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OZET

Konaklama igletmelerinde yasanan ¢rgttsel ¢atisma, isgérenlerin birlikte
calismalarindan kaynaklanan ve 6rgiitin olagan étkinlikierinin durmasina
velveya bozulmasina yol agan sorunlar anlamina gelmektedir. isgdrenlerin
aralarindaki cgesitli farklihklar ve uyusmazliklar ile bazi &rgitsel engeller ve
sorunlar, orgitsel gatismalarin nedenleri arasindadir. Bu ¢atismalarin belli bir
dizeyde olmasi, konaklama igletmelerine olumlu sonuglar getirirken, ylksek
catigma dizeyi ise olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Onemli olan,
drgitlerde yasanan gatigmalarin en iyi sekilde ydnetilmesi ve bdylece drgltlerin
istedigi sonucu alabilmeleridir.

Konaklama isletmelerinde  yasanan  g¢atismalarin  ¢&ézUminde
basvurulabilecek yollardan biri de, gtiniimiizde yaygin bir §ekilde kullamimaya
baslanan takim cgaligmalaridir. Buradan hareketle, isgérenlerin ayni amag igin
birlik icinde ve birbirlerine kargi sorumlu bir sekilde galismalari, yani takim
olmalar, gatigmalan gidermede etkili bir se¢enektir.

Bu calismanin amaci, konaklama isletmelerinde yasanan veya
yaganabilecek olan c¢atisma nedenlerinin takim c¢alismalari sayesinde nasil
ortadan kaldirilabilecegine ya da nasil olumiu ydnlendirilebilecegine iliskin bir

model sunmaktir.

Galigmada, konaklama isletmelerinde 6rgltsel gatismalarin ve takim
uygulamalarinin  deg@erlendirildigi  bir saha arastirmasinin  bulgularindan
yararlanimistir.



ABSTRACT

Organizational conflict happening in lodging companies implies the
problems causing usual activities of organization to stop or deteriorate and the
questions arising from the employees’ working together. Various differences,
disputes, certain organizational obstacles and problems among the employees
can be considered the reasons of organizational conflicts. While these conflicts
at a certain level brings in positive results to lodging companies, high conflict
level causes negative results. The thing important is that conflict happening in
organizations be managed very well so that companies could get the result they

want.

One of the ways to which would be applied in solving of the conflicts in
lodging companies is the teamwork which has been in use widely today. On this
context employees’ working in co-operation for the same purpose feeling their
responsibility for each other, that is, being team is an effective alternative to

settle the conflicts.

The aim of this study is to render a model regarding how to settle or how
to be positively directed the reasons of conflicts happening and likely to happen

through the teamwork in lodging companies.

This study has been realized by means of the findings of an area
research in which organizational conflicts and teamwork in lodging companies

are evaluated.



ONSOz

Anlagsmazlik, uyumsuzluk ve zitlik anlamina gelen ¢atisma salt toplumsal
yasamin degil 6rgltsel yasamin da vazgegilmez bir olgusudur. Orgiitleri
olugturan bireylerin farkli degerlere, inaniglara, algilara, hedef ve amaglara sahip
olmalan, farkli ortamlarda ve kiiltirlerde yetismeleri, egitiimeleri vb. farkl
6zellikiere sahip olmalari, anlagsmazhk ve uyusmaziik anlamina gelen gatismaiar
yagsamalarina neden olmaktadir.

Emek-yogun uretime dayali hizmet Ureten bir sektér olan konaklama
isletmelerinde de, diger orgltler gibi bireysel veya isletme kaynakh gatigmalar
yaganmaktadir. Cesitli nedenlere dayali olarak yaganan ¢atigmalarin konaklama
isletmelerinde de her zaman var oldudu bir gergektir. Onemli olan, bu
gatismalarin igletmelerin fayda sadlayabilecegi bir sekilde yonetilmesidir. Eger
yonetim stlreci iginde, catismanin isletmeye zarar verdigi tespit edilmisse,

ortadan kaldiriimasi ya da olumsuz etkilerinin giderilmesi gerekmektedir.

Konaklama igletmelerinin, gatisma ¢6zimiinde iggéreniere y6nelik veya
isletmeye yonelik olarak uygulayabilecegdi gok sayida yonetim teknigi vardir. Bu
tekniklerinden biri de, takim galigmalaridir.

Etkili takimlar, sahip oldugu &zellikler ve igletmelere sagladiklar katkilar
nedeniyle giderek artan bir gekilde isletmeler tarafindan tercih edilmeye
baslayan bir uygulama olmustur. Fakat, olusturulan takimlarin igletmelere

sagladiklan katkilar yaninda birer gatisma nedeni de olabilecegi sdylenebilir.
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Bu tezin amaci, tum orgutlerde oldudu gibi konaklama isletmelerinde de
yasanan catismalarin, ddrdiinci bdélimde Onerilen ve stratejik bir sekilde
olusturulan etkili takim modeli ile igletmeye zarar verecek ileri diizeylere ulasma

sebeplerini ortadan kaldirmak ve gatigmalarn etkili bir gekilde yonetmektir.

Bu calismanin tamamlanmasinda katkisi bulunan herkese slkran
borcumu belirtmek isterim. Ozellikie, akademik ¢alismalarimda beni her zaman
daha iyiye ulagsmaya tegvik eden, her konuda ilgisini ve destegini higbir zaman
esirgemeyen degerli hocam ve danismanim Dog. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN’e,
engin fikirlerinden her zaman yararlandigim degerli hocam sayin Dog. Dr. Tamer
BOLAT’a, ozellikle belirtmek istedigim, bana her konuda destek ve yardimci
olan, beni ylreklendiren kiymetli agabeyim Aras.Gor. Hiseyin CEKEN'e,
calismam suresince yardimlarini benden esirgemeyen sevgili nisanhim Aras.Gor.
Arin YILMAZ'a ve Balikesir Universitesi Turizm isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek
Okulundaki tim hocalarima sonsuz tesekkirl bir borg bilirim. Ayrica ¢alismanin
hazirlanmasi sirasinda, her zaman sabir ve anlayislariyla bana destek olan
sevgili annem Gilimser OZDEMIR ve sevgili babam Servet OZDEMiR'e de
tesekkir etmek isterim.

Zorfu bir ugras sonucu gergeklestirdigim bu c¢alismanin elbette bazi
eksikleri ve hatalari olabilecektir. Bunlara iligkin gelebilecek elestirilerin ve yapici

Onerilerin ileriki caligmalarimda bana igik tutacagina inaniyorum.

Balikesir, 2003 Giilay OZDEMIR
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GIiRiS

Orgitlerde iggdrenler gerek 6zel gerekse is yasamlarinda
anlagmazliklar, uyusmazliklar ve zitliklar yasayabilmektedirler. Bunlar,
isg6renin karar vermede zorlanmasi, amag veya rol gatigmasi yagamasi gibi
isgorenin kendisinden, iggorenler arasinda duygu, dislnce ve amag
farklildinin olmasi gibi iggérenler arasindan ya da sinirli kaynak paylasimi,
dduliendirme sistemindeki hatalar, gérevierin agik bir sekilde belirlenmemesi
gibi érgut yapisindan kaynaklanan gatigmalar olabilir. Orgitlerde kaginiimaz
bir gergek olan gatigmalar, konaklama igletmelerinde de gesitli nedenlerden
dolay: gesitli alanlarda ve diizeylerde yasanabilmektedir.

Baz catigmalar igletmelere olumiu rekabet yaratma, sorunlarin agiga
¢ikmast, yeni amaglar kazandirma vb. olumiu sonuglar yaratirken bazilar ise

drgitun igleyisini durdurabilecek olumsuz sonuglara neden olabilmektedir.

Farkit nedenlerden dolayi, farkli sekillerde ve diizeylerde yasanan
gatigmalarin gideriimesinde veya ydnetilmesinde igsgérenlere ydnelik olarak
uzlasma, uyma, kaginma vb. g¢esitli c¢atisma yonetim teknikleri
kullanilabilecegi gibi, isletmelere yénelik olarak sinirlt kaynaklarin artiriimast,
ddlllendirme sistemlerinin  degistirimesi ya da gbrevierin yeniden
belirlenmesi gibi teknikler de kullanilabilir. Onemli olan, gatigma nedeni veya
nedenlerinin en iyi sekilde tespit edilerek en uygun ybénetim tekniginin
uygulanmasdir.

Konaklama igletmelerinde yasanan veya yasanabilecek olan
catismalarin gideriimesinde veya yodnetiimesinde uygulanabilecek en iyi
segeneklerden biri de takim c¢alismalandir. Takim ¢alismalari, isgdrenlerin

katilimcihgini 6n plana gikaran , daha fazla yetkilendiriimelerini saglayan ve



ortak bir amag4 icin galisan isgorenleri kapsayici uygulamalardir. Ginumiizde
isletmelere sagladigi katkilar nedeniyle, takim calismalarina verilen énem
giderek artmaktadir. Takim galigmalan iggorenlerin verimliligini, basarisini ve
motivasyonunu artirdi§) gibi, isgorenler arasinda kargilikli giiveni gelistirerek
isletme iginde demokratiklesmeyi de saglar.

Takim c¢aligmasi, konaklama isletmelerinde yasanan ¢atigmalarin
nedenlerinin ortadan kaldiriimasinda ve gatigmalan etkili ydnetmede &nemli
bir aragtir. Gunkd, farkli amaglardan, ¢ikarlardan, é§m rekabetten, sinirh
kaynaklarin paylasimindan vb. nedenlerden kaynaklanan uyusmazliklarin
ortak bir noktada toplanmasint ve bdylece bu uyugmazliklardan kaynaklanan
catigmalarin gideriimesini saglar.

Bu galigmanin amaci, konaklama isletmelerinde kaginiimaz bir gergek
olup her zaman var olan gatigmalarin giderilmesinde, takim galigmasinin
dénemili bir gatigma ¢dzum teknigdi oldugunu ortaya koymak ve gatisma ¢ézme
amagli bir takim kurma modeli olusturmaktir.

Buradan hareketle, caligma dort bélimden olugmaktadir. Caligmanin
birinci boliminde, 6rgutlerde g¢atismanin  kavramsal analizi (zerinde
durulmaktadir; gatisma nedenleri ve turleri hakkinda genel bir bilgi verilerek,
catigmalarin &rgltlere ne gibi olumsuz ve olumlu etkilerinin oldugu ve
yénetim yaklasimlarinin ¢atismaya bakis aglannin  nasil  oldugu
deg@erlendiriimekte ve gatisma yodnetim slireci agiklanmaktadir.

ikinci balimde, takim galismasi kavramsal boyutta incelenmektedir.
Orgitlerin neden takim caligmasi uyguladiklar, takimlarin Gstinlik ve
sakincalari, etkili takimiarin ézellikleri agiklanmakta ve takim tarleri hakkinda
bilgi verilmektedir. Ayrica takim olusturma slreci ve c¢atismalarin
gideriimesinde  takim  galismalarindan neden yararlanilabilecegi
aciklanmaktadir.



Uglincti bolum; konaklama isletmelerinde gatismalarin gideriimesinde
takim c¢aligmalarina ydnelik olarak, Antalya ilinin Belek beldesinde 24
konaklama igletmesinde yapilan uygulama ¢aligsmasini igermektedir.

Calismanin son bélimi olan olan dérdinch bdlumde ise; konaklama
isletmelerinde yasanan catigmalarin giderilmesinde veya ydnetilmesinde
takim galigmalarindan yararlanmaya yonelik bir model énerilmektedir.

-



BOLUM |

1.0RGUTLERDE GATISMANIN KAVRAMSAL BOYUTTA iINCELENMESI

1.1.Bireysel ve Genel Anlamda Catigmanin Kavramsal

Analizi

Tum canhlar yagamlarini strdirmek igin sirekli olarak cgevreleri ile
micadele etmek ve yeri geldijinde c¢atismak zorundadiriar. Bir cani
organizma, yagsamsal nitelikteki bir ihtiyacini tatmin etmek istedigi zaman ya
da bir engelle karsilastiginda, ¢oguniukla sikintt ve bunun dogurdugu bir
gerginlik ve bozulma olay! meydana gelmektedir.

Catisma kavrami, yalnizca sosyal psikolojinin tzerinde durdugu bir
kavram oimadi§i gibi, yalniz isletmelere ya da insanlara 6zgu bir olay da
degildir. Felsefe, sosyoloji, psikoloji, ekonomi ve antropoloji gibi bilimierde de
gatisma kavrami tizerinde énemle durulmaktadir. Ote yandan, bu kadar geni§
anlamda incelenen gatisma kavraminin taniminda bir fikir birligi yoktur.?

Catismalarin ¢ok degisik ortamlarda, degisik seviyelerde ve g¢ok farkli

? Ercan Ergiin, (1997) “Orgiitlerde Catisma Y énetimi ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmarus Yiiksek
Lisans Tezi, Gebze ileri Teknoloji Enstitiisii Miihendislik ve Fen Bilimleri Enstitiisii), s.3.



sekillerde ortaya ¢ikmasi nedeniyle, ilgili yazinda ¢atisma ile ilgili bireysel ve
genel anlamiyla farkh tanimiara rastlamak mamkindur.

Eren'e gbre c¢atisma, bireyin gerek fizyolojik ve gerekse sosyo—
psikolojik ihtiyaglarinin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi
gerginlik halleridir’. Erdogan ise bireysel gatismayi; kisinin iginde bulundugu
sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile kargi kargiya kalmasi ve bir
sonug igin zorlanmasi halinde gergeklestirdigi davranis ve ulastigi duygusal
yap! olarak agiklamaktadir®. Bu tamimlardan da énlagﬂaca@n gibi birey
intiyaglarini gidermede bir engelle karsilagtiginda ve sosyal ortamda
istemedikleri ile karsi kargiya kaldidinda, gerilim, anlagsmazlik, uyusmazlik vb.
etkiler ile sonuglanan bireysel ¢atigmayi yasamaktadir.

Bireysel catismaya iliskin olarak yukarida verilen tanimlarin disinda,
genel anlamiyla yazinda ¢atisma ile ilgili agagidaki tanimlar verilebilir.

e Catigma,; iki veya daha fazla kigi veya grubun; hedefleri, istekleri,
amaglan veya gudilerine yonelik stireglerin temelde birbirine uyumiu
olmamasidir®

o Kogel'e gbre gatisma; iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki
cesitli kaynaklardan dogan anlasmazliktir.

e Orgltsel ve sosyal yagsamin bir gergedi olan ¢atigma, bireylerin kendi
iclerinde veya dider bireylerle, gruplarin kendi iclerinde veya diger

gruplarla olan iligkilerinde; amag, duygu, disiince ve inanglarinda

? Erol Eren,(2001), Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi,(Istanbul:Beta Bastm Yayim Dagitim
A.S.),s.543

* Ilhan Erdogan,(1999) Isletme Yénetiminde Orgiitsel Davramy,(Istanbul:Dénence Basim ve Yayin
Hizmetleri),s. 146

* Miimin Ertiirk (2002), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.$.), s.217.

5 Tamer Kogel (1998), Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.), 5.459.



uyumsuzluklarin oldudu veya zithklanin yasandi§i her durumda
karsimiza gikan evrensel bir kavramdir.®

o Ataman ise gatigmayi, uyumsuziuk, zithk ve anlasmazlik olarak ifade
etmektedir. Bu uyumsuziuk, zithk ve anlagmaziik bazen bireyler bazen
gruplar ve orgitier arasinda gergekiesirken, bazen birey kendi icinde
bir ¢gatisma yasar. Taraflar anlagmazlik, zithk ve uyumsuziuk iginde
olup bir taraf diger tarafa kendi istek, arzu, ihtiya¢ ve fikirlerini kabul
ettirme cabasindadir’. )

* Asquivel ve Kleiner'e gre ¢atigma; genel olarak ¢ikarlar ( ilgiler ) veya
disunceler hususunda bir uyusmazhktir. Catisma, kisinin kendi iginde,
bireyler arasinda veya bir érgiit iginde olabilir ve negatif bir anlami
cagnistinr®.

Catigma nasil tamimlanmig olursa olsun; anlagmazlik, uyumsuziuk ve
birbirine ters disme gatismanin temel &gdeleridir ve bu, kisi ve gruplarda
kendini gésteren dinamik bir stllregtir.9 Taraflar kendi gérislerini veya
amaglarini karg! tarafa kabul eftirmek ve dider tarafin ayni seyi yapmasini
énlemek igin gayret gosterirler. ™

1.2 Orgitlerde Gatismanin Kavramsal Analizi

Sosyal bir varlik olan insan, hem 6zel hem de is yasaminda diger
insanlarla birlikte olmak durumundadir. Orgiitlerde belli bir amaca dogru
birlikte hareket etmek zorunda olan insanlarin, farkli ortamlarda ve farkh
kultarlerde egitilmig, yetismis ve farkli kisilik ve karakter yapilarina sahip
olmalarindan dolay, gorusleri, distnceleri, inanglari, amaglan ve ¢ikarlar

¢ Inci Artan, (1999), “Davramslarimuzdan Segmeler (Orgiitsel Yaklasim)”, Catisma ve Yonetimi,
$.221.

"Goksel Ataman, (2001), Isletme Yonetimi, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi), s.471.

¥ Michael A.Esquivel, Brian H.Kleiner, (1996) “The Importance of Conflict In Work Team
Effectiveness”, Team Performance Management: An International Journal,Vol 2,No03,5.42

® Mustafa Kilig, (2001), “Yénetim ve Organizasyon”, Catisma ve Yonetimi, (Ankara: Nobel Yaym
Dagitim A.S.), s.87.
" Ertiirk, On.Ver., s.217.



birbirinden farkidir. Toplumsal ve érgiitsel yagamda, resmi ve &zel iligkilerde
bu farkliliklarin ortaya ¢ikmasi, bu farkliliklara anlayig, hosgéri ve saygiyla
yaklagiilmamasi ve ortak bir noktada anlasma saglanamamasi, ¢atigmalara
yol agmaktadir."" Kisilerarasi anlagmaya dayali uygulamalarin biting olan
yonetim ortaminda ise istenen sonug, anlasmadir.'? Buna ragmen bireylerin
kendilerinden, amaglarindan ya da iginde yer aldiklar 6rgit yapisindan
kaynaklanan algilama farkliliklan gibi nedenlerden dolayi, drgatlerde dedisik
sekillerde istenmeyen cgatigmalar ortaya ¢ikabilecedj gibi, bazen yonetici,
bilerek catisma ajani rolini Ustlenmek ve emrindeki elemaniar arasinda
kontrolli bir catigma yaratmak ister. Kisacasi, gatigmanin istenen yonleri
oldugu gibi, istenmeyen ve dnienmeye c¢aligilan yonleri de bulunmaktadir..
Benzer sekilde gatigma, kontrolli olabilecegi gibi, kontrol disinda da ortaya
gtkabilir. Iste tim bu karmasgikliklari nedeniyle ¢atisma, igletme yonetiminde
ozellikli sayilan ve yéneticinin ilgi alani iginde yer alan davranislardandir.™

Orgiitlerde tagidigi anlam bakimindan, yazarlara goére farkl catisma
tamimlar yapilmigtir. Bazi 6rgitsel ¢gatisma tanimlari agagidaki gibidir:

e Bir érgiitte catisma, bireyler ve gruplarin birlikte catisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerinin durmasina veya kansmasina

neden olan olaylar olarak tammilanabilir."

e (Catisma, iki ya da daha fazla orgit (yesi ya da grup arasinda,
fonksiyonel bagimliligi olan iglerde ¢alismalarinin gerektirdidi ve / veya
farkli statller, amagclar, degerler ya da algilamalara sahip olmalarindan
dolayi ortaya gikan bir anlagmazhktir.'

"' Omer Peker, Nihat Aytiirk, (2002) Yonetim Becerileri, (Ankara: Yarg: Yaymevi), s.240.

2 Soner Taslak (2001) “Orgiitlerde Grup i¢i Catigmalar ve Yonetimi Bir Hazir Modiiler Mobilya
Firmasinda Grup I¢i Catisma Durum Analizi”, (Yaymnlanmams Doktora Tezi, Karadeniz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.4.

" Erdogan, On.Ver., s 4.

' Eren, On.Ver., 5.543.
i Kilig, On.Ver., s.87.



+ Catigma; bir sirket ortaminda bir gahganin gabalarinin diger bir calisan
tarafindan amagli olarak etkisizlestirme girigimleridir.®

e Catisma, drglte ait konularda meselenin 6ziine iliskin veya duygusal
sebeplerden dolay kisiler arasinda anlasmazlik gtkmasidir.”?

« Baron ve Greenberg'e gdre drgitsel ¢gatisma, 6rglt icinde gruplar veya
bireyler tarafindan, dider grup ve bireylerin 6nemli c¢ikarlarina
(ilgilerine) kars! olumsuz etkilere sahip eylemlerae bulunutmasidir'®,

o Orgutsel c¢atigma; farkli kurallar, hedefler, dederler veya bakis
acgilarina sahip ve birbirine bagh is aktiviteleriyle meggul olan iki veya
daha fazla ¢&rgit Uyesi veya grup arasinda ortaya ¢ikan
uyusmaziiktir.”®

_ Tim bu tanimlardan da anlasilacagr gibi orgltsel catismalarin
temelinde;

- Farkh ortamlarda ve kuitirlerde egitiimis ve yetismis; farkh kisilik ve
karakter yapisina sahip ¢alisanlar arasinda, farkh amag, disiince, gorus,
cikar vb. farkliiklardan kaynaklanan anlagmazlik, uyusmazlik, strtGsme ve
zithik vardir.

- Kit kaynaklarin paylagiimasina yénelik sikintilar ya da galisanlarin is
ve gorevlerinin birbirine bagdli olmasi gibi ortak hareket etmeyi gerektiren
durumlar nedeniyle uyusmazlik mevcuttur.

'® Secil Tastan,Orgiitsel Catisma ve Catisma

Y 6netimi,Kasim,2002, fip:/insankaynaklari/bireyler/trends/makale/gatigmayont.asp), (Internet)

" Duygu Altug (1997) Orgiitsel Davramis TKY Anlayis: icinde, (Ankara: Haberal Egitim Vakfi
Yaymlar), s.113.

'* Robert A.Baron, Jerald Greenberg, (1990), Behavior In Organizations, Understanding and
Managing The Human Side of Work, (USA:Richard D.Irwin Inc.), 5.445.

** James A.L Stooner, Edward R Freeman, (1989), Management, (USA: Prentice Hall International
Inc.), s.391.



1.3 Orgiitlerde Catigmayla ilgili Kavramlar

Gatisma ile dogrudan iligkili olarak, isbirligi, rekabet ve gerilim gibi
catigmayla es anlamda kullanilabilen kavramlar ve performans kavrami
gosterilebilir. Bu kavramlar ve gatigmayla olan ilikileri asagidaki sekilde
agiklanabilir.

1.3.1 Gatigma ve igbirligi Kavrami

-

Isbirligi, iki ya da daha fazla birey ya da grubun ortak amaglara
ulasmak icin birlikte calismalaridir.®® isbirligi yaklagiminin uygun oldugu
kosullar agagidaki sekilde gdsterilebilir.

o Iki is sdz konusu olup her ikisi; uzlasma gerektirecek kadar énemii
oldugunda ve bitinlesik bir ¢6zim bulmak sart oldugunda;

e Amag 6grenmek oldugunda;

e Farkh bakig agisina sahip insanlarin fikirlerini  birlestirmek
gerektiginde;

e Taraflan bir uzlasma iginde birlestirerek baglihk saglamak
gerektiginde.?'

Ortak amagclara ulagmak igin isbirligi bhalinde olan 6&rgit Gyeleri,
izleyecekleri yol ve Ustleneceklieri rol konusunda goris ayriligina disebilir ve
bu nedenle ¢atigsma igine girebilirler. Bireylerin hem igbirligi,hem de ¢atisma
icinde olmalan miamkindir. Orgiitin amaglanni gergeklestirmek icin isbirligi
icinde olan galiganlar, bu amaglan gergeklestirme konusunda farkli fikirlere

sahip olabilirler ve gatigma yasayabilirler.

% Ayhan Tuglu, (1996), “Orgiitsel Catiyma ve Yonetimi”, (Yaymlanmamus Yitksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.3.

*! Segil Tastan,Orgiitsel Catisma ve Catisma Yé6netimi, Kastm

2002 ftp://insankavnaklari.convbirevler/trends/makale/catismayont.asp), (Internet)
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1.3.2 Gatisma ve Rekabet Kavrami

« Catisma » ve « Rekabet » kavramlari, zaman zaman birbirleriyle
karistirllarak es anlamda kullanilabilmektedir. Rekabet, ayni amaci giden
birey ya da gruplar arasindaki ¢ekismedir. Rekabeti gatigmadan ayiran en
onemli nokta; ayni amaglara ulagmak isteyen birey ya da gruplarin birbirini
engelleme girisimlerinde bulunmamasidir. Orgitlerde meydana gelen
gatismalarin ¢ogu rekabetten kaynaklanmaktadir; fakat hepsinin kaynagi
rekabet degildir. Ornegin; iki ayn boliim aymi amaca ulagmak igin birbirleriyle
rekabet halinde olabilir.

Rekabet halindeki birey ya da gruplarin birbirini  engelleyici
hareketlerde bulunmamalan gereklidir. Eger birbirlerini  engellemeye
calisirlarsa, birey ya da gruplar arasinda gatismanin meydana gelmesi
kaginimaz olacaktir.??

1.3.3 Gatisma ve Stres Kavrami

Genelde olumsuz bir durum olarak algilanan stres, bireyin
duygularinda,disiince sireglerinde veya fiziki kogullarinda bireyin gevresi ile
basedebilme glcund tehdit eden bir gerilim durumudur. Bagka bir ifadeyle
stres; bireyin sahip oldudu becerileri, yetenekleri ve talepleri ile ihtiyaglan
arasindaki uyusmazliktir, seklinde tanimlanabilir. 2°

Catisma ve stres kavramlarn es anlamli veya birbirinin yerine
kullanilabilmektedir. Catigsmanin gerilim yerine kullaniimasi, onun psikolojik
gerginlik yarattigi tezine dayanir. Catisma ile stres arasindaki iligkilerin genel
niteligi ise, birbirlerine gegmis iki olgu olma dzelligini yansitmasidir. Catisma,
baglangici belirlenebilen, nedenleri ve gelisme sureci izlenebilen bir olaydir.

Oysa stres, surekli gatisma durumlarinin yarattig!, ¢ok farkli sonuglari olan ve

2 Tuglu, On.Ver., s.3.
3 Gregory B. Northeraft, Neale A.Margaret, (1990), Organizational Behavior, (USA: Dryden Press),
s.228.



farkh belirtiler gésteren bir olaydir. Céziimlenemeyen ve streklilik kazanmig
catigma durumlan, stres olarak isimlendirilebilir.

Bireyin 6rgiitd ile gatigmasi, bulundugu durumda iki segenekten birini
tercih etmemesi, rol uyumsuziugu ve c¢atigmalari olayin eylemsel yonini
gosterirken; bu durumlardan dogan kayg: ve gesitli gerilim belirtileri yagamsal
yonind ifade etmektedir. Bu nedenle, stres, ¢atisma olgusunu da kapsayan
daha genis igerikli bir zorlanma deneyimidir. %

M ‘1.3.4 Gatigma ve Performans Kavrami

Catigma, 6rgt icin olmasi gereken seviyede oldugu takdirde ve iyi
yonetildi§i zaman gug yaratabilir® Olumlu ¢atisma ise g¢aliganlarin
performansini artirir. Agik sistem anlayisini esas alan bir gorise gore,
esasinda oOrgutlerin etkinligi icin belirli diuzeyde bir catisma olmas: da
zorunludur. Hi¢ catismanin olmadigi érgutlerde, vyenilik, degisim, yaraticiltk
ve performans bundan olumsuz etkilenebilecegi gibi; sirekli ve &nemli
catismalarin oldugu orgitlerde de kararlarin gecikmesi ve verilememesi,
tavizlerin sorunlari ¢bzmeye yetmemesi vb. nedenlerle yine performans
olumsuz yénde etkilenecek, hatta ¢rgitiin yasami tehlikeye disecektir. Bu
durumu asagidaki sekil yardimiyla agiklamak mumkindur.?

* Ergiin, On.Ver., s.6.

¥ Mike Bagshaw, (1998), “Conflict Management and Mediation: Key Leadership Skill For The
Millenniutp”, Industrial and Commercial Training, Vol 30,No 6.,5.206
% Kogel, On.Ver., 5.459.
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Sekil 1 : Gatisma — Performans iligkisi

Organizasyonun

Performans Diizeyi A
YUKSEK
DUSUK  |....
e D "
DUSUK YUKSEK  Catisma Diizeyi

Kaynak : Kogel, On.Ver., s.459.

Sekilde de gériilduga gibi, performansi ylksek tutmak igin optimum bir
gatisma seviyesinin varli§i gerekmektedir.

1.4.Yénetim Yaklagimlan Gergevesinde Orgiitlerde Gatisma

Klasik Yodnetim Yaklasimi orgitlerde yasanan c¢atigmalar yok
sayarken ve Qrgutin igleyigini bozan bir etken olarak gorirken; Neo-Klasik
Yoénetim Yaklagimi ise; orgutlerde her zaman cgatismanin var oldugunu
savunmakta ancak o da gatismayi 6rgitin isleyisini bozan ve ortadan
kaldiriimast gereken bir olgu olarak gérmektedir. Modern Ydénetim Yaklagimi
ve Yeni Yonetim Yaklagimlan ise; orgutlerde gatismanin kaginilmaz bir
gergek oldugunu ve érgitun isleyisini bozmayan bir gatismanin var olmasi
gerektigini savunmaktadir. Ydnetim yaklagimlarinin o&rgitlerde yasanan
catismalara bakis agilari agagida ayrintili bir sekilde agikianmaktadir.
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1.4.1 Klasik Yénetim Yaklagimi Gercevesinde Orgiitlerde Gatigma

Yénetim tarihi agisindan “Bilimsel Yonetim Dénemi” olarak da bilinen
Klasik D6nem,1880-1930 yillan arasini kapsamaktadir. Klasik teori, iki ana
fikir etrafinda toplanmustir. Birincisi rutin iglerin gériilmesinde insan
unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir gekilde kullanilabilecegi,
ikincisi ise bigimsel 6rgit yapisinin olusturulmasidir.?’” Bu teori adi altinda
“Bilimsel Yénetim Yaklagimi”, “Yonetim Sireci Yaklagimi” ve " Blrokrasi
Yaklagimi” olmak {zere U¢ yaklagim bulunmaktadir?® Bu Ug temel
yaklagimin ortak olan fikir ve amaglari asagidaki sekilde 6zetlenebilir.2

a) Klasik Yaklagim, &Orgitlerde insan unsuru digindaki faktérler Gzerinde
durmus;insan unsuru daima ikinci planda ele alinmigtir.

b) Rasyonellik ve mekanik stregler Klasik Yaklagimin hareket noktalan
olmustur.

c) Bu teori, esas olarak kapali-sistem anlayigi ile orgltleri ele almistir.
Bunun sonucu olarak da, butin yaklagimlar érgut i¢i dahili etkinligin nasii
saglanabilecegi Uzerinde durmus, fakat dis ¢evre sartlarina ve érgttlerin
degisen sartlara nasil uyabilecekleri Gizerinde durmamustir.

Kapall — sistem anlayisini esas alan ve bu gergevede rasyonellik ve
etkinlik kriterlerini vurgulayan Klasik Yaklagsima gore catigmalar, o6rgitin
ahenkii ve etkin islemesini etkileyen ve bozan durumlardir.*® Bu yaklasimda
gatigma arzu edilmeyen bir olaydir; mimkinse bundan kaginiimali ve
meydana geldi§i anda hemen c¢ozimienerek ortadan kaldinimalidir®' Bu

yaklagimin temsilcileri, drgitlerde ortaya g¢itkan gatigsma belirtilerini var olan

2 Kogel, On.Ver., s.120.

% jsmail Dalay (2001), Yénetim ve Organizaéyon, (Adapazan: Sakarya Universitesi Kiitiiphane ve
Dokiimantasyon Daire Bagkanlig1), s.90.
¥ Kogel, On.Ver., s.120-121.

¥ Kogel,On.Ver., 5.459.
3! Ertiirk, On.Ver., s.217.
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bir rahatsizhdin agik bir isareti olarak . kabul etmislerdir.®? Catismadan
korunma ve meydana geldigi anda ¢dézimleme tutumu, Klasik Yaklagim
icinde, Taylorun onculuguni yaptigi Bilimsel Yonetim Hareketi, Henri
Fayol'un onciligiinde gelisen Yonetim Yakiagimi ve Weber'in Burokrasi
Yaklasiminda da Ust(i kapali olarak yer almaktadir.®® Bu yaklasim, bir drgtte
gcatigmanin geligsip ortaya ¢ikmasini, yoneticilerin basarisizliklan ya da
ybnetimle caligsanlari ortak cikarlar etrafinda bitinlestirmede ydneticilerin
iletisim islevierini basariyla yerine getjrememeleri olarak
degerlendiriimektedir. Eger basarisizliklarin Ustesinden gelinebilirse, 6rgit
uyumlu bir blitinlik icerisinde her zaman islevini eksiksiz ve zitlagmalara
maruz kalmadan yerine getirebilecektir.®* Orgiitsel etkinlige yonelik bu
yaklagimlar, gérevlerin, ydntemlerin, kurallarin ve yetki iligkilerinin agik olarak
tanimlanmasint ve rasyonel bir drgit yapisinin gelistiriimesini 6ngdrirler.
Boylece tim catismalarin ortadan kalkacadi ve ortaya ¢ikan problemlerin
coziilecedi dustniilmektedir. 3°

1.4.2 Neo - Klasik Yonetim Yaklagimi Gergevesinde Orgiitlerde

Catisma

Neo-Klasik Yonetim Yaklagiminin esasini “insan iligkileri Yaklasimi”
olugturmaktadir. Igletme yonetiminde “Beseri lligkiler Yaklagimi” ya da
“Davranigsal Yaklagim” olarak da adlandirilan bu yaklasim, psikoloji,sosyoloji
ve sosyal psikoloji alanlarindaki bulgularin ve geligtirilen ydntemlerin, drgtitsel
davranig bigimlerinin anlagiimasi yolunda kullaniimasina dayanir.’® Bu
nedenie Neo-Klasik Yaklagimin érgit konusuna yapmis oldudu en dnemli
katki,6rgit yapisi iginde insanin nasil davrandidt, neden o sekilde davrandigi

ve yap! ile davranig arasindaki iligkileri agiklamak olmustur.

2 Kilig, On.Ver., 5.89.

** Ertiirk, On.Ver., 5.218.
* Kilig, On.Ver., 5.90.

** Ertiirk, On.Ver., 5.218.
3¢ Ataman, On.Ver., 5.109.
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Bu yaklagimin ana fikri,bir rglt yapisi iginde galisan “insan” unsurunu
anlamak,onun yeteneklerinden azami 6lgiide yararlanabilmek, yapi ile insan
davraniglan arasindaki iligkileri incelemek, 6rgit iginde ortaya gikan sosyal
gruplari ve 6zelliklerini tanimak ve kisaca yc'ineticiye kullanabilecegi yeni arag
ve kavramlar vermektir.¥’

Neo — Klasik Yaklagima goére de gatisma, orgutler igin istenmeyen bir
olgudur; 6rgutin ahengini bozmakta ve karisiklik yaratmaktadir; ortaya
giktiginda hemen ortadan kaldirmaya yénelik ~ tedbirlerin  alinmasi
gerekmektedir.®® Neo — Klasik Yonetim Yaklagimina gére gatismalarin
orgutte var olan bir olgu oldugu gorisi hakimdir. Orgitii, gereksinme, amag,
beklenti ve c¢ikarlar sirekli gatisma halinde bulunan bireylerden veya
bunlarin meydana getirdigi gruplardan olusan sosyal bir sistem seklinde
gbren bu yaklagim; bdyle bir sistemde azaltilabilen fakat butliniiyle ortadan
kaldirlamayan catigsmalarin ve gelisgkilerin bulunmasini normal bir durum
olarak ifade etmektedir.

1.4.3 Modern Yénetim Yaklasimlan Gergevesinde Orgiitlerde

Catisma

Modern Yénetim Yaklasimklarinin temel amaci, Klasik ve Neo- Klasik
Yénetim Yaklagimlarinin  eksikliklerini gidermek ve olumlu yénlerinden
yararlanmaktir. Modern Yaklasim orgatd, girdi, stireg,cikti,geri besleme ve
gevreden olusan bir agik sistem olarak ele alir. Ayrica 6rgutiin her diizeyde
yer alan her bélimini dikkate alarak, érgitin bir bitin oldugunu vurgular.
Bu teori kapsémmda ele alinan baglica yaklagimlar ,“Sistem Yaklasimi” ve
“Durumsallik Yaklasimi” dir.3®

7 Kogel, On.Ver, s.147.
*% Ertiirk, On.Ver, 5.218.
% Ataman, On.Ver., s.126.
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Sistem Yaklagimi;bitind meydana getiren pargalan ve bu pargalarin
birbirleriyle olan iligkilerini incelemektedir. Modern Ydnetim
Yaklasimi,érgitleri sistem yaklagimi igcinde ele alir ve inceler. Orgitsel
faaliyetierin Sistem Yaklagimi ile ele alinmasi, érgiitiin bu faaliyetlerinin daha
iyi analiz edilmesini ve anlagiimasini mimkin kilar; ayrica 6rgitin
amaglarinin ve 6rgutin gevresinin daha iyi taminmasina imkan verir. Sistem
Yaklasimi sayesinde kr;rma§|k bir butin olan o6rgitin ve onu meydana
getiren alt sistemlerin incelenmesi, aralarindaki ili§kilefin tespit edilmesi, elde
edilen bilgiler sonucunda 6rgute gerekli yonin verilmesi saglanir ve bodylece
analitik, sistematik ve objektif hareket edilmis olur.

Durumsallik Yaklagimi ise, 1970'li yillarda, érgit bilimi ile ilgilenen
arastirmacilarin konularini kapsamaktadir. Bu yaklagim, Klasik, Neo-Klasik
ve Sistem Yaklagimlannin yerine olan yeni bir yaklasim degil , bu
yaklagimlarla birlikte ele altnan ve onlarin hangi durumlarda daha faydali ve
etkin olabileceklerini arastiran bir yaklagimdir. Bu yaklagima gére ydnetimin
etkinligi, 6rgutin guclne, teknolojiye ve gevre sartlarina baglidir. Dedisik
durumlar ve kosullar altinda ydnetimin basanli olabilmesi, degisik
kavram,teknik ve davraniglari gerektirir. Bu nedenle, her yerde ve her
kosulda gecerli tek bir “en iyi érgit yapisi” yoktur; ayrica bu yapt, i¢ gevre
(yapilacak is, personelin 6zellikleri, kullandigi teknolojinin dzellikleri vb.gibi)
ve dig ¢evre (musteriler, devlet midahalesi, rekabet, pazar kosullari vb.gibi)
faktorierinden etkilenmektedir.

Modern Yaklagim, gatisma streci karsisinda Neo — Klasik Yaklagima
gore daha gergekgi bir tavir takinmaktadir.*’ Bu goriise gore orgitlerde
catismalarin varhigi kaginilmazdir. Catigmanin azt 6rgitte durgunluga ve
verim distikligiine neden olur. Catismanin siddetli olmasi da ayni gekilde

zararhdir. Catisma siddetlendiginde, ¢atisan personel arasinda isbirligi azalr,

0 Dalay, On.Ver., ss.138, 142, 143,
*! B.Dilara Yagciogtu (1997), “Orgiitlerde Catigma Diizeyleri ve Catiymamn Ele Alms Stilleri”,
(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ege Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.7.
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iletisim kesilir, karar verme sureci zayiflar veya durma noktasina gelir ve igler

tikanmaya, personel arasinda husumet ve dusmanliklar artmaya baglar.

Orgutiin etkinliginin personelin moraline bagl oldugu distnilirse, personel

arasinda gatigmanin artti§gi Srgitierde ydnetimin etkinliginin azaldi§1 da

gorilar.*?  Orgitsel ¢atisma konusunda modern yonetim  yaklagiminin

geleneksel yonetim yaklagimindan farki asagidaki sekilde bir tablo yardimiyla

gosterilebilir.

Tablo 1 : Orgiitlerde Gatisma Konusunda Geleneksel ve Modern

Yaklagimlar

Geleneksel Yaklagim

_( Klasik ve Neoklasik )

Modern Yaklagim

1. Catismadan kacinilabilir.

1. Catisma kacinilmazdir.

2. Catisma, yonetimin o6rgit yapisini
olusturmada ve yénelmesindeki
hatalarindan ve sorun yaraticilardan
kaynaklanir.

2. Catisma, o6rgutsel yapi, amaglardaki

kaginilmaz farklihiklar, kurmay
elemanlannin algi ve diger sorunlara
bakis agtlarindaki farklihk vb.

nedenlerden kaynaklanir.

3. Catisma, o6rgitin dizenli bigimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal is
performansini engeller.

3. Catisma, degisik derecelerde katkida
bulunabilecegi gibi azalmaya da neden
olabilir.

4. Yoneticinin temel goérevi, gatismayi
ortadan kaldirmaktir.

4. Yoénetimin gorevi, gatismayi optimal
drgitsel basariya hizmet edecek bigimde
yonetmektir.

5. Optimal o6rgutsel is performansi,|5. Optimal o6rgutsel is performans,
gatisgmanin  ortadan  kaldinlmasini | rasyonel dizeyde bir drgutsel
gerektirir. catismanin varligini gerekli kilar.

Kaynak: Asuman Ulugmar Tiirkel, (2000), Toplam Kalite Baglaminda Grup
Dinamigi ve Catisma Y&netimi, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi), 5.106.

2 Ertiirk, On.Ver., s.218.
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Yukaridaki tabloda da géruldugu gibi; Geleneksel Yaklagimin
catigmaya bakig agist ile Modern Yaklagimin bakisg agisi oldukga farklidir.
Geleneksel Yaklagim; ¢atismadan kaginilabilecegini, ¢atismanin varhiginin ig
performansini  engelleyecegini ve 6rtadan kaldirdimasi  gerektigini
savunurken, Modern Yaklagim ise; c¢atismanin kaginilmaz bir gergek
oldugunu, orgutin isleyisini bozmayacak catigmanin is performansin
arttiracagint ve rasyonel diizeyde bir gatismanin varliginin gerekli oldugunu

savunur.

-

1.4.4.Yeni Yonetsel Yaklasimlar ve Kavramiar GCergevesinde

Orgiitlerde Gatigma

1990’ yillardan itibaren yaygin bir sekilde uygulanmaya baslayan ve
modern sonras! goérusler olarak da adiandirilan yeni 6rgitsel yaklagimlarin
olugmasinda; haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler,
kiresellegsme, insana verilen degerin artmasi ve kisilik kavraminin énem
kazanmasi vb. olgular énemli bir rol oynamustir. Ozellikle; 20.yuzyilin son
ceyregindeki toplumsal degismelere bagh olarak, ydnetim ve organizasyon
kavram ve uygulamalarn daha dedisik bir gériniim almig ve bu konuda yeni
gorusler ileri strtlmustir.** Asagida bu yeni érgtsel yaklagimlar, kavramlar

ve tekniklerden bazilarinin gatisma boyutunda analizi yapiimaktadir.

1.4.41.Yeni Yonetsel Yaklasimlar Cergevesinde Orgiitlerde

Catisma

Bu kisimda, yeni érgutsel yaklagimlardan stratejik ydnetim, toplam
kalite ydonetimi ve yeniden yapilanma yaklagimlar ¢atismaya bakis agilan ve
gatigma yonetimi gergevesinde ele alinmaktadir.

# Asuman Uluginar Tiirkel, (2000), Toplam Kalite Baglaminda Grup Dinamigi ve Catigma
Yonetimi, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi), 5.106.
* Kogel, On.Ver., 5.269.
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1.4.4.1.1.Stratejik Yonetim Yakla§lm| Gergevesinde Orgiitlerde

Gatisma

1990’ yillarda cevre k0§ullarlndaki'de§i§im blytk bir hiz kazanmis ve
bu degisimin ¢ok énceden tahmin edilebilmesi, drgutler agisindan rekabetgi
astanlagin elde edilebilmesinde  -hatta  yalnizca  varliklarini
surdirebilmelerinde- bir 6n kosul haline gelmistir. Bu gelismeler, stratejik
yonetimin buginki anlam ve igerigine kavugsmasinda ve orgltsel anlamda
yayginlagmasinda son derece etkili olmustur.

Strateji kavrami, drgltin hangi isi yaptigini veya yapmak istedigini; ne
tir bir Orglt oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevier ve bunlan gergeklestirmek igin gerekli ydntemler anlamini
tagir.**Buradan hareketle stratejik yonetim, bir orgiitin hedeflerine ve
amaglarina ulasabilmek igin tasarladidi stratejilerin olusturulmasi ve
uygulamaya konmas! ile sonuglanan kararlar ve faaliyetler bltuniadur

denilebilir.*®

Stratejik Ydénetim yaklagiminin ilk asamasi olan “gevre analizi” ile,
érgutin dis ve i¢ gevresini olugturan unsurlarin ayrintih bir sekilde analizi
yapiimaktadir. Buradan hareketle stratejik yénetim gatisma boyutuyla analiz
edilebilir. Baska bir deyigle ¢evre analizi yardimi ile, érgltiin dig gevresinden
kaynakianan firsat ve tehditler, 6te yandan igsel olarak igerdigi zayifhklar ve
Ustinltkler degerlendiriimektedir.*’ Stratejik Yonetim ile drgitlerde gatisma
yaratabilecek potansiyel g¢atisma kaynaklarini &nceden tahmin ederek,
orgutin  igleyisini engelleyecek c¢atismalara karsi gerekli &nlemlerin
alinmasini saglanabilir. Fakat yine de bu yaklagim; &rgltlerde caniilidi
artirmak igin Dbelli bir seviyede ¢atismanin var olmasi gerektigini

savunmaktadir.

* Omer Dinger (1998), “Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1”, (Istanbul:Beta Basim Yayim
Dagitim A.§.), s.15

“ QOya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat ( 2002), Orgiitsel Ofrenme ,( Bursa: Ezgi Kitabevi ), s.147.
*7 Ismal Efil (a) (2002) Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, ([stanbul: Alfa Basim Yayim
Dagitim Sti.} , s.276.
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1.4.4.1.2.Toplam Kalite Yoénetimi Yaklagimi Cergevesinde

Orgiitlerde Gatigma

1980'li yillardan baglayan ve 1990'h yillarda yayginlik ve poptilarite
kazanan yonetim kavram ve uygulamalarinin baginda Toplam Kalite anlayisi
gelmektedir. Bu anlayistan hareketle Toplam Kalite Ydnetimi;lretim
slreglerinde kusursuziugun, sifir hata ilkesine dayali olarak  siirekli
kilinmasini ve bu surekliligin, 6rgutin i¢ ve dis ¢evresini olusturan tim
unsurlann katkisi ve katihmi ile gergeklestiriimesini amaglayan; yodnetsel ve
orgutsel yapida insan unsurunu sirekli gelisme ve egitim yoluyla 6n plana
gikaran ve bitin bunlarin da ancak en Ust diizeyde sorumluluk bilincine

sahip bir liderlik anlayis! ile olabileceg@ini savunan bir yaklagimdir.

Toplam Kalite Yonetimi; tamimi, ilkeleri, kullandigi araglar ve
yontemlerle isletmeciligin temel konularindan biri olan “kalite” olgusunun,
orgut yonetimi ve orgltsel gelisme slreglerinin her agamasina girdigini ve

uzun yillar boyunca agirligini strdirecegini gostermektedir.*®

Toplam Kalite Yénetimi yaklagiminda, gerek i¢ musterilerin, gerekse
dig musterilerin gereksinim ve beklentilerinin eksiksiz bir sekilde karsilanmasi
amaglanmaktadir. I¢ misterilerin gereksinim ve beklentilerinin eksiksiz bir
sekilde karsilanmasi ve Toplam Kalite Yonetiminin ilkelerinden biri olan
“Onleyici yaklagim” ile 6rgltlerde ortaya gikabilecek ¢atismalarin nedenlerinin
ortadan kaldinlmasi saglanir. Ayrica, islere veya bazi ig silreglerine yonelik
iyilestirmeler 6nermek ve bunlan tartigmak amaciyla, ayni galigma alaninda
gorevli ve gondlld isgbrenlerin “kalite gemberferi” adi verilen takimlar
olusturmasi sz konusudur. Cemberi olusturan igsgdrenlerin 6zellikierine gore
orgltte ¢atigma ortami dogabilir, ya da uyum igerisinde ¢alismanin sonucu
olarak catigma yasanmaz. Fakat tim bunlarin yaninda, Toplam Kalite
Yonetimini uygulayan &rgutlerde, isgorenlerin  bu degisime direng

gostermelerinden dolayi da gatismalar yaganabilir. Ornegin, Toplam Kalite

* Seymen, Bolat, On.Ver., s.129.
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Yonetimi uygulamasina gegen bir drgitte, iggorenler, halen yaptiklan is ve
degisimle birlikte yapacaklar ig arasindaki farkhliklardan dolay: igsiz kalma
korkusu, degigimin basarisizlia ugrayacad! korkusu ve ig yikinin artmasi
korkusu vb. nedenlerden dolayt gatlgmalér yasayabilir ya da aligkanlklardan
vazgegme korkusu, bilinmeyen korkusu, ¢ikar kaybir vb. nedenler,
isgbrenlerde bireysel kaynakl ¢atismalara yol agabilir.*®

1.4.4.1.3.Yeniden Yapilanma (Reengineering) Yaklagimi

-

Gergevesinde Orgiitlerde Catigma

Yeniden Yapilanma, orgitlerin son derece hizli degisen ve giderek
artan rekabet ortaminda, temel gérev ve sorumluluklarini, faaliyetlerini
strdurebilmek igin gergeklestirdikleri tim iglerini, adeta kurulug asamasindaki
bir drgutte oldugu gibi, yepyeni bir bakis agisi ve titiz bir sorgulama ile ele
alarak, i¢ ve dis gevresel gelismelerin isidinda, musterilerine daha fazla
deger yaratacagina inandiklari, tamamiyla streglere odakli bir yapilanma
cergevesinde temelden yeniden dislnmeleri ve tasarlamalandir, seklinde
tanimlanmaktadir.

Yeniden Yapilanma ile, yapilan iglerin daha hizhi ve dinamik hale
getirilerek muasteri memnuniyetinin sadlanmasi; daha yaratici, degisen
sartlara daha uyumlu 6rgit yapisinin olusturulmasi; bilgi teknolojisinden
yararlanilmast, strekli yaratici ve yenilikgi olunmasi ve devamli gelismenin ve
mikemmeli yakalamanin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu yaklagimin
temelinde, rekabet giiciiniin artinimas: bulunmaktadir. %

Bu amaglarin gergeklestirmesini savunan Yeniden Yapilanma
yaklagiminda, Toplam Kalite Yoénetimi yaklagiminda oldugu gibi i¢ ve dis
misteri memnuniyetinin saglanmasi amaglanmakta oldugu igin, drgutierde
gatismaya neden olabilecek kaynaklarin da énceden ortadan kaldirlabilecegi

éngéralmektedir. Ayrica, girdilerden daha ylksek dederli giktilar Uretilmesini

* Tamer Bolat (a) (2000), “Konaklama Igletmelerinde Toplam Kalite Yaklasim”, Once Kalite, Y1l
7.,Say1 38, s.42.

 Oya Aytemiz Seymen (2000), isletmelerde Yeniden Yapilanma (Reengineering), (Istanbul: Beta
Basim Yaymm Dagitim A.S.), s.5.
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saglayan, birbirleriyle iligkili is faaliyetleri olan stireglere odakli 6rgit yapisinin
amagclanmasi, 6rgitte catigmalarin éninl kesebilecek bir segenektir. Fakat
bunun yaninda, orgutlerde calisan iggérenlerde, degisen sartlara uyum
siirecinde gatismalar yaganabilir. Ayrica rekabetin, ¢atigsma yaratacak boyuta
ulagmasi da s6z konusu olabilir. Sonug olarak ise; 6rglite zarar vermeyecek,
olumlu sonuglarindan yararlanilabilecek ¢atismanin varligi, bu yaklagimin
basarili gekilde gergeklestiriimesini saglayan bir olgudur, denilebilir.

1.4.4.2Yeni Yonetsel Kavramlar (;ergévesinde Orgiitlerde

Catisma

Burada “Yeni Orgutsel Kavramlar’” baghg altinda; Personel
Guglendirme (Empowerment), Yalin Orgit ve Orgutsel Ogrenme
kavramlarinin érgitsel ¢gatisma boyutunda analizi yapilmaktadir.

1.4.4.2.1.Personeli Giiglendirme Kavrami Cergevesinde

Orgiitlerde Gatisma

Artan rekabetin ortaya cikardigi yénetim kavramlarindan biri de,
personeli guglendirmedir. Ataman bu yaklasimi; isgérenlerin karar verme
yetkilerini artirarak, onlarn, yaptiklan igin sahibi haline getirmeyi hedefleyen
bir kavram olarak tanimlamistir'. Guglendirme ile, 6rgutte calisan isgérenler,
daha fazla se¢im hakkina sahip olmakla pozisyon gicine, egitim-gelistirme
yoluyla uzmanhgin sirekli gelistirimesi sayesinde uzmanhk giicline, basta
bilgi paylagimi olmak tzere ilgili kaynaklara ulagsma ve kullanma ile kaynak
glcline ve nihayet kendine glvenin ve motivasyonun artiriimasi ile kisilik
glictine sahip olur.%?

Orgltlerde personeli giiglendirme uygulamasina gegilmesi ile; karar
verme hakkina sahip isgorenler arasinda g¢atismanin ¢ikmasi, rekabetin

birbirlerine ve &rgite zarar verecek boyutlara ulasmasi ya da karar verme

3! Atamanz_én.Ver.,s.345
2 Kogel, On.Ver., s.301.
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hakkinin iggdrene verilmesinin iggdren igin adifhik yaratmasi gibi sonuglar
ortaya gikabilir. Bu sonuglar ise, orgitte gatigma yaratan unsurlardan
bazilaridir.

1.4.4.2.2.Yaln Orgiit Kavrami Gergevesinde Orgiitlerde Catisma

Gﬁhﬁmt‘izde masterilerin istedigi kalite ve standartlara daha cabuk
cevap verebilmek igin, orgltler, sade, gereksiz ve detaydan olabildigince
uzak hale getirilerek, isleri geciktirmeyen bir yapiya kavusturulmaktadir. Bu
nedenle, son zamanlarda drgiit yapisinda yalinlik tercih edilmekte ve yalin
Orgut kavrami 8n plana gikmaktadir. Yalin érgit kavramu; érgatiin yapisinin
basitlestirimesi, katma deger yaratmayan faaliyetlerin kaldirimasi ve isi
yapan ile karar verenin mumkin oldugu kadar birbirine yakinlagtinimasi
anlami tagimaktadir.®® Yalinligin sagtanmast ile, érgttlerde haberlesme ve
karar almayi geciktiren 6rgit kademeleri azaltilarak, iletisim nedeniyle ortaya
¢cikan catismalar dnlenebilmekte; ayrica i¢ ve dis misteri taleplerine hemen
yanit verme amaglandidi igin, érgitte catigma yaratabilecek nedenler ortadan
kaldinlabilmektedir. Fakat bunun yaninda, 6rgutteki fazla kademelerin
ortadan kaldirilmasi, isgdrenlerin, iglerini kaybetme korkusu yagamalarina,
sorumluluklarinin daha da artmasi nedeniyle bunlar yerine getiremeyecekleri
endigsesi duymalarina, érgitte olugsan yeni yaptya alisamayacaklar diagincesi
ise stres, kaygl ve endise duymalarina neden olacaktir. Bu faktorler ise,
orgutlerde bireysel kaynakll catigmalarin  ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayacaktir.

1.4.4.2.3.0rgiitsel Ogrenme Kavrami Gergevesinde Orgiitlerde
Gatigsma

Orgutlerin sistem yaklagimi gergevesinde cevrelerine uyum saglayip -
gelisebilmesi, basarili bir sekilde dgrenmeleri ile mimkindir. Orgitsel

o6grenme; degisimi gergeklestirmek amaciyla, streglere ve ¢iktilara iligkin

33 Kogel; On.Ver.,s.314
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olarak elde edilen bilgilerin kullaniimasini ya da geri bildiriimesini, oérgtt
altyapisi kapsaminda, (6rnedin, kualtarl, sistemleri ve yapilari, liderligi ve
iletisim mekanizmalar) calisma faaliyetierinin buttniestirilmesini ve orgit
Uyeleri arasinda degerler, davraniglar ve .bak|§ agtlarimin uyumlagtiniimasini
mimkin kilan strekli bir bilyime ve gelisme strecidir.>* Orgiitlerde “Srgitsel
6grenme” sirecinin anlagilabilmesi igin isgdrenlerin gegirdikleri “6grenme
stireci” incelenmelidir. Orgitsel 8grenme siireci ise, dncelikle érgiitte galisan
isg6renlerin aktif katihimini gerektirmektedir. Fakat, ,tim galisanlarin aktif
katihminin olmadi§1 &rgutlerde ¢atismanmin varhigr kaginilmazdir. Bunun
yaninda; surekli degisen gevreye uyma zorlugu c¢eken isgdrenlerin var
olmasi, o6rgitin i¢ ve dis c¢evresine iligkin bilgilerin &grenilmesinde
aksamalarin olmasi ya da 6rgutin gevresine iligkin bilgileri érgut Gyelerine
aktarmada sorunlar yasanmas: vb.gibi durumlar, 6rgitierde birer ¢atigma
kaynagi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Orgiitsel 6grenme kavraminin
temelinde catisma vardir. Burada ©Onemli olan, &rgltsel 6grenmeyi
engelleyecek c¢atismalanin varhgint  ortadan kaldirmak ve &3renme
performansini artiracak turdeki gatismayi saglamaktir.

1.4.4.3.Cagdas Bir Yoénetsel Teknik Olarak Kiyaslamanin

Orgiitlerde Gatisma Boyutunda Analizi

Son yillarda, O&rgutierde sikga kullamlan yeni kavram ve
yaklagimlardan biri de kiyaslama vyaklagimidir. Bu yaklagim; &rgitin
herhangi bir alanda kendi performansini, sinifinin en iyisi olan érgit/érgitier
ile karsgilagtirarak “en iyi"nin bu seviyeyi nasil yakaladigini belirleyip, elde
edilen bilgileri érgitin amag ve stratejileri igin bir temel olusturacak bigimde

kullaniimasidir.5®

Kiyaslamanin en énemli 6zelliklerinden biri, 6rgitin gatisma ¢6zim

tekniklerini (yollarini) kiyaslamaya tabi tutmasidir. Orgiit, catisma nedenleri

4 Seymen, Bolat, (:)n.Ver., 5.43.
33 Seymen, Bolat, On.Ver. s.181.
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ve seviyelerini analiz ederek diger érgitlerin yasadiklan gatismalarla kendi
durumunu kiyaslayabilir ve kullandiklari gatisma ¢6zim teknidi ya da
tekniklerinin kiyaslamasina gidebilir ve diger 6rgutlerin kullandiklar etkili
catisma ¢6zUm tekniklerini uygulayabilir.

Ote yandan Kiyaslama tekniginde surekliligin saglanmasi amaciyla, bu
sirece katilan isgdrenlerin takdir edilmesi ve bunlarin ddillendiriimesi
gerekir. Odullendirme sisteminin varligy, Srgitte 8n plana gikma arzusunu
artirarak rekabeti saglayacaktir. Hatta bu nedenden kaynaklanan ¢atismalara
yol agacaktir.

1.5. Orgiitlerde Catismanin Nedenleri

Modern toplumsal yasamin bir geredi olarak distnllen g¢atigsma
olgusu, daha 6nce ele alinan degisik boyutlar géz éniinde tutuldugunda, pek
¢ok etmen ve faktoriin bir sonucu olarak, birey ve grup yasaminin hemen her
kesiminde gorilmektedir. Catisma potansiyelinin mevcudiyetinden, agik
micadele ve saldirganlida dek tim olumsuz iligki ve miicadeleler ¢atisma
cercevesinde ele alinabileceginden, bu tir durumlara yol agan her etmenin
de bir catisma nedeni olarak gérillmesi miimkindur.%®

Orgiitlerde gatigsma yaratan kaynaklar sayilamayacak kadar goktur.
Gorev dagihimindaki esitsizlik, terfi etmede subjektif uygulamalar,57 yoneticilik
tarzlan, rekabetgi 8dlllendirme sistemleri, kit kaynaklar igin rekabet, isler
aras! fonksiyonel karsilikli bagimlilik, yetersiz haberlesme dizeni vb.
etkenler, Orgiit kaynakli catisma nedenlerinden bazilandir. Bununia
birlikte, galigsanlarin kigisel dzellikleri veya ¢alisanlar arasindaki uyusmazhikiar
ya da yanhs anlamalar vb. faktérlerden kaynaklanan bireysel kaynakii
gatisma nedenleri de sz konusudur. Orgitlerde gatismaya neden olan

faktorlerin dogru bir sekilde tespit edilmesi, gatismanin g¢bziimlenmesi igin

% Erdal Tekarslan, Tanl Kiling, Hiiner Sencan ve Ayse Can Baysal, (2000), “Davranisin Sosyal
Psikolojisi”, (Istanbul: Dénence Basim ve Yaym Hizmetleri), s.273.

%7 Murat Tiirk, Selen Dogan, (2002), “Catisma Yénetiminin Onemi ve Celik Kuvvet Personelinin
Catigma Kaynaklarimin Teshisi ve Ortadan Kaldinlmasina Iliskin Nigde Ilinde Bir Aragtirma”, Oneri
Dergisi, s.5.
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gelistirilecek olan catisma ¢6zim yollan agisindan Snemlidir. Orgitlerde
catisma yaratan nedenleri "6rgut kaynakh nedenler” ve “bireysel kaynakh
nedenler” olmak izere iki ana gruba ayirabiliriz. Bu g¢atisma nedenleri
asagida ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.

1.5.1. Orgiit Kaynakli Nedenler

Orgitlerde yasanan catismalara neden olan faktdrlerden biri érgiit
kaynaklt nedenlerdir. Bu nedenler asagida alt basliklar halinde ayri ayr

aciklanmaktadir.

1.5.1.1. Is Bolimii

[s béluma, toplu bir gabayi gerektiren bir igin gesitli bireyler tarafindan
yuritebilecek bir bicimde, ussal olarak, kendi 6Jelerine ayrilmasi olarak ifade
edilebilir. Is bslimi sonucunda olusan birimler ya da gruplar islemleri geregi
kendi 6zel normlarini, deger yargilarini, psikolojik ydnlenmelerini ve farkh

algilama tarzlarini gelistirerek kendi orijinal 6zelliklerini benimserier.?®

is bolimiu yapilarak gruplara ayrilmis isgérenler, genellikle kendi
islerini baska grubun isinden daha oncelikli ve nemli olarak algitamaya
baslarlar. Bélum isgdreni kendi bdlumlerinin isbirligini dncelikle bagarmaya
sartlandiklan icin, diger bolum isgérenleri ile goriis ayriliklarina diserler.> Bu

faktorler ise, bireyler veya gruplar arasinda gatisma kaynagi haline gelir.
1.5.1.2. Fonksiyonel Bagimhlik
ls bélumu sonucu érgiitlerde ortaya ¢ikan bélimler veya gruplar

arasinda her zaman fonksiyonel bagimitiik s6z konusudur.®’ Bu iki veya daha

fazla sayidaki birey ya da gruptan her birisinin, kendi gorev ve amaglarini

% Kilig, On.Ver., 5.92.
% Ertiirk, On.Ver., 5.224.
6 Ayni, 5.224.
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gerceklestirebilmek igin, diger tarafin bilgisine, hizmetine, ya da giktlarna
bagimli olmalarni ifade eden « karsilikh gorev bagimhhigi » seklinde ve bir
birey ya da grubun bir bagka birey ya da gruba, diger tarafin kendisine
bagimh oldugundan daha fazla veya daha az bagimli olmasini ifade eden tek
yonlii gérev baghihg seklindedir.®’

Fonksiyonel bagimhilik nedeniyle ortaya ¢ikan cgatisma, kaynaklarin
sinirlt olmasindan, faaliyetlerin zamanlamasindan ve &rgltsel gdérev ve

-

sorumluluklarda gérilen karigiklardan dogar.®

1.5.1.3. Sinirh Kaynaklar

Daft,®® orgutlerde kaynaklan para, bilgi ve destekgiler olarak
siniflandinrken; Basaran® bunlara, kadro, arag — gereg, yer gibi kaynaklari
da eklemistir. Amaglar basarmak igin bu kaynaklara ihtiyag vardir.
Orgutlerde sinirli olan bu kaynaklarin dagiiminda g¢odu kez problem
yasanmaktadir. Daha g¢ok kaynaga sahip olmanin daha gok gicl ifade
ettigini savunan orgutlerde kaynak paylasimi, sik sik gatismaya neden
olmaktadir.®®

1.5.1.4. Yeni Uzmanliklar

Kagik  orgitlerde yoneticiler  birgok isgdrenin  sorumliulugunu
ustlenebilir. Ancak orgutler buyidikee, dig iligkileri arttikga, gok gesitli insan
gruplarina hizmet gordiikge ve yeni mal ve hizmet Gretimi s6z konusu

oldukga,daha fazla uzman iggdrenin istihdamina ihtiyag duyulur.

Yeni uzmanliklara ihtiyag duyulmasi, eski uzmanlann fonksiyonlarinin

bir kisminin kaybolmasini veya mevcut fonksiyonlarina yeni fonksiyonlarin

8! Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal, On.Ver., ss.290, 291.

82 M. Arif Ozer, (2000), “Etkin ve Verimli Orgiit Yénetimine Dogru Bir Adim: Catisma Yénetimi”,
Verimlilik Dergisi, 4, s.17.

83 Richard L.Daft, (1994), Management, (USA: The Dryden Press), 5.600.

% fbrahim Ethem Basaran, (1998), Yonetimde insan Iligkileri, (Ankara: Aydan Web Tesisleri),
s.198.

8 Ataman, On.Ver., s.447.
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ilave edilmesini gerektirebilir. Artan uzmanlagma olgusu, mevcut &rgut
yapisindaki isgbrenin c¢ikarlarini zedeleyebilecedi gibi, onlarin stati ve
beklentilerini bozabilir. Neticede mevcut isgtrenler ile isletmeye gelecek yeni

uzman iggérenler arasinda da uyusmazlik ve catisma ortami dogmus olur.®

1.5.1.5. Yonetim Alani ile ilgili Belirsizlikler

Ydnetim alami; bir Ustin emir-komuta edebilecedi ast sayisini ifade
eder.’” Yoénetim alanindan kaynaklanan anlasmaziidin temelinde bazen iyi
belilenmemis 6rgitsel yapi, gérev ve sorumluluklar yatar. Orgitlerde
gobrevier birbirferini mantiken izleyen ve tamamlayan bir yapi arzeder. Bu yapi
icinde cogu kez her yonetici, gérev sinifiarinin neler oldugunu ve nerede
baslayip nerede bitecegini bilemez. Calisma alanlari dodal olarak karmagiktir
ve birbirlerinin igine girmislerdir.®® Bu durumda, ilk olarak bazi goreviere
birden fazla kisi sahip gikar ve aralarinda gatisma ¢ikabilir. [kinci olarak ise,
bazi gérevlere hi¢ kimse sahip ¢tkmaz ve sonugta is aksar; herkes bir
baskasini bu sonugtan sorumlu tutar. Bu da ayri bir gatisma turiidar.®

1.5.1.6. Orgiitiin Boliimleri Arasindaki Amag Farkliliklari

Orgitlerde is bdlimi ve uzmanlagsmanin artmasi, érgitsel etkinligi
artirmak bakimindan &nemlidir. Bireyler veya gruplar, bazen birbirine zit
rollerle ve farkli amaglara sahip olabilirler. Ornegin bir satig elemaninin amaci
mumkin olabilecek en iyi satisi yapmak iken, kredi karti veren elemanin
amaci en az riskle kredi vermektir. Bu iki grup arasinda g¢atigma olmasi
kacimimazdir. Ayrnica ¢atisma, amaglara iliskin  6nceliklerin  agik
olmamasindan da meydana gelebilir.”°

% Ertiirk, On.Ver., 5.226.

T Efil (a) (2002),0n.Ver., 5.43.
%8 Eren, On.Ver., 5.546.

% Ertiirk, On.Ver., 5.227.

70 Robert N.Lussier, (1990), Human Relations In Organizations, A Skill-Building Approach,
(USA: Richard D.Irwin Inc.), 5.245.
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1.5.1.7. Orgiit Yapisindan Kaynaklanan iletigim Engelleri

Orgutlerde meydana gelen gatigmalarin en énemli nedenlerinden biri
de iletisim hatalandir. lletisim, &rgit icin ‘hem olumiu hem de olumsuz etki
yapabilir. lletisimin az olmast karsi taraftan eksik bilgi alma ile sonuglanirken;
yodun iletigsim taraflar arasinda yaniis anlama veya anlagmaziiklarin kaynagi
olabilir.”" Orgltin bir bslumindeki bu turlii bozukluklar, zamanla Orgutun
tamamina yayilarak zincirleme olarak catigmalara yol agar. Oysa ki uygun
iletisim, kisiler veya gruplar arasindaki iletisimi kolaylagtirir.”

1.5.1.8.0diillendirme Sistemleri

Odul sistemi, drgitsel performanstan ¢ok bireysel grup performans: ile
ilgiliyse, gruplararas! gatismanin olmasi muhtemeldir.”® Performansa dayali
ddillendirme sistemlerinin  uygulandi§i 6rglitlerde, 6dullerin gosterilecek
basariya badlanmas:, kisileri yarigma havasina sokmaktadir. Bu rekabet
havast ise, duygusal agidan bireyleri taraf olma haline ve hatta dismanca bir
tutum igerisine sokmaktadir.”

Kisiler, haksizliga ugradiinda veya buna yonelinen bir durum
hissettiginde,”® odullerin sinirli olmasi sebebiyle paylasim rekabeti igine
girildiginde, degerlendirme hatalari yapildiginda vb., &dullendirme
sisteminden kaynaklanan gatisma igine girerler.”

"' James A.Wall, Ronda Robert Callister (1995}, “Conflict and Management”, Journal of
Management Vol 21,No,3. 5.220.
”2 Baron ,Greenberg, On.Ver., s.451.
7 John M.Ivanevich, Michael T Matteson, (1990), Organizational Behavxor and Management,
(USA PPI/Irwin), 5.309.
7 Secil Tastan, Orgiitsel Catisma ve Catigma Yénetimi,Kasim
2002, fip://insankaynaklan.gkeeada.convmakale010.htmt). (Internet)
7 Greenberg, Baron, On.Ver., 5.458.
’ Tuncer Asunakutlu, Sezai Zeybekoglu, (1999), “Yoneticiler Catigmalarda Nasil Davranir?”, Dokuz
Eyliil Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,Cilt 14,S.2,5.15
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1.5.1.9. Degisen Kosullarin éngﬁrdﬁgﬁ Yeni Nitelikler

Orgit yapilan, zamanla g¢odu kez gevrenin degisen istek ve
ihtiyaglarina cevap verme konusunda gerekli esnekligi saglamada yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle orgutler c¢agdas ydnetim tekniklerine
basvurmaktadiriar.”” Bunun sonucunda kisilerin degisen kosullar nedeniyle
farkli roller Gstlenmeleri, yine bir tst kademeye yikselen ydneticilerin yeni
bilgi, davranig, tutum, yetenek ve yaklagimlar basaramamast,”® kisinin
yUklenebileceginden fazla rol dstlenmesi veya notum]n belirsiz olusu, ya da
kisinin  kendisinden beklenilen davraniglar veya gbrevierle ilgili
algilamalarindaki yetersizlikten dolay ortaya gikan rol belirsizlikleri nedeniyle

rol gatismalar yasanir.”

1.5.2.Bireysel Kaynakh Nedenler

Orgitlerde ¢atismaya neden olan faktérlerden digeri ise;orgit
icerisindeki isgorenlerin ya kendi yapillanndan ya da diger isgorenlerle
aralarinda yasanan olumsuziuklardan kaynaklanabilmektedir.Bu faktorler
asagida ayrintily bir sekilde verilmektedir.

1.5.2.1 Bireysel Karakteristikler

insanlar farkli intiyaglara, inanglara ve degerlere sahiptir.%’ Bu nedenle
herkes aynmi sekilde disinmez, hissetmez, bakmaz veya hareket etmez.
Kisisel farkhliklar birer g¢atigma nedeni olmasina ragmen, bunlar ayrica
problem ¢éziiminde yaraticilik i¢in de zengin bir kaynaktir.®’

" Ataman, On.Ver., ss.477-479.
s Kogel, On.Ver., s5.463, 465.

7 fiker H. Canike1 (2002), “Calisanlardaki Roller arasi Catismalarin Orgiit Agisindan Onemi ve Cesitli
Orgiitsel Stiregler Uzerinde Etkileri”, Verimlilik Dergisi, 3,s.121.

%9 Nurdan Erdim, (1998), “Isletmelerde Catisma Yonetimi ve Bir Uygulama”, (Yayinlanmarmus
Yiiksek Lisans Tezi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.52.

$! John W .Newstrom, Keith Davis, (1993), Organizational Behavior-Human Behavior At Work,
(USA: McGraw-Hill), $5.393-394,
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Orgiitte galigan isgérenlerin de farkli inang ve degerlere sahip olmast,
kendi beklentileri ile &rglt ¢ikarlarinin uyusmamasi, 6rgltte pozisyonundan
memnun olmamasi ,yasadigi stres,6fke hali vb. nedenler érgutlerde bireysel

karakteristiklerden kaynaklanan nedenlere érnek olarak verilebilir.

1.5.2.2 Kigilerarasi Faktorler

Algilama farkliiklan, iletisim eksikligi veya hatalan, isgoérenlerin
birbirlerine karg! hatali davraniglan Kisilerarasi faktorierden kaynaklanan
¢atisma nedenlerinden bazilar olarak verilebilir. Ayrica, bunlara 6&rgitte
calisan bir isgbrenin diger isgdren veya isgorenlerin daha yiksek hedeflere
veya kargi amaglara sahip oldugunu algilamasi, gesitli kaynaklardan dogan
algt farkliiklar, karsilikli bir glvensizlik ve anlayigsizhdin hissedilmesi,
isgbrenler arasinda yanlig,eksik veya hatali iletisimin olmasi, birbirlerini
engelleyici kendi glicini 6n plana ¢ikarict gii¢ micadelelerinin varhigr gibi
nedenleri de ekleyebiliriz.

1.6. Orgiitierde Gatigsma Tiirleri

Orgitlerde  yasanan catismalan cesitli ydnlerden siniflandirmak
mumkundur. llgili yazin incelendiginde, ¢atigma tirleri konusunda farkli
siniflandirmalann yapildig gértiimektedir. Burada yapilan siniflandirma “taraf
olanlar ile ilgili gatigma”, “6rgit igindeki yerine gbre ¢atigma”, “niteligine gore
gatisma” seklinde basliklar altinda toplanarak bu gatigma turleri ayrt ayn
agiklanmaktadir.



Tablo 2: Orgiitlerde Catigma Tiirleri
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GCatismaya Taraf Olanlarla ilgili Siniflandirma

- Bireysel Catisma ( Kisinin I¢ Catismasi )

- Bireylerarasi Catisma

- Bireyler ve Gruplararas| Catisma

- Gruplarin Kendi Iglerinde ve Gruplararasi Catisma

-

- Bélumlerarasi Catisma

- Orgiitleraras: Catisma

- Farkh Orgtler Igindeki Bireylerarasi Catisma

Gatigsmanin Orgiit igindeki Yerine Gore Simiflandiriimasi

- Dikey Catisma

- Yatay GCatisma

- Capraz Catisma

- Emir — Komuta ve Kurmay Catismasi

Niteligine Gére Gatismalar

- Fonksiyonel Catisma

- Fonksiyonel Olmayan Catisma

Diger Gatigsma Tiirleri

- Rol Catismasi

- Amag Gatigmasi

- Kurumlagmig Catigma
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1.6.1.Gatigmaya Taraf Olanlarla ilg_ili Siniflandirma

Asagida, orgltlerde yasanan catigmalara taraf olanlarla ayrni ayn
agiklama yapilmaktadir. '

1.6.1.1. Bireysel Gatigsma ( Kisinin i¢ Gatigmasi )

Bireysel gatisma, kisinin hangi isi yapmasmlri’ kendisi i¢in daha yararli
olacagini bilmemesi veya belirsizliklerin oldudu durumlarda ortaya cikar.
Kisiden vyapabilecedinden ¢ok daha fazlasinin istenmesi, yine bu tip
catismaya verilebilecek bir drnektir.®? Ayrica bireysel ¢atisma, kisi kendisine
verilen gorevi basaramayacadini ve zamaninda yerine getiremeyecegini
hissettigi durumlarda da s6z konusu olabilir. Bu gatisma ile birey fizyolojik (
kalp ve damar hastaliklar, sindirim sistemi hastaliklan vb. ), psikolojik
(surekli kaygi duyma, depresyon, uykusuzluk, asir uyku ihtiyaci vb. ) ve
davranigsal ( agresif veya igce kapanik olma, stres karsisinda geri ¢ekilme
veya slrekli karst koyma, isbirliginden uzaklagsma vb. ) boyutta olumsuz
sonuglar yasayabilir.2®

1.6.1.2.Bireylerarasi GCatisma

Bireylerarasi catisma; bireylerin farkli goéris agilarina, amaglara,
algilama duizeylerine sahip olmalarindan, aralarindaki iletisim eksikliginden,
ge¢miste aralarinda yasadiklari sorunlardan, rekabetten vb. durumlardan
kaynakianir. Bireyler arasi ¢atismanin sinirlar, iki kisinin uyusmadigr ve
strekli birbirlerini etkilemeye basladi§i zaman ¢izilir.®* Bireyler arasi
gatismalar, kisinin duygularini derin bir sekilde etkilediginden dolay! ¢ogu
insan igin ciddi bir problemdir. %

%2 Gezer Korkmaz (1994), “Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi 1, 5.79.

% Oya Aytemiz Seymen, Giilay Ozdemir (2002), “Orgiitsel Kiigiilme Kapsaminda Isgoren Cikarma
Uygulamasinin Stres Yénetimi Boyutuyla Degerlendirilmesi ve Bir Model Onerisi”, Atatiirk
Universitesi Iktisadi idari Bilimler Dergisi, Cilt 16,Say15-6, 5.258.

8 Lussier, On.Ver., 5.245.

8 Newstrom, Davis, On.Ver., 5.392.
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1.6.1.3 Bireyler ve Gruplararasi Gatigma

Bu tlr gatigma, grup Uyesinin grup kurallarina uymadigt zaman grupla
catigmaya dismesi demektir.®® Bireylere kendi is gruplarina benzemeleri
gerektigi fikrini zorla kabul ettirmek amaci da, sik sik bu gatigma tlrinin

yasanmasina neden olur.”’

Grubun paylastigi deder, norm ve inanglanin disinda hareket eden kisi,
grubun baskisiyla kargitasacaktir. Uygun davranigi gostermeyen kisi, grubun
dnce tepkisi ile ve daha sonra hala uyum saglamamasi halinde diglanmasi
ile kargilasacaktir. &

1.6.1.4 Gruplarin Kendi iglerinde ve Gruplararast Catigsma

Orgutierde bulunan gruplarin iginde yer alan tyelerle grup arasinda bir
uyumsuzluk olmasi halinde, grup i¢i gatisma sdz konusudur. Catigmanin bir
baska tur(i, ¢rgit iginde bulunan birden fazla grup arasindaki ¢atismadr.®
Gruplararast  catisma, kavramsal olarak  kisilerarast  gatigmaya
benzemektedir.*® Bu catismalar, farkli bakis acilarindan, farkli amaglardan ve
kit kaynaklar igin rekabet micadelesi gibi kaynaklardan meydana
gelmektedir. Ozellikle kit kaynaklar igin rekabet miicadelesi, gruplararasi
catismanin gekirdegini olusturur. ¥’

% Lussier, On.Ver., 5.245.

87 Stoner, Freeman, On.Ver., s5.392, 394.

8 Ataman, On.Ver., 5.474.

% Ertiirk, On.Ver., s.221.

* Fred Luthans, (1992), Organizational Behavior, (USA: McGraw Hill Inc.), 5.370.
*! Newstrom, Davis, On.Ver., 5.392, 393.
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1.6.1.5 Boliimlerarasi Catigsma

Orgut icindeki her bélumin kendi iginde kapall sistem mantig: ile
hareket etmesi ve bitiin igindeki yerini fark edememesi,6rgut amaclarinin
gdzden kagiriimasina neden olmaktadir. isletmenin sahip oldugu kaynakiarin
dagiiminda ve ortak dil ve hareketin olusturulmasinda, fonksiyonlara gére
bélimlere ayriimis yapilar yetersiz kalmakta;bu da yikici ¢catigmalara neden
olmaktadir. Her bSlimuin sadece kendi amaglarini gergeklestirme yéninde
caba gostermesi, bu catismalar siddetlendirmektedir.*

1.6.1.6 Orgiitlerarasi Gatisma

Orgutleraras! gatigma, bir drgitin kendi sinirlart disindaki baska bir
orgutle catismasini ifade eder. Ayni sektdrde faaliyet gosteren &Grgltlerin
birbirleriyle catismasi, sendika —6rgut ¢atismasi, ¢evreyi koruma dernekleri
catismasi vb. gatismalar, orgltler arasi g¢atismaya ornek olarak
gosterilebilir.® ABD'nin ve diger birgok ilkenin ekonomik diinyasinda bu
gatisma tlrl vardir ve arzu edilen bir ¢catisma seklidir. Bu tarz ¢atismaya
genellikle « rekabet » denir. Bu gatigmalar yeni Uretimlere, teknolojilere,
hizmetlere sahip olma ve kaynaklarin daha verimli kullanimini gelistirme
miicadelesi sonucunda ortaya gikar.**

1.6.1.7 Farkh Orgiitier igindeki Bireylerarasi Gatigma :

Gunumizde bu tur cgatisma giderek artmaktadir. Yerel bir sirket
hakkinda slrekli yazilar yazan bir gazete, bu duruma 6rnek gdsterilebilir. Bu
durumdan dolayr er ya da ge¢ sirketin halka iligkiler mudirh ile gazete
yoneticisi catisma igine girecektir. %

%2 Ataman, On.Ver., 5.475.
% Ayn, 5.475.
% Stoner, Freeman, On.Ver., 5.394.

% Aymi, 5.394.
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1.6.2. Gatigmanin Orgiit igindeki Yerine Gore Siniflandirma

Asagida catismanin, orgit icinde yasandigi yere gdre agiklama
yapiimaktadir. '

1.6.2.1 Dikey GCatigma

Dikey catismalar, bir 6rgit iginde farkli hiyerarsik dizeyler arasinda®
bagka bir ifadeyle ast — (st durumundaki kisi veya kademeler arasinda ortaya
cikan catigmalardir.¥” Bu tir ¢atisma genelde haberlesme ya da amag
uyumsuziugu gibi nedenlerden kaynaklanir.®® Bu catisma, kisisel diizeyde
olabilecedi gibi gruplar dizeyinde de olabilir. Is bélimi ve uzmanlagma
olmayan orgltlerde yoneticilerin astlarini  farkli amaglarda kullanmak
istemeleri sonucunda ast ile y6netici arasinda yasanan ¢atigma bu konuda
en fazla karsilasilan Srnektir. %

1.6.2.2 Yatay Catisma

Bir orgit icinde ayni hiyerargik dizeydeki kisi veya kademeler
arasindaki ¢atismalar, yatay gatismalardir.'® Bu gatisma turii de kisisel
dizeyde olabilecedi gibi, gruplar diizeyinde de olabilir. Yatay ¢atismanin en
onemli nedenlerinden biri, kisilerin veya gruplann kars! tarafin amaglarnni

onemsemeden salt kendi amaglari igin gabalama micadelesi yani rekabettir.

Bir orgltte ayni departmanda goérev alan isgérenlerin, yoneticilerine
gorinmek igin birbirleri ile ¢atismaya girmesi, buna &rnek olarak

verilebilir, 1"

% Richard W.Woodman, Don Hellriegel, John W.Slocum, (1995), Organizational Behavior, (USA:
West Publishing Company), s.429.

°7 Serif Simgek, Tahir Akgemici ve Adnan Celik, (2001), Davrams Bilimlerine Girig ve Orgiitlerde
Davranis, (Ankara: Nobel Yayin Dagitim), 5.249.

%8 Tekarslan,Kiling,Sencan ve Baysal, On.Ver., s.241.

* Tiirkel, On.Ver., s.112.
1% W oodman, Hellriegel ve Slocum, On.Ver., ss.429, 430.
19! Tiirkel, On.Ver., s.112.
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1.6.2.3 Emir - Komuta ve Kurmay Gatigmast

Bu catisma, daha gok orgitteki kisi ya da birimlerin Ustlendikleri
rolierden kaynaklanmaktadir. Emir — komuta birimleri, emir verme hakkina
sahipken; kurmay birimlerin sadece alinacak kararlara 11k tutma,
bilgifendirme ve tavsiyede bufunmasi sz konusudur'® ve genelde bu kisiler
tepe yoneticisine baghdirlar. Iki grubun iligkisi, gesitli nedenlerle ( uzmaniik
farklihgs, tecriibe farkhihi§y, tutum — deger farkhhigy vb. ) aralarinda ¢atisma
¢itkmasina yol agar ve bu tir ¢atigmalara is -dUnyasinda ¢ok sik

rastlanilmaktadir.'%

1.6.2.4 Gapraz Catisma

Orgiit iginde bir ydneticinin kendi bdlimi diginda ¢aligan diger
isgdrenlerle ¢catismasidir.

Sekil 2: Gapraz Catisma

Kaynak: Zeyyat' Sabuncuoglu, Melek Tiiz, (2001), Insan Kaynaklari
Yénetimi, (Bursa: Ezgi Kitabevi), s.82.

Yukaridaki sekilde de goérildugt gibi (B ), (G )ileve(E ), (D) ile
capraz olarak iligki halindedir. Bilgi aligverisi amacini tasiyan gapraz iligki,
etkin karar almaya yardimci olabilirken; bir yoneticinin bagka bir bdlimde

bulunan iggérenlere emir vermesi sekline doénisirse orgutsel dizen, yerini

192 Ataman, On.Ver., 5.496.

103 Tekarslan,Kiling,Sencan ve Baysal, On.Ver,, s.241.
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orgitsel dizensizlie birakmak zorunda kalir'™ ve boéylece Grgitte gapraz

gatismalar yasanmaya baglar.

1.6.3. Niteligine Gére Gatigmalar

Bazi ¢atismalar 6rgitte olumlu sonuglar saglarken, bazilan ise 6rgit
igin olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Asagdida gatismanin fonksiyonel olup
olmamasina gére agiklama yapilmaktadir.

1.6.3.1 Fonksiyonel Gatigma

Klasik Yoénetim Yaklasiminda tum catigmalar gereksiz ve orgitin
amaglarina ulagsmasini engelleyici bir unsur olarak gorilurken, Cagdas
Yonetim Yaklasimi bazi ¢atismalarin fonksiyonel oldugunu savunmaktadir.
Fonksiyone! catisma, yeni fikirlere, bilgilere ve problem ¢6zimiinde yeni
ybdntemlere yol agarak, yanlis inanglarin ve degerlerin dizeltiimesine yardim
eder. Orgiitin amaglarina ulasmasina katkida bulunan g¢atigmalar
fonksiyonel gatigmalardir. Ayrica bunlar 6érgit performansini artirarak, érgite
kazanclar saglar. 1%

1.6.3.2 Fonksiyonel Olmayan Catisma

Orgutleri  amaglarina  ulagmaktan  alikoyan ve  amaglari
gerceklegtirmeye katkida bulunmayan cgatigmalar bu sinifa girer. Klasik ve
Neo — Klasik Yaklagimlar, bitin gatismalan fonksiyonel olmayan ¢atigmalar
olarak ele almislardir.'® Fonksiyonel olmayan catisma, 6rgltte performansin
azalmasina, yapilan planlar igindeki karar alimlarinin veya alinan kararlarin
sonuglarinin ertelenmesine ve maliyetlerin artmasina neden olur; 6te yandan
érgiit igindeki takim Gyeleri arasinda anlagmaziikiar yaratabilir. '’

' Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tigz, (2001), Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitabevi), ss.82, 83.
"% Ivanevich ve Matteson, On.Ver., 5.304.

196 Kogel, On.Ver., 5.460.

' Hashem Al — Tabtabai, Alex P.Alex ve Ahmed Aboualfotouh, (2001),” Conflict Resowtion Using
Cognitive Analysis Approach”, Project Management Journal, Vol32,No2, s.2.
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1.6.4. Diger Gatigma Tirleri

Yukarida agiklanan gatisma tdrlerine ek olarak, Rol Catigmasini,

Amag Catismasini ve Kurumlagmis Catigsmay verebiliriz.

1.6.4.1 Rol Catismasi

Bireyler pek gok 6rgut ici ve 6rglt disi roli ayni anda Ustlenmek
durumundadir. Kuskusuz 6rgit digindan gelen rolifar de bireyin &rgitsel
davranigt Uzerinde etkili olmakla beraber, rol catismasi ve belirsizligi
agisindan daha fazla agiriga sahip olan 6rgit ici rollerdir.'® Bireyden ayni
anda birbirleriyle gelisen rolleri istlenmesinin istenilmesi, bireyin sahip oldugu
deger, beceri ve ihtiyaglarinin Ustlenece@i rolle uyumsuz olmasi ve bireye
agir rol yuklenilmesi sonucu basaramayacag! duygusuna kapilmasi yani
bireyin 6rgit igcindeki oynamak istedigi rol ile oynamasi beklenen rol

arasindaki uyumsuzluklar, rol gatismasina neden olur.'%

1.6.4.2 Amag Gatismasi

Amag catismas!, 6rgit icindeki cesitli diizeylerde ve cesitli taraflar
(kisi / grup ) arasindaki amaglar konusundaki anlagmazliklar sonucu ortaya
¢ikan catismalardir.”"® Orguit igindeki her birim kendi birimleriyle ilgili gok
gesitli ve diger birimlere gdre c¢ok farkli amagclar belirleyebilir ve diger
birimlerin amaglarini dikkate almadan bunian gergeklestirmek isteyebilir. Iste
her birim bu sekilde hareket ettigi taktirde orgutierde amag gatismasinin

olmasi kaginiimazdir.

18 Tiirkel, On.Ver., 5.124.
' Rogel, On.Ver., 5.462.
Ho Ayn, 5.462.
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1.6.4.3 Kurumlagmig Catigma

Kurumlagmig c¢atigma, bir c¢atigmanin dogabilecegi kosullarin,
¢atismanin derece ve siddetinin ve gatisma ¢6zim yollarinin sosyal sistem
tarafindan belirlendigi, taraflarin bir ¢atisma halinde nasil davranacaklarinin
ve hangi ydntemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak belirlendigi durumlari
ifade eder.

Bu tur catigmanin tipik érnegi, is¢i — isveren iligkilerinde ortaya ¢ikan
catismalardir. Sikayetlerin nasil yapilanacag, disiplin konulari, grev ile ilgili
konular ya da gerek toplu sdziesmelerle gerek yasal hikumierie belirli

yontemlere baglanmustir."”

1.7. Orgiitlerde Gatismanin Sonuglan

Catisan taraflar arasinda, etki — tepki seklinde karsilikli etkilesim

vardir. Bu etkilesimin sonucu olan gatisma; grubun performansini artiran

6 13

‘vararli gatisma “ veya performansi engelleyen “zararli gatisma “ seklinde

sonuca sahiptir.'"?

Catismalar iyi yonlendirildikieri taktirde, érgite olumlu
sonuglar saglar. Ayrica bir ¢atisma, ydnetimsel ¢cabayi ve 6rgitsel kaynaklari
yok edebilmesine ragmen, problem ¢bzmede ve yeni program gelistirmede

yol gosterebitir.'"®

Catismalarin séz konusu olumlu ve olumsuz sonuglarini agagidaki gibi
bir tablo yardimiyla gosterebiliriz.

"' Kogel, On.Ver., 5.463.

"2 Stephan P.Robbins (1997), Organizational Behavior Concepts, Contraversies, Applications,

{USA: Prentice Hall International Inc.), 5.445.
'3 patrick J.Montana, Bruce H.Charnov, (1993), Management, (USA: Library of Congress
Cataloging), 5.333.
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Catismanin Gatigmanin Olumliu Catismanin Olumsuz
Karakteristikleri Sonuglari Sonuglan
- Motivasyonu artinr. , Motivasyonu azaltir.
- Rekabetgi yeni fikirflerin|- Enerji ve zaman israfina yol
Uretimini destekler. agar.
*R - Grup igin kontrol ve denge!- Daha iyi bir « bilgi yonetimini »
ekabet . .
sistemine yardim eder. engeller.
- Grubu, daha fazla « Goreve |- Grup amaglarini, orgltin
yonelik » hale getirir. amagclarindan  Gstin tutmaya
gotirebilir.
Kararlarin niteligini bozar.
* Bilginin Tarif g:cti)::\a;r&r tekrarlanmasina
Edilmesi ya da e ls akist ve programlarda
Gizlenmesi ) s i programiarda,

kaymalara ve ertelemelere yol
agar. ‘

Ustlerin, astlan ve onlann

Ustlerin bu tartismalara ayirdig

islemleri konusunda daha zaman, kendi asli iglevierini
bilgili olmalarini saglar. etkileyip, asir is yUKU
*Kararlarlgin |- Ustin bir arabulucu olarak| Ustlenmelerine yol agar. ‘
Ustlere Bagvurma| devreye girecegi, «yliz yize|- Ustlerin, tam bilgiye sahip
tartismalara » olanak saglar. olmadan, sezgi ve iradeleri ile
hatali karar vermeleri riski
yiksektir.
* Karar - Sistemin kararliligini Degisime adapte olma
Sireglerinin ( istikrarini ) artirabilir. esnekligini en aza indirir.
Bicimselligi ve
Katihgh
* Gruplararasi |- Karst tarafla iliski kurmadan |- Isbirligi cabalarini azaltir.
Etkilesimin dogabilecek sorunlar |- Gérev  koordinasyonunu  ve
Azalmasi azaitabilir. basarimini engeller. )
* Gilven azhigl, |” _Grqu 'igi ) bagpng( ve Psikglojik gerginlige ve isglcl
kusku ve isbirligini, uyelgnn grgb? devnr_we yol agar. ) _
diismaniik uyumunu ve otorite kabuliini Kendi amacina agin baglanip,
duygular artirir. diger tarafi sabote etme
cabalarini arttirir. '
Kaynak : Ercan Ergin ( 1997 ) « Orgiitlerde Catigma Yonetimi ve Bir

Uygulama » Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisii Miihendislik ve Fen Bilimleri

Enstitiisit Isletme Anabilimdali, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gebze,s.93
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1.7.1 Orgiitlerde Gatigmanin Olumlu Sonuglan

Acitk ve sert saldirganiiklarin oldugu yerde, catismanin yararh
olabilecedi bir durumu diagsinmek zordur. Fakat disik ve orta seviyedeki
catigmalarin, grubun etkinligini artirabilecegi distincesini dogrulayacak
drneklere rastlanabilir. Catisma, grup Uyeleri arasinda alinan kararlarin
kalitesini artirdiqinda, uyarict yaraticiidi,yeniligi tesvik ettiginde ilgileri ve

114

meraki gelistirdiginde yapicidir.”® Catigmanin drgiite saglayacag! yararlar

asagidaki maddeler halinde de verilebilir ;

- |ki grup arasinda olusan gatisma siirecinde gruplar, kendi iglerinde
dayanigsma ve birlik olusturur; ¢atisma sonucunda ise, dnceden ve
gatigma surecinde olugan anlagmaziik durumu ortadan kaldirilip,
gruplar arasinda da birlik sadlanabilir.

- Catisma sonucunda, taraflar kendi gorislerinin hakliligini kanittamak
amacityla tim yaraticiltklarini ortaya ¢ikaracaklar, orijinal ve iyi fikirler
ortaya ¢ikacak ve bunlardan 6rgiit yonetimi de yararlanma olanag:
bulabilecektir.

- Sadece bireysel yaraticihik degil, ayni zamanda, yeni bulus ve
yaklagimlar i¢in arastirma yapma egilimleri artacak ve yeni
yaklagimlari destekleyecek bulgular da elde edebilecektir. Diger bir
deyigle ; catigsma sonrasi 6rgit kendine g¢ekidizen vererek (retim
eylemlerini dn plana ¢ikarabilir.

- Catisma sayesinde, uzun siredir surincemede kalmis ve bir tirli
¢6ziime kavusturulmamis olan oérglitsel ve bireysel sorunlar incelenip,
¢6zim igin enerji ve dikkat bu sorunlar Uzerine c¢ekilerek sonu¢ elde

edilecek ve gerilim azalacaktir. Bagka bir deyisle, ¢atismaya yol agan

''* Robbins, On.Ver., ss.445, 446.

) Catigmamn Orgiite saglayacag: olumlu sonuglann agiklanmasinda Eren 2001: 398-399; Basaran’in
1998: 201; ad1 gecen eserlerinden yararlamlmgtir.
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kararsizllk ve uyusmazliklar ortadan kaldiriidiginda, 6&rgitte
bitunlesme sagdlanabilecektir.

Catisma, 06rgitin sorunlarinin su ylzine c¢tkmasina ve bdylece
ilgililerin gdzlerini sorunlara gevirmesine yol agabilir.

Catisma, Orglite yeni amaglar kazandirabilir; ote yandan eski
amaglarin gagdaglagsmasina yol agabilir.

Catisma; isgérenleri gldileyerek, érguttek‘i tembelligi ortadan
kaldirabilir.

Catismayla baga cikabilme becerileri, g¢alisanlarin bakig agilarinin
genislemesini ve onlarn yeni alanlara ydnelmelerini saglayarak,
bireysel meslek basarisini arttirabilir.

Catisma iyi yonetildigi takdirde, 6rgutiin kaynaklarinin dagihimi daha
dengeli ve galisanlarin yetki dagilimi daha agik olacaktir.

Catismanin ¢6zimi igin yapilan planlar, amaglarin, ilgilerin ve yapilan
faaliyetierin tekrar gdzden gegirilerek iyilesmesine neden olabilir ve bu
da o6rgutin kalitesini artirabili. Catisma sonrasi o6rgitiin  havasi
iyilesebilir; bu da degisime ve gelisime yol agabilir.

Catisan bireyler veya taraflar, catisma ile, kendi bilgi, yetenek ve
kapasitelerini degerlendirme sanslarina da sahip olabileceklerdir. Bu
deg@erlendirme sonucu, eksik yanlarini saptama ve bunlar gidermek

i¢in gerekli dnlemleri alma firsatlarina da kavusacaklardir.

Catisma, 6drenmeyi 6zendirmekte ve elestiriyi daha hosgorill olarak
kabul etmeyi saglamaktadir.
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1.7.2 Orgiitlerde Gatismanin Olumsuz Sonuglan

Catismanin genellikle érgltlerde yaratacagi istenilmeyen sonuglar ise
asagidaki sekilde siralanabilir : O

- Catisma, ¢atisan taraflardan birinin zihinsel ya da bedensel saghgini

zedeleyen bir durum yaratabilir.

- Catisma, dismanlik hislerine ve saldirganlik. davraniglarina neden
olabilir. Catiganlar birbirlerini digsman gérebilirler; bunun sonucunda

diger tarafi dnyargili terimlerle taniyabilirler.

- Catisma, catisan taraflarin kendi amagclarini, sistemin bitlnine ait
amagctan Ustiin gdrmelerine yol agabilir. Catisma ile birlikte 6rgutin
amaglarinin savsaklandigi ve amagclardan sapildigi gérulebilir. Ayrica,
bélumler ya da takimlar, Ustinlik karmasasini yasamaya edgilim
gosterebilirter; yaptiklarini hep dogru, karsi bélimin ya da takimin
yaptiklarini ise hep vyanlis gorebilirler; glglerini ve basarilarini
abartabilirler; tyelerin dislinmelerini kisitlayabilirler.

- Catisma, zamanin, paranin ve enerjinin bosa gitmesine yol agar.

- Catisma, morali ve tatmini olumsuz ydnde etkileyerek verimi

disurebilir.
- Catigsma, giliven duygusunun kaybina ve kadercilige neden olabilir.

- Catismalar iletisimi geciktirebilir; hatta kasith olarak bilgi aktariminin
sabote edilmesine neden olabilir. Ayrica ¢atisanlar, aralarinda olusan
lletisimin anlamini kendi gereksinmelerine goére garpitabilirler.

- Grup i¢i gatigmalar, grup baghhginin bozulmasi sonucuna goétirebilir.

- Catigma, taraflarda bagarma arzusunu kéreltebilir.

® Catismanin olumsuz sonuglarnin agiklanmasinda Tekarslan,Kiling, Sencan ve Baysal 2000: 300;
Bagaran’m 1998: 201; ad1 gecen eserlerinden yararlanilmustir.



- Catigmalarin yogun yasanmasi, 6zellikle de bicimsel sistemler
acisindan liderligin otokratik bir tarzi benimsemesine ve organizasyon

yapisinin mekanistik bir hale déniismesine neden olabilir.

- GCatisma, Urin ya da hizmet bakimindan birbirine badimli olan
taraflarin, engellenme, miktar azaltma, zamaninda teslim etmeme ya
da kasten yanlis ydnlendirme gibi yollarla birbirlerinin faaliyetlerini
baltalamalarina neden olabilir ve bdylece érgltin verimliligi dismeye
baslayabilir. )

- Catisma, gatigmaya taraf olanlann birlikte ¢alismayl istememelerine
ve dolayisiyla aym grupta yer aliyorlarsa ekip calismasi
yapmamalarina sebebiyet verebilir.

- Catisma ile birlikte glgli olumsuz duygular fazla oldukga, strese
neden olur. Bu da calisanlarin ruh saghgina elverigsiz bir ortam

olusturur.™®

- Gatisma, bireyler, gruplar veya bélimler arasindaki iletisimi bozarak

bunlar arasindaki birligin yol olmasina neden olur.

Yukarida siralanan olumiu ve olumsuz sonu¢ olasiliklarina bagka
maddeler de eklemek mimkindir. Ancak, 6nemli olan nokta, ¢atismalarin
mutlaka =zararli ve O&nlenmesi gereken geregler olarak gorilmemesi
gerekliligidir. Kugkusuz, olumsuz sonuglanmasi kuvvetle muhtemel olan
gatismalarin giderilmesi, ¢atismanin yer aldigt ortamin etkinlik ve saghdi
agisindan  bir zorunluluktur. Bununla beraber, 0zellikle rekabetten
kaynaklanan gatismalarin enerji ve motivasyonu artinp, yaraticilig: harekete

gecirerek verimliligi yikseltecegi de gézden uzak tutuimamalidir.''®

"' Baron,Greenberg, On.Ver., 5.466.

''® Tekarslan,Kiling,Sencan ve Baysal, On.Ver., s.301.
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1.8. Orgiitlerde Gatisma Surecinin Agamalar

Robins'e gore drgitsel gatigma slreci doért agamayi kapsar; bunlar,

potansiyel zithk veya birbirine uymama, kavrama ve kigilestirme, davranis ve

streclerdir. "7

Bu siire¢ agagidaki sekil yardimiyla gosterilebilir.

Sekil 3: Orgiitsel Catisma Siireci

Adim -1 Adim -2 Adim -3 Adim -4

Potansiyel zitliklar Kavrama ve
veya uyusmama kisilestirme Davramsg Sonuglar
On kosullar /, [Alg:lanan gatnsma_]——-—> Ortaya gikan Grup
- lietigim catisma A1 basarisindaki
* Yapi \ / * Kisinin davranist artig
* szmk Degigkenligil™ Eissedilen gatz§ma] * Digerlerinin tepkisi
Catigma Grup
Davrarnusian basarisindaki
* Rekabet azalig
* |sbirligi
* Uzlasma
* Kaginma
* Uyma

Kaynak : Robins, On.Ver., 5.437
Orglitsel gatisma siirecinin asamalar asagdidaki sekilde agiklanabilir.

1.8.1 Potansiyel Zithklarin Olmasi ve Uyugsmama Asamasi

Catismanin meydana gelmesi igin, firsatlar yaratan gartlarin ortaya
¢gitkmasi veya varlidi gereklidir. Bu sartlar dogrudan dogruya ¢atigsmaya
yonelik olmayabilir ama ¢atismanin varhigi igin gereklidir. Bunlar asagida

siralanan Ug¢ kategori iginde incelenebilir :

"7 Robbins, On.Ver., 5.437.
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e |letisim
e Yapi
¢ Kisilik degiskenligi

iletisim: Catisma kaynaklarindan biri olabilir. lletisim kanallari igindeki
anlamsal farkhiliklardan meydana gelen zithiklar, yaniig anlamalar ve « iletigim
guriltisth » ve bunun sonucunda bilginin yetersiz sekle ddnismesi iletigim
igin engeldir ve bunlar ¢atisma i¢in potansiyel §artlar;i|r. iletisimin ¢ok fazla
oldudu veya ¢ok az oldugu durumda, ¢atisma igin potansiyel artar.

Yapi: Orgutin buyiklugi ve ézelligi catismayr atirmak igin etken
olarak rol oynamaktadir. Orgiit ne kadar biylkse ve faaliyetleri ne kadar
dzelse gatigmanin olma ihtimali de o kadar fazladir.

Kisilik dediskenligi: Potansiyel gatigma kaynaklarindan biri de kisisel

farkhliklardir. Bunlar, herbir kisinin sahip oldugu ve kisisel karakteristigi olan
kisisel ozellikleri ve farkliliklaridir. Kisilerin deger sistemlerindeki farklihkiar,

catisma igin dnemli bir potansiyel kaynaktir.'*®

Potansiyel zitliklar ise gatigmayr ortaya ¢ikarabilecek nedenleri ifade
etmektedir. Organizasyon igerisinde; Ornedin &érgutteki gruplarin amag
farkliliklan, kit kaynaklarin alt birimleri arasinda dagitilmasi ve dagwtiminda

izlenen yontemler, gatisma yaratabilecek durumiardir.'*®

1.8.2 Kavrama ve Kigilestirme Agsamasi

Kavrama ve kigilestirme adini alan bu ikinci agamada potansiyel zitfik
ortaya gikmaya baslayacaktir. Catisma bir algilama olayr oldudu igin, taraflar

kismen ya da tamamen potansiyel kosullarin gtincel hale geldigini anlariar.'®

'8 Robbins, On.Ver., ss.437, 439.
"% Tiirkel, On.Ver., s.110.
120 Tekarslan,Kiling,Sencan ve Baysal, On.Ver., s.264,



48

Yani algilanan ¢atigmada, taraflarin tamamit ya da bir kismi, gatismanin gizli
kosullaninin varh@ini farketmistir. Bireyin, kendisine yo&nelik tehdit edici
durumlar; “ baski “ ya da “dikkatini bagka bir yere yodunlagtirma “ gibi
savunma mekanizmatan yoluyla bast!rmaya galigmasi, algilanan gatigmanin
varligini ortaya koyar.”’ Bununia beraber bir gatismanin algifanmis olmasi,
her zaman igin kisilestirildigi anlamini tagimamaktadir.**? Hissedilen ¢atisma
ise; ¢atismanin engellenme, kaygi, gerilim, dismanca duygulara sahip olma
gibi belirtilerle agikga yasanmasini ifade eder ve algnlgnan gatismadan farkli
nitelik tasir. Hissedilen c¢atismanin gizli g¢atisma kaynaklan digindaki
nedenlerden dogmasi mimkandir. 2

1.8.3 Davranis Asamasi

Bu slirece « agik gatisma stireci » de denilir. Davranis agsamasinda,
insanlar birbirlerine engel olur veya zit fikirlerle birbirinin dndnli kesmeye
Qah§|r.124 Yani bu stregte, catisan taraflar tarafindan ifadeler, eylemler ve
tepkiler gosterilir. Bu ¢atisma davranislari,sik sik ve herbir tarafin amagclarini
gerceklestirme girisiminde bulunmaya galisacadi zaman ortaya ¢ikar. Ayrica
catisma davranisi; rekabet, isbirigi, uzlasma, kag¢inma ve uyarlanma
bicimindedir.'® Davranis asamasi, birbirini etkileyen bir dinamik bir strectir.
Bu streci agagidaki sekil yardimiyla gosterebiliriz.

2! Tiirkel, On.Ver,, s.111,
122 Robbins, On.Ver., 5.440.
123 Tekarslan, Kiling,Sencan ve Baysal, On.Ver., s.264.

'* John A.Wagner III, John R.Hollenbeck, (1992), Management of Organizational Behavior,
(USA: Prentince Hall, Inc.), 5.482.
123 Halil Can, (1997) Organizasyon ve Yonetim (Ankara: Siyasal Kitabevi), 5.307.



49

Tablo 4: Gatigma Yogunluk Siireci

Yok Eden Catisma Diger kisileri ortadan kaldiran agik ¢gabalar
Agresif fiziksel saldirilar

Tehditler ve ultimatomlar

Kendini hissettiren s6zli saldinlar

Acik sorunlar veya karsi tarafin meydan okumasi

Catisma Yok Onemi az olan anlagsmamazliklar veya yanhs anlamalar

Kaynak: Robbins, On.Ver., 5.443

Hemen hemen tum ¢atismalar bu sireci izler. Siurecin ilk asamasinda
yani gatismanin dusik oldugu kisimda,géze ¢arpmayan, direkt olmayan ve
meydana gelen gerilimin kontrolinin yiksek oldugu catisma mevcuttur.
Catismay! yaratacak dustinceler ylksek derecede yikici oluncaya kadar,
slreg boyunca vyukarlya dogru tasinir. Carpigmalar, kargasalar ve
mucadeleler Ust siraya geger; ¢ogu Kkisi tarafindan, catigmalar sureg
icerisinde Ust siraya ulagtigi zaman surekli « zararh » olur seklinde
distnilur. Strecin daha dislk seviyelerinde genellikle « yararli » gatigmalar
devam eder.'®® Yiksek seviyede yasanan agik catismada, gatisan gruplar
arasindaki iligkiler en buyik riski tagir ve drgitsel performans ciddi bir sekilde
tehlike altina girer. EGer ¢atisma hizli bir gekilde ¢dzimlenmezse, grup ve

orguit verimliligi duser.

126 Robbins, On.Ver., 5.443.
27 Wagner 111, Hollenbeck, On.Ver., 5.482.

1.C. YOKSEKDGRFTIM KURULY
DCKUMANTASYON MEKKEL
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1.8.4 Sonug Asamasi

Sonu¢ asamasi, ¢atigma sirecinin son halkasidir. Eger c¢atisma
bireylerin kabul ettidi sekilde karara baglanirsa, potansiyel ¢atisma ortadan
kalkar ancak gatigmanin kirintilari varliklarini strdirir. Bu durum yeni bir
gatismaya neden olabilir. Ornegin; kit kaynaklarin kullammiyla ilgili
tartigmalarin  sonucu, genellikle uzlagma yoluyla karara baglanir. Bu
uzlagmada, higbir taraf istedigini tam olarak elde edemedigdi i¢in, bu uzlagma

-

bir sonraki ¢atismanin sebebini olusturabilir. "2

1.9.0rgiitlerde Gatigma Yonetimi

En genel yaklagim ile ydnetim, kisiler arasi anlagmaya dayali
uygulamalarin batinidir ve buradan hareketle ydnetimin 6rgiit ortaminda
istedigi sonug, anlasmadir.'"® Oysa ki o6rgit Uyeleri arasinda karsilikis
dayanisma sonucunda, kaginilmaz bir gergek olarak, c¢atigmalar
yasanmaktadir. Daha &énce de belirtildigi gibi bu gatigmalarin bazilari drgit
icin yararli sonuglar getirirken;bazilar ise gergekten &rglt igin bir tehlike
kaynagidir. Onemli olan, gatismanin uygun bir sekilde yonetilip,6rgiit ve
bireyler igin olumliu bir gi¢ yaratabilmesini saglamaktir.”*® Bu noktadan
hareketle bazi yazarlar, ¢atismalarin orglte zarar verdigi ve ¢dziimlenmesi
gerektigi fikrini savunurken; bazilan; bu diisiincenin yaninda,belirli diizeyde
ve fonksiyonel nitelikteki catigmalarin orgit icin dnemli oldudunu one
sirmekte ve bu seviyede bir catismanin nasil yaratilabilecegi ile ilgili
yontemler gelistirmektedirler. (Orn; gruba digerlerinden timiyle farkli olan
birini dahil etme, elestiride bulunma, yeniden yapilanma vb.).

Catisma Yonetimi; 6rgltte var olan ¢atismadan rasyonel bir sekilde

yararlanmak igin, bagka bir deyisle, ¢atismanin olumsuz sonuglarini en aza

23 ftp:/www.1.dogus.edu tr/dogustru/journal/savi-2/in00024.pdf). Erigim Tarihi: 27.01.2003.
(Internet)
' Erdogan, On.Ver., s.145.

130 Bagshaw, On.Ver., s.206.
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indirebilmek ve olumlu sonuglarindan yararlanabilmek igin girigilen ¢abalarin
planlanmasi, o6rgltlenmesi, vyuratilmesi ve denetlenmesidir. Catigma
ydnetiminde, her bir ¢atisma durumu yakindan incelenmeli ve gatismanin
mumkin olan en kisa sirede ve tamamen'qézﬂmlenebilmesi icin gatismanin
altinda yatan nedenler bilinmelidir.'*' Etkili catisma yonetimi stireglerinde,
calisanlarin karakterlerini, orgutsel sartlari ve g¢evrenin nasil oldugunu
anlamak 6nemlidir."*?

ligili literatiir incelendiginde bazi yazarlara géré gatisma yodnetimi ile
ilgili bes geleneksel yaklagimin ortaya atildigi gérillebilir.” Bunlar, kaginma,
gu¢ kullanma, uzlagsma, uyma ve isbirligidir. Bunun yaninda baz yazarlar,ise
bu yaklasimlara cgesitli ¢atisma yénetimi tekniklerini eklemiglerdir. (Bu
ydnetim teknikleri ayrintili bir sekilde agiklanacaktir.)

1.9.1.0rgiitlerde Gatisma Yonetimi Siireci

Orgttlerde catisma ile ilgili literatirde, ¢atisma ydnetiminin siregler
halinde agiklandigi kaynak sayisi olduk¢a simiridir. Burada gesitli
kaynaklardan yararianilarak gatigsma yodnetimi ile ilgili bes asamadan olusan

bir stire¢ olusturulmustur. Bu adimlar sirasiyla sdéyledir:

1.adim: Catismanin varliginin tespit edilmesi veya potansiyel ¢atisma
kaynaklarinin éngérilmesi.

2.adim: Tespit edilen catigmanin analiz edilmesi
3.adim: Catismanin ydnetiimesi igin planiarin yapiimasi.
4.adim: Catisma ydnetimine iligkin ydntemierin uygulamaya konmasi

5.adim: Catisma y&netiminin degerlendiriimesi

1! Tabtabai, Alex ve Aboualfotouh, On.Ver., s.34.

32 Jonathan A. Rhoades, Amold Josh ve Jay Clifford (2001), “The Role of Affective Traits and
Affective States In Disputants Motivation and Behavior During Episades of Organizational Conflict”,
Journal of Organizational Behavior, J.Organiz, Behav.22, 5.343.

) Catigma yonetimi igin bes geleneksel yaklagimu savunan yazarlarm, Dreu, Evers, Beersma, Kluwer
ve Nauto (2001), s.646; Montoya-Weiss, Massey ve Song (2001), s.1252,Woodman, Hellriegel ve
Slocum, (1995), s.441; Bagshaw, s.206; Kozan, s.95; Gobel, Koenig ve Bechinger, (1998), 5.423,
kaynaklarinda adi gecen eserlerinden yararlamlmstir.
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1.9.1.1.Catismanin Varliginin Tespit Edilmesi veya Potansiyel

Gatisma Kaynaklarinin Ongériilmesi

Orgiit, gesitli faaliyetierde bulunan birey ya da gruplarin karsihikli
hareketlerinin, ihtiyaglarinin, degerlerinin, inanclarinin ve bakis agilarinin
ortaya gikmasiyla olusmus yapidir. '3* Daha 6nce de belirtildigi gibi,yakin
isbirligi, etkilegim ve iletisim halinde faaliyet gosteren érglitlerde ¢atismanin
var olmas! kaginlmazdir. Orgitlerde potansiyel catismanin varli§), bir
gercektir. Cunkl, 6rglitin olusturulimus yapisi, o6rgit iginde ¢alisan
isgorenlerin kendisi, isgdrenlerin karsilikh etkilesimi birer potansiyel gatisma
kaynagdidir. Bu suregte, ¢atismanin varliginin tespit edilmesinin yaninda,
gatismaya neden olabilecek kaynaklanin yani ¢atisma yaratabilecek
potansiyel kaynaklarin da tespiti séz konusudur. Orglitlerde birlik ve
beraberligin  bozulmasi,baghligin azalmasi, ©6rgit igindeki bireylerin
birbirlerine dugmanca tavirlar almasi, iletisimin bozulmasi, baskalarin
suglama, kavga, tehdit, 6fke ve hilekarltk, saldirn vb. érgiti ve orgitteki
bireyleri olumsuz ybnde etkileyen ve en Onemlisi o6rgltsel verimliligin
azalmasina yol agan belirtilerle catismanin varhi§i farkedilebilir. Orgitlerde bu
tir soruniar yasanmamas! i¢in herseyden o&nce; o6rgit catismaya neden

olacak kaynaklari belirlemeli ve bu sonuca gére dnlemler almahdir.

1.9.1.2.Tespit Edilen Catismanin Analiz Edilmesi

Orgitte ¢atismanin varhi§i ya da potansiyel ¢atisma kaynaklari tespit
edildikten sonra, gatismanin ortaya ¢ikis sebebi, gatisan veya catisma
olasihgd: bulunan kisiler veya gruplarin tespiti, bu kisi veya gruplarn
davraniglarinin incelenmesi vb.gibi benzer birgok arastirma ile catisma
ayrintili bir sekilde analiz edilir.

Catisma yapisinin ayrintili bir sekilde analizi igin asagidaki sorulara
cevap aranmalhdir:

133 Secil Tagtan,Orgiitsel Catisma ve Catigma Yonetimi,Kasmm
2002, ftp://insankavnaklari.gokceada.com/makaleQ 1 Ohitml, (Internet)
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e Catisma yaratan anlagmazlik nedir (Bu sorusu ile g¢atismanin
nedeni ortaya konulur.) ya da beklenen anlagmazliklar neler olabilir

o Catigma nasil bir gelisim géstermistir ya da gdsterebilecektir?

s Catisma kapsamina giren/ girece@i éngoériien birey veya gruplar
kimlerdir?

» Gatigma kapsamina giren/ girece@i dngorilen birey veya gruplarin
davraniglarn nasildir ya da nasil olabilecektir?

e Catismanin bluyumesine sebep olanlar/ sebep olabilecedi
6éngorilenler kimlerdir?

1.9.1.3.Catismanin Yonetilmesi igin Planlarin Yapilmasi

Orgitte catismanin varhgi/ potansiyel ¢atisma kaynaklar tespit edilip,
ayrintili bir gekilde inceleme yapildiktan ve bdylece mevcut durum ortaya
konulduktan sonra, catismanin yodnetilmesi ile ilgili planlar yapilmalidir.
Yapilan planlama, hem mevcut c¢atismanin ydnetimesi ve ortadan
kaldiriimasi ile ilgili hem de gelecekte yeniden bir ¢atisma yasanmasini
doguracak nedenleri dnleyici bir galismayi kapsamalidir.

Planlama asamasinda 6ncelikle; gegici ¢dziimlerle ¢atigmanin ortadan
kaldinlip kaldinltamayacad ve g¢atisanlarin sorunu kendi aralarinda ¢dzip
¢cdzemeyecedi dusunilmeli ve daha sonra mevcut olan ¢atismanin ortadan

kaldinimasi igin gatismay ¢dzmeye ydnelik teknikler belirlenmelidir.

Ayni zamanda bu yBnetim teknikleri uygulanirken taraflarin
takinabilecekleri tutumlar nelerdir? Muhtemel ¢6ézimler sonucunda hangi
taraf icin ne tur bir cikar/gic kaybi olacaktir?’®* gibi sorulara cevaplar

aranarak bunun sonucuna gore stratejiler belirlenmelidir.

1* Secil Tastan,Orgiitsel Catisma ve Catigma Yonetimi,Kasim
2002 ftp://insankavnaklan.eokceada.com/miakale010html,(Internet)
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1.9.1.4.Catisma Yonetimine Iligkin Yontemlerin Uygulamaya

Konmasi

Catisma,orgltsel yasamin bir pargasi olarak goéruldiginden dolayi,
yoneticiler gatigmalarin yonetimi igin teknikler gelistirmelidirler.’®® Orgiitlerde
catigmalar yapisal ¢dzumler getirilerek yonetilmelidir. Fakat bir grup veya

birey gatisirsa digerleriyle etkilesim halinde olan metodlar eklenebilir, '*®

ligili yazindaki ¢esitli kaynaklar incelenerek 'geleneksel yaklagimi
(kaginma, gl¢ kullanma, uzlagma, uyma ve isbirligi) igine alan ve bununla
birlikte farkli ¢tzim tekniklerinin de ele alinarak olusturuldugu gatisma
yonetim tekniklerini, “ bireylere yonelik” ve “ érgitsel yapiya yonelik” olmak

Uzere 2 gruba ayirabiliriz.

Orglitte mevcut olan gatigma analiz edilip kaynag@i ortaya konulduktan
sonra, asagida agiklanan catisma ydnetim tekniklerinden biri segilerek,
¢atisma en kisa siirede ve istenilen sonuca varilarak ortadan kaldiriabilir.

1.9.1.4.1. Bireylere Yonelik Catisma Yonetim Teknikleri

Asagida ,6rgutlerde yasanan catismalarin yonetilmesinde bireylere
yonelik uygulanabilecek olan ydnetim teknikleri ayri ayr agiklanmaktadir. Bu
yénetim tekniklerinden en uygun olani ya da olanlar segilerek &rgitte
yasanan c¢atigsma ydnetilebilir.

1.9.1.4.1.1. Kadercilik

Bu ybntem, kaginilmayan bir ¢atismanin varhginin kabuld, tarafiarin
higbirinin diderleriyle uzlasma icinde olmamasi ve gii¢ dengelerinin de asag!
yukari ayni olmas: durumunda gegerlidir. En pasif basa ¢ikma ydnetimi olan

kadercilik, bir ¢6zim ydntemi olmadidi gibi, c¢aresizligin bir sonucunu

133 patrick J. Montana, Bruce H.Charnow,On.Ver., s.324.

"¢ Thomas S.Bateman, Scott A.Snell (1999), Management-Building, Competitive, Advantage,
(USA: Irwin Mc Graw-Hill), s.488.
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yansitmaktadir.Burada c¢atigmanin azaltilmasina ya da yok edilmesine
yonelik bir caba s6z konusu olmayip, sonug, oluruna birakiimaktadir.”) Bu
yontemin Gstln yani, ¢atigmanin bir gekilde sona erdirilmesidir. Sakincasi

ise, kaybeden taraf i¢in son derece olumsuz etkilerinin olmasidir.

1.9.1.4.1.2. Kaginma

Gatigmay: ortadan kaldirmak igin kullanilan en dogal yol, ¢atismadan
kaginiimasidir."®” Burada soruniar gérmezden gelinir; degistirilir ve bir sonuca
varmas! gerektigi kabul ediimez."®® Bu yéntemin Gstin yanlan; catisma
¢bzitmiinden kaynaklanan “birbirine zarar vermeler'den kaginilabilir olunmasi
ve iligkilerin devam edebilmesidir. Sakincali yanlar ise problemlerin sirekli
devam etmesi ve hatta sirekli daha da kétilye gidebilmesidir™. Kaginma
teknigi, kayitsizlik, soyutlanma ve c¢ekilme gibi (¢ temel vyolla
gerceklestirilirt .

Kayitsizhk: Anlagmanin imkansiz oldugu bir kaginma sekiidir.
Karsilikh bagimli olan taraflar, bu yontemde bagimliiklarinin mantigint ve
temelini gormek istemezler; diger tarafla olan farklihklarinin dizenlenmesi
igin bir neden gdrmezler, igbirligi icin gaba harcamazlar. Tarafsiz olarak
kalinir ve rekabetgi durumlardan kaginilir. Bu durumda, geneliikle belirli bir
slire sonra gatigmanin kendiliinden ¢ozilecegdi varsayilir. Bu, zaman zaman

dogru olabilse de ¢ogu halde sorunun daha da deriniegsmesine yol agacaktir.

Soyutlanma: Bu yéntemde de iligkilerin azaltiimasi ve adeta karsi
tarafa baglihgi gereksiz hale getiren duvarlarin &riilmesi séz konusudur.

Burada her taraf, kendi sorununu kendine gbre tanimlayip, ona gére inceler

) Kaderciligin ¢6ziim yontemi olmadiginin agiklamasinda Tekarslan,Kiling,Sencan ve Baysal,2000:
308; Tiirkel 2000: 117; ad: gegen eserlerinden yararlamiirmsgtir.

Y7 Tekarslan,Kiling,Sencan ve Baysal, On.Ver, 5.308.

1% fsmet Barutcugil (2002), Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi (Istanbul: Kariyer Yaymcilik
{letisim, Egitim Hiz. Ltd. $ti.), s.129.

K acinmann sakincali yanlarinin agiklanmasinda Lussier 1993: 247; Can 1997: 309 ad: gegen
eserlerinden yararlanitmgtir

"Ka¢mmamn ii¢ temel tekniginin agiklanmasinda Patrick, Charnow 1993: 324; Tekarslan,
Kiling,Sencan ve Baysal,2000: 309 ad gegen eserlerinden yararlanilmgtir.



ve Kkargl tarafi dikkate almaz. Soyutlanma, taraflarin birbirleriyle
etkilegimlerinin zorunlu olmadigi durumlar igin uygun bir yéntem olabilir. Bu
gibi durumlarda en sik bagvurulan ybntem, catigma potansiyeli tasiyan
taraflarin birbirleriyle etkilesiminin kesilmesidir.

Cekilme: Kaginmanin en sik gérilen yoludur. Burada g:at@maya su ya
da bu yolla taraf olan ya da baski altinda kalan taraflardan birinin ya da her
ikisinin, ¢atisma ortamindan fiziki olarak kendi simirlarina gekilme séz
konusudur. Bu durum genellikle taraflar arasindaki gi¢ dengesinin o an igin
uygun olmadigi durumlarda gegerlidir.

1.9.1.4.1.3. Gii¢ Kullanma

Catisan taraflardan birinin, kendisinin nisbeten daha gugli olduguna
inanarak kendi ¢bzim yollarini diger tarafa kabul ettirme ¢abalarint ifade

eder.’3®

Ozellikle gii¢ kullanma negatif etkiye sahiptir ve zararli catisma
yénetim tarlerinden biridir."*® Giig kullanma, tehdit ve blofleri ve ikna edici
davramiglar igerir.'"'Bu  yontemin Ustin yanietkisi az olan uzlasimis
kararlara gore daha iyi érgutsel kararlarin alinmasidir. Sakincall yoni ise; bu
tarzin fazla kullaniimasi durumunda uygulayana karsi dismanlida ve

kizginh@a yol agmasidir.'*?

1.9.1.4.1.4. Yumusatma

Bu yol, ¢catismaya taraf olanlar arasindaki ortak husus ve gikarlarin
vurgulanmasi ve O6n plana ¢ikariimasi, farkhlikiarin ise 6neminin
azimsanmas! ve ikinci plana itilmesi ile ilgilidir.”’ Catismamin konusu

hakkinda, yoneticinin, taraflardan daha fazla bilgi sahibi olmasi ve akilci

139 Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal., On.Ver., s.311.
"% Gobeli, Koenig ve Bechinger, On.Ver., 5.423.

I Drew, Evers, Beersma, Kluver ve Nauto, On.Ver., 5.646.
192 1 ussier, On.Ver., 5.247.

) Yumusatma tekniginin agiklanmasinda Kogel 1998: 468; Tabtabai, Alex ve Abuoualfotouh 2001:
34 adi gegen eserlerinden yararlamilmugtir,
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dnerilerde bulunabilmesi halinde bu yonetim teknigi etkili olabilir.'*?

Gatismanin uzun dénemli sorunlari ilgilendirmesine karsilik, kisa
dénemli hedefe ulagsmanin istendigi durumlarda bu ¢6zim y&nteminin
uygulanmak istenmesi yontemin Ustin yonudir. Sakincali yénu ise,
gatismalarin yatigtirilarak bastinimasinin pahaliya mal olmasidir.*

1.9.1.4.1.5. Uyma

Burada taraflardan birisinin mevcut durumda agik bir catisma
yagsanmamasi igin kendi ¢ikarlarini karsi tarafin gikarlarina feda etmesi s6z
konusudur.'*® Daha agik bir deyisle uyma, catisanlarin kendi isteklerinde
direnmemeleri ve paylasmayl g6ze almalan durumudur. Catisaniar,
catigmayr yaratan gereksinmelerinin  bir kismindan vazge¢meyi ve
karsitin(kars! tarafin) isteginin bir kesimini yerine getirmeyi goze alirlar.'*® Bu
teknik, iddiaci olmayan ve isbirli§i yapan davramis boyutunu igerir."’
Yumusatmadan farki ise burada yiizeysel bir uyumun devam etmesidir.’*8 Bu
ydnteminin Gstin yani;iligkilerin devam etmesidir. Sakincali yéni ise;sirekli
karg! tarafin fikirlerine uymanin yeni fikirler Gretmeye engel olabilecegidir.
Cunkd uyan kisinin de aslinda daha iyi ¢dztmleri olabilecedidir. 149

1.9.1.4.1.6. Uzlagma

Uzlagsma,yogun isbirlidi ve fazla iddiaci bir yaklasim iginde olmadan,
her iki tarafin isteklerinde orta noktay: bulmadir.'® Bagka bir deyisle optimal

¢ézimden ziyade tum taraflarin memnuniyetini saglayan kabul edilebilir bir

"> Simgek, Akgemici ve Celik, On.Ver., 5.256.

' Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal., On.Ver., s.312.
' Ayni, 5.313.

146 Basaran, On.Ver., 5.207.

147 Hellriegel, Slocum, On.Ver., 5.442.

" Wagner III, Hollenback, On.Ver., 5.248.

149 Lussier, On.Ver., 5.248.

1% Bateman, Snell, On.Ver., 5.488.



58

gozUmiin saglanmasidir.™' Bir érgiitsel bakis agisi olarak uzlasma zayf bir
catisma ¢6zim metodudur;érgitiin amaglarini bagarmasi igin en iyi yardimi
saglayacak ¢dzim metodu degildir. Taraflardan birinin kazanip, digerinin
kaybetmesi, bu ydntemin sakincali yanidir. Yéntemin Gstin yani ise,
catismanin ¢abuk ¢dziimlenmesi ve iligkilerin devam etmesidir.'*? Pazarlik ya
da miuizakere, Uglnct tarafin (hakemin) midahalesi, oylama, kurallara

bagvurma vb. asagida agiklanan alt ydntemleri ve yaklagimlari igerir.'>

Kurallara Bagvurma: Catigsan taraflarin anlagnrasi igin yani ¢atismay:
¢bzmek amaciyla drgutiin kurallarina bagvurulmasidir.

Pazarlik ya da Miizakere: Catigsanlar, Onerilerin ortak yonlerini
birlestirerek, bazi kisimiarini ise budayarak uzlasabilifler. Pazarlik, bir
onaylama olmaktan c¢ok, ussal gézdaglarinin kullanildidi bir strectir;bagka bir
agiklama ile, gegerli etkili ve ussal bir gbézdag: verme yoludur. Burada,
yapilan ussal gdzdaginin dizeyini kestirmek ve karsi tarafin éniine koymak
snemlidir, "

Ugiincii Tarafin (Hakemin) Miidahalesi: Hakeme basvurma, tarafsiz
bir Gguncl kisinin anlagsma durumu yaratmaya calismasi proseduridir.
Hakem her iki tarafi dinler, bilgileri bir araya toplar ve taraflar Uzerinde onlar
icin gecerli olan tavsiyelerde bulunur. Hakem, aslinda anlagmanin sartlarin
belirler.’® Karari hakem vermekle birlikte kararin yasal olarak bir yaptirimi
yoktur. Hakemin kararinin ¢ogunlukla taraflarca kabul edildidi ve karara
uyuldugu goralir. '

Oylama: Bu uzlagma tekniginde ise, anlagsmayan taraflarin demokratik

bir slUregle sorunu “goguniukla kazanir’ ilkesine gbre ¢dzmeleri

'*! Wagner I1I, Hollenback, On.Ver., 5.486.
132  ussier, On.Ver., s.248.

133 Stoner, Freeman, On.Ver., 5.398.

154 Bagaran, On.Ver., s.212.

135 Randall Schuler, Vandra L. Huber, (1990), Personnel and Human Resource Management, (USA:
West Publishing Company), s.515.
1 Emin Karip (1999) , Catiyma Yénetimi, ( Ankara: Pegem A Yaymncihik ),s.109



s6zkonusudur. Yontemin demokratikligi, taraflarin her birinin gérislerini bir
topluluk igcinde agiklamasina ve sesini duyurmasina izin vermesinden
kaynaklanir. Ancak sonugta daha az oy alan kaybedecektir ve goguniugun
goriglerini kabul etmek durumunda ka|acékt|r;yani taraflarin her ikisinin de
tatmini s6z konusu degildir.'®’

1.9.1.4.1.7. Araci Bulma

Gatisanlar, gatisilan konu igin gelistirdikleri dnerilere takiidiklarinda,
bunlann digindaki onerileri ya da segenekleri géremezler. Catisanlan
takintilarindan kurtarmak igin, yonetsel ya da uzmanlik erki ile gatiganiari
etkileyebilecek ve onlarin degisik segenekleri gérmelerine yardim edecek bir
aracinin bulunmasi gerekir. Bu araci, iki tarafin da glvenebilecedi biri
olmalidir.”®® Arabuluculukta giic kullanilmaz; arabulucu gatisma ¢ézimii igin
baslica sorumlulugun kendisine ait olmasin: ister. Bu yoéntem ile taraflarin
iligkilerinin devamina =zarar verilmez; bu da ybntemin Gstin yanmn

olusturur'®®.

1.9.1.4.1.8. Ustiin Kararina Birakma

Ast-Ust iligkilerinin mevcut oldugu hiyerarsik yapih érgitlerde, ¢atisan
taraflarin, sorunu ¢dzmesi icin her ikisinin de Usti durumunda bulunan bir
kKigiden karar vermelerini istemeleri sikga gérilen bir durumdur. Burada Ustiin
otoritesi tanindiindan verilecek karar her iki tarafca da kabul edilme

egiliminde olacaktir.”

Bu ydntemin sakincali yani gatismanin kaynagina inmeyip sadece bir

17 Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal., On.Ver., 5.316.

158 Bagaran, On.Ver.,s.212.

**? Joseph B.Stulberg (1987) Taking Charge Imanaging Conflict (USA: Maxwell Macmillan Inc),
s.21.

® Ustiin kararini ¢atisan her iki tarafinda kabul edecegi goriisiiniin agiklamasinda Tekarslan, Kiling,
Sencan ve Baysal, 2000: 317; Tiirkel’in 2000: 120 adi gecen eserlerinden yararlanilmustir.
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sonug getirmesidir." Ustiin yonii ise, gatismayi gegici de olsa ortadan
kaldirmast ve baglayici olmasidir. Bagka bir deyisle, ¢atismanin en kisa
zamanda ortadan kalkmasi gerektiginde, astlarin Ustin kararina uymak

zorunda kalip gatigmaya son vermeleri s&z konusu olabilir
1.9.1.4.1.9. Yapici Rekabet Yaratma

Her turli rekabet catisma yaratmamaktadir. Ozellikle rakiplerin
birbirlerini  baltalamayacaklart hallerde rekabet,ataleti ve durgunludu
dnlemenin dnemli yollarindan birini teskil eder. Ancak: dirlst olmayan ya da
kuralsiz rekabetlerin yikici bir catismaya kolaylikla donusebildikleri de, bilinen
bir gercektir. Bu nedenle yapici bir rekabetle enerjinin olumiu sonuglara
yoneltilmesi, ancak rakiplerin izerinde anlastiklan kurallara uyacaklarindan

emin olunmas! durumunda sdz konusu olacaktir.'®’

1.9.1.4.1.10. Ust Hedefler Olusturma

ki ya da daha fazla taraf arasinda karsilikh bagimhihg
gerektirmesinden &tirld, ortak o6rgltsel hedeflere benzese de bir hedefin
karsilikli bagimli taraflardan sadece birisinin ¢abalan ile
gerceklestiriememesi, onu ortak érgitsel hedeflerden aymnr. Ust hedef,
gatisan taraflarin tek tek sahip olduklar hedeflerden farklidir ve ulagiimasi
igin taraflarin  kendi d&rgutsel hedeflerini  bir kenara birakmalan
gerekmektedir.'® Bagka bir deyisle Ust hedef, catismaya taraf olanlarin

isbirligi olmaksizin gergeklestirilemeyecek bir amag belirlemektir.'®®

160

Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal., On.Ver., s.317.
Ayni, s.318
192 Tiirkel, On.Ver., 5.122.

163 Ataman, On.Ver., s.481.
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1.9.1.4.1.11. Davranig Degistirme Yéntemi

Organizasyon iginde ¢atismalann,taraflarin  birbirini  yeterince
tanimamasindan kaynaklandigi durumlérda, taraflarin  egitim yoluyla
davraniglarinin  degistirilmesi yoluna gidilir. Egitim faaliyetleri sonunda
gatigsmaya taraf olanlarin davranislarinda degisme ve gelisme saglanmasina
gahisilir. Bu yoéntemin Ustlin yani, birbirini tanimayan taraflarin birbirterini
tanima ve olaylara daha farkli agidan bakma ve degerlendirme imkani
bulmasidir. Sakincali yani, Kisilerin davraniglarinda degisiklik yaratmanin,

kolay olmayan ve uzun siirede netice verecek bir olgu olmasidir.'®

1.9.1.4.1.12. Mesgul Etme Yontemi

Bu ybntemin esasi, catisan taraflara ¢ok is vererek bos zamanlarini
ortadan kaldirmak ve neticede dedikodu yapacak,birbirleriyle ugrasacak ve
¢atisacak vakit bulamamalarinin saglanmasidir. Bu yéntemin sakincali yani,
catismanin tamamen ortadan kaldirilmasinin séz konusu olmamasidir. Ustiin
yani ise, gatismanin siddet derecesinin azalmasi ve makul sayilacak belli bir
diizeye indirilebilmesidir."®

1.9.1.4.1.13. Politik Araglar Yéntemi

Uzun vadeli ve etkili bir ¢dzim saglayabilmek igin ydnetici, taraflarin
her ikisine de destek saglayacagina s6z verir. Taraflardan birinin verecegi
édin  sonucunda kendisinin  yeni olanakiara kavusacagina ve
desteklenecegine ybnetici garanti vermektedir. Bu noktada, anlagmazligin
¢6zimi sirasinda kaybeden veya 6din veren tarafin bagkalari tarafindan
asagillanmayacagi bir yol izlenmelidir.'"®® Gegici bir catisma ¢dzim yolu
olmasi, sakincali yanidir.

14 Ertiirk, On.Ver., 5.235.
15 Aym, 5.236.
16 Eren, On.Ver., 5.557.
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1.9.1.4.2. Orgiitsel Yapiya Yonelik Gatigma Yonetim Teknikleri

Asagida, orgutsel yapiya yonelik uygulanabilecek olan yonetim
teknikleri agiklanmaktadir. Catisma érgﬁtﬁn yapisindan kaynaklaniyorsa;
bunun hangi nedenden kaynaklandigi tespit edilir ve ¢ikan sonuca gore,
asagida agiklanan yénetim tekniklerinden biri ya da birkagi segilir.

1.9.1.4.2.1. Kaynaklarin Artinimasi

Catismanin kaynaklarinin sinirlt olmasi nedeniyle meydana gelmesi
durumunda bu yéntem uygulanir.”) Sinirti kaynak nedeniyle gatisan taraflarin
her birine arzu ettigi imkan verildiginde gatisma sebebi ortadan kalktigi igin,
catisma ¢oziime kavusmus ofur.'®

1.9.1.4.2.2. lletigimi Geligtirmek

Ydnetim, her iggdrene isiyle ilgili veri ve bilgiyi zamaninda, yerinde ve
gerektigi duzeyde tasiyacak bir iletisim adi kurmal ve caligtirmalidir.'®®
Kigileri ya da gruplart normal olarak aldiklari haberlerden/iletisimlerden
diglamak ya da bilgi agina yeni gruplar eklemek, gicin yeniden dagilimina

yol agabilir'®

ya da ybnetici gatismay! dnleyecek sekilde astlarina dizenli
mesajlar  gbnderebilir ve onlan 6rgit amacglan  dogrultusunda

uyumlandirabilir.'™®

) Kaynaklarin artinlmas: tekniginin agiklanmasinda Ataman 2001: 482; Ertiirk’{in 2000: 233 ad1
gecen eserlerinden yararlaniimustir.
'S Ertiirk, On.Ver., 5.283.

168 Bagaran, On.Ver., s.211.
' Kalig, On.Ver., s.101.
' Erdogan, On.Ver., 5.199.
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1.9.1.4.2.3.Uygun Ydneticilerin Segilmesi

Orgutlerde gatismalari en iyi sekilde analiz edip planlama yapacak ve
ydnetebilecek uygun yéneticilerin varig, bir catisma ¢dziimi teknigidir.

1.9.1.4.2.4.Takim Yénetimi

Ozellikle yakin nezaret tarzinin Ust ile astlar arasinda kusku ve
gerginlik vyaratigt turden Orgitsel catismalarinr ¢6ziminde takim
ydnetiminden de yararlanilabilir.

Kat, hiyerarsik ve yakin nezaret temeline dayall ast-Ust iligkilerinin
yaratacag: sorunlarin ¢dzimiine yonelik olarak, Likert tarafindan “drgitsel
bagdlanti zinciri” yaklasimi gelistiriimistir. Buna gére, 6rglitin en alt dizeyli
ydneticisi olan nezaretci kademesinden daha yukariya dogru, her bireyin
etkin bir galisma takimi Gyesi olmas: gerekmektedir. Boylelikle, séz konusu
bireyler, hem kendi astiariyla olusturduklar takimdan ydneticilik roliind, hem
de Ustlerine bagh diger esdiizeyleriyle olusturduklar takimda Gyelik rolind
beceriyle Ustlenmek zorunda kalacaklardir. Ayni zamanda da bu, iki takimi

birbirine badlayan bir halka iglevini yerine getirecektir.”’

Bu tez ¢alismasinin amact takim ¢aligsmasi yoluyla ¢atismalan ortadan
kaldirmak ve performans: artirmak oldugundan dolayi, bu konuya ikinci ve
Gglinct bdlimde ayrintih bir sekilde yer verilecektir.

1.9.1.4.2.5.Yapisal Degiskenleri/Orgiitsel iligkileri Degistirme

Yoéntemi

Bu ydntemin temelinde, 6rgutsel gatigmalarin gideriimesinde o6rgut
yapisinin ve 6rgutsel iligkilerin gatigsmalar veya gatisma kaynakiarini azaltic
yoénde degistirilmesi yatmaktadir. Orgiit yapisini degistirmede gatigmanin

nedenine gore farkli yollara bagvurmak mimkindir. Bu yollar arasinda

' Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal., On,Ver., s.311.
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rotasyon, koordine edici mevkiler olugturmak, bir itiraz sistemi gelistirme,

grubun ya da drgiitiin sinirlarini genigletme sayilabilir.

Orgutsel iligkileri degistirme ise is tanimlari ile ilgili olabilir, kaynaklarin
ayrilmasi seklinde veya belirli birimlerin bagka birimlere baglanmasi seklinde
ya da yeni drgiitsel birimler yaratma seklinde olabilir."”

1.9.1.4.2.6.Insan Degiskeninin Degistiriimesi
Catismalarin  kalicr  gbzimlere  kavusturulmasinda, insanlarin
davraniglari 6nemli rol oynamaktadir. Catisma micadelesindeki beseri
6genin degistiriimesi, ¢atisma kaynadini azaltmada 6nemli sonuglar saglar.
Beseri kaynagin degistirimesinde izlenecek yollardan biri drgutte
huzursuzluk yaratan iggbren veya isgérenlerin bu sekilde davranmasina
172

neden olan faktdrlerin tespit edilerek bu davraniglarinin degistiriimesidir’ *“ ya
da bu degisiklik saglanamiyorsa bu iggdrenlerin drglitten gikardmasidir.

1.9.1.4.2.7.Gérevleri lyi Belirleme Yontemi

Orgltte  yiiritilmekte olan islerle ilgili bilgilerin toplanmast,
degerlendiriimesi ve o6rgitlendiriimesi  olarak tanimlanan is analizi'”
yapiimalidir. Yapilan isi analizi ile, 6rgit icinde yetkilerin simirfarinin iyi
belilenmesi sayesinde ¢alisanlar, o6rgit igindeki yerlerini kolayca
kestirebilirler.'™* Gorevleri iyi belirleme, gérev karmasasi nedeniyle ortaya
¢ikan ¢atigmalar igin kullanilabilecek bir gatisma ¢dzimu teknigidir.

® yapisal degiskenleri/orgiitsel iliskileri degistirme yonteminin agiklanmasinda Kogel 1998: 469;
Tiirkel 2000: 121 ad1 gegen eserlerinden yararlanilmugtir.
' Tiirkel, On.Ver., s.121.

' Necdet Hactoglu, Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, Selda Catak Tiiredi (2002), Balikesir
Universitesi Idari Teskilatinda Is Analizi Uygulamas: ve Is Tamim El Kitab (Balikesir: Balikesir
Universitesi Basimevi Miidiirligii), s.5.

¢ Kilg, On.Ver., 5.100.
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1.9.1.4.2.8.is Akisini Gelistirmek

Is akigi; isin gerceklesmesi igin yerine getirilmesi gereken faaliyetler
dizisi arasindaki mantiksal iliskiyi ve karar noktalarini belirlemedir.'™ s
akisinin iyi duzenlenmemesinden dolayl ortaya ¢ikan ¢atismalarin ortadan
kaldirifabilmesi ya da azaltilabilmesi igin Is Akisini Geligtirme Yontemi
kullanilabilir. Is akiginda teknolojinin de &nemli yeri vardir. Is akimi ve
teknoloji, iki iggdreni, ayni dizeydeki yetkiyle birbirine bagiml kilmamali ve
karsi karstya getirmemelidir.'’® )

1.9.1.5.Adim: Gatigma Y6netiminin Degerlendirilmesi

Catiganlarin bakig agilarindan ¢atigmalarin sonuglarini  disinmek
énemlidir. Genellikle gatismalar bir kazan-kaybet durumu olarak duasuntlir.
Bunun anlami ise catisanlardan biri kaybetmedikge, kargi tarafin
kazanamad:§ini hissetmesidir. Bununla birlikte bitiin ¢gatigmalar kazanan ve
kaybedenlerle sonuglanmaz.

Bazen hi¢ kazanan olmaz ve bazen de az sayida da olsa ¢ok

kazanan olur. Gatismanin farkh sonuglan asagidaki gibidir: 77

¢ Kazan-Kaybet Sonucu: Bazi gatismalarin kazan-kaybet durumundan
baska bir sonucu yoktur. Catigma sirecinde taraflardan biri, kazanmak
igin her tlrld glctnd kullanir ve kazanirken digeri kaybeder. Yani
taraflardan biri, digerine hakimdir. Bu sonucun dogurdudu en blytik
problem, bir tarafin kaybetmis olmasi ve kaybeden tarafin kindar ve
katt olma egilimi igine girmesidir.'”® Kazan-kaybet durumunda
yOneticiler kazanan tarafi segmek ve kaybedenlerin yagadiklar hayal
kirkhklanyla ilgilenmek zorundadr.

173 Seymen 2000,0n.Ver., s.138.
16 Basaran, On.Ver., s.211.

"7 Dennis J.Moberg, David I.Caldweel (1988), Interactive Cases In Organizational Behavior,

(England :Glenview Illmois), s.141.
7% Artan, On.Ver., s5.237, 238.
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o Kazan-Kazan Sonucu: Kazan-kazan sonucu, ¢atismada herkesin
istedigi seyi elde etmesidir. Bagka 4bir deyigle, gatisanlarin taleplerini
karsilayacak bir yolun bulunmasidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
“kazan-kazan” sonucu kolay elde edilmez."”® Bu, bireyler ve drgitler
icin en ¢ok arzulanan, ancak o oranda da kolay elde edilemeyen ve

drglit ve bireyler igin son derece yararh olan bir sonugtur.*®

o Kaybet-Kaybet Sonucu: Burada ¢atismaya giren taraflarin hepsinin
kaybetmesi s6z konusudur. Bu sonug ya taraflarin ikna edilerek
cekilmesidir ya da higbir tarafin isteginin kabul edilmemesidir."®’
Kaybet-Kaybet sonucu kimse igin iyi degildir ve dislnce olarak da
yaygin degildir."® Sonug itibariyle de higbir taraft memnun etmez.*®®

Bu acgiklamalardan da géraldigu gibi ¢atisma, érgltlerde kaginilmaz
bir gergektir ve belli bir seviyede catismanin varhig, rekabeti artirici ve
orgatun canhih@ini saglayict bir unsurdur. Catismanin az olmas! orgiite
durguniuga neden olurken; giddetli catismanin varhigi ise, 6rgitin isleyisinin
yavaglamasina hatta durmasina neden olabilmektedir. Yani, o6rgutsel
anlamda c¢atisma cogunlukla orgltlerde var olan ve belli bir seviyede
tutulmasi gereken bir olgudur, diyebiliriz. Bunun igin, drgitlerde meydana
gelen catismalarin  olumsuz sonuglarini en aza indirerek, olumiu
sonuglarindan yararlanabilmek ve gatismayi belli bir seviyede tutébilmek igin,
catigma nedenine gbére en uygun gatisma ydnetim teknigi segilerek
uygulanmalidir.

179 Moberg, Caldwell, On.Ver., s.141.
180 Artan, On.Ver., 5.238.
8" Ertiirk, On.Ver., s.231.
'8 Moberg, Caldwell, On.Ver., s.142.

'8 (fip://www.dogus.edu.tr/dogustru/journal/say12/m00024.pdf)  ErigimTarihi: 27.01.2003. (Internet)
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BOLUM Il

-

2. BiR GATISMA ¢OZUM YOLU OLARAK TAKIM GALISMASININ
KAVRAMSAL ANALIizi

2.1 Takim Kavraminin Tanimi ve Ozellikleri

Takim ile ilgili pek ¢ok tanim olmakla birlikte, kisaca takimlar, “Gyelerini
paylastiklar ortak bir amaca ulagtirmak igin calisan ve birbirlerini tamamlayici
becerilere sahip kisilerden olusan kiigtik gruplardir” diyebiliriz.'* Bu kisiler,
birbirlerini etkilemek igin bir araya getirilir ve bu etkilerin ydnetiimesi
gerekir.'®®

Drucker'a gbre takim, 6zel ve tanimlanan bir gorevi yerine getirmek
igin birlikte ¢alisan; farkli ge¢misleri, beceri ve bilgileri olan ve drgatin farkl

alanlarinda faaliyet gosteren bir insan (genellikle oldukga kiigitk) grubudur. &

Bir baska tanimla takim, yaygin bir amaci gergeklestirmek ve ortak

performans hedefleri olugturmak amaciyla, birbirini tamamlayan becerilere

% Rana Ozen Kutanis (2002), “Esnek Orgiitlenme Yonetimi Olarak Takimlar”,Stratejik Boyutuyla
Modern Yénetim Yaklagimlan, (Istanbul : Beta Basim Yayim Dagitim A.S), 5.235

'*5 James Sommerville, Shirley Dalziel (1998) “Project Teambuilding The Applicability of
Belbin’s Team-Role Self-Perception Inventory”, International Journal of Project
Management,Voll16,No3, s.163.

'8 peter F.Drucker (1993), Management, Task, Responsibilities, Practices (USA: Library of
Congress Cataloging), 5.564.



sahip olan az sayida insanin, birbirlerine karg1 sorumiuluk tasiyarak bir araya
gelmesidir.'®’

Tum bu tammlardan hareketle, takim igin, ortak bir amaci
gergeklestirmek igin bir araya gelmis ve birbirini tamamlayici bilgi, beceri ve
yeteneklere sahip olan bireyler toplulugudur, diyebiliriz. Baska bir deyisle
takim, genellikle bir grup insanin, becerilerini, yeteneklerini ve bilgilerini
paylasima acarak ve birlestirerek, orgitsel diizeyde kalite ve verimliligi
artirma yonunde harekete gegiriimesi olarak da dustinulebilir. Kuskusuz bu
acithmi saglayabilmek, takim Oyelerine yetki ve sorumiulugun verilmesini
gerektirmektedir. Bunun yanisira, ortak ve paylagiimig amaglar, baglilik,
degerler, normlar, kurallar ve galigma aligkanliklari ile kargilikli sorumiuluk ve
isbirligi gibi temel bilesenler de gereklidir. Ozellikle herseyi standartlagtiran ve
kurallara baglayan blrokratik yapinin yetersiz kaldigi durumlarda, ¢odu kez
takim calismasi énemli bir arag olarak gorilebilmektedir.'®

Takim ile ilgili olarak yukarida yapilan tanimiarin igeriginde, asagdidaki
boyutlar yer almaktadir:'®

e Birbirlerini tamamlayan bilgi ve beceriler: Her takimin ihtiyag

duyacag bilgi ve beceri gesidi ve duzeyi farkli olacaktir. Eger takim
insan iligkileri ile yakindan ilgili bir gbrev Gstlenmis ise, o zaman
insanlar aras: iliski kurma becerileri; teknik fonksiyonlar én plana
gtkmigsa teknik beceriler; idari ve stratejik bazi sorunlarin
halledilmesi igin belli kararlarin alinmasi ile ilgili bir durum varsa-o
zaman da problem ¢&zme becerisi gerekli olacaktir. Bir takim
kuruldugu zaman, bitin bu becerilerin karmasina sahip olmasa da,

Gyeler dncelikle bunlardan hangisi ya da hangilerine &nem

187 Curtis W.Cook, Phillip L.Hunsaker ve Robert E.Coffey (1997), “Management and
Organizational Behavior” (USA:Irwin McGraw-Hill), 5.320.
%% ftp:/iwww.yayim.meb.gov.tr/yayimlar/sayi33/elma.htm, Erisim Tarihi: 15.03.2003 (Internet)

18 Kutanis, On.Ver., 5.236.
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vereceklerini belirlemeli, daha sonra da zamanla ve mimkin

olabildigi 6l¢iide bu becerilerinin gelismesini saglamalidirlar.

Ortak_ama¢ ve hedefler: Amaglar, takimiarin rotalarini yani

yénlerini belirler. Takimlarin basarili olabilmeleri i¢in amag birligi
sarttir. Bu amaglar ne derece uzak ve yiuksek olursa, amaglarina
sikica baglh bir takimin basarnisi da o derece yuksek olacaktir.
Burada amaglari kimin belirlediginden c¢ok, takim Uyelerinin bu
amaglara baglihk dereceleri énem tasimakfadir. Elbette ki takim
Uyeleri, kendilerinin belirledigi amag ve hedeflere daha siki bir
sekilde baglanabilecektir. Dolayisiyla bu iki nokta birbirine bagl
gelisecektir.

Ortak bir yaklasimi _benimsemek: Takimlar, gérevlerini nasil

organize edeceklerini, problemlerini nasil g¢6zecekierini, yani
amagclarina nasil ulagacaklarini Gyeleri arasinda karsilikir bir anlayig
saglama yoluyla belirlemelidirler. Bu gibi kararlarda uyelerinin
onayini alarak igse baslayan bir takimin giphesiz ki basart olasihig
fazla olacaktur.

Birbirlerine karsi  sorumluluk: Etkin takimlar, birbirlerini

—

6nemserler, birbirlerine deger verirler ve birbirleri igin gaba sarf
etmeye daima hazirdirlar. Takim QOyelerinin birbirlerini dikkate deger
bulmalari sayesinde, aralarindaki baglilik, yakinlik ve iletisim
artacak; bu sayede de takim basarli olabilecektir. Aslinda bir
takimin sarekliligi de, lyelerinin birbirlerini ne derece dnemsedikleri
ile yakindan ilgili bir olgudur.

Az sayida kisi: Bir takimin kag kisiden olugacagi, 6rgitin bitinine
ya da ilgili bélime bagdh olarak dedisse de, genellikie 6 ile 15
arasinda bir sayi ile karsilasimaktadir. Bunun yaninda, bu araligin
altindaki ya da dstlindeki miktarlarda (4 veya 30 gibi) kKisilerden

olusan takimlara da rastlanmaktadir. Takimlarn olusturan kigilerin
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sayilar arttikga, aralarindaki etkin, dogru ve siki iletisimi saglamak
da genellikle zortagmaktadir. Ginimuzin &rgltieri is takimlarina
6nem vermektedir; ¢lnkd glglendirilmis takimlar, 6rgitsel hedefleri
basarmak ve dedisen iggt‘JcUnuh intiyaglarini  kargilamak igin bir
aragtir.'®

2.2 Takim Galigmasinin Nedenleri

Takim g¢aligmasi yaklagimi konusunda, ydnetim ve 6rgit yazininda
eser Ureten yazarlarin ¢odu, “slireglerden insan kaynaklarina” seklinde
karakterize edilen bir disgiince degisimini agiklariar. Ornegin, Graham(1991),
takimlarda liderlerin, takim Qyelerine imkanlar yaratan ve onlara en iyiyi
saglamaya calisan davranislar gésterme yéninde bir degisim gdsterdiklerini
ileri sUrmektedir. Bu durumda takim ¢aligmasi, hem bireye hem de 6rgute
kazang saglar; bununla birlikte takim ¢alismast, faaliyetlerin tamamiandidi ve
insanlarin ybnetildigi bir yol olarak yénetim oryantasyonu iginde degisimin bir
parcas! olarak goriiltr.'®!

Ote yandan takim calismasi, érgitlerin iginde yasadiklart dinamik
cevreye uyum saglamada bagvurduklan son ydntemierden biri olarak da
kargimiza gikmaktadir. Takim g¢alismasinin temelleri eskiye dayanmakla
birlikte, bu anlayisla birlikte galisanlarin gegmise oranla daha bagimsiz bir
nitelie kavusturuldugu sdylenebilir. Daha kaliteli mal veya hizmet, daha kisa
zamanda ve daha dusik maliyetle Uretme ihtiyac),6rgiit yapilan ve ydnetim
bigimleri (zerinde etkili olmaktadir.'® Orgitler, iginde bulundugumuz
dénemde kendilerini yeniden yapilandirma ¢abalarina yénelmektedirier. Son
derece yaygin bir egilim olarak, yatay orgit ve takim galigmasinin esas
alindidi yalin érgit modellerinin segimine gidildigi gorilmektedir.'®® Takim

' Richard $.Wellins, William C.Byham ve Jeanne M.Wilson (1991), Empowered Teams, (USA:
Jossey-Bas Publishers), s.10.

"' Hadyn Ingram, Terry Desombne (2000) “Teams and Teamworking in Hetels”, Tourism and
Hospitality Research,Voll,No4, s.352.

%2 Ataman, On.Ver., s.352.

' Hiiseyin Yilmaz (1999), “Isletme Yonetiminde Takim Yaklasim ve Avantajlart”, Standard
Dergisi, Y1138,Say1450, s.54.
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galismasinin esas alindii orgitlerde, gorevier daha iyi yerine getirilebilir
veya ancak takim olarak yerine getirilebilir. Bunun temel nedenlerinden biri,
bireyleri ayri ayn randimanh cabistirmanin  c¢odu kez yeterli olmamasidir.
Gunkd, ¢ok iyi galisan bir kisinin faaliyétleri, bulundugu gruptaki diger is
gorenlerin faaliyetleri ile uyum icinde olmayabilir; hatta onlarin tersi yéninde
gidebilir ve onlarin ¢abalarini etkisiz birakabilir. Buna bir futbol ve basketbol
takimi &rnek gosterilebilir. Bir oyuncu ¢ok galigabilir ve gok guizel kigisel bir
oyun ¢ikarabilir. Ancak, bu oyuncu, ¢aligmasini, takim arkadaslarinin
calismalan ile uyumlastirmazsa, takim amacina ulagsamaz. Bu ylizden 6rguti
amacina ulastirabilmek igin bir <<takim ¢alismasi>> ve “takim ruhu’na gerek
vardir.'®

Bir diger neden, giderek artan masteri taleplerinin kargilanmasi igin,
orglt icindeki bireylerin yeterli uzmaniia ve tam bir bilgiye sahip
olmayabilecegidir. Bu nedenle takimlar, bu talepleri yerine getirebilmek igin
bireylerin farkli bilgilerini bir araya getirmeye ihtiyag duyabilir. Bir takima
sahip olmak, bireylerin daha fazla ¢gaba gostermelerini de tegvik edebilir.

Takim gahigmasinin son zamanlarda giderek yayginlagmasinin gesitli
nedenleri, ise agagidaki sekilde 6zetlenebilir: ©

* Yeni Yonetim Teknikierinin Orgiit Yapisini Yalinlagtirmasi: Degisim
muhendisligi(reengineering), klgllme, giglendirme vb.gibi uygulamalar
sonucunda, orta kademe yoneticilerinin sayisinda 6nemli bir azalma
meydana gelmis, &rgit yapisi yalinlasmis ve ¢alisanlarin bilgi dizeyleri
artmistir. Calisanlarin bilgi dlzeylerinin artmasi, buna paralel olarak
kararlara katilma isteklerinin de artmasina neden olmus; bu ise takimlarin
kurulmasina ve hatta artik érgutlerin takimlarla yonetilir hale gelmesine
yol agmistir.

' Kemal Tosun, (1978) Isletme Yénetimi, (Istanbul: Fatih Yayinevi Matbaas1), 5.249.
© Talum cahsmasmun yaygmlasma nedenlerinin agiklanmasinda, Ataman’in 2001, s.352, 353,
Kutanis 2002, 5.239-240; Oztiirk ve Wheatley 2000;ss.23,24 eserlerinden yararlamlmstir.
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o Igbirligi ve Eggiidiim: Orgtlerde toplam kalite anlayisinin yerlesmesi ile
ic ve dig musteri tatmininin dnemli hale gelmesi sonucunda, tim
cahsanlarin hemen hemen her konuda isbirligi yapmalarinin gerekliligi,
isbirligi ve esgudimiin eksiz olarak gergeklestirimesi gereken islevier
oldugunun anlagiimasina yol agmigtir. igbirlidi ve esgiidimi en rahat ve
aktif bir sekilde saglayabilecek olan yapi da, ancak takim temelli bir
érgatte bulunabilmektedir.

o Motivasyon-Sinerji-Performans iligkisi: Takl;nlarda Uyelerin,gerek
amaglarin belirenmesi, gerek gorev dadiimi gerekse de ortak deger,
norm ve inanglarin paylagimina kendilerinin karar veriyor olmalari, iglerine
olan motivasyonlarini  artinrken; belifrenen amaglara ulasiimasi
konusunda Uyelerin birbirlerini zorlamalar ve denetlemeleri ve igbirligine
buyik 6nem vererek her kesin en iyi yaptigt isi yapmasinin saglanmasi
da, takimin ve dolayisiyla drgiitiin performansini artinir ve grup sinerjisini
etkiler.  Sinerji, ortak bir g¢aba igerisinde olan bireylerin,
bilgilerini,becerilerini ve yeteneklerini birlestirmeyle ilgili olan bir terimdir.
Takim sinerjisinin sebepleri agagidaki gibi agiklanabilir:'®

- Takim igindeki fikirlerin bir araya getirilip karsilastiriimasi;
- Yeniligin tesviki ve takim etkinligi icin ¢caba ve verimli ¢calisma;

- Faaliyetleri ardisik olarak yapmaktan ziyade ayni anda yapmanin
maliyet azaltimi ile sonuglanmasi.

» Esneklik: Orgiitin degisen cevreye ve misteri taleplerine hizli bir gekilde
uyum saglayabilmesi ve cevap verebilmesi igin, esnek bir yapiya sahip
olmasi gerekmektedir. Takimlarin, degisikleri yakindan takip eden ve ¢abuk
olusup ¢abuk dagilabilen bir yapiya sahip olmalari, bu esnekligi getirirken;
drgltlerde kollektif bir karar verme mekanizmasinin kurulmasina da

yardimci olmaktadir.

' R Benett, (1994), Organizational Behavior, (Singapore The M&E Handbook Series), s.153.
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e Yeni Fikirlere Odaklasma ve Verimlilik: Takimlarda g¢alisanlarin
bagimsizhdinin ve yaraticliginin desteklenmesi sayesinde, onlarin yeni
fikirer Uretmeye odaklanmalar, degisik uygulamalar da beraberinde
getirmektedir. Cogdunlukla 6zglUnligd olan bu uygulamalann, 6&rgite
verimlilik artigi yoninden olabilecek katkilan da yadsinamaz derecede
6nemli olabilmektedir.

o Teknolojik Geligmeler: Artan rekabet ortaminda teknolojik yeniliklerle
birlikte bilgisayar destekli Uretim ve bilgi sistemlerinin de aktif hale gelmesi
ile, orta kademe y6neticilerinin islerinin gogunlugu bilgisayarlar tarafindan
yapiimaya baslamistir. Bunun dodal sonucu olarak, calisaniarin
glclendirilerek orta kademe yoneticilerinden bagimsiz olarak faaliyetlerini
ylritmeleri s6z konusu olmus ve “kendi kendini yoneten takimlar” ortaya
ctkmistir.

Yukaridaki agiklamalardan da gérilduga gibi,hizia dedisen ve gelisen
gevreye uyum saglamak amaciyla, Orgitlerin slrekli kendini yenileme
¢abalar, daha yahnkatiimci ve esnek hale gelmeleri,musteri ihtiyaglarini
kisa zamanda kargilamaya yénelik orglit yapisina burinmeleri vb.gibi
nedenler, ginumizde “takim c¢alismasina” ihtiyag duyulmasina ve bunun
éneminin artmasina neden olmustur.

2.3.Yonetim Yaklagimlarit Gergevesinde Takim Galigmasi

Asagida Kilasik, Neo-Klasik, Modern ve Yeni Orgiitsel Yaklagimlar
cergevesinde takim ¢alismasinin tarihsel gelisimi incelenmektedir. Birinci
bélimde bu ydnetim yaklasimlari hakkinda genel bir bilgi verildigi i¢in bu
kisimda tekrar agiklanmamaktadir.



2.3.1.Klasik Yonetim Yaklagimi Cercevesinde Takim Galigmasi

Klasik Yaklagim, Uretimi artirmayl ve buna iliskin sorunlara ¢dzim
getirmeyi amaclarken, insan digindaki .bﬂtun faktorleri dikkate almigtir.
Orgitiin planlama ve kontrol siireglerini, st ydnetimin bir gorevi olarak
algtlamistir. Bu yaklasimda formal grup yapist ve hiyerarsik yapi Gzerinde
durulurken, informal gruplar dikkate alinmamistir. Isgérenlerin inisiyatif sahibi
olma imkani yoktur. Klasik Yaklagimda, sosyal insan modeli gézdnine
alinmamig, tatmin ve motivasyonun sadece maddi olarak saglanabilecegi
savunulmustur. Odil ve cezaya dayali motivasyon uygulanmistir. Takim
galigmasi yerine, ig bélimi ve uzmanlasma Uzerinde yoJunlagiimigtir. Bu
yaklasimda, merkezcil ydnetim ve hiyerarsinin varlidi s6z konusudur. Insan
faktdrinin ikinci planda tutuldugu ve sadece iggérenlere maddi olanaklar
sa@landiginda tatmin olduklarinin diisiiniilduga bir yaklagimdir. Orgatle ilgili
kararlarda sadece st yodnetim etkili olabilmekte; diger isgorenlerin
duguncelerine ise ®6nem veriimemektedir. lsgdrenlere  sorumiuluk
yiklenmemekte, sadece uretimi nasil artirabilecekleri arastinimakta ve
isgorenlerden en Ust dizeyde nasil vyararlanilabileceginin planian
yaptimaktadir.

2.3.2.Neo-Klasik Yonetim Yaklasimi Gergevesinde Takim

Galismasi

Neo-Klasik Yaklasimda da, Klasik Yaklagimda oldugu gibi amag,
etkinligi ve verimliligi artirmaktir. Fakat burada, Klasik Yaklagimin ikinci
planda tuttugu insan faktéri 6n plana alinmaya baglanmistir.

Bu yaklagimda, orgutin en ust varligi “insan” olarak gorilmis ve
sadece beden gtcu ile degil, sahip oldugu psikolojik guclyle de drgite katki
saglayacagi dusunulmistur. Yaklagim, gruplagmalari ve takim calismasin
kabul etmistir. Kararlara katitmanin iggdren morali ve verimliligi Uzerinde

olumlu etkiler yaratacad) savunulmus; kararlar ve igbirligi i¢in “takim halinde
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calisma” nin yararh olabilecegi dastunulmiastur. Klasik Yaklasimda, planlan
yapanlar ve uygulayaniar arasinda olusturulan blytk ugurum, bu yaklagimda
ortadan kaldinimigtir ve merkeziyetgilikten uzaklasan bir yapi ve komitelerin

varligi séz konusudur,

Gunumulzde giderek yayginlagan takim galigmasi ve “Kendi Kendini
Yoneten Takimlar® gibi uygulamalarin temelinde, Neo-Klasik yaklagimin fikir
ve uygulamalari yattigi dusindlebilir.

-

2.3.3.Modern Yonetim Yaklagimi Gergevesinde Takim Galigmasi

Asagida Modern Yénetim Yaklagimi c¢ergevesinde Sistem ve
Durumsallik Yaklagimlarinin takim ¢aligmasina bakig agist ayn ayri
degerlendiriimektedir.

2.3.3.1.Sistem Yaklagimi Gergevesinde Takim Galigmasi

Sistem, birgok alt sistemlerden olusan ve bu alt sistemlerin her birinin
kendi ozellikleri olmasiyla birlikte, birbirleriyle karsilikli etkilesim iginde
bulundudu bir bitindir. BitinG olusturan pargalar ve bunlarin birbirleriyle
ofan iligkilerinin incelendigi bu yaklagim, érgttte bulunan batin birimleri birer
takim olarak gériir ve bunlarin etkilesimlerini inceler. Ornegin, bir érgitte,
dretim ve insan kaynaklart bélimilerinin, drgitin dretim igin gerekli dzelliklere
sahip vyeterli sayida isgdreninin olmasi konusunda birlikte g¢alismalari
gerekmektedir. Yani, ortak bir amaci gergeklestirmek olan, “tretim igin birlikte
galisma” s6z konusudur.

2.3.3.2.Durumsalhk Yaklagimi Gergevesinde Takim Galismasi

Bu yaklagim, érgitlerin icinde bulundugu kosullara énem vermektedir
ve tek bir dogru yolun degil, bu kosullann gereklerine uyan yolun en iyi yol
oldugu fikrini savunmaktadir. Bu yaklasimda “her zaman her yerde gegerli”
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bir érgiit yapisindan soz edilemez.Orgatlerle ilgili hersey kosullara baghdr. '
Bu yaklasima, gére takim galigmasi uygulamasi,érgitin iginde bulundugu
duruma bagh olarak degisebilmektedir. _Iginde bulundudu i¢ ve dis gevre
etmenleri, 6rgitin yonetim yapisi ve faaliyetleri yerine getirme sekli Gzerinde
etkilidir. Durumsallik Yaklagimi, takim ¢alismasini,duruma gére bir 6rgit igin
yararlt bulurken, baska bir 6rgut icin gerekli gormeyebilir hatta yararsiz
olabilecegini digtnur. Ote yandan takimlarin olugturulmasinda ve isleyisinde
de standart kalipfarin yerini kosullara ve durumlara uygunluk olabilmektedir.

2.3.4.Yeni Yonetsel Yaklagimlar Gergevesinde Takim Galismasi

Asagida yeni drgutsel yaklagimlardan, Stratejik Yonetim Yaklasiminin,
Toplam Kalite Ydnetimi Yaklasiminin ve Yeniden Yapilanma Yaklasiminin
takim caligmasina bakis agisinin analizi yaptmaktadir. Bu yaklagimiar
hakkinda genel bilgi birinci bodlimde verildidinden burada tekrar
aciklanmamaktadir.

2.3.4.1.Stratejik Yonetim Yaklagimi Gergevesinde Takim Galigmasi

Stratejik Yonetim Yaklagiminda 6rgitin ig ve dis gevre unsurlarinin
analizi yapilip, analiz sonuglarina goére mevcut duruma ve gelecede yonelik
stratejiler olugturulmakta ve uygulanmaktadir. Tum bu slreglerde dinamik,
katihmci bir drgutun varli§i sarttir. Bagka bir deyisle, c¢evre analizi
yaplilirken,stratejiler olusturulup gelistirilirken ve uygulanirken ortak bir amag

igin birlikte gahigiimalidir; bu ise 6rgtu takim galismasina yénlendirmektedir.

Orgitlerde, stratejik planlann olusturulmasi, hayata gegcirilmesi ve
sonuglarinin  denetlenmesine yodnelik faaliyetlerin basarili  bir sekilde
gerceklesebilmesinde  geleneksel hiyerarsik  kademelesme , asin
uzmanlagma ve igb6lumu, kendi fonksiyonlari ile sinirlt birimlerin ve

igsgbrenlerin olusturdugu bir yap: yeterli olmaz. Tam tersine, takim galismasi

1% Eren, On.Ver., 5.142.
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yoluyla farkh kisilerden gelen distncelerin ve degisik is alanfarindaki
uzmanlida sahip kigilerin bakis agilarinin katkisi daha faziadir.

2.3.42.Toplam Kalite Yonetimi "Yaklasimi Cercevesinde Takim

Caligmasi

Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimi iginde takim calismas) ayr bir
6neme sahiptir, denilebilir. Bu yaklagimin takim caligmasina bakiginin
analizinde, yaklagimin ilkeleri yol gésterici olmaktadir. lsgérenierin kendilerini
gerceklestirmeleri ve kararlara katilabilmeleri icin “Kalite Cemberieri” denilen
takimlar olusturulmustur. Kalitenin saglanmasi igin, herkesin sorumluluk
almas: ve tam katlim sarttir. Bu nedenle yaklagim, basarli bir kalite
gelistirme g¢alismasinin  ancak takimlar aracihgiyla saglanabilecegine
inanmaktadir.'¥’

Bu yaklagimda isgérenler de ic misteri olarak adiandinian bir misteri
olarak goriimis ve isgbrenlerin de memnuniyetinin  sadlanmasi
amaglanmigtir. {¢ misteri memnuniyetinin, isgdrenlerin takimlar halinde
calisarak kaliteyi gelistirme cabalan ve kaliteyi gelistirdikce de motive
olmalart ile saglanmakta oldugu gorisd savunuimaktadir. Diger yandan
Toplam Kalite Yonetimi Yaklagimi iginde yer alan surekli gelisme ilkesinin
gergeklestiriimesi, gruplar ve birimler arasinda iletisimin artinlarak engellerin
kaldinldigi, takim c¢alismasinin saglandig§i, yoneticinin planlama ve
kontrolden kogluk ve damigmanlia dogru farklilastigr bir drgitte
saglanabilmektedir.

Bu agiklamalardan hareketle, Toplam Kalite Yo6netimi Yaklagiminin
amaci olan kalitenin saglanabilmesi igin, takim halinde g¢alisma sarttir ve bu

yaklagimin temelinde takim ¢alismasi vardir, diyebiliriz.

%7 Ataman, On.Ver., s.313.
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2.3.4.3.Yeniden Yapilanma Yaklagimi GCercevesinde Takim

Caligmasi

Yeniden Yapilanma ile, ¢ok hizli degisen ve giderek artan rekabet
ortaminda drgitlerin yapilarini, igleyislerini, gérev ve sorumluluklarint yepyeni
bir bakig agist ile adeta kurulug asamasindaki gibi tasarlamalarn ve bunlarn
gerceklestirmeleri amaglanmaktadir. Bu amagclar, stratejik dnem tasiyan
stireclere odakli bir yapilanma gergevesinde gergeklestiriimek istenmektedir.
Bu nedenle, Yeniden Yapilanma Yaklasimi icinde bir takim galigmasi olarak

13

dusindlebilen stre¢ ekipleri” olusturulmaktadir. Orgltin  yapisinin,
isleyisinin, gbérev ve sorumluluklarinin dagilimlarinin, herkesin katilimi ile
disinilmesi, karar veriimesi ve uygulanmasi, bu yaklagimi takim
calismasina ydnlendirmektedir. Kisaca, isgorenlerden istenilen gorevler,
takim caligmasini gerektirecek bir sekilde tasarlanir . Baska bir deyigle, igin
yani Yeniden Yapilanmadaki slrecin temel elemanlari takim g¢alismasin

gerektirir diyebiliriz.*%®
2.3.5.Yeni Ydnetsel Kavramlar Gergevesinde Takim Calismasi
Asadida yeni yonetsel kavramiar kapsaminda, Personel Giglendirme

(Empowerment), Yalin Orgiit ve Orgiitsel Ogrenme kavramlarimin drgitlerde
takim galigmasina bakisi degeriendiriimektedir.

2.3.5.1.Personel Giiglendirme Kavrami GCergevesinde Takim

Caligmasi

Personel Guiglendirme kavraminin basarnyla sonuglanmas! igin

yardimlagsma,paylasma,yetistirme temel faktorlerdendir.

isgérenlerin verilen sorumiuluklar tagiyabilmesi, ¢alismalarda fikirlerini

rahathkla sdyleyebilmesi, aralarinda olmasi gereken iletisimin saglanmast,

%% Seymen,2000, On.Ver., 5.82.
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paylagmayi, yardimlagmayi ogrenmeleri, “takim bilincine” sahip Uyelerin
yetismesini saglayacaktir. Merkeziyetgilikten uzak , herkesin s6z sahibi
oldugu, ybnetsel guciin iggbrenler ile paylasidi§l bir anlayigt savunan bu

kavram, 6rgiti takim ¢alismasina ydnlendirmektedir.

2.3.5.2.Yahn Orgiit Kavrami Gergevesinde Takim Galismasi

Yalin Orgit yapist ile amaglanan, misterilerin istedigi kalite ve
standartlara daha hizh yanit verebilmek igin gereksiz olan kademelerin
kaldinimasi, isg6renlerin birbirleriyle yakin iligkiler ve isbirligi kurmasi ve tim
isgdrenlerin katiimimin saglanmasidir. Bu nedenle takim galigmalari, “Yalin
Orgit” kavrami iginde ¢ok buyik dnem tasimaktadir. Orgitlerin yalin bir
yapiya kavugsmasi ile iggorenler karara sadece kararlarin alinmas: sirecine
katilmaziar ;kararnin gerekierini yerine getirmenin tim asamalarina da
katilirlar. Yetkinin tabana yayilmasi ve ydnetimin isgorenleri ydnetmekten gok
yonlendirici bir rol oynamasi, takimiarin olusmasinda 6nemli rol oynar.'
Sonug olarak bu agiklamalardan hareketle, hizli degisimler karsisinda
musteri taleplerine daha ¢abuk bir sekilde cevap verebilmek igin, drgitlerin
gereksiz kademelerini kaldiran, is goérenlerine daha fazla sorumluluk
ylikleyen, kararlara katihmlarini saglayan yalin bir &rgit yapisi takim
galismasini gerekli kilar, diyebiliriz.

2.3.5.3.0rgiitsel Ogrenme Kavrami Gergevesinde Takim Galigmasi

Yeni yonetim yaklagimlari, kavramlar ve tekniklerinin ydnetim
dustncesine getirdikleri “takim ¢alismast” uygulamasint zorunlu hale
getirmistir.

Yeni ybnetim kavramlarindan biri olan orgitsel 6grenmede Once
bireysel, sonra takim halinde ve en sonunda &érgitsel dizeyde éJrenme

gerceklesir. Bireysel 6grenme, orgitsel 6grenme igin ¢ok &nemli olmakia

' Seymen, Bolat, On.Ver., 5.153.
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birlikte tek basina yeterli degildir. OJrenmelerin bireysel diizeyde kalmasi,
orgut icin dnemini kaybettirebilir.

Orglitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin “Takim Halinde Ogrenme”

.....

edinmek, d6grenen drgitleri insa etmekte son derece nemli bir adimdr.®

Orgiitlerde bireysel 63renme yerine takim halinde égrenme, orgiitsel
dgrenmenin daha kolay, basarili ve fazla bir gekilde gergeklesmesini
sa@layacaktir. Cinku takimlar ile farkli seyler gérebilme ve bdylece daha
fazla 6drenme s6z konusudur. Sonug olarak, takim halinde 6drenmenin

saglayacag UstunlUkler 6rgitsel 6§renme agisindan son derece énemlidir.

2.3.6.Yeni Yénetsel Teknik Olarak Kiyaslamanin Orgiitlerde Takim

Cahsmasi Boyutunda Analizi

Birinci boliimde aciklandigi gibi kiyaslama teknigi, bir 6rgltin bilingli
ve sirekli olarak stratejilerini, Orlinlerini veya sireglerini, konusunda iyi olan
orgutlerle kargilastirarak onlardan 6Jrenmesi ve dgrendiklerini uygulayarak

performansini arttirmasi stirecidir.2%!

Bu teknikte, kimlerin, neyi, nasil yaptiginin arastinilip bilgi toplanmasi,
analiz edilmesi, iyilestirmeye yoénelik hedeflerin belirenmesi ve &rgttler
arasinda farkin kapanmasina y&nelik planlarin hazirlanarak uygulanmasi ve
sonuglarinin degerlendiriimesi séz konusudur. Tim bu faaliyetlerin yerine
getirilmesi sinirh birimler ve isgérenlerle degil, farkh kisilerden gelen
digiincelere degigik is alanlarindaki uzmanhda sahip iggérenlerin
olusturdugu takimlarla saglanabilir.

0 Ayni, s.156.
201 Ataman, On.Ver., s.221.



2.4. Takim Galismasinin Ustiinliik ve Sakincalan

Orgutlerde takim galigmasina gidilmeden énce, bunun getireceg§i
yararlar ve sakincalar iyice dﬁgﬂnﬂlmelidif. Gunku takim caligmasi,drgitlere
yarar saglayabilecedi gibi, birtakim olumsuz sonuglara da yol agabilmektedir.
Takimlarin etkinliginin sadlanmasi ve &érgutte takim galigmasinin Gstinlik
yaratmast, sadece takim Uyelerinin gdrevlerini yerine getirmesine ve hedefe
ulagmalarina bagli degil, ayrica birbirlerine yardim ederek siireg
kayiplarindan kaginmaya, koordineli aktivitelere,birbirine uyumlu taleplere ve
ihtiyaclara, sesli fikir ve diigiincelere baghdir.*®* Takimlar, hem kisisel fayda
saglayabilir, hem de verimi artirabilirler; ancak zaman zaman motivasyonu ve

basariy! azalttiklari da gorilebilir. 2%

Takimiarla c¢alismanin ve takimlarla karar vermenin Ustinlik ve
sakincalari, agsagida ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.

2.4.1 Takim Galismasinin Ustiinliikleri

Takim galigmasinin érgltlere saglayacagt yararlar, asagidaki sekilde
maddeler halinde agikianabilir;

» Birlikte galismanin sinerjik etkisi, isgdrenlerin tek basina galigmasina
kiyasla, daha fazla bilginin paylasiimas: ile sonuglanir.?®* Birlikte
calismak, tek basina galigmaya gore daha etkili olacaktir ve daha iyi
is yapilacaktir.?® Bunun nedenleri arasinda takimlardaki her bireyin,
farkh bilgi ve deneyime sahip olmasi, takimin amacina ulagmasi igin

sire¢ gelistirmeye ve farkli kaynaklara ulagsmaya ¢alismasi,

%2 Carsten K.W.De Dreu, Annelies E.M.Van Vianen (2001), Managing Relationship Conflict and
The Effectiveness of Organizational Teams”, Journal of Organizational Behavior, J.Organiz-Behav
22,5.309.

203 Eren, On.Ver., s.472.

%% Terence R.Mitchell, James R Larson, (1987), People In Organizations-An Introduction to
Organizational Behavior, (USA: McGraw Hill), 5.227.

*% Gordon J.Di Renzo (1990), Human Social Behavior-Concepts and Principles of Sociology,
(USA: Rinehart and Winston), s.388.
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yeteneklerini, bakis agisim ve deneyimlerini takima tagimasi vb.

nedenler sayilabilir.2%®

e Siregler ve sistemler hakkinda-yeni yollar olusturmak amaciyla
bireylerin bir araya getiriimesi ve ortak c¢abalara y&nlendirilmesi
yaraticiligt artirnir. Ayrica duslncelerin paylasildigs, tesviklerin agik
oldugu ve herkesin bakis acgisinin dikkate alindi§i bir gevrede,

olumilu iletisim drgltsel performansin artmasina katkida bulunabilir.

-

« Insanlarin genellikle bir toplulugun parcasi olmak, bir yere ait olmak
gibi ihtiyaglan vardir. Takim halinde ¢alisma, bu ihtiyaglarin tatminini
saglar. Takimlar Oyelerin can sikintisini azaltir, kendilerini degerli
hissetmelerini saglar. lyi bir takim atmosferi iginde caligsan Uyeler,
sorunlarla daha kolay basa ¢ikabilmekte ve yaptiklan isten daha
fazla zevk alabilmektedirier.2”’

» Geleneksel orglitlerde her Uye sadece bir tek is yapar. Ama takim
halindeki ¢alismalarda 5 veya 15 kisilik bir topluluk is bélima iginde
cahisir ve her Uye digerinin isini yapacak sekilde konuya hakim olur.
Uriin veya hizmeti daha biyiik bir esneklikle sunabilmek igin, iste
yeni bir dizenleme, Uyeler arasinda da yeni bir isbélimi gindeme
gelebilir. Béylece érgltler, strekli olarak dedisen muisteri taleplerine
daha kolay uyum saglarlar.

e Takim Uyeleri birbirflerinden ¢ok sey umarlar ve bekierler. Boyle
yapmak da isbirlidini kolaylastirir ve Gyelerin moralini yukseltir ve
yonetimin stratejik olarak disinmesini saglar. Takim kullanimi -
ozellikle de iggdrenlerden olusan kendi kendini yoneten takimlarin
kullaniimasi- yoneticilere stratejik planlar yapma konusunda daha
fazla serbestlik saglar. Isler bireyler arasinda pay edildiginde,

yoneticiler genellikle zamanlarinin ¢gok buyuk bir kismini astlarina yol

206 fin-/iwww kaliteofisi.com/download.asp Erigim Tarihi: 14.11.2002 (Internet)
27 Eren, On.Ver., 5.473.
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gbstermekle ve onlarin sorunlarini halletmeye galigmakla gegirirler.
Stratejik galismak ise, ydneticilerin enerjilerinin uzun vadede daha
6nemli konulara yénelmesine olanak verebilir.

e Degisik tecribelere ve degisik gegmis yasantilara sahip (yelerden
olugan takimiar,homojen gruplarin goéremedigi bazi gergekleri
gorirler. Bu yizden verdikleri kararlar ve urettikleri fikirler,

bireylerinkine kiyasia daha sagdliklidir.

-

Takim g¢alismasinin sagladi§) faydalar, asagidaki ana basliklarda
toplayabiliriz; 2%

o Verimlilik artigi

o Maliyetlerin azalmasi

¢ Calisanlarin moralinin yikselmesi

e Rekabet glicinin artmasi

e Kalitenin artmasi

¢ Calisanlarin sosyal ihtiyaglarinin giderilmesi

¢ Ortak amaglar etrafinda yogunlagma

¢ Yapilan igin daha zevkli hale gelmesi

» Hiyerarginin azalmas:

e Birokrasinin azalmast

e Ydneticilerin rollerinin degismesi

o Orgitsel siireglerin iyilestiriimesi

e |letisimin artmas:

o Orglitsel sinerjinin artmasi

208 Ataman, (")n.Ver., $.353, 354.
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Yukaridaki agiklamalardan da goroldugd gibi, katihimcihgin oldugu,
takim galismasinin benimsendigi érgitlerde verim ve kalite artmakta ,sirekli
degisen ve gelisen drgitlerle rekabet edilebilir,musteri isteklerine daha hizl
cevap verilebilir bir érgit yapisi saglaﬁabilmektedir. Takim caligsmasinin
Gstunlkleri” takimia karar vermede Ustiinlikler” ve “takimia sorun gézmede
Ustlnlukler” olarak agagida ayrintili bir gekilde agiklanmaktadir.

2.4.1.1 Takimla Karar Vermenin Ustiinliikleri

-

Takim dyelerinin katimiyla ve gergek anlamda bir takim ¢aligmasi
iginde karar verme, daha dogru kararlarin alinmasini®®, takima duyulan
bagdhligin artmasini, kurallarin ve is prosedtrlerinin artmasini sagdlayabilecegi
gibi, bilgi streglerinin etkinligini de artirabilir. Takim badlili§inin sonucu ise iki
kategoriye ayrilabilir:Bunlar, moral ve verimliliktir. Baghligin yiksek olmasi,
takim Uyelerinin  memnuniyeti ve morali Uzerinde (ybnetim tarafindan
desteklendiklerini hissettikieri zaman) olumiu etkide bulunur.?'’ Kisaca; takim
dizeyinde karar verme ve 6zel ve zor hedefler belirleme, takim performansi
{izerinde olumiu etkiler saglayabilir, diyebiliriz.2'" Takimiarla karar vermenin

énemli yararlan asagidaki sekilde maddeler halinde verilebilir.?'?

o Kaynak Tarama: Uzerinde ¢alisilan konuda daha ¢ok veri, bilgi ve veri

toplama olanagdi sagdlar.

o Cok Secenek: Takim Uyeleri daha gok segenek Uretirler.

e Anlama: Kararin gerekgesi, altindaki nedenler, ¢dzecegdi sorunlar ve
ulagilacak hedef, takim lyelerince daha iyi anlasilir.

e Benimseme: Takim Uyeleri, katildiklari kararlari daha iyi benimserler.

2 Ozcan Yeniceri (2002), Orgiitsel Degismenin Yénetimi, (Ankara: Nobel Yaym Dagitim), s.249.
219 Abdiil Vardar (2001) Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yenidenr Yapilanma Stratejileri,
(Istanbul: Kariyer Yayincilik {letigim, Egitim Hiz.Ltd.Sti), s.111.

" Wall, Grunberg, On.Ver., s.45.

212 Basaran, On.Ver., 5.190.
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o Esqgudumleme: Takim Gyeleri, kararlan uygulamada gdglerini ve

eylemlerini daha iyi esgtdtmlerler.

» Gudilenme: Karara katilma, takim dyelerini hedeflere daha iy
- gldileyebilir. Bdylece uyeler, igsel gidilenmeyi gergeklestirebilirler.

e Yaraticilik: Takimla karar verme, Uyelerin yaraticihgini destekleyebilir.

o Kestirim: Takim dyeleri, kararin sadlayacadi yararlarnt ve getirecegi
tehlikeleri daha iyi kestirebilirler.

Yukaridaki agiklamalara gore, katdimcili§in oldudu ve farkh gorislerin
ileri sUruldigu orgitlerde, daha dogru ve yaratici kararlanin alindigini,
dyelerin érglte baghhiginin arttigini ve alinan kararlarin her bir takim Gyesi
tarafindan daha iyi anlasildigini séyleyebiliriz.

2.4.1.2 Takimla Sorun Gézmenin Ustiinliikleri

Takimlarla sorun ¢dzmenin orgite saglayacagi birgok yarar vardir.
Ornegin, karmasik sorunlarin ¢dzimiinde, birbirleriyle isbirligi icinde olan
takimlarda, sorunlar daha ¢ok gdzden gegirilerek, bireyler kadar cabuk

hataya disiiimemektedir.?'® Takim uUyeleri ile sorun ¢dzmenin 6rgite

saglayacagi yararlar, asagidaki sekilde maddeler halinde verilebilir.2'

e Takimin ylklendigi is miktari daha fazladir;

« ligili soruna yénelik daha gok veri toplanir;

e Takim Gyelerinin hedeflerine igsel gudulenmeleri artar;
e Takimla sorun ¢ézmede hata yapma olasihdi azalir;

e Sorun ¢dzme gabalari, takim Gyelerinin yeterligini artinir;

213 Yenigeri, On.Ver., 5.250.
2% Bagaran, On.Ver., s.191.
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e Sorunu ¢bézmenin bagarisi takim Gyeleri igin 6dul yerine geger;

Bu agiklamalardan hareketle, sorun gzmede takim iyelerinin katilimi,
farkh gériglerin bir araya gelmesini saglayacak,lyelerin fikirlerinin dikkate
alinmasindan dolay! motivasyonlari ve érgite baghliklan artacak ve boéylece
yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve sonugta sorunlara ¢ozim buimada
performansin artmasi saglanacaktir, diyebiliriz.

2.4.2 Takim Galigmasinin Sakincalan .

Orgutlerde takim ¢aligmasina gidip gitmeme konusunda karar
verilirken, takim ¢alismasinin neden olabilecedi bazi sakincalar da gozardi
edilmemelidir. Takim galigmasinin sakincalarini kisaca doért ana noktada
toplayabiliriz:?*®

e Giiclerin Yeniden Diizenlenmesi: Orgiitler takim ¢alismasina

gegtiklerinde, bundan en ¢ok zarar géren kisiler orta ve alt dizey
yOneticiler olurlar. Takimlar basar kazandikga da danigmanlara olan
ihtiyag azalir. Bu durum 6zellikle kendi kendini yéneten takimiar igin
gegerlidir. GUnkl damismanlik isini takim Uyelerinin kendileri
yapmaktadir. Yoneticilerin bu duruma kendilerini uyarlamalarn zor
olmaktadir; cinki ayakta kalabilmek igin insan faktériniin én piana
ciktigr  orgutlerde  yoneticiler insan psikolojisini  iyi  bilmek
durumundadirlar.

e Takimin Sirtindan Gecinme: “Bedavaci” terimi, takim Uyesi olarak

kendine gikar saglayan, ancak Uzerine disen gorevleri yapmak igin
yeterince gayret sarf etmeyen Kkisileri anlatmak igin kullanilir.
Ozellikle biyiuk takimlarda bazi kisiler isten kaytarma
egilimindedirler. Arastirmalar bazi kisilerin tek baslarina calisirken,
takim iginde gosterdiklerinden daha fazla gayret sarf ettiklerini
gostermistir.

215 Eren, ()n.Ver., s.474.
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e Esgidiim Sadlama Giderleri: Takimin gorev geredi yurGttago

faaliyetlerde eggudimii saglamak icin, zaman ve enerji gerekir.
Takimlar calismaya hazifanmak ve kimin neyi ne zaman
yapacagina karar vermek igin zaman harcarlar. Kisaca takimlarda
yonetim faaliyetleri kapsaminda esgidimin saglanmasi igin ¢ok
zaman harcanmaktadir.

e Yasal Tartismalar: Orgutlerde takim kullanimi arttikga durumun
yasal yonleri gittikce daha fazla gUndeme. gelheye baglamistir.
Sendika liderleri takimlari desteklemekte, ancak yoneticilerin
takimlarin kurulmasina verdikleri destegi hos kargilamamaktadir.
Bunun nedenini ise sendikalar yoneticilerin kendilerinin populerligini
kaybettirmek amaciyla takimlar destekiemekte olduklari seklinde
degerlendirmektedirler.

Gorildugu gibi, takim ¢alismasinin érgite sagladigi yararlar yaninda
birtakim sakincalari da vardir. Onemli olan, bu olumsuzluklar en aza
indirebilmek igin 6rgite “takim” kavramini en iyi sekilde benimsetmektir.
Takim galismasinin sakincalarini, “takimla karar vermede sakincalar’ ve
"takimla sorun gdzmede sakincalar’ seklinde olmak Uzere ayn alt basgliklar
halinde agiklayabiliriz.

2.4.2.1 Takimla Karar Vermenin Sakincalari

Takim Gyelerinin, amaglarini basarmak igin bir araya gelerek kararlar
almasinin, drgut icin olusturacagt sakincalar asagidaki sekilde maddeler

halinde verilebilir:?'®

¢ Takimla karar verme ¢ok uzun zaman alabilir.

e Cok isgbren ¢ok uzun sirede karar alinca, karar verme orgite
pahaliya mal olur.

215 Basaran, On.Ver., 5.190.
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e Takimla karar verme ve takim Uyelerinin slrekli fikirlere katilarak

dustnmeyi kisitlamasi, zayif kararlara yol agabilir.

e Takimin iginde bulundugu ortamin kétlligu (gatigma, gerilimli ortam,
orgltsel ve toplumsal konum kaygilar, tehlike gibi), yanlis kararlarin

¢itkmasina yol agabilir.

e Takimin lideri ya da kimi Gyeler, basarisizlilanni takim kararina
baglayabilirier. .

o Kot kararlar, takim Uyelerini 6din vermeye zorlayabilir.

Yukandaki agiklamalardan da anlasilacagd! gibi, ortak hareket etmek
ve karar vermek, orgltlere cesitli Gstinlikler saglayabilecedi gibi, birtakim
olumsuzluklar da yasatabilir.

2.4.1.2 Takimla Sorun G6zmenin Sakincalarn

Farkll goris,beceri ve deneyime sahip olan takim Uyelerinin, sorunlar
kargisinda ortak dusiinerek en uygun ¢6zimi bulma cgabalan sirasinda
yasadi§i uyumsuziuklar, drgut icin birtakim sakincalar yaratacaktir. Takimla
sorun ¢dzmenin orgdt igin yaratacagi sakincalardan bazilan, asagida

maddeler halinde verilmektedir.?'”

e Takimla sorun ¢ézmenin uzun zaman almast;

e Cogunludun ortak karari ile soruna en iyi ¢6ziim segeneginin yerine

en uygununun segilmesi;

o Takimin disltinmeyi kisitlamasi ylzinden kimi kez yanilgiya
dustilmesidir.

Gunimizde ¢rgutlerde artan bir sekilde uygulanmaya baslayan “takim

calismasi)’min yarariarinin yaninda, bir takim sakincalarinin da oldugunu

2 Bagaran, On.Ver., s.191.
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gormekteyiz. Farkli distince yapilarina sahip olan bireylerin bir araya gelmesi
sonucu yeni fikirler Gretilebilecegi ve olusan gig ile belirlenen hedeflere daha
kolay ulagilabilecegi gibi, bunun tersi bir durum yasanarak, farkli digiince
yapisina sahip olma, fikirlerin ¢atigmasi,uyusmama vb. sonuglar dogurarak
orgutd (performansin dismesi, amaglara ulagamama vb.gibi) olumsuz yénde
de etkileyebilir. Takim ¢alismasinin agiklanan sakincali yonlerini en aza
indirebilmek ve takimlar ile érgltin hedeflerine ulagabilmesini saglayabilmek
igin, dncelikle drglt igindeki tim bireylerde takim bilincini olusturmak gerekir.
Ayrica; takim kurma plan slrecinden baslayarak dadilma siirecine kadar
olan tum sureglerde, sakincalarin en aza indiriimesi icin ¢aba sarf etmek
gerekir.

2.5.Etkili Bir Takimin Ozellikleri

Orglitlerde takimlar, isgorenierin olusturdugu kimelerdir. Ancak bir
kiimenin takim olabilmesi ve Dbelirledikleri hedef ve misyonu

gerceklestirebilmesi igin, asagidaki dzelliklere sahip olmasi gerekmektedir:"

e Etkili takim c¢alismasina imkan taniyan bir oOrgltsel vyapi
olusturulmali ve Ust ydnetimin tam destegi oimalidir.

o FEtkili takimlarda, takim Uyelerinin sorumiulukiari, gérevlerin
paylagimi, islerin planlanmasi ve programlanmasi, Uriin veya
hizmetle ilgili kararlarin alinmasi, yeni fikirlerin Gretilmesi sarekli

sorun gbzme vb. sorumluluklan oldukca fazladir.?'®

e Butin takim dyelerinin, takimin Gzerinde durulmaya deger amaglari
olduguna inanmalari ve bunlara ulasabilmek icin kendilerinden
beklenenierin neler oldugunu bilmeleri gerekir. Baska bir deyisle,

takim Gyelerinin, takimin ne olmak, neye ulasmak istedigini

® Bir kiimenin takim olabilmesi ve belirledikleri hedef ve misyonu gergeklestirebilmest igin gerekli
ozelliklerini belirlemede Bagaran, 1998: ss.182, 183; Kutanis 2002, 5.241; Katzenbach Smith 1999,
$s.119, 120 adi gegen eserlerinden yararlanilmgtir,

213 Ferda Erdem, Janset Ozen Isbasi (2000) Takim Cahsmalarinda Giiven ve Giivensizlik:
Performans I¢in Kosulsuz Giiven mi Optimum Giiven mi?, (Erciyes Universitesi, 8.Ulusal
Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Nevsehir), s.
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gosteren  takim vizyonunu bilmeleri ve bunu paylagmalari

gerekir.?"®

e Takimin misyon ve hedeflerine uygun beceri, yetenek ve tecrilbeye
sahip, yaraticilligt ve 6zgunligl seven, yeni fikirler ve disunceler
ortaya atan, bagkalarinin ézgun fikirlerine acik, yeterli egitimi olan
ve dogru segilmis takim Uyeleri gereklidir. Takim Gyeleri, isin
gerceklesmesi icin gerekli olan teknik ve fonksiyonel beceriye,
sorun gbzme becerisine ve bireyler arasi uyum kurma becerisine

sahip olmalidiriar.?%°

o Etkili takimlarda, yonlendirici, yardim edici, destek sadlayici ve
yonetsel beceri ve yetenege sahip liderler olmahdir. Gorev,
sorumluluk ve bilginin ¢odu takim liderine aittir (motivasyon,
kontrol, isbirligi, rapor hazirlama gibi). Takim liderinin agtk bir
tartisma ortami yaratmaya ihtiyaci vardir. Bu, takim Gyelerinin
fikirlere nasil odaklanildigini anlamasina yardimci olabilir. Bu
nedenle bireylere degil, konulara ysnelinir. 2!

e Takim dyeleri arasinda hiyerarsik otoritenin kisittamadigi, tam ve
acik bir iletisim serbestisi olmalidir. Uyeler arasindaki iletisimde,
fikirler ve dislinceler hakkindaki bilginin yollanmasi ve ulagmasi
gerekir.”? Takimda istenilen hedeflere ulagabilmek igin, takim
dyelerinin herbirinin, ¢aligilan &nemli projelerin sorumiulugunu
Gstlenmesi ve takim g¢aligmasi halinde isi yuritebilmek igin
birbirlerine siki bir sekilde bagh olmalan gerekmektedir.?® Yani
takim dyeleri hergeyden dnce birbirleri ile iligki icerisinde olmali ve

1% Ismail Efil (b) (2002), Isletmelerde Ekip Yonetimi ve Uygulama Ornekleri,(istanbul: Alfa Basm
Yayim Dagiim A .§.), s.6

220 Martin J .Eppler, Oliver Sukowski (2000) “Managing Team Knowledge, Core Processes Tools
and Enabling Faktors”, European anagement Journal,Vol18,No,3, 5.340.

22! Esquivel ve Kleiner, On.Ver., s.47.

222 Oztiirk, Wheatley, On.Ver., s.28. ,
2 ftp.//www.unalsavaskolayweb.com/00569818481912 htmi Erisim Tarihi. 10.05.2002, (Internet)
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aralarinda saghkh bir etkilesim séz konusu olmalidir, 2

Elde edecekleri basarinin sonucunu paylagsmak igin gtidilenmis ve
cesaretlendiriimis Gyelerin esit katihm, birlikteligi ve olugturduklar
sinerji etkisi son derece dnemlidir. Etkili takim Gyeleri, aralarinda
olusturdukian karsiikh giiven ile Kkarakterize edilir. Uyeler,
birbirlerinin  dogruiuguna, karakterlerine ve yeteneklerine
inantriar.?®

-

Takim Uyeleri, bir arada planlama yaparken, karar verirken, sorun
¢bzerken ve uygulama sirecini yagama gegirip yuratirken, uyumiu
calismayi 6grenme, strekli olarak gorevi en iyi sekilde yapma,
dogru zamanlama ile galigmay! 6grenme ve hedefe en iyi sekilde

ulasabilmek icin durumu iyilestirme ¢abasi gostermelidirler.

Etkili takimlarda, projenin etkili bir sekilde nasil olusturulacag!
aciklanir; bagariya ulagmak igin yeterli ve uygun zaman belirlenir;
faaliyet planiari ve nemli olaylar agikiamr.?®

Etkili bir takimin temel tasi performanstir. Takim lideri gugli bir
performans kriterleri yapilandirir. Uyelerin iligkileri yumusak, etkin

ve verimlidir.??’

Etkili takimlarda, dar, kati ve mekanik bir gbrev anlayisi ve
tanimlarindan kaginilan, genis, esnek ve organik gérev tanimlari ve
esnek gérev dagilimi olmahidir.

2% Osman Atay (2002), “Takim Olusturma ve Takimlarin Basar1 Degerlendirilmesi”, Standard
Dergisi, Y1l 40,Say1 482, $.43.
2 Oztiirk, Wheatley, On.Ver., s.28.

26 Pamela Spears (1996), Methods Model For Teamwoking, Management Development Review 7,

s.21.

2"Berna, Bridge, Takim Calismasi,( ftp://denizkoleji.k12.tr/sunular/takimealismast.ppt) ,Mart,2003,

(Internet)



Etkili takimlarda, takim Uyeleri .hem bireysel olarak hem de bir
takim olarak yeterlidirler.??

Etkili takimlarda, takim Gyelerinin gorevieri yerine getirebilmeleri
igin ek becerilere sahip olmalar gereklidir. Bu beceriler; teknik ve
fonksiyonel beceri, problem gdzme becerisi ve kisiler arast uyum

kurma becerisi olmak tizere tige ayrilir.?®

Etkili takimlarda, takim dyeleri birbirleriyle etkilesim halinde
davranarak bir bilgi agi elde ederler ve zamanlarinin gogunu birlikte
harcarlar. Takim {yeleri birbirini anlamaya ve tanimaya ¢aligmali,
etkilemeye ve etkilenmeye agik olmalidir.®®® Etkili takimlarda
Uyelerinin birbirleriyle pozitif etkilesim halinde olmasi bireysel
etkililigi de artirir.®'

Etkili bir takimda her Uye, performans sonuglan igin kendini
sorumlu hisseder, performans! artirmak igin degisimi kabul etmeye
isteklidir ve tim Gyelerin yetenekleri ve yaraticiliklars takim kazanci
icin  kullanihr.®®  Etkili takimlarda verilen &daller, takim
performansina®*®ve tyelerin takima sagladiklan katkilara yoneliktir.
Takimlarda etkin ve objektif performans degerlendirmeleri
yapiimaktadir.

Etkili takimlar, dengeli takim yapisina sahip olup, takim

aktivitelerinin  stregleri vardir; birer karar alma metoduna

*** Michiel R.Leenders, Harold E.Fearon (1997) Purchasing&Supply Management, (USA:
McGraw-Hill), s.63. )
¥ Katzenbach, Smith; On.Ver., s5.119, 125.

% Basaran, On.Ver., s.198.

! Cristina B.Gibson (2001), Me and Us: Differantial Relationships Among Goal-Setting Training,
Efficacy and Effectiveness At The Individual and Team Level, Journal of Organizational Behavior,
J.Organiz.Behav.22, 5s.791.

232

John R.Schermerhon, (1996), “Management and Organizational Behavior”, (USA: Library of

Congress Cataloging, s.
3 1 eenders, Fearon, On.Ver., 5.63.
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sahiptirler; roller ve sorumluluklar agik bir sekilde belirlenmisgtir.2**

o Hedeflere ulagmada takim lideri, her Uyenin yeni disiince ve

yéntem yaratacagina inanmalidif.

o Takim Uyeleri, caligma ortamini uygun kosullara kavusturmak igin
235

isbirligi icinde olmahidir.

o Takimda distince Uretmeye, segenek bulmaya ve Oneri
gelistirmeye ortam hazirlayacak ilimh bir gatisma olmalidir. Ama
bunun O6tesinde, Uyeler arasinda hedefe yonelik g¢abalar
engelleyecek bir gatisma olmamahdir.

o Etkili takimlar surekliliJe sahip olup; ilyelerden herhangi biri

takimdan ayrilsa bile takim devam eder.?*®

2.6.Takimlarin Olusturulmast

Takim olusturmak, takim fonksiyonlari hakkinda bilgi toplamak,bu
bilgileri analiz etmek,bir takim caligmasi gelistirmek ve bu g¢alismalarin

etkinligini artirmak amaciyla gelistirilmis olan planli faaliyetler dizisidir.2*’

Orgiitlerde takim ¢aligmas) uygulamasina karar verilmeden dnce, bu
tir bir uygulamanin, mevcut stratejiler ile orgut politikasi ve kaltrindn
tasidigr  Ozellikler agisindan degeriendiriimesi gerekmektedir. Takim
galismasinin, 6rgitin politika ve stratejileri ile tutarliik gdstermedigi veya
orgut kaltdrunin henliz bdyle bir uygulamaya uygun olmadigi hallerde,
uygulama kararinin ertelenmesi veya tumuyle vazgegcilmesi yerinde olacaktir.

Takim calismasinin basarilt olabilmesi igin, drgitin buna hazir olmast ve

3 Jonathan Webster (2002) “Teamworking, Understanding Multi-Professional Working”, Nursing
Older People, Vol 14,No 3, s.6.
3 Basaran, On.Ver., s.183.

¥ Atay, On.Ver., s.43.
*7 John R.Sinermerhon, James G.Hunt ve Richard N.Osborn (1994), Managing Organizational
Behavior, (USA: John Wiley and Sons Inc), 5.328.
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mevcut  strateji ve politikasinin  takim  ¢aligmasini  desteklemesi
gerekmektedir. Yine takim galismasinin uygulanmasinin yaratacagi maliyet
de, uygulama karan alinmadan once dikkate alinmas: gereken diger bir

husustur.?®

2.6.1.Takim Olusturma likeleri

Bir takim olustururken, asagida belirtilen temel ilkelere bagh

-

kalinmasinda yarar vardir;
a) Biz merkezli bir isbirligi anlayisiyla takimi tanimlamak:

Takimlarin basarili olabilmeleri igin, her ekip Gyesi, “ben” yerine “biz”
merkezci bir igbirligi anlayisini benimsemelidir. Bu anlayigta dnemli olan,
“‘benim katkim ne olabilir?” yerine, “sinerjik bir ekip olarak biz bu takima neler
katabilir ve bu katkilarmizla neleri yaratabiliriz?” sorusuna yanit vermek
olmahdir. Basan; katiimci ekip anlayisint benimsemeye, ekibi olusturaniarin
kendi rollerini anlayabilme yetenegine ve istegine baglidir.

b) Takim kurmaktaki amacin bilincinde olmak:

Oncelikie 6rgiit neden takim galigmasina ihtiyag duydugunu ortaya
koymali ve takim kurmaktaki amacin bilincinde olmahdir. Bu, takimi olusturan
takim dyeleri igin de s6z konusudur. Takimlar, ortak amag ve misyonlari olan
kisiler arasinda kurulmalidir. Takimda yer alan herkesin ortak degerleri
olmadigi taktirde, birbirleriyle gatisan beklentiler, takimin amagsizca kaosa
suruklenmesine neden olur.

¢) Takima kimlerin dahil edilecedi konusunda bilingli bir karar vermek:

Farkll departmanlardan kisilerin olusturacag: bir takimda, uyelerin
ortak amaca odaklanmalari, takim ile ¢aligabilme yetenekleri ve gerekli teknik

uzmanlikian dikkate alinmahdir. Bu kisiler, takim misyonuna hayat verebilirier

% Ataman, On.Ver., 5.354.

6. YUKSEKOGRETIM KURULU
' IOWITASWI MERKEZ)
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mi, yoksa zamaninizi onlari ikna etmekle gegirmeniz mi gerekecek?
Uygulamada onlar ¢dziim getiren kilit kisiler mi olacak, yoksa zorluk mu
¢tkaracaklar? Bu sorulara yanitlar aranarak, takimi olusturacak uygun
kisilerin seciminde dogru kararlar almmah.dlr.

d) Takimin basarisini degerlendirmek:

Takimlart uygulamada basansiz kilan bir faktéor de, hedeflerin
belirsizligidir. Ornegin, hedeflerimiz, belirli bir sorunu tanimlayip olaya ¢ézim
getirmek mi, yoksa standart bir Urlin, gelir veya gelisim saglayabilmek igin
stratejik bir plan uygulamak midir?

Takimin bagansinda agagida belirtilen 0¢ kurulug amacinin
belirlenmesinde yarar vardir:

Sonug (Hedef): Takimin ulagsmasi gereken belirgin hedef nedir?
sorusu yanittanmalidir. Hedefler 6lgulebilir, gérulebilir ve ulagilabilir olmalidir.
Sonug (hedef), kaynak ve &dui; bir takimin basgarisinda belirtilen kurulug
amaglari olup, bunlar belirlenmelidir.

Kaynak: Sik stk yaptlan hatalardan biri de, takima belirli bir misyon
verdikten sonra onlara gereken kaynaklari ve yetkiyi saglamamaktir. Takim
Uyelerinin ise baslarken sormalari gereken ilk soru, “Orgitimiiz, gérevimizi
yerine getirebilmemiz igin gereken yetkilendirmeyi yapacak kadar bize
glveniyor mu?” olmalidir.

Odul: Istenen sonuglara ulagsmak adina, gerektiginde tesviklerin
uygulanmasi takimin inisiyatifini saglamak a¢isindan ¢ok énemlidir. Takimin
yapmakla sorumlu oldugu is/gérev, takim Gyelerinin diger énemli rollerini ve
sorumiuluklarini  yerine getirmelerini guglestiriyorsa, onlart takimin bu

isi/gérevi igin 6dullendirmek yararlt olacaktir.
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e) Orgtiin genel yapisinda takimin yerini belirlemek:

Takim g¢alismasinin 6érgit icin ne kadar &nemli oldugunun ve
uygulanmasinin  grglte saglayacadi vyararlarin ve sakincalarin neler
olabileceginin bir dederlendirmesi yapilmalidir. Ayrica, takimlarin kime kars!
ve ne sekilde sorumlu oldugu belifenmelidir. Takimlar &6rgit iginde
konumlarini  beliflerse, yaptiklan isin o6rglit acisindan 6nemini de
kavrayabilirler. Bununla birlikte, &rgitin de takim g¢aligmasindan hangi
sonuglari aldidi ve takim galismasinin drglite sagladiklar ortaya gikar.

Takim olugtururken bu bes ilke kullanildidinda, isletmelerde takimlarin
liderligi Gstlenmesi etkili oldudu gibi, yarattigi ortak sahiplenme duygusuyla
yakin igbirliklerinin dogmasin saglar. Bu da, hem orgutin  hem de ig/dig
mugterilerin yararina olmak tizere arzu edilen bir husustur.

2.6.2. Takim Olugsturma Siirecinin Agamalari

Takimlarin kurulmasinda ve etkili olmasinda asagida siralanan alti
asamanin izlendigi gorutur.”

e Planiama Agamasi

Kurulma Asamasi

Firtina Asamasi

Kural Koyma Asamasi

Basarma Asamasi

Dagilma Asamasi

Bu asamalar asagidaki sekilde ayr1 ayr agiklanabilir:

) Etkili takim siirecini olusturmada; Sommerville ve Dalziel 1998, 166; Eren 2000,ss. 447-450;
Bagaran 1998,5.181; Cook, Hunsaker ve Coffey 1997: 321 ad1 gegen eserlerinden yararlanilmustir.
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2.6.2.1.Planlama Asamasi

Takimlar, gergeklestirecekleri amagclar, ¢aligma sireleri, yapilan ve
dyelerinin nitelikleri yéninden birbirlerinden ayrilirlar. Takimlar kurulurken,
drgltteki hangi takimlarla birlikte ¢alisacaklari, ne kadar, ne zaman ve nasil
ishbirligi yapacaklari da ¢alisma planinda gosterilmelidir.?® Takimin amac,
yapisi ve liderlik konusunda ¢ok fazla belirsizlik mevcuttur. Bu nedenle, bu
asamada Uyeler arasindaki iligkiler ve (stlenebilecekleri gorevier
belirlenmeye c¢alisiir. Bu agsamada (yeler, taklmm.gc'jrevinin ne oldudu

konusunda heniiz belirgin bir stratejiye sahip degillerdir.2*°

Ozetle, planlama asamasinda, takimin hangi amagla olusturulacad
belirlenir; daha sonra isgdrenlerin yeterlilidi tespit edilerek bu yeterlilige ve
amaca gore takim tyeleri tespit edilir.

Bakheit'e gbre (1996); etkili bir takim olusturmak igin Onceden

hazirlanmasi gerekenler sunlardir;?*’

-dengeli bir takim yapisi
-yetenekli bir lider
-takim faaliyetinin streci
-bir karar metodu

-acik iletisim kanali

-rollerin, sorumluluklarin ve takim Qyelerinin yeteneklerinin agikca

tanimlanmig olmasi.

% Basaran, On.Ver., 5.180.
20 Cook, Hunsaker ve Coffey, On.Ver., 5.321.
! Webster, On.Ver., s.6.
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Daha sonra takim Uyelerinin gérev dagiliminin planlamast yapilir. Bu

asamadan sonra ise kurulma agamasi gergeklesir.

2.6.2.2.Kurulma Asamasi

Bu agama, takimlarin tanigmalan ve takim  QOyelerinin
gerceklestirecekleri hedeflere ydnelmeleri asamasidir; baska bir deyisle
bicimlendirme agsamasidir. Takim Uyelerinin tanigmasi, kisilerin birbirlerine
isinmasi, her uUyenin gorevini anlamasi, gorevin istedigi yeterliklerin
taninmasi, gdérevinin kendinden istedidi yeterliklerin kendinde olup olmadigini
tartmas), 6grenmek istedigi bilgi ve becerileri belilemesi ve takim liderinin,
lyeye yetisme olanadl sadlamasi, bu agsamada gergekiestirilir. Uyeler, bu
asamada, ait olduklarr takimin amaglarini ve misyonunu anlamaya galisiriar,
belirsizliklerden dolay! biraz huzursuzdurlar ama takimin potansiyel basarisi
konusunda da umutludurlar. Bu asamanin temel ozellikleri asagida

gosterilmistir:242

-Takim Uyeleri arasinda gizli bir rahatsizlik s6z konusudur;

-Takim Uyeleri arasinda yuzeysel iligkiler gorilur,;

-Dikkatler, takim (yeleri arasindaki &nemsiz farkhlikiar Gzerinde
odaklanir;

-Takim (yelerinin fazla ortaya g¢ikarmadigi yaklagimlan ve deger
yargilari vardir; ve

-Sorun olabilecek ydnlerin belirlenmesi gerekir;

242

Takim kurma asamasinmin 6zellikleri Kutarus, 2002: 244; Bagaran 1998, 181 ad1 gegen eserlerinden
yararlanilnustir,
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2.6.2.3.Firtina Asamasi

Takim olusumunun bu asamasinda, takim igindeki ¢atigmalar
(anlagmazlikiar) agikga goérusulir ve takim Uyeleri arasinda amaglar ortaya
konur, kurallar belirlenir. Bu agsama, her Gyenin bireysel ve ikili gatigmalarinin
¢ok olmasi ylzunden firtinalidirr Bu asama boyunca takim Uyeleri,
kendilerinden beklenenleri ve Ustlendikleri rolleri iyi bildikleri icin kisiliklerini
de &n plana ¢ikanrlar. Tum tyelerin belli rol beklentileri vardir ve bu rollerin
onlara veriimemesi durumunda, hayal kirkkh§ina ugrayabilirler. Uyeler tercih
ettikleri roller igin micadeleye girebilir; iligkileri gergindir; dis kinkhgt ve
panik, hissedebilir derecededir ve mevcut catigmayl sonuna kadar
gotiirmeden anlagma yolunu se¢mek istemezler. Bu noktada takimlarda ortak
yonleri bulunan alt gruplar arasinda bir esgidim saglanabilir ya da ciddi
catismalar ¢ikabilir. Takimlar bu slreci basarilt bir sekilde atlatamazlarsa, ya
basarilar azalir ya da dagilabilirler. Bu asamanin diger ozellikleri asagidaki
gibidir.”

-Takim dyeleri arasinda farkh dusiincelerden dolayr catigmalar ve
anlagmazliklar yasanur;

-Takim Gyeleri birbirlerini dinlemek istemedikleri igin, kétl ve eksik bir

iletisim vardir,

-Takim uyelerinden bazilari, fikirlerini acgik olarak belirtmeyerek iki
yuzli davranmayi tercih edebilirler;

-Takimda belirgin kutuplagmalar ve kdlttrel hiziplegsmeler baglar;
-Takim uyelerinin birbirleri ve isleri ile ilgili dustnceleri gun isigina
¢ikar; ve

-Takimda potansiyel slrtigme alanlari belirlenerek, gergek soruniar
kesfedilir.

® Firtina asamasmn 6zellikleri Simgek, Akgemici ve Celik 2001, 5.149; Kutams 2002,s. 245; Basaran
1998,s. 181ad: gegen eserlerinden yararlamlmustir.
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2.6.2.4.Kural Koyma Asamasi

Zaman iginde, takimda birlik ruhu gelismeye baglar. Bu agamada,
takim Gyeleri kisisel diizeyde birbirleriyle iyi anlasirlarsa, takimlar daha iyi ve
verimli ¢galisir. Bunu bagarmak igin, kaliplagsmis konusmalardan ve isyerindeki
rollerinden uzaklagarak daha kisisel yaklagimlarda bulunmalan gerekir.®*
Takim uyeleri, artik alt-gruplar ile birlikte ¢alismanin &nemini anlamaya ve
gorislerini daha rahat ve glvenli bir gekilde ortaya koymaya baslarlar. Uyeler
davraniglarini, takimdaki diger bireylerle uzlastirir; birbirlerinin fikirlerine
agiktirlar ve aralarinda fikir alis verisi yapmaya baslariar. Birbirini dinleyen ve
davraniglarini uyumiastiran (yelerin, birlikte benimsedikleri ortak galisma
bicimleri meydana gelir ve yardimlagsma dlzeyi ylkselir. Bu asama, ayni
zamanda, takimin kendine 6zgl degerler olusturma agamasidir. Takimdaki
her Uye, artik Qyelik bilincine ulagsmis ve takim ruhunu gelistirmis olur. Bu
asama, bir isi basarmak igin bir araya gelen insanlarin takim olma
asamasidir. Bu asamanin diger dzellikleri ise asagidaki sekilde gortlebitir:”

-Takim Uyeleri artik kendilerini rahat hissederler;

-Ayriliklar ve sinir bozucu davranisiar incelenmistir;

-Takimda “ben"den “biz"e dogru bir beraberlik tarzi gelisir;

-Takim kultlrt olugsmaya basladigi icin igbirligi dogar;

-Takim QOyelerinin birbirlerine olan saygilari ve verdikleri deger artar; ve

-Takim UGyeleri arasindaki farkliliklar azalarak bir “takim ruhu”
olusmaya baslar.

™ Susan Clayton, Mehmet Zaman (2000) “Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede Yonetim”,
(Istanbul: Hayat Yayn {letisim Egitim Hizm. Ve Tic.Ltd.), s.172.

) Kural Koyma asamasimn 6zelliklerinin agiklanmasinda Kutanis 2002,s. 245; Basaran 1998,5.181;
Simgek ve Dig., 2001,s. 150 ad1 gegen eserlerinden yararlanilmugtir.
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2.6.2.5.Bagarma Asamasi:

Bu asamaya gelindidinde, artik takimda gigli bir dayanigma ile
birlikte, herkesin fikirlerini serbest ve durist bir sekilde ortaya koyabildigi bir
ortam olusmustur. Takim bilincine ulasan Uyeler, neyi nasil yapacaklarint,
rollerinin neler olduunu ve uyulmast gereken kurallar bildikleri igin,
performanslarini  artirarak  faaliyetlerini  strdirtrler. Fakat  bunun
aksine,kuruimus olan bir takimda takim dyelerinin heniiz “takim ruhu’na
sahip olmamalar da sz konusu olabilir. Bu durumda, kurulmus olan bir
takimda birlik bilincini olusturmak amaciyla dérdincli asama olan kural
koyma agamasinin tekrar bu siirece girmesi ve takim ruhunun olugturuimas
'gerekir. Takimlarda “takim ruhu” dedigimiz bilincin yerlestirilmesi oldukca
zordur. Takim ruhunun varolabilmesi igin. takimin misyonunun takim
Gyelerinin ortak amact olmasi gerekir. Ayrica takim Gyelerinin ¢alismalarini
ortak kabul gérmuis belli bir plan ve program dahilinde yapmasi yani “ortak
calismasi”da bu ruhun olugmasinda etkendir. Bu bilincin olugsmasinda ve
yayiimasinda takim liderine disen gérev oldukga fazladir. Bu agamada takim
sinerjiyi harekete gegirmis oldudu icin, artan getiriler séz konusudur. Uyelerin

moralleri yiiksektir ve son derece motive olmus durumdadiriar.

Bu agamanin diger ozellikleri ise asagidaki gibidir:"?

-Takim dyeleri saygt gbrur ve performanslan takdir edilir;

-Takim Qyeleri arasinda ortak bir vizyon olusturulmus, varsayimlar

netlesmis ve bireylerin farkli yaklagimiarinda uzlagsma saglanmistir;
-Takim yelerinin karstiikli sorumluluk duygulari ileri dizeydedir; ve

-Takim dyeleri, verimli ve verimsiz ¢atigmalar arasindaki farklihgi

anlamig duru‘mdadlrlar.

) Basarma asamasimn 6zelliklerinin agiklanmasimda Kutanis 2002,s. 246; Basaran 1998,s. 181 ad1
gecen eserlerinden yararlamlmstir.
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2.6.2.6. Dagilma Asamasi

Takimlarin gorevlerini yerine getirdikten sonra dagimasi, takim
olusturma surecinin son asamasidir. "Bu devrede, takim Oyelerinin
caligsmalari, gelisim devresindekine gdre azalarak son bulur. Takim Uyeleri
arasinda gicll bir bag olustugu igin, ayriimalari kaygi, endise ve Uzints
yaratmaktadir. Fakat, gérevini yerine getiren her takimin dagiima asamasi
yasadigi séylenemez. Takimlar bu evreyi yasamgdan da yasamlarini
surdurebilirler. Dagilma sirecinde takim lideri, takim Gyelerine gorevierini
tamamiadiklarini sdyleyerek bu evreyi sonlandirir.

2.7.Takim Tirleri

Gunumizde gitgide yayginlasan takimlarin, ilgili yazinda farkh
siniflandirimalarina  rastlaniimaktadir. Bu kadar yaygin olan takim
calismasinin sonucunda birgok farkh takim tirinin ortaya ¢ikmasi da
oldukga dogaldir. Greenberg ve Baron takimlan; amag, zaman, serbestlik ve

yetki boyutlarina gére asagidaki sekilde goruldigu gibi dérde ayirmistir.

Tablo 5: Takim Tdrleri

Gelistirme Takimlan
Calisma Takimlar ) .
L Amag (siireglerin verimliligini arttirmakla
(lirlin ve servis ile ilgilenir) o
ilgilenir)
Gegici Takimlar Siirekli Takimlar
A Zaman
(belirli bir siire i¢in kurulmustur) (6rgiit var oldugu siirece ¢aligirlar)
Kendi Kendini Yoneten Takimlar
Calisma Takimlan _
. ) Serbestlik (takim {iyeleri karar vermekte
(takim iiyeleri adina lider karar verir) )
serbesttir)
Belirlenmis Takimlar Yetk Capraz Fonksiyonel Takimlar
etki
(kendi uzmanlik alanlarinda galisanlar) (farkl alanlardan gelen takim iiyeleri)

Kaynak: Emel Karaca (1994) Orgiitsel Takimlar-Takim Calismasi ve Is Tatmini
Arasindaki Iliskiyi Belirlemeye Yonelik Bir Aragtrma Yaymlanmamus Yiksek
Lisans Tezi Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul), s.63.
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Takimlarin  simiflandinimasinda dikkate alinan boyutlardan biri,
takimlarin amacidir. Amaca yoénelik takimlar, birbirinden bagimsiz olarak
galisan bireylerden olugan bir takim galigmas! torador®** Bu agidan
bakiidiginda takimiar, dogrudan is ile ilgili galismalar gergeklestiren “calisma
takimiar” ve Orgutteki i streglerinin verimlilidini artirmayr amaglayan “
gelistirme  takimlan” olarak ikiye aynlir.  Zaman  bakimindan
siniflandinidiginda, takimlar “gegici takimlar’ve “kalici takimlar” olmak lzere
ikiye ayrilir. Gegici takimiar, spesifik bir igi gergekiestirmek amaci ile belli bir
stre icin bir araya gelirler. Ornegin iriin gelistirme takimlan gibi. Misteriye
servis saglayan bir takim ise, kalici takimlara &rnektir. Uglincii boyut,
takimlarin serbest bir gekilde, kimseye bagli olmadan hareket etme
derecesidir. Bir tarafta liderin, takim adina kararlar aldi§i ve takimdaki
Oyelerin bu kararlara uyduklarn ¢alisma gruplari varken, diger tarafta takim
tyelerinin kendi kararlarini almakta 6zgur olduklart kendi kendini yéneten
takimlar bulunur. Son boyut olan doérdiincii simiflandirma ise, yetki yapist ile
ilgilidir. Bu boyut formal is sorumiuluklan arasindaki bagtants ile digtltr. Bazi
drgutlerde takimlar, drgitin fonksiyonlarina bagl kalir ve takim {yeleri, bilgi,
beceri ve yeteneklerini belirli bir alan igerisinde kullanirlar. Capraz
fonksiyonel takimlar ise, farkli alanlardan olugan takim Uyeleri ile daha buylk
projelerde cahgiriar.?*® Ote yandan takimian, bigimsel ve bigimsel olmayan
takimlar olmak Uzere iki ana baghkta toplamak ve buradan hareketle

stniflandirma yapmak da yararl olabilir. 24

2.7.1.Bigimsel Takimlar

Bicimsel takimiar, belirli igleri yapmak ve goérevleri yerine getirmek
Gzere Orgut tarafindan kurulan topluluklardir. Bu tir takimlarda, takim

Uyelerinden 6rgit hedeflerini gergeklestirmeye yonelik davranislarda

4 Emel Karaca (1994) Orgiitsel Takimlar-Takim Caligmas: ve Is Tatmini Arasindaki Iligkiyi
Belirlemeye Y&nelik Bir Arastirma Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi Istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, stanbul), s5.63.

3 Kutlu Galigkan (2001). Orgiitiin Yapisal Boyutlar ve Takim fklimine Etkisi, (Yaymlanmanmus
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), ss.20, 21.

26 Eren, On.Ver., 5.443.
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bulunmalar beklenir.?*” Orgit tarafindan bigimsel érgit yapistnin bir pargast

8

olarak vyaratilan®® bicimsel takimlar, asagida gorildugia gibi, farkh

kaynaklarda ve farkl sekillerde alt gruplara aynimigtir.
2.7.1.1.Y6netsel Takimiar

Ydnetsel takimlar, resmi ydnetim iligkileri tarafindan belirlenen ve 6rgit
semasinda gosterilen, temel ve geleneksel is gruplandir. Bu takimlar,
hiyerarsik bir diizene gbre yetki Uzerine kuruludur ve is Gnitesinin bdtin
performansindan sorumludur.?*® Bu takimiar, misyon / vizyon / degerleri /
politikalarnn belirlenmesi gibi stratejik konularda orgite yon veren, liderlik
eden ve kaynaklarin kullanimini da belirleyen bir fonksiyon {stlenirler.
Yoénetim takiminin uyumu, 6rgitsel davraniglarin istenen dogrultuda ve bir
uyum iginde olmasi agisindan énem kazanmaktadir.2®® Orgut hiyerarsisinde,
ydnetim gorevini Ustlenen kisiler, kendi gruplart iginde takim y&neticisi olarak
gorev yapabilecedi gibi, ayrica diger bélim y&neticileri ile birlikte takim veya
komite  gbrevini  yiritebilifer.?®'  Yonetsel takimlara, pazarlama

grubu,pazarlama komitesi gibi takimlar drnek olarak verilebilir.
2.7.1.2.Kargihikli islevsel Takimlar

[slevsel soruniara ¢éz(m (retmek amaciyla, degisik is alanlarindan
gelen bireylerin bilgi ve tecrlbelerini bir araya getiren bu takimlar, bilgi ve
kabiliyetleri farkh/degisik Uyelerden olugur. Uyeleri, farkli yeteneklerini bir
araya getirerek takim gorevini basarirlar.®®® Takimi olusturan bireyler,
birbirlerinin gérevlerini icra edecek sekilde egitilmislerdir.>® Orgutlerin bu

27 Ayni, 5.443,

% Richard Daft ,On. Ver., 5.585.

**? Thomas S.Bateman, Scott A.Snell ,On.Ver., 5.585.

250 Samih Yedievli, Cem Ersen (1997), Takim Cahsmas: Sistematigi-Tas”, Once Kalite Dergisi, .303.
3! Eren, On.Ver., s.444,

2 Tamer Kegecioglu (2000), Takim Olusgturmak, (Istanbul: Alfa Basim Yayum Dagitim
Ltd.Sti.),5.95.

23 Eren, On.Ver., 5.444.
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takimlan olugturmak igin bir araya gelmesinin ise, agagida siralanan bes ana
nedeni vardir. Bunlar:>**

o Zaman azaltma hedefini bagsarma;

o Gorevlerin ve sorunlarin kargilikli paylagiimast;

¢ Yenilik ve sinerjinin artmast;

o Orgiitsel hedef bagarisinin gelistiriimesi; ve *

o Takim uyelerinin profesyonel geligsiminin artiriimasi.

Bu takimlar, 1980 yillanin soniarinda yayginlagsmistir. Toyota, Honda,
BMW, Ford, GM ve Chrysler gibi blylk otomobil Greticilerinin timd, karmasik
projeleri yerine getirmek igin bu takimiari kullanmaya basiamislardir.

Fakat bu takimlan kullanmak kolay bir is degildir; bunun en temel
nedeni, baslangi¢ agsamalarinin gok uzun siirmesidir. Kisilerin birbirine giiven
duymalarini saglamak, 6zellikle farklh tecribe ve bakis agilan olan insanlar
igin zaman alict olmaktadir.

2.7.1.3.Gegici Takimlar

Bu takimlar, belli bir gdrevi yerine getirmek (zere gérevlendirilmis
elemanlardan olusur. Goérev tamamlaninca takim dagilir. Uretim bélimiinde
yeni bir 0rinu olusturmak veya bir okulda yeﬁi bir ders programi olugturmak
amaciyla Kurulan takimiar, buna &rnek gdsterilebilir. Bu tur isler, birkag
bolimin ortak calismast ve fikirsel katkiariyla gergeklestirilir; bu ylzden
yaptiklarni galismalar ¢ok verimli olur. Ornedin, IBM'de Sistem 360’
gerceklestirmek Uzere yapilan calismalarda, gegici takim kullaniimistir.

Burada takim elemanlan arasinda yogun bir iligki oldugu goriimuistur ve

254 =
> Leenders, Fearon, On.Ver., 5.64.
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takim ydneticileri her giin bir araya gelerek galismalar yapmlg;lardlr.255

Bigimsel takimlar, 6rgit igindeki iligkiler ydninden de ele alindiklarinda
yatay ve dikey olmak Uzere ikiye ayrilirlar. Bunun yaninda, 6zel amagli

takimlar olarak isimlendirilen, agag:daki gibi bir takim tiirii daha mevcuttur.

2.7.1.4.Dikey Takimlar

Dikey takimlar, ¢érgit icinde bigimsel bir emir komuta zinciri aracihg: ile
bir ydneticiye bagl kisilerden olugur. Bazen “fonksiyonel takim” veya “emir
takimi” olarak da isimlendirilir.2®® Baska bir ifadeyle dikey takimlar, spesifik
orgutsel fonksiyonlan yerine getirmek igin hiyerarsinin birkag dikey
kademesindeki bireylerin gonulli olarak bir araya gelmesinden olusan
takimiardir. Buradaki temel amag; glinitk galisma faaliyetierinin iyilestiriimesi
sirecine ilk hat yoneticilerinin katthmim saglamak ve onlarnn c¢alisma
sartlarinin kalitesini artirarak becerilerini geligtirmektir. Dikey takimlarda her
béium igin bigimsel bir yapi olusturulur; bireyler bu takimiarda géreviendirilir
veya ayrica gesitli bélimlerden Uyelerin faaliyetlere katilimi ve etkilesimleri
s6z konusu olmaktadir.®®” Ornegin, bir hastanenin ikinci katinda, tigiinci
vardiyada nobet tutan hemgireler takimi, bashemsire ve ona bagh

hemsirelerden meydana gelmis dikey bir takimdir.?%®

2.7.1.5.Yatay Takim

Yatay takim, bir érgutte ayni hiyerargik seviyelerden ancak degisik
uzmanlhk alanlarindan gelen elemanlann olusturdugu takimdir. Yatay
takimlar, birkag departman tarafindan olusturulur;kendilerine belirli gdrevier

verilir ve gbrev tamamlandiktan sonra dagilirlar. Yatay takimlarin en yaygin

355 Bren, On.Ver., ss.444, 445,
% Daft, On.Ver., 5.463.

7 Ferit Olger (1999), Isletmelerde Takim Cahigmasi ve Tiirkiye’deki Sanayi Isletmelerinde
Uygulanmas: Uzerine Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Doktora Tezi Cukurova Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstittisii, Adana), s.43.

38 Eren, On.Ver., s.444.
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iki turd, gegici takimlar ve komitelerdir.>®® Gegici takimlar, belli bir faaliyeti
gerceklestirmek Uzere degisik bdlimlere mensup elemanlarin bir araya
gelmesiyle kurulan ve gorev sona erdiginde dagilan takimiardir. Komiteler
ise, genellikle daha uzun &murld toplﬁluklar olup, 6rgitiin ayrilmaz bir
pargasini olusturabilir. Komite tyeligi igin, kisinin uzmanhgdindan cok, &rgit
icindeki pozisyonuna ve unvanina bakilir. Komitelerde, siiregelen sorunlara
cozumler aranir.®®® Ote yandan komiteler stirekli olabilecegi gibi gegici de
olabilir. Gegici komiteler bir amag igin kurulur ve amacin gergeklegmesinden
sonra dagilirlar. Gegici komitelere, gegici sorumlarla ilgilendikleri igin
genellikle yetki verilmez; bu komitelere danismanlik gérevi yiklenir; ayrica

bunlar isletmenin degisen kosullarina uyabilir ve esneklik gésterebilirler. "

2.7.1.6.0zel Amach Takimlar

Ozel amagh takimlar, 6rgitiin bigimsel yapist diginda kalan, 6zel
dneme sahip ve vyaraticilik gerektiren projelerin gerceklestiriimesi igin
kurulmus olan takimlardir. Ornegin, Mc Donald’s tavuk kéfteli hamburgerlerin
dretimi igin bdyle bir takim olusturmustur. “MacNugget” adi verilen bu
hamburgerleri Uretmek amaciyla bir araya gelen takim uyeleri, iglerini
basariyla vydritebilmek igin tek baslarina caligabilecekleri bir odaya
tasinmiglar ve drgitiin resmi yapisi disina gikmislardir. Ozel amagl takimiar,
orgitierin bir pargasidir, ancak Uyeler kendilerini ayri bir topluluk olarak
gorirler®™,  kendi tamimladiklant  yaptya sahiptiler ve gorevierini

tamamiadiklarinda kendi asli gérevierine geri dénerier.®

** Daft, On.Ver., 5.463.
9 Eren, On.Ver., s.445.
! Biger, On.Ver., s.44.
%2 Eren, On.Ver., 5.445.
% Giiler Oztiirk (1999), “Takim Cahismalarim Etkileyen Faktorler”, Human Resources ,s.77
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2.7.1.7.Yo6netsel Bagimsizhiga Sahip Takimlar

Bu tir takimlarda uyeler, is yapmada ve karar vermede sz
sahibidirler. Uyelerin ydnetimde s6z sahibi olmalari, bilgi paylasimi ve daha
kaliteli bir ig performansi yakalama konusunda fikirlerinin sorulmasi ile
baglamigtir. Yodnetsel bagimsizliga sahip takimlar basgh§i altinda, “Sorun
Gézme Takimlan” ve “Kendi Kendini Yoneten Takimlar”i inceleyebiliriz.

-

2.7.1.7.1.Sorun Cézme Takimian

Sorun ¢bézme takimiari, bir 6rgltte aymi bélimde g¢alisan ve hafta
icinde belirli surelerde toplanarak, is ortami, kaliteyi iyilestirme, etkinligi
artirma konusunda tartismalar yapan ve fikirler ileri stiren, sayilan bes ile on
iki arasinda degigen isgorenlerin olusturdugu takimlardir.?®* Bagka bir tanima
gére, Sorun GCoézme Takimlarn; belilenen bir problemin ¢ézUlerek,
tanimlanmis hedefe ulagmasini saglamak igin kurulan fonksiyonlar/sirecler
aras! takimlardir. Takim 6-8 kigiden olusur ve takim Uyeleri ilgili problemin
© uzmanlandir.?®® Bu takimiar, getirdikleri onerileri onayindan gegmek Uzere
yoneticiye bildiriler. Sorun ¢6zme takimlari ¢alisaniara stz sdyleme

266

serbestisi taninan &rgitlere dodru atilmis bir adimdir. Sorunun

¢dzimiinden ve ¢dzimiin standartiastiriimasindan sonra takim dagilir; yerine

bir bagka problem igin, bir bagka takim kurulabilmektedir.2%”

264 Eren, On.Ver., 5.446.
2% yedievli ve Ersen, On.Ver., 5.30.
%8 Bren, On.Ver., 5.446.

*7 yedievli ve Ersen, On.Ver., 5.30.
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2.7.1.7.2. Kendi Kendini Yéneten Takimlar

Yonetimde 1990 sonrasi uygulamalarda gorilen orgitsel degisim,
geleneksel hiyerargik yapidan Kendi Kendini Yéneten Takimiara (KKYT)
dogrudur®® Bu takimlar  anlatmada, asagidaki agiklamalardan
yarartanilabilir:

Bir érgutte caliganlar, goéreceli olarak gérev islevleri temeline gdre
takimiara ayrilir ve ¢ok genis bir alan iginde karar alirlar. Bu kararlar
arasinda, “kim, hangi makinede ya da hangi faaliyetlerde calisarak, grup
igcinde Uyeler arasi sorunlara nasil yaklagilacak, kalite sorunlarn nasii
¢cdzilecek?” vb. konular ele alinir.

Burada, orgitteki alt birimlerde gorev alanlar yerine, bir Griinin tim
uretim asamalarinda ¢aligan 5-15 isgéren bir grup olusturur. Uyeler tim
gorevleri 6grenir ve is rotasyonuna giderler. Gruplar, hammadde siparisi,

calisma ve tatil zamanlarinin ayarlanmas: gibi yénetsel gorevieri devralirlar.

Bu agiklamalardan, KKYT'lerin gbreceli olarak kiguk, yiksek
derecede bagimsiz, bir drin, proje ya da hizmetin sorumlulugunu alan
galisma gruplar oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Kavram, c¢alisanlarin yerine
getirdigi islerin, tamamiyla yeniden yapilandirimasiyla iligkilidir.2%® 1990'l
yilfarin sonu itibariyle érgitsel basari igin takimlarin kullanimi bir kriter olarak
dugunilmeye baslanmis ve KKYT ise galisanlarin katilimini basaran bir
takim trd olarak oldukga yaygin bir hale gelmistir?’®. KKYT' lerde takim
tyeleri, faaliyetlerini gelistirmek igin birlikte galisir, sorunlarla giini gtinine
ilgilenir, islerini planiar ve kontrol ederler. Kisaca, KKYT, orgutlerin daha

esnek yapida olma, karar vermede alt kademedekilere olanak tanima ve

%% Inan Ozalp (1998), “Kendi Kendini Yoneten Ekiplerde Yénetim ve Tusas’ta Bir Uygulama”,
Anadolu Universitesi VI.Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitapgig, 21-23
Mayis,Eskisehir,s.165

? {nan Ozalp, Cemil Ulukan, Ozlem Oktal (1998), “Takim Calismasinda Yeni Bir Boyut; KKYT”,
Verimlilik Dergisi,4, s.118.

270 Steven H.Appelbaum, Chahrazad Abdallahand Barbara T.Shapiro (1999), Self Directed Team-A
Conflict Resolution Analysis, Team Performance Management,Vol 5,No2 , 5.60.
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caliganlarin  zihinsel ve yaraticihda iligkin kapasitelerinden tamamen
yararlanma konusundaki isteklerine yanit verirler.?’' KKYT'ler igin, sadece
isleri yapmakta degil ayni zamanda kendilerini yénetmekle de sorumludurtar,
diyebiliriz.”" '

KKYT’ lerin, isin bUtiniini gérebilen, hizlt karar alabilen, is gesitliligine
sahip, isten slrekli 6grenebilen ve risk alabilen takimiar oldudu anlasilabitir.
Bu tur takimlarin Gyeleri, kendi islerini etkileyen karariarin alinmasinda
gerekli bilgi ve beceriler ile donatilitar; bir liderleri vardir. Uyeler ok
becerikiidir, gunluk igle ilgili aktivitelerini minimum dizeyde midahale ile
yonetmeye baslarlar. Dizenli takim toplantilan, “strekli iyilestirme” amaghdur.
KKYT'lerin amaglari, is verimliligini artirmak, galisanlarin niteligini geligtirmek
(cok beceriklilik), hizly karar almak, yatay ve kendini yoneten érgite gegmek
ve diger yoneticilerin stratejik disinmeleri igin vakit yaratmak olarak
stralanabilir. KKYT olusturan isletmelere, Coco Cola, Federal Express,
Motorola, Xerox, Procter&Gambel gibi isletmeler érnek olarak verilebilir.

KKYT’lerin temel faaliyetieri asagidaki gibi siralanabilir:2"

- Yapacaklart faaliyetleri beliten toplantilarindan sonra takimlar,
hergiin “butini gérme toplantilar’'nda” Unitelerinin  glnlik aktivitelerini
planlar, hedefler koyar ve is dagilimi yaparlar;

-Uretim ile ilgili hedeflenen rakamlara ait takimin performans

sonuglarini Slger ve gelistirmek igin ¢alisirlar;
-Is yéntemlerini analiz eder ve alternatif metotlar gelistirirler;

-Sorunlar sebep-sonug analizi ile yerinde c¢dzimleyecek hareket
planian yaparlar,

' Seymen 2000,0n. Ver., s.81.
212 Wellins, On.Ver., s.3.

77 Baydu Veznedaroglu (1998), KKYT Takimlar Uygulamalarn, 7.Ulusal Kalite Kongresi, Tusiad,
Kalder,11-12 Kasim,Istanbul, ss.343-344.
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-Takim igi vel/veya diger takimlarla sdrekli iyilestirme toplantilari
duzenierier;

-Capraz fonksiyonlar ile ortak amaglara ulagmak igin igbirligi yaparlar,

-Uyeler surekli iletisim ve diyaloglarla ig iliskilerinin daha iyi olmasi igin
gabalarlar; ve

-Takim olarak hedeflerini belirler, ¢alisma planlart yaparlar; iyilestirme
caligmalari takimin basarisint artirmaya yéneliktir.

2.7.2. Bigimsel Olmayan Takimlar

Bicimsel takimlann aksine, bicimsel olmayan takimlar, sosyal
niteliklidirler;baska bir deyisle sasyal iletisim ihtiyacini kargilamak tzere ig
gevresinde olusan dogal yapilanmalardir. Genellikle arkadagliklar ve ortak

cikarlar gercevesinde olusan®™*

bu takimlarda, butun bir 6rgti bir takim gibi
gérme dustincesi hakimdir. Tum &rgtt, tek bir takim gibi rakiplerine kars!
miicadele eder. Yonetim calisanlarla daha fazla bilgi paylasir. Burada
yonetim ve cgalisanlar arasindaki bilgi aligveriginin verimli olabilmesi igin,
drgutin i!éti§im kanallarinin karsilikli etkilesimi kolaylastiracak bir yaptya

sahip olmasi gerekir®’>.

Bu takim tlrlerine ek olarak verilebilecek diger takim turleri ise,
asagidaki sekilde siralanabilir:

2% Eren, On.Ver., 5.443.

75 K emal Can Kalig (2000), Ogrenen Organizasyonlarda Takim Calismasmmn Stratejik Rolii Uzerine
Bir Arastirma (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gukurova Universitesi Sosyal bilimler Enstitiisii,
Adana), s.86.



112

2.7.3.Diger Takim Tiirleri

Agiklanan takim turlerine ek olarak “Proje Takimlari”,”Siire¢ Takimiar”

ve “Sanal Takimlar “ asadida ayrintili bir §ékilde agiklanmaktadir.

2.7.3.1. Proje Takimlan

Bu takimlar, ¢rgltlerde stratejik planiarin uygulanmasinda devreye
girerler ve stratejilerin hedeflerine ulasiimasi igin gerekli olan faaliyetlerin
belirlenmesinden ve uygulanmasindan sorumludurlar. Bunlar, proje yonetimi
tekniklerini kullanarak orta vadeli stratejik planlara temel olusturmakta ve
orglt icinde, dzellikle strekli iyilestirme yaklasimint tum orgiitsel kademelere
yaymaktadirlar. Gerek duyduklari kaynaklari stratejik planiarin onayindan
sonra bitce igerisinden temin edebilirter.?’® Proje takimlarinda tyeler 6zel
amaglar igin bir araya getirilir ve gbrevierini bagarmak igin dagilirlar. Bu
uyeler farkli fonksiyonel alanlardan gelirler ve farkli bilgi ve beceriye
sahiptirler.?”” Orta vadeli stratejik planlama sureci icerisinde, gerekli
goraldiginde takimin bazi Uyeleri degistirilebilir. Takimin performansi,
stratejilerin planlanan hedeflerine ulasiimasi ile dlgilebilir. Proje takimian,
faaliyetleri planlamada ve uygulama asamasinda ¢ézgirdirier ve bu takimlar
proje bitiminde dagilirlar.

2.7.3.2.Siire¢ Takimlani

Sure¢ takimlar, slre¢ odaklt 6rgitin dzelligi olarak, belli bir slrecin
sorumlulugunu yiklenmis ve gerekli olan kaynaklarla donatiimis takimiardir.
Bu takimlar,tamamlayacaklar gorevierin kritik ve &ncelikli sureglerini
belirlemeli ve is akiginin nasil olacagini gosteren bir “slire¢ haritas”
olusturmalidiriar. Stre¢ takimlarinin didger takimiardan farki, stirekli devam

eden ve gin igerisinde de, planlama, karar alma ve uygulama asamalarinda

78 Yedievli ve Ersen, On.Ver., 5.303.
7

Susanne G.Scott, Walter O. Einstein (2001), Strategic Performance Appraisal In Team-Based

Organizations: One Size Abesn’t At All”, The Academy of Management Executive, s.1.
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beraber galisan hedeflere ulagmak igin gerekli olan yaklagimlari beraber
tasarlayan takimlar olmasidir. Baylklikleri sahip olduklan sireglerin
buytklikleri kadardir. Performanslar slrece ait gdstergeler ile sirekli
izlenmekte ve kontrol altinda tutulmaktadn:. Tim faaliyetierinde bir otonomiye
ve sirecin verimli olmasini saglayacak kaynaklara sahiptirler. Ortak degerler,
hedefler, gliven ve ¢ok islevsellik, bu tir takimlarda 6n plandadir. Bu
nedenle, kendi iglerinde kolaylikia takim olabildikleri gibi diger stre¢ takimlar

ile (6zellikle destek siiregleri) uyumlu galigmalar gerekmektedir.%’

2.7.3.3.Sanal Takimlar

Sanal takimlar; yaygin olan amaglari basarmak igin cesitli iletisim
teknolojileri ile birbirini etkileyen bireylerden olusan gruplardir.?”® Bu takimlar,
gercek takimlann etkilerine sahip olan ancak gergekte olmayan takimlardir.
Bu takimlarda bireyler birbirleriyle hiyerarsik konumlarindan ve dahil olduklar
birimlerden  soyutlanarak  génilli  olarak  baglantilar  kurarlar ve
haberlesirler.®®® Takim calismasi ginimize kadar, bireylerin yiz yuze
kargilastigi durumlaria sinirlandinimig bir tanima sahipti. Simdi ise, artik yeni
teknolojilerin gelistiriimesi ve gelismis bilgisayar programlannin ortaya
¢tkmast, bunu degistirmistir. Elemanlarinin elektronik ve bilgisayar destegi
sayesinde goristudu takimlar olarak tanitilan sanal takimlar, hayatimizin bir
parcasidir. Guniimuzde is dinyasi ve orgitler, c¢ogunlukla birbirinden
mesafe olarak ¢ok uzak olan insanlarin bilgisayar ortaminda birlikte
galigmalarina olanak saglayan elektronik haberlegsme imkanlarina sahiptir.
Sanal takimlarin bazi potansiyel Gsttnitkleri bulunur. Takimdaki bireylerin
yuzyuze gorismesinin zor oldugu durumlarda bu tir o6rgitlenme, takim
galismasina maliyet verimliligi ve hiz kazandinr. Ayrica takimin tipik

ihtiyaclarindan bilgi isleme ve karar alma siireglerine bilgisayarin glci

8 yedievli, Ersen, On.Ver., 5.303.

77 Scott L.Johnson, Charidgrapa Suriya, Seung Won Yoon, Jared V.Berrett, Jasonla Fleur, (2002)
“Team Development and Group Process of Virtual Learning Teams”, Computers&Education, 39,
$.380.

30 Erden Akkavuk (1 997), Sanal Organizasyonlar ve Karsilagtirmah Bir Arastirma, (Yayimlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), Istanbul, s.7.
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getirilmis olur. Bilgisayar takim elemanlan arasinda bir araci olarak
kultanildiginda, grup dinamikleri yiz yize olunan durumdakine goére kiigik
farkliiklar gosterecektir. Teknoloji, bir grup insan arasindaki mesafelerin
ortadan kaldinlmasinda yardimci olsa 'bile, elemaniannin fazla bir sey
paylagmadiklari, hatta paylassalar bile direkt kisisel iligki kuramadiklan bir
ortam yaratabilir. Bu duygusal etmenlerden gok gergekler ve objektif bilgiler
tizerinde etkilesim ve karar almaya odaklanma avantaji saglayabilir. Sanal
takimlar, distk sosyal kargilikli anlayig ve bireyleri arasinda disik etkilesim
sorunlariyla karsilagsabilir.®' Bu nedenle;

-uygun sanal takim goérevlerini segerek ve

-takim kurma ve igbirligi etkilesimi saglayarak takimi ve takimin
sireglerini gelistirmek mimkin ofabilir. 222

2.8.Takimu Olusturan Uyeler ve Rolleri

Bir takim, ¢ogunlukla takim lideri, lider asistani ve takim (yelerinden
olusur. Takim lideri; takim toplantilarini ydneten, takim Gyelerinin agik oylama
yoluyla kendileri belirledikleri takim faaliyetlerinden sorumlu olan takim
Giyesidir;tGyeler arasinda kaynastirict rol Gstlenir; takim faaliyetlerinden takim
adina sorumludur ve farkli uzmanlik alanlarindan gelen insanlarin bir arada
etkin ve verimli galismalarini saglayacak bir ortam yaratmak icin caligir.2®®
Takim asistani; takim liderine destek verilmesi, gerekli yazigmalann
gercgeklegtiriimesi, toplantilarin organize edilmesi gibi gérevleri Gstlenen takim
Uyesidir;takim Oyeleri tarafindan agilk oylama ile segilir. Takim liderinin
katilamadigi takim toplantilarini takim lideri adina bu kisi yénetir. Takim Gyesi
ise, takim calismalarina katkida bulunma, plana gére etkin galisma, takim

calismalarindan gevreyi haberdar etme, arastirma yapma, veri toplama ve

281 fip://www.danismend.com Erigim Tarihi:15.03.2003. (Internet)
82 Johnson ,Suriya,Yoon,Berret ve Flur, On.Ver.,s.391.

% Deniz Tag¢1, Nuray Uzkesici ve Raif Eskinat (1998), ** Ekiplere Dayali Organizasyon her seye
Coziim mii?” ,Anadolu Universitesi V1. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri
Kitap¢1$1,21-23 Mayis,Eskisehir, 5.428
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¢6zim gelistirme, galigmalar sirasinda gerekiyorsa egitim alma ve verme,
isleri planlama ve programlama, Uriin veya hizmetle ilgili kararlan alma, yeni
fikirleri Gretme gibi, kargikli yogun etkilesim gerektiren gorevleri Ustlenen
isilerdir.2 '

Bir takimin etkili ve uzun sire basarili olabilmesi i¢in, takim yelerinin
teknik yetenegde, sorun ¢dzme ve karar verme yetenegine ve geri besleme
yapabilme yetenedine sahip olmasi gerekir. Birbirini tamamlayan bu
yeteneklerin esit oranda olmasi gerekir. Takim (yelerinin sosyal olarak
kendilerini iyi hissetmeleri ve ayrica takimin gdrev basarimini devam
ettirecek sekilde yapilandiriimasi gerekir. Roller, belirli bir bireyin takim iginde
nasil davranmasi gerektigini belirleyen ve takim Uyelerince ortaklasa
paylasilan beklentilerdir. Takimda her pozisyon, bu pozisyonu isgal eden
bireye iligkin belirli davranig beklentileri olugturur. Takimlarin amaglarina
ulagmada bagarii olmas igin, iki tip rol Gstlenebilirler. Bunlardan birincisi,

gdrev ydnelimli rol olarak bilinen “gdrev uzmanhigi roli olup; ikincisi ise,

i "

iligkiler ydnelimli rol olarak bilinen “ sosyo-duygusal” veya “sirekiilik
rolleridir. Gorev uzmanligt rolin oynayan bireyler, zamanlarini ve enerjilerini
takimin amaglarina ulasmasi yéniinde harcarlar. Sosyo-duygusal role uyum
saglayan bireyler, takim Uyelerinin kendilerini iyi hissetmelerini saglayarak
duygusal ihtiyaglarini karsgilarlar ve sosyal kimligi glglendirmeye yardimci
olacak egitici rolti oynariar.® Takimiarda yoneticinin Gstienebilecegi roller ise

asagidaki gibidir.2%®

-Yaratici- Tegvik Ediciler : Bu kisiler , daha hayalci olup fikirleri ve
kavramlari bir araya getirmede basarili olan insanlardir. Varolan
yaraticiliklarinin ortaya g¢gikmasi igin, orgitsel baskilardan uzak ve bagimsiz
olarak, yeni fikirler gelistirme ve uygulama roliind Ustlenebilirler.

4 Hayati Gaglar, Nagme Mahmutoglu, Kaan Altunterim, Tarkan Gedik ve Alaaddin Ay (1998),
Takim Caligmalan Sistemi SGP 2000 Modeli, 7.Ulusal Kalite Kongresi Bildiri Kitabi, 11-12
Kasim,Istanbul, 5.745

5 Blcer, On.Ver., ss.91, 92.

6 (ftp://www.danismend.com) Erigim Tarihi: 15.03.2003. (Internet)
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-Kesfedip-Geligtiriciler: Bu kisiler, fikiler Uretip ortaya atarak
insanlarin ilgilenmelerini sadlarlar. Genelde 6rgitiin disinda ne olup bittigini
aragtirip, gesitli fikirler getirip, insanlarla iligki kurar, bilgi ve kaynak saglar.

-Bulup-Geligtiriciler: Bu insanlarin analitik becerileri gok yiksektir.
Bircok segenek igerisinden en iyiyi bulup karar vermede, degerlendirmede
¢cok basarihdirlar.

-ivme Saglayip- Organize Ediciler: Bu - kisiler, Bir projenin
¢ahisabilmesi igin, galisma prosedirlerini, gerekli yapiyi ortaya koyan, islerin
ylrumesini saglayan kisilerdir. Bagka bir deyigle amaclari belirleyen, planiar
yapan, iggorenleri &rgutleyen ve yapilacak is igin kesin zamani belirleyen ve
gergeklestiren kisidir.

-Sonuglandirici-Ureticiler: Bir Grlini ortaya gikarmaktan buylik gurur
duyan, bunun icin gerekli hizmeti verip, Greten kisidir. Bu insanlar, birtakim

calisma prensipleriyle, tutarl bir bigcimde ¢alisip, Gretmekten zevk duyarlar.

-Kontrolcii-Denetleyiciler: Detayli calismadan hoglanan,rakam ve
oranlarin dogrulugunu gostermeye ¢alisan kimselerdir.

-Destekleyici-Devamlilik Saglayicilar: Bu kigiler, herseyin dizen
igerisinde gitmesini saglamaya galisirlar. Bunlarin birlikte ¢aligtiklar kimseleri
destekleme, onlara yardimci olma 6zellidi bulunur. Takimlarin dizenini ve
birlikteligini saglamada énemli bir gérev Ustlenirler.

-Bilgilendirip-Ogiit Vericiler: Bu kisiler gok iyi dinleyici roli Ustlenip,
hicbir zaman goruslerini 6n plana c¢ikarip bagkalarina bask: ile kabul
ettirmezler. Bir karara varmadan &énce her tirld bilgiyi elde ederek fikir sahibi
olurlar ve daha sonra karar verirler. Takimlarin iyi olan kararini desteklerken,
eger kotu bir sonug ortaya gikabilecekse mimkin oldugu kadar onlari bu
karardan vazgegirmeye c¢aligiriar.

-Kaynastirici-Birlestiriciler: Batin takim {yelerinin esgidimind

saglama ve onlar birlestirme fonksiyonunu Gstlenerek, butlin Uyelere
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calisma prensipleriyle, tutarh bir bicimde ¢alisip, Gretmekten zevk duyarlar.

-Kontrolcii-Denetleyiciler: Detayli ¢alismadan hoslanan,rakam ve
oranlarin dogrulugunu géstermeye galisan kimselerdir.

-Destekleyici-Devamlilik Saglayicilar: Bu Kkisiler, herseyin dizen
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karardan vazgegirmeye c¢aligiriar.

-Kaynastirici-Birlestiriciler: Butin takim Uyelerinin  esgudimini

saglama ve onlan birlestirme fonksiyonunu Ustlenerek, bitin Uyelere
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yardimci olurlar. Amag, takim dyelerinin esgtdimini saglamak ve onlari
birlegtirmektir. Uyeler arasindaki olumlu iligkileri destekleyerek sosyal bir
birlik olugmasina da yardimci olurlar.

2.8.1.Takim Galigmasini Olumlu Etkileyen Roller

Takim galigmalarini olumlu ydnde etkileyen roller, gbreve yonelik rol

ve gorevier ve stirece yonelik rol ve gorevler olmak tzere ikiye ayrilir.2®

-

2.8.1.1.Goreve Yonelik Roller

Goreve yodnelik roller, takimin amacina ulagmasi igin, sorunun teshisi,
analizi, ¢6zimin bulunmasi gibi gabalarin gésterilmesine iligkindir. Bu roller;

a)Bilgi arama; sorunun ¢6zim igin uygun onerilerin neler olabilecegini
arama ve bunlarin dider takim Gyelerinden gelmesine yardimci olmay ifade
eder.

b)Baslama girisiminde bulunma; séze nereden baslanacagini, hangi

hususlarin sirastyla ele alinacagini ifade eder; ¢ogu kez bu rold takim lideri
ustlenir.

c)Bilgi_verme; sorunun analizi ve ¢dzumine iligkin bilgileri ve fikirleri

diger tyelere verme ve bu bilgileri onlarla paylagsma anlamini tasir.

d)Acikliga kavusturma; yanlis anlama ve degerlendirmeleri énlemek
igin bilgi aktaran (yeye soru sorma ve yorum ve dederlendirmesini agikliga
kavusturma anlamini tagr.

e)Gorus arama; verilen bilgi ve fikirler tizerine degerlendirici gorislerin

ve egilimlerin neler oldugunu 6§renme anlamini tasir.

f)Eikirleri uyumlastirma; ortaya atilan farkli géris ve fikirlerin ya da

Onerilerin aralarindaki  iligkileri  agiklayarak birbirine  yakinlik ve

7 Eren, On.Ver., s5.453, 556.
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uyumluluklarini saglama anlamin tagir.

g)Yonlendirme; konugsmalarin ana sorun veya konularin digina
¢ikmasini  Onleme, dlginceleri asi - tartismasi yapilacak hususlara
yénlendirme ve zaman kayiplarini 8nleme anliamini tasir.

h)Takima enerji verme; Uyelerin fikir, bilgi, ve géruslerini begenme,

takdir etme ve gok degerli igler yapidigini agiklama anlamini tasir.

i)Kayit ve rapor tutma; takim galismasi esnasindaki gdrismelerin,

alinan kararlarin, uygulama dustincelerinin kaydini tutma anlamin tasir.

j)Standart koyma,; ¢alismalara iligkin, hedefler ile kaliteyle ilgili standart

ve kurallar koyarak caligmalari kolaylastirma anlamini tasir.

k)Ozetleme; bir (yenin sdz aldi§i ana kadar takimin neler yapti§ini ve
ne gibi sonuglara ulasildigini toplayarak daginikhgi énler, tyelerin hafizalarini

temizler.

Yoklama; takimin belli bir noktaya kadar yapilan tartigmalarini
gézoénlinde bulundurarak, Gyelerin bir karara varip varmadikiarini gesitli
sorular sorarak yoklamadir.

2.8.1.2.Surece Yonelik Roller

Strece yonelik rol ve gorevler, takim Uyeleri arasinda dayanisma,
given, moral verme, motivasyon sadlama, olumlu ve etkin bir iletisim ve
etkilesim olugturma g¢abalarina iligkindir. Bu roller;

a)Arabuluculuk etme; goérus farkliliklarim ve ¢ikan anlagmazlikiari

giderme, Uyelerin kabul edebilecegi arabulucu ve uzlagsmaci ¢ézimler

dnerme anlamini tasir.

b)Uzlagsmaya hazir olma; tartisma ve anlagmaziiklarin gideriimesi igin

kendi hatasini kabul etme veya gorisinl geri gekme ya da yanlis davranisi
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dizeltme anlamini tasir.

c)Gerilimi__azaltma; saka ve espri yaparak gerginlesen havayi

yumusatma ve toplantiya bir stre ara verilmesini énerme anlamini tagir.

d)Yuzlestirme; baskalarinin  konusmalarini  kesen, s6z almadan

konusan uyeleri saka yollu uyarma, yersiz elestiri ve degerlendirmelerle
gerginlesen havayl mantiklt bir agiklama ile giderme ve bu degerlendirmenin
haksiz oldugunu ortaya koyma anlamini tagir. .

e)Cesaret verme; onerilen goris ve fikirlere ylrekten katiidigini ve

destekledigini agiklama, ilgililere katildiklarindan dolayi tesekkir etme ve
takdirlerini duyurma anlamini tasir.

f)Kibarlik kurallari koyma; takim dyelerini agin 6lgide elegtirme,

suglama ve toplanti havasini bozma konusundaki girigsimcilerini dnleyici

kurallar ve normiar olusturma anlamini tasir.

g)Takim gbzlemcilidi yapma; takim c¢aligmasini, iletisim serbestisi,

isbirligi seviyesi, kibarllk ve dirustlik dizeyi agisindan algilayip takim

calisma siregleri ve etkinligi konusunda Gyeleri uyarma anlamini tagir.

h)Ortaya ¢ikma; takimin ulastidi sonuglar fikirbirligini veya bir fikrin

reddedildigini agik¢a ortaya koyma anlamini tagir.

i)Teshis etme; takim calismasina engel olan sorun ve glglikleri
agiklama, dnce neyin gerekli oldugunu ifade etme anlamini tasir.

j)Pasif Gyeleri tartismaya katma; kendine gliveni ve medeni cesareti az

olan Uyeleri, fikirlerini stylemeye tesvik etme, konu ile ilgili zor olmayan

sorular sorma anlamini tasir.
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2.8.2.Takim Galigmasini Olumsuz Etkileyen Roller

Takimin birlik ve ahenk iginde c¢alismasini engelleyen bireysel
girisimlere iligkin roller ise asagidaki §ekilde stralanabilir:

a)Higbirgeyi beenmeme, her konu ve fikrin altinda olumsuz seyler
arama, bagkalarindan gelen dnerilere derhal kargi tavir alma;

b)Takim Uyelerinden biri konugurken araya girerek kendi gorus ve
degerlemesini 6ne sirme veya tekrar etme;

c)Takim dyelerinden birinin gérev ve rollerini yaparak sergiledigi
davraniglari yorumlama, Uyeye takma ad yakistirma, ad! gegen Uyenin

kisiligine yoneldigi i¢in sevimsiz bir havanin olugmasina neden olma,;

d)Takim Gyelerinden birinin dne surdidu bir fikri baska bir Uyenin

kabul etmemesi, faydali olmayacagini séylemesi;

e)Bir takim dyesinin gereksiz yere kendinden sdz etmesi,
bébarlenmesi, agir ylksek sesle konugmasi, bagirip ¢agirmasi;

f)Diger takim Gyelerini suglama, asadilama, onlarla alay etme, hakaret

etme, kavga ¢ikarma;

g)Baski kurma, herkese ne yapmasi gerektigini ifade etme, kendi
ozelliklerini ileri strerek dneri ve géruslerinin kabul edilmesini isteyerek nifuz

kurma ve genigletme;

h)Olumsuz yorumlar yapma, simarikga davraniglar sergileyerek Uyeleri

sinirlendirme;

i)Diger Gyelere gegmiste yapilan kisisel hatalari kendisinin yaptigt
yanhs davraniglarda dahil olmak Uzere agiklama, takimin goéreviyle ilgili

olmayan bu hikayeleri bagkalarina zorla dinletmeye ¢alisma;
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j)Hig ilgisi yokken bir Gyenin takim ¢alismasi esnasinda kendi inang ve
egilimleri dogrultusunda insan haklarini, dini konulari, is anlakini éne stirme

ve bunlari savunma yaklagimi sergilemesi;

k)Diger tyelerden daha g¢ok is yapmak, daha kaliteli ve dnemli gorist
6ne siirmek, kisaca hergeyde on planda olmak i¢in agik veya gizli bir yarig
iginde olmak ve bdylece gatisma, digmaniik yaratmak;

)Takim ¢alismalarina bir Uyenin ilgi gdstermemesi, fikir beyan
etmemesi ya da bagkalarinin dikkatini dagitacak davraniglarda bulunmast;

m)Olugmaya baglayan bir fikir birligini ortadan kaldiran aykirnt géris ve
fikirler ortaya atma, zayif Onerilerin yararlarini i1srarla savunma, alinmis
kararlart tekrar gindeme getirme;

n)Tartigilan konu ve alinacak kararlara iligkin tehlike ve tehditleri hige
sayarak herseyin yolunda ve mitkemmel oldugunu gdsterme.

2.8.3.0yelerin Takimlara Katilma Nedenleri ve Takima Sagladiklari

Yararlar

Takim olusturarak takim Uyeleriyle birlikte ¢alismanin 6rgitsel
performansi artinci olan son derece ©nemli bir yaran bulunmaktadir.
Herseyden dnce takim galigsmasi ile ortak akil yordamiyla érgitsel sorunlarin
daha dogru bir sekilde teshis edilmesi ve sorunlara dogru c¢dzumler
bulunmasi mimkdn olur. Takim Uyelerinin koordineli ve uyumiu bir sekilde

calismasi ile bilgi paylagimi ve iletisim de mimkin olur.?#

28 (ftp://www.canaktan.org/yonetimsinerjik-yénetim/ekip-galigmast.htm) Erigim Tarihi: 09.04.2003.

(Internet)
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Takim Uyelerinin ise takima katimalan igin tek bir neden yoktur.

Insanlarin takimlara katilma nedenlerini su sekilde agiklayabiliriz;23°

) Guvenlik: Birlikten kuvvet dogar. Bir gruba katilmakla yalnizligin
verdigi glvensizlik giderilebilir, kisi kendini daha gugli hisseder,
daha az stphe duyar ve tehlikelere karsi daha direngli olur.?® ise
yeni giren elemanlar, bir gruba katlamama ya da diglanma gibi
olaylara kargi hassastirlar. Takimi bir yol gdsterici ve destekgi olarak
gdrip ona dahil olmaya galisirlar.

. Oviinme: “Ben sirketin voleybol takiminin bir tiyesiyim. Gegen
ay yapilan sampiyonada ikincilik kupasi kazandik. Sirket bilteninde
¢tkan resmimizi sana gostereyim” Bu gibi yorumlar, takimin prestij
saglayict gucunu ortaya koyar. Bagkalan tarafindan énemli gériinen
bir takima dahil olmak, takim Uyelerinin diger insanlar tarafindan
farkedilmesini ve bununla da éviinmelerini saglar.?!

) Kendine Saygi: Aragtirmalar bir takima Gye olan insanlarin
kendilerini daha degerli bulduklanni ortaya koymaktadir. Takim
ayeligi, takim disindakilere karsi bir statli gostergesi olabildigi gibi,
takim  dyelerinin  de  kendilerini degerli gérme  hislerini
arttirabilmektedir. Cok dederli bir takima kabul edildigimizde
kendimize saygimiz artar. Sirketin yeni yonetim merkezinin yeri
konusunda dnerilerde bulunacak bir gérev grubuna atanmak, kisinin
statii gereksinmelerini kargilayabilecegi gibi, kiginin gli¢ ve gelisme

gereksinmelerini de karsilayabilmektedir.?*?

29 Eren, On.Ver., s5.459, 460.

0 Sevgi Ayse Oztiirk (1994) Orgiitsel Davramsin Temelleri, (Eskisehir, Anadolu Universitesi
Basim Yqylm Etam A.S.), s.104,
! Eren, On.Ver,, 5.459.

22 Oztiirk, On.Ver., s.105.
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) Sevgi: Insanlar, takim tyelidinin sadladidi dizenli etkilesimden
hoslanirlar. ls yerindeki insanlar arast etkilesim, bir gok insan igin
sevgi gereksinmelerini doyurmada temel kaynaktir. Bir¢ok kisi i¢in bu
meslek igi etkilesimler, takima ait 6lma, ihtiyaglarini tatmin etmek igin
ana araglardir. Bdylece sevgi, dayanigma ve kendini glicli hissetme
duygularini tatmin ederler. 2%

) Gug: Takimin en etkileyici ydnlerinden biri, gicl temsil
etmesidir. Kisiler tek baglarina ugrasarak elde’edemeyecekleri birgok
seye takim galigmasi sayesinde kavusurlar. Ama bu gi¢ sadece
bagkalarina takimin isteklerini kabul ettirmek amaciyla kullaniimaz,
karg! tedbir olarak insanlar takimlara girer ve bireysel zayifliklarini
bertaraf ederler. Gug gereksinimi duyan kisiler icin takimlar bu
ihtiyaglarini tatmin ettikleri ortamiardir.

. Amac Gergeklestirme: Bazi gorevier, takim bilgisinin,
yeteneklerinin ve gicunin kullanimini gerektirir. Yani belirdi bir
gdrevin yerine getirilmesi igin birden fazla kisinin gerektigi durumlar
vardir. Bir igin tamamlanabilmesi igin, farkli becerilere, bilgilere ya da
glce gerek duyulabilir. Bu tir durumlarda yénetim bigimsel takimlar
olusturur. Yonetim bu takimin hedefe ulasacagina givenmektedir ve
daha basarnili sonuglar alinir.©”

2.9. Orgiitlerde Gatigmalann Yoénetiminde Takim Gahigmalarindan

Yararlanma

Tezin birinci boliminde “Orgutlerde Catigma” kavrami, ayrintili bir
sekilde agiklanmaktadir. Ikinci bélimiin basinda da “Takim Caligma’sinin ne
oldugu, orgitlerin neden takim uygulamalarina gittikleri ve takimlarin

drgutlere sagladiklart yararlar ayrintili bir gekilde irdelenmeye ¢alisiimaktadir.

¥ Eren, On.Ver., 5.460.

® Uyelerin takima katilma nedenlerinden Amag Gergeklestirmede Eren, 2000, 5.460; Oztiirk, 1994,
s.106 ad1 gegen eserlerinden yararlamlmstir.
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Bu kisimda ise, bu iki kavram birlikte incelenmektedir, baska bir
deyisle o6rgitlerde kaginilmaz olan, her zaman varolabilen gatigmalarin
ortadan kaldirimasinda veya ydnetilmesinde gunimizde 6rgutlerin siklikia
uygulamaya basladigi takimlann neler sag“jlayabilecegi Uzerinde durulacaktir.
Burada amag, takim calismasi yoluyla ¢atigsmalan ortan kaldirmak ve
performansi artirmaktir.

Bilindigi Uzere sosyal bir varlik olan insan, toplumda ve ¢alistigi érgut
icerisinde surekli diger insanlarla karsilikli iligkiler igerisinde'dir. Orgutlerde bir
amact gerceklestirmek igin bir araya gelen insanlann, farkhi kisisel
Ozeliklerinin, deger yargilarinin, inanglarinin, bakis agilannin vb. faktérlerin
farkli olmasi, ayrica 6rgutin yapisindan kaynaklanan ve bireyleri rahatsiz
eden ve huzursuzluga distren konularin varh§i, cesitli gatismalara neden
olmaktadir. Catisma tirleri ve gatismaya neden olan faktérler daha énce ayri
ayn incelenmisti; dolayisiyla bu kisimda bunlara iliskin olarak ayrintili bir

tekrar yapilmayacaktir.

1990l yillarla birlikte, 6rgitlerin gittikge artan bir sekilde uyguladiklari
takimlarin sahip oldugu ozellikler, 6rgutierde ¢atisma yaratan nedenleri
azaltan ya da yok edici etkilere sahip olabilirer. Bundan dolayi, ¢atisma
ybnteminde takim uygulamalarinin saglayacadi katkilan ortaya koymak igin,
gatisma nedenleri ayri ayri ele alinarak, takimlarin sahip oldugu szelliklerle
iligkilendirilecektir. Takimlardan bazilarinin &6zellikleri, gatigma nedenlerini
ortadan kaldiran 6nemli birer segenektir denilebilir. Asagida daha o6nce
acgiklanmis olan gatisma nedenleri, yani “6rgiit kaynakli nedenler” tekrar ele
alinarak takimlarin  6zelliklerinin  g¢atisma nedenlerine olan etkileri
incelenmektedir.
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2.9.1 Orgiit Kaynakh Nedenlerden Kaynaklanan Gatisma ve Takim

Galigmalart

Orgutlerdeki yanlis uygulamalar veya bazi drgitlerin yapilar gatisma
yaratan nedenlerdir. Ornegin, isbéliminin yapiimadidi bir érgitte bireyin
veya bireylerin kendi isini daha 6nemli gérmesi, 6n plana ¢ikmak yada
kendini gdstermek ugruna gesitli zarar verici hareketlerde bulunmasi énemli
bir catisma nedenidir. Baska bir 6rnek olarak, ¢diHendirme sistemindeki
hatalar verilebilir; kayirict tarzda —yanlig- édullendirmelerin olmas: ve &dl
paylasimindaki hatalar, bir gatisma nedenidir.

“Orgut Kaynakli Catisma Nedenleri” ni ortadan kaldirabilmek igin
“takimlanin” nasil yararh olabilecegi, asagida “Orgiit Kaynakli Nedenler” ayri
ayri ele alinarak incelenmistir. Bu aynmda birinci boélimde ele alinip

incelenen Orgit Kaynakl Gatisma nedenleri dikkate alinmustir.

2.9.1.1 igbolimiinden Kaynaklanan Catismanin Yonetilmesi ve

Takim Galigmasi

Orgitte isboliminin agik bir sekilde yapiimasi, galisanlarin yerine
getirecekleri gérevi tam olarak anlayamamasi, bireyin verilen géreve uygun
bilgi, beceri ve yetenede sahip olmamas: veya c¢alisanin kendi igini
digerlerinden daha 6nemli gérmesi veya daha &nce bitirme ¢abasi igine
girmesi vb. faktorler catisma yaratan nedenlerden bazilan olarak
aciklanmigtl. Isbdlimii hatalarindan kaynaklanan ¢atigmalar yasayan
orgdtler, etkili takim uygulamasina gegtiklerinde, takimlarin sahip oldudu bir
takim &zellikler sayesinde bunlari en aza indirebilir veya bu nedeni ortadan
kaldirabilirler. Takim uygulamasina gegen bir &rgitte, agik bir sekilde
belirlenmis gorevier vardir; takim Gyeleri gbrev ve sorumiuluklarinin neler
oldugunu bilmektedir. Takimin yerine getirmesi gereken ise uygun beceri,
yetenek ve tecriibeye sahip yeterli egitimi almis takim Qyeleri vardir. Dar, kati

ve mekanik bir gbrev anlayisi yerine, genig, esnek ve organik gbrev tanimlarn
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ve esnek gorev dagihmi yapiimaktadir. Ayrica, takim dyeleri birbirlerini
tanimaktadir. Kimin ne yapabilece§i, ne yapamayacagi yoéniinden
bilinmektedir.?** Dolayisiyla takimlarin sahip oldugu bu 6zellikler, drgutierde
isbélimiinden kaynaklanan gat|§mélarm yonetilmesinde takim

uygulamasinin tercih edilmesinin nedenleri arasinda sayilabilir.

2.9.1.2 Fonksiyonel Bagimliiktan Kaynaklanan GCatigmanin

Yoénetilmesi ve Takim Galigsmasi

-

Orgutierde, bireyin veya grubun gérev ve amacini yerine getirebilmesi
icin diger tarafin bilgi, hizmet veya giktisina ihtivact vardir. Bu sekilde
fonksiyonel bagimlihga sahip olan orgutlerde g¢atisma yasanmasi
kacinilmazdir. Fonksiyonel bagimliik nedeniyle ortaya ¢ikan gatisma
nedenlerinin, kaynaklarin sinirli olmasindan, faaliyetierin planlanmasi ve
zamanlamasindan yani orgitsel gorev sorumluluklardaki plansiziiktan veya

planiama hatalarindan kaynaklanmakta oldugu agiklanmigti.?*°

Fonksiyonel bagimlihktan kaynaklanan ¢atismanin ydnetilmesi igin de
takim uygulamasina gidilebilir. Cunku, etkili takimiarda, Uyeler ile birlikte,
planlama yapilir, karar verilir, sorun ¢dzilir ve uygulama sureci yUrGtuilr.
Ayni zamanda bunlar yapilirken, uyumlu bir sekilde ve dogru zamanlama ile
galisma 6grenilir. Takim galigmasi uygulamalari, 6rgutin butinuni bir ekip
olarak kabul etmekte ve Orgltin tim pargalarinin birbirleri ile uyum iginde
calismasini amaglamaktadir®® Bu bilince sahip Uyelerden kurulmus bir
takimda, bagimliliktan kaynaklanan ¢atigmanin yasanmasi dnlenebilir ya da
bu nedenden kaynaklanan ¢atismalar takim uygulamasi sayesinde
yonetilebilir.

29‘? Basaran, On.Ver., s.183.
2% Bzer, On.Ver,, s.17.
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2.9.1.3 Sinirh Kaynaklardan Dolayr Yaganan GCatigmanin

Yonetilmesi ve Takim Galigmasi

Orgitlerde sinirh olan kaynaklarin( para, bilgi, arag-gereg, malzeme
gibi kaynaklar) bireyler arasinda paylasiminda, hak ve olanaklarin
saglanmasinda ve bunlarin dagitiimasinda rekabetin yasanmasi, catisma
yaratan kaynaklardandir.”’ Kit olan arag ve gerecin calisanlar arasinda
dagiimda haksizlik yapiimasi veya gérevini yerine getirmek igin gerekli olan
bir malzemenin bagka birine verilmesi gibi olaylarin yasanmasi, érgitlerde
gatismanin ortaya gikmasi igin énemli nedenlerdendir. Genellikle 6rgitler
sinirli olan kaynaklara sahiptirler. Bu nedenle yasanan catigmalarin en
6nemli faktérlerinden biri de, sirli kaynaklarin varlii ve bunlann
paylasimidir.

Sinirth kaynaklarin  paylagimindan  kaynaklanan  gatismalarin
yonetilmesinde de takim uygulamasindan yararlanilabilir. Ginkd, takimlar
olusturulurken, yani planlama surecinde gérevier belirlenerek, géreve uygun
faaliyetler, metodlar, kisiler, roller, zaman ve gdrevin yerine getirilmesi igin
gerekli kaynaklarin tespiti ve dagiimi yapilir. Takimdaki bireyler ortak bir
amag igin c¢alistiklarindan ve birlikte galisma bilincine sahip olduklarindan
dolayr kaynak paylagimindan dolay! bir ¢gatisma s®z konusu olmayacaktir.
Burada sunu belirtmekte yarar vardir: takim bilincine sahip olmadan hatali ve
eksik planlarin yapilarak kuruldugu takimlarda amaclara ulagsmak igin
kaynaklarini artirma c¢abasi igine giren Uyeler arasinda veya takimlar
arasinda ¢atigsma yasanmasi kaginilmazdir.

»7 peker, Aytiirk | On.Ver., s.241
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2.9.1.4 Yeni Uzmanliklardan Kaynaklanan Gatigmanin Y&netilmesi

ve Takim Galismasi

Orgltlerde gatisma yasanmasina neden olan faktérlerden biri de, mal
ve hizmet Uretiminde rekabet edebilir duruma gelebilmek igin érgutin sirekli
buyimesi, yeni fonksiyonlarin ilave edilmesi ve bu nedenle yeni uzman
kisilere ihtiyag duyulmasi ve bunlarin érgite alinmasidir. Ciinki; daha dnce
de sdylenildigi gibi artan uzmanlasma olgusu, mevcut orglt yapisindaki
isgorenlerin ¢ikarlarini  zedeleyebilecedi gibi, statl ve beklentilerini de
engelleyebilir. Bunun sonucunda da mevcut igsgdrenler ve isletmeye gelecek
yeni uzman iggbrenler arasinda uyusmazlik ve gatisma ortami dogabilir.
Orgitte, bu tir bir catigmanin yénetiimesinde, takim uygulamasindan
yararlanmak, uygun bir segenek olabilir. CiUnkl etkili bir takim
olusturuldugunda, birlikte ¢alisma bilincine sahip olan, katiimcihg
benimseyen, birbirine esit bireyler arast uyum kurma becerisine sahip Gyeler
bir araya gelecektir. Bu 6zelliklere sahip takim Uyelerinden olusan bir takim
yardimiyla, &rgltte c¢alisanlarin  yeni alinanlarla anlagmamalarindan
kaynaklanan catigmalar yoénetilebilir veya bu 0&zelliklere sahip Uyelerden
olusturulmus bir takimda, bu tir ¢gatismalar yasanmayabilir.

2.9.1.5 Yonetim Alami ile ilgili Belirsizliklerden Kaynaklanan

Catigmanin Yonetilmesi ve Takim Calismas:

Orgitsel yapimin iyi  belirlenmemesi, yéneticilerin gérev ve
sorumluluklarini veya goérev sinirlarini tam olarak bilememesi yani orgiitte
emir komuta hattinin (kimin kime karsi bagh ve sorumlu oldugunun) gérev,
yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde belilenmemesi, ¢alisanlar ile
yoneticiler arasinda veya ydneticiler arasinda gatigmalara neden
olabilmektedir.”® Bu durum, birinci bélimde orgitsel catisma nedenleri

arasinda agiklanmisti. Yénetim alanini bilmeyen yéneticilerin varhgr ile

2% Peker, Aytiirk ,On.Ver., 5.242
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drgutte ya bir ige birden fazla ydnetici sahip ¢ikar ya da ise kimse sahip
gikmayarak is aksar. Ise birden fazla ydneticinin sahip cikmasi, ydneticiler
arasinda c¢atisma yagsanmasina neden olurken, kimsenin ise sahip
gtkmamasindan dolay! iglerin aksamasi ve herkesin birbirine is yuklemesi,
yine gatisma yasanmasina neden olacaktir. Bunlarin yaninda, yéneticinin
gbrev alani igerisinde olmayan ¢alisana gérev vermesi veya denetlemesi de,
orglitte yoneticiler ile galisanlar arasinda g¢atisma yaratabilecek bir nedendir.

Yukarida sayilan nedenlerden kaynaRlanan gatismalarn
yonetiimesinde de, takim uygulamalarindan yararlanilabilir. Cunkid, takim
calismasinin olusturuldugu bir &rgitte, 6rgitsel yapi agik bir sekilde
belirlenmistir; takimlarin ve takim Gyelerinin , takim liderinin gérevieri bellidir.
Takim igerisinde ortak katilimin oldugu bir anlayis vardir. Takim Gyeleri
rolierini bilir; lider ise, ydnlendirici, yardim edici, destek saglayici rot Ustienir.
Sonug olarak; bdyle yapiya sahip olan bir érgitte, yetki alani ile ilgili belirsizlik
sonucu ortaya gikabilecek bir catigsma dnlenebilir.

2.9.1.6 Amaglardaki Farkliliklardan Kaynaklanan GCatigmanin

Yonetilmesi ve Takim Calismasi

Orgutlerde birbirine zit olan rollere sahip iggdrenlerin amaglarindaki
farkiiliklardan, her ¢alisanin is dnceliginin kendisine ait oldugu dugincesine
sahip olmasindan ve bu sekilde hareket etmesinden yada amaglardaki
dnceliklerin agik olmamasindan dolayr ¢atigmalarla kargilagiimaktadir.
Orgutlerde bu nedenlerle yasanan catismalarin sayisi kiglimsenmeyecek
kadar fazladir. Clink{; érgitlerde yasanan en biylk sikintilardan biri, birimler
arasinda amag birliginin ve is onceliginin saglanamamasi ve is goérenlerin
boyle bir disltinceye sahip olmalaridir. Oysa ki, etkili takimlardan olugsmus bir
Orgltte, her takimin amaci; érgatin genel amacini gergeklestirmektir. Bu
yapiya sahip 6rgitlerde takimlarin amaglari birbiriyle uyumliudur. Basarih
takimlar, ulagmak istedikleri durumu ve buna bagdh alt hedeflerini agik ve net
bir sekilde ortaya koyabilmektedir. Bunu takimin tim Gyeleri benimser ve bu
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yonde birlikte calismay yirekten kabul eden bir tutum iginde gahgiriar.®®®
Hatta etkili takimlarda, takimla arasinda amag birli§i ve uyumu vardir ve
iglerin faaliyet siralamasi bellidir. Bir zincir sgeklinde goreviler yerine
getirilmektedir. Takim dyeleri; takimiar ara§| uyum kurma becerisine sahiptir.
Bu 6zellik, gatigmalarin, problemlerin ¢dzimiinin ve karar verme sireglerinin
énemii bir unsurudur

Yukanidaki agiklamalardan hareketle, etkili takimlarda gerek takim
ayelerinin amaglar gerekse takimlar arast amaglar birbirleriyle uyumiudur;
tyelerin ve takimlarin amaci érgitin amacini gergekiestirme yénindedir ve
bu 6zellijinden dolay! takim uygulamasi iginde bulunan érgltlerde amag¢
farkliigindan kaynaklanan ¢atigmalar yaganmamaktadir. Orgltlerde birimler
arasinda amag ve ¢ikar farkliiklarindan dolay! yasanan gatismalarin ortadan
kaldirnlmasinda, takimlarin sahip oldugu bu 6zellikten yararlanilabilir ve bu
nedenden dolay: ¢atisma yasanan orgutler, takim uygulamastna gidebilir.

2.9.1.7 Orgiit Yapisindan Kaynaklanan iletisim Engellerinin

Yarattig: Catismalarin Yonetilmesi ve Takim Caligsmasi

Orgutlerde yasanan gatismalarin en énemli nedenlerinden biri de,
drgltin yapisindan kaynaklanan iletisim engelleri ya da iletisim hatalandir.
Orgit iginde; ortamin giriitiisti gibi teknik engellerden, isgérenler arasinda
ya da iggbrenler ile ydnetici arasinda ayni dilin kullanimamast gibi dil
guclukierinden veya iletisim durumunda olan isgdrenlerin birbirine gliven
duymamasi, iletisim arzusu ve amaci tagimamasi gibi psikolojik nedenlerden
dolay! iletisim engelleri yasanabilir.*® Bu iletisim engellerinden bazilar,
ornegin, psikolojik faktdrler bireysel kaynakli bir neden olabilecegi gibi buna
neden olan faktdr 6rgltin yapisi da olabilir. Cunkd, érgltin yapist ve igleyisi,
isgorenleri birbirinden uzaklastiran, bireysel c¢alismaya ve bireyler arasi

rekabete yonelik bir tarzda ise; isgbrenlerin birbirinden uzaklasmalari,
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birbirine given duymamalarn gibi psikolojik faktorli iletisim engellerinin
yasanmasina neden olur. Orgit iginde iletigsimin az olmasina gerekli bilgilerin
yerine tam ulagmamasina yada iletigimin yogun olmasi, iggbrenler arasinda
uyusmazlklarin, huzursuzluklarin, guvensizligin ve en 6nemlisi ¢atigmalarin
yasanmasina neden olur. Daha 6nce gatigma nedenlerinde agiklandid: gibi,
drgatun bir biriminde meydana gelen bir iletisim eksikligi veya hatasi, zaman
icerisinde &rgutiin tim birimlerine yayilarak isgérenierin performansini
azaltacak, drgutin igleyigini bozacak ve blylece olumsuz sonuglar doguran
zararli catigmalara neden olacaktir.

Ortak katilimin oldugu ve ayni amaca yonelik olarak hareket eden
takimlarla caligan oOrgltlerde iletisim kaynakli g¢atismalarin yasanmasi
olasiigs oldukga dlgiiktlr. COnki etkili bir takimda, iletisim kanallari agiktir;
iletisim kurmanin etkili yollari takimin tGm Gyeleri tarafindan gelistiriimekte ve
destekienmektedir.®' Ayrica, takim tyeleri arasinda, agik ve dirist iletisimi

kolaylastiran bir givence ve esitlik duygusu vardir.

Takimiarda, gliven, sorumluluk ve isbirligi dederleri muhakkak vardir.
Orgut Gyeleri arasinda giiven olmasi, bu nedenden kaynaklanan iletisim
engelini ortadan kaldirmaktadir. Ayni sekilde isbirligi de, isin yerine
getirilebilmesi igin ortak sorumiuluk duygusunun isgdrenler arasinda
yayilarak ve herkesin isin sahibi haline gelmesini saglayarak, iletigim engelini
ortadan kaldiran bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ayrica, etkili
takimlarda takim {yeleri birbirleriyle etkilesim halinde davranarak, iletisim
kanallari ile bilgi agi elde ederler.

Takimlarla c¢alismayan ¢rgltlerde, iletisim sorunlarinin ve bu
soruniardan kaynaklanan ¢atismalarin yasanma olasili§i fazladir. Bu nedenli
catismalarin yonetilmesi igin 6rgltler takim uygulamasina gidebilir. Gunk,
takim ruhuna sahip takim tyeleri arasinda acik, dengeli ve esit iletisim soz
konusudur.

301 ¢ ftp:,-”/www.insanka\./naklari.com/XFILES/BlREYLER/trends/makale/takimv('inetimi.asp) Erisim
Tarihi: 08.03.2003 (Internet)
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2.9.1.8.0diillendirme Sistemlerinden Kaynaklanan Gatismalarnn

Yonetilmesi ve Takim Galismasi

Orgiitlerde uygulanan &édillendirme sistemleri isgérenlerin birbirlerine
dismanca, birbirlerinin iglerini engelieyici sekilde davranmalarina yol agacak
tarzda yanhs uygulaniyorsa, isgbrenler arasinda c¢atismalarin yasanmasi
kaginiimazdir. lggérenlere yaptiklari igin karsiiinda cesitli sekillerde
ddullerin verilmesi onlarin motivasyonlarini yikselterek ise ve orgite olan
bagliliklarint artiracaktir. Fakat 6dil sisteminin, igsg6renler arasinda yarigsma
havasindan ¢ok catismalar yaratacak, érgitiin faaliyetierinin yurGtaimesini
engelleyecek bir sekilde ylritilmesi son derece sakincahdir. Ayrica,
orgutlerde sinirh olan édullerin igsgdrenler arasinda paylasiminda da sikintilar
yasanabilmektedir. Gorildigh gibi, orgltlerin  yanhs o6dil  sistemier
uygulamasi, yanhs veya haksiz degeriendirmelerde bulunmasi ya da kit olan
odillerin paylagimindan dolay) ¢catismalar yasanmasi olasidir.

Uygulanan &dil  sisteminin, &6rgitin isleyisini canlandiracak,
motivasyonu artiran rekabet icine sokacak bir tarza dénastiriimesi gerekir.
Odillendirme  kaynakli catismalann giderilmesinde etkili takimlann
olusturulmasi, hem &rgitin isleyisini yavaglatacak rekabet ortaminin yok
olmasint saglayacak hem de kit olan d&dillerin isgdrenler arasinda
dagihmindan kaynaklanan sikintilar ortadan kalkacaktir diyebiliriz. Ginkd
ikinci bélumde, etkin takimlarin dzelliklerinde de gérdigimuz gibi drgltlerde
dduller etkin performans degerlendirme sistemi ile, takimin &érgite katkist ve

takim Gyelerinin takima katkisi seklinde tarafsiz olarak yapiimaktadir.

2.9.1.9.Degisen Kosullarin Ongordigi  Yeni  Niteliklerden

Kaynaklanan Catigsmalarin Yonetilmesi ve Takim Calismasi

Gunimuzde orgutlerin artan rekabete ayak uydurabiimek, musgteri
taleplerine daha hizh cevap verebilmek amaciyla uygulamaya aldikian
degisimierin Orgitlere katkilarni oldugu gibi bir takim olumsuziukian da
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beraberinde getirmektedir. Degisimin hizina ayak uydurabilme gabas! igine
giren iggorenlerin gesitli kaygi, endise, stres igine girmeleri son derece
normaldir. Cunkd, isgdrenlerin yeni roller @Jstlenmeleri 6rgutin yeni yapisina
aligabilmeleri, sorumluluklarinin artmasiyla bunlari basarabilme veya
zamaninda yerine getirebilme kéygllarl vb. yasamalari gibi nedenler’®
isgbrenlerde hem kendilerine (sadhk, problemleri yagsamalari, gevresindeki
kisilerle sorunlar yasamalan gibi) hem de o&rgite (6rgutin amaglarina
ulagmasini engelleyecek sorunlar yasanmasi gibi) zarar verecek boyutlara

ulasan stres, kayg! ve gatigsmalarin yasanmasina yol agabilir.

Orgutlerin daha iyi bir yapiya sahip olmalarn amaciyla uygulanmaya
baglayan yeni yonetim yaklagimlarinin en ince ayrintisinin bile disunilerek
uygulanmasi gerekir.

Daha éncede agiklandidi gibi yeni ydnetim yaklagimlarini uygulayan
orgitlerin  cogu takimlar olusturmaktadir.®®® Etkili takimlar olugturan
orgutlerde, is analizi olusturulmustur. Orgitiin amag, misyon ve vizyonu agik
bir sekilde belirlenmistir ve tim takim Gyeleriyle paylagimistir. 3 Takimin, ve
takim Gyelerinin amaci érgitiin amacidir ve érgitin amacina uygun beceri,
yetenek ve tecrlibeye sahip, yaraticilik ve orijinalligi seven, yeni fikirler ve
dusilinceler ortaya atan veya bunian rahathklia kavrayip ayak uydurabilen
takim Gyeleri sayesinde, yeni yobnetim tekniklerini uygulayan &rgutlerin
yapilarindaki degisimlerden dolayl yasanan g¢atigmalar azaltilabilir veya

yonetilebilir.3

392 Seymen, Ozdemir, On.Ver., 5.258.
303 Seymen, Bolat, On.Ver., s.154
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2.9.2.0rgiitlerde Bireysel Kaynakh Nedenlerden Dolayr Yasanan

Gatigsmalar ve Takim Galigmasi

Orgitlerde gatismanin kavramsal olarak incelendigi, tezin birinci
béluminde Bireysel Kaynakli Nedenleri; Bireysel Karakteristikier ve Kisiler
aras) Faktorier olmak Gzere iki kisimda incelemistik. Burada ise, s6zi edilen
catisma kaynaklarinin takim uygulamalari ile analizi yapilarak, takimlarin bu
nedenterden kaynaklanan c¢atigmalan ortadan kaldirip kaldiramayacags, ya
da bu catigmalan azaltip azaltamayacad: ortaya konulacaktir. Bunun
yaninda, bazi takim galigmalarinin da, bu nedenlerden kaynaklanan
catismalara yol acgabilece@ini séyleyebiliriz. Cuanku, farkli kisilige deger
yargilarina, yasam tarzina, deneyimlere sahip olan iggérenlerin306 bir araya
geldigi takimlarda gatigmalarin yagsanmas:i olasidir denilebilir.

2.9.2.1.Bireysel Karakteristiklerden Kaynaklanan Catigmalar ve

Takim Galigmasi

Herbiri farkli ortamlarda ve farkh kiltirierde egitilmis ve yetigmis, farkl
kisilik ve karakter yapisina sahip olan insanlarin kimi uysaldir, olumiu ve
thimlidir; kimi problemli ve dertli, kimi gegimsiz ve aksidir.*®” Orgitlerde bu
farkh kisilik yapilarina sahip olan igsgérenlerin bireysel karakteristiklerinden
dolayi i¢ gatisma yasamasi muhtemeldir. Ozellikle érgitlerde isgérenin hangi
isi yapmasinin kendisi i¢in daha yararii olacagini, bilmemesi ve belirsizlikierin
oldugu durumlarda ya da isgdrenler beklenen isin kendisine agir gelmesi,
bagaramayacagint ve zamaninda yerine getiremeyecedi endigesine
kapiimasi isgdrenlerin i¢ ¢atisma yasamasina neden olur. Fakat, kisilik
yapilan farkli oldujundan her isgdrende yasanan sendrom ayni seviyede
degildir. Kimi iggtrenler, cok agir stres igine girerek, verilen gorevleri yerine

getiremeyecek duruma gelirken, kimileri ise, bu durumu asilabilecek bir sorun

308 Wall, Callister, On.Ver., s.515
7 Peker, Aytiirk, On.Ver., 5.240
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olarak goérebilir ve bu sorunlarn asabilecegine inanan bir psikoloji igine
girebilir.

Isgorenlerin  yukanda sayllan ‘' nedenlerden kaynaklanan g
catismalarinin azaltilabilmesi ya da yénetilebilmesinde takim olusturulmasi
etkili bir alternatif olabilir. Ginkd, takimiar olusturulurken yapilan is analizi,
isgorenin kigiligine, deneyimlerine, bilgisine uygun isin verilmesi, Uyeler
arasinda dayanismanin olmas), liderin destek saglayici yaklagimi®®
isgorenierin yasadiklari bu sendromlarin azaltimasini ya da ortadan
kaldirimasini saglayan 6zelliklerdir diyebiliriz.

2.9.2.2 Kigileraras: Faktorlerden Kaynaklanan Gatigmalar ve

Takim Galigmasi

Kigiler arasi faktdrlerden kaynaklanan c¢atigmalarin azaltiimasi,
yonetiimesi ya da ortadan kaldiriimasinda takimlar olusturulmasi érgitler igin
bir segenek olabilirken, farkh yapilara sahip isgérenlerin olusturdugu takimlar
ve bunlarin birlikte hareket etmeleri de c¢atisma yaratabilir. Bu sebeple,
olugturulacak olan bir takimin planiama asamasinda gok dikkatli olunmali ve
bu sorunlan yasatacak isgérenler mumkin oldugu kadar bir araya
getiriimemelidir.

Orgutteki, isgérenler arasinda givensizligin, anlayissizigin, horgérme
ve agagdilamanin, birbirlerine kargi duydudu nefretin, gi¢ yariginin, stati

farkhliklarinin vb. érnekleri artirilabilecek olan nedenlerin varhi§i®®

isgorenler
arasinda catismalar yasanmasina neden olur. Fakat, iyi planlanmis, basarili
bir sekilde olugturulmug takimlarda bu sorunlarin azaltiimasi saglanabilir.
Gunki iyi segilmis takim Uyelerinden olusan takimlarda, Gyeler arasinda
birbirine karsi givensiziik ve anlayissiziik yerine, baghiik, giiven ve anlayis

vardir. Etkili takimlarin ¢zelliklerinde de belirtildigi gibi takim Gyeleri,

3% Eppler, Sukowski, On.Ver., 5.340

3% wall, Callister, On.Ver., s.515
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birbirlerinin ‘dogruluguna karakterlerine ve yeteneklerine inanmaktadir.®'®

Yine ayni sekilde ayni amaci yonelik galistiklarindan ve bireysel performans
degerlendirme yerine takim performansinin degderlendirilmesi yapildigindan
aralarindaki gi¢ yarig! ortadan kalkacaktlr.vBuradan hareketle etkili takimlarin
sahip oldugu bu ve benzeri 6zelliklerin drgltlerde kigiler arasinda yasanan
catigmalarnt  azaltabilece@ini, bu g¢atigmalarin  6nlini  kesebilecedini

s@yleyebiliriz.

Yukarida, érgiitlerde yasanabilecek olan ¢atismalarin nedenleri ve bu
nedenlerin ortadan kaldirnlabilmesi igin catisma ydnetim tekniklerinden biri
olan takim uygulamalarinin neler saglayabileceginin analizi yapilmigtir.
Goruldagu  gibi, orgut yapisindan Orgitte calisan isgdrenlerden ya da
olusturulmus grup veya takimlardan ve bunlarin sahip oldudu gesitli
dzelliklerinden dolay! catigmalar yaganabilmektedir. Orgltler igin &nemli olan,
bu ¢atismalarin veya ¢atisma yaratabilecek potansiyel kaynaklarin dogru bir
sekilde tespitini yaparak, catigmalari ortadan kaldirabilecek veya
yonetebilecek etkili ve c¢atisma nedenine/nedenlerine uygun takimlarin
olusturulmasidir. Clnki gatigma yaratan nedenlerden biri de etkin bir sekilde

olusturulmamisg takimiar olabilir.

219 Gztiirk, Wheatley, On.Ver., 5.28
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BOLUM 111

3.KONAKLAMA iSLETMELERINDE GATISMALARIN GIiDERILMESINDE
TAKIM GALISMALARINDAN YARARLANMAYA YONELIK BiR UYGULAMA

3.1.Uygulamanin Amaci, Kapsami ve Yéntemine iliskin Genel Bilgiler

Orgiit iginde diger insanlarla birlikte hareket etmek zorunda olan bireylerin
farkli ortamlarda, farkh kiltirlerde egitilmis, yetismis olmalari,farkit kisilik
yapilarinin ve amagclarinin olmasi, ya da oérgitten kaynaklanan (6dillendirme
sistemindeki hatalar, kit kaynaklarin paylagiminda ya da gérev dagilimlarinda
yasanan sorunlar vb.) sorunlar ve uyusmazliklar nedeniyle, hem bireysel, hem
bireyler arasi hem de gruplar arasi ¢gatismalar yagsanmasi kaginiimazdir. Burada
6nemii olan, érgitlerin, yasanan gatismalari ydnetebiimek i¢in bir takim halinde
gahsarak bu sorunlan ortadan kaldirabilmesidir. Bu uygulama c¢aligmasi ile,
konaklama isletmelerinde yasanan catigsmalarin en ¢ok hangi nedenlerden
kaynaklandigint  ve bunlarin ¢6ziminde takim calismast uygulayip
uygulamadiklarini tespit etmek amacglanmaktadir. Bu gergevede, takip eden
bélimde konaklama igletmeleri igin g¢atismalarin  giderilmesinde takim

uygulamasindan yararlanmaya ydnelik bir model 6nerisi gelistiriimektedir.
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Problem Cumlesi

Konaklama Isletmelerinde Gatismalarin Giderilmesinde Takim Galigmasi
Uygulamasi Etkili midir?

Alt Problemler

-

Konakiama igletmelerinde gatisma nedenleri analiz edilmekte midir?

e Konaklama igletmelerinde en gok hangi nedenlerden dolayt ¢atismalar

yasanmaktadir?

s Konaklama isletmelerinde takim galismasi uygulanmakta midir?

e Konaklama Igletmelerinde takim calismalarina ragmen g¢atisma
yasanmakta midir?

¢ Konaklama Igletmelerinde en gok ne tiir takimlar olusturulmaktadir?

Hipotez

Konaklama igletmelerinde takim uygulamasina bagvurulmasi, ¢atigmalarin

giderilmesinde etkili olur.
Sinirhliklar
Aragtirma kapsamina giren konaklama igletmelerinde, birim ydneticilerine,

birim igcinde ve birimler arasinda yasanan c¢atisma nedenlerine ve takim

uygulamalarina yénelik sorular sorulmustur. Yapilan arastirma ise, konaklama
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isletmelerinde yasanan gatismalanin en ¢ok hangi nedenlerden kaynaklandigini
tespit etmeye ve takim cgaligmasi uygulayip uygulamadiklarini belirlemeye
yoneliktir.

Yoéntem

Bu kisimda arastirmada izlenen yontem, arastirma modeli, evren ve
érneklerin, bilgi toplama ydntemi ve bilgi ¢dziimleme alf basliklariyla agiklanmaya
calisilmigtir.

Arastirma Modeli

o “Konaklama isletmelerinde Catismalarin  Giderilmesinde  Takim

Uygulamalarindan Yararlanma “ adi altinda bir alan galismasi yapilmistir.

e Alan c¢alismasinda, konaklama isletmelerinde yasanan ¢atigmalarin
nedenleri tespit edilmistir.

e Catisma nedenlerine yonelik sorulardan hareketle, iggbrenlerin

birbirlerine kars! ve igletmeye karsi tutumlar degerlendirilmigtir.

e Konaklama igletmelerinin takim galismas! uygulayip uygulamadikiari
tespit edilmistir.

e Konaklama igletmelerinin en fazla hangi takim tirlerini uyguladikian
belirlenmigtir.

e Takim c¢ahsmasi uygulayan konaklama igletmelerinde c¢atigmalarin
yasanip yasanmadidl, eger yasaniyorsa en fazla hangi nedenlerden
dolayr yasandidi tespit edilmigtir.
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o Elde edilen bilgilerden hareket edilerek, ¢atismalarin giderilmesinde takim
uygulamalarina ySnelik bir model dnerisi geligtirilmistir.

Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini Antalya ilinin Belek beldesinde toplam 32 tane oldugu
tespit edilen 10 tane birinci simif Tatil Kéyl ve 22 tane § yildizli konaklama

isletmesi olusturmaktadir.

Orneklem

Aragtirma kapsamina giren 32 konaklama Isletmesinden 29 tanesine
ulagilmistir. 29 Konaklama igletmesi icerisinden 24 tanesinden cevap alinmustir.

Geri dontisim orani % 83 tir.
Bilgi Toplama Yéntemi

Aragtirma “Konaklama igletmelerinde Gatismalarin Giderilmesinde Takim
Uygulamasindan Yararlanma” isimli anket formu araciliiyla yapilmistir. Bu anket
formu Ek 1' de sunulmustur. Uygulama kapsamina giren igletmelere ait veriler,
anket soru formlarinin doldurulmasiyla elde edilmigtir. Anket  y&nteminin
uygulanmasinda, konaklama igletmelerinin timi bizzat ziyaret edilmistir. Toplam
38 sorudan olugan anket formunda, ilk 30 soru konaklama igletmelerinde gatisma
nedenlerini ortaya koymaya, dider 8 soru ise hangi takim tiri ya da turlerinin
oldugunu tespit etmeye ydneliktir. itk 30 soru beg'li Likert Olcegi esas alinarak
olusturulmustur. Yanitlar olumsuzdan olumlu duruma dogru; “Higbir zaman,
Nadiren, Geﬁellikle, Gogu Zaman ve Her Zaman” geklindedir. Diger 8 soru ise,

yaniti Evet yada Hayir seklinde olan kapall uglu sorulardan olugmaktadir.
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Bilgi Goziimleme Yontemi

Anket formlarindan elde edilen verilerin de@erlendiriimesi amaciyla
oncelikli olarak tablolar olusturulmustur. Bu tablolarda , Likert Olgegindeki
yanitlar frekanslara bagli olarak ylizde degerlere donusturiimuistir. Daha sonra
tim bu degerler analiz edilerek,uygulama kapsamina alinan igletmelerin bitind
icin gegerli olabilecek genel bulgular elde edilmeye ¢alisiimistir.

3.2. Aragtirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, arastirmada 24 konakiama isletmesinin
Onbiro, Servis-Bar, Mutfak ve Kat Hizmetleri birimlerinin yéneticilerinin anket
sorularina verdigi cevaplar dederlendiriimektedir. Arastirmada elde edilen
bulgular, konaklama igletmelerinde ¢atisma nedeni / nedenlerini tespit etmeye
ve takim c¢alismasi uygulayip uygulamadikiarini, ayrica en fazla hangi takim
tirlerini uyguladiklarini belirlemeye yoneliktir.

Arastirma sonucunda elde edilen bu bilgiler asagida ayrintli bir sekilde
degerlendiriimektedir.



Tablo 6.

Kaynaklanan Gatigmalar
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Isgorenlerin Kendi islerini Oncelikli ve Onemli Gérmesinden

L . Standart
Sayt Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A1 96 1.00 4.00 2.1146 .8929
Gegerli Say
(listwise) 96

-

Grafik 1.iggorenlerin Kendi iglerini Oncelikli ve Onemli Gérmesinden

Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gériilme Sikhigi

Cogu Zaman
8.00 / 8.3%
Genellikle
. Gegerli |Kuimulatif
20.00 / 20.8%
20.00 7 20.8% Sikhk | Yizde Yozde | Yozde
. | Hicbir
. Gegerli Zaman 25 26.0 26.0 26.0

25.00 / 26.0% Nadiren 43 44.8 44.8 70.8

Genellikle} 20 20.8 20.8 91.7

Cogu
Zaman 8 8.3 83 100.0

e
Il v 0.0.0.‘.0 KRS

Total 96 100.0 100.0

CRLRRS 0’0’0’0’0‘0‘0’0’0’0’0’0’ 3

RIS
0:0:0'0‘0’0’0'0'0'0’0’0“’0’0‘0’0'0 &

Nadiren

43.00 / 44.8%

Konaklama igletmelerinde isg&renlerin kendi iglerini 6ncelikli ve 6nemli
gérmesinden kaynaklanan catismalanin nadiren gorilduga Tablo 6' dan
anlagiimaktadir. Ortalama 2.1146, yani nadiren sikkinda yogunlagsmaktadir. Bu
dederdeki standart sapma ise 0.8929 dur. Ayrica Grafik1 incelendiginde, bu
sekildeki catigma kaynaginin, igletmelerin % 44.8 inde nadiren gorildiga,
%26.0 nda hicbir zaman gérilmedigi, %20.8 inde ise genellikle gorildugi

anlasiimaktadir.
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Tablo 7. iglerin Yerine Getirilmesinde Karsiikh Goérev Bagimliigindan

Kaynaklanan Gatigmalar

Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sst:r;?:aﬂ
A2 95 1.00 5.00 2.1895% .9598
Gegerli Sayi 05
(listwise)

Grafik 2. iglerin Yerine Getirilmesinde Kargilikh Gérev Bagimhhgindan

Kaynaklanan Gatigmalarin isletmelerde Gériilme Sikhigi

Missing
1.00 / 1.0%

Her Zaman

2,00 / 2.1%

Cogu Zaman
8.00 / 8.3%

Genellikle
18.00 / 18.8%

Hicbir Zaman

22.00 / 22.9%

Nadiren
45.00 / 46.9%

. Gegerli |Kimulatif
Sikhk | Yizde Yizde | Yizde
. | Hicbir
Gegerli Zaman 22 229 23.2 23.2
Nadiren 45 46.9 474 70.5
Genellikle] 18 18.8 18.9 89.5
Cogu
Zaman 8 83 84 97.9
Her
Zaman 2 21 2.1 100.0

Konaklama isletmelerinde iglerin yerine getiriimesinde karsilikli gérev
bagimhligindan kaynakianan gatismalarin nadiren goériildugu Tablo 7' den
anlagilmaktadir. Ortalama 2.1895, yani nadiren sikkinda yogunlasmaktadir. Bu
degerdeki standart sapma ise 0.9598 dir. Ayrica Grafik 2 incelendiginde, bu
sekildeki gatisma kaynadinin, isletmelerin % 46.9 inde nadiren gorildaga,

%22.9 nda higbir zaman gérilmedidi, %18.8 inde ise genellikle. gorildigi

anlasiimaktadir.
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Tablo 8. iggorenlere Verilen Yetki ve Sorumluluklarin Agik Olmamasindan

Kaynaklanan Gatigsmalar

- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A3 95 1.00 5.00 1.8105 1.0548
Gegerli 95
Sayi(listwise)

Grafik 3. isgorenlere Verilen Yetki ve Sorumluluklar;n Acik Olmamasindan

Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gorilme Sikhig

Missing
1.00 / 1.0% —
. Gegerli {Kumlatif
Her Zaman Stkik Yiizde Yuzde | Ylzde
4.00 / 4.2% . Hicbir
Gegerli 46 47.9 48.4 484
Cogu zaman éa""an 5
5.00 / 5.2% adiren 34 354 35. 84.2
- Genellikle [ 6.3 6.3 90.5
Genellikle Coan
6.00 / 6.3% s 5 5.2 53 | 958
Hicbir Zaman
46.00 / 47.9% Her Zaman 4 4.2 4.2 100.0
Nadiren Total 85 99.0 100.0
34.00 / 35.4% Cevapsiz 9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde isgérenlere verilen yetki ve sorumiluluklarin
agik olmamasindan kaynaklanan gatisma nedeninin nadiren gérildigi Tablo 8
den anlagiimaktadir. Ortalama 1.8105, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir
Bu degerdeki standart sapma ise 1.0548 dir. Bu sekildeki gatigma kaynaginin
isletmelerin % 47.9 unda higbir zaman gérilmedidi, % 35.4 unde nadiren

gorildigu anlasiimaktadir.
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. . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
Ad 95 1.00 5.00 2.0105 1.1439
Gegerli Sayi
(listwise) 95

Grafik 4. Sinirll Kaynaklarin Paylasilmasindan Kaynakianan Catigmalarin

Isletmelerde Gorillme Sikhig

Missing
1.00 / 1.0%
ver Zaman o Gegerli | Kumilatif
5.00 / 5.2% _ Sikhk Yizde Yiizde Yiizde
Cogu zaman Gegerli | I | 39 406 | 411 | 414
7.00 / 7.3% Nadiren 33 344 34.7 75.8
Genellikle R Geélellikle 11 11.5 11.6 87.4
ogu
11.00 / 11.5% 39.00 / 40.6% Zaman 7 7.3 74 94.7
Her
Zaman 5 5.2 5.3 100.0
Total 95 99.0 100.0
Nadi ren Cevapsiz| 9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0
33.00 / 34.4%
Konaklama isletmelerinde sinirh

olan kaynaklarin (arag,gereg,para

vb,gibi) paylagiimasindan kaynaklanan c¢atismalarin nadiren goriildigli Tablo9’

den

anlagiimaktadir.

Ortalama

2.0105,

yani

nadiren

sikkinda

yogunlagmaktadir.Bu degerdeki standart sapma ise 1.1439 dur. Ayrica Grafik 4
incelendiginde, bu gekildeki ¢gatisma kaynagdinin, isletmelerin %40.6 sinda higbir
zaman goriilmedigi,fakat yakin bir dederle %34.4 (nde nadiren g&rildiga,
%11.5 inde ise genellikle goriildigi anlasiimaktadir.
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Tablo 10. Yeni isgoren Alindiginda Mevcut isgérenlerin iglerini Kaybetme
Korkusundan Kaynaklanan Gatigmalar
i - . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A5 96 1.00 5.00 1.5729 .9031
Gegerli Say!
(listwise) 9

Grafik 5. Yeni iggoren Alindiginda Mevcut iggérenlerin iglerini Kaybetme
Korkusundan Kaynaklanan Gatigmalarin isletmelerde Goriilme Stkhgs

Her Zaman

3.00 / 3.1%
Cogu Zaman
1.00 / 1.0%
Genellikle
6.00 / 6.3%
y4
/
Nadiren o
=
28.00 / 29.2%

Hicbir zaman
58.00 / 60.4%

Gegerli | Kiimiilatif

Sikhk Yuzde Yiizde Yiizde
Hicbir
Gegerli| Zaman 58 60.4 60.4 60.4
Nadiren 28 29.2 29.2 89.6
Genellikle 6 6.3 6.3 95.8
Cogu
Zaman 1.0 1.0 96.9
Her Zaman 3 3.1 3.1 100.0
Toplam 96 100.0 | 100.0

Konaklama igletmelerine yeni bir isgéren alindiginda mevcut isgdrenlerin

islerini kaybetme korkusundan yasadiklan ¢atismalarin nadiren goérildigi Tablo
10'dan 1.5729, sikkinda
yogunlagmaktadir. Bu dederdeki standart sapma ise 0.9031 dir. Ayrica Grafik 5

anlagiimaktadir.  Ortalama yani nadiren

incelendiginde bu sekildeki ¢atisma kaynadinin isletmelerin  %60.4 Gnde higbir

zaman gorilmedigi, % 29.2 sinde ise nadiren gorlldigl anfasiimaktadir.
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Tablo 11. Yeni iggéren Alindiginda Mevcut iggérenlerin Bu Kisilere Uyum

Saglayamamalarindan Kaynaklanan Gatigsmalar

- , Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A6 96 1.00 4.00 2.0833 .9805
Gegerli Say
(listwise) %6

Grafik 6. Yeni isgoren Alindiginda Mevcut isgorenlerin Bu Kisilere Uyum

Saglayamamalarindan Kaynaklanan Gatigmalarin Goériilme Siklig

cogu Zaman
9.00 / 9.4%

Genellikle
23.00 / 24.

Nadiren
31.00 / 32.3%

Hicbir Zaman
3.00 / 34.4%

Gegerli | Kumdlatif

Sikhk Yizde Yiizde Yiizde

1 Hicbir
Gegerli Zaman 33 344 344 344
Nadiren 31 323 323 66.7
Geneliikle 23 24.0 24.0 90.6

Cogu
Zaman 9 9.4 9.4 100.0

Toplam 96 100.0 | 100.0

Konaklama isletmelerine yeni iggbrenler alindiginda mevcut isgdrenierin

bu kigilere uyum saglayamamalarindan kaynaklanan catigmalarin konaklama

isletmelerinde nadiren gorildiigi Tablo 11’ den anlasiimaktadir. Ortalama

2.0833, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir, Bu degerdeki standart sapma
ise 0.9805 dir. Ayrica Grafik 6 incelendiginde, bu sekildeki ¢atigma kaynaginin,
isletmelerin %34 .4 Unde higbir zaman gérilmedidi fakat ok yakin bir degerle %

32.3 nadiren gorildigu, %24.0 linde ise genellikie gérildigi anlasiimaktadir.
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Tablo 12. iyi Belirlenmemis Gorev ve Sorumluluklardan Kaynaklanan

Catigmalar
Sayi Minimum | Maksimum | Ortalama Py
A7 95 1.00 5.00 16632 5581
Gegerli Say) 95
(listwise) |

Grafik 7. lyi Belirlenmemis Gorev ve Sorumluluklardan Kaynaklanan

Gatigmalarin igletmelerde Gorillme Siklig

Missing
1,00 / 1.0%
. Gegerli} Kumdalatif
Her Zj"‘i"w‘ Sikiik | Yuzde Yizde | Yizde
1.00 . T~
. | Hicbir
Cogu zaman Gegerli Zaman 49 51.0 | 516 51.6
4.00 / 4.2% Nadirgn 35 36.5 36.8 88.4
- Genellikle] 6 6.3 6.3 94.7
Genellikle Cogu
Her
Hicbir zaman Zaman 1 1.0 1.1 100.0
Nadiren 49.00 / 51.0% Toplam 95 99.0 [ 100.0
35.00 / 36.5% : evaps!. 9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0
_

Konaklama igletmelerinde iyi belilenmemis goérev ve sorumiuluklardan

kaynaklanan gatismalarin nadiren gérildigi Tablo 12’ den anlagiimaktadir.

Ortalama 1.6632, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir. Bu degerdeki

standart sapma ise 0.8581 dir. Grafik 7 incelendiginde, bu sekildeki catisma

kaynaginin, isletmelerin % 51.0 inda higbir zaman gorilmedigi, % 36.5 inde

nadiren goruldigu anlasiimaktadir.
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Tablo 13. iggérenlerin Farkli Amaglara Sahip Olmasindan Kaynaklanan
Catigmalar :

- s . Standart
Sayt Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A8 95 1.00 5.00 2.0000 1.0518
Gegerli Sayi
(listwise) 95

Grafik 8. iggorenlerin Farkli Amaglara Sahip Olmasindan Kaynaklanan
Catigmalarin igletmelerde Goériilme Siklig

Missing
1.00 / 1.0% Sikik | Yizde Gegerli |Kumilatif
Her Zzaman Yiuzde | Yizde
4.00 / 4.2% Gegerli| IOOT | 35 | 365 | 368 | 368
Cogu Zaman Nadiren | 38 | 396 | 400 | 7638
5.00 / 5.2% Genellikle] 13 13.5 13.7 90.5
Genellikle Hicbir zaman Cogu 5 52 5.3 95.8
13.00 / 13.5% 35.00 / 36.5% Za:;fn

Zaman 4 4.2 4.2 100.0

Toplam 95 99.0 | 100.0
Nadiren Cevapsi 9.00 1 1.0

z

38.00 / 39.6% = Toplam 96 100.0

Konaklama isletmelerinde isgoérenlerin farkli amaglara sahip olmasindan
kaynaklanan catigmalarin nadiren g6riildigu Tablo 13’ den anlagiimaktadir
Ortalama 2.0000, yani nadiren sikkinda yogunlagsmaktadir Bu degerdeki
standart sapma ise 1.0518 dir. Ayrica Grafik 8 incelendiginde, bu sekildeki
catisma kaynaginin, isletmelerin % 39.6 sinda nadiren gorildigld % 36.5 inde

hi¢bir zaman gérilmedigi, %13, 5 inde ise genellikle gbrildigu aniasiimaktadir.
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Tablo 14. isgorenlerin Birbirlerine Eksik ve Hatali Bilgi Vermesinden

Kaynaklanan Gatigmalar

- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A9 95 1.00 5.00 2.5684 1.0684
Gegerli Say 05
(listwise)

-

Grafik 9. iggorenlerin Birbirlerine Eksik ve MHatali Bilgi Vermesinden

Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gériilme Sikhgi

Missing
1.00 / 1.0%

Her Zaman

5.00 / 5.2%

Cogu Zaman

15.00 / 15.6%

Genellikle

Hicbir Zaman
12.00 / 12.5%

Nadiren

42.00 / 43.8%

" Gegerli | Kamulatif
Siklik | Ytzde Yizde Yiizde
R Hicbir
Gegerli Zaman 12 12.5 126 12.6
Nadiren 42 43.8 44.2 56.8
Genellikle 21 21.9 22.1 78.9
Cogu
Zaman 15 15.6 15.8 94.7
Her
Zaman 5 52 53 100.0
Toplam 95 99.0 100.0
Cevapsizl  9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde isgérenlerin birbirlerine eksik ve hatali bilgi

vermelerinden kaynaklanan c¢atismalarin genellikle goriildigu Tablo 14’ den

anlasiimaktadir. Ortalama 2.5684, yani genellikle sikkinda yogunlagmaktadir. Bu

degerdeki standart sapma ise 1.0684 dir. Ayrica Grafik 9 incelendiginde, bu

sekildeki catigma kaynaginin, isletmelerin % 43.8 inde nadiren gérildigi , 21.8

inde genellikle gb6rildiglt, %15.6 sinda ise g¢ogu zaman gorildigl

anlasiimaktadir.

0. YOKSEKOGRETIM RURULL
b perUmARTASYON B




Tablo 15. iggbrenlere Verilen Gérevlerin Kendilerine Agir Gelmesinden

Kaynaklanan Gatigmalar
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- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A10 96 1.00 5.00 2.1146 1.0246
Gegerli Say
{listwise) 9

-

Grafik 10. iggorenlere Verilen Gérevierin Kendilerine Agir Gelmesinden

Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Goriilme Sikligs

Her Zaman

2.00 / 2.1%
Cogu Zaman
8.00 / 8.3%

Geneliikle
20.00 / 20.8%

Nadiren
35.00 / 36.5%

31.00 / 32.3%

Hichir Zaman

r Gegerli Kumdiiatif
Sikhik Yizde Yiizde Yiizde
.l Hicbir
Gegerli Zaman 31 323 323 323
Nadiren 35 36.5 36.5 68.8
Genellikie 20 20.8 20.8 89.6
Cogu
Zaman 8 8.3 8.3 97.9
Her Zaman 2 21 2.1 100.0
Toplam 96 100.0 100.0

Konaklama igletmelerinde isg6renlere verilen gorevierin kendilerine agir

gelmesinden

kaynaklanan g¢atigmalarin nadiren gorildigd Tablo15'den

anlaglimaktadir. Ortalama 2.1146, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir. Bu
degerdeki standart sapma ise 1.0246 dir. Ayrica Grafik 10 incelendiginde, bu
sekildeki gatisma kaynaginin, isletmelerin %36.5 inde nadiren goriildiga,%32.3

inde higbir zaman goérilmedigi, %

anlaglimaktadir.

20.8

inde

ise genellikle goruldigu
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Tablo 16. iggérenlerin Verilen Goérevieri Zamaninda Yerine Getirememe
Endigesinden Kaynaklanan Gatismalar

- . Standart
Say! Minimum Maksimum Ortalama Sapma
Atl1 96 1.00 5.00 2.0625 .8922
Gegerli Say! %6
__(listwise) 5

Grafik 11. iggorenlerin Verilen Goérevleri Zamaninda Yerine Getirememe

Endigesinden Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gériilme Sikligi

Her Zaman

1.00 / 1.0%
Cogu Zaman 7 s
. Gegerli | Kimiulatif
5-00 / 5.2% . Sikiik | Yizde | vizde | Yozde
T s Hicbir Zaman Hicbir
en 1 q
i elixie W 27.00 / 28.1%| | Geeerli | zaman | 27 28.1 28.1 28.1
9:00 7 20.8% Nadiren | 43 | 448 | 448 | 729
Genellikle] 20 20.8 20.8 93.7
Cogu
Zaman 5 52 52 99.0
Her
Zaman 1 1.0 1.0 100.0

Nadiren

Toplam 96 100.0 100.0

43.00 / 44.8%

Konaklama igletmelerinde igsgdrenlerin verilen gdrevleri zamaninda yerine
getirememe endigesinden kaynaklanan gatismalarin nadiren gorildigu Tablo
16'dan  anlagilmaktadir.  Ortalama  2.0625, vyani nadiren sikkinda
yogunlagmaktadir. Bu dederdeki standart sapma ise 0.8922 dir. Ayrica Grafik 11
incelendiginde, bu sekildeki ¢atisma kaynaginin, isletmelerin % 44.8 inde
nadiren gdriildigli, %28.1 inde highir zaman gbrilmedigi,% 20.8 inde ise
genellikle gérildugl anlasiimaktadir.
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Tablo 17. lggérenlerin Fikirlerini Rahatlikla Soyleyememelerinden
Kaynaklanan Gatigmalar '
- . Standart
Say Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A12 94 1.00 5.00 1.9149 1.0017
Gegerli Sayi
(listwise) 94
Grafik 12. lggérenlerin Fikirlerini Rahatlikla Séyleyememelerinden

Kaynaklanan Gatigsmalarin isletmelerde Goriilme Sikhigi

Missing

2.00 n e
. Gegerl Kumdlatif
Her Zaman Sikhk Yizde Y'eljgde' %Uzde
3.00 . | Hicbir
Cogu zaman Gegerli 7 40 417 42.6 426
2.00 Nadiren 30 31.3 31.9 745
conelliEne G%nellikle 19 19.8 20.2 94.7
N HWicbir zaman ogu
. 2 21 2.1 96.8
2 —7 40.00 Z?_‘mea"
=
DETET 3 3.1 3.2 100.0
Nadiren Toplam 94 97.9 100.0
30.00 Cevapsiz| 9.00 2 2.1
Toplam 96 100.0
Konaklama isletmelerinde isgérenlerin fikirlerini rahatlikla

sbyleyememelerinden kaynaklanan g¢atigmalarin nadiren goérildigua Tablo 17
den anlasiimaktadir. Ortalama 1.9149, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir.
standart sapma ise 1.0017 dir. Ayrica Grafik 12 incelendiginde, bu sekildeki
catisma kaynaginin, igletmelerin %41.7 sinde higcbir zaman gértlmedigi, %31.3

Unde nadiren g6rildiga, % 19.8 inde ise genellikle gorildigli anlasiimaktadir.
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Tablo 18. Iggodrenlerin Aralarindaki Statii Farkliliklarini  Birbirlerine
Yansitmalarindan Kaynaklanan Gatigmalar
- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A13 96 1.00 4.00 1.8854 .9389
Gegerli Sayi
(listwise) %

Grafik 13. lIggoérenlerin Aralarindaki Stati Farkliiklarini Birbirlerine

Yansitmalarindan Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gériilme Sikhig:

Cogu Zaman
8.00 / 8.3%
Genellikle
13.00 / 13.5% ] Gegerli| Kumulatif
g Hicbir zaman ey 1208 Yizde | Ydzde
Gegerll Hicbir 40 417 | 417 417
A X 0 T Zaman
SN Nadiren 35 365 | 38.5 78.1
Genellikle 13 135 | 135 91.7
Cogu 8 8.3 8.3 100.0
Zaman
. Tolam 96 100.0 | 100.0
Nadiren
35.00 / 36.5% \

Konaklama igletmelerinde isgorenlerin aralarindaki statt farkhliklarini
birbirlerine yansitmalarindan kaynaklanan g¢atigmalarin nadiren géruldigi Tablo
18'den 1.8854, sikkinda
yogunlagsmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 0.9389 dur. Ayrica Grafik
13 incelendiginde, bu sekildeki gatisma kaynaginin, isletmelerin %41.7 sinde
higbir zaman gérilmedigi, %36.5 inde nadiren gorildigl, % 13.5 inde ise

genellikle gorildigu anlagiimaktadir.

anlasiimaktadir.  Ortalama yani  nadiren
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Tablo 19. iggérenler Arasinda iletigimin Az Olmasindan Kaynaklanan

Gatigmalar
- . Standart
Say Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A14 95 1.00 5.00 2.4000 1.1336
Gegerli Sayi
(listwise) 95

Grafik 14. iggoérenler Arasinda iletisimin Az Olmasindan Kaynaklanan

Gatismalarin isletmelerde Goriilme Sikhig

Missing
1.00 / 1.0%
Her Zaman
3.00 / 3.1%

Cogu Zaman

16.00 / 16.7%

Genellikle
T
21.00 / 21.9%

A
A1
T
LI

~cp

Hicbir Zaman
24,00 / 25.0%

Nadiren

31.00 / 32.3%

" Gegerli| Kimuilatif
Sikhk | Yiizde Yizde | Yuzde
Gegerli | Hicbir 24 25.0 | 253 253
Zaman
Nadiren 31 32.3 326 57.9
Genellikle 21 21.9 | 221 80.0
Cogu 16 16.7 16.8 96.8
Zaman
Her 3 34 32 100.0
Zaman
Toplam 95 99.0 | 100.0
Cevapsid _ 9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde isgdrenler arasinda iletisimin az olmasindan

dolay! yasanan catismalarin padiren goérildugi Tablo 19’ dan anlasiimaktadir.

Ortalama 2.4000, yani nadiren sikkinda yodunlagmaktadir. Bu degerdeki

standart sapma ise 1.1336 dir. Ayrica Grafik 14 incelendiginde, bu sekildeki

gatisma kaynaginin, isletmelerin %32.3 Unde nadiren gorildigl, %25.0 inda

higbir zaman gérilmedidi, %21.9 unda ise genellikle gérildigd anlastimaktadir.
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Tablo 20. iggérenler Arasinda Giig Micadelesi Yarisindan Kaynaklanan

Gatismalar
- . Standart
Say! Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A15 96 1.00 5.00 2.1250 1.1539
Gegerli Say
(listwise) % *

Grafik 15. iggbrenler Arasinda Gii¢ Miicadelesi Yanigindan Kaynaklanan

Gatigsmalanin isletmelerde Goriilme Sikhig:

Her Zaman
4.00 / 4.2%
cogu Zaman
9.00 / 9.4% - Gegerli| Kumdlatif
/ Sikhk |Yuzde Yizde | Yazde
A N\ Hichir zaman Gegerti Z*;';ba"n 37 | 385|385 385
Genellikle A el 5 Nadiren | 27 | 28.1 | 281 | 667
19.00 / 19 Geg:glllzjkle 19 1198 | 198 | 865
Zaman 9 94 | 94 95.8
Her
Zaman 4 42 | 42 | 1000
Toplam | 96 [100.0 100.0
Nadiren
27.00 / 28.1%

Konaklama igletmelerinde isgdrenler arasinda gii¢ miicadelesi yarigindan

kaynaklanan catigmalarin igletmelerde nadiren gérildigu Tablo 20'den

anlagilmaktadir. Ortalama 2.1250, yani nadiren sikkinda yogunlasmaktadir. Bu
degerdeki standart sapma ise 1.1539 dur. Ayrica Grafik 15 incelendidinde, bu
sekildeki catigma kaynaginin, isletmelerde % 38.5 inde higbir zaman
gortlmedigi, 28.1 inde nadiren goérildigl, % 19.8 inde gené/likle gorildugi
anlagiimaktadir.
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Tablo 21. iggoérenler Arasinda Birbirlerini Kigiimseme, Asgagilama,

Horgoérme Gibi Davraniglardan Kaynaklanan Gatigmalar

- . Standart
Sayt Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A16 96 1.00 5.00 2.0521 1.0894
Gegerli Say
(listwise) 96

Grafik 16. iggoérenler Arasinda Birbirlerini Kiigiimseme, Asagilama,

Horgorme Gibi Davranmiglardan Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde

Goriilme Sikhigt

Her 2Zaman

2.00 / 2.1%

Cogu Zaman
10.00 / 10.4%

Genellikle

17.00 / 17.7%

Nadiren
29.00 / 30.2%

Gegerli | Kiimulatif

Sikiik | Yizde Yizde Yuzde

Gegerii Z*";ﬁ:’;'n 38 | 396 | 396 | 398

N i Nadiren | 25 | 302 | 302 | 698

38.00 / 39.6% Genellikle] 17 177 | 177 87.5
Cogu

22890 | 10 | 104 | 104 | 979
Her

o 2 21 | 24 100.0

Toplam | 96| 100.0 | 100.0

Konaklama isletmelerinde isgérenier arasinda birbirlerini klgimseme,

asa@ilama, horgdérme vb. davranigslardan kaynaklanan catismalarin nadiren

goérildagl Tablo 21° den anlasilmaktadir. Ortalama 2.0521, yani nadiren

sikkinda yogunlagsmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 1,0894 tir. Ayrica

Grafik 16 incelendiginde, bu sekildeki ¢gatisma kaynaginin, isletmelerin % 39.6

sinda highir zaman gorilmedigi, %30.2 sinde nadiren gérildidd, % 17.7 sinde

ise genellikle gérildiigl anlasiimaktadir.
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Tablo 22. iggorenlerin Verilen Gorevieri Digerlerine Gére Onemsiz

Bulmasindan Kaynaklanan Gatigmalar

- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A17 3 1.00 5.00 1.9140 .9401
Gegerli 93
Say(listwise)

-

Grafik 17. iggorenlerin Verilen Gorevieri Digerlerine Goére Onemsiz

Bulmasindan Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gériilme Sikhigt

Missing
3.00 / 3.1%

Her Zaman
2.00 / 2.1%

cogu Zaman
3.00 / 3.1%

Genellikle
16.00 / 16.7%

Nadiren
36.00 / 37.5%

Hicbir zaman

36.00 / 37.5%

Gegerli] Kimulatif

Sikhk | Yiizde vizde | Yiizde
.1 Hichir
Gegerli o 36 375 | 387 38.7
Nadiren 36 37.5 | 387 77.4
Genellikle]| 16 16.7 | 17.2 94.6
Cogu
T 3 3.1 3.2 97.8
Her
Zaman 2 2.4 2.2 100.0
Toplam 93 96.9 | 100.0
CevapsiZ 9.00 3 3.1
Toplam 96 100.0

Konakiama igletmelerinde isgérenlerin verilen gérevlerini digerlerine gére

6nemsiz bulmalarindan kaynaklanan catigmalarin nadiren gortldugiu Tablo22'

den anlasilmaktadir.Ortalama 1.9140, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir.

Bu degerdeki standart sapma ise 0.9401 dir. Ayrica Grafik 17 incelendiginde, bu

sekildeki gatisma kaynaginin, isletmelerin % 37.5 inde hem higbir zaman

gorlimedigi hem de nadiren gérildiigl, % 16.7 sinde ise genellikle gorildagi

anlasiimaktadir.
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Tablo 23. iggarenlerin Aralarindaki Fazla iletisimden Kaynaklanan
Gatigmalar
- . Standart
Say Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A18 g5 1.00 5.00 2.1895 1.1787
Gegerli Sayi 05
(listwise)

Grafik 18. lIggorenlerin Aralarindaki Fazla iletisimden Kaynaklanan

Catismalarin igletmelerde Goriilme Sikhig:

Missing
1.00 / 1.0%

Her Zaman
3.00 / 3.1%

Cogu Zaman
14.00 / 14.6%

Genellikle

16.00 / 16.7%

Nadiren
27.00 / 28.1%

17

!

t\qa

Hicbir Zaman
35.00 / 36.5%

. Gegerli} Kumilatif
Siklik | Yizde Yizde | Yuzde
.| Hicbir
Gegerli Zaman 35 36.5 | 368 36.8
Nadiren 27 28.1 28.4 65.3
Genellikle 16 16.7 | 16.8 82.1
Cogu
CErEn 14 1486 14.7 96.8
Her
Zaman 3 3.1 32 100.0
Toplam 95 99.0 | 100.0
evapsizz  9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde iggdrenierin birbirlerine ¢ok yakin olmasindan

kaynaklanan fazla iletisim sonucu yasanan catismalarin nadiren gérildugu
Tablo 23 den anlagiimaktadir. Ortalama 2.1895, yani nadiren sikkinda
yogunlagsmaktadir. Bu dederdeki standart sapma ise 1.1787 dir. Ayrica Grafik 18
incelendiginde, bu gekildeki ¢atisma kaynaginin, %36.5 inde higbir zaman

goriilmedigi,% 28.1 inde nadiren gorildidi, %16.7 sinde ise genellikle

goruldugu anlasiimaktadir.




Tablo 24.

Kaynaklanan Gatigmalar

isgdrenlerin
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is Pozisyonundan Memnun Olmamasindan

. . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A19 94 1.00 5.00 2.2021 .9901
Gegerli Say 94
(listwise)
Grafik 19. lisgorenlerin is Pozisyonundan Memnun Olmamasindan

Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gériilme Sikhgi

Missing

2.00 / 2.1%
Her Zaman
2.00 / 2.1%
cogu Zaman
10.00 / 10.4%
Genellikle
15.00 / 15.6%

Hichir Zaman
22.00 / 22.9%

Nadiren
45.00 / 46.9%

. Gegerli| Kimulatif
Siklik | Yizde Yizde | Yizde
Gegerli | Hicbir 22 229 | 234 234
Zaman
Nadiren 45 46.9 | 47.9 71.3
Genelliikle; 15 156 | 16.0 87.2
Cogu 10 104 | 106 97.9
Zaman
Her 2 2.1 2.1 100.0
Zaman
Yoplam 94 97.9 | 100.0
ICevaps:, 9.00 2 2.1
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde isgdrenlerin i pozisyonundan memnun

olmamalarindan kaynaklanan catismalarin nadiren gérlldigu Tablo 24’ den
anlagtimaktadir. Ortalama 2.2021, yani nadiren sikkinda ybgunlasmaktadlr. Bu
degerdeki standart sapma ise 0.9901 dir. Ayrica Grafik 19 ihcelendi@inde, bu
sekildeki catisma kaynaginin, isletmelerin %46.9 unda nadiren goruldigu,
%22.9 unda hicbir zaman gérilmedigi, % 15.6 sinda ise genellikle géruldugi
anlasiimaktadir.
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Tablo 25. Birimlerin Bekientileri ile isgérenlerin Kendi Beklentileri

Arasindaki Uyumsuzluktan Kaynaklanan Gatigmalar

- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A20 94 1.00 4.00 2.0532 9317
Gegerli Sayi
(listwise) 94

-

Grafik 20. Birimlerih Beklentileri ile iggorenlerin Kendi Beklentileri

Arasindaki Uyumsuzluktan Kaynaklanan Catigmalarin igletmelerde
Gorulme Sikhg:
Missing
2.00 / 2.1%
Cogu Zaman . Gegerli [Kumulatif
Sikik | Ylzde Yizde | Yizde
8.00/8.3% icbir 2 Fichir
MchIr Zaman| | Gecerli Zaman 30 31.3 319 31.9
Genellikle 30.00 / 31.3% 2
Nadiren | 37 385 394 71.3
19.00 / 19.8% Geneliikie| 19 19.8 20.2 91.5
Cogu
Zaman 8 8.3 8.5 100.0
Toplam | 94 97.9 | 100.0
Cevapsi| g9 2 2.1
Nadiren Z )
37.00 / 38.5% Toplam 96 100.0

Konaklama isletmelerinde birimlerin beklentileri ile isgérenlerin kendi

beklentileri

arasindaki

uyumsuzluktan kaynaklanan catismalarin nadiren

goriildugli Tablo 25 den anlagiimaktadir. Ortalama 2.0532, yani nadiren
sikkinda yoguniagmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 0.9317 dir. Ayrica
Grafik 20 incelendiginde, bu sekildeki catisma kaynaginin, igletmelerin % 38.5
inde nadiren g6rildiigl, % 31.3 Unde higbir zaman goriilmedigi , % 19.8 inde ise

genelfikle goriildigl anlasiimaktadir.
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Tablo 26. iggorenler Arasindaki Giiven Eksikliginden Kaynaklanan

Gatigmalar
Say Minimum Maksimum Ortalama Sstzgcé?art
A21 95 1.00 5.00 2.3474 1.1919
Gegerli Say! 95
(listwise)

-

Grafik 21. lIggorenler Arasindaki Giiven Eksikliginden Kaynaklanan

Catigmalarin isletmelerde Gériiime Sikhdi

Missing
1.00 / 1.0%

Her Zaman

4.00 / 4.2%

Cogu Zaman

14.00 / 14.6%

Genellikle

23.00 / 24.0%

X

Hichir Zaman
30.00 / 31.3%

Nadiren
24.00 / 25.0%

Ty |Gegeri] Kimilatif
Siklik [ Ylzde Yozde | Yizde
.| Hichir
Gegerli Zaman 30 31.3 | 3186 316
Nadiren 24 250 | 253 56.8
Genellikle] 23 240 | 242 81.1
Cogu
Zaman 14 146 | 147 95.8
Her
Zaman 4 4.2 4.2 100.0
Toplam 95 99.0 | 100.0
Cevapsiz  9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde isgdrenler arasindaki giiven eksikliginden
kaynaklanan catismalarin nadiren gorildigi Tablo 26’ dan anlagiimaktadir.
Ortalama 2.3474, yani nadiren sikkinda yogunlagsmaktadir. Bu degerdeki
standart sapma ise 1.1919 dur. Ayrica Grafik 21 incelendiginde, bu sekildeki
catisma kaynaginin isletmelerin % 31.3 tnde higbir zaman gérilmedigi, % 25.0
inde nadiren goéraldudu, % 24.0 inde ise genellikle géruldigu anlasiimaktadir.
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Tablo 27. iggorenlerin Farkh Kisilik Yapilarina, Deger Yargilanina, Bakig

Agilarina Sahip Olmalarindan Kaynaklanan Gatismalar

Sayl Minimum Maksimum Ortalama Sst;gcrfart
A22 95 1.00 5.00 2.3368 .9633
Gegerli Say! 05
(listwise)

Grafik 22. isgérenlerin Farkli Kisilik Yapilarina, Deger Yargilarina, Bakis

Agilarina Sahip Olmalarindan Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde

Goriilme Sikhgi
Missing
1.00 / 1.0% _
Her Zaman Sikik | Yizde Gegerli | Kimdulatif
Yuzde Yizde
2.00 / 2.1% R
Gegerli Z';‘;ba'; 19 | 198 | 200 | 200
oo sanan i e Nadiren | 37 | 385 | 389 | 589
8.00 / 8.3% o : .
LI700F7  1946% Genellikle| 29 30.2 | 305 89.5
& Cogu
A
) Zamean 8 83 | 84 97.9
‘23:“;;‘;“;: 2% r} Z:n?;n 2 21 21 100.0
: — Toplam |95 | 99.0 | 100.0
Nadiren evaps!. 9.00 1 1.0
& 37.00 / 38.5% Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinde isg&renlerin farkli kisilik yapilarina, deger

yargilarina, bakis acilanna sahip olmalarindan kaynaklanan c¢atismalarin
nadiren gorildigu Tablo 27’ den anlasiimaktadir. Ortalama 2.3368, yani nadiren
sikkinda yogunlagmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 0.9633 tir. Grafik
22 incelendiginde, bu sekildeki gatisma kaynaginin, isletmelerin % 38,5 inde
nadiren gorildigl, % 30.2 sinde genellikle goriildiigu,% 19,8 inde ise hicbir
zaman gérilmedigi anlasiimaktadir.
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Tablo 28. Birimler Arasindaki Kargilikli Gérev Bagimhligindan Kaynaklanan

Gatismalar
- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A23 95 1.00 5.00 2.2211 1.0637
Gegerli Say 95
(listwise) d
Grafik 23. Birimler Arasindaki Kargihkh Gérev Bagimhligindan
Kaynaklanan Catigsmalarin isletmelerde Gériilme Sikhg
-
Missing
1.00 / 1.0%
= G lij Kimdlatif
3.0/ 3.1 Gegerii| IO | 29 | 302 | 305 | 305
Cogu Zaman :
Nadiren 29 30.2 | 305 61.1
7.00/7.3% Wicbir zaman Genellikie| 27 | 281 | 284 | 895
29.00 / 30.2% Cogu
P 7 73 | 74 96.8
Genellikle Her
. 3. 100.0
27.00 / 28.1% Zaman 3 31 2 00
Toplam 95 99.0 | 100.0
Cevapsiz  9.00 1 1.0
F i Toplam 96| 100.0
29.00 / 30.2%
Konaklama igletmelerinde  birimler arasindaki  karsilikli  gérev

bagimliigindan kaynakianan catismalarin nadiren gorlldigti Tablo 28’ den

anlaglimaktadir. Ortalama 2.2211, yani nadiren sikkinda yogunlasmaktadir. Bu

degerdeki standart sapma ise 1.0637 dir. Ayrica Grafik 23 incelendiginde, bu

sekildeki catisma kaynaginin, isletmelerin toplam %60,4 iinde hem higbir zaman

gorilmedigi hem de nadiren gérildigl ,% 28.1 inde ise genellikle géruldigu

anlagtimaktadir.
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Tablo 29. Bireysel Performans Degerlendirmelerinden Kaynaklanan

Catismalar
- . Standart
Say Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A24 94 1.00 4.00 2.0957 .9954
Gegerli Say!
(listwise) 94

Grafik 24. Bireysel Performans Degerlendirmelerinden Kaynaklanan
Gatigmalarin igletmelerde Goriilme Sikhig

Missing

2.00 / 2.1%
cogu Zaman o T n
o Gegerli| Kumdlatif
9.00 / 9.4% v Sikiik { Ylzde Yiizde Yiizde
Genellikle Gegerli | FHCOI | 33 | 344 | 351 | 351
24.00 / 25.0% Zaman
: Nadiren 28 29.2 | 29.8 64.9
Genellikle] 24 25.0 | 255 90.4
Hicbir Zaman zgc;_‘g:n 9 9.4 9.6 100.0
33.00 / 34.4% Toplam 94 97.9 {100.0
evapsiz  9.00 2 2.1
Toplam 96 100.0
Nadiren

28.00 / 29.2%

Konaklama igletmelerinde birimlerde ya da birimler arasinda bireysel
performans degerlendirmelerinden kaynaklanan gatismalarin nadiren goruldugu
Tablo 29" den anlagiimaktadir. Ortalama 2.0957, yani nadiren sikkinda
yoguniagmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 0.9954 tlr, Ayrica Grafik 24
incelendiginde, bu sekildeki gatisma kaynaginin, isletmelerin %34.4 (inde hicbir
zaman gorilmedigi, % 29.2 sinde nadiren gérildigi, % 25. 0 inde ise genellikle

goraldiagi anlasiimaktadir.
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Tablo 30. Odiillendirme Sisteminin isgérenler Arasindaki Rekabeti

Artirmasindan Kaynakianan Gatigmalar

Sayi(listwise)

- . Standart
Sayl Minimum Maksimum Onalama Sapma
A25 95 1.00 5.00 2.0000 1.0818
Gegerli 95

-

Grafik 25. Odullendirme Sisteminin iggorenler Arasindaki Rekabeti

Artirmasindan Kaynaklanan Gatismalarin isletmelerde Gériilme Siklig:

Missing
1.00 / 1.0%

Her Zaman
3.00 / 3.1%

Cogu Zaman
5.00 / 5.2%

Genellikle
22.00 / 22.9%

1

{

Nadiren

24.00 / 25.0%

) 41.00 / 42.7%

Hicbir Zaman

. Gegerli | Kumitlatif
Sikhk | Yizde Yizde | Yiizde
.| Hicbir
Gegerli Zaman 41 427 | 432 43.2
Nadiren 24 25.0 253 68.4
Genellikle 22 229 | 232 91.6
Cogu
Zaman 5 52 53 96.8
Her
Zaman 3 3.1 3.2 100.0
Toplam 95 99.0 | 100.0
Cevapsiz  9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Konaklama isletmelerinde 6dillendirme sisteminin isgdrenler arasindaki

rekabeti artirmasindan kaynaklanan catismalarin nadiren goérildigu Tablo 30’
dan anlagiimaktadir. Ortalama 2.0000, yani nadiren sikkinda yogunlagmaktadir.
Bu degerdeki standart sapma ise 1.0818 dir. Ayrica Grafik 25 incelendiginde, bu

sekildeki

catisma kaynaginin,

isletmelerin %

42.7 sinde higbir zaman

gérilmedi§i, % 25.0 inde nadiren gérildigu buna yakin bir degerle yani % 22.9
unda ise genellikle gorildigu anlagiimaktadir.
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Tablo 31. Yeni Bir Uygulama Oldugunda iggérenlerin Bu Duruma

Ahgsamama Korkusundan Kaynaklanan Gatigmalar

- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A26 94 1.00 5.00 1.7234 .7952
Gegerli Sayi
(listwise) 94

Grafik 26. Yeni Bir Uygulama Oldudunda isgérenlerin Bu Duruma

Aligamama Korkusundan Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Goriilme

Sikhgi

Missing

Her Zaman

Cogu Zaman

Genellikle

Nadiren

icbir zaman

Gegerli | Kumdalatif

Sikhik | Yizde Yizde | Yizde
.| Hicbir
Gegerli Zaman 40 417 | 4286 426
Nadiren 45 46.9 | 479 90.4
Genellikle 5 5.2 5.3 95.7
Cogu
Zaman 3 3.1 32 98.9
Her
Zaman 1 1.0 1.1 100.0
Toplam 94 879 | 100.0
ICevapsi 9.00 2 2.1
Toplam 96 100.0

Konaklama igletmelerinin birimierinde yeni bir uygulama oldugunda

isgbrenlerin bu duruma aligamama korkusundan kaynaklanan cgatismalarin

nadiren géruldigd Tablo 31’ den anlagilmaktadir. Ortalama 1.7234 yani nadiren

stkkinda yogunlagsmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 0.7952 dir. Grafik

26 incelendiginde, bu sekildeki catisma kaynaginin, isletmelerin %46,9 unda

nadiren goruldigu, % 41.7 sinde highir zaman gorilmedidi anlasiimaktadir.
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Tablo 32. isgoérenlerin Soylemek istediklerini Tam Olarak ifade
Edememesinden Kaynaklanan Catigsmalar
- . Standart
Say Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A27 94 1.00 5.00 2.0319 9777
Gegerli Say
(listwise) 94
Grafik 27. lggoérenlerin Soylemek istediklerini Tam Olarak ifade

Edememesinden Kaynakianan Gatigmalarin igletmelerde Gorilme Sikhigs

Missing

2.00 / 2.1%

Her Zaman

1.00 / 1.0%

Cogu Zaman

9.00 / 9.4%

Genellikle
13.00 / 13.5%

Nadiren

40.00 / 41.7%

Hicbir Zaman
31.00 / 32.3%

Gegerli{ Kimifatif

Siklik |Yuzde |y 70 | vizde
.| Hicbir
Gegerli Zaman 31 323 | 33.0 330
Nadiren 40 417 | 426 75.5
Genellikle] 13 13.5 | 138 89.4
Cogu
" 9 9.4 9.6 98.9
Her
b e 1 1.0 1.1 100.0
Toplam 94 97.9 [ 100.0
Cevapsiz  9.00 2 2.1
Toplam 96 | 100.0

Konaklama igletmelerinde isgbrenlerin séylemek istediklerini tam olarak

ifade edememelerinden kaynaklanan gatismalarin nadiren gorildigi Tablo

32"den

anlasiimaktadir.

Ortalama

2.0319,

yani

nadiren

sikkinda

yogunlagmaktadir. Bu degerdeki standart sapma ise 0.9777 dir. Ayrica Grafik 27

incelendiginde, bu sekildeki gatisma kaynaginin, isletmelerin % 41.7 sinde

nadiren goruldigl, %32. 3 lnde higbir zaman goriimedigi, % 13.5 inde ise

genellikle gérildigu anlasiimaktadir.
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Tablo 33. isgérenlerin is Disi Kisgisel veya Ailevi Sorunlarini iglerine

Yansitmalarindan Kaynaklanan Gatigmalar

- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A28 94 1.00 5.00 2.1064 .9329
Gegerli Say
(listwise) 94

-

Grafik 28. isgorenlerin is Disi Kigisel veya Ailevi Sorunlarim iglerine

Yansitmalarindan Kaynaklanan Gatigsmalarin igletmelerde Goriilme Sikligi

Missing

2.00 / 2.1%

Her Zaman
2.00 / 2.1%

Cogu Zaman
5.00 / 5.2%

Genellikle
19.00 / 19.8%

Hicbir zaman
25.00 / 26.0%

Nadiren

43.00 / 44.8%

Gegerli] Kimilatif

Siklik | Ylzde Yizde | Yizde
.| Hicbir
Gegerli Zaman 25 26.0 | 26.6 26.6
Nadiren 43 448 | 457 72.3
Genellikle| 19 19.8 | 20.2 92.6
Cogu
Zaman 5 5.2 53 97.9
Her
Zaman 2 21 21 100.0
Toplam 94 97.9 | 100.0
ICevapst 9.00 2 21
Toplam 96 100.0

Konakiama isletmelerinde isgérenlerin is disi kisisel veya ailevi sorunlar

gibi durumlanni iglerine yansitmalarindan kaynaklanan catigmalarin nadiren

gorildigl Tablo 33’ den anlasiimaktadir. Ortalama 2.1064, yani nadiren
stkkinda yogunlagmaktadir. Bu dederdeki standart sapma ise 0.9329 dur. Grafik
28 incelendiginde, bu sekildeki catisma kaynaginin, isletmelerin % 44.8 inde

nadiren gérildigu, % 26.0 sinda higbir zaman goérilmedigi, % 19.8 inde ise

genellikle gériildigu anlasimaktadir.
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Tablo 34. iggérenlerin Yaptig1 Davraniglarin ve Konugmalarin Diger Kisiler

Taraflndan Yanlig Algilanmasindan Kaynaklanan Catigmalar

- . Standart
Say! Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A29 96 1.00 5.00 2.3229 9118
Gegerii Sayi
(listwise) %

Grafik 29. isgorenlerin Yaptigr Davraniglarin ve Konugsmalarin Diger Kigiler

Tarafindan Yanhs Algilanmasindan Kaynaklanan Gatigmalarin isletmelerde

Goriilme Sikhg
Her Zaman
1.00 / 1.0%
. Gegerli| Kimilatif
Siklik | Ylzde | - M
cogu zaman Hicbir Zaman ___ Yuzde | Yizde
8.00/8.3% 18.00 / 18.8% | Gegeril Z’:’;"a’; 18 | 188 | 188 | 188
Nadiren | 39 | 406 | 406 | 594
, Geneliikie| 30 [ 31.3 | 31.3 | 9086
Genellikle Cogu
30.00 / 31.3% Zaman 3 83 | 83 99.0
— Her
. zaman |1 1.0 | 1.0 | 1000
Nadiren Toplam |96 | 100.0 | 100.0
39.00 / 40.6%
Konakiama igletmelerinde isgbrenlerin yapti§i davraniglarin  ve

konusmalarin diger kigiler tarafindan yanlig algilanmasindan kaynaklanan

catismalarin nadiren goéruldigu Tablo 34'den anlasiimaktadir. Ortalama 2.3229

yani nadiren sikkinda yogunlasmaktadir. Bu dederdeki standart sapma ise

0.9118 dir. Ayrica Grafik 29 incelendidinde, bu sekildeki gatisma kaynagmnin,

isletmelerin % 40.6 sinda nadiren gorildigu, % 31.3 Unde genellikle gorildigu,

%18.8 inde ise higbir zaman gérlimedigi anlagiimaktadir.
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Tablo 35. Iggérenlerin Kurallara Ayni Seviyede Uymamasindan
Kaynaklanan Gatigmalar
- . Standart
Sayi Minimum Maksimum Ortalama Sapma
A30 95 1.00 5.00 2.1789 1.0516
Gegerli Sayi o5
(listwise) 4
Grafik 30. lsgdrenlerin Kurallara Ayni Seviyede Uymamasindan
Kaynaklanan Gatigmalarin igletmelerde Gérillme Sikhigi
Missing
ner 2 Gegerli| Kamlatit
Cogu Zzaman Siklik | Yizde Y\'.'!gd el Yizde
Genellikle .t Hicbir
Gegerli | ,2=0F | 27 | 281 | 284 | 284
Nadiren 39 406 | 411 69.5
Hicbir zaman Genellikle 17 177 | 179 87.4
Cogu
e 9 94 | 95 96.8
Her
Pkl 31 | 32 | 1000
Toplam | 95 | 99.0 | 100.0
Cevapsiq  9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0
Nadiren
Konaklama isletmelerinde her isgbrenin kurallara ayni seviyede

uymamasindan kaynaklanan cgatigmalarin nadiren gérildigd Tablo 35’ den

anlagiimaktadir. Ortalama 2.1789, yani nadiren sikkinda yogunlasmaktadir. Bu

degerdeki standart sapma ise 1.0516 dir. Ayrica Grafik 30 incelendiginde, bu

sekildeki catisma kaynaginin, isletmelerin % 40.6 sinda nadiren gérildigu, %

28.1 inde higbir zaman gorilmedigi, % 17.7 sinde ise genellikle goruldigl

anlasiimaktadir.
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Grafik 31. Birimlerde Ya da Birimler Arasinda Verilen igleri ve Goérevleri
Daha Etkin Yerine Getirmeye Yonelik Takimlarin igletmelerde Gériilme
Sikhgt

missing
1.00 / 1.0%

Hayyr

26.00 / 27.1% n pr————r)
Sikik | vuzde | G3ge | Kmlatt
Gegerli | Evet 69 71.9 726 72.6
Hayir 26 27.1 27.4 100.0
IToplam 95 99.0 100.0
evaps:2 9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

gver
69.00 / 71.9%

Grafik 31 incelendiginde, konaklama igletmelerinin %71.9 unda birimlerde
ya da birimler arasinda verilen isleri ve gérevleri daha etkin yerine getirmeye

yonelik takimlarin varoldugu,% 27.1 inde ise olmadidi gorilmektedir.

Grafik 32. Birimlerde Ya da Birimler Arasinda Politika ve Amagclari
Belirlemek Amaciyla Kurulan Yén Verici Takimlarin igletmelerde Goriilme
Sikhgi

Missing
1.00 / 1.0%

" Gegerli | Kumdlatif
Siklik | Yiizde Yizde | Yiizde

Gecerli { Evet 33 344 34.7 34.7

Hayrr | 62 646 | 653 | 100.0

oplami g5 99.0 | 100.0

evapsiz 9.00 1 1.0

Toplam 96 100.0

Grafik 32 incelendiginde, konaklama isletmelerinin  %34.4 Unde
birimlerde ya da birimler arasinda politika ve amagclari belirlemek amaciyla yén

verici takimlarin varoldugu,% 64.6 sinda ise olmadidi gériilmektedir.
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Grafik 33. Birimlerde Ya da Birimler Arasinda Yaganan Sorunlara Géziim
Getirmek Amaci lle Farkli Bilgi ve Yeteneklere Sahip Igsgérenierden Olusan
Takimlarin Igletmelerde Goériilme Sikhig!

Missing
1.00 / 1.0%

Hayyr

% \ : Gegerli | Komiilatif
\ Evet Sikiik | Yuzde| vizge | viizde
. L2 7% Gegerli | Evet | 41 | 427 | 432 432
o Hayir * 54 56.3 56.8 100.0

24:00 7 55:% Cevapsiz| 9.00 1 1.0
Toplam 96 100.0

Grafik 33 incelendiginde, konaklama isletmelerinin % 42.7 sinde
birimlerde ya da birimler arasinda yasanan sorunlara ¢déziim getirmek amaci ile
farkh bilgi ve yetenekiere sahip isgérenlerden olusan takimlarin(komitelerin)

varoldugu, %56.3 Gnde ise olmadigi anlasiimaktadir.

Grafik 34. Birimlerde Yada Birimler Arasinda Belirli Bir Gérevin Yerine
Getiriimesi Amaci lie Kurulan Gegici Takimlarin Igletmelerde Goériime
Sikhgi

Missing

1.00 / 1.0%

Hayyr

38.00 / 39.6%

Gegerli|  Komdlatif

Siklik | Yiizde Yizde Yiizde
Gegerli | Evet 57 59.4 60.0 60.0
Hayir 38 39.6 40.0 100.0
Toplam 95 99.0 | 100.0
Cevapsiz| 9.00 1 1.0
Evet Toplam 96 100.0

57.00 / 59.4%

Grafik 34 incelendiginde, konaklama isletmelerinin % 59.4 (lnde
birimlerde ya da birimier arasinda belirli bir gérevin yerine getiriimesi amaci ile

gecici takimlann varoldugu, %39.6 sinda ise olmadi§: gérilmektedir.
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Grafik 35 . Birimler Arasinda Ozel igletme Faaliyetlerini Yerine Getirmek
Amaci lle Gonilld Birim Yéneticilerinden Olusan Takimlarin Igletmelerde
Goriulme Sikhg

Missing

2.00 /7 2.1%
" Gecerli | Kumilatif
Siklik Yizde Yizde Yiizde
Gecerli { Evet 34 354 36.2 36.2
Hayir { . 60 62.5 63.8 100.0
Toplam| 94 97.9 100.0
Haygr Cevapsizl 9.00 2 2.1
) Toplam 96 100.0
60.00 / 62.5%

Grafik 35 incelendiginde, konaklama isletmelerinin %35.4 (inde birimler
arasinda 6zel isletme faaliyetlerini yerine getirmek amaci ile géndlli birim
yéneticilerinden olugsan takimlarin varoldugu, %62.5 inde ise olmadig
gbrulmektedir.

Grafik 36. Birimlerde Ya da Birimler Arasinda Verilen Bir Gérevi Ya da
Projeyi Etkin Bir Sekilde Yerine Getirmek Amaci lle Aym Seviyede
Isgérenlerden Olusan Takimlarin Isletmelerde Goriilme Sikhig:

Missing

2.00 / 2.1%

. Gegerli | Kumdtatif
Siklik | Yuzde Yizde Yiizde

Gegerli Evet 47 49.0 50.0 50.0
Evet

Hayyr

0o / 49.0% Haywr 47 49.0 50.0 100.0

47.00 / 49.0%

Toplam | 94 97.9 100.0

Cevapsiz 9.00 2 21

Toplam 96 100.0

Grafik 36 incelendiginde, konaklama igletmelerinin %49.0 unda birimlerde
ya da birimler arasinda verilen bir gorevi ya da projeyi etkin bir sekilde yerine
getirmek amaci ile ayni seviyedeki isgdrenierden olusan takimiarin hem
varoldugu hem de olmadii goriimektedir.



175

Grafik 37. Birimlerde Ya da Birimler Arasinda Gbérevierin Yerine
Getirilmesinde Tum Kararlari Almada ve Yiriitmede Tamamen Ozgir Olan
Yetkilerin Devredildigi Takimlarin Igletmelerde Gdriilme Siklig:

wissing

3.00 7 3.1%

Evet
.oo / 28.1%

Hayyr
66.00 / 68.8%

. Gegerli | Kumulatif
Sikhk Yizde Yizde Yiizde
Gecerli | Evet 27 28.1 29.0 29.0
Hayr 66 68.8 71.0 100.0
Toplam B3 96.9 100.0
Cevapsizi 9.00 3 3.1
Taplam 96 100.0

Grafik 37 incelendiginde, konaklama isletmelerinin % 28.1 inde birimlerde

ya da birimler arasinda gdrevlerin yerine getirilmesinde tim kararlari almada ve

ylritmede tamamen &6zglr olan yetkilerin devredildigi takimlarin var oldugu, %

68.8 inde ise olmadig: gértimektedir.

Grafik 38. Birimlerde Ya da Birimler Arasinda Kalite Cemberlerinin

isletmelerde Goriilme Sikhg

Missing

2.00 / 2.1%

Hayyr

37.00 / 38.5% Gaceri T Komiiati
. egerli umdla
Sikhik Yuzde Yizde Yiizde
Gegerli | Evet 57 594 60.6 60.6
Haywr 37 38.5 39.4 100.0
[Toplam| 94 97.9 100.0
Cevapsiz| 9.00 2 2.1
Evet Toplam 96 100.0
57.00 / 59.4%
Grafik 38 incelendiginde, konaklama isletmelerinin % 59.4 (inde

birimlerde ya da birimler arasinda kalite gemberlerin varoldugu , % 38.5 inde ise

olmadigi gériimektedir.
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3.3. Arastirma Bulgularinin Yorumlanmasi

Yapilan bu aragtirmanin sonuglarina iligkin genel degerlendirmeler
asagida 6zetlenmektedir. Bu degerlendirmeler,6ncelikle arastirma kapsamindaki
konaklama igletmelerinde yasanan c¢atigsmalarin nedenlerine yonelik olarak
verilen yanitlara gobre, ikinci grupta ise bu igletmelerde mevcut takim
galigmalarinin ne dizeyde ylritildugine yénelik olarak verilen yanitlara gére
yapilmistir.
a)Konaklama isletmelerinde vyasanan c¢atigmalarin nedenlerine ydnelik
degerlendirmeler:

- lIsgorenlerin kendi islerini 8ncelikli ve dnemli gérmelerinden kaynaklanan
catismalar,konaklama igletmelerinin %44.8' inde nadiren yasanirken,%26.0’
sinda hi¢ yasanmamaktadir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak, konaklama
isletmelerinin bu nedene dayali catismalar yogun bir sekilde olmasa da
nadiren yasadikiar goérulmektedir.

- Konaklama igletmelerinde, islerin yerine getiriimesinde karsilikli goérev
bagimhligindan  kaynaklanan c¢atismalar, %46.9 oraninda nadiren
yaganirken,%22.9 oraninda ise higbir zaman yaganmamaktadir. Bu oranlar,
bu nedene dayanan c¢atismalarin nadiren de olsa yasandigini, hatta
aragtirma kapsamina giren bazi isletmelerde %29.2 oraninda bir yogunlukta
yasandigini géstermektedir.

- lIggérenlere verilen yetki ve sorumluluklarin agik olmamasindan kaynaklanan
catismalar, konaklama isletmelerinin  %47.9° unda higbir zaman
yasanmazken,% 35.4° d{nde ise nadiren yasanmaktadir. Buradan,
konaklama isletmelerinin yetki ve sorumluluklarin agik olmamasindan dolay
nadiren ¢atismalar yasadiklan fakat bu gatismalarin gok yogun olmadig
anlasiimaktadir,

- Sinirh kaynaklarin péyia§|mm|n neden oldugu catismalarin konakiama

isletmelerinde %34.4 oraninda nadiren yasandigi, %40.6 oraninda ise hicbir
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zaman yasanmadigs gérilmektedir. Bu verilerden hareketle,sinirli kaynak
paylasimindan dolayt konaklama isletmelerinin yogun bir sekilde ¢atisma
yasamadiklari, bu nedene dayali catismalarin igletmelerde nadir olarak
yagandigs sdylenebilir.

Orgiitlere yeni isgérenler alindiginda mevcut iggérenlerin islerini kaybetme
korkularindan dolayi yasanan gatigmalarin konakiama isletmelerinde %60.4
oraninda higbir zaman yasanmadi§i, %29.2 oraninda nadiren yasandi§i
gorilmektedir. Verilerden hareketle, bu nedene dayali c¢atismalann
konaklama isletmelerinde yogun olarak gorilmedigi anlagiimaktadir.
Orgiitlere yeni isgérenier alindiinda mevcut isgdrenlerin bu kisilere uyum
saglayamamalarindan kaynaklanan gatigmalarin konaklama isletmelerinde
gbrilme sikligs oranlar gbyledir: Bu nedene dayah gatismalar, isletmelerde
%34. 4 oraninda gorilmezken, %32.3 oraninda nadiren,%33.4 oraninda ise
genellikle goriilmektedir.Tespit edilen oranlardan isletmelerin gok yogun
olmasa da bu nedene dayah g¢atismalari yasadiklan gortilmektedir.

iyi belilenmemis gérev ve sorumluluklardan kaynaklanan catismalar
konaklama isletmelerinde %51.0 oraninda higbir zaman
yasanmazken,%36.5 oraninda nadiren yasanmaktadir. Eide edilen
sonuglardan hareketle, isletmelerin bu nedene dayah c¢atismalan nadir
olarak yasadiqi ve bu tir g¢atismalarin ¢ok yodun olarak gorilmedigi
sdylenebilir.

isgbrenlerin farkli amaglara sahip olmalarindan kaynaklanan gatismalarin
konaklama isletmelerinde yasanma sikhigini goOsteren veriler (%36.5
oraninda higbir zaman,%39.6 oraninda nadiren), isletmelerde bu nedene
dayali catigmalarin yogun olmasa da yasandigini géstermektedir.

Bir catisma nedeni olan,"isg6renlerin birbirlerine eksik ve hatali bilgi
vermeleri®, konaklama igletmelerinin %43.8' inde nadiren goriimekte,
%12.5" inde higbir zaman goérilmemekte,%21.9° unda ise genellikle

gorilmektedir. Bu verilerden hareketle, konaklama isletmelerinde eksik ve
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hatall bilgi aktanmindan dolayr gatismalar yasadidi, hatta igletmelerde
genellikle yasanma sikhiginin kiuglimsenmeyecek kadar fazla oldugu
sdyleriebilir.

isgorenlere verilen gdrevierin kendilerine agir gelmelerinden dolayi yasanan
gatigmalarin, konaklama igletmelerinde yogun bir sekilde yaganmadigi
anlagilmaktadir. Bu nedene dayahﬂ catismalar, isletmelerin %36.5 inde
nadiren goriliirken,% 32.3 Gnde higbir zaman goriilmemektedir.

isg6renlerin verilen gorevleri zamaninda yerine getirememe endisesinden
kaynaklanan ¢atismalarin konaklama isletmelerindeki gériime oranlari
%44 .8 oraninda “nadiren”, %28.1 oraninda ise” higbir zaman” seklindedir.
Elde edilen oranlardan hareketle, bu nedene dayali catismalann yodun
olarak yagsanmayan fakat nadiren de olsa gérilen catismalar oldugu
stylenebilir.

Konaklama isletmelerindeki isgbrenlerin fikirlerini rahatlikla
sOyleyememelerinden kaynaklanan catigmalarin isletmelerin %31.3' (nde
nadiren yasandigi,%41.7 sinde ise higbir zaman yasanmadig: gértlmektedir.
Bu oranlardan hareketle, bu nedene dayali catismalarin konaklama
isletmelerinde yasanma yogunilugunun fazla oimadigi gériimektedir.
isgérenlerin aralarindaki stati farkhliklarini birbirlerine yansitmalarindan
dolayi yasadikiari ¢atismalarin konakiama isletmelerinde %36.5 oraninda
nadiren goruldigld, %41.7 oraninda ise higbir zaman goériiimedi§i tespit
edilmigtir. Bu sonuglardan yola ¢ikilacak olursa bu tlr catigmalarin
konaklama igletmelerinde yodun olarak yagsanmadidi fakat nadiren de olsa
géraldigd anlastimaktadir.

isgbrenler arasindaki iletisimin az olmasindan kaynaklanan catismalar
konaklama igletmelerinde %25 oraninda higbir zaman yaganmazken,%32.3
oraninda nadiren, %41.7oraninda ise yodun bir sekilde yasanmaktadir. Bu

oranlar incelenecek olursa, iggdrenler arasindaki iletisimin az olmasindan



179

kaynaklanan ¢atigmalarin konaklama isletmelerinde kigimsenmeyecek
kadar fazla bir sekilde yasandigi gérilmektedir.

Bir catisma kaynagi olan “iggérenler arasindaki glic micadelesi yarigi"nin
konaklama igletmelerinde gériilme sikhgi soyledir. Bu nedene dayali
catigmalar %38.5 oraninda higbir zaman goriilmezken,%28.1 oraninda
nadiren gériilmektedir. Yogun bir sekilde goriime sikhigr ise %29.2 dir. Elde
edilen oranlar, bu tir gatigmalarin konaklama igletmelerinde yogun bir
sekilde olmasa da yasandigini géstermektedir.

Konaklama igletmelerindeki isg6renlerin birbirlerini kligimseme,asagilama
veya horgérme gibi davranisiarindan dolayr nadiren de olsa cgatigmalar
yasadiklar, hatta bu nedene dayall ¢atismalari yasama yogdunluklarinin
%30.2 olmasindan 6tirt  bu tarz  catismalarin  isletmelerde
kigimsenmeyecek kadar fazla oldugu séylenebilir.

Orgitlerde isgérenlerin kendilerine verilen gérevler diger isgérenlere gére
6nemsiz bulmalari, konaklama igletmelerinde yogun olmasa da nadir olarak
gdrilen bir ¢gatisma tlrddur. Bu nedenli ¢atigsmalar konaklama igletmelerinde
%37.5 oraninda higbir zaman yasanmazken, ayni oranda nadiren
yasanmaktadir.

Onemli bir catisma nedeni olan isgbrenler arasindaki fazla iletisimin
konaklama igletmelerinde goriilme sikiigi séyledir: isletmelerde %36.5 higbir
zaman goérlilmemektedir, %28.1 nadiren gériimektedir, %34.4 yogun olarak
gorilmektedir. Buradan konaklama isletmelerinde fazla iletisimin yarathg
catismalarin gok yogun olmasa da yasandidi anlasiimaktadir.

isgbrenlerin is pozisyonundan memnun olmamalarindan kaynaklanan
gatismalarin konaklama isletmelerinde yogun olarak degil fakat nadiren de
(% 46.9) olsa yasandidi sdylenebilir.

isletmelerin  beklentileri  ile  iggorenlerin  beklentileri  arasindaki
uyumsuzluklardan dolayl yasanan catismalarin, konaklama isletmelerinde
yasanma sikliginin ¢ok yogun olmadigi fakat nadiren de olsa yasandigi
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tespit edilmigtir. Konaklama isletmelerinde bu nedene dayali gatismalar
%31.3 oraninda higbir zaman g0riilmezken, %38.5 oraninda nadiren
gorilmektedir.

iggérenler‘ arasindaki given eksikliginden kaynaklanan cgatigmalar
konaklama isletmelerinde de kiigimsenmeyecek kadar fazla olan bir
catisma tiiridir. Isletmeler %42.8 oraninda yogun olarak bu catigmalari
yasarken, %25 oraninda nadiren yasamakta, %31.3 oraninda ise hig
yagsamamaktadir.

isgérenlerin farklh kigilik yapilarina, de§er yargilarina ve bakig agiarina
sahip olmalarindan kaynaklanan gatismalarin konaklama isletmelerinde de
yasandi§: goérilmektedir. Bu tir gatigmalar isletmelerde % 40.6 oraninda
yogun olarak yasanirken, % 38.5 oraninda nadiren yasanmakta ve %19.8
oraninda higbir zaman yasanmamaktadir. Elde edilen bu oranlardan
hareketle, bu nedenli gatigmalarin konaklama igletmelerinde yasanma
oraninin fazla oldugu séylenebilir.

Konaklama isletmelerinde birimler arasinda karsikli gérev bagimhligindan
kaynaklanan catismalarin ¢ok yogun olmasa da dnemli bir ¢atisma tird
olarak goérildugl tespit edilmistir. Bu nedene dayali ¢atismalar isletmelerde
% 30.2 oraninda yasanmazken, aym oranda nadiren yasanmakta, %38.5
oraninda ise yogun bir sekilde yagsanmaktadir.

Bireysel performans degerlendirmelerinin  neden oldugu catismalar,
konaklama isletmelerinde de yasanmaktadir. Isletmelerde bu c¢atisma
tirlinin yaganma yogunlugu ¢ok fazla olmasa da igletmeler igin dnemli bir
catisma nedenidir.

Odiillendirme sisteminin igsgérenler arasindaki rekabeti artirmasindan dolayi
yasanan c¢atismalar konaklama iglerinde ¢ok yogun olmasa da
gorilmektedir. Eide edilen verilere gbre bu tlr ¢atigmalar igletmelerde %
31.2 oraninda yogun olarak yasanirken, %25 oraninda nadiren

yasanmaktadir. isletmelerde %42.7 oraninda ise hi¢ yasanmamaktadir.
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- Orgiitlerde yeni bir uygulama oldugunda isgérenlerin bu duruma alisamama
korkusundan dolayl yasanan catismalarin konaklama isletmelerinde ¢ok
yogdun olmadi§: fakat nadiren de olsa gériildigi tespit edilmistir. isletmelerin
%41.7 si boyle gatigmalari hi¢cbir zaman yasamazken, %46.9 u nadiren
yasamaktadir.

- isgérenlerin soylemek istediklerini tam olarak ifade edememelerinden
kaynaklanan catismalarin konaklama igletmelerinde ¢ok yogun olarak
gorilmedigi fakat nadiren de olsa yasandig: tespit edilmistir.isletmelerde
%32.3 oraninda bu tiir gatigmalar higbir zaman yasanmazken,% 41.7
oraninda nadiren yasanmaktadir.%23.9 oraninda ise yogun olarak
yasanmaktadir. ,

- isgérenlerin is digi kisisel veya ailevi sorunlarini islerine yansitmalarindan
dolayt yagsanan gatigmalarin konaklama igletmelerinde nadiren de olsa var
oldugu gérilimektedir. isletmeler %26 oraninda bu nedene dayali ¢atismalari
yagsamazken, % 44.8 oraninda nadiren, %27.1 oraninda ise yogdun bir
sekilde yagsamaktadir.

- lIsgorenlerin yaptigi davraniglanin ve konusmalarin diger kisiler tarafindan
vanhig algilanmasindan dolayt yasanan catigmalar konaklama
isletmelerinde de gérilmektedir.Bu nedene dayali catismalar, konaklama
isletmelerinde %18.8 oraninda higbir zaman yasanmazken, %40.6 oraninda
nadiren ve yine ayni oranda yodun bir sekilde yagsanmaktadir.

- lIsgérenlerin  kurallara ayni seviyede uymamalarindan kaynaklanan
catigmalann konaklama igletmelerinde yodun olarak yasanan bir gatisma
tirt olmadi§i goériimistir. Fakat bu nedene dayali ¢atismalar nadiren de
olsa gérilmektedir. Bu tir ¢atismalarin nadiren gorilme sikli§i %40.6 olup,
%28.1 oraninda ise higbir zaman yaganmamaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar arastirma kapsamindaki konaklama

isletmelerinde yasanan gatismalarin nedenlerini ortaya koymaya yéneliktir. Elde
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edilen bulgular sonucunda, konaklama igletmelerinin yasadiklari 6nemli gatigma
nedenieri agadidaki sekilde verilebilir:
» iggérenlerin birbirlerine eksik ve hatal bilgi vermeleri,(%42.7)
e isgérenler arasindaki iletisimin az olmasi,(%41.7)
 lIggdrenler arasinda gliven eksikliginin olmasi,(%42.8)
o lIsgérenlerin farkh Kkisilik yapilarina, deder yargilarina ve bakis
agilarina sahip olmalart,(%40.6) )
o Isgérenlerin yapti§i davraniglarin ve konusmalanin diger kigiler
tarafindan yanlis algilanmasidir.(%40.6)
Agagida ise konaklama igletmelerindeki takim galismalarinin ne dizeyde
yuritildugane iligkin bulgular degerlendiriimektedir.

b) isletmelerde mevcut takim galismalarinin ne dilzeyde yuritildigine iligkin
degerlendirmeler:

- Konaklama isletmelerinin birimlerinde ya da birimieri arasinda, verilen isleri
ve gorevleri daha etkin olarak yerine getirmeye yénelik olarak olusturulan
takimlarin goguniukta oldugu gériilmektedir. isletmelerin %71.9'u bu amagla
takim galismasina giderken, %27.1' inde bu tur takimlar mevcut degildir.

- Konaklama igletmelerinin birimlerinde ya da birimleri arasinda politika ve
amaglar belirlemek amaciyla kurulan yén verici takimlarin varhdinin gok
yodun olmadi§i gériilmektedir. Iisletmelerde %34.4 oraninda bu amagla
kurulan takimlar mevcutken, %64.6 oraninda mevcut degildir.

- Konaklama isletmelerinin birimlerinde ya da birimleri arasinda yasanan
sorunlara ¢dzum getirmek amaci ile, farkh bilgi ve yetenekiere sahip
isgorenlerden olugan takimlar yogun olmasa da mevcuttur. isletmelerde bu
tir takimlarin gorilme sikh§r %42.7’ dir. Oysa ki isletmelerin %56.3’ (inde bu
tdr takimlar gériimemektedir.

7 Konaklama isletmelerinin yasadiklan énemli catisma nedenleri anketin Genellikle,Cogu Zaman
Her Zaman segeneklerine verilen cevaplarm yiizdelerinin toplanmast ile belirlenmistir.
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Konaklama igletmelerinin birimlerinde ya da birimleri arasinda belirli bir
gbrevin yerine getirilmesi amac: ile kurulan gegici takimlarin igletmelerde
goriilme skl fazladir, denilebilir. isletmelerde %59.4 oraninda bu tiir
takimlar mevcut iken, %39.6 oraninda mevcut degildir.
Konaklama igletmelerinde birimler arasinda &zel isletme faaliyetlerini yerine
getirmek amaci ile, géndlla birim ydneticilerinden olusan takimlarin gérilme
sikh@i fazla degildir. isletmelerde %62.5 oraninda ‘bu tir takimiar mevcut
degilken,%35.4 oraninda mevcuttur.
Konaklama igletmelerinde, birimlerde ya da birimler arasinda verilen bir
gorevi ya da bir projeyi etkin bir sekilde yerine getirmek amaci ile, ayni
seviyedeki isgbrenlerden olusan takim calismalan %49.0 oraninda hem
g6rilmekte hem de gérilmemektedir.
Konaklama igletmelerinde birimlerde ya da birimler arasinda gérevierin
yerine getirilmesinde tim kararlari almada ve ylriitmede tamamen 6zgir
olan yetkilerin devredildigi kendi kendini yéneten takim caligmalarinin az
oldugu gérilmektedir. igletmelerin bu tir takim galismasina gitme sikhg
%28.1 oraninda iken bu tur takim olugturmayanlarin orani %68.8 dir.
Konaklama igletmelerinde birimler ya da birimler aras: olusturulan kalite
¢emberlerinin oldukga fazla oldugu (%59.4) goérilmektedir. Bu tir
¢cemberlerin igletmelerin sadece %38.5’ inde olusturulmad:d: tespit edilmistir.
Buraya kadar yapilan agiklamalardan uygulama galismasi kapsamindaki
konaklama igletmelerinde birimler ya da birimler arasinda verilen isleri ve
gbrevleri daha etkin olarak yerine getirmeye ydnelik takimlarin, belirli bir
gorevin yerine getiriimesi amact ile kurulan gegici takimiarin ve kalite
¢emberlerinin saylannin fazla oldugu fakat bunun yaninda ise, sorun
¢bzlicl takimlarin, proje takimlarinin, kendi kendini yéneten takimlarin ve
birim y&neticilerinin bir araya gelerek olusturdugu takimlarinin sayilarinin
disik oldu§u tespit edilmistir.
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Aragtirma bulgularinin sonuglarindan da gorildigi gibi, konaklama
isletmelerinde de takimlarin sayilarinin  yetersiz olmasindan dolay
catismalar yasanmaktadir. Bu “takim uygulamasina bagvurulmasi
gatismalarin giderilmesinde etkili olur “hipotezini dogrulamaktadir. Yasanan
bu catismalarin igletme yararina y6nelik bir sekilde yodnetilebilmesi igin
dordiinct bolimde etkili takimlar olusturmaya ve mevcut takimlarin gatigsma
ydnetimi igin etkili hale getiriimesine ydnelik model éherilmektedir.
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BOLUM Iv

-

4. KONAKLAMA iSLETMELERINDE GATISMALARIN GIDERILMESINDE
TAKIM GALISMALARINDAN YARARLANMAYA YONELIK BiR MODEL
ONERIsi

Konaklama igletmelerinde gatigmalar, isletmenin igleyiginin bir kosulu
olarak kaginilmaz bir gergektir. Isletmenin yapisi, isgérenler, isgérenler
arasindaki iliskiler vb. nedenler gatismalar icin potansiyel faktérierdir. Ote
yandan, isletmelerde ortaya ¢ikan gesitli dizeylerdeki gatigmalarin isletme
yarari i¢in ya ortadan kaldinimasi ya da yapici ve yaratict bir sekle
dontstiriimesi  gerekir. Isletmelerde yasanan c¢atismalanin  ortadan
kaldirilabilmesi ve gelecekte potansiyel catisma kaynaklarinin  6niine
gegilebilmesi i¢in uygulanabilecek g¢atisma yodnetim tekniklerinden biri de
“takim caligmalari“dir.

Konaklama isletmelerinde gatismalarin giderilmesine yodnelik olarak
takim uygulamalarini baz alan asagidaki uygulama modeli dnerilebilir:

*Konaklama Igletmelerinde Mevcut Gatigmalarin incelenmesi

* Konaklama lIgletmelerinde Mevcut Gatismalarin Coziimiine Yonelik
Uygulamalarin Incelenmesi
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* Konaklama |§Ietmelerinde,Uygulanan Takim Galigmalarinin Catisma
Yénetimi Boyutuyla Incelenmesi

*Pilot Uygulama Takimi Olugturarak Catigmalarin Cézimlenmesi

*Pilot Uygulama Takiminin Gatisma Coézimindeki Etkinliginin
Degerlendirmesi

*Konaklama igletmelerinde Takim Calismalarinin Yayginlastiriimast
ve Surekli Gelismenin Saglanmas:

4.1. Konaklama igletmelerinde Mevcut Gatigsmalarin incelenmesi

Konaklama igletmelerinde kaginilmaz bir gergcek olan ve cesitli
duzeylerde ve ¢esitli kaynaklardan dolayi ortaya ¢ikan gatismalar ile baga
¢tkabilmek igin ilk adim, gatismanin &zelliklerinin, nedenlerinin, nerelerde var
oldugunun ve kimlerin ¢atismalara neden oldugunun vb. faktérierin analizinin
yapiimasidir3®® Bu faktorlerin tespit edilmesinde, asagida ana hatlan ile
irdelenen gobzlem, anket, birebir gbrigme vb. ydntemleri kullanarak
catigmalari inceleme ve bu sekilde etkili gatigma yontemleri olusturma ve
uygulama yoluna gidilebilir.

*Gézlem metodunda; isgbrenlerin isletmeye karsi tutumlarinin ya da
birbirlerine  kargi olan davranislarinin  gézlem yoluyla incelenmesi
s6zkonusudur. Bu ydntem, isgodrenlerle yakin temas kurarak ve onlarla

birlikte hareket ederek dogrudan gdzlem seklinde de uygulanabilir.

*Anket metodu; isgdrenlere, catismanin incelenmesini sagdlayacak
cesitli sorularin yoneltiimesi seklinde gerceklesir. Anket formlan isgérenler

tarafindan doldurulduktan sonra, catismalara yoénelik bilgiler 1s1§inda

% Iiker Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak (2002), isletme Yénetimi, (Izmir: Bans Yaymlart
Fakiilteler Kitabevi), s.405.
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degerlendirilir ve gatisma analizi yapilir.*" Anket metodu, mevcut gatigma
analizinin yapilimasinda yararli olabilecegi gibi, gelecekte gatigmaya neden
olabilecek kaynaklarin da éngérilmesini sadlayan bir tekniktir.

*Catigmanin analizinin yapilmasini saglayabilecek dider bir teknik ise
birebir gérigmedir. Bu teknik, ¢catismaya neden olan ya da catisma halinde
olmayip catigma ortaminin iginde olan isgérenlerle ylzylze gbérigsme
seklinde gergeklesir. Birebir gérigme teknigi de ileride ¢atisma yasanmasina
neden olabilecek potansiyel kaynakiarin tespitinde é’mem(i bir segenektir.
Birebir gbriisme ybntemiyle, en dogru ve doyurucu bilgiler elde edilir ve
gatigmanin analizi de en saghkl sekilde gergeklesir.>'"

Yukarida agiklanan teknikler yardimiyla gatismanin incelenmesi
kolaylagabilecegi gibi, etkili bir g¢atisma analizi igin asagidaki sorulara
cevaplar aranir:

*Isletmenin igleyisini bozan gatisma / ¢atismalar nerede / nerelerde
yaganmaktadir? Catismanin incelenmesinde ilk adim, gatigmanin orgutin
hangi biriminde ya da birimlerinde yasandiginin tespitinin yapiimasidir. Bu

soru, gatigmanin ya da ¢atigmalarin nerelerde yasandidini ortaya koyacaktir.

*Gatigma nedeni olan anlasmazlik nedir ya da beklenen
anlagsmazliklar nelerdir? Bu sorunun yaniti bize, gatismanin nedeni ya da
nedenlerini, potansiyel kaynaklarinin da tespitini saglayacaktir.

*Gatigmanin duzeyi nedir? Konaklama igletmelerinde yasanan bazi
catigmalar motivasyonu artiracak olglide yapici ve rekabete dénistiirecek
seviyede olurken bazi gatigmalar ise, isgdrenlerin galismalarini engelleyecek
hatta oOrgutiin igleyisini durduracak ileri seviyelerde yasanabilir. Catisma

analizinde yapiimasi gerekenlerden biri de bu soruya cevap aranarak

310

Zeyyat Sabuncuoglu, (2000), Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Bursa: Ezgi Kitabevi), 5.59.
! Sabuncuogly, On.Ver., .59.
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catismanin ne seviyede yasandiginin tespitinin yapiimasidir.

*Gatigma nastl bir gelisim gostermistir ya da gosterebilir?: Bu soru ile
ortaya konulmasi istenen, gatigmanin ortaya gikisindan bugiine kadar nasil
bir geligme gdsterdigidir. Catigma ortaya c¢iktiginda nelerin yasandigini,
isgorenierin  birbirlerine davraniglarinin  nasil  oldudunu, bu dizeydeki
catismanin igletmeye etkisinin neler oldugunu, bu zamana kadar bu etkilerin
nasil seyir gosterdidini ve gelecekte de nasil seyir gdsterecegdinin tespiti
yapiir.

-

*Catisma kapsamina giren / girecedi 6éngorilen bireyler kimlerdir? Bu
soruya verilen yanit, isletmede ¢atigsan ve ¢atismaya neden olan isg&renlerin
tespitini saglar.

*Gatisma kapsamina giren / girecegi éngériilen bireylerin davranislari
nasildir ya da nasil olabilecektir? Bu sorunun yaniti, isletmede gatismaya
neden olan ve bu gatisma kapsamina giren isgorenlerin diger isgorenlere ve
isletmeye karsi tutum ve davramglaninin nasil oldugunu gdsterir. Isgérenier
isletmenin isleyisini yavaslatici ya da durdurucu davranislarda bulunabilecegi
gibi, birbirlerine karsi ya da birbirlerinin islerini engelleyici, dismanca
hareketlerde de bulunabilirler.>'?

*Gatigmanin  biyimesine sebep olanlar / sebep olabilecegi
6ngorilenler kimlerdir? Catismayi yaratan isgéren ya da isgorenlerin
yaninda, bir de catismanin dizeyinin daha da artmasina neden olabilen
bagka kigilerinde varlig1 sz konusu olabilir. Bu soru ile yoneticiler, gatisma
dizeyinin artmasina neden olan ya da ileri dizeylerde gatisma yasatabilecek
olan iggdrenlerin tespit edilmesini saglar.

32 Ertiirk, On.Ver., s.218.
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*Catismanin  blyimesine ne gibi hususlar sebep olmustur?
Konaklama igletmelerinde g¢atigmalarin daha da biyilimesine neden
olabilecek farkli kaynaklar da s0z konusu olabilir. CGatigmanin
incelenmesinde, catismanin ortaya ¢ikmasina neden olan kaynak ya da
kaynaklarin yaninda gatismanin blyiimesine neden olan faktdrler de tespit
edilerek bunlarin analizi yapilir. Bu soru bize; ¢atismanin varsa, bliyimesine
neden olan etkenlerini gosterir.

-

*Yasanan gatigmaya hangi ¢ézim teknigi uygulanabilir? Catigmanin
incelenmesinde yanit aranmasi gereken baska bir husus ise, ¢atigmanin
neden/nedenlerine, yeri/yerlerine, ¢atismaya neden olan iggdren/isgéreniere
gbre hangi catigma ¢dzim tekniginin kullanilabilecegidir. Catisma ¢dzim
teknigi ya da tekniklerinin belirlenmesinden sonra, olasi ¢é6zim yollarinin ne
tir sonuglar doguracaginin, taraflarin ne tir ¢ikar ve gl¢ kaybina
ugrayacaginin analizi de yapilir. Bu sorulara yanitlar aranarak etkili bir
¢atisma durum analizi yapildiktan sonra ikinci adim, mevcut g¢atismayi

ortadan kaldirmaya yonelik olarak nelerin yapildiginin tespitidir.

4.2. Konaklama igletmelerinde Mevcut Gatigmalanin Géziimiine

Yénelik Uygulamalarin incelenmesi

Gatisma ¢dzUmine ybnelik olarak farkli ¢ozim yollar uygulanabilir.
Gatigma ¢dzUmi otoriter edilimli olabilecedi gibi; zora bagvurma, yénetsel
yetki kullanma, pazarlik yoluna gitme, c¢atisan taraflarn yiz ylze getirme ya
da ortak de§erler yaratma seklinde de olabilir.®'* Tum bunlarin yaninda,
catisma igletme kaynakl ise, igletmeden kaynaklanan nedenlere yodnelik
gatisma ¢6zim yollarindan biri de uygulanabilir. Konaklama igletmelerinde
uygulanan gatisma yonetimine yénelik olan incelemede yapilmasi gerekenler
asagidaki gibidir.

P Cemalettin Ipek (2003), “Orgiitsel Catisma ve Catisma Yonetiminde Uygulanabilecek Orgiit
Gelistirme Aracilan”, Yonetimde Cagdas Yaklagimlar, (Ankara: Am Yaymcilik), s.234.
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4.2.1.Catisma Yoénetiminde GCatisma YOnetim  Siirecinin

Olusturulup Olusturulmadiginin Analizi

Catismalarin ydnetilmesinde, gatlshantn varliginin farkediimesinden
sonra gatigsmanin analizine yénelik galismalar yapilir ve gatigma yodnetim
slreci planlan olusturulur. Plan agsamasinda, g¢atismanin kaynak ya da
kaynaklarina yonelik olarak tespit edilen catisma ydnetim teknigi/teknikleri
uygulanir ve en son olarak amaca ulagilip ulasiimadigina déntk bir
degerlendirme yapilir.

Catisma ile bagsa ¢ikma tekniklerinin uygulandii, ancak halen
catismalarin  devam ettigi bir konaklama isletmesinde yapiimasi
gerekenlerden biri de, uygulanan gatisma ydnetiminin nasil olusturuldugu,
kimlerin bu goérevi ustlendidi, nasil uygulandigi, olumlu veya olumsuz ne tar
etkilerinin oldugu ve yukarida agiklanan gatigma ydnetim sirecine gére mi
olusturuldugunun analizinin yapilmasidir. Bagka bir deyisle catismalarin
¢ézimune yonelik olarak hangi tekniklerin kullanildiginin analizinin yapiimasi
bu agamada gergeklesir.

4.2.2.Uygulanan Catisma Yonetiminde Kullanilan
Teknik/Tekniklerin incelenmesi

Catisma yoénetiminde, catismanin kaynak veya kaynaklan tespit
edildikten sonra, ¢atisma ¢6zimu igin en uygun teknigin ne olduguna karar
verilir. Konaklama igletmelerinde c¢esitli duzeylerde ve gesitli taraflar
arasindaki gatigmalarin ¢éziimine ydnelik olarak ¢ok sayida ¢atisma yonetim
teknigi vardir. Ornegin; ¢atisma yénetiminde, catismay! gérmezden gelen
“kag’mma” teknigi kullanilabilecedi gibi, taraflar arasinda ortak c¢ikar
olugturmay! amaglayan “yumusatma” teknigi, catisanlan ylzylize getirerek
catisma nedenlerinin acik bir sekilde tartigildig “sorun ¢ézme teknigi” ya da
yoneticinin glctini ve otoritesini kullandigi “gtic kullanma” teknigi vb. bircok

teknik kullanilabilir. Bunlarin yaninda, gatisma &rgutten kaynaklaniyorsa,
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orgitte gcatisma yaratan nedenlere ydnelik olarak gesitli yonetim teknikleri
kullanilabilir. Ornegin, uygulanan édillendirme sistemi gatismalara neden
olmugsa ddillendirme sisteminde degisiklik yapma; ya da sinith kaynaklarin
paylasimindan dolayr g¢atismalar mévcutsa, kaynaklarin  sayisinin
artinlmasina ybnelik teknikleri uygulama yoluna gidilir. Konaklama
igletmelerinde, g¢atigmalar yaratan nedenlere veya catismanin igletme
icindeki dizeyine gbre gesitli yonetim teknikleri mevcuttur ve catisma
yonetim surecinde bu tekniklerden herhangi biri ya da birkagi belirlenerek
catisma ¢dzimlenmeye calisilir, denilebilir.

Catismay! ortadan kaldirmaya yonelik olarak uygulanan catisma
yonetim tekniginin/tekniklerinin catisma yonetim slirecine goére uygulanip
uygulanmadiginin analizi yapildiktan sonra ikinci bir adim olarak, yukarida
drnekleri verilen gatisma yénetim teknik veya tekniklerinden hangisinin ya da
hangilerinin  kullanidiginin  tespiti  yapiimahdir. Catisma y&netiminde
kullanilan teknik veya teknikler belirlendikten sonra, bunun ne sekilde
uygulandiginin, kimler tarafindan uygulandiginin, gatismayr ¢ézmede ne
kadar etkili oldugunun 6te yandan 6rgite neler kazandirip neler
kaybettirdigine iligki ayrintili bir analiz yapilir.

4.3.Konaklama igletmelerinde Uygulanan Takim Cahligmalarinin

Catisma Yonetimi Boyutuyla incelenmesi

Bu asamada Oncelikli olarak, konaklama igletmelerinde takim
caligmasinin var olup olmadigi ve eger takim ¢alismasi varsa, bu takimlarin
catisma ¢bziminde kullanilip kullamimadi§i incelenir. Konaklama
isletmelerinde gatigmalarn ¢bzme amaglh takimlar varsa, bunlarin catisma
¢bziminde ne kadar etkili oldugunun analizi yapilarak sonuglara gore
hareket edilir. Eder igletmelerde takim galigmas: yoksa, takim olusturma
karar alinir.
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Konaklama igletmelerinde uygulanan takim c¢alismalarinin gatisma
ydnetimi boyutuyla etkili bir gsekilde incelenmesi asagidaki sekilde alt adimlar
halinde ag¢iklanabilir.

4.3.1.Takim Galismalarinin incelenmesi

Konaklama igletmelerinde var olan ¢atismanin, gesitli ¢6ziim yolu veya
yollarinin uygulandig halde giderilememesi durumunda, yapilmasi gereken,
daha 6nce de soylenildigi gibi, ¢catisma ¢6zUmi icin nelerin yapildiginin
incelenmesi ve buradan hareketle gatismayi ¢ézmek igin yeniden etkili bir
catisma yobnetim slreci olusturulmasidir. Mevcut gatisma ve uygulanan
gatigma yodnetimi incelendikten sonra, isletmelerde takim ¢aligmalarinin
incelenmesi  gerekir. Bu inceleme sirasinda, asagidaki sorularin

yanittanmasina gerek duyulmaktadir:

*Takim Galigmasi Var mi? Takim galismasi incelemesinde ilk olarak
yapilmasi gereken, konaklama isletmelerinde takim g¢alismasi uygulamasinin
olup olmadidinin tespit edilmesidir. Eger isletmelerde takim galismasi varsa

ikinci adim, ne tar takim ya da takimlarin oldugunun &grenilmesidir.
*Konaklama Isletmelerinde Ne Tiir Takimlar Var?

Konaklama isletmelerinde, gorevierin etkili bir sekilde vyerine
getirilmesi, sorunlarin ¢dézimlenmesi, farkli uzmanlik alanlarindan kisiler
tarafindan sorunlara ¢bziim dretilmesi, belirli yetkilerin devredilmesi,
olusturulan projelerin yurGtulmesi vb. amaglar gergeklestirmek igin gesitli
takimlar kurulur.

Catisma ydnetiminde yapmasi gerekenlerden biri de, konaklama
isletmelerinde takim ¢alismasi varsa, ne tur takimin veya takimlarin

oldugunun tespit edilmesidir.
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*Takim/Takimlar Ne Amagla Kurulmusg?

Konaklama igletmelerinde takim c¢alismasimin var oldugu ortaya
koyulduktan sonra, ne tiir takimlarin oldugd belirlenir ve kurulan takimlarin ne
amagla faaliyet gésterdidi incelenir. Bunun yaninda, kurulan takim amaca
yénelik g¢aligiyor mu? Bu amaci gergeklestirmede ne kadar basarih? Takim
calismas! faaliyeti bu amacin digina ¢tkiyor mu? vb. sorulara cevaplar
aranarak, takimlarin kurulus amaci ve amaci gergeklestirmede etkisi

incelenir.

*Catigma/Catigmalar Mevcut Takim/Takimlardan mi
Kaynaklaniyor?

Gesitli amaglan gergeklestirmek icin kurulmus olan takimlarda da,
kaynak azli§), gorev belirsiziigi, kisilik gatismalari, iletisimsizlik vb. nedenlerle

catismalar yaganabilir.®**

Gatisma ¢6zima igin yapilmasi gerekenlerden biri
de, takim igerisinde ¢atisma yasanip yasanmadiginin ve ¢atisma kaynaginin
takimlar olup olmadiginin  analizinin  yapimasidir. Eger c¢atisma
takim/takimlardan kaynaklaniyorsa, takimlarda catisma c¢ézimiine yonelik

model olusturulur.

4.3.2.Gatisma Goéziimiinde Takim Galismasinin incelenmesi

Takimlann kurulma amaglarindan biri de, ¢atismalarin ¢dzimine
yoneliktir. Konaklama igletmelerinde isletme kaynakii ya da birey kaynakli
yasanan uyusmazliklart ve zithklari dizeltmek ve istenilen hale getirmek
amaciyla, alternatif gatisma ydnetim tekniklerinden biri olan takim ¢aligmalari
da igletmelerin gatisma ¢6zUmQ igin kullandigi bir yoldur. Konaklama
isletmelerinde takimlarin var olup olmadi§: belirflenip bu takimlara ydnelik
incelemelerde bulunulduktan sonra, catisma ¢dzimu icin takim calismasi

tekniginin kullanilip kullaniimadigi tespit edilmeli ve bir sonraki asama olarak

34 Eren, On.Ver., 5.484.
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takimlarin ne dlgude etkili oldugunun analizi yapiimalidir.

4.3.3.Catismalann Gézme Amagh Takimlarin Etkisinin Tespit

Edilmesi

Catismalan gidermek amaciyla olusturulan takimlar belirlendikten
sonra, bu takimlarin catigma ¢6ziminde ne kadar etkili oldugu
deg@erlendirilir. Catisma ¢dziimiine yoénelik takimlar &tkili ise, bu takimlar
gelistirme, orgit dyelerine ya da diger takimlara model gdésterme,
yayginlastirma vb. c¢alismalarda bulunulabilir. Ancak, ¢atigmalarin ¢ézimu
igin olusturulan bu takimlar etkili dedilse, kurulan takimlarin iyilestiriimesine
ydnelik ¢alismalarda bulunulmalidir. Asagida, ¢atisma ¢oziminde etkili ve
etkili olmayan takim/takimlar igin yapilmasi gerekenler ayrintili bir sekilde
agiklanmaktadir.

4.3.3.1.Catigma Cdézme Amagh Takimlarnin Etkili Olmasi

Durumunda Yapilmasi Gerekenler

Eger ¢catigma ¢6zUmu igin kurulan takim/takimlar amaca yonelik olarak
galisiyorsa, yani takim caligmasi ¢atisma ¢dzimiinde basarliysa asagida
agiklanan teknikler uygulanabilir.

*Etkili Takimi Geligtirme: Catismalari ¢dzmek amaciyla kurulan
takimlar ne kadar etkili olursa olsun, bu takimlarin her durumda verimii
olacagi sdylenemez. Takim g¢alismasinin verimliliginin en Ust dizeye
¢gikartilmasi igin, takimlarin tasarimindan yani planlama asamasindan
degerlendirme asamasina kadar dinamizm ve esneklik saglanmalldir. Takim
gelistirme, planh bir sekilde yapilan, takim uyelerine, takimin isleyisine,

streglerine ve yapisina yonelik bir gelismeyi kapsar ve bu bir butlin olarak
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diistnalur.3'®

Catisma ¢béziminde etkili. olan takim/takimlarda; yelerin
gelismesi icin ¢esitli egitimler verilmesi, daha fazla performans saglamalari
icin gesitli motivasyon araglarimin kullaniimast, etkili takim Uyesine ya da
liderine ihtiyag varsa yeni (yeleri takima dahil edilmesi, daha etkin
calismalar igin sinirh  kaynaklarninin - artirgmasi, takim planlarinin  ve
isleyislerinin durumu ve degisen kosullara goére sirekli yenilenmesi vb.
gelistirme yollan kullanilarak, bu takimlar ¢atigma yénetimi igin bir teknik
olarak devam ettirilebilir ve bir dongl seklinde slpekli geligtirmeye tabi

tutulabilir.

*Etkili Takimi Model Gdsterme: Catisma ¢bziimiinde kullanilan etkili
bir takim, yeni bir ¢atisma ¢6zimi igin bir model olarak ele alinabilir ya da
baska gatisma nedenlerine ve yerlerine érnek model olarak gosterilebilir. Bu
yolla, takimlarin motivasyonlarinin artmast ve bdylece ¢atisma ¢dzimi igin
daha etkin kilinmalari saglanabilir.

*Etkili Takimi Yayginlastirma: Catisma ¢dzUmi igin kurulan takim
etkin bulunursa, bu takim modeli, uygulanacak ¢atisma ¢tzim tekniginde ve
diger gatigsma durumunun yagandig: isletme birimlerinde strekli gelistirilerek
uygulanabilir veya O&nerilebilir ve boylece ¢atismayl ¢oziuctu takimlar
yayginlagtirabilir. Burada, takim Qyelerinin 6zelliklerinin, birbirleriyle
uyumiarinin, takimiarin planlama faaliyetlerinin, isleyislerinin vb. faktérierinin
drnek olmasi ve gatismalarin yasandi§l baska yerlere Gnerilmesi veya
uygulanmasi séz konusudur.

31 Servet Ozdemir (2000) Egitimde Orgiitsel Yenilesme, (Ankara: Pegem A Yaymc111k), s.34).
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4.3.3.2.Catismalan Gézme Amagh Takimlarin Etkili Olmamasi

Durumunda Yapilmasi Gerekenler

E§er c¢atigma ¢dzUmi igin olusturulan takimdan istenilen sonug
alinmamigsa, bagka bir deyigle bu takimlar ¢gatisma nedenlerini ve gatisma
ortamimi ortadan kaldiramamig veya baska ¢atigmalara yol agmissa,
olusturulan yeni bir gatigma ¢ézim tekniginde bu takimlar gesitli yéntemler ile
iyilestirme yoluna gidilebilir. Bu iyilestirmenin, takimin etkililigini engelleyen
durumun veya durumiarin tespit edilerek, ¢ikan sonuca gore yapiimasi
gerekir. Catisma ¢6ziminde etkili olmayan takimlarin etkili duruma
getirilmesi icin asagidaki yollara bagvurulabilir:

*Takim Uyelerinin Egitime Tabi Tutulmasi: Egitim genel anlamda
bilgi verme, yetenek, beceri ve davraniglarin gelistiriimesi; baska bir tanimia
dnceden saptanmis amaglara gore, insan davranislarinda belli gelismeler
saglamaya yarayan, planl etkinlikler dizgesidir.>'® Takim uyelerine verilen
egitimin amaci, tyelere gatisma ¢dzimi konusunda bilgi verme, bu konuda
yetenek ve becerilerini gelistirme ve bodylece ¢atisma ¢ézimiinde daha etkin
olmalanmi saglamadir.®'” Uyeler, takimlarda problem ¢ézme teknikieri, takim
dinamigi, temel davranig bilimleri kavramlari, 6rnek olaylar, yonetim

sistemleri vb. konularda egitime tabi tutulabilir.2'®

*Takim  Uyelerinin  Degistirilmesi/Yeni Uyelerin  Ahinmasi:
Olusgturulan takimda bir araya getirilen Gye/tyeler, catismayi ¢dzmede yeterli
degilse ya da birbirleriyle uyum iginde degillerse, yani bu {yeler birer
potansiyel catigma kaynag: ise, uyelerin takim igindeki vyerlerinin
degistiriimesi veya verilen gorevierinde degisikliklere gidilmesi vb.

*1® Oya Ozgelik (2000), insan Kaynaklar1 Yénetimi, “Egitim ve Geligtirme”, (Istanbul: Dénence
Basim ve Yayin Hizmetlcri), s.169.

*'" Dogan Canman (2000), Insan Kaynaklar: Yénetimi, (Ankara: Yargi Basim Yayim Ltd.Sti.),
s.110.

st Tamer Bolat (b) (2000), Toplam Kalite Yénetimi (Konaklama Isletmelerinde Uygulanmasi),
{Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.), 5.193.
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midahaleler yapilabilir. Fakat bunlarin sonucunda istenilen cevap
alinamiyorsa, takim uyesi/lyelerinin takim icindeki gérevine/gérevlerine son
verilebilir. Eder takim uyeleri catigmayl ¢6zme agisindan sayica yeterli
olmadigindan dolay1 takimdan istenilen sonug¢ alinamiyorsa, takima,

gatismayi ¢ézmek igin uygun ve takim lyeleriyle uyumlu yeni tyeler alinir.

*Takim Uyelerinin Motivasyonlarinin  Artinlmasi: Takimlarin
etkililigi, Gyelerin cesitli aracglarla motive olmdkarin _sadlama geklinde de
gerceklesebilir. Motivasyon igin, Uyelerin takim igi ve disi fizyolojik, psikolojik
ve sosyal gereksinmeleri iyi yorumlanmal, etkililiklerini azaltan davraniglarin
nedenleri tespit edilmeli ve ¢ikan sonuca yani lyelerin gereksinmelerine gére
motivasyon yollan segilmelidir.”’

Takim lideri, tyelerine, kurulma amacina yodnelik olarak moral liderligi
yaparak yani moral glice dayanarak dyelerini etkilemeye yd&nelik bir

motivasyon yolu segebilir.3"®

Odullendirme sistemlerinde degisikliklere
gidilmesi, Uyelerin galisma ortamlaninda degisikliklere gidilmesi vb. cesitli

motivasyon yollari segilebilir.

*Takim Uyelerinin Yetkilerinin Artinlmasi: Basta bir takim etkililigini
artirma yolu ise, takim Gyelerinin ¢atisma ¢ozimiindeki gbrev, sorumluluk ve
yetkilerinin artinlmasidir. Bu, takim lyelerinin, gbrevin yerine getiriimesinde
daha fazla yetkiye sahip olduklari bilinciyle islerine daha fazla 6nem
vermelerini sa§layacaktir. Yukarida da agiklanildigr gibi, gatisma ¢ézimu
yonteminde, bu amacla kurulmus olan takimlarin amaci gergeklestirmede
etkili olmadig: —tespit edilirse, bunun nedenleri- incelenerek, ¢ikan sonuca
gore agiklanan teknikleri uygulama yofuna gidilebilir.

“Motivasyon Saglama Yollarmmn Tespitinde A.Selguk Yalgm (1999): 190; Tugray Kaynak (1990),"1n
5.110 ad1 gegen eserlerinden yararlamlmustir,
*1% Vehbi Celik (2000), Egitimsel Liderlik (Ankara: Pegem A Yaymeilik), 5.90.
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4.3.4.Catigma Gdzme Amagh Takim Yoksa/Sayica Yeterli Degilse

Takim Olugturma Kararinin Alinmasi

Konaklama igletmelerinde gatigmalarin gideriimesinde takimlar sayica
yeterli degilse, takim sayisinin artinimast karari alinabilir ve ¢atisma
¢dzumine yoénelik yeni takimlar olusturabilir. Ancak igletme iginde ¢atisma
¢ézimine yobnelik takimlar yoksa, takim kurma karari alinmali ve takim
olusturmada gesitli stregler olusturulmalidir. .

4.4 Pilot Uygulama Takimi Olusgturarak Catigsmalarin

Goziimienmesi

Konaklama igletmelerinde ¢atigsmalarin ¢dzimlenmesinde etkin takim
kurulabilmesi igin pilot bir calismanin yuratilmesi faydali olabilir. Takim
olusturmaya ydnelik suregler pilot uygulama ile yuritalirse, bu uygulamada
ortaya gikan veya ileride kargilagabilecek olasi sorunlar ve aksamalar
belirlenerek, takimin uzun dénemde uygulanabilirigi arastinimis olur.
Gatismayr ¢6zmek amaciyla takim kurma karan verilmeden once,
kullandiklarn ydntem ve araglar, catigma ¢dzimune saglayacakian katkiiar
vb. konularda eksiksiz bigimde bilgi sahibi olunmasi gerekir.**® Kurulacak
olan takimin tim asamalarinda, yasanabilecek olan g¢atismalarin &éninu
kesebilecek stratejik kararlarin alinmas: ve uygulanmasina dikkat edilmelidir.
Catisma ¢oziminde etkili bir takim olusturmak igin asagidaki sireg
izlenebilir.

320 Bolat (b), On.Ver., 5.189.
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4.4.1.Gatisma Goziimil igin Kurulacak Olan Takimin Planlanmasi

Etkili bir takim olusturmanin itk adimi planlamadir. Bu asamada,
catismanin gézimlenmesi igin kurulacak olan takimin ihtiyaglarimin acgik, net

ve eksiksiz bir bicimde ortaya konulmasi**'

ve takim olusturma sirecinin
batin adimlarinin ayrintili bir sekilde tasarlanmasi gerekir. Bu asamada, hem
mevcut catismayi ortadan kaldiracak hem de gelecekte yeniden bir ¢atisma
yasanmasini engelleyecek dnleyici takim faaliyetlerinin diginiimesi gerekir.
Takimin planlanmasinda, g¢atismanin nedeni/nedenleri dikkate alinarak,
takimin  yapilandirmasi tasarlanir. Planlama asamasinda yapiimasi

gerekenler, agagidaki sekilde agiklanabilir:

*Kurulma Amacinin Acik Bir Sekilde Belirlenmesi: Catisma
¢6zimd igin kurulacak olan takimin amacinin net bir bigimde belirlenmesi
gerekir. Bagka bir deyigle, takim sadece yasanan catismayr ¢dzmek
amaclyla gegici olarak mi kurulacak yoksa gatisma ¢dzimlendikten sonra da

devam edecek mi? sorusuna yanit aranmalidir.

*Takim Uyesi Sayisinin ve Uyelerin Belirlenmesi: Kurulacak olan
takim, kag Uyeden meydana gelmelidir? Catismayi ¢dzmek icin belirlenen
say! yeterli midir? Sorularina yanit aranarak, en uygun takim (yesi sayisi
belirlenir. Sayi belirflendikten sonra, kimlerin bu takimy olusturacag:, yani
takim Qyelerinin kimler olacaginin tespiti yapihir. Burada dikkat edilmesi
gereken husus, Uyelerin birbirleriyle ve takimin kuruima amaciyla uyumiu

olmasidir. Ayrica takim ydnetecek yetenekli bir liderin de belirlenmesi gerekir.

*Uyelere Verilecek Olan Gorev/iGérevierin Belirlenmesi: Takimin
kurulma amacina gbre, yani catisma ¢dziimine yonelik olarak takimin

gorevleri belirlendikten sonra, Uyelere gorev dagihminin planlamasi yapilir.

2! Oya Aytemiz Seymen (2002), “Turizm Isletmelerinde Oryantasyon Egitiminin Insan Kaynaklan
Yonetimi A¢isindan Onemi ve Buna Ydnelik Programn Modelinin Olugturulmasi, Anatolia Turizm
Arastirmalar Dergisi, Cilt13 Say1 1, s.141.
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Gorev dagihiminda, her bir takim Uyesine uygun gorev verilmesine, tim takim

tyelerine esit gérev dagiliminin yapilmasina vb. hususlara dikkat edilmelidir.

*Takim Uyeleri Arasindaki igbirliginin Belirlenmesi: Uyelerin
gatigma ¢dzimdinde nasil, ne zaman ve ne gekilde birlikte hareket etmeleri
gerektiginin planlamasi yapilir. Aralarindaki isbirligi politikalari, kural ve
proseddrleri belirlenir.

*Takimin Etkin isleyisi icin Olmasi Gerekénlerin Belirlenmesi:
Takimin etkin bir sekilde isleyigini kolaylastiracak agik bir iletigimsel
politikasinin, takima gerekli olabilecek arag-gereclerin, takim Uyelerinin
motivasyonlarini artiracak 6dillendirme sistemi ve 6dillerin, takim Gyelerine
uygulanabilecek egitim programlarinin ve yéntemilerinin vb.hususlarin agik bir
sekilde planlanmasi gerekir.

Takim olusturmada istenilen amaca ulasabilmek igin, planlama
asamasinin ¢ok dikkatli bir sekilde ve tim ayrintilarin ele alinarak yapiimasi
gerekir. Bu asamadan sonra ise takim ¢alismast karari ve yapilan planlar
isgorenlere duyuruimahdir.

4.4.2.Takim Kurma Kararinin isgérenlere Duyurulmasi

Takim olusturma kararn alinip, bu karara yonelik ayrnintdi planiar
olusturulduktan sonra, alinan karar ve yapilan planlar catisan isgdrenlere
duyurulur. Neden takim kurma kararinin alindigi, takimin amaci, isgérenlerin
gorevlerinin neler olaca@, takimin nasil faaliyet gosterecegi, isgorenlerin
iliskilerinin nasil olacag vb. planlama asamasinda belirlenen hususlar
isgdrenlere duyurulur. Bu asamada, yeni bir calisma yapisi, ortami ve
calisma iligkileri olacagindan ve isgorenler yeni gorevier Ustleneceginden
dolayi, huzursuzluk, endise, kaygl ve stres i_giné girmeleri mimkundur. Bu
durumda iggdrenlere, uygulamanin ¢ok iyi bir sekilde dusinulerek

planlandiginin, herseyin birbiriyle uyumlu oldugunun, g¢alismalarini aksatacak
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bir ortamin olmayacaginin ve bu uygulamanin yararli olacaginin anlatildig
gérusmeler yapiimalidir.

4.4.3.Takimin Kurulmasi ve islemesi Asamasi

Catisma ¢bzme amagh takim kurma slrecinde planiama faaliyetleri
tamamlanip, bu karar iggdrenlere duyurulduktan sonra, kurulan dizenin
isletimesine, baska bir ifadeyle takimin harekete gegiriimesine sira
gelmektedir. Bu asama, yapilan planlarin faaliyete gegirilmesi yani takimin
artik gatismay! ¢ézme amaci igin galigmasindan dolayi dinamik bir si)rec;tir.322
Bu asama, takim Gyelerinin tamsmalari, gergeklestirecekleri hedeflere
ydnelmeleri, gb6revlerini anlamalari, verilen gorevier igin yeterli olup
olmadiklarini tespit etmeleri, 6grenmek istedikleri Dbilgi ve becerileri
belirlemeleri vb. siregleri kapsar. Burada, olusturulan takimin {yeleri,
isletmede yasanan c¢atisma nedenlerini ortadan kaldirmak amaciyla verilen
gdrevleri bir birlik ve uyum igerisinde yerine getirmeye galisirken, takim lideri
ise, takimin harekete gegirilmesi, yonetilmesi, Uyelerin sosyal ve psikolojik
her turlii ihtiyaglarinin karsilanmasi vb. cahismalarda bulunur.3®® Bu pilot
uygulamada, kurulan takim, faaliyet asamasinda c¢atisma ¢dzimid igin
asagidaki gibi bir streci takip etmelidir:3%*

*takim liderinin ve Uyelerin ¢dzimlenmesi gereken catismay: tespit
etmesi, nedenlerini ortaya koymasi

*¢atismanin analiz edilmesi

*catismaya cdzumler aranmasi ve segenekler arasinda en uygun
¢bzumun segilmesi

*segilen ¢6ziimin denenmesi

322

? Ertiirk, On.Ver., 5.137.
2 Barutgugil, On.Ver., 5.266.
*# Bolat,(b), On.Ver., 5.194.
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Takim catigma ¢6zimu igin faaliyet halindeyken, takim dyelerinin
gorevlerine uyum saglayamamalari, birlikte hareket edememeleri, kendilerine
verilen rolleri begenmemeleri ve Uyelerde “takim ruhu” olusmamasindan
dolayi, catisma ¢ézme amaglh kurulan takim igerisinde de anlagmazliklar,
uyusmazliklar ve gatismalar yasanabilir. Bu durumda o6ncelikle Gyelerde
takim ruhunun olugturulmasi gerekir. Takimin amacinin lider tarafindan
sahiplenilmesi, Uyelerince anlasilmasi ve kabul ediimesi, takim ruhunun
temelini olusturur.3?® Takimdaki tiyelerin her birinin degisik 6zellikleri vardir.
Liderin bu degisik dzellik ve amaglara sahip olan ﬂye|éri takimin 6zellikleri ve
amaciyla butunlestirmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle, lider, Uyelerinin
intiyaglarini, duygularini, kisiliklerini, inanglarini ve bu (yelerin ne sekilde
motive edilebileceklerini bilmeli ve onlari takimin amaglarini gergeklestirecek
sekilde ydnetmelidir. Takim igerisinde bu sekilde olusturulabilecek psikolojik
bir birlik olan takim ruhu, hem takim olarak ¢aligma istek ve heyecanini hem
de takimin amact olan c¢atisma ¢6zUminin benimsenmesini mimkin

kilacaktir.3%

Bundan sonraki agama ise, kurulan pilot takimin amaci gergeklestirme
de ne kadar etkili oldugunun degerlendirilmesidir.

4.4.4.Pilot Uygulama Takiminin Catisma Goziimiindeki

Etkinliginin Degerlenmesi

Degerlendirme, gerceklesen basarn dizeyiyle arzulanan / planlanan
basari diizeyini karsilagtirmaktir.*?” Planlanan faaliyetlerden, neyin, ne kadar
gergeklestiginin yani amaca ulagilip ulagiimadiginin analizi yapilir. Bu asama,
pilot uygulama takimi olusturmanin ne kadar basarili oldugunun ve kurulan
takimin catismayl ¢6zmede ne kadar etkili oldugunun / olabileceginin

incelenmesi agamasidir. Bunun igin &nce, hedeflere ulagsma derecesi yani

5 Ali Balcy, (2000), Orgiitsel Gelisme-Kuram ve Uygulama, (Ankara; Pegem A Yayincilik), 5.102.
> Dalay, On.Ver., s.333.
7 Ertiirk, On.Ver., s.191.
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catismay ¢b6zme derecesi belirlenir;elde edilen sonuca gbére bu takimin
amaci gergeklestirmede basarili olup olmadidina karar verilir. Eder istenilen
sonug alinmamigsa, yapilan plandan sapmalari belirleme, bu sapmalarnn
nerelerden kaynaklandigini tespit etme, engelleri ve soruniari belirleme,
bunlar igin ¢dzimler getirme vb. faaliyetler gergeklesir. Baska bir deyisle,
takimin  catismayr ¢dzme faaliyetinde neden basarisiz oldugu, bu
basansizhigin nerelerden kaynaklandigi ve yasadig: engellerin / sorunlarnn
neler oldugunun incelenmesi s6z konusudur. Elde edilen sonuca goére
diizeltici faaliyetler icin planlar yapilir. Catisma ¢dzme amaciyla kurulan
takim amacina ulagmigsa, yapilan planlar istenildigi sekilde gergeklesmigse,
bagka bir deyisle igletmelerde yasanan ¢atigma takim uygulamasi sonucunda
¢6zimlenmisse, Kurulan pilot uygulama takiminin gatisma ¢éziminde etkin
oldugu anlasiimis olur. Bu durumda bundan sonraki asama, isletmelerde

catisma g6zme amagli takim galismalarinin yayginlastirmasidir.

4.5.Konaklama isletmelerinde Takim Caligmalarinin

Yayginlastirilmasi ve Siirekli Geligmenin Saglanmasi

Gatisma ¢bzme amaciyla kurulan pilot takimin amacint gergeklestirip
gergeklestirmedigine ydnelik bir degerlendirmesi yapildiktan sonra,eger takim
etkili ise, tasarlanan sireclerin faaliyete gegirilmesi sdz konusu olacaktir.
“Yayma” olarak da adlandirilan bu son asamada amag, catigma ¢dzme
amaclyla tasarlanan sireglerle, baslangi¢ asamasinda belirlenen amaca

328 Konaklama

ulagiimasini  sadlayan programi harekete gegirmektir.
isletmelerinde yasanan cgatismalan ¢ézmek amaciyla faaliyete gegirilen
takimin  veya takimlarin amaglann gergeklestirmedeki kararliigini

surdiirmesi®?®

ve devamli daha iyi olmalari amaciyla sirekli geligmeleri
saglanir.®® Strekli gelisme, takimlarin mevcut gatismalari en iyi gekilde

¢dzmelerini ve yaganabilecek gatigmalara cevap verebilmelerini sadlayabilme

328 Seymen 2000 On.Ver., s.163.
3B Celik, On.Ver., 5.187.
3% Oygur Yamak (1998) Kalite Odakh Yénetim, (Istanbul: Panel Matbaacilik), s.148.
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olayidir®®’

ve sirekli geligtirme ile, takimin tim streglerinin sirekli olarak
geligtiriimesi amaglanmaktadir. Takim kurma siireci iginde planlamanin
gelistiriimesi, takimin igleyisinde cesitli gelistirme ¢aligmalarinin yapilmasi,
takim Gyelerinin sirekli egitimi, strekli motivasyonlarinin artinimasi vb.

slrekli geligtirme faaliyetleri uygulanabilir.

Daha o6nce de agiklanildig: gibi konaklama isletmelerinde gatisma
yaratan kaynaklarin online gegebilmek ve yaganan catigmalar istenilen
dizeye getirebilmek amaciyla uygulanabilecek catisma  yonetim
tekniklerinden biri de takim ¢aligmasidir. Konaklama igletmeleri takim kurma
calismalarina gegmeden 6nce, 6ncelikle mevcut gatigmalarin ve ¢atismalarin
¢o6zimine ydnelik uygulamalarin analizini yapmalidir. Ayrica igletmelerde
takim ¢alismasinin olup olmadid: eder takim ¢alismasi varsa bu takimlarin
hangi amagla kuruldugu, etkili olup olmadidi incelemelidir ve elde edilen
sonuglara goére gatisma ¢dzme amagli takim / takimlar kurulmahidir.-&<urulan
takim/ takimlarin strekli gelismesi saglanmali, bu takimiar isletmeler igindeki
diger birimlere ve bagka igletmelere de model olmali ve yayginlagtintmalidir.

31 Bolat,(b) , On.Ver., 5.130.
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SONUGC VE ONERILER

Uygulama g¢alismasinin sonuglarindan da aniasilacagl UGzere, tim
drglitlerde oldugu gibi konaklama isletmelerinde de, isletmenin yapisindan
veya isgbrenlerden kaynakianan ¢atigmalar yasanmaktadir. Yasanan bu
catismalarin igletmeler igin olumsuz sonuglari olabilecedi gibi olumlu
sonuglar da vardir. Ornegdin, belli dizeyde yasanan gatigmalar, isgérenlerin
motivasyonlarini saglayarak isletme performansini artiracaktir. Burada
dnemli olan, yasanan bu c¢atigmalari etkili bir sekilde yoneterek istenilen
dizeye getirebilmek ve gatismanin olumlu sonuglarindan yararlanabilmektir.
Konaklama igletmelerine Onerilebilecek etkili gatisma ¢6zim yollarindan biri
de takim galismalaridir. Catisma nedeni/ nedenlerine goére iyi planlanmis bir
takim galigmasi ile konaklama isletmelerinde yasanan g¢atigmalardan olumlu
sonuglar alinabilir. Cunkl takimlar,ortak bir amag igin bir araya gélarhedefler
konusunda goris birliginde olan, ortak bir ¢alisma yaklagimi belirleyen ve
birbirlerini tamamlayici becerilere sahip olan isgdrenlerden olusan yapilardir.
Takimlarin sahip oldudu 6zellikler ¢atisma ¢béziimiinde etkili olabilecedi gibi,
bazi ¢atigmalarin igletmeye olumlu katkilar saglamasinda- da faydall
olabilecektir. Bu nedenle olusturulacak takimlarin, ¢atismalardan olumlu
sonuglar saglanabilecek sekilde planlanmasi ve faaliyete gegirilmesi
gerekmektedir.

Yapilan uygulama g¢alismasinin buigularn 1s:1§inda, Belek beldesindeki
aragtirma kapsamina giren konaklama igletmelerinde yogun olarak yasanan
catismalara iligkin sonuglar ve bu c¢atismalanin istenilen sekle
dénlstirilebilmesi igin takim calismasina yonelik 6neriler asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:
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Arastirma kapsamindaki konaklama igletmelerinde, isgérenlerin
birbirlerine eksik ve hatali bilgi vermelerinden kaynaklanan catismalarin
kigimsenmeyecek kadar fazla oldugu gériilmektedir. Tim érgttlerde oldugu
gibi konaklama igletmelerinde de eksik ve hatali bilgi aktarimindan dolay
yasanan ¢atigmalar gideriimezse, isletmenin igleyisinin durmasina kadar
varabilen olumsuz sonuglar yasanabilir. Bu nedene dayali gatismalarin
yasandig: isletmelerde kurulan etkili takimlarla, yasanan ve yasanabilecek
olan olumsuz sonuglar dnlenebilir. Ctnkl etkili takimlarda iletisim kanallan
aciktir; Gyeler arasinda, liderler arasinda, ayrica Uyelerle liderler arasinda
iletisim eksiksiz bir sekilde gergeklesmektedir. Bu nedenle, olusturulan
takimlarla iggorenler arasinda gatismalar yasanmayacaktir ya da yasanan
gatismalar 6nlenebilecektir.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde yasanan diger
bir gatisma turl ise, iggdrenler arasindaki iletisimin az olmasidir. Isgérenier
arasinda iletisimin az olmasi, isgérenlerin birbirlerinden tamamen bagimsiz
bir gekilde hareket etmelerine,birbirlerine destek olmamalarina vb.
davraniglar gostermelerine neden olmaktadir. Oysa ki isletmelerde kurulan
takimlar sayesinde iletigsim problemilerine dayali gatigmalar yasanmayacaktir.
Gunkd takimlarda, Gyeler arasinda ortak bir amag igin birlikte hareket etme
s0z konusudur. Tim takim Uyeleri verilen goérevi yerine getirilmesi gereken
ortak bir hedef olarak benimser ve birbirlerine oldukga baghdirar. Bu
nedenle, isgorenler arasinda iletisim sorunlart yoktur ve bu tir problemlerin
yasandigt isletmelerde basarili sonuglar verebilir.

Tim orgutlerde oldugu gibi, arastirma kapsamindaki konaklama
isletmelerinde gorilen 6nemli bir ¢atisma nedeni de isgérenler arasindaki
guven eksikligidir. Aragtirma bulgularinin sonuglarindan da géraldagu gibi,
gtven eksikligine dayal ¢atisma yasanma oranlarn, kiigimsenmeyecek kadar
fazladir ve bu yonetiimesi gereken bir gatisma nedenidir. Isletmelerde
olusturulan takimlar sayesinde isgérenler arasinda yasanan giiven eksikligi

sorunlari ve bunun yaratti§ ¢atismalar dnlenebilir. Cinki takimi olusturan
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Uyeler arasinda given, baglilik, anlayis ve esitlik vardir. Bu nedenle giiven
eksikliginden kaynaklanan sorunlar yagsanmamaktadir veya bu, yasanan
sorunlari ortadan kaldirmada da etkili bir yoldur.

Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde gérilen bagka bir
bireysel kaynakli gatisma nedeni de, isgdrenierin farkli kigilik yapilarina,
deger yargilarina ve bakig agiarina sahip olmalaridir. Fakat igletmelerde
bagarili bir gsekilde olusturulan takimlarla bu sorunun yasanmasi 6nlenebilir.
Cunkd takimi olusturan Uyeler birbirlerini tamamlayici 6zelliklere sahiptirler;
kigilik yapilart birbirleriyle uyumlu, deder yargilart ve bakig agilari genellikle
ortaktir. Bu nedenle, takim g¢alismasi, ¢atigma ydnetiminde etkili bir
uygulamadir. |

Arastirma kapsamindaki konaklama igletmelerinde yukarida agiklanan

. gatigmalar kadar yodun olmasa da yagsanan dider catismalar ve bu

catismalarin yonetiimesine ydnelik takim ¢alismasi dnerileri ise asagidaki
gibidir:

Konaklama igletmelerinde performans degerlendirme ve &édullendirme
sistemlerinin hatali bir gekilde bireysel degerlendirmeye agirik verecek
sekilde olusturuimasi ,igsgdrenler arasinda gitic mticadelelerinin yasanmasina
neden olmaktadir. Hatali bireysel performans degerlendirmeleri, édullendirme
sistemleri ve gli¢ mucadelesi yarisi, isletmeler igin birer catisma kaynagidir.
Bu nedenlere dayali gatigmalar yasayan igletmelerin uygulayacaklari ¢atisma
yonetiminde, takim calismasi, kalici ¢dziim saglayici bir yoldur. Clnki
takimlarda, etkili ve objektif performans de@erlendirmeleri ve édullendirme
sistemleri mevcuttur. Degerlendirmeler, takimin drgite katkist ve takim
tyelerinin takima katkisi olarak aralarinda rekabet yaratacak sekildedir. Bu
nedenle etkili takimlarda , yukanda sayilan gatisma kaynakiarina dayal
sorunlar yasanmamaktadir; yasanan catismalar ise olusturulacak takimiarla

6nlenebilir,
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Konaklama igletmelerinde igletmenin yapisindan dolayl yodun olarak
yagsanan bir catigma nedeni de, birimler arasindaki karsilikli gérev
bagimhliidir. Birimler arasinda bir uyumun olmamasi, sistemli ve planli bir
sekilde islerin sirasinin ve &énceliklerinin belilenmemesi, birimier arasinda
sorunlar yaratan nedenlerden bazilandir. Oysa ki etkili takim ¢alismasina
sahip olan igletmelerin birimlerinde ve birimleri arasinda olusturulan
takimlarda, gerek islerin yerine getiriilmesindeki énem sirasi gerekse islerin
zamanlamasi agik bir sekilde belirlendiginden, ayrica takimlarin isletmeyi bir
batin olarak olarak kabul etmesi ve isletmenin tim pargalarinin birbirleri ile
uyum iginde caligmasini amagcglamasindan dolayr, karsilikh gorev
bagimlihdindan kaynaklanan gatigmalarin yaganmasi engellenebilir.

Aragtirma bulgularindan, konaklama isletmelerinde isgorenlerin is
pozisyonlarindan memnun olmamalarindan kaynaklanan c¢atismalann da
6nemli yer tuttugu sdylenebilir. Bu nedene dayali olarak isgdrenlerin yasadidt
i¢ catismalar, isg6renlerde motivasyon didsukligu, stres, hayal kinkhigs,
isletmeye baghh@in azalmasi vb. sonuglar yaratir. Isletmelerde bu nedene
dayali gatismalar yasayan isgdrenlerin sayisinin fazla olmasi, isletme igin
olumsuz sonuglar yaratir. Bunun Onlenebilmesi igin isletmelerde takimlar
olusturulabilir. Gunkd takim olusturma sirasinda, iglerin, islere ve birbirlerine
uygun isgérenlerin belirlenmesi ve bir araya getiriimesi ve herkesin esit
olamasi s6z konusudur. Bu sekilde bir uyumun saglandid: takimlara sahip
igsletmelerde  galisan  isgbrenlerin i  pozisyonlarindan  memnun

olmamalarindan kaynaklanan sikintilar yagsanmayacaktir.

Konaklama igletmelerinde isgorenlerin kendi iglerini oncelikli ve
6nemli gérmelerinden kaynaklanan g¢atigsmalar da yasadiklari gdrilmektedir.
Bu, isletme kaynakli bir gatisma nedenidir ve isletmelerde isbdliminin
yapllamamasindan dolayt yasanmaktadir. Bunlar, isletmelerde ortadan
kaldirnlmasi gereken c¢atismalar olup c¢ozumlerinde takim ¢alismast
6nerilebilir.  COinkd takim g¢alismas: ile gorevier agik bir sekilde

belirlendiginden iggdrenier zorunluluklarinin ve dnceliklerinin neler oldugunu
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Aragtirma bulgulari, konaklama igletmelerinde igletme yapisinin iyi
belirenmemesinden ve yéneticilerin gérev sinirlarini ve sorumiluluklarini tam
olarak bilememesinden dolayi, isgérenler ile yoneticiler arasinda gatismalar
yagandig! goriilmektedir. Oysa ki igletmelerde takimlar kurulurken, isletme
yapisi ile takim liderinin ve Gyelerinin rolleri agik bir sekilde belirlendidinden,

isletmelerde bu tir catismalarin yasanmasi engellenebilir.

[sletmelerdeki iggdrenlerin  farkli amaglara sahip olmalarindan
kaynaklanan — bireysel kaynakh- c¢atismalarin, uygulama kapsamindaki
konaklama igletmelerinde nadiren de olsa yasandigi tespit edilmistir. Fakat
takim bilincine sahip Uyelerden olugsan takimlarin oldugu igletmelerde bdyle
catigmalar yaganmamaktadir. Cunku takim Uyeleri ortak bir amag igin bir
araya gelirler ve hareket ederler. Bu nedene dayall gatismalar yasayan
igsletmeler, yasanan soruniari ortadan kaldirabilmek amaciyla takim

galigmasina gidebilirler ve takimlarin bu 6zelliginden yararlanabilirler.

Konaklama isletmelerinde isgérenlerin verilen goérevieri zamaninda
yerine getirememe endisesinden dolay! gatismalar yasadiklart gérilmastar.
Oysa igletmelerde olusturulan etkili takimlarda yapilan is planlarinda, islerin
yerine getiriimesindeki zaman siniri, isgérenlerin kapasiteleri ve ise uyumlarn

belirlendiginden bu kaynakh ¢atismalar yagsanmayacaktir.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde isgorenlerin
fikirlerini rahatlikla s6yleyememelerinden kaynaklanan gatismalarin nadiren
de olsa yasanmakta oldugu gortimustir. Bu sorunu yasayan konaklama
isletmelerinde olusturulacak takimlarda, takim GOyelerinin demokratik bir
ortama sahip olmalar ve fikirlerini rahatlikla s¢yleyebilmeleri sayesinde boyle

sorunlar ortadan kaldirilabilir.

Konaklama igletmelerinde isgérenlerin stati farkliliklarini birbirlerine
yansitmalarindan ve birbirlerine kars! kiigimseme, asagilama ve horgérme

davraniglarinda bulunmalarindan dolay1 gatismalar yasadikiari goriimastir.
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Gorulen bu gatigmalarin dizeyinin fazla olmasi, isgoérenlerin birbirlerine
diismanca tavirlar almasina neden olacaktir . Béyle ¢atigsmalar yasayan
isletmelerde, her Uyenin esit oldugu ,lyeler arasinda ortak amag ve
hedeflerin benimsendigi etkili takimlar olusturulmasi, bu sorunlarin

yasanmasini engelleyebilir.

Uygulama c¢aligmasinin sonuglarindan, konaklama isletmelerinin
beklentileri ile bu isletmelerdeki isgdrenlerin beklentileri arasindaki
uyumsuzluktan dolay! ¢atigmalar yasandigi goérulmastir. Oysa etkili takim
gcalismasina sahip igletmelerde, bu sorunlarin yasanma olasili§i oldukga
dugtktdr. GUnkd olusturulan takimlarda, UOyeler takimin amaci igin
calistiklarindan yani ortak bir amag igin hareket ettiklerinden ve bu da isletme
amacina hizmet edeceginden dolayl, bu sgekilde isletme ile catismalar
yasamayacaklardir.

Aragtirma kapsamindaki konaklama igletmelerinde, isgdrenlerin is digl
kigisel veya ailevi sorunlarini iglerine yansitmalar ya da igletmede yeni bir
uygulama oldugunda isgdrenlerin bu duruma alisamama korkusu yasamalari
gibi bireysel kaynakli c¢atismalar yasanmaktadir. Oysa igletmelerin
olusturacag etkili takimlarda, takim tyelerinin birbirlerine bagli olmalari, her
konuda birbirlerine destek vermeleri ve birbirlerini tamamiayict &zellikiere
sahip olmalari gibi 6zellikleri, isgdrenlerin bu tir i¢ catismalar yasamasini
engelleyebilecektir.

Isgorenlerin yaptigi davraniglarin ve konusmalarin, aralarinda yanlis
anlagiimasindan dolayl da konaklama igletmelerinde gatismalar yasandig
goralmastar. Bu nedene dayali gatismalarin surekli olarak yasanmasi,
isletmelerde olumsuz sonuglar yaratacaktir. Bu nedenle, bu sorunu yagayan
isletmelerin etkili takimlar olusturmasi gerekmektedir. Clnki olusturulan
takimlarla isgérenlerin birlikte hareket ederek aymi dili konusmalari s6z
konusu olacaktir. Béylece igletmelerde yaganan bu sorunlar, olusturulan etkili

takimlarla ortadan kaldirilabilecektir.
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Arastirma bulgularindan da gérildudu gibi, konaklama isletmelerinde
bireysel veya 6rgit kaynakli gatismalar yagsanmaktadir ve bu catigsmalar
isletmelerde her zaman var olan bir gergektir. Bu sonuglar, uygulama
calismasinin ait problemlerine yani konaklama isletmelerinde catigmalarin
analiz edilip ediimedigi ve en ¢ok hangi nedenlerden kaynaklandig:
sorularina cevap vermektedir.

Yapilan  uygulama ¢alismasinin  sonuglarindan,  konaklama
isletmelerindeki bazi takimlarin (kalite ¢emberleri, gegici takimlar gibi)
sayllarinin oldukga fazla oldugu goériliirken, bazi takimlarin ise(sorun ¢éziici
takimlarin kendi kendini yoéneten takimliarin, proje takimlarinin) sayilarinin
distk oldugu gdrilmektedir. Buradan hareketle konaklama isletmelerinin
takim calismalar uyguladiklari fakat bazi takimlarnin sayilarinin yetersiz
oldugu soéylenebilir. Elde edilen sonuglar, uygulama.galigmasinin diger alt
problemleri olan, konaklama isletmelerinin takim gaiismas: uygulayip
uygulamadiklart ve en c¢ok ne tir takimlar uyguladiklart sorularina cevap

vermektedir.

Uygulama c¢alismasindan elde edilen bilgiler isiginda; konaklama
isletmelerinin catismalar yasadiklarini fakat bunlarin yasanma sikhi§inin
genelde yogun olmadidini, bazi g¢atismalarin yodun olarak yasandidini
sOyleyebiliriz. Bu sonuglar, konaklama igletmelerinde var olan takimlarnn,
isletmenin isleyisini durduracak sekilde ¢ok yodun gatigsmalar yasanmasini
engelledigini; fakat sayllarinin yetersiz olmasi nedeniyle bazi ¢atismalarin
yasanma sikhginin yiksek olmasina neden oldugunu gdstermektedir. Bu
actklamalar, problem cumlesi olan “Konakiama isletmelerinde ¢atigmalarin

giderilmesinde takim ¢alismasi etkili midir?” sorusuna cevap vermektedir.
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EK-1

BALIKESIR UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TURIZM ISLETMECILIGi ve OTELCILIK ANABILiM DALI
KONAKLAMA iSLETMELERINDE CATISMALARIN GIDERILMESINDE
TAKIM UYGULAMALARINA YONELIK ANKET FORMU

1. Bu anket calismasi Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik Anabilim Dali adina Yiiksek Lisans tezi igin yapilmaktadir.

2. Bu anket ¢alismasinin amaci, érgiitlerde kaginilmaz bir gergek olan gatigmalarin en ¢ok hangi
kaynaklardan dolayr yasandifim ve oOrgiitte takim ¢ahismalarinin uygulanip uygulanmadigin
tespit etmektir.

3. Yapilan ¢aligmada adimz ve isletmeniz tarafimdan kesinlikle gizli tutulacaktir. Gosterdlgm?
ilgi ve yardimlarimzdan dolay1 tesekkiir ederim.

GENEL BILGILER )
isletmenin Sinifi: Isletmenin Adi:
isletme Adina Dolduran: Pozisyonu: Imza:

E-mail Adresi:

Oda Sayisi: Yatak Sayist: Isgoren Sayisi:
ANKET SORULARI
1.CATISMA NEDENLERINE YONELIK SORULAR
SORULAR g;g:al; Nadiren | Genellikle (Z;;’E:; a I;aerrnan ’

Birimimizde iggbrenlerin kendi islerini dncelikli ve dnemli
gérmesi catismalara neden olmaktadir.

| Birimimizde islerin yerine getirilmesinde karsilikli gérev

bagimliligindan kaynaklanan sorunlar ¢atigmalara neden
olmaktadir.

Birimimizde isgérenlere verilen yetki ve sorumluluklann
acik olmamasi ¢atismalara yol agmaktadir.

Birimimizde sinirh olan kaynaklarin(arag, gereg, bilgi, para
vb. gibi) paylasilmasindan kaynaklanan ¢atigmalar
yasanmaktadir.

Birimimizde yeni bir isgbren alindiginda mevcut
iggbrenlerin iglerini kaybetme korkusundan kaynaklanan
¢atismalar yasanmaktadir.

Birimimize yeni 15gdren alindiginda mevcut isgorenlerin bu
kisilere uyum saglayamamalan ¢atismalara neden
olmaktadir,

Birimimizde, isgorenler iyi belirlenmemis gérev ve
sorumluluklardan kaynaklanan ¢atismalar yagsamaktadir.

Birimimizde isgorenlerin farkli amaglara sahip olmas:
catigmalar yasanmasina neden olmaktadir.

Birimimizde igsgdrenlerin birbirlerine eksik ve hatal1 bilgi
vermesi ¢atismalar yasanmasina neden olmaktadir,

Birimimizde isgorenlere verilen gérevlerin kendilerine agir
gelmesinden dolayi ¢atismalar yaganmaktadir.

Bazi isgorenlerin verilen gorevleri zamaninda yerine
getirmeme endisesi ¢atigma yasamalarina yol agmaktadir.

[sgorenlerin fikirlerini rahathkla séyleyememeleri
catigmalara neden olmaktadir,

13

Isgorenlerin aralarindaki statii farkliliklarin: birbirlerine
yansitmalar ¢atisma yasanmasina yol agmaktadir.

14

Birimimizde isgorenler arasinda iletisimin az olmas:
catismaya neden olmaktadir.

15

[sgorenler arasinda gii¢ miicadelesi yarist ¢atigma
yasanmasina neden olmaktadir.
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Higbir
Zaman

SORULAR

Nadiren | Genellikle Cogu  Her

Zaman (Zaman

16

Isgorenler arasinda birbirlerini kiigiimseme, asagilama, hor
gorme vb. gibi davramslar ¢atigmalara neden olmaktadir.

17

Isgorenin verilen gorevini digerlerine gore dnemsiz bulmasi
isgérenin i¢ catisma yagamasina neden olmaktadir.

18

Isgorenin birbirlerine ¢ok yakin olmasindan kaynaklanan fazla
iletisim, catigmalara yol agmaktadur.

19

Birimimizde iggérenin is pozisyonundan memnun olmamasi
isgdrenin i¢ catigma yagamasina neden olmaktadir.

20

Birimimizin beklentisi ile isgérenin kendi beklentisi
arasindaki uyumsuzluk ¢atismalara neden olmaktadir.

21

Isgorenler arasindaki giiven eksikligi birimde ¢atigmalara
neden olmaktadir.

22

Birimimizde iggorenlerin farkl kisilik yapilarina, deger
yargilarina, bakis agilarina sahip olmalan ¢atigma
yasamalarina neden olmaktadir.

Birimimizle diger birimler arasinda karsilikli gérev
bagimhilifi catigmalara neden olmaktadir,

24

Birimimizde ya da birimler arasinda bireysel performans
degerlendirmeleri ¢atismalara neden olmaktadir,

25

Birimimizde 6diillendirme sistemi isgorenler arasindaki
rekabeti artirarak ¢atigmalara neden olmaktadir.

26

Birimimizde yeni bir uygulama oldugunda isgorenlerin bu
duruma aligamama korkusu ¢atisma yagamalarina yol
acmaktadir,

27

{sgérenlerin sdylemek istediklerini tam olarak ifade
edememesi ¢catigmalara neden olmaktadir.

28

Tsgérenlerin is dis1 kisisel veya ailevi sorunlar1 gibi durumlar
isine yansimakta ve birimde ¢atismalara yol agmaktadir.

29

Isgorenlerin yapti1 davramslanin ve konusmalarin diger
kisiler tarafindan yanlis algilanmasi ¢atigmalara neden
olmaktadir.

30

Birimimizdeki her isgorenin kurallara aym seviyede
uymamasi ¢atismalara neden olmaktadir.

2.TAKIM CALISMASINA YONELIK SORULAR

SORULAR

EVET |HAYIR

31

Birimimizde ya da birimler arasinda verilen igleri ve gérevleri daha etkin yerine
getirmeye yonelik takimlar bulunmaktadir.

32

Birimimizde ya da birimler arasinda politika ve amaglar belirlemek amaciyla yon
verici takimlar bulunmaktadir.

33

Birimimizde ya da birimler arasinda yasanan sorunlara ¢6ziim getirmek amaci ile
farkh bilgi ve yeteneklere sahip isgérenlerden olugan takimlar (komiteler)
bulunmaktadir.

34

Birimimizde ya da birimler arasinda belirli bir gérevin yerine getirilmesi amaci ile
gecici takimlar olusturulmaktadr.

35

Birimimizle diger birimler arasinda zel isletme faaliyetlerini(yemek organizasyonu
vb.gibi) yerine getirmek amaci ile goniillii birim yéneticilerinden olusan takimlar
bulunmaktadir.

36

Birimimizde ya da birimler arasinda verilen bir gorevi ya da projeyi etkin bir sekilde
yerine getirmek amaci ile aym seviyede isgbrenlerden olusan takimlar
bulunmaktadir.

37

Birimimizde ya da birimler arasinda gorevlerin yerine getirilmesinde tiim kararlar:
almada ve yiirlitmede tamamen 6zgiir olan yetkilerin devredildigi takimlar
bulunmaktadir,

38

Birimimizde ya da birimler arasinda kalite gemberleri olugturulmaktadir.
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