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OzZET

Bu galismanin amaci; birliklerine gore iki grupta (Karargah ve Kit'a) ve temin
edilme kaynaklarina gére alti grupta (Subay, astsubay, sivil memur, uzman erbas,
erbag/er ve iggi) siniflandinimig olan Kara Kuvvetleri Komutanligt calisanlarinin,
catisma sebebi olarak algiladiklan konulan ve g¢atisma durumunda goésterdikleri

davranislan belirlemektir.

Toplam 806 personele uygulanan ve 52 sorudan olusan bir soru kadidi ile elde
edilen veriler; butlin ¢gahsanlarin (Karargah ve Kit'a ¢alisanlarinin tamami), sadece
Karargah calisanlarinin ve sadece Kit'a galisanlarinin algilama ve davraniglarinin
belirlenmesi dogrultusunda analiz edilmigti. Kara Kuvvetleri Komutanhgi
calisanlarinin, bireysel sebeplerden kaynaklanan faktérieri daha fazla catisma
sebebi olarak algiladiklar, érgit icerisindeki farkli ¢alisma ortamlari ile ¢alisma
kosullarinin calisanlarin davraniglan Uzerinde etkili olduju, Karargah ve Kita
calisanlarinin, ¢catisma durumunda gésterdikleri davranisin genel olarak “Uzlasma”
olmasina ragmen, Karargah calisanlarinin birden fazla c¢atisma davranisini daha

cok tercih ettikleri tespit edilmisgtir.

Anahtar Kelimeler

Catisma

Catisma Modeli
Catisma Davranigl
Catisma Yonetimi

Kara Kuvvetleri Komutanhgi



SUMMARY

The purpose of this study is to investigate, the sources of conflict and behaviors
in conflict situations for Turkish Land Forces Command personnel that are grouped,
according to their “personnel recruitment resources” (Officer, Non Commissioned
Officer, Enlisted Specialist Resource, Enlisted Men Resource, Civil Servant
Resources, Labour Resource) and "unit type of personnel serving” (Headquartes

and Detachment Unit).

This study is based on the analysis of data obtained through a 52-item
questionnaire, administered to 806 personnel serving in Headquartes and
Detachment Units of the Turkish Land Forces Command. The results then
conducted into a series of statistical analysis to investigate, perceived conflict
reasons and behaviors in conflict situations for; the whole personnel (Headquartes
and Detachment Units together), only the personnel in Headquarters and only the
personnel in Detachment Units. |t is found that individual factors are perceived as a
reason for conflict, more than other subjects in conflict situations, environmental
differences in workplace conditions are affected the conflict behaviors of personnel.
Although, “Compromise” is used more than other behavioral patterns in Turkish
Land Forces Command, it is found that personnel in Headquarters used more than

one conflict behaviors.

Key Words

Conflict

Conflict Model
Conflict Behavior
Conflict Management

Turkish Land Forces Command
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GIRIS

“Ikinci Diinya Savasi sonrasinda; teknoloji alanindaki ilerlemeler, yeni tretim
yontemlerinin gelistiriimesi, kalite ve hizmet sektérine ydnelme vb. etkenler
sonucunda, uygulanmakta olan rekabetin kosullart adir bir konuma gelmis,
“Isletmecilik” aile bireylerinin y&netiminden profesyonel y&neticilerin idaresine
dogru bir gelisme gostermis ve “Organizasyonlarda Calisanlarin Davraniglar!”

konusundaki ¢alismalarin sayisi artmigtir.

Gunumuzde, rekabet kosullari; pazarda ayakta kalabilmek igin “insan
kaynaklarinin ¢ok daha etkili bir sekilde kullanilmasini ve organizasyonun
amacina ulasmasini saglayacak olan yatay/dikey ve organizasyon ici/digI insan
iligkilerinin o6rgltsel verimlilige olumlu katki saglayacak sekilde ydnetilmesini”
gerekli kilmistir. Bu kapsamda; amag, algilama, yorum farkliliklart ile yanlsg
anlamalarin s6z konusu oldugu anlasmazlik durumlarinda, calisanlarin
anlagsmazlik sebebi olarak algiladikiar konularin dogru bir sekilde tespit edilmesi,
anlasmazlik durumunda gosterdikleri davraniglarin belirlenmesi ve bu egilimin
ortaya gikmasina etki eden sirecin sistematik icerisinde incelenerek etkili bir

catisma y6netimi modelinin uygulanmasi 6nem kazanmistir.

Orgut calisanlarinin, bireysel degerleri, gegmis yasantilari, inaniglari, olaylar
algilama sekilleri ve olaylara kargl gésterdikleri tepkiler birbirinden farklhidir. Farkl
dusiinmeye sebep olan faktorlerin, egitim, algilama, sosyal yapi, calisanlarin
gecmis yasantilart oldugu dusunilarse; 6rgit igindeki gruplarin  catisma
konusundaki algilama ve tutumlarinda da farkliliklarin bulunmasi dogaldir.
Yéneticilerin en 6ncelikli isleri arasinda, ¢atisma ydnetiminin ilk on iginde yedinci
sirada oldugunu da (Caudron, 1999: 26) dikkate alacak olursak, farkli algilamalar
sonucunda ortaya ¢ikan anlagsmazlik ile uzlagmazlikiarin 6érgat amagclarinin
gerceklestirimesine katki saglayacak bigimde yonetilebilmesi igin, 6rgut igi
kosullarin dikkate alinarak, etkili olabilecek bir gatigma yoénetimi modelinin

uygulanmasi gereklidir.



Catisma alanlarini, c¢atigmanin safhalarini, 6rgiat calisanlarinin catisma
sebebi olarak algiladikiar konulari ve farkh kosullarda uygulanabilecek olan
catigma ybnetimi modellerini daha iyi anlamak, yoneticilerin anlasmazlik
durumunda daha bilingli bir hareket tarzi segmesine ve organizasyon hedeflerine
ulagmak igin organizasyondaki ¢alisanlar daha verimli kullanmasina, bu sebeple
de; calisanlarin yasam kalitesinin daha iyi seviyeye c¢ikanimasina yardimci
olacaktir. Orgut i¢i anlasmazliklarin esas kaynagi olan “Farkliliklar’in etkili olarak
yonetilmesi, sadece anlagsmazliklarin istenilen seviyede tutulmasina degil, ayni
zamanda farkliliklarin olumlu sonuglar elde edebilecek sekilde yonetiimesine de
katki saglayacaktir. Bu sebeple, catisma ile ilgili yapilan arastirmalarda, s6zi
edilen farkhliklarin ortaya cikarilmasi da 6nemlidir. S6z konusu farkliliklarin
bilinmesi, diger tarafin daha iyi taninmasina, bu nedenle de, daha uygun davranis

gosteriimesine yardimci olur.

Sargut (1995), arastirmacilarin yillar boyu biriktirdikleri bilgilerin, yénetim ve
orgut kuramlarinin evrenselligi Uzerine kugku distrdtguna, kulttrler arasi belirgin
farklilagmalara iligskin bulgularin, liderlik, 6zendirme, is tasarimi, takim olusturma
gibi olgulara yol gosteren ydnetim ve oOrgitlenme kuramlarinin evrenselliginin
sorgulanmasini giindeme getirdigini belirtmistir. S6z konusu olgular, kisa stirede
degistiriimesi mimkiin olmayan yerel dzellikler tagimaktadir. Catisma olgusu da,
glinimuze kadar olan tim yoénetim kuramlar igerisinde yer almistir. Catisma
olgusu, gatisma konularinin ve ¢é6zim yéntemlerinin toplumlara gore farkliliklar

gostermesinden dolayi yerel 6zellikler tagimaktadir.

GlUnumiz organizasyonlari, her yoniyle karmasik bir hal almis, bunun
sonucunda da, aldiklari egitimin ve yasadiklari ¢evrenin etkisi ile farkli caligsma
aliskanliklarina sahip is g6renler bir araya gelerek c¢alismak durumunda
kalmiglardir. Organizasyonlarda goérev yapmakta olan personelin tamaminin;
toplumsal yapi, kiltirel degerler, 6rgitin devamliliginin saglanmasi vb. etkenler
goz ardi edilerek ani bir sekilde degistiriimesinin mimkin olmadidi dikkate
alinacak olursa; 6rgiit hedeflerine etkili bir sekilde ulasabilmek igin orgut ici
anlasmazliklarin sure¢ igerisinde gideriimesi ve anlagmazlhklarin ¢6zimine

yardimcl olabilecek bir érgitsel davranigin geligtiriimesi dnemlidir.
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Catisma konusundaki galismalarin sayisi giinimizde artmistir (Goregenli,
1995; Kozan, 1999; Ergin, 2000; Rahim, 2001; Solmusg, 2001; Tezer, 2001).
Ozellikle uluslar arasi sirketlerin sayilarindaki artig, farkli algilama ve kultur
dzelliklerine sahip olan ¢alisanlarin, ayni is ortaminda ¢alismasini kaginiimaz
hale getirmis, bunun sonucunda da, anlagsmazliklarin gideriimesi 6nem
kazanmistir. Bu sebeple, giinimizde ¢atisma y&netimi konusu, farkh niteliklere
sahip olan orgit calisanlarinin, ayni c¢alisma ortaminda bulunmalarinin

kacinilmaz olmasi sebebi ile daha énemli bir konuma gelmistir.

Orgiitsel ¢atisma konusunda yapilmis olan daha &nceki c¢aligmalarda;
drgutlerin kendi iglerinde homojen yapida olduklari kabul edilmis, bulgular sadece
orgutin - butint  esas alinarak yorumlanmigtir (Bkz.Ek-3). Ancak, o6rgit
calisanlannin c¢atisma konusundaki tutum ve davraniglarinin, 6rgltin butln
calisanlarinin esas alinarak degil, 6rgit icerisindeki gruplarin, algilama ve
davraniglar arasindaki farkliliklarin dikkate alinarak incelenmesi, anlagmazliklar
ve orgutsel gelisim konusunda alinacak olan kararlarin, hayata gegirilebilir
oimasina da katki saglayacaktir. Dolayisi ile, érgut igerisindeki farkll gruplarin, is
ortamiarinin vb. etkili olarak incelenmesi, grup dinamikleri ile 6rgut icerisindeki
calisma ortamindaki kosullarinin, g¢aliganlarin ¢atigma sebeplerini algilamalari ile
catisma durumunda gosterdikleri davraniglar Uzerinde etkili olup olmadigi

konusunun g6z ardi edilmemesi bakimindan énemlidir (Bkz.Ek-4).

Nitekim, calisanlarin bireysel olarak sahip olduklan farkl kalturel alt yapi
sebebi ile is ortamina farkl yorumlar tagimasindan ve bu yorumlarin da érgutsel
catismanin farkh olarak degerlendiriimesine sebep olmasindan dolayi; 6rglt ici
catismalarin daha iyi anlasiimasini saglamak bakimindan kuitar ici farkliliklar:
esas alan arastirmalarin yapilmasinin faydali olacagi belirtiimektedir (Kozan,
1999). Bu nedenle; gatisma konusu ele alinirken; ayni érgit igerisinde farkli
ortamlarda bulunan ve temin edilme kaynaklari farkli olan g¢aligsanlarin ¢atisma
konusundaki tutum ve davraniglarinin incelenmesi, kiltar igi farkliliklari esas alan

calismalara da belirli bir dlglide katki saglayacaktir.



Toplumu olusturan bireylerin, bagl bulunduklari ¢cevrede esas olan kultirel
degerlerden bagimsiz bir sekilde degerlendiriimeleri mimkin olmasa da, bu
degerlerin, érgit icerisindeki farkli is ortamlarina ne sekilde yansidiginin tespit
edilebilmesi bakimindan; ©6rgit c¢alisanlarinin ¢atisma konusundaki tutum
ve davraniglarinin incelenmesinde, o6rgit yapisinin  homojen olarak
degerlendiriimemesi, farkliiklara neden olabilecek etkenlerin ve kurumsal
faktorlerin (Bu calismada; Kara Kuvvetleri Komutanliginin, Karargdh ve Kita
Birlikleri ile temin edilme kaynaklan esas alinmistir.) ¢alismada kullanilacak olan

arastirma modelinde dikkate alinmasi énemlidir.

Oncir'ye gére (1976: 153), érgut igi gruplar konusunda yapilan arastirmalarin
gerisinde; 6rglt icinde Kisiler ve gruplar arasinda igbirligi, uyum ve anlagmanin
bulunmasinin gerekli oldugu konusundaki varsayimlar yatmaktadir. Gruplar
arasinda kacinilmaz gerilimler ve gikar zitlagsmalarina yer verilmemesi nedeni ile
de; gruplar, orgut dinamiginin ana &geleri degil yan GrUnleri olarak
belirlenmektedir. Orgiit icindeki gruplarin anlagsmazlik durumundaki tutum ve
davraniglarinin incelenmesi, 6rgit i¢i gruplar konusunda yapilan arastirmalara da,
gruplarin anlagmazlik durumundaki farklihklarinin anlagiimasi bakimindan katki
saglayacaktir. Nitekim, ¢atismalarin kaynaklandigi konularin, érgitsel degigimin
yénl konusunda ortaya cikaracagl hususlarin da énemi dikkate alinacak olursa,

cikar zitlagmalar ve anlagsmaziiklar konusundaki aragtirmalarin 6nemi de agiktir.

Daha 6nce yapilmis olan bazi ¢alismalarda; gelenek, glvenlik degerleriyle,
catismadan kaginma arasindaki iligkinin pozitif oldugu ve bu sonucun
bireyci/toplulukgu kulturleri kargilastirmak igin yapilan kiltirler arasi ¢alismalar ile
uygunluk gosterdigi bilinmektedir. Bu sebeple; bireyci ve toplulukgu kilturlerden
gelen insanlarin karsilastiklarinda ortaya c¢ikan problemlerin, ayni klltir iginde
farkli egilimler taglyan bireyler arasinda da gériilebilecedinin agiklanmis olmasi
dnemlidir (Ergin, 2000: 257). Farkli egilim tasiyan c¢aligsanlarin, olaylari

algilamalari ile davraniglarinin, almis olduklari egitim, kurs vb. faaliyetler ile



gecmis yasantilarindan etkilendidini ve Turk toplumunun Batililagmanin
etkilerinden dolayr énemli bir degisim slreci icinde oldugunu dikkate alacak
olursak; ¢caligsanlarin gatisma konusundaki algilama ve davraniglarinin, daha énce
yapilmis olan galismalarda oldudu gibi 6rgit icerisinden segilen belli sayida
calisanlara uygulanan anket ile elde edilecek sonuglara gore, sadece genel bir

degerlendirme yapilarak ortaya konulmasinin yetersiz olacag: agiktir.

Ergin (2000: 258), Turkiye'deki oérgutlerde c¢atigmalanin ¢6zimlenmesine
iliskin, uygulamaya yonelik éneri olarak; “Kultur igi farklilagsma galismasi, farkl alt
kultarierden gelen bireylerin, birbirleriyle temelde pek uyugsmayan bakis agilar
nedeni ile yasadiklar sorunlarin, degisik is problemleri adi altinda bir ¢atisma
seklinde ortaya gikabildigini géstermektedir. Yani, en azindan ¢atismalari ¢b6zme
tarzlar acisindan, bu gruplarin farkh tercihleri vardir. Bu nedenle, ¢alisanlara
deger yargilart ve bunlarin catismalarla iligkisi konusunda egitim c¢alismalar
yaptilirsa, insanlarin birbirlerini anlamalari ve daha iyi iletisim kurmalarina katkida
bulunulmus olur.” ifadesini kullanmistir. S6z konusu dugtinceden hareketie, farkli
alt kulturlerden gelen bireylerin tercihlerinin belirlenmesinin ve 6rgut igerisindeki
gruplarin tercihlerindeki farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasinin, organizasyon icinde
ortak davraniglarin olusturularak benimsetilmesi ve 6rgit ici grup egitimlerinin

neler olabilecedinin belirlenmesi bakimindan da énemli oldugu agiktir.

Ergin’in (2000: 257) arastirmasindan elde edilen énemli bir sonug da;
Turkiye'de yapilan onceki cgalismalarda Oglnci tarafin yaygin olarak tercih
edilmesine ragmen basari vb. degerlere énem veren Kigilerin gatismalarin
¢ozUminde Uglnci taraflarn tercih etmediklerinin ortaya gikmasidir. Bu bulgu;
degisen kiiltirel yapi iginde, birbirinden oldukga farkl tercihlere sahip kisilerin bir
arada bulundugunu, bunlarin gesitli érgitlerde bir arada calistigini gdstermis
olmasi bakimindan ve c¢atisma konusunda arastirma yapilmasinin gerekliligi

bakimindan 6nemlidir.



Nitekim, Sargut (1996) tarafindan, siiregte odaklagmanin icerdigi gergeklerin,
ortaklasa davranisg kilturindeki lider/yénetici konumunda bulunanlara ek yikler
getirdiginin (stirece katkida bulunmak, grup tyeleri ile strekli iletigim kurmak vb.)
belirtiimesi ve s6z konusu kulttrdeki etkili liderlerin, Gretim esnasinda sik sik
astlariyla etkileserek, ortaya gikabilecek olan tim sorunlari da dogru bir sekilde
cozmek zorunda kaldiklarina dikkat c¢ekilmesi, catisma konusundaki
aragtirmalarin, sure¢ yaklasimini benimseyen toplulukgu kiltlrlerdeki ¢neminin

belirtiimis olmasi bakimindan énemlidir.

1. Calismanin Amaci:

Bu calisma; Kara Kuvvetleri Komutanligi caligsanlarinin, ¢atisma sebebi
olarak algiladiklari konular ile gatisma durumunda gésterdikleri davraniglarinin
belirlenmesi amaci ile yapimistir. Daha 6nce g¢atisma konusunda yapilmig olan
calismalardan farkll olarak; o6rgitun farkli kaynaklardan temin edilen
calisanlarinin, homojen bir yapida olmadigi duslncesi ile hareket edilmis ve
anket uygulamasinda, Kara Kuvvetleri Komutanhgi galisanlari, temin edilme
kaynaklarina ve cgahlistiklari birligin 6zelligine gore siniflandiriimigtir. Canku;
catisma konusunda yapilacak olan aragtirmalarda, sadece genel kabul gérmis
olan, ¢atisma sebebi olarak algilanan konu ile davranigin, érgitin tamami igin
ortaya konulmasi uygulamada yeterli degildir. Hangi gruplarin, ne sebeplerle o
sekilde algiladigi ve davrandigi da onemli bir konudur. Bu nedenle; Kara
Kuvvetleri Komutanhgi galisanlari, sadece temin edilme kaynaklarina gére degil,
belirgin ayirt edici 6zelliklerinin bulunmasi sebebi ile; Birlik turine goére de,
Karargah (Kara Kuvvetleri Komutanhgi Karargahi) ve Kit'a (Zirhli Birlikler Okulu

ve Egitim Tumen Komutanhgi) Birligi galisanlan olarak siniflandiriimistir.

Bu calismanin amaci; temin edilme kaynaklarina gére alti grup olarak
siniflandiriimig olan (Subay, astsubay, sivi memur, uzman erbas, is¢i ve
erbag/er) “Kara Kuvvetleri Komutanhgr Karargahi” ile “Zirhli Birlikler Okulu

ve Egitim Tumen Komutanh@l” galisanlarinin gatigma sebebi olarak algiladiklar



konularin ve ¢gatisma durumunda goésterdikleri davraniglarin, anket aragtirmasi ile
tespit edilmesi, elde edilen anket sonuglarinin; genel olarak (Karargah ve Kit'a
calisanlarinin hepsi esas alinarak), sadece Karargah Birlikleri esas alinarak ve
sadece Kit'a Birlikleri esas alinarak yorumlanmasidir. Bu nedenle; asagidaki

hususlar 6nem tasimaktadir;

e Karargadh ve Kita calisanlarinin tamaminin, c¢atisma sebebi olarak
algiladiklar konular ile gatisma durumunda gésterdikleri davraniglarin tespit
edilmesi,

e Sadece Karargah galisanlarinin gatisma sebebi olarak algiladiklart konular
ile gatisma durumunda gosterdikleri davraniglarin tespit edilmesi,

e Sadece Kit'a ¢alisanlarinin ¢atisma sebebi olarak algiladiklan konular ile

catisma durumunda gdésterdikleri davraniglarin tespit edilmesi.

Bu calismada; Kara Kuvvetleri Komutanligi calisanlarinin catisma sebebi
olarak algiladiklari konular ile ¢atisma durumunda gésterdikleri davraniglarin
incelenmesi amag edinilmis, ayni zamanda, farklilik olugmasina neden olan 6rgit
ici ana faktorlerin (temin edilme kaynaklarina goére gruplar ve birlik tard)
arastirmaya dahil edilmesi saglanmigtir. Sadece, ¢rgit g¢alisanlarinin catisma
sebebi olan konuyu ne olarak algiladiginin ve gatigsma durumunda nasii davranis
gosterdiginin ortaya konmasi, o6rgit icerisinde yapilmast gerekli olan

diuzenlemeler ile degisimin yoniinin tespit edilmesinde yetersiz kalacaktir.

Yukarida da agiklanan sebeplerden dolayi, bu ¢aligmada; c¢atisma
sebeplerinin belirlenmesi ve ¢atisma durumunda gdésterilen davraniglarin ortaya
cikariimasi  konusunda; Kara Kuvvetleri Komutanhidi'nin, temin edilme
kaynaklarina ve Karargah/Kit'a birliklerine gére siniflandiriimis olan galisanlarinin
incelenmesi amag edinilmigtir. Bu g¢aligmanin, catisma ve c¢atisma yonetimi
konusuna olan farkh yaklagimi ile literatiire de katki saglayacagd: ve daha sonra
yapilacak olan arastirmalara da, konu ile ilgili olarak literatiirdeki bogluga dikkat

cekmesi yonu ile fayda saglayacag dustnilmektedir.



Uygulanan anket ile ¢catigma sebebi olarak algilanan konularin ve gésterilen
davraniglarin tespit edilmesi konusunda, énceki galigmalara benzer bir yéntem
kullanilmig, ancak, anket aragtirmasinda “birlik ve grup” siniflandirmasi yapilarak,
calisanlarin yer aldiklan gruptan ve is ortamindan kaynaklanan, algilama, tutum

ve davranisiannin géz ard1 edilmemesi ve incelenmesi saglanmistir.

Arastirma sonucunda, c¢atisma yonetimi konusunda vyapilacak olan
calismalarda, érgutiin homojen olarak algilanmamasinin ve g¢alisanlarin, algilama
ile tutum ve davraniglari Gzerinde etkili oldugu diagtnulen faktérlerin aragtirmalara

dahil edilmesinin énemi de ortaya gikmistir.

2. Calismanin Kapsami:

Kara Kuvvetleri Komutanlidi, personel mevcudu ve gérev alani itibar ile
Silahli Kuvvetlerin en blyik birligi olmasi sebebi ile aragtirmanin evreni olarak
secilmigtir. Kara Kuvvetleri Komutanhdi icinde ise; igleyis, yapi, ortam yéninden

farkliliklar géstermesi sebebi ile, Karargah ve Kit'a birlikleri kapsama alinmistir.

Anket arastirmasi sonuglarina daha kisa siirede ulagilmasini saglamak ve
olusabilecek problemleri yerinde gidererek yardimci olabilmek bakimindan, anket
uygulamasinda, Ankara iginde bulunan birliklerden istifade edilmistir. Anketlerin
uygun sekilde doldurulmasini saglayabilmek igin, zaman zaman anket

katihmcilari ile yluz ylize ve telefon ile gériismeler yapilmistir.

Birinci bélumde; ¢atigmanin tanimi ve énemi, gatisma kavraminin yonetsel
kuramlar igindeki gelisimi ve guniimiizde ¢atigma konusunda genel kabul gérmis
olan yaklagim, ¢atisma sebebi olan konular ve tez ¢aligmasinda yapilmis olan
siniflandirma, c¢atigma tlrleri ve seviyeleri, ¢atisma surecinin safhalari, tez
calismasinda 6nceki modellerin incelenmesi ile gelistirilerek kullanilan catisma
modeli, farkli kaynaklardan temin edilen ¢aliganlarin ¢catisma Uzerindeki etkileri ile

ilgiti hususlar agiklanmistir.



lkinci bélumde; gatisma yénetiminin tanimi ve 6nemi, orgitsel catisma
yoénetiminde kullanilan gegici ve kalici ydntemler, ¢atisma yénetiminde kullanilan
modeller (Kenneth W.Thomas'in “Catisma Yo6netimi Stilleri” modeli vb.),
akademisyenlerin catigsma yonetimi konusundaki farkli yaklagimlari, érgutsel
catigma ydnetiminde kullanilan genel kabul gérmis olan catisma yénetimi
davraniglarn ve Thomas'in gorisleri esas alinarak ¢atisma durumunda gosterilen

davraniglarin uygun oldugu kosuliar agiklanmistir.

Ugtincti bélimde; aragtirmanin konusu, amaci ve 6nemi, gerekgeleri ile
birlikte aragtirmanin hipotezleri, Kara Kuvvetleri Komutaniiginin personel temin
kaynaklan, Karargdh ve Kit'a Birlikleri ile ilgili agiklamalar, tez calismasinda
kullanilan aragtirma modeli, anket arastirmasi ile ilgili konular, soru kagidi ve soru
kagidi ile dlgulmek istenen hususlar, anket arastirmasi akis semasi ve alan

arastirmasinin yéntemi anlatiimigtir.

Dérdincll bélimde; Kara Kuvvetleri Komutanligi g¢alisanlarinin, ¢atisma
sebebi olarak algiladiklart konular ile c¢atisma durumunda gosterdikleri
davraniglar, birlik tiri ve c¢alisanlarin temin edilme kaynaklari esas alinarak
incelenmig, aragtirmanin hipotezleri degerlendirilmig, énceki calismalarda yeterli
6lgude dikkate alinmamis olan, ¢atisma sebebi olarak algilanan konular ile
catisma durumunda gd&sterilen davraniglar arasinda iliski olup olmadigi
konusunda elde edilen bulgular agiklanmis, elde edilen sonuglar ve g¢atisma
konusunda yapllacak olan arastirmalarda faydali olacagi degerlendirilen hususlar

sunulmustur.



BiRINCi BOLUM

GCATISMA KAVRAMI, CATISMA SURECI, GATISMANIN NEDENLERI, FARKLI
KAYNAKLARDAN TEMIN EDILEN GALISANLARIN CATISMAYA ETKILERI

1.1. Catismanin Tanimi:

GlnUmuzde organizasyonlar farkli kaynaklardan temin edilen, farkli kisilik
ozellikleri ile farkl yerel kiltlrel 6zellikiere ve birbirinden farkli algilamalara sahip
olan galisanlardan olusmaktadir. Bireyler ve gruplar arasinda; kisisel degerlerde,
gecmis yasantilarda ve algilarda farkliliklarin dodal bir sonucu olarak
anlagsmazliklar ile uyusmazliklarin agida c¢ikmasi ve bunun sonucunda da
catismalarin meydana gelmesi dogaldir. S6z konusu anlagsmazlik ve
uyusmazliklarin farklh sekillerde ortaya ¢ikmasindan ve akademisyenlerin ¢atisma
konusuna olan farkli yaklasimlarindan dolayi, ¢atismanin kesin bir tanimini

yapmak kolay degildir.

Calisanlarin, sahip olduklari deger yargilarindan ve yasadiklarl ¢evrenin
kultar ozelliklerinden bagimsiz bir davranis gdstermeleri bekienmemektedir.
Toplumu olusturan bireylerin deder yargilarinin, yasadiklari yerel kultirel gevrenin
6zelliklerinden etkilenerek birbirine gére farkliliklar gdsterdigini ve s6z konusu
farkliliklarin g¢alisanlarin davraniglari Uzerinde etkili oldugunu dikkate alacak

olursak, uzlasmazlik ve anlagsmazliklarin olugsmasi kaginiimazdir.

Bir ya da birden g¢ok kisinin herhangi bir konu Uzerinde anlasamadigi
durumlarda veya insanlarin gereksinimleri, durtileri, istekleri birbiriyle ters
distiga zaman anlagmazlikiar ortaya ¢ikmaktadir. Organizasyondaki bireylerin
farkli calisma aligskanlklarina ve farkl tutum/inanglara sahip olmasi, yerel kilturel
ozelliklerin ¢alisanlarin ¢aligma aliskanlklarinda farklilasmalara yol agmasi ve
bunun sonucu olarak da, c¢alisanlarin farklilagan c¢aligma aliskanliklarini
organizasyon igerisindeki faaliyetlerde kullanma istekleri, &rgltsel catismalar
daha dinamik bir slrece tasididi gibi c¢atisma konusunun farkli disiplinier

tarafindan genis bir bakis agisi ile incelenmesini de gerekli hale getirmektedir.
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Bireysel degerler ile dusunsel ve algisal farkliliklarin dogal sonucu olan
catisma toplumsal hayatin da ayrilmaz bir pargasidir. Toplumsal bir olgu olmasi
nedeni ile; gatisma sadece ydnetim biliminin ya da orgit psikolojisinin ilgilendigi
bir kavram degildir. Sosyal bir olgu olarak genel kabul gérmis olan ¢atismayi;
antropoloji, sosyoloji, psikoloji gibi bilimler de incelemektedir. Bilim adamlarinin
catisma kavramini, farkh bakis acilari ile degerlendirmelerinden dolayi ¢atisma

konusunda farkh tanimlar yapilmigtir.

Farkli tanimlarin incelenmesi; ¢atisma konusunda ortak kabul gérmis olan
hususlarin belirlenmesi ve tez galismasinda gergege uygun bir gatisma modelinin
olusturulabilmesi bakimindan énem tagimaktadir. Clinkd; farkli tanimlarda ortak
olan ana konularin iginde bulundugu bir catisma modeli, gercek kosullar daha iyi
yansitacagl gibi, catisma konusunda etkili oldugu genel kabul gérmis olan

faktorleri de kapsayacaktir. Bu sebeple, farkli tanimlarin incelenmesi 6nemlidir.

Robbins (1974:15), ¢atismanin genel anlamda; “her turli karsi koyma ve
karsilikli olumsuz iligki anlamina gelip, glcln, kaynaklarin veya toplumsal

-5 )

pozisyonun azhigina ve deger yargilarina dayandigi” géristundedir.

Bingdl (1996: 261) ¢atismayi; insanlar bakimindan fizyolojik, sosyolojik ve
psikolojik ihtiyaglarin tatminine engel teskil eden olaylardan ve sikintilardan

dogan gerginlikler olarak tanimlamigtir.

Catismaya uyumsuz davranig ve eylemler olarak bakan Deutsch, catismayi
“bir Kiginin midahale etme, tikkama ya da baska bir yolla, bir bagkasinin
davranigini engelleme ya da daha az etkili hale getirme siireci” seklinde
tanimlamistir (Tjosvold, 1989: 43).

Thompson (1960: 390) ¢atigmayi, “érgit Uyelerinin karsit davraniglarl” olarak
tanimlamistir. Thompson’a gére, karsit davranislar; kit kaynaklarin kullanimi,
faaliyetlerin birbirine baglt olmasi, haberlesme aksakliklari gibi konulardan ortaya
cikabilecegi gibi calisanlarin farkli kisilik &zelliklerine (algilama farkliliklari,
demografik farkliliklar, egitim farkliliklar, bireysel amaglardaki farkliliklar vb.)

sahip olmasindan da meydana gelebiiir.
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Stoner (1978: 345), catismaya sebep olan faktorlerden hareketle érgiitsel
catismayi, “Orgitte iki veya daha fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin
paylasilmasi veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi ve gruplar arasindaki, amac,
statll, deger yargilarn veya algilama farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik ya
da uyusmazlik® olarak tanimlamigtir. Anilan farkhiliklarin en disik seviyede
tutulmasi; catismalarin sayisini azaltacagi gibi faaliyetlerin tahsisi ve kaynaklarin
paylasimi konusunda grup i¢inde anlasma saglayacagindan, calisanlarin 6rgut

kulttrania benimsemelerine de yardimci olacaktir.

Rahim (1985: 81) catismayi, “birey ve gruplarin igindeki veya arasindaki
uyumsuzluk ya da anlasmazlik biciminde kendini gésteren bir etkilesim durumu”
olarak tanimlamistir. S6z konusu etkilesim durumu, bireylerin gegmis
yasantilarindan, algilamalarnndan, kiltir 6zelliklerinden badimsiz olarak

algilanmamalidir.

Kocgel (1995: 209) catismayi, “iki veya daha fazla kisi veya grup arasinda

cesitli kaynaklardan dogan anlasmazlik” olarak tanimlamistir.

Karip (1999: 1), catismayi; “kaynaklar, gig, statl, inanglar, ¢ikarlar ve diger
isteklere sahip olma ¢ekismesi olarak goérilebilecek toplumsal bir slire¢” olarak

tanimlamaktadir.

Ergin (1989), catismay! “’kit olan kaynak, gii¢ ya da statli (izerinde iddia
edilmesi ya da degerler Uzerindeki anlasmazliklar sirasinda taraflarin, rakiplerine
zarar vermeyi, onlari digta birakmayi ya da etkisiz hale getirmeyi amacladiklar bir
durum ya da bir kiginin hareketlerine midahale etmesi sirasinda ortaya gikan

kisiler arasi bir stre¢” olarak tanimlamaktadir.

March ve Simon (1958: 112) daha farkh bir bakis agisi ile catismayi,
“‘standart karar verme mekanizmalarinda meydana gelen bir bozulma ve bunun
sonucunda birey ya da grubun belirli bir alternatifi segmekte glgclikle

karsilagsmasi” anlaminda kullanmiglardir.
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Filley (1975: 7), catismay|, “iki ya da daha fazla birey, grup ya da &érgit
arasinda cesitli nedenlerle ve cesitli derecelerde gelisen bir slreg¢” olarak
tanimlamistir. Bu slrecin safhalan ise; 6n (hazirlayici) kosullar, algilanan
catisma, hissedilen catigma, belirgin davranig, c¢atismanin ¢dzimU veya
bastirlmasi, catismayi ¢dzimlemenin/dnlemenin ortaya cikardi§i olumsuz

sonuglar olarak belirtilmistir.

Pondy (1967: 298) catisma kavramini tanimlarken, c¢atisma olgusunun
gelisimi ile ilgili adimlan su sekilde siralamigtir;

e Anlasmazlik veya uyusmaziia yol agan kaynak kosullarin bulunmasi
(Ornegin; kit kaynaklar, politika farkliliklari vb.),

e Catismada; taraflarin icinde bulunduklart duygusal durum (Ornegin;
gerginlik, husumet, endise vb.),

e Taraflarin gelisen olaylari kavrama durumlari (Bireylerin c¢atismayi
algilamalar ve fark etmeleri),

e Pasif direnisten saldirganliga varan gatismaci davraniglarin agiga gikmasi.

Pondy’'e goére catisma, yukaridaki adimlarin bir neden-sonug iligkisi ile

birbirine baglanmasindan meydana gelmektedir.

Lippitt (1969: 123) c¢atismanin genellikle, birbirine uyum saglamayan
gorislerden ortaya ¢iktigi, 6grenme slrecinde ayni seyleri 6grenmedigimiz igin
her seyin farkli goéruldugdt ve degerlendirildigi, farkli inanglarimizin oldugu, bu
nedenle de gatigmanin dogal bir olgu oldugu gérisiundedir.

Tanimlarda ortak olan nokta, hepsinde de bir sekilde, uyumsuziuk,
anlagmazlik, zittagma, farkli deger yargilarina sahip olma, birbirine ters diisme ya
da karsitlik gibi konulara deginilmesi ve ¢atismanin sosyal iligkilerin ayriimaz bir
parcasi olmasidir. Catismanin tanimlanmasinda anahtar konu “birbirine uymayan
hedeflerdir.”

Anlasmazlik ve karsitliklara esas sebep olan konunun farkh dlsinme ve
birbirine uymayan hedefler oldugunu dikkate alacak olursak, farkhh disinmeye

neden olan faktérlerin incelenmesi énemlidir. Pondy’nin (1967: 298) taniminda
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oldugu sekli ile gatismanin sire¢ olarak degerlendiriimesi; galisanlarin gecmis
yasantilarinin ve aldiklart egitimin, yasadiklari sosyal g¢evrenin, calisma
ortamindaki kosullarin, onlarin algilama, tutum ve davranislan Uizerinde etkili olan
diger faktorlerin, taraflarin gelisen olaylan algilama durumlari ile c¢atisma
durumunda gOsterdikleri davranislara olan etkilerinin dikkate alinmasi

bakimindan 6nemlidir.

Bireylerin; olaylan algilamalari, degerlendirmeleri ve gésterdikleri davranis
birbirinden bagimsiz olarak dasunulmemelidir. Caliganlarin  go&sterdikleri
davraniglarin altinda yatan esas sebep de; o sekilde davranmalarina neden olan
konulari algilama bigimleridir. Bu nedenle; tez calismasinda, daha énceki ¢catisma
modellerinden de faydalanilarak olusturulan, siire¢ yaklasimini da esas alan bir

catisma modeli kullaniimigtir.

Bir orgutte catisma; birey ile gruplarin birlikte c¢alisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya aksamasina neden olan
olaylar olarak tanimlanabilir. Orgiitsel ¢atismayi; 6érgut icindeki birey yada
gruplarin, kendi i¢lerinde, aralarinda veya 6rgitle, farkli nedenlerden kaynaklanan
uyusmazlik, zitlagsma, anlagsmazlik ve birbirine ters digsme biciminde ortaya ¢ikan

dinamik bir etkilesim streci olarak tanimlamak mimkundiir.

Gunumizde; ¢atismanin tanimi, kaynaklari, iglevleri ve ¢éztumleri izerinde
farkl gérisler s6z konusu ise de, ¢atismanin “sosyal iligkilerin ayrilmaz bir 6gesi
ve dinamik bir stre¢ oldugu” gérusi ile gatismanin ortadan kaldiriimasinin degil,
érgutsel verimlilige katki saglayacak sekilde ydnetilmesinin gerekii oldugu genel
kabul gérmustir. Catismaya sebep olan esas konunun da birey, grup veya
orgutlerin “pirbirine uymayan hedefleri” oldugunu dikkate alacak olursak; bunun
ortaya ¢ikmasina sebep olan anlagmazlik konularinin ve anlagsmazlik icinde yer
alan taraflarin tutumlar ile davraniglarinin incelenmesi, ¢atismanin etkili olarak

yonetilebilmesi icin baslangi¢ noktasidir.
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Burada anahtar konu “birbirine uymayan hedefler’dir. Bu sebeple, o6rgiit
icerisinde benimsenmig olan davraniglar ve genel kabul gérmis olan tutumlar
tespit edilirken; ayni érgit icerisindeki farkh gruplar ile is ortamlarinin ve 6rgit

yapisinin ¢alisanlar tzerindeki etkilerinin géz ard1 ediimemesi énemlidir.

1.2.Y6netsel Yaklagimlarla Farklilagan Catisma Kavrami:

Orglitsel davranisin yorumlanmasindaki éneminden dolayi catisma kavrami
da yoénetsel kuramlardaki gelismelere paralel olarak sire¢ icinde farkli olarak
yorumlanmis, yonetsel yaklagimlardaki degisimlerden etkilenmistir. Burada, higbir
ybnetsel yaklagimin gatismanin varliini géz ardi etmemis olmasi énemlidir.
Insan iligkileri ile ilgili olan uzlagsmaziik ve anlagmazliklarin ¢d6zimu Gzerine yazili

kaynaklar, érgitlerde insana verilen 6nem ile birlikte artmistir.

Gunumuzde gegerli olan yénetsel yaklasimin gatisma ile olan iligkisini daha liyi
kavrayabilmek ve tez c¢alismasinda olusturulacak olan c¢atisma modelinin
glinimaz kosullarina uygunlugunu saglamak bakimindan, ¢atisma kavraminin
yonetsel yaklagimiar icerisindeki gelisimini kavramak énemlidir. Catisma kavrami
genel sure¢ icerisinde ilk dénemlerde kaginilmasi gereken, daha sonraki
dénemlerde ise kaginilamayan ve belirli bir digiide gerekli oldugu savunulan, g

ana grupta yorumlanmistir.

Sargut (2001: 201), s6z konusu siregleri, ¢catismaya iligkin U¢ temel goris
olan; geleneksel goris, insan iliskileri gorlisti ve etkilegimci goristu esas alarak
ortaya koymustur, “Geleneksel goérus catismanin bitindyle zararli oldugu
anlayisini yansitir. Olumsuz oldugu varsayimindan yola g¢ikarak, g¢atismadan
kesinlikle kaginmak gerektigini savunur. Insan iligkileri yaklasimiysa, catismanin
dogal oldugunu, her grupta kaginilmaz bir sekilde giindeme gelecegini ileri surer.
...Etkilesimci gorus catismanin olumlu bir giu¢ oldugu kanisindadir. Hatta bu
kaniyla da sinirh kalinmaz, ¢catismanin grubun etkili performans gosterebilmesi

icin gerekli oldugu belirtilir.”
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1.2.1. Geleneksel Goriis:

Catisma konusunda ilk yaklagimlar, ¢atismanin olumsuz oldugunu kabul
etmistir. Catisma olumsuz olarak genel kabul gdérmis ve olumsuzluk anlamini
pekistirmek icin siddet, yikim vb. terimlerle es anlamh kullaniimistir. Dolayisi ile;

bu gdrise gore ¢atismanin énlenmesi gerekmektedir.

Klasik teorileri baglica ¢ grupta toplamak mumkindir. Bu gruplar; Taylor'un
“Bilimsel Yénetim Yaklasimi”, Fayol'un “Yoénetim llkeleri” ve Weber'in “Biirokrasi

Yaklasimi” olarak siniflanabilir.

Taylor'a gore, yonetim bigcimsellestigi takdirde, igcilerin hakli Gicret beklentileri
ile yonetimin hakli kar iste§i ayni anda gerceklestirilebilecek ve bdylelikle
endustride karsilagilan bir ¢ok sorunu ¢ézmek mimkiin olabilecektir (Kogel,
1984:52). Burada, bicimselligin arttidi 6lglide sorunlarin ¢ézimunin de
kolaylasacagi gorist hakimdir. Daha fazla driin elde etmek igin daha standart
islerin yaptimasinin gerekliligi ve sanayi alanindaki gelismeler, bicimselligin 6n
plana ¢ikmasinda etkili olmustur. Taylorun bilimsel yénetim modeli, Gretim ve
verimliliyi artirmaya agirlik vermekle birlikte, ayni zamanda yonetim ile isgiler
arasindaki uyusmazlklar da agsmaya galismistir. Catismayi 6nlemeye yonelik
olan bu goéruge gore, ydnetimin bigimsellegtiriimesi ile gatismanin olmayacag!

kabul edilmisgtir.

Yonetim faaliyetlerini planlamak, drgltlemek, yonetmek, esgidim saglamak
ve kontrol etmek olarak bes ana fonksiyona ayiran Fayol'a gére bu faaliyetlerin
yerine getirilebilmesi igin gereken ilkeler; igsbdlumi, emir komuta birligi, merkezi
ybnetim sistemi, genel ¢ikarlarin Gstlnlagu, yetki sorumluluk denkligi ve disiplindir
(Can, 1991: 4). Fayol, uygulamalarin yukaridaki ilkelere uyularak yapilimasi
halinde ¢atismanin ortaya ¢ikmayacagdini savunmustur. Daha énceki dénemlerde,
6rgiit modelierinin bigimsel yéni 6n plana alinmis ve insan iligkilerinin dinamik bir

streg icinde ydnetilmesinin gerekliligi konusuna gerekli 6nem verilmemigtir.
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Weber, eski 6rglit yapilarinin, sanayilesen ve modernlesen Bati Dunyasinin
ihtivaglarini kargilamakta yetersiz kalacagini savunmustur (Can, 1991: 46). Bu
gorus, 1930'larda ve 1940’larda grup davranigi hakkinda hiikim siren tutumlarla
tutarliydi. Hawthorne’da yapilmig olan ¢aligmalar gibi ¢atismalardan saglanan
bulgulardan, c¢atigmanin; zayif iletisim, insanlar arasinda sogukluk, guven
olmamasi, yoneticilerin ¢alisanlarin gereksinme/isteklerine duyarli olmamasi ile

ortaya gikan ve islevsel olmayan bir sonu¢ oldugu degerlendirilmistir.

Geleneksel gorise gére; catismalarin hepsinden kaginilacagi icin sadece
catismanin nedenlerine énem vermek, érgut performansini gelistirmek, olumsuz
olarak sonuglanabilecek olan olaylarin énline gegmek i¢in aksakliklar dizeltmek
ve bicimsellijin korunmasini sadlamak gerekmektedir. Catismanin olusmasi,
bicimsel yonden aksaklik bulunmasi ile yorumlanmistir. Geleneksel yaklasimda;
catismanin, verimlilik ve is doyumu Uzerinde ters yonlu bigiminde bir etkisi
oldugu, catisma duzeyinin g¢ok disuk oldugu ortamlarda verimlilik ve is

doyumunun yiksek oldugu vurgulanmistir (Sekil 1-1).

YUKSEK A Geleneksel gériise gore; Catisma ile 6rgitiin
@ performans dizeyi arasindaki iligki ters yénludur.
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Sekil 1-1: Geleneksel Yaklagimda Catigma ile Orgiitsel Performans lligkisi (Gray ve
Starke, 1984: 481).

17



1.2.2. insan iligkileri Goriigii:

Bu goruge gore, catismanin varliginin mantigi; catismanin tamamen ortadan
kaldirilmasinin  mimkin olmamasina ve ¢atismanin orgitiin performansina
fayda saglayabilecedi kosullarin da bulunabilecedi goérisiine dayanmaktadir.

Catismanin tim grup ve drgutler igin dogal bir olay oldugu gériist hakimdir.

194Q’lara kadar devam eden bu siregte klasik ve neoklasik ydnetim
anlayislari, catismayi olumsuz yénlerini dikkate alarak kaginiimasi gereken bir
stre¢ olarak ele almistir. Klasiklerin aksine Neoklasikler'in ¢ogu catismayi,
ozellikle karmagik orgitlerin dodasinda bulunan ve kaginilamayan bir durum
olarak kabul etmistir (Ertekin, 1982: 475). Bu géris, 1940’lardan 1970’lerin
ortalarina kadar insan Iiliskilerine verilen 6nemin artmasi ile etkili olmus,
catismanin kaginilmaz oldugu goérist Gzerinde durmus ve catismanin éneminin

on plana gikmasina yardimci olmustur.

1.2.3. Etkilegsimci Goriis:

Catisma hakkinda ginimizde yaygin olan goéris etkilesimci yaklasimdir. Bu
yaklagsim ¢atismanin varhigini kabul etmekie birlikte; uyumlu, banscil, sakin ve
isbirligi icindeki grubun degisme ve yenilik gereksinmelerine karsi duragan,
kayitsiz ve tepkisiz olacag! gérustine dayanarak catismay! tesvik etmektedir. Bu
yaklagtmin en buyuk 6zelligi; grup liderlerinin, grubu asgari diizeyde uyanik, 6z
elestiri yapabilen ve yaratici tutabilecek diizeyde ¢atisma surdirmeleri igin tesvik

etmesidir.

Bu goérise gore, verimliligin artirlmasi ve érgitsel performansin gelistiriimesi
icin mutlaka belli bir seviyede c¢atisma gereklidir. Ayni zamanda, sadece
catismanin dnlenmesi degil, gerektiginde ¢atismanin uyarilarak istenilen seviyede

artinimasi da gereklidir.
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Sekil 1-2: Etkilesimci Goériise Gore Catisma Diizeyi ile Is Basarim Diizeyi Arasindaki
lligki (Schermerhorn vd., 7 th Edition: 377).

Etkilesimci goéris, orgit performansinin en yilksek oldugu noktada, orta
diizeyde bir catismanin bulunmasi gerektigini savunur. Catisma diizeyi ve is
basarim diizeyi arasindaki Sekil 1-2'de belirtilen iligki, Tablo 1-1'de de

gosterilmigtir.

Catisma Diizeyi

is Bagarim Diizeyi

Dusik Dusik
Normal Yiksek
Yuksek Dusiuk

Tablo 1-1: Etkilesimci Gériige Gore Catisma Diizeyi lle Is Basarim Diizeyi Arasindaki
lliski (Schermerhomn vd., 2000: 377).

Etkilesimci gorus, davranisgi goérusten su hususilarda ayrilir (Robbins, 1974:
13-14);

o Catismanin kaginilmaz oldugunu kabul eder,

e Karsi koymay! ve catismayi agik¢a destekler,

e Catisma yonetimini; gudileme ve ¢b6zim yontemlerini de kapsayacak
sekilde tanimlar,

e Catismalarin yonetimini, yéneticilerin temel sorunu olarak gérir.
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Catigmanin zararl oldugu ve ne pahasina olursa olsun 6nlenmesi gereken
bir olgu oldugunu savunan beseri iligkilerin eskiyen gorusleri artik bu gunin
gergekleri ile uyum iginde olmamaktadir. Gergekten yeni yaklagim, catismanin,
eger lyi yonetilirse &rgitleri daha etkin ve uygun dizenlemelere go6tlrecegini
ictenlikle benimsemektedir (Kelly, 1970: 103). Modern o&rgut kurami ile
literatirdeki yerini alan “catisma yoénetimi” yaklagiminin temelinde, ¢atismanin
drgltsel yasamin ayriimaz bir 6Jesi oldugu gérustu vardir. Catisma gergegini
kabul eden bu yaklagim, onu &rgiit lehine ydnetmek ve oérgitsel etkililigi artiracak

yénde kullanmak amacindadir.

Catismaya yoénelik eski ve yeni anlayiglari Kelly asagidaki sekilde
Ozetlemektedir (Kelly, 1970: 104);

ESKi ANLAYIS YENI ANLAYIS

Catisma 6nlenebilir. Catismadan kaginilamaz.

Catismayi, yapisal etmenler, 6rnegin
Catigma, sorun yaratan kigiler, sabotér|binanin fiziksel bigimi, meslek yapisinin
ve basrol oynayanlarca yaratilir. tasarimi veya sinif sisteminin niteligi

kararlasgtinr.

Otoritenin  yasal bigimleri, 6rnegin o
_ ) 5 Catisma, degisimin butlnlestirici  bir
“kanallari izlemek veya kitaba baghlik”} ~
. . niteligidir.
dnemsenir.

Bagkalarinin cezalarini cekenler, o '
_ - Catismanin en alt diizeyi optimaldir.
caresiz olarak kabui edilir.

Tablo 1-2: Catismaya Yonelik Eski ve Yeni Yaklagimlar (Kelly, 1970: 104).

Catisma, eski yaklasim ile; istenmeyen, bicimselligin saglanmasi ile
6nlenebilecedi 6ngérulen bir kavram iken, yeni yaklasim ile; kaginilamayan,
degisimin emaresi olan ve belirli bir seviyede tutulmasi istenen bir kavram olarak

kabul gérmustur.
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Catismanin kaginilmaz olarak algilanmasindan ve insan unsurunun 6n plana
cikmasindan dolayi, ¢atigma silrecini de dinamik bir yapi i¢inde incelemek ve
streklilik arz eden bir gatisma modeli olusturmak énemlidir. Catisma kavraminin
orgutsel kuramlar ile farkli anlam kazanmasini; ¢atismanin dogasinda bulunan
insan unsurunun yapisindaki farklilasma, ¢atismanin érgitsel yagsamin ayrilmaz
bir 6gesi olmasi ve catismanin orgitsel gelisme/davranis icindeki énemi ile

aciklamak mumkuanddr.

Nitekim, catisma kavrami ilk zamanlardan itibaren farkli olarak
yorumlanmasina ragmen tum kuramlar icinde yer almistir. GUnimuzde ise
dinamik bir sire¢ olarak yorumlanan ¢atisma kavrami, Kkisilerin algilama ve
olaylari yorumlamalarindan bagimsiz olarak ele alinmamaktadir. Bu sebeple; tez
calismasinda, bireylerin algilama ve degerlendirmelerini esas alan bir modelin

gelistiriimesine ve kullaniimasina énem verilmigtir.

Gunumizde organizasyonlarda kdltirler arasi farklilagsmanin oldudu gibi ayn:
tlke veya toplumsal yapi igindeki érgltsel yapilarda da kultir i¢i farklilagsmalardan
stz edilmektedir (Kozan, 1999). Bu sebeple; ¢atismalarin ortadan kaldiriimasi
degil, bireysel farklihklarin 6érgiit amaglarina katki saglayacak yénde etkili olarak

yénetilmesi 6nem kazanmisgtir.

Catismanin kendisi tamamen olumiu ya da olumsuz bir &6zellige sahip
degildir. Catismalara gosterilen tepkilerle; yasanan gatismalar, olumsuz sonuglar
ortaya ¢ikararak kirici olabilecegi gibi gelismenin yolunu agarak olumlu sonuglarin

ortaya ¢ikmasina da yardimci olabilirler.

Bu sebeple; catismayla ilgili olumsuz tutumlarin  degistirilebilmesi igin
giniimiizde genel kabul géormis olan;
e Catismanin, toplumsal bir olay olarak glnlik yagamin bir pargasi oldugu,

e Catismanin, tek basina olumlu yada olumsuz oimadig,
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o Catigmalara verilen tepkilerin sonuglarinin yikici ya da yapici olabilecegi,
o Catismalan ¢gbzme bigimleri ile catismaya gosterilen davraniglarin, gelisim
ve sosyal degisim icin itici bir gli¢ olarak kullanilabilecegi, goruslerinin kabul

edilmesi de blytk énem tagimaktadir.

1.3.Catisma Siireci ve Sathalari:

Catisma sireci, akademisyenler tarafindan farkh sekillerde yorumlanmistir.
Ancak, catisma slrecinin dinamik ve ¢atismaya taraf olanlarin &zelliklerinden
etkilenen bir stire¢ oldugu genel kabul gérmistir. Catisma sireci baslangicindan
itibaren gelisimi ve sonuglan ile birlikte ele alindiginda, olaylari ve sebeplerini
yorumlamak daha anlasilir bir hal alacaktir. Genel bir ¢atisma teorisi ortaya
konulmadan, 6zel kosullan agiklamak zor olacaktir. Bu sebeple; arastirma
modeline uygun bir catisma modelinin gelistiriimesi igin c¢atisma slrecinin

incelenmesi 6nemlidir.

Toplumsal yapisal kuram ve psiko-kiltirel c¢atisma kurami, gatismanin
kaynaklarini birbirinden oldukg¢a farkli sekilde agiklamaktadir. Yapisal catisma
kuramina gore gatismalar gruplarin birbiri ile rekabet halinde olan amaglarindan
kaynaklanir. Psiko-kultirel kuram ise; catigmayi bireyin kendisi, digerleri ve
davraniglara iligkin inanglarini bigimlendiren psikolojik ve kultirel guglerle
aciklamaya calisir (Karip, 1999:12). Kuramlardan birincisi catismay! 6rgutsel,
ikincisi de bireysel agidan ele almaktadir. iki kuram birbirini tamamilayici
niteliktedirler. Catigma slirecini daha iyi kavramak bakimindan, catismanin

olusumuna etki eden siirecin ve faktodrlerin bilinmesi gereklidir.

Catisma, daha 6nceki catismalarin ve gevresel etkilesimin (kit kaynaklarin
paylasimi, amag¢ farkliiklari vb.) sonucunda da olusabilir. Daha &nceki
catismalarin sonuglarinin gevresel kosullarla etkilesimi gizli ya da potansiyel
gatismay: olusturur. Gizli catigmanin, 6érgit ici veya gevresinde olusan gerilimlerle
birlikte gelisimi, ¢atismanin hissedilmesine neden olur (Pondy, 1967: 296).
Burada, gatismanin dncesinin de oldugunun ihmal edilmemesi ve gatismanin

slirec olarak degerlendirilmesi dnemlidir.
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Bireyin gatisma yasantisini olusturan hissedilen ¢atisma, érgut icinde mevcut
catisma ¢6zUm mekanizmalarina ve diger stratejik durumlara bagh olarak
bicimlenir. Boylece c¢atismanin disa vurulan bigimi olusur (Karip, 1999: 3).
Dolayisi ile, ¢atigsmanin olugsumu bir slire¢ igerisinde meydana gelmektedir. Bu
nedenle, tez calismasinda, slre¢ yaklagimini esas alan ve bu konuda genel

kabul gérmis iki model agiklanmigtir.

Filley'e gore (1975: 9-18), slire¢ modeline dayali olan ¢atisma alti agamadan
olugsmaktadir (Sekil 1-3);

o On (Hazirlayicl) kosullar; Catigmayi doguracak nedenlerin varligini ifade
etmektedir.

¢ Algilanan catisma; Catismali durumlarin taraflarca algilanmasidir.
Hazirlayicl kosullarin olmadid! durumlarda da taraflarca ¢atismanin algilanmasi
mumkin olabilmektedir.

e Hissedilen ¢catisma; Algilanan durumun kisisellestiriimesidir.

e Belirgin davranis; Catisma davraniglarinin ortaya ¢iktigi ve daha belirgin
bir hal ald1g1 safhadir.

e Catismanin ¢6zumil veya bastirilmasi; Catismanin ¢dzimlenmesi veya
dnlenmesi, taraflarin aralarinda anlagsmaya varmalari ya da bir tarafin yenilgisi ile
sonuglandiriimasidir.

o Catismayl ¢6zimlemenin ya da Onlemenin ortaya c¢ikardi§i olumsuz
sonuglar; Catismay! ¢ézimlemenin ya da &nlemenin olumsuz sonuglari daha

sonraki agamada hazirlayici birer kogula déniisecektir.

Sire¢ yaklasimini esas alan gatisma modelinin asamalarinin incelenmesi,
catismaya neden olan konulardan itibaren, ¢atismaya taraf olanlarin nasil bir
sireg izleyerek davranig gdésterdiklerinin anlagilmasi bakimindan énemlidir. Tez
calismasinda kullanilan ¢atisma modeli de, ¢atismanin 6ncesi ve sonrasi ile
degerlendiriimesi  gerektigini; bireylerin ¢atisma durumunda go6sterdikleri
davranislarin, catisma sebebi olarak algiladiklari konulardan ve g¢atismaya taraf

olanlarin tutumlarindan bagimsiz olmadigini ortaya koymaktadir.
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Gatigmay Coziimlemenin/Onlemenin
Ortaya Cikardigi Olumsuz
Sonuglar

Sekil 1-3: Sdre¢ modeline dayali olan ¢atisma modelinin asamalari (Filley, 1975: 8).

Filley'in catisma modelinde, catismayi ¢ézimlemenin veya onlemenin
ortaya c¢ikardiyi olumsuz sonuglarin, bir sonraki c¢atismanin girdisi olarak
degerlendirilmis olmasi, gatigma konusunda sure¢ yaklasiminin éneminin ortaya

konmasi bakimindan énemilidir.

Ancak s6z konusu modelde, catismanin olumiu sonuglarina dikkat
cekilmemis olmasi ve g¢atigmanin sonuglarinin érgitsel verimlilige olan etkilerinin
ortaya konulmamig olmasi sebebi ile; Robbins’in (1998: 437) g¢atisma modelinin
incelenmesi, konunun daha iyi anlasilmasina yardimci olacaktir. Clnkd,
Robbins’in ¢atisma modelinde; ¢catismanin, érgitsel verimlilik konusundaki olumiu
ve olumsuz sonuglarin degerlendiriimis olmasi sebebi ile, organizasyon
basarisina etki eden, verimlilik, istikrar ve degisime uyum konularinin da yer

aldigini séylemek mimkundiir.

24



Organizasyonlar, tek bir kigsinin bagaramayacad! derecede karmasik olan
amaci gerceklestirmek i¢in kurulan sistemlerdir. Kurulug amaglarinin etkili olarak
yerine getiriimesi; sadece kaynaklarin etkili kullanimini degil, ayni zamanda
orgutin devamhliginin saglanabilmesi igin gerekli olan maddi (fiziksel varliklar,
para, malzeme, techizat vb,) ve manevi (calisanlarin 6rgite bagliliklarinin
devami, sisteme gliven vb.) destegin sireklilijinin saglanmasini da gerekli kilar.
Dolayisi ile, érgit igerisinde yapilan dlizenlemelerin érgutsel verimlilik Gzerindeki
etkilerinin gdz ardi edilmemesi bakimindan Robbins’'in modelinin incelenmesi

onemlidir.

Robbins (1998: 437), catigma siirecini baglangicindan itibaren bes safhada
ele almis ve gatismanin sonuglarini ise grup performansina olan etkilerini dikkate
alarak degerlendirmistir. Catismanin sonuglarinin grup performansina olan etkileri
bakimindan incelenmesi; ¢atismanin érgit verimliligi ve oérgit gelistirme konular

ile olan iligkisinin daha iyi anlagilmasina da yardimci olacaktir.

Robbins’e (1998: 437) goére, catisma slreci baglangicindan itibaren bes
safhada gelismektedir; Catismanin ortaya ¢ikmasina neden olan kosullarin varhigi
ile “Potansiyel Muhalefet” safhasi; séz konusu catisma sebebi olan kosullarin
taraflarca anlagilmasi ile “Kavrama ve Kisisellestirme” safhasi; taraflarin
egilimlerinin belirginlestigi ve ¢atisma sebebi olarak anlasilan kosullara yénelik
taraflarin gosterecekleri davranig sekilleritutumlarinin  agiga c¢iktigr c¢atisma
yonetimi davranis modelinin segimi ile “Egilimler ve Catisma Davranis)” safhasi
ve catisma durumunda gosterilen davranisin orgitsel verimlilige olan olumiu
veya olumsuz etkilerinin agida ¢iktiy1 “Catisma Davraniginin Sonuglar” safhasi
(Sekil 1-4).

Birinci safha, “Potansiyel Muhalefet” safhasidir. Catigsmanin olusmasi igin
gerekli olan potansiyel zitliklar ile uyusmazliklarin bulundugu safhadir. Bu
kosullarin dogrudan ¢atigmaya yol agmasi gerekmemesine ragmen g¢atigsmanin
ortaya ¢ikmasi igin herhangi birinin bulunmas! gerekmektedir. Bu kosullar; genel

olarak orgutsel yapi, haberlegsme ve bireysel farkliliklardan etkilenmektedir.
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Potansiyel muhalefet safhasi; c¢atigma slrecinin baslangic noktasini
teskil etmekle birlikte, yukardaki kosullarin taraflarca nasil algilandiginin
belirlenebilmesi de, c¢atismanin olusmasi hakkinda yorum yapabilmek

bakimindan dnemilidir.

lkinci safha, “Kavrama ve Kigisellestirme” safhasidir. Catismanin aciga
cikmasi igin, taraflar arasinda gatisma sebebi olan konularin, taraflarca “catisma
sebebi” olarak algilanmasi gerekmektedir. Hissedilen ve algilanan cgatisma,
taraflarin catismanin farkina varmalarini ifade etmektedir. Dolayisi ile bir ya da
daha fazla tarafin yukarida agiklanmis olan 6n kosullarin varhdinin farkina
varmasl, gatigmanin hissedilmesine yol acacaktir. Herhangi bir gatismanin
algilanmasi, onun Kkigisellestirildigi anlamina gelmemektedir. Catisma
sebeplerinin varligindan gok nasil kavrandigi ve taraflarca ¢atisma nedeni kabul
edilerek kisisellestirime safhasina ulasip ulagsmadidinin tespiti dncelik ve dnem

kazanmaktadir.

Catisma sebebi olan konunun algilanmasindan sonra kisisellestiriimesi ile
taraflarin anilan konuda catismaya karsi davranis gelistirmelerine neden olan
sUre¢ baglayacaktir. Catismanin davranig boyutu kazanmadan &énce, potansiyel
catisma sebeplerinin taraflarca ¢atisma sebebi olarak algilanip algilanmadiginin
bilinmesi 6nem kazanmaktadir. Bireylerin ¢atismay! algilamalan ile baslayan ve
dider tarafa etki edebilecek davranis seklinin se¢imi ile devam eden “kisisel

degerlendirme” safhasi, davranig segimine etki eden siirecte de 6nemlidir.

Uglincii ve dérdiincii safhalar, “Egilimler ve Catisma Davranis!” safhalardir.
Orgitun herhangi bir Gyesinin, dier bir galiganin amaglarina ulasmasini
engelleyen ya da diger ¢aliganlarin ¢ikarlarini arttirmasini engelleyen hareketler
yapmasi durumunda bu asamaya gelinmistir. Bu agsamada; taraflarin egilimlerinin
aciga c¢ikmasi ve uygun catisma yoénetimi davranisinin  segilerek tepki

gosterilmesi 6nem kazanmistir.

26



Taraflann egilimleri ile gdsterecekleri davraniglarin birbirinden ayr olarak
distnilmemesi gerektiginden dolayr Gglnct ve dérdunct safhalar birlikte
degerlendirilmistir. Bu hareket, maksatl ve diger ¢alisanlan etkilemek igin bilingli

bir caba olmalidir. Bu seviyede, ¢atismanin agiga ¢iktig1 séylenebilir.

Acik catisma; gizli, dolayli ve ¢ok kontrol edilen satasma tiplerinden,
dogrudan, saldirgan, siddet iceren ve kontrol edilmeyen anlagsmazliklara kadar

cok genis bir davranis yelpazesini kapsar.

Bu safhada ayni zamanda ¢atismaya taraf olan gruplarin ¢atismayi yénetme
davraniglar da ortaya ¢ikmaktadir. Catigsma agiga ¢iktiginda, taraflar catismay!
yoénetecek bir ydntem geligtirme ihtiyaci hissedeceklerdir. Thomas’a gore (1997);
catisma yonetimi konusunda taraflarin kullanabilecegi genel kabul gérmis bes
davranis olarak; rekabet, isbirligi, kagcinma, intibak ve uzlagsma, burada da

kullanilmustir.

Besinci safha, “Catisma Davranisinin Sonuglari’dir. A¢ik ¢atisma ile ortaya
cikan catisma ydnetimi davraniginin, érgit icinde yol agtigi, olumlu veya olumsuz
sonuglar 6nem kazanmistir. Catisma; grup performansinda bir gelismeye neden
oluyorsa, sonug islevseldir; catismadan 6rgit verimliligine fayda saglanmaktadir.
Grup performansi ¢atigmadan olumsuz sekilde etkileniyorsa, sonug islevsel

degildir; érgt verimliliginin zarar gérmesi s6z konusudur.

Robbins’in ¢atisma modeli (Sekil 1-4), gerek g¢atisma dncesindeki kosullarin
dikkate alinmis olmasi, gerekse ortaya ¢ikan davraniglarin etkilerinin, érgutsel
performansa olan etkileri bakimindan degerlendiriimesi yoni ile; slreg

yaklasimini daha anlagilir bir sekilde ortaya koymaktadir.
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1.4. Tez Calismasinda Kullanilan Gatigsma Modeli:

Calsanlarin sahip olduklar c¢aligma aliskanliklarindaki farkhliklar dikkate
alindiginda, farkliliklarin oldukga fazla gesitlilik gosterdigi gériilmektedir. Bu kadar
cesitli yapida ve dinamik kosullarda, farkh tutum ve davraniglarin bulunmasi da
dogal olarak kargilanmaktadir. Orgiitlerde; galisanlarin, iginde yasadigi gevre ve
aldiklari egitimin etkisi ile kazanmis olduklari edinimleri, 6rgit ici faaliyetlerde
kullanma egilimleri de anlagsmazlik ve uyusmazlikiarin olugsmasina neden

oimaktadir.

Deutsch ve Thomas c¢atisma slrecinde taraflarin gésterdikleri davranislarin,
diger tarafin gostermis oldugu davranigsa tepki oldugu yaklasimi (zerinde
durmuslardir (Deutsch, 1994 ; Thomas, 1976). S6z konusu yaklasim, taraflarin
davranislarinin diger tarafin ¢atisma durumuna olan yaklasimlarinin neler
olabilecedi konusundaki algilamalarindan etkilendigini desteklemektedir. Dolayisi
ile bireylerin algilamalari, catisma durumunda gésterilen davranis sekli tizerinde
etkili olmaktadir. Bireyler sahip olduklan kuitirel degerlere ve normlara goére
davranis gosterirler; ama farkli bir bakis agisina sahip baska bir birey ayni olayi
kendi dusunsel degerlendirmesi ile daha farkli yorumlayabilir. Bu nedenle; tez
calismasinda, calisanlarn algilamalan ile degerlendirmelerinin ve davranis

sekillerinin yer aldig bir catisma modelinin gelistiriimesine 6nem verilmistir.

Catismanin konusu, ¢atisma davranigi ve catigmanin sonucu kavramlarina
acikhk getirilmesi, ¢atigma yénetimi konusunun daha iyi agiklanmasina yardimci
olacaktir (Ergin: 2000). S6z konusu kavramlarin, birbiri ile iligkili ve her birinin
digeri Uzerinde etkili oldugunu dikkate alirsak, aralarindaki kavramsal iligkinin

anlasiimasi da énemlidir.
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Catisma Davranigi

Catisma Konusu Catismanin Sonucu

Sekil 1-5: Catisma Déngtisti Modeli (Ergin: 2000).

Catisma konusu; bir ya da daha fazla kiginin digerini engellemesi ya da
rahatsiz etmesine bagh olarak kisinin i¢cinde bulundudu 6znel yasantidir. Catisma

konusu, 6znel olabilir ve gergek/nesnel bir temele dayanmayabilir.

Catisma davranigi; yasadiklan g¢atisma konusunda bireylerin amagladiklari
ya da gosterdikleri agik tepkilerdir. Bu davraniglar farkhlik gdsterebilir. Bir kismi
amaca yonelik, bir kismi da sadece duygulann ifadesi olabilir. Catisma
durumunda gosterilecek olan davraniglarin amaca goére secilmesi, orgitsel

verimlilige zarar vermemesi bakimindan tercih edilmelidir.

Catismanin sonucu; taraflarin ortaya koyduklari davranisin sonucunda
kisinin/orgutin ve karsi tarafin elde ettigi fayda ve zararlardir. Taraflarin,
istedikleri amaca ulasip ulagsmadiklan, ¢atismanin sonucunun degerlendiriimesi

ile ortaya ¢ikmaktadir.

Catisma davranigsinin  ortaya ¢lkmasinda, sorunun taraflarca nasil
tanimlandiginin anlagiimasi énemlidir. CUnk(; taraflar karsilikli isteklerinden yola
cikarak, catismaya karsi davranig godstermektedirler. Tanimlama ile birlikte
taraflarin davranis secgenekleri ile sonuglarinin farkinda olmalart durumu da
6nemlidir. Secilecek olan davranis sekli ile elde edilecek olan sonuglarin 6nceden

tahmin edilmesi, segilecek olan davranis seklini de dogrudan etkileyecektir.

Catigma sireci esas alinarak olusturulacak olan bir ¢gatisma modelinde;

e Catisma konusu ; Algilama siireci,

e Catisma davranigi ; Bireylerin algiladiklari durumu degerlendirmelerine ve
uygun olan gatisma yénetimi davranigini segmelerine etki eden sireg,

e Catismanin sonucu ; Davranis ya da génderme sonrasindaki sure¢ olarak

genel kabul gérmustar.
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Kelly'nin (1969: 511) “Algilama ve gdnderme’yi esas alarak olusturmus
oldugu catisma modeli, c¢atismanin siire¢ olarak agiklanmasi bakimindan
dnemlidir (Sekil 1-6).

X Y

1. ALGILAMA | 2. GONDERME ‘ 1.ALGILAMA | 2. GONDERME

(X, Y : Catismada yer alan taraflar.)

Sekil 1-6: Kelly’'nin (1969: 511) Algilama ve Géndermeyi Esas Alan Catisma Modeli.

Kelly'nin  modelinde; c¢atigma sebebi olarak algilanan konularin
degerlendiriimesi ile ilgili bir ag¢iklama bulunmamasindan dolayi, s6z konusu
modele “Degerlendirme” slirecinin ilave edilerek, c¢atismaya taraf olanlarin
algilamalari sonucunda geligsen davranis sekillerine de dikkat ¢ekilmis olacaktir.
Bu sebeple; Kelly’nin ¢atisma modeline, “Degerlendirme” slirecinin ilave edilmesi

ve bu modelin geligtirerek kullanilmasi daha uygun olacaktir.

Algilanan ¢atisma durumunun bireylerin “Degerlendirme” slizgecinden
gecerek davranig safhasina ulagsmasina kadar gegen slre, catismanin ve
catisma davraniginin ortaya ¢ikmasinda énemli bir yer tutmaktadir. Kelly'nin
catigma modeline “de§erlendirme” sirecinin ilave edilmesi daha anlasilir bir
catigma modelinin olugturulabilmesi bakimindan o6nemlidir. Degerlendirme
slrecinde bireylerin se¢im ve davraniglan Uzerinde; bireylerin sahip olduklar
kultarel alt yapi, egitim seviyeleri, hizmet ve galisma slreleri, caligtiklar érgitin
hiyerarsi yapisi, kulttr i¢i arkliliklarin etkisi vb. konular etkili olmaktadir.

Yukarida agiklanmig olan sebeplerden dolayi, olusturulacak olan gatisma
modelinde;

o Algilama,

e Degerlendirme,

e Gonderme,
safhalarinin bulunmasi kaginiimazdir. Bu sebeple, tez g¢alismasinda, algilama,

degerlendirme ve génderme safhalarini igceren bir model kullaniimistir (Sekil 1-7).

31



AnSiwijundeb yaus|pa ane|l Isappew swapuspabad, (115 ‘6961 AlleX) sullepow ewsied uejo Siwjtuejiny uepuljele) Ajjay oor ,

, llapopy ewsned uepiueyny| epuisewsiey ze | 1=} [I¥oS$

_

A _

m _

! _

1921ng ewejb|y “

“Jijigelo "ga Inbig ‘dnib ‘Aeng t A JoI0P e} feswniny| Jijigeo ga nbig ‘dnib ‘Aeng X |

_

wninyJiaey uajuaiseb epewsies ! auLIdpugn) "¢ uabp3a wnjny/Jiae) usjue)seb epewsijes) : auuapugn) "¢ [

ulalIgPie |9S31A)
iwdas uluisifelels iwnouA ewsies) ‘oudipuapiabaq g “ wdas uluisifelel)s 1winaueA ewsnesd ‘owpuapabaqg -z “
|

Jejnuoy| ue|o igagas ewses) : ewe|ibly ') “ lejnuoy ueo igaqes ewsies) ! eweyibly "1 |

” _

| _

| _

| : _
JNHIAANOO '€ | JWHIANITHIDIA'Z | VINVTIODTIV ) < v - JWAIANQD "€ ANHIANTTHID3A T vievuovr | €4-Y
awLIBpUQD) Hein




1.5. Catigma Tiirleri ve Seviyeleri:

Catigma tlrleri ve seviyelerinin bilinmesi, ¢atismaya taraf olanlarin érgut
icindeki, hiyerarsik yapilar, statileri vb. faktorlerin, catisma stirecine olabilecek

etkilerinin degerlendirilebilmesi bakimindan énemlidir.

1.5.1. Catisma Tiirleri:

Catismalar, genel olarak; o6rgitsel verimlilige olan etkilerine gore,
organizasyon igindeki yerine gore ve ortaya ¢ikis sekillerine gére farkl sekillerde
siniflandiriimislardir. Farkli ¢gatisma tirlerinin incelenmesi; 6rgttsel yapi igindeki,
anlasmazlik sebepleri ile birey davraniglarinin daha anlamh bir sekilde

yorumlanmasina katki saglayacaktir.

1.5.1.1. Orgiitsel Verimlilige Olan Etkilerine Gére Catismalar:

Orgiitsel verimlilije olan etkilerine gére ¢atismalar, organizasyonun
amaglarina ulasmasina yardimci olup, olmamasi bakimindan iki grupta
incelenmektedir; fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catigma (Robbins, 1998:
437). Robbins, organizasyonun sadece amaglarina ulasmasina degil, ayni
zamanda devamliiginin da saglanmasi konusundaki éneme dikkat ceken bir

siniflandirma yapmistir.

Fonksiyonel olmayan c¢atismalar; igletmeyi amagclarina ulagsmaktan
engelleyen, amaglari gergeklestirmeye katkida bulunmayan c¢atigmalardir. Klasik
ve neo-klasik yaklasimlar butun g¢atismalan bu grupta ele almiglardir. Modern
yaklasima gore; her turli catigmayi fonksiyonel olmayan catisma olarak ele

almak mimkiin degildir.

Fonksiyonel olan g¢atismalar ise; organizasyonlarin  amaglarini
gerceklestirmesine dogrudan katkida bulunan gatigsmalardir. Bu tir catismalar,
organizasyonun cesitli seviyelerindeki sorunlara da dikkat cekmeleri sebebi ile

onemlidir.
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1.5.1.2.0rganizasyon igindeki Yerlerine Gére Catigmalar:

Ozellikle, hiyerarsi yapisinin etkili oldugu orgutlerde, catismada yer alan
taraflarin 6rgltsel yapidaki yerinin bilinmesi, catigma konusu ile davraniginin
yorumuna katki saglayacaktir. Buna gére catismalar dikey ve yatay catigma
seklinde olabilir (Schermerhorn vd., 2000: 379).

Dikey catisma, dikey hiyerarside farkll dizeylerdeki gruplar arasinda ortaya
cikar. Farkl konularda da olabilir. Orgitteki astlar ve ustler arasindaki gatismayi
ifade eder. Ustlerin direktiflerinin kesin olmadidi veya mesajin yanlis anlasildigi
durumlarda, sikga karsilagilan catisma tdrlerinden biridir. Bu tir gatismalarin

dnlenmesinde, Ustlere bllytk sorumluluk digmektedir.

Yatay catisma ise, hiyerarside ayni diizeydeki gruplar ya da departmanlar
arasinda ortaya ¢ikar. Orgitte, benzer hiyerarsi seviyesinde olan calisanlar
arasindaki ¢atismay belirtmektedir. Yetkilerin kesin olmadidi belirsizligin ylksek
oldugu durumlarda ayni diizeyde calisanlar arasinda ortada kalan, kimin
yapacag! belli olmayan isler igin kisaca “belirsiz ig dagiiminin oldugu durumlarda

sikca karsilasilan ¢atigma taradar.

1.5.1.3.0rtaya Gikis Sekline Gére Gatismalar:

Orgiitsel gatigmalarin gelisim evreleri olarak da kabul gérmis olan ortaya
cikis sekline gore catigmalar; potansiyel catigma, algilanan gatigma, hissedilen
catisma ve acik catisma seklinde olabilir (Filley, 1975: 8).

Potansiyel c¢atisma, catismayl ortaya c¢ikarabilecek nedenleri ifade
etmektedir. Ornedin, amag farkhiliklar, kaynaklarin kit olmasi vb. durumlar
catisma potansiyeli tagiyan ve c¢atismanin olugmasina neden olabilecek
konulardir (Gordon, 1991: 469).
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Algilanan catisma, catismaya konu olan taraflarin olaylart ve durumu
algilama tarzlan ile ilgilidir. Taraflarin birbirinden habersiz olarak bazi konulari
catisma nedeni olarak algilamalari da mumkin olabilir. Catigma sebebi olan

konunun, diger tarafin dikkatini gekmemis olmasi durumu séz konusudur.

Hissedilen gatisma, ¢atisma halindeki taraflarin olaylar konusundaki hislerini
ifade etmektedir. Ornegin; taraflar; kizgin, kirgin, endiseli, patlamaya hazir

olabilir.

Acik catisma, gatisma halindeki taraflarin filen gésterdigi davranisa isaret
etmektedir. Ornegdin; karsihkli tartigma, birbirine agir dil ve sézler kullanma, belirli
bilgi verileri kargi tarafa géndermeme, hatta fizik kuvvet kullanma sekillerinde

ortaya ¢ikabilir.

1.5.2. Catismanin Seviyeleri:

Seviyelerine goére oOrgltsel catigmalar genel olarak asagidaki sekilde
siniflandirilabilir (Rahim and Bonoma, 1979: 1324);

e Birey duizeyli gatigsmalar ; bireyin kendi kararini verme ve hareket tarzin

secmede gliclikle karsilasmasi durumunda ortaya gikar.

e Grup duzeyli gatigmalar ; grup Uyesi olan bireylerin birbiri ile, grup norm ve
kurallart ile gruptaki rolleri ile olan uyusmaziiklar sonucunda gruplarin birbiri ile

catismalaridir.
o Orgut dizeyli gatismalar ; bireyin ve grubun 6rgitin amag, deger, kural ve

iklimi ile olan uyusmazliklari ve orgutlerin birbiri ile olan mucadeleleri seklinde

ortaya gikmaktadir.
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Rahim ve Bonoma’ya (1979: 1324) gére catismalar; birey, grup ve &rgut
seviyesinde olugabilir. Bununla birlikte bu ¢ dizeydeki ¢catisma turli de birbirine

bagimlidir ve kesin sinirlarla ayrim yapmak kolay degildir.

Orglitsel Catisma

- - T === 1
Bireysel Catisma : Bireyler Arasi Catisma ;
L —————————— J
Grup lgi Gruplar Arasi Orgiitler Arasi
Catisma Catisma Catisma

Sekil 1-8: Seviyelerine Gére Catisma Tiirleri (Rahim and Bonoma, 1979: 1324).

Bir organizasyonda seviyelerine gére doért farkli catisma s6z konusudur
(Schermerhorn vd., 2000: 375).

1.5.2.1.Kiginin Kendi igindeki Catisma:

Kisinin kendisinden ne beklendiginden emin olmadigi veya kendisinden farkli
ve celigkili davraniglar, kararlar vb. beklendigi veya kendisinden kendisinin
yapabileceginden faziasinin beklendidi durumlarda ortaya c¢ikan ve Kisiyi
rahatsizlija, engellenmeye ve baski altinda kalmaya sevk eden ¢atismadir.

1.5.2.2 Bireyler Arasi GCatigma:

isletme icinde iki bireyin birbirleri ile fikir ve gorts aynliklarina dusttkleri
durumlarda bu tir ¢atismalar ortaya gikar. Isletmelerde en gok rastlanan bireyler

arasi catismalar ast ile Ust arasindaki kisisel anlagmazliklardan dogmaktadir.
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1.5.2.3.Grup i¢i Catisma:

Bu tarz ¢atismalar, bireyler arasi ¢atismalar gibidir. Ancak bu tir gatismada,
grup iginde birlikte calismasi gereken kisiler arasindaki fikir ve goériuslerdeki
farkliliklardan ortaya c¢ikar. lyi yénetimezse orgitsel verimlilige ve grubun

etkinligine buyuk zararlar verebilir.

1.5.2.4.igletmeler Arasi Catisma:

iki rakip isletmenin pazar paylarini buyitmek icin birbiri ile rekabete girmesi
ya da bir is¢i sendikasi ile bir igletmenin uyguladidi gesitli personel politikalari

ylzinden géris ayriliklarina diigmeleri bu tarz ¢catismalara drnektir.

1.6.0rgiitsel Gatismanin Nedenleri ve Tez GCalismasinda Yapilan

Siniflandirma:

Organizasyonlarda c¢esitli dizeylerde ve farkh sekillerde ortaya c¢ikan
catismalarin nedenlerini bilmek; ¢atisma y®dnetimi slirecinde takip edilecek olan
catisma yonetimi davranisinin tespiti agisindan 6nemlidir. Ozellikle biyuk
yapidaki orgutlerde; bireysel nedenler, grup iligkileri, teknolojik nedenler vb.
konular ¢atisma igin uygun olan ortami hazirlamaktadirlar. Catismanin etkili
olarak yonetilebilmesi i¢in organizasyonda meydana gelen catigsmalarin hangi

kaynaklardan olustugunun ve nedenlerinin neler oldugunun bilinmesi gereklidir.

- Orgiit galiganlarinin istek ve ihtiyaglari dogrultusunda ulasmak istedikleri
amaglarinin engellenmesi durumunda anlagmazlik ve uyusmazlhkiarin olugsmasi
ve catismalarin ortaya c¢ikmasi kaginilimazdir. lhtiyaglar ve ulasilmak istenen
amaclar arasindaki iliski agagidaki model ile ¢ok iyi agiklanmistir (Luthans, 1977:
366).
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intiyag =———  Giidii ENGEL== == == =) Amag
/ 1. Goériinen

Hayal Kinkhgi 2. Goérinmeyen

Karsi Koyma Mekanizmalan (Saldirn, Cekilme, Katilagma, Uzlagma)
Sekil 1-9: Ihtiyaglar ve Ulasiimak Istenen Amaglar Arasindaki lliki ( Luthans, 1977: 366).

Gergek yasamda cahlisanlar, engellendikleri konunun &zelligine goére
amaglarina ulagmalarina yardimci olacak bir davranig sekli segerler. Yukaridaki
modelde de gorulduga gibi, galisanlarin gatisma durumundaki tutumlari, onlarin

amaglarina ulagmasina engel teskil eden konulardan bagimsiz degildir.

Catismanin olugsmasina neden olan konular incelenmeden 6nce, gatisma
icin potansiyel olusturan durumlarin, genel olarak ortaya konmasi 6nemlidir.
Taraflarca zitlagsma sebebi olarak algilanan konular ile paylagilan kaynaklar
arasindaki dogrusal artis ile artan ¢atisma olasiligi, asagidaki model ile daha
kolay aniasilacaktir ( Webber, 1979: 447).

A

Yiksek Catigma Olasiligi

\__—" «“Kargiliki Fonksiyonel

Bagimiilik”

Taraflarca zitlagma sebebi
olarak algilanan konular

Paylasilan Kaynaklar
Alcak vias v

Catisma
Olasihgi

Sekil 1-10: Catisma Potansiyeli Olugturan Konular (Webber, 1979: 447).
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Taraflarca zitlagma sebebi olarak algilanan konular, karsilikli fonksiyonel
bagdimlilik ve paylasilan kaynaklar arttik¢a, catisma olugsma olasili§i da artacaktir.
Nitekim, organizasyonel catismanin en 6nemli nedenleri, Stoner ve Wankel
(3 rd edition: 383) tarafindan; paylasilan kaynaklar, taraflar arasindaki amac
farkhliklari, faaliyetlerin birbirine badimh olmasi (fonksiyonel bagimlilik)

ve calisanlarin algilama/deger farkliliklari olarak belirtilmistir.

Amag ve ydontem, inang, algilama ve yorum farkliliklari, degisik bilgi ve kaltur
diizeyleri, yanlis anlamalar, rekabet, agik haberlegsmenin ihmali, 6rgtin
buyudklitga, asin uzmaniagsma, kadro farkhiligi, rol ve statli, denetim ve kararlara
katilma catismaya sebep olan nedenlerdir. Bunlarla birlikte; c¢ikar farkliliklart,
sorumluluk alanlarinin acgikga belirlenmemesi, kit kaynaklar igin rekabet,
insanoglunun saldirgan mizaci, degisen kosullarin 6ngérdigi yeni nitelikler, érgat
ici glic mucadeleleri, is¢i ile isveren uyusmazliklari vb. konular érgttlerde en gok

rastlanan ¢atisma nedenleri arasindadir (Bingdl, 1998: 276).

Altug’a gore (1997:113), gatismanin nedenleri, genel olarak;
e Rol bulanikhgt,

Is beklentilerinin net olmamasi,

e Kaynak kisithhg,

e Kaynaklarin genellikle her érgitte kisith olmasi,

e Gorevlerin binigik olmasi,

e Birey veya gruplarin ig basarimi i¢in diger kisilere bagimli olmasi,
e Yarigmaci amaglar,

e Amaclarin zayif olmast veya 6dil sisteminin kétl tasarlanmasi,

e Yapisal farklilasma,

e Yapiya bagli olarak ise yaklasim farkhiliklarinin bulunmasi,

o Onceden ¢ozimsiiz kalmig gatismalar,

¢ Ayni konu Uzerinde gatigmanin tekrarlanmasi, seklinde belirtilmistir.
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Birey agisindan igsel, kigiler arasi ve grup catismalarn, dolayh da olsa
orgltsel catismaya neden olabilmektedir. Yine de, bu tir ¢atismalar kurumsal
amagclarda farklilagsma ve pargalanmaya neden olmadik¢a o6rgitsel ¢atisma
olarak degerlendirimemektedir. Orgltsel catigmaya sebep olabilecek faktérler
oldukga fazladir. Bu konularin birka¢ ana baslk altinda toplanmasi c¢atisma

nedenlerinin anlagtlabilirligini de kolaylastiracaktir.

Catismaya yol acan ana faktorlerin belirli bir sistematik igcinde incelenmesini
saglamak amaci ile orgltsel gatismaya neden olan konular genel olarak (¢
grupta incelenmektedir; orgitsel yapidan kaynaklanan nedenler, bireysel
davranis faktérlerinden kaynaklanan nedenler ve haberlesmeden kaynaklanan
nedenler (Robbins, 1974: 29-30; Meggison vd., 3 rd Edition: 397).

Tez calismasinda, “daha dnce ¢ézimlenmemis olan sorunlar’ da &érgitsel
yapidan kaynaklanan sorunlar igerisinde yer alan catisma sebebi olarak algilanan

konular arasinda incelenmistir.

Anket arastirmasi ile elde edilecek olan sonuglarin yorumlanmasina yardimci

olacagi dislincesi ile tez ¢galismasinda, ¢atismaya neden olan konular;
o Orgiitsel yapidan kaynaklanan sorunlar,
o Haberlesmeden kaynaklanan sorunlar,

e Bireysel nedenlerden kaynaklanan sorunlar olarak, ¢ grupta incelenmistir.

1.6.1.0rglitsel Yapidan Kaynaklanan Sorunlar:

1.6.1.1.iglerin Birbirine Bagimh Olmasinin Yaratti§i Sorunlar:

Islerin birbirine bagimli olmasi yerine fonksiyonel bagimhlk ifadesi de
kullanilmaktadir. Iki birey ya da iki grubun karsilikh olarak kendi gérevlerini yerine
getirmek igin bagimh olmalarn durumunda, taraflarin farkli amaglarinin veya

onceliklerinin olmasi, catisma igin gerekli ortamin olugsmasina sebep olur.
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Fonksiyonel olarak birbirine bagli grup veya bélimlerden herhangi birinin
islevlerini zamaninda yerine getirmemeleri, diger boélumun islerini aksattigi
zaman, iki bélum veya bireyler arasinda ¢atismalarin olugsmasina neden olabilir
(Tengilimoglu, 1991: 132). Isletme iginde faaliyetlerin yuritulmesi igin farkl
bolimlerin birbirine karsilikh olarak badimli kalmalari durumu, “faaliyetlerin
zamanlamasindan kaynaklanan orgit ici badimhliklar’ ile ac¢iklanmaktadir.
(Ornegin; pazarlama boéluminun ge¢ hazirladigr bir raporun muhasebe

bslimindeki islerin yavaslamasina sebep olmasi gibi.)

Bagimlilik farkh sekillerde ortaya c¢ikabilmektedir. Buna gore, birinci tip
fonksiyonel bagimlilikta, bolumler kargihkl etkilesim icinde olmamakla beraber,
her bir bslumiin &rgiitsel amaca katkida bulunmasi durumu mevcuttur. ikinci tip
fonksiyonel bagimlilikta ise, herhangi bir bélimin igini yapabilmesi, fonksiyonel
olarak kendisinden 6nce gelen béliman/bélumlerin igini tamamlamis olmasina
baglidir. Bir grubun ciktisinin, diger grubun girdisini olusturdugu bu tOrl0

fonksiyonel bagimhlikta, catigsma olasiligi birinciye gére ¢gok daha yiksektir.

1.6.1.2.Kaynaklarin Paylagiminin Yarattig: Sorunlar:

Orgiitler; insan, makine, materyal, para vb. kaynaklarin birlesmesinden
meydana gelmiglerdir. Bu kaynaklar, her bir grup igin belirli miktarda
mal/hizmetlerin tretiimesine tahsis edilmiglerdir. Cesitli gérevleri yerine getirmek
Uzere bir araya gelmis bulunan ve belirli alanlarda uzmanlasmis olan
departmanlar gorevlerini daha etkin yerine getirmek ve hedeflerine eksiksiz

bicimde ulagabilmek igin bu kaynaklara ihtiyag duyarlar.

Orgiit icindeki her bir grubun éncelikli amaci, sinirli kaynaklarin tahsisinden
daha bilyik bir pay alabilmektir. Cogu ¢atigmalarin kaynaginda da bu neden
bulunmaktadir. Ayni kaynag! isletme igindeki ayn iki bélumun kullanmak zorunda

kalmasi durumunda, kaynaklarin paylasimi konusunda gatisma ortaya ¢ikabilir.
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1.6.1.3.0rgiitsel Gelisim ve Degisimin Yarattig: Sorunlar:

Degisime karsi gosterilen direng, oérgitsel ¢atismaya neden olan bir etkendir.
Yeni bir teknolojinin ¢érgite girmesi; ¢alisanlarin daha &énceki teknolojiye olan
aliskanligi ve yeni teknolojiye uyum kaygilarindan dolayi, ¢atismaya neden
olabilir. Orgutlerin birlesmesi ya da bir érgitin digerini kendi biinyesine katmasi

seklindeki degisimlerde de érgutler arasi bir gli¢ gatigmasi ortaya gikar.

Cevresel degisiklikier, agik sistem olan insanlar ve érgitler Gzerinde de etkili
olmaktadirlar. Bireylerin ve o&rgitlerin degisime gdsterdikleri adaptasyon veya
direng suregleri/tepkileri farkli olacagi i¢in uyusmazhklar gikacaktir. Bunun sonucu

olarak; degisim kaginilmaz bir sekilde gatismayi da beraberinde getirecektir.

1.6.1.4.Yetki ve Sorumlulugun Belirgin Olmamasinin Yarattigi Sorunlar:

Organizasyonlarda bazen hangi ¢alisanin hangi alan ve konularda, ne 6lgiide
kime kars! sorumlu olacag belirsiz olabilir. Orgit galiganlarinin érgitsel hedeflere
ulasmak igin kendi Uzerine dugen bireysel sorumluluklarini tam olarak
bilmemeleri, ¢alisanlan oldugu kadar érgitiin verimliligini de etkilemektedir. Bu
sebeple; ortak amaglarin belirgin/agik hale getiriimesi ve ortak hedeflerde
calisanlara birey olarak disen rollerin neler oldugunun bildirilmesi, yanlig ve eksik
olarak yapilmis olan gorev tanimlarindan kaynaklanabilecek olan ¢atismalarin

engellenmesi bakimindan énemlidir (Allnoch, 1998: 8).

Gorev, yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmemis olmasi rol belirsizligi
olarak da adlandiriimaktadir. Rol kavrami genel olarak, bireyin iginde bulundugdu
statli sinirlan iginde neleri yapabilecegi, neleri yapamayacagi seklinde belirlenmig
olan davranislarin toplamini ifade eder (Erdogan, 1983: 78-79). Dolayisi ile, iki
ayr kisi veya grubun ayni konu ile ilgilenmesinin gerektigi durumlarda olusacak

belirsizlikler de, ¢atismalar igin uygun bir ortam olugmasina neden olur.
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lyi belilenmemis igletme vyapilan ve gorevler ile sorumluluklar, bu tur
catismaya neden olur. ligili bélim tarafindan iyi belirlenmedigi icin
sahiplenilmeyen ve ortada kalan gérev ve sorumluiuklar ¢atismanin dogmasina
yol acar. lligki iginde olan taraflarin yetki sinirlarinin agik sec¢ik olmamasi da,
catismayi artiran nedenlerdendir. Bu nedenle; biyik érgitlerde, érgiit semasi ve
gorev tanitim formlar gibi araglar yardimi ile bireysel yetki ve sorumluluklarin
sinirlarinin  netlestiriimesi, ¢atismaya neden olan konularin azaltiimasi

bakimindan 6nemlidir.

1.6.1.5.0rganizasyon Yapisinin Biiyiik Olmasinin Yarattigi Sorunlar:

[sletmeler blytdikce kontrol fonksiyonu 6nem kazanmaktadir. Otoriteyi
dagitmamak, bir merkezde toplamak zorunlulugu nedeni ile de, es gudimleme ve
haberlesmede bazi sorunlar ortaya gikacaktir. Cinku, isi yapanlar hiyerarsinin alt

basamaklarinda kalacak, isi yapanlarla yaptiran arasindaki mesafe acilacaktir.

Yap! olarak blyuk orgutlerde haberlesme kanal sayisinin ve hedeflerin,
haberlesme araglarinin ¢oklugu, haberlesmeyi gliglestirerek dolayh bir ¢catismaya
yol acar. Buyuk orgutsel yapi icindeki kadro farkhliklarindan dolayi, 6rgut
calisanlarinin farkli sosyal ve kultiirel ortamlardan geimeleri ya da o6rgltte yer
alan gruplarin strekli ya da gegici i ekipleri olmalari, érglite yeni giren bireyin

orgat iklimine uyum cabalari gatisma igin uygun zemini yaratir.

1.6.1.6.Statii ve Gili¢ Paylagimindan Kaynaklanan Sorunlar:

Genel olarak bir sosyal sistem igindeki pozisyonu ve bu pozisyonun
belirledigi hak ve yukamitlUkieri ifade eden stati kavrami, insan suurunda g¢ok
énemli bir yer tutmaktadir. Bu durum, statll kazanmak icin blylk miktarda enerji

ve zaman harcanmasl sonucunu da dogurmaktadir.
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Orgut yapilan, iginde bulunduklar toplumlarin farkl katmanlarindan gelen
calisanlardan olugmaktadir. Bireylerin sosyal sistem igindeki pozisyonlari ve bu
pozisyonlara bagh olarak edindikleri hak ve yukumltlikler de gatisma sebebi
olabilmektedir. Orgiit icindeki bazi kisi ve gruplarin kendi statulerini digerierinden
farkli ve daha fazla prestijli gérmeleri nedeni ile iletigsim ve algilama problemlerinin

ortaya ¢cikmasi da catismalarin olusmasina neden olabilir.

1.6.1.7.Performans ve Odiil Olgiitlerindeki Uygulamalarin Yarattigi Sorunlar:

Orgut tarafindan verilen 6dil ve tesvikler, calisanlari motive etmek icin
onemli birer aragtir. Dider taraftan, o6dillendirme ve tesvik konularindaki
esitsizlikler, catismaya yol agan faktorlerin basinda gelmektedir. Iki ya da daha
fazla grup igin farkh &dul sistemleri uygulandiginda, sayet gruplardan birinin
kazanci 6bariiniin kaybina neden oluyorsa, ¢atisma kaginilmazdir. Bu nedenie,

performans ve 8dil dlgutlerindeki uygulamalar énemlidir.

1.6.1.8.Daha Once Coéziimlenmemis Olan Sorunlar:

Daha o6nce c¢ézimlenmemis olan anlasmazlik konularinin fazla olmasi,
mevcut kosullar igerisinde anlagmazlik ve uyugsmazlik nedeni olan konularin
catismaya donusmesi icin daha yiksek seviyede bir gatisma potansiyeli
olugmasina sebep olur. Bu durum, ¢catismayi yénetmek durumunda olan kisilerin,
dikkatlerini daha geriye yo6neltmelerini gerekli hale getirdiginden, yoénetici

konumunda olanlarin daha dikkatli davranmalarini da beraberinde getirir.

1.6.2.Haberlesmeden Kaynaklanan Sorunlar:

Isletme icinde meydana gelen iletigim ile ilgili sorunlarin biyiik bir kisminin
temelinde, algilama farkliliklan yatmaktadir (Hellriegel, Slocum ve Woodman,
1989: 61). Algilama kisinin gérme, duyma, dokunma vb. yollarla, gevreden gelen

uyarimlari anlama ve degerleme sirecidir.
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Bu siireci etkileyen bir ¢ok i¢ ve dis etmen vardir; kisinin amaglari, deger
yargilari, yetistigi ortam, egitim diizeyi ve gegmis tecribeleri bunlar arasindadir.
Bu durum, kisilerin algilama siirecinde segici olmalarina ve farkli davranmalarina

neden olmakta ve anlagmazlik yagsamalarina neden olabilmektedir.

Haberlesmeden kaynaklanan ¢atigma sebebi olan konular tez ¢alismasinda
uygulanan anket arastirmasinda;

e Orgiit icinde bilgi akisinin eksik veya yanlis olmasindan kaynaklanan
sorunlar,

e Ustlerle iletisim saglama konusundaki sorunlar,

¢ Astlarla iletisim saglama konusundaki sorunlar,

e Ustlerle igbirligi saglama konusundaki sorunlar,

e Astlarla igbirligi saglama konusundaki sorunlar,

e Orgit icinde boélumler arasinda isbirligi ve koordinasyon saglama

konusundaki sorunlar, olarak incelenmigtir.

1.6.3.Bireysel Nedenlerden Kaynaklanan Sorunlar:

Bireylerin, beceri ve yetenekleri, kisilik yapilar, bakig agilan, degerleri, ahlaki
yargilar, duygulari arasindaki farkliliklar ve iletigsim engelleri nedeni ile catismalar
ortaya cikabilir (Bartol ve Martin, 1991: 579). Bireysel farkliliklarin etkili olarak
yoénetilmesi, catigmanin istenilen seviyede tutulabilmesi bakimindan Gnemlidir.
Ozellikle, buyuk yapidaki ve farkli niteliklere sahip olan galisanlara ihtiyag

gdsteren orgltlerde, bireysel farkliliklar daha énemli bir konumdadir.

1.6.3.1.Calisanlarin Kisisel Amaglan ile Sosyal Degerlerinin Gahstiklar

Kadronun Gerektirdigi Rol Davranigi ile Uyumsuz Olmasi:

Orgitlerdeki gatismalarin  énemli bir bélumd, alt gruplarin deger ve
cikarlarinin  birbirleri ile ya da orgatin ¢ikarlan ile uyusmamasindan
kaynaklanabilir. Bir orgutteki bigimsel olmayan bir grubun norm ve basar

standartlarinin, érgitin basari ve norm élgtleriyle geligmesi durumudur.
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1.6.3.2.Caliganlarin Beceri ve Yeteneklerinin Farklh Olmasinin Yarattig

Sorunlar:

Orgltlerde toplu bir ¢abayl gerektirecek isler igin, isbélumine gidiimesi
gerekir. Ancak, érgitierde isb6limi sonucunda, her birim kendi 6zel normlarini,
deger yargilarini ve davranis bigimlerini gelistirecedinden, degisik isler yapan
birey ya da birimler arasinda farklilagma ortaya c¢ikar. Bu farklilasma da
catismaya yol agabilir. Farkli becerilere sahip bireylere olan ihtiyag, farkl

kaynaklardan personel teminini de gerektirecedi i¢in ¢catisma olasiligi da artar.

1.6.3.3.Calisanlarin Kigilik Ozelliklerinin Birbirinden Farkli Olmasinin

Yarattigi Sorunlar:

Kisilik yapilannin farkli olmasi, ¢alisanlar arasindaki algilama farkhliklarini da
artirarak catigsmalarin artmasina neden olabilir. Ornegdin; mikemmeliyetci bir
kisilige sahip olan birisi, islerin milkkemmel olmasini isterken, meslektaslar isleri

umursamiyorsa anlagmazliklar olusabilir.

1.6.3.4.Calisanlarin Farkli Kaynaklardan Temin Edilmesinin Sebep Oldugu

Farkhiiklarin Yarattigi: Sorunlar:

Gunumuzde, isglct arzinin yapisal degisimi, farkli yapida bireylerin ayni
ortamda ¢aligmasini gerekli kilmigtir. Farkli yapidaki insan unsurunu bir arada
bulunduran érgutlerde, ¢alisanlarin birbirinden farkl amaglara ulagma dustncesi,

calisanlar arasinda ¢atigsmay kaginilmaz kilmaktadir.

1.6.3.5.Caliganlarin Tutum ve Degerlerinin Farkli Olmasi ile ilgili Sorunlar:

Isletme igindeki her birey farkh bir gegmise, yetistirilme tarzina, duygu ve
dustinceler sahip oldugundan herhangi bir bireyin amag¢ ve degerleri diger bir
bireyin amag ve degerleri ile ters dusebilir. Bireyler arasindaki bu farkliliklar

isletme igindeki ¢gatismay! artiran faktérlerden birisidir.
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1.6.3.6.Galisanlann  Orgiit icindeki Olaylari  Birbirinden  Farkli

Algilamalarindan Kaynaklanan Sorunlar:

Orgut galisanlarinin farkl egitim seviyelerine, farkll 6z gecmise ve yerel alt
kiltur dzelliklerine sahip olmasindan dolayi, algisal farkhliklarin olusmasi ve bu

durumun da gatigsmaya sebep olmasi dodal kargilanmalidir.

Yukarida sayilan c¢atisma nedenleri disinda, blrokratik nitelikler, uzman
personele ihtiyag duyulmasi, ortak karar verme zorunlulugu, orgat ici guc

micadelesi vb. hususlar da birer ¢atigma kaynagidir.

1.7.Farkli Kaynaklardan Temin Edilen Caliganlarin Catismaya Etkileri:

Glinimuzde, organizasyonlarn iginde yer aldiklari ¢evrenin degiskenlik ve
karmasikliginin artmasi; organizasyon yaplilari, kullanilan teknoloji ve y&netim
yaklagimlar Gzerinde etkili olmustur. Bu sebeple; insan kaynaklarinin tamamen
farklt bir bakis agisi ile ele alinmasini gerektiren nedenler (Acar, 2000:5);

e Rekabet Ustlnligi saglayan faktorlerin degismesi,

e Kullanilan yénetim yaklagimlarindaki degisim,

e |sgiicti arzinin yapisal degisimi, olarak incelenmektedir;

Rekabet Ustunligi saglayan faktorlerin degismesi ve isglicti arzinin yapisal
degisimi, farkli yapida bireylerin ayni ortamda calismasini gerekli kilmisgtir. Farkh
yapidaki calisaniara sahip 6rgitlerde, bir yandan c¢alisanlarin birbirinden farkl
amaclara ulasma dusglncesi, bir yandan sinirli kaynaklarla bu amaglara ulagsma

zorunlulugu, ¢alisanlar arasinda gatismayi kaginilmaz kilmaktadir.

Orgiit ici ¢ikar catismalarinin érgiitsel degismenin dogrultusunu belirleyen
ana 6Jelerden biri oldugu bilinmektedir (Oncii, 1976: 169). Kaynaklarina gére
siniflandiriimis  olan gruplardaki c¢alisanlarin catisma sebeplerini  nasil
algiladiklarinin ve ¢atisma durumunda nasil davranis gosterdiklerinin bilinmesi,
orgut icinde gatismanin ydéninin ve konusunun ana hatlan ile tespit edilebilmesi
ve Orgltsel gelisim ile degisimin yo6nd konusunda tutarll degerlendirme

yapilabilmesi bakimindan énemlidir.
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Calisanlarin gegmis yasantilarinin, aldiklari egitimin, yas ve kultur
yapilarinin, ¢aliganlarda, birbirine zit deger yargilarinin, bilginin ve iletisim
yontemlerinin olugsmasina neden olmasindan dolayi; isbirliginin secilmesine olan
egilimin azalmasi s6z konusudur (Webber, 1979: 452). Egitim seviyesi, sosyal ve
ekonomik statl farkhliklari, galigsanlarin hiyerarsi yapisi ile ilgili dustinceleri, érgut
icinde diger calisanlara sayg! vb. konularin, ¢atismanin olugsmasina etki eden
klltirel degiskenler oldugunu dikkate alacak olursak, farkli kaynaklardan temin
edilen calisanlarin, 6rgit ortamina tasidiklari bireysel 6zelliklerinin ¢atismanin

olusmasinda g6z ardi edilemez bir 5neme sahip oldudu agiktir.

Farkh kaynaklardan temin edilen calisanlar, farkh stati vb. gerektiren
yerlerde gorevlendiriimektedir. Bu nedenle; ¢esitli kademeler arasindaki sosyal ve
ekonomik ayricaliklar, 6rgiitin yapisina insa edilmistir. Ayni kademede olan
kisiler, kendi aralarindaki benzerligi ve kademeler arasindaki farklari goérurler
(Oncu, 1976: 155). Temin edilme kaynaklari farkli olan galisanlar da; farkl egitim
ve kultir yapisina, farkli calisma kosullarina, farkh ekonomik ve sosyal sartlara,
kararlara farkll sekillerde ve dizeylerde etki etme olanagina, farkh yurt ici/disi
egitim/kurs imkanlarina, farkli bakig agilarina sahiptir. Orgiitsel yapi icinde her bir
grubun ayr statusu vardir. S6z konusu statiiler arasinda farkliliklara neden olan
bireysel ve is ortamindan kaynaklanan faktérier, c¢atismanin olusmasina

dogrudan etki etmektedir.

Endustriyel toplumun ana &3esinin birey degil grup oldugu goérist sosyal
bilimler ile ilgilenen akademisyenlerin bir ¢odu tarafindan genel kabul gérmustur
(Schein, 1965: 62). Her ne kadar érgitsel gatismanin esas kaynagi bireysel olsa
da; orgut ici gruplarin kendine has bir takim 6zellikler tagimasindan ve bireylerin
grup icindeki davranislarinin farkli dinamik g&stermesinden dolayi, tez
calismasinda gruplarn esas alarak degerlendirme yapmanin, ¢alismanin
sonuglarinin érgit isleyisine daha fazla katki saglamasi ve yoneticilere 6rgit
yapisi ile ilgili gereksiz bilgi temin edilmesinin 6nlenmesi igin gerekli oldugu

aciktir.
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Cunk; bireyler sahip olduklar aligkanliklar, egilimleri vb. &zelliklerini de
orgutsel ortama tasimaktadirlar. Ancak inceleme yapacagimiz orgutsel ortam,
cok fazla sayida calisani kapsayacagindan dolayl bireyler esas alinarak
degerlendirme yapilmasi érgutsel verimlilie, insan kaynaklar yonetimine yeterli
katkiyi saglamayacak, sadece 6zel durumlarin agiga c¢ikariimasina yardimci
olacaktir. Orgitsel catismanin, “Bireylerin mi? , Gruplarin mi?” algilama ve
davraniglarinin esas alinarak yorumlanmasi da aragtiriimasi ve tedbir alinmasi
gerekli gértlen duruma goére karar verilmesi gereken bir bagka énemli konudur.
Ancak, oOrgit yapisinin ¢ok buyluk oldugu durumlarda, orgat i¢i gruplarin
davranislarinin esas alinmasinin, yéneticileri ayrinti ile ugrasmaktan kurtaracagi

ve daha etkili dizenlemelerin uygulanmasini saglayacagi da aciktir.

Yéneticilerin, kendi bakis agilarini éne ¢ikarmada daha israrci, gatismaci ve
saldirgan davrandiklarini gosteren davranig boyutunda, Tirkiye'nin, Turkiye-Arap
sinifinda bulunan diger tlkelere oranla daha baskin bir durumda olmasi ve bir
yandan Bat’'min gelistirdigi uygulamalarla benzerlikler, diger taraftan ise
gelenekselligi koruyan degerlerden vazge¢gmeme egiliminin ylksek olmasi
nedenleri ile kiltur ici calismalar ile 6rgitsel ¢catismaya neden olan farklilagsma
konusundaki arastirmalar ilerisi igin daha dnemli bir konuma gelmistir (Bodur,
Kabasakal, 2002: 10-17).

Turkiye, Batilagsmanin etkilerinden kaynaklanan farkh yerel/alt kilturel
dzelliklerin bulundugu bir Glkedir (Kozan: 1999). Toplumlar dinamik bir yapiya
sahiptir. Turk toplumu da belli bir kiltarel degisim igindedir. Degigimin yonlnin
ise, Bati oldugunu dikkate alacak olursak, Bati toplumunun bireyci 6zelliginin
az/gok yansima gostermesi dogal kargilanmaldir. Ozellikle, Bati toplumunda
alinan egitim, kurs vb. faaliyetlere katiimin fazla oldugu Tark Silahl

Kuvvetlerinde, bu degisimin etkilerinin daha agik gériilmesi dogal kargilanmalidir.

Kuresellesmenin de etkileri ile farklh dili konusan farkli tike insanlarinin bir
araya gelmesinin otesinde, farkli degerler ve farkli davranig bigimlerinin de bir
araya getiriimesinin gerekli oldugu, kimsenin bir digerine benzemedigi ve farkli
davrandi§l bir ortamda, organizasyonun, bireylerin 6zgin gereksinimlerini
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belirlemeleri ve bunlara yanit verecek yeni insan kaynaklari politikalarini
gelistirmeleri gereklidir (Acar, 2000: 10). Dolayisi ile; farkli kaynaklardan temin
edilen c¢alisanlarin 6rgit ici anlagsmazliklar konusundaki tutumlarinin incelenmesi,
6rgit icinde uygulanacak olan egitim programlarinin neler olabileceginin

belirlenmesi bakimindan da énemilidir.

iki kisi arasindaki anlagmazlik/gatisma durumlari, gruptaki pek ¢ok kisiyi ve
uzun doénemli iligkileri de etkileyen bir 6zellik tagimaktadir. Ayni sekilde gruplar
arasindaki iliskiler ve ¢atisma konular da, érgit yapisi ve 6rgit ici/dis iligkiler
Uzerinde etkili olmaktadir. Orgiit yapisinin da galisanlar tzerinde etkileri vardir.
Cunku; drgutsel yapi, ¢catismalarin ¢ézimu igin kendi icinde genel kabul gormus
olan c¢atisma davranis sekillerinin kullaniimasi icin gerekli olan geleneksel,
kulturel, yapisal ¢6zim metotlarinin olusturulmasinda etkili olmak durumundadir.
Ozellikle, hiyerarsinin yogun oldugu oérgutlerde, emir-komuta iligkilerinin zarar
gérmesini 6nleyebilmek igin s6z konusu yapisal ve genel kabul gérmis olan

metotlarin gelistiriimis olmasi énemlidir.

Dolayis! ile; érgiit yapisi da calisanlar Gizerinde etkilidir. Orgit icinde sadece
yoénerge ve talimatlar degil ayni zamanda bilgi de stizgecgten gecirilerek daha alt
ve (st kademelere intikal eder (Boulding, 1963: 148). Esnek olmayan o¢rgitsel
yapilarda bilgi akisinda segicilik 6n planda tutulmaktadir. Hiyerarsi yapisinin
esnek olmadidi érgutler devamliliklarini saglayabilmek igin gatisma durumunda
esnek olarak davranmayabilirler. Ozellikle, hiyerarsinin hakim oldugu érgitlerde
orgltsel yapidan kaynaklanan “benimsenmis olan davranis sekilleri” zorunludur.
Hiyerarsik yapinin etkilerinden dolayi, genel kabul gérmiis olan davraniglarin

bulunmasi, tahmin edilebilir ve beklenen bir durumdur.

Hiyerarside farkli mevkilerde olan kigileri bir araya getiren “dikey” gruplarin,
ayni kademeden Kkisiler arasinda olusan “yatay” gruplardan hem sosyal hem de
isleyisleri bakimindan énemli farklar gosterdigini dikkate alacak olursak (Onci,
1976: 156), farkli kaynaklardan temin edilen g¢alisanlarin ydnetilmesinde, &érgut
bunyesinde olusturulmus olan geleneksel, yapisal vb. etkenlerin de etkili

oldugunu kabul etmek gereklidir. Farkli kaynaklardan temin edilen galiganlarin
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catisma durumundaki tutumlarinin incelenmesi, sadece 6rgit ¢aligsanlarinin degil
ayni zamanda 6rgut yapisi ile ilgili hususlarin da ortaya konmasi bakimindan

onemlidir.

Gatismada, taraflarin karakteristik 6zelliklerinin bilinmesi; taraflarin gatisma
konusunda ne derece Israrli olduklarinin belirlenmesi ve ¢atisma konusuna karsi
taraflarin egilimlerinin dnceden belirlenerek, uygun olan c¢atisma ydnetimi
davranisinin segilmesi ile etkili kaynak kullaniminin saglanmasi bakimindan
6nem tasimaktadir (Deutsch, 1969: 19). Farkh kaynaklardan temin edilen
calisanlarin da farkh ©6zelliklerinin  bulundugunu dikkate alacak olursak,
farkliliklarin neler oldugunun ve farkliliklara sebep olan faktérlerin incelenmesinin

dnemi aciktir.

Catismaya iliskin algilamalar; davraniglar ve tutumlar bireysel yasantilara
gore farklihk gostermekle beraber, bireyin icinde yasadigi, calistidi ve birlikte
oldugu toplumsal cevre de, toplumsal dizeyde, ortak anlayis ve vyargilar

olusturur.

Bu nedenle; gatisma ile ilgilenenlerin ya da catismada taraf olanlarin,
catismayi daha iyi anlayabilmek i¢in su sorulara cevap aramalar gerekir (Karip,
1999: 19);

o Taraflar gatismayi nasil kavramaktadir?

e Taraflar neleri gatisma olarak gérmektedir’?

e Taraflar igin gatisma olarak gérilen bir olayin anlami nedir?

e Catisma durumlarina verilen 6nem ve agirlik nedir?

e Taraflarin ¢atisma davranisi beklentileri nedir?

e Taraflarin gatisma ile ilgili davranislarini etkileyen toplumsal ve kulttrel
etkenler nedir?

e Toplumsal ve kulturel genellemeler nedeni ile taraflarin diger tarafa iligkin
dogru olmayan varsayimlari nedir?

e Taraflarin toplumsal ve kiiltirel ydénden benzerlikleri ve farklihklar nedir?
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Karip (1999), yukarda c¢atismaya taraf olanlarin, deger, yaklasim, anlayis vb.
Ozelliklerinin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Bu g¢alismada, taraflarin tespit edilmesi,
calisanlarin, gérev yaptiklan birlik tirine ve temin edilme kaynaklarina gore

siniflandiriimasi ile saglanmistir.

Catismaya taraf olanlarin 6zelliklerinin yeterli seviyede bilinmeden, sadece
genel yorum ve deg@erlendirmelerin yapilmasi (6rgiit calisanlarinin tercih ettikleri
davranisin genel olarak “uzlagsma” olmasi vb.), davranislarin se¢iminde 6ncelikli
yere sahip olan, taraflarin 6zelliklerinin géz ardi edilmesine yol agacaktir. Bu
nedenle; arastirmada, farkhliklara sebep olabilecegi degerlendirilen esas

faktorlerin belirlenmesine ve etkilerinin agiklanmasina énem verilmigtir.

Catisma Potansiyeli
Olan Konular

w

KURUMSAL Catisma Sebebi
Catigmanin Sonucu YAPI Olan Konu

s B

Gatigma Davranigi

Sekil 1-11: Catisma lle Kurumsal Yapi Arasindaki iliski

Kurumsal yapinin; ¢atisma potansiyeli olan konular, ¢atisma sebebi olan
konu, catisma davranislar ve gatismanin sonucu Uzerindeki etkileri de dikkate
alinirsa, catismanin ortaya c¢ikis sekli ile sonucglarninin orgutsel davranis
bakimindan o6nemi agikti. Kurumsal yapi ile c¢atisma arasindaki iligki,

Sekil 1-11°deki model ile daha kolay anlagiimaktadir.
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iKINCI BOLUM

CATISMA YONETIMI, CATISMA YONETIMINDE KULLANILAN YONTEM ve
MODELLER, GATISMA DURUMUNDA GOSTERILEN DAVRANISLAR

2.1.Catisma Ydnetiminin Tanimi:

Orgutlerin  etkililigini ve verimliligini etkileyen, yoneticilerin enerji ve
zamanlarinin  énemli bir kismini alan konulardan bir tanesi de orgltsel
catismalardir. Catismanin kacinilmaz olmasindan dolayi; &érgutsel yararlar
olusturacak sekilde yénetilmesi 6nem kazanmaktadir (Lippit, 1969. 124). Catisma
gergeginin kabul edilmesi, catismayi ortadan kaldirma ¢abalarinin yerine, ¢catisma
gergedi ile beraber yasamaya alisip, ¢atismayi faydayi artirma amaci ile yénetme

gergegini gerekli kilmaktadir.

Catismalarin yénetiminde kullanilan pek ¢ok yéntem séz konusudur. Ancak
onemli olan husus bu ydntemlerin hangisinin ne gibi kosullarda kullanilacagi
konusunda tecriibe edinmeye c¢alismaktir. Bu nedenle, ne maksatla tedbir

alinacaginin baslangigta belirlenmesi, daha sonraki safhalar igin dnemlidir.

Catisma yonetimi, ¢atismanin tespiti, degerlendiriimesi, uygun mudahale
yontemlerinin tespit edilmesi ve uygulanmasi, sonuglarin gdézlenmesi asamalarini
da kapsayan bir siregtir. Conway (1980: 280), catismall durumda yapilabilecek
olan segenekler ile ilgili bir midahale semasi hazirlamis ve 6rgit ydnetiminin
catismall durum ile kargilagsmasi durumunda izleyecegi yol ile ilgili olarak vermesi
gerekli olan kararlari, bir karar adact yardimi ile agiklamaya c¢alismistir
(Sekil 2-1).

Conway tarafindan gelisgtirilen karar adacina gére ilk adim, ¢atismanin
fonksiyonel olup olmadidi kararinin verilmesidir. Catisma yénetimi araglar,
catismanin mevcut tespit edilen diizeyinin artinimasi, azaltiimasi veya muhafaza

edilmesini saglamak icin kullaniimaktadir.
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Gatisma Fonksiyonel mi?

CATISMALI DURUM

il

EVET HAYIR
Artirlimasi gerekir mi? Siddeti azaltilabilir mi?

EVET HAYIR EVET HAYIR
Artirmak i¢in uygun Kendi haline Analiz et ve azaltmak Analiz et ve
stratejiyi bul ve izle birakilabitir mi? igin uygun stratejiyi basa ¢ikma

/ \ belirle stratejisini

belirle
EVET HAYIR

v v

Gormezlikten gel ve izle Analiz et ve uygun basa ¢ikma stratejisi belirle

Sekil 2-1: Conway’in (1980: 280) Catisma Y6netimi Modeli.

Etkilesimci yaklagima goére bazi ¢atismalarin yararli oldugu distntlmektedir.
Catismalarin gok fazla olmasinin fonksiyonel olmayacadi Gzerinde durulurken,
catismalarin az oldugu durumlarda ise gruplar ve ¢alisanlarin umursamaz bir hal
aldig1 yorumu yapilmistir. Higbir anlagsmazligin olmamasi; érgitteki performansin
optimal seviyenin altinda oldugunun go6stergesidir. Bu durumda yoneticiler

gatismay! uyarmalidiriar.

Catismanin uyarilmasi; aslinda c¢atisma kaynaklarinin  bilinmesi ile
mumkiindr. Catigmaya neden olan kaynaklarin; haberlesme, 6rgitsel yapi ve
bireysel 6zellikler oldugunu dikkate alacak olursak, bu degiskenlere bagl olarak

yapllacak degisim, érgutsel catigmanin meydana gelmesini de uyaracaktir.
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GlUnumuzde, yoneticilerin zamanlarinin yaklasik beste birini ¢atigmalarn
cozmeye calisarak gegcirdikleri dikkate alindiginda (Ergin, 2000), catisma
yonetiminin, Orgitsel yasam, performans ve kiltir tzerindeki belirleyici ve

etkileyici etkisinin 6nemi de gbéze ¢carpmaktadir.

Catisma yoénetiminin iki yaklasimi benimsedidi goriilmektedir. Birincisi, 6rgit
Uyelerine gatigma yonetim becerisi kazandirmayi amaglayan “Sire¢ yaklagimi”;
ikincisi de orgutin yapisal durumunda degisiklik yapmay! amaglayan “Yapisal
yaklagim’dir. Yapisal yaklasim; ¢atismanin 6érgit yapisi ile ilgili olan konularda
(Kaynaklarin artiriimasi, galisanlarin degistiriimesi veya farkli bir yere atanmasi,
orgit yapisinin degistiriimesi vb.) ¢atismaya neden olan faktorlerin ortadan
kaldirlmasini amaglamaktadir. Stre¢ yaklagimi ise; g¢alisanlarin davraniglari
tizerinde etki yaratabilecek olan bir gatisma ydnetimi modelinin uygulanmasini
gerektirmektedir. Kaynaklarin degistiriimesi, her zaman kolay olmadigi igin, streg

yaklasimini esas alan bir yaklagim, daha fazla tercih edilmektedir.

Catismanin sonucunun olumlu olmasinin saglanmasi bakimindan, gatisma

yonetimi stratejisi ile catisma konusu oldukga énemlidir,

e Catisma yonetimi stratejisi 6nemlidir; ¢linkd, s6z konusu strateji bir sonraki
etkilesime ve sonuglara dogrudan etkili olacaktir.
e Catisma konusu o6nemlidir; ¢lnkil, catismanin konusu segilecek olan

catigma y6netimi stratejisi Uzerinde duygu ve distincelerle etkili olmaktadir.
Catismada yer alan her bir tarafin catisma yonetimi stratejisinin diger tarafin

catisma yonetimi stratejisini de etkiledigini gésteren model agagida goésteriimistir
(De Dreu, 1997: 14-15).
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Diger Tarafin
______________________________ -¢----- Reaksiyonu _________________

Catisma Konusu __.______ » Catismanin Algilanmasi ----- » Catisma Yonetimi
Stratejisi
Sekil 2-2: Catigma Sirecinde Etkilesim (KW. De Dreu, 1997: 14).

Catisma silrecinde, catisma konusunun ve secilen stratejinin  6nemi
yukaridaki sekilde agiklanmigtir. Catisma ydnetimi stratejisi 6nemlidir; ¢lnka,
davranis lzerinde dogrudan etkili olmaktadir. Catisma konusu 6nemlidir; ¢linku,
catisma konusundaki, duygu, dusiince ve egilimler, segilen ¢atisma yo6netimi

stratejisinde etkilidir.

Catisma yonetimi stratejisi se¢iminde; taraflarin sadece kendi 6zelliklerini
bilmeleri istenilen sonucun alinmasinda yeterli olmayacaktir. Clinkii; diger tarafin

sececedi diuslnllen strateji de segime etki edecektir.

2.2.0rgiitsel Catismay! Yénetme Siireci:

Catisma yonetimi, catismaya sebep olan durumun teshis edilmesini ve
catismaya midahale edilmesini kapsamaktadir. Burada anahtar konu “teghis™tir.
Cunku, teshis mudahale igin gerekli temeli olusturur. Catisma yénetimi stratejisi
belirlenmeden 6nce g¢atigmanin tirlintin, catismaya neden olan faktorlerin neler
oldugunun ve g¢atismada yer alan taraflarin 6zelliklerinin belirlenmesi kullanilacak

olan yéntemin etkinligini artiracaktir.

Catisma y6netiminde etkili olan faktérler, Karip (1999: 58) tarafindan;
e Toplumsal ve kiltirel ortam,
e Catisma konusunun niteligi,
e Taraflarin katihgi,
e Taraflarin birbirine yaklagimi,
e Taraflarin ézellikleri,
o Yanlhs yargilar ve algilar, gruplarinda incelenmistir.
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Organizasyonda yaptijt en dnemli islerden birisi galisanlar veya o6rgut igi
gruplar arasindaki formal/informal g¢atigmalari, organizasyon amaglarina katkida
bulunabilecek sekilde ydnetmek olan ydnetici, bunu yaparken dért sathadan
olusan bir sireg izleyebilir (Rahim, 1986: 51). Bunlar; Teshis, midahale, strateji,
etkililik ve geri bildirim safhalaridir.

TESHIS MUDAHALE STRATEJI ETKILILIK
Olcme Sireg Derecesi Birey
—Ppl Analiz —ppl Yapisal —pp| YOnetim —Pp| Grup
Stratejisi Orgit
Geri Bildirim <

Sekil 2-3: Catisma Strecinin Safhalari (Rahim, 1986: 51).

2.2.1.Teshis:

Catisma yonetiminin temelini, anlasmazlklarin teghisi olugturmaktadir.
Anlagmazliklarin dogru olarak teshis edilememesi ve gergek nedenlerinin ortaya
konulamamasi, yanlis mudahale yapillmasina, bu durum da istenmeyen

sonugclarin olusmasina zemin teskil eder.

Kapsamli bir teshis dncelikle gatismanin miktari ile hem bu miktarin hem de
catismaya kargl gelistirilen tepkinin birey, grup ve orgit etkililigi GOzerindeki
etkilerinin dlgtlmesini gerektirir (Rahim, 1986: 50-51). Bu sebeple; &rgutsel
catismanin tespiti ile teshisinin, 6lcim ve analize dayali olarak yapilmasi, ¢atisma
yonetiminde kullanilacak olan midahale bigiminin tasarlanmasindan ¢nce

gelmektedir.
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2.2.2.Miidahale;

Teshis, midahalenin gerekli olup olmadigina karar verilmesine yardimci olur.
Mudahalede iki yaklagim vardir. Bunlar; sureg yaklasimi (davranig yaklagim) ve
yapisal yaklasimdir.

Siure¢ yaklagimi; érgutin ic ve dis ¢evre kosullar ile bunlar arasindaki
etkilesim sonucu sekillenen suregler, iletisim, formal/informal gruplar, birey ve
grup deger normlari, liderlik, karar verme ve denetim gibi konular kapsar ve ¢rgut
uyelerinin g¢atisma yo6netimi stillerinde yapilacak olan olumlu degisiklikler ile

orgutsel etkililigin artinimasi hedeflenir.

Yapisal yaklasim ise; o6rgut Uyelerinin etkin bir bigcimde c¢alisabilmelerini
saglamak amaci ile, gorev, teknoloji ve dier faktorlere iligkin bir diizenlemeyi
ifade eder (Rahim, 1987: 53). Bu yoéntem ile; ézellikle, insan davranislan ile ilgili

tedbir gerektiren durumlarda, yeterli faydanin alinmasi kolay degildir.

2.2.3.Strateji:

Catismayi yonetecek alternatiflerin belirlenmesi ve birisinin uygulanmasidir.
Strateji, catisma durumunda alinabilecek gegici ve kalici ydntemieri oldugu gibi

catisma durumunda uygun davranislarin segiimesini de kapsamaktadir.

2.2 4. Etkililik:

Etkililik; sonucun izlenmesi, ¢atismanin ve nedenlerinin gergekten ortadan
kalkip kalkmadidinin gézlenmesi, istenilen sonucun elde edilip, edilmediginin

belirlenmesi safhasidir.

Catisma yonetiminde, ydneticinin doért asamada izleyecegi yontem de
Rahim’in (1986: 51) modeli ile uyumludur. Bu asamalar; mevcut ¢atismanin
belirlenmesi, ¢atismalarin kaynagina inilmesi, ¢atismay! ¢bézecek segeneklerin

belirlenmesi, birisinin uygulanmasi ve sonucun degeriendirilmesidir.
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Catigmalarin ¢ézimiinde birden fazla yontem kullanilabilmektedir. Ancak,
catigmada, hangi ydntemin kullanilacagi, c¢atismanin iyi bir sekilde analiz
edilmesini gerektirmektedir (Eren, 1998);

e Catismanin nedeni olan anlagsmazligin ortaya ¢ikis nedeni nedir?

o Catisma kimleri kapsamaktadir?

e Catisma hangi evrededir?

e Catisma nasil bir geligsim gdstermigtir?

o Taraflar catismanin ¢ézimune iligkin nasil bir tutum sergilemektedirler?

e Catismanin buyumesi ihtimali s6z konusu ise bu duruma neden olan
faktorler nelerdir?

e Olas! bir ¢6zim sonucunda hangi tarafin ne tir bir kazanci ve kaybi
olacaktir?

e Birden fazla ¢6zim segenegi var midir?

o Orgutsel kosullar igin hangi ¢6zim yéntemi uygundur?

2.3.0rgiitsel Catisma Yénetiminde Kullanilan Gegici ve Kalici Yontemler:

2.3.1.0rgiitsel Catigmalara Gegici Céziimler Getiren Yontemler:

2.3.1.1.Kadercilik:

En pasif basa ¢ikma ydntemi olan kadercilik, ¢catismalarin sonuglarinin
oluruna birakiimasidir (Kiling, 1986: 153). Bu ydntem kaginilmayan bir
catismanin varhginin kabuld, taraflann higbirinin digeri ile uzlasma egiliminde
olmamasi ve gli¢ dengelerinin de asagi yukari ayni olmasi durumunda gegerlidir.

2.3.1.2.Kaginma ve Baglanmama:

Catismaya taraf olan gruplarin, olabildigince ylz ylize gelmemeleri, duygu ve
duslincelerini birbirlerine agiklamamalart durumudur. Bu tutum ve davranig
catismayi gormezlikten gelme ile ilgilidir. Catisma ile ilgili kararlar geciktirilir.

Catismanin 6nemsiz oldugu, dolayisiyla zaman ve enerji harcamanin gereksiz
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oldugu durumlarda, c¢atismanin c¢atisan taraflarca daha etkin olarak
¢ozulebilecegi hallerde ve taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimii

olmadidi durumiarda bu yol yararl olabilir.

Kaginma, Ozellikle taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimli
olmadigt durumlarda etkin bir baga c¢ikma ydntemidir. Bu nedenle, gatisma
durumunda yapilacak ilk is karsihikh bagimlihgin azaltiimasidir. Bu da tg¢ temel
yol ile gercgeklestirilir (Kiling, 1986: 153); Bunlar, Kayitsizlik, Soyutlanma ve
Cekilme'dir.

Kayitsizlik, anlagsmanin imkansiz oldugu bir kaginma seklidir. Karsilikli
bagimh olan taraflar, bu yéntemde bagimhliklarinin mantigini ve temelini gérmek
istemezler; diger tarafla olan farklhliklarin diizenlenmesi igin ¢aba harcamazlar,

tarafsiz olarak kalirlar ve rekabetgi durumlardan kaginirlar.

Soyutlanma yontemi ile, iligkilerin azaltiimasi ve adeta kars! tarafa baghhgi
gereksiz hale getiren duvarlarin 6rilmesi séz konusudur. Burada, taraflar, kendi
sorunlarini kendine gére tanimlayip, ona gére inceler ve karsi tarafi dikkate

almazlar.

Cekilme, kaginmanin en sik gérulen yoludur. Burada, taraflardan birinin ya
da her ikisinin, ¢atigma ortamina fiziki olarak kendi sinirlarina gekilmesi sz

konusudur.

2.3.1.3.Yetki Kullanma :

Bu yontem, ydneticinin kendi gicinil ve otoritesini kullanarak catismalan
¢oziimlemesini ifade eder. Bu yolu izleyen yénetici; “burada amir benim, bu is bu
sekilde olacaktir.” demektedir. Y&neticinin verdigi karar, sadece bir tarafin lehine
olabilir. Ancak, her iki taraf da, verilen karara uymak zorunda kalacagindan,

taraflardan birinin hosnutsuz kalmasina neden olabilir (Kogel, 1984: 342).
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2.3.1.4.Yumusatma:

Kisa vadeli ¢gikar hesaplari yerine, uzun vadede i birligi intiyacini ve bunun
taraflara getirecedi yarari vurgulama, durumun acil bir nitelik tasimadigin
belitme, vaziyeti oldugundan daha iyi gbsterme c¢abalart vardir. Burada
yonetici ¢atismanin kaynaklarina inmedidi gibi analitik bir yaklagimda da

bulunmamaktadir.

Bu ydntemin temel dusiuince tarzi “lizerinde anlasabildigimiz konularda birlikte
olalim, anlagsamadigimiz konulari ise tartigmayalim® ya da “glizel bir sey
stylemeyeceksek, higcbir sey séylemeyelim” mantigi ile ifade edilebilir. Yine kisa
dénemli bir hedefe ulagsmanin istendigi durumlarda da bu ¢6zim yontemi
uygundur. Ancak c¢abalar birlestirmeye c¢alismak, bozulup parcalanmanin
sakincali olacagina dikkat gekmek ve gergek nedenlere inmemek anlamina gelen

bu yontem, gecici baski niteligi de tasimaktadir (Eren,1984: 464).

2.3.1.5.Uzlagma:

Uzlagsma neticesinde, ne bir galip, ne de bir maglup vardir. Her iki taraf da
anlasmadan hosnuttur ve yeterli tatmin saglayici bir karara varilmasina imkan
saglanmistir (Eren, 1984. 409). Bu yo6ntem catisan taraflarin kendi istek ve
amaglarinda karsilikh fedakarlikta bulunmalarini éngériir. Acikga bir kazanan ya
da kaybeden taraf yoktur. Uzlagma ydntemi asagidaki yontemierle

gerceklestirilebilir.

Pazarlik yontemi; taraflarin her ikisinin de, kendi gérusleri, fikirleri disinda
kars! tarafin goris ve fikirlerine hak vermeleri sonucunda gecerlidir. Bu takdirde;
anlagsmanin her iki tarafa da yarar saglayacaginin bilincinde olduklari i¢in karsilikli
olarak her iki tarafa ya bir yoneticinin bagkanhg altinda ya da sadece kendi
aralarinda yaptiklan toplantilarda 6diin vermeye ve pazarlik yapmaya yanasgiriar.
Karsilikli 6dunler sonucunda; bir noktada anlagmaya varan taraflardan hig biri

maglup ya da galip degildir. Her iki taraf da anlagmadan hognuttur.
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Ugtincii tarafin mudahalesi; taraflarin kendi aralarinda anlasamamasi ve
yéneticinin de onlari ikna edememesi, bu takdirde objektifligine gtvenilen bir
tglinct kiginin veya grubun hakemligine bas vurulmasidir. Hakemin, taraflarin her
ikisinin de glvenini kazanmig ve tarafsiz olarak hareket edecegine inanilmis bir

kimse olmasi gereklidir.

Oylama durumunda; anlagamayan taraflarin demokratik bir stregle sorunu
‘coguniuk kazanir ilkesine goére ¢ézmeleri s6z konusudur. Teknik, demokratik

olmasina karsilik, guglu olanin zayif olana Ustiin gelmesiyle azinh@i susturabilir.

Farkhliklarin paylagiimasinda, gegerli bir ¢ézim yolu bulunana kadar, farkl
hususlarin taraflarca paylasiimasi s6z konusudur. En énemli farkliliklar paylagsma
yollarindan biri, iki zit se¢enek arasinda orta yolun bulunmasidir. Yine taraflarin
fiziki olarak birbirlerinden ayrilmalari birbirleriyle uyumsuzluk gosteren taraflarin
rotasyona tabi tutulmasi; ¢atigan taraflarin ortak bir tGste bagl olmasinin énlendigi

yeni érgut semalarinin gizilmesi bu teknige girmektedir.

2.3.1.6.0rtak Bir Diigman Bulmak :

Bu yo6ntem, catisan taraflarin her ikisinin ¢ikarlarini da tehdit eden bir
dismanin varliginin vurgulanmasidir. Bu durumda taraflar; aralarindaki ¢atismayi

gegcici olarak birakip, ortak digsmanla savasmak igin igbirligi gelistirebileceklerdir.

2.3.1.7.Ustiin Kararina Birakma:

Hiyerarsik yapili érgitlerde; ¢atisan taraflarin sorunu ¢é6zmesi icin her ikisinin
de Gstll durumunda bulunan bir Ustten karar vermelerini istemeleri sikga gorilen
bir durumdur. Ustiin otoritesi tanindiginda, verilecek karar her iki tarafca da kabul
edilme egiliminde olacaktir. Kararin bir anlagsma getirmesi gerekmez. Cunkd,
taraflar kabul etmeseler bile uymak zorundadirlar (Kiling, 1986: 158). Bu
yontemin, (g¢lncl taraf mudabhalesinden ayrildi§i en 6nemli nokta, kararin

baglayicihgidir.
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2.3.2.0rgiitsel Gatigsmalara Kalici Géziimler Getiren Yéntemler:

Sorunun kaynagina inerek kalici ¢ozimler getirmeye yonelen yontemleri
icerir. Bu yaklagimda; durumun idare edilmesi degil, sorunun c¢ozilmesi 6n

plandadir.

2.3.2.1.Haberlesmenin Arttirlimasi:

Catismalarin,  6rgltteki  haberlesme  konusundaki  yetersizliklerden
kaynaklandid durumlarda, haberlesmenin arttirimasi sonucu, &érgutsel iliskiler
gelisip taraflarin birbirleri ile ilgili bilgileri artiracagindan; yanlis anlamalar
azalacak, beklentilerde dogruluk saglanacak ve 6n yargili davraniglar ortadan
kaldirilabilecektir (Kiling, 1986: 159). Birbirinden olduk¢a farkli yapidaki
personelin birlikte c¢alistigi 6rgutlerde; yanlig anlamalarin ve &6n yargilarin

olugsmasinin dnlenmesi, catismanin engellenmesinde fayda saglayacaktir.

2.3.2.2.Calisanlarin Degistiriimesi:

Beseri kaynagin degistiriimesinde temel yol, tutum ve inanglan etkilemeye
yénelik egitsel gabalara bagvurmaktir. Burada; c¢atigan taraflarin gerek kendileri
gerek baskalarn Uzerindeki etkileri ile ilgili anlayiglarin geligtiriimesi esas
alinmalidir. Duyarhhk egitimi, takim kurma, etkilesim analizi, bir araya getirme
toplantilari gibi teknikler, bireylere, beseri iligkilerde; agiklik, kendini tanima,
karsilikli anlayis gibi beceriler kazandirarak, 6zellikle algilama farklihklan ve
yanlis anlamalardan kaynaklanan sorunlan ¢6zmede son derece yardimci

olmaktadir.
2.3.2.3.Yapisal Degiskenleri Degigtirme :

Bu yontemde; gatisan taraflar arasinda gorev, yetki ve sorumluluklar yeniden
belilenmekte ya da catisan taraflarin gérev yerleri degistiriimektedir. Orgiit
yapisinin degistiriimesi esas alinmaktadir. Bu yéntemde, gatismanin nedenine

gore farkl yollara bagvurmak mamkunddr.
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Bu yollar arasinda rotasyon, koordine edici mevkiler olusturma, bir ihtiras
sistemi geligtirme, grup ya da érgitin sinirlarini genigletme ve gatigsma kaynagini
ortadan kaldiriimasi sayilabilir (Kiling, 1986: 159).

2.3.2.4.Problem G6zme:

Bu yaklagimin temelinde yatan felsefe, gliven ve pazarliktir. Yonetici, catisan
taraflar ylz yluze getirerek, kendisinin de katkisi ile konunun agik olarak ve
ayrintill bir bigimde tartisiimasini saglar. Taraflar bir anlagsmaya varincaya kadar
bu tir agik tartigmalar devam eder. Ozellikle, haberlesme ve bilgi eksikliginden
kaynaklanan catismalar icin bu yol etkilidir. Ancak taraflarin gok farkli deger

yargilarina sahip olduklari durumiarda, bu yéntem istenilen sonucu vermeyebilir.

2.3.2.5.Ust Hedefler Olusturma:

Sorun ¢ézmenin gelistiriimis sekli ya da tamamiayicisi olarak dusintlir. Ust
hedef, catisan taraflarin tek basina sahip olduklari hedeflerden Ustiin bir nitelige
sahiptir ve ulasiimasi igin, taraflarin kendi &rgitsel hedeflerini bir kenara

birakmalarini gerektirir.

Ust hedefler olusturma yénteminin uygulanmasi, ortak bir hedefin
tanimlanmasi ve catigan taraflarin bu hedefe dider tarafin yardimi olmaksizin
ulagsamayacaklarini gérmesi ile baslar (Kiling, 1986: 162). Bunun sonucunda,
catisan taraflar, hedefi elde etmek igin isbirligine giderler. Ust hedefler olusturma;
sorun ¢dzmede oldudu gibi en etkin catisma ¢6ziim ydntemierinden biri olmakia
birlikte, her ¢atismali durumda bagvurulacak bir énlem degildir. Ozellikle,
catismalarin kit kaynaklara dayandigi ve taraflardan birinin kazancinin digerinin

kaybina neden oldugu durumlarda, ¢6ziim saglanamayacaktir.

2.3.2.6.Kaynaklarin Genigletiimesi:

Catismaya, kit kaynaklar neden oluyorsa; kaynaklari genisletmek/artirmak
catismay! ortadan kaldiracaktir. Ancak, sadece kaynaklarin artinimasi ile ¢ézim

arayisg! icerisine girmek, istenilen sonucun alinmasina engel olabilir. Ornegin; bir
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yazici yerine, iki yazici kullanmak, ortak kullanimi ortadan kaldiracadi gibi,
calisanlarin ortak olarak etkilesimlerini de azaltacaktir. Kaynaklarin artiriimasi,
sadece mali boyut ile degil, érgut yapisi ve istenilen sonuclar dikkate alinarak

gerceklestiriimelidir.

2.4.Catisma Ydénetiminde Kullanilan Modeller:

Catisma yonetimi modelleri, catisma yo6netiminde kullanilan davranis
sekillerinin tanimlanmasini kolaylastirmak ve taraflarin c¢atisma durumunda
gosterdikleri davraniglarin  neler olabilecegini agiklayabilmek amaci ile
kullanilmaktadir. Taraflar, ¢atisma durumunda, kendi amaglarini ve istedikleri
sonucun elde edilmesini saglayacak olan davranis modelinin izerinde
duracaklardir (Jameson, 1999). Bu sebeple; catisma davranisinin
aciklanmasinda en o6nemli konu, catisma durumunda taraflarin birbirine olan
egilim ve davraniglarinin ifade edilebilmesidir. Kullanilan modelin gegerliligi,
catisma durumunda gésterilen davraniglarin tanimlanmasina sagladigi katki ile
Slctlebilir. Catigma yoénetiminde kullanilan davranis sekilleri, farkh yaklasimlar

kullanilarak ile agiklanmis olmasina ragmen, birbirinden ¢ok farkli degildir.

Literatir incelendiginde, cesitli yazarlarin o6rgltsel catismalarla basa
¢itkilmasi konusunda farkli yéntemler onerdikleri gérilmektedir. Yine bunlar
arasinda yontemleri herhangi bir tasnife tabi tutmayanlar bulundugu gibi basa
ctkma yoéntemlerini, farkh kriterler acisindan degderiendirenler de vardir. Kriterlerin
farkh olmasi, ¢catismalarin verimli sekilde ydnetilebilmesi i¢in anlasilabilir gatisma
modeli olusturulmasinin gerekliliini ortadan kaldirmamaktadir.

Kisisel degerler, beklentiler, durumsal kosullar, glic ve statii konumu, daha
onceki tecriubeler, iletisim becerileri, hayat felsefesi gibi faktérlerin gcatisma modeli

secimi Uizerinde etkili olduklarini (www.foundationcoalition.org/teams) dikkate alacak

olursak, gatisma durumunda karar vermenin ne derece hassas bir konu oldugu

aciktir.
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Davranig sekilleri, catismanin olusmasinda daha etkili oldugu dustnilen ve
onceligi daha fazla olan g¢atisma etkenleri dikkate alinarak tanimlanmistir.
Catismanin olugmasina neden olan etkenler genel olarak iki eksen ulzerinde;
gatigmaya taraf olan her bir grup igin baskalarina ilgi’kendine ilgi, insana verilen

énem/Uretime verilen 6nem, atiiganhk/igbirligi vb. faktérler olarak kabul edilmistir.

Catisma yonetimi yollar bir ¢ok bilim adami tarafindan farkli modeller
olusturularak incelenmistir. Tez ¢aligmasinda;

¢ Blake, Shepard ve Mouton’a Gore “Catigma Y&netimi Stilleri”

¢ Rahim ve Bonoma’nin “Catisma Ydénetimi Modeli”

¢ Thomas’in “Catigsma Ydénetimi Stilleri Modeli”incelenmistir.

Tez calismasinda, Thomas’in “Catisma Yoénetimi Stilleri Modeli"nde
tanimlanan g¢atisma ydnetiminde kullanilan davranis sekilleri esas alinmistir.

2.4.1.Blake, Shepard ve Mouton’a Gére “Catigma Yoénetimi Stilleri”:

Yoénetsel davranig konusunda yaptigi ¢alismalar ile taninan Blake ve Mouton
tarafindan iki eksen Gzerinde onerilen yaklasim olan “Catisma Y&netim Bicimleri
ya da lzgarasi” modelinde yatay eksen "Uretime Verilen Onem”i ve dikey eksen
“Insana Verilen Onem’”i ifade etmektedir (Blake ve Mouton, 1964: 11). S&z
konusu modelde; insana ve Uretime verilen dnemin derecesine gore 81 farkli
yénetim bicimi geligtirilmistir. Blake ve Mouton “Catisma Yo&netim Bigimleri
Olgegi'nde bulunan 81 farkh yénetim bigiminden sadece bes tanesini

tanimlamistir.

(1,1) Geri Cekilme: Hem Uretime hem de insana verilen deger minimum
seviyededir. Catismalarin ¢ézimi oluruna birakilmistir.

(1,9) Yumusatma: Calisana verilen deger en (st seviyede, Uretime verilen
deder ise en alt seviyededir. Uyumlu bir galisma ortami vardir. Catisma
konularn sorunun temeline inmeden ¢ézume ulagtiriimaya gahsilir.

(9,1) Baski Yapma: Uretime verilen énem maksimum ve insana verilen
6nem minimum seviyededir. Catismalarin ¢b6zimiinde baski ve otorite

kullanilir.
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(5,5) Uzlastirma: Insana ve Uretime verilen 6nem orta dizeydedir.
Taraflar uyusmazliklan konugarak halletmeye caligirlar.

(9,9) Problem Cézme: Uretime ve galigana verilen 6nem en st seviyededir.
Orgut amaglan ile galisanlarin amaglar arasinda uyusmazlik olmadig

varsayllmaktadir.

1,9
9 1 1| . 9,9
L Yumusatma | | Problem  ——
< 8 R - E GCoézme E
o : i
N e
<
w1l 7
6
m 55
2 5 pmolmm o e =g
2 + Uzlagtirma =
w i :
= 4 - .
m T
=
< 3
P-4
< [mm e ——- == [ - - ="
2 2 1 Geri E 1 Baski f
= : Cekilme E 5 Yapma :
S N S A I |-
N
< 1 2 3 4 5 6 7 8 9

AZ FAZLA
URETIME VERILEN ONEM
Sekil 2-4: Blake, Shepard ve Mouton’un (1964: 11) “Catisma Yénetimi Stilleri”
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2.4.2.Rahim ve Bonoma’nin “Catigma Yoénetimi Modeli”:

Rahim ve Bonoma’nin (1986: 24) “Catisma Yénetimi Modeli’nde, “kendine
ilgi” ve “bagkalarina ilgi” olmak tzere iki boyutta ele alinan davranis sekilleri;

entegrasyon, 6din verme, hilkkmetme, uzlasma ve kaginmadir.

KENDINE ILGI

— YUKSEK DUSUK
o
-
< T
= ENTEGRASYON ODUN VERME
o ( Problem ¢6zme olarak da (Taraflardan biri digerine
j E adlandinhr. Karsilikli gliven uymak adina kendini feda
< Q ve aciklik 6n kosul olarak eder.)
v S kabul edilir.)
I >
< UZLASMA
m (Karsilikli fedakarlik
durumu vardir.)
HUKMETME KACINMA
X
‘8 (Rekabet etme adi da verilir. (Taraflardan biri ya da
D Kazanma-kaybetme iligkisi tamami vazgegme, geri
a vardir.) cekilme vb. eylemler
icindedir.)

Sekil 2-6: Rahim ve Bonoma’nin (1986: 24) “Catisma Yénetimi Modeli”

Rahim ve Bonoma'ya gére bu boyutlar, bireyin ¢atisma sirasindaki motive

edici ydneliminin de bir ifadesidir.
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2.4.3.Thomas’in “Catigsma Yonetimi Stilleri Modeli”:

Kenneth W.Thomas, &rgitsel catigmay isbirligi ve atiganiik boyutlari
acisindan bes temel yéntemle ele almistir; yarisma, kaginma, uzlasma, birlikte
calisma ve yumusatma/dengeleme. Isbirligi birey ya da grubun diger bir birey ya
da grubu tatmin etmeye y6nelik ¢abalarinin diizeyini sergilerken, atilganlik birey
ya da grubun kendi isteklerini tatmin etme konusundaki c¢abalarinin dizeyi ile
ilgilidir (Sargut, 2001: 202). Tez ¢aligmasinda da, Thomas’in “Catisma Y&netimi

Stilleri Modeli” esas alinmistir.

v A
<L
>
x
= YARISMA BIRLIKTE CALISMA
i -
0] N
=
|_
<L
X
=
Z
< UZLASMA
°© N
—
X
< o
>.
X
= YUMUSATMA
- KAGINMA DENGELEME
|
E [ [ |
.
iSBIRLIGI YOK iSBIRLIGI VAR
iSBIRLIGI

Sekil 2-7: Catismayi Ele Alma Davraniglarinin Boyutlari (Sargut, 2001: 203).

(Kenneth W.Thomas, “Conflict and Conflict Management”, Handbook of Industrial and
Organizational Psychology.M.D.Dunnette e.d. New York: Rand McNally, 1976:900)
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Kilmann ve Thomas tarafindan, érgutsel ¢atismanin, igbirligi ve atilganhk
boyutlari agisindan ele alinmig olmasi 6nemlidir (Kilmann and Thomas,
1975: 971). Tez cahgmasinin baslangicinda olusturmus oldugumuz catisma
modeli, sebep-davranis iligkisine dayali bir model olarak, “Degerlendirme” siireci
de modele dahil edilerek, aciklanmisti. Burada da, catismaya taraf olanlarin,
birbirinin istek ve ihtiyaglan ile ilgilenme derecelerinin, taraflarin davranislari

Uzerinde etkili oldugu aciklanmistir.

Thomas'in igbirligi, Blake ve Mauton’un problem ¢ézme yéntemi, Rahim ve
Bonoma'nin tumlestirme ydntemlerinde, bir ¢ok ortak noktanin oldugu
goruimektedir (Sekil 2-8). Her Ug¢ stilde de amag, 6rgit icinde meydana gelen
anlagsmazlik ve catismanin giderilebilmesinde, taraflarin kendi fikirlerini ifade
ederek, sorunlara yeni ¢béziim yollan getiriimesinin saglanmasi ve herkes icin
tatminkar bir sonug bulunmasi i¢in ¢gaba gésteriimesidir. Karsilikh bilgi alis verisi
taraflarin rahatlamalarini saglar, gerilimi azaltir ve bu durum 6rgit ortamini da
olumiu yénde etkiler. Bu ¢ modelin bir diger ortak yéni ise, her Gglinde de,

kazanalim-kazanin yaklagiminin gecerli olmasidir.

Ayni sekilde, Thomas’'in kaginma stili, Blake ve Mouton'un geri g¢ekilme
yéntemi ile Rahim ve Bonoma’nin kaginma metotlari arasinda da hicbir farklilik
bulunmadi§i degerlendirilmektedir. Igerik olarak bakildiinda, her (¢ stilde de
catismaya neden olacak hususlari duymama, gérmeme, onlar hakkinda

konugsmama, kayitsiz kalma durumlari hakimdir.

Thomas'in rekabet, Blake ve Mouton’'un baski yapma ile Rahim ve
Bonama’nin hikmetme stillerine bakildiginda, her i metodun da kazanalim-
kaybedin yaklasimini icerdigi goérulmektedir. Her (¢ ydntemde de, tartisma
aninda karsi taraf bedenmese bile, kendi fikrinin kabul edilmesinde i1srar etme,
catismall durumlari otorite ve yetki kullanarak bastirma, isteklerini kabul ettirmeye

calisma gibi durumlar vardir.
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Diger taraftan Thomas’in uyma, Blake ve Mouton’'un yumusatma ile Rahim
ve Bonoma’nin 6diin verme stilleri arasinda da biiyiik benzerlikler bulunmaktadir.
Her ¢ modelde de karsi tarafin isteklerine boyun egme, kendi kisisel amaclarini
g6z ardi etme, anlagmazliklari yatistirma ya da gérmezden gelme, farkliliklarin

etkisini azaltmaya galigma gibi ortak durumlar vardir.

Thomas, Blake ve Mouton, Rahim ve Bonoma'nin ayni adli modeli olan
uzlagsma modeline bakildijinda, her Ug¢iinde de kargilikh tavizin esas oldugu
gorulmektedir. Her iki taraf da, karsilikli tavizler sonucunda ortak ¢éziime ulasir.

Kazan/Kaybet

1! Kazan/Kazan
" Rekabet isbirligi

1

E

1

s t

7 i

/ ]

s i

— // :
o Ve |
- - !
— Ay Y A p :l
i

w i Uzlasma ;
< |
—_ !
o |
z i
w )
N4 i
I

1

1

I

!

{

i

Kaybet/Kaybet Kaybet/Kazan
BASKALARINA iLGI

Sekil 2-8: Catisma Davraniglarinin Kazanma/Kaybetme Durumuna Gére Yorumlanmasi.

Kendine ve baskalarina ilginin derecesine goére kazanmal/kaybetme ve

catisma davranislari arasindaki iligki gériimektedir.
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Genel kabul gérmis olan catisma yonetimi davraniglarinin kargilastirmasi

asagidaki gibidir;

Catisma Kendi tarafinin Diger tarafin Hedeflenen sonug
Davranis: ihtiy.aglarl ihtiyaglar
(Kendine ilgi) (Baskalarina ilgi) Kendi taraf | Digor taraf

Karsilanir Kargilanmaz Kazanma Kaybetme
Yarigsma

Karsilanir Karsilanir Kazanma Kazanma
isbirligi

Karsilanmaz Kargtlanir Kaybetme Kazanma
Uyma

Karsilanmaz Karsilanmaz Kaybetme Kaybetme
Sakinma

Orta seviyede Orta seviyede
Uzlagma Kazanma ve Kaybetme

karsilanir karsilanir

Tablo 2-1: GCatisma Davraniglarinin Kendi/Diger Tarafin Ihtiyaglarina Gére

Catisma yonetimi;

Karsilagtiriimasi.

orgut

¢alisanlarinin  sorun

¢c6zme yeteneklerinin

gelismesine, bireysel ve mesleki gelisimlerinin sajlanmasina ve bu anlamda;

yaraticihgin artmasina, bireyler arasindaki iligkilerin gligclenmesine yardimci olur.

Catisma yénetiminin éneminin ve gerekliliginin bilincinde olan 6rgit ortaminda;

orgt imkanlarinin adil bir sekilde dagitilmasi, 6dil ve tesvik sistemlerinin esitlik

esasina dayandiriimasi

olusturulmasi ¢ok daha kolaydir.

gibi

orgitsel

ortami
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2.5.Catisma Durumunda Gésterilen Davranislar ve Thomas’a Gére Bu

Davraniglarin Uygun Olduklar Kosullar:

Isletmelerde ortaya ¢ikan bireyler arasi, grup igi, gruplar arasi, isletme ici ve
isletmeler arasi gatigmalarin ¢éziime ulastiriimasinda yukarida da agiklandidi gibi
genel olarak bes davranis yaklagimi kullanilmaktadir. Bunlar;

e Sakinma yaklagimi,

o Rekabet yaklasimi,

s Intibak yaklagimi,

e Igbirligi yakiagimi,

e Uzlagma yaklagimi, olarak tanimlanmigtir.

Sakinma yaklagsiminin; cekiime egilimi géstermek, sorunlar ¢éziimsiz
birakarak ortami terk etmek, soruna neden olan konunun 6ziine inmemek,

Rekabet yaklagiminin; tartisma ve minakasa etmek, ritbe ve vyetki
kullanmak, kendi fikirlerini savunmak,

Intibak yaklagiminin; kendi isteklerini bir tarafa birakmak, belirlenmis olan
kurallara yorum yapmadan uymak, kendini ikinci plana ¢ikarmak,

Isbirligi yaklagiminin; aktif dinleme, ilgi odadi olan konulari belirlemek ve
dinlemek, girdilerin etkili bir analizini yapmak,

Uzlagsma yaklasiminin; orta yolu bulmak, gérigsmeyi tercih etmek, iki tarafi
memnun kilacak zemin olugmasini saglamak, amagclan ile tercih edildiklerini

dikkate alacak olursak (www.foundationcoalition.org/teams), yukandaki bes

yaklasimin ne gibi durumlarda kullanilabilecegini de daha kolay kavramis oluruz.

Thomas (1977. 487), catisma durumunda kullanilan davranis sekillerinin

hangi kogularda uygun olacagini agagidaki gibi agiklamistir.
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2.5.1.Sakinma Yaklasimi:

Isietme icindeki bireyler, mevcut gatigmadan kaginmak, anlasmazliklar
gormezlikten gelmek ya da tarafsiz kalabilmek icin bu yaklasimi benimserler. Bu
yaklasimda; bireyin pasif kalip ¢atismanin devam etmesine izin vermesi,
catismadan kaynaklanan gerginligi yukseltir. Cunkd; dnemli konularin askiya
alinmasi ya da ihmal edilmesi, ¢atismanin yok olmasindan ¢ok zaman iginde
blylimesine sebep olabilir. Bu tarz c¢atismada, bireyin sahip oldugu gorus,
genelde "is arkadaglarimla anlagmazlia digecedime susmayi tercih ederim”

disuncesidir.

Sakinma yaklagimi;

e Bir konu 6nemsiz oldugunda ya da daha énemli bir konu varsa,

e [slerin halledilmesi konusunda higbir sans algilanmiyorsa,

e insanlarin sakinlesmesi ve tekrar kendi bakis agilarina dénmeleri icin,
» Ani karar vermek, bilgi toplamanin yerini aliyor ise,

e Digerleri catismayi daha etkin ¢ozebiliyor ise,

o Konular ylizeysel gérindiginde, uygun olarak degerlendiriimektedir.

2.5.2.Rekabet Yaklagimi:

Bu tarz catismada; amag, digerlerinin duslnceleri g6z oniinde
bulundurmaksizin, bireyin kendi hedeflerine ulagsmasidir. Burada, kazan-kaybet
durumu sz konusudur. Birey, sonugta amaglarina ulagmay! basarsa da, diger
calisanlar acisindan olumsuz sonuglar ortaya c¢ikar. Bu tarz ¢atismada, bireyin
sahip oldugu goériis genelde "ya benim dedidim olur ya da bu grup c¢alismasi

icinde yer almam" dusuincesidir.

Rekabet yaklagimin uygun oldugdu kosullar;

e Cabuk ve kati hareket etmek gerektiginde,

e Popller olmayan davraniglann uygulanmasini gerektiren 6nemli
konularda, 6rnegin maliyeti azaltmak, yaygin oimayan kurallari uygulamak ya da

disiplin icin,
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e Isletmenin huzuru igin yagsamsal éneme sahip olan konularda kendinizin
hakii oldugunu bildiginizde,
o Rekabet¢i olmayan davraniglardan kendilerine avantaj saglayan kisilere

karsi.

2.5.3.intibak Yaklagimi:

Bu tarz gatismada, birey catismayi o6nlemek igin kendi fikirlerinden
vazgecerek digerlerin fikirlerine uyum gd&sterir. Bu tarz yaklasim, digerleri
tarafindan da olumlu kargilandidindan, ¢é6zime ulasilir ancak birey bu sekilde
surekli kendi dusuncelerinden fedakarlikta bulunarak ve kendini istedigi
gibi ifade edememekten dolayi, uzun vadede igine kargl olan baglhidini yitirebilir.
Bu tarz gatismada, bireyin sahip oldugu gériis genelde sudur; "eger baskalar

mutlu olacak ise ben de bu igin igindeyim".

intibak yaklagiminin uygun oldugu kosullar;

e Yanlis yaptiginizi gérdiguniizde ve daha iyi bir fikrin duyulmasina olanak
saglamak, 6grenmek ve mantiklihginizi géstermek igin,

o Konular, baskalari i¢in sizin i¢in oldugundan daha énemli ise ve diderlerini

memnun etmek ve igbirligini devam ettirmek igin,
e Daha sonrasi igin sosyal agidan kredi saglamak bakimindan,
¢ Yenildiginizde, kayiplarinizi en aza indirmek igin,
e Uyum ve denge ¢ok énemli oldugunda,

¢ Astlarin, hatalarindan ders alarak kendilerini gelistirmelerini saglamak igin.

2.5.4.igbirligi Yaklagimi:

Bu tarz c¢atismada anlagsmazlik igcinde olan her iki tarafta sorunun
¢Ozumlenmesi igin birer geri adim atarlar. Catigmalarin ¢6ziminde bu yaklagim
pratik oldugundan ve gelecekte de iligkilerin olumlu bir sekilde devam etmesine
olanak sagladigindan tercih edilir. Bu tarz ¢atismada bireyin sahip oldugu géris
genelde sudur; "basgkalari da vazgegmeyi kabul ederse ben de kendi fikirlerimden

vazgecebilirim".
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Isbirligi yaklagiminin uygun oldugu kosullar;

¢ Her iki taraf i¢in de, bltlnlesik bir ¢6zim bulmak sart oldugunda,
e Amag, 6grenmek oldugu zaman,

¢ Farkli bakig acisina sahip insanlarin fikirlerini birlestirebilmek igin,

e Taraflar bir uzlagma iginde birlestirerek baglilik saglamak igin.

2.5.5.Uzlagsma Yaklasimi:

Bu tarz ¢atismada, kazan-kazan durumu s6éz konusudur. Bu ¢dzimi segen
kisiler, catismayi birlikte ¢alismanin dogal bir sonucu olarak gérurler ve isletmenin
ciktilarini artirmak, her iki tarafin da ortak gérusudir. Bu tarz catismada bireyin
sahip oldugu gérius genelde sudur; "kendi fikirlerimi séylerim ve digerlerinin

fikirlerini de dinlerim ve sonugta ortaklasa bir karara varmaya calisinz".

Uzlasma yaklasiminin uygun oldugu kosullar;

e Amaglar 6nemli ise, ancak daha fazla iddia etmenin getirecegi cabaya ve
potansiyel karigikliga degecek kadar énemli degil ise,

e Esit glce sahip olan rakipler, farkli amagclara baglilar ise,

o Karmasik konularda gegici ¢éziimler bulabilmek igin,

e Zaman baskisi altinda en kestirme ¢éziime ulasabilmek icin,

o Isbirligi ve rekabet basarisiz oldugunda bir geriye gidis olarak.
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UGUNCU BOLUM
“KARA KUVVETLERI KOMUTANLIGI KARARGAHI!” iLE “ZIRHLI BiRLiKLER

OKULU VE EGIiTiM TUMEN KOMUTANLIGI”"NDA BiR ALAN ARASTIRMASI:
KURAMSAL GERGEVE VE YONTEM

3.1.Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi:

3.1.1.Arastirmanin Konusu:

Gunumuzde; organizasyonlarda, farkli nitelikte isgliciine olan ihtiyacin
artmasindan dolayi, farkli kualtir yapisi, distince ve algilamaya sahip olan
calisanlar, ayni is ortaminda calismak durumunda kalmislardir. Bu nedenle;
calisanlarin, ¢catisma sebeplerini algilamalari ile gatisma durumunda gosterdikleri
davranislarinin incelenmesi; orgut icerisindeki anlagmazliklarin giderilmesi ve
orglit amaglarina katki saglayacak olan bir g¢atisma ydnetimi davranisinin

gelistirilebilmesi bakimindan daha énemli konuma gelmistir.

Muharebelerin kazaniimasinda, teknolojinin etkilerini de dikkate alacak
olursak; Kara Kuvvetleri Komutanhgi, gérev alani ve icra etmek durumunda
oldugu goérevlerin yapist itibarn ile birbirinden farkh niteliklere sahip olan
calisanlara ihtiyag¢ duymaktadir. Farkl niteliklere sahip olan c¢alisanlarin
bulundugu, Kara Kuvvetleri Komutanhg: gibi buylk yapidaki organizasyonlarda,
anlasmazliklarin giderilmesi konusunda, genel kabul gérmis davraniglarin
benimsetiimesi ve anlasmazliklarin érgut verimliligine katki saglayacak sekilde

yonetiimesi gereklidir.

Blyuk yapida, personel sayisi fazla olan ve farkl niteliklere sahip galisanlara
ihtiyag gosteren organizasyonlarda, ¢atisma konusunda yapilacak olan
calismalarin 6nemi agiktir. Bu yaklasim igerisinde, ¢alismanin ana konusu; Kara
Kuvvetleri Komutanlidi calisanlarinin, g¢atisma sebebi olarak algiladiklari
konularin ve c¢atisma durumunda gésterdikleri davraniglarin, personelin gérev
yaptigi Birlik tard ile personelin temin edilme kaynaklarinin esas alinarak

belirlenmesidir.
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3.1.2.Arastirmanin Amaci:

Bu calismanin amaci; Kara Kuvvetleri Komutanligi ¢alisanlaninin, catisma
sebebi olarak algiladikilan konular ile c¢atisma durumunda gdsterdikleri
davranislarin incelenmesidir. Ancak, Kara Kuvvetleri Komutanligi calisanlari;
orgut icerisindeki gruplarin egilimlerinin ihmal edilmemesi ve 6rgit icerisinde
yapilacak olan duzenlemelerin, gruplarin tutumlan esas alinarak daha
uygulanabilir olmasi igin, temin edilme kaynaklarina gére alti grupta (Subay,
astsubay, sivil memur, uzman erbas, is¢i ve er/erbag) ve gérev yaptiklari birlige

gore iki grupta (Karargah ve Kit'a Birlikleri) siniflandiriimigtir.

Bu kapsamda; Kara Kuvvetleri Komutanliginda gérev yapan, Karargah ve
Kit'a Birlikleri ile temin edilme kaynaklarina gére siniflandiriimis olan personelin;
Birlik turd ile temin edilme kaynaklarinin da calisanlarin ¢atisma sebeplerini
algilamalari ve gatisma durumunda gésterdikleri davraniglar Gzerinde olabilecek
etkileri dikkate alinarak, catisma sebebi olarak algiladigyi konular ve catisma

durumunda gosterdigi davraniglar incelenmistir (Sekil 3-1).

Kara Kuvvetleri Komutanhgi ¢caliganlari;

1. Gorev yaptiklar Birlik tiiriine goére (Karargah ve Kit'a),

2. Temin edilme kaynaklarina gére (Subay, Astsubay,
Sivil memur, Uzman erbas, Is¢i ve Erbas/er),

siniflandinimistir.

Yukaridaki siniflandirma esas alinarak, ¢galisanlarin;
1. Catisma sebebi olarak algiladiklari konularin,
2. Catisma durumunda gdsterdikleri davraniglarin,

incelenmesi amag edinilmigtir.

Sekil 3-1: Arastirmanin Amaci.
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Bu nedenle, aragtirmada; Karargdh ve Kita calisanlarinin tamami igin,
Karargah Birligi (Kara Kuvvetleri Karargahi) galisaniari icin ve Kit'a Birligi (Zirhl
Birlikler Okulu ve Egitim Tumen Komutanhgi) calisanlan igin, temin ediime
kaynaklari da esas alinarak; asagidaki sorularin cevaplarinin, galisaniarin is

ortamlarinda kargilagtiklart anlagsmazliklara gére tespit ediimesi amag edinilmistir;

e Calisanlar, hangi konular gatisma sebebi olarak algiliyor?

e Calisanlar, catisma durumunda nasil davranis gosteriyor?

3.1.3.Arastirmanin Onemi:

Geregi gibi kullanildid1 takdirde; c¢alisanlarin c¢atismaya karsi tutumunun
bilinmesi, ydnetim icin ¢cok énemli bir yénetsel araci olugturmaktadir. Sebepleri
dogru bir sistematik ile tespit edilerek secilen ve etkili bir sekilde uygulanan
catigsma yonetimi stratejisi; organizasyon hedeflerinin gerceklestiriimesinde, kigiler
aras iligkilerden azami Olclide fayda saglanmasina yardimci olacagindan,

bireysel ve érgutsel verimliligi artirmanin da édnemli bir aracini olusturmaktadir.

Kara Kuvvetleri Komutanligi, son yillarda biyilk bir yapilanma ve degisim
sureci i¢cine girmistir. Bu degisim sadece silah sistemleri, doktrin ve kullanilan
teknoloji alaninda degil, insan unsurunda da kendini gdstermektedir. Bu
baglamda, personel ydnetimi ve insan kaynaklari yoénetimi blUylk ©6nem
kazanmigtir. Kara Kuvvetleri Komutanligi da, bu gergegin farkinda oldugundan
dolayi, sadece insan kaynaklari yénetiminden sorumlu bir birimi “insan Kaynaklar
Daire Baskanhdi” adiyla kurmustur. Bu gelismelerle birlikte, cagdas insan
kaynaklari yonetimine dogru, yogun bir gegis dbénemi yasanmaktadir. Bu
kapsamda; Kara kuvvetleri Komutanligi’'nda da, insan kaynaklari ve iletisim

konusunda yapilan arastirmalarin sayisi da artmistir.

Orgutsel gatigma konusunda, daha once yapilmis olan calismalarda;
calisanlarin catigma sebebi olarak algiladiklar konular ile gatisma durumunda
gosterdikleri davraniglar, sadece o6rgitin tamami igin, c¢alisanlarin hepsinin
homojen yapida oldugu esas alinarak, 6rgit icerisindeki gruplar ve c¢alisma

ortamindaki kosullar dikkate alinmaksizin incelenmistir (Bkz.Ek-3).
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Farkli kaynaklardan temin edilen g¢aliganlar ile galisma kosullan farkl olan is
ortamlarinin, c¢aliganlarin, catisma sebebi olarak algiladiklan konular ve
catismaya kargi tutumlarn Gzerinde etkili olabilecedi konusu dikkate alinmamis;
ayni ¢rgutte goérev yapan ve farkli kaynaklardan temin edilen calisaniarin,
calistiklan is ortaminin 6zellikleri, sosyal yapilari ve algilama farkhliklarinin,
catisma konusundaki tutum ve davraniglar Gzerinde etkili olabilecedi konusu

incelenmemistir.

Kara Kuvvetleri Komutanligi ile ilgili olarak yapilan dnceki aragtirmalarda da;
calisanlarin ¢catisma sebebi olarak algiladiklan konular ve gatisma durumunda
gosterdikleri davraniglar; temin edilme kaynaklari ve gérev yapilan birligin tiriine

gore siniflandirma yapilarak incelenmemistir.

Gerek, Kara Kuvvetleri Komutanliginin insan kaynaklar ile ilgili
calismalarinda kullanilmasi, gerekse gatisma konusunda daha &nce yapilmis
olan calismalarda bir bosluga dikkat cekerek, literatire katki saglamasi
bakimindan, ¢atisma konusunda bdyle bir arastirma yapiimasinin énemli oldugu,
ozellikle, kurum iginden gelen ve kurum icinde catisma yonetimi konusunda
olusabilecek problemleri yakindan bilen birisi tarafindan béyle bir calisma

yaptimasinin, daha saglikli sonuglar verebilecedi dederlendirilmistir.

3.2.Arastirmanin Hipotezleri:

Hipotez.1. Kara Kuvvetleri Komutanligi c¢alisanlari; amirlerin ve (Ustlerin
islerin icra edilmesi ile ilgili yontem konusundaki vyetkisinin, calisanlarin
bekientileri Uzerinde fazla etkili olmasindan dolayi, “Bireysel Faktorlerden
Kaynaklanan Nedenler’i daha fazla ¢atisma sebebi olarak algilar.

Hipotez.2. Kara Kuvvetleri Komutanligi ¢alisanlari; hiyerargik yapinin etkileri,

is ortamindaki iligkilerin dnemi ve sicil sisteminin etkilerinden dolayi, genel olarak

“Uzlasma” davranisini daha fazla tercih eder.
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Hipotez.3. Karargah ve Kit'a Birliklerinin, yapisal (Karargahta planlamanin ve
Kit'ada icranin agirlikli olmasi) ve ortamsal (Karargéhta daha cok calisan ile
iletisim ve daha fazla birlik caligani ile irtibat, Kitada sadece kendi galiganlar ile
iletisim) kosullarinin farkih olmasindan dolay;; Karargah ve Kit'a Birlikleri

calisanlarinin, gatisma durumunda gdésterdikleri davranislar birbirinden farklidir.

Hipotez.4. Kara Kuvvetleri Komutanliginda; kisiler arasi iligkilerin énemili
olmasindan dolayi, ¢catigmanin bireysel nedenlerden kaynaklandigini dustinen

calisanlar, “Uzlasma” davranigini daha fazla tercih eder.

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi Hakkinda Bilgiler:

Arastirmanin evreni, Kara Kuvvetleri Komutanhgina baglh olan, Karargah ve
Kita birliklerinde goérev yapan c¢alisanlardir. Kara Kuvvetleri Komutanlig
Karargahinda, kurum ici rotasyon sebebi ile gesitli birliklerde gérev yapmis, farkl
rutbe ve siniflarda ¢ok sayida personel gérev yapmaktadir. Bu sebeple; Karargah
Birligi olarak bu birlik secilmigtir. Kit'a Birligi olarak ise; ayni zamanda egitim
Birligi olmasindan dolayi, Zirhli Birlikler Okulu ve Egitim Tumen Komutanhg

secilmistir.

Anket arastirmasi, Kara Kuvvetleri Komutanhg (Karargah ve Kit'a dahil)
calisanlarindan, toplam olarak 806 personele uygulanmistir. Karargah ve Kit'a

calisanlarinin birlik tirine gére dagilimi ve oranlari agagidaki gibidir.

P FREKANS 0 GEGERLI |KUMULATIF ORAN
BIRLIK TURU (Galisan sayisi) ORAN (%) ORAN (%) (%)
KARARGAH 426 52,9 52,9 52,9
KIT'A 380 471 471 100,0
TOPLAM 806 100,0 100,0

Tablo 3-1: Orneklemin Birliklere Gére (Karargéh ve Kit'a) Dagilimi.
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KARA KUVVETLERI KOMUTANLIGI
CALISANLARININ SINIFLANDIRILMASI

v
v v

Kara Kuvvetleri Komutanhgi Zirhh Birlikler Okulu ve Egitim

Karargahi Tiimen Komutanhg

.lllllllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII‘ .IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIllll‘
“Karargah Birligi” “Kit’a Birligi”
olarak segilmistir. olarak secilmistir.

Karargah Birligi calisanlari; Kit'a Birligi galisanlari;

1. Subay, 1. Subay,

2. Astsubay, 2. Astsubay,

3. Sivil memur, 3. Sivil memur,

4. Uzman erbas, 4. Uzman erbas,

5. Isci, 5. lsci (Kadrosu yoktur),
6. Er/erbas, 6. Er/erbas,

olarak siniflandiriimigtir. olarak siniflandirtimistir.

Sekil 3-2: Alan Arastirmasinda Kara Kuvvetleri Komutanlhigi Caliganiarinin Siniflandiriimasi.

Anket arastirmasina katilan personelin, temin edilme kaynaklarina gére
siniflandirimis  olan gruplara goére dadiimi asagidaki gibidir. isgilerin,
Kit'a birliklerinde kadrosu bulunmamaktadir. Ancak, Karargahta calisan 14 iscinin
arastirmaya dahil ediimesi saglanmistir.

TEMIN EDILME FREKANS ORAN (%) |GEGERLI ORAN | KUMULATIF ORAN
KAYNAKLARI (Galigan sayisi)
SUBAY 181 225 22,5 225 B
STSUBAY 116 14,4 14,4 36,8
SivViL MEMUR 92 11,4 11,4 48,3
UZMAN ERBAS 76 9,4 9,4 57,7
ERBAS/ER 327 40,6 40,6 98,3
iSCi 14 17 1,7 100,0
TOPLAM 806 100,0 100,0

Tablo 3-2: Orneklemin Gruplara Gé6re (Subay, Astsubay, Sivii Memur, Uzman Erbas,

Erbas/Er ve Is¢i) Dagihmi
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Anket arastirmasina katilan personelin, birliklere ve temin edilme

kaynaklarina gére dagiimi asagidaki gibidir.

TEMIN EDILME KAYNAKLARI Toniam
Subay |Astsubay| Sivil Uzman Erbas/er Isci P
memur erbas
BIRLIK |Karargadh| 100 48 60 26 178 14 426
TURU Kit‘a 81 68 32 50 149 | - 380
Toplam 181 116 92 76 327 14 806

Tablo 3-3: Orneklemin Birliklere ve Gruplara Gére Dagilim.

Analizde kullanilan olay (6lcim) sayist 806'dir. Toplam 806 adet olaya ait

veri kaydedilmigtir. Kayip veri bulunmamaktadir. Bu verilerin tamami analizde

kullanilmigtir.

GOZLEM SAYISI
Sayi Oran (%)
Analize giren olay 806 100.0
Kayip olay 0 0.0
Toplam 806 100.0

Tablo 3-4 : G6zlem Sayisi Tablosu.

3.4.Karargah ve Kit'a Birlikleri ile ilgili Genel Bilgiler:

Kara Kuvvetleri Komutanhdinin organizasyon ve goérev yapisi dikkate
alinarak, catisma konusunda etkili olabilecegdi diistnilen en belirgin farkliliklarin
caligmaya dahil edilmesi saglanmistir. Kara Kuvvetleri Komutanliginda, Karargah
ve Kit'a Birliklerinin, yapi ve isleyis yoninden dikkate deger farkliliklarinin

bulunmasi sebebi ile, Karargdh ve Kit'a Birlikleri konusunda siniflandirma

yapimistir.

Birlikler, birbirinden olduk¢a farkli gorevierin icra edilmesi igin
teskilatlandirilmis olmalarina ragmen, genel olarak, “muhtemel bir tehdidi
Onleyecek, belirli askeri imkan ve kabiliyetleri kazanmak icin gerekli muharebe

sahasi ihtiyaglarini karsilayacak ve arzu edilen imkan ve kabiliyetin artinimasini

83



sadlayacak Ozelliklere goére kadrolandiriimis ve techiz ediimis, cesitli tipte,
teskilat, malzeme ve kadrolara sahiptirler” (KKY 205-2, 1995:5-33). Bu
calismada; Kita ve Karargéh birliklerinde anket uygulamasi yapilmistir. Kara
Kuvvetleri Komutanligina bagh olan Karargah ve Kit'a birlikleri; igleyis, yetki ve
uygulama sorumlulugu, icra, personelin egitim konulari vb. konularda farkliiik
gdstermektedir. Bu sebeple; birlik ¢esidi ayni zamanda, kurumsal faktér olarak da

énemli bir yer tutmaktadir.

Bu calisma; Kara Kuvvetleri Komutanligina bagh olan iki farkh yapidaki
Birligin (Karargah Birligi olarak; “Kara Kuvvetleri Komutanligi Karargaht” ile Kit'a
Birligi olarak; “Zirhli Birlikler Okulu ve Egitim Tumen Komutanlid!”) temin ediime
kaynaklarina gére siniflandiriimis olan c¢alisanlarina (Subay, astsubay, sivil
memur, uzman erbas, isci ve er/erbag) ayni anket sorulari uygulanarak yapilan
bir alan arastirmasidir. Bu sebeple; s6z konusu birliklerin farkliiklarinin
anlasiimasi, anket ile elde edilen bulgularin degerlendirimesinde de faydali

olacaktir.

Kara Kuvvetleri Komutanhdina bagh olan “Zirhli Birlikler Okulu ve Egitim

)

Tumen Komutanhgi” Kit'a birligidir. Bu birligin, ayni zamanda egitim birligi olmasi
sebebi ile, galisanlarin anket sorularint daha iyi anlayarak, cevaplayabilecekleri
dustnulmistar. S6z konusu birligin Ankara’da bulunmasi ise, anket sonuclarina

daha kisa zamanda ulagiimas! bakimindan faydali olmustur.

Kit'alar gérevin yapilmasi igin belirli bir kurulus ve kadrosu olup, asli gérevi
muharebe hareketleri olan taktik birlikler ile asli gérevi hizmet hareketleri olan
idari birlikleri kapsayan ve bir kumanda altinda toplanan teskillerdir (TSK ¢
Hizmet Kanunu, 1961: mad.12). Kit'alar, emrine verilen ve sahip olduklari insan,
zaman, silah, teghizat, malzeme, para, bilgi, tesis, arazi ve diger hizmet ve
kaynaklari en iyi gsekilde kullanarak ve igleyerek, egitim, atis, tatbikat, bakim, spor
gibi yollarla hasilaya geviriler ve muharebeye hazir askerler ve birlikler yaratirlar.
Bu egditimler, acemi er i¢in olan temel egitimden baslayarak, biyilk kit'alarin
birlikte icra ettikleri musterek ve birlesik egitime kadar gesitli sekillerde

yuritiimektedir (KKY 205-2, 1995: 6).
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Kara Kuvvetleri Komutanligina bagli olan “Kara Kuvvetleri Komutanligi
Karargahi” ise bir Karargah birligidir. Ankara’da bulunmasi, anket sonuglarina

daha kisa zamanda ulagilmasi bakimindan faydali olmustur.

Karargahlar, bir kurulug ve kadro ile tespit edilmig, komutan veya amirlerin
birliklerini sevk ve idarelerinde onlara yardimci ola bir toplumdur (TSK i¢ Hizmet
Kanunu, 1961:Md.12). Her konudaki ve her seviyedeki askeri faaliyetin arkasinda
detayli ve yeterli bir planlama, zamaninda verilmis emir ve eksiksiz bir uygulama
icin gerekli takip, komuta ve kontrol hizmetinin yaratuldaga bir karargah hizmeti
bulunmaktadir. Karargadh komutanin beyni ve itici kuvvetidir. Komutanin gérevini
tam ve eksiksiz yapabilmesi, dogru ve eksiksiz karar verebilmesi, karargahin

fonksiyonlarinin eksiksiz, zamaninda ve dogru olarak yapilmasina baglidir.

Karargahlar bir teklif miessesesidirler. Birlikleri harabe hazir, gelismis ve
glcla bir seviyeye ulastirmaya ve muhabere guclini artirmaya ydnelik yeni
projeler Uretmek ve gelistirmek yéniinde g¢aba harcarlar. Komutanin emirlerinin
uygulanmasinin takip ve kontrolinli yaparak, uygulamada olusan aksakliklarin

giderilmesi yénunde tedbirler alirlar.

Karargahlarda hem yatay hem de dikey iligkiler vardir. Dikey iliskilerdeki
hiyerarsik komuta yapisi ve yetkiler, bélumlerin basindaki yoneticiler tarafindan
kullanilirken, yatay yetki ve iligkiler, projeden sorumlu calisanlar tarafindan
kullaniir (KKY 205-2, 1995:2-7). Dolayisi ile, ¢gok yoénli ve farklh ortamlar da
kapsayan bir iletisim vardir.

Kitalardaki iliski sekli dikey ve hiyerarsiktir. Karargahlarda, buna ilave olarak
gorulen yatay iligkiler, kit'alarda sekil olarak gérilmemektedir. Her seviyedeki
komutan, kendi yetki ve sorumlulugunu kendisi kullanir. Ast ve Ustlerle iligkiler ve
koordinasyon, sirali hiyerarsik kademeler izlenmek suretiyle ve kademe
atlanmadan saglanir. Yatay iligkilerde, karargah birliklerinde oldugu kadar fazla

etkilesim yoktur.

85



3.5.Kara Kuvvetleri Komutanliginin Personel Temin Kaynaklar:

Farkh kaynaklardan temin edilen c¢alisanlarin hangi esaslara gore
belirlendiginin anlagilmasi bakimindan, personel temin kaynaklarinin incelenmesi
faydali olacaktir. Kara Kuvvetlerinde insan kaynaklari yonetimi ile ilgili bilimsel
gelismeler surekli olarak takip edilmekte ve c¢alisanlarin, sirekli degisen
muharebe ortamina ayak uydurabilecek seviyede tutulmasi icin s6z konusu

gelismelerden surekli olarak yararlaniimaktadir.

Bu kapsamda; Kara Kuvvetlerinin gorev ihtiyaglarina cevap verecek en
uygun insan gucl yapisinin olusturuimasi, yeterli ve uygun personelin
yetistiriimesi/istihdami ve motivasyonu sireglerinden olugsan personel sistemi
uygulanmaktadir. Ancak, go6rev ihtiyaclaninin farkli nitelikte personel
gerektirmesinden dolayi, farkli kaynaklardan personel temin edilmesi

kaginiimazdir.

Kara Kuvvetleri Komutanhdi'nin daha iyi duruma getiriimesi ve daha caydirici
glc olmasi igin;

¢ Nicelik yerine niteligi, kuvvet ¢arpanlar ile artirmak,

e Insan faktdrii yogun bir kuvvet yapisindan teknoloji agirlikli bir kuvvet
yapisina kademeli olarak gegmek,

o Sayica kugllerek fonksiyonel olarak glglenmek ana esaslar olarak

benimsenmistir (Turk Kara Kuvvetleri Komutanhgi Tanitim Dokiimani, 2001, 90).

Kara Kuvvetlerinin insan kaynaklari “Subay, Astsubay, Uzman erbas,
Erbas/er, Sivil memur ve Is¢i” kaynagindan olusmaktadir. Her bir grubun egitim
alt yapisi, gdérevlendirilme yerleri, sosyal imkanlari, hiyerarsi yapisi icindeki yetki

ve yaptirnm glict vb. konumlari farkhdir.
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Kara Kuvvetleri Komutanliginin Personel Temin Kaynaklari

UZMAN siviL
SUBAY ASTSUBAY ERBAS ERBAS/ER MEMUR isci

....... T

: KARA HARP :

: OKULUNDA :

: YETISTIRILEN : L L LLLCITT TPt
: SUBAYLAR : : ASTSUBAY :
: : sereesxsl HAZIRLAMA OKULU  :
: DIS KAYNAKTAN : : :
; SUBAYLIGA : Panuxmuns NN EENUNNENEE RN EEE NN N
: GECENLER . EEEE , SEEEEEEET. ., SEEm——
{ ASTSUBAYLIKTAN | P e :
: SUBAYLIGA : : :
: GECENLER 3

Sekil 3-3: Kara Kuvvetleri Komutanliginin Personel Temin Kaynaklari
(Tiirk Kara Kuvvetleri Komutanligi Tanitim Dokimani, 2001, 90-93).

Personelin, istihdam edildii ve edilecegi kadronun gereklerini
karsilayabilecek hale getiriimesi i¢in, egitim ve deneyim gereklidir. Uygulanacak
yetistirme programiarindan beklenen verimin elde ediimesi ise blylk dlglde,
yetistirmeye tabi tutulan personelin altyapisinin program igin yeterlilik derecesine
bagh olmaktadir. Kara Kuvvetleri personeline verilecek egitimin, personel
tarafindan kisa zamanda ve fazla kaynak sarfina gerek kalmadan, yeterince
alinabilmesi, personelin baglangigtan itibaren kaliteli olarak ve goéreviendirme

yerine gbre uygun kaynaktan teminini zoruniu hale getirmektedir.

Bu nedenle, insan kaynaklari yénetiminin yetigtirme/istihdam safhalarini
dogrudan ve biylk olglide etkiledidi dikkate alinarak, insan kaynagi temininde
kaliteye ulasmaya ve muhafaza etmeye Onem veriimektedir. Personelde
bulunmasi gerekli olan ézelliklerin, personelin temin edilmesi asamasinda yeterli
seviyede olmasini sadlamak bakimindan, istihdam yerine farkh kaynaklardan
personel temin edilmektedir. Bu durum da; 6rgit icerisinde farkli niteliklere sahip

olan galisanlarin gérev yapmasini gerekli kilmaktadir.
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Yapilacak olan igin 6zelligine gore farkl egitim, bilgi vb. 6zelliklere sahip olan
calisanlarin temin edilmesinin gereklili§i; ¢calisanlarin farkli kaynaklardan temin
edilmesini de kaginilmaz kilmaktadir. Gruplar arasindaki algilama ve iletigim
konusunda olugabilecek problemlerin giderilebilmesi igin slrekli olarak,
gérev  oncesinde ve gobrev sirasinda egitimler, kurslar, tatbikatlar
yapilmaktadir. Personelin, is ortamina alismasini sadlayacak olan ve kurum
kalturin  benimsemesine yardimci olacak faaliyetlerin, slrekli olarak
planlanmasi/uygulanmasi ile farkli kaynaklardan temin edilen calisanlarin ortak

degerleri benimsemeleri saglanmaktadir.

3.5.1.Subay Kaynaklari:

Kara Harp Okulu’nda (KHO) yetistirilen subaylar; KHO’nun égrenci kaynagi
olan askeri liselerden gelen erkek &grenciler ile lise mezunu bayan ve erkek

ogrencilerden olusmaktadir.

KHO'na, 1992 tarihinden itibaren bayan &grencilerin de alinmasina
baslanmistir. KHO’'na girmeye istekli lise mezunu &édrenciler, her yil yayimlanan
Kara Harp Okulu girigs brosirinde belirlenen sartlan tasimalari, bedensel
yetenek, yazili ve milakat sinavlarinda basarili olmalar halinde, KHO’na girmeye
hak kazanmaktadirlar. 4 yilhk egitim ve &gretim faaliyetleri sonunda sadece
akademik olarak degil, askeri konulardaki faaliyetlerde de basarili olanlar

“Tegmen” ritbesiyle mezun olmaktadir.

Dis kaynaktan subayliga gecenler, KHO'nun yetistirmedigi, ancak Kara
Kuvvetlerinin ihtiyaci olan brangiarda kendi nam ve hesabina okuyarak
Universitelerin gesitli bélumlerinden mezun olan bayan/erkek istekli olaniardan,
Kara Kuvvetleri'nin ihtiyag duydugu ve belirledigi sartlar tagiyanlar ve yapilacak
bedeni yetenek, yazili ve milakat sinavlarinda basarili olanlar, muvazzaf subay
olarak segilmektedir. Bu siniflar genellikle teknik siniflar olan muhendis,
6gretmen, tabip, dis tabibi, eczaci, veteriner, saglik siniflar, ulastirma,
ordudonatim, levazim, maliye ve harita siniflandir. S6z konusu temin edilen
personel oOncelikler ve ihtiyaclar esas alinarak mesleki 6zelliklerine uygun

yerlerde gorevlendirilmektedir.
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Astsubayliktan subayliya gecenler; fakiilte ve yiksek okul bitiren, lisans
diizeyinde egitim i¢in 30, yuksek lisans icin 35 yasindan blylik olmayan ve en az
3 yil astsubay olarak hizmet yapmis astsubaylardan, subay olmak igin yapilan
sinavda basanli olanlar subay olarak gérev yapabilmekiedir. Ayrica emsalleri
arasinda mesleginde temayliz etmis 6-9 vyillk astsubaylardan, yapilacak

sinavlarda basarill olanlar da subay olarak gérev almaktadir.

Sivil Gniversitelerde vyetistirilen subaylar; dis kaynaktan muvazzaf subay
alimlarinda, temininde glclik c¢ekilen teknik siniflar igin fakiilte ve ylksek
okullarin ara siniflarindan sinavia &grenci alinmakta ve bu 6grenciler askeri
ogrenci olarak, Turk Silahli Kuvvetleri adina mevcut Universitelerde
okutulmaktadir. Egitimlerini istenilen sirede tamamlayanlar, “Tegmen” olarak

goreve baslamaktadir.

3.5.2.Astsubay Kaynaklari:

Kara Kuvvetleri Komutanliginda gérev yapan Astsubay personel, Astsubay

Hazirlama Okulu ve Astsubay Sinif Okulu’'nda yetistiriimektedir.

3.5.2.1.Astsubay Hazirlama Okulu:

Her yil yayimlanan Astsubay Hazirlama Okullar girig brostrlerinde belirtilen
sartlart  tasiyan ilkégretim mezunu adaylar astsubay olabilmek icin
bagvurabilmektedir. Adaylara yapilacak bedeni yetenek, muilakat ve yazil
sinavlarda basarili olanlar, tercih ve basari durumuna gére, ¢ok programii
Astsubay Hazirlama Okulu (Balikesir), Mizika Astsubay Hazirlama ve Sinif
Okulu’'ndan (Ankara) birine girmeye hak kazanmaktadir. Astsubay Hazirlama
Okullar’'na kayit yaptiran égrenciler, 3 yilhik egitim-6gretimi mateakip ayrildiklar
sinif okullarinda 1 yil daha egitim-6gretim gérmekte ve astsubay cavus olarak

gorevlendirilmektedir.
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3.5.2.2.Astsubay Sinif Okullar:
3.5.2.2.1.Kit’a Kaynagindan Alinanlar:

3 aylik hizmet yapmis en az lise ve dengi okul mezunu erbas ve erler ile bir
yilik hizmetini tamamlamis ve soézlesmesi devam eden uzman erbasiann,
muracaatlarini miteakip, yapilacak bedeni yetenek, yazili sinav ve mulakatlarda
basarili olanlar astsubay sinif okullarinda kursa katilmaya hak kazanmaktadir. Bu

personel de, kurs sonunda, astsubay gavus olarak géreviendirilmektedir.

3.5.2.2.2.Sivil Kaynaktan Alinanlar:

Her yil yayimlanan astsubay sinif okullari giris brogiriinde belirtilen sartlar
tagiyan en az lise ve dengi okul mezunu adaylar, o yil belirlenen OSS puanini
almalar halinde, yapilacak sinavlarda basarili olanlar mezun olduklar okul
bélimlerine gére belirlenen astsubay sinif okullarina katilmaktadir. Bu personel,

kurs sonunda astsubay ¢avus olarak géreviendiriimektedir.

3.5.3.Uzman Erbas Kaynagu:

Askerlik hizmetini yapanlardan, terhisine 6 ay kalanlar ile terhisi miteakip
3 yill gegmeyen asgari lise mezunlari, Kara Kuvvetleri’'nin uzman erbasg ihtiyacina
binaen yapilacak duyurularda sinava girmek igin basvuruda bulunabilmektedir.
Yapilacak sinaviarda basarli olanlar, glvenlik sorusturmasina ve saglik
muayenesine tabi tutulmakta ve olumiu sonuclananlar, uzman erbas olarak

atanmaktadir.

3.5.4.Erbas ve Er Kaynagu:

Kara Kuvvetleri'nin erbag ve er kaynagini, 20 yasini doldurmus ve yasal
mazereti olmayan, erkek Turk vatandaslar olusturmaktadir. Bunlar, Turk Silahli
Kuvvetleri (TSK)'nin ihtiyacina binaen bir plan dahilinde silah altina alinmaktadir.
Yukumlulerin siniflandirilma iglemleri, Kuvvetlerin ihtiyaclan (Kara, Deniz ve
Hava) ile kaynak durumu dikkate alinarak, Mili Savunma Bakanldi'nca
yaplimaktadir.
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3.5.5.Sivil Memur Kaynag:

18 yasini tamamlamis ve Ogrenci Segme ve Yerlestirme Merkezi tarafindan
yapllan merkezi yazili sinavi kazananlar, Kara Kuvvetleri'nin sivil memur
kaynagdini olusturmaktadir. Kara Kuvvetleri'nin birlik ve kurumlarinin ihtiyaclarina
binaen, Devlet Personel Bagkanliyi'na brang ve miktar olarak bildirilen ihtiyac
neticesinde, sinavi kazanan adaylar merkezi sistemle bu kurum tarafindan, Kara

Kuvvetleri Komutanligina yerlestirilir.

3.5.6.isci Kaynag:

18 yasina girmis, 6grenci se¢me ve yerlestirme merkezi tarafindan yapilan
sinavda basarili olan vatandaslardan, Turkiye Is Kurumu’'na kaydini yaptiraniar,
Kara Kuvvetleri'nin is¢i kaynagini olusturmaktadir. Kara Kuvvetleri’'nin birlik ve
kurumilari, ihtiyacglarina binaen aradigi niteliklere uygun personeli temin igin
Turkiye Is Kurumu'na basvuruda bulunmaktadir. Kurum da, kendisine kaydini
yaptiranlar arasindan, birlik ve kurumlarin aradigi niteliklere uygun olanlar ilgili
yerlere bildirmektedir. Bu birimlerin yapacag! sinavlarda basaril olanlar, gtivenlik
sorusturmasina ve saglik muayenesine tabi tutulmakta ve olumlu sonuglananlar,

isGi olarak atanmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi, Kara Kuvvetleri Komutanh§inda, farkli niteliklere
sahip olan galigsanlara ihtiya¢ duyulmasi, farkli kaynaklardan personel temin
edilmesini kaginilmaz kilmaktadir. Bu nedenle; farkhliklarin dikkate alindigi bir

aragtirma modelinin kullaniimasina énem verilmistir.
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3.6.Arastirmanin Modeli:

Arastirma modeli, Kara Kuvvetleri Komutanligi ¢alisanlarinin, gérev yaptiklari
Birlikler ile temin ediime kaynaklarinin; ¢atisma sebebi olan konulari algilama ve
catisma durumunda gosterdikleri davraniglar Gzerinde, etkili olup olmadiginin
ortaya ¢ikariimasi da dikkate alinarak olusturulmustur. Bu model, Sekil 3-4'te,
modelin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan safhalari kapsayan akis semasi da

Sekil 3-5'te gosterilmigtir.

o o i e e it T e T e e —————

! BiRLiK TURU

g:%%:? KARA CATISMA
OLARAK KUVVETLERI DURUMUNDA
KONULAR CALISANLARI DAVRANISLAR

_____________________

i TEMIN EDILME KAYNAKLARI

_______________________________________________

Sekil 3-4: Arastirmanin Modeli.

Kara Kuvvetleri Komutanligi'nda; birlik tarii ve temin edilme kaynaklarinin,
catisma sebebi olan konularin algilanmasi ve ¢atisma durumunda gésterilen
davraniglarin secilmesi tzerinde etkili oldugu degerlendirilen, dnemli oldugu tespit
edilen kurumsal faktérler olmasi sebebi ile, arastirma modeli yukaridaki gibi

olusturulmustur.
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Alan aragtirmasi akis semasinda da (Sekil 3-5) goruldtgu gibi, Kara Kuvvetleri
Komutanliyi caliganlar, gérev yaptikiarl birligin tiriine gére ve temin edilme
kaynaklarina gére siniflandinlmistir. Blttin ¢alisanlara, ayni soru kagidi uygulanmis
ve catigsma sebebi olarak algilanan konular ile g¢atisma durumunda gosterilen
davraniglar belirlenmig, sebepler ile davraniglar arasinda iliski olup olmadig) da

incelenmistir.

3.7.Aragtirmanin Bagimli ve Bagimsiz Degigkenleri:

Kara Kuvvetleri Komutanligi c¢aliganlarinin, catisma sebebi olan konular
algilamalarinda ve catisma durumunda go6sterdikleri davraniglar Uzerinde etkili
oldugu dusuntlen; temin edilme kaynaklarinin farkli olmasi ve gérev yapilan birligin
turl, catisma sebeplerinin algilanmasinda ve ¢atisma durumunda gdsterilen
davraniglarda etkili olduklarinin dusiinilmesinden dolayl, badimsiz degiskenler

olarak belirlenmigtir.

Bagimsiz Degiskenler

Bagimli Degiskenler

Farkli Kaynaklardan T - - L

Temin Edilen Galisanlar _
o Catisma sebebi olarak

algilanan konular

e Catisma durumunda

R gdsterilen davraniglar
Klt’ave Karargah llllllllllllll>

Birlikleri

SEKIL 3-6: Arastirmanin Bagimli ve Bagimsiz Dediskenleri

Anket arastirmasinda kullanilan bagimli ve bagimsiz degiskenler, Sekil 3-6'da
ve degdisken kodlari ile ilgili bilgiler de Tablo 3-5'de belirtiimigtir.



DEGISKEN TURU

1

BAGIMSIZ DEGISKENLER

BAGIMLI DEGISKENLER

DEGISKENLER | KATEGORILERI | DEGISKEN
KODU
- Karargah Ugiincii 1
BiRLiK i
CESIDI Kit'a Ugiincii 2
Subay Sekizinci 1
Astsubay Sekizinci 2
Sivil memur Sekizinci 3
CALISANLARIN
TEMIN EDILME b Sekizinci 4
KAYNAKLARI |Zman erbas e
Erbas/er Sekizinci 5
Sekizinci 6

Isci

T .

Orgiit yapisindan

1

kaynaklanan
CATISMA
SEBEBI Haberlesmeden
OLARAK kaynaklanan 2
ALGILANAN
KONULAR Bireysel
(Csgenel) faktorlerden 3
kaynaklanan
Birden fazla konuyu
sebep olarak 4
algilayanlar icin
Yarigma (zorlama) 1
Birlikte calisma 2
(sorun ¢dzme)
Uzlasma 3
CATISMA  |(paylasma)
DURUMUNDA Kaginma 4
SRR foe i)

S Uyum (yumusatma) 5
(Gdvgenel) | Yarnisma-Uzlagma- 6
Uyma Boyutu
Kaginma-Uzlagma- 7

Isbirligi Boyutu
8

Farkli davraniglar

e I S U— |

W0 —
P —— sy  —————— — — —— —

Tablo 3-5: Bagimli ve Bagimsiz Degisken Kodlari
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3.8. Soru Kagidi:

Soru kagidinin girig kisminda, arastirmanin konusu ve sorularin ne amacla
kullanildigr ile ilgili agiklayici bilgi verilmistir. Daha sonra arastirma sorulan t¢ ana
bélimde sunulmustur. Sorularin cevaplandiriimasinda olusabilecek soruniarin
onlenmesi bakimindan; ¢alisma ortamindaki anlasmazliklarin esas alinmasi gerektigi
belirtiimistir. Soru kagidi; birinci bélimde 2, ikinci bélumde 20, Gguncu bélumde 30
olmak Uzere toplam 52 sorudan olugmaktadir;

A. Birinci Bolum, Kurumsal Bilgiler; Birlik turd ile temin edilme kaynaklarinin tespit

edilmesi amaci ile,

B. ikinci Bélim, Catisma (Anlasmazlik/Uyusmazlik) Sebeplerinin Belirlenmesi;
catisma sebebi olan konularin belirlenmesi amaci ile,

C. Uglincii Bolum, Farkliliklar Yénetme Soru Kagidi; Prof.Dr.A.Selami SARGUT
tarafindan, Thomas ve Killman’in “Farkhlagmanin Yénetimi Testi” nin uyarlanmis olan

sekli catisma durumundaki davraniglarin belirlenmesi amaci ile kullaniimistir.

Kurumsal bilgiler, catisma sebepleri ve ¢atisma davraniglan ile ilgili sorular
hazirlanirken daha énce bu konuda yapiimig olan tez ¢alismalarinda kullanilmis olan
anket sorulari incelenmistir. “Kurumsal Bilgiler” bélimunde, calisanlarin halen gérev
yaptiklan birligin torti (Karargah veya Kit'a) ile temin edilme kaynaklarina gére yer
aldiklari sinifin (Subay, Astsubay, Sivil Memur, Uzman Erbas, Isci ve Er/Erbas) tespit
edilmesi amag edinilmistir. Bu maksatla; 1 ve 2 nci sorular, personelin halen goérev
yaptigi birliginin tarind ve temin edilme kaynagini isaretlemesini saglayacak sekilde

kullantimigtir.

ikinci bélimde; ¢atisma sebebi olan konularin tespit edilebilmesi amaci ile, ii¢
ana grupta incelenen, toplam 20 soru kullaniimigtir (Tablo 3-6);
¢ Orgltsel yapidan kaynaklanan soruniar, (1, 4, 6, 7, 11, 14, 19, 20 nci sorular)
¢ Bireysel faktdrlerden kaynaklanan soruniar, (2, 5, 8, 12, 15, 18 nci sorular)

e Haberlesmeden kaynaklanan sorunlar, (3, 9, 10, 13, 16, 17 nci sorular)

Bu bolimde; 1'den 5’e kadar olan Likert tipi élgek kullaniimistir. 1 sayisi “Hic
katilmamak” ve 5 sayisi ise “Tamamen katilmak” anlamina gelmektedir. Soru
kagidina, rakamlarin sonug¢ {izerinde etkili olmasinin dnlenmesi bakimindan, 1 ile 5

arasindaki rakamlar yazilmamistir (Bkz. Ek-1).
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GATISMA SEBEBI OLAN KONU

iNCELENDIGi GRUP

S.NO
1. |lslerin birbirine bagimli olmasinin yarattig: sorunlar gatismaya Orgiit Yapisi
sebep oimaktadir.
2. | Galisanlann farkli kaynaklardan temin edilmesinin yarattig Bireysel Farkliliklar
sorunlar ¢catismaya sebep olmaktadir.
3. | Orgut icinde bilgi akiginin eksik veya yanlis olmasindan Haberlesme
kaynaklanan sorunlar gatismaya sebep olmaktadir.
4. |Kaynaklarin paylagiminin yaratti§) sorunlar ¢atismaya sebep Orgiit Yapisi
olmaktadir.
Calisanlarin kisisel amagclarinin ve sosyal degerlerinin ¢alistiklar .
5. |kadronun gerektirdigi rol davranisi ile uyumsuz olmasi gatismaya Bireysel Farkliliklar
sebep olmaktadir.
6. |Orgutsel gelisim ve degisimin meydana getirdigi sorunlar Orgiit Yapis:
catismaya sebep olmaktadir.
7. | Yetki ve sorumlulugun belirgin oimamasinin yarattigi soruniar Orgiit Yapisi
catismaya sebep olmaktadir.
8. | Calisanlarin beceri ve yeteneklerinin farkii olmasinin yarattig Bireysel Farkliliklar
sorunlar gatismaya sebep olmaktadir.
9. |Ustlerle iletisim saglama konusundaki sorunlar catismaya sebep Haberlesme
olmaktadir.
10. |Astlarla iletigsim saglama konusundaki sorunlar ¢atismaya sebep Haberlesme
olmaktadir.
11. | Organizasyon yapisinin blyGk olmasinin yarattigi sorunlar Orgiit Yapisi
catismaya sebep olmaktadir.
12. | Calisanlann kisilik 6zelliklerinin birbirinden farkli olmasinin Bireysel Farklliklar
arattigi sorunlar catismaya sebep olmaktadir.
13. | Ustlerle isbirligi saglama konusundaki sorunlar gatismaya sebep Haberlesme
olmaktadir.
14. |Statl ve gu¢ paylasimindan kaynaklanan sorunlar ¢atigmaya Orgiit Yapisi
sebep olmaktadir.
15. | Calisanlarin tutum ve degerlerinin farkli oimasindan kaynaklanan Bireysel Farkhliklar
sorunlar ¢atismaya sebep olmaktadir.
16. |Astlarla igbirligi saglama konusundaki sorunlar ¢catismaya sebep Haberlegme
olmaktadir.
17. | Orgut iginde bolumler arasinda igbirligi ve koordinasyon saglama Haberlesme
konusundaki sorunlar ¢atismaya sebep olmaktadir.
Caliganlarin érgut igindeki olaylari birbirinden farkli olarak .
18. | algilamalarindan kaynaklanan sorunlar gatismaya sebep Bireysel Farklihklar
olmaktadir.
19. | Performans ve 6dul dl¢ltlerindeki uygulamalarin yarattidi sorunlar Orgiit Yapisi
catismaya sebep olmaktadir.
20. | Daha énce ¢éziimlenmemis olan sorunlar gatigmaya neden Orgiit Yapisi

olmaktadir.

Tablo 3-6: Soru Kagidinda Yer Alan Catisma Sebebi ile ligili Konularin Dederlendirildigi Gruplar.
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Ugtincti boliimde, calisanlarin gatisma durumunda gésterdikleri davranislarin
tespit edilebilmesi amaci ile, Sargut tarafindan uyarlanmis olan, Thomas ve Kilman’in
“Farkliliklarin Yonetimi Soru Kagidi'nda yer alan 30 soru kullanilmigtir. Catisma
durumunda gosterilen davraniglar, genel olarak bes davranigs boyutunda (uyma,
isbirligi, uzlagsma, rekabet, kaginma) ele alinmaktadir. Ancak, soru kagidindaki
cevaplar incelenirken, birden fazla davranigi ayni puan alarak tercih edenlerin vermis
oldukiari cevaplarin géz ardi edilmemesi bakimindan ve farkliliklarin tespit edilmesine
saglayacag katkidan dolayi, bes degil sekiz kategoride degerlendirme yapilmistir. Bu
sekilde, yaklasik olarak anketlerin %19'unun galismada degerlendiriimesi saglanmis
ve sonuca etki eden, farkliliklarin olugsmasina etki eden hususlann bulundugu da

géziemlenmistir.

Genel olarak iki eksen Uuzerinde; c¢atismaya taraf olan her bir grup igin
baskalarina ilgi’kendine ilgi, insana verilen &nem/Uretime verilen &nem,
atilganlik/isbirligi vb. fakidrler olarak kabul edilen davraniglarin tespit edilmesindeki
faktorlerin ortak olan yoni vardir. Yatay/dikey eksenlerde esas alinan faktorler farkh
olsa da; karsi tarafin istek, ihtiyag, oncelik, amag, egilim vb. &zellikleri ile kendi
tarafinin s6z konusu 6zelliklerine verilen 6nem ve ilgi derecesi modellerin hepsinde
iki boyutta ele alinan ortak gérigleri ortaya c¢ikarmaktadir; “Zorlama” davranisi ile
“Uyma” davranigi dogrultusunda “Katihm” boyutu ve “Sakinma” davranisi ile “igbirligi”

davranigi dogrultusu “Problem ¢ézme” boyutu.

Zorlama-Uyma davranig boyutunda, taraflarin tamamen kendi istekleri veya
karg! tarafin istekleri dogrultusunda hareket edilmektedir. Burada, karsi tarafa hic
katiilmamaktan, tamamen katilmaya kadar giden bir davranis sireci mevcuttur. Bu
davranis boyutu, “Katilim” konusundaki egilim 6n planda oldugundan dolayi, “Katilim
Boyutu” olarak degerlendiriimistir. Dolayisi ile, zorlama veya uyma davranislari,
katilim boyutu tzerinde yer alan davranislar olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Clnkd, iki
davranigin da, kargi tarafa olan katillm konusundaki isteklilik boyutu Uzerinde

degerlendiriimesi mumkundur.
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ISBIRLIGI <
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’0‘ \A
p
DUSUK YUKSEK

DIGERLERINE iLGi

Problem
Cézme

Boyutu

Katilim Boyutu

Sekil 3-7: Anket Aragtirmasi ile Olgiilen Davraniglar ve Boyutlari (Rahim,2001:193).

Kaginma-isbirligi

boyutunda ise;

taraflarin problem ¢6zme konusundaki

kararliliklart 6n plana gikmaktadir. Burada esas olan husus, gatisma sebebi olan

konunun ¢é6zUmu Uzerinde taraflarin ne derecede ortak dusindikleridir. Bu boyutta,

probleme (g¢atisma konusu) hi¢ karismamaktan, kargi taraf ile tamamen isbirligi

gelistirmeye kadar giden bir davranig siireci s6z konusudur. Dolayisi ile, kaginma ve

isbirligi davraniglari da ayni boyut Gzerinde dederlendiriimektedir.

S6z konusu iki boyut, Rahim (2001: 193) tarafindan, yukarida oldugu gibi ortaya

konmustur. Problem ¢dzme boyutu, taraflarin, konu ile ilgili olarak, kendi ve diger

tarafin onceliklerini dikkate almalarini ifade ederken, katilim boyutu, taraflarin

birbirine olan yaklagimi konusunda, kendisinin veya diger tarafin énceliklerini dikkate

almaktadir. Problem ¢6zme boyutunda, konu Uzerinde olan yogunluk, katilim

boyutunda, daha ¢ok taraflarin gii¢li olup, olmamalarina gére degismektedir.
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Problem ¢tzme yaklasiminin yiksek derecede kullaniimasi, her iki tarafin da
ortak sekilde kabul edebilecedi bir ¢éziim bulunmasi ile mimkin olacaktir. Burada
taraflarin karsilikli olarak, ikisinin de kaybetmesi veya kazanmasi durumu vardir.

Katilim boyutunda ise; taraflardan birinin kaybetmesi kaginiimazdir.

Catisma durumunda goésterilen bes temel davranis ile birlikte, Rahim’in belirttigi
iki boyut 6, 7’inci ve farkli davraniglar ise; 8’inci boyut olarak dikkate alinmigtir;

1. Rekabet (Zorlama),

2. isbirligi (Problem Cézme),

3. Uzlasma,

4. Kaginma,

5.Uyma,

6. Kacinma-isbirligi boyutlu davranig (Problem Cézme),

7. Uyma-Rekabet boyutlu davranis (Katilim),

8.Farkli Davranislar (6 veya 7nci boyutlar lzerinde de yer almayan, farklihgi

uygun bir bilimsel kategoride bulunmayan), olmak lzere sekiz grupta incelenmistir.

8'inci grupta yer alan davraniglar, birbiri ile ortak &zellikler tagsimayan veya
birbirine gére dnemli élglide farklihk gbsteren davranislardir. (Hem isbirligi, hem de
rekabet davraniglarinin veya hem kaginma, hem de igbirliginin tercih edilmesi gibi)
Arastirmanin baslangicinda, birden fazla davranig tercih edenlerin analize dahil
edilmemesi distnilmus ise de, gelisen durum ve elde edilen sonuglarin, birden fazla
davranis segenlerin, analizde dikkate alinarak, Kara Kuvvetleri Komutanligi
Birliklerinden, Karargéh ve Kit'a i¢in yorumlanmasinin énemi de ortaya ¢ikmistir. Bu

sebeple; anket sonuglari sekiz ana grup esas alinarak degerlendirilmistir.

Caliganlarin, “sahip olunan degerler ve normlar ile c¢atisma davraniglar
arasindaki iligki” konusunda egitiimelerinin, ayni kdltdr icinde karsilikh anlagsma ve
daha iyi haberlesme konularinda faydali olacadi degerlendirilmektedir (Kozan:1999).
Nitekim, diger tarafin sahip oldugu degerler ile normlann neler oldugunun
bilinmesinin, ¢atisma konusunda dider tarafa olan yaklagim seklinin de belirlenmesi
tzerinde etkili oldugunu dikkate alacak olursak, is ortaminda bulunan diger insanlarin
dedger ve normlar ile davranig sekillerinin ayrintil bir sekilde bilinmesinin,
anlagsmazlik durumlarinda faydal olacagini séylemek mumkindir. Yukarida yapilan

8 farkh siniflandirmanin da buna katki saglayacagi dustniaimastar.
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ILISKi KURULUR YA DA GELISTIRILIR

UYMA iSBIRLIGI

N Senin istedigin Bizim istedigimiz | .
s ] 7
2 Saiaieineinials - 4

|
. .  UZLASMA | <
u 1 Bizim zorunda 1 A
o Y kaldigimiz , T
L ! o
o 1 I

| 1
on ___________ (J"
< KAGINMA REKABET | Z
2 Hichir sekilde Benim istedigim | %

ILISKi ZAYIFLAR

Sekil 3-8: Alan Aragtirmasinda Kullanilan Davraniglarin Benzer ve Farkli Ozellikleri

Yukaridaki sekilde; taraflannn kendi amagclarnni, kaginma ve uyma
davraniglarinda gergeklestiremedikleri, ancak, rekabet ve igbirligi davranislarinda
gerceklestirdikleri gérulmektedir. Ayni zamanda, kaginma ve rekabet davranislarinda
taraflar arasindaki iligki zayiflarken, uyma ve igbirligi davranislarinda
gelistirimektedir. Rahim’in (2001: 193), katihm ve problem ¢6zme boyutlari, Sekil 3-8

ile daha kolay anlasilacaktir.

Catisma durumunda gosterilen davraniglarin, ¢catismaya neden olan 6nceki
kosullardan bagimsiz olmadigini dikkate alirsak, amaglarin mi, yoksa taraflar
arasindaki iligkinin mi én planda tutulacagi, taraflarin vermesi gereken énemli bir
karardir. Birbirinden farkli ¢catigma davraniglanni tercih eden cgaliganlarin tutumlar
konusunda, yukaridaki sekilde acgiklanan, ¢atisma davraniglari arasindaki iligkiler

fayda saglayacaktir.

101



Yukarida agiklanan hususlarin tespit edilebilmesi igin uygulanan anket akis

semas! asagidadir.

KARA KUVVETLERI KOMUTANLIGI GALISANLARI

| l

1’INCi GRUP 2’INCi GRUP
KARARGAH GALISANLARI KIT’A CALISANLARI
SUBAY SUBAY
ASTSUBAY ASTSUBAY
sIviL MEMUR sIVIL MEMUR
UZMAN ERBAS UZMAN ERBAS
ERBAS VE ER ERBAS VE ER
ISCl ISCI (KADROSUNDA YOKTUR.)

l l

ANKET ARASTIRMASI SORU KAGIDI

l l :

KURUMSAL CATISMA CATISMA

BILGILER SEBEPLERI DAVRANISLARI

v ¥ v

VERILERIN ANALiZIi VE YORUMLANMASI

Sekil 3-9: Anket Aragtirmasi Uygulamasi Akis Semasi
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3.9.Verilerin Toplanmasi ve Kaydedilmesi:

Arastirmanin verileri, posta yolu ile anket calismasi yéntemi kullanilarak
toplanmistir. Orneklem grubunu olusturan her birlije anket formu st yazi (askeri
yazisma esaslarina gore) ile génderilmigtir. Bu birlikler tarafindan anket uygulamasi
icin idari igler bélumi géreviendiriimistir. Gorevlendirilen idari isler bélimindeki
sorumlu personel, anketin uygulanigi hakkinda telefon ile (gerektiginde karsihkli
gorisme saglanarak) detayl olarak bilgilendirilmistir. Ayrica soru kagidinin ilgili
bélimlerinin baslangi¢ kismina, mimkiin oldugunca herhangi bir tereddiide meydan
vermeyecek derecede acgik ve anlasihr bir bilgi notu konmustur. Bu bilgiler
dogrultusunda her birlikten goérevlendirilen idari isler bélumindeki gérevli personel
anketleri dagitarak uygulatmistir. Doldurulan bu anket formlan yine ayni gorevli

personel tarafindan toplanarak posta ile génderilmistir.

Ele gecen anket formlar kisa bir incelemeden gecirilmig, “Farkhliklari Yénetme
Soru Kagidi’nda yer alan sorularin degerlendiriimeleri her bir anket igin elle
hesaplanarak, SPSS Programinda degerlendirilebilecek formata getiriimig, daha
sonra diger degerler ile birlikte SPSS 10.0 Istatistik Programi kullanilarak bilgisayar

ortamina aktarilmis ve veri analizleri bu programdan istifade edilerek yorumlanmistir.

3.10.Kapsam ve Sinirliliklar:

Anket arastirmasinin  farkli kaynaklardan segilecek olan personele
uygulanmasinin gerekliligi ve farkli kaynaklardan segilecek olan personele ulagsmanin
cikaracagi zorluklar ile arastirma zamaninin sinirliliklarindan dolay! anket arastirmasi
sadece “Kara Kuvvetleri Komutanhdi Karargahi/ANKARA” ile “Zirhli Birlikler Okulu ve
Egitim Tamen Komutanhdi/ANKARA” galisanlarina uygulanmistir.

Temin edilme kaynaklarinin ve birlik tordnan, ¢atisma sebebi olarak algilanan
konular ile catisma durumunda gosterilen davraniglar Gzerindeki etkilerinin daha
genis ortaya konabilmesi i¢in, bu ¢alismada incelenen konularin benzer bazi diger
orgutlerde de yapilmasi gerekmektedir. Ancak, Kit'a ve Karargdh ayinmi ile farkh
yapida olan iki kurum igi birligin incelenmesi, arastirmanin diger benzer érgitlerde de

yapilma zorunlulugunu kismen de olsa ortadan kaldirmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
ANKET ARASTIRMASI SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

4.1. Kullanilan Analiz Yéntemi:

Anket arastirmasi sonucunda elde edilen verilerin, istatistiksel dederlendirmesi
SPSS programi kullanilarak yapilmistir. SPSS, istatistiksel olarak islenecek veriler
icin bir data programidir. SPSS programi (Ergtin, 1995:9);

o Verileri, kendi igleyecegi sekle cevirir,

o Verileri yeni sekillere sokar veya buradan yeni veriler hesaplar,

e Veriler Gizerinde istatistiksel islemler yapar ve grafikler hazirlar.

Bu program, verilerin gruplandirilmasi, degiskenler arasindaki iligkilerin
incelenmesi, tablo ve grafikler yardimi ile istatistik degerlendirmeleri yapabilmesi

sebebi ile tercih edilmistir.

Birlikler iki grupta, temin edilme kaynaklari alti grupta, ¢atisma davranislar sekiz

grupta ve ¢atisma sebebi olarak algilanan konular dért grupta incelenmistir.

DEGISKEN GRUPLARI

Birlik Tiiri Karargah ve Kit'a Birlikleri

Temin edilme Subay, Astsubay, Sivil Memur, Uzman Erbas, Erbas/Er,
Kaynaklan Isci

Gatisma Davraniglan Yarigma (Zorlama), Birlikte Calisma (Sorun Cézme),

Uzlagsma (Paylasma), Uyum (Yumusatma), Kacinma
(Geri Cekilme), Problem Cézme Boyutu, Katilim Boyutu,
Farkli Davraniglar.

Catisma Sebebi Olarak | Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Sorunlar,
Algilanan Konular Bireysel Nedenlerden Kaynaklanan Sorunlar,
Haberlesmeden Kaynaklanan sorunlar,

Birden Fazla Sebep Algilayanlar

Tablo 4-1: Degisken Gruplari
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4.2.0rneklem Biiyiikliigii, Olgeklerin Giivenilirligi ve Yap: Gegerliligi:

Orneklem buytkligl tespit edilirken, anket uygulanacak birey sayisini belirlemek

icin;
n=(t*.p.q)/d? formila kullaniimistr.

n: Ornekleme alinacak birey sayisi.

p: incelenen olayin géris sikhigi (olasilign).

g: Incelenen olayin gérilmeyis sikiigi (olasihign).

t: Tablo degeri.

d: Olayin géralus sikhgina gére yapiimak istenen sapma.

n degeri hesaplanirken, % 95 glvenirlilik esas alinmig, tablo degeri olarak

1.96 kullanilmistir.

n=(1.96)?. (0.5) . (0.5) / (0.05)* = 384 kisi olarak hesaplanmistir.

Ancak, c¢alismada Karargdh ve Kita Birliklerinin  farkli  olarak
degerlendiriimelerinin de gerekli olmasindan dolayi her iki gruptaki galisanlar igin
anket sayisinin 384 kisi olmasi gerektigi esas alinarak uygulama yapilmistir. Bu
amagla, Birliklere génderilen 900 anketten (Karargah Birliklerine 450 adet ve Kit'a
Birliklerine 450 adet), 806 tanesinin degderlendirmeye alinabilecek yeterlilikte oldugu
tespit edilmis ve arastirma, 94 anketin elenmesi sonucunda, kalan 806 adet anketin

incelenmesi ile yapilmigtir.
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Olgeklerin guvenilirligi, test edilen 6lgegin farkli zaman dilimlerinde, ayni
orneklem grubuna uygulandidinda ayni sonucu verme derecesini gostermektedir.
Guvenilirligin, en yaygin o&lglim teknigi, i¢sel tutarllik teknigidir. Calismada bu
yéntemle hesaplanan “cronbach alpha” gavenlilik 6l¢titt kullaniimistir. Alpha 0 ile 1
arasinda bir deger almaktadir. S6z konusu sayi, 1'e yaklastikca o O0lgegin
glvenilirliginin arttigi distnilmektedir. Bir élgegin guvenilir olmasi ve farkli zaman
dilimlerinde, ayni ©&rneklem grubuna uygulandiginda, ayni sonuglarin elde
edilebileceginin sdylenebilmesi i¢in, bu katsayinin 0.70 veya daha fazla bir deger
almas| gerekmektedir (Ozen, 1996:101).

Orgutsel sebeplerden kaynaklanan, gatisma sebebi olan konularin gavenirlilik

analizi yapilarak elde edilen alfa katsayisi 0.7746'dir. Bu katsayi oldukga gtvenilir bir
seviyeyi ifade etmektedir (Tablo 4-2).

GUVENIRLIK ANALIZI TABLOSU (ALPHA KATSAYISI)

Madde Silindiginde

Madde Alpha KAtsayisi
CSB1R 23,5782 39,0169 ,4215 , 7596
CSDORT 23,4243 37,8371 y 5275 ,7416
CSYED1 23,2221 37,1419 , 5007 , 7460
CSALTY 23,6030 39,9714 ,4076 , 7612
CSONB1R 23,7047 39,4009 ,4128 , 7608
CSONDORT 23,2705 38,2696 , 5099 , 7447
CSY1RM1 22,9851 38,1588 ,5058 , 7452
CSONDOKU 23,2060 37,4631 ;5186 , 7428

Glvenirlik Katsayilari
Olay sayisi = 806,0 Madde sayisi= 8
Alpha Katsayisi degeri= ,7746

Tablo 4-2: Gilvenirlik Analizi Tablosu (Orgiitsel Konular)
En sag sltunda da géruldagt gibi, herhangi bir konunun c¢ikariimasi, Alpha katsayisini

0.74'0n altina dusUrmemektedir. Bu sebeple; konularin tamaminin, anket igerisinde
bulunmasinin gerekli oldugunu da séylemek mimkindur.
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Bireysel sebeplerden kaynaklanan ¢atisma sebebi olan konular il ilgili olarak elde
edilen asagida belirtilen alfa katsayisi 0.7805'tir. Bu katsayi da, oldukga gtvenilir bir

seviyeyi ifade etmektedir.

GUVENIRLIK ANALIZI TABLGOSU (ALPHA KATSAYISI)

Madde Silindiginde

Madde Alpha KAtsayis1
CS1K1 17,6898 23,6055 ,4663 ,7638
CSBES 17,3672 23,5072 ,5352 , 7459
CSSEK1Z 17,5434 23,0484 ,5264 , 7481
CSONTK1 17,4045 23,3865 ,5274 ,7478
CSONBES 17,5211 22,7219 , 6045 , 7288
CSONSEK1 17,4553 23,9154 ,5137 ,7512

Glvenirlik Katsayilari
Olay sayisi = 806,0 Madde sayisi= 6
Alpha katsayisi degeri= ,7805

Tablo 4-3: Givenirlik Analizi Tablosu (Bireysel konular)

Haberlesmeden kaynaklanan catisma sebebi olan konular il ilgili olarak elde
edilen asagida belirtilen alfa katsayisi 0.7849'dur. Bu katsayi oldukg¢a guvenilir bir

seviyeyi ifade etmektedir.

GUVENIRLIK ANALIZI TABLOSU (ALPHA KATSAYISI)

Madde Silindiginde

Madde Alpha KAtsayis1
Csuc 16,2568 26,0321 ,4112 , 7815
CSDOKUZ 16,4988 22,8317 ,6315 ,7270
CSON 16,7295 23,4000 ,5841 , 7396
CSONUC 16,6427 24,5305 ,5518 , 7482
CSONALT1 16,7779 24,9382 , 5169 , 7565
CSONSEK1 16,3002 25,3681 ,5113 ,7579

Glvenirlik Katsayilari
oOlay sayi1si = 806,0 Madde sayisi= 6
Alpha katsayisi deferi= ,7849

Tablo 4-4: Givenirlik Analizi Tablosu (Haberlesme ile ligili Konular)
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Yukaridaki tablolarda yer alan Alfa sayilarinin hepsinin 0.78’den biytk oldugunu
dikkate alacak olursak, 6lgek guvenirliinin “oldukg¢a glvenilir’ oldugunu séylemek
mumkunddr. Bu yéntem ile, hangi sorularin givenirliliginin daha fazla oldugu tespit
ederek, olgek guvenilirliligini distren sorularin &lgekten c¢ikarilmasi da mumkin
olmaktadir. Yukarida élgek glvenilirliligi ile ilgili olarak verilen (¢ tablodaki degerlerin
hepsinin 0.78'den blyuk oldugunu ve “Alpha if item deleted” siitununda yer alan
butin degerlerin de 0.7’den biylk oldugunu dikkate alacak olursak; sorularin
hepsinin, ©6lcek gavenilirliligine ayni oranda katki sagladiklarini  sdylemek
mumkindir. Herhangi bir soru élgekten cikarildigi zaman, alfa katsayisi ylkseliyor
ise, o zaman o soru 6lgek guvenilirliligini azaltan bir sorudur. Ancak, yukaridaki her
uc tabloda da, 0.7’den dusik degerin bulunmamasi; hangi soru ¢ikarilirsa gikarilsin,
guvenilirliligin - 0.7’'nin  altina dusmemesi anlamina gelmektedir. Bu durum,

arastirmada kullanilan sorularin dnemini de artirmaktadir.

Olcegin gecerliligi ise, o 6lgedin dlgmek istedigi dediskeni ne derece 6lgtigune
iliskindir. Gegerlilik testinin, gtvenilirlik testinde oldugu gibi dayandigi bir katsayi
yoktur. Bu nedenle gegcerlilik testleri daha ¢ok kuramsal analizlerle yapiimaktadir.
Buna da kuramsal gegerlilik testleri denilmektedir. Faktdr analizi daha ¢ok, kuramsal
gecerliligin dlcimiinde kullanilan bir yéntemdir (Ozen, 1996:101). Catisma sebebi
olan konularin (6rgitsel, bireysel ve haberlesmeden kaynaklanan nedenler) faktor

yUkleri hesaplanarak olusturulan tablolar agagidadir.

Faktor ylkii Faktor yiikii Faktor yuki

1 1 1

B1-6yp ,966) B2-bireysel ,630 B3-haber ,580

B4-orguf] ,674 B5-bireysel ,697 B9-haber ,778

B6-orguf] ,550 B8-bireysel ,690 B10-haber , 731

B7-orgut ,650 B12-bireysel ,69 B13-haber ,709

B11-orguf] ,554 B15-bireysel ,758) B16-haber ,693

B14-orgut ,659 B18-bireysel ,679 B17-haber ,688|
B19-orgut ,672
B20-orgut ,655)

Tablo 4-5: Faktér Yiikleri Tablolari.

Tablolarda yer alan faktor yukleri dikkate alindiginda, élcegdin gegerliliginin yeterli
oldugu gérulmektedir.
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4.3. Catisma Sebebi Olarak Algilanan Konular:

Kara Kuvvetleri Komutanhg: calisanlari genel olarak, bireysel nedenlerden
kaynaklanan konulari, daha ¢ok ¢atisma sebebi olarak algilanmaktadir. Amir ve Ust
konumunda bulunan kigilerin gorevlerin icra edilmesi ile ilgili ydntem Uzerindeki

yetkisinin, bu konuda etkili oldugu distindimektedir.

Gatisma Sebebi Olan Konular BiRLIK TURU
TOPLAM
Karargéah Kit’al
1,00 SAYI 98 93 191
Orgiitsel Nedenler
0,
ucu/;cu 23,0% 24.5% 23,7%
2,00 SAYI 180 137 317
Bireysel Nedenler
0,
e | 42,3% 36,1% 39,3%
3,00 SAYI 101 100 201
Haberlesme
(¢
UC:‘;] v 23.7% 26.3% 24.9%
4,00
Birqen Fazla Grubu SAYI 47 50 o7
Isaretleyenler
0,
uc:‘;cu 11,0% 13,2% 12,0%
SAYI 426 380 806
0,
TOPLAM ucu/; N 100,0% 100,0% 100,0%

Tablo 4-6: Kit'a ve Karargéh Calisanlarinin Catisma Sebebi Olarak Algiladiklari Konular

Orgutsel nedenler ile haberlesme nedenlerinden kaynaklanan catismalar
arasinda, calisanlarin ¢atisma sebebi olarak algilamalari bakimindan anlamh bir
farklilk bulunmadigi, ancak c¢alisanlarin % 39unun, bireysel nedenlerden
kaynaklanan nedenleri, énemli &lgide c¢atismalarin sebebi olarak algiladiklari
gorulmektedir. Karargah calisanlarinin % 42’si ile Kit'a g¢alisanlarinin % 36’si,

bireysel nedenlerden kaynaklanan konulari ¢atigma sebebi olarak algilamaktadir.
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Catigmanin bireysel nedenlerden kaynaklandigini ifade eden calisanlarin,
% 56.7'si Karargahta (180 kisi), % 43.3't ise Kit'alarda (137 kisi) gérev yapmaktadir.

| ctysebepgenel

13,00
| B 4.00
Pies show counts
BIREYSEL
—» NEDENLERDEN
KAYNAKLANAN
SEBEPLER

Sekil 4-1: Catisma Sebebi Olarak Algilanan Konularin Dagitimi

Caliganlar; amirlerin ve Ustlerin, iglerin icra edilmesi ile ilgili yéntem Uzerindeki
etkisinden dolayi, daha gok “Bireysel Faktdrlerden Kaynaklanan Nedenler’i ¢atisma
sebebi olarak algilamaktadir. Orgutsel yapi ve haberlesme ile ilgili uygulamalarin belli
standartlara baglanmis olmasinin, ancak, is ortamindaki uygulamalarin birbirine goére

farklilik géstermesinin bu sonug Uzerinde etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Bireysel Nedenlerden
Kaynaklanan Gatisma
Sehebi Olan Konular

40 o

20 =

Percent

0
1.00 2,00 3,00 4,00

¢tpsebepgenel

Sekil 4-2: Catisma Sebebi Olarak Algilanan Konular (%)
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60

50

—_
.,

40 =
30 «

20 = sthsebepgenel

10 4 Bireysel Nedenler 2.00

Percent

0 4,00
1 2

ucuncu

Sekil 4-3: Catisma Sebebi Olarak Algilanan Konularin Karargéh (1) ve Kit'a (2) Birliklerinde
Karsilastinimasi

Catisma sebebi olarak algilanan konular, Karargdh ve Kit'a birliklerinde,
“pbireysel nedenlerden kaynaklanan”lar haricinde farkhlik g&stermemektedir. Ancak
“bireysel nedenler” Karargdh'ta biraz daha fazla g¢atisma sebebi olarak
algilanmaktadir. Karargah c¢alisanlarinin, almis olduklari proje goérevlerine yoénelik
yetkilendiriimelerinden dolayi, béyle bir sonug elde edilmesi dodal kargilanmalidir.

70

60 o

Percent

1.00 2,00 3,00 4,00

¢tbsebepgenel

Sekil 4-4: Temin Edilme Kaynaklarina Gére Catigma Sebebi Olan Konularin Algilanmasi.

Gruplarin, gatisma sebeplerini algilamalari yukarida agik olarak gérilmektedir.
Butlin gruptaki ¢alisanlarin en fazla gatigma sebebi olarak algiladiklari konularin
bireysel nedenlerden kaynaklandidi 2.00 ile temsil edilen “bireysel nedenler”

bolimindeki artan yogunluktan da anlagiimaktadir.
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TEMIN EDILME KAYNAKLARINA GORE GRUPLAR
TOPLAM
Subay |Astsubay| Sivil Uzman |Erbas/er| Isgi
memur | erbas
1,00
SAYI
Brgiitsel 41 30 22 14 82 2 191
Nedenler
0,
seﬁlz 22, 7% 25,9% 23,9% 18,4% | 25,1% | 14,3% | 23,7%
2,00
SAYI
Bireysel 70 47 39 37 115 9 317
Nedenler
0,
ors | 38,7% | 40,5% [42,4% | 48,7% |35,2% | 64,3% | 39,3%
3,00
SAYI 48 26 19 17 90 1 201
Haberlesme
0,
seﬁlz 26,5% 22,4% 20,7% 224% | 27,5% | 7,1% 24,9%
4,00
Birden Fazla SAYI 22
" Grubu 13 12 8 40 2 97
Isaretleyenler %
0,
sekiz | 12.2% | 4499 | 130% | 105% | 12,2% | 14.3% | 12,0%
TOPLAM SOA/Y' 181 116 92 76 327 14 806
selzlz 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Tablo 4-7: Catisma Sebebi Olarak Algilanan Konularin Temin Edilme Kaynaklarina Gére

Dagilimi.

Temin ediime kaynaklarina goére siniflandiriimis olan galisanlarin verdikleri
cevaplar incelendiginde; butin gruplarin, bireysel nedenlerden kaynaklanan gatisma
sebebi olan konular, daha fazla gatisma sebebi olarak algiladigi goriimektedir.
Subaylarin % 38.7'si, astsubaylarin % 40.5'i, sivili memurlarin %42.4’'lG, uzman
erbaglarin % 48.7’si, erbas/erlerin % 35.2'si ve iggilerin ise % 64.3'0 bireysel

nedenlerin daha fazla gatismaya sebep olan konu oldugunu ifade etmistir.

Temin edilme kaynaklarina gére de goérev yapilan birlide gére de; bireysel
nedenlerden kaynaklanan konularin daha fazla ¢atisma sebebi olarak algilandig
tespit edilmigti. Bu nedenle; anlagmazliklarin giderimesinde, kurumda gorevli

personele 6nemli 6lglide sorumluluk diigmektedir.
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Karargdh ve Kit'a Birlikleri g¢aligsanlarinin, temin edildikleri kaynaklara gore
siniflandiriimasi ile incelenen gruplarin verdikleri cevaplar ise asagidaki gibidir. Buttin
gruplarin en fazla bireysel nedenleri catisma sebebi olarak algiladiklar, sadece
Kit'ada gérev yapan astsubay personelin érgltsel yapidan kaynaklanan nedenleri de

bireysel nedenler kadar ¢atisma sebebi olarak algiladiklar gérilmektedir.

Birlik Statii Catisma sebebi olan konular Toplam
(“)rgﬁtsel Bireysel |Haberlesme| Diger
Subay SAYI 30 39 24 7 100
Beklenen 23,0 42,3 23,7 11,0 100,0
% sekiz 30,0% 39,0% 24.,0% 7,0% 100,0%
Astsubay SAYI 9 26 11 2 48
Bekienen 11,0 20,3 11,4 5,3 48,0
Karargéhlﬁ_ . % sekiz 18,8% | 54,2% 22,9% 4,2% 100,0%
Sivil memur SAYI 14 27 13 6 60
Beklenen 13,8 25,4 14,2 6,6 60,0
% sekiz 23,3% | 45,0% 21,7% 10,0% 100,0%
Uzman erbas SAYI 3 14 6 3 26
Beklenen 6,0 11,0 6,2 2,9 26,0
% sekiz 11,5% 53,8% 23,1% 11,5% 100,0%
[Erbas/er SAYI 40 65 46 27 178
Beklenen 40,9 75,2 42,2 19,6 178,0
% sekiz 22 5% 36,5% 25,8% 15,2% 100,0%
lisci SAYI 2 9 1 2 14
Beklenen 3,2 5,9 3,3 1,5 14,0
% sekiz 14,3% 64,3% 7,1% 14,3% 100,0%
SAYI 98 180 101 47 426
TOPLAM Beklenen 98,0 180,0 101,0 47,0 426,0
% sekiz 23,0% | 42,3% 23,7% 11,0% 100,0%
Subay SAYI 11 31 24 15 81
, Beklenen 19,8 29,2 21,3 10,7 81,0
Kit'a) % sekiz 13,6% | 38,3% 29,6% 18,5% | 100,0%
Astsubay SAYI 21 21 15 11 68
Beklenen 16,6 24,5 17,9 8,9 68,0
% sekiz 30,9% 30,9% 22,1% 16,2% 100,0%
Sivil memur SAYI 8 12 6 6 32
Beklenen 7,8 11,5 8,4 4.2 32,0
% sekiz 25,0% 37,5% 18,8% 18,8% 100,0%
Uzman erbasg SAY!| 11 23 11 5 50
Beklenen 12,2 18,0 13,2 6,6 50,0
% sekiz 22,0% | 46,0% 22,0% 10,0% 100,0%
|[Erbas/er SAYI 42 50 44 13 149
Beklenen 36,5 53,7 39,2 19,6 149,0
% sekiz 28,2% 33,6% 29,5% 8,7% 100,0%
SAYI 93 137 100 50 380
TOPLAM Beklenen 93,0 137,0 100,0 50,0 380,0
% sekiz 24,5% 36,1% 26,3% 13,2% 100,0%

Tablo 4-8: Birlik Tiirti ve Temin Edilme Kaynaklarina Gére Catisma Sebebi Olarak Algilanan
Konular.
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4.4.Catisma Durumunda Gosterilen Davraniglar:

Kara Kuvvetleri Komutanhgi ¢alisanian; hiyerarsik yapinin etkileri, is ortamindaki
iligkilerin 6nemi ve sicil sisteminin etkilerinden dolayi, genel olarak “Uzlagsma”

davranigini daha fazla tercih etmiglerdir. Kurum icerisinde, g¢alisilan is arkadasini

se¢cme olanaginin  olmamasinin da bu sonu¢ Uzerinde etkili oldugu
degerlendiriimektedir. “Uzlasma” davranisini tercih edenlerin % 50’si Karargéhta ve
50’si de Kit'ada goérev yapmaktadir. Karargdh calisanlarinin % 30'u ve Kit'a
calisanlarinin ise % 34’04 “uzlagma” davranigini tercih etmektedir.
BIRLIK GATISMA DAVRANISLARI VE BOYUTLARI TOPLAM
CESIDI
REKABET]iSBIRLIGI [UZLASMA| KAGINMA UYMA 6 7 8
KARARGAH| 21 53 128 56 44 14 26 64 426
KIT’A 46 52 129 53 36 21 43 | - 380
TOPLAM 87 105 257 109 80 35 69 64 806
ucuncu]
KARARGAH KIT’'A TOPLAM
CD-GENEL|Rekabet (1) SAYI 41 46 87
% ucuncu 9,6% 12,1% 10,8%
Isbirligi (2) SAYI 53 52 105
% ucuncu 12,4% 13,7% 13,0%
Uzlagsma (3) SAYI 128 129 257
% ucuncu 30,0% 33,9% 31,9%
Kaginma (4) SAYI 56 53 109
% ucuncu 13,1% 13,9% 13,5%
Uyma (5) SAYI 44 36 80
% ucuncu 10,3% 9,5% 9,9%
Isbirligi Boyutu (6) SAYI 14 21 35
% ucuncu 3,3% 5,5% 4,3%
Katilim Boyutu (7) SAYI 26 43 69
% ucuncu 6,1% 11,3% 8,6%
Farkh
Davraniglar SAYI ;. A — 64
(8)
% ucuncu 15,0% 7,9%
AM SAYI 426 380 806
TOPL
% ucuncu 100,0% 100,0% 100,0%




Karargah ve Kit'a calisanlarninin buytk bélimuntn (Karargadh calisanlarindan
128 personel ve Kit'a galisanlarindan 129 personel olarak toplam 257 personel)
3 ncil sirada yer alan “Uzlagsma” davranisini tercih ettikleri gérilmektedir. Dolayisi ile,
‘Uzlagma” davranisinin hem Karargah hem de Kit'a birlikierinde en fazla tercih edilen

davranis oldugunu séylemek mumkuindur.

Karargahta “Rekabet” ve Kit'ada ise “Uyma” davranislarinin en az tercih edilen
davraniglar oldugu gortlmektedir. Karargah ¢alisanlarinin proje vb. konular itibari ile
belirli 6lglide bilgiye sahip olmalarindan dolayi, sadece amirlerin degil, projeyi
yuritmekle goérevlendirilenlerin de belli dlgide yetkilendiriimesinden dolayi, rekabet
davranisinin ¢ok fazla 6n planda tutulmadigini sdylemek mimkiindur. Kit'ada ise,
yetki ve sorumluluklarin daha agik ve anlasilir olmasindan dolayi, uyma davranisi
tercih edilmemektedir. Clnkl, herkesin yapacagi is, karargdha oranla daha agik,

daha basit dliizeyde ve anlagilir seviyededir.

CATISMA DAVRANISLARI ve BOYUTLARI
GRUPLAR TOPLAM
REKABET| ISBIRLIGI | UZLASMA [ KAGINMA UYMA KATILIM liSBIRLIGI|DIGER
Subay 22 21 64 29 14 4 20 7 181
Astsubay| 9 20 35 16 11 5 12 8 116
Sivil 6 12 43 14 3 4 6 4 92
memur
Uzman | 5 29 11 4 6 6 4 76
erbas
Erbagler | 39 42 84 36 48 15 23 40 327
isci — 5 2 3 1 2 1 14
87 105 257 109 80 35 69 64 806
TOPLAM

Tablo 4-10: Catisma Davranisinin Temin Edilme Kaynaklarina Gére Dagilimi

Karargah'ta igbirliginin degil uzlasmanin daha fazla tercih edilen davranis olmasi
dogal olarak karsilanmamaiidir. Isbirliginin daha 6n planda tutulmasi; yapilan is ile
ilgili olarak gerekli koordinasyon vb. faktérleri de kapsadiindan, Karargah

faaliyetlerinde daha fazla tercih edilmesi beklenen bir davranistir.
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Sekil 4-5: Kara Kuvvetleri Komutanhgi GCalisanlarinin Catisma Davranislarina Olan
Yaklagimi.

Kara Kuvvetleri Komutanhgi calisanlarn genel olarak “uzlagsma” davranisini
tercih etmektedir. SPSS programinda “CD-GENEL" olarak belirtilen, genel catisma
davranis sekillerinden “uzlasma’dan sonra en fazla tercih edilen davranislarin

“isbirligi” ve “kaginma” davraniglari oldugu goéraimektedir.

300

Count

1

CD-GENEL

Sekil 4-6: Kara Kuvvetleri Komutanhgi Calisanlarinin Gatisma Durumunda Tercih Ettikleri
Davraniglarin Dagilimi.
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Sekil 4-7: Karargéh ve Kit'a Caliganlarinin Catisma Durumundaki Davranislari

Karargah ve Kit'a galigsanlarinin, ¢atisma durumunda g&sterdikleri davranislar,
birbiri ile bes davranis boyutunda (rekabet, isbirligi, uzlasma, kaginma, uyma)
benzerlik géstermektedir. Yukarida, 3 ncl sirada bulunan “Uzlasma” davranisinin,
hem Karargdh hem de Kit'a c¢alisanlari tarafindan daha fazla tercih edildigi

goriaimektedir.

Karargah caliganlannin, 8 nci grupta bulunan birbirine gbére 6nemli dlgide
farklihk gosteren boyuttaki davranig seklini tercih etmesini; karargadh ortaminda
calismanin daha farkli davraniglarin tercih edilmesine olan etkisi ile agiklamak
mumkindir. Daha fazla personel ile yizlesmenin séz konusu oldugu ve birbirine
gore farkhhk goésteren birgok birligin isleyisi ile ilgili diizenlemelerin yapildigr Kara
Kuvvetleri Karargahinda calisan personelin, ¢ok farkl boyutlarda bulunan gatisma
davranislarini (Rekabet ile uyma vb.) tercih edebildigi ortaya ¢ikmigtir. Bu, Karargah
ve Kit'a personeli arasindaki en blylk farkhliktir. Kit'a ¢alisanlari ise, bu davranig

boyutunu hig tercih etmemektedir.
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Sekil 4-8: Karargah ve Kit'a Galisanlarinin Catigsma Davraniglarinin Karsilagtiriimasi

En fazla tercih edilen davraniglarin “Uzlasma, igbirlidi, ve Kaginma” davraniglan
oldugu gorilmektedir. 3 ncu sirada yer alan “Uzlasma” davranisinin en fazla tercih
edilen davranis oldugu, 8 nci sirada yer alan birbirine gére farkliik derecesi fazla
olan davraniglarin Kit'a c¢alisanlarinin hi¢ biri tarafindan tercih edilmedigi
gorilmektedir. 6 ve 7’inci situnlardan da anlasildigi gibi Kit'ada farkli davranislari
tercih edenler, ya katilim boyutunu ya da igbirligi boyutunu tercih etmektedir.
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Sekil 4-9: Karargah ve Kit'a Calisanlarinin Gésterdikleri Catisma Davraniglarinin Farkliliklari
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Caliganlarin, ig ortami konusundaki bakis acilari genisledikge ve daha fazia
personel ile iletigsimin gerekli oldugu ortamlarda, ayni ¢alisan tarafindan tercih edilen
catisma davraniglarinin sayisinin arttiyi gézlemlenmistir. Birbirinden oldukc¢a farkli
davraniglarin ayni ig ortaminda tercih edilmesini, Karargah c¢alisaniarinin kimlere
kargl ne sekilde davranilacagi konusunda daha bilingli olmalar ile agiklamak

mimkdnddr.
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304

201
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Sekil 4-10: Catisma Davranisinin Temin Edilme Kaynaklarina Gére Farkliliklari

Temin edilme kaynaklarina gére siniflandinimisg olan gruplarin da en ¢ok tercih
ettikleri davranigin “Uzlagma” davranigi oldugu gérulmektedir. Sadece, isgilerin en
fazla tercih ettikleri davranis uzlasmadan farkh olarak, “Igbirligi"dir. Erbas/erlerin
“uyma” davranisini en fazla tercih ettikleri de gériimektedir. Orgit igerisinde belirli bir
olctide yetkiye sahip olmamalarinin ve askerliklerini bitirerek sivil yasantilarina
donme konusundaki istekliliklerinin, uyum davranisini daha fazla tercih etmeleri

Uzerinde etkili oldugu degerlendiriimektedir.
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Ucuncu Sekiz
Birlik| CD
Tirlil GENEL Temin Edilme Kaynaklari

Subay |Astsubay|Sivil Memur ‘ézr';‘:; Erbas/Er| lIggi TOPLAWM|
Rekabet 9 3 3 6 20| -] 41
Isbirligi 13 8 7 1 19 5 53
CD- [Uzlagsma 35 14 31 8 38 2 128|
_ [GENEL  |Kaginma 16 7 7 4 19 3 56
[Karargah [Oyma 8 5 2 1 28] 44
Katilim 2 2 1 1 7 1 14

Boyutu
Isbirligi 10 1 5 1 7 2 26

Boyutu
[Diger 7 8 4 4 40 1 64
Toplam 100 48 60 26 178 14 426
Rekabet 13 6 3 5 19 46
Isbirligi 8 12 5 4 23 52
CD- [Uzlagma 29 21 12 21 46 129
GENEL  |Kaginma 13 9 7 7 17] 53
Kit'a [Uyma 6 6 1 3 20 36
|_Kat|I|m 2 3 3 5 8 21
Isbirligi 10 11 1 5 16 43

[Diger N — | -

Toplam| 81 68 32 50 149 380

Tablo 4-11: Catisma Davraniglarinin Birlik ve Gruplara Gére Dagilimi

Karargah ve Kit'a ¢alisanlarinin genel olarak, 3 nclu davranig olan “Uzlagma”

davranisini tercih ettikleri goérilmektedir.

Karargahta “igbirligi” davranisini en fazla igcilerin tercih ettikleri gértilmektedir.
Iscilerin yapmak icin almis olduklart igi yanm birakmalari s6z konusu
olamayacagindan (Kapi, masa, pencere tamirati, boya, badana vb. igler) igbirligini

tercih ederek iglerini tamamlamay! amagladiklarini séyleyebiliriz.

6'Inci grupta yer alan iggilerin rekabet ve uyma davraniglarini hi¢ tercih
etmedikleri gérulmektedir. Gergek yasantilarinda da, uyma ve rekabet davraniglarini
kullanarak, islerini yapmalarinin miimkin olmadidini dikkate alacak olursak, yapilan
isin 6zelliklerinin de tercih edilen davraniglar Gzerinde etkili oldugunu ifade etmek

yanlis olmayacaktir.
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.4.5.Catigma Sebeplerinin Algilanmasi ile Gosterilen Catigma Davranislan

Arasindaki iligkinin incelenmesi:

Daha 6nce yapilan ¢alismalarda, ¢atisma sebebi olarak algilanan konular ile
catisma durumunda gésterilen davraniglar arasinda anlamh bir iligki olup olmadigi
incelenmemistir. Ancak, ¢atisma durumunda gésterilen davraniglarin, bireylerin
algilamalarindan etkilendigini dikkate alacak olursak, béyle bir iligkinin incelenmesi,
davraniglarin daha tutarli bir sekilde yorumlanmasi bakimindan &nemlidir. Bu
sebeple, arastirmada, ¢catisma sebebi olarak algilanan konular ile gatisma durumunda
gosterilen davraniglar arasinda bir iligkinin olup olmadidt konusu da incelenmistir.

Kara Kuvvetleri Komutanligi'nda, bireysel nedenleri ¢atisma sebebi olarak
algilayan c¢alisanlann, uzlasma davranigini diger grupta yer alan caligsanlara
(catismalarin daha ¢ok o&rgiitsel nedenler ile haberlesmeden kaynaklandigi
goriisiinde olan c¢alisanlar) oranla daha fazla tercih ettikleri gézlemlenmistir. Asagida,
bitin calisanlarin, %12.3'tnlin, hem “bireysel nedenleri ¢catisma sebebi olarak
algiladigi” hem de “Uzlasma” davranigini tercih ettigi gérilmektedir.

Catisma bebebi olan konu ile ctssebepgenel
catisma davrar:uglarl _—argutsel Bireysel - Diger Toplam
arasindaki iligki Yapi Nedenler |Haberlesme
[Rekabet SAYI 22 36 23 6 87
% of Toplam 2,7% 4.5% 2,9% A% 10,8%
l§birligi SAYI 27 39 25 14 105
% of Toplam 3,3% 4.8% 3,1% 1,7% 13,0%
|Uzlagma SAYI 55 99 70 33 257
CD % of Toplam 6,8% 12,3% 8,7% 4,1% 31,9%
GENELJKacinma SAYI 24 47 27 11 109
% of Toplam 3,0% 5,8% 3,3% 1,4% 13,5%
Uyma SAYI 25 29 18 8 80
% of Toplam 3,1% 3,6% 2,2% 1,0% 9,9%
Katihm
Bovutu SAYI 9 12 10 4 35
% of Toplam 1,1% 1,5% 1,2% 5% 4,3%
Isbirligi
B?oyu g SAYI 19 25 15 10 69
% of Toplam 2,4% 3,1% 1,9% 1,2% 8,6%
Diger SAYI 10 30 13 11 64
% of Toplam 1,2% 3,7% 1,6% 1,4% 7,9%
SAYi 191 317 201 97 806
Toplam
% of Toplam|  23,7% 39,3% 24,9% 12,0% 100,0%

Tablo 4-12: Catisma Sebebi Olarak Algilanan Konular lle Catisma Durumunda Gésterilen
Davraniglar
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R ctgsebepgenel
KARARGAH . Bireyse] Toplam
Orgiitsel Yaps Nedenler | Haberlegme Diger
CD-Rekabet 13 16 11 1 41
GENEL]isbirligi 18 23 8 4 53
|Uzlagma 22 49 42 15 128
[Kaginma 11 31 11 3 56
[Uyma 12 18 8 6 44
Katilim 5 3 4 2 14
Boyutu
Isbirligi 7 10 4 5 26
Boyutu
[Diger 10 30 13 11 64
Toplam 98 180 101 47 426
¢tssebepgenel
KIT,A Bireyse' T0p|am
Orgiitsel Yapi Nedenler | Haberlesme Diger
CD-Rekabet 9 20 12 5 46
GENEL|isbirligi 9 16 17 10 52
[Uzlagma 33 50 28 18 129
[Kaginma 13 16 16 8 53
[Uyma 13 11 10 2 36
Katilim
Boyutu 4 9 6 2 21
Isbirligi 12 15 11 5 43
Boyutu
Toplam 93 137 100 50 380

Tablo 4-13: Karargah ve Kit'a Calisanlarinin Gatisma Sebebi Olarak Algiladiklari Konular ve
Catisma Durumunda Gésterdikleri Davraniglar

Daha ayrintili bir sekilde inceleme yapmak igin, sadece 2.00 ile temsil edilen

grupta yer alan, bireysel sebeplerden kaynaklanan konulan ¢atigma nedeni olarak

algilayan calisanlarin gapraz tablo verileri degerlendirilmigtir (Tablo 4-14).

Frekans| Yiizde (%) Gegerli Oran
Bireysel Nedenler 317 100,0 100,0,
Frekans Yiizde (%) Gegerli Oran
Rekabet 36 11,4 11,4
Isbirligi 39 12,3 12,3
Uzlagma 929 31,2 31,2
Sakinma 47 14,8 14,8
Uyma 29 9,1 9,1
Katilim Boyutu 12 3,8 3,8
isbirligi Boyutu 25 7.9 7.9
Diger 30 9,6 9,5
TOPLAM 317 100,0 100,0

Tablo 4-14 :Catisma Sebebi Olarak “Bireysel Faktérieri” Segenlerin, Catisma Davraniglarinin

Incelenmesi
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Tablo 4-14’te bireysel konulardan kaynaklanan sebepleri gatismaya neden olan

konular olarak ifade eden caligsanlarin toplam sayi igerisindeki oraninin % 39

(317 kisi) oldugunu ve bunlarin da, % 31.2’sini (99 kisi) « uzlasma » davranisini

tercih edenlerin oldugunu dikkate alacak olursak ; bireysel nedenlerden kaynaklanan

catismaya neden olan konularin algilanmasi ile uzlagma davranisinin tercih edilmesi

arasindaki iligki gérilmektedir.

Korelasyon tablosu incelenerek; bireysel nedenlerden kaynaklanan c¢atisma

sebebi olarak algilanan konular ile uzlagsma davranigi arasinda, diusik seviyede

anlamii bir iligki bulundugu gériiimektedir.

REKABET | ISBIRLIGI | UZLASMA | KAGINMA | UYMA | ORGUT YAPISI B“!:E¥giL HABERLESME

REKABET] PEARSON| 1,0000 -,211] -.295 -377 -,413 ,005 -,039 -,002
CORRELATION

SIG. (2-TAILED) J 000 ,000 ,000 ,000 ,882 ,267 ,956

N 806 806 806 806 806 806 806 806

ISBIRLIGI PEARSON| -211] 1,000 -,247 -223| -,251 -,004 ,037 ,018
CORRELATION

SIG. (2-TAILED)| 000, ] 000 ,000] ,000 ,899 ,291 ,601

N 806 806 806 806 806 806 806 806

UZLASMA PEARSON} -,295] -,247| 1,000 -, 158 -,188] ,098 ,083 ,047
CORRELATION

SIG. (2-TAILED)| ,000| ,000 d ,000] ,000 ,005 ,018 178

N 806 806 806 806 806 806 806 806

KAGINMA PEARSON| -,377] -223] -158] 1,000 -079 ,003 ,037 ,010
CORRELATION

SIG. (2-TAILED)| ,000{ ,000] ,000 4,025 ,939 ,289 ,768

Nl 806 806 806 806 806 806 806 806

UYMA PEARSON| -413] -251] -,188 -079] 1,000 -,101 -,101 -,071
CORRELATION

SIG. (2-TAILED)| ,000] ,000] ,000 ,025 , ,004 ,004 ,044

N] 806 806 806 806 806 806 806 806

ORGUT YAPISI PEARSON} ,005 -,004] ,098 ,0031 -,101 1,000 728 ,755
CORRELATION

SIG. (2-TAILED)] ,882] ,899 005 ,939] ,004] , ,000 ,000

N] 806 806 806 806 806 806 806 806

BIEE:TS(EI& PEARSON| -,039] ,037] ,083 ,037] -,101 728 1,000 ,670
CORRELATION

SIG. (2-TAILED)| ,267| .,291] ,018 289 ,004 ,000 , ,000

N 806 806 806] 806 806 806 806 806

HABERLESMH PEARSON} -0021 ,018] ,047 ,0101 -,071 ,755 ,670 1,000
CORRELATIONI

SIG. (2-TAILED)| ,956| ,601] ,178 ,768] ,044 ,000 ,000 ,

N 806 806 806 806 806 806 806 806

“0.01 SEVIYESINDE KORELASYON DEGERI (2-TAILED).
* 0.05 SEVIYESINDE KORELASYON DEGERI (2-TAILED).

Tablo 4-15: Bireysel Nedenler ile Catisma Davraniglari Arasindaki lliskinin Pearson

Katsayisi Kullanilarak Degerlendiriimesi.
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Daha yiiksek seviyede esneklije sahip olmanin, ¢atismayi azaltacag! gibi dar
kaliplar ile disinmenin, degistirilemez davranis kaliplarina sahip olmanin ¢atismayi
artiracagl da agiktir. (Webber: 1979, 452) Kara Kuvvetleri Komutanligr Karargah
calisanlarinin, zaman zaman birden fazla, birbirine zit olan c¢atisma davranisi
benimsemelerini, toplumun farkli sosyal seviyelerinden gelen insaniar ile ylzlesme
zorunlulugu ile agiklamak mimkidndar. Caligilan personeli segme olanaginin
bulunmamasi, farkli kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlarin y&netiimesini de
beraberinde getirmektedir. Bu durum da, bireysel nedenlerden kaynaklanan ¢atisma

durumlarinda “uzlagma” davranisinin secgilmesine etki etmektedir.
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SONUG

Bu calismada; Kara Kuvvetleri Komutanhdi ¢alisanlarinin, ¢alisma ortamlarinda,
catisma sebebi olan konulan neler olarak algiladiklan ve catigma durumunda
gosterdikleri davraniglarin neler oldugu incelenmistir. “Birlik tird ile gahisanlarin temin
edildikleri kaynaklarin” calisanlarin c¢atigsma sebeplerini algilamalari ve gatisma
durumunda gosterdikleri davraniglar ile olan iligkisinin géz ardi edilmemesi
bakimindan; daha ¢6nce yapilan 6rgitsel ¢atisma konusundaki aragtirmalardan farkli
olarak, yapilan literatlir arastirmasi sonucunda tespit edilen ve algilama ile davranig
Uzerinde etkili olabilecedi dustnilen Kara Kuvvetleri Komutanhidi'nda etkili oldugu
dusunulen kurumsal faktorler de (Birlik tart ile calisanlarin temin edildikleri kaynaklar)
caligmaya dahil edilmis, calisma sonucunda, g¢atisma konusunda yapilacak olan

calismalarda bu tur faktérlerin dikkate alinmasinin 6énemi de anlasgiimistir.

Arastirma sonuglari; birinci hipotez ile belirtilen “Kara Kuvvetleri Komutanlig
calisanlari; amirlerin, iglerin icra edilmesi ile ilgili yontem Gzerindeki yaptirim
giiciinden dolayi, daha ¢ok “Bireysel Faktérlerden Kaynaklanan Nedenler'i gatisma

sebebi olarak algilar” ifadesini desteklemektedir.

Kara Kuvvetleri Komutanligi'nda amir ve yénetici konumunda olanlar, islerin
nasil yapilacagi ile ilgili metot Uzerinde etkilidir. Bu nedenle, galisanlar, soruniarin
énemli olgiide bu seviyede ¢6zllmesinin gerekli oldugunu distunmektedir. Nitekim,
calisanlarin, 6rgut yapisi ve o6rglt icerisindeki haberlegsmenin igleyisi konusunda
gok fazla etkili olmalaninin beklenmemesinin de, bunda etkili oldugu

degeriendiriimektedir.

Aragtirma sonuglari, ikinci hipotez olan “Kara Kuvvetleri Komutanhginda
calisanlar; hiyerarsik yapinin etkileri, is ortamindaki iligkilerin 6nemi ve sicil sisteminin
etkilerinden dolayi, gene! olarak “Uzlasma” davranisini daha fazla tercih ederler.”

ifadesini desteklemektedir.

Sargut'a (2001: 204) gére, catismanin ele aliniginda bireylerin yada gruplarin
sergiledikleri davraniglarin, egemen kiltirden yalitiimasi olanaksiz gortimektedir.
Kara Kuvvetleri Komutanligi ¢alisanlarinin da, “Uzlasma” davranigini tercin etmeleri

sebebi ile, egemen kiiltur 6zelliklerini tagidigini séylemek mumkuindur.
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Ancak, catisma konusunu farkll bir yaklagim ile ele aldigimiz bu ¢alismada, genel
olarak “uzlasma” davraniginin butin galiganlar tarafindan tercih edildigi sonucuna
ulagilmasi, daha dnce yapilmis olan diger ¢alismalardan farkl olarak ¢ikis noktasidir.
Bu calismada; Karargah galisanlarinin da, Kit'a galisanlarinin da, genel olarak biittn
calisanlarin da, “Uzlagma” davranigini daha fazla tercih ettikleri ortaya ¢ikmistir.
Dolayisi ile, érgut icerisinde, farkli oldugu disinilen iki ayrn birlik yapisinda da ayni
sonuca ulagilmasi ve bu sonucun genel olarak érgit icerisinde de yaygin olan
davranigl yansitmasi, kurum igerisinde genel davranis olarak, “Uzlasma’nin kabul
edilmis oldugunun ve kurum igerisinde genel kabul gérmis olan bir davranis

gelistirildiginin agik belirtisidir.

Arastirma sonuglari, Gg¢iincl hipotez olan “Kit'a ve Karargah Birliklerinin, yapisal
(Karargahta planlamanin ve Kit'ada icranin agirlikh olmasi) ve ortamsal (Karargahta
daha ¢ok calisan ile iletisim ve daha fazla birlik ¢alisani ile irtibat, Kit'ada sadece
kendi ¢alisanlari ile iletisim vb.) kosullarindaki farkhliklarindan dolayi, s6z konusu iki
birlik calisanlarinin ¢atisma durumunda g&sterdikleri davraniglar birbirinden farklidir”

ifadesini desteklemektedir.

Genel olarak, her iki Birlik'te de “uzlasma “ davranisinin tercih edilmesine
ragmen, kit'a ¢alisanlarinin birbirine gére zit ézellik tagiyan davraniglari (Rekabet ile
uyma vb.) hi¢ tercih etmemesi ve bu tir davraniglar tercih eden butun ¢alisanlarin
Karargah'ta gorev yapan personel olmasi, Kit'a ve Karargah galisanlari arasindaki

onemli bir farkliliga da isaret etmektedir.

Bu ¢alismada; anket arastirmasinda, galisanlarin gérev yaptiklan birliklere goére
siniflandinimasinin 6nemi ve gerekiiligi ile gatisma davraniglarinin sadece bes ana
grupta (rekabet, isbirligi, uzlasma, kaginma ve uyma) degil, davranis boyutlarinin da
(rekabet-uzlagsma-uyma boyutu ve kaginma-uzlasma-igbirligi boyutu) dikkate alinarak
incelenmesinin énemi ortaya ¢ikmistir. Catisma davraniglarinin bes degil sekiz
grupta incelenmesi; Karargah ve Kit'a birlikleri arasindaki farkliligin ortaya ¢ikmasina
onemli olgide katki saglamistir. Karargdh c¢alisanlan, farkh birliklerden gelen
calisanlarla, sivil blrokraside yer alan kigilerle, birbirine gére daha fazla farklilik
tasiyan insanlarla daha fazla karsilastiklar icin, birbirine gére zit olan davraniglar da

(rekabet ile uyma vb.) tercih edebilmektedir.
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Glg arali@i yiuksek bir toplumda, hiyerarsinin kigilerin istedikleri sekilde
davranmalarini etkileyebilecegini de dikkate alacak olursak; sadece Karargah
calisanlarinin, birbirine zit olan ve birden fazla davranigl tercih etmesi, egemen
davranis seklinin korunmasi yaninda, ¢alisma ortaminin ézeliiklerine gére davrants

gelistiriimesinin de belirtisi olmasi bakimindan énemlidir.

Kara Kuvvetleri Komutanhi§i calisanlarinin, genel olarak “uzlasma” davranisini
tercin etmelerine ragmen, ginlik yasantilarinda diger davraniglar da kullandiklari
ortaya ¢ikmistir. 806 calisana uygulanan anket sonucunda, 168 personelin birden
fazla davranisi ayni seviyede (anket puanlan esit olan davraniglar) tercih etmesi,
Kara Kuvvetleri Komutanligi c¢alisanlarinin % 20’sinin (1/5’i)) bu kapsamda
bulundugunu gostermektedir. En fazla tercih edilen davranigin “uzlagsma” oldugu
ifade edilmis olsa da, galisanlarin, kurum igerisinde kendilerini farkli davraniglarin
kullanilmasi konusunda da bilingli hale getirmek igin caba g&sterdiklerini ve
calisanlarin farkl davraniglan da gunlik yagsamlari igerisinde kullandiklarini séylemek
miumkundiur. Ozellikle, Karargdh calisanlarinin, birbirine zit nitelikte davraniglari
tercih etmesinin, egemen davranis seklinin korunmasi ile birlikte, ¢caligsma ortaminin
dzelliklerine gore de davranis gelistiriimesinin belirtisi olmasi bakimindan 6nemli

oldugu degerlendiriimektedir.

Arastirma sonuglari, dérdiinct hipotez olan, “Kara Kuvvetleri Komutanhginda,
kisiler arasi iligkilerin gok énemli oimasindan dolay), ¢atigmanin bireysel nedenlerden
kaynaklandigini dustinen galisanlar, “Uzlagsma” davranigini daha fazla tercih eder”

ifadesini desteklemektedir.

Burada, bireylerin gatigma sebebi olarak algiladiklar bir faktére yénelik olarak
davranis gelistirmeleri durumu s6z konusudur. Bireysel nedenlerin gatisma sebebi
olan konu olarak algilanmasi ile uzlagsma davraniginin gosterilmesi arasinda digik
seviyede anlamli bir iliski de tespit edilmistir. Daha dnceki galigmalarda incelenmemis
olan bu konu, calisanlarin algilamalari ile davraniglar arasindaki iligkinin agiga

ctkarilmasi bakimindan da énemlidir.
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Ayni ¢rgit icerisinde, farkli yapida birimlerin de bulundugunu ve farklilagsmaya
neden olan farkl is ortami vb. etkenlerin ¢alisanlarin algilamalari ve davranislari
tzerinde etkili oldugunu dikkate alacak olursak; &érgut igerisinde, butin o6rgutin
homojen yapida oldugu kabul edilerek sadece belirli sayida calisana uygulanan
anket ile yorum ve degerlendirme yapmanin ne derece hatali oldugunun farkina

varmak onemilidir.

Nitekim, Kara Kuvvetleri Komutanhdi gibi hiyerargik yapinin baskin oldugu bir
kurumda dahi, bitin caligsanlarin, genel olarak “Uzlagsma” davranigini tercih
etmelerine ragmen, Karargah galisanlarinin birden fazla davranigi tercih etmelerinin
agiga cikmasinda da, 6rgut ¢alisanlarinin homojen yapida olmadiklarinin dikkate

alinmasinin ne derece énemli oldugu agiktir.

Arastirma sonucunda,;
1. Kara Kuvvetleri Komutanhgi calisanlarinin, bireysel nedenlerden kaynaklanan
konulari daha fazla catisma sebebi olarak algiladiklarn ve g¢atigma durumunda

“uzlasma” davranisini daha fazla tercih ettikleri,

2. Kurumsal faktoér olarak dikkate alinan, Karargah ve Kit'a birlikleri ile ilgili olarak;
Karargah calisanlarinin, Kita galisanlarindan farkli gekilde, birbirine zit 6zellik

tasiyan davranislar (rekabet ile igbirligi vb.) da tercih ettikleri, tespit edilmistir.

Tez calismasinda kullanilan aragtirma ydntemi ve elde edilen sonuglar dikkate
alindiginda, orgttsel gatisma konusunda yapilacak olan arastirmalarda;
1. Orgiit ici gruplar ile kurumsal faktérlerin ve érgitiin homojen yapida olmadiginin
dikkate alinmasi,
2. Catisma davraniglarinin, davranis boyutlarinin da (rekabet-uzlagma-uyma boyutu
ve kaginma-uzlagma-igbirligi boyutu) dikkate alinarak incelenmesi,
3. Catigma potansiyeli olan konularin, ¢atigma sebebi olan konularin, catisma
davraniginin ve gatismanin sonucunun; “‘Kurumsal Yapi"dan bagimsiz olarak
degerlendiriimemesi ile iigili hususlarin géz éniinde bulundurulmasinin, elde edilecek
olan sonuclarin yorumlanmasina ve yoneticilere daha faydali bilgilerin temin

edilmesine katki saglayacagi degerlendirimektedir.
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Ek-1 (Anket Aragtirmasi Soru Kagidi)

Degerli Katihmeci,

Bu ankette yer alacak olan degerlendirmeleriniz, Baskent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitistu igletme (MBA) ana bilim dalinda yapmakta oldugum “Catisma ve
Catisma Yénetimi” konulu ylksek lisans g¢aligmasinda kullanilacaktir; Baska bir amag
icin kullaniimayacaktir.

insanlar galistiklari iste, bazen kendi digtince ve istekleriyle baskalarinin disiince
ve isteklerinin celigtigini gérlrler. Bu tur anlagmazhklar ¢iktiginda da kisilerin
davraniglarinda farkhliklar gérilur ve gatigmalar olusur. Kendi g¢alisma ortaminizdaki
anlagmazliklar diigsindigdiuniizde; sizin gatisma sebeplerini neler olarak algiladiginizi ve
catisma durumundaki davranisinizi belirlemek amaci ile uygulanan bu anket asagidaki
bélimierden olugmaktadir,

A. Kurumsal Bilgiler; Temin edilme kaynaginizin ve galistidiniz birligin tespit
edilmesi amaci ile hazirlanmistir,

B. Catisma (Anlasmazlik/Uyusmazlik) Sebeplerinin Belirlenmesi; Sizin, calisma
ortaminizdaki catisma sebeplerini neler olarak algiladiginizi tespit etmek amaci ile
hazirlanmstir.

C. Farkiliklar Yonetme Soru Kagidi; Prof.Dr.A.Selami SARGUT" tarafindan
Thomas ve Killman'in “Farklilagsmanin Yénetimi Testi” nin uyarlanmis olan sekli ¢catisma
durumundaki davraniginizi belirlemek amaci ile kullaniimigtir.

Anket formunun cevaplandiriimasinda gdsterecegdiniz dikkat ve samimiyet
arastirmanin zamaninda tamamianmasi ve ger¢cedi yansitmasi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Size yardimct olmasi bakimindan bélim basglarinda sorulara ne sekilde
cevap vereceginiz agiklanmistir. Géstereceginiz ilgiden ve ayiracaginiz zamandan dolayi
tesekkir ederim.

Bilgi i¢in irtibat: mehmetzaferyildiz@yahoo.com
0312 4112573
(KALE-2573) Saygilarimia,
Mehmet Zafer YILDIZ
A. KURUMSAL BILGILER

1. Halen goérev yaptiginiz birligin adini isaretleyiniz;
( ) Kara Kuvvetleri Komutanhgi Karargahi
( ) Zirhli Birlikler Okulu ve Egitim Timen Komutanligi

2. Asagidaki gruplardan hangisi icinde yer aliyorsunuz?
( ) Subay ( ) Astsubay () Sivil Memur
( yUzman Erbag () Erbag ve Er ( ) Isci

* Prof.Dr.A.Selami SARGUT halen "Bagkent Universitesi |ktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dekani” olarak gérev yapmaktadir
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B. CATISMA (ANLASMAZLIK/UYUSMAZLIK) SEBEPLERININ BELIRLENMESI

Bu bolumde; ¢alisma ortaminizi dikkate alarak agagidaki her bir ¢gatisma sebebi olan konuya ne derecede
katildiginiz sorulmaktadir. Her bir catisma sebebi olan konuya ne derecede katildiginizi belirten ifadeyi (Hic
katiimiyorum, Biraz katiliyorum, Orta derecede katiliyorum, Cogunlukla katiiyorum, Tamamen katiliyorum)
secerek “X” ile isaretleyiniz.

£
: 2| E| o528 |:E
S.No Catisma Sebebi Olan Konu 2 §| 5 25 |2 5
£ N 2 g = 5§ 2|8 2
25 |E 5 |E58|92 5% |E §
I X m X ocAx| o x - X
1. [slerin birbirine bagimli olmasinin yarattigi sorunlar gatismaya sebep olmaktadir.
2. | Calisanlarin farkl kaynaklardan temin edilmesinin yaratti§: sorunlar catigmaya
sebep olmaktadir.
3. | Orgut iginde bilgi akiginin eksik veya yanls olmasindan kaynaklanan sorunlar
catismaya sebep olmaktadir.
4. Kaynaklarin paylagiminin yarattidi sorunlar gatismaya sebep olmaktadir.
5. | Calisanlarin kigisel amaglarinin ve sosyal degerlerinin caligtikian kadronun
gerektirdigi rol davranigi ile uyumsuz olmasi gatigmaya sebep olmaktadir.
6. Orgiitsel geligsim ve degisimin meydana getirdigi sorunlar catismaya sebep
olmaktadir.
Yetki ve sorumlulugun belirgin olmamasinin yaratti§! sorunlar catismaya sebep ]

olmaktadir.

o |

Calisanlarin beceri ve yeteneklerinin farkh olmasinin yarattigi sorunlar
catismaya sebep olmaktadir.

9. | Ustlerle iletisim saglama konusundaki sorunlar gatismaya sebep olmaktadir.

10. | Astiarla iletisim sadlama konusundaki sorunlar ¢gatismaya sebep olmaktadir.

11. | Organizasyon yapisinin bilyik olmasinin yarattid) sorunlar catismaya sebep
olmaktadir.

12. | Calisanlarin kigilik 6zelliklerinin birbirinden farkli olmasinin yarattidi sorunlar

| catismaya sebep olmaktadir.

13. | Ustlerle isbirligi saglama konusundaki sorunlar catismaya sebep olmaktadir.

14. Statii ve gli¢ paylagimindan kaynakianan sorunlar catismaya sebep olmaktadir.

15. | Calisaniarin tutum ve de§erlerinin farkh olmasindan kaynakianan soruniar
catismaya sebep olmaktadir.

16. | Astlarla igbirligi saglama konusundaki sorunlar ¢catismaya sebep clmaktadir.

17. | Orgiit iginde bélumler arasinda igbirligi ve koordinasyon saglama konusundaki
sorunlar catismaya sebep olmaktadir.

18. | Gabsanlann 6rgit icindeki olaylar birbirinden farkh olarak algilamalarindan
kaynaklanan sorunlar gatismaya sebep olmaktadir.

19. | Performans ve 6dil dlglitlerindeki uygulamalarin yaratti§i sorunlar catismaya
sebep olmaktadir.

20. | paha snce ¢6ziimlenmemis olan sorunlar ¢catigmaya neden olmaktadir.

21. | Diger sorunlar (Liitfen varsa yaziniz) e
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C. FARKLILIKLAR! YONETME SORU KAGIDI *

Isteklerinizin bagka kisilerin isteklerinden farklilik gésterdigi durumiari gézantzin
6nline getiriniz. Bdylesi durumlarda genellikle nasil tepki gosterirsiniz?

Asagida, anlasmazlik durumunda gostereceginiz olasi davranigsal tepkileri
tanimlayan agiklamalar bulunmaktadir. lkili olarak siralanmis aciklamalardan sizin
davraniginiza en fazla uyan ya da en yakin olan A ya da B agiklamasini gember icine
aliniz. Boylece kendi isteginizin bagka bir kiginin isteginden farklilik gésterdigi durumlardaki
tipik davraniginizi belirlemis olacaksiniz. Bir gok durumda ne A ne de B agiklamas:i sizin
tipik davraniginizt yansitmayabilir. Bu durumda digerine gére gosterme olasiliginiz yiksek

olan davranisI gember igine alarak isaretleyiniz.

Sorunu ¢gézme sorumlulugunu baskalarina birakti§im zamanlar olur.
Anlagsamadigimiz konular yerine karsilikli kabul etti§imiz konular (izerinde konugmayi
denerim.

w >

Uzlastiricl bir ¢ézim bulmaya calisinm.
Karsilikli olarak tim kaygtlarimizi giderme ¢abasina girerim.

Amagclarimi gergeklestirme ¢abasindan genellikle 6diin vermem.
Karsimdakinin duygularint oksayip iliskimizi stirdurmeyi denerim.

Uzlastiricl bir ¢é6zim bulmaya ¢alisinm.
Bazen karsidakinin istekleri icin kendi isteklerimden vazgecerim.

Bir ¢6zume ulagabilmek igin bagkalarindan yardim isterim.
Gereksiz gerilimlerden kaginabilmek igin ne gerekiyorsa yaparim.

Benim igin tatsiz olan bir durum yaratmaktan kaginirim.
Konumumu glgclendirmeye caligirim.

Uzerinde diistinecek zaman kazanmak igin sorunu ertelemeye calisirm.
Karsihdint almak kosutu ile bazi édinler veririm.

Amaglarimi gergeklestirmek konusunda genellikle 1srarliyimdir.
Tam kaygi ve sorunlarin hemen ortaya gikmasi igin ¢gaba harcarim.

Farkiiliklarin her zaman kaygilanmayi gerektirmedigini distnartm.
Istedi§imin olmasi icin ¢caba harcarim.

10. A. Amaglanmi gergeklestirme konusunda israrliyimdir.

Uzlagmact bir ¢6zim bulmaya caligirim.

11. A. Tum kaygi ve sorunlarin hemen ortaya ¢ikmasi igin ¢caba harcarim.

Kargimdakilerin duygularini oksay!p iligkilerimizi stirdirmeye calisirim.

12. A. Bazen tartigma alacak tavirlar almaktan kaginirim.

Eger o benim kosullarimi kabullenirse ben de onunkileri kabullenirim.

13. A. Orta bir yol éneririm.

Isteklerimin gerceklesebilmesi igin bastirinm.
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" Prof.Dr.A.Selami SARGUT tarafindan Thomas ve Killman'in “Farkiilagmanin Y&netimi Testi" nin uyarlanmis olan sekli
kullaniimigtir.
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Dustncelerimi sdyler onunkileri de sorarim.
Benim yaklagimimin mantigini, yararlarini ona géstermeye calisirim.

Kargimdakinin duygularini oksayip iligkimizi strdirmeyi denerim.
Gerilimlerden kaginabilmek i¢in ne gerekirse onu yaparim.

Karsimdakinin duygularini incitmemeye caligirim.
Kargimdakini gérlisimin yararlari konusunda ikna etmeye ¢alisirim.

Amaglarimi gerceklestirme ¢abasindan genellikle 6dun vermem.
Yararsiz gerilimlerden kaginabilmek i¢in ne gerekiyorsa onu yaparim.

Eger karsimdaki mutlu oluyorsa gériislerinde direnmesine izin veririm.
Eger o benim bazi kosullarimi kabullenirse ben de onunkileri kabullenirim.

Tum kayg! ve sorunlarin hemen ortaya gikmasi igin girigimde bulunurum.
Uzerinde dustinecek zaman kazanmak igin sorunu ertelemeye calisirim.

Farkhliklarimizi ¢6zmek icin hemen girisimde bulunurum.
Kazang ve kayiplarimizin karsilikli hakga bir bilesimini buimaya calisinm.

Gérusmelerde diger kisilerin gérislerini de géz éniune almayl amaglayan bir yaklasim
icinde olurum.
Her zaman sorunlarin agik¢a tartisiimasindan yanayimdir.

Karsimdaki ile benim gériisim arasinda ortak bir nokta bulmaya calisinm.
Kendi isteklerimi 6ne strerim.

Herkesin isteklerinin doyurulmasi konusunda genellikle 6zen gosteririm.
Sorunu ¢ézme sorumlulugunu baskalarina biraktigim zamaniar olur.

Eger kargimdakinin savundugdu onun i¢in ¢ok dnemliyse isteklerini yerine
getirmeyi denerim.
Karsimdakini uzlagsma noktasina getirebilmek icin cabalarim.

Yaklagimimin mantigini ve yararlarini kargsimdakine géstermeye calisirim.
Gérusmelerde dider kisilerin gérislerini de géz dnline almayi amaglayan bir yaklasim
iginde olurum.

Orta bir yol éneririm.
Herkesin isteklerinin doyurulmasi konusunda her zaman 6zen goésteririm.

Tartigmaya neden olacak tavirlar almaktan zaman zaman kagininm.
Eger karsimdaki mutlu oluyorsa géruslerini korumasina izin veririm.

Amaglarimi gergeklestirme gabamdan genellikle 6diin vermem.
Bir ¢6zume ulasabilmek igin genellikle bagkalarinin yardimint isterim.

Orta bir yol dneririm.
Farkhliklarin her zaman kaygilanmaya deger oimadidini dusantrim.

Kargimdakinin duygularini incitmemeye galigirim.
Sorunu her zaman bagka kisilerle paylasirim, béylece birlikte ¢ozeriz.
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Ek-2 (Farkhliklarn Yénetme Soru Kagidi” Cevap Anahtari)

Yarigma ga'::;ﬁz Uzlagma Kaginma Uyum
Sira No. (Zorlama) (Sorun | (Paylagma) (;éfi‘ler:e) (Yumugatma)
Codzme)
1 A B
2 B A
3 A B
4 A B
5 A B
6 B A
7 B A
8 A B
9 B A
10 A B
1 A B
12 B A
13 B A
14 B A
15 B A
16 B A
17 A B
18 B A
19 A B
20 A B
21 B A
22 B A
23 A B
24 B A
25 A B
26 B A
27 A B
28 A B
29 A B
30 B A
TOPLAM |........  l.ceeee e e e
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