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Caliymada, orgiit iiyelerinin makyavelizm ve sinizm davramslarinin catisma
yonetim stratejileri iizerindeki etkisi arastirlmistir. Arastirmada bir teknoloji
sirketinde ¢alisan 456 kisiye anket formu uygulanmistir. Arastirma kapsaminda
Makyavelizm Olgegi, Orgiitsel Sinizm Olgegi ve Catisma Yonetimi Stratejileri
Olcegi kullamlmstir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, calisanlarin makyavelist tutumlar
tiimlestirme, hilkmetme, kacinma ve uzlasma stratejilerinde azalmalara neden
olmaktadir. Bununla birlikte, orgiit iiyelerinin makyavelist tutumlar catisma
yonetimi icin ortaya koyulan 6diin verme stratejisinde artisa neden olmaktadir.
Diger taraftan tiimlestirme, duyussal sinizme bagh olarak azalirken; davramssal
sinizm ddiin verme stratejisini artirmaktadir. Hiikmetme stratejileri davramgssal
sinizme bagh olarak azalirken; kacinma stratejisi duyussal sinizme bagh olarak
azalmaktadir. Catisma yonetimin uzlagsma stratejisi ise hem bilissel hem de
davramssal sinizme bagh olarak azalmaktadir.

Katilmcilarin makyavelist tutumlar: yas, medeni durum, ekonomik durum ve
mesleki tecriibeye gore farklilasmaktadir. Orgiitsel sinizmin alt faktorleri olan
bilissel sinizm, duyussal sinizm ve davranmissal sinizm; yas, medeni durum, gelir
diizeyi ve mesleki tecriibe degiskenlerine bagh olarak farkhihk gostermektedir.
Catisma yonetim stratejilerinden tiimlestirme gelir diizeyi ve mesleki tecriibeye
gore degisim gosterirken; 6diin verme ve kacinma stratejileri, yasa ve mesleki
tecriibeye bagh olarak farkhlagsmaktadir. Hilkmetme stratejisinin ortalamalarn
yas, gelir diizeyi ve mesleki tecriibe faktorleri icin farkh hesaplanmistir. Uzlagsma
stratejisinin diizeyleri ise medeni duruma ve mesleki tecriibeye gore farkhhk
gostermektedir.

Anahtar Sozciikler: Makyavelizm, sinizm, catisma yonetim stratejileri
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THE EFFECT OF MAKIAVELISM AND CYNICISM ON CONFLICT
MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS: A STUDY IN A TECHNOLOGY
COMPANY

Fehim Hayrullah OZSOY

In the study, the influence of organizational members' behavior of makiavelism
and cynicism on conflict management strategies was investigated. A
questionnaire was applied to 456 people working in a technology company.
Within the scope of the research, the scale of Makyavelizm, Organizational
Cynicism Scale and Conflict Management Strategies were used.

According to findings from the research, the makiavelist attitudes of the
employees cause decrease in the strategies of integration, domination, avoidance
and reconciliation. Nevertheless, the makiavelist attitudes of the members of the
organization cause an increase in the strategy of making concessions for conflict
management. On the other hand, while integration decreases with affective
cynicism; Behavioral cynicism is increasing the strategy of making concessions.
While governance strategies are reduced due to behavioral cynicism; Avoidance
strategy is diminishing due to affective cynicism. Conflict management strategy
of conflict management decreases with both cognitive and behavioral cynicism.

The makiavelist attitudes of participants differ according to age, marital status,
economic situation and professional experience. Cognitive cynicism, affective
cynicism and behavioral cynicism, which are sub-factors of organizational
cynicism; Age, marital status, income level and professional experience. While
integration from conflict management strategies varies according to income level
and professional experience; Concessions and avoidance strategies differ
depending on age and occupational experience. The averages of the governance
strategy are calculated differently for age, income level and professional
experience factors. The level of reconciliation strategy varies according to marital
status and professional experience.

Key Words: Makyavelism, cynicism, conflict management
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GIRIS

Insanoglu var oldugundan bu yana beri catisma devletler, kurumlar, kisileraras1 ve
hatta icsel diizeylerde olmus ve olacaktir. Bireysel ve orgiitsel yasami hem olumlu,
hem de olumsuz yonden etkileyen ¢atisma; 6zellikle yoneticiler, 6rgiitsel davraniscilar
ve insan kaynaklar1 uzmanlar1 vb. gibi gorevi insanlar ve insan iligkilerine dayanan
tim kisileri yakindan ilgilendiren bir konudur. Bu nedenle catismayi1 anlayip

nedenlerini ve siireclerini ortaya koymak, pek ¢cok yonden faydalidir.

Catismanin iki kisi arasindaki zayif iletisimden, fikir ayriliklarindan ya da yanlis
anlasilma, otorite, gii¢, sorumluluk gibi durumlardan kaynaklandig: bilinir. iki ya da
daha fazla sosyal 6ge (bireysel, gruplar, orgiitler, halk vb.) amaglarina ulasabilmek i¢in
etkilesimde bulunduklarinda aralarindaki iliski uyumsuz bir hale gelebilir. Bu sosyal
Ogelerin ulasmak istedikleri amaglarini gerceklestirmek icin tercih ettikleri kit
kaynaklarin benzer veya tek olmasi ya da farkli tutum, deger, kan1 veya aligkanliklara

sahip olmalar1; kendi aralarinda iliskilerinin uyumsuz olmasina neden olabilir.

Aile, okul, is yeri vb. gibi baz1 ortamlar, kisiler arasi etkilesimin en yogun oldugu
ortamlardir. Etkilesimde bulunan kisiler, aralarindaki etkilesimin niteliginden
memnun olabilirler ya da olmayabilirler. Kisiler arasi sorunlar, etkilesimde bulunan
taraflardan en az birinin, mevcut etkilesimin niteliginden hosnutsuzluk duymasiyla
ortaya ¢ikar. Uyumlar ve uyumsuzluklar bireyler ve gruplar arasinda ¢atismalara yol
acarlar. Catigmalar ne yapicidir ne de yikicidir, fakat ele alinan yontemler bu

catigmalar1 hem olumlu hem de olumsuz yapar.

Orgiitler i¢in ¢atismanin fonksiyonel oldugu sdylenmesine ragmen orgiitsel ¢atisma ile
ilgili tavsiyeler hala ¢catismay1 azaltma, minimuma indirgeme ve ¢ézmeye yoneliktir.
Catismalarin yagam igindeki konumu, bir metaforla soyle acgiklanabilir: Yerkiirenin
kendi ekseni etrafinda donmesini engellemek ne kadar olasi ise, kisiler arasi

catigmalar1 da toplumsal yasamin disina ¢ikarmak o kadar olasidir.



Catigma, orgiit i¢in bir giic kaynagi1 oldugundan biiyiik 6neme sahiptir. Bunun baslica
nedeni tasidigl olumlu ozelliklerdir. Catigsmalar orgiit i¢i gerekli degisimin yolunu
acabilir. Etkin orgiitlerde ¢catisma ve goriis ayriliklar1 her zaman vardir. Ancak ¢atisma
hos olmasa da orgiitiin gelismesi i¢in katkida bulunmaktadir. Y 6netilmeyen ¢atismalar

Orgiitii durgun bir yapiya biiriindiiriir ve sorunlar artirir.

Orgiitsel catismanin ydnetimi, drgiitlerin dogasindan kaynaklanan, karsilastig1 en zor
sorunlardan biridir. Bundan dolay1r yoneticilerin oOrgiitlerde catisma yonetimi
becerilerini gelistirmesi gerekliligi kaginilmazdir. Eger ¢atisma asir1 ve yonetilmez
olursa c¢alisanlarin is performansit ve memnuniyetine zarar verebilir. Ciinkii farkina
varilmayan, teshis edilmeyen etkili olarak yonetilmeyen catisma orgiitsel kaynaklarin
verimsiz Kullanimina, ¢atisan taraflar iizerinde strese ve ¢atisma durumuna gore
etkilenen bireylerin enerjilerini yanlis yonde kullanmalarina yol agabilir. Yanlis
yonetilen ya da goz ardi edilen catisma demek; kalitesizlik, verimsizlik, insan

kaynaklarmin ve parasal kaynaklarin israfi, is kayb1 ve firmalarin iflas1 demektir.

Aragtirmalar, orgiitler i¢in ¢atismanin kagmilmaz oldugunu ve c¢atismanin etkili
yonetilmesi halinde Orgiitsel degisim, orgiitsel etkililik i¢in bir firsat oldugunu
gostermistir. Catisma kavrami {izerine yapilan arastirmalar, bazen ¢atigmanin
kaynaginin belirlenmesi, bazen c¢atismanin liderlik, kiiresellesme, orgiitsel kiiltiir,
orgiit verimliligi, orgiitlerde yildirma, kisisel degerler gibi cesitli kavramlar ile
iliskisinin incelenmesi, bazen de c¢atisma yonetiminde kullanilan stratejilerin

belirlenmesine yonelik gerceklestirilmistir.

Catisma kavrami evrenseldir ve bireylerin etkilesim halinde olduklari her ortamda
kaginilmazdir. Catismanin yasanmadig: orgiitler yenilige ve gelisime agik degildirler.
Ancak ¢atismanin ortaya ¢ikmasinda orgiit iiyesi bireylerin kisisel 6zelliklerinin etkin
rol almasi nedeni ile ¢atigma yOnetim stratejileri olumsuz etkilenebilir. Bireyin sinik
tutumlar takinmasi1 ya da basariya giden her yolun mubah oldugunu diisiinerek hareket
etmesi sonucunda ortaya ¢ikan ¢atismanin yonetilebilmesi i¢in yoneticilerin ve diger

orgiit liyelerinin uygun ¢6ziim stratejilerini olusturmasi gerekmektedir.

Bu noktadan hareketle hazirlanan arastirmada bir teknoloji sirketinde, Orgiit

calisanlarinin ortaya koydugu makyavelizm ve sinizm tutumlarinin ¢atisma yonetim



stratejilerine etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Yapilan ¢alisma giris haricinde bes

boliimden olusmaktadir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde Makyavelizm kavrami ele alinmis ve makyalevist
bireylerin dzellikleri, bu 6zelliklerin 6rgiit acisindan etkileri degerlendirilmistir. ikinci
boliimde sinizm kavramina iligkin literatlir sunulmustur Boliim igerisinde Oncelikle
sinizm kavraminin kokeni ve 6zellikleri tanitilmig, sinizmin boyutlarina ve kuramsal
temellerine yer verilmistir. Devam eden kisimlarda sinizmin tiirlerine deginilmis ve

sinizmin hem 6rglit hem de birey a¢isindan sonuglari iizerinde durulmustur.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde ¢atisma kavrami ele alinmistir. Catigma tiirlerinin
aciklandigi boliimde; catismanin nedenleri ve muhtemel sonuglari, ¢atisma siirecinin
genel hatlar1 ve orgiitsel ¢atisma iizerine bilimsel yaklasimlara deginilmistir. Boliimiin
son kisminda ise catisma yoOnetim stratejilerine iliskin alan yazindan bilgiler

sunulmustur.

Arastirmanin besinci boliimiinde arastirmanin yontemi iizerinde durulmustur. Boliim
igerisinde arastirmanin amaci, problem ve alt problemler, model ve hipotezler, evren
ve oOrneklem, veri toplama araglar1 ve veri analiz teknikleri tanitilmistir. Altinci

boliimde ise analizlerden elde edilen bulgulara yer verilmistir.



1. MAKYAVELIZM

1.1. Makyavelizm Kavram

Niccolo Machiavelli, 1469 - 1527 yillan arasinda yasamis Floransa’li bir diplomat olup
Avrupa’nin ¢esitli lilkelerine yaptig1 gezilerde bu tilke liderlerinin yiikselislerini ve
inislerini dogrudan olarak gézlemlemistir. 1513 yilinda yazdigi ancak 6liimiinden 5
sene sonra, 1532°de basilabilen Il Principe (Prens) adl1 eserinde, inandig1 degerleri ve
yeni bir kural sistemini anlatmistir. Kitabin 6zgiin ad1 Latince olup De Pricipatibus
(Prenslik Konusunda) seklindedir ancak yayincinin 1532’de Roma’da yaptig1 baskida
bu baslik Italyanca’ya doniiserek Il Principe (Prens) olur (Machiavelli, 2000: 15). Bu
kitapta giici ele gegirmenin ve bu giicii elde tutmanin yollar1 anlatilmaktadir.
Machiavelli sohreti bu kitapla yakalayamasa da 6liimiinden ¢ok sonralari, ismi kisisel
cikarlarla ilgili yeni bir sosyal 6greti stratejisi ile anilmaya baslamistir. Discources
(Nutuklar) adli eserinde ise Machiavelli’nin daha ¢ok manipiilatif olmayan temalarin

islendigi gozlemlenir.

Makyavelizm ile ilgili bir¢ok literatiir calismas1 vardir. Cinsiyet ile Makyavelizm
arasindaki iligkileri inceleyen arastirmalarin yani sira, yas ile Makyavelizm’i
irtibatlandiran bazi arastirmalar da mevcuttur. Egitim, gelir diizeyi, iste ¢alisma
tecriibesi ve ailevi etmenleri de iceren diger demografik faktorlerin Makyavelizm ile
etkilesimini inceleyen c¢alismalar cok fazla olmamakla birlikte bu konulara olan

egilimin arttig1 da gézlemlenmektedir.

Makyavelizm tizerine ilk 6nemli insan davranisi ¢alismalari ve Makyavelizm ile ilgili
ilk akademik arastirmalar1 Christie ve Geis’in (1968’dan naklen Brown ve Guy, 1983:
94) yaptig1 ve “Machiavelli’yi ciddiye almanin bazi sonuglar1” adindaki makalelerinin
de bu alanda bir ilk oldugu diistiniilmektedir. Oysaki Richard Christie’nin bu tarihten
10 sene Once tip 6grencilerinde otorite kullanma derecesine iliskin ¢aligmalarinda
Makyavelizm kavramini ve Makyavelist kisilik tanimi1 ile Mach-IV testini kullandig:

bilinmektedir (Coker, Greenberg ve Kosa, 1965: 1075). Otorite kullanma derecesine



yonelik olarak yliriitiilen ii¢ ayr1 ¢alismada (Christie, 1958; Christie ve Cook, 1958;
Christie ve Merton, 1958), Makyavelizm ifadesi literatiire girmistir.

Christie ve Geis’in (1968) ¢alismasinda ise “Mach testleri” adi verilen -ve ¢alismadaki
katilimeilarin da fikir birliginde bulundugu-, “sana yarari oldugu siirece, hi¢ bir
kimseye, her hangi bir seyi yapmaktaki asil nedeni asla soyleme!” diye
tanimlanabilecek bir temele oturtulan bir dizi gelistirilmistir (Brown ve Guy, 1983:
95). Testte yiiksek skor alanlar1 “Yiiksek Makyavelist” (high Machs), diisiik skor elde
edenleri “Diisiik Makyavelist” (low Machs) diye tanimlayan bu testler, bireylerin

davranis ve tavirlarindaki farkliliklar iizerine kurulmustur.

Christie ve Geis (1970) diger bir ¢alismalarinda ise Makyavelizm ile ilgili yapiy1 bina
ederken, politik ve dini agidan asiriliga sahip gruplarin liderlerinin, kendi amaglarina
ulagmak i¢in, izleyicilerini nasil manipiile ettikleri tizerine odaklanmiglardir (Dahling,
Whitaker ve Levy, 2009: 219). Manipiilatif taktikler kullanan liderlerin etik dis1
davrandigi, alayci ve ¢ikarct oldugu ve giivenilmez bir yapi sergiledikleri belirtilen bu

calismadan sonra, Makyavelizm ile ilgili birgok ¢alisma yapilmastir.

Nitekim giiniimiizde Makyavelizm ile ilgili olan psikoloji literatiiriinde 300’den fazla
kaynak bulunmaktadir. Ancak giinlimiiziin cagdas diinyasi ile ¢ok ilintili olmasina
karsin Makyavelizm konusuyla ilgili caligmalar, bir siire sonra giderek azalmistir. Bu
nedenle, bu alandaki yeni ¢aligmalar i¢in ge¢ kalindigi bile soylenebilir (Dahling ve
digerleri, 2009: 220).

Ote yandan, isletme bilimi ve orgiitsel davranis konusu agisindan basit ve genel bir
tanimlama yapilacak olursa, Makyavelizm; bir bireyin pragmatik olma, duygusal
mesafeyi koruma ve ulasacagi sonucun kisisel tatminini saglayacagina olan inanma
derecesi olarak ifade edilebilir (Robbins, 1999: 59). Christie ve Geis (1970’dan naklen
Dahling ve digerleri, 2009: 227) ise Makyavelizmi, istenen amaclara ulagmak i¢in giic,
politika ve etkili davramislarin kullaninmin1  Oneren sosyal bir silire¢ olarak

tanimlamaktadirlar.

Makyavelizmi; bireyin kendi istegi dogrultusunda hareket etmek igin her seyi
yapmaya hazir olmasi (Nelson ve Quick, 1997) veya etik olmayan ve diger bireyler
tizerinde manipiilatif izler birakan davranislar biitiinii (Guterman, 1970) olarak goren

tanimlamalar mevcuttur (Mandaci, 2007: 44). Ote yandan Ang (2000: 49) ise
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Makyavelizm’i bir kiginin kendi basarisi i¢in bagkalarini kullanmasi1 anlamina gelen
bir kisilik 6zelligi olarak gdrmektedir. Ozler ve Mercan (2010: 155) ise Makyavelizm
ile ilgili olarak literatiirde net bir fikir birligi olmadigini belirtmislerdir. Buna gore
Makyavelizmin kisilik 6zelligi mi oldugu, yoksa strateji olarak m1 kabul edilebilecegi
belli degildir. Literatiirdeki farkli yaklasimlar nedeniyle Makyavelizmin iliski kurma

tiirii, sistem veya davranis bigimi olup olmadigi da tartigmalidir.

Makyavelist skorlar1 yiiksek olan bireylerin daha manipiilatif, daha ¢cok kazanan, daha
az ikna edilebilen ve diger insanlar1i ikna etmede daha basarili olan bir yap1
sergiledikleri gozlenmistir. Bu analizin 15181 altinda Makyavelizm, “diger kimseleri
kendi ¢ikarlar1 i¢in manipiile etme” bigimindeki sosyal bir davranig tarzi olarak da
algilanabilir. Makyavelizm kantitatif, niceliksel bir 6zellik olarak diistiniilmelidir.
Herkesin bagkalarin1 manipiile etme yetenegi vardir ancak bunun dereceleri de vardir.
Bazilar1 bunu yapmakta daha istekli olmaktadir. Makyavelizmin manipiilatif yapisini,
sadece tek bir karakteristik 6zellik olarak diisiinmek yerine, bir¢cok karakterin etkisiyle
olusan ve sadece tek bir 6l¢ekte incelenemeyen karmasik bir yap1 olarak diisiinmekte

fayda vardir (Robbins, 1999: 126).

1.2. Makyavelist Bireylerin Ozellikleri

Makyavelist bireylerin kusursuz olmaya ¢abalamaktan daha ¢ok baskalarinin géziinde
miitkemmel gibi goériinmeye odaklandiklarina iligkin ¢aligmalar mevcuttur (Sherry,
Hewitt, Beser, Flett ve Klein, 2006: 837). Solar ve Bruehl (1971: 1080) ise
Makyavelist bireylerin, milkemmel goriinmeye doniik cabalarinin gii¢lii olmaktan

degil de aslinda giigsiizliiklerinden kaynaklaniyor olabilecegini ileri stirmiislerdir.

Makyavelizmin, bireyler arasi iligkilerin g¢ercevesinde kalmadigini belirten Aziz
(2004: 445), ayn1 zamanda klasik ahlaki degerlere kars1 da ilgisiz bir yap1 oldugunu
ifade etmektedir. Yiiksek Makyavelistlerin, insanlart manipiile ederek bireysel
hedeflerine ulagsmay1 istedikleri i¢in sahip olduklar1 bilgiyt kullanma ve iletisim
yontemleri gelistirme kabiliyetlerinin diger bireylerden farkli oldugunu ileri siiren
Aziz (2004: 445), birlikte ¢alisilmasi gereken durumlarda Makyavelist kimseleri
bilgiyi c¢evresiyle paylastiklarini ancak rekabetin yiiksek oldugu ortamlarda bilgiyi

kendilerine sakladiklarin1 vurgulamaktadir.



Dingler-Duhon ve Brown (1987: 120), hem Makyavelist kadmlarin hem de
Makyavelist erkeklerin bagaril bir sekilde uyarlama stratejileri gelistirdiklerini ancak
cinsiyet acisindan bu basarili stratejilerin farkliliklar gosterdigini iddia etmislerdir.
Buna gore, kadin Makyavelistlerin Kisisel A¢iklama yaparak dolayl1 bir sekilde ¢ok
basarili manipiilasyon yaptiklarini ancak Makyavelist erkeklerin bu kadar basarili

olmadiklar ileri stiriilmektedir.

Arlow (1991: 68), daha etik bir diisiinceye sahip olan kadinlarin erkeklere oranla daha
az Makyavelist olduklar1 sonucuna ulagmistir. Makyavelist bireylerin digerlerine gore
etik algilarmin farkli olup olmadigina iligkin literatiirdeki bircok c¢alismanin
bulgularina gore; etik algis1 yiiksek bireyler diigiik olanlara gore daha az Makyavelist
egilimler tasimaktadirlar (Mandaci, 2007: 57). Jones ve Kavanagh (1996: 521) da
yiiksek Makyavelizmin, etik diisiinceden yoksun kimselerde beliren bir davranis tipi
oldugunu one siirmiislerdir. Christie ve Geis (1970) sosyal baskinin yiiksek
Makyavelist bireyleri daha az etkiledigini ve bu bireylerin bu nedenle etik normlara
daha az uyduklarini belirtmektedir (Dahling ve digerleri, 2009: 221).

Al-Khatip, Robertson, Stanton ve Vitell (2002: 103) ise Makyavelistlerin topluma
daha az bagh bireyler oldugunu ve bu baglilik eksikliginin onlar1 etik agidan
sorgulanabilir uygulamalar1 daha kolay kabul eder hale geldiklerini ileri stirmiiglerdir.
Mandact’nin (2007: 50) aktardigina gére Beu, Buckley ve Harvey’in (2003) etik karar
verme lizerine yaptiklart ¢alismada, bireylerin etik duyarliliklarinin  onlarin
Makyavelizm gibi kisilik 6zelliklerine bagli oldugu sonucuna ulasilmistir. Hegarty ve
Sims (1978: 454) i1se yiiksek diizeyde Makyavelist olan kimselerin daha az oranda etik

davraniglara sahip olduklarini tespit etmislerdir.

Makyavelizm ve etik diisiince, genellikle bir eksenin iki ayr1 ucu gibi degerlendirilmis
(Ozler ve Mercan, 2010: 156) ve Makyavelizmin etik temele yoneltilen en tehlikeli
tehdit oldugu soylenmistir (Mandaci, 2007: 53). Ancak Christie ve Geis (1970),
Makyavelist kimselerin etik diistinceden yoksun olmadiklarin1 sadece geleneksel etik
diisiincesiyle bagdagmayan birtakim etik ilkelere gore harekete ettiklerini iddia
etmektedirler (Dahling ve digerleri, 2009: 222). Ayrica, Makyavelist Liderler pazarlik
ve ikna becerilerinin gerekli oldugu kosullarda son derece basarili ve oOrgiitler
acisindan faydali da olabilmektedirler (Mandaci, 2007: 54). Nitekim Makyavelist

bireyler durumun biligsel ve zihinsel analizini yapip kazanmaya yonelik rekabetci
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yontemler olusturmakta son derece iyidirler. Ancak yine de igletmeler i¢in en faydalisi

Makyavelist bakis acisinin belirli sinirlar i¢erisinde tutulmasidir (Mandaci, 2007: 54).

Kadinlarin Makyavelizm diizeylerini daha diisiik ve etik algilarim1 ise daha yiiksek
oldugunu saptayan Mandac1’ya (2007: 82) gore bu durum zaten beklenen bir sonugtur
clinkii bagkalarina ilgi gosterip dncelik taniyan ve iliskileri 6nemseyen yardimsever
kadinlarin diisiik oranda Makyavelist ve yiiksek oranda etik egilimli olmalar1 olasidir.
Giiney ve Mandac1 (2009: 97) da Makyavelist davranislar arttik¢a etik algilama
diizeyinin azaldigimi ifade etmislerdir. Tekin (2008: 128) ise isletme sahiplerinin
isletme i¢indeki etik tutumlari ile satis personelinin Makyavelist tutumlart arasinda
cok giicli olmayan bir iliski oldugu bulgusuna ulagsmistir. Buna gore, isletme
sahiplerinin etik davramig gosterme egilimleri azaldik¢a satis elemanlarinin

Makyavelist tutumlar1 artmaktadir.

Universite 6grencilerinden etik olmayan davranislara sahip olanlari, daha etik olan
ogrencilerle karsilastiran ve iki ayr1 zaman dilimindeki degisimleri 6l¢en Tang, Chen
ve Sutarso (2008: 251), psikoloji Ogrencilerinde anlamli bir iliski tespit
edememislerdir. Buna karsin, maddiyata diiskiinliik, para sevgisi egilimleri goriilen
isletme 6grencilerinde Makyavelizm ile etik davranma egilimi arasinda ters yonlii bir

iliski olabilecegi bulgusuna ulagmislardir.

Makyavelizmi bir kisinin kendi basarisi i¢in baskalarini kullanmasi1 anlamina gelen bir
kisilik ozelligi olarak goren yazarlarin (Ang, 2000: 51) oldugu yukarida ifade
edilmisti. Benzer bir sekilde Ergeneli (2006) de Makyavelizm’1 orgiitsel davranisi
etkileyen temel kisilik 6zellikleri arasinda kabul etmistir. Ergeneli (2006) ayrica,
hedefe ulagmak i¢in tiim yollarin mubah oldugu inancinin Makyavelist kisileri, cok
fazla kural olmayan durumlarda ve pazarlik gerektiren rekabetci ortamlarda daha
basarili yaptigini da ifade etmistir. Nitekim Makyavelizm ile rekabetci davraniglar
arasinda dogru orantili olmak {izere giiclii bir bag oldugunu gosteren arastirmalar

(Hunter, Gerbing ve Boster, 1982: 1301) da mevcuttur.

Orgiitsel davrams alaninda alti tane &zelligin 6nemli oldugunu ve “problem ¢ézme
tarzi, denetim odag, otoriter, kendini gosterme ve Tip A - Tip B” gibi degerlerin yan1
sira Makyavelizmin de bu 6zelliklerden bir tanesi oldugunu 6ne siiren yazarlar (Y1ldiz

ve Erdogmus, 1998: 422) vardir. Robbins (1999: 97) ise benzer bir yaklasim ile



Makyavelizmi orgiitsel davranisi etkileyen temel kisilik 6zellikleri arasinda saymustir.
Rayburn, Overby ve Hammond’un (2003: 119) ¢alismasinda ve Michael Rayburn ile
Gayle Rayburn’un (1996: 1014) arastirmasinda Tip A kisiligi tasiyan bireylerin daha
Makyavelist oldugu bulgusu saptanmistir. Makyavelist bireylerin kisilik 6zellikleri

tizerine yapilmis bir¢ok ¢aligmada bu bireylerin farkli 6zellikleri vurgulanmaistir.

Rim (1966: 43)’e gore vyiksek Makyavelistler, diisiik Makyavelistlerle
karsilastirildiklarinda ¢evreleri lizerinde daha ¢ok kisisel kontrol uygulamakta ve daha
cok kisisel risk almaktadirlar. Yiiksek orandaki Makyavelistlerin diisiik diizeydekilere
gore daha ¢ok risk alan bireyler olduklarina iligskin literatiirde pek ¢ok c¢alisma
mevcuttur (Allsopp, Eysenck ve Eysenck, 1991: 35) . Yiiksek oranda Makyavelist olan
kisiler 6nce diisilinilip sonra eyleme gegerken; diisiik diizeyde Makyavelist olan bireyler
once eylemi gerceklestirip daha sonra ise ne diisiinmiis olduklarini anlamaya

calismaktadirlar (Mandaci, 2007: 40; Ozler ve Mercan, 2010: 156).

Hegarty ve Sims’in (1978: 455) simiilasyon (benzetim) kullanarak yaptiklar
calismalarda yliksek orandaki Makyavelistlerin, diisiik diizeydeki Makyavelistlerden
daha sik olarak riigvet vermeye yeltendikleri goriilmiistiir. McHoskey, Worzel ve
Szyarto (1998: 280) yiiksek diizeyde Makyavelist olan kisilerin aldatic1 6zelliklerinin
kisa vadede ise yaramasina karsin onlarin bu kurnaz ve yonlendirici (manipiilatif)
yaklasimlarinin bagkalar1 tarafindan olumsuz yorumlanabilecegini ifade ederek
Makyavelizm Olgekleri ile sosyopati Olgeklerinin ashinda aynmi kisilik 6zelliklerini
Olctiiklerini vurgulamiglardir. Makyavelizmin, sosyopatligin daha hafif bir durumu
olarak diistiniilebilecegi iddiasina destek veren Wilson, Near ve Miller’in (1998: 210)
arastirmasinda, her ne kadar sosyal iliskilerde basarili olsalar da yiiksek oranda
Makyavelist bireylerin aldatici, manipiilatif ve ¢ikarci 6zelliklerinden dolay1 somiirticii

ve istismarci bireyler olarak algilandiklar1 sonucu ortaya ¢ikmustir.

Andrew, Cooke ve Muncer (2008: 1205) ise psikopatligin, Makyavelizmin asir1 bir
formu olarak diisiiniilebilecegini iddia etmislerdir. McHoskey, Worzel ve Szyarto
(1998: 205) da Makyavelizm ile psikopati arasinda paralellik kurmustur.
Makyavelizmin paranoya ile ilintili oldugunu sdyleyen ¢alismalarin (Christoffersen ve
Stamp, 1995: 68) yani sira, narsisizm ile Makyavelizm arasinda bag kuran arastirmalar

(Tourigny, Dougan, Washbush ve Clements, 2003: 1040) da mevcuttur.



Bakir, Yilmaz ve Yavas’in (1996: 1013) ulastig1 sonuglar, Makyavelizm ile
depresyonun ayni yonlii iliski i¢inde bulundugunu gostermektedir. Sullivan ve
Allen’in (1999: 150) yiiriittiigii calismada ise sizofreni hastasi olan erkek bireylerin
diisiik Makyavelist 6zelliklere sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonucu beklediklerini
ifade eden bu yazarlar, Mach - IV testi ile Makyavelist Zeka Hipotezi arasinda
benzerlikler bulundugunu da ifade etmislerdir. Sullivan ve Allen (1999: 149); sizofreni
hastas1 erkeklerde egitim diizeyinin azalmasiyla birlikte Makyavelist 6zelliklerin

artt1g1 sonucunu da elde etmislerdir.

Mazza, De Risio, Tozzini, Roncone ve Casacchia’nin (2003: 267) arastirmasinda
sizofreni hastalarinin baskalarini etkileme taktiklerini ve manipiilasyon yapma
stratejilerini kullanmada, Makyavelist bireylerin aksine, yetersiz olduklar1 ortaya
cikmistir. Buradan hareketle Mazza ve digerleri (2003: 268) sizofreni ile Makyavelizm
arasinda ters yonlil bir iligki olabilecegini belirtmislerdir. McHoskey’in (1999: 280)
aragtirmasinda ise yiiksek oranda Makyavelist olan bireylerin anti- sosyal olduklar1 ve

yabancilagsma diizeylerinin de yiiksek oldugu bulgusu saptanmistir.

Jones ve Paulhus (2009: 99), 6¢ almaya odakli intikam davranislari ile Makyavelizm
arasindaki benzerliklerin, Makyavelizm ile klinik psikopati iliskisi ¢alismalarinda
goriildiigiinii belirtmislerdir. Oz-Denetim (self-monitoring) ile Makyavelizmin,
aldatmaya ve yonlendirmeye uygun davranis tiirleri oldugu sdylenebilir ve her ikisi

arasinda paralel bir iligki olabilir (Corral ve Calvete, 2000: 12).

Jones ve Paulhus (2009: 95) de Oz-Denetim ile Makyavelizmin baz1 ortak bazi
ozellikleri oldugunu ve sosyal manipiilasyon yapmanin da bunlarin basinda geldigini
sdylemislerdir. Ickes, Reidhead ve Patterson (1986: 58), Makyavelizm ile Oz-Denetim
davranisi arasinda cakisan, ortak noktalar oldugunu diisiinmiisler ve buna yonelik bir
aragtirma yapmuslardir. Buna gore yiiksek oranda Makyavelist olan ve Oz-Denetimi
yiiksek olan kisiler, bagkalarini etkileyip olumlu bir izlenim birakmakta basarili olan

ve duygularini kontrol edebilen kimselerdir.

Ickes, Reidhead ve Patterson (1986: 60), Makyavelizmin asimilasyoncu etki
yonetimine uygun oldugunu, buna karsin Oz-Denetim davranisinin ise uzlastirici etki
yonetimi ile birlikte disiiniilebilecegini 1ileri siirmiislerdir. Yiiksek diizeyde

Makyavelist olan bireylerin, amaglarina ulasmak i¢in alaycit bir dil (sarcasm)
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kullandiklar1  belirlenmistir  (Rockwell, 2006: 6). Rockwell’in (2006: 13)
aragtirmasinda Makyavelizm ile Oz-Denetim ve alayci dil kullanimi arasinda ayni

yonlii iligkiler oldugu saptanmustir.

Denetim Odagi (Locus of Control) ile Makyavelizm arasindaki iligki iizerinde ¢alisan
Mudrack (1990: 126), Makyavelizm ile Digsal Denetim Odagi arasinda anlamli bir
sonuca ulagsmistir. Buna gére Makyavelist olan kimseler, i¢ etmenlerden daha ¢ok
dissal etkenlerin hayatlarini ve olaylar1 yonlendirdigini diistinmektedirler. Makyavelist
kisilerin Digsal Denetim Odakli bireyler oldugunu belirten Jones ve Paulhus (2009:
95), yiikksek oranda Makyavelist olan kisilerin diger kimseleri zayif kisiler olarak
disiiniip onlara alaycit bir bakis agisiyla bakmaktadirlar. Denetim Odagi ve
Makyavelizm arasindaki paralellik, bagka caligmalarda (Gable, Hollon ve Dangello,
1990: 345; Gable ve Dangello, 1994: 602) da goriilmektedir. Latif (2000: 36),
Makyavelist 6grencilerin Digsal Denetim Odaklarinin yiiksek oldugunu saptamistir.
Diger taraftan, I¢sel Denetim Odakli kisilerin Makyavelizm skorlar1 ise diisiik
cikmistir. Ayni ¢alismada 6grencilerin Makyavelizm puanlari ile Ahlaki Diisiin Giicti

(Moral Reasoning) arasinda ters bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir (2000: 37).

Liu (2008: 238), Makyavelizm ile bilgi ve deneyim paylagma istegi arasinda negatif
bir iliski oldugu sonucuna varmistir. Biligsel ac¢idan empati kavraminin karsiti
olabilecek en iyi kavramin Makyavelizm oldugunu sdyleyen Andrew, Cooke ve
Muncer’in (2008: 1204) arastirmalarinda, Makyavelizm ile empati davranislar
arasinda ters yonlii bir bagint1 oldugu sonucuna ulasilmistir. Austin, Farrelly, Black ve
Moore’un (2007: 182) arastirmasinda Makyavelizm puanlar1 ile Duygusal Zeka (EI:
Emotional Intelligence) arasinda negatif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Chen ve

Sutarso (2008: 251), Makyavelizm ile maddiyata diiskiinliik (para sevgisi) arasinda bir
baginti oldugunu saptamislardir. Makyavelist bireylerin amaclarina ulasmak icin
uygun olmayan yontemler kullandiklarim ifade eden Rogojan (2009: 20), bireylerin
Makyavelist davraniglari ile aykirt davranma olasiliklar1 arasinda bir iliski oldugunu

diistinmektedir.

Niccolo Machievelli’nin ileri siirdiigi goriisler aslinda siyasetin gilincel hayattaki
pratik konulariyla ilgili olup 6zellikle de insan dogas1 hakkindaki goriisleri ve siyasal

olaylarin analizinde kullandigi yontemler tartisma kaynagidir. Bu tartismalar,
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Makyavelizmin bir kisilik cesidi olarak kabul gérdiigiiniin delili sayilabilirler. Ote
yandan, Makyavelizmin bir kisilik 6zelligi olmak yerine, kisilerarasi iligki tarzi olarak

ele alindig1 da gortilmektedir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 1995: 56).

Rekabetci kiiltiirlerde Makyavelist davranma egiliminin yliksek oldugunu ifade
ettikleri arastirmalarinda Yildiz ve Erdogmus (1998: 421), isbirlik¢i (toplulukgu) ve
kolektivist bir anlayisa sahip olan Tiirk kiiltiiriinde ise orta kademe yoneticilerinin
Makyavelist davranis sergileme puanlarinin diisiik oldugunu o6ne slirmektedirler.
Orgiit icinde giice sahip bireyler, politik davranis sergilerken gizli amaglara sahip
olabilir ve gizli yontemleri kullanabilirler. Bu durumdaki insanlarin politik davranis
sergilemelerinde, gii¢ giidiisii, Makyavelist kisilik, kontrol odagi, risk alma ve kisisel
giic 6nemlidir (Porter, Allen ve Angle, 1981: 135). Basarma ve giic elde etme giidiisii,
rekabet¢i davranmayr hizlandirmaktadir. Tekin’e (2008: 41) gore, McClelland’in
basarma ihtiyaci teorisi ile Makyavelist davranig arasindaki iligki, orgiitlerdeki politik
davraniglar1 anlamaya yardimei olabilir. Politik davranig gizli amaglar1 ve yontemleri
kapsar ve insanlarin politik davranmalarinda gii¢ giidiisii, Makyavelist kisilik, kontrol
odagi, risk alma ve kisisel glic gibi Ozellikler 6n plana ¢ikmaktadir. Yildiz ve
Erdogmus’a (1998: 421) gore, sadece McClelland’in bagarma ihtiyaci teorisi degil

ayni zamanda Douglas McGregor’un X teorisi de Makyavelizm ile yakindan iligkilidir.

McGregor’un X teorisindeki varsayimlar ile Makyavelist davranislar arasinda, insan
dogasi1 acisindan bir paralellik vardir. Machiavelli’nin, “insanlarin aslinda bencil ve
korkak oldugunu ve bu nedenle de insanlarin korktuklarina daha ¢ok hizmet ettikleri”

yoniindeki ifadesinin, McGregor’un X teorisini akla getirdigi ileri siiriilebilir.

Bazi arastirmalarda (Dingler-Duhon ve Brown, 1987: 118; Harrell, 1980: 219; Pandey
ve Rastogi, 1979: 223), istenilen sonuglara ulasmak i¢in yliksek Makyavelistlerin;
stratejik kisisel ifsa (Kisisel A¢iklama), yagcilik ya da yildirma gibi seyleri de igeren
birtakim etkileme taktikleri kullandiklar1 tespit edilmistir. Maksath sokulganligi
(ingratiation), bir astin rgiit icinde yer alan {istleriyle olan iliskilerindeki ¢ekiciligini
artirmak i¢in yapmis oldugu diiriist olmayan girisimler olarak tanimlayan Zin, Ahmad,
Nhag, Ismail, Abdullah ve Ibrahim (2011: 185), bu davranislarin Makyavelist

yaklasim ile olan benzerliklerine dikkat ¢gekmislerdir.
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Bir bireyin Makyavelizm diizeyinin onun etki taktiklerini kullanmasini etkileyen temel
Ogelerden birisi oldugunu belirten Yaylaci (2006: 98), yiiksek diizeyde Makyavelist
olan c¢alisanlarin sert, kati etkileme stratejisi kullannmina yonelerek kendi
yoneticilerinin destegini kazanmaya calistiklarin1 iddia etmektedir. Ote yandan,
yumusak, i1limli etkileme stratejisinin kullaniminda da Makyavelizm vardir. Iliml
stratejiyi tercih eden yiiksek diizeydeki Makyavelistler, diisiik oranda Makyavelist
olanlara gore oOzellikle goze girme taktigini daha ¢ok kullanmaktadirlar (Yaylaci,
2006: 103).

Wolfson (1981: 330) yiiksek orandaki Makyavelistlerin, disiik diizeydeki
Makyavelistlere oranla daha az yardimsever olduklar1 sonucuna ulagmistir. Bu arada,
Makyavelist bireyler ile 6zdeslestirilen firsat¢ilik ve etik disi olmak gibi kimi
davraniglar, zaman ic¢inde destek goriip, grupca kabul edilebilir ve nihayetinde kurum

kiiltiirtine niifuz edip kendine yer edinebilir (Anand, Ashforth ve Joshi, 2004: 45).

Bu boliimde Makyavelizm kavramina iliskin kuramsal gerceveye ve makyavelist
bireylerin genel 6zelliklerine yer verilmistir. Bundan sonraki béliimde sinizm kavrami

orgiitsel yaklasim ¢ercevesinde ele alinacaktir.
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2. SINiZzM

Bu alt boliimde, kavramsal kokeninden yola ¢ikilarak sinizm kavraminin tanima,

ozellikleri, boyutlari, kuramsal temelleri ve tiirleri agiklanmaya calisilmistir.

2.1. Sinizmin Kokeni

Temeli antik Yunan’a dayanan bir diisiince okulu ve yasam sekli olan sinizm (kinizm,
sinisizm) kavrami, bir anlayisa gore “’kopek’’anlamina gelen ‘’kyos’’kelimesinden
tiiremistir. Diger bir anlayisa gore ise dogasal yasamu tercih eden, toplum kurallarina
aykir1 davranan, kotii bir kilikla yagamayi tercih eden ve uygarligi kiiciik géren bu
bireylerin kendilerine verilen kopek ismini Ozlimsemesiyle ortaya ¢ikmistir

(Hangerlioglu, 1999: 76).

Kinizm (sinizm), ilk Sofist Gorgias'in daha sonra da Sokrates'in 6grencisi olan
Antisthenes'in Ogretisidir. Antisthenes’e gore diinyevi zevklerden erdem sayesinde
uzak durulur ve boylelikle gercek mutluluga ulasilabilir. Ayrica Antisthenes, sikinti
cekmeyi ve ¢ok cabalayarak bir seyler elde etmeyi mutluluga tercih etmistir. Bireyin

boylece daha dayanikli olacagina inanmaktadir (Gokberk, 2000: 49).

Kinizme iin kazandiran ve kinizmin yayilmasini saglayan Diogenes' dir. Diogenes,
insan ihtiyacinin en aza indirgenmis oldugu bir yasam tarzin1 benimsemistir ve tiim
diinya nimetlerinden uzak kalarak yasamini bir fi¢1 igerisinde siirdirmiistiir.
Diogenes’e giindiiz vakti elinde yanan fenerle ni¢in dolastig1 soruldugunda, “diiriist
bir insan artyorum’’cev abini vermistir. Aslinda bu cevap, sinizm kavramini elestirel
bir bi¢cimde tanimlamaktadir. Ayrica Diogenes, Sinop’ta bir gencin yanmna
yaklastiginda gen¢ onu sopayla doverek yanindan uzaklastirmistir. Yasanan bu
olaydan dolay: Sinik felsefesinin “kdpeksi’” adini almasinda Diogenes’in paymin
oldugu diisliniilmektedir, (Tokgodz ve Yilmaz, 2008: 284; Hangerlioglu, 1999: 77).

Kinik(Sinik) felsefesine gore bireyler, ahlaki degerler, normlar ve sosyal yasam
kurallarin1 kabul etmezler. Doga yasaminin kurallarin1 kendilerine yagam tarzi olarak

kabul ederler. Temel ilkesi erdem olan kinik felsefesine gore birey, yasaminm
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Ozglrliigiine ve i¢ bagimsizligina odaklanmis bir bi¢imde siirdiiriir. Erdem kavraminin
Ozii bilgidir. Bireyin bilgili oldugu siirece, tiim ihtiyaclarindan siyrilacag
ongoriilmektedir. Bu noktada birey kendi kendine yetebilmeyi basardiginda artik,
erdem sahibi ve kimseye muhta¢ olmayan bir birey haline doniismiis demektir
(ansiklopedi.turkcebilgi.com/Sinizm, 27.01.2017). Sinizm kavraminin altinda

barindirdig1 inang ve yaklasimlar su sekilde 6zetlenebilir (Tokgdz ve Yilmaz, 2008):

+ Insanlarin genellikle bencil ve asagilik oldugu kanaati.

* Gergek niyetlerle verilen s6z ve vaatlerin birbiriyle ortiismemesi, davranislarin
altinda yatan niyetlerin farkli olduguna inanma ve bu niyetlere asla giivenmeme.
Ornegin; bir siyasetcinin ekonomik veya siyasal yeniliklerine inanmama,
secmenlerin de zeka seviyelerine giivenmeme.

* Hayatin geneline olumsuz ve karamsar bir bakis agisiyla yaklagma.

* Cevredeki bireylerle alay etme ve onlar1 asagilama.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilabilecegi gibi sinizm felsefesine gore bireyler,
doganin sartlarina gore yasamakta ve ahlaki deger ve normlar1 reddetmektedirler.
Temel prensibi erdem olan sinizme gore birey, yasamini 6zgiirliik ile siirdiirmektedir.
Bilgi ile elde edilebilecek olan erdem sayesinde birey, ihtiyaglarindan uzaklasacaktir.
Ciinkii birey, erdem sahibi oldugu takdirde kendi kendine yetebilmeyi basarmis

olacaktir.

2.2. Sinizm Kavramm

Sinizm kelimesi, Tirk Dil Kurumu Tiirkge Sozliigli'nde kinizm kelimesi ile ayni
anlama gelmekte ve su sekilde agiklanmaktadir: “Insanin erdem ve mutluluga, higbir
degere bagli olmadan biitiin gereksinmelerden s1yrilarak kendi kendine erisebilecegini

savunan Antisthenes' in 6gretisi, kinizm” (Tiirk Dil Kurumu, 2013).

Andersson ve Bateman (1996: 450)’e gore sinizm; bir kisi, grup, ideoloji, toplumsal
sozlesme veya kuruma giliven duymama ve hiisran, hayal kirikligi gibi olumsuz
duygularla karakterize edilen genel veya 6zel tutumdur. Tokgo6z ve digerlerine (2008:
285) gore ise sinizm; bireylerin 6zellikle agiga vurulmamis hedefler hakkinda olaylari,
kotiimser ve asagilayict bir bicimde agiklama durumudur. Birey, kendi ¢ikarlarim

korumak amaciyla baskalariyla ilgilenerek islerini idare etme egilimi igerisindedir.
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Eski Yunan felsefesinde sinizm kavrami, diinya zevklerine sirtin1 donme ve diinya
islerinden kendini uzak tutma anlamina geliyorken; giinliik hayatta, acik sozlii olma
ve iglere mert bir tavirla yaklasma anlamina gelmektedir (Ulas, 2002: 827). Bir diger
tanima gore sinizm kavrami, nefret, sinir, sikint1 ve utang duyma gibi psikolojik 6geleri

ve olumsuz duygulari sergilemektir (Abraham, 2000: 269).

Sinik, bireylerin sadece kendi ¢ikarlarini diisiindiiklerine inanan ve herkesi ¢ikarci
olarak goren kisi iken; sinizm, bunu agiklayan diisiince sistemidir. Sinizmde bireyler,
dogruluk, samimiyet ve ictenlik gibi ilkelerin ¢ikarlara kurban edildigine
inanmaktadirlar. Sinizmin yakin anlama geldigi sozciikler, giivensizlik, inangsizlik,
kotiimserlik ve olumsuzluktur. Modern yorumlamaya goére sinizmin 6n plana ¢ikan

anlamui, elestiren, zor begenen ve kusur bulan bireydir (Erdost ve digerleri, 2007: 517).

Sinizm; Smith, Pope, Sanders, Allred ve O'Keefe (1988) tarafindan bir kisilik 6zelligi
ve Meyerson (1990) tarafindan bir duygu olarak tanimlanmasina ragmen; bir¢ok
calismada, bir nesneye yonelik tutum olarak tanimlanmigtir (Andersson ve Bateman,
1996: 450). Sinizm tutumu, teorik ve deneysel bi¢gimde ruhsal yapilardan farkli olarak
biliniyorken; devamli sinizm, negatif duygulanim ve siiphecilik ile sinirli degildir.
Orgiitsel ortamda sergilenen sinizmin, ortam igerisinde ¢esitli faktdrlere maruz kalma
durumunu degistirmek i¢in diger sinizm tiirlerine gore daha yumusak ve duyarli

oldugu goriilmiistiir (Rubin ve digerleri, 2009: 680).

Sinizm kavrami, bir veya birden ¢ok nesneye yonelik algilanan giivensizlik, hayal
kirikligr veya horlama tutumu ve orgiit icin kabul edilen kiiresel bir yaklasimdir.
Ancak, calisanlarin sosyal degisim beklentilerinin ihlali, birinden digerine genelleme
yapilabildigi 6lciide onemlilik arz etmektedir (Andersson, 1996: 1397). Orgiitsel
ortamda sinizm, uzun ¢alisma saatleri, isin yogunlagmasi, etkisiz liderlik ve yonetim,
isyerinde yeni firsatlar, siirekli kiigiilme ve kuruluslarin kademe azaltmasi sonucunda

is¢i-isveren iliskilerinin yeni bir paradigmasidir (Cartwright ve Holmes, 2006: 201).

Orgiite yonelik olumsuz duygu, diisiince ve duygular gibi tutumlarla baglantili olan
sinizm, c¢evresel faktorlere bagli olarak degisebilen bireysel ve sosyal tecriibelerin
gecmisine bir cevaptir. Bu dogrultuda sinizm, karamsar ruh haliyle orgiite gelen
bireylerin duygulariyla birlikte, bu duygularin orgiitsel tecriibelerle bi¢imlenmesi

olarak tanimlanabilir (James, 2005: 70; Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003: 640-641).
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Orgiitsel agidan sinizm, kisinin calistig1 rgiite yonelik olumsuz tavir sergilemesi ve
orgiitii giiclii bir sekilde elestirmesi oldugu i¢in sinizmin 3 bilesenden olustugu

sOylenebilir. Bu bilesenler su sekildedir (Dean ve digerleri, 1998: 345-346):

1. Orgiitiin biitiinliikten yoksun olduguna yonelik inan¢ duyma.
2. Orgiite kars1 olumsuz duygu hissetme.
3. Bu inan¢ ve hissiyatlarla tutarli olacak sekilde oOrgiite yonelik elestirel ve

asagilayici egilim igerisinde olma.

Sinizm ile ilgili tanimlar Tablo 2.1’de kronolojik olarak siralanmuistir.
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Tablo 2. 1. Sinizme Yo6nelik Tanmimlar (Naus, 2007: 15-24).

Fujita

YAZARLAR YIL TANIM

Goldner, Ritti ve 1977 Sinik bilgi, samimiyet ve iyilikle orgiitsel kararlar, eylemler

Ference veya prosediirlerdeki 6zgecilik davraniginin reddedilmesidir.

Kanter ve Mirvis 1989, |Sinizm, bencillik ve aldatmacanin insan do.ggs.lnm 6z?iqd§
1991 |oldugunu genel bir inang olarak yansitan kisilik 6zelligidir.

Bateman, Sakano ve 1992 Sinizm, otorite ve kurumlara yonelik olumsuz ve giivensiz

tutumdur.

Guastello, Rieke,
Guastello ve Billings

1992

Sinizm, sadece bir ¢alisma tutumu degil; ayn1 zamanda hayatin
biitiiniine olan bir bakis agis1 olarak tanimlanmaktadir.

Wanous, Reichers ve
Austin

1994

Sinizm, gelecekte yapilacak orgiitsel degisikliklerde basarisiz
olunacagi ve bu degisikligi yapan yoneticilerin beceriksiz
ve/veya tembel olduklari inancini igerisinde barindirmaktadir.

Andersson

1996

Sinizm, hiisran, hayal kiriklig1 ve olumsuz duygularla veya
bunlarin tamaminin giivensizligi ile sekillenen bir kisiye, gruba,
ideolojiye, sosyal gelenege ya da orgiitlere yonelik genel ve
0zel tutumdur.

Reichers, Wanous ve
Austin

1997

Orgiitsel

degisime yonelik sinizm, degisim liderlerinde inan¢ kaybi, bu
liderleri beceriksiz ve tembel olarak niteleme ve gelecekteki
degisim ¢abalarinin basari olasiligi hakkinda karamsarlik
duymayi igerisinde barindirmaktadir.

Dean, Brandes ve
Dharwadkar

1998

Orgiitsel sinizm, drgiitiin biitiinliikten yoksun olduguna yénelik
inang¢tan olusan tutumdur. Asagilayici ve elestirel davranislari,
orgiite karsi olumsuz duygulari igerisinde barindirmaktadir.

Turner ve Valentine

2001

Sinizm, bir kisiye diismanca bir sekilde siiphe duymayu, iftira
etmeyi ve o kisiye duyulan giivensizligin en giiclii seviyelerini
iceren ahlaki karar almanin hem genel hem de 6zel tutumu
olarak tanimlanmaktadir.

Johnson ve O'Leary-
Kelly

2003

Orgiitsel sinizm, orgiitiin biitiinliikten yoksun olduguna y&nelik
inangtir.

O'Leary

2003

Sinizm, adaletsizligin bir dykiisiidiir. Sinizm dykiilerinde,
yonetimin uygulamalarina yonelik hayal kirikliklart derin bir
sekilde ifade edilir.

O'Brien, Halsam,
Jetten, Humphrey,
O”Sullivan ve
Postmes

2004

Sinizm, bir psikolojik ¢ikis ve ¢dziilme bigimi olarak
tanimlanmaktadir.

Stanley, Meyer ve
Topolnytsky

2005

Sinizm, bir karar veya eylem i¢in baska birisinin ifade veya ima
edisine inanmama olarak tanimlanmaktadir.

Urbany

2005

Sinizm, olumlu seyler hakkindaki olumsuz yorum ve duygulari
ve Ozellikle de, fiili karar verme lizerinde orgiitiin deger
tablolarmin olumlu etkisinin inkar edilmesini yansitmaktadir.

Valentine ve Elias

2005

Sinizm, orgiitler ve diger toplumsal kuramlarin ahlaki
degerlerden yoksun olduguna ve sadece kendilerine hizmet
ettigine olan inanctir.

Cole, Bruch ve Vogel

2006

Sinizm, eylemlerin ve giidiilerin elestirel bir bigimde

degerlendirilmesi sonucu olusan bir tutumdur.
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Ozetlemek gerekirse sinizm, bireylerin davranislarmin niyetleri ile tutarli olmadig,
yalan sdyleme, bencil davranma, nefret etme, iftira atma ve 6fkelenme gibi olumsuz
davraniglarin sergilendigi diisiince sistemidir. Bu diisiince sistemine gore bireylere
siiphe ile yaklasilmalidir ve onlara asla giivenilmemelidir. Ayrica, higbir birey sadakat
duyulmaya layik degildir ve her zaman bireyleri kotii bir gelecek bekledigine

inanilmaktadir.

2.3. Sinizmin Ozellikleri

Sinizm, hem birey hem de orgiitler acisindan 6nemlidir. Ciinkii sinizm kavrami, orgiit
acisindan gesitli avantajlari igerirken; ayn1 zamanda ¢eligkileri i¢erisinde barindirdirir.
Orgiitsel sinizme yonelik Amerika’daki bir banka c¢alisanlari iizerinde yapilan
arastirmaya gore; sinizmin calisanlara ilgi gosterilmemesi sonucu olusan bir tepki
oldugu ortaya ¢ikmistir. Sinik calisanlar, 6rgiite az olumlu duygu hisseden ve hiisrana
ugramis bireylerdir ve performanslarinda diislise sebep olan bu memnuniyetsizligi disa

vurmamaktadirlar (Johnson ve O'Leary-Kelly, 2003: 642).
Orgiitsel sinizmin avantajli yonleri ise su sekildedir (Dean ve digerleri, 1998: 347):

* Sinizm bir 6zellik olarak degil, durum olarak goriilmektedir.

» Sinizm, belirli bir meslek veya meslekte sinirli degildir.

+ Inang, duygu ve davranistan olusan yapiy1 igerisine almaktadir.

* Sinizm, nesnel olarak gegerli veya dogrulugu kanitlanmis olabilir ya da
olmayabilir ancak 6znel olarak sinik bireyler i¢in gegerlidir.

* Sinik bireylere diger bireylere nazaran daha az hiikmedilebilmektedir.

* Sinik bireyler, bireysel cikarlar ve yanilmaya karsi egilimlerini kontrol etme

gorevini tistlenmislerdir.

Kanter ve Mirvis’e gore (1989), orgiitsel sinizm ile calisanlarin ¢esitli is alan1 ve
sanayiye iliskin karsilikl1 glivensizlik ve diismanlik ortaminin olusmasi sonucu, en alt
kademeden en iist kademeye olacak sekilde toplumun her kesiminde sinizm
tutumunun olustugu goriilmektedir (James, 2005: 24). Bu bakimdan, sinizmin sadece

bireye veya sadece orgiite ait bir 6zellik olmadigi sdylenebilir.

Sinizm, orgiit ortamindaki olumsuz insanlarin orgiite kattigi olumsuz duygularla

birlikte; bu duygularin deneyimler yoluyla paylasilmasini da icermektedir. Bir
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anlamda sinizm, deneyimlerle gelisen bir tutum oldugundan dolay1 higbir birey sadece
kendi karartyla sinik olmaz (Brown ve Cregan, 2008: 680). Orgiitsel ortamda sinizm
su sekilde meydana gelmektedir: Is ahlaki gii¢lii olan &rgiit ¢alisanlari, ¢ok galisma
egilimi igerisindedirler. Orgiitte ¢alisanlardan birbirlerine sayg1 ve itibar gdstermeleri
beklenmektedir. Calisanda orgiite katki saglamak amaciyla adil davranarak karsiligini
vermektedir. Beklentileri karsilamakta yetersiz olan orgiit, calisanlarda hiisran ve

hayal kirikligina sebep olmaktadir. Boylece, sinizm meydana gelebilmektedir (Naus,
2007: 27) .

Orgiit igerisindeki sinik bireyler, diger bireylere nazaran daha ¢ok taninmakta ve
etrafindaki insanlar tarafindan hos goriilmektedirler. Bu bireyler, {inlii ¢izgi film
kahramani1 Dilbert ile O6zdeslestirilmistir. Dilbert, is yasamini sayisiz Orgiitsel
gariplikler, hevesler ve ¢ilginliklarin oldugu hiicresinde gegiren acikli bir figiirdiir.
Yani Dilbert, 6rgilit ve is yagsamina umutsuz bir bakis agisiyla yaklasmistir (Naus, 2007:
2-3).

Orgiitlerdeki sinik tutuma sahip ¢alisanlar, 6rgiit hakkinda olumsuz tutumlara sahip
olan bireylerdir. Bu bireyler, drgiitlerini siirekli kiigiik diisiirme, elestirme ve kotiileme
egilimi icerisindedirler. Orgiit icerisinde istedigi yere gelememis veya vizyonunu
gerceklestirememis bireyler olan sinik ¢alisanlar, siirekli orgiitten beklentilerinin
olmadigin1 vurgulamaktadirlar. Bu tutumlarin yani sira orgiitlerdeki sinik ¢alisanlarin
diger olumsuz ozellikleri de su sekilde siralanabilir: Tiikenmislik, dalginlik,
vurdumduymazlik, diisiincesizlik, sevgisizlik, yabancilasma, kayitsiz kalma, istifa
etme, umitsizlik, giivensizlik, kusku duyma, kiiciimseme, hayal kirikligi, tepeden
bakma, diisiik performans, bireylerarast anlasmazlik, devamsizlik, is devir orani ve

depresyon (Oncer, 2009: 5).

Sinik calisanlar, genel olarak tiim Orgiitlerde goriilmektedir. Amerika’da yapilan
arastirmalara bakildiginda, Amerikan vatandaslarinin yaklasik %50’sinin sinik birey
oldugu goriilmektedir. Yani, orgiitlerin genelinde sinizm tutumu yaygindir ve sinik
birey orani siirekli artmaktadir (Bommer ve digerleri, 2005: 736). Sinik c¢alisanlar,
orgiitin tamamiyla yogun bir sekilde ilgilenerek; oOrgiit problemlerine yonelik
coziimler, stratejiler ve dikkat edilecek hususlar gelistirmektedirler. Ayrica, orgiitsel
degisime daha az iyimser bakis acgisiyla bakan bu calisanlar, 6rgiit problemlerinin

neden kaynaklandigimmi belirlemede 6nemli rol oynamaktadirlar. Yani, oOrgiitsel
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degisim i¢in harcanan ¢abalarin biiyiikk bir ¢ogunluguna sinik c¢alisanlar katki

saglamaktadirlar (Bommer ve digerleri, 2005: 748-749).

Yoneticiler, oOrgiitlerde sinizmi azaltmak veya engellemek i¢in Onemli rol
oynamaktadir (Treadway, 2004: 500). Orgiitlerde ¢alisan bireylerin deneyimlerinden
dolay1 sinizm olusuyorsa, yonetimin c¢alisanlar1 hosnut etmesi i¢in ekstra caba sarf
etmesi gerekmektedir (Brown ve Cregan, 2008: 680). Sinizm siirekli yayilan bir tutum
oldugundan dolay1 yoneticiler ve orgiitler, calisanlardaki olumsuz izlenim ve tutumlari
yok etmeli, ¢alisanlar1 olumlu tavirlar sergilemeye tesvik etmeli ve calisanlarin

toplumsal konulara olan egilimlerini artirmalidirlar (James, 2005: 24).

Orgiit igerisindeki sinik bireyler, olumsuz tutumlariyla avantajlar ile birlikte bircok
dezavantaji da beraberlerinde tasimaktadirlar. Ancak, genel olarak dezavantajlarinin
daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, gerek orgiitlerin gerek yoneticilerin
sinizm tutumunun yok edilmesine yonelik dnlemler almas1 gerekmektedir. Boylelikle,
orgiit calisanlarinin orgiitsel giiven ve orgiitsel bagliligi saglanarak performanslarinda
artis elde edilebilir. Bu da orgiitiin kendini daha ileri noktalara tasimasinm

kolaylastirabilir.

2.4. Sinizmin Boyutlar:

Sinizm, bireyin istthdam edildigi orgiite kars1 gelistirdigi olumsuz tutumlardir. Bu
tutumlar, biligsel, duyussal ve davranigsal boyut olmak iizere 3 boyuttan olusmaktadir
(Dean ve digerleri, 1998: 345). Calismamizin bu boliimiinde de sinizm kavraminin bu

3 boyutuna yer verilmistir.

2.4.1. Bilissel Sinizm

Dean ve digerleri’ne (1998) gore inang yoluyla diisiiniilen ve yasanilan biligsel sinizm,
Orgiitiin samimiyetinin reddi, bencillik ve aldatmacanin insan dogasinin Oziinde
oldugu inanci, Orgiitiin vicdansiz oldugu ve kendine hizmet ettigi ve Orglitiin
biitiinliikkten yoksun oldugu veya belirtilen nedenlere giivensizlik olarak ifade edilir

(Naus, 2007: 25).

Biligsel sinizm, insan eylemleri ve giidiilerindeki iyilik ve samimiyete inanmama
seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Sinik bireyler, adalet, samimiyet ve diiriistlik gibi

ilkelerin eksikliginden dolay1, oOrgiit uygulamalarinin kendilerini aldattiklarina
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inanmaktadirlar (Ozler ve digerleri, 2010: 49). Liehr ve digerlerine (2000: 114) gore,
kizgin duygularin ve agresif disavurumlarin arkasinda biligsel sinizm ve davranigsal
saldirganlik vardir. Sinik inanglar arkasinda da duygusal 6fke ve davranigsal

saldirganlik vardir.

Bilissel sinizm, kii¢lik gorme, kinama gibi olumsuz duygular sonucu ortaya ¢ikar ve
bireyin oOrgiitiin diiriistliikten yoksun olduguna yonelik inancini ortaya koyar.
Diiriistliik, Oxford Ingilizce Sézliigii’nde su sekilde tanimlanmaktadir: Ahlaki
ilkelerde saglamlik, erdemli ve karakter sahibi olma, 6zellikle gerceklik ve adalet
iliskisi hakkinda dogruluk, diiriistliik ve samimiyet. Sinizmin biligsel boyutu ile sinizm
arasindaki iliski incelendiginde, orgiitlerdeki sinik calisanlarin inanglar1 su sekilde

siralanabilir (Dean ve digerleri, 1998: 345-346):

+  Orgiitsel uygulamalar, drgiitlerdeki adalet, dogruluk ve samimiyet gibi ilkelerden
yoksundur.

+  Orgiitlerdeki bireyler, tutarsiz ve giivenilmez davranislar sergilemektedir.

+  Orgiitlerdeki bireyler, gercek niyetleri disinda davranislar sergilerler. Bu nedenle,
bireylerden samimiyet yerine hile yapmalar1 beklenir.

+  Orgiitlerdeki bireyler, diiriistliik, adalet gibi ilkeleri kisisel ¢ikarlara feda ederler

ve vicdansiz davraniglar dogru olarak kabul edilir.

Tiim bu ifadelerden de anlagilabilecegi gibi biligsel sinizm, bireyin diisiincesi ve inanci
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Yani birey, gerek bireylerin gerek orgiitlerin adalet,
diirtistliik, ictenlik gibi erdemlerden yoksun olduguna inanir ve bu nedenle onlara asla
giivenilmemesi gerektigini one slirer. Ayrica, bireylerin maas artisi, terfi gibi maddi
cikarlarmi, kisilik, erdem sahibi olma gibi manevi degerlerine tercih ettiklerine

inanilir.

2.4.2. Duyussal Sinizm

Sinizmin ikinci boyutu olan duyussal sinizm, orgiite yonelik hissedilen olumsuz
duyguyu ortaya koyar. Sinizm, diisiiniilen ve inanilan bir sey oldugu kadar, aym
zamanda hissedilen bir duygudur. Orgiit i¢in objektif bir yargi olmayan duyussal
sinizm, birgok duygusal tepkiyi igerisinde barindirmaktadir. Ornegin, 6rgiit
icerisindeki sinik bireyler, Orgiitlerini diisiindiiklerinde sinirlenebilir, gerilim

yasayabilir, utanabilir, endigelenebilir veya bikkinlik yasayabilirler. Cesitli olumsuz
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duygularla iliski icerisinde olan bu sinik bireyler, orgiitlerini kendi kurallarina gore
yargilayarak kusurlu bulduklarinda, kendilerini Orgilite karst dstiin bulurlar. Bu

durumdan da, gizli bir haz duymaktadirlar (Dean ve digerleri, 1998: 346).

Sinizmin duyussal boyutundaki unsurlar, Andersson (1996)’1n “cevredeki faktorlere
maruz kalarak degisiklige yatkin olan bir nesneye ya da bir¢ok nesneye karsi
kiigtimseme, hayal kiriklig1 ve giivensizlik tutumu” taniminda 6n plana ¢ikmaktadir.
Andersson, bu unsurlar1 bir araya getirerek gelistirdigi sinizm kavrami ile literatiire

bliyiik katkilar saglamistir (James, 2005: 6).

Duyusgsal sinizm, hiisran, hayal kirikligi ve karamsarlik gibi duygusal sekildeki
kavramsallastirmalarda ‘hissedilen varlik’olarak gosterilmektedir (Naus, 2007: 25).
Gerginlik, kizginlik, endise ve tahrik gibi duygularn iceren duyussal boyutta, bu
duygularin yonetimi calisanlarin biligsel kaynaklarini yok edebilir. Bu duygular, iist
yonetimin davraniglart da dahil olmak iizere Orgiit i¢in baglilifi ve motivasyonu
azaltabilir (Kim ve digerleri, 2009: 1437-1438). Bu boyut, olumsuz sonuglarin tutum
sahibi bireyler i¢in sinik tutumlar oldugunu gostermektedir ve psikolojik sozlesme
ihlali ile tiikenmislik arasindaki iliski araciligiyla olusmaktadir (Johnson ve O'Leary-

Kelly, 2003: 627).

Ozetlemek gerekirse duyussal sinizm, igerisinde duygusal tepkileri barindirir ve 6fke,
endise, utang, bikkinlik gibi olumsuz duygularla iligki icerisindedir. Calisanlarin
orgiitleri hakkinda hissettikleri bu olumsuz duygularin, onlarin iglerine yonelik
diisiincelerini  sekillendirdigi sOylenebilir. Bu sinizm boyutunda bireyler, diger
bireyleri kendi dogrularina gore yargilamaktadir ve bu dogrular disinda davranan
bireyleri kusurlu olarak gérmektedir. Bu bireylerin diger bireyleri kusurlu olarak
gdérmesi, onlarin kendilerini {istiin gdrmelerine neden olabilir. Ustiin gdrme
duygusunun da sinik bireyleri, kendilerini begenen ve dviilmeyi seven bireyler olmaya

ittigi soylenebilir.
2.4.3. Davranissal Sinizm

Sinizmin son boyutu olan davranigsal sinizm, orgiitii agagilama, kiiciik gérme gibi
olumsuz ve elestirel davranislar1 icermektedir. Orgiitlerdeki sinik bireyler, gelecege
dair eylemlere yonelik karamsar tahminlerde bulunabilirler. Ornegin sinik ¢alisanlar,

kaliteye yonelik bir girisimin basladig1 anda bitecegine yonelik yorum yapabilirler.
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Sinik bireylerde en belirgin davranis egilimi, orgiite yonelik agir elestirilerdir. Bu agir
elestiriler, orgiitiin diirtistliik, samimiyetten yoksun olduguna inanma seklinde ifade
edilmektedir. Calisanlar ayrica, sinizm tutumlarini ifade etmede siklikla alayci mizahi
kullanirlar. Sinik ¢alisanlarin orgiitsel olaylarda oOrgiitsel biitiinliigiin saglanip
saglanmadigina yonelik yorumlari, onlarin davranigsal egilimlerini  ortaya
koymaktadir. Ornegin, sinik ¢alisanlara gore sadece ¢evresel konularla ilgilenen
orglitlerin amaci, halkla iliskiler ¢alismasi yapmaktir. Sinik caligsanlar, diisiincelerini
s0ylemek yerine yiiz ifadeleriyle de ortaya koyabilirler. Bu yiiz ifadeleri de siritma,
dudak biikme, alayli ve bilge bakislar seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Dean ve digerleri,
1998: 346).

Asagilayici sozler ve davranislar, birey i¢in herhangi bir anlama sahip olmayan orgiitii
daha az hissetmeyle ve 6rgiite olan daha az duygusal baglilik ile iliskilidir. Orgiitii ve
ist yonetimi kotiileyen calisanlar, olaganiistii gaba harcamazlar hatta isin geregi olan
caba diizeyini bile azaltabilirler. Bu ¢alisanlar, degisim iligkisinden rahatsizlik
duyarlar ve kotii is performansi sergilerler (Kim ve digerleri, 2009: 1438). Calisanlarin
yaptiklar1 ‘eylem’ olan davranigsal sinizm, diismanca elestiri ve iftira atma, degisim
liderlerinde inang kaybi1 ve bir kisi, grup, ideoloji, toplumsal sd6zlesme veya orgiitlere

yonelik gilivensizlik gibi kavramsallastirmalar i¢in anahtardir (Naus, 2007: 25).

Goriildiigii gibi davranigsal sinizm, bireylerin inang ve diisiincelerinin davranislarina
yon vermesi sonucunda ortaya ¢ikar. Yani, bu boyutta hissedilen duygularin
disavurumu yasanir ve bu duygular, gézlenebilir hareketler haline gelir. Bu hareketler,
elestirme, dalga gecme, sikayet etme gibi sozlii sekilde ifade edilebildigi gibi; siritma,
kiiglimseyici bir bicimde giiliimseme, anlamli bakigsmalar gibi sozsiiz bir sekilde de

sergilenebilir.

2.5. Sinizmin Kuramsal Temelleri

Sinizm kavramini olusturan kuramsal temeller, beklenti kurami, atfetme kurami, tutum
kurami, sosyal degisim kurami, duygusal olaylar kurami ve sosyal giidiillenme kurami

seklinde ortaya konulabilir.
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2.5.1. Beklenti Kurami

Motivasyon kuramlar1 igerisinde yer alan gereksinim/kapsam kuramlari, insan
gereksinimleri ve bu gereksinimleri giderme isteginin davraniglart yonlendirdigini
varsaymaktadir. Bazi arastirmacilar ise gereksinimleri gidermek icin davranista
bulunmanin yani sira, amaca ulagsmaya dair beklenti igerisinde olma gerekliligini ileri
stiren motivasyon kuramlar1 gelistirmislerdir. Bu kuramlardan en ¢ok kabul goreni,
Vroom’un “’Beklenti Kurami’’dir. Bu model daha sonra Porter ve Lawler tarafindan

gelistirilerek daha ayrintili bir hale getirilmistir. (Eroglu, 2009: 432).

Vroom’un beklenti kurami, gilidilleme kurami olarak yaygin kabul gérmiis bir
modeldir. Ug ana faktdriin sonucu olarak olusan beklenti kuraminin ilk faktorii, amaca
ulagsmaya yonelik arzunun giicii; ikinci faktor iiretkenlik ile amaca ulagsma arasindaki
iliskinin farkinda olma ve son faktdr de bireyin, liretkenligini artirabilmesi icin

yeteneklerinin farkinda olmasidir (Eren, 2000: 514).

Victor H.Vroom’a gore model, valens (valence), beklenti ve aragsallik olmak iizere ii¢

kavramdan olusmaktadir. Bu kavramlar soyle agiklanabilir (Eroglu, 2009: 432-434):

Valens (valence): Tercih edilirlik anlamina da gelen bu kavram, bireyin belirli bir
caba sonucunda elde edecegi ddiile yonelik verdigi pozitif veya negatif bir degerdir.
Bu deger -1 ile + 1 arasinda degismektedir. Bireyin odiile verdigi deger, odiiliin
thtiyaci karsilama derecesini de ortaya koymaktadir. Yiiksek valens degeri, bireyi daha
cok caba sarf etmeye tesvik ederken; diisiik valens degeri, arzulanan sonucu elde

etmemeyi, elde etmeye gore daha fazla tercih etmeyi gerektirmektedir.

Beklenti: Bireyin belirli bir ¢aba sarf etme sonucunda 6diil elde etme olasilig
algisidir. Caba sarf ederek odiil elde edecegine inanan birey, siirekli daha fazla caba
sarf etme egilimi igerisinde olacaktir. Beklentiyi O ile 1 arasindaki degerlerin ifade
ettigi sOylenebilir. Kisacas1 beklenti, ¢aba ile birinci derecedeki sonug arasindaki

iligkiyi ortaya koymaktadir.

Aragsallik (instrumentality): Birey, belirli bir ¢aba ile ancak belirli bir 6diil elde
edebilir. Aragsallik, bireyin birinci seviyedeki sonuglar ile ikinci seviyedeki sonucu
elde etme olasiligina yonelik algisidir. Bireyin elde ettigi sonuglar seviye seklindedir.
Aragsallik, seviyeler arast iliskiyi ortaya koymaktadir. Ornegin birinci seviyede, ¢aba
sarf eden bireye 6diil olarak maas artis1 yapilmakta veya birey terfi ettirilmektedir.

25



Birinci seviye olan maas artis1 ve terfi, ikinci seviyedeki sonucu elde etmek amaciyla
kullanilan bir aragtir. Yani maas, bireyin gecimini saglamasi i¢in bir ara¢ gorevini

ustlenmektedir.

Vroom’un beklenti modelini 6rgiitiinde kullanmak isteyen yonetici su hususlara dikkat

etmelidir:

* Birey i¢cin 6nemli olan sonucun hangi ¢esit ve diizeyde oldugu belirlenmelidir.
+  Orgiit icin arzulanan davranis ve performansin tiirii belirlenmelidir.

* Performans ve odiil arasindaki iliski kurulmalidir.

Tiim bu ifadelerden de anlasilabilecegi gibi beklenti kurami, bireyin ¢esitli tutumlar
ve davranis bi¢cimlerinden kendisi i¢in Onemli olani segebilme goriisiinii ortaya
koymaktadir. Yani bireyin arzuladigi sonuca ulagmak i¢in verdigi ¢aba sonucunda elde
edecegi yararin, bu ¢abanin maliyetinden fazla olmasi durumunda bireyin caba

gostermeye devam edecegi soylenebilir.

Porter ve Lawler’in beklenti kuraminda ise bir isteki gilinliik performans (amaglar1 ve
gorevleri yerine getirme), bireyin c¢aba sarf etmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Fakat
performans, bireyin yeteneginden (bilgi ve beceriler) ve gorevlerin nasil
algilandigindan (amaglarin ne 6lg¢iide anlasildigi, gerekli aktiviteler ve gorevin diger
unsurlar1) da etkilenmektedir. Performans, sirayla igsel ddiiller (basarma ve kendini
gerceklestirme gibi) ve digsal ddiiller (calisma kosullart ve durumlar gibi) i¢in oncii
olarak gortilmektedir. Bu ddiiller, bireyler arasi esitligin ve is tatminin saglanmasina
katkida bulunmaktadir (Hoontz ve Weinrich, 2006: 294). Orgiitsel sinizm tutumu ile
beklenti kurami arasindaki iliski incelendiginde, kisisel ¢ikarlara (bencillik) dayanan

beklenti kuraminin sinizm ile iligkisi oldugu goriilmektedir. (Kalagan, 2009: 50).

James (2005: 11), beklenti kuraminin, digsal faktorleri g6z 6niinde bulundurdugundan
dolay1 sinizmin dogasin1 ve gelisimini agikladigini 6ne siirmektedir. Bireyler, gelecege
yonelik maas artisi, terfi, taninma, takdir kazanma gibi olumlu beklentiler igerisinde
olduklarinda kendilerini giivende hissedebilirler. Orgiitiin bu beklentileri karsilamas1
gerekmektedir. Odiil seklindeki bu beklentilerin karsilanmadigi bireyler, drgiitiine
yonelik olumsuz beklenti igerisinde olacaktir. Yani beklenti kurami ile bireylerin
olumsuz beklentileri sonucunda olusan sinizm tutumunun birbiriyle iligkili oldugu

sOylenebilir.

26



Beklenti kuraminin iligkili oldugu bir diger kavram da orgiitsel degisim sinizmidir. Bu
sinizm tiirii, bir bireyin orgiitiin degisime ydnelik verilen emegin bosa gidecegi,
orgiitiin degisim i¢in yeterli diizeyde bilgi ve kavrama yetenegine sahip olmadigi ve
sonugta amacina ulasamayacagina yonelik inancini ortaya koymaktadir. Bu acgidan
bakildiginda, gelecege karamsar bir bakis agisiyla yaklasan sinik bireylerin olumsuz

beklentiler igerisinde oldugu sdylenebilir.

2.5.2. Atfetme Kuram

Atfetme kurami, birey davranmislarimin altindaki niyetleri anlamaya c¢alisan bir
kuramdir. Bireyin davranislari, kendi kisisel 6zellikleri veya igerisinde bulundugu
cevresel kosullardan kaynaklanmaktadir. Kisisel 06zelliklerden kaynaklanan
davranislar, kisisel 6zellige dayali yiikleme siireclerini ortaya ¢ikarmaktadir. Cevresel
kosullardan kaynaklanan davranislar ise, cevresel kosullara dayali yiikleme siire¢lerini
ortaya  c¢ikarmaktadir  (www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM7/1024/unite12.pdf,
01.03.2017).

Atfetme kuramina gore bireyler, ilk 6nce nedenleri ortaya ¢ikarmak i¢in giidiilenirler,
daha sonra, bundan sonraki davraniglar1 bulduklar1 nedenlere dayandirirlar ve en son

olarak ta bu siiregleri yonlendiren kurallar ve prensipler oldugunu ileri siirerler.

(Duman, 2004: 6).

Atfetme kurami, orgiitlerde ¢alisanlar1 degerlendirmek amaci ile gelistirildiginden
dolay1 orgiitsel sinizm ile iliskilendirilmistir. Calisanlar, liderlik statiisiinde bulunan
bireyler tarafindan degerlendirilmektedir. Orgiitsel degisim yapildiginda, bu statiide
bulunan bireylerin cinsiyetleri, irklari, goriiniisleri, kiltiirleri, bireysel ve kisisel
Ozellikleri 6nemli rol oynamaktadir. Bu kuram, basarisiz bir sonug ortaya ¢iktiginda
caliganlarin bu sonucu bir nedene baglamasini anlamak amaciyla orgiitsel sinizme
uygulanmaktadir. Caliganlara gore orgiite yonelik ¢abalar sahte olabilir veya yetkili
olmayan kisiler karar alabilirler. Yani, sinizmin olumsuz atiflar ile degisime yonelik
cabalarin bosuna oldugu girisimleri i¢ceren bir tutum oldugu sdylenebilir (James, 2005:
11- 12).

Weiner atfetme kuraminda, bireyin kendi basaris1 veya basarisizliginin arkasinda
bir¢ok faktoriin oldugunu ileri stirmektedir (Chen ve digerleri, 2009: 181). Weiner’a

gore bireyler, basarisiz bir durum ile kars1 karsiya kaldiklarinda bircok nedensel atifta
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bulunurlar. Ofke, umut ve sempati gibi duygulara yol agan beklentilere de bu nedensel

atiflar yol agmaktadir. (Eaton, 2000: 18).

Weiner’in modelinde basarisiz bir durumla karsilasildiginda orgilit sorumlu
tutuldugundan dolayi, Orgiitii suglayan bireyler ortaya c¢ikmaktadir. Bu kuramda,
olumsuz ve basarisiz durumlardan Grgiitiin sorumlu oldugu fikri egemen oldugundan

dolay1 orgiitsel sinizm ile atfetme kurami arasinda iliski oldugu sdylenebilir.

2.5.3. Tutum Kuram

Tutum, herhangi bir birey veya nesneye yonelik belli bir slire¢ sonucunda olusan
olgudur. Iki temel 6zellige sahip olan tutumlarmn ilk 6zelligi uzun siireli olmasidir.
Ikinci 6zelligi ise, bilissel, duyussal ve davranissal boyutlara sahip olmasidir. Tutum
objesine yonelik bilgiler, algisal tepki ve diislinceler, inanglar, atfedilen degerler
biligsel boyutu olustururken; coskulu ve duygulu tepkiler duyussal boyutu
olusturmaktadir. Belli bir durum karsisinda bireyin sergiledigi davranislar ve egilimler

ise davranigsal boyutu ortaya koyan unsurlardir (Tutar, 2013: 152).

Olson ve Zanna (1990)’a gore tutum kurami, tutumlar ve sinizm davranislar ile
aciklanmaya calisilmistir. Duyussal, biligsel ve davranigsal iligkiler acisindan tutumlar,
en bagindan beri orgiitsel sinizm ile ilgili aragtirmalarda etkili olmusgtur. Dean, Brandes
ve Dharwadkar (1998)’a gore orgilitsel sinizm, duyussal, bilissel ve davranigsal
boyutlardan olusan bir tutumdur. Boylece tutum kuraminin, 6rgiitsel sinizme yonelik

teorik ¢ergeve olusumuna katkilar sagladigindan dolay1 6nemli goriilmektedir. (James,
2005: 12).

Tutum objesine karst olumlu veya olumsuz verilen tepkiler, tutumun yOniini
olusturmaktadir. Olumlu tutumlar sonucunda olumlu duygular olusuyorken, olumsuz
tutumlar sonucunda da olumsuz duygular olugsmaktadir. Bireyler, orgiitlerine karsi
olumsuz duygular hissettiklerinde sinizm ortaya ¢ikmaktadir. Sinizm tutumunun yonii
olumsuz oldugundan dolay1 bireylerin, Orgiitlerinden uzaklagsma egilimi igerisinde

olacaklar1 sdylenebilir.

Tutumlar, bireyleraras: iliskilerde tutarlilik ve diizenlilik saglanmasinda énemli bir
faktor olarak karsimiza cikmaktadir. Yasanilan olaylar ve deneyimler sonucunda
olusan tutumlar, bireylere diger bireylerle olan iliskilerini diizenlemesi ve ¢evresini
degerlendirmesi olanagini saglar. Bireyin ge¢cmisteki davraniglarindan yola ¢ikilarak
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diger davranislarinin tahmin edilmesi sonucunda bireyin tutarli olduguna inanilir. Eger
davraniglar tahmin edilemiyorsa ve verilen tepkiler celiskiliyse bireyin tutarsiz
olduguna karar verilir ve bu bireyin giivenilmez birey oldugu kanisina varilabilir.
Genel bir ifade ile bir bireyin glivenilmez bir bireye olumlu tutumlar beslemesi

beklenemez. Boylelikle bu bireyin, sinik bir bireye doniistiigii soylenebilir.

Tutumlarin yogunlugu, bireylerin duygusal egilimleri ve psikolojik durumlarini ortaya
koyar. Tutumlar ile duygulardaki yogunluk birbirine paralellik gostermektedir. Ciinkii
tutumlar, duygulara yansimaktadir. Bir bireyin yaptig1 iyiliklere kars1 diger bireyin
nankorliik etmesi, o bireyin duygularinin olumludan olumsuza donligmesine sebep

olacaktir. Iste bu noktada iyi bir birey, sinik bir birey haline déniisebilir.

2.5.4. Sosyal Degisim Kuram

Sosyal degisim kurami, sosyal davranisin 6nerildigi degisim siirecinin sonucudur. Bu
degisimin amaci, faydalari maksimize ve maliyetleri de minimize etmektir. Bu kurama
gore, bireyler sosyal iligkilerin potansiyel yararlart ve risklerini tartarlar. Riskler,
odiillere agir bastigi zaman, bireyler bu iliskilerini sona erdirebilir veya terk
edebilirler. Maliyetler, bireyler acisindan bir iliski icerisinde para, zaman ve g¢aba
harcamak gibi olumsuz seyleri; faydalar ise, dostluk, arkadaslik, eglence ve sosyal
destek gibi olumlu seyleri icermektedir. Aslinda bu kuram, bir iliskinin ne kadar
degerli oldugunu belirlemek icin faydalari almayir ve maliyetleri minimize etmeyi
onermektedir. Maliyetler, faydadan daha biiyiik oldugunda olumsuz iliskiler ortaya
cikarken; faydalar maliyetlerden daha biiylik oldugunda olumlu iligkiler ortaya
cikmaktadir (http://psychology.about.com/od/sindex/g/socialexchange.htm,
02.12.2016).

Blau’ya (1964) gore sosyal degisim kurami, acik bir bi¢imde ifade edilemeyen ancak
calisanlar ve oOrglitler arasinda var olan, ihlal edilmesi durumunda olumsuz sonuglar
doguran karsilikli zorunluluklardir (Coyle-Shapiro ve Conway, 2005:777). Bu kurama
gore sosyal degisim, Orgiitiin calisanlarin mutlulugu icin yatirim yapmasiyla ve
calisanlarin bunu dogru bir sekilde algilamasiyla baslar ve devam eder (Rhoades ve
Eisenberger, 2002:703). Bir orgiit calisan1 6rgiitiin kendisine iyi davrandigini algilarsa,
calisan da orgiitiine kars1 1y1 davranmaya calisir (Mimaroglu, 2008: 36). Boylelikle,

orgiit ortaminda sinizm tutumunun sergilenmedigi goriliir.
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Johnson ve O’Leary-Kelly (2003: 627), sosyal degisim kuramu ile orgiitsel sinizmin
teorik desteginin saglandigini ileri siirmektedirler. Bu kuram, yoneticilere giiven,
orgiitsel vatandaslik, orgiitsel adalet, is sozlesmesi 6zellikle de psikolojik sézlesme
davraniglarin1 agiklamak amaciyla kullanilmistir. Bu davraniglarin  yoksunlugu
sonucunda ortaya ¢ikan olumsuz tutumlar da sinizm kavramini ortaya ¢ikarmaktadir.
Boylece, oOrgiitsel sinizmin c¢alisanlara verilen s6z ve vaatlerin ihlal edilmesi,
calisanlarin genel beklentilerinin ihlal edilmesinin sonucu olarak ortaya g¢ikan bir

tutum oldugu sdylenebilir.

2.5.5. Duygusal Olaylar Kuramm

Weiss ve Cropanzano tarafindan gelistirilen duygusal olaylar kurami, orgiitlerdeki
duygusal deneyimlerin sebeplerini ve sonuglarini arastiran bir kuramdir. Bu kuramda
bireylerin duygularini ve duygusalligin1 yonetmek amaciyla sosyal psikoloji, kisisel
psikoloji ve oOrgiitsel psikolojiden elde edilen bilgiler bir araya getirilerek
kullanilmaktadir. Ise yonelik bilissel degerlendirmeler ile ise verilen duygusal tepkiler
arasindaki farka dikkat ¢eken bu kurama gore; duygusal davranislar sadece bilissel
degerlendirmeler ile dl¢lilmemeli, bunun yaninda duygusal tepkiler de 6lciilmelidir

(Dogan ve Ozdevecioglu, 2005: 167).

Orgiitlerdeki bireyler, meydana gelen olaylara duygusal tepkiler gdsterirler ve bu tip
olaylardan da duygusal deneyimler elde ederler. Bu bireyler, sinirli, hiisrana ugramas,
gururlu veya mutlu olabilirler. Yani, bu cesitli tepkilerin ¢esitli anlamlara geldigi
sdylenebilir (Dogan ve Ozdevecioglu, 2005: 168). Ortaya ¢ikan bu duygusal
tepkilerin, sinizmin duyussal boyutunu olusturan tepkiler oldugu sdylenebilir. Yani,
duygusal olaylar kurami, érgiitlerde sinizmin nasil gelistigi sorusuna bir cevap olarak

diistiniilebilir.

2.5.6. Sosyal Giidiilenme Kuram

Sosyal giidiillenme kurami, 1985 yilinda Weiner tarafindan gelistirilmistir ve bu
kuramda c¢alisanlarin sinik tutumlar sergilemelerinin altinda yatan nedenlere
odaklanilmistir. Kuram, orgiitsel sinizme neden olan olaylarin tanimlanmasindan
ziyade, Orgiit ¢calisanlarinin bu olaylar1 nasil yorumladigini ve bu yorumlarin sinizm

uzerindeki etkisini incelemektedir.
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Sosyal giidiilenme kuramina gore ilk dnce olayin sonuglarinin altinda yatan nedenler
aragtirilir. Daha sonra olay, bulunan nedenler 1siginda incelenir. Incelemeler
sonucunda elde edilen bilgiler, sorumluluk kararlar1 almayr ve gelecege yonelik
beklentiler gelistirmeyi saglamaktadir. Bu kararlar ve beklentilerde, gelecekteki
davraniglar1 belirleyecek olan olumlu veya olumsuz duygulara yol a¢gmaktadir.
Gelecege yonelik hangi davranislarin sergilenmesi gerektigi ve bu davranislarin nasil

tahmin edilecegini 6grenmek amaciyla nedensel yorumlar yapilmaktadir.

Weiner ‘in sosyal giidiillenme kuraminda yer alan; konum, kontrol edilebilirlik ve

istikrar seklindeki ii¢ temel faktoriin agiklamasi asagidaki gibidir (Eaton, 2000: 1314):

1. Konum: Olaylarn, i¢sel veya digsal faktorlerden kaynaklanip kaynaklanmadigini
algilama durumudur. Orgiit igerisinde verilmis olan Kararlar, i¢sel faktdrlerde
vurgulanmaktadir. Ornegin, isten ¢ikarilma gibi olumsuz bir olay yasandiginda;
calisan, bunu Srgiitiin kar oranim artirmak amaciyla yaptigini diisiinebilir. Orgiit
disindan kaynaklanan durumlarda ise, digsal faktorler vurgulanmaktadir. Burada
da, isten ¢ikarilma durumu oldugunda calisan, bu durumun orgiit disindaki kotii
ekonomik kosullardan kaynaklandigini diisiinebilir.

2. Kontrol Edilebilirlik: Olaylarin, bireyin idaresi veya kontrolii altinda olup
olmadigim1 algilama durumudur. Igsel ve dissal olmak iizere iki boyutta
incelenmistir. Calisan, isten ¢ikarilmalarin igsel kontrol edilebilir faktorlerden
kaynaklandigini diisiiniirse (6rnegin, ¢alisan orgiitiin kar oranini artirmak amaciyla
calisanlart isten ¢ikardigini algilarsa ve daha olumlu tedbirler alinabilecegine de
inanirsa), bu durumdan Orgiiti sorumlu tutacaktir. Eger c¢alisan, isten
cikarilmalarin digsal kontrol edilemez faktorlerden kaynaklandigini diisiiniirse
(6rnegin, calisan Orgiit disindaki kotii ekonomik kosullar sebebiyle orgiitiin zor
durumda oldugunu algilarsa ve isten ¢ikarma haricinde baska care kalmadiginm
diisiintirse) orgiitii daha yumusak bir dille elestirecektir.

3. lstikrar: Bir olayn, gelecekte tekrar yasanip yasanmayacagina yonelik olasilik
anlamina gelmektedir. Calisan, isten ¢ikarilmalarin Grgiitiin kar oranin1 artirmak
amaciyla uyguladig bir strateji olduguna inanirsa; ¢alisan i¢in bu durum istikrarlt
bir faktor olacak ve orgiit daha fazla para kazanmak istediginde biiyiik olasilikla

tekrarlanacaktir. Eger calisan, ekonomik faktorlere verilen cevabin isten ¢ikarilma
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oldugunu diisiiniirse; ekonominin orta diizeyde gelismesi bekleneceginden dolay1

bu durum ¢alisan tarafindan istikrarsiz bir faktor olarak algilanacaktir.

Eaton, Weiner’in sosyal giidiilenme kuramini goéz oOniinde bulundurarak orgiitsel
sinizme yoOnelik bir model (Sekil 4) gelistirmistir. Modelde konum ve kontrol
edilebilirlik arasinda iliskinin oldugu goriilmektedir. Konum ve kontrol edilebilirlik
faktorleri sonucunda verilen sorumluluk kararlari, olumlu veya olumsuz duygulara
neden olmaktadir. Isten ¢ikarma durumundan sorumlu olan &rgiite karsi ¢alisan 6fke
duyacaktir. Eger, orgiit isten ¢ikarma durumundan sorumlu degilse ¢alisan 6rgiite karsi
sempati duyacaktir. Istikrar faktoriinde ise gelecege yonelik beklentiler gelismektedir
ve bu beklentiler olumlu oldugunda calisan gelecege umutla bakacaktir; olumsuz

oldugunda ise gelecek hakkinda karamsar bir bakis acisina sahip olacaktir.

Konum i Ofke Anti sosyal
\ 71 Davranislar

Sorumluluk \ 1
Kontrol Edilebilirlik / Sempati Toplum

Yanlisi

Davraniglar

istikrar Beklenti Umut

Orgiitsel
Sinizm

Sekil 2. 1. Weiner (1985)’m Sosyal Giidiilenme Kurami Dogrultusunda
Gelistirilen Sinizm Modeli (Eaton, 2000: 20).

Modele gore, orgiitsel sinizm tutumu ortaya ¢iktiginda bireyin ya anti sosyal
davraniglar ya da toplum yanlis1 davranislar sergiledigi goriilmektedir. Calisanlarin
isten ¢ikarilma gibi kotii bir durumla karsi karsiya kalmasi onlarin 6fkelenmesine
sebep olabilir. Ofkelendiklerinde ise orgiitii kotii bir sekilde elestirme, asagilama,
bagirma, yalan sdyleme, c¢evresine karsi duyarsiz olma gibi anti sosyal davranislar
sergileyebilirler. Orgiitiin isten ¢ikariima durumundan sorumlu olmamasi durumunda

da calisganin empati yapma, anlayishh olma, sempati duyma gibi toplum yanlisi
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davraniglar sergiledigi sdylenebilir. Modelde genel olarak ¢alisanin yasadigi olumsuz
bir olay karsisinda hissettigi olumsuz bir duygu ile sergiledigi olumsuz davraniglar
arasindaki iligkinin incelendigi goriilmektedir. Yani, anti sosyal davranislarin sadece
Ofkeden kaynaklanmadigi ayni zamanda calisan sinizmi ile de alakali oldugu

sOylenebilir (Kalagan, 2009: 54).

2.6. Sinizm Tiirleri

Orgiitsel sinizmin, is yasamindaki sinizm tiirlerinin bir araya getirilerek olusturulan
bir kavram oldugu goriilmektedir (Dean ve digerleri, 1998: 342). Bu nedenle sinizm
tiirleri, temel olarak birbirinden farkli degildir ve birbirleriyle drtiismektedir (Oncer,
2009: 3-4). Bununla birlikte oOrgiitsel sinizmin bes farkli tiirii oldugu sdylenebilir.
Bunlar: Kisilik sinizmi, toplumsal sinizm, ¢alisan sinizmi, orgiitsel degisim sinizmi ve

mesleki sinizmidir.

2.6.1. Kisilik Sinizmi

Kisilik sinizmi, insan dogasinda bulunan ve bireyler i¢in istikrarli bir 6zellik olan
sinizm tliridiir. Bu sinizm tiirli, insan davraniglarinin olumsuz olarak algilanmasina
sebep olmaktadir. Kisilik sinizminde birey, insanlar1 hor gérmekte, alayci bir sekilde
asagilamakta ve diger bireylerle zayif iligki igerisine girmektedir. Bu sinizm tiirliniin
temel felsefesi ise, diinyanin diiriist olmayan, su¢a géz yuman, sosyal etkilesimden
hosnut olmayan, umursamaz ve bencil olan insanlarla dolu oldugu diisiincesidir.
Dolayisiyla kisilik sinizmine sahip bireylerde, asir1 sliphecilik ve giivensizlik durumu
vardir. Bu siiphecilik ve giivensizlik durumu sonucunda bireyler dogrudan agresiflik
davranig1 gostermeseler bile, duygu ve davramislarini kizma, giicenme, otkelenme,

tiziilme ve hile yoluyla gosterebilirler (Abraham, 2000: 270-271).

Kisilik sinizmi {izerine yiiriitiilen ¢alismalarda bu sinizm tiiriiniin, genel sinizm ile ayn
anlama geldigi goriilmektedir (Tokgdz ve Yilmaz, 2008: 289). Ancak Orgiitsel sinizm
ile kisilik sinizmi yap1 olarak birbirinden ayrilmaktadir. Orgiitsel sinizm, bireylerde
sinik tutumlar olugmasina sebep oluyor iken; kisilik sinizmi, bireylerin kisiliginden

kaynaklanmaktadir (Tokg6z ve Yilmaz, 2008: 285).

Kisilik sinizmi, psikolojik bir hastalik olan sinizmin bir tiirii olarak da diistiniilebilir.

Bu sinizm tiirli, Cook ve Medley (1954)’in diismanlik dl¢eginin bir parcasidir ve insan
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davraniglarinin tiimiine yonelik sinizm tarafindan karakterize edilir. Bazi bireylere
gbre bu tiir, sinizmin bir tlirli degildir. Ancak, orgiitlerdeki insan davranislarinin
tizerine de yansitildigindan dolayr bu tiiriin sinizmin genel diizeyini etkilemesi

miimkiindiir (Delken, 2004: 15).

Kisilik sinizmi, sinizmin diger tiirlerinin kaynagi olabilir. Kisilik yapilar1 nedeniyle
sinik 6zellige sahip olan bireyler, hayata karamsar bir bakis agisiyla yaklastiklarindan
dolay1 biiyiik bir olasilikla adalete daha duyarli olacaklardir. Ornegin, toplum
tarafindan kusur olarak goriilen bir durumu kabullenememe/reddetme toplumsal
sinizme, boyle bir olay olmadig1 halde kendisine haksizlik yapildigini diistinme ¢alisan
sinizmine, iyi niyetli degisim c¢abalarina ragmen yonetimi kotii olarak algilama
orgiitsel degisim sinizmine ve yeteneklerini rahat¢a sergileyebilecegi ortamin
kendinden esirgendigi diisiincesi mesleki sinizme neden olabilmektedir (Abraham,

2000 284).

Ozetlemek gerekirse kisilik sinizmi, belirli nedenler sonucunda olusmayan, bireylerin
6ziinde bulunan ve bireyin kendine 6zgii belirgin 6zelliklerinden kaynaklanan sinizm
tiiriidiir. Kisilik sinizminde bireyler, ¢evresindeki bireyler iyi olsalar dahi onlari sinsi,
yalanct ve art niyetli bireyler olarak algilamaktadirlar. Bu olumsuz algilamalar da
bireylerin diger bireylere olan gilivenini yok edebilir ve c¢evresine agresif tavirlar

sergilemesine neden olabilir.

2.6.2. Toplumsal Sinizm

Peterson (1994) toplumsal sinizmi, birey ve toplum arasindaki psikolojik s6zlesmenin
ithlali olarak tanimlamaktadir (Pitre, 2004: 11). Bu psikolojik s6zlesmenin ihlali, gliven
veya inang ihlali olarak disiiniilebilir. Kendilerini haksizliga ugramis olarak goren
bireylerin giivenleri sarsilmaktadir ve bu bireyler, diger bireyleri siirekli sorgulama
egilimi icerisine girmektedirler (Ozgener, Ogiit ve Kaplan, 2008: 58). Kendi
beklentileri karsilanmayan bu bireyler, toplumsal sinizm yasadiklarindan dolay: is
arkadaslarinin basarilarin1 kiskanirlar ve onlarin basarilar1 takdir etmek yerine alay

etme, kuruma yabancilagma gibi davranislar sergilerler (Abraham, 2000: 272).

Ornegin, Amerikan riiyas: Amerikan hiikiimeti ile vatandaslari arasinda yapilan
toplumsal s6zlesmedir. Ev sahibi olma, is giivenligini saglama, cocuklarinin tiniversite

egitimi alabilmelerini saglama, refah diizeyini artirma gibi beklentiler, bir ¢alisanin
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rilyasin1 ortaya koymaktadir. Hiikiimet ile vatandaslar arasindaki bu s6zlesmenin
ihlali, kaginilmaz bir sonugtur (Abraham, 2000: 271). Bu sozlesme ile hiikiimet
vatandaslarina, bagimsizlik, miilkiyet hakki ve bireysel 6zgiirliik gibi bir¢ok konuda
s0z vermektedir. Bu konular da vatandaglarin hiikiimetlerine bagli olduklarini gésteren

beklentilerdir (Pitre, 2004: 11).

Kanter ve Mirvis’e (1989) gore toplumsal sinizm, hiikiimet ve sirketlere giivenmeyen
bireylerin oldugu {ilkelerdeki orgiitlerde meydana gelen sinizmin bir tiirtidiir.
Yonetimi kolay olan bu sinizm tiirii, istikrarsiz olunan durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Ajzen (2001) caligmasinda, insanlarin olumlu ve olumsuz tutumlara veya tutumsal
kararsizliga sahip olduklarini ileri siirmektedir. Yani, bir birey yoneticisine kars1 sinik
olabiliyorken; onun liderlik 6zelligine hayranlik duyuyor da olabilir. (Delken, 2004:
17).

Toplumsal sinizm ile ig tatmini ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugu sdylenebilir. Bu sinizm tiirdi, ¢aliganlarin orgiitlerine daha da bagli olmasini ve
daha ¢ok mutlu olmalarin1 saglar. Toplumsal sinizme sahip bireylerin beklentileri
gercekei oldugundan dolayi, stresli is yasaminin sonucu olarak hayal kirikligina
ugradiklarinda daha az aci1 ¢ekmektedirler. Bu bireyler, siipheciligin yiiksek oldugu
orgiitlerde de muhtemelen zarar gorebilirler (Abraham, 2000: 287).

Psikolojik sozlesme, taraflar arasinda yazili veya sozlii bir sekilde ifade edilmeyen ve
karsilikl1 olarak algilanabilen yiikiimliiliikler seklinde tanimlanabilir. Orgiite yonelik
giiven, baglilik ve adalet algilari ile iliskili olan psikolojik sdzlesmede bir nevi sosyal
miibadele gerceklestirilmektedir. Orgiit ve calisanlar arasindaki bu miibadelede
taraflardan biri beklentileri yerine getirmediginde ise psikolojik s6zlesme ihlali algisi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu ihlal algis1 sonucunda birey, olumsuz tutumlar1 igerisinde
kapsayan bir savunma mekanizmasi gelistirmekte ve karsisindaki bireye dfkelenmekle
birlikte ihanet ve hesap sorma egilimi igerisine girmektedir. Iste bu noktada, toplumsal
sinizm ortaya cikmaktadir. Toplumsal sinizm, gerek calisanlar acisindan gerek
orgiitler agisindan nadiren olumlu olarak goriilmesine ragmen ¢ogu zaman olumsuz
sonuglara sebep olmaktadir. Orgiitteki bireylerin birbirlerinin haklarina saygili olmasi,
orglitlerin ¢alisanlarina deger ve destek vermesi ile birlikte elde ettigi kazanimlarin
calisanlari ile paylasmasi, ¢calisanlarda adalet ve giiven algisinin gelismesine yardimci

olacagindan dolay1 toplumsal sinizmin olumsuz sonuglarini 6nleyici 6nlemler olabilir.
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Ayrica, oOrgiitlerde psikolojik sozlesmenin zamanla degisime ugrayabilecegi, bu
degisim siirecindeki koklii degisimlerin taraflardan birini zor durumda birakabilecegi
ve bu zor duruma direnme durumuyla karsilagilabilece§i ihtimali goz Onilinde
bulundurulmalidir. Bu ihtimali azaltmak adina orgiitler, beklentileri karsilayacak
diizeyde politika ve prosediirler belirleyerek seffaflik ve esitlik algisinin olusumunu

saglayabilirler.

2.6.3. Calisan Sinizmi

Calisan sinizmi, bir ¢alisanin, yoneticilerine, drgiitiine, ¢alisma arkadaglarina ve diger
objelere duydugu giivensizlik ve ugradigi hayal kirikligi nedeniyle sergiledigi olumsuz
tutumdur (Cartwright ve Holmes, 2006: 200). Andersson (1996: 1397-1398)’a gore
calisan sinizmi, “bir bireye, gruba, ideolojiye, sosyal gelenege ve oOrglite karsi
kiiglimseme ve gilivensizlik durumu ile beraber hayal kirikligi ve umutsuzluk ile

sekillenen, hem genel hem de 6zel bir tutum” olarak tanimlanmaktadir.

Calisan sinizmi, orgiitlerdeki iist diizey yonetimde yer alan ¢alisanlara ve boliimlere
yonelik tutumdur. Calisan sinizminde vurgulanan nokta “esit olmama duygusu’’dur.
Orgiitlerdeki sinik calisanlari diger calisanlardan ayirma acisindan calisan sinizmi
onemli rol oynamaktadir. Kanter ve Mirvis (1989), calisanlarin iletisiminde, ¢alisma
saatlerinde ve kosullarinda esitlik saglandiginda sinizmin engellenebilecegini 6ne
sirmektedir. (Abraham, 2000: 272). Calisan sinizmi, diisiik Orgiit performansi,
yOneticilere verilen yiiksek ticret ve ani isten ¢ikarmalar (Dean ve digerleri, 1998: 344)
ve uzun ¢alisma saatleri, is yogunlugu, istenmeyen yeni gorevler, orgiitlerde kademe
azaltma ve kiiciilme, etkin olmayan liderlik ve yonetim sonucunda ortaya ¢ikmaktadir

(Cartwright ve Holmes, 2006: 201).

Calisan sinizmini psikolojik sozlesme ihlali konusu igerisinde inceleyen Andersson
(1996: 1395) ile Andersson ve Bateman (1997: 449), psikolojik sézlesmenin, bu
sinizm tiirliniin nedenlerinin ve sonuglarinin agiklanmasina yonelik teorik ¢ergevenin
olusumuna onemli katkilar sagladigini ileri stirmektedir. Andersson (1996), ¢alisanin
orgiitline ve ¢evresindeki faktorlere kars1 besledigi tutumlar tizerinde durmaktadir. Bu
faktorlerin belirlenip incelenmesi sonucunda yonetici, sinizmin olumsuz sonuglarinin
ortaya ¢ikarilmasini saglayacak ve sinizm tutumunun hafifletilmesine yardimeci

olacaktir (James, 2005: 25).
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Feldman (2000: 1290-1294), calisan sinizmi ile {izerinde durdugu ikilemleri,
calisanlarin kariyerlerini yoOnetmeleri esnasinda yasadiklart ikilemler ve kariyer
yonetimi yapan Orgiitlerin yasadiklar1 ikilemler olmak iizere iki sekilde

siniflandirmustr.

1. Calisanlarin kariyerlerini yonetme esnasinda yasadiklari ikilemler: Girisimci
olmak isteyen geng ydneticilerin ¢ogunlukla, deneyimi veya sermayesi yoktur. Is
diinyasinda ayakta kalabilmek ve devamlilig1 saglayabilmek i¢in, yetenek sahibi
olmak ve cografi hareketlilige ayak uydurabilmek onemlidir. Ancak, bu cografi
hareketlilige ayak uydurmak da evli giftlerde bir araya gelme zorunlulugu
oldugundan dolay1 olduk¢a zordur. Bir orgiitte uzun siireli ¢alisma, c¢alisanin
dayanikliligin1 ve bagliligmi ortaya koymaktadir. Orgiitte orta yastaki bir galisan,
uzun siireli calisabilir ancak; Orgiitte kii¢iilme yasandiginda ortaya c¢ikan
karisiklikta bu calisan zorluk yasayabilir. Yeni mezun olan bireyler, ciddi bir
egitim ve iyi bir rehberlik alabilmek amaciyla ¢ogu zaman biiyiik orgiitleri tercih
ederler. Ancak, bu orgiitler yeni mezun olan bu bireylerin iki yil icerisinde isten
ayrilacagini tahmin ettiklerinden dolayi, bu bireyleri ise almazlar.

2. Kariyer yonetimi yapan orgiitlerin yasadiklar ikilemler: Orgiitler, orgiitsel
bagliligin fazla olmasini isterler. Ancak, ¢alisanlara bu bagliliklar1 sonucunda ¢ok
az odiill sunmaktadirlar. Orgiitler 6rgiite yarar1 fazla olan calisanlar
odiillendirdiklerini ileri siirerler, ancak maas artislar1 ¢ogu zaman verimlilikle
iliskili degildir. Orgiitler, performans artigin1 saglamak amaciyla calisanlar
iizerinde baski kurarlar. Orgiitler, takima dayali orgiit yapismi tercih ederler.
Ancak, ddiilleri bireysel performansa dayali bir sekilde verirler. Orgiitlerde artan
kiiclilmeler sonucunda “zayif ve basit’’bir orgiit kiiltiirii olusmaktadir. Buna
ragmen calisanlar, varligini siirdiiren ve 6nemli bir deger katkisinda bulunmayan

orta diizey yoneticilere sinik tutumla yaklagmaktadir.

Yukaridaki ifadelerden de anlagilabilecegi gibi bir ¢alisanin, is arkadaslari, yoneticileri
ve Orgiitiin geneli hakkinda esitlik ve adaletin olmadigina yonelik algisi ¢aligsan sinizmi
olarak ifade edilebilir. Bu sinizm tiirlinlin, hiyerarsik yapinin hakim oldugu orgiit
calisanlarinda oldugu soylenebilir. Ciinkii hiyerarsik orgiit yapisi, gérev ve yetkilerin
ast iist iliskiler cercevesinde diizenlenmesi sonucunda olusur. Bu orgiit yapisindaki

yOneticiler, astlarina emir verme ve is buyurma hakkina sahiptirler. Ancak, c¢alisani
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hayal kirikligina ugratacak ve ¢alisanin giivenini sarsacak sekildeki emirler, ¢alisani
olumsuz tutumlar sergilemeye itmektedir. Orgiitlerdeki asir1 is yiikiiniin ve uzun
caligma saatlerinin azaltilarak standart c¢alisma planinin hayata gegirilmesi, rol
belirsizligi ve rol ¢atismalarinin giderilmesi, kayirmaciligin engellenmesi, gorev ve
odil dagiliminda esitligin saglanmasi ¢alisanlarin orgiitlerine yonelik adalet ve giiven

algilarinda artis saglayarak ¢alisan sinizmini engelleyebilir.

2.6.4. Orgiitsel Degisim Sinizmi

Orgiitsel degisim sinizmi, orgiitiin, degisimi gerceklestiren lidere yonelik inancin
kaybetmesi ve calisanlarin, orgiitsel degisime yonelik girisimlerin tamamlanmadigi
veya basarilt olmadigr durumlarda gelistirdikleri tepkidir. Calisanlarin kendileri ve
itibarlarm1 degerli gorerek onlarin refahini 6nemseyen ve iyi niyetli olan karar

vericilere ragmen, bu tepki ile kars1 karsiya kalinmaktadir (Reichers ve digerleri, 1997:

48).

Wanous ve digerleri (2000: 133) orgiitsel degisim sinizmini, isteksizlik ve
beceriksizlikle suclanan degisimden sorumlu bireylerden dolay1 degisim cabalarina
yonelik kotlimser bir bakis acist olarak tanimlamaktadir. Degisime yonelik cabalarin
basarisiz olmasi sonucunda ortaya c¢ikan tepki olarak tanimlanan orgiitsel degisim
sinizmi, degisimden sorumlu olan bireylerin tembel ve basarisiz olacagina yonelik
inan¢ ve degisime yonelik karamsar bir bakis acgisindan olusmaktadir. Degisime
yonelik yapilan calismalarin basarisiz oldugu durumlarda, calisanlar kendilerinin

hiisrana ugratildigini ve aldatildiklarini diisiiniirler (Abraham, 2000: 272).

Calisanlar tarafindan desteklenmeyen degisim caligmalarinda Orgiit, ya istenen
diizeyde basariya ulasamaz ya da tamamen basarisiz olur. Bu basarisizlik sonucunda
da, degisim girisimine karsit diisiince yapisina sahip sinik tutumlar pekistirilmis
olmaktadir. Uygulamada, c¢alisanlarin ve iist yonetimin destegi olmadan yapilan
degisim girisimlerinin ¢cok az sayida oldugu goriilmektedir. Degisim ve yeniligin
basaril1 olabilmesi i¢in goniillii bir baglilik ve bu bagliligin devamlilig1 gerekmektedir

(Reichers ve digerleri, 1997: 48).

Orgiitsel degisim sinizmi, is hayatinin diger yonlerine de dagilacaktir. Sinik ¢aliganlar,
orgiite olan baghiliklarim ve ¢alismak igin motivasyonlarin1 kaybedebilirler. Ise

yonelik isteksizlik ve ise gelmeme durumlari artabilir. Bu durumlar, orgiitlerde

38



planlanan ve yonetilen degisim siiregleri i¢in 6nemlidir. Dolayisiyla sinizm, Orgiite
yonelik degisim girisimlerinin Oniinde engel teskil etmektedir (Reichers ve digerleri,
1997: 49).

Reichers ve digerleri (1997: 50), orgiitsel degisim sinizmine yonelik olusan tutumlarin
devam edebilecegini ileri siirmiislerdir. Ornegin, oOrgiitsel sinizm, gcalisanlarin
cevrelerindeki karmasik olaylari anlamalarini kolaylastirarak; kot diistincelere karst
savunma gorevini Ustlenir. Yani, orgiitsel degisim sinizmi de 6nceden planlanarak
bilingli yonetim tarafindan azaltilabilir veya idare edilebilir. Orgiitlerdeki ¢alisanlar,
kotiimser, suglayict ve sinik bireyler olmaya istekli degillerdir. Bu davranislar,
deneyimler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir acidan bakildiginda ise,
beceriksiz ve motive olamayan bireyleri suclayarak oOrgiitsel degisimi yaratmak
amaciyla, Orgiitlerdeki sinik tutuma sahip bireylere gereksinim duyulmaktadir

(Wanous ve digerleri, 1994: 269).

Orgiitsel degisim sinizmi, orgiitlerin isleyis sistemindeki bozukluklar ve bireylerin
orgiitlerde yasanan olaylar iizerindeki kontrol eksikligi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Abraham, 2000: 276). Orgiitlerde sinizmi yok edebilmek amaciyla Kotter (2002),
yoneticilerin ¢alisan sinizmini azaltmalarini ve rgiitte degisim yapmalar1 gerektigini

ileri siirmektedir (Bommer ve digerleri, 2005: 737).

Olumsuz bir tutumu ifade eden orgiitsel degisim sinizminin kapsadigi {i¢ boyut su
sekildedir: (1) Orgiitsel degisim amaciyla yonetim tarafindan belirlenen isteklere kars1
inangsi1z olma, (2) degisime yonelik ¢abalara karamsar bir bakis agisiyla yaklagma, (3)
hiisrana ugrama duygusu ile elestirel ve asagilayici bir sekilde orgiitsel degisime karsit

davraniglarda bulunma egilimi igerisinde olma (Qian, 2007: 8-9).

Qian ve Dainels (2008: 324) degisim odakli sinizme yonelik bir model (Sekil 2.2)
gelistirmislerdir. Modelde, bilgisel kapsam, iligkisel kapsam, degisime odakli sinizm

ve degisime direnme niyeti arasindaki iligki incelenmistir.
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Bilgisel Kapsam:
Algilanan bilgi

kalitesi
\ Degisim odakli Degisime direnme

sinizm >, niyeti

iliskisel Kapsam:

e Meslektas sinizmi
* Yonetime Giiven

Sekil 2. 2. Orgiitsel Degisime Yonelik Calisan Sinizmi Modeli (Qian ve Daniels,
2008: 324).

Sekil 2.2°de gorildiigii gibi modelin igsel degiskenlerini degisim odakli sinizm ve
degisime direnme niyeti olusturuyorken; digsal degiskenlerini de algilanan bilgi
kalitesi, meslektas sinizmi ve yonetime giiven olusturmaktadir. Degisime direnme
niyeti, degisim odakli sinizm sonucunda olusmaktadir ve her ikisi de 6rgiitsel degisime
karsit bir tutumdur. Bu igsel degiskenler, iistler ve astlar arsindaki iligkileri
karsilagtirmaktadir. Yani sinizm ile birlikte degisime direnme niyeti de gelismektedir

(Qian ve Dainels, 2008: 322).

Bireylerin, Orgiitlerde algilanan bilgi kalitesi ile ‘’gizli glindem’’olusturulup
olusturulmadigina yonelik siiphe duymasi ile birlikte; degisim odakli sinizmin neden
oldugu yoneticiye yonelik giivensizlik davranisi ortaya ¢ikmaktadir (Qian ve Dainels,
2008: 322). Sosyal bir niifusun iizerinde etkili oldugu degisim odakli sinizm, orgiit
igerisinde “bulasic1” bir etkiye sahiptir. Sinizm, resmi Orgiitsel aglardan ziyade; gayri
resmi Orgilitsel aglar araciligiyla yayilmaktadir. Sinik calisanlar, orgiite yonelik
degisim girisimlerini agik¢a gerceklestirmek yerine; meslektaslariyla sinizm sohbeti
yapmay1 daha fazla tercih etmektedirler. Sosyal bilgi kuramma gore yapilan bu
sohbetlerde, degisimin olumsuz ydnleri {izerinde durulmaktadir. (Qian ve Dainels,
2008: 323).

Orgiitsel degisim ¢abalari, orgiitsel yasamin devamliligi ve karlilik gibi istenen ve
orgiitsel degisim sinizmi gibi istenmeyen bir dizi sonuglara sebep olmaktadir.
Istenmeyen sonug olan 6rgiitsel degisim sinizmi, degisimin bosuna olduguna yonelik
gorliis veya yonetimin degisiklik uygulamalarinin basarisizliktan sorumlu olmasi

seklinde ifade edilebilir. Calisanlar, degisime yonelik 6nerilen uygulamalar basarisiz
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olarak gerceklestirdikleri zaman, isteksiz ve beceriksiz bireyler olarak kabul edilirler.
Bu nedenle, bu bireylerin gelecekteki uygulamalarinda da ayni sekilde basarisiz

olunacagina inanilir ve bu inang ta sinik tutumlar1 gii¢lendirir.

Orgiitlerde karar verme ve bilgi paylasiminda tiim 6rgiit {iyelerinin aktif oldugu bir
orgiit ikliminin gelistirilmesi gerekmektedir. Orgiitlerin zamaninda bilgi paylagmasi,
belirsizligi azaltarak calisanlarin yonetim kararlar1 hakkinda bilgi sahibi olmasini ve
orglitsel degisimleri siirpriz olarak gdrmemesini saglar. Calisanlarin karar alma
siirecine dahil edilmesi, daha akilci ve kaliteli kararlar alinmasina yardimci olabilir.
Boyle bir orgiit ikliminin gelistigi drgiitlerde de ¢alisanlar yoneticilerine ve orgiitlerine
giiven duyacaklardir. Calisanlarin duyduklar1 giiven dolayisiyla gelecege umutla
bakacagi, degisime yonelik endise duymayacaklar1 ve degisime direnme yerine destek

verecekleri sdylenebilir.

2.6.5. Mesleki Sinizm

Mesleki sinizm, ¢alisanin kendi meslegi ve o meslegin yonleri ile ilgili saygi ve onur
kaybina yol agan sinik tutumlardir. Bu sinizm tiiriinde meslege karsi ilgisizlik,
duygusal hissizlik, dnem vermeme ve umursamazlik gibi davraniglar mevcuttur
(Abraham, 2000: 273). Ayrica, meslegin ¢abaya deger olmadigi ve sikici oldugu
tutumlar ile birlikte, yapilan isler sonucunda odiillendirmenin olmadigina yonelik

cesitli tutumlar hakimdir (Andersson, 1996: 1397).

Mesleki sinizmde ¢alisanlar, ilk 6nce miisterilere daha sonra da halka yonelik olumsuz
tutumlar sergilemektedir. Miisteriye yonelik hizmetlerdeki eksikliklerin, kaynak
yetersizligi, yonetim, politika ve uygulamalardan kaynaklandigim ileri siiren
calisanlar, orgiitsel sinizmin gelismesine sebep olmaktadirlar (Naus, 2007: 13). Is
sinizmi ile mesleki sinizm, literatiirde ayni1 anlama gelmektedir. Ancak, orgiitsel
sinizm ile mesleki sinizm arasinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Orgiitsel sinizm,
calisma kapsamini ifade ediyor iken; mesleki sinizm, isin icerigini ifade eder (Delken,

2004: 16).

Mesleki sinizm, polislerin sinizm algilarina yonelik yapilan arastirmalar sonucunda
ortaya ¢ikmistir. Polis sinizmi kavrami, Niederhoffer (1967) tarafindan gelistirilmistir.
O’Connell, Holzman ve Armandi (1986), polis sinizminin 6rgiitsel sinizm ve mesleki

sinizm olmak tizere iki hedef iizerinde durdugunu ileri siirmiistiir. Tercih edilmeyen,
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vardiyali olan, etrafi ¢evrili bir alan igerisinde gerceklestirilen ve daha az karmasik
olan isgleri gerceklestiren ¢alisanlarda, mesleki sinizmin daha fazla oldugu goriilmiistiir

(O’Connell, Holzman ve Armandi, akt. Dean ve digerleri, 1998: 344).

Mesleki sinizmin olugsmasina sebep olan faktorler su sekildedir (Abraham, 2000: 273-
274):

* Kisilik-Rol Catismast

* Rol Belirsizligi ve Rol Catismasi

Mesleki sinizm, oOzellikle rol belirsizligi ve rol catigmasi altindaki hizmet
calisanlarinda ortaya ¢ikmaktadir (Delken, 2004: 16). Ornegin, hemsirelikteki
etkilesimler problem odaklidir. Negatif geribildirimler alan, basarisizliklar1 abartilan
ve hastalarla ¢ogu zaman igbirligi yapamayan hemsireler, mesleki sinizme maruz

kalmaktadirlar (Abraham, 2000: 273).

Orgiitlerde mesleki sinizm, bireylere birkac fayda da saglamaktadir. Ornegin; sinizm,
gercekler ve inanglar arasindaki tutarliligi saglayabilir, rol belirsizligini azaltabilir ve
caliganlarin tarafli davranmalarm engelleyebilir (Abraham, 2000: 273). Ozetlemek
gerekirse mesleki sinizm, genellikle hizmet sektoriinde ¢alisan bireylerin mesleklerini
sevmemesi, umursamamasi veya meslege verilen emegin karsiliginin olmamasi gibi
davranig ve tutumlarin hakim oldugu sinizm tiiriidiir. Hizmet sektoriindeki ¢alisanlar,
misteriler ile siirekli etkilesim igerisinde olduklarindan dolayr yogun strese maruz
kalmaktadirlar. Bu yogun streste bireylerin duygusal olarak yipranmasina ve fiziksel
olarak tilkenmesine sebep olmaktadir. Calisan artik isini dnemsememeye ve isine
yonelik bikkinlik gostermeye baslamaktadir. Bu baglamda mesleki sinizmin
Onlenmesi amaciyla calisanlarin gorev dagilimlarinin  kisilik yapisina gore
diizenlenmesi ve calisanlarin isinde daha mutlu ve istekli olmasi i¢in her meslegin zor

yonlerinin oldugunun farkinda olmasi gerektigi sdylenebilir.

Asagidaki tabloda goriildiigii gibi sinizm tiirleri eylem, hedef, kapsam ve zaman olmak

tizere dort boyut agisindan karsilastirilabilir.
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Tablo 2. 2. Sinizm Tiirlerine Genel Bir Bakis (Delken, 2004: 15)

Eylem Hedef Kapsam Zaman
Kisilik Sertlik, Ofke Insan Dogasi Duragan
Sinizmi ozellik
Toplumsal | Yabancilasma, ..
Sinizm Umitsizlik Kurumlar Degisken
Cahisan Sertlik, Hayal I Olas1 Degisim ..
Sinizmi karikligt Herhangi bir sey Thtimali Degisken
(Brgvl.lt.sel Hayal kirikligi, Degisim Basarisiz Desisken
ca1stm Karamsarlik gly Degisim gl?
Sinizmi
Mesleki Uzaklagma, . Hizmet ..
Sinizm Asagilama Milsteriler Orgiitleri Degisken

Tablo 2.2 incelendiginde, tiim sinizm tiirlerinin hedeflerinin ve kapsamlarinin farkli
oldugu, genel olarak degisebilecegi ve tiim bu tiirlerde bircok olumsuz duygu ve

davranigin hakim oldugu sdylenebilir.

2.7. Sinizmin Sonuclari

Bireylerin beklentilerinin kargilanmamasi1 sonucunda olusan ve olumsuz tutum
gosterme olarak tanimlanabilen sinizm kavraminin gerek bireyler acisindan gerek
orgiitler acgisindan olumsuz sonuclar1 oldugu sdylenebilir. Bu olumsuz sonuglar,
bireylerde psikolojik ve fizyolojik rahatsizliklara da sebep olabilmektedir. Sinizmin
sonuglari genel olarak asagidaki sekilde ifade edilebilir (Naus, 2007: 15-24):

* Sinizm, bireyleri yabancilagsmis, duyarsizlasmis ve 6z saygilarini yitirmis ve
makama Onem vermeyen bireyler haline getirmektedir.

* Sinizm, is tatmini ve Orgiitsel baglilig1 azaltmaktadir.

* Sinizm, orgiitsel vatandaslik davranisinda azalmaya sebep olmaktadir.

* Sinizm, bireyleri iist yonetime yonelik giiclii bir inangsizliga itmektedir.

* Sinizm, bireylerin degisime direnme niyetlerini gii¢lendirmektedir.

» Sinizm, Orgiitlerde kiiglilmeye ve bireylerde is doyumsuzluguna sebep olmaktadir.

* Sinizm, bireyleri yonetimi hor goren, gilivensiz, is arkadaslarina daha az giivenen,
adaletsizlik ve esitsizlik duygusuna biirlinmiis, yonetim tarafindan ciddiye
alinmayan bireyler haline getirmektedir.

* Sinizm, bireylerde motivasyon kaybima ve memnuniyet azalisina sebep

olmaktadir.
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» Sinizm, bireyleri aldatmaya ve aidiyet eksikligi duymaya itmektedir.

* Sinizm, bireylerin eski igverene yonelik olumsuz tutumlarmin yeni igverene
yonelik de stirdiiriilmesine yol agmaktadir.

* Sinizm, bireyleri hor goren, asagilayan, olumsuz duygu hisseden ve olumsuz
elestiriler yapan bireyler haline getirmektedir.

* Sinizm, Orgiitsel performansin diismesine yol acarak; oOrgiitsel verimlilik ve
etkinlikte azalmaya sebep olmaktadir.

* Sinizm, bireylerde duygusal ve sinirsel hasarlara yol agarak; hiisran, depresyon,
tiilkenmislik ve uykusuzluga yol agmaktadir.

* Sinizm, bireylerde kalp ve damar hastaliklarina sebep olarak; yasam siiresini
olumsuz yonde etkilemektedir.

« Sinizm, bireyleri sigara ve alkol kullanma, asir1 kilolu olma gibi sagliga zararli
davranislara itmektedir.

* Sinizm, bireylerin isten ayrilma ve isten ¢ikarilma oranlarinin artmasina sebep
olmaktadir.

* Sinizm, bireyleri orgiitiin etik dis1 davranislarini yerine getirmeye itmektedir.

Tiim bu olumsuz sonuglar, rgiitsel basariyr olumsuz etkileyecektir. Orgiitiin bu
olumsuzluklarla basa ¢ikabilmesi i¢in sinizmi Onleyici tedbirler almasi1 ve bireyleri

sinizme iten durumlar1 ortadan kaldirmasi gerektigi sdylenebilir.

Bu béliimde sinizm kavraminin kokeni, 6zellikleri ve boyutlar1 ele alinmis; sinizme
ait kuramsal temellere yer verilmistir. Bununla birlikte genel olarak sinizm tiirleri ve
sinizmin sonuglarina deginilmistir. Bundan sonraki bdliimde c¢atisma ve orgiitsel

catisma kavrami ele alinacaktir.
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3. CATISMA, ORGUTLERDE CATISMA ve CATISMA YONETIMi

Catigma kelimesi Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde silahli biiyiik kavga, arbede, karsilikli
vurusmak, kavga etmek, birbirine ¢atmak ve s6z, iddia veya davranisin birbirini
tutmamasi olarak tanimlanmistir (Tirk Dil Kurumu Tiirkge Sozliik, 2005: 401).
Kelimenin Ingilizce karsiligi olan “Conflict” kelimesi ise Latince “Conflictus”
kelimesinden tiiretilmistir. “Conflictus” birbirine vurmak ve karsi gelmek anlamlarini

ifade etmektedir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005: 2).

Catigma; Organizmanin birbiriyle bagdasmayan birden ¢ok diirtii ya da diirtli nesnesi

ile kars1 karsiya kalmasi durumudur. Catisma herkesin zaman zaman yasadigi bir

engellemedir (Bakircioglu, 2006: 69-70).

Catigsma, farkli disiplinlerde ele alinmig ve bir¢ok bilim adaminin ilgisini ¢gekmig bir
kavramdir. Gerek meydana geldigi cevre, gerek etkiledigi kisi/grup/kurumlar ve
gerekse sonuglar itibariyle ¢ok genis bir alanda etkisini hissettiren ¢atisma kavrami
onemli sayida bilimsel arastirma konusu yapilmistir. Catismanin tarihi, ekonomik,
sosyal, kiiltiirel ve sosyolojik sonuclari olabilecegi i¢in yonetim bilimlerinin yaninda
tarih, iktisat, antropoloji ve sosyoloji gibi 6nemli bilim dallarinda tanimlamasi
yapilmustir. Tarih boyunca, milletler, siyasi partiler ve ideolojiler arasindaki ¢atigma
politik bilimciler, ekonomilerdeki g¢atismalar ekonomistler, cesitli tiirlerden grup
catismalar1 sosyologlar, farkli genetik 6zellikte olan tiirler arasindaki yasamda kalma
miicadeleleri biyologlar tarafindan incelenmistir (Rahim, 1992: 1-2). Bu ¢aligmada ise,
catisma kavrami, yonetim bilimi cergevesinde ele alinacak ve kavramin asagida

tanimlamasi yine yonetim bilimi agisindan yapilacaktir.

Catisma bireysel bazda ve bireyler arasinda olabilecegi gibi gruplar/orgiitler arasinda
da olabilmektedir. Bireysel bazda ¢atisma, insanin iginde birbirine aykir1 giidiilerin,
fikirlerin ve isteklerin onu farkli davranislara siiriiklemesi durumudur. Baska bir
deyisle, birden fazla ve karsit olan giidiilerin ayni anda faaliyette bulunmasindan dogan
durumdur. Yani giidiilerin organizmay: kararsizliga gotiirmesidir. Genis anlamda

catisma, iki veya daha fazla fert veya grubun birbirlerini zarara sokmak, egemenlik
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altina almak veya ortadan kaldirmak amaciyla yaptiklari davranigtir. Rekabetin

cogunlukla siddete dayanan, diismanliga acik olan seklidir (Giiney, 2004: 45).

Rahim ¢atismayi, “Birey ve gruplarin i¢indeki veya arasindaki uyusmazlik ya da
anlagsmazlik bi¢iminde kendini gosteren bir etkilesim durumu” olarak ifade etmistir
(Rahim,1985: 81). Catisma genellikle ¢ikarlar ve fikirler arasindaki anlagmazliktir.
Ister kisinin kendisiyle olsun, ister iki kisi arasinda veya bir 6rgiit i¢inde olsun olumsuz
bir cagrisim yapmaktadir. Catigma tarihsel olarak istenmeyen ve kaginilmasi gereken

bir sey olarak goriilmektedir (Esquivel ve Kleiner, 1996: 42-48).

Catigma kavrami genel olarak isletme i¢inde yasanan huzursuzluklari, gerginlikleri,
kararsizliklari, acik veya gizli karst koymalari, bunlara yol acan etmenleri ve
bunlardan etkilenen bireylerin tutum ve davramiglarini agiklamakta kullanilan bir
kavramdir (Barutcugil, 1989: 219).

Catigsma ile ilgili literatiirde yer alan tanimlar incelenince, bu tanimlarin her birinin
kavramin farkli yonlerine odaklandigr goriilmektedir. Buna ragmen, tanimlarda bazi
ortak noktalar goze ¢arpmaktadir. Bu ortak noktalar, catigmalarin “uyumsuzluk,
anlagsmazlik, zitlasma, karsitlik, birbirine ters diisme” gibi konulari icermesidir

(Topaloglu ve Avci, 2008: 77).

Robins’e (2005) gore ¢atisma, bireyler arasi, grup i¢inde ve gruplar arasi diizeylerde
amag, algilama, diisiince ve inang farkliliklarinin yasandigi her durumda ortaya ¢ikan
evrensel bir kavramdir. Kelime olarak olumsuz bir anlam tagimaktadir. Tahrip edici
etkisi ile bireylerde stres ve depresyona, orgiitlerde ise verimlilik kayb1 ve isten

ayrilma gibi durumlara sebep olabilir (Robbins, 2005: 422).

Catigma, Orgiitsel isleyisin, herhangi bir gdzlemciye bile kolaylikla goriinen ve
davranig bilimi 6grencisi i¢in biiylik 6nem tasiyan bir yoniidiir (Kolasa, 1979: 549-
550).

Pondy, ¢atigsma terimini dort farkli anlamda agiklamaktadir.

Catismanin kaynak kosullari,
Catisma iginde olan bireylerin duygusal durumlari,

Bireylerin kavrama durumlari,

A W Dp e

Catismaya yonelen davranis (Pondy, 1967: 298).
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Her ne kadar, ¢atismanin kaynaklari, islevleri ve ¢oziimleri tizerinde farkli goriisler
s0z konusu ise de, ¢atigmanin sosyal iliskilerin ayrilmaz bir ilkesi oldugu goriisii genel
kabul gormektedir (Bumin, 1990: 3). Eren’e (2004) gore tiim canlilar yasamlarini
devam ettirebilmek i¢in siirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde
catismak zorundadirlar. Bir orgiitte ise ¢atisma bireyler ve gruplarin birlikte ¢aligma
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden

olan olaylar olarak tanimlanabilir (Eren, 2004: 553).

Orgiitsel catisma kavramu, “Orgiitte, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki kit
kaynaklarin paylasilmas1 veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi veya gruplar
arasindaki statii, amag, deger ve algilama farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik
ya da uyusmazlik” seklinde tanimlanabilir (Simsek vd, 2003: 273). Catigsma, insan
unsurunun bulundugu her yer ve ortamda ortaya ¢ikmasi kaginilmaz bir olgu olusturur.
Bu anlamdaki bir anlagmazlik veya zitlagsma higbir orgiitle ilgisi bulunmayan iki kisi
veya grup arasinda ortaya cikabilecegi gibi, Orgiit i¢indeki bireyler veya gruplar
arasinda ya da orgiitler ve devletlerarasinda da ortaya ¢ikabilir (Simsek vd, 2003: 274).

Orgiitsel catisma, orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan anlasmazliklardir. Daha
anlagilir bir tanimla ¢atigma, orgiit iiyelerinin birbirlerine karsi olumsuz davranislaridir
(Geng, 2007: 272). Catisma, tiim sosyal topluluklarda saptanmis: bireyler, gruplar,
orgiitler veya uluslar i¢inde ve/veya arasinda ortaya ¢ikmig sosyal bir olgudur (Rubin,
1994: 33). Catisma, birbirine zit ve ¢eliskili sekilde gelisen her tiirlii karsilikli etkilesim
hallerini icermektedir (Eroglu, 2002: 306). Geng’e (2007) gbre c¢atisma nasil
tanimlanmis olursa olsun, anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters diisme

catismanin temel unsurlaridir (Geng, 2007: 272.).

Diger yandan, ¢atigsma tanimlarinin ¢ogunda muhalefet, zitlik, engelleme ifadeleri yer
alir ve ¢ikarlariyla amaclart uyumsuz goriinen iki ya da daha fazla tarafin bulundugu
varsayimi, ortak vurgulanan noktalardir. Ayrica catismanin gizli ya da acik diizeyde
var olabilecek kararlastirilmig bir faaliyet oldugu da varsayilmaktadir (Robbins, 1993:
443-444). Rahim (2000), catismanin insan etkilesiminin dogal bir sonucu oldugunu,
orgiitteki bireyler ve gruplarin, kendi i¢lerindeki ya da aralarindaki amag, tutum,
davranis, deger yargilar1 ve inanglarindaki uyumsuzluklari ifade ettigini belirtmektedir

(Rahim, 2000: 9).
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En genel anlamda c¢atismalarin insanin yapisinda var olan ve kalitsal oldugu one
stiriilen saldirgan i¢giidiilerin sonucunda ortaya ¢iktig1 sdylenebilir. Bu giidiilerin tek
tek bir seyler tarafindan ya da gruplar halinde ortaya konmas1 da orgiitsel catismalara
yol agar. Daha dar anlamda: Orgiitsel catisma, orglitteki bireyler ya da gruplar arasi
anlagsmazlik ya da diismanlik olarak: ya da bireyin anlagsmazlik algilamasi veya bu
temelde ortaya cikan sorunlari ¢ézmede yeteneksizligi olarak goriilebilir. Ayni
zamanda bir bireyden ya da gruptan, is taniminin bi¢cimsel yapisinin bir sonucu olarak
¢elisen taleplerde bulunulmasi olarak diistiniilebilir ve hatta bir dereceye kadar rekabet
anlami da tasiyabilir (Kolosa,1979: 549-550).

Pondy (1967) ise, orgiitsel ¢atisma terimini, asagida sayilan hususlar1 belirtmek icin

kullanmustir:

1) Catismali davranisin 6n kosullar1 (6rnegin, kit kaynaklar ya da politik

farkliliklar)
2) Bireylerin duygusal durumlar1 (stres, huzursuzluk, diismanlik, kaygi gibi )
3) Bireylerin zihinsel durumlar1 (yani algilamalar1 ya da catismali durumlarin

farkina varmalar1 ) ve
4) Pasif direnisten, agikc¢a saldirganliga varan “catismaci davraniglar” (Pondy,
1967: 298).

Bireyler, gruplar ve organizasyonlar amaclarini gerceklestirmek i¢in ¢alisirken siirekli
bir etkilesim icindedirler. Bu etkilesim siirecinde taraflar arasindaki iligkilerde,
etkinliklerde uyusmazlik ve tutarsizliklar iki taraf arasinda catismayr dogurur (Karip,
1999: 1).

Orgiitlerin gerek i¢ cevresi (érgiit politikasi, kurallar, érgiitiin kaynaklari vb.) gerekse
dis cevresi (ekonomik kosullar, teknoloji vb.) ile ilgili sorunlar1 ortadan kaldiracak bir
orgiit ve yonetim modeli olusturmak oldukg¢a zor ve hatta imkansizdir. Bilim
adamlarinin tiim gayretlerine ragmen, siirekli uyum i¢inde ¢alisan bir orgiit ve ideal
bir yonetim bi¢imi bulunamamistir. Bu durum, catismanin Orgiitsel yasamin bir
gercegi oldugunu agikga ortaya koymaktadir. Catisma kacinilmaz olduguna gore,
isletme yoOnetiminin gorevi, ¢atismayr Orglitsel yararlar olusturacak sekilde

yonetmektir (Savaser, 2002: 78).

48



Catigma olgusu insan yasantisinin her kesiminde oldugu gibi, isletmelerde de varligi
inkar edilemeyecek bir kavramdir. Zira sosyal bir yap1 olan ve insanlardan olusan
isletmelerde zaman zaman catismalarin yasanmasi dogaldir. Ciinkii isletmelerde
calisan insanlarin her biri farkli ortamlarda ve farkli kiiltiirlerde egitilmis ve yetismis:
farkl kisilik ve karakter yapisina sahip, goriisii, diisiincesi, inanci, amact ve ¢ikari

farkli olan insanlardir (Peker ve Aytiirk, 2002: 240).

Yonetimin temel amaglarindan biri de, isletme i¢indeki bu davranis farkliliklarini en
alt diizeye indirerek, davranislarda tek tipligi saglamak ve giivenilir davranis kaliplari
olusturmaktir (Can, 2005: 323). Bir baska ifadeyle, ¢catismanin olmadig1 her durumda
isbirliginin var oldugu sdylenemeyecegi gibi, ¢atigmanin bulundugu her durumda da
isbirligi olmadig1 sdylenemeyecektir. Catismanin karsiti, ¢atisma olmamasi:

isbirliginin karsit1 ise, isbirligi olmamasidir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 306).

Ne yazik ki, catisma genellikle duygusal olur ve kisisellesir. Bir noktada, ¢catismanin
kaynaklari, taraflarin birini veya her ikisini ¢atismanin meydana geldigi konusunda
yonlendirir. Ayrica, catismanin taraflari birbirlerine karsi ¢atisma yiiklii duygular

yasamaktadirlar (McShane ve Von Glinow, 2005: 388-389).

Catisma, bir kisinin diger biri taraftan olumsuz etkilenmesi veya etkilenmek {izere
olmastyla baslayan bir siiregtir. Burada ilk kisi bu durumu 6nemsemektedir. Eger
burada, Snemseme yoksa genellikle catismanin olusmadig1 anlasiimaktadir. Orgiit i¢in
catisma Onemli bir problem olabilmektedir. Calisanlarin bir arada g¢alismasini
imkansiz hale getirecek kaotik sartlari olusturabilmektedir. Ayrica, catismanin daha az
bilinen bir olumlu yam1 da vardir. Diisiik seviyedeki gorev kaynakli catigmalar,
goriislerin tartisilmasia sebebiyet verdigi i¢in grup performansini olumlu yonde

etkileyebilmektedir (Robbins, 2005: 422-424).

3.1. Bashca Catisma Tiirleri

Catisma, farkli acilardan birgok farkli tasnife tabi tutulabilir. Ornegin, Medina vd.
(2002) catismay1 gorev catismasi ve iliski catismasi olarak ikiye ayirmaktadirlar.
Gorev c¢atigmast yenilik¢ilik, yapisal degisim ve grup kararlarina katilim ile dogru

orantili olarak yasanmaktadir. Buna karsin iligki ¢atigmasi ise bu degiskenlerle ters
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orantili olarak meydana gelmekte ve grup iklimini ve takimin etkinligini azaltmaktadir

(Medina vd., 2002: 3).

Robbins (2005) catismay1 isin igerigi ve hedefleri ile iligkili gorev catigsmasi,
kisilerarasi iliskiler {izerinde yogunlasan iliski ¢atismasi ve isin nasil yapilacagi ile
ilgili slire¢ catismast olmak iizere ii¢ tiir olarak incelemistir (Robbins, 2005:424).
Catigsma taraflar1 a¢isindan degerlendirildiginde bireyler, gruplar ve orgiitler arasinda
yasanabilmektedir. Bu nedenle ¢atigsmay1 bunlar arasinda gruplamak anlamli olacaktir

(Eren, 2004: 560-562).

3.1.1. Bireyleraras1 Catismalar

ki veya daha fazla kisinin birbirleriyle ¢atismasi olarak tanimlanan bireylerarasi
catigma kisilerin amag, tutum ve deger farkliliklarindan kaynaklanmaktadir (Aksoy,
2005: 358). Ozellikle gruba mensup kisiler farkli toplum kesimlerinden gelmislerse ve
farkl kiiltiirel kodlara sahipseler grup icinde sik sik catisma yasanabilir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2003: 198). Aslinda kisilerin bilgileri, egilimleri ve tutumlarinin birbirinden

farkli olmasi dogaldir, ¢linkii kisilikleri farklidir (Erdogan, 1999:154).

Kilig (2001) ise, bireyler aras1 catigmayi ayni1 Orgiit catist altindaki kisilerin kisisel
farklilik ve baska diger nedenlerden dolay1 ¢atismasi olarak tanimlamistir (Kilig, 2001:
89). Sunu da belirtmek gerekir ki, bireylerarasi catisma grup i¢cinde yasanabilecegi gibi
farkli gruptan birkag kisi arasinda da yasanabilmektedir. Iki bireyin fikir, duygu ve
goriis itibariyle diger bireyle ¢atistigi bir ¢atigma tiiriidiir. Burada ayn1 grup kisiler
arasinda catisma yasanabilecegi gibi, ast-list, ¢alisan- igveren arasindaki catigmalar da
bu grupta ele alinmaktadir. Grupla birey catistiginda genellikle grubun amacini ve

normlarini birey kabullenmek zorunda kalir (Eren, 2004: 560).

Akin (2008) kisilerarast ¢atismanin ana sebebini kisilerin birbirlerini tantyamamalari
oldugunu belirtmektedir. Bu noktada empatinin yani kisinin karsisindakinin yerine

kendini koyarak tanimaya ¢alismasinin 6nemi biiyiiktiir (Akin, 2008: 212).

3.1.2. Gruplar Aras1 Catismalar

Ayn1 birim yoneticisine baglh gruplarin birbirleriyle girdikleri ¢atigmalardir. Klikler
aras1 gli¢ miicadelesi de denmektedir. Bu gruplar, planlama ve uygulama agamasinda

catismaya diisebilirler (Eren, 2004: 560). Bununla birlikte ayn1 6rgiit icinde bulunan
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farkli departmanlarin her birinin gérevi ve amaci farkli olabilmektedir. Ayrica orgiit
kaynaklarmin kit olmast ve gruplarin birbirine bagimlilig1 ¢atisma potansiyelinin

yiikselmesine neden olmaktadir (Aksoy, 2005: 360).

Gruplar arasinda bir ¢atismanin ¢ikabilmesi i¢in gruplarin ayni fiziki veya sosyal
ortami paylasmalart ve birbirleriyle etkilesim igerisinde olmalari gerekmektedir
(Erdogan, 1999:155). Genel olarak ise sendika ile yonetim arasindaki, beyaz yakalilar
ile mavi yakalilar arasindaki ve bir yoneticiye bagli bicimsel veya bigimsel olmayan

gruplarin ¢atismasini bu grupta tanimlamak miimkiindiir (Kilig, 2001: 89)

Gruplarin birbirlerinin bakis agilarin1 anlayamamalar1 ve duyarhiliklarimi géz ardi
etmeleri sonucu ortaya ¢ikan gruplar arasi ¢atisma en 6nemli kaynaklarindan biri olan
rekabetin belirli bir diizeyde tutulmasi ile yonetilebilir duruma gelir (Akin, 2008: 213).
Gruplar aras1 catigma, grubu basariya dogru yoneltebilir. Ancak, c¢atismanin
sonucunda hem grup bazi avantajlar saglanabilir hem de grubun amaglarina ulagmasini

engelleme riski dogabilir (Erdogan, 1999:155).

3.1.3. (")rgiitler Arasi Catismalar

Iki farkli orgiitiin kendi amaclarina ulagsmak icin birbirleriyle catismasini ifade
etmektedir. Ornegin, is¢i sendikast ile bir isletmenin personel politikalari farkli olabilir
ve bunun sonucunda ¢atigsma yasanabilir (Eren, 2004: 562). Catisan orgiitler i¢in ortak
bir diigman belirlendiginden kendi i¢ bagliliklar1 artacak ve 6zellikle rekabet icindeki
orgiitler sayesinde bu orgiitlerin faaliyetlerinden faydalananlarin kazangli ¢ikacagi
durumlar olabilecektir (Aksoy, 2005: 361)

Kilig (2001) catisan orgiitlerin ayn1 alanda faaliyet gostermesi gerektigini ifade etse de
bu her zaman dogru olmayabilir (Kilig, 2001: 89). Ornegin, hiikiimet tarafindan gida
ithalatina iliskin bir kanun tasarisinin yasalagsmasi i¢in meclise sunulmasi hiikiimet ile
ziraat odalarini kars1 karsiya getirebilir. Ancak burada hiikiimet ile ziraat odalar1 ayn1

alanda faaliyet gostermemektedir.

Yukarida acgiklanan catisma tiirlerinin  disinda  farkli  kaynaklarda farkl
siiflandirmalar mevcuttur. Simsek (2003) yukarida sayilan catigma tiirlerine ilave
olarak fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan ¢atigsma, potansiyel, algilanan, hissedilen,

acik catismalar, amag, rol ve kurumlasmis ¢atismalar ve son olarak da dikey, yatay ve
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emir-komuta-kurmay g¢atismasi olmak iizere daha birgok catisma tiirii olabilecegini

ifade etmistir (Simsek, 2003:279-285)

3.2. Catisma Algilamasi

Catisma, catismanin algilanmasi ile baslamaktadir. Ciinkii algilanamayan bir
catismadan s6z etmek miimkiin degildir. Literatiirde alg: ile algilama terimleri aynm
terim anlaminda kullanilmaktadir. Ancak Erdogan (1999), Eren (2004) ve Altug
(1997) ve bir¢ok diger yazar algilama terimini tercih ettikleri icin bu ¢alismada da

algilama kelimesi kullanilacaktir.

Algt veya algilama, farkina vardigimiz bir olguyu kendi bilgi setimiz vasitasiyla
yargilayip degerlendirme demektir. Bu tanimdan hareketle algilamanin her birey i¢in
farkli olacag1 ve goreceli bir kavram oldugunu bastan kabul etmek gerekir. Ciinkii
herkesin olgular1 degerlendirirken ve yargilarken kullandigi bilgi seti farkh
olacagindan algilamalar1 da farkli olacaktir. Ozellikle orgiitsel yasamda kisilerin sahip
olduklar1 nesnel bilgiler ¢ok farkli olabilmekte ve bu durumda algilamada 6nemli
farkliliklar dogabilmektedir. Bir is kazasina makine miihendisi ile is hukuku
uzmaninin bakis acilar1 ve algilamalar1 farkli farkl olacaktir. Ciinkii her ikisi bilgi
setleri cercevesinde olayr irdeleyece8i i¢in is kazasinin neden ve sonuglarina

yaklagimlart da farkli olacaktir (Kaynak, 1990: 63-64).

Algilama, insanin bes duyusu ile cevresinden aldigi her tiirli bilgiyi beyninde
sekillendirmesi ve bir goriiniim kazandirmasidir. Ancak, algilamada bilgiler kendi
gergeklikleri ile degil kisinin yorumlamasi ile beyne kaydedilir. Yani, kisinin duyular
ile elde ettigi bilgiler fotograflar1 ¢ekilerek beyne kaydedilmezler, bir ressamin resim
yapmast gibi yorumlanarak islenirler. Bu durum algilamanin gergeklerden
farklilagsmasina neden olur (Yiiksel, 2006: 131). Algilama ile kisi ¢evresindeki olgulari
ilgi duyma derecesine gore siniflandirir. Baz1 olgular ilgisini ¢ekerken bazi olgulara
kars1 ise ilgisiz davranir. Her kisinin 1lgi alan1 ve dikkat ettigi olgular farklidir. Ciinkii
herkesin kisiligi, amaclari, ihtiyaglari, tecriibeleri ve degerleri farklidir. Bu nedenle
herkesin ¢evrelerinden elde ettikleri bilgileri gruplama, isleme, anlama ve
degerlendirme bigimleri farklidir (Eren, 2004: 69). Algilama siireci asagidaki sekilde

gosterilmistir.
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Algilayan
Kisinin
Nitelikleri —»\

Algilanan
Kisi, Nesne A!gllf}“"}a Algilayan Kiginin
veya —> > Stirecinin » | Davranissal Cevabr
Olaylarin Evreleri
Ozellikleri ,
1-Dikkat ve Secim Inang, Duygu, Kanaat,
2-Bilgilerin Organizasyonu Deger Olusumu,
Alail 3-Bilgilerin Yorumu Davrams ve Tavirlarin
gilama . .
Sirecinin 4-Tekrar Hatirlama Belirlenmesi
Gergeklestigi —>/
Ortam

Sekil 3. 1. Algilama Siireci (Eren, 2004: 70).

Yukaridaki sekilde algilamanin {i¢ evresi goriilmektedir. Soldan saga dogru algilamay1
etkileyen faktorler, algilama siireci yani algilamanin olusumu ve algilamanin sonucu
yer almaktadir. Algilamay: algilayanin nitelikleri, algilananin Gzellikleri ve
algilamanin gergeklestigi ortam etkilemektedir. Eren (2004) yukaridaki sekilde
algilama siirecini dikkat ve secim, bilgilerin organizasyonu, bilgilerin yorumu ve
tekrar hatirlama olmak {izere dort asama olarak sematize etmektedir. Burada ikisi de

farkli isimlerle ayn1 agamalari ifade etmektedirler.

Algillama sayesinde kisi ¢evresinden aldigi bilgileri degerlemek i¢in bir birikim
olusturarak daha sonra aldig1 bilgileri bu birikimi sayesinde degerler. Kisi ¢evresindeki
olgular1 duyu organlari vasitasiyla toplar, yargilar ve yetenekleri ¢ergevesinde dnceki

bilgileriyle karsilastirir (Erdogan, 1999: 2).

Altug (1997) algilama siirecine etki eden faktorleri alici, algilanan ve durum olarak
tanimlamistir. Alicinin tecriibesi, amaglari, degerleri, kisiligi ve tutumlar1 gibi kendine
has oOzellikleri algilama siirecini etkileyecektir. Aymi sekilde algilanan kisinin,
nesnenin veya olayin karakteristik ozellikleri ile algilamanin gergeklestigi fiziki,
sosyal ve orgiitsel ortam da siireci etkileyecektir (Altug, 1997: 31-32). Algilama stireci,

yukarida belirtilen ¢ faktoriin etkisinde duyu organlarimizla c¢evremizden
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topladigimiz bilgileri yorumlayarak algilamadigimiz kisi, nesne veya olaya kars1 tepki
vermemiz veya tepkisiz kalmamizla son bulur. Algilamanin 6rgiit ve catisma konusu

i¢in 6nemi, kisilerin algilamadaki farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.

Orgiit igindeki c¢alisanlarn gergekleri farkli olabilecegi gibi bu gercekleri
yorumlamalar1 da farkli olabilmektedir. Bu farkliliklar ne kadar azaltilirsa 6rgiit icin o
kadar faydali olur. Orgiit i¢inde algilamadan kaynaklanan farkliliklarin azaltiimasi
catisma potansiyelini de azaltacaktir. Hatta ¢atismanin gerceklesmesi algilanmasina
baghidir denebilir. Bir catismadan s6z edebilmek i¢in ¢atismanin g¢atisan taraflarca
algilanmas1 gerekmektedir. Catismanin varlig1 algilama ile dogrudan ilintilidir. Eger
catismanin taraflar1 catismayi algilamiyorlarsa catismadan séz etmek miimkiin
degildir. Catisan taraflar catismay1 farkli sekillerde algilamiyor olabilirler. Ancak
catismanin c¢atisma olarak algilanmasi ile c¢atigma siireci baslamistir denebilir

(Robbins, 1994: 220-221).

3.3. Catismanin Sebepleri / Kaynaklari

Catismanin ¢ok farkli sebepleri olabilmektedir. Bunun nedenlerinden biri ¢atismanin
cok yonli ve karmasik yapisindan kaynaklandigr gibi, diger bir nedeni de
arastirmacilarin ¢atigsma konusuna farkli bakis acilari ile yaklagmalaridir. Bu nedenle
yazarlar, genellikle catismanin tanimint sebeplerini de icerecek sekilde

yapmaktadirlar.

Catismanin sebeplerini baz1 yazarlar catismanin kaynaklari olarak ele almiglardir. Ister
catismanin sebebi olarak ele alinsin ister ¢atismanin kaynagi olarak tasnif edilsin,
catismanin neden ortaya ¢iktiginin tespiti hem gatismanin dogasini anlamada hem de

catigma siirecini yonetmede dnemli bilgiler saglayacaktir.

Catigmanin sebepleri/kaynaklart March ve Simon tarafindan asagidaki gibi

siniflandirilmstir.

1. Orgiit ici bagimliliklarin meydan getirdigi catismalar,
2. Amagclarda ortaya ¢ikan farkliliklarin dogurdugu catismalar,
3. Algilanan farkliliklarin ortaya ¢ikardigi ¢atigsmalar ( Eren, 2004: 554-555.).

Farkl1 bir tasnife gore ise,
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Uyumsuz hedefler, (kisiler, gruplar, orgiitler arasinda)
Farklilagsma, ( degerler ve fikirler agisindan)

Gorev olarak birbirine bagimlilik,

Kit kaynaklar, ( bu kaynaklardan daha fazla yararlanma istegi)

Belirsiz kurallar,

2 o

Iletisim problemleri, ¢atismanin nedenleri olarak belirtilmistir (McShane ve Von

Glinow, 2005: 391-394).

Catismanin farkli kaynaklarda onlarca farkli nedeni gosterilmektedir. Ancak, genel bir
tasnif yapildiginda, catismanin kisinin/grubun/6rgiitiin  kendisinden kaynaklanan
nedenleri ve ¢evresel faktorlerden kaynaklanan nedenleri olmak {izere iki ana grupta

toplamak miimkiindiir (Geng, 2007: 272).

Kisinin/grubun/6rgiitiin kendinden kaynaklanan nedenlerin baslicalar:

a. Isleraras1 fonksiyonel bagimlilik,

b. Statii farkliliklari,

c. lletisim engelleri,

d. Yonetim alani ile ilgili belirsizlikler (yetki ve sorumluluk paylasimi),

Isci-isveren arasinda yasanan kutuplasmalar,
Orgiit ici kit kaynaklarin paylagimi,
Orgiitiin biiyiikliigi,

o Q —Hh o

Odiillendirme ve maas sistemleri,

I. Calisanlar arasindaki kiiltiir farkliliklari.

Cevresel faktorlerden kaynaklanan ¢atisma nedenleri ise:

a. Degisen kosullarin 6ngordiigii yeni nitelikler,
b. Piyasa rekabeti,

c. Cikar farkliliklar,

d. Amag farkliliklari,

e. Orgiit dis1 kaynak paylasimi,

f. Algilama farkliliklari,
g. Iletisim engelleridir. (Geng, 2002:273)
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Aslinda, hem kisinin/grubun/orgiitiin kendinden kaynaklanan nedenler hem de
cevresel faktorler birbirleri ile ayni veya biiyiik dl¢lide paralellik gostermektedir. Bu
da catigmanin dogasindan kaynaklanmaktadir. Bir¢ok olgu veya olay catismaya
kaynaklik edebilmektedir. Bununla birlikte yukarida bagliklar halinde verilen bazi

onemli catisma kaynaklar1 asagida daha detayli incelenecektir.

3.4. Catisma Siireci

Robbins (1994: 226), ¢atisma siirecini dort boliimde incelemistir. Bunlar: potansiyel
muhalefet, kavrama ve Kkisisellestirme, davranis ve sonuglardir. Catisma siireci

asagidaki sekilde gosterilmistir.

1.Asama 2.Asama 3.Asama 4. Asama
Potansiyel Muhalefet — Kavrama ve — Davraniy ——»  Sonugclar
Kisisellestirme
Grup
Performansinda
On Kosullar Algilama \ / Artig
. Tletisim /
: Eiilsel l Acik Catisma
Degiskenler \ / \ Grup
. - Performansinda
Hissedilen T Azalis
Catisma
Catisma
Yonetimi
Davranislari
. Rekabet
Isbirligi
. Uzlasma
. Kag¢inma
. Intibak

Sekil 3. 2. Catisma Siireci (Robbins, 1994: 226).

Sekil 3.2.”de catisma siireci dort asama olarak gosterilmektedir. Robbins’e ait iki farkl
kaynaktan tarihi daha dnce olan (1994) Tiirk¢ce’ye ¢evrilmis olan kitabinda yukaridaki
gibi bir tasnif yapilarak catisma dort asamada incelenmis. Ancak, yeni tarihli (2005)
ve Ingilizce yayinlanmis olan kitabinda ise Catisma Y&netimi Davranislarini ayn bir
asama olarak kabul etmistir. Bu nedenle ingilizce yayilanan ve 2005 tarihli kitabinda
bes asamadan s6z edilmis. Burada, sekil 1994 tarihli Tiirk¢e ¢eviri kitabindan,
asagidaki boliimlendirme ise, 2005 tarihli Ingilizce yayinlanmis olan kitabindan

yararlanilarak bes asama olarak diizenlenmistir.
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Catigma, bir tarafin kendini bagka bir tarafin zorladigin1 ve engelledigini algilayip bu
duruma karst tepki gostermeye basladiginda ortaya c¢ikar. Catisma siirecini
inceledigimizde ¢atismanin asamalarini daha 1yi anlayabilir, denetim altina alabilir ve
yonetebiliriz. Catigma siireci birbiri lizerine bina edilmis sathalardan olusur. Her satha
bir onceki sathanin sonucu ve kendinden sonraki sathanin ise hazirlayicisi

konumundadir (Aksoy, 2005: 349).

3.4.1. Potansiyel Muhalefet

Catisma siirecinin ilk agsamasi1 olan potansiyel muhalefet, catisma dogmasi i¢in gerekli
kosullarin en az birinin varligidir. Bu kosullar her zaman dogrudan ¢atismaya neden
olmayabilir, ancak varlig1 belirli diizeyde bir potansiyeli ifade etmektedir (Robbins,

1994: 226).

Barutcugil (2002) catisma siirecinin bu ilk asamasini gizli uyusmazlik devresi olarak
tanimlar. Bu devrede, ¢atismanin kaynaklart uygun kosullarin olusmasi durumunda
catisma ortamini hazirlamaktadir (Barutgugil, 2002: 118). Catismaya neden olabilecek
kosullar ii¢ ana grupta toplanabilir: Iletisim, yap1 ve kisiler aras1 farkliliklar. Bu

kosullar asagidaki alt basliklarda incelenmistir.

3.4.1.1. Tletisim

Diisiik ve yetersiz seviyedeki iletisim orgiitlerdeki en 6nemli ¢atisma nedenlerinden
biridir. Iletisim esnasinda karsilasilan sorunlar yanlis anlamalara neden olur,
verimliligi azaltir, isbirligini geciktirir. Bunun yaninda taraflarin saglikli ve etkili

iletisimleri ¢atigmay1 engelleyici bir unsurdur (Aksoy, 2005: 349-350).

Egitim farklari, secici algilama ve taraflarin birbirleri hakkinda yetersiz bilgileri
anlama zorluklarina neden olmaktadir. Anlam zorluklar1 yetersiz ve sorunlu iletisim
ile beraber catisma i¢in zemin hazirlayici kosullar olarak goriilmektedir. Cok az
iletisim gibi ¢ok yogun iletisim de islevsel degildir ve c¢atisma ortamini
hazirlamaktadir. Ayrica, iletisim esnasinda secilen kanal ve bilginin dolagimi
esnasinda olusan siizme siireci ¢atisma potansiyelini artiran etmenlerdir (Robbins,

1994: 226-227).
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3.4.1.2. Yapr

Buradaki yap1 terimi orgiitiin, yoneticilerinin, orgiit i¢indeki gruplarin ve ¢alisanlarin
yapisal Ozelliklerini ifade etmektedir. Robbins’e gbre yapi terimi biiyiikliik, verilen
gorevlerde grup liyesi olarak uzmanlagma derecesi, yetki ve sorumluluk sinirlarinin
netligi, calisanlarin amaglarindaki uyumluluk, yonetim tarzi, 6diillendirme sistemleri

ve gruplarin birbirlerine baglilig1 anlamina gelmektedir (Robbins, 2005: 425-426).

Orgiitiin ve orgiit icindeki gruplarin bilyiikliigii, yonetim tarzi, is siireclerinde
uzmanlasma ve standardizasyon, gruplar arasindaki bagimlilik, 6dil ve maas
sistemleri ve galisanlar arasindaki farkliliklar ¢atisma icin potansiyel olusturan yapisal

kosulardir (Robbins, 1994: 226-227).

Orgiitsel yapi, o orgiitte kurallarm nasil oldugunu, kararlarin nasil alindigin1 ve
yonetim tarzini iginde barindiran bir terimdir. Orgiitsel yapinin kat1 ve kurallarin sert
oldugu bir ortamda ast-ist iligkileri gergindir. Calisanlarin kendilerini ifade edemedigi

bu tip orgiitlerde catisma potansiyeli yiikselmektedir (Aksoy, 2005: 350).

Orgiitiin biiyiikliigii ve faaliyetlerinin yogunlugu ile ¢atisma potansiyeli arasinda dogru
oranti mevcuttur. Yani, orgilit biiylidiikce ve faaliyetleri arttikca Orgiitsel iligkiler
karmasiklasacak ve catisma potansiyeli artacaktir. Calisanlar agisindan, geng ve
deneyimsiz olmalar1 catisma potansiyelini artirirken ayni durum uzmanlagsmanin
artt1f1 islerde de yasanmaktadir. Orgiitlerin katilimci bir yap1 igerisinde yonetilmeleri

catigma potansiyelini azaltmada onemli rol almaktadir (Robbins, 1994: 227-228).

3.4.1.3. Kisisel Farkhihklar

Baslica kisisel etkenler: kisinin deger yargilari, kisisel 6zellikleri ve farkliliklaridir.
Kisiler davraniglarini sahip oldugu degerlere gore sekillendirmektedir. Degerlerin
farkli olmasi, farkli davranig bigimlerine ve dolayisiyla 6nemli bir ¢atisma
potansiyelinin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Ayrica, deger farkliliklar
Onyargilara, grup icindeki goriis ayrililiklarina ve kisilerin farkli beklentilere

girmelerine neden olmaktadir (Robbins, 1994: 227-228).

Orgiitii olusturan calisanlar farkli kiiltiir, cevre ve ortamlardan gelirler. Bu calisanlar
farkli deger sistemleri ve bireysel ozellikleri tasimaktadirlar. Ayrica, her bireyin ve

orgiitiin kendi amag ve ihtiyaglar1 vardir. Zamanla bu amag ve ihtiyaclar arasinda bir

58



tercih yapma ihtiyact dogabilir. Iste tiim bu kisisel kaynakli farkliliklar ¢atisma
potansiyeli olusturmaktadirlar (Aksoy, 2005: 350).

3.4.2. Kavrama ve Kisilestirme

Birinci sathada olusan kosullarin varligi tek basina c¢atismaya neden olmaz. Bu
kosullarin bir veya daha fazla tarafi etkilemesi gerekmektedir. Ayni zamanda,
etkilenen taraflarin ¢atismanin 6n sartlarini fark etmeleri ve bu sartlar1 kendilerini

engelleyen birer etken olarak algilamasi ¢atismanin olusmasi i¢in sarttir (Robbins,
1994: 229).

Kavrama ve kisisellestirme safhasi ¢atismanin taraflarinin potansiyel nedenlerini fark
ettikleri ve benimsedikleri evredir. Birinci sathadaki kosullar, engelleme ve hayal
kiriklig1 ile catigma potansiyelini ger¢ek c¢atigmaya doniistiirmektedir. Burada

algilanan ¢atisma ve hissedilen ¢atisma kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Algilanan catisma: Catisma kosullarinin taraflar tarafindan fark edildigi asamadir.
Burada, taraflar ¢atismanin varliginin farkindadirlar ancak nedenleri konusunda yeterli
bilgiye sahip degildirler. Bazen algilama farkliliklarindan da kaynaklanan bu ¢atigsma
tirli taraflarda gerilime neden olmaktadir. Hissedilen catisma: Algilanan ¢atisma
paylasildikca daha netlesir ve hissedilir hale gelir. Goriis farkliliklar1 daha da su
yiiziine ¢ikmistir. Bu asamada calisanlarda stres ve isteksizlik bas gosterir (Aksoy,
2005: 350).

3.4.3. Amaclar

Bu asamada catismay1 yonetme davraniglari da baslamaktadir. Catisma meydana
geldiginde ve acikca goriilmeye basladiginda taraflar ¢atismay1 yonetecek bir yontem
gelistirmeye calisirlar. Genellikle engellemeyi azaltmak i¢in kullanilan bu yontemler:
rekabet, igbirligi, sakinma, intibak ve uzlagsma yaklagimlaridir (Robbins, 2005: 428-
429)

3.4.4. Davrams

Bu sathada taraflar fiilen birbirlerine karsi tavir alirlar. Tartisma, iletisimi kesme ve
fiziki olarak miidahale etme gibi tepkiler bu sathada ger¢eklesir. Bir taraf diger tarafi
bilingli olarak engellemektedir (Aksoy, 2005: 352). Catismanin agiga c¢iktifi bu
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asamada, taraflar bilingli olarak karsi tarafin amacina ulagmasini engellemeye ve

¢ikarlarmin oniine gegmeye ¢aligir (Robbins, 1994: 229-230)

3.4.5. Sonu¢

Agik bir sekilde yasanan c¢atisma sonucunda Orgiit performansi ya artacak ya da
azalacaktir. Burada kilit rolii ise, ¢atisma yonetimi yaklasimlari tistlenecektir. Uygun
bir catisma yonetimi yaklagimi orgiit i¢in hayati kazanimlar elde edilmesi sonucunu
dogurabilecegi gibi tam tersi bir durum da olabilir. Catisma sonucunda ortaya ¢ikan
yeni durum catismanin taraflar1 ve ¢atismadan etkilenenler i¢in farkli seyler ifade
edecektir. Robbins, catisma sonuglarinin Orgiitiin performansini olumlu etkilemesi
durumunda islevsel sonuglardan, olumsuz etkilemesi durumunda ise islevsel olmayan

sonuglardan bahsedilebilecegini ifade etmistir (Robbins, 2005: 430-433).

3.5. Catismanin Olas1 Sonuglari

Catisma slirecinin bitmesi her zaman net sonuglarin alinmasini1 gerektirmez. Bazen
sonu¢ belirsiz olarak kalir, ancak catigma ortadan kalkmistir. Ayrica, g¢atigma
sonucunda her zaman bir kazanan ve bir kaybeden taraf olmayabilir. Bunun yaninda

kaybeden taraf ¢atismadan sonra zayif ve gii¢sliz olarak goriilmeyebilir (Barutgugil,

2002: 121).

Catisma sonunda farkli sonuglar elde edilecektir. Calisanlar, birimler (gruplar), orgiit
ve bu Tgcii ile etkilesim i¢inde olanlar ¢atismanin olumlu ya da olumsuz sonuglariyla
karsilagirlar. Burada olumlu ve olumsuz sonuglar goreceli bir kavram olup bir taraf
i¢in kazanim olan konu diger bir taraf i¢in kayip hanesinde gosterilebilir. Baz1 yazarlar
ise ¢atismanin sonuglarini istenen veya istenmeyen sonuglar olarak ele almiglardir
(Aksoy, 2005: 368). Ayrica catisma yOnetim stratejisine gore ¢atismanin sonunda
taraflardan bazisi kazanip bazisi kaybedebilecegi gibi hepsi kazanip hepsi kaybedebilir

de. Catigmanin bireyler lizerindeki etkileri agsagida belirtilmistir.

Olumlu etkileri: Yeni ve iyi fikirlerin ortaya ¢ikmasi saglanir, kisiler aragtirma yapma
ihtiyaci1 hissederler, kisiler c¢atisma sayesinde iclerindeki potansiyeli ortaya
cikarabileceklerdir (Eren, 2004: 554). Kisiler sahip olduklar1 pozisyonun degerini daha
net anlayabilirler, kisilerin i¢inde bulunan saldirganlik diirtiileri catisma yoluyla tatmin

edilmis olur (Tekarslan vd., 1989: 228). Ayrica orijinal ve iyi fikirler ortaya ¢ikacaktir,
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yenilikler ortaya cikacak arastirma yapma egilimi artacaktir. Orgiitsel ve bireysel
sorunlar c¢oziilecek ve gerilim azaltilacaktir, katilim saglanacaktir, giidiileme

artacaktir. Catisan taraflar kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini anlayacaklardir (Akin,

2008: 224 i¢inde Nelson: 390).

Olumsuz etkileri: Is tatminsizligi ortaya ¢ikar, yaraticilik azalir veya yok olur, grup
disinda hareket etme egilimi artar, basariya ulasma kararliligi azalir (Aksoy, 2005:
369). Kisilerin morali ve dolayisiyla verimi azalir, kisilerarasinda giiven sarsilir ve

kisiler kaderci bir yaklagima biiriintir (Tekarslan vd., 1989: 229).
Catismanin gruplar tizerindeki etkileri ise asagidaki gibidir:

Olumlu etkileri: Grup iiyeleri arasinda bag giiclenir, isbirligi artar, grup yapisi
gliclenir (Aksoy, 2005: 369).

Olumsuz etkileri: Grup igindeki uyum bozulur, grubun enerjisi ve kaynaklari israf
edilir (Aksoy, 2005: 369). Catisma sonucunda orgiitiin faaliyetleri durma noktasina
gelebilir (Eren, 2004: 553).

Akin’a (2008) gore catismalarda, catismanin yonetim stratejisi ve sartlarin etkisi
catigmanin sonuglarini rgiit i¢in yapici veya yikici olarak belirler (Akin, 2008: 223).
Oncelikle ¢atismanin olumlu sonuglarini ele almacak olursa, iyi ydnetilmis bir ¢atisma

stireci sonunda,

* Yeni fikirlerin iiretilmesi saglanir,

* Yaraticilik gelisir,

*  Degisim tesvik edilir,

+  Orgiitiin yasama giicii artar,

*  Cesitli problemlerin goriilmesine imkan saglar -Biiyiimeye ve gelismeye katkida
bulunur,

* Durgunlugu ve entropiyi azaltarak dinamizm saglar, (Akin, 2008: 223 i¢inde
Nelson, 1994: 390, Wall, 1995: 525, Ivshin, 2001: 43)

Catismanin olumsuz sonuglari ise,

+  Orgiitiin enerjisi hedeflerinden farkl1 yéne harcanir,

+ Insanlarm psikolojik saglig: tehlikeye girer,
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« Kaynaklar israf edilir,

» Gruplardaki uyum bozulur,

* Diismanlik ve saldirganlik artar (Eren, 2004: 554, Akin, 2008: 223-224 iginde
Nelson: 390).

Catismanin sonuglarin1 kazanlar, kaybedenler ve orgiit acisindan irdelenebilir.
Kazananlarin kendi gruplarmma baghliklar1 artar. Kendilerine giivenleri artar,
gerginlikleri yok olur. Durumdan kaynaklanan bir mutluluk ve birlik havasi vardir.
Kaybedenler ise kesin bir sonug ortada yoksa durumu inkar edebilirler. Grupta endise
ve genel bir hosnutsuzluk vardir. Zamanla grupta gerginlik artar ve dagilma baglar.
Ancak, catismanin sonucuyla yiizlesen kaybeden gruplar yeniden yapilanmaya girisip
tekrar dinamizm kazanabilirler. Orgiit icin catisma sonucunda basar1 diisebilir. Hatta
catisma sonrasi da belirli 6l¢iide gerginlik devam edebilir. Bununla beraber ¢atismanin
olumlu sonucu olarak, orgiitte degisen kosullara uyum kabiliyeti ve tepki verme giicii

artmistir (Kolasa, 1979: 553-554).

Bumin (1999)’a gore ¢atisma sonucunda galip grupta: 1-Baglilik artar, 2-Gerilim
azalir, miicadeleci ruh yok olur, rahatlik ve mutluluk hakimdir, 3-Grupi¢i isbirligi
artar, liyelerin ihtiyaglarina 6nem verilir, 4-Grubun 6ne stirdiigii goriisler galip geldigi
icin grup kendini sorgulamaktan uzaktir, grup kendi ile ilgili az sey ogrenmistir

(Bumin, 1990: 99).

Maglup grupta ise: 1- Catisma sonucu belirsiz ise mazeretler {iretir ve gercek anlamda
kaybetmediklerini vurgulayarak catismanin sonucundan psikolojik olarak kagmaya
calisirlar, 2-Eger grup maglubiyeti psikolojik olarak kabul etmisse grup disindan veya
icinden sorumlular1 bulmaya ¢alisir ki bu siire¢ i¢ ¢atismaya kadar gidebilir, 3-Grup
lizgiin ve gergindir. Daha c¢ok ¢alismak i¢in hazirdir, 4-Grupta igbirligi ve liyelerinin
ithtiyaclarma kars ilgi azalmistir. 5-Grup maglubiyeti kabullendigi zaman kendisiyle

hesaplasacak ve kendini 6nemli 6l¢iide taniyacaktir (Bumin, 1990: 100).

Catismanin arzulanan ve olumlu sonuglart olabilecegi gibi arzulanmayan, olumsuz
sonuclar1 da olabilir. Tekarslan vd. (1989) catismanin sonuglarin1 asagidaki sekilde

tasnif etmislerdir:
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Arzulanan (olumlu) sonuglari:

» Pargalanmis gruplarin biitiinlesmesine neden olabilir,

* Yeni liderlik anlayis1 gelisebilir,

* Daha genis ve daha uygun amagclar belirlenebilir,

* Catigsma benimsenip belirli yogunlukta kurumsallasabilir,

* Gruplara ve orgiite amaglarina ulasabilecegi pozitif enerjiyi verebilir,
* Yenilik¢ilik ve yaraticiliga neden olabilir,

» Taraflar kendi pozisyonlarinin degeri daha iyi anlayabilirler,

» Birey ve gruplar kendi gii¢lerinin farkina varabilirler,

+ Insanin dogasinda bulunan saldirganlik giidiisiiniin tatminine neden olabilir.
Arzulanmayan (olumsuz) sonuglari:

» Taraflarin zihinsel ve bedensel sagligi olumsuz etkilenir,

» Diismanliga ve saldirganliga neden olabilir,

* Zaman, para ve enerji gibi kaynaklarin bosa gitmesine neden olur,
» Taraflar kendi amagclarini 6rgiitiin amagclarindan {istiin tutabilirler,
* Moral ve is tatmini olumsuz yonde etkilenir ve verim azalir,

* Giiven duygusu zedelenir, kadercilige yonelinebilir (Tekarslan vd, 1989: 228-229).

Catismanin sonuglarii bireyler ve gruplar acisindan ele almak da miimkiindiir.
Bireyler agisindan olumlu sonuglari: rekabet duygusunun giiclenmesi, kisinin kendini
yenileme istegi, basar1 hazzim tatmasi, yeniligi arama isteginin artmasi olarak
siralanabilir. Ayrica, ¢atismayr yasayan kisi zamanla tecriibe kazanacak ve
yasadiklarindan pay cikarip olgunlasacaktir. Beklenmeyen durumlarda daha kontrollii

ve dikkatli davranacaktir.

Bireyler agisindan olumsuz sonuglart ise: i tatminsizligi, yalmzlik, yaraticiligin
azalmasi, bireysel stres ve basarma arzusunun azalmasidir. Gruplar agisindan olumlu
sonuglari: grup i¢i baghlik artar, isbirligi 6nem kazanir, grup dissal baskilara daha
dayanikli bir yap1 arz eder. Gruplar agisindan olumsuz sonuglari ise: yonetim daha kati
kurallar koyabilir, yetki ve sorumluluklar gereginden acik sekilde dagitilir, iliskiler
asir1 bigimsel olur (Erdogan, 1999: 179-180).

63



Catisma sonucunda kizginlik, diis kirikligi, is tatminsizligi ve stres artar. Uzun
donemde ise, ise devamsizlik artar ve isi birakmalar bas gosterir. Gruplarda ¢atigma
sonucu takim diislincesi gelisir. Grup i¢i kaynasma olur, grup iiyeleri diger iiyelerin
diisiincelerine deger verirler. Catismanin ¢alisanlarin gérevlerine odaklanmasi, orgiite
ve grubuna sadakatin artmasi ve verimliligin 6n plana ¢ikmasi gibi olumlu sonuglari

da vardir (McShane, 2005: 390-391).

Catismanin fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan sonuglar1 vardir. Grup performansini
artiran sonuglara fonksiyonel, grup performansini azaltan sonuglara ise, fonksiyonel
olmayan sonugclar denir. Burada, ¢atismadan tecriibe kazanan kisilerin kaliteli kararlar
vermesini saglamasi, grup diisiincesini gelistirmesi, yenilik ve yaraticilik getirmesi,
grubun hedeflerine odaklanmay1 saglamasi fonksiyonel sonuclar arasinda sayilabilir.
Fonksiyonel olmayan sonuglari ise, grup i¢i baglarin zayiflamasi, grubun etkinliginin
azalmasi, iletisimin zayiflamasi, grup bagliliginin azalmasi, grubun hedeflerinin
Onemini yitirmesi ve hatta grubun varliginin tehlikeye diismesidir (Stephen, 20005:

423).

Tjosvold (1993) etkin yonetilen bir catismanin iic énemli sonucu olacagini ifade
etmektedir. Bunlar: uzlasi, iliskilerin gelismesi ve 6grenme olarak siralanmistir. Yani
catisan taraflar zamanlarimi ve kaynaklarini kii¢iik ¢atismalar ugruna harcamamak
konusunda bir uzlasiya varirlar. Uzlagma ayn1 zamanda iliskilerin gelismesini
beraberinde getirir. Iliskiler gelistikce de uzlasi diizeyi artar. Son olarak da ¢atisma
sonucunda taraflar problemlerin ¢6ziimii, zorluklarin asilmasi ve tiretken iliskilerin

kurulmas1 konusunda 6nemli deneyimler elde ederler (Tjosvold, 1993: 12-13).

Catismanin olasi sonuglarindan bazilar1 yukarida agiklanmistir. Catismanin sonsuz
farkli sebebi/kaynag1 olabilecegi gibi sonsuz farkli sonucu olabilmektedir. Yukarida
belirtilen belli basli sonuclar1 daha da artirmak miimkiindiir. Barling ve Cooper
(2008)’in belirttigi gibi ortaya ¢ikan yeni goriisler 1s1ginda, gelecekte yapilacak
arastirmalarin ¢atismanin faydalar1 ve zararlarini daha ortaya koyacagin1i umuyoruz

(Barling ve Cooper, 2008: 273).
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3.6. Orgiitsel Catisma ve Bilimsel Yaklasimlar

Catisma farkli yonetim bilimi yaklasimlarinda farkli yorumlanmistir. YOnetim
bilimindeki gelisme ve degismelere paralel olarak ¢atismaya bakis agis1 da degigmistir.
Catismanin mutlak bir sekilde zararli oldugu ve 6nlenmesi gereken bir stire¢ oldugu
goriisiinden, gliniimiizde belirli bir diizeyde kontrollii catismanin 6rgiitiin etkinligini

ve verimliligini artiracagi goriisiine dogru bir kayma vardir.

Yonetim bilimin ¢atisma kavramina yaklasimi hem kavram olarak hem de siirecin ele
alinis ve yonetilme tarzi bakimindan degisiklik arz etmektedir. Giiniimiizde zorla ve
kesin bir sekilde bastirilmasi gereken bir ¢atigma ¢oziim stratejisi yerini, ¢atismanin
mahiyetine, kaynagina, taraflarina ve ulagilmak istenen sonuca gore farkli ¢oziim

stratejilerine birakmustir.

Catisma zararli1 ve engellenmesi gereken bir siirecten kaginilmaz ve degisimin bir
parcasi olarak ele alinmaya baglanmistir (Bumin, 1990: 8). Robbins’e gore ise, orglitsel
catisma yonetiminde {i¢ farkli yaklagim vardir. Bunlar geleneksel, davranigsal (insan
iliskileri) ve etkilesimci (interactionist) yaklasimlardir (Robbins, 2005: 423). Orgiitsel
catismaya yonelik bilimsel yaklasimlar1 klasik (geleneksel) yaklasim, neoklasik
(davranigsal-insani iligkiler) ve modern (etkilesimci) yaklasim olarak {i¢ ana baslik

altinda incelecektir.

3.6.1. Klasik Catisma Yaklasim

Klasik yaklagimda, catisma kavrami her zaman ko&tii bir ¢agrisim yapmaktadir.
Genelde olumsuz algilanan gatisma siddet, 6fke ve yikim kelimeleri ile ayni anlamda
kullanilmaktadir. 1930-1940 yillar1 arasinda yaygin olan bu goriise gore c¢atisma
istenmeyen sonuclara neden olan bir olgu olarak goriilmekteydi. Bu yaklasimda
iletisim azl1g1, disa agikligin az olmasi, glivensizlik, yoneticilerin sorumluluk almadaki
ve calisanlar1 ise ¢cekmedeki basarisizliklar gibi nedenlerle ¢atismanin ¢iktig1 goriisii

hakimdir (Robbins, 2005: 423).

Klasik diisiincenin savunucularindan M.Weber ve F.Taylor, orgiitte etkinligi azaltarak
Orgiite zarar veren catigmanin biitiiniiyle 6nlenmesinin gerektigini belirtmislerdir.
Orgiitiin faaliyetlerini geregi gibi yerine getirmesi igin bu bir zorunluluk olarak

gorilmistiir (Akin, 2008: 207).
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H.Fayol ve F.Taylor gibi klasik yonetim yaklagimini benimseyen bilim adamlari
catismay1 biitiiniiyle zararli ve kesinlikle kacginilmasi gerekli bir durum olarak
tanimlamislardir. Klasik yaklasimda orgiitlerde catismanin meydana gelmesinin iki
nedeni vardir. Oncelikle yoneticiler bilimsel ve evrensel yonetim kurallarmni
orgiitlerine tam anlamiyla tatbik edemedikleri igin catismalar yasanmaktadir. Ikinci
olarak da, ¢alisanlarin orgiitiin ortak hedefleri etrafinda birlesmeleri tam anlamiyla
saglanamadig1 i¢in ¢atismalar olmaktadir. Her iki durumda da yoneticilere diisen gorev
catismay1 ve nedenlerini tespit etmek ve Orgiitsel barisi yeniden tesis edip ¢atismay1

ortadan kaldirmaktir.

F.Taylor, bilimsel yonetim ilkelerinin oOrgiitlerde tam anlamiyla uygulanmasi
durumunda c¢aligsanlar ile isverenler arasindaki c¢ikar catismalarinin kendiliginden
ortadan kalkacagini belirtmektedir (Simsek, 2003: 274-275). Bu goriise gore yetki ve
sorumluluk alanlarinin kesin olarak belirlenmesi, is ortaminin en uygun sekilde
hazirlanmast ve is i¢in gerekli ekipmanin temini sonucunda oOrgiitlerde catigsma
yasanmast mimkiin degildir. Ancak, bu goriiste insan faktoriiniin sosyolojik ve
psikolojik ozellikleri géz ardi edilmis ve iretimin bir parcast olarak
degerlendirilmistir. Ayrica ayn1 goriisiin taraftarlar1 basarisizliklarin ¢atigsmay1 artiran

bir sebep oldugunu ileri siirmektedirler (Aksoy, 2005: 342).

3.6.2. Neo-klasik Catisma Yaklasim

Klasik yonetim yaklasimina anti-tez olarak ortaya c¢ikan neoklasik yaklasima
davranig¢1 yaklagim veya insan iligkileri yaklagimi da denmektedir. Catismanin yapici
bir nitelik kazanabilecegi ilk defa M.P.Follet tarafindan 1920’lerde ortaya konmustur.
Neoklasik yaklagima gore catisma genelde Orgiit icindeki insanlarin ve gruplarin
farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Bu farkliliklar1 ortadan kaldirmanin imkani
olmadig1 gibi ¢atismay1 da tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir (Tekarslan

vd., 1989: 220).

Neoklasik yaklagima gore ¢atisma Orgiit yasaminin dogal ve kacinilmaz bir 6gesidir.
Ancak, catigmalar belirli sartlar altinda yapici ve yararl olabilirler. Bunun icin de
oncelikle catigmanin belirli bir sinirinin olmasi ve ayni zamanda etkili ve basarili bir
sekilde yonetilmesi gereklidir (Akin, 2008: 207). Orgiitiin varligin1 tehlikeye atacak
bir catigma yapicit olmaktan ¢ok uzaktir. Yani catismanin sinir1 ve siddeti Orgiitii

asacak derecede olmamalidir. Ayrica, ¢atisma i¢in harcanan kaynaklar g¢atigma
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sonucunda elde edilen kazanimlardan fazla ise ¢atigmanin orgiit i¢in yararli oldugu

sOylenemez.

Etkili ve basarili bir sekilde yonetilmeyen catismalar Orgiitii belirsiz bir ortama
siirikler. Burada asil gérev ¢atismanin niteligini analiz edip uygun bir yonetim tarzi
gelistirmeye ¢alisan yoneticilere diismektedir ( Eren, 2004: 563). Etkisini 1940’lardan
1970’1lere kadar siirdiiren neoklasik yaklagima gore orgiitlerde ¢ok farkli nedenlere
bagli olarak birgok ¢atisma meydana gelebilir. Cilinkii orgiitler yapisi itibariyle farkli
amag, ¢ikar ve beklentileri siirekli ¢atisma halinde olan insanlardan ve gruplardan
olugmaktadir. Boyle bir sistem i¢inde catigsmalarin olmasi kadar dogal bir sey olamaz.
Ancak, catismanin azaltilabilen ama tamamen ortadan kaldirilmayan bir olgu

oldugunun farkina varilmalidir (Aksoy, 2001: 342-343).

3.6.3. Modern Catisma Yaklasimi

Modern c¢atigma yaklasimi catismayr kacginilmaz, hatta gerekli gormektedir.
Catigmanin olumsuz etkilerini kabul etmekle birlikte fonksiyonel (yararli) ¢atisma
tanimlamas1 yapilarak catismayr degisim ve yeniligin Onemli bir araci olarak
tanimlamaktadir. Catismanin en 6nemli fonksiyonel sonucu ise, yonetim tarafindan en
azindan g¢atigmanin varligr ve orgiit icindeki huzursuzlugun sezilmesidir. Yonetim
bunun sonucunda ¢atismanin sebeplerini arastirmaya yonelecek, ¢atismanin ¢ozimii
icin yeni ve kritik kararlar alarak yenilik ve degisimin 6niinii agacaktir (Simsek, 2003:

275-276).

Modern c¢atigma yaklasimi diger yaklasimlardan farkli olarak acik¢a diisiik seviyeli
catismay1 0zendirmistir. Ayn1 zamanda diisiik seviyede de olsa siirekli bir ¢atismanin
orglitlin duragan, sorumluluktan ve riskten uzak yapisini yenilik¢i ve degisimlere acik
hale getirilmesinde yararli olacagini ileri slirmiistiir (Robbins, 2005: 423). Diger
yonetim yaklasimlarindan farkli olarak modern yonetim ve modern ¢atisma yaklasima,
catisma kavramini giidiilleme ve yonetimini de i¢ine alacak sekilde genisletmistir.
Catismalarin yOnetimini ise, yoneticilerin temel gorevi olarak kabul etmektedir

(Tekarslan vd., 1989: 220-221).

Modern yaklasimin dnciilerinden William G. Scott, catismanin tamamen yonetilebilen
sosyolojik bir olgu oldugu i¢in Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda kullanilabilecegini

ifade etmistir. YOneticiler catismay1 ne bitirmeli ne de orgiitiin varligin1 tehdit eder
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boyuta kadar biiylimesine miisaade etmelidirler. Catismanin 6rgiit i¢in yararli olmasi
optimal seviyede tutulmasina baglhdir. Burada en Onemli gorev yoOneticilere
diismektedir. Ayrica, catismalarin belirli bir yogunlukta siirmesi i¢in yiiksek
yogunluklu catigmalarin seviyesinin diisiiriilmesi, ¢ok diisiik yogunluklu ¢atismalarin
koriiklenmesi ile Orgilite dinamizm katacak enerjinin saglanabilecegini ileri
stiriilmiistiir. Optimal yogunluklu catisma, rgiite yenilik ve degisim getirecek, orgiite
ve gruba baglilik bu yolla artacak ve son olarak da orgiitiin etkinligi artacaktir (Aksoy,
2005: 343-344). Bazi yazarlar Klasik Yaklasim ile Neoklasik Yaklasim diisiincesinin
catismaya bakis acisini bir baslik altinda birlestirmektedirler. Asagidaki tabloda bu

yaklagimlarin bir karsilagtirmasina yer verilmistir.

Tablo 3. 1. Geleneksel Yaklasim ile Modern Yaklasim Karsilastirmasi

GELENEKSEL YAKLASIM (Klasik MODERN YAKLASIM (Etkilesim

ve Neoklasik) Modeli)

1-Catisma kaginilabilir 1-Catisma kaginilmazdir.

2-Catigsma, orgiitsel yapi, amaglardaki
kaginilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elemanlarinin algilama, deger ve sorunlara
bakis agilarindaki farkliliklar vb. nedenlerden

2-Catigma, yonetimin 6rgiit yapisini
olusturmada ve onu yonetmesindeki
hatalarindan ve sorun yaraticilar tarafindan
ortaya ¢ikarilir,

kaynaklanir.
3-Catigma Orgiitiin diizenli bi¢imde islemesini|3-Catisma degisik derecelerde orgiitsel
kesintiye ugratir ve optimal ig basarimini basariya katkida bulunabilecegi gibi onda
engeller. azalmaya da neden olabilir.

4-Y Onetimin gorevi ¢catismanin ¢éziimiinii
optimal orgiitsel basariya hizmet edecek
sekilde yonetmektir.

5-Optimal Orgiitsel i basarmu orgiitsel 5-Optimal oOrgiitsel i basarmm makul diizeyde
catigmanin ortadan kaldirilmasim gerektirir.  |bir 6rgiitsel ¢atigmanin varligimi gerekli kilar.

4-Y Onetimin temel gorevi ¢atigmay1 ortadan
kaldirmaktir.

Kaynak: (Kilig, 2001: 91).

3.7. Catisma Yonetim Stratejileri

Organizasyonlarin i¢inde ortaya ¢ikan cesitli diizeylerdeki catismalar (siirtiismeler,
zitlagmalar, anlagmazliklar) ve bunlarin yonetimi, yoneticilerin zaman ve enerjilerini
onemli Olgiide alan konulardan biridir. Nelson’in (1994) bildirdigine gore yapilan
arastirmalarda yoneticilerin zamanlarinin %20’sini ¢catismaya ayiracak kadar ¢atisma
konusu iizerinde durduklart ortaya ¢ikmistir (Nelson, 1994: 390). Bununla birlikte,
ortaya c¢ikacak catigmalari organizasyon amaclarina uygun bir sekilde yonetemeyen
(sonuglandiramayan) yoOneticinin o organizasyonda uzun siire kalmasi stiphelidir

(Kogel, 2003: 663).
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Catigmanin yasandigi Orgiitiin  yapisi, catigmay1 Orgiitin amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda yonetmek icin onem arz etmektedir. Daha demokratik, yeni ve farkli
goriislere agik bir Orgiitte, catismalar daha basarili yonetilebilmektedir (Asunakutlu ve
Safran, 2004: 46). Rahim (1992) orgiitsel catismanin yonetim siirecini asagidaki gibi

sematize etmistir.

Teshis Miidahale Catisma Etki
-Catismanin -Bireysel
-Ol¢me -Siireg Buyuklugu
— > -Grup
-Analiz -Yapi -Catigma )
Tiirleri -Orgiitsel
GERI .
BESLEME |~

Sekil 3. 3. Orgiitsel Catismanin Yonetim Siireci ( Rahim, 1992: 51).

Catismanin yonetimi yukaridaki sekilde de gosterildigi gibi catigmanin teshisine ve
catismaya miidahaleye baglidir. YOnetim alant bir¢ok probleme ¢oziim
gelistirmektedir. Ancak bu problemlerin arastirilarak ¢o6ziim bulma siirecleri
gelistirilmelidir. Bu da yukaridaki sekilde belirtildigi gibi Teshis ve Miidahale
demektir. (Rahim, 1992: 50-51) Modern yonetim anlayisina gore bir organizasyonda
catismalar ka¢inilmazdir. Bunlar tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir.
Dolayisiyla, yoneticiye diisen bu ¢atismalari, organizasyonun yasama ve gelismesine

katkida bulunacak sekilde yonetmektir.

Catismanin konusu da ¢atisma yonetim yaklasimini etkilemektedir. Borisoff ve Victor
(1998) degerler, goriisler, inang sistemleri veya kaynaklarinin catisma konusu
olabilecegini ve catisma konusuna gore yonetim yaklasimina karar verilebilecegini
ifade etmektedirler. Ozellikle dinsel, etnik ve temel degerlerle ilgili catigmalarin

¢oziimiiniin gli¢ oldugu tlizerinde de durmaktadirlar (Borisoff ve Victor, 1998: 6-7).

Rahim (2002)’e gore etkili bir gatisma yonetim stratejisi ti¢ onemli 6zelligi igermelidir.
Oncelikle her diizeydeki duygusal catismalari en aza indirmelidir. Ikinci olarak, belirli

diizeyde siirekli bir catigmanin yaganmasini saglamalidir. Son olarak da uygun catisma
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yonetim davranisi se¢meli ve kullanmalidir (Rahim, 2002: 210-211). Ayrica,
catismanin hem catisan taraflar1 hem de orgiit ve ¢evresini etkileyen 6nemli sonuglari
olabilmektedir. Orgiit yasaminda kag¢inilmaz olan ve bu kadar genis bir alanda etkisini
gosteren catismay1 yonetmek, orgiit ve yoneticiler i¢in hayati bir 6nem tagimaktadir.
Tiim bu nedenlerden 6tiirli ¢atigmanin taraflarinin ve orgiit yoneticilerinin gatisma
yonetim stratejilerini iyi bilmeleri gerekmektedir. Her bir catisma yonetim stratejisinin
gerekgeleri ve karakteristik davranig Ozellikleri farklilik arz etmektedir. Asagidaki
sekilde catisan taraflarin ¢catisma yonetimi stratejilerini isbirligine yatkinlik ve ¢atistigi

tarafa kars1 iddial1 olma durumuna goére gostermistir.

5 | L
& o
5 Rekabet Isbirligi
=
4

Uzlasma

L

A 4
E‘ Kacinma Intibak
g |- <P
= Isbirlik¢i Degil 4 ; » Isbirlig Yapan

Isbirligi

Sekil 3. 4. Catisma Yonetim Stratejileri (Robbins, 1994: 231).

Yukaridaki sekilde dikey eksende taraflarin iddiact olup olmadigi, yatay eksende ise
taraflarin igbirligine acikligi yer almaktadir. Taraflarin iddiact olup olmadigi ve
isbirligine agikligi gbz Oniine alinarak sekilde catisma yonetim stratejileri
belirlenmektedir. Iddiac1 olmayan ve isbirligine acik olmayan taraflarin catismasi
durumunda “Kaginma” stratejisi tavsiye edilirken, iddiaci ve isbirligi yapan taraflarin
ise “Isbirligi” stratejisini izlemeleri tavsiye edilmektedir. Yine isbirligine agik ve
iddiac1 olmayan taraflarmn “Intibak”, iddiac1 ve isbirligine kapali taraflarin ise

“Rekabet” stratejisini kullanmalar1 tavsiye edilmektedir. Iddiacilik durumu ve
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isbirligine agiklik konusunda ortada bulunan taraflarin ise uzlagma ile ¢atismayi iyi bir

sekilde yonetebilecekleri sekilde gosterilmistir.

Catisma yonetim stratejilerini incelemeye baslamadan 6nce bilinmesi gereken bir konu
da Rahim (1990)’in iizerinde durdugu sosyal destektir. Catismanin kisiler iizerinde
stres kaynakli hastaliklara neden oldugu bir¢ok arastirma ile ortaya konmustur.
Yoneticilerin, is arkadaslarinin, aile {iyelerinin ve arkadas ¢evresinin sosyal destek
saglamasi, catisan taraflar lizerinde stres kaynakli hastaliklarin etkilerini azaltir ve
catisma siirecinin daha etkin bir sekilde yoOnetilmesine katki saglar. Cevresinden
Oonemli oranda sosyal destek saglayan kisiler, catismanin olumsuz etkilerinden daha

kolay kurtulmaktadirlar (Rahim, 1990: 6-7).

Catisan taraflar ¢atisma karsisinda bes farkli tepki gostermektedirler. Gosterilen tepKi
kisiden kisiye veya Orgiitten orgilite degismektedir. Ancak, performansi yiiksek
orgiitler genellikle Problem Cozme stratejisini benimserler ve basarili bir sekilde
uygularlar (Barutgugil, 2002: 128). Bunun yaninda her 6rgiit kendi 6zel durumuna
gére bir catisma yOnetim stratejisi secgebilir. Hatta catismayr gecici olarak
durdurabilecek ¢oziimler de bazi durumlarda Orgiitler i¢in en iyi alternatif

olabilmektedir (Asunakutlu ve Safran, 2004: 46).

Catisma yoOnetimi stratejileri rekabet etme(yarigma-hilkkmetme), isbirligi yapma
(entegrasyon), kacinma, intibak (uyum saglama-uyarlama) ve uzlasma olmak iizere

bes ana baglikta incelenmektedir.

3.7.1. Kacinma

Catisma ile karsilasildiginda insanlarin verdigi en dogal tepki ¢atismadan kaginmadir.
Bazi durumlarda da en iy1 alternatif olarak goriilebilir. Shepard ve Mouton’a gore
kaginma, c¢atisma ile basa ¢ikmada en temel aragtir (Tekarslan, 1989: 233-234).
Kaginma yaklasimi, taraflarin kendilerinin ve karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarina 6nem
vermedikleri durumlarda uygulanabilir. Taraflar catismayr gormezden gelme,
ilgilenmeme ve kenardan izleme egilimdedirler. Bu yaklasimin ii¢ ana gerekgesi
vardir. Oncelikle taraflar ¢atisma sonucunda iki tarafinda ciddi zarar gérecegini ve
catigmanin kazananinin olmayacagimi tahmin ediyorlarsa bu yaklasimi segebilirler.
Ikinci olarak, taraflarin zamana ihtiyaclar1 varsa kaginma egilimine girebilirler. Ciinkii

catigmanin zamanini her zaman taraflar belirleyemeyebilir. Daha uygun bir zaman ve
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ortam i¢in ¢atigmanin geciktirilmesi istenebilir. Son gerekge ise, gerilimin ¢ok yiiksek
oldugu donemlerde iletisim neredeyse imkansiz hale gelir. Taraflar daha saglikli
diisiinlip karar almak ve karsilikli miizakere i¢in ¢atismay1 uygun bir siireye kadar

ertelemek isteyebilirler (Karib, 1999: 64).

Kaginma yaklasiminda taraflar bilingli olarak c¢atismanin disinda kalmaya calisir.
Taraflar, karar verebilmek icin aceleci davranmazlar, ¢ilinkii karar vermek igin
ellerinde yeterli bilgi yoktur. Kars1 tarafa durumu yeniden degerlendirmesi i¢in siire
tanimak isterler. Baz1 durumlarda catisan taraflar daha 6nemli konular giindemlerinde
yer aldig1 ve catisma konusuna yeterince egilemeyecekleri i¢cin kagcinma egilimine
girebilirler (Kilig, 2001: 102). Taraflar ne kendi diisiincelerini ne de karsi tarafin
diisiincelerini desteklemedikleri icin olaylara kars1 kayitsiz kalabilirler. Catismanin

disinda kalip kesin bir karar vermekten kacinirlar (Aksoy, 2005: 351).

Robbins’e (1994) gore kacinma yaklasiminda, taraflardan biri ¢atismanin farkinda
olabilir. Catisan taraflarin sinirlart belirlenmistir ve bu sinirlara verilen tepkilerde
dikkat edilir. Taraflarin catismaya tepkisi geri c¢ekilme veya bastirma seklinde
gerceklesmektedir. Bir taraf ¢atisma karsisinda kayitsiz kalmak veya anlagmazliga
diismemek istiyorsa geri ¢ekilmek isteyecektir. Ancak, bazi nedenlerle etkilesimin
devam ettigi durumlarda geri ¢ekilmek yerine bastirma yoluyla ka¢inma yaklagimi

gosterilebilmektedir (Robbins, 1994: 232).

Tekarslan vd. (1989) ka¢inmanin kayitsizlik, soyutlanma ve ¢ekilme gibi ii¢ temel
yolla gerceklestirildigini ifade etmislerdir. Kayitsizlik durumunda, karsilikli bagimli
olan taraflar anlasmay1 imkansiz goriiyorlarsa rekabetten kaginirlar ve isbirligi igin
isteksiz davranirlar. Catismanin temelinde yatan etkenleri gormezden gelirler.
Soyutlanma durumunda, karsilikli olarak iletisim kesilir, her kisi ¢atismayr kendi
penceresinden tanimlar ve karsi tarafi hi¢ dikkate almaz. Taraflar aralarindaki
duvarlari saglamlastirir ve yiikseltir. Her kisi kendi kabuguna gekilir. Cekilme durumu
ise en ¢ok karsilasilan kaginma refleksidir. Cekilmede taraflar birbirlerini tehdit olarak
algilarlar ve her iki taraf da kendi sinirlarina ¢ekilir (Tekarslan, 1989: 234-235).
Barutcugil (2002), asagidaki durumlarda kagmmma yaklagimimnin gosterilmesi

gerektigini belirtmektedir:

» Taraflar i¢cin daha 6nemli konular varsa,
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» Taraflarin kendi endiseleri hi¢bir sekilde giderilemiyorsa,

* Catismanin getirecegi yararlar ¢atismanin maliyetinden diisiikse,

* Gerginligin gegmesinden sonra daha sagduyulu davranma istegi varsa,

» Bilgi azlig1 nedeniyle alelacele verilecek kararlardan ¢ekiniliyorsa,

* Catisma aysbergin sadece goriinen kismi ise, yani ¢atismanin altinda daha derin
sorunlar yatiyorsa,

» Ugiincii bir tarafin catismayr daha etkin bir sekilde ¢dzecegine inaniliyorsa

kaginma yaklasimi gosterilir (Barutgugil, 2002: 130-131).

Yoneticiler agisindan bakildiginda, kaginma yaklasiminda yonetici ¢atisma esnasinda
acikea taraf tutmamaktadir. Ayrica catismaya dogrudan miidahale etmekten
kacinmaktadir. Yoneticilerin bu tutumlari sonucu ¢atismanin siiresi uzar, ¢atismay1
sonlandiracak kritik kararlarin alinmasi gecikir ve taraflarda bir tatminsizlik bag

gosterir (Simsek, 2003: 293).

Kaginma stratejisinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, bu stratejinin etkili
olabilmesi i¢in taraflarin bilingli, kontrollii ve belirli bir amaca yonelik hareket etmesi
gerektigidir. Kacinma stratejisi yukaridaki hususlara 6zen gosterilmeden kullanilirsa,
kars1 taraf icin kiskirtict bir etki yapabilir. Bu stratejinin uygulanmasi esnasinda karsi
tarafin kendinin ciddiye alindigin1 ve kendine 6nem verildiginin farkina varmasi

saglanmalidir (Karip, 1999: 65).

Kac¢inma yontemleri olan kayitsizlik, soyutlanma ve ¢ekilme yontemlerinin her iicii de
iletisimin kesilmesi, karsilikli giivenin azalmasi ve isbirliginin ortadan kalmasina
neden oldugundan ¢atismay1 daha da kuvvetlendirici etki yapar (Tekarslan vd., 1989:
234-235).

Kaginma yaklasimi problemleri ¢6zmek degil ertelemeyi tercih etmektir. Sorunlarin
lizerine siinger cekerek onlar1 ¢ozmekten kaginma ve yiizlesmekten korkma
durumudur. Cozlimlenmemis problemler bir siire sonra daha da biiyliyerek karsimiz
cikar. Bu nedenle kaginma yaklagimi kesin bir ¢6ziim olmaktan uzak, sadece gegici bir

rahatlama saglayacaktir (Akin, 2008: 220-221).

3.7.2. Uzlasma

Uzlagma, taraflarin isteklerini kismen karsilayan bir stratejidir. Bazen taraflarin
istekleri birbirinin tam tersi olabilmektedir. Birinin tatmin edilmesi digerinin
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isteklerinin tamamen dislanmasi1 anlamina gelebilmektedir. Bu tiir durumlarda, her iki
tarafin da bir kisim isteklerini yerine getiren ama bazi taleplerinden de vazgecilmesini
gerektiren uzlasma stratejisi kullanilabilir. Uzlagma stratejisi, kisilerin taleplerine tam
anlamiyla cevap veremese de, taraflarin karsilikli anlagsmasina dayandigi i¢in insan

dogasi ile uyumlu bir ¢6ziimdiir (Akin, 2008: 222).

Bu stratejide kullanilan 6nemli birka¢ yontem vardir. Bunlar, taraflarin birbirinden
ayrilmasi, tahkim, kurallara siginma ve ¢atismanin son bulmasi i¢in bir tarafin digerine
bir bedel 6demesidir. Fakat bu yontemler hem ¢atismanin taraflarini tam anlamiyla
tatmin etmekten uzak hem de c¢atismanin ¢Oziimi i¢in orijinal ¢oziimler

sunabilmektedir (Simsek, 2003: 293).

Kazan-kazan yaklasimi ¢ercevesinde catisan taraflarin hepsini belirli bir dl¢iide tatmin
etmeyi amaclayan uzlagsma yaklasimi, karsilikli 6diin verme ve ortak bir noktada
bulusmay1 gerektirmektedir. Ayrica, herkes kendi istek ve amaglar1 yaninda karsi
tarafin da ilgi ve ihtiyaglari1 dikkate almalidir (Karip, 1999: 65). Uzlasma
davraniginda taraflar orta diizeyde veya esit oranda doyuma ulasirlar. Ancak, elde
edilen doyum tam olmadig:1 gibi her iki tarafin da bir kisim 6zveride bulunmasi
gerekmektedir (Aksoy, 2005: 351). Uzlasmanin sonucunda kazanan ya da kaybeden
yoktur. Her iki taraf da kazanmis ama kismen taleplerinden vazge¢cmistir. Uzlagsma
sonucunda ¢atismaya neden olan nesne taraflar arasinda paylastirilir veya bir taraf
digerine belirli bir bedel ddeyerek nesnenin tamaminin sahibi olur (Robbins, 1994:
232).

Zaman baskis1 yasandiginda, rekabetci ve isbirlikci modellerin basarisiz olmasi
durumunda ve karmasik konularda bir siireligine ¢6ziim bulunmak istendiginde
uzlagsmaci strateji uygulanmasi dogru olmaktadir (Barutgugil, 2002: 131-132).
Catisma i¢in taraflarin hazir olmadigi ve catismanin sonuglarina katlanmak
istemedikleri durumlarda kullanilabilecek uzlasma stratejisi Orgiitsel kararlarda
oldukca kabul gérmektedir. Uzlagsma diisiincesinin altinda yatan gergek ise ¢atismaya
sebep olan gerginligin anlik bir reaksiyondan 6te bir sey olmadiginin diisiiniilmesidir

(Tekarslan vd., 1989: 236-237).

Orgiit yoneticileri, ¢atisan taraflar arasinda ortak bir zemin bularak catismay1 ¢dzmeye

calisirlar. Catisan taraflarin birbirleri hakkinda bilmedikleri ¢ok az sey kalmasi ve
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catisma potansiyeli tasiyan konular agik¢a ortaya c¢ikmasi uzlagsma stratejisinin
avantajidir. Ancak, bu strateji Orgiit agisindan en iyi segenek degildir. Ciinki
catismanin Orgiit hedeflerine hizmet etmesinin en iyi yolu iki tarafin da kabul
edebilecegi ama oOrgiite dinamizm kazandiracak diisiik yogunluklu c¢atismanin

yasanmasidir (Serif, 2003: 293).

3.7.3. Hilkkmetme

Hiikmetme stratejisi taraflardan birinin kendi istek ve amaclarini diger tarafin istek ve
amagclar1 pahasina elde etmek istemesidir. Kazanmak i¢in her yola bagvurulabilir.
Genellikle orgiitlerde ast ile iist arasinda yasanan catismalarda iistiin ilk Once
kullandig: stratejidir. Bir taraf digerine kars1 iistiinliikk kurdugunda, hem kars1 taraf
nezdinde hem de cevresinde giiciiniin artacag1 diisiincesindedir. Uzerinde giic
kullanilan taraf secenegi olmadigi igin diretilen ¢oziimii kabul eder. Ancak, bu
kabullenmeyle ¢6ziimiin empoze edildigi tarafin moralinin bozulmas: ve

verimliliginin diismesi beklenmelidir (Karip, 1999: 63-64).

Bu stratejide karsi taraf kaybederken kendi tarafinin kazanmasi istenir. Catigmanin
taraflarinin kendi pozisyonlarini tamamen hakli gordiikleri durumlarda tercih edilir
(Kilig, 2001: 102). Catisma yOnetimi i¢in bu stratejinin se¢ilmesi durumunda taraflar
karsisindakine etkilerini diistinmeden kendi cikarlarini artirmaya ve amaglarina
ulasmaya ¢alisir. Ozellikle bicimsel rgiitlerde ast-iist arasinda yasanan catismalarda
bicimsel otorite kullanilarak catigma asilmaya c¢alisilir. Taraflar catismadan galip

¢ikmak i¢in kendi giiglerini aldiklar1 tabani harekete gegirir (Robbins, 1994: 230).

Hakimiyet ve baski icerikli ¢oziimler sunan stratejiler iki 6nemli 6zellige sahiptirler.
Oncelikle, giic kullanimi yoluyla ¢atisma ¢dziimlenmektedir ve baski ile ¢atisma
gizlenmeye zorlanmaktadir. Ikinci olarak, taraflardan birinin kazanmasini digerinin ise
kaybetmesini netice verdiginden hayal kirikligina ve diismanca tavirlarin devam

etmesine neden olmaktadir (Simsek, 2003: 292).

Bask1 ve gii¢ kullanmay1 gerektiren yontemler, bir tarafin kendi giicline giivenerek
kars1 taraf kendi ¢Ozlimilinii empoze etmesini gerektirir. Ancak, bu tiir ¢oziimler
sorunun Oziine inmeyi engeller ve ger¢ek ¢oziimii geciktirir. Catigma sindirilse de
baskalasarak yani is yavaslatma, dikkatsizlik isbirliginin ve verimin azalmasi olarak

karsimiza ¢ikar (Tekarslan, 1989: 235).
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Bagkalariin ¢ikarlarin1 dikkate almayan zorlama yaklasiminda taraflar iliskileri
stirdiirmeyi diistinmezler. Tamamen ¢ikar odakli davranirlar. Dogruluguna inandiklari
seyleri karsi tarafa kabul ettirmek i¢in glic kullanirlar. Genellikle siiratli karar
verilmesi gerektigi zamanlarda basvurulan bir stratejidir (Barutcugil, 2002: 130). Bu
yaklagimda catisan taraflar diger tarafin isteklerine kars1 kayitsiz kalir ve amaglarina
ulasmasi i¢in direnirler. Sonugta istedikleri ise, kendilerinin kazanmasi ve karsi tarafin

kaybetmesidir (Aksoy, 2005: 351).

Serife (2003) gore gilic kullanma ve zorlama gibi yontemlerle catismayi ¢oziime
kavusturmak i¢in yoneticiler otoritelerini kullanirlar. Ancak, genellikle yoneticilerin
kararlarinda bir tarafin istekleri yerine getirilirken diger taraf ihmal edilmektedir
(Serif, 2003: 292). Ayni1 sekilde Bisno (1988) de bu yaklasimda yoneticilerin ¢catismay1
yonetmek i¢in isteksiz veya yeteneksiz olduklarini belirtmektedir. Otoriter kararlar
aliir, gii¢ kullanilir, sinirlar konulur ve kurallar konularak uygulanir (Bisno, 1988:

54).

Kazan-kaybet yaklasimi olan zorlama ve gii¢c kullanma, orgiitlerde bazi istisnai
durumlar disinda kullanilmamalidir. Ciinkii bu stratejiyi kullanan yoneticilerin ¢evresi
intikam almak i¢in firsat kollayan ama yoneticisini sevmeyen kisilerle dolar (Akin,
2008: 222-223).

3.7.4. Odiin Verme

Catisma yoOnetimi stratejisi olarak Odeiin verme, kendi ¢ikarlarindan baskalarinin
c¢ikarlari i¢in vazgegme demektir. Kisi uyumlu davranmak karsisindakinin goriislerine
Oonem verir ve normal zamanlarda kabul etmeyecegi istekleri comertce kabul eder
(Barutcugil, 2002: 131). Bir taraf diger tarafi memnun etmeye calistiginda kendi
isteklerini ikinci plana atabilir. Burada iliskileri koruma egilimi vardir. Karsi tarafa ve

goriiglerine deger veren kisi fedakarlik yapmaya da hazirdir (Robbins, 1994: 232).

Uyma stratejisinde farkliliklar géz ard1 edilir. Iki taraf arasindaki benzerlikler iizerinde
durulur. Ozellikle ast-iist arasindaki catismalarda astlarin iliskileri siirdiirmek ve
catigsmadan zarar gormemek icin kullandigr bir stratejidir. Bu durumda kars1 tarafin
istekleri kabul edilir ve isteklerinin tatminine calisilir. Iletisimi devam ettirmek

snceliklidir (Karip, 1999: 63).
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Uyma yaklagimini gosteren taraf hayal kirikligini, kendine olan giiven ve saygisini
yitirmeyi goze almalidir. Bu yaklasim bazi u¢ durumlar disinda dogru bir ¢atisma
yonetimi stratejisi degildir. Hatta slirekli uyma yaklagimini gosteren kisiye karsi
etrafinda daha ¢ok gii¢ kullanma ve isteklerini bu yolla kabul ettirme egilimi artar.
Ciinkii kisi nasil olsa uyma refleksi gostererek karsi tarafin isteklerine itaat etmektedir
(Akim, 2008: 223). Barutcugil (2002), uyma stratejisinin kullanildiginda olumlu

sonuglarin aliabilecegi durumlari su sekilde siralamistir:

« Taraflardan birinin hatali oldugunu anladiginda,

* Catismaya neden olan konu karsi taraf i¢in hayati oneme sahipse,

* Catismanin devami ve siirekli stirtisme ciddi zararlar verecekse,

* Belirsizlik ve karigiklik ihtimali ytiksekse,

e Calisanlarin gelisimi ve Ogrenmesini saglamak i¢in iyi bir firsat olarak

degerlendirildiginde uyma stratejisinin olumlu sonuglari olabilir.

3.7.5. Tiimlestirme

Tilimlestirme stratejisinde taraflar bir araya gelir, karsilikli goriis aligverisinde bulunur
ve catismayi ¢oziimlemek i¢in herkesin yararina olacak kararlar alir. Farkliliklar ve bu
farkliliklardan kaynaklanan catisma analiz edilir. Her iki taraf da isteklerini ve
yapabileceklerini igtenlikle ortaya koyar. Boylece herkes digerini iyice tanimis olur.
Problemleri ¢6zmek ve her iki tarafin da en yiiksek tatmin diizeyine ulasacag:
cozlimleri liretmenin en temel kosulu Onyargisiz ve saglikli bir iletisim kurmaktir.
Ayrica karsilikli giiven ve agik olmak isbirliginin esasini teskil eder (Karip, 1999: 61-
62).

Bu y6netimin unsurlari, problem ¢6zmeye odaklanmak, saglikli ve giiclii bir iletisim
kurmak, tiim taraflarin amag ve istekleri dogrultusunda kalici ¢ozlimler aramak ve
catigmanin temelinde yatan sebeplerle ylizlesmeye hazir olmaktir (Geng, 2007: 281).
Bazen her iki tarafinda ¢ikarlar1 vazgecilmez nitelikte olabilir. Ayrica, ¢atismadan
kaynaklanan sorunlari agsmak i¢in tiim taraflarin ¢aba sarf etmesi gerekebilir. Hatta
yeni ve yaratici ¢oziimlere ihtiyag da duyulabilir. Bu durumda kapsayici ve kalict bir
¢ozlim olarak isbirligi yapmak ve ¢atismaya neden olan problemleri ¢6zmek en akillica

tercih olmaktadir (Kilig, 2001: 103).
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Problem ¢6zme stratejisinde catismanin taraflar1 onlerindeki tiim secenekleri goz
Ontline alarak benzerliklerini ve farkliliklarimi acik¢a ortaya koyarlar. Ulagilmaya
calisilan ¢6zlim kazan-kazan prensibi ¢ercevesinde tiim taraflarin lehine olacagi i¢in
isbirligi yiiksek seviyededir (Robbins, 1994: 231). Problem ¢6zme yontemi en kalici
ve etkin catisma yonetme stratejisidir. Clinkii taraflar1 bir araya getirir, problemleri
ortaya koyar ve taraflardan ¢atismay1 ¢ozecek yaratic fikirler tiretmelerini ve siirecin
sorumlulugunu tstlenmelerini talep eder. Bdylece higbir taraf sorumluluktan
kacamayacak ve ¢oziimii sahiplenecektir. Ayrica, iletisim aksakliklar1 ve algilama
farkliliklar1 gibi catismaya zemin hazirlayan faktorleri karsilikli goriiserek asmak daha

kolay olacaktir (Tekarslan vd., 1989: 241).

Bu stratejide, taraflarca genel kabul gorecek ¢oziim yollar1 aranir. Higbir taraf
fedakarlikta bulunmaz. Rekabetten uzak olundugu icin stres ve verim diisilisi
yasanmaz. Ayrica, uzlasma ile yasanabilecek kisir dongiilerden uzaktir (Simsek, 2003:
293). Thomas ve Kilmann problem ¢dzme yaklasiminin basarili olabilmesi igin

asagida siralanan yedi sartin yerine getirilmesi gerektigini belirtmislerdir.

Saglikl1 ve basarili iletisim,

Tehdit iceren yaklasimlardan uzak durarak sorunlarla yiizlesmek,
Problemlerin nedenlerini iyi analiz etmek,

Biitiinlestirici ¢oziimler iiretmek,

Esnek davranmak, iyimserligi korumak,

Mliskileri giiven ve isbirligi temelinde siirdiirmek,

N o bk~ wDd e

Kisilerle iliskilerde yiiksek derecede sosyal 6zellikler gostermek (Akin, 2008:
221).

Problem ¢ozme stratejisi uzun donemde etkili olabilecek bir yaklasimdir. Bu nedenle
acil olarak ¢oziilmesi gereken catigmalarda yeterli ve kesin sonuglar vermeyebilir.
Ayrica, farkli deger ve inanglara sahip taraflar ¢atisma sebebi olarak bu deger ve
inanglarimi goriiyorlarsa, basar1 sansi oldukg¢a diisiik bir stratejidir. (Tekarslan vd.,
1989: 240-141).

Aslinda bu stratejide taraflar catismay1 ve karsilikli ¢6ziim yolu arama c¢abalarini bir
o0grenme ve gelisme firsati olarak gormektedirler. Rekabetten kaginacak ve ¢atigsmaya

konu olan alanlarin adil paylagimi ve herkesin kazangli ¢ikmasi i¢in yaratici ¢oziimler
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gelistirilir (Barutgugil, 2002: 129-130). Ulkemizde genellikle yoneticiler astlariyla
yasadiklar catigmalarda gii¢ kullanma egiliminde olmalarina karsin yasadiklar1 yatay
catigmalarda ise, isbirligi yaparak problem ¢6zme yolunu tercih etmektedirler. Ciinkii
astlarina kars1 bu stratejiyi izlemeleri ¢ogunlukla bir zayiflik emaresi olarak

goriilmektedir (Karip, 1999: 62).

Catismanin etkin ve siirekli bir ¢oziime kavusturulabilmesi i¢in kullanilan bu
yontemde taraflarin birbirlerini esit olarak kabul etmeleri gerekmektedir. Taraflardan
bir digerine kars1 listiinliik iddiasinda bulunursa isbirligi yapmak yerine zaman zaman
kuvvet kullanma durumu s6z konusu olabilir ki, bu da problem ¢bzme stratejisinin
basariya ulagsma sansini ortadan kaldirmaktadir. Ayrica taraflar birbirlerine karsi iyi
niyetli ve diiriist olmalidirlar. Ciinkii ¢catismanin ger¢ek manada temeline inilmesi ve
etkin ¢6ziim yollarinin aranmasi esnasinda taraflarin hem kendi durumlarini agiklikla
ve igten bir sekilde anlamalar1 hem de karsi tarafi dogru bir sekilde anlamak igin

empati yapmalar1 gerekmektedir (Akin, 2008: 221).

Son olarak belirtmek gerekir ki her c¢atismaya her catisma yOnetim stratejisi
uygulanamayabilir. Oncelikle ¢atigmayr tanimlamak ve gatismaya uygun ydnetim
stratejisini segmek gerekir. Tablo 3.2°de Rahim (1992) tarafindan olusturulan ve hangi
durumlarda hangi c¢atisma  yOnetim  stratejisinin  uygulanip  hangisinin

uygulanmayacagini gosteren bir tablo yer almaktadir.
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Tablo 3. 2. Catisma Yonetim Stratejilerinin Kullaniminin Uygun Oldugu ve

Uygun Olmadigi1 Durumlar

UYGUN OLDUGU DURUMLAR

UYGUN OLMADIGI DURUMLAR

PROBLEM COZME

* Konu karmasik.

* Cozlim i¢in goriislerin sentezi gerekli.

* (Cozlim icin karsi tarafin katkisina ihtiyag var.
* Problem ¢6zmek igin yeterli zaman var.

* Bir taraf problemi tek basina ¢6zemez.

* Ortak bir problemi ¢dzmek i¢in taraflarin
sahip oldugu kaynaklara ihtiyag var.

PROBLEM COZME

* Problem basit.

* Acilen karar verilmesi gerekli.

* Diger taraf sonucla pek ilgilenmiyor.

* Diger taraf problem c¢dzme becerilerine
sahip degil.

UYMA

» Taraflardan biri kendisinin yanlis
olabilecegini diisliniiyor.

» Taraflardan biri, diger taraftan gelecekte elde
edecegi bir seyler karsiligi olarak bazi seylerden
vazgecmeye razi.

» Taraflardan biri digerine gore daha zayif.

UYMA

* Konu sizin i¢in ¢ok 6nemli.

* Hakl1 oldugunuza inaniyorsunuz.
* Diger taraf yanlis ya da haksiz.

ZORLAMA

» Konu basit veya dnemsiz.

» Hizl1 bir sekilde karar verilmesi gerekli.

* Hosa gitmeyen bir karar uygulanacak.

* Astlarla bag edebilmek i¢in zorunlu.

* Diger tarafin alacagi hos olmayan bir kararin
maliyeti ¢ok yiiksek.

* Astlar kararlar i¢in gerekli yeterliklere sahip
degil.

» Konu sizin i¢in ¢ok 6nemli

ZORLAMA

* Konu karmasik.

* Konu sizin i¢in ¢ok dnemli.

* Her iki taraf da esit giice sahip.

« fvedilikle karar ihtiyag yok.

* Astlar yiiksek diizeyde yeterlilige sahip.

KACINMA

*  Konu basit veya 6nemsiz.
Diger tarafla karsi karsiya gelmenin
potansiyel olumsuz etkileri, ¢6ziimiin
saglayacagi yararlardan daha fazla
Durulma siiresine ihtiyag var.

A

Konu sizin i¢in ¢ok énemli
Karar sizin sorumlulugunuzda
Taraflar geri adim atmaya
isteksiz ve ¢6zim zorunlu.
Hizl1 bir sekilde ¢6ziim gerekli.

KACINM

SMA

Taraflarin amaglari birbirini digliyor.
Her iki taraf da esit 6lciide giiclii.
Goris birligi saglanamiyor.

Problem ¢6zme ve zorlama stratejisi
basarisiz.

Karmasik bir soruna gegici bir ¢6ziim

UZLA

UZLASMA

. Bir taraf digerinden daha giiclii.
Sorun problem ¢ézme yaklagimi
gerektirecek kadar karmagik.

ihtiyac1 var.

Kaynak: (Rahim, 1992: 43)
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Tablo 3.2’de hangi c¢atisma yOnetim stratejisinin  hangi durumlar igin
kullanilabilecegini gdstermektedir. Ornegin konu karmasik, ¢dziim igin goriislerin
sentezinin gerekli oldugu, yeterli zamanin bulundugu ve tek bir tarafin tek basina
catismayl ¢oOzemeyecegi durumlarda “Problem Cozme” stratejisini kullanmak
uygundur. Problemin basit ve acil kararlar verilmesinin gerektigi durumlarda bir taraf
problem ¢6zme becerisine sahip degilse “Problem Cozme” stratejisi degil “Zorlama”

stratejini kullanmak daha uygun olacaktir.

Makyavelizm, sinizm ve ¢atisma kavramlarina ait literatiir taramasinin ardindan bir

sonraki boliimde gerceklestirilen alan aragtirmasinin yontemine yer verilmistir.
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4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Yontemi

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirma, orgilit ¢alisanlarinin ortaya koydugu makyavelizm ve sinizm tutumlarinin

catisma yOnetim stratejilerine etkisini belirlemek amaci ile yapilmastir.

4.1.2. Arastirmanin Problemleri ve Alt Problemleri

Arastirmanin ana problem climlesi “Orgilit c¢alisanlarinin makyavelist ve sinik
tutumlari, ¢atigma yonetim stratejilerini nasil etkilemektedir?” olarak belirlenmistir.
Bununla birlikte aragtirmaya iligkin alt problemler asagida maddeler halinde

sunulmustur:

* Calisanlarin kisisel ozellikleri (cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum,
ekonomik durum ve mesleki tecriibbe) makyavelist tutumlarmni nasil
etkilemektedir?

e Calisanlarin kisisel ozellikleri (cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum,
ekonomik durum ve mesleki tecriibe) sinizm tutumlarini nasil etkilemektedir?

* Calisanlarin kisisel ozellikleri (cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum,
ekonomik durum ve mesleki tecriibe) catigma yoOnetim stratejilerini nasil

etkilemektedir?

4.1.3. Model ve Hipotezler

Bu arastirmada mevcut durumu tespit etme amaglandigindan tarama modeline
basvurulmustur. Tarama modelleri, ge¢miste ya da halen var olan bir durumu var
oldugu sekliyle betimlemeyi amaclayan arastirma yaklagimlaridir. Arastirmaya konu
olan sey, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢cinde ve oldugu gibi tanimlanmaya
caligilir. Onlar1, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme ¢abasi gosterilmez (Karasar
2014). Kullanilan tarama modelinin arastirma degiskenleri iizerinden sematik

gosterimi sekil 4.1°de sunulmustur:
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MAKYAVELIZM

\ 4
CATISMA YONETIMI

Tiimlestirme
Odiin Verme
Hiikmetme
Kaginma
Uzlagma
A

SiNizM

Bilissel Sinizm
Duyussal Sinizm
Davranigsal Sinizm

Sekil 4. 1. Arastirma Modeli

Arastirmanin modeline bagli olarak olusturulan hipotezler asagida sunulmustur:
Birinci Hipotez

Ho: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile tiimlestirme davranisi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hi: Calisanlarin makyavelist tutumlar ile tiimlestirme davranisi arasinda anlamli bir

iligki yoktur.
ikinci Hipotez

Ho: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile 6diin verme davranigi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hi: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile 6diin verme davranisi arasinda anlamli bir

iliski yoktur.

Uciincii Hipotez
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Ho: Caligsanlarin makyavelist tutumlari ile hilkkmetme davranisi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hi: Calisanlarin makyavelist tutumlar ile hilkkmetme davranisi arasinda anlamli bir

iliski yoktur.
Dordiincii Hipotez

Ho: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile kaginma davranisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hi: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile kaginma davranisi arasinda anlamli bir iliski

yoktur.
Besinci Hipotez

Ho: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile uzlasma davranis1 arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Hi: Calisanlarin makyavelist tutumlari ile uzlasma davranisi arasinda anlamli bir iligki

yoktur.
Altinc1 Hipotez

Ho: Calisanlarin sinizm tutumlari ile tiimlestirme davranisi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Hi: Calisanlarin sinizm tutumlari ile tiimlestirme davranisi arasinda anlamli bir iligki

yoktur.
Yedinci Hipotez

Ho: Calisanlarin sinizm tutumlari ile 6diin verme davranisi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Hi: Calisanlarin sinizm tutumlari ile 6diin verme davranisi arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

Sekizinci Hipotez
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Ho: Calisanlarin sinizm tutumlar ile hilkkmetme davranisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hi: Calisanlarin sinizm tutumlari ile hiikmetme davranisi arasinda anlamli bir iliski

yoktur.
Dokuzuncu Hipotez

Ho: Calisanlarin sinizm tutumlart ile kaginma davranisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hi: Calisanlarin sinizm tutumlar1 ile kaginma davranisi arasinda anlamli bir iliski

yoktur.
Onuncu Hipotez

Ho: Calisanlarin sinizm tutumlar ile uzlasma davranisi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Hi: Calisanlarin sinizm tutumlari ile uzlasma davranisi arasinda anlamli bir iligki

yoktur.

4.1.4. Evren ve Orneklem

Arastirmada teknoloji firmasinda gorev alan kisilerin tiimii evren olarak belirlenmistir.
Isletmeden alman bilgiye gére 651 calisan bulunmakta olup bu calisanlar evren
sayisini belirlemektedir. S6z konusu ana kitleyi temsil edecek 6rneklem biiyiikliigliniin

belirlenmesinde;
n=Nt’pgl/d*(N-1)+t*pg

N: Hedef kitledeki birey sayis1 (651 calisan),
n: Ornekleme aliacak birey sayisi
p: Incelenen olayin gériiliis siklig1 (0,9)

q: Incelenen olaym gériilmeyis sikligi (0,1)
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t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gére bulunan teorik degeri, (Ornekleme

hatas1 %5 ve giiven diizeyi %95 i¢in tablodan 1,96 okunmustur)
d: Olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen +/- 6rnekleme hatasini gosterir. (0,05)

Formiilii kullanilarak ¢caligmanin evreni i¢in % 95 giliven aralifinda, + % 5 6rnekleme
hatasi ile gerekli 6rneklem biiyiikliigii n = 242 kisi olarak hesaplanmistir. Ana kiitleyi
temsil edebilecek minimum sayiya ulagsmak tizere kolayda 6rnekleme yontemi ile
secilen 500 c¢alisana isletmenin iletisim kanali {izerinden anket formu online olarak
dagitilmistir. Anket formlarindan doldurulmus olarak geri donen ve analizler igin
uygun 456 katilimci orneklem olarak segilmistir. Arastirma Orneklemine iligkin

bulgular Tablo 4.1°de verilmistir.

Tablo 4. 1. Arastirma Orneklemine Ait Baz1 Ozellikler

Frekans Yiizde

Cinsiyet

Kadin 152 33,3
Erkek 304 66,6
Yas

18-25 40 8,8
26-35 284 62,3
36-45 96 21,1
46-55 36 7,9
Egitim diizeyi

Lisans 296 64,9
Lisansiistii 160 35,1
Medeni durum

Evli 284 62,3
Bekar 172 37,7
Ekonomik durum

3000 TL ve alt1 89 19,5
3001-5000 TL 108 23,7
5001 TL ve tistii 259 56,8
Mesleki tecriibe

2-5 yil 196 43,0
6-10 y1l 108 23,7
11-15 y1l 64 14,0
16 yil ve iizeri 88 19,3

Katilimcilarin ¢ogunlugu erkeklerden olusmaktadir. Erkekler, tiim katilimcilarin

%66,6’s11 (304) olusturmaktayken %33,3’{inii (152) kadinlar olugturmaktadir.
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Katilimeilarin %8,8’inin (40) yer aldig1 yas grubu 18-25, %62,3 {inlin (284) yer aldig1
yas grubu 26-35, %21,1’inin (96) yer aldig1 yas grubu 36-45, %7,9’unun (36) yer
aldig1 yas grubu 46-55 yas grubudur.

Katilimcilarin %64,9°u (296) lisans mezunu iken 35,1°1 (160) lisansiistii mezunudur.

Katilimeilarin - ¢ogunlugunun medeni hali evlidir. Evliler, tiim katilimcilarin

%62,3’1inii (284) olusturmaktayken bekarlar, %27,7’sini (172) olusturmaktadir.

Katilimcilarin %19,5°1 (89) 3000 TL ve alt1 harcama yapabilmekte, %23,7’si (108)
3001-5000 TL aras1 harcama yapabilmekte, %56,8°1 (259) 5001 TL ve iizeri harcama
yapabilmektedir.

Katilimeilari %43,0’1 (196) 2-5 yildir, %23,7’si (108) 6-10 yildir, %14,0’1 (64) 11-
15 yildir, %19,3’1 (88) 16 ve lizeri yildir meslegini yapmaktadir.

4.1.5. Veri Toplama Araclari

Aragtirma verilerinin toplanmasi i¢in anket formu kullanilmistir. Hazirlanan anket
formu 4 ana boliimden meydana gelmektedir. Boliimlere iliskin bilgiler alt bagliklar

halinde sunulmustur.

4.1.5.1. Makyavelizm Ol¢egi

Makyavelizm diizeyinin 6l¢timii i¢in Christie ve Geis (1970) tarafindan 6nerilen ve
Mach IV 6lgegi kullamlmustir. Olgek, Demirtas ve Bigkes (2014) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanmigtir. Bu 6l¢ek 10 adedi ters kodlamali olmak tizere 20 ifadeden olusmaktadir.
Makyavelizm diizeyi bu ifadelere verilen cevaplarin ortalamasi olarak Sl¢lilmiistiir.
Olgek maddeleri, 1= Kesinlikle Katilmryorum ile 5= Kesinlikle Katiliyorum arasinda
degisen 5’li Likert oOlcegine gore puanlandirilmistir. Olgegin Cronbach’s alfa
giivenilirlik degeri 0.75; ortalama Makyavelizm diizeyi ise 3.62 olarak tespit edilmistir
(Demirtas ve Bickes, 2014: 104).

Bu arastirma ¢ercevesinde oOlgek tek faktorlii olarak degerlendirilmistir. Yapilan
giivenirlik analizine gore 12 ve 20 numarali ifadelerin 6lcege ait giivenirlik yapisini
bozdugu belirlenmis ve bu sorular analizler disinda birakilmistir. Kalan 18 ifade
tizerinden yapilan analize gore Olgegin Cronbach Alfa katsayis1 0,742 olarak

hesaplanmistir. Bu deger dlgegin giivenirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir.
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4.1.5.2. Orgiitsel Sinizm Ol¢egi

Calisanlarin sinizm 6zelliklerini belirlemek i¢in Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)
tarafindan gelistirilmis olan “Orgiitsel Sinizm Olgegi” kullanilmistir. Bu dlgek, Erdost,
Karacaoglu ve Reyhanoglu (2007) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanmistir. Olgek, 13
madde ve “bilissel”, “duyussal” ve “davramigsal” olmak iizere ii¢ boyuttan
olusmaktadir. Olgek 5°1i Likert tipi (1= Katilmryorum, 2= Kismen Katilmiyorum, 3=
Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Kismen Katiliyorum, 5= Katiliyorum) olarak
hazirlanmistir.  Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu (2007) bilissel boyuttaki
maddelerin faktor yiiklerinin 0,70 ile 0,88; duyussal boyuttaki maddelerin faktor
yiiklerinin 0,67 ile 0,77 ve davranigsal boyuttaki maddelerin faktor yiiklerinin 0,53 ile
0,87 arasinda degistigini hesaplamislardir. Ayrica, boyutlarin Cronbach Alpha Ig
Tutarlilik Katsayilar sirasiyla 0,91, 0,86 ve 0,72 olarak hesaplanmistir.

Bu aragtirma kapsaminda Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu (2007) tarafindan
Onerilen faktor yapisi dikkate alinarak 6lgek 3 faktorlii yapida kullanilmistir. Yapilan
giivenirlik analizinde Cronbach Alfa katsayilar1 Biligsel Sinizm i¢in 0,883, Duyussal
Sinizm i¢in 0,78 ve Davranissal Sinizm i¢in 0,771 olarak hesaplanmistir. Bu degerler
Olcegin alt boyutlarina ait gilivenirlik diizeylerinin istatistiksel olarak beklenen

degerlerde oldugunu gostermektedir.

4.1.5.3. Catisma Yénetimi Stratejileri Olgegi

Rahim’in Catisma Yonetimi Stratejileri Olgegi (The Rahim Organizational Conflict
Inventory-I1), uluslararas1 yazinda ¢ogu kez kisaltilmis bicimde ROCI-II olarak yer
almaktadir. ROCI-II, ¢atisma davranisin1 6lgen uluslararasit diizeyde cok bilinen
Olceklerden biridir (Sirin ve Yetim, 2009:192). Rahim, 1992 yilinda farkli referans
rollerini temel alarak 6l¢egin A, B ve C olmak {izere sirasiyla astlarla (subordinates),
esdeger statiide olanlarla (peers) ve yoneticilerle (supervisors) iligkili catigsmalara
yonelik olarak ii¢ yeni versiyonunu gelistirmistir (Sirin, 2008:171). Bu arastirmada
katilimcilarin kullandiklar1 ¢atigma yonetim stratejilerini gosteren ROCI-II A Slgegi

kullanilmastir.

Olcek 28 maddeden ve “Tiimlestirme”, “Odiin verme”, “Hiikkmetme”, “Kacinma” ve
“Uzlasma” alt boyutlarinda olusmaktadir. Olgekte kullanilan segenekler 5°1i likert
sisteminde, her zaman (5), ¢ogunlukla (4), bazen (3), ara sira (2) ve higbir zaman (1)
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olarak en olumludan en olumsuza azalan bir sekilde derecelendirilmistir. Sirin (2008)
tarafindan yapilan c¢alismada her bir alt boyutun ayri ayri1 gilivenirlik degerleri su
sekilde bulunmustur: Tiimlestirme= .9680, ddiin verme= .9156, hiikmetme= .8479,
kaginma= .5520 ve wuzlasma= .7450 olarak bulunmustur. Varimax yoOntemi
kullanilarak dondiirme islemi sonucunda catisma yOnetimi stratejileri dlgeginin alt

boyutlariin faktor yiikleri .45 ile .87 arasinda ¢ikmustir.

Bu arastirmada onerilen 5 faktorlii yap1 kullanilmistir. Olgege uygulanan giivenirlik
analizinde 3,6,26 ve 27 numarali maddelerin giivenirlik yapisin1 bozdugu
gbzlemlenmis ve bu maddeler analizlerin diginda birakilmistir. Kalan 24 soru ile 5
faktorlii yapr i¢in giivenirlik analizleri tekrarlanmis ve faktorler igin sirasi ile su
giivenirlik degerleri hesaplanmistir: Tiimlestirme= 0,799, 6diin verme= 0,876,

hiikmetme= 0,904, kacinma= 0,831 ve uzlasma= 0,943.

4.1.5.4. Kisisel Bilgi Formu

Form arastirmaci tarafindan gelistirilmis olup, toplam 6 ifadeden olusmaktadir. Bu
ifadeler ile katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum, ekonomik durum

ve mesleki tecriibelerine iliskin bilgileri toplanmastir.

4.1.6. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Arastirma verilerinin analizinde SPSS 23.00 kullanilmistir. Orneklemi olusturan
calisanlarin kisisel 6zelliklerini belirlemek amaciyla frekans dagilimlar1 incelenmistir.
Calisanlarin  Makyavelizm, oOrgiitsel sinizm ve ¢atigma yoOnetimi diizeylerini
belirlemek iizere betimsel istatistikler kullanilmistir. Hipotezlerin sinanmasi sirasinda
oncelikli olarak degiskenler arasindaki iligkinin ortaya koyulabilmesi i¢in Pearson
Korelasyon analizi yapilmig, ardindan regresyona yer verilmistir. Bagimsiz ikili
gruplarin  karsilagtirlmasinda t-test, li¢ ve daha fazla bagimsiz gruplarin
karsilastirilmasinda ise ANOVA kullanilmistir. Elde edilen bulgular %95 giliven

araliginda yorumlanmistir. Devam eden boliimde arastirma bulgularina yer verilmistir.
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4.2. Bulgular

4.2.1. Katihmcilarin Makyavelizm, Sinizm ve Catiyjma Yonetim Stratejileri

Puanlan

Kullanilan 6lgekler ve bu olgeklere ait faktorler i¢in katilimcilarin sahip oldugu

ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 4.2°de sunulmustur.

Tablo 4. 2. Olgeklere Iliskin Betimleyici iliskiler

N  Minimum Maksimum Ortalama Std. Sapma

Tiimlestirme 456 1,00 3,71 1,9386 44423
Odiin verme 456 1,83 3,83 2,8070 ,39383
Hiikmetme 456 2,00 4,40 3,2614 ,62764
Kacinma 456 1,67 4,83 3,3567 ,55990
Uzlasma 456 1,25 3,75 2,2303 42857
Bilissel sinizm 456 1,00 5,00 2,7579 ,88334
Duyussal sinizm 456 1,00 4,75 2,5746 ,83727
Davranissal sinizm 456 1,00 5,00 2,9583 , 79760
Makyavelizm 456 1,45 3,35 2,3482 ,40027

Catisma Yonetimi Tarzlar1 Olgegi alt boyutlarindan Tiimlestirmenin ortalamasi
1,93+0,44, 6diin vermenin ortalamasi 2,80+0,39, hitkkmetmenin ortalamasi 3,26+0,62,
ka¢inmanin ortalamasit 3,35+0,55, ve uzlasmanin ortalamasi 2,23+0,43 olarak
bulunmustur. Orgiitsel Sinizm Olgegi'nin alt boyutlarindan bilissel sinizmin
ortalamasi 2,7540,88, duyussal sinizmin ortalamasi 2,57+0,83, davranigsal sinizmin
ortalamast 2,95+0,79 olarak hesaplanmistir. Makyavelizm Olgeginin ortalamasi

2,3440,40 olarak bulunmustur.

4.2.2. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Bu boliimde oncelikli olarak arastirma olgekleri ve bu Olgeklerin faktdrleri arasinda
Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizinin ardindan arastirma

hipotezlerini test etmek iizere regresyon modelleri kurulmustur.
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Tablo 4. 3. Korelasyon Analizi Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Tiimlestirme - ,3107 -010 -232" 574** -144™ -212" -166" -445"
2.0diin verme - 112" 1817 ,255** 010 073 ,164™ 068
3.Hitkmetme - 2297 202** -038 -071 -1767 -150"
4.Ka¢inma - -206** -080 -,162" -098° -293™
5.Uzlasma - -0,31 ,049 -,178** -20**
6.Bilissel sinizm - 702 514 3127
7.Duyussal sinizm - 562" 363"
8.Davramssal sinizm - ,349™

9.Makyavelizm -
*p<0,05; **p<0,01 diizeyinde anlaml:.

Tiimlestirme ile biligsel sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,002;

r=0,144). Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Tiimlestirme ile duyussal sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000;

r=0,212). Bu iliski negatif yonde ve ¢cok zayif siddette bir iliskidir.

Timlestirme ile davramigssal sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur

(p=0,000; r=0,166). Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Tiimlestirme ile makyavelizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000; r=-

0,445). Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iligkidir.

Odiin verme ile davranissal sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000;

r=0,164). Bu iliski pozitif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Hiikmetme ile davranigsal sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000;

r=-0,176). Bu iliski negatif yonde ve cok zayif siddette bir iliskidir.

Hiikkmetme ile makyavelizm arasinda anlamli olan bir iligski mevcuttur (p=0,001; r=-

0,150). Bu iligki negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iligkidir.

Kagimma ile duyussal sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,001; r=-

0,162). Bu iligki negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iligkidir.

Kaginma ile davranigsal sinizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,037;

r=-0,098). Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.
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Kaginma ile makyavelizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000; r=-

0,293). Bu iligki negatif yonde ve zayif siddette bir iliskidir.

Uzlasma ile davranissal sinizm arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,00; r=-0,178).

Bu iliski negatif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Uzlagsma ile makyavelizm arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,00; r=-0,200). Bu

iliski negatif yonde ve zayif siddette bir iligkidir.

Biligsel sinizm ile makyavelizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000;

r=0,312). Bu iliski pozitif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Duyussal sinizm ile makyavelizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur (p=0,000;

=0,363). Bu iliski pozitif yonde ve ¢ok zayif siddette bir iliskidir.

Davranigsal sinizm ile makyavelizm arasinda anlamli olan bir iliski mevcuttur

(p=0,000; r=0,349). Bu iliski pozitif yonde ve ¢cok zayif siddette bir iliskidir.

Tablo 4. 4. Makyavelizm ile Tiimlestirme Arasindaki Iliski

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 179 7,008 ,000
Makyavelizm -494 10,590 ,000

112,143 ,000 ,198

Makyavelizm, tlimlestirme basligina ait varyansin %19,8’ini agiklamaktadir.
Makyavelizmin varyansa olan katkis1 anlamhdir(p=0,000; F=112,143). Yani
timlestirmenin %19,8’1 makyavelizme baglidir. Makyavelizm, tiimlestirme diizeyini

azaltmaktadir (=,494).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4. 5. Makyavelizm ile Odiin Verme Arasindaki fliski

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 2,651 24,155 ,000
Makyavelizm ,066 1,443 ,150

2,082 ,150 ,005
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Makyavelizm, o6diin verme baslhigmna ait varyansin 9%0,5’ini agiklamaktadir.
Makyavelizmin varyansa olan katkisi anlamli degildir(p=0,150; F=2,082). Yani 6diin
vermenin %0,5’1 makyavelizme baglidir. Makyavelizm, 6diin verme diizeyine etki

etmemektedir (p=0,150>0,05).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Hi hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4. 6. Makyavelizm ile Hiikmetme Arasidaki Iliski

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 3,815 22,014 ,000
Makyavelizm -,236 -3,241 ,001

10,560 ,001 ,023

Makyavelizm, hilkmetme bashigina ait varyansin %2,3’linii aciklamaktadir.
Makyavelizmin varyansa olan katkisi anlamhdir(p=0,001; F=10,560). Yani
hilkkmetmenin %2,3’ii makyavelizme baglhidir. Makyavelizm, hiikmetme diizeyini

azaltmaktadir (B=,-236).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 4. 7. Makyavelizm ile Kaginma Arasindaki Tliski

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 4318 28,878 ,000
Makyavelizm -,409  -6,522 ,000

42,543 ,000 ,086

Makyavelizm, kacinma baghgmna ait varyansin %8,6’sin1  agiklamaktadir.
Makyavelizmin varyansa olan katkis1 anlamhidir(p=0,000; F=42,543). Yani
kacinmanin %8,6’s1 makyavelizme baglidir. Makyavelizm, kag¢inma diizeyini

azaltmaktadir (p=,-409).

S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 4. 8. Makyavelizm ile Uzlasma Arasindaki Tliski

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 1,728 14,735 ,000
Makyavelizm -214 4,342 ,000

18,850 ,000 ,040

Makyavelizm, wuzlasma bashgma ait varyansin %4 ’inii  agiklamaktadir.
Makyavelizmin varyansa olan bu katkist anlamlidir (p=0,000; F=42,543). Yani

uzlasmanin %4’ makyavelizme baglidir. Makyavelizm, uzlasma diizeyini

azaltmaktadir (B=-,214).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4. 9. Orgiitsel Sinizm ile Tiimlestirme Arasindaki liski

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 1,597 19,017 ,000
Bilissel sinizm -,013 -,400 ,689
7,640 ,000 ,048
Duyussal sinizm -,100 2,771 ,006
Davranissal sinizm ,040 1,283 ,200

Orgiitsel sinizm, tiimlestirme basligina ait varyansin %4,8’ini agiklamaktadir. Orgiitsel
sinizmin varyansa olan katkis1 anlamhidir (p=0,000; F=7,640). Yani tiimlestirmenin

%4,8°1 orgiitsel sinizme baglidir.
Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Bilissel sinizm, timlestirme diizeyini etkilememektedir (p=0,689>0,05). Davranissal
sinizm, tiimlestirme diizeyini etkilememektedir (p=0,200>0,05). Duyussal sinizm,

tiimlestirme diizeyini azaltmaktadir (f=-,100).

S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 4. 10. Orgiitsel Sinizm ile Odiin Verme Arasindaki iliski

Bagimsiz Degisken B t P F  Model(p) R?
Sabit 2,609 34,818 ,000
Bilissel sinizm -,057 -1,932 ,054
o 5,558 ,001 ,036
Duyussal sinizm ,023 , 702 ,483
Davranigsal sinizm , 100 3,560 ,000

Orgiitsel sinizm, 6diin verme bashigina ait varyansin %3,6’sm aciklamaktadir.
Orgiitsel sinizmin varyansa olan katkis1 anlamlidir (p=0,001; F=5,558). Yani 6diin

vermenin %3,6’s1 orglitsel sinizme baglidir.
Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Duyussal sinizm, 6diin verme diizeyini etkilememektedir (p=0,483>0,05). Biligsel
sinizm, 0diin verme diizeyini azaltmaktadir (B= -,057). Davranigsal sinizm, 6diin

verme diizeyini artirmaktadir ($=,100).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 4. 11. Orgiitsel Sinizm ile Hiikmetme Arasindaki iliski

Bagimsiz Degisken B t P F Model(p) R?
Sabit 3,617 30,267 ,000
Bilissel sinizm ,052 1,101 272
5,407 ,001 ,035
Duyussal sinizm -,002 -,040 ,968
Davranissal sinizm -, 167 -3,709 ,000

Orgiitsel sinizm, hikkmetme basligina ait varyansin %3,5’ini agiklamaktadir. Orgiitsel
sinizmin varyansa olan katkis1 anlamhidir (p=0,001; F=5,407). Yani hiikkmetmenin

%3,5’1 orgiitsel sinizme baglidir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;
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Biligsel sinizm, hiikkmetme diizeyini etkilememektedir (p=0,272>0,05). Duyussal
sinizm, hiikmetme diizeyini etkilememektedir (p=0,968>0,05). Davranissal sinizm,

hiikmetme diizeyini azaltmaktadir (B= -,167).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4. 12. Orgiitsel Sinizm ile Kacinma Arasindaki Tliski

Bagimsiz Degisken B t P F  Model(p) R?
Sabit 3,621 33,869 ,000
Bilissel sinizm ,045 1,079 ,281
.. 4,448 ,004 ,029
Duyussal sinizm -,133 -2,887 ,004
Davranigsal sinizm -,016 -,397 ,691

Orgiitsel sinizm, kaginma basligina ait varyansin %2,9’unu aciklamaktadir. Orgiitsel
sinizmin varyansa olan katkisi anlamlidir (p=0,004; F=4,448). Yani kaginmanin

%2,9’u Orglitsel sinizme baglhidir.
Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Biligsel sinizm, kaginma diizeyini etkilememektedir (p=0,281>0,05). Davranissal
sinizm, kaginma diizeyini etkilememektedir (p=0,691>0,05). Duyussal sinizm,

kacinma diizeyini azaltmaktadir (B= -,133).
S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4. 13. Orgiitsel Sinizm ile Uzlasma Arasindaki fliski

Bagimsiz Degisken B t P F Model(p) R?
Sabit 2,030 25,110 ,000
Bilissel sinizm -091 -2,866 004 8369 000 053
Duyusgsal sinizm 020 564 573 ’ | |
Davranissal sinizm -136 4.469 000
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Orgiitsel sinizm, uzlasma baslhigina ait varyansin %35,3’{inii aciklamaktadir. Orgiitsel
sinizmin varyansa olan katkisi anlamhidir (p=0,004; F=4,448). Yani uzlagmanin

%5,3’1 orglitsel sinizme baglidir.
Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa;

Biligsel sinizm, uzlagma diizeyini azaltmaktadir (= -,091). Duyussal sinizm, uzlagsma
diizeyini etkilememektedir (p=0,573>0,05). Davranigsal sinizm, uzlagsma diizeyini
azaltmaktadir (= -,133).

S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ho hipotezi kabul edilmistir.

4.2.3. Fark Analizleri

Fark analizlerinde kullanilacak analiz teknigini belirlemek iizere oncelikli olarak

normallik testi uygulanmistir. Test sonuglar1 Tablo 4.14’te sunulmustur.

Tablo 4. 14. Normallik Test Sonuglari

Skewness Kurtosis

(Carpiklik) (Basiklik)
Makyavelizm ,188 -,037
Bilisgsel Sinizm ,558 273
Duyussal Sinizm ,355 -,147
Davranissal Sinizm -,329 ,266
Tiimlestirme 577 1,422
Odiin Verme 262 264
Hiikmetme -,210 -,698
Kacinma -,114 ,080
Uzlasma ,333 1,261

Tabachnick vd. (2013)’e gore ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin +1,5 ile -1,5 arasinda
olmasi verilerin normal dagildigini gostermektedir. Benzer sekilde George ve Mallery
(2010)’a gore ise carpiklik ve basiklik degerlerinin +2,0 ile -2,0 arasinda bulunmasi
verilerin normal dagilim gosterdigini betimlemektedir. Literatiirdeki bu bilgilerden
yola ¢ikarak tiim alt 6l¢ekler i¢in verilerin normal dagligi belirlenmistir. Bu dogrultuda

fark analizleri olarak parametrik testlerden t-test ve ANOVA kullanilmistir.
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4.2.3.1. Katihmcilarin Kisisel Ozellikleri ile Makyavelizm Arasindaki iliskiler

Tablo 4. 15. Makyavelizm-Cinsiyet Iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Makyavelizm ,299 ,585
Kadin 152 2,2921 ,38040
Erkek 304  2,3763 40756

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, cinsiyetin

makyavelizmin iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 4. 16. Makyavelizm-Yas Tliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Makyavelizm 19,397 ,000
18-25 40  2,4250 ,34585 1>3
26-35 284  2,4303 ,40705 2>3
36-45 96 2,0979 ,31572 2>4
46-55 36  2,2833 ,31893 4>3
Toplam 456  2,3482 ,40027

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, yasin makyavelizm
tizerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Analize gore, 18-25 yas
grubunda yer alan katilimecilarin ortalamasi 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasi 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan
anlamli bir sekilde ytiksektir. 26-35 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi
46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde
yiiksektir. 46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi1 36-45 yas grubunda

yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde ytiksektir.

Tablo 4. 17. Makyavelizm-Egitim Diizeyi Iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Makyavelizm 3,090 ,079
Lisans 296  2,3291 ,38761
Lisansiistii 160  2,3838 42165
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T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, egitim diizeyinin

makyavelizmin iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 4. 18. Makyavelizm-Medeni Durum iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Makyavelizm 6,378 ,012
Evli 284  2,2937 42251
Bekar 172 2,4384 ,34316

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, medeni halin
makyavelizm iizerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Bekar
katilimcilarin ortalama degeri medeni durumu evli olan katilimcilarin ortalama

degerinden daha yiiksek degerdedir.

Tablo 4. 19. Makyavelizm-Ekonomik Durum liskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Makyavelizm 6,320 ,002
3000 TL ve alt1 89 2,3781 ,35307
3001-5000 TL 108 2,4519 ,35454 2>3
5001 TL ve tizeri 259  2,2948 42454
Toplam 456  2,3482 ,40027

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, ekonomik
durumun makyavelizm tizerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. 3001-
5000 TL gelirli katilimcilarin ortalamasi 5000 TL ve isti gelirli katilimcilarin

ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Tablo 4. 20. Makyavelizm-Mesleki Tecriibe iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Makyavelizm 15,856 ,000
2-5 yil 196 2,4571 ,34299 1>2
6-10 yil 108 2,3185 ,49486 1>4
11-15 yil 64 2,3750 ,36341 2>4
16 yil ve iizeri 88 2,1227 31247 3>4
Toplam 456  2,3482 ,40027

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, mesleki gorev

stiresinin makyavelizm {izerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. 2-5
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yil calisan katilimcilarin ortalamasi 6-10 yil calisan katilimcilarin ortalamasindan
anlamli bir sekilde yiiksektir. 2-5 yil ¢aligsan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri
calisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 6-10 yil ¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlaml
bir gekilde yiiksektir. 11-15 yil calisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve {izeri ¢alisan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.
4.2.3.2. Katihmcilarin Kisisel Ozellikleri Ile Orgiitsel Sinizm Arasindaki Iliskiler

Tablo 4. 21. Orgiitsel Sinizm-Cinsiyet liskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Bilissel sinizm ,030 ,863
Kadin 152  2,7105 ,86332
Erkek 304  2,7816 ,89365
Duyussal sinizm ,073 (87
Kadin 152 2,4803 ,85425
Erkek 304  2,6217 ,82603
Davramissal sinizm ,499 ,480
Kadin 152 2,7171 , 14178
Erkek 304  3,0789 ,719832

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, cinsiyetin herhangi bir

degiskenin {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.
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Tablo 4. 22. Orgiitsel Sinizm-Yas Tliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark

Bilissel sinizm 10,326 ,000

18-25 40  3,2000 ,91931 1>2
26-35 284  2,8394 ,83704 1>3
36-45 96  2,4833 19772 1>4
46-55 36  2,3556 1,07662 2>3
Toplam 456  2,7579 ,88334 2>4
Duyussal sinizm 4,806 ,003

18-25 40  2,7250 ,82002

26-35 284  2,6408 ,85394 1>4
36-45 96  2,4792 ,75015 2>4
46-55 36 2,1389 ,81162 3>4
Toplam 456  2,5746 83727

Davranissal sinizm 13,992 ,000

18-25 40  3,1500 ,79421 1>3
26-35 284  3,0880 ,70096 1>4
36-45 96 2,7188 ,90412 2>3
46-55 36 2,3611 ,82038 2>4
Toplam 456  2,9583 ,79760 3>4

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, yasin bilissel
sinizm, duyussal sinizm ve davranigsal sinizm {izerinde anlamli olan bir etkisinin
oldugu belirlenmistir. Biligsel sinizmde 18-25 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasi 26-35 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir
sekilde yiiksektir. 18-25 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 36-45 yas
grubunda yer alan katilimecilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 18-25
yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 46-55 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas grubunda yer
alan katilimcilarin ortalamast 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasi 46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan

anlamli bir sekilde ytiksektir.

Duyussal sinizmde 18-25 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 46-55 yas
grubunda yer alan katilimecilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35
yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 46-55 yas grubunda yer alan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 36-45 yas grubunda yer
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alan katilimcilarin ortalamast 46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin

ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Davranigsal sinizmde ise 18-25 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 36-45
yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 18-
25 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 46-55 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas grubunda yer
alan katilimcilarin ortalamasi 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamast 46-55 yas grubunda yer alan katilimecilarin ortalamasindan
anlaml bir sekilde yiiksektir. 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi
46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde

yiiksektir.

Tablo 4. 23. Orgiitsel Sinizm-Egitim Diizeyi Iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Bilissel sinizm 2,091 ,149
Lisans 296 2,7459 ,92060
Lisansiistii 160 2,7800 ,81223
Duyussal sinizm 6,213 321
Lisans 296 2,5473 ,88267
Lisansiistii 160 2,6250 , 74606
Davramssal sinizm ,608 436
Lisans 296  2,9054 ,82102
Lisansiistii 160 3,0563 , 74498

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, egitim diizeyinin

herhangi bir degiskenin {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 4. 24. Orgiitsel Sinizm-Medeni Durum iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Bilissel sinizm 7,889 ,001
Evli 284 2,6507 ,81451
Bekar 172 2,9349 ,96315
Duyussal sinizm 8,134 ,005
Evli 284 2,4859 ,79518
Bekar 172 2,7209 ,88557
Davranissal sinizm 7,775 ,001
Evli 284 2,8556 ,712884
Bekar 172 3,1279 ,87588
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T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, medeni halin biligsel
sinizm, duyussal sinizm ve davranigsal sinizm degiskenlerinin {izerinde anlamli olan
bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Bilissel sinizmde, medeni durumu bekar olan
katilimcilarin ortalama degeri medeni durumu evli olan katilimcilarin ortalama
degerinden daha yiiksek degerdedir. Duyussal sinizmde medeni durumu bekar olan
katilimeilarin ortalama degeri medeni durumu evli olan katilimcilarin ortalama
degerinden daha yiiksek degerdedir. Davranissal sinizmde ise medeni durumu bekar
olan katilimcilarin ortalama degeri medeni durumu evli olan katilimeilarin ortalama

degerinden daha yiiksek degerdedir.

Tablo 4. 25. Orgiitsel Sinizm-Gelir Diizeyi iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Bilissel sinizm 15,535 ,000
3000 TL ve alt1 89  2,7955 ,86022
3001-5000 TL 108 3,1333 ,90523 2>1
5001 TL ve tizeri 259 2,5884 ,83398 2>3
Toplam 456 2,7579 ,88334
Duyussal sinizm 8,012 ,000
3000 TL ve alt1 89 2,6292 , 19157
3001-5000 TL 108 2,8241 ,88025 2>3
5001 TL ve tizeri 259 24517 ,81179
Toplam 456  2,5746 83727
Davranissal sinizm 4,838 ,008
3000 TL ve alt1 89  2,9888 , 75558
3001-5000 TL 108 3,1481 ,78615 2>3
5001 TL ve iizeri 259 2,8667 ,80463
Toplam 456  2,9583 ,79760

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, ekonomik
durumun biligsel sinizm, duyussal sinizm ve davranigsal sinizm tizerinde anlamli olan
bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Biligsel sinizmde 3001-5000 TL gelirli
katilimcilarin ortalamast 3000 TL ve alt1 gelirli katilimeilarin ortalamasindan anlamh
bir sekilde yiiksektir. 3001-5000 TL gelirli katilimcilarin ortalamasi 5000 TL ve tstii

gelirli katilimeilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Duyussal sinizmde 3001-5000 TL gelirli katilimeilarin ortalamast 5000 TL ve tstii

gelirli katilimeilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.
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Davranigsal sinizmde 3001-5000 TL gelirli katilimcilarin ortalamasi 5000 TL ve istii

gelirli katilimeilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Tablo 4. 26. Orgiitsel Sinizm-Mesleki Tecriibe iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Bilissel sinizm 13,156 ,000
2-5 yil 196  3,0245 ,93491 1>2
6-10 y1l 108 2,6444 ,72619 1>3
11-15y1l 64  2,6500 ,62335 1>4
16 y1l ve {izeri 88 2,3818 ,92953 2>4
Toplam 456  2,7579 ,88334
Duyussal sinizm 5282 ,001
2-5yil 196 2,7194 ,87798 1>2
6-10 y1l 108 2,4722 ,84093 1>4
11-15 yil 64 2,6406 ,69561 3>4
16 y1l ve {izeri 88  2,3295 ,77083
Toplam 456 2,5746 ,83727
Davranissal sinizm 34,472 ,000
2-5yil 196 3,2806 ,63374 1>2
6-10 y1l 108 2,6852 ,78118 1>4
11-15 y1l 64  3,1406 ,65446 2>4
16 y1l ve {izeri 88  2,4432 ,86414 3>2
Toplam 456  2,9583 ,97960 3>4

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, mesleki gorev
stiresinin bilissel sinizm, duyussal sinizm ve davranissal sinizm {izerinde anlamli olan
bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Biligsel sinizmde 2-5 yil c¢alisan katilimcilarin
ortalamasi 6-10 y1l ¢calisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.
2-5 yil calisan katilimcilarin ortalamasi 11-15 yil galisan katilimcilarin ortalamasindan
anlamli bir sekilde yiiksektir. 2-5 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri
calisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 6-10 yil ¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢aligsan katilimeilarin ortalamasindan anlamli

bir sekilde yiiksektir.

Duyussal sinizmde 2-5 yil c¢alisan katilimcilarin ortalamasi 6-10 yil c¢alisan
katilimcilarin  ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 2-5 yil c¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve lizeri ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlaml
bir sekilde ytiksektir. 11-15 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢alisan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.
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Davranigsal sinizmde 2-5 yil galisan katilimcilarin ortalamasit 6-10 yil calisan
katilimcilarin  ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 2-5 yil c¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlaml
bir sekilde yiiksektir. 6-10 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve {izeri ¢alisan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 11-15 yil c¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 6-10 ¢alisan katilimeilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde
yiiksektir. 11-15 yil c¢alisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri c¢alisan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

4.2.3.3. Katihmcilarin Kisisel Ozellikleri fle Catisma Yonetimi Stratejileri
Arasindaki Tliskiler

Tablo 4. 27. Catisma Yonetim Stratejileri-Cinsiyet Iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Tiimlestirme 8,524 ,133
Kadin 152 1,8985 ,35553
Erkek 304 1,9586 ,48181
Odiin verme 4240 331
Kadin 152 2,8333 ,42199
Erkek 304 2,7939 ,37901
Hiikmetme ,849 ,357
Kadin 152 3,3684 57778
Erkek 304  3,2079 ,64542
Kacinma 3,997 ,163
Kadin 152 3,4079 54617
Erkek 304  3,3311 ,56580
Uzlasma 7,657 , 738
Kadin 152 2,9145 ,35133
Erkek 304 2,9276 47167

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, cinsiyetin herhangi bir

degiskenin {izerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.
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Tablo 4. 28. Catisma Yonetim Stratejileri-Yas Tliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Tiimlestirme ,919 431
18-25 40 19714 ,55958
26-35 284 19416 ,40089
36-45 96  1,9583 ,53969
46-55 36 1,8254 ,33304
Toplam 456 11,9386 44423
Odiin verme 7,299 000
18-25 40  2,6500 ,21943
26-35 284 2,8709 ,39945 2>1
36-45 96 2,7292 42664 2>3
46-55 36 2,6852 ,29217 2>4
Toplam 456  2,8070 ,39383
Hiikmetme 11,956 ,000
18-25 40  2,8800 45472 2>1
26-35 284  3,2507 ,65180 3>1
36-45 96  3,2833 ,56544 4>1
46-55 36 3,7111 ,45968 4>2
Toplam 456 3,2614 ,62764 4>3
Kacinma 18,094 000
18-25 40  3,3500 ,41654 3>2
26-35 284  3,2559 ,57348 4>1
36-45 96 3,4444 ,40369 4>2
46-55 36 3,9259 ,58614 4>3
Toplam 456  3,3567 ,55990
Uzlasma ,563 ,640
18-25 40  2,1750 ,45362
26-35 284 22218 ,37490
36-45 96 2,2604 ,59595
46-55 36 2,2778 ,22183
Toplam 456 22303 42857

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, yasin 6diin verme,
hiikmetme ve kaginma iizerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Odiin
vermede 26-35 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 18-25 yas grubunda
yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas
grubunda yer alan katilimecilarin ortalamasi1 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 26-35 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasi 46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan

anlamli bir sekilde ytiksektir.
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Hilkmetmede 26-35 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 18-25 yas
grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 36-45
yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 18-25 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 46-55 yas grubunda yer
alan katilimcilarin ortalamast 18-25 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yliksektir. 46-55 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasi 26-35 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan
anlaml bir sekilde yiiksektir. 46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi
36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde

yiiksektir.

Kaginmada 36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi 26-35 yas grubunda
yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 46-55 yas
grubunda yer alan katilimecilarin ortalamasi 18-25 yas grubunda yer alan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 46-55 yas grubunda yer alan
katilimcilarin ortalamasi 26-35 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan
anlamli bir sekilde yliksektir. 46-55 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasi
36-45 yas grubunda yer alan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde

yiiksektir.

Tablo 4. 29. Catisma Yénetim Stratejileri-Egitim Diizeyi iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Tiimlestirme 7,609 ,802
Lisans 296 1,9344 ,38526
Lisansiistii 160 1,9464 ,53781
Odiin verme 1,842 175
Lisans 296  2,8356 40477
Lisansiistii 160 2,7542 ,36817
Hiikmetme 2,020 ,156
Lisans 296 3,3135 ,64210
Lisansiistii 160 3,1650 ,58987
Kacinma 1,773 ,184
Lisans 296 3,3108 ,58049
Lisansiistii 160 3,4417 ,51061
Uzlasma ,600 470
Lisans 296 2,2196 ,44140
Lisansiistii 160 2,2500 40438
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T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, egitim diizeyinin

herhangi bir degiskenin iizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 4. 30. Catisma Yénetim Stratejileri-Medeni Durum Iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p
Tiimlestirme 1,846 175
Evli 284 1,8873 41318
Bekar 172 2,0233 ,48061
Odiin verme 1,540 215
Evli 284 2,7817 41145
Bekar 172 2,8488 ,36016
Hiikmetme 10,504 ,391
Evli 284  3,2817 ,59546
Bekar 172 3,2279 ,67791
Kacinma 16,286  ,623
Evli 284  3,3662 ,60596
Bekar 172  3,3411 47546
Uzlasma ,821 ,010
Evli 284 21901 44178
Bekar 172 2,2965 ,39830

T-test analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, sadece uzlasma
stratejisinin cinsiyete gore anlamli sekilde farklilastigi belirlenmistir (p=0,010).
Uzlagma stratejilerinde bekar katilimcilarin ortalamalar1 evli katilimcilardan anlamh

sekilde yiiksektir.
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Tablo 4. 31. Catisma Yénetim Stratejileri-Gelir Diizeyi Tliskisi

N Ort. Std. S. F p Fark
Tiimlestirme 3,195 ,042
3000 TL ve alt1 89 1,9230 ,40179
3001-5000 TL 108 2,0317 ,42492 2>3
5001 TL ve tizeri 259 1,9051 ,46178
Toplam 456 1,9386 ,44423
Odiin verme 1,664 ,190
3000 TL ve alt1 89  2,8202 ,39506
3001-5000 TL 108 2,7469 ,36846
5001 TL ve tizeri 259 2,8275 ,40250
Toplam 456 2,8070 ,39383
Hiikmetme 4,231 015
3000 TL ve alt1 89  3,3910 ,60596
3001-5000 TL 108 3,1333 ,61142 1>2
5001 TL ve tizeri 259 3,2703 ,63381
Toplam 456 3,2614 62764
Kacinma 2,851 ,059
3000 TL ve alt1 89  3,3146 ,59588
3001-5000 TL 108 3,2654 ,46084
5001 TL ve tizeri 259  3,4093 58035
Toplam 456  3,3567 ,55990
Uzlasma 1,310 ,271
3000 TL ve alt1 89  2,2949 38354
3001-5000 TL 108 22037 40463
5001 TL ve iizeri 259 22191 45165
Toplam 456 22303 42857

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, ekonomik

durumun timlestirme ve hilkmetme {izerinde anlamli olan bir etkisinin oldugu

belirlenmistir. Tiimlestirmede 3001-5000 TL gelirli katilimcilarin ortalamas1 5001 TL

ve tzeri gelirli katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Hikkmetmede 3000 TL ve alt1 gelirli katilimcilarin ortalamasi 3001-5000 TL gelirli

katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.
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Tablo 4. 32. Catisma Yonetim Stratejileri-Mesleki Tecriibe Iliskisi

N Ortalama Std. Sapma F p Fark
Tiimlestirme 6,174 ,000
2-5 yil 196 1,9825 44228
6-10 y1l 108 11,8413 42312 1>2
11-15 y1l 64  2,0893 ,51382 1>4
16 y1l ve {lizeri 88  1,8506 ,37635 3>2
Toplam 456 11,9386 44423
Odiin verme 6,965 000
2-5 yil 40  2,8299 ,38857 1>4
6-10 y1l 284  2,8086 ,34317 2>4
11-15 y1l 96 2,9375 42362 3>2
16 y1l ve {lizeri 36  2,6591 ,40266 3>4
Toplam 456  2,8070 ,39383
Hiikmetme 3,518 ,015
2-5 yil 40  3,2122 ,59040
6-10 yil 284  3,1778 , 712413
11-15 yil 9%  3,3125 ,68718 4>1
16 yil ve tizeri 36 3,4364 ,49508 4>2
Toplam 456 3,2614 ,62764
Kacinma 13,452 ,000
2-5 y1l 40  3,2653 ,52733
6-10 y1l 284  3,2531 ,61880 4>1
11-15 yil 96  3,3750 42206 4>2
16 yil ve iizeri 36 3,6742 53122 4>3
Toplam 456  3,3567 ,55990
Uzlasma 17,540 ,000
2-5 yl 40 22704 /41398 1>2
6-10 y1l 284 20556 ,35079 1>4
11-15 yil 9  2,5000 47975 3>1
16 yil ve iizeri 36 2,1591 39788 3>2
Toplam 456 22303 42857 3>4

ANOVA analizi uygulanmasiyla elde edilmis tablo irdelendiginde, mesleki gorev
siiresinin tiimlestirme, 6diin verme, hilkmetme, kaginma ve uzlagma tizerinde anlamli
olan bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Tiimlestirmede 2-5 yil ¢alisan katilimcilarin
ortalamasi 6-10 y1l ¢calisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.
2-5 yil c¢alisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢alisan katilimcilarin
ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 11-15 yil calisan katilimcilarin

ortalamasi 6-10 y1l ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Odiin vermede 2-5 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri calisan

katilimcilarin  ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 6-10 yil c¢alisan
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katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢alisan katilimeilarin ortalamasindan anlaml
bir sekilde yiiksektir. 11-15 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamast 6-10 yil calisan
katilimcilarin  ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 11-15 yil ¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 16 yil ve iizeri ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlaml

bir sekilde ytiksektir.

Hiikmetmede 16 yil ve tlizeri calisan katilimcilarin ortalamasit 2-5 yil calisan
katilimcilarin ortalamasindan anlamhi bir sekilde yiiksektir. 16 yil ve iizeri c¢alisan
katilimcilarin ortalamasi 6-10 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir

sekilde yiiksektir.

Kaginmada 16 yil ve flizeri ¢alisan katilimcilarin ortalamasi 2-5 yil ¢alisan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir. 16 yil ve iizeri ¢alisan
katilimcilarin ortalamast 6-10 yil ¢alisan katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir
sekilde yiiksektir. 16 yil ve tizeri ¢alisan katilimcilarin ortalamasi 11-15 yil ¢alisan

katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde yiiksektir.

Uzlagmada 2-5 y1l arasi ¢alisanlarin ortalamasi 6-10 yil arasi ile 16 yil ve {izeri ¢calisan
katilimcilarin ortalamasindan anlamli bir sekilde ytiksektir. 11-15 y1l arasinda mesleki
tecriibeye sahip olan katilimcilarin ortalamas: ise diger li¢ gruptaki katilimcilarin

ortalamasindan anlamli sekilde yiiksektir.
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SONUC VE ONERILER

Orgiitlerin icinde ortaya c¢ikan ¢esitli diizeylerdeki catismalar (siirtiismeler,
zitlagmalar, anlasmazliklar) ve bunlarin yonetimi, yoneticilerin zaman ve enerjilerini
onemli Ol¢lide alan konulardan biridir. Yapilan arastirmalarda yoOneticilerin
zamanlarinin ¢ok az bir kismini ¢atismaya ayiracak kadar ¢atisma konusu iizerinde
durduklart ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte, ortaya ¢ikacak catismalari organizasyon
amaglarma uygun bir sekilde yonetemeyen (sonuglandiramayan) yoneticinin o

organizasyonda uzun siire kalmasi siiphelidir.

Catismanin yasandig1r Orgiitlin  yapisi, c¢atismayr Orgiitiin  ama¢ ve hedefleri
dogrultusunda yonetmek icin onem arz etmektedir. Daha demokratik, yeni ve farkli
goriiglere acik bir Orgiitte, catismalar daha basarili yonetilebilmektedir. Catismanin
konusu da catisma yonetim yaklasimini etkilemektedir. Degerler, goriisler, inang
sistemleri veya kaynaklar1 ¢atisma konusu olabilmekte ve ¢atisma konusuna goére
yonetim yaklasimina karar verilebilmektedir. Ozellikle ¢ikarlarin s6z konusu oldugu
durumlarda ve temel degerlerle ilgili gatigsmalarin ¢oziimiiniin gii¢ oldugu tizerinde de
durmaktadirlar. Bu noktadan hareketle aragtirmada, orgiit iiyelerinin makyavelizm ve
sinizm davraniglarinin ¢atigma ydnetim stratejileri iizerindeki etkisi arastirilmistir.

Aragtirmada bir teknoloji sirketinde calisan 456 kisiye anket formu uygulanmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, calisanlarin makyavelist tutumlari
timlestirme, hiikmetme, kaginma ve uzlagma stratejilerinde azalmalara neden
olmaktadir. Bu bulguya gore, ¢atisma yasayan taraflarin bir araya gelerek, karsilikli
gorlis aligverisinde bulunma ve catismay1 ¢oziimlemek i¢in herkesin yararina olacak
uzlasmaci kararlar alma durumu iiyelerin makyavelist tutumlarina bagli olarak
azalmaktadir. Bununla birlikte, orgiit {iyelerinin makyavelist tutumlart g¢atisma
yonetimi igin ortaya koyulan 6diin verme stratejisinde artisa neden olmaktadir. Orgiit
tiyelerinin basartya giden her yolu mubah olarak gérmesi sonucunda olusan
catismalarda, taraflarin ¢6ziim igin istek ve arzularindan daha fazla 6diin vermeleri

gerekmektedir.
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Arastirmaya gore, orgiitsel sinizmin de ¢atisma yonetim stratejileri iizerinde etkilerinin
oldugu gozlemlenmistir. Catigma yonetim stratejilerinden tiimlestirme duyussal
sinizme bagl olarak azalirken, davranigsal sinizm Odiin verme stratejisini
artirmaktadir. Catisma yonetimi sirasinda ortaya koyulan hiilkmetme stratejileri
davranigsal sinizme bagl olarak azalirken; kaginma stratejisi duyussal sinizme bagh
olarak azalmaktadir. Catisma yonetimin uzlagsma stratejisi ise hem biligsel hem de

davranigsal sinizme bagli olarak azalmaktadir.

Katilimcilarin makyavelist tutumlar1 yas, medeni durum, ekonomik durum ve mesleki
tecriibeye gore farklilasmaktadir. Orgiitsel sinizmin alt faktdrleri olan bilissel sinizm,
duyussal sinizm ve davranigsal sinizm; yas, medeni durum, gelir diizeyi ve mesleki
tecriibe degiskenlerine bagli olarak farklilik gostermektedir. Catisma yOnetim
stratejilerinden tiimlestirme gelir diizeyi ve mesleki tecriibbeye goére degisim
gosterirken; 6diin verme ve kaginma stratejileri, yasa ve mesleki tecriibeye bagli olarak
farklilasmaktadir. Hiikkmetme stratejisinin ortalamalar yas, gelir diizeyi ve mesleki
tecriibe faktorleri i¢in farkli hesaplanmistir. Uzlagma stratejisinin diizeyleri ise medeni

duruma ve mesleki tecriibeye gore farklilik gostermektedir.

Arastirma sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde arastirmanin makyavelizmin ve
orgiitsel sinizmin ¢atisma yonetim stratejileri {izerinde olumsuz etkisini ortaya koyan
bir kaynak oldugu soylenebilir. Catisma yonetiminde yasanacak olumsuzluklarin
dogrudan oOrglite yansiyacagr goz Oniinde bulundurularak iiyelerin s6z konusu
makyavelist ve sinik tavirlarini engellemek iizere adimlar atilmalidir. Calisilan bolim
ve diger boliimlerle olan siirtiigmeleri gidermek i¢in yoneticilerin, yasanan sorunlar
konusunda farkli ¢6ziim yollari denemeleri saglanmalidir. Calisilan kurumda gerilim
yasanmamas1 i¢in Oncelikle personelin gorev tamimi tam olarak yapilmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte bu noktada iletisimin bu tiir tutumlarin ortaya
¢ikmasindaki 6nemi dikkate alinarak orgiitlerin iletisimi etkin ve saglikli bir sekilde

yapmasi i¢in énlemler almasi 6nerilmektedir.

Bu arastirma bir teknoloji firmasinda gorevli 456 kisi ile sinirlandirilmistir. Bundan
sonraki arastirmalarda farkli isletmelerden daha yiiksek sayida katilimcilar ile
calismalar yapilmasi onerilmektedir. Bununla birlikte; etik algisi, algilanan liderlik

davraniglari, is tatmini, oOrgiitsel 6zdeslesme ya da orgiit kiiltiirii gibi bir takim
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degiskenlerin arastirmalara ilave edilmesi ile ¢atigma yOnetim stratejileri iizerinde

etkili olan degigkenler daha detayli bir sekilde degerlendirilebilir.
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EKLER

I. BOLUM: CATISMA YONETIMI

=
TEINRAE
Herhangi bir konuda personelle aranizda bir farkhhk, uyusmazlik, sorun E -: 2 E g
veya bagka bir ifadeyle anlasmazhk ¢ikmasi durumunda: ; »?:c 2 E =
| o ]
Herkes tarafindan kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in sorunu
1 . . - . 1 2 3|14 5
kendileri ile birlikte incelemeye ¢aligirim.
2 | Onlann ihtiyaglanna cevap verebilmek igin elimden geleni yapanm. 1|2 |3 5
Onlarla olan uyugmazliklan saklamaya cgalisir ve boylece zor
3 1 2 3|14 5
durumlarda kalmaktan kagiminim.
4 Goruslerimi onlann goragleriyle butiinlestirerek ortak bir karara 1l 2l3lals
ulagilmasina ¢aligirim,
5 Sorunlara ortak beklentileri karsilayacak sekilde ¢oziimler bulmak 112 13lals
igin onlarla isbirligi yapmaya ¢aba gosteririm.
Kendileri ile goris ayniliklanim agikga konusmaktan genellikle
6 1 2 3145
kaginirim.
7 | Iginden ¢ikilmaz durumlarda ortak bir yol bulmaya galisirim. 1|2 |3 |45
8 | Fikirlerimi kabul ettirmek icin baski yaparim. 112 (3 ]4][5
9 | Istedigim dogrultuda karar ¢ikmasi igin otoritemi kullaminm. 1|2 |3 |4]|35
10 | Onlarin isteklerini genellikle dikkate alirim. 112 |3 |4]|5
11 | Onlarin isteklerine boyun egerim. 12 [3 4[5
Sorunlan birlikte ¢ozebilmek icin onlarla tam ve dogru bilgi alig-
12 - 1 2 31415
verisinde bulunurum.
13 | Genellikle onlara tavizkar davranirim. 1|12 ]13|4]5
14 | Anlagmazliklarda tikanmay1 gidermek icin orta bir yol dneririm. 12 [3]4]5
15 | Uzlagmaya varmak igin onlarla goriigmelerde bulunurum. 1| 2|3 |4]|5
16 | Onlarla ters diismekten kaginirim. 1|2 |3 |4]|35
17 Onlarla herhangi bir sorunla ilgili olarak karsi karsiya gelmekten 11 213lals
kaginirim.
18 | Kendi lehime karar ¢ikarmak i¢in uzmanliimi kullanirim, 1| 2|3 |4]|S5
19 | Genellikle onlann énerileri dogrultusunda hareket ederim. 1|2 |3 |45
20 | Uzlagma igin bazi1 seyleri alabilecegim gibi ddiinler de verebilirim. 12 (3 ]4]5
Genellikle herhangi bir olayin kendimle ilgili olan bolimiint ¢ok siki
21 . . 1 24 31415
takip ederim.
Sorunlann en iyi sekilde ¢oziilebilmesi igin onlarin endigelerini agiga
22 i . 1 2 3 14| 5
¢ikarmaya gaba gdsteririm.
23 Hepimizce kabul edilebilir ¢oziimler tretebilmek i¢in ig birligi 1l 213lals
yaparim.
24 | Onlarin beklentilerini kargilamaya gaba gOsteririm. 1|2 |[3]4]5
Rekabet i¢eren bir durumda kazanmak igin bazen yonetim giicimi
25 1 2 3|1 4] 5
kullanirim.
Duygularin kargilikli olarak incinmesinden kaginmak igin onlarla
26 . 1 2 3 | 4|5
uyusmazliklarimi kendime saklarim.
27 | Onlarla nahog tartismalardan kagiminm. 1|2 |3 |45
28 Sorunlarin hepimizce anlagilabilmesi i¢in birlikte ¢alismaya ¢aba 11 21314ls

gosteririm.
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IL BOLUM: ORGUTSEL SINiZM

+9 E| ¢ gz
Asagidaki yargilara, ne diizeyde katildigmmiz1 6lgek iizerinde isaretleyerek f; qg & % g % E
belirtiniz. §H E| E| 2|82
o FIEIEIRE
1 Calistigim kurumun, sdylediginin bagka, yaptiginin baska olduguna 1l 2l3lals
inantyorum.
Kurum yonetiminin yapacagini soyledigi seyler ile gerceklesenler
2 o 1 2 3 14/|S5
arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.
Calistigim kurum yénetimi, bir seyi yapmayi planladigini séyliiyorsa
3 = 1 2 3 14(5
bunun gergeklesecegi konusunda kugku duyarim.
Calistigim kurumun politikalari, amaglan ve uygulamalar arasinda
4 1 2 J (4|5
¢ok az ortak nokta vardir.
Kurum yonetimi beklenen davranist degil, baska davranisi
5| .. 1| 2 3145
odullendirir,
Calistigim kurumu digiindigiimde gereksinimlerimi karsilamadigini
6 1 2 3 14| 5
hatirlanim.
- Calistgim kurumun sloganlan ve uygulamalarim degerli bulmadigim 1l 213als
anlar olur.
8 | Calisizim kurumu diistindiigiimde olumsuz diiglincelere kapilinm. 1|2 |3 [4]S5
Calistigim kurumdaki iligkilerin beni 6fkelenecek duruma getirdigi
9 olGE 1 5 J (4| 5
Kurum digindaki arkadaslarimla, kurumda olup bitenlerle ilgili
10 1 2 3[4 S5
kaygilarimi paylagirim.
Calistigim kurumda islerin nasil yuritildagi hakkinda diger
11 1 2 3 14/(S5
caliganlarla konusurum.
12 | Diger calisanlarla, ¢aligtifim kurumun uygulamalarini elestiririm. 1|2 |3 |45
Kurum yonetimiyle ilgili herhangi bir konu giindeme geldiginde
13 1 2 3 14/(5
anlaml1 bakismalar yaganir.
I11. BOLUM: MAKYAVELIZM
=9 E| ¢ E |z g
Herhangi bir konuda personelle aramzda bir farkhihk, uyusmazhk, sorun .'f; g & é g f; g
veya bagka bir ifadeyle anlasmazlik ¢ikmasi durumunda: z E E1 2|2 =
£ = =
Insanlar1 kontrol altinda tutmak igin onlara duymak istedikleri seyleri
1 . S 1 2 J (4] 5
soylemek en iyi yoldur
Insanlardan sizin igin bir sey yapmasini istediginizde, bostan
2 | gerekgeler sunmak yerine ger¢ek gerekgenin ne oldugunu soylemeniz | 1 | 2 | 3 | 4| 5
daha iyidir
3 | Bagka birisine tamamen giivenen bir kisi bagina bela aramaktadir 1] 2 |3)14)]5
4 | Tsin kolayina kagmadan bir seyler elde etmek ¢ok zordur 1|2 | 3]4]|5
5 | Durustliik her durumda en iyi ¢oziimdir 1|2 |3 |[4]5
6 Tedbirli olan yol, insanlarin flrsat yakaladiginda ahlaksiz yonlerinin 11 213]als
ortaya gikacagini farz etmektir
Gergek sorunlan, kendine fayda getirmeyecegine inaniyorsan
7 S . N 1 2 3 (4|5
kesinlikle kimseye sdyleme
Bir kisi herhangi bir olay: ahlaki olarak dogru buluyorsa, o olaya
8 i } 1 2 3 14/|5
yonelik gerekli adimlart atmalidir
9 | Onemli insanlara yagcilik yapmak akillica olandir 1|2 |3 ]4/[|5
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10

Algakgoniillii ve diirtist olmak, her geyin otesinde, ahlaksiz olmaktan
daha iyidir

11

Diinya'da her dakika bir enayinin (veya kerizin) dogdugu diisiincesi
yanligtir

12

Caresiz hastaliklara maruz kalan kisiler, acimasiz bir sekilde éliime
gitme yolunu segme hakkina sahip olmalidir

13

Biitiin durumlarda saygideger olmak iyi bir seydir

14

Buitiin insanlar temelinde i1yi ve naziktir

15

Baskasina yalan s6ylemenin higbir 6zrii yoktur

16

Birgok insan babasinin 6lamiing, varligini kaybetmekten daha once
unutmaktadir

W (W] W

17

Bu diinyanin daha sade ve yalin bir hale kavugsmasinda ahlaki yagama
sahip olanlar dnemli bir yere sahiptir

18

Genel olarak ifade etmek gerekirse, erkekler bir zorlama olmadikga
caligmayacaktir

19

Birgok suglu ile diger insanlar arasindaki en biiyik farklilik,
suglulann yakalanacak kadar aptal olmasidir

20

Birgok insan cesurdur

IV. BOLUM: KIiSISEL BILGILER

Liitfen asagidaki sorular1 yamitlaymiz

Cinsiyetiniz:

U Kadin U Erkek

Yasimmiz:

U 18-25 U 26-35 U 36-45 U 46-55

1 56 ve iizeri

Egitim Diizeyiniz:

O Ortasgretim O Lise O On Lisans 0 Lisans

O Lisansiistii

Medeni durumunuz:

U Evli U Bekar

Liitfen ekonomik durumunuzu belirtin
1 3000 TL ve alt1

U 3001-5000 TL
W 5001 TL ve iizeri

Mesleki tecriibeniz:
Q1 yil ve daha az
d2-5yl

d6-10 yil

Q1115 vil

O 16 il ve iizeri
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