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Anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, karst koyma ve birbirine ters digme gibi anlamlar da
iceren ¢atisma kavrami, gelisen toplumsal hayatin her alaminda kargimiza cikabilecek
durumlarin basinda gelmektedir. Insan iligkilerinin yogun olarak yasandig, konaklama
isletmelerinde catismalarin olusmast kaginilmazdir. Etkili bir ySnetimle, olusan catigmalar,
isletmenin verimliliginin yiikseltilmesi agisindan olumlu bir hale dénustiiriilebilir. Turizm
bakimindan biiyiik bir potansiyele sahip Antalya yoresinde ki tatil k6ylerinde ki animasyon ve
yiyecek-icecek ~boliimlerinin yoneticilerine yaptigimiz anket calismasinda, isletmedeki
catismalarin nedenlerini ve kullamlan ¢éziim yéntemlerinin dneminin ortaya ¢ikarilmasi
amagclanmistir. Elde edilen veriler SPSS istatistik programinda degerlendirilmistir. Yapilan
arastirmann sonuglarina gére, animasyon ve yiyecek-igecek boliimleri arasindaki ¢atigmanin

nedenleri ortaya ¢ikarilmis, catigmalart ¢6zmede kullanilan ¢6zim yontemleri ele alinmugtir.
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ABSTRACT

Disagreement, opposition, disharmony and resistance are all forms of conflict to a
greater or lesser degree. As the social climate changes, more oppurtunity for conflict
tends to exist. There will of course be more likelihood of conflict arising in the service
industries such as tourism, rather than the manufactoring sector, due to the amount of
personel interactions involved and the emphasis that is placed on customer service and
their expectations. Tackling conflict effectively and at an early stage can lead
companies and staff in to achieving positive results. To understand conflict more
clearly, a survey was conducted at a famous holiday village resort in Antalya in the
survev we particularly investicated the departmants of entertainment and food-
beverage. We spoke to the management of the holiday village about why the contlict
exists in the company and what actions they take in order to resolve it. The results of the
survey were collated in order to provide various statistics. The reasons for the existence
of conflict between food-beverage and the entertainments were found. We also
investizated the ways in which the management of the two departments attemted to

resolve the conflicts found.
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GIRIS

Catisma, toplumsal hayatin bir pargasidir. Catiyma kavrami; anlasmazlik,
zitlasma, uyumsuzluk, karst koyma ve birbirine ters diisme gibi ifadeleri kapsar. Insan
iliskilerinin  var oldugu her ortamda, catiyjma ile karsilagilabilir. Konaklama
isletmelerinde, tUretilen hizmetlerin temelinde. insan fakt6érinin biytk 6nem tasimasi,
catigmalara uygun zemin hazirlar. Olusan catigmalarin, yapict ve yaratict bir sekilde
yonetilmesi gerekir. Catisma yonetimi; isletmelerde yoneticilerin zaman ve enerjilerint
en ¢ok alan konularin basinda gelmektedir. Etkin bir ¢atisma yonetimi, hem yoneticiler
hem de isletmenin timil agisindan biyiik 6nem tasimaktadir. Isletmenin basanist,
belirledigi hedeflere ulagmas: ve catigmalan olumlu yénde ¢oziimlemesi, isletmede
calisanlarin  uyumuna baghdir. Catismanin  duzeyi iyt belirlenirse, isletmenin

verimliligini olumlu yonde etkileyebilecek etkenlerden birisidir.

Bu c¢alismanin birinci bolimiinde, genel olarak ¢atisma kavrami Gzerinde
durulmakta, ¢atisma tirleri ve ¢atiymanin nedenleri incelenmektedir. Catisma kavranu
altinda; catismanin taninu vapilarak benzer kavramlarla iliskileri Gizerinde durulmustur.
Ayrica; ¢atisma streci, ¢atismalarin olumlu ve olumsuz etkilern arastinlnustir. Catisma
tiirlert; bes ana bolimden olusmustur. Bunlar: ¢atismaya taraf olanlara gére. ¢atigmanin
ortaya c¢ikis durumuna gore, catismanin olustugu verlere gore, bireydeki bigimlerine
gore ve islevlerine gore catisma tirleri sekiinde simiflandirabiliriz. Catisma nedenleri
ise; isler arasinda fonksivonel bagimhlik. simrl kaynaklar igin rekabet, katilim,
personel farkliligl, orglt igi gli¢ miicadeleleri, deZerleme kriteri ve oddl sistemi
farkliiklar, ¢ikar ve degerlerin ¢eligmesi. vonetim tarzi, yonetim alani ile ilgili
belirsizlik, orgitsel gorev ve sorumluluklarda kangikhk, amaglarin uyusmazhigi, ast ve
st iliskileri, is bélimi ve uzmanlagma, 13 ve yetki belirsizligi, orgiitsel degisim,
farklilasma ve oOrgit atmosferinden olugan organizasyonun yapisindan kaynaklanan

catisma nedenleri; anlama ve algilama giglukleri, yetersiz bilgt aligverisi, iletisim
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sureci, iletisim ve iletisim kanallarindaki bozukluklar gibi iletisimden kaynaklanan
catigma nedenleri; kisilik farkliliklan, giig, sorumluluk, statii ve rol belirsizligi,
yoneticilerin gorits ve uygulamalarindaki farkliliklar, yeni statiiye bireyin uyumsuzlugu,
engelleme ve bireysel deger ve ilgilerin farklii@indan olusan bireysel davraniy ve
ozelliklerinden kaynaklana ¢atisma nedenleri olmak izere ti¢ ana kistmdan mevdana

gelmektedir.

_‘ Ikinci bolim de c¢atisma yonetimi islenmistir. Bu bélim, catisma yonetimi
kavrami, c¢atiymanin yonetimdeki yeri ve onemi, ¢atigmalarin analizinde izlenecek
yollar, gatisma yonetim siireci, ¢atigma modelleri, genel olarak ¢atisma ydnetimi, gegici
ve kalict ¢6ziim yontemleri konularindan olusmaktadir. Gegici ¢6zim yontemleri;
kadercilik, kura ¢ekme yaklasimi, kacinma, geciktirme ve yumusatma, gig¢ ve vetki
kullanma, uzlagma,pazarlik, G¢iincti taraflann midahalesi, oylama, taviz verme, politik
araglar kullanma ve mesgul etme yontemlerinden olusmaktadir. Kalict ¢6zim
yontemleri ise; kaynaklanin arttirilmasi, daha onemli tst hedefler olusturma, takim
kurma, orgutsel iligkilerde degisiklik ve diizenleme, problem ¢6zme, caugmava taraf
olanlarin davraniglarint degistirme, insan de§i$kenini ve kisisel oOzelliklerint degistirme
iletisim yontemlerini degistirme, orgiitsel yapivi ve 6dil sistemuni degistirme, bolimler
yeniden diizenleme, toplantilar, diyalog kurma, miizakere ve goriisme yontemlerinden

olusmaktadir.

Uclincii bolumde, Antalya yoresinde yapilan bir uygulamaya yer verilmistir.
Arastirma, Antalya ilinde faalivet gosteren tatl kdylerinin animasyon ve yivecek-igecek
boliimlerinin - yoneticilerine uveulanmugtir. 1ki bolim arasindaki ¢atisma nedenleri
arastinlmis ve catismalarda hangt  ¢oziim yontemlerinin kullanildigi arastinlmistir.

Verilerin analizi SPSS istatistik programinda yapilmistir.



BIRINCI BOLUM
CATISMA KAVRAMI, CATISMA TURLERI VE CATISMANIN NEDENLERI

1. CATISMA KAVRAMI

1.1.CATISMANIN TANIMI

Gilintimiizdeki c¢atismalarin ¢ok c¢esitli alanlara yayildizi ve vine ¢esitli
bovutlarda ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu anlamda, bireylerin farkli kisilik yapilarina
ve yonelimlerine sahip olmalarindan kaynaklanan birey diizenli (igsel) catismalar; aile
icinde goriilen kavgalar, bosanmalar ve avrilmalar, arkadas tartismalari. kan davalar,
grev-lokavt uygulamalari, tercih yada eleme sisteminin yol agtid1 catismalar, rekabetten
dogan catismalar (ki sportif miisabakalarin ¢ogu bu kategorive alinabilir), bdlgesel ve
kiiltiirel farklibiklardan dogan uyusmazliklar., din ve mezhep calismalar, sivasi ve
ideolojik ¢atismalar, ik ayrimi, mesleki ve sektorel ¢alismalar, savaslar vs. ilk etapta

akla gelebilen gesitli toplumsal ve kisisel catisma tiirleri olarak sayilabilir'.

Catisma, genel olarak ortaya ¢ikis sebeplerinin farkh olmasi. olusumu ve isleyisi

acisindan farkl: tiirlerinin olmasi nedeniyle zor tanimlanan kavramlardandir.

Catisma kisinin i¢cinde bulundugu sosval ortam ve zaman diliminde istemedikleri

ile karsi karsiya kalmasi ve bir sonug¢ igin zorlanmasi halinde gergeklestirdidi davranis.

' Asuman Tiirkel, Globallesen Diinyanin Lider Yoneticilerine ( Istanbul: Ttirkmen Kitabevi, 1999),
s. 142,

2{lhan Erdogan, Isletme Yénetiminde Orgiitsel Davranig ( istanbul:Dénence Basim ve Yayin
Hizmetleri, 1999), s. 143-146.



ulastigt duygusal yapidir’.  Catisma, birbirlerinin amacina ulasmasina  agikga
diismanlik gésteren ve/veya miidahale eden iki taraf arasindaki bir tartiyma, ya da

kavgalar diye de tanimlanabilir’.

Bir baska tamma gore ¢atisma; uyusmazhklar ve tutarsizliklar, taraflarin her
ikisinin de kit olan bir kaynad: elde etmeye ¢aligmasi, ortak bir evlem veva etkinlikte
farkli davramis tercihlerinin olmasi, farkli degerlere, tutumlara ve inanglara sahip
olmalan durumunda ortaya ¢ikabilir. Catisma kaynaklar, gii¢, statli, inanglar, ¢ikarlar ve

diger isteklere sahip olma gekismesi olarak gériilebilecek toplumsal bir siirectir™.

Catismanin insanin yapisinda varolan ve kalitsal oldugu 6ne siiriilen saldirgan
i¢giidiilerin, bireylerce tek tek va da gruplar halinde ortaya konmanin bir sonucu oldugu
séylenebilir. Birey ya da gruplarn; olaylan kendi cikarlarina zit olarak algilamalaridur.
Biraz daha dar cercevede ise, gatisma; bir sosval ya da bigimsel grupta yer alan bireyler
(veya gruplar) arasindaki anlasmazlik ya da diismanlik olarak veya birevin anlagsmazlik
algilamasi ya da bu anlamda ortaya c¢ikan sorunlart ¢oziimlemedeki yeteneksizligi
olarak diisiiniilebilir. Yine, bir bireyden ya da gruptan ¢elisen taleplerde bulunulmasi ve

hatta bir diizeye kadar rekabet olay1 ¢catisma kapsamina alinabilir'.

Pondy ise catismay1 asagida goriilen durumlari ifade etmek i¢in kullannn§t1r6:
= Catismaci davranmislari yaratici 6n sartlar ( Kaynaklarin kithig. politik fakhliklar
gibi).
» Taraflarin duygusal durumlari ( stres, endise, huzursuzluk ve diismanhk gibi ).
» Bireylerin zihinsel durumlar ( ¢atisimac: durumlarn algilama veya farkina varma
yetenekleri gibi ),

* Pasif direnisten, saldirganhga kadar varan ¢atismaci davranislar.

’ Ali Balel, Orgiitsel Gelisme Kavram ve Uygulama ( Ikinci basim.Ankara: Pegem A Yavinctlik,
1995).5.76.

* Emin Karip, Catisma Yénetimi ( Birinci basim. Ankara: Pegem A Yavincilik Kasim.1999). s. 1.

3 Tirkel, a.g.e., s.143; Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behavior in Organizations
Understanding and Managing The Human Side Of Work (Fitth Edition. Prentice Hall [aternational

Edition, 1993), 5.445.



Catisma ¢ok degisik ortam ve diizeylerde ortaya gikmakla birlikte, “ bir se¢enegi
tercih etmede bireyin ya da bir grubun giigliikle karsilagmas: ve bunun sonucu olarak

karar verme mekanizmalarinda bozulma” diye tanimlanabilir’.

En genel ifadeyle gatisma; her tiirlii kars: koyma ve karsilikli olumsuz iligki
anlamina gelip; giiciin, kaynaklarin ya da toplumsal pozisyonun azligina ve degisen

deger yapilarina dayamrs.

Catismada bir miicadele veya taraflarin karst karsiya gelmesi s6z konusudur.
Birbirine zit veya uygun olmayan sonuglarn iliskileri etkilemesi de ¢atismalan ortaya
cikartr. Catlsmé bireyler, gruplar, bir biitiin olarak orgiitler veya aralarinda meydana
gelebilirg. Catisma, o6rglit tiyelerinin birbirlerine olan karsit davranislar veya tavirlari

olarak tamimlanabilir. Iki veya daha fazla kisi arasinda ortaya ¢ikan ¢ikar
uyusmazhgidir. Bu durum orgiittin etkin islemesini ve uyumunu bozar'’. Endiistri
diinyasinda da bir ¢ok ¢atisma kaynagi olabilir. Bu ¢atisma kaynaklarinin bazilar
ekonomik bazilari ise birevsel ya da sosyal temellere baglidir.!" Orgiitsel baglamda
catismava gosterilen dogal tepki, onu, bazi tizlici kosullar veya nedenler dizisine

. . } - . . . 12
baglanabilecek, islev bozuklugu olan bir etmen olarak gormektlrl

Yukarida farkli vazarlarca yapilmis catisma tamimlari, ¢atisma kavramina

degisik agilardan bakildigini gdstermektedir.

% Louis R. Pondy. = Orgiitsel Uyusmazlik: Kavramlar ve Modeller”, Ceviren: Bilal Murat Ozgiiven ,
B.I.T.I.A. Dergisi, Cilt:2, No:1, (Temmuz 1973),5.362.
7 Halil Can. Organizasw on ve Yonetim ( Besinci basim. Ankara: Sivasal Kitabevi. 1999). s.303.
% Stephen P. Robbins. ** Orgiitsel Caugmanin Yonetimi: Geleneksel Olmayan Bir Yaklagim™, Ceviren:
B.A. Himmetoglu ve A. Ergeng , Ege Uni. .T.B.F., (1977),s.21.
? Enver Ozkalp ve Cigdem Kurel, Orgiitsel Davranis ( Eskisehir: A. 0. Egitim, Saghk ve Bilimsel
Arastirma Cahsma Vakfi Yayinlari. ETAM A.S. Matbaa Tesisleri, 1990), s.311.

" Dursun Bingsl, Insan Kaynaklart Yonetimi ( Dordiincii basim, [stanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim. 1999), s. 275; Erika Regnet “Yoneticiler Catismalarda nasil davranir?”, Cenren Tuncer
Asunakutlu ve Sezai Zeybekoglu, Dokuz Eyliil Universitesi Yaywnlar [ktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt no: 14, Say1no:2, (1999), s.11.

"' Blair J. Kolasa, Isletmeler iq:in Davranis Bilimlerine Giris. Ceviren: Kemdl Tosun ve digerleri

( [stanbul : Fatih Yayimnevi Matbaasi, 1979). s. 423.

"*Gareth Morgan, Yénetim ve Orgiit Teorllermde Metafor. Ceviren: Giindiiz Bulut ( Istanbul: MESS

Yaynlari. 1998), s.190.



Bu tanimlardan yola ¢ikilarak, orgiitsel gatisma kavrami, “rgiitte iki veya daha
fazla kisi veya grup arasinda kit kaynaklarin paylasiimasi veya faaliyetlerin tahsisi ile
yine bu kisi veya gruplar arasindaki statii, amag, deger ya da algi farkhiliklarindan

kaynaklanan anlagsmazlik ya da uyusmazlik seklinde tanimlanabilir">.

Nasil tanimlanmis olursa olsun, anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk ve birbirine
ters diisme catismanin temel unsurlarini meydana getirir'®. Catismanin 6Zelerini;
karsithgin sozle ya da davranislarla ifade edilmesi, bagimhlik-bir arada bulunma ve

5

algtlanan miidahale-uyumsuz amaglar olmak {izere {ige ayirabiliriz'’.

1.2.CATISMANIN BENZER KAVRAMLARLA ILISKIiSi

Catisma genellikle rekabet kavramiyla esanlamli, isbirligi kavramuyla ise karsit
olarak kullanilmaktadir. Catisma kavrami, bu kavramlarla iliskili olmakla beraber ne

rekabetle esanlamli ne de isbirligiyle karsit anlamlidir.

1.2.1.Catisma Ve Rekabet

Genellikle “orgtitsel catisma™ ve “rekabet” kavramlari birbirine karistiriimakta
ve esanlamda kullanimaktadir. Orgiitsel causmalarin biivitk bir kismi rekabetten
kaynaklanmaktaysa da, her catisma durumunun temelinde rekabetin vattig: séyvlenemez.
Ornegin orgiitte ver alan birevlerin gerginlik. huzursuzluk, diismanlik. kars: koyma
giidiisti gibi kisisel nedenlerden dolayr diistikleri ¢atisma durumlarinin cogunda bir
rekabet ¢atigmast yoktur. Aralarinda rekabet bulunan iki &retitsel departmanin biiyiik
boyutlara ulasan ya da rahatsiz edici bir ¢atigma belirtisi géstermeksizin fonksivonlarin

. . . e as 16 . = P . e
verine getirmeleri ¢ok sik goriilen durumlardir’®. Rekabet, bir 6rgiitiin kendisini

yenilemesi icin etkili bir faktor olabilir. Uyeler ve alt bsliimler arasindaki rekabet vikict

" M. Serif Simsek, Yénetim ve Organizasyon ( Besinei basim. Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 1999),
s.271.

M Avis.272.

¥ Geri E. H. Mc Ardle, Farkhiliklar: Yonetme Sanatu. Ceviren: Yasar Biilbiil ( Birinci basim. Istanbul:
Alta Basim Yayim Dagium Ltd: $ti. . 1999), s.55.

' Tanil Kiling, ~Orgiitlerde Cattgma: Mahiyeti ve Nedenleri”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt no:14, Say1 no:1 (1983). s5.106.



olmamak kosuluyla daha yliksek diizeylerdeki amaglara ulasmakta giiclii bir tesvik

faktorii olabilir'”.

Rekabet kavrami gatisma kavramindan daha genis kapsamlidir. Ciinkii biitiin
catismalar aslinda bir rekabeti igerirler. Rekabetin siddeti her davranis biriminin

uyumsuzluk alamina girme olasihigina baghdir'®

Rekabet, yarigma halindeki taraflarin amaclanni uzlastirmanin  miimkiin
olmadigi, fakat hedefe varma c¢abalarinda birinin digerine miidahale edemedigi

durumlarda séz konusu olan bir olgudur'®.

Sekil 1. Catisma-Rekabet iliskisi

NN

Sekilden de goriilecedi gibi; rekabeti icermeven catismalar ve catismava vol
acmavan rekabetler olabilmektedir. Yine her ikisinin es anlama gelebilecedi ortak bir

bolge de bulunabilir®®.

Rekabetin stirebilmesi i¢in taraflardan her birinin hedefe ulasma cabalarinda
disaridan hi¢bir miidahaleye maruz kalmamas: gerekir. Kisacasi, taraflardan biri
digerine amaca ulasmasint engelleyecek bir miidahalede bulunmamas: gerekir. Buna
karsilik. taraflardan birinin digerine miidahale olanak veva firsati varsa ve buna
davanarak miidahalede bulunuyorsa durum artik rekabetten catismaya donisiiyor

demektir'.

" Simsek . M.S.,1999 , a.g.e. 5.276.

' Bilal Murat Ozgﬁven, érgﬁtsel ve Kurumsal Catisma Karsisinda Ekonomik Kalkinma ( Bursa:
Bursa Universitesi Basimevi, 1981).5.6.

" Simgsek, M.S.,1999 ,a.g.e.,s.275.

“* Robins. a.g.e. , 5.25.

2 Simsek. M.S.,1999, a.g.e., 5.273.



1.2.2.Catisma Ve Isbirligi

“Catisma” terimi ile “isbirligi” arasindaki iliski de ¢ogu kez yanlis kurulmakta
ve catisma ile isbirligi birbirlerinin tam karsiti olarak kullanilmaktadir. Oysa ¢atigmanin
var oldugu her durumda igbirliginin olmadig: fikri bazi hallerde dogru olsa bile genelde
gecersizdir. Omegin birbirleriyle catisan iki orgiitsel departman gogu kez drgiitiin temel
amaglarina ulasilmas: hususunda isbirligi halinde olabilir. Yine; ¢atismanin olmadig:

o e ey s . . 22
her durumda “isbirligi’nin var oldugu da s6ylenemez™".
o o

Isbirligi, iki veya daha fazla kisi veva grubun ortak amaglara ulasmak iizere
birlikte calismalar: anlamina gelir. Taraflarin ayni anda hem isbirligi hem de ¢atiyma
icinde bulunmalart miimkiindiir. Daha baska bir ifadeyle isbirliginin karsiti ¢atisma

degil, fakat isbirligi yapmamaktur.

Bir orgiitte iki, ya da daha fazla birev kendi ¢ikarlarinin en iy1 bicimde orgiit
tarafindan karsilanabilecegini diistindiikleri zaman, bir isbirliginin olusum egilimi
dogar. Isbirligi; kisaca her iki tarafin da kazangli ¢ikmasi ve uygun bir ¢dziim yolunun
bulunmasidir. Isbirligi dilinde her iki tarafin ihiivaglarint karsilayacak ve tatmin edecek
fikirler ve kaynaklar bulunur™.

Orgiitlerde isbirliginin 6zendirilmesi, genellikle, 6rgiitsel verimlilik ve etkinligin
saglanmas: agisindan bir ¢ok vararlar saglar. Orgiitlerin olusumunu gerekli kilan temel
nedenin, bireylerin tek baslarina elde edemedikleri degerleri, 1sbirligi sistemleri iginde
elde etmeve ¢alismalarn oldugu hatirlanacak olursa, igbirlidinden yoksun sistemlerin
orgiit niteligine sahip olamayacaklar kolayca goriilebilir. Yani, orgiitler daha etkili bir
isbirligi i¢in etkilesimlerde bulunduklarinda deger yaratma potansiyeline daha ¢ok sahip

. 24
olma olanagina kavusmus olmaktadirlar™.

= Simsek,M.S.. 1999, a.g.e. 5.107: Robins, a.g.e. , s.23.

23Mc Ardle. a.g.e. , 5.76; Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kavnaklar
Acisindan. Ceviren: Osman Tekok.(Ikinci basim. Ankara: Ankara Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
[sletme yonetimi Kiirsiisd, 1976). s.175. .

4 Simgek. M.S.,1999,a.g.e. ,5.276.



1.2.3. Catisma Ve Gerilim (Stres)

Orgiitsel gerilim; bireylerarast ¢atigmalar, grup ici ve gruplararas: ¢atismalar,
engellenmeler, ¢alisma kosullarinin kotiiliigii veya orgtitlin tiretim, finans ve pazarlama
gibi bolumlerinde goriilen sorunlara isaret etmez. Tersine bu ve benzeri degisik
sorunlarin orgiit ve c¢alisanlar {izerinde yarattig1 etkilerin onlarin ruhsal ve bedensel

- . . IR « 23
saghklarint ne sekilde etkiledigini konu edinir™.

Stres kavrami zor tanimlanan kavramlardandir. Kiside fizyolojik ve psikolojik
dengesizlik meydana getiren hal, bir ferdin duygularinda, disiince siireglerinde,
fizyolojik sartlarinda, bireyin cevresi ile basedebilme giiclinti tehdit eden bir gerilim
durumu olarak tanimlanabilir. Bir baska tanima gore; insanin bir amacina ulasmasi, bir
giidiistinlin  doyurulmasi, bir gereksinmesinin karsilanmast engellediginde degil,

. - 2
bunlarin ger¢eklesmesi zor oldugunda ortaya cikar’®.

Catisma ile stres arasindaki iliski cogunlukla her iki kavramin birbirlerinin
dzdesi oldugu seklinde kurulmakla beraber, catigmalar, stresi mevdana getiren dnemli
nedenlerden birini olusturmaktadir. Stres kaynaklan cok ¢esitli olmakla beraber orgiitte
en fazla insan gerginligini artiran faktérler olarak sunlari belirtebiliriz: Asin is yiikd, rol
catismast. rol belirsizligi, kétii calisma kosullan, iletisim bozukluklart, catigmalarin
varh@ ve ¢alisma diizeni. Stres, ¢atismalarda oldugu gibi uyumsuzluk ve geliskilere
neden olmakta. insanlar tizerinde baski ve gerilim yaratmaktadir. Ancak catismalar,
baslangici, sebepleri ve sonuglart yoéniiyle izlenmesi miimkiin olan ve genellikle
siirekliligi olmayan olayvlardir. Stres durumlarnin stirekli olusu ise en Onemli
dzelliklerinden biri olarak kabul edilir. Coziimlenemeyen siireklilik kazanmis catisma
durumlart gerilim olarak isimlendirilebilir. Bireyin orgiitii ile ¢atismasi, bulundugu
durumda iki secenekten birini tercih etmemesi, rol uyumsuzlugu ve gatigmalari olayin

eylemsel yvoniinii gosterirken, bu durumlardan dogan kayg: ve gesitli gerilim belirtileri

 Hiiner Sencan. “Orgiitsel Gerilim Sorununu [ncelemede Bir Model Arayist”, istanbul Universitesi
isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt no: 19, Sayt no: 1-2,( Nisan 1985), 5.67.

* ibrahim Ethem Bagaran, Orgiitsel Davranis Insanm Uretim Giicii ( Ugiincii basim. Ankara: Ferval
Matbaast, 2000). s.175; Keith Davis, Isletmede Insan Davranisi. Ceviren: Kemal Tosun ve digerleri
( istanbul: Istanbul Universitesi [§letme Fakiiltesi [.LLE. Yayin No:37, 1984) .5.566.
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yagamsal yoniinii ifade etmektedir. Bu nedenle, gerilim ¢atisma olgusunu da kapsayan

daha genis igerikli bir zorlanma deneyimidir®’.

1.3.CATISMA SURECI

(Catisma, insan unsurunun bulundugu her yer ve ortamda ortaya c¢ikmasi
kaginilmaz bir olgu olusturur. Bu anlamdaki bir anlasmazlik veva zitlasma hicbir
orgiitle ilgisi bulunmayan iki kisi veya grup arasinda ortaya ¢ikabilecegi gibi, orgiit
igindeki bireyler veya gruplar arasinda ya da orgtitler ve devletler arasinda da ortaya

cikabilir®.

Catismanin olup olmadig: taraflar tarafindan algilanmaya baghdir. Eger bir
catismanin kimse farkinda degilse, genelde catigmamin olmadigi konusunda fikir
birligine varnilir. Catisma yaratabilecek bir durum olsa bile grup iiyeleri tarafindan
algilanmadik¢a c¢atisma ortava ¢ikmaz. Sonug olarak bir ¢atisma olmasi onun
algilanmasina baghdir. Catisma tanimlamalarinda karsilastiZimiz ortak kavramlar
engellenme, zitlasma, amag ¢ikar ¢atismalaridir. Para, is, prestij, giig' gibi kavramlar

- . 2
oldugu siirece isletmelerde catisma davranisi da ortava cikacakur®.

-7 Hiiner Sencan, “Yénetici Geriliminde Kisilik-Basa Cikma Siiregleri iliskisi ve Metal Sanayiinde
Uvgulamalt Bir Arastirma.” ( Yayinlanmamig Doktora Tezi, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi,
1986). s.9: Sabahat Bayrak, “Stres ve Orgiitsel sonuglar,” VI. Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler, (21-23 May1s 1998),s.384.

* M. Serit Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davramis ( Ankara: Nobel yayin-Dagitim, 1998), s.170.

¥ Ozkalp.E., 1990, a.g.e. , 5.310.
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Sekil 2. Catisma Siireci

1.Asama 2.Asama 3.Asama ———————4.Asama
Potansiyel Uyusmazlik  Bilis ve kisisellestirme Davranis Sonuglar
Artan Grup
n Algilanan Basarist
On Kogullar Catisma
- iletisim \
-Yap /v Belirgin
-Kisilik _
degiskenligi Davranis
\ Diisen Grup
\ Hissedilen Basarist
Catisma

Gorilen
Davranislar
-Rekabet
-Isbirligi

-Uzlasma

Robbins’e gore c¢atisma sekil 2’de goriildiigii gibi doért asamada gerceklesir.
Potansivel catisma adi verilen ilk asamada catisma doguracak nedenlerin varligi sz
konusudur. Bunlar dogrudan catismaya yonelik olmayabilir ama ¢atismanin varlidi i¢in
gereklidir. Bu nedenler iletisim. vapi ve kisilik degiskenleridir. Iletisim nedenleri anlam
giicliikleri. yvanlis anlama ve gtirliltii gibi nedenlerdir. Yapisal degiskenler biiviiklitk,
uzmanlasma derecesi, yetki alanlarinin belirginlik durumu, o6nderlik tarzi, &ddl
sistemleri, karsiliklt  bagimlilik derecesi ve Kkisilerin ama¢ uyusmazliklar gibi

nedenlerdir. Kisilik degiskenleri ise bireylerin deger sistemlerinde yatmaktadir.

Catisma slirecindeki ikinci asama potansiyel nedenlerin anlasilmasi ve
benimsenmesi anlaminda olan bilis ve kisisellestirme evresidir. Birinci asamadaki

kosullar hayal kirikli31 yarativorsa potansiyel uyusmazlik gercek diizeyine ¢ikmis olur.
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Catismanin tiglincli asamast davranis asamasidir. Bu davraniglar rekabet (yarisma),
isbirligi, uzlasma, kaginma ve uyarlanma bigiminde ortaya ¢ikar. Son evre ise
catismanin sonuglart ile ilgilidir. Bu sonuglar ya gurup basarisini arttirici (islevsel) yada
distiriicti nitelikte olabilir®®.

Orgiitlerde gatisma olmast dogaldir ve hatta kaginilmazdir. Ciinkii bir 6rgiitte hig
catisma olmamasl, o orgiitte higbir yenilik, degisiklik, diizenleme ve gelisme olmadigini
gdsterir. Bu ylizden, klasik ve statik (duragan ) orgiitlerde ¢atisma az olur. Dinamik
orgiitlerde ise, etkinlikler, yenilikler ve gelismeler fazla oldugundan ¢atismalar da fazla

olur. Ciinkii 6rgiitte her ( degisim ) yenilik, bir catisma dogurur’'.

Catismanin farkli bicimlerde tanimlanmasinin ve anlasilmasinin nedeni bu
kavramin farkli diizeylerdeki uyusmazhklar igin bir niteleme yapilmadan
kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu kavramin kullanimina baktigimizda fiziksel
siddet iceren bir kavga catisma olarak nitelendirilirken herhangi bir anlasmazligin,
uvusmazhgin ya da sozel olarak karsilikli ausmanin da ¢atisma olarak adlandinildigini
goriiyoruz. Keltner (1994 ) catismada basit farkliliktan siddete uzanan bir yelpaze
oldugunu ifade etmektedir. Tablo 2 de goriildligli gibi bu yelpazede catismayi alti
evrede siniflandirabiliriz. Catisma duragan degildir. Bir evreden digerine gegis vapabilir
ve bu evreler arasi gecis dogrusal degildir. G6z ardi edilen bir ¢atisma kendiliginden
sonebilecegi gibi evreler arasi bir sicrama ile bir anda yogunlasabilir. Catisma,
genellikle birdenbire ortaya ¢ikip  sonuca ulasmaz. Cesitli evrelerden gegerek
olgunlasir. Yoneticilerin ¢atismalara karigimi. evrelere gore degisiklik gdsterecektir. En
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etkin miidahale birinci evrede, en az etkin olani ise besinci evrede yapilandir’™.

Bu alti evreyi kisaca incelersek; basit farklilik evresinde taraflar arasinda ciddi
bir problem olusturmayan hafif derecede ¢ikar uyusmazhiklani goriilir. Bu
uvusmazliklar ¢dziimlenmediginde ¢atisma daha sonraki evrelerine tasinir. Bu evrede

uvusmazliklar giinliik rutinlerde kiigtik degisikiikler ya da var olan durumda bir tarafin

* Can, H..1999, a.g.e. , 5.310.

3! Omer Peker ve Nihat Aytiirk. Etkili Yonetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir
(Ankara:Yarg1 Yayevi, 2000), s. 338.

’ Bingdl. a.g.e. , s. 276-277; Karip, a.g.e., 5.5-6.



degisiklik yapmak istemesi sonucu ortaya ¢ikabilir. Anlasmazlik evresinde taraflarin
uyusmazhi§t daha belirgin hale gelir. Taraflarin ¢ikarlann ve gereksinimleri
kutuplasmaya dontigiir. Taraflar karsilikli uzlasma yerine kars: tarafa isteklerini kabul
ettirebilmek icin gerekgeler ve kamtlar aramaya ¢alisir ve ortak ¢dziim arama yerini
pazarlia birakabilir. Bir taraftan pazarlik yaparken, bir taraftan da isbirligi vapmanin ve

her iki tarafl tatmin edecek bir ¢6zlim bulmanin yollari arastirilir.

Uzlagmazlik evresinde taraflar arasinda kutuplasma netlesir ve tartismanin
gerilimi ylikselir. Cogu kez ¢atisma ilk olarak bu evrede ortaya ¢ikar. Bunun nedeni
taraflarin farkliliklar daha basit diizeyde iken ¢atismadan kaginmalari ¢atismay: g6z ardi
etmeleridir.  Bu evrede pazarlikta, kazan ya da kaybet tutumu agirhkhdir. Karsilikh
olarak teklifler, ikna etme ¢abalari, kanitlar getirme ve tehditler sunulur. Gercekte ortak
bir uzlasma saglanabilecek olsa da, taraflar birinin kazanacagi ve digerinin kaybedecegi
algisina sahiptir. Kampanya evresinde taraflar arasinda iletisim oldukca smnirli ve
planlidir. Taraflar genellikle digerinin hatasint bulma amaci disinda birbirini
dinlemezler. Catismanin ¢dziimii oylama, secim ya da yansiz bir ti¢lincii tarafin Karari
ile saglanir. Bu nedenle ¢atigma siirecinde ikna 6nemli bir yer tutar. Uzlasmazlik
evresinde ikna ussal kanitlar sunma yoluvla yapilirken, kampanyada ikna etmede

mantiki stratejiler birlikte kullantlir.

Taraflarin yansiz f{iglincli tarafin uzlastiriciliginda pazarhk yapmayi kabul
etmeleri sonucunda ¢atisma daha alt evrelerde ya da vasal cekisme evresinde
¢ozlimlenmeye calisilir. Yasal ¢ekisme asamasinda ¢atisma konusu bir vargi¢ va da jiiri
oniine getirilir. Daha 6nceki evrelerde arabulucu taraflarin ortak karari ile belirlenirken,
burada taraflarin yargict ya da jlriyi kendilerinin belirleme segenekleri voktur.
Uyusmazligin hangi mahkemenin yetki alanma girdigi yasalarca belirlenmistir. Taraflar
genellikle kendilerini savunacak yasal temsilciler/avukatlar tutarlar. Her iki tarafin
sunmast gereken kanitlar ve izlemesi gereken islem basamaklan yasalarca
belirlenmistir. Bu evrede kaybeden taraf i¢in genellikle yasal yaptirimlar 6ngériiliir. Bu
durumda taraflar karara uymay1 kabul ederse ve yasalara uyarsa, ¢atisma daha alt
evrelere digstiriiliir ya da taraflar ¢ekismeyi tlimiiyle birakabilir. Taraflarin karara

uymamas! durumunda ise ¢atisma en son evre olan siddete doniisiir. Catismanin son
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evresinde taraflar birbirine kars: fiziksel giddet kullamir. Amag¢ “diismana” fiziksel

olarak zarar vermek ya da ortadan kaldirmaktir. Bu evredeki catisma insanlar,

kaynaklar, tesisler ve iligkiler icin yikici bir nitelige sahiptir. Daha dnceki tiim evrelerde

siddet igermeyen ¢dziim se¢enekleri aranirken, bu evrede fiziksel gii¢c kullanim siddete

ybnelme goriilir. Uyusmazlik bir kez bu evreye tasinmis ise daha alt evrelere

diisiiriilmesi olduk¢a zordur>.

Tablo 1. Gatismanin Evreleri

Evre 1 Evre 2 Evre 3 Evre 4 Evre 5 Evre 6
Kosullar - Basit Anlagsmazhiik | Uzlagmazlik Kampanya Yasal Siddet ve
Farklilik Cekisme Kavga
Goziime Tartisma Kanitlama ikna Yanlihk Siddet
Gotiren Tartigsma Pazarhk Pazarhk Baskisi Cekisme Kullanma
Siireg
Ortak Secgenekler Ussa! Kanit Duygusal ve Yargiglar/Juri Psikolojik ya
Problem Problem Uzerinde Oyunu mantiki Oniinde segilmis |  da fiziksel
Gozme Cozme Tartisma Kurallara gore Stratejiler kanitlar sunma siddet
Davranisgi oynama kullanma kullanma
Taraflar Dostluk/Arka Tarafgirlik Muhalif olma | Rekabet etme Dusmanlik Dismanlik
arasindaki daslk gbsterme gésterme
ligki
Amaglar Digerini Digerini kapsar | Digerini dislar | Digerini dislar | Digerini diglar | Digerini yok
kapsar eder
Kazan-kaybet | Kazan-kaybet Kazan-
Taraflarin Isbiriigi/Anlas Tartigmaci 1 2 kaybet 3 Bir araya
yaklasimi ma Uzlagmaci Dostca Dislayic Dislayici gelmez
olmayan
. Siddet eylemi
lletisim Acik-dostga Agik fakat Sinirli-gergin Sinirli ve Kontrolli-bloke disinda
Kisith planh kapal
Uzlatma- ilgililerin Yargig. juri ya Diger tarafi
Karar verme | Ortak kararlar| Ortak karar ve | arabuluculuk | oylamasiya da mahkeme zorlama
anlatma yoluyla ortak da tglncl karari yoluyla
karar taraf karari kontrol
Yansiz ti¢lincl Yansiz Glg
Yansiz G¢lnci tarafin Gglncii tarafin Uzlastirma kullanarak
Midahale Gereksinim tarafin arabuluculugu | uzlagtirmast Yargi¢ ya da midahale
olasiliklari yok arabuluculugu ya da Oylama- Jri Polis ya da
uzlagtirmast segim askeri
midehale
Bir taraf Biri kazanir
Odiin verme | kazanir ya da Her ikisi de
Ortak Iki tarafin Bir taraf cekilir Bir taraf kazanir zarar
Olasi anlatma tatmin oldugu | kazanir Birya Kazanan Kaybeden gérmustur
sonuglar Ortak tatmin kabul edlen da iki taraf da | memnun kayb | kirgindir.caresiz | Biri ortadan
anlagma tatminsiz eden kabul dir kaldinlmistir
eder fakat Korku vardir
tatminsiz
Kontrolden
¢ikma Cok dusik Dasik Orta Yiksek Yiksek Cok yuksek
olasthgt

Kaynak:Keltner,J.W.(1994).The Management of Struggle, Hampton Press, Inc. Cresskill, NJ.

** Karip. a.g.e.

,5.8-12.




1.4.CATISMALARIN OLUMLU ETKILERI

Catisma is ortaminin dogal unsurlarindandir. Farkl: fikirdeki insanlar arasindaki

etkilesimin dogal bir sonucudur. Catigmalar saglikli, yapici ve diizenli sekilde

¢oziimlenebildigi siirece, tiim taraflar igin kisa ve uzun vadeli faydalar olusacaktir®.

Catigmanin Onemini daha ayrintili olarak belirtmek igin catigmanin Orgiitlere

saglayacagi olumlu sonuglara kisaca deginirsek’”:

Catisma sonucunda taraflar kendi goriislerinin haklihgini kanitlamak amaciyla tiim
yaraticitliklarint ortaya kovacaklar, orijinal ve iyi fikirler ortaya c¢ikacak ve

bunlardan orgiit yénetimi de vararlanma olanag: bulabilecektir

Sadece bireysel yaraticilik degil, ayni zamanda, yeni bulus ve yaklasimlar i¢in
arastirma yapma egilimleri artacak ve yeni yaklasimlari destekleyecek bulgular elde
edilebilecektir. Catisma ¢agin gerisinde kalmis islemlerin, gorevlerin, vapilarin ve
amaglarin sorgulanmast ve degistirilmesi icin gerekli ortamin olusumuna destek

saglar.

Catisma sonucu, bicimsel vapidaki eski liderlik tarzinin yetersizligi agiga ¢ikarak

sisteme veni bir liderlik bicimi gelebilir.

Uzun siiredir stirlincemede kalan ve bir tiirlii ¢6ziime kavusturulamamis drgiitsel ve
bireysel sorunlar incelenip ¢6ziim i¢in enerji ve dikkat bu sorunlar tizerine gekilerek
sonu¢ elde edilecek ve gerilim azalacaktir. Insanin yapisinda var olan saldirganlik
diirtiilerinin tatminine yardimct olur. Kaygilanin, korkularin, beklentilerin ve
dnerilerin tartisilmasi; kalite dustikligii ve yiiksek maliyet, haksizlik esitsizlik gibi

orgiitlerde etkililige engel 6gelerin belirlenmesine yardimei olur.

** Brad Thompson, Ustiin Performans Gelistirme. Ceviren: Vedat G. Diker ( Birinci basim. Istanbul:

Hayat Yayincilik, 1998 ), 5.122.

33 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi ( Alunci basim.Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagium A.S., 2000). s.528., Turgay Ergun. Ydnetim Psikolojisi II. ( Ankara: Seving Matbabasi.
1982).5.481; Tiirkel, a.g.e. , s.1531-132: Karip, a.g.e. , 5.22-23, '
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Tarafsiz kalmaya Ozen gbsteren ve goriig bildirmeye yanasmayan bireylerin,
sorunlarin ¢6ziimiinde diistince ve fikirlerini agiklamaya zorlanmasi saglanacaktir.
Birey ve gruplarin kendi gii¢lerinin farkina varmalarinmi saglayabilir. Birey ¢atigmayi
engellemede ve ¢oziimlemede daha giriskenlesir, daha ¢ok 63renir ve bagkalarinin

destegini kazanir.

Catisan bireyler veya taraflar catisma ile kendi bilgi, yetenek ve Kkapasitelerini
degerleme sanslarina da sahip olabileceklerdir. Bu degerleme sonucu, eksik
yanlarini saptama ve bunlar1 gidermek icin gerekli onlemleri alma firsatlarina da
kavusacaklardir. Birey elestirileri kisiliine yonelik algilamamay: 6grenir ve kendisi

hakkinda daha olumlu diisiinceler gelistirir.

Catisma, taraflarin kendilerini savunmalarinmi gerektirdiginden, taraflarin her biri,

kendi pozisyonlarinin énemini daha iyi anlayacaktir.
Catisma sonucunda, eski amaglar yerlerini daha iv1 ve genis amaglara birakabilir.

Catismanin bir bagka yarart da 63renmeyi 6zendirmede ve elestiriyi daha hos kabul
etmede goriiliir. Grubun i¢c uyumunu da olumlu yonde etkiler. Bireyvlerin
baskalarimin  dstincelerini ve  bakis  acilarini  dinleyebilmelerine, Kkabul
edebilmelerine ve daha az ben merkezli olmalarina yardime olur. Catisma stirecinde

giicliiklerin tistesinden gelebilme bireyin kendine giiveninin artmasini saglar.

Birev. ger¢ek diisiincelerini ve duygularini agiklamada kendini daha rahat
hissetmeye baslamasinin  sonucu olarak daha iyvi iligkiler kurabilir. Icten
pazarliklarin ve kurgu hesaplasmalarin azalmasi, bireyin daha az stresli bir isgiinii

gecirmesine katki saglar.

Karsit goriislerin tartisiimas: farkli perspektifleri dikkate alarak diistincelerin entegre
edilmesini ve konularin farkli bilgi ve anlayislara derinlemesine irdelenmesini

saglavarak daha iyi ¢dziimler olusturulur.
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* Yoneticiler ve personel i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaglarimi karsilama {izerinde
yogunlasabilir. Iliskilerde farkliliklar kabul edilerek ya da farkliliklar iizerinde

uzlasma saglanarak daha uyumlu ¢aligan bir takim olusturulabilir.

* Gruplararast g¢atigmalar, gérev ve basanmi igin gereken enerji ve motivasyonu
arttirabilir. Catisma stirecinde hareketlilik, uyarma ve katilma, giinliik rutinlerdeki

monotonlugu ortadan kaldirarak isi zevkli hale getirebilir.

= Orgiitsel etkinligi ve verimliligi uzun siiredir olumsuz dlgiide etkileyen veya tehdit
eden bir ¢ok sorunlar su yiiziine ¢ikacak, tansiyon, ilgi ve ¢6ziim t¢lusii bir araya
gelerek glidiilemeyi arttiracaktir. Boylece, sikinti hallerinden kurtulmanin bireyleri
harekete gegirici bir gii¢ veya diirtii olmast gerceklesecektir. Bireyler cabalarini,
daha iyi sonug elde edebilecekleri alanlarda yogunlastirarak islerini daha verimli ve
etkili bir bi¢cimde yapabilirler. Catismanin organizasyonun performans: ile olan

ilgisi asagidaki sekilde goriilmektedir®®:
Sekil 3. Catisma Orgiitsel Performans iliskisi

Organizasyon
Performans:

A

Diisiik

»

Optimal Yiiksek
seviye

* .L. Charles Hill ve R.Jones Gareth. Strategic Management. ( Second edition. London: Houghron
Miftlin company. Boston, 1992), s.407.
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Hi¢ ¢atigmanin olmadig: organizasyonlarda yenilik, degisim, yaraticilik ve performans
etkilenecegdi gibi, stirekli ve 6nemli gatigmalarin oldugu organizasyonlarda da kararlarin
gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlari ¢6zmeye yetmemesi vs. gibi nedenlerle
yine performans olumsuz yonde etkilenecek, hatta organizasyonun yasamasi ( varlidini
siirdlirmesi ) tehlikeye diisecektir. Bu durumu yukaridaki sekil 4’deki gibi géstermek
miimkiindiir. Sekilde de goriildtigli gibi, organizasyonlarda c¢atisma diizeyi sifir
oldugunda, o¢rgiitsel performans diisiik diizeydedir. Oysa yeterli bir ¢atisma diizeviyle
performans optimize edilebilmektedir. Belirli bir diizeye kadar ¢atigma arttik¢a Grgiit
performans: da birlikte artmakta, bir noktadan sonra tekrar diisme egilimine
girmektedir. Demek ki makul diizeyde bir c¢atisma organizasyonlar i¢in gerekli
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oldugundan, tesvik edilmelidir™’.

1.5.CATISMALARIN OLUMSUZ ETKILERI

(Coziimlenemeyen ¢atismalar is ortamina yonelik ¢esitli olumsuz etkiler dogurur.
Catisma ¢oziimlenemezse veva taraflardan biri veya birkagi icin kabul edilemez sekilde

¢oziimlenirse orgiitli veya birevleri etkin hareket etmekten alikovan bir gerilim olusur.

Causmanin dogurdugu olumsuz etkiler arasinda kendini ilk gdsteren, stres veya
azalan motivasyondan kaynaklanan verimlilik diistisiidtir. Catismanin bir diger olumsuz
etkisi de. ¢atisma durumuna verilen olumsuz tepkilerdir. Bu tiir tepkiler ¢atismay1 daha
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da derinlestirir ve yeni catismalara yol acar™.
Asagida, catisma durumunda verilen bazi olumsuzluklar srralanmistir”;

» (Catisma, catisan taraflardan birinin zihinsel ya da bedensel sagligini zedeleyen bir

durum varatabilir. Catisan taraflar birbirlerini diisman gorebilirler.

*7 Miimin Ertiirk. Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon ( Ugiincii basim.Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Eyliil.2000), 5.218; Mary Jo Hatch, Organization Theory Modern Symbolic and
Postmodern Perspectives (Oxford University Press, 1997), s. 304; Erdogan.l.,, 1999, a.g.e. , 490.

* Thompson, a.g.e. ,s.126. 7

3 Ayny, s.127; Tirkel, a.g.e., s.152-153; Bagaran, 1.E.,2000, a.g.e., 5. 292; I. Ethem Basaran, Yénetimde
insan iliskileri Yonetsel Davranig, ( Birinci basim. Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1992 ) 5.266.



19

» Taraflar stiinlilk karmasasini yasamaya egilim gosterebilirler; kendi yaptiklarinin
hep dogru, karsi tarafin yaptiklarini hep yanhs gorebilirler, gliglerini ve basanlarim

abartabilirler.

» Is ortaminda anti-sosyal davraniglar. Diigmanlik hislerine ve saldirganlik
davranislarina neden olabilir. Asirt devamsizlik goriilebilir. Ruh sagliginda

elverissiz bir ortam yaratabilir.

» (Catisanlar, aralarinda olusan . iletisimin anlanuni kendi gereksinmelerine gore
carpitabilirler. Birbirlerinin davramislarini  olumsuz degerlendirebilirler, hatta

birbirlerine sabotaj diizenleyebilirler.

» Catisanlar, birbirlerine olumsuz, kaliplasmis algilar gelistirebilirler. Catisanlar,

gecici de olsa sinirli olabilirler.

* Emek, zaman, para savurganh@ arttirabilir. Orglitin  verimliligi diismeye

baslayabilir.
«  Orgiitlin amaglarinin savsaklandigi ve amaglardan sapildigi goriilebilir.

* (Calisma arkadaslari arast catigmalarin ( 6zellikle de 6nemsiz durumlardan

kaynaklanan ¢atismalarin ) artmasi. Yoénetim otoritesinin sorgulanmasi buna direkt

itaatsizlik de dahildir.

* (Calisanlarin hosnutsuzluklarini daha sik dile getirmeleri; mesela, devamli olarak

tatminkar olmayan ¢aligma kosullarindan vakinmalari.

2.0RGANIZASYONLARDA BASLICA CATISMA TURLERI

Catisma olgusunun, toplumsal yasamdaki yayginhigt géz oniine alindiginda aile
kavgalar, sportif miisabakalar, irk ayrimi vb. tiim ¢atisma sekilleri ayr1 catisma tiirleri

olarak ele alinabilir. Buna karsilik, ¢atismaya muhatap olan kisi ya da sistem (kisiler,



grup veya orgiit) dikkate alinarak ve ortaya ¢ikis nedenlerine agirhik verilerek sistematik

bir siniflamaya gitmek miimkiindiir®®. Orgiitlerde olusan ¢atigmalari;

*» Catigmaya taraf olanlara gore,

* Catismanin ortaya ¢ikis sekline gére,
*  Catismanin olustugu yere gore,

» Bireydeki bigimlerine gore,

» Islevlerine gére

degisik agilardan incelebiliriz.

2.1.CATISMAYA TARAF OLANLARA GORE CATISMA TURLERI
2.1.1.Bireyin Kendi I¢ Catismalari

Bireyin kendi i¢indeki catisma, kisinin kendisinden ne beklendiginden emin
olmadigi, veya kendisinden farkli ve c¢eliskili sevler ( davramslar, kararlar vs. )
beklendigi, veya kendisinden vapabileceginden fazlasinin beklendigi durumlarda ortaya
cikan ve bireyi rahatsizli3a, kizginliga ve baski altinda kalmaya sevk eden catismadir.
Bir baska tanima gore; bireysel catisma istenen birden cok esdeder nesneden va da
istenmeven birden ¢ok esdeder nesneden birini; istenen dururken istenmeyen esdeger
nesnelerden birini se¢mek zorunda kalindiginda ortaya ¢ikan ikircikliktir. Bu konumda
birey kendi fikirleri, duygulart. ilgi-zevk ve tercihleri bakimindan ¢atismaya diismiistiir.
Rol catisma ve belirsizligi; engellenmeden dogan catismalar ve amac c¢atismasiyla
birlikte “bireylerin kendi kararint verme eylem tarzinit secmekie giiclitkle

karsilasmasini” ifade eden birey diizeyli ¢atismalar gurubunda ele alinabilir.™

Bireyin i¢ catismasi degisik giidiilerle etkilenir. Ozellikle 6nerli kararlarin

verilecegi durumlarda cevrenin karmasikliivla ugrasmak zorunda kalan kisi bilgi

* Tirkel. a.g.e., s. 143.

*' Taml Kiling, “Orgiitlerde Rol Catisma ve Belirsizligivle Basa Cikma Yéntemleri.” Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt no: 17 (1988), 5.103; Mehmet Silah. Calisma Psikolojisi.

( Birinci basim. Ankara: Selim Kitabevi, 2000), s.249; Basaran, [.E.,2000, a.g.e., s.172; Tamer Kogel.
Yoénetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davramgs Klasik-Modern-Cagdas Yaklasimlar

( Yedinci basim. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1999),5.492; John R. Scherme:horn, James
G. Hunt ve Richard N. Ozborn, Managing Organization Behavior (Fitth Edition. John Wiley Sons Inc. ,
1991), s. 595. :



toplama ve bu bilgileri kendi ¢ikarlan agisindan degerlendirme sorunuyla karsilasir.

Genelde ii¢ catisma durumu iizerinde durulmaktadir*:

- Yaklagsma-Yaklagsma Catigmasi: Bireyin davranisi {izerinde en az etkiye sahip

olan bu c¢atigma tiiriinde, birey birbirini engelleyen iki cazip amactan birisine karar
vermede zorlanarak catismaya diiser. Birey icin iki, ya da daha fazla amaglar hemen
hemen ayni derecede ilging goriiniir. Ancak burada birden fazla olan segenekler olumlu

seceneklerdir.

- Kaginma-Kag¢inma Catismasi: Bir bireyin kaginmak istedigi iki ya da daha fazla

ama¢ arasinda kararsiz kalmas: durumunda ortaya cikar. Bu c¢atisma tiirli de tipki
yaklasma-yaklasma ¢atismas: gibi, bireyin sosyal davranislari lizerinde 6nemli bir
etkiye sahip devgildir. Kisinin kaginmak istedigi iki veya daha fazla segenek vardir.
Se¢im yapmak zorunda olan kisi olumsuzluk varatacak iki secenekten birini sececek ve
bu konuda karar alirken catisma icine girecektir. Omegin; Kisi askerlikten kacinmasi

gibi; fakat bundan kag¢inabilmesi igin iilke disina ¢ikmasi gerekir.

- Yanasma-Kacinma ¢atismasi: Anlasmazlidin {iciincii tiril olan yvanasma-kacinma
anlasmazliginda bir davranista hem 1y1 ve hem de ké&tii unsurlar bulundugu zaman
olusur. Ozellikle bireyin sosval davramisinin analiziyle yakindan ilgilidir. Burada
birevin hem olumlu, hem de olumsuz 6zelliklere sahip olan bir ama¢ karsisindaki
kararsizligi s6z konusu olmaktadir. Ko&tli bir cevrede veva sosyal gelismesini

tamamlamanus bir bolgede veva stirtiismelerin ¢ok oldugu bir isletmede ¢ok ivi bir ig

bulunmasi gibi.

Yukarida agiklamalarini gordigimiiz ¢ catisma tiirline ek olarak ¢oklu
benimseme-kacinma ¢atigmasini gosterebiliriz. Bu catisma durumunda kisinin vaklasim

- kaginma catismalarinin  bir ¢ok kombinasyonu ile karsi karsiya kalabilir.

** Inan Ozalp, “Orgiitlerde Catisma™. E.A.U. Ikt. Ve Id. Bil. Fak. Dergisi, Cilt:7 . Sayi:1, (1989). 5.91;
Tiirkel, a.g.e., s.143; James G. March ve Herbert A.Simen .Orgiitler. Ceviren: Omer Bozkurt ve Oguz
Onaran( Ankara: Seving Matbaasi. Turkiye ve Orta Dogu Amme [daresi Enstitiisi Yayinlan ), s.178;
Ozalp. a.g.e., s.91; Tiirkel, a.g.e. .,5.146; Ozalp, a.g.e.. 5.92; Herbert G.Hicks. Orgiitlerin Yonetimi:
Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan . Ceviren: Osman Tekok ( Ankara: Ankara ikt. Ve Tic.
[limler Akademisi Yonetimi Kiirsiisii, 1976), s. 180; Tirkel, a.g.e. ,5.146; Ertiirk, a.g.e. , s.220.



Biitiin bu catigma tlirlerinde kisi, bu agmazlardan kurtaracak bir vol bulmaya
calisir. Clinkii catisma karsisinda birey, sinirleri gergin ve yorgun bir duruma diiser. Bu
gerginlikten kurtulmanin belki de en iyi yolu, sorunun ayrintilariyla disiiniiliip bir
karara varilmasi ve karara varildiktan sonra bir daha bunun {izerinde durulmamas:dr.
Ancak bireyler gerilimden kurtulmak i¢in her zaman bdylesine bilingli tepkilerde
bulunmazlar. Garip ve sagma goriinen bu tiir bilingsiz davraniglara uyum ya da savunma
mekanizmalar1 adi verilir. Bunlarin sayisi oldukg¢a fazla olmakla birlikte ¢ok sik
goriinenleri; bastirma, ige ve disa doniik saldirganlik, karsit tepkiler kurma, 6diinleme,
Ozdeslesme, kaydirma, yliceltme, hayal kurma, inkdr, yansitma, gerileme, bahane

bulma, déniistiirme, kacma ve tatli limonilik gibi davramislardir®.

Ornegin, gliclii bir igsel catismanin etkisiyle gerilime maruz kalan bir birev, bu
gerilimih tesirinde kalarak orgiitte olduk¢a rutin bir nitelik gdsteren uvusmazlik ve
benzeri durumlara yikici ve &rglit amaglarina zarar verici bir sekilde tepki gdsterebilir.
Bu 6rnek, bireysel ¢atismalarin dolayli da olsa orgiitsel ¢atisma ve bunlarin &rgiit

. . eye g . .. . e .11
amagclarina olan etkilerivle yakindan iliskilendirilebilecegini gdstermektedir™.

Icsel catisma, kisiligimizin bir parcasi olarak olumlu y6énde gelismemize etki
etmektedir. Degismek isteven kisiligimizin bir parcast olarak i¢ rakibimiz ¢ok giiglii
olabilir. Kisiligimizdeki gii¢ ve zayifliklara aynen sahiptir. Bu i¢sel rakip. vazgecilmesi
gereken bir aliskanlik veya psikolojik bir engel olabilir. Yenilmesi ic¢in, kisiligin
yeniden vapilandirilmasint veva enerjinin veniden toparlanmasini gerektiren bir

staretejive ihtivag vardir. Her ne kadar bu gii¢ gdriiniirse de, mutlak ve uzun sfireli
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basari icin esas teskil eder™.

2.1.2.Bireyleraras: Catismalar

insanlar bir arada yasarlar, birlikte ortak sonuclara ulasmak isterler. Bir arada
bulunan bireylerin de olusan kisilikleri dogrultusunda bilgileri, egilimleri, benzer

olavlara karst tutumlari ve deger yargilaninda farkhliklar olacaktir. Sozi edilen

* Can, H..1999 , a.g.e., 5.307.

* Simsek.M.S..1999, a.g.e., 5.279.

* Omer Akat ve digerleri. Uygulamaya Yénelik Isletme Politikasi ve Staratejik Pazarlama. ( Bursa:
Ekin Kitabevi Yayvinlari, 1998), s.181.
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farkliliklar zamanla zithiklara asirt uyumsuzluklara doniisiirse ortaya bireyleraras:

catisma ¢ikacaktir.

Bireylerarasi ¢atisma iki veya daha fazla kisinin ¢esitli konularda anlasmazliga
diismesidir. Karar verme siirecine iki ya da daha fazla kisinin girmesi durumunda
olugabilir. Bireylerarasi ¢atisma en fazla gorillen catisma tiiriidiir. Isciler arasinda
gecimsizlikler, mudiirler, sefler ve memurlar arasindaki goriis, fikir ve ¢ikar ayriliklar

bireyler arast ¢atisma tlirlerine girmektedir®’.

Cogunlukla bireylerarast iligkilerde ¢atigma ve uyumsuzluklar kaynagini
kisilerin iliskilerindeki basansizliklarindan alirlar. Bireylerin psikolojik davranislari
etkili olmaktadir. Geldikleri kiiltlir, egitim ve aile vapis: farkli olan birevler sorunlar
tizerinde farkli goriise sahip olurlar. Bu kisilik farkliliklarinin yaninda birevlerin sahip
olduklart amaglarin, bu amaclara ulagsmak icin izledikleri yontemleri, bilgi, deger ve
algilayislarinin farkli olmast da s6z konusu ¢atismalarnin olusumunda etkili olur®.

Ayrica kisilerin 6rgiit i¢indeki ovnadiklar: rol de ¢atismanin kaynag: olabilir.

Biitlin bu tiir ¢atismalar orglit i¢inde kolayca ¢oziimlenebilecek catismalardir.
Meveut mekanizmalarla gare bulunabilir. Ornegin sorun ¢ikaranin bir baska vere
transteri, isten ¢ikarilmasi va da yeni is dlizenlemeleri bu mekanizmalardandir. Bu tiir
catismalarin ¢oziimiinde etkili olan bir yolda farkl kisiliklerle gecinme konusunun isin

. . .3
bir par¢ast oldugunu kabullenmektir °

2.1.3.Bireylerle Gruplar Arasindaki Catismalar

Orgtitlerde cesitli gruplar olusur, bazilari yoneticiler tarafindan belirlenen

bicimsel yapiya sahip gruplardir. Uretim boliim, satis bsliimii veya proje gruplarn gibi

* Erdogan . 1.,1999, a.g.e., s.152.

*" Erol ,E..2000, a.g.e. , 5.533; Kogel. a.g.e., 5.493; Can, H.,1992, a.g.e., s.291; John W. Newstorm ve
Keith Davis, Organizational Behavior Human Behavior at Work (Nineth Edition, McGraw Hill
Series in Management, 1993), s. 393.

* Danny Cox ve John Hoover, Giinii Yakalayin. Ceviren: Burcu Yaprak ve digerleri ( Birinci
basum.istanbul: Rota Yayim Yapim Tamtim Ticaret Lid. $ti., 1998), 5.279; Ozalp, a.g.e. , 5.95.

* Richard Carlson, Huzurlu Olmak Istiyorsaniz Is Yasaminizda Ufak Seyleri Dert Etmeyin. Ceviren:
Giilden Tiimer ( Birinci basim,[stanbul: Alkim Yaytnevi, 2000), s. 196; Can, H.,1992, a.g.e. , 5.291;
Kogel , a.g.e. ,5.493.



gruplar bigimsel yapi i¢inde hareket ederler ve yoneticilere yardimer olmak i¢in kurulan
gruplardir. Bigimsel yap: disinda yazili kurallarla belirlenenin 6tesinde ve etrafinda

gelisen iliskiler diizeni 6rglitiin basamaklasmasindan bagimsiz olarak dusﬁnﬁlemezm.

Hawthorne deneylerini yapanlarin tespit ettigi gibi, ¢alisma gruplari, davranis
normlar1 ve tiretim standartlari gelistirirler. Bigimsel olmayan grup tarafindan kabul
edilmek ve bdylece sosyal ihtiyaglarini karsilamak igin, kisi bunlara uymak zorundadir.
Bigimsel olmayan gruplar kisileri kendi gelistirdikleri normlar1 kabule zorlarlar. Eger

kisi bunlara uymazsa kisi ve grup arasinda ¢atisma ¢ikar .

Bu tiir catismalar, daha ¢ok, ¢alisma gruplarinin kendi norm ve standartlarini
iyelerine benimsetmek ve itirazsiz kabul ettirmek icin onlar tizerinde uvguladiklari
baskilardan kaynaklanan ¢atismalardir. Grubun norm ve standartlarini, amaclarini ve bu™
amaglara ulasmak i¢in izlenen yontemleri benimsemeyen ya da bunlar kendi Ozgiir
iradesiyle ¢elisir géren bireyler grup ile ¢atisma icine gireceklerdir. Grupca belirlenen
tiretkenlik hedetinin gerisinde kalan veya istline ¢ikan ve bundan dolayvi cezalandirilan
bir birey gruba kizip onunla ¢atisma igine girebilir Kisiler ayni zamanda grup tivesi ise

bu takdirde gruplarin kendi i¢indeki ¢atismadan sz edilecektir.

2.1.4.Gruplararasi (Bdliimlerarast ) Catisma

Grup iivesi bireylerin birbirleriyle, grup norm ve kurallarivla, gruptaki rolleriyle
olan uyusmazhiklar ve gruplarin birbirleriyle catismalart durumudur. Bir grup etkinligi
icinde ver alan bireylerden bazilarinin, grubun diger tiyelerivle goriis ayriligina diismesi
va da bir insanin grubun tlimiiniin goriistine ters diismesi sonucunda grup diizeyli
catigmalar gézlenebilir. Organizasyonlarda bulunan gruplarin i¢inde ver alan lyelerle

grup arasinda bir uyumsuzluk olmas: halinde grup i¢i ¢atisma séz konusudur™.

Bu gatismada grubun amaci ve normlarim: benimsemeyen kisiler ¢atismayi

kaybetmek zorunda kalirlar. Gruplararas: ¢atismalar, daha ¢ok ayni bsliim véneticisine

0 Ozalp. a.g.e. , 5.96.

*! Ertirk. M., 2000, a.g.e. , 5.220.

? Simsek.M.S.,1999, a.g.e. , 5.279.

55 Ertiirk, M..2000, a.g.e.,s.221; Silah, a.g.e., 5.249.
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bagli olan gruplarin birbirleriyle miicadeleye girmelerinden dogar. Orgiitlerde bicimsel
olarak kisimlar arasinda diigiince, planlama ve uygulama yollar1 bakimindan veya bazen
duygusal agidan anlagsmazliklar dogabilir. Ayrica ayni béliimde ¢alisan personel kendi
i¢lerinde ¢ikarlar, zevkler ve duygular bakimindan kiigiik gruplara ve kliklere aynhirlar,
bunun sonucunda klikler arasi gii¢ miicadelesi de bigimsel olmayan gruplararasi
catismalar niteligindedir. Ayrica isletmelerde kurmay gruplan ile komuta yoneticileri
bail planlama ve uygulama agisindan karsiliklt gruplar olarak anlasmazliklara disebilir.
Orgtitlerde en ¢ok ve en yaygin sekilde rastlanan ve ele alimis tarzina gére &reiitiin
amag, verimlilik ve etkinligini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen ¢atismalardir. Bu
tiir catismalarin yonetimi, yonetici i¢in daha zordur. Ciinki{i bazen yo6netici de bir grup
mensubu olarak catisan gruba dahil olabilir. Béyle olmasa bile, hakem rolii oynasa bile,
izleyecegi ¢Oziim metodu eger gruplan tatmin etmezse organizasyon faalivetleri

etkilenecektir.

Ayni Orglitte faaliyet gdsteren gruplar arasindaki rekabet ve catismalarin,

“garupici” iliskilerle ilgili etkileri birkag madde halinde s6vle 6zetlenebilir ™:

* Catismava giren gruplardan her biri kendi i¢indeki uyusmazhklari bir kenara iterek

grup baglilik ve dayanismasini ytikseltmistir.

»  Gruplardan her biri dierine iistlin gelme amaciyla yogun bir ¢aba igine girmis ve

belirlenen {iretim hedefinin tistiine ¢ikmaya ¢alismistir.

» Taraflar, karsi gruptan gelebilecek baskilara kars: dirayvetle kovabilecek giiclii
kisileri kendilerine temsilct veya onder olarak se¢cme cabasi igine girmisler ve
bovlece kisa vadede demokratik &nderlikten otoriter ¢nderlize dogru bir gidis

egilimi gbzlemlenmistir.

Gruplararast rekabetin grupici iliskiler bakimindan yukarida siraladizimiz

etkileri vaninda gruplararasi iligkiler yoniinden de olduk¢a 6nemli etkiler mevdana

> Simygek ,M.S.,1999, a.g.e. ,5.280; Kogel, 1999, a.g.e., 5.493; Erol, a.g.e., s.535.



getirmistir. S6z konusu etkileri soyle siralayabiliriz:

= Gruplararasi bilgi aligverisi ve iletisim olanaklar1 azalmaya baglamis ve bu durum
gruplarin birbirleri hakkinda yanhs ve eksik bilgiler edinmeleri sonucunu birlikte
getirmistir.

*  Yanlis ve eksik bilgi sonucunda gruplar birbirleri hakkinda gergekei olmaktan uzak

pesin deger yargilan ve kaliplasmalar gelistirmeye baglamislardir.

»  Yukandaki iki faktoriin etkisiyle gruplardan her biri digerine karsi diismanca

tavirlar igine girmeye baslamuigtir.

Deneylerden elde edilen sonuglar ile ilgili olarak rekabet eden her grubun
icerisinde sunlar olabilmektedir. Her grup daha siki bir sekilde kaynasmakta ve
iivelerinden daha fazla baglilik gérmektedir. Grup atmosferi, bicimsel olmayan, kevfi ve
eglenceve doniik olmaktan ¢ikarak, ise ve goreve yonelik olmava baslamaktadir.
Liderlik demokratik olmaktan cikarak otokratik olmaya yonelmektedir. Her grup daha
ileri diizeyde bir diizenlemeve ve Orgilitlemeve gitmektedir.”Saglam™ bir cephe
varatabilmek i¢in gruplar (yelerinden daha fazla baghlik ve uyumluluk talep
etmektedirler. Gruplararas: rekabet bir diismanlik gésterisine ddntismekte bunu ortadan
kaldirmali ve etkilesim saglanmak istenirse baska sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
grup i¢inde algilamalar bozulmakta kendi grubunun en iyisi oldugu disiincesi diger

gruplarin ivi yanlarini gormemezlik gibi bir sonuca gétiirmektedir.

March ve Simon kisisel ¢atismanin genel olarak yoklugu yaninda. gruplararasi

catisma icin gerekli kosullar i¢in {i¢ degisken agisindan ele almustir™,

1- Ortak karar almak i¢in duyulan ihtivaci etkileyen faktorler
2- Amaglann farklilagsmasini etkileyen faktorler

3- Kisilerin algilanma farklilagmasin etkileyen faktdrler

33 Ozalp, a.g.e. , 5.98.



Orgiitlerde gruplarla ilgili en énemli iki sorun konusunda Edgar H. Schein soyle
demektedir. Gruplarla ilgili birinci sorun, gruplarin gerek 6rgiit amaglan ve gerekse
grup iiyelerinin ihtiyaglarini kargilamada nasil etken hale getirilecegidir. ikinci temel
sorun gruplararas: iligskilere ve koordinasyona bir zarar getirmeksizin gruplarin
birbirlerinin  verimlilidini arttirmasina imkan saglayan gruplararasi kosullari

saglamaktir.

Caligma orglitlerinde olusan bigimsel olamayan gruplasmalar, kliklesmeler bu
tlir catismalarin yasandig: tipik ortamlari olusturmaktadir. Kliklesmelerin varattig: ¢ikar
ve goriis aynliklan glic odaklarina doniistiiriilerek, orgiit yonetimi i¢in bir bask: aract
olarak kullamilir.Bu tiir ¢atismalar gerginliklere, isten ayrilmalara, grup ile ilgili

huzursuzluklara neden olabilir™®

Boéliimlerin birbirine bagli olmasinin gruplararasi orgiitsel c¢atismay1 nasil
etkiledigini lic yolla gdsterilebilir. Baglantilar ¢ok yakinsa, ortak karar alma yoniinde
duyulan ihtiva¢ daha fazla olacak, amaglarin farklilasmasi daha az olacak, algilarin
farklilagsmas: da daha az olacaktr. Bu iic etkenden ikisi catismay1 gerilettigine, biri de
canlandirdifina gére, 6zgiil bir 6nkestirim ( prediction ) de, bireysel etkilerin giiciivle

onlar arasindaki etkilesmelere bagli olmalidir’’

Gruplararast ¢catisma. grubu basart dogrultusunda uyarabilir. Bu tiir ¢atismalara
bagli olarak maliyetler diizelebilir veya tersine olarak grubun amaglarina ulagmasini
engellevebilir. Orgiitlerde gruplar ( va da bdliimler ) aras: rekabet bir dereceve kadar
basarivi arturict niteliktedir. Ama bu rekabette 6rgiitiin amact unutulup, kisa dénemli
bsliimsel amaclar stiin tutulursa, islevsel olmavan catisma ortaya ¢ikar. Ornegin bir
isletme orgiitinde tiretim béliimi, bolimsel basart amaciyla tiretimi en tist diizeye
cikarabilir. Ama satis bolimi yeterli miktarda satamiyorsa depolama masraflar

artacaktir. Keza finansman b&limi bu tiretim artisini, yiiksek faizli kredilerle karsilama

Ozlnlp a.g.e.,s.329; Silah, a.g.e. . s.250.
%7 James G. \Iaruh ve Herbert A. Sxmon Orgiitler. Cevirenler: Omer Bozkurt ve digerleri ( Ankara:
TODAIE. Seving matbaasi, 1975 ) .5.146.
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durumundaysa, lretim boliimilinlin  basarisi, Orgiitsel  basarisizhik  hanesine

kaydedilecektir’®.

Schein, gruplararasi ¢atigmalarin  ortadan kaldirilabilmesi i¢in bazi

degerlendirmeler yapmugtir. Bunlar™:

1- Toplam orgiitsel etkililige ve ona katkida bulunulmast konusunda bsltimlerin
roliine nispeten daha fazla 6nem verilmesi; boliimlerin, bireysel etkililikten ¢ok toplam

cabaya katkilarina gére degerlendirip 6diillendirilmesi.

2- Gruplann, gruplararast esgiidiim, ve yardimlasma sorunlan iizerinde
caligmalart i¢in aralarinda ileri derecede bir karsilikli etkilesme ve vogun bir
haberlesmenin tesvik edilmesi; orglitsel odiillerin, kismen, gruplarin birbirine yardim

etme derecesine gore verilmesi.

3-Uyelerin, birbirlerinin sorunlarina kars1 ileri derecede bir Karsilikl anlayis ve
ilgiyle bakabilmeleri i¢in gruplar ya da boliimler arasinda sik sik rotasyvona tabii

tutulmasi.

4- Herhangi bir kazanma-kaybetme durumu varatmaktan kagimlmasi;
gruplarin herhangi bir 6rgiitsel  6diil i¢in  birbirine rakip durumuna asla
sokulmamast; orglitsel etkililigi en yiiksek hadde ¢ikarmak iizere kaynaklarin bir araya
getirilmesine her zaman 6nem verilmest; 6dillerin biitiin grup ve boliimlere esit olarak

paylastiriimasi.

2.1.5.0rgiitler Arasi Catismalar

Burada bir orgiitiin kendi diginda bulunan diger 6rgiitlerle olan ¢ansmalari s6z
konusudur. Orgiitsel ¢atismalar; 6rgiit igindeki bireylerin birbirleriyle olan karsihikl

bagimliliklarinin ve beraber ¢alismalarimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

® Can,H.1992.a.g.e. s.291; Erdogan ,1,1999, a.g.e. , 5.155.
% Edgard H. Schein, Orgiit Psikolojisi. Ceviren: Mustafa Tosun ( Ankara: TODAIE Yayinlari No: 173,
1978). 5.126.



Ornegin iki rakip isletmenin birbirleriyle gatismalari veya bir is¢i sendikasi ile bir
isletmenin uygulanan ¢esitli personel politikalar1 ve uygulamalar: bakimindan goriis

ayriliklarina diigmeleri 6rgiitleraras: ¢atismalara 6rnek olarak gésterilebilir60.

Bir orgiitte ortak karar almak i¢in duyulan ihtiyag¢ ¢esitli etmenlerden dogabilir.
Bunlarin ikisi 6zellikle _6nem1idir. Bir Orgiitte ortak karar alma ihtiyaci orglitsel karar
vermedeki iki ana sorundan dogar: Simrl: bir kaynaga karsilikli baglilik arttikca, bu
kaymak acisindan ortak karar almaya duyulan ihtiyag dé artar. Faaliyetlerin zaman
i¢inde diizenlenmesi bagiml bir is oldugu &l¢iide, bu diizenleme agisindan ortak karar

almaya duyulan ihtiya¢ da artar®’.

Ekonomik rekabette sinirlt kalmak kosuluyla orgtitlerarast ¢atismalar rekabetgi
ve acik sistem anlayisina dayali bir ekonomik ve is diizeninde arzulanan durumlar
olusturur. Bu tiir catismalarin kaliteli yeni Uriinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin
gelistirilmesine ve diigiik fiyatlarla birlikte ¢ok etkin kaynak kullanimina vol acacaklari

kabul edilmektedir®.

Biitiin bu nedenlerle, modern yénetim bilimciler ¢atismanin optimal dizeyvde
oldugu durumlarda, orgiitsel is basarimina olumlu katkilan bulunacagini sdylerler. Bu
olumlu Katkilar; amaglara olumlu yaklasim, yenilik ve degisme, sorun ¢dzmede
arastirmava agirhk ve yaraticilik ile cevresel degisikliklere ¢abuk uyabilme bi¢iminde
ortaya ¢ikar. Asirl ¢atisma ise eylemlere karisma, esgtidiim zorlugu ve kargasa ortami

-

varatir®.

® Erol.E..2000, a.g.e. , 5.536; Ali Deniz Akkirman, “Yaratic1 Fikirler Etkin Kararlar Igin Yapict
Catsma”, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayt no:3 (1999), s.23.

' March. a.g.e. ,s.139.

52 Simsek, M.S.,1999, a.g.e. , 5.281.

* Can,H,1999, a.g.e. ,5.310.
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2.2. CATISMANIN ORTAYA CIKIS DURUMUNA GORE CATISMA
TURLERI

2.2.1.Gizli Catisma

Gizli catisma, catismay1 ortaya ¢ikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Bu
durum, ¢atisma igin kosullarin doZ nasim ifade eder. Ornegin, kit kaynaklar igin
rekabet, bagimsizlik diirtiisti, alt grup amaglarinin farklilagsmas: ya da rol ¢atismasina
yol agan belirtilerin olusmas: gibi. Ozellikle degisme dénemlerinde ortava ¢ikabilir,
Ornegin orgiitsel degisme siirecinde amaglar dogrultusunda is degisikliginin yapilmas,

licret kisitlamalari, yeni gérev dagilimlari bu tiir catismaya yol aqabilir“.

Bilindigi gibi bi¢imsel gruplarda ve orgiitlerde bir ya da daha fazla giice
ulagmanin en belirgin bigimi vapisal pozisyonlardir. Bu durumda da bir yerde zorlayict
bir giic hakimdir. Yapisal pozisyonu sonucu bireyler tizerinde gii¢ kullanma, kullanilan

ve kullanlanlar arasinda gizli bir ¢atismaya neden olabilecektir®.

2.2.2. Algilanan Catisma

Catusmalar. bazen gizli catisma kosullari olmadigi halde de algilanabilir.
Taraflarin birbirlerinin pozisvonlarini yanlis algilamalari. bireylerin dolayli bigimde
birbirini tehdit edici géndermeleri, bask: ya da suglama, zan altinda tutma politikalariyvla
sindirmeve calismalari  girisimleri algisal ¢atisma kosullarindandir.  Taraflarin
birbirlerinin pozisyonlarini vanlis algilamalari, bireylerin hafif tlirden tehdit edici

i s g : - . . ey B
durumlar: “baski™ va da “dikkat mekanizmast™ yoluyla bastirmaya caligmas: gibi ™.

Algilanan ¢atigma, organizasyonda gorevli personelin ¢atismali durumlan
algilamasina bagli olarak ortava ¢ikan bir catigma tlirlidiir. Burada lyeler tam olarak
catismanin nedenini agiklayamasalar da catismanin farkindadirlar. Usumsuzlugun

farkina varildizi zaman da cahsanlarda gerilim baslar. Omegin, yasal bir gii¢c kullanimi

# Ozkalp. a.g.e..s.313; Kogel , a.g.e. . 5.397; Silah, a.g.e., s.251.

 Cigdem Kurel. “Orgiitsel Catisma ve Giig iliskisi”, Anadolu Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt no 13, Say1 no 1-2, (1997), s.480-481.

% Silah. a.g.e. . 5.251; Taml Kiling, “Orgiitlerde Catigma: Mahiyeti ve Nedenleri, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt no 14. Sayt no 1( Nisan 1985 ), s.112.



sonucunda verilen emirlere zorunlu bir uyma davranisi géstermek gibi67.

2.2.3.Hissedilen ¢atisma

Hissetme, algilamadan farkl: icerikli bir ¢atisma olgusudur. Ornegin, A bireyi, B
bireyi ile aralarinda bazi konularda ciddi gériis ayriliklari oldugunun bilincinde olabilir.
Ancak bu durum A’y sinirlendirmeyip, B’ye karsi duygularinda bir olumsuzlugun
dogmasina yol agabilir. Bu tiir ¢atismalar daha ¢ok, gizli ¢atisma kaynaklan disindaki
nedenlerden dogmaktadlr. Hissedilen gatisma, catisma durumundaki taraflarin ¢atisma
konusu olay hakkinda hissettiklerini ifade eder. Catisma olgusunun duygusal boyutudur.

Ornek olarak, taraflar kizgin, kirgin, patlamava hazir, endiseli olabilirler®®.

Algilanan ¢atisma calisanlar arasinda paylasildidinda, calisanlar arasinda gériis
farkliliklann ortaya ¢iktiginda hissedilmeye baglanmuistir. Bu tiir ¢atisma ile birlikte
oraiitte engellenmeler, isteksizlik ve stres belirgin bir sekilde ortaya cikar. Ornegin.
dogru zamanda dogru yerde olmak kisiye giic kullanabilme firsati verebilir. Yasal bir
glicii olmasa bile kisi kendi kendine giic kullanabilme firsati yaratabilir. Bu durumda
firsati kullanarak giicii elinde bulunduranlarla, diger tiveler arasinda hissedilir bir
catisma ortava ¢ikabilir. Ornegin, bilgisavari ¢ok iyi kullanan bir biro sefinin.
véneticisine bu konuda demeg vermeye, ya da yénlendirmeye caligsmasi, onun bilgi veva
uzmanhk giicii dolayisiyla bu firsati degerlendirmesi, vonetici ve sef arasinda bir

ere 69
catisma }'aratab111r6 .

2.2.4.A¢qik Catisma

Bu c¢atisma tiirli, davranista bulunan tarafin, karsi tarafin amaclar iizerinde
vikict bir etki yaratmast seklinde tanimlanabilir. En belirgin sekli, agikca baskalarina
tecaviiz olmakla birlikte ¢ogunlukla bu durum 6&rgiit kural ve normlarina ters diisen ve
vasaklanan davraniglar olarak gézlenir. Bu nedenle agik ¢atisma, genellikle bir 6rgiit

{ivesinin bilingli olarak baska bir {iyenin ¢alismasini baltalamasi durumu olarak vasanir.

" Kirel. a.g.e., s.480 ; Ertiick ,M..2000, a.g.e., s.221.
8 Erttirk . M..2000, a.g.e. ,s.221; Silah, a.g.e., s.251; Adnan ceylan, Ercan Erglin ve Liltfinak Alkan,
“Catismanin Sebepleri ve Yonetimi,” Dogus Universitesi Dergisi. Sayt no: 2, (Temmuz 2000). s.42.
* Kirel, a.g.e. 5.480.
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Ornegin, A bireyi B’nin amacini farkinda olmadan engelleyebilir. Bu durum bir ¢atisma
davranisi olarak nitelendirilemez. Ancak B kisisi A’ya davramglarinin kendisini
engelledigini sdylemis ve A kisisi de buna ragmen davramislarinda hala israr edivorsa

bu bir agik ¢atisma sekli olmaktadir’®.

Acik gatisma, catisma halinin fiilen ortaya gllx:inaSI durumunu ifade eder. Burada
s6z veya fiili olarak giice dayali bir ¢atisma s6z konusudur. Karsit gruplarin ve Kisilerin
ihtiya¢ hissettikleri bilgileri almas: ve amaglarina ulasmasi v.b. durumlar ek olarak
verilebilir. Omegin agik causma, karsihkli tartisma, birbirine agir dil ve sozler
kullanma, belirli bilgi ve verileri kars: tarafa géndermeme, hatta fizik kuvvet kullanma

sekillerinde ortaya ikabilir’'.

Bu durumda 6rgiit i¢indeki ¢atismalar daha da belirginlesip. disaridan hissedilir
hale gelmistir. Catisma bu noktada ¢ok belirgindir. Catisma ¢6ziimlenmesi de bu
asamada zorlasabilir. Catismanin ilk asamada ¢6ziimlenmesi ¢ok daha kolavdir. Ancak
disaridan bile goézlenebilen bir ¢atisma olayi ortava ¢iktiginda, ¢6ziim de zor bir
durumdadir. Zorlayict glic korkuya dayanir. Kisi, karst gelmesi sonucunda mevdana
gelebilecek olumsuzluklardan korkmas: nedeniyle bu glice boyun eder. Bu gii¢ aci
cekme. fiziksel olarak zarar gérmek, hareket kisitlanmasi yvoluvla endise varatilmasina,
va da temel fizyolojik ya da giivenlik ihtiyac¢larinin zorlamayla kontrol altina alinmasina

. e T2
dayvanir. Bu durumda da artik agik bir catisma vasanabilir’.

2.3.CATISMANIN OLUSTUGU YERLERE GORE CATISMA TURLERI

2.3.1.Dikey Catisma

Dikey catigma orgiitteki farkli seviyelerdeki birevler arasinda mevdana gelen
anlagmazliklardir. Dikey ¢atismalari, bir haberlesme veva amaglarin uyumsuzlugu

. . . . o 13
catismast seklinde gérmek de miimkiindiir .

o Silah, a.g.e., s.251.

7? Kirel, a.g.e., s.480. )
7 Erdogan, I.,1999, a.g.e. , 5.155; Ozkalp, a.g.e. , 5.329.
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Bu tiir g¢atismalara genelde istlerin, astlari fazla baski altina almalari,
zorlamalar1 ve azarlamalari sonucu rastlanir. Astlar bu tiir davramslara Karsi
koyduklarinda gatismalar ortaya cikar. Dikey c¢atismalara orgiitlerde ¢ok sik rastlanir.
Ozellikle yetersiz iletisim, amaglarda farklilik, bilgi ve degerlerin algilanmasindaki

eksiklik dikey ¢atismalara yol acabilir.

Her kurulusta, emir-komuta sistemi olsa da, ast ve list arasinda bazen sorunlar
olabilir, ast ve list her zaman her konuda anlasamayabilir, birbirlerine ters diisebilir ve
aralarinda catisma doZabilir. Astlar ile listler arasinda ki en 6nemli ¢atisma konusu,
karsilikli begenmezlik ve giivensizliktir. Bu nedenle, astlar tstiini, iistler de astlarim
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begenmezler ve elestirirler™.

2.3.2.Yatay Catisma

Bir isletmenin ayni diizeyindeki isgdrenleri veva bdliimleri arasinda gdriilen
catismalardir. Bu tiir c¢atismalarin temel kaynagi organizasyonlarda bdlimleraras:
diizenlemenin iyi yapilmamas: olarak goriiliir. Isletmede organizasyonu yapanlar her bir
bélimii isletmenin amact dogrultusunda ideal 6lgiilerde organize ederler. Bu amaglar
boliimlerarast rekabeti ortayva c¢ikarabilir. Ve sonucta catisma goriiliir. EZer rekabet

olumluysa catisma pozitif etkili. aksi takdirde negatif sonuclu olacakur”.

Cikar catismast, amag farkliliklari, algilamadaki farkhliklar bu tiir catismalara
yol acabilir. Farkli boliimlerde calisanlarin birbirine zit tutumlart da ¢atismalara yol
gosterebilir. Farkhi amaglart payvlasan, kit kavnaklari kullanan | birbirine rakip durumda

olan esit hiyerarsi diizeyinde ki personel arasindaki catisma 6rnek olarak gosterilebilir ‘.

Bir kurulusta aynt diizevde bulunan birimlerin yoneticileri, genellikle birbirinin
rakibidir. Dogal olarak bu voneticilerin her biri kendi birimlerinin ve goriislerinin

dnemini kabul ettirmeye ve Ustlin olmaya ¢aba sarf ederler. Avrica, her biri yiikselme

* Omer Peker ve Nihat Aytiirk, Etkili Yonetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir ( Ankara:
Yargt Yaynevi, 2000). s. 338.
> Erdogan, 1.,1999, a.g.e. , s.155-156.



konusunda rekabet halindedir. Bu rekabet ¢ogu kez siirtiismeye kadar varir; astlari ve

iistleri de rahatsiz eder’’.

2.3.3. Komuta ve Kurmay Personel Arasindaki Catisma

Organizasyonlarda gbrev yapan ve yiiriitme yetki ve sorumlulugu tasiyan emir-
komuta personeli ile kurmay personel arasinda ¢oZu kez g¢atismalar meydana gelir.
Kurmay birimde gbrev yapan personel genellikle konusunda uzman, iyi egitim gérmiis
ve iyi yetismis personeldir. Emir komuta personeli lizerinde yaptinm giicii voktur.
Sadece onlara yapacaklari isle ilgili yol gdsterici ve tavsiye niteliginde raporlar
verebilir. Bu tavsiyelere uyup uymamak tamamen dikey yetkiye sahip emir-komuta
personelinin bilecedi istir. Zira isin neticesinin basarisiz olmasi halinde sorumluluk
emir-komuta personeline aittir. Kurmay personelin dikey vetkisi yoktur. Uzmanliktan
kaynaklanan fikirlerini s6yleme yetkisi vardir. Bunun yaninda basarisizlik durumunda
herhangi bir sorumlulugu da s6z konusu degildir. Komuta yoneticileri genellikle
kurmay voneticilerin kendi otoritelerini sarsacagini diisiiniirler. Kurmay voneticilerde
onemli bir gorevi tistlenmekle birlikte zaman zaman komuta y6neticilerinin gélgesinde

kaldiklarin: distiniirler”®.

Yonetici ile kurmay tipik olarak farkli &zelliklere veya Kkisilik vapilarina
sahiptirler. Kurmay yoneticiler esas olarak iist diizeyde egitim g&rmiislerdir. farkli
birikimlere sahiptirler, ¢ok zaman da yoneticiden daha gengtirler. Kurmaylarin bu tiir
kisilik farkhiliklarinin olmasi. onlarin farkli tutum ve deger vargilarinin da olmasina yol
agmaktadir. Iste yonetici ile kurmay arasindaki bu tutum ve deger yargisi farki bazen
catismayt dogurmaktadir. Omegin, bir ¢ok firetim isletmesinde, kurmay gdrevini
{istlenen miihendisler kullanilan malzemelerden hangisi ile iretimin yapilmasi
gerektigini belirleyebilirler, ayni zaman dilimi i¢inde yonetim fonksiyonunu stlenen
miihendisler ise liretimin gerceklesmesinden kalite ve miktar olarak sorumludurlar. Bu

durumda icraci yéneticinin tecriibeleri, tiretimi yénlendiren kurmay yoneticininki ile

qatlsabilir79.

7 Nihat Avtiirk. Yonetim Sanaty, Basarili Yonetim ve Ydneticilik Teknikleri ( Ugﬂncu basim. Ankara:
Yargi Basimevi, 1999), s. 348; Peker. a.g.e., 5.339.

™ Ozkalp, E., 1990, a.g.e. , 5.330; Ertiirk ,M.,2000, a.g.e. , s.222.

” Erdogan, 1.,1999, a.g.e., s.155.



Bu alanda ortaya ¢ikan ¢atigmalar iki taraf farkli etkenlere baglamak egilimi
gostermektedir. Hat elemanlarina gére, komuta-kurmay ¢atigmasinin temelinde su dort

0
unsur yatar8 :

1. Kurmay elemanlar sahip olmadiklari bir yetkiyi hem de asin derecede

kullanma egilimi g&sterirler.

2. Kurmay elemanlari tam, dogruve saglikli neriler getirmemektedirler.
Clinkii kurmaylar, hat personelin giinlitk olarak karsilastiklari ve daha ¢ok isin
yapilmasiyla dogrudan ilgili gergeklerden habersiz bulunmaktadirlar. Bu yiizden
Onerileri uygulanabilme yeteneginden yoksun bulunmaktadir. Zira, 6nerilerin kulaga

hos gelmest ile bunlarin uygulanabilir olmasi farkli sevlerdir.

3. Kurmay elemanlar sahip olduklar bilgi ve uzmanlik giiglerinden
yararlanarak {ist diizey yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi cogu kez alt
diizey voneticiler lizerinde bir baski araci olarak kullanma yoluna gitmektedirler. Bu
elemanlar. ayrica, drglitte saglanan olumlu sonuglart kendilerine mal etmeve ¢alisirken,

olumsuz sonug¢lardan hat elemanlarn sorumlu tutmaya calisirlar.

4. Belirli bazi alanlarda uzmanlasmalari sonucu, kurmay elemanlar oldukca dar
bakis acilarina  sahiptirler.  Bu  ylizden Onerdikleri hususlarla  6rgltiin - gergek

gereksinimleri ve amaglari arasinda iliski kurmada basarisizliga ugrarlar.

Cansmalarin nedenleri kurmaylar tarafindan farkli sekilde algilanmaktadir.
Séyle ki:

a. Hat elemanlar, kurmay elemanlar ¢cekemedikleri i¢in onlardan tam anlamuiyla
yararlanamamaktadirlar. Sahip olduklar otoriteyi kurmaylarla paylasma veva kismen de
olsa onlara kaptirma endisesi, hat elemanlann kurmay hizmetlerden yeterince

vararlanmaktan alikoymaktadir.

0 Simgek . M.S.,1999, a.g.e. , 5.283.



b. Hat elemanlar, konum ve statiilerini tehlikeye sokar endisesiyle yeni fikirlere
karsi1 ¢ikarlar. Oysa, boyle bir endisesi bulunmayan kurmay elemanlar 6rgiitiin
stirekliligi ve geligmesi i¢in gerekli dinamizm ve yaraticiligi savunur ve uygulatmaya

caligirlar.

c. Hat elemanlar kurmaylara ¢ok az yetki verirler. Kurmay elemanlar, kendi
uzmanlik alanlarina giren konulardaki sorunlara daima hatlarinkinden daha iyi ve etkili
¢bziim yollarina sahip olduklarina inanirlar. Bu yiizden bu konulardaki énerileri hat

elemanlar tarafindan desteklenip uygulanmadig1 zaman biiyiik bir kizginlik duvarlar.

Emir-komuta personeli olan ve dikey yetki sahibi y6netici ile kurmay personel
arasindaki c¢atisma, lstlendikleri rollerin &zelliginden kaynaklanmaktadir. Kurmay
personel, uygulamadan dolavi bir sorumluluk tasimadig: i¢in. uzmanhk konusunun
dogrularini rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir-komuta vetkisine sahip vénetici
ise kendisini basarisiz kilacagina ve yonetim politikasina ve kisilidine uygun diismeyen
kurmay personelin tavsiyelerini uygulamayva koymak istemez. Yonetici de, kurmay
persone! de. rollerini ve sonugta kendilerini savunurlar. Her iki tarafin da bu

savunmalarinin altinda vatan. vetki ve konum catismasidir®’.

2.4.BIREYDEKI BICIMLERINE GORE CATISMA TGRLERI

2.4.1.Rol Catismalari

Rol c¢atismasi, kisilerin organizasyvon igindeki ovnamak istedikleri rol ile
oynamalart beklenen rol arasindaki uyumsuzluklari ifade etmektedir. Bir baska tanima
gdre ise: aynt anda iki ( ya da daha fazla ) rolti verine getirme durumunda olan bir rol
yitkiimliistiniin, rol gereklerinden birine, digerini gliglestirecek sekilde. daha fazla
uymasidir™™. Rol terimi, statiiniin dinamik yénii olarak gériiliir ve bireyin, bulundugu
diizlemdeki sosyal va da bi¢imsel statiiniin belirlenmis oldugu hak ve yiikiimliiliiklerin

toplami olarak tanimlanabilir. Bu anlamda, rol diizleminde yer alan tiim bireylerin, roli

8! Ertiirk .M.,2000, a.g.e. , 5.223.
2 Kiling. T., 1988.5.106; Kogel, a.g.e. , 5.493; Douglas Benton ve Jack Halloran. Applied Human
Relations An Organizational Approach ( Fourth Edition, Prentice Hall, 1991), s.140.



oynayacak kisinin (rol yiikiimliisiiniin ) basarim ve faaliyetlerini etkilemeleri ve
bunlardan etkilenmeleri s6z konusudur. Bagka bir ifadeyle, rol diizleminde yer alanlar
odak rol yiikiimliistind, rol davranislarindan 6&tiirii 6diillendirebilir, cezalandirabilir ya
da kendi gorevlerini basarabilmeleri i¢in ondan belirli bir sekilde davranmasim

bekleyebilir.

Rol diizleminde yer alan bi:eylerin beklentilerinin yanisira, rol yiikiimliisiiniin de
kendi rolityle 1lgili beklentileri olacag: bir gergektir. Sonug¢ olarak, herhangi bir sosyal
ya da orglitsel sistemde yer alan bir bireye (rol ylikiimliisiine ) yonelik muhtemel rol

beklentileri:

1- Sosyal sistemdeki (va da orgtitteki ) gérevin beklentileri,
2- Ait olunan grubun beklentileri,
3- Diger grup ve bireylerin beklentileri ve

4- Rol yitkiimliistiniin kendi beklentileri seklindedir.
Rol catismasi bes sekilde goriilebilir:

a. Rol Géndericinin Kendi I¢inde Catismasi: Bu rol catismast sekli, belirli bir
rol ylikiimlisiine, aynt rol géndericinin, ayn: anda birbirleriyle c¢elisen farkli rol
beklentilerini gdndermesi durumunu ifade eder. ( Evli bir ¢ift gdzoniine alindiginda,
erkedin. esine viyecek masraflarini kismasint séyvlerken, diger taraftan yemeklerin kot

oldugundan sikavet etmesi gibi. )

b. Gondericiler arasi1 Rol Catismasi: Belirli bir rol yiikiimliisiine, belirli bir rol
gondericiden gelen baski ve beklentilerin diger rol goéndericinin (va da rol
gondericilerin) baski ve beklentileriyle uyumsuz olmast durumunda goriiltir. Yadish
havada sehirlerarasi yolculuk vapan bir otobiisiin soforiinden firma sahibinin zamaninda
varis verinde olmasint beklemesine karsilik; yolcularin yavas slirmesini istemeleri bu

¢atisma tiiriiniin tipik bir drnegidir.

-



c¢. Rollerarasi Catisma: Rollerarasi ¢atigma, bir bireyin ayni anda birbiriyle
celisen farkl rolleri {istlenmesi sonucunda ortaya ¢ikar. Ozellikle, bir bireyin birbiriyle
celisen amaglara sahip birden fazla gruba liye olmasi, rollerarasi ¢atisma igin yiiksek bir
potansiyele sahiptir. Boyle bir durumda, séz konusu birey gruplar arasinda tercih
yapmada zorlanacak ve muhtemelen tercih etmedigi grup tarafindan dislanacaktir.
Calisan bir kadinin, ev hanimlig: ile isi arasinda bocalamasi; bir futbol hakeminin iiyesi
oldugu futbol takiminin magini yonetmesi gibi durumlar rollerarasi gatismaya baslica

orneklerdir.

d. Kisi-Rol Catisma: ik ii¢ rol ¢atismas tiiriiniin baskalarini beklentileriyle (rol
gonderimi ile ) ilgili olmasina karsilik, kisi-rol ¢atismasi, rol yiikiimlistintin gereksinim,
inang, deger ve yeteneklerinin, rol diizleminin talepleriyle uyumsuz olmasini ifade eder.
Bir lise mezununun, kendi tercihi olan Giizel Sanatlar Akademisi yerine, ailesinin istek
ve baskilari sonucunda Harp Okuluna kaydolmas: ya da bir birevin inanglarina ters
diismesine karsilik riigvet vermeyl zorunlu kilan bir gérevde bulunmast kisi-rol

causmasinin ornekleri olarak goriilebilir.

e. Asir1 Rol Yiiklenme: Gergekte, gdndericiler aras: bir ¢atiyma sekli olan asin
rol viiklenme: rol yiikiimlisiine rol diizlemi iiyelerince génderilen taleplerin ve rol
beklentilerinin birbirleriyle ¢elisen bir nitelik sinirlar icerisinde basarmasinin miimkiin
olamayacadini hisseder. Bu durumda birey astri rol yiiklenmeyi bir dncelikler catismasi
olarak vasavip: hangi baskilara uyup, hangilerine uymama konusunda bir karar verme
durumunda kalacaktir. Sayet baskilarin her ikisine de uymaktan kacinmak s6z konusu
olamivorsa. birey yetenek ve kapasite sinirlarini zorlamaya ¢alisacak ve muhtemelen de
basansiz kalacaktir. Degisik derslerin 6gretmenlerinin ayni giinde sinav yvapacaklarini
bir simftaki 6grencilerine duyurmast sonucu &grencilerin igine distigli durum bu

catisma tiiriine drnek verilebilir.

Rol catigmalarina yol agan diger bir faktdrde rol belirsizligidir. Rol belirsizligi
en basit bir ifadeyle bireyin ne yapacagini bilmemesidir. Iki tip rol belirsizligi vardir.
Bunlardan ilki gorev belirsizligidir. Bunun anlami kisinin yapacagi is hakkinda bir

belirsizlik olmasidir. Ikincisi ise sosyal duygusal belirsizliktir.



Rol belirsizligi olgusu, “cesitli orglitsel rollerin sonuglart ya da bu rolleri
basarmak i¢in gerekli olan yontemlerle ilgili olarak dikkate alinmasi gereken beklentiler
hakkindaki bilgi azlig: diizeyi”seklinde tanimlanabilir. Baska bir tanima gére ise, rol
belirsizligi, odak rol ylktmlistniin roliiyle ilgili beklentilerinin anlamim algilamada
belirsizlige diismesinin bir sonucu olarak goriilmektedir. Her iki tanimda da goriilen
ortak nokta, rol belirsizliginin bilgi ve beklentilerle ilgili oldugudur. Bagka bir ifade ile,
rollin iceridi, yetki ve sorumluluklar,gorevin gerekleri, basarim ve degerleme kriterleri
ya da rol diizlemi tiyelerinin beklentileri hakkinda yeterinden az bilgiye sahip olunmasi

rol belirsizligi olarak distiniiliir ve bu belirsizlik, biiyiik 6l¢lide kayg1 ve tatminsizlige

s

yol ag:arS .

Nihayet, grup-sosyal ( ya da bigimsel ) sistem ve sistemler arasi ¢atisma sosyal
psikolojik anlamda ele alinabilecek sonuncu catisma bi¢imleridir. Bu tiir catismalarda
da, temelde ya iki sistem arasinda gruplar arasindakine benzer nedenlerden &tiirii. bir
uyusmazhk veva ¢ekisme bulunmasi ya da belirli bir sistem i¢inde yer alan bir grubun,
o sistemin amag, deger, kural norm veyva o6dil sistemlerivle ters diismesi s6z

3
konusudur®,

2.4.2. Standartlasmis (Kurumsallasmis) Catismalar

Kurumsallasmis ¢atisma. ¢atismanin dogabilecegi kosullann, ¢atismanin derece
ve siddetinin. catisma ¢&ziim vollarinin sosyal sistem tarafindan belirlend:gi. taratlarin
bir catisma halinde nasil davranacaklarinin, hangi ydntemlerin izleyeceklerinin aymintili
olarak belirlendigi durumlari ifade eder. Bu tiir catismanin tipik Ornedi isci-isveren
iliskilerinde ortaya ¢ikan catismalardir.  Sikéyetlerin  nasil yapilacagi ve
degerlendirilecegi, disiplin konulari, grev ile ilgili konular gerek toplu sdzlesmelerle

gerek yasal hiiklimlerle belirli vontemlere baglanm1$t1r85.

¥ Kiling. T.. 1988, a.g.e., s.110.
** Tirkel, a.g.e..s.146-150.
¥ Kogel. a.g.e., 5.494; Simsek, M.S., a.g.e. , 5.282.



2.4.3. Amag Catigsmalari

Amag catismasi, bir amaca ulagmanin, digerini elde etme olasiligini disarida
birakmasini igerir. Boyle bir ¢atisma i¢in ya hem olumlu hem de olumsuz yénlere sahip
olan ya da rekabet halinde bulunan iki veya daha fazla amacin birey i¢in mevcudiyeti

gerekir®.

Orgiitii meydana getiren bireylerle gruplan gesitli diizeydeki amaglari
arasindaki farkliliklar “amac¢ catismalarina” neden olur. Her orgiitte, bireylerin ve
gruplarin 6rgiit amaglarindan farkli bir takim amaglar oldugu bilinen bir gercektir.
Bireyler ve gruplar bazen ama¢ konusunda kendi aralarinda bazen de kendileriyle
Orglitlin. biitlinli arasinda uyusmazliga diisebilirler. Amaclar konusundaki ¢atismalar
azaltilabildigi ve Orgiitiin amaclaniyla uyum saglanabildigi Slglide orgiitsel is basarimi

ve etkinlidi artar®’.

Amag catismalarina, bireysel catisma konusunda goriilen vaklasma-yaklasma,

kacinma-kacinma ve yaklasma-ka¢inma ¢atismalari 6rnek olarak verilebilir.

Egilimleri benzer olmayan insanlar degisik amaglara gére davranissal farkhiliklar
gosterebilirler, ama, genelde uzun bir zaman dilimi igerisinde belli bir 6rgiitsel amacin
olumlu vonlerinin olumsuzlardan daha giiclii oldugu farz edilir. Kisi amaca yaklastik¢a
olumsuz yonler belirginlesir ve bir noktada birey ileri gitmekten vazgeger veya tereddiit

8
eder®®,

2.4.4.Engellenme

En basit ¢atisma sekli olan engellenme, insan giidiilerinin ve gereksinmelerinin
karsilanmasimin  durdurulmasi, yavaslatilmasi ya da bekledigi diizevden asagida
kalmasidir. Engeller, fiziken goriilebilen ( agik ) engeller seklinde olabilecegi gibi;

zihinsel-sosyopsikolojik ( gizli), engeller bigiminde de diistiniilebilir. Susamis bir

56 Tirkel. a.g.e., s5.145.
7 Simsek.M.S., a.g.e. , 5.281-282.
% Erdogan. 1.,1999, a.g.e.,s.153.
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bireyin su igmek i¢in mutfaga gitmek istediginde, bulundugu odamin kapisinin

bozulmastyla kargilagmas: agik engelllemeye tipik bir 6rnek olarak gdsterilebilir®.

Sekil 4. Engellenme

IHTIYAC —_—D DURTU-—-}H« — HEDEF
(sudan mahrum olma) (su kaynagina yvénelme) (Diirtiiniin Giderilmesi)
| (su kaynag)
ENGEL |

(agtlmayan kap1 )

ENGELLENME

SAVUNMA MEKANIZMALARI

l. Saldirganlik ( kapiyi tekmeleme ve veya lanet okuma)

19

. Cekilme ( kapinin yvanindan uzaklasma ve/veya dudak biitkme )

. Direnme ( kapiy1 agma ¢abalarint siirdiirme )

('S

4. Uzlasma ( bulundugu odadaki kzhvevi icme va da pencereden atlayvarak

mutfaga disaridan ulasma )

Sekilden de goriilecedi gibi, hedefe ulasmas: acik bir engelle 6nlenen birey,
derhal psikolojik savunma mekanizmalarindan birisini harekete gecirecektir. Pek ¢ok
savunma mekanizmast olmakla beraber ( olumludan, nispeten yikici olanlara dogru;
yargilarin tasfiyesi; ¢abanin arttirilmasi, 6zdeslesme, dengeleme, veniden tanimlama,
baska islerle ugrasma, ussallastirma, gegmis dénemlere dénme ), bunlar temelde dort

baslikta toplamak miimkiindiir:

¥ Tirkel, a.g.e. , 5.144-145; Basaran.L.E.,2000, a.g.e. , 5.171.



2.5. ISLEVLERINE GORE CATISMA TURLERI

2.5.1.Fonksiyonel Catisma

Fonksiyonel  catigmalar, orglitin = amaglarimi  gergeklestirmesine  ve
gliclendirmesine katkida bulunan ¢atigmalar seklinde ortaya konabilir. Bu tiir ¢catismalar
oOrgiitiin belirli bir kesiminde bazi rahatsizliklarin bulundugunu yéneticilerin dikkatine
sunmay1 saglamak suretiyle ¢rgiite dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve bu volla
Orglitiin blitlinii i¢in yararlar saglamaktadirlar. Cesitli sorunlar bu ¢atismalar sonucunda
¢oziilebilir. Modern goriisler, c;at1$may1 dogal bir olay olarak goriip kabullenmekle
kalmayip. etkili bir i bagarimi igin belli bir dereceye kadar catismanin gerekli olduguna
inanirlar ve bu nedenle gatismay: tesvik etme taraflisidirlar. Clinkii, modern vénetim
bilimcilerine gore, uyusum bans ve isbirligi icindeki sakin gruplar, duragan,
vurdumduymaz ve tepkisiz oldugundan orgiitsel gelisme ve venilikte katkilart yok

9
denecek kadar azdir’®

Orgiitlerde islevsel ve gorevsel gatismalar daha cok miifettisler, danismanlar ve
uzmanlar ile icraci birimlerin yoneticileri arasinda ortaya ¢ikar. Zira, 6rgiitte bulunan bu
kurmay smif, raporlarinin ve Onerilerinin uygulanamamasindan yakinir ve icraci
birimlerin véneticileriyle catisir. Icract birim yoneticileri ise. bunlar teorik olmakla
suglarlar ve bunlarin uygulamay1 bilmediklerin, bu nedenle de 6nerilerinin uvgulanabilir
olmadigin ileri stirerler. Bu yiizden icraci yoneticiler ile kurmay blirokratlar arasinda

. . - g1
islevsel bir catisma dogar”.

2.5.2.Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan c¢atigsmalar, orgiitii amaglarina ulasmaktan alikovan veya
amaclarinin  gergeklestirilmesine katkida bulunmayan c¢atismalar seklinde ifade
edilebilir. Klasik ve neo klasik yaklagimlar biitlin ¢atismalan fonksiyonel olmayan

catismalar olarak ele almuslardir. Bu goriisler gére catismanin varhi@ formal

% Can, H..1992, a.g.e. , 5.291; Omer Akat, Uygulamaya Yénelik Isletme Politikasi ( Bursa: Ekin
Kitabevi Yayinlar, 1998). s. 179; Simsek, M.$.,1999, a.g.e. , 5s.278.

%' Donald H. Weiss, Gii¢ Insanlarla Diyalog. Ceviren: Dooan Sahiner (Birinci basim, Istanbul: Rom
Yayin Yapim Tamtim Tic. Ltd. Sti., 1993), 5.340.



organizasyon yapisinin  yetersizligine isarettir. Isletmeyi fonksiyonel olmayan

catismadan uzak tutmak yararlldlrgz.

Orgiitte ortaya ¢tkan her tiirli catismayr daha baslangigta ve pesin deger
yargilariyla fonksiyonel olmayan ¢atisma seklinde disiiniip bunu ortadan kaldirmaya
calismak yanlis bir tutum olur. Cilinkii bir ¢atismanin fonksiyonel olup olmamasi
tamamiyla yonetimin ona bekis agisina ve onu ele alis tarzina bagli bir husustur. Buna
dayanarak, beceriksiz yoneticilerin elinde fonksiyonel nitelikleri ¢ok yiiksek
uyusmazliklarin bile kisa vadede fonksiyonel olmayan ¢atigmalara doniiserek Orgiitte

biiyiik zararlar vermesi olasidir™.

3.0RGANIZASYONDAKI BASLICA CATISMA NEDENLERI

Orgiitlerde anlasmazliklara ve catismalara yol agan bu nedenlerin ve etkenlerin
onceden bilinmesi, gerekli O6nlemlerin alinmasi ve c¢oziimlenmesi. orgtitlerde
anlagsmazhklar1 ve catismalart azaltict ve onleyici bir rol oynar. Buna karsin. hi¢cbir
bicimde ve Orgiitte bireyler ve birimler arasinda olan anlasmazliklar ve gatismalar
tamamen Onlenemez ve ortadan kaldirilamaz. Ciinkii insan olan her yerde (ailede bile),
anlasmazlik ve catisma olmasi dogaldir. Bu nedenle, insanlardan olusan &rgiitlerde de
anlasmazhiklar ve catismalar olacaktir. Onemli olan bu catismalart birevler arasinda
darginhi@ ve kavgaya dontismemesi; birimler ve orgiitler arasinda da olumsuz, kéti ve
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zararh sonuglara yol agmamasidir™.

3.1.ORGANIZASYON YAPISINDAN KAYNAKLANAN CATISMA
NEDENLERI

Orgtitsel catismalarin en Snemlileri, drgiit yapisinin gelistirdigi sorunlardan

kaynaklanan ¢atismalardir.

> Ozalp. E..1990, a.g.e. , 5.100; Kogel 1999, a.g.e., s.491.
% Cox, a.gee., s.278.
% peker, a.g.e.,s.337.
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3.1.1.Isler Arasindaki Fonksiyonel Bagimlihik

Ofganizasyonda yer alan bir béliimiin fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bir
diger bolimiin fonksiyonunu yerine getirmesine bagli ise, bu iki boliim arasinda
fonksiyonel bagimlilik var demektir. Fonksiyonel bagimlilik nedeniyle ortaya ¢ikan
catisma, genellikle sinirli kaynaklarin ortaklasa kullanimindan ileri gelir. Fonksivonel
olarak - birbirlerine bagli boélimlerden birinin fonksiyonunu zamaninda verine
getirmemesi, bu boéliimler arasinda ¢atismaya neden olur. Zamanlama nedeniyle
meydana gelen aksamalar organizasyonun amacina ulagmasini gliglestirir. Omegin
personel birimi, personel lizerinde ve personel is ve islemlerinde; muhasebe birimi mali
konularda, malzeme birimi malzeme, arag-gere¢ konusunda islevsel bir {istiinliigii
vardir. Bu gorsel ve islevsel iistiinliik ve egemenlik, diger birimler ve personel arasinda

zaman zaman anlasmazliklara ve hatta bazen catismalara yol agarg’ .

isler arasi karsilikli bagimhiligin yonetilme sekline bagli olarak catisma igin
disiik ya da oldukg¢a yiiksek bir potansiyel ortaya cikabilir. Bazen is geregi karsilikh
bagimlilik halinde bulunan gruplara yapmalari igin ¢ok fazla is veya gorev verildigi
zaman catisma dogabilir. Sonu¢ olarak birbirine bagh islerde, taraflardan biri ise
baslamak i¢in digerinin is1 bitirmesini beklemek durumunda kahyvorsa ve o taraf isini

zamaninda bitirmiyorsa ¢atisma icin potansivel en viiksek diizeve cikacaktir™®.

Organizasyonlardaki fonksiyonel bagimliligi W. Alan Randolph, Ekip Bagliligy,

Seri Baghlik ve Karsilikli Baglilik olmak {izere lige ayirmaktadir: o7

1- Ekip Baghhgi: Bovle bir bagimhligin s6z konusu olabilmesi i¢in iki grubun
da ayn1 organizasyon i¢inde yer almalar kafidir. Aralarinda baskaca bir iliskinin olmasi
gerekmez. Gruplar arasindaki bagimliligin en az diizevde oldugu bir bagimlilik

bicimidir.

% Peker, a.g.e., s.336; Ertiirk, M,2000, a.g.e. ,5.225.
% Simgek, M.$.,1999, a.g.e. 5.285.
*7 Ertiirk, M.,2000, a.g.e. ,5.225.



2- Seri Baghlik: Bir grubtin liretiminin, diger grubun iretimi i¢in hammadde
durumunda olmasi sonucu meydana gelen bir olaydir. Burada bagimlilik derecesi daha
yiiksektir.

3- Karsihkli Baghlik: Bagimliligin derecesinin en yitksek oldugu durumdur.
Organizasyon iginde yer alan her bir bolimiin tretiminin diger grubun hammaddesini
olusturmasi halidir. Bir baska ifadeyle ¢ift yvanli bir bagimhilik iliskisi s6z konusudur.
Eger herhangi bir béliimde bir aksama olursa, bu diger grup tarafindan da ayni derecede

hissedilir.

Isletmede 6rgiit yapisinin basarisi kisilerin ve gruplarin calismasina bagl oldugu
kadar kisilerin ve gruplarin uyumlu ¢alismasina baghdir. Birbirine bagh islerin ¢ok
oldugu drgiitlerde catisma ortanu daha cabuk gergeklesebilecektir’™.

Isletme fonksiyonlarinin departmanlara dagilimi, érgiitte 6nemli yararlar saglar.
Ayvni zamanda bu bolimlerdeki calisma gruplar arasinda kurumsallasmis ve
bicimsellesmis pek ¢ok farklilasmalar da ortaya ¢ikar. Calisma 6rgiitleri fonksiyonel
boliimlesmesi, birbirine i1s va da kaynak acisindan bagimli iki birey ya da grup
olusturarak da catismaya yol acabilir. Bu tlir bagimli gruplarda taleplerdeki bir artis,
taraflarin birbirlerine karst baski yapmasina yol acarak. uyum i¢inde ¢alisma iklimini
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bozar ve lretim diiserek ¢atisma ortami olusur™.

3.1.2. Simrh Kaynaklar I¢in Rekabet

Gruplar is glicli, para. malzeme ve ara¢ gere¢ konularinda sinirli kaynaklarla
karsi karsiva kalirlarsa, ¢atisma icin zemin hazir demektir. Orglitte, personelin ve
birimlerin, kaynak paylasiminda, hak ve olanaklarin saglanmasinda ve bunlarin

arttirtlmasinda birbirleriyle rekabet etmeleri, érglitlerde ¢atismalara neden olur'®.

Orglitii meydana getiren gesitli birimler, kit kaynak niteligindeki isgiicii, para,

malzeme. techizat ve benzeri faktdrlerden sinirsiz miktarda sahip olmus olsalard:

% Ozalp. a.g.e. , 5.90.

% Silah. a.g.e. , 5.257-258.

1 peker, a.g.e. ,5.336; Seving Kose. “Catigma ve Yonetimi”, Dokuz Eyliil Universitesi [sletme
Fakiiltesi Yaymlari, [I. Yonetim Kongresi, (1994), s.465.
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bunlarin paylasiimasi diye bir sorun olmazdi. Oysa, ekonomi diinyasinda bu yasamsal
kaynaklarin tatmine yoneldikleri insan gereksinmelerine oranla kit olmalar1 ve orgiit
birimleri arasinda paylasiimalari geregi potansiyel catismanin kaynagini olusturur.
Ciinkd, paylasimda birimlerden biri veya birka¢1 kacinilmaz olarak istediklerinden veya
ihtiya¢ duyduklarindan daha az kaynak almakla yetinmek durumunda kalacak ve bu da
uyusmazliga neden olabilecektir. Sonugta, kendisine verilen paydan hosnut olmayan
birimler diger birimlerle igbirligine girismekten kacinacak ve hatta kaynak dagilimini
lehine ¢evirmek icin onlarla agik ¢atismaya bile girmekten kaginmayacaklardir.
Orgiitsel kaynaklarin tiretkenlik temeline gére tahsisi miimkiin olsa bile, bu kez de her
grup kendi departmanlarinin orgiitsel verimlilikteki nispi 6nemi {izerinde miinakasaya
girme ve uyusmazlia diismeleri her zaman ihtimal dahilindedir. Daha ¢ok kaynaga
(para, materyal ve insan giicline ) sahip olan boliim daha gii¢lit ve yetkili bir duruma
gelmektedir. Bazi ¢atismalar ayni kaynagi iki departmanin birlikte kullanmak zorunda
olmalarindan dogmaktadir. Bir sekreteri iki bolimiin veya iki yOneticinin birlikte

kullanmalari bu nitelikte bir ¢atismanin kaynagi olabilir'?!.

Ust yvonetim elindeki fiziki ve beseri kaynaklart boliimler arasinda en optimal
seviyede bolistiirmek zorundadir. Genellikle boliimlerin isletmenin basarisina sagladig
katkiya gore kaynak dagilimina gidilir. Isletmelerde fiziki imkanlarin sinirlt olmast her
bslimin daha ¢ok verlesim vert istemesi ve bunun sonucunda catismanin doZmast
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kacinmlmazdir ™.

3.1.3.Katilhim

Bir organizasyonda ortak karar verme ihtiyaci, organizasyonda yer alan
bsliimler  arasinda  kaynaklarin  da@ihmi  ve  bolimlerin  faalivetlerinin
zamanlandiriimasina bagh olarak ortaya cikar. Bélimler arasinda simirli kaynaga
bagimhilik arttik¢a, bu kaynakla ilgili olarak ortak karar verme ihtiyaci da artar. Yine
bsliimlerde vapilan faaliyetlerin zamanlandirilmasinda, béltiimlerin birbirine kars:
bagimlilig: artir 6l¢lide zamanlamayla ilgili ortak karar verme zorunlulugu ve ihtiyaci

da artar. Uzerinde ortak karar verilecek konunun segilmesi ile ilgili husus da nemli bir

1% Eren , E..2000, a.g.e. ,5.529; Simsek, M.S.,1999, a.g.e. ,5.284; Kiling. T.,1983, a.g.e. s.118.
92 Bzalp, a.g.e. , 5.85.



catisma konusudur. Ortak karar verme konusundaki baskinin yogunlugu, kaynaklarin
tiim organizasyon igin sinirhlik 6l¢tisiine baglidir. Sinirli kaynaklarin, organizasyonun
birimleri arasinda paylastirilmasi, ortak karar vermeye olan ihtiyaci ortaya ¢ikarmakta,
bu da organizasyonun birimleri arasinda ¢atismaya neden olmaktadir. Organizasyon
birimlerinde hiyerarsik diizey yiikseldik¢e ortak karar verme ihtiyaci artmaktadir.
Organizasyonlarda ortak karar verme alternatitlerinin ¢oklugu da gruplararas:

uyusmazlik ve ¢atismalarin meydana gelme ihtimalini artirmaktadir'®.

Calisanlarin,  sonuglarindan  kendilerinin  etkilenebilecekleri  kararlara
katilmalarinin, ¢atismayi azaltacagi seklindeki goriis, arastirmalarla dogrulanmamistir.
Katilmin koordinasyon ve isbirligini arttirma yerine, ayricaliklart kuvvetlendirecek.
daha cok fikir ortaya ¢ikardigi, ¢ok seslilik olusturdugu ve sonug olarak catismalar
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arttirdig gdzlenmistir' ™.

3.1.4.Personel Farkhilig:

Grup tiyelerinin daha geng ve isgéren devir hizinin yiiksek oldugu durumlarda
catisma potansiyeli daha fazladir. Orgiitte yer alanlarin farkli sosyal ve kiiltiirel
ortamlardan gelmeleri, ya da orgiitte yer alan gruplarin siirekli ya da gecici is ekipleri
olmalar catisma zemini yaratir. Yine Orgiite yeni giren birevin rgiit iklimine uyum

cabalari catismalara yol acabilir'®.

Organizasyonlarda gérev yapan personelin kisisel farkliliklart da dnemli catisma
nedenlerinden birisidir. Personelin, despotluk, saldirganlik, miisamahakarlik v.b. gibi
kisisel ozellikleri ¢atigmanin ortaya ¢ikip ¢ikmamasinda dnemli rol oynar. Bu arada
kisilerin vaslar1 da ¢atisma tizerinde oldukca etkili olur. Yasl: ve tecriibeli personelin
calistigi oturmus kurumlarda ¢atisma daha azdir. Eski personel, gruba yeni giren
personeli kisa siirede benimsemekte zorlanir. Personel devir hizinin distik oldugu

e e n 106
durumlarda ¢atisma diizeyinin de diistiiglini gdrityoruz .

"5 Ertiirk . M.,2000, a.g.e. , 5.226.

% Silah, a.g.e. , 5.256.

"5 Kiling. T.,1985, a.g.e. , s.114; Enver Ozkalp ve Cigdem Kizel, Orgiitsel Davranis
( Eskisehir:Anadolu Universitesi Web-Ofset, 1997). 5.208.

19 Ertiirk, M.,2000, a.g.e. ,s . 229.
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3.1.5.0rgiit I¢i Giig Miicadeleleri
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Organizasyon mensuplarinin, ¢esitli nedenlerle, sahip olduklari gii¢ alanin

genisletmek istemeleri, kendilerini baskalar ile catisma durumuna getirebilir. Burada

onemli olan bagkalarinin béyle bir olayr algilamalaridir. Dolayisiyla gergegin ne

oldugundan ¢ok, bir yoneticinin davramiglarinin gii¢ arttirma davranist olarak

algilanmasi daha énemlidir. Ciinkii davranislar belirleyecek olan algidir'?”.

Cogu orgiit teorisyeni, Amerikanli siyaset bilimcisi Robert Dahl'in 6nerdigi

iktidar tanimindan hareket etme egilimindedir. Dahl’in tanimana gore, iktidar. bir
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kimseye aslinda yapmayacagi bir seyi yaptirma yetisini igerir .

Sekil. 5 Orgiitlerde iktidarin kaynaklari

I.

oo

:J 1

© w0 N o

10.
11
12.
13.
14.

Iktidar kavnaklar, kurulus mensuplarina ¢ikarlanini gelistirmede ve &rgiitsel ¢atismalan

En énemli iktidar kaynaklarindan bazilart sunlardur:

Resmi otorite

Kt kaynaklarin kontroli

Orgtitsel vapinn, kurallarin ve prosedirlerin kullanilmast
Karar siireglerinin kontroll

Bilgi ve enformasyonun kontroli

Sinrlarn kontrolu

Belirsizligin Ustesinden gelebilmek

Teknolojinin kontrolii

Kisileraras: ittitaklar. iliski aglarinin ve “gayri resmi 6rgtitlenme"nin kontrold
Karsi-orgiitlerin kontrolii

Simgesel vénetim ve anlam v&netimi

Toplumsal cinsivet ve toplumsal cinsivet iligkilerinin ynetimi
Evlem sahnesini belirleyen yapisal faktérler

Eldeki tkiidar

¢Ozmede cesitli araglar saglar.

7 Tamer Kogel. Isletme Yoneticiligi Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis ( Dérdiincii
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basim. Istanbul: Beta Basun Yayim Dagitim, 1993), s.402.
Morgan, a.g.e., 5.194-224. '
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Kisaca iktidar kaynaklarini inceleyecek olursak, resmi otorite; bir orgiitte
iktidarin ilk ve en agik kaynagi, bir kimsenin etkilesim icinde oldugu kisilerin saygi
gosterdigi ve kabul ettigi, mesruluk kazanmis bir iktidar bigimidir. Bir érgiitiin varligini
stirdiirmesi personel, para, gereg, teknoloji ve miisterilerin, tedarikcilerin ve toplumun
destegi gibi kaynaklarin yeterli akisina baghidir. Bu kaynaklardan herhangi birini
kontrol edebilmek, dnemli bir 6rgiit ici ve drgiitler aras: iktidar kaynas: saglar. Orgiitsel
yapi, kurallar ve prosediirler, cogunlukla, gérevin yerine getirilmesine yardimc1 olmaya

yonelik akilc1 araglar olarak goriiliir.

Biitlin biirokratik yasal kurallar, karar alma kriterleri, planlar ve programlar. terfi
ve is degerlendirme kosullann ve orgiitsel isleyisi yonlendiren diger kurallar. hem
kontrol edenlere hem de kontrol altindaki kisilere glic potansiveli saglar. Karar
stireclerinin  kontroliinde ise, bir kimse kararin &nciillerini etkileverek karar alma
siirecinin davanaklarint kontrol edebilir; bdvlece, hayati kararlarin alinmasini engeller
ve istedigi Kararlarin alinmasint kolaylastinr. Genellikle, bir 6rgiite enformasyonun
kontroliinii ele gegirme arayisi. orgiitsel yapi sorunlariyla baglantilidir. Ciinkii bilgisayar
sistemlerinin kontrolti, genellikle, beraberinde entormasyon akisi ve enformasyon
sistemlerinin tasarimu tizerindeki kontroliin ele gegirilmesini getirir. Finans ve uzmanlik
enformasvonunu isleven diger béliimlerin giiclt cogunlukla bu olguyla baglanulidir. Bu
tiir sistemlerin tasarimcilar ve kullanicilar enformasyondaki giiclin farkina varmis ve
belli faalivetleri ademi merkezilestirirken, bu faalivetler tizerindeki siirekli denetimi de

merkezilestirmislerdir,

Sinir kavrami bir érgiittin farkl 6geleri arasindaki kesisme alanini itade etmek
icin kullanilir. Sinir islemlerini izleyip Kontrol etmek suretiyle &nemli bir giig
olusturulabilir. Ayrica, kisi, belli islemleri olanakl: kilan, hatta 6zendiren, digerlerini ise
engelleven bir tampon islevi gdérmek suretiyle sinirlar arasindaki islemleri kontrol
edebilir. Sinir yonetimi bir birimin dis diinyayla biitlinlestirilmesine vardimei olabilir ya
da o birimin 6zerk bir bicimde islemesini saglayacak sekilde yaratilmas: amaciyla
kullanilabilir. Bireylerin, gruplarin ve hatta béliimlerin 6zerklik arayis: 6rgiitsel yasamin
belirgin bir 6zelligidir, ¢linkil birgok insan kontroli dmiir boyu elinde bulundurmaktan

hoslanir.  Iktidar kaynaklanindan biri, bir 6rgiitiin  giinliik isleyisini etkileyen



belirsizliklerin iistesinden gelme yetisidir. Orgiit bir 6lciide karsilikli bagimlilik
demektir; 6yle ki orgiitiin bir béliimiindeki kesintili veya kestirilemez durumlar, bir
baska yerdeki faaliyetleri 6nemli 6lciide etkiler. Bu belirsizliklerin iistesinden gelme
yetisi bir bireye, gruba veya alt birime &rgiitiin biitlintinde 6nemli bir gii¢ saglar. Tarihin
baslangicindan itibaren teknoloji bi; iktidar araci islevi g6rmils, insanlarin ¢evrelerini

yonlendirme, denetleme ve kendilerini ¢evrelerine kabul ettirme becerisini artirmustir.

Modern kuruluslarda kullanilan teknoloji de benzer bir islev goriir. Bu teknoloji,
kullanicilarina, tretken faalivette sasirtict sonuglara ulasma ve bu iiretken giicii
yonlendirme ve ona kendi amaglari dogrultusunda islerlik kazandirma becerisi
kazandirir. Bireyleraras: ittifaklarin, iliski aglarinin ve “gayri resmi orgiitlenme ™ nin
kontroll ise, yiiksek mevkilerdeki dostlar, sponsorlar, akil hocalari. etnik veya kiiltiirel
iliskiler, bireysel amaglarina yvonelik olarak karsilikli destek saglamak isteven insanlarin
olusturduklari koalisyonlar, zemin yoklamak, agiz aramak va da sadece havadan sudan
konusmak amaciyla olusturulan resmi olmayvan iliski aglari, biitiin bunlar. ilgili kisilere
glic kaynagdi saglar. Birbiriyle baglantili degisik tlirden iliski aglarn aracilifivla, insanlar.
cikarlarnivlia ilgili gelismeler konusunda ©nceden bilgi edinebilirler. gelismeleri
istedikleri gibi olusturmak i¢in bu iliskilerden kavnaklanan niifuzlarini kullanabilir ve
destekledikleri onerilerin kosullarint hazirlayvabilirler.

Orgiitlerde iktidara giden bir baska vol, “karsi-rgtitler’in kurulmasindan ve
kontroliinden gecer. Bunlarin en belirgini sendikalardir. Orgiitlerde iktidarin bir baska
onemli kavnadi, bir kimsenin yOneldigi ¢ikarlara katkida bulunacak kosullarin
olusturulmast konusunda baskalarini ikna etme yeteneginde vatar. Toplumsal cinsiyet
ve toplumsal cinsiyet iliskilerinin ydnetimi bir ¢ok 6rgiite, orgiitsel vasamui bir cinsivetin
digerine agir basmast yoniinde kosullandiran toplumsal cinsivetle ilgili degerler

hakimdir.

Evlem sahnesini belirleven yapisal faktérlerde de bir kurulusun mensuplariyla
konusurken farkina varilan sasirtict seylerden biri, hi¢ kimsenin ger¢ek bir giice sahip
oldugunu pek kabul etmemesidir. Tepe yoneticileri bile, genellikle, kendilerini son

derece sinirlanmis hissettiklerini, karar almada segeneklerinin hayli kisitli oldugunu ve



ellerindeki giictin gercek olmaktan ¢ok goriiniirde oldugunu soylerler. Herkes,
genellikle, kurulus igindeki giiglerce ya da ¢evrenin dayattigi zorunluluklar agisindan
kendisini belli bir 6lciide kusatilmis hisseder. Iktidara giden yol iktidardan gecer ve
iktidar, daha fazlasini elde etmek igin kullanilabilir. Makul bir bi¢imde kullanulan giig,
yatirima doniisiir ve para gibi, kara giinde ise yarar. Iktidarin sundugu olanaklardan
yararlanmak da miimkiindiir. [ktidarin varligi, o iktidardan yararlanmak isteyen insanlar
ceker ve aslinda iktidart elinde tutan kiginin giiciiniin artmasim saglar. Hepsini
kapsamasa da ¢ok sayida iktidar kaynagim saptamis olmamiza ragmen, olgunun ne

oldugunu kesin bigimde belirlemek zordur. Bu da iktidarin belirsizligini gdsterir.

3.1.6.Degerleme Kriteri Ve Odiil Sistemi Farkliliklar

Avni hiyerarsik diizen iginde birlikte gdrev yapan kisiler farkli sekilde
odillendirilirler. Hiyerarsinin iist basamaginda gorev alan kisiler daha fazla tcret
aldiklari gibi, psikolojik olarak da daha fazla doyum saglarlar. Bu tiir 6diillendirilme
farkliliklar1 da organizasyonlarda ¢atismalara neden olabilir'®.

Orgiitsel  6diil sistemleri, gizli va da ortiilii ¢ahgmalarin  koriiklenerek
kuvvetlenmesine neden olmaktadir. Arastirmalar, tiim béliimlerin ortak basarist yerine,
her bélimiin basarlarmin ayrt ayrt degerlenmesi durumunda artacagini gdstermistir. iki
va da daha fazla galisma grup i¢in, farkh o6ddl sistemleri uygulandiginda. eger
gruplardan birinin kazanci @biriiniin kaybma neden oluyorsa ¢atisma kagiulmaz

iy
olacaktir''”.

Cogu gatismalarin kékeninde bireylerin gosterdikleri bagarilarin 6lgtistinde
sditllendirilmeleri yatmaktadir. Odiillerin gdsterilecek bagariya baglanmasi hatta eldeki
oraiitsel olanaklarin  bu basarilar 6lgisiinde dagitilmas:  kisileri yarisma igine
sokmaktadir. Bu yarisma havas: duygusal agidan bireyleri diismanca bir tutum igine
sokmakta. isin i¢ine degerlendirme hatalari, ¢esitli hilelerin, kiskangliklarin girmesi ve
orgiit icinde giic birligi yerine adeta birbirinin giiclinii azaltan, kotiileyen kisi ve

gruplarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu tiir ¢atngmalar iyi bir ¢dziime

" Ertiirk ., M.,2000, a.g.e., 5.224.
"0 Silah. a.g.e. , 5.236.
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kavusturulmadiklar1 zaman tiim  orgiitsel  etkililigi  ve isbirligi  sistemini-

zayiflatacaktir' !,

3.1.7.Cikar Ve Degerlerin Celismesi

Belirli konularda kisiler veya gruplar farkli ¢ikarlara sahip olabilirler. Alinacak
herhangi bir karar veya bir grubun aldig: karar, kars: tarafin ¢gikarlarini etkileyebilir. Bu

tiir farkliliklar da 6nemli bir catisma kaynag: olabilir' 2.

Orgiitlerdeki ¢atismalarin 6nemli bir bélimiinti alt gruplann deger ve
cikarlarinin birbirleriyle ya da orgiitiin ¢ikarlariyla uyusmamasindan kavnaklanabilir.
Bir orgiitteki bicimsel olmayan bir grubun norm-deger ve basari standartlari, &rgiitiin
basar1 ve norm-deger olgiilerivle geligebilir. Calisanlarin ( personelin ), 6rgiitiin hak ve
olanaklarindan yararlanmalari konusu (6rnegin yurt disina gitme, lojmandan ve
kamptan yararlanma, kadro alma, yiikselme vb. ), orgiitte catigma sebebidir' . Yine
geng ve vash isciler arasindaki fikir ve deger vargilart farklihklan; tretim ve satis
béliimlerinin basart konusundaki farkli ve ¢ikar degerleri catismaya vol acan tipik

orneklerdir.

3.1.8.Yonetim Tarz

Organizasyonlarda bazen kimin hangi alan ve konularda ve ne 6l¢tide kinte karst
sorumlu olacag: belirsiz bulunabilir. Dolayisivla iki ayri Kist veya grup avni konularla
ilgilenebilir. Bu tiir belirsizlikler ¢atismalar i¢in uygun bir ortam yaratir' . Orgiitie emir-
komuta hattmin ( kimin kime karst bagh ve sorumlu oldugunun ), gbrev veiki ve
sorumluluklarin agik bir sekilde. yazili olarak belirlenmemis olmasi, personel. gruplar,

servisler ( biirolar ) ve birimler arasinda ¢atisma dogmasina neden olur.

Her voneticinin kendisine 6zgii bir yonetim tarzi bulunmaktadir. Planlama,

organize etme. koordine etme, yiiritme ve denetleme v.b. konularda bu farklihklar

"' Eren. E..2000. a.g.e., 8.531.

He Kogel . a.g.e. . 5.495; Silah, a.g.e. . s.238.

H3 peker, a.g.e. . 5.337; Kiling, T.,1985, a.g.e., s.117.
" Kogel . a.g.e. , 5.495.
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ortaya ¢ikar. Astlar yoneticinin bu yonetim {islubuna her zaman benimsemeyebilirler.

Bu da yénetici ile astlar arasinda bir takim gatismalarin ortaya ¢ikmasina neden olur'"

Organizasyonlarda denetim bigimi ¢atismanin ortaya ¢ikip cikmamasini
etkilemektedir. Kisilerin denetledigi yakin denetim, c¢atismaya misait bir ortam

hazirlamaktadir. Genel denetim ise daha az ¢atisma ortarmi olusturmaktadir’ o

Orgiitsel denetim tiirlerinin (genel ve yakin denetim) catismayla iliskisini
inceleyen arastirmalar; genel denetimin galisanlar arasinda daha az catsmaya yol
actigini ortaya koymustur. Bu konudaki bilgiler; yonetimin ¢alisanlar tizerinde kurdugu
yakin takip ya da denetim onlarin rutin ¢alisma aliskanliklarini stirdirmede etkili
oldugunu. ancak islerin niteligi agisindan olumsuz sonuglar dogurdugunu ortaya

koymustur'"’

3.1.9.Yonetim Alani Ile Ilgili Belirsizlik

Organizasyonlarda catisma nedenlerinden biri de gérev alanlarinin gok iyi
belirlenmemis olmasidir. Bu durumda yéneticiler goérev ve sorumluluklarinin nereden
baslavip nereve kadar devam ettigini bilemevebilirler. Bu durumun iki farkh neticest
olabilir. Birincisi bazi gorevlere birden fazla kisi sahip cikar ve aralarinda catisma
ctkabilir. Ikincisi ise, bazi gdrevlere hi¢ kimse sahip ¢ikmaz ve sonugcta is aksar. Herkes

bir bagkasini bu sonugtan sorumlu tutar. Bu da ayvri bir catisma tiiriidiir.

Yapt olarak biiytik orgiitlerde haberlesme kanal savisinin, hedeflerin. haberlesme

1S
araclarinin coklugu; haberlesmeyi gliglestirerek dolayl bir catismaya vol aga

Orgiitiin biiyiikliigii ile catisma diizeyi arasinda bir paralellik vardir. Orgiit
biiviidiikce. drgiitiin amaglar ve amaglara ulastiracak araclar daha karmasiklagmakta.
hiverarsik kademeler artmakta. yeni uzmanliklar, rol ve statiiler ortaya ¢ikmakta ve

biitiin bunlar da &rgiitte ¢atismanin artmasina miisait sartlarn olusturmaktadir. Kiiglik

U3 peker. a.g.e. ,s.227-228.

"o Ertiirk. M..2000, a.g.e. , 5.229., Kiling, T.,1983, a.g.e., s.115.
"7 Silah. a.g.e. , 5.255-2 6.
" Kiling. T..1985, a.g.e., s.1 14.
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orgiitlerde, orgiitlin amaglari sade ve anlasilir, bu amaca gétlrecek araglar karmasik
olmadigi gibi, hiyerarsik kademe, uzmanhk miktar1 fazla degildir. Boylece orgiitler

kiigiildiikce catisma ortami azalmaktadir''®.

3.1.10 Orgiitsel Gérev Ve Sorumluluklardaki Karisiklik

Bir anlagmazligin kaynaginda bazen iyi belirlenmemis orgiitsel yapi, gérev ve
sorumluluklar yatar. Orgiitlerde gorevler birbirlerini mantiken izleven ve tamamlayan
bir yapi arz ederler. Bu yapi icinde ¢ogu kez her yOnetici gbrev sinirlarinin neler
oldugunu, nerede baslayip nerede. bitecegini bilemez. Calisma alanlari dogal olarak
karmasiktir ve birbirlerinin igine girmislerdir. Bu durumda vapilmas: birkag bslim
tarafindan benimsenen ve paylasilamavan gérevler oldugu gibi, hicbir bdliimiin veva
kismin sahip ¢ikmadidi veya yapmay1 istemedikleri bazi isler ise ortada kalmakta ve

catismalara neden olmaktadir.

Orgiit yapilarinda birden fazla véneticive sorumlu olarak ¢alisma veva
birbirlerivle siki ilgisi oldugu halde iki kisim sefinin avn bdliimlere bagl calisma
zorunda Kkalmalarinin ortava ¢ikardigr c¢atismalar da béliimlerin sorumluluklarimin
birbirlerine girmesinden kaynaklanmaktadir. Bazi causmalarin da vine Orgitlerde
obrevii voneticilerin kademe atlayarak kendilerine bagh kisumlara emiredecek verde

. N : (20
daha alt kademelere emir vermeyve yonelmelerinden ortava ¢ikmaktadir .

Orgtitlerde, gorevle ilgili sorumluluklann agik ve belirli olmamasinin varatug:
sorunlar. causma yaratan baslica faktorler olarak gériilmektedir. Ozellikle drgtite va da

gelen ¢alisanlarin, sorumluluklarinin belirsizhi@i viiziinden. grupla

o

¢atisma grubuna yeni

caustiklan va da kendi i¢lerinde catismaya diistiiklert gériiltr.

Orgtitlerde is tanimlariun ve drneklerinin giiniin kogullarina ve gereksinimlere
uveun olmamast ve bunlarin rehber olarak kabul edilip. ona uygun davranma

efilimindeki isgéren ve yoneticilerin azhigt bu tir causmalarin dogmasin

" Ertiirk . M..2000, a.g.e. ,5.228.
" Eren ., E..2000, a.g.c. , 5.530.
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koriiklemektedir. Yine sorumluluklarin agik olarak belirlenmemesi; ortaya cikabilecek
bir {iretim hatasin1 hi¢bir ¢alisanin iistlenmeyip, baskalarinin iistiine atmasina yol

. - . - 12
acarak, bireysel ve gruplar arast uyusmazliklarin dogmasina neden olabilmektedir'".

3.1.11.Amagclarin Uyusmazhgi

Orgiitlerde bireysel arzu ve ihtiyaglar kisiden kisiye farklhiliklar g6stermektedir.
Buaun nedenini bireylerin degisik kiiltiir yetisme tarzlari, duygulan, zevkleri gibi kisilik
farkliliklarinda aramak gerekir. Her birey farkli amaglara sahip olduklarn i¢in olavlar
karsisinda davranis ve tutumlar da degisiktir. Bazen bir bireyin amac ve degerleri diger
bireylerin amag¢ ve degerlerine ters diisebilir. Boylece sorunlari, zevkleri ve duveulan
ortak olan birevler bir araya gelerek birer klik olustururlar. Bireyler arasindaki bu
ayriliklar érgiit icindeki catismalar: arttiran 6nemli kavnaklardan biri sayilmaktadir .

Orgiitte kisilerin, gruplarin ve birimlerin farkli amag tasimalari, farkli etkinlikler
gerceklestirmeleri ve farkli hedetler giitmeleri. orgtitsel catisma nedenlerinden biridir.
Yoneticiler isletmenin veyva departmanlarin amaglart konusunda farkl diistinebilecexleri

gibi, yonetenlerle yonetilenler (personel) arasindaki amag farkliliklart da bir causma

nedenidir' =",

Oreiit icindeki bir alt birim (grup-béliim) uzmanlastik¢a benzer olmavan amaglar
gelistirmege baslar. Bu farklt amaglar her bir alt birim dyelert arasinda tarkh
beklentilerin ortava ¢ikmasima neden olur. Amag farkhiliklan. aynt karsilikli bagimlilikta
goriifen sirlt kaynaklardan dogabilecegi gibi. ddillendirme sistemlerinin isbirliginden
cok rekabete davandirilmasindan. birevsel amaclardaki farkliliklardan ve &rgiitsel
amaclarin 6znel (stibjektif ) yorumlanmasindan da ortaya ¢ikabilir. Orgiitsel birimler
farklilasma ve uzmanlasmaya yvonelirken kendilerine 6zgii amaglar, gérevler ve sorunlar
gelistirirler. S6z konusu birimler orgiitiin genel amaglar {izerinde aralarinda anlasmaya
varsalar bile, yukarida belirttidimiz tarkhlagmalar onlart ¢ikar veya onceliklerle ilgili

I~ o 124
catismalara siiriiklevebilir .

"' Silah, a.g.e. ,5.257-258.
.

- Eren. E..2000, a.g.e. ,s.531.
2 peker, a.g.e. ,5.336; Kogel, a.g.e. . s.495.
'+ Simsek. M.S.,1999, a.g.e. ,5.284; Can, H..1999, a.g.e., s.311.



Tim orgiitlerde acik ve objektif amaglarin belirlendigini ifade etmek vanlis
olacaktir. Hatta bazen orgiitiin gorevlerinin kolayca belirlendigini ifade etmekte
miimkiin degildir. Bu durum amaglar konusunda tam bir goriis birliginin saglanmasini
engellemektedir. Her orgiitsel birim kendi hedef ve amaglarini maksimize edip
basarilarint arttirmaya cahsirken birbirlerine zit diismekte ve anlasmazliklara neden
olmaktadirlar. Boylece 6rgiitsel amagclarin her boliim, kisim, y&netici ve birey taratindan
ayr: ayrit vorumlandiklarini ve bu nedenle vapilan faaliyetlerde ve uygulamalarda da
biisiik farkliliklarin ortaya ¢iktidini agiklamak yanlis olmayacaktir. Bu tiir catsmalar
boliimler ve kisimlar arasindaki yetki ve sorumluluk sinirlarinin da yvorumlanmalarinda

23

goriis ayrihiklarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir'®,
Orgiitlerde basart ortak amag i¢in her birimin ve her kisinin ¢caba gdstermesine
baghdir. Faaliyetlerin koordinasyonu ile ortak amag¢ gerceklesebilir. Ortak amacin
belirlenmesi konusunda kisiler ve gruplanin vaklasimlarn farkli olabilir. bu farkhlik
catisma varatabilir. Iyi bir sekilde belirlenmis amaglar &rgiitte ivi bir voénelime ve
motivasyon sisteminin temel kosuludur. Ancak bunlarin saglanmas: ¢atismanin 2n az
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diizeve indirilmesini garanti edemez .

3.1.12. Ast Ve Ust lliskileri

Organizasyonlarda belirli kisi veya gruplar kendi statiilerini baskalarindan rarkh

ve daha fazla prestiji olan bir statii olarak ¢drebilir. Ayvni sekilde baskalart da pelirli
Kisileri ( veva gruplari ) prestij sahibi olarak gdrebilir. Statii anlavisindaki tu tlr
farkhiliklar algt ve haberlesmeyi etkileyerek bir gatisma nedeni olabilir. Belirli grup ve
Kisiler statiilerini digerlerinden farkli gordiiklerinden ortak goriis ve twumlar var
olmavabilir. Statii bi¢imsel agidan orgiitteki basamaksal dizilisle ilgilidir. bigimsel

. . .. .. vy ege ge 127
olmayan agidan ise kisinin diger kisilere gére olan durumuyla ilgihdir =",

Orgiitsel hiyverarsinin ¢esitli dizeyleri arasinda farkli goriis. anlayis ve giic

kullanma egilimi nedeniyle catismalar gorilebilir. Hiverarst basamaklarinin  {ist

'** Lren.E.2000, a.g.e.,s.534.
“'_' Ozalp, a.g.e. . s.88.
T Avnl 5786: Kogel, a.g.e. , 5.495.



kisminda yer alan 6rgiit liyeleri uzun doénemli gériise ve genis sorumluluklara sahipken,
alt basamaklarda yer alanlar daha teknik ve kisa dénemli hedeflere yonelirler. Bu
nedenle yonetim kurulu; orta kademe ve alt kademe yoneticileri arasinda sik stk

catismalar goriilebilir.

Orgiitlerdeki danisman ve diger yardimer gruplar, karardan zivade isin
sonucundan, izlenmesinden, Sl¢iimiinden sorumludurlar. Komuta yoneticileri; orgiitsel
aksakliklarda, c¢iktida bir eksilme olmédan calisabilir durumun korunmasi igin
olabildigince cabuk ¢oziimleri saglamaya veterince vakit ayiramazlar. Yine komuta
yoneticilert cogu kez danismanlari, soyut, pratik olmayan, ¢ok teorik, deneyimsiz ve
hatta ¢ok cocuk Kkisiler olarak goriirler. Buna karsihk damismanlar da komuta
voneticilerini can sikici, muhayvyele giiclinden voksun, dar zihin ve g&riis alanina sahip,
esnekligi az birevler olarak algilarlar. Bu nedenle bir damisman meveut bir sorunla ilgili
kendi ¢oziimlerini komuta yoneticisine onerdiginde. yukarda bahsedilen algilama
tarkhliklari. ortak bir c¢oziime ulastimasini engeller. Ote vandan damsmanlarin
varhiklarimt korumak ve stirdiirmek icin de@isime 6nem vermeleri ve bunun da komuta
voneticilerince kendilerinin eksikligini ortava ¢ikarmava yonelik bir hareket olarak
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algilanmasi bir catisma sebebini olusturur'=.

3.1.13. Isboliimii Ve Uzmanlasma

[s baliimil nedenive. uzmanlasma‘lann. tarklilasmalarin ve veni vzmanliklarin
ortava ¢ixmast. bunlarin da kendilerine uygun deger vargilan ve normlan olusturmast
farklt aloilamalarin kaynaginn teskil etmekte birevler va da boélimler aras: ¢atismalarn
olusturmaktadir. Grup ne kadar biiyiikse. faalivetler ne denli uzmanlasmissa ¢ausma
olasiligl da o kadar fazladir. Yoneticilerin uyguladigr otoriter vonetim bigimi daha ¢ok
hiverarsik ¢atismalara; liberal y6netim bicimi ise personel arasinda  Kisisel
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cattsmalara zemin hazirlar =

Kigtk isletmelerde vinetici personel bir ¢ok isi blinvesinde toplayabilir. Ancak

Y Kibing. T..1983. a.gee. , s.113-116.
" Peker. a.g.e.,s.337; Ozkalp. E..1997, a.g.e., 5.208: Mustata Aydin. Orgiitlerde Catigma ( Anxara:
Bizim Biire Yayinevi, 1984). s. 26.



isletmelerin organizasyonlari biiyliditkce, dis iliskileri artikga, c¢ok ¢esitli insan
gruplarina hizmet gbrdﬁkge., veni mal ve hizmet {iretimi soz konusu oldukgea, isletme
organizasyonlarinda daha fazla uzman personelin istihdamina ihtivag duyulur. Artan
uzmanlagma olgusu mevcut organizasyon yapisindaki personelin  ¢ikarlarim
zedeleyebilecegi gibi, onlarin statii beklentilerini de bozabilir. Neticede mevcut personel
ile isletmeve gelecek yeni uzman personel arasinda da uyusmazlik ve ¢atisma ortami
dogmus olur. Yeni uzmanliklardan kaynaklanacak catismalara “uzman-biirokrat™
catismast da denilir. Uzmanlar kendilerini biirokratlardan daha farkh ve statii
bakimindan daha Gstiin gérme egilimindedirler. Uzmanlar kararlarinda kendi uzmanhk
alanlarinin  6zel bilgilerine dayanarak hareket etmek isterler. Biirokratlar ise.
denetlemede ve karar vermede orgiitiin 6nceden belirlenmis kural ve diizenlemelerini
g6z onlinde tutarlar. Uzmanlar biirokratin denetim ve vonlendirmesinden bagimsiz
hareket etme e@ilimindedirler. Ayrica uzmanlar cahstiklan orgiite daha az baglilik

agsterirler ve bir takim Grgtitsel kural ve diizenlemeleri daha rahat elestirirler'™”.

[sboliimil, 6rgiitiin temel niteliginin bir geregidir. Orgiitler tistlendikleri gdrevieri
basarabilmek icin. onlar rasvonel bir bicimde bélerek personel arasinda is bdlimii
olustururlar. [sbdliimii vapilarak gruplara ayvriimis personel genellikle kendi isini baska
crubun isinden daha oncelikli ve Snembh oiarak algilamava baslar. Organizasvondaki
boltimlere vertlen isler ne kadar ¢ok birbirinden farklilastirilmissa ve ne kadar uzun siire
o bolimde kalmissa bélimin personelinin dikkati o 6Gletide simrlanir ve Kkendi
boltimlerindeki 1s lzerinde toplanir. B’éliiztt.personcli kendi boliimlerinin isbirligini
oncelikle basarmaya sartlandiklarn i¢in diger bslim personelivle ¢oriis avrilikiarina
diserler. Bu durum da boliimler arasinda ¢anismava neden olur. Ayrica isbdlimil sonucu
avrl boltimlerde ¢ahisan persorel arasinda zamanla farkli dege‘r vargilari, tarkli algilama
bicimleri. farkli davranis ve normlar geliserek veni ¢atismalarin kaynagi haline gelir.Isci
ve isveren iliskilerinin gerginligi énemli ¢atnsma kaynaklarindan biridir. Isci isveren
iliskilerindeki anlasmazhiklar 1ki tarat arasinda kutuplasmava vol acar. Bu durum da iki
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taraf arasinda muhtemel bir ¢causma ortami dogurur .

U peker, a.g.e. ,5.226-227.
YU Ertiick L M..2000, a.gee. . $.224-231.



3.1.14. Is Ve Yetki Belirsizligi

Orgiitlerde, gorevle ilgili sorumluluklarin agikga belirli olmamasinin );arattlgl
sorunlar catisma yaratict faktorler olarak goriliirler. Ozellikle &rgiite ya da ¢alisma
grubuna yeni gelenlerin sik stk sorumluluklarinin  belirsizligi yiiziinden grupla
catistiklar1 ya da kendi i¢lerinde catismaya diistiikleri goriilmektedir. Sorumluluklarin
agtk¢a belirlenmemesi; ortaya ¢tkabilecek bir hatayr kimsenin tistlenmeyip baskalarinin
istline atmasina yol acgarak bireysel ve gruplararasi uyusmazliklann daha da
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biiviimesine neden olur ”~.

3.1.15.0rgiitsel Degisim, Farklilasma Ve Orgiit Iklimi (Atmosferi)

Orgiit iklimi, “is cevresinde, bu ¢evrede calisanlar tarafindan dolavli veya
dolaysiz olarak algilanan ve ¢alisanlarin motivasyon ve davramglarini etkiledigi kabul
edilen. Slctlebilir 6zellikler setidir.” Bu tanimda iklim: vapi. sorumluluk. odiiller,
riskler. hosedrii ve catisma boyutunu igermektedir. Ovlevse orgiit iklimi. Srgitiin
objektif (nesnel) ozelliklerinin ¢alisanlar tarafindan nasil goriildiigiinii ifade eden.
birevlerin 15 ¢evrelerindeki olaylara, faktdrlere ve sartlara iliskin algilari ve bunun
bilissel vo duveusal sonuglarint igeren bir kavramdir. Orgiit iklimi algilamava davals
psikoloiix bir ¢evredir: Oretitiin ¢alisanlar igin psikolojik agidan ne dl¢tide anlamh bir
cevre oldugunu gosterir. Orglitlerde istenmeyen catismalara riza gdsteren ve hatta

koriikleven bir iklimin varhgi. orglitsel catismanin en énemli kavnagini teskil eder'™.

Orglitsel vasamda degisim. gerginligin dnemli bir kavnagim olusturmaktadir.
Yeni bir tretim teknolojisinin érglite girmest, ¢alisanlarm kisilik vapilart ve kaveilart
geredi. drgiitle ¢atismaya diismelerine neden olmaktadir. Avrica iki 6rgltiin birlesmesi
va da bir drgiitin digerini biinvesine katmast seklindeki orgtitsel degismeler de. &rgtitler
ve fiveleri arast bir glic ¢atismast ortaya ¢ikmaktadir. Genellikle bu durumu énlemek

icin. orglitsel bir degismeye gitmeden Once, &nlemler planlanirsa da. bu tiir giic

YU Kihing. T..1985, a.gee. s 117-118. ) _
YYOKilmg. T.. 1983, a.g.e., s.118: Ozalp. a.g.e. ,s.87: Oznur Yiiksel. Insan Kaynaklar: Yénetimi
( Ankara. Gazi Kitabevi. 1998). 5.30.
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miicadelesinden kaginmak miimkiin olmamaktadir'>*.

Orgiitlerin devaml yeniliklere ve degismelere acik olmasindan doZan ve bu
yenilik ve degismelerin gerektirdigi bilgi, tecriibe ve esnekligi bazi eski voneticilerin
algilayamamalarindan ve bunlarla ilgili uygulamalari bir an Once yliriirliige
koyamamalarindan dolay: ~rtaya ¢ikan anlasmazlik ve gatismalardir. Ozellikle kisilerin
degisen kosullar nedeniyle fa:-kl roller oynamalarinin gerekli olmasi halinde bunlar bir
¢cesit rol gatigmasi hissedebilirler. Ayn1 durum bir iist kademeye yiikselen yoneticiler
icinde s6z konusu olabilir. Organizasyonda kademeler yiikseldik¢e yoneticilerin de
teknisyenlikten yoneticilide dogru bir degisim izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi,
davranis, tutum, yetenek ve yaklasimlari zorunlu kilar. Iste bovle bir gegisi
bagaramayan yoneticiler muhtemelen bir rol ¢atigmas: igine gireceklerdir‘3 * Isletmeler
devamli bir degisim icindedirler gercekten biiyiime ve dinamik bir halde bulunmak
zorunlulugu vardir. Degisim isletmeyi dinamik halde tutmas: yaninda 6rgiitte stres hali

yaratir.

Eger bir ¢alisma 6rgiitiiniin yoneticisi; 6rgitiinde asiri yumusak va da ilimli bir
orgiit iklimi olusturursa, bu yonetim bicimi, ¢alisanlar arasinda agik bir ¢ikar
catismasina neden olabilir. Yonetim tarzinin son derece otoriter ve baskict olmasi
durumunda da, orgiit iklimi karamsar ve stkici olacagindan, calisanlar arasinda ve
vonetime karst gizli bir menfaat gatiyma siireci yasanabilir. Isgérenin. kendisini o
Orglitiin bir pargasi olarak kabul etmesi, bireysel ¢ikti niceligi ve verimliligini olumlu

vonde etkileyebilecektir'*®,

3.2.ILETISIMDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR
3.2.1.Anlama Ve Algilama Giigliikleri

Belirli bir lisana sahip olmama ya da uygun iletisim araglarindan voksun olma

%4 Silah, a.g.e. ,5.259.

135 Kogel . a.g.e. 5.402; Eren, E.,2000, a.g.e. , 5.534.

13 Cemile Giirgay ve Giiler Tozkoparan, “Orgiit Kiiltirii ve Iklim,”Anadolu Universitesi A¢ikogretim
Fakiiltesi Dergisi. Cilt no:2, Sayi no:1, (1996), 5.78; Silah, a.g.e. , 5.259.
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nedeniyle dogan engellerdir. Iletisim stirecinde ortak semboller kullanilmiyorsa, bu
iletisim ortamlarinda her zaman iletisimsizlikler ya da yanlis haberlesmeler nedeniyle

catismalar kaginilmaz hale gelmektedir'®’.

Orgiitte kisilerin, gruplarin ya da birimlerin, &rgiitsel konulari, olaylan ve

sorunlari farkli algilamalari ve yorumlamalan ¢atisma yaratici bir etkendir'>.

Sekil 6.Rol Tanimlari, Rol Davranisi ve Rol Beklentisi sonucu ortaya ¢ikan

algilama farkliliklarinin analizine iliskin model

Rol Davranisini
Etkileyen Kisisel ve

B'nin Rol & Cevresel Faktorler
B’nin Kendi Davranigt Catisma Algilanmasini
Rol Tammuni Etkileven Kisisel ve
Algilamasi / Cevresel Fakurler
Y 6netimin / A’nin. B'nin Rol
B nin Roliinii Davranisina GATISMA
Belirlemesi [liskin Algist )
Davranig ile

M Bekleyis
A’nin. B'nin Karsilastirma —_—
4 Arasindaki

Rol Tanumunt
Algilamast A'nin. B'nin Rol Fark
Davransi ile
[lgili Beklentileri

Amaglardaki farkliliklar cogu kez gergegin algilanmasindaki farkliliklar ve fikir
ayriliklanivla birlesebilir. Algi farkliliklar, kisileri farkli davranislara sevk ederler. Bu
farkli davranislar da potansiyvel ¢atisma niteligindedir Algilamadaki farkhiliklar; bilgi
edinme ve gondermeden, bilgi saglamada bagimsizliktan, zaman utkundaki
farkliliklardan, boéliim amaglarinin  farkli  olusundan, yoneticilerinin  goriis  ve
uvgulamalarinin  degigsik  bulunmasindan, statii degisikliklerinden, yeniliklerin

gerektirdigi yeni bilgi ve gériis ayriliklarindan dogmaktadir'®.

7 Silah. a.g.e. ,5.254.
'fs Peker, a.g.e., 5.336.
' Can, H..1999, a.g.e. , s.311; Ertiirk, M., 2000, a.g.e. , 5.230.



Algilama ile davranis arasindaki yakin iligki bilinmektedir. Cesitli kaynaklardan
dogan algi farkliliklar kisileri veya gruplan birbirleri ile zit duruma diisiirebilecektir.
Bu ¢esitli kaynaklar arasinda amag farkhiliklar, deger yargisi farkliliklari, dikkate alinan

zaman siiresindeki farkliliklar, veri ve bilgi farkliliklari sayilabilir'®°.

3.2.2.Yetersiz Bilgi Alisverist

Haberlesme stireglerin ““anlamlarin bir bireyden digerine dinamik olarak
iletilmesi” seklinde tanmimlanirsa, Orgiitsel catismalarin  bir kismu haberlesme
stireclerindeki aksakliklardan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel alt sistemlerin birbirleri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan, algi ve beklentilerin farkliligindan dolay1

catismalar ortaya cikabilir'*'.

Isletmedeki iletisim iki sekilde gerceklesir. Bunlardan birincisi yukaridan
asafiya dogru iletisimdir. Bu iletisimde, organizasyonun herhangi bir noktasinda
{iretilen va da elde edilen bilgi; organizasyonun hiyerarsik yapist iginde, diger kisileri
avdinlatmak va da etkilemek amaci ile asagiva dogru iletilir. Bu nitelikteki bir iletisim
siireci; astlara organizasyonun faalivetleri, durumu hakkinda bilgi vermek, isteki
performanslarina iliskin geri bildirim saglamak agisindan yvardimct olmaktadir. Yapilan
arastirmalarda; organizasyonun faalivetleri, hedefleri, kararlar hakkinda veterl: bilgiye
sahip calisanlarin performanslarinin yiiksek oldugu gézlenmistir. Ikinci iletigim sekli
olan asafidan yukariya dogru iletisimde ise; calisanlarin organizasyonun (st
vénetimine, onlart bilgilendirmek ve etkilemek amaci ile bilgi aktarmalari séz konusu
olmaktadir. Burada temel bilgi kaynagini astlar ve gézetimciler olusturmaktadir. Bu tiir
iletisim ¢ogu isletme tarafindan istenen bir slire¢ olmasina ragmen, bu iletisim kanalini
olumsuz etkileyen bir takim faktorlerin de, organizasyonlarda varoldugu
g6zlenmektedirler. Isletmelerde bu. tiir iletisim genellikle Yukaridan asagiva dogru

.. ) . s 142
1letisime gore daha agir islemektedir ™.

140 Kogel . a.g.e., 5.495.

it Kiling, T.,1985, a.g.e., s.113-114.

M2 Tugray Kaynak ve digerleri. Insan Kaynaklari Yénetimi ( Ikinci basim, Istanbul: Dénence Basim ve
Yayin Hizmetleri, 2000), 5.429-432.



Mesaj akisindaki gecikmeler, mesajlarin filtrelenmesi, yanlis anlamalar, mesajin
acik olmamasi, mesajin algilanmamasi vs. gibi nedenlerle ortaya c¢ikabilecek
haberlesme noksanliklar1 kisileri veya gruplari farkli kararlara ve davranislara sevk
edebilir. Kisi ve gruplavr arasinda haber akisi kesintiye ugruyorsa, bu durum Kkisileri

catismaya sevk edebilir'*.

Calisma orgiitsel alt sistemlerinin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamasindan, algilama ve beklentilerinin farkliligindan dolay:, bu orgiitlerde siklikla
catismalar yasanmaktadir. Bu durum c¢alisma 6rgiitii birimleri-departmanlart arasindaki
sistem  biitiinliiglini bozdugundan yasanan uyumsuzluklar da, insan iliskilerini

bozmakta, iiretim hatalarina ve performans dustikliiklerine yol acmaktadir'™.

3.2.3.1letisim Siireci, Iletisim Ve Iletisim Kanallarindaki Bozukluklar

Orgiitte kisiler ve birimler arasinda bilgi ve haber akisi (iletisim ) eksikligi ve
aksakhi@ var ise, bu durum anlagmazliklara ve gatigmalara yol acar. [letisim siirecinde
mevdana gelen sorunlarin girdiyl azalttigi, isbirligini geciktirdigi, yvanlis anlamalara
neden oldugu da ortaya ¢ikmustir. Orgiitte dikey ve yatay boyutta iletisim eksiklikleri
azaltilabilirse ¢atisma yaratacak durumlarda azaltilabilir. March ve Simon bilginin 6rgit
icinde kanalize edilmesinin iletilen bilgivi saptirdigini séylerler. Onlar, bilginin bir
basamaktan otekine gecerken “gerceklerin™ taraflarca farkli olarak yorumlanmasi
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sonucunda degistigini bulmuslardir ™.

Verimliligin saglanmas igin, &rgiitler bdliimlere ihtiyaclart olan bilgileri uvgun
bir kanalla génderecek haberlesme sistemleri gelistirirler. Haberlesme ve bilgi
gdnderme boliimler arasindaki algilama farkliliklarini dogurmaktadir. Haberlesme ve
bilgi edinme eksiklikleri toplam 6rgiit verimliligi ve etkinligi bazinda yanlhsliklara,

koordinasyonsuzluklara ve nihayet ¢esitli suglama ve ¢atismalara neden olurlar'*®.

" flter Akat ve digerleri, Isletme Yénetimi ( Ugtincit basim. [zmir: Banig Yayinlar: Fakiilteler
Kitabevi, 1999),5.333; Kogel , a.g.e. ,5.495.

' Silah, a.g.e. , 5.254.

15 Bzkalp, E., 1997, a.g.e. , 5.208; Peker, a.g.e., 5.337.

' Eren, E.,2000, a.g.e. , 5.533.
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Bilindigi gibi iletisim sayesinde organizasyonun biitiin birimleri arasinda giinliik
bilgiler siirekli olarak akar. Iyi isleyen bir iletisim sistemi, insan viicudundaki sinir
sistemleri gibi biinyedeki en kiigiik bir gelismeyi aminda ilgili yerlere iletir. Iletisim
sistemindeki aksamalar ise organizasyonlarda bir takim tikamikliklara neden olur.
Organizasyonlarin biitiinlesmesi ancak organizasyon amaglarinin biitiin personele g¢ok
iyl anlatilmasina, yone*im ile biitiin birimlerdeki personelin siirekli ve etkili bir bicimde
iletisim i¢inde bulunmasina baglidir. Iletisim engelleri nedeniyle amaglarin biitiin
birimlere iyi anlatilmamasi durumunda birimler arasinda farklilagsmalar ve degisik deger
yargilari olusmaya baslar. Organizasyon igindeki kisilerin ve birimlerin farklilasmasi da

catigmalara neden olur.

Koordine edilmis bir grup cabasi seklinde ifade edebilecegimiz
organizasyonlarda, degisik faaliyetlerin basariyla ve organizasyon amaglan
dogrultusunda yiiriitiilmesinde ve oOrgiit biitiinlesmesinin saglanmasinda iletisim
sisteminin 6nemi biiyllk olmasina ragmen, iletisim, organizasyonlardaki bir takim
kurallar yolu ile engellenmektedir. Bigimsel iletisim tlizerindeki hiverarsik denetim.
organizasyonun farkli diizeyleri arasindaki etkilesim {izerinde meyvdana gelen yogun
statli engelleri, iletisimi engelleyici bigimde etkilemekte ve bu da catismalarin ortaya

¢itkmasina neden olmaktadir.

Organizasyonlarda bilgi akisi bicimsel kanallarin disina c¢iktiginda, bilgiler
birimler arasinda dengeli dagilmamakta ve neticede ¢atismaya hazir bir zemin ortayva
¢ikmaktadir. Yine bilgi akiginin bigimsel iletisim kanallarini izlemesi durumunda da,
bicimsel iletisim lizerindeki hiverarsik denetim ve statii olgusu iletisimi engellemekte ve
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¢atigmaya miisait bir ortam meydana gelmektedir ™.

Haberlesme  kanallarinda  bozulma, mesajin ger¢ek anlamda iletilmesine
engel teskil eder. Mesajin, kaynaktan ¢iktigindaki anlamu ile alici tarafindan algilandi:
anlamt arasindaki farklilik vanlis anlamalara ve dolayisiyla ¢atismalara yol agar.
Boliimsel uzmanlasma ve teknik bilgi karmasikligir arttikca bolimler bigimsel ve

bigimsel olmayan kendi bagimsiz bilgi kaynaklarini gelistirirler. Her bolim 6rgiitte ne

"7 Ertiirk , M.,2000, a.g.e. ,5.228.



olup bittigi hakkinda veya islemin gidisati konusunda olduk¢a farkl goriis agilan

gelistirirler”s.

Calisma orgiitleri iletisim kanallarindaki bozulma ya da tikanikliklar mesajin
gercek anlamda ve dogru olarak iletilmesine engel olmaktadir. Mesajin kaynaktan
¢ikt1g1 andaki anlamu ile alici tarafindan algilandigi zamanki anlam arasindaki farkhlik

yanlis anlamlara Vé dolayisiyla catismalara yol agmaktadu”g.

Iletisim kapsaminda yer alan birbirlerine bagl alt beceriler;
* Dinleme
= Anlama
* Anladigin test etme
»  Alnan ve gonderilen iletilerde odaklik saglama
»  Sozel olmavan (davranigsal) iletilere duyarlihik
» Farkliliklar arasinda benzerlikleri yakalayabilme
olarak tamimlanabilir. Yukarida sayilan ozelliklerin bir veva birkaginin eksikligi

catismaya neden olabilir.

3.3.BIREYSEL DAVRANIS OZELLIKLERINDEN KAYNAKLANAN
CATISMA NEDENLERI

Orgiitsel ¢alisma ortamlarinda isgdrenleri catismaya siiriikleyen nedenlerden
ozellikle onlarin kisilik yapilari, duygusalliklar, amag ve degerleri, diger psikolojik

Szellikleri iizerinde durulmaktadir.

3.3.1.Kisilik Farkhhliklari

Kisiler orgiitlere girerken degisik arzu ve ihtiyaclarim karsilamaya galisirken
oraiitiin gereklerini ve isteklerini de yerine getirmeye calisirlar. Kisilerin amaglar ve

istekleri 6rgiit amaglar1 ve orgiitte ¢aligan diger kisilerin ihtiyaglan ile ters diisebilir.

S Eren . E..2000, a.g.e. ,5.533; Kiling, T.,1985, a.g.e. 5.114.
4% Silah, a.g.e. ,5.254; A. Kadir Ozer, Gergekei Yonetisim Ydnetici Liderlik Modeli ( Birinci basim,
istanbul: Varlik Yayinlari, 1997), 5.98.
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Kisilerin deger yargilari Kisilerarasi ve Orgiit i¢i ¢atigmalara neden olabilir. Deger

yargilan farkli olan kisilerde orgiitte degisik davranslar gosterirler' ™.

Caligma orgiitii yOnetiminin ¢alisanlar {izerinde baskici ve Kkatilimsiz ve
otokratik bir y6netim tarzi uygulamasi, ¢alisanlarin kisilik yapilari tizerinde olumsuz bir
etki birakmaktadir. Gerek voneticilerin gerekse iggorenlerin insancil iliskilerinde
gbzlenen yiiksek baskici, dogmatizm ve diisiik 6z sayginlik gibi kisilik niteliklerinin
catigmayla ilgisini inceleyen arastirmalar; baskici ve otoriter kisiligin catismalar
arttirdigini ortaya koymustur. Ayrica yenilik ve degisime karst ¢ikan dogmatik kisilik
yapisi da ¢atismalara neden olmaktadir. Birevin kendisine olan saygisinin diisiik olmasi
da, diger bireyleri saldirgan ve dlisman olarak algilamasina yol agarak, ¢atisma ve

husumeti destekleyici bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir'™'.

3.3.2.Giig, Sorumluluk, Statii Ve Rol Belirsizligi

Orgiitlerde gérev ve sorumluluklarin agik bir sekilde belirlenmesi ve hicbir
kisinin veva bigimsel bir grubun diger bir kisinin veya bicimsel grubun isine
karismamast gereklidir.

Orgiitler vetkiler s6z konusu oldugu halde yetkinin yaninda giic dengesi de
mevcuttur. Kisiler ve gruplar gliclerini arturmak igin bliyiik bir ¢aba gosterebilirler.
Giiciin asir1 oldugu durumlarda bazi gruplarin zayif kalmasi dengeyi giiclii gruplarin

tarafina itecek ve ¢atisma hizlanabilecektir.

Orgiitlerde statii catigmalari en fazla vas¢a ve kidemce daha eski olan bireylerin
kendilerinden daha gen¢ ve kidemsiz  kisilerin  emri alina girmeyi
hazmedememelerinden kaynaklanir. Komuta ydneticilerin, statlice diisiik olan
danismanlarin onerilerine genelde karsi ¢ikmalan statii ¢atismasinin tipik bir drnegini

teskil eder'™.

0 Ozkalp, E..1997, a.g.e. , 5.209.
P! Silah, a.g.e. ,5.260; Kiling, T.,1985, a.g.e. ,5.119.
152 Kiling , T..1983, a.g.e. , 5.120; Ozalp, a.g.e. ,5.89.
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3.3.3.Yoneticilerin Goriis Ve Uygulamalarindaki Farkhliklar

Yoneticinin yonetim bigimi ile astlann ydnetim beklentileri arasindaki farklilik,
¢atisma zeminini hazirlayan bir etmendir. Her yonetici karar verme, planlama, bunlari
uygulatma bakimindan , astlarini harekete gegirme, onlan giidiileme ve kontrol etme
yontinden diger yoneticilerden farkli yol ve yontemlere sahiptirler. Bunlar, bazen
orgiitin  genel personel politikasina ve planlarina ters diigebilir. Asrica cesitli
boliimlerde farkli yonetim bigimlerinin kullanilmas: ve sorunlara her yoéneticinin kendi
algilama bicimi ile bakmasi ve degerlemesi bazi anlasmazliklarin ortava ¢ikmasina
neden olabilir. Yo6neticinin uyguladidi yonetim bi¢iminin astlarinca benimsenmemesi

durumudur ve bu bir takim anlasmazlik ve ¢atismalar dogurabilecektir.

Belli bir yoneticiyle ¢alisan astlar belli bir zaman sonra voneticinin ¢esitli
konulardaki gériislerini ve karar alma yontemlerini 6grendiklerinden en az gatisma ile
islerini yviirtitmeye ¢ahisirlar. Yoneticilik biciminin bilinmedigi bir vneticivle ¢alismak

catisma varatmak durumlan biitiin iyi niyetle calismaya ragmen arttirabilir' ™.

3.3.4.Yeni Statiiye Bireyin Uyumsuzlugu

Calisma orglitlerinde statii ¢atismalan, yas ve kidem acisindan daha eski olan
calisanlarin  kendilerinden daha gen¢ ve kidemsiz yoneticilerin, seflerin va da
ustabasilarin emri altina girmeyi iclerine sindirememelerinden kavnaklanmaktadir. Ote
vandan orgiitsel calisma sfireci, calisanlar i¢in cesitli rol c¢atismalarina neden
olmaktadir. Orgiitsel ¢atisma ortaminda rol catismalari, kavnaklanis bicimlerine gore

tarkl sekillerde ortaya glkmaktadlr”“‘.

3.3.5.Engellenme

Orgiitlerde bireysel ¢atismanin en basit sekli olarak ele alinabilir. Orgiitsel bir
amaca ulagmast engellenen bireyin, ¢aresizlige ve {imitsizlige diismesini ifade eden bu
durum cesitli sekillerde goriilebilir. Bir amaca y6nelen bireyin bu ¢abasi baska bir

bireyce engelleniyorsa, engele yonelik bir saldirganlik ve dismanbik dogacaktir.

'35 Ozalp. a.g.e. , 5.87; Eren, E.,2000, a.g.e. ,5.534; Kogel , a.g.e. ,5.493; Akat ve digerleri. a.g.e. 5.333.
4 Silah. a.g.e., 5.261-262. :
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Ornegin, kendi galisma yetenek ve performansinin {istiinde bir amaca ulasmak isteyen
ve bunu basaramayan bir ¢alisan, bu tiir bir ¢atismayr kuvvetle hissedecektir. Bu
durumda birey kendi yetersizliklerini telafi etmek igin bazi girisimlerde bulunacaktir.
Bunda da basarili olamazsa bunalima diisecektir. Bu durumda bir amaca yonelen
bireyin bu g¢abasi, baska bir insan tarafindan engelleniyorsa, birey engele yonelik bir
ofke, kin ve nefret duygusallifina girerek saldirganlik, diismanlik tepkilerine bas
vurmaktadir. Bu nedenle Taylor gibi bilimsel i yo6netimcileri ¢alisanlarin, ¢alisma
yasamina yakin takibini ve denetlenmesini 6nermislerdir. Bu kosullar altinda ¢alisan bir
isg6ren de, saldirgan tepkisini daha ¢ok bir pasif direnis olarak, is siirecinde ortaya
koymaktadir. Bu saldirganlik ve kizginhik-sinirlilik duygusalligi esliginde rutin isler
yaptlmaktadir, ancak islerin niteligi ve verimliligi diismektedir. Toplumsal yasamda
savaslar, ¢esitli sportif etkinlikler, gbsteri olavlari, mitingler, arenalarda boga giiresleri,
intthar olaylari, cinayetler, terdrist eylemler, cete kavgalarn gibi evlemler hep insanin
dogasinda bulunan saldirganlik, diizenbazlik ve ben merkezli dirtiilerinin bir sonucu
olmaktadir. *Bu sava gore Oorgiitler insanlarin saldirgan egilimlerinin  agiga

vurulmasinda bir arena olarak kullanilmaktadir™',

3.3.6.Bireysel Deger Ve Ilgilerin Farkhlig

Bireylerin ayni 6rglit icinde farkli hedeflere tarkli ilgt ve degerlere vonelmesi
orgtitteki diger bireylerle ve &rgiitle catismalarina yol agmaktadir. Hedefler agik degilse,
maddi ve manevi &diiller birey-orgiit hedefleri arasindaki uyusmazhgir nlevemiyorsa
catisma kacimilmaz olacaktir. Isveren ve ¢alisanlarin hedef ve amaglar acik degilse,
maddi ve manevi &diiller birey-orgiit hedefleri arasindaki uyusmazIlig: 6nlevemiyorsa

catisma kag¢inilmaz olmaktadir.

'3 Silah, a.g.e. ,5.260-261; Kiling 1985, a.g.e. 5.119.



IKINCI BOLUM
CATISMA YONETIMI VE CATISMA YONETIMINDE KULLANILAN

YONTEMLER

1.CATISMA YONETIMI

1.1.CATISMA YONETIMI KAVRAMI

Dinamik bir ekonomik diinyadaki degisme ve gelismelere ayak uvdurmak
isteyen, biinyesinde farkli bilgi, deger yargisi, tecriibe ve inang sisternine sahip inszaalar
bir araya getiren isletmelerde her zaman ¢atisma olacaktir. Prensip olarak isletmedeki
kisiler ve gruplararasi ¢atigma ve fikir farkliliklan yeni, daha ivi yontemleri ve hedetleri
ortava ¢ikaran farklardan kaynaklandigindan, saghkli orgiitlerde catismanin olmasi
beklenen sonuglardandir. Bireylerarasi diisiince, amag¢ veya uygulamaya doniik olarak
ortava c¢ikan farkhiliklar, sistemin ilerlemesi, gerekli gelismeyi g&stermesi i¢in
gereklidir. ama ¢6ziimlenmemis, sonucu beklenti dist olan farkhiliklar isletmedeki
istenen davranislarl engelleyebilir. Bu nedenle asil sorun ¢atismanin nasil azaltilacag:
veya vok edilecegi degil, onunla nasil yapici bir sekilde basa ¢ikilacagi, catismanin nasil

yonetilecegidir'*®.

(Catisma; organizmanin birbirleriyle bagdasmayan birden ¢ok diirtii nesnesi ile
karsilasmasidir. Catisma yonetimi kavramiyla ifade edilmek istenen ise, ¢atismalarin
calisma Orgiit yvonetimi tarafindan, Orgiitsel ¢alisma uyumunu ve verimliligini arttirict
onlemlerin alinmasi1 ve g¢alisanlarda zihinsel yetenek kullaniminin tesvik edilmesi

suretiyle varaticthgin saglanmasini girisimlerinin hedeflenmesidir'*’.

‘f"’ Erdogan,1.,1999, a.g.e., s.181.
7 Silah. a.g.e. , 5.270; http://www. freud. hypermart.net.
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Catisma yonetimiuzlagsmazligi belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek igin

catigmaya taraf olanlarin ya da Uglincli bir tarafin bir dizi eylemde ve kargi eylemde

bulunmasidir. Burada atilan adimlar sonunda elde edilecek sonug pozitif, barisgil ve

uzlasmact olabilecegi gibi karsi tarafa iistlinlik kurmaya yonelik de olabilir . Catismayi

cdziimleme ise ¢atisma yonetimde farkli olarak ¢atismanin taraflar arasinda uzlasma ya

da anlasma ile sonuglanmasi icerir Catismay1 ¢oziimleme stirecinde asamalar cesitli

kaynaklarda farkli bigimlerde siralanmakla birlikte genel olarak asagida da belirlenen

eylem basamaklar 6nerilebilir'*®:

[0

(V¥

Kizginliginizi kontrol altina almak
Taraflar saglikli diistinmeyecek kadar kizgin ise ve duygularinmi kontrol

edemiyorsa uzlasma saglamaz.

Karsi tarafa yaklasmadan 6nce bir kez daha ditsiinmek

Catisma durumu iki tarafi da nasil etkilemektedir?

Catismada iki taraf icin de ¢ikarlar ve degerler nelerdir?

Taraflardan her birinin digerine iliskin 6n yargilari ve varsayimlari nelerdir?
S6z konusu catisma durumunu yénetmede ya da ¢éziimlemede en iyi
vaklasim nedir?

Isbirligi vapilacaksa, bunu baslatmak i¢in en uygun ver ve zaman nedir?

Olumlu bir hava olusturmak.
Karsi tarafi uzlasmaya-konusmaya davet etmek.
Iyi nivetli oldugunuzu géstermek.

Kars: tarafi dikkate aldiiniz1 ve 6nem verdiginizi gostermek .

Temel bazi kurallara dikkat etmek.
Karsi tarafi dikkatle dinlemek ve séztinti kesmemek.
Durumu iyilestirmek i¢in ¢aligmak.

Sakinligi korumak.

' Karip. a.g.e., s.51-54.
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5. Problemi tartisarak tanimlamak.
Taraf igin 6nemli olan hususlari ortaya koymak ve duygular1 paylasmak.
Etkili konusma ve dinleme tekniklerini kullanmak
Ihtiyaglan ve ¢ikarlan belirlemek
Gerekiyorsa degerleri, varsayimnlarn ve kaygilari paylasmak.

Ortaya ¢ikan yeni algt ve anlayis gézden gegirmek

6. Olas1 ¢gozlimler i¢in beyin firtinas: yapmak .
Taraflart ihtiyag ve ¢ikarlarini tatmin olabilmesi igin distinceleri acikca
ortaya koymak.
Bu asamada heniiz diistinceleri elestirmemekle ve yargilamak.
Distincelere agik olmak .
*Sen’ yerine ‘biz’ ‘sen yapmalisin’ verine ‘biz yapmaliyiz® ya da ‘biz

yapabiliriz’ bigiminde ifadeler kullanmaya 6zen gostermek .

7. Olasi ¢oziimleri degerlendirmek ve uygun ¢éziimleri belirlemek .
Coztimler su nitelikleri tasimalidir :
Her iki taraf i¢in de kabul edilebilir,
Gergekei ve gergeklestirilebilir,
Belirgin ve dengeli olmalidir.

Coziimler her iki taraf icinde 6nemli ana hususlarr igermelidir .

8. Coziimlerin islerligini izlemek .
Belirli bir stire sonra ¢dziimlerin islevip islemedigini kontrol etmek.
Islemiyorsa, yukanidaki basamaklari tekrarlayarak ¢6ziimleri yeniden

gbzden gegirmek.

1.2.CATISMANIN YONETIMDEKI YERI VE ONEMI

Orgiitsel ¢atigmalar giiniimiizde kagimilmaz olarak yasanmaktadir. Bunlarin
orglit yararina ya da zararina olmasi genellikle zamana ve kaynaklanis nedenine gére
farklilik gostermektedir. CoZu durumda gatigmalar Orgiitiin zarariyla sonuglanmaktadir.

Orgiitiin zararina isleyen ¢atigmalar, bu ortamda kaygili, karmagik ve engellevici



durumlar yaratmaktadir. Buna karsilik ¢alisma oOrgiitiinde hi¢ c¢atismanin olmamast,
yenilik, yaraticilik ve degisim stireglerine sekte vurmakta ve orgiitsel durgunluga ya da
gerilemeye neden olmaktadir. Bu konuda yoneticiler agisindan, Orgiitsel catisma
diizeyini yonetmede yasanilacak en biyiik giicliik, catisma diizeyini optimumu diizeyde
tutabilmektedir. Bu ise, Orglite yararli olabilecek g¢atigmalarin, kontrollil bir bigimde
desteklenmesini, zararli goriilen ¢atismalarin da uygun basa ¢ikma yontemleriyle

incelenerek ortadan kaldirilmasini zorunlu bir yonetim etkinligi haline getirmektedirbg.

Isletmelerde yonetici grup arasinda goriilen aksakliklar veya yetersizlikler,
yoneticinin bilgi-kisilik olarak isletmeleri veya isleri i¢in belirgin Glglide yetersiz
kalmalari, isin kisiyi tatmin etmemesi, isletme icerisinde haberlesme iliskisinin
eksikligi, yonetim kademelerinde yer alan kisiler arasinda gereksiz ve zamansiz rekabet

gibi etmenler géiriilebilir'60.

1.3.CATISMALARIN ANALIZINDE IZLENECEK YOLLAR

Orgiit igindeki ¢atismalari &nlemek vonetimin karsilastigi en gii sorunlarin
basinda gelmektedir. Bir insan ¢atismadan kaginmis ancak, hala ¢atismanin
coziimlenmesi sorununu yasayabilir. Daha da 6nemlisi, genel olarak catisma i¢inde ter
alan taraflarin, ne ¢atisma iginde bulunduklarini, ne de birlikte calisip, karsihikli bir
anlayisa ulasmak i¢in neden bu denli gii¢liiklere katlanmak zorunda olduklarini, bilingli
bir sekilde algilayabilecek durumda olmadiklann goriilebilir. Bu nedenlerle orgiit
yoneticileri tarafindan c¢atisma olaymun sistematik  bir  bicimde ele alinp,
degerlenmesinin ¢alisma orgiitil islevselligi acisindan dnemi biiviiktiir. Catismalarin
¢ozliimiinde birden fazla yontem uygulanmaktadir. Ancak hangi catismada hangi
yontemin uygulanacagi soz konusu gatigmanin iyi bir sekilde analiz edilmesini
gerektirecektir. Catismanin yapistun ayrintili  olarak analiz edilmesinde asagidaki

. .- 161
yOntem uygulanablhrl6 .

1. Catismanin nedeni olan anlasmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

' Silah. a.g.e., 5.270-271.
"% Erdogan, 1., 1999, a.g.e. , s.1.
16! Silah. a.g.e. , 5.270, Eren, E.,2000, a.g.e. , 5.536-337.
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Anlasmazligin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir ve ¢atigma nasil
bir gelisme gostermistir?

Anlagmazlig1 baglatan ve siirdiiren gériiniirde olmayan gizli nedenler
nelerdir?

Anlasmazhigin ¢6ziimil i¢in taraflarin takindiklari tutumlar nasildir?
Anlagmazligin biiylimesi s6z konusu ise buna ne gibi hususlar sebep
olmustur?

Muhtemel ¢6ziim sonucunda hangi tarafin ne tir bir ¢ikar ve giic kavbi

olabilecektir?
Birden fazla ¢6ziim var mudir? Anlasmayr kokiinden ¢6zmeden gegici
¢oziimlerle durum kurtarilabilir mi?

Orgiit dis1 bir uzman veya taraflarin  hakem olarak kabul edilebileceXleri

orgiit i¢inde hatirh bir kisinin anlagmazhigin giderilmesinde aktif rol

10.

1.

oynamast miimkiin miid{ir?

Taraflar belirli bir siire sonra disaridan miidahale etmeksizin kendi afal:mnda
kabul edebilecekleri ¢6ziim yollari bulabilirler mi?

Orgiit ¢6ziimiin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosullar
hangi ¢éziim yoéntemleri i¢in uygundur?

Coziimiin etkinligi nasil ve kim tarafindan, ne zaman denetlenecektir?

1.4.CATISMA YONETIM SURECI

Organizasyonda yaptig1 en o6nemli islerden birisi personel arasindaki veya

gruplar arasindaki ¢atigmalari organizasyon amaglarina katkida bulunacak sekilde

yonetmek

162
Bunlar °-:

olan yonetici, bunu yaparken dért sathadan olusan bir siireg izlevebilir.

mevcut ¢atismalarin teshisi (tanisi)

bu catigmalarin nedenlerinin ve kéklerinin arastirilmasi

catismay1 yonetecek (veya ¢bzecek ) alternatiflerin belirlenmesi ve birisinin
uygulanmasi

sonucun izlenmesi (¢atigmanin ve nedenlerinin gergekten ortadan kalkip

kalkmadiginin gézlenmest)
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Sekil 7. Anlagmazlig1 ¢6zme stirecine bakis

Asama 1. Teshis Asama 2. Planlama

-Kritik konulara
aciklik getirin. , -Yontemlerinizi

—p| - Riski paylasanlan tantyin.

belirleyin. - Tuzaklari en aza

- Anlasmazligin indirgeyin.
kaynaklarim - Stratejinizi
belirleyin. planlayin.

l

Asama 3. Hazirlik

Asamad4.Uygulam

- Plant uygulayn.

- Sonuglari .
— -Problemleri ¢6ziin.

degerlendirin.
- Uygulamay! - Deneme yapin.
takip edin.

Yukandaki sekilde anlasmazlidi ¢6zme siirecinde uygulanabilir asamalar

ooriilmektedir'®.

Causmaya miidahale etmede iki farkh yaklasim izlenebilir .Bunlardan birincisi
siire¢ vaklasimi olarak bilinir ve orgiitsel etkililigi artirmak i¢in ¢atismada taratlarin
catisma vonetim stratejilerinin degistirilmesine ¢alisir siire¢ vaklasimi 6rgiitte iletisim
ve liderlik gibi siireglerin gelistirilmest yoluyla taraflarin catisma ydnetim becerilerin
gelistirmesi amaglar. Yapisal yaklasim olarak bilinen yaklasimda ise orgiitiin vapisal
ozelliklerinden kaynaklanan catismalarin bu yapisal 6zelliklerin degistirilmesi voluyla
orgiitsel etkililige katki saglayacak bigimde yonetebilecegi kabul edilir. vapisal
ozellikler  degistirilmesi yoluyla orgiitsel etkililige katki saglayacak bigcimde
vonetebilecegi kabul edilir. Yapisal 6zellikler orglitsel hiverarsi isbolimi, islemler,

ddiillendirme sistemi gibi 6geleri igerir. Orgiitiin yapisal 6zellikleri 6rgiitiin ¢evresi,

%2 Kogel , a.g.e., 5.496-497.
193 Herbert S. Kindler, Is Yasammda Anlagmazhiklarin Yapicr Coziimii (Birinci basim. Istanbul: Rota
Yayin Yapim Tanitim Ticaret Ltd.$ti., 1997), s.18.



kullandigr teknolojiler ve yaptigi isle tutarli olmalidir. Catisma yonetiminden
catismanin tamimlanmas: asmasinda belirlenen asamasinda belirlenen ¢atisma
kaynaklarina etkilere ve ¢atigma siirecinde iligkilerin niteliginde bagli olarak iki

yaklasimdan biri kullanilabilecedi gibi bu yaklasimlarin ikisi birlikte kullanilabilir .

Catismalarin ¢oziimiinde strateji gelistirecek yoneticinin; sakin, giiler viizlii,
esnek, uzlagmaci, giiglli, gerektiginde davasindan vazgegebilen, hep kazanmayi
diistinmeyen, sorun ¢dzme becerisi olan bu konuda belli bir siire ¢alismis ve egitim

almis biri olmast gerekirm.

Miidahale i¢in uygun bir yaklasim kullanilmasi ile 6rgiitte saglikli bir diizevde
catismanin varligi korunur ve taraflarin uygun stratejilerde yonetilen catisma ise

orgiitsel etkinligin aktarilmasinda katki saglar'=".

1.5.GENEL OLARAK CATISMA MODELLERI

Catismanin yonetimi, diger bir deyimle olumsuz etkilerinin ortadan kaldiriimasi
¢oziimidir. Catismalann ¢6ziimii konusunda bir ¢ok véntem bulunmaktadir. Bu
yontemler  farkli tekniklere ve etkilere sahiptir. Bunlann belli bashlart kisaca

incelevebiliriz.

Cesitli diislintrler taratindan ortaya aulan ¢atisma ¢dziimii ile 1lgili teknikleri ilk
defa sistematik ve analitik bir bicimde inceleyen diistiniirler, Blake. Shepard ve
Mouton"dur. Disiiniirler, ¢atisma ¢6ziimlerini, gdsterilen ¢abanin aktif ya da pasit olup
olmamasina, ¢dziim tekniginin basarisinin da sansa baghlik derecesinin viiksek va da
diisiik bulunup bulunmamasina gore ele alinip incelemektedirler. Burada diisiintirler
¢oziim vollarini énerirlerken catismanin niteligine uygun bir vontem gelistirmeyve dzen
gostermislerdir. Ancak kendileri de bu ydntemlerin bir catisma durumunda sadece

birinin kullanilabilecegini anlamina gelemeyecegini vurgulamuslardir'®;

Dgrgisi, Cilt no 6, Sayi nol, ( Bahar, 1996), s.22.
163 Karip, a.g.e. s. 54.



Sekil 8. Blake, Shepard ve Moutona goére catigmanin
¢oziimiinde ¢atigmanin niteligine gore izlenecek yontemler

Akif Catigma Kaginilmaz Catisma Kaginilmaz Degil | Catisma Ola da Anlasma
A Arlasma Ancak Anlagma da Miimkiin
Miimkiin Degil Miimkiin Degil
Kazanma-Kaybetme | Cekilme Sorun Coziim
Gii¢ Miicadelesi
Ikinci Kisinin Yargist | Yalniz Birakma Ortak Bir Noktada
Anlagma(pazarlik, 5dln
verme)
4 Kura Cekmek(Kadere | Kayitsizlik Barigg1 Yaklasim
Pasif Birakimak) (Yumusatma)
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Sansa
baghhik
vitksek

Sansa
baglihik

ort; 6lglide
Sahsa

baglihik
dusiik

Disiintirlere gore eZer c¢atisma kaginilmaz ve taraflar arasinda anlasma da

miimkiin degilse izlenecek ii¢ secenek aktiften pasite dogru siralanmaktadir. Bunlar;

1. Taraflar rekabete sevk etmek veya catismay1 kizistiracak kazanma kavbetme

varisina sokmak,

2. Uctlincii bir tarafin veya kisinin ¢6ziim i¢in devreve girmesini saglamak ve

bu kisinin hakemlik etmesine razi olmak,

)

kaderine razi etmek, bigiminde a¢iklanabilir.

Taratlar arasinda kura ¢ekimine veya para atisina giderek kaybeden tarafi

Disiintirler, catismanin mutlaka mevdana gelecedinin s6z konusu olmadigin

ancak meydana geldiginde de taraflar arasinda anlasmanin miimkiin olamayacagi

durumlan da yine aktiften pasife dogru ii¢ ¢dziim segenegi olarak siralamaktadirlar.

Bunlar;

. Firmanin, grubun ya da bireyin kendi kabuguna ¢ekilmesi; baska firma, grup

1 Eren . E..2000, a.g.e. 5.538.
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ya da bireylerle iliskisini kesmesi, zorunlu olmadik¢a onlarla iliski
kurmaktan kaginmasi (bdylece taraflar karsilasmadiklann igin ¢ausma

olmamakta ancak anlasmazlik mevcut bulunmaktadir);

Yalniz birakma hali; yonetimin taraflanin karsilikli iligkilerini azaltmak icin
onlemler almasi. ( Orglitsel onlemler gorev baghliklarinin azaltilmast,

merkezkag yonetime gidilmesi ve iliskilerin asgariye indirilmesi);

Yonetimle birlikte catigmaya taraf olan grup veya kisilerin anlasmazlik
konularini bilmemezlikten gelmeleri; bu taraflarin muhtemel bir ¢atismayi
alevlendirmek igin karsilikli iliskilerini asgariye indirmeye 6zen gdstermeleri

halidir.

Catismanin meydana gelmesi miimkiin olsa dahi bunu ¢ézecek anlasmanin

miimkiin oldugu durumlar da yine aktiften pasife dogru ii¢ segenek olarak

siralanmaktadir. Bunlar;

o

(U8

Yoneticinin catisan taraflari ylizylize getirerek taraflarin agik bir anlasmava
varmasina kadar tartignialar: ve gdriismeleri siirdlirmesi olan sorun ¢dzme

vaklasimi;

Taraflarin orta bir verde anlasabilmeleri icin karsiliga pazarliga oturmalan ve

odiin vermeleri;

Catisan taraflarin miisterek ¢ikarlar: ortaya konarak catismanin her iki tarafa
da getirecedi isbirligine ¢agirma kader birligini ve bir arada vasama ve

mutlulugunu dile getirme ¢abalan Kisaca yumusatma halidir.

Catismanin  ¢oziimlenmesinde 1ki boyutlu model tizerinde durulacaktr.

Catismanin  genellikle kisa vadede ¢oziimlenmesi istenir. Asagidaki sekillerde

catismanin iki kisma ayrildigini ve her iki kisminda iki temel davranigsal segenek

icerdigi goriilmektedir. Birinci kisimda kisileri kendi ilgi alanlarini tatmin etmede gok
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iddiact olmaktadirlar. Ikinci kissmda diger calisanlarin ilgi alanlarimi tatmin ederek

isbirlikei, birlikte calisma isteginin olmasidir.

Yonetici, kendini 6ne ¢ikarmaya veya isbirligine yonelik davranis bigimlerinden

hangisini ne 6l¢iide benimsedigine bagli olarak tarz tercihiyle karsi karsiyadir'®’.

Sekil 9.Catigsma yonetimi: Bir tarz sorunu

iddiaci Rekabetci Isbirlikei

Kendi
Kaygilarini
Gidermeye

calisiyor

Uzlasmaci

Iddiaci degil Kaginict Ayak Uydurucu

@ ©®

Isbirligine yatkin degil  Isbirligine yatkin

Catismanin ¢oziimlenmesinde  Thomas tarafindan gelistirilen  iki boyutlu
modelde vatay éksen isbirligi derecesini, dikey eksen ise iddiacilik(direnme) derecesini
belirtir. Bu iki eksenin birlesmesi ile olusan alanda taratlar ¢ikarlarina gére uygun
stratejivi secebilirler. Sakinma stratejisinde diistik iddiacilik ve birlikte ¢alismak igin
diisiik ilgiyi vansitir. Bu stratejivi uygulayan Kisiler catismadan geri ¢ekilir. Eger kiigiik
catismalar ihmal ediliyorsa ve sonugsuz kaliyorsa veya kontroliin disinda gelisivorsa
catismanin ¢oziimlenmesi agisindan faydalidir. Bununla beraber ¢ekilme higbir sorunun
¢coziimiinii dnermeyebilir. Eger bir ¢dziime ihtiya¢c duyulursa, sakinma (kaginma) bir
“kayip-kayip~ stratejisidir. Ikinci alternatif olan uzlasma. catismanin ¢6ziimlenmesinde
“ortak bir noktada anlasmavi” icermektedir. Bu yaklasim her iki kesiminde bazi
fedakarliklarint igerir. Zorlayicr veya hirgin stratejide kisiler kendi pozisyonlarini

degerlendirirken, diger kisilerin pozisyonlant {izerinde ¢ok az ilgilenirler. Pazarlik

167

Morgan, a.g.e., s.231-232.
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kavrami yoktur. Zorlayict veva hir¢in ¢6ziim tiim olast ¢6ziimlerin en ivisi degildir.
Zorlama, kit kaynaklarin neden olusturdugu etkileyici ¢atigmanin olusmasina onciiliik
eder. Isbirligi rekabetin tam karsitidir. Isbirligi kazanma-kazanma stratejisini ifade eder.

Isbirligi ortak sorun ¢oziimiinii gsterir'®.

Bes tarz, asagidaki davranis tiirleriyle tanimlanabilir:

Kag¢inma:
* (Catismalan gdormezden gelmek ve gecip gidecegini ummak.
» Sorunlar iizerinde diisiiniip tasinmak veya sorunlar ertelemek
* Catismayi 6nlemek i¢in agir isleyen prosediirleri devreye sokmak.
»  Kars: karsiva kalmamak i¢in gizlilige bagvurmak.

» Catismayi ¢6zme vontemi olarak biirokratik kurallara bagvurmak.

Uzlasma:
*  Miizakere etmek.
*  Anlasma ve karsilikli 6diin arayisina girmek.

» Tatmin edici veya kabul edilebilir ¢dziimler bulmak.

Rekabet:
» Kazan-kaybet durumlar yaratmak.
» Hasimliktan yararlanmak.
* Amacina varmak i¢in glic oyunlar1 uygulamak

*  Boyun egmeye zorlamak.

Ayak uvdurma:
* Yenilgiyi kabul etmek.

* Boyun egmek ve itaat etmek.

1% Tamer Kegecioglu, Orgiitlerde Caugma Yonetimi, Mercek Dergisi, Tiirkiye Metal Sanayicileri
Sendikast. Say1 no:14, Yil.4, (Nisan 1999), 5.103-104; Margaret A. Neale ve Gregory B. Northeraft,
Organizational Behavior Management Challenge, (The Dryden Press, 1990), s. 242-243.
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Isbirligi:
= Problem ¢6zme yaklasimi.
» Farkliliklarla yiiz ylize gelmek ve fikir ve enformasyon alisverisi vapmak.
= Biitiinlestirici ¢6ziimler aramak.
» Herkesin kazanabilecegi durumlar bulmak.

»  Sorunlan ve ¢atismalar1 meydan okuma olarak gérmek.

Goriilecegt lizere catismanin ¢dziimiinde birbirinden c¢ok farkli vaklasimlar
mevcuttur. Bu yaklasimlar daha sonra gesitli diistiniirler tarafindan ayr1 ayn ele alinarak
incelenmistir. Ilging bir inceleme bigimi de Reitz tarafindan yapilanidir. Diisiintir
catisma ¢Oziimiinde yonetimin tutumunu karigmama yaklasimlar ile miidahaleci

yaklasimlar olmak tizere iki ana gruba ayirmaktadir.

Her y6neticinin tercih ettidi bir tarz olmakla birlikte, tarzlardan her biri degisik

zaman veya kosullara uygun df1$ebi1ir169.

Bu degisik ¢atisma modellerini ortak noktalar tagivan su ana cizgilerde toplamak
miimkiin olabilir'™:
»  Catisma, iliskileri birbirine gecmis uyusmazlik asamalarindan mevdana
gelmistir. Her asamanin belli bir gelisme sirast vardir. .
*  (Catisma, gerek orglit, gerek birev icin fonksivonel olabilmekte ve kokenler
bireysel ve oOrglitsel vapidan gelebilmektedir.

»  (Catisma, Orgiitiin dengesiyle yakindan ilgilidir.

1.6. CATISMA YONETIMI VE BASLICA COZUM YONTEMLERI

Catismanin nitelig1 insanlar arasinda uyusmazliga yol agan konunun tiiriine bagli

olarak degisecektir. Aranmas: gereken dért temel konu tiirii vardir' '

"% Morgan, a.g.e. , 5.231-233.
""" Giingér Onal, Isletme Yonetimi ve Organizasyonu, ( Ikinci basin, Istanbul: Tirkmen Kitabevi,
1998).5.30-31.

! Harvard Business Rewiew, Miizakere ve Anlagmazlik Céziimii. Ceviren: Ibrahim Bingél. (Istanbul:
Acar Matbaacilik. Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, Araltk, 2000). s.14.
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Olgular. Uyusmazlik bazen, bireylerin bir soruna ydnelik farkli tammlarinin
olmasindan, konuyla ilgili enformasyonun farkli kisimlarinin farkinda olmasindan,
farkli enformasyonu olgusal olarak ya kabul ya da reddetmesinden veya birbirlerinin
giic ve yetkileriyle ilgili farkl: izlenimleri olmasindan ortaya ¢ikar.

Amaglar. Uyusmazlik bazen, basarilmasi gereken seyin ne olduguyla- kurulus iginde
bir der wtmanin, b6liimiin, kesimin ya da 6zgiil bir konumun arzu ettigi hedeflerle-
ilgilidir.

Yontemler. Bazen bireyler arzu edilen ortak bir amaci yerine getirmek icin en uvgun
olan prosediir, strateji ya da taktikler konusunda farkli diistintirler.

Degerler. Uyusmazlik bazen, ahlaki tutumla- giiciin uygulama bi¢imi ya da ahlaki
etmenler veya adalet, centilmenlik ve benzer seylerle ilgili varsayimlar- ilgili olur.
Bu tiir farkliliklar amacin m1 yoksa yontemin mi tercih edilecegi konusunda etkili

olabilirler.

Yoneticilerin ¢atisma belirtilerini tanimasi ve ¢atisma taraflara ve orgiite zarar

verici bir nitelik almadan nasil bir strateji izleyeceklerini belirleyerek harekete

gecmeleri gerekir. Genellikle ¢atigmanin habercisi olan belirtiler sunlardir' "=

» |letisimde isteksizlik gdstermek.

*  Goriiniirde hicbir neden olmadigi halde kizmak. Verimliligin stirekli olarak
diismesi. |

*  Moral bozuklugu.

* Hastalik gerekgesiyle ise gelmeme, rapor alma olaylarinin artmast.

* |5 kazalarin ve hatalarin artmasi.

»  Gériis ayriliklart oldugunda baginp ¢agirmaya baslamak, kapiyt ¢arpmak

gibi davranislar gdstermek.

Yukarida siralanan belirtileri dikkatli bir bi¢cimde gdzleven bir yonetici gatismayi

daha erken evrelerde fark edebilir ve gerekli onlemleri alabilir. Yonetici genellikle ii¢

sekilde ¢atismadan haberdar olur'”:
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= Karip, a.g.e. , 5.49.

173 Karip, a.g.e., s.50. -



* Yoneticinin taraflar arasinda ¢atismanin belirtilerini gbzlemlemesi. Belirtileri
gozlemleyen yoneticinin elde ettigi bilgileri belgelendirmesi, kaydetmesi ve bu bilgileri
catigmada taraflar arasinda isbirligi ve uyumu saglamak icin kullanmasi gerekir. Bu
bilgilerin kesinlikle taraflara karsi kullanilmamasina 6zen <6sterilmelidir. Bilgilerin
belgelendirilmesi ya da kaydedilmesi g¢atismaya neden olan olaylarin, durumlarin

tanimlanmasina ve ¢atismanin diizeyinin belirlenmesine yardimeci olur.

= Taraflardan birinin yoneticiye sikayette bulunmasi. Yoneticinin her iki tarafi
da dinlemest gerekir. Taraflarin ¢atismanin nedenlerini ve catisma durumuna iliskin
anlattiklar1 birbirinden tiimivle farkli olabilir. Ciinkti her iki tarafta ¢atismanin diger

taraftan kaynaklandigina inanir.

* Yoneticinin taraflar arasindaki ¢atismayi tiglincii bir taraftan 6grenmesi.
Burada voneticinin {g¢lincli tarafin anlatuklarini esas almadan her iki tarafi da
gozlemleverek bir degerlendirme yapmasi gerekir. Verilen bilgi yanlis olabilir ve hatta

kasitl olarak carpitilmis olabilir.

Yoneticinin bashica gérevlerinden biri, en dogru catisma diizeyini tutturmanin
yollarini bulmaktir. Gereginden fazla ¢atisma. insanlarin ¢abalarinit verimsiz faalivetlere
yonelterek bir kurulusu hareketsiz kilabilir, gereginden az c¢atisma ise kendinden
hosnutluga ve atalete yol acabilir. Birinci durumda, voneticinin, catisma c¢&zlim
tekniklerini  kullanmasi veva catismay1r daha iiretken dogrultulara yonelimesi
gerekebilir. Ikinci durumda ise gerekli ¢atismalarin olusmasini saglamanin yollarni
bulmasi gerekebilir; bunu, genellikle gizli ¢atigmalar: agik hale getirerek veva belki de
tiilen ¢atisma yaratarak yapar. Bu, zaman zaman 6rgiit atmosferinin ve performansinin
canlanmasina vardimet olmakla birlikte, yersiz bir yonlendirme olarak da algilanabilir

.. . . . . ve . eqs . - e 174
ve yoneticiler ile iggorenler arasindaki iligkiler agisindan yikici sonuglar dogurabilir ~.

Bl

'™ Morgan. a.g.e., s.231.



2.CATISMA YONETIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

Orgiitlerde catismalar: 6nlemek veya ¢6zmek igin énce gatismanin ve gatismaya
sebep olan anlagmazhigin kaynagina inmek ve nedenini bulmak gerekir. Bu amagla
ybnetici, 6nce ¢atisma nedenleri objektif bir sekilde arastirmak, nedenlerini bulmak ve
catismayl Onleyici ya da ¢o6ziimleyici en uygun yontemleri ve careleri uygulamak
durumundadir. Ciinkii yOnetici sorun ¢ozen,catismalari Onleyen veya c¢oziimleyen
kisidir. Yonetici, ¢catigsma y6netiminde sorun ¢ézmek ve ¢atismalan ¢oziimlemek igin,

birevler, birimler,guruplar ve kurumlar tizerinde farkli yollar ve yéntemler izleyebilir' ™.

2.1.GECiCi COZUM YONTEMLERI

2.1.1.Kadercilik

Bu yéntem, kacinilmavan bir catismanin varhi@inin kabul edilmesi, taraflarin
hicbirinin uzlasma egiliminde olmamasi ve glic dengelerinin de asagi vukarn ayni olmasi
durumunda gegerli olabilir. En pasif bir basa ¢ikma yvontemi olarak kadercilikte,
catismanin yok edilmesi veya azaltilmasina vénelik bir ¢abanin s6z konusu olmamasi ve

176
sonucun oluruna birakilmasidir.””’

2.1.2.Kura Cekme Yaklasimi

Yonetici taraflarin hepsine hak veriyor ve onlarin belirli bir konuda
uzlasmalarini gerekli goriiyorsa bu takdirde sorunun ¢oziimii i¢in taraflarin aralarinda
sanslarina veva kaderlerine razi olma yaklasimint 6ne siirebilir. Bu takdirde, kurada
haklarint kaybeden taraf ya kaderine razi olacak ancak giidiilemesi eksilerek orgiitte
kalmava devam edecek ya da prestij ve &neminin azaidlglnx gorerek orgiitll terk

edecektir. Bu nedenle kura ¢ekme yaklagimi sorunu ¢ézerken bazi 6nemli kayiplara da

neden olabilmektedir'”’.
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C Peker ve Aytiirk, a.g.e. , 5s.360. ) )
"¢ Silah, a.g.e. s. 267; Taml Kiling, - Orgiitlerde Catisma, Baga ¢ikma yontemleri ve Yonetim”, Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 13, Say1:1. Kasim, 1986, s.153.
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2.1.3. Kacinma ( Geri Cekilme Ve Baski Altina Alma)

Bu diistincede olan yoneticiler herhangi bir dogrudan miidahalenin miimkiin
olmadigi, sonuglarinin oldukea belirsiz ve riskli oldugundan hareket ederek ¢atismanin
varligina ve ciddiyetine fazla 6nem vermezler ve ileride kendiliginden ¢6ziimlenecegine
inanirlar. Boylece, orglitte bir ¢atismanin oldugunu bilmemezlikten gelme bazen
taraflarin birbirlerine anlayis gostererek sorunlari ¢dziimlemesi ve zaman icinde
anlagmanin gerceklesmesi ile sonuglanacag gibi, sorunun ¢ogu hallede kéklesmesine ve
boyutlarinin ¢ok genislemesine de yol agabilir. Catisan taraflarin birbirlerini anlamalar

”8.Kaq1nman1n haberlesmeyi

ve inatlasmamalan halinde bu ¢6ziim yararli olabilir
azaltmasi ve kesmesi, giivensizlik yaratmasi ve karsihkli yardimlagmaya imkan
vermemesi v.b. nedenlerden dolay: ¢atismay1 daha da kuvvetlendirici etki vapmaktadir.
Ancak catisan taraflar arasinda dostluk, karsilikli sayg1 ve birbirine giivenin oldugu
durumlarda, haberlesmenin kesilmesi ihtimali az olacag: igin taraflar tatmin edici bir

¢cozlime ulasllabilir”g

Yonetici agik olarak taraf olmaz ve catismaya dogrudan miidahalede bulunmaz.
Catisma ile ilgili kararlar geciktirilir. Kuskusuz béyle bir yol, catismay1 ¢dzmez. Fakat.
kisa vadede yararli olabilir, ancak uzun vadede orgiitlin ve yonetimin etkinligini azaltir.
Catismalarin  kiicik ve Onemsiz oldugu va da catismalarin taraflarca daha iyi

¢oziilebilecedi durumlarda bu yéntem yararhidir'®.

2.1.4.Geciktirme

Bu ¢6ziim sorunu bilmemezlikten gelme yaklasiminin benzeridir. Ancak
yonetici bir anlasmazligin oldugunu bilmekte ve bunun ciddiligine inanmaktadir. Fakat
taraflara anlasmazligin ileride ¢6ziimlenecedini sdylemekte onlara belirli bir stire
tamimaktadir. Boylece taraflar gegen siire i¢inde durumlarina bir géz atma olanagina
kavusabilmektedirler. Bu siire, ¢ogu zaman yoneticinin ileride miidahale ederse

kendilerini cezalandiracag diisiincesinden hareketle taraflari anlagmaya gotiiriicil bir yol

"7 Eren, E.,2000, a.g.e. 5.540, Can, H.,1999, a.g.e. , 5.295.

' Ayni, 5.539.

' Kogel (2000), a.g.e. , s.341; Biilent Tokat, “Orgiitlerde Catisma ve Catismanin Yénetimi,”
Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. Say1 no: 1, ( Ocak 1999), 5.37.



almaktadir. Ancak, bazi hallerde de bu siire iginde taraflar daha ¢ok inatlasmakta

anlagmazlik boyutlar1 artmaktadir'®’.

2.1.5.Yumusatma

Catismanin meydana gelmesi durumunda, yumusatma y6ntemi farkli sekillerde
uygulanabilir. Bunlarin basinda, taraflarin birlestigi, hemfikir oldugu konularin
tartismaya acilmas: gelmektedir. Catisan taraflarin  aralarindaki benzerliklerin
tartisilmasi, taraflarin zannedildigi kadar birbirinden uzak olmadigini gdsterecektir.
Diger bir durum, tst’iin farkli olan goriislerinin, astlarin itirazlarina firsat vermeyvecek
sekilde beceriyle ortaya konulabilmesidir. Uglincii bir yol ise, sorunlarin aciklik
kazanmas! durumunda bunlarla ilgilenecek bir komitenin olusturulmasidir. Komitenin

kullanilmast iistleri olumsuz oneriler icin sorumluluk almaktan kurtaracaktir.

Bu yol, catigmaya taraf olanlar arasindaki farkliliklarin ve ortak cikarlarin én
plana ¢ikarilmas: suretiyle ¢atismanin azaltilmasidir. Yo6netici boylece, ¢atisan taraflar
yumusatmaya, dayanigmaya ve uzlagmaya sevk eder. Ornegin.voneticinin catisan

taraflara. “bizler bir aileyiz * yaklasimi, taraflar yumusatir.

Yumusatma ile farkliliklar gormezlikten gelinir ve benzerlikler ©nemle
vurgulanir. Glig kullanmada, catismanin tehdit veva ceza gibi yollarla bastirilmasina
karsilik. yumusatmada ¢atisma varatan konularin konusulmasi veya tarkl sekillerde ele

alinmasiyla taraflarin yumusamalari saglanmaktadir.

Kisa-donemli ¢ikar hesaplari yerine uzun dénemli is birligi ihtiyacini ve bunun
taraflara saglayacagi yaralari vurgulamaktr .Bu  y6ntemde 6nemli catismalarda
kaginma gibi gegici etkiye sahiptir. Catisan taraflarin, ¢atisma konulari dikkatlerden
uzak tutularak, daha ¢ok anlasabilecekleri ortak konular, gériisler ve ortak degerler
tizerinde durularak vurgulanir. Bu ydntem catismayi tamamen ¢6zmez. Belli bir stire

icin yiizeysel bir ¢dziim getirir. Uzun vadede ¢atisma konular tekrar su yliziine

180 peker ve Avtiirk, a.g.e. , 5.360.

'8! Eren, E.,2000, a.g.e. , 5.539.
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gikabilir'®.
2.1.6.Gii¢ Ve Yetki Kullanma ( Zorlama)

Bu yontem uygulamada glic kullanma yaklasimi olarak da bilinmektedir.
Yonetici kendine ragmen ¢atismayt stirdiiren taraflara otoritesini hissettirme davranigina
yonelecektir. Bu yontem, c¢atismanin daha baslangicinda yoneticilerin bu anlamsiz
cekismelerin Orglite olan malivetini ortaya koymas: ile baslar. Boylece c¢atismanin
devam etmesi halinde taraflar cezalandiracagini agikga bildirecektir. Ya da gatismanin
sona ermesi halinde taraflar1 uygun bigimde ddiillendirecegini agiklamaktadir. Taraflar
vOneticinin giicini kabul etmek zorunda kalacaklarindan catismaya seklen son
verecekler ama yoneticinin zayif oldugu bir anda gatisma tekrar baslavabilecektir.
Bunun vaninda taratlarin yenilik ve yaraticilik glicli ortadan kalkabilecedi gibi beseri
iliskilerin zayiflamasi1 personelin  gilidiilenmesinin ve moralinin diismesinden
kayvnaklanan verimlilik azalmasi s6z konusu olabilecektir. Burada iist, gruplar tatmin
olsun va da olmasin yetkisini kullanarak, buna uymalarini ister. Yumusatma.ka¢inma ve

e e - . 183
uzlasmada oldugu gibi etkisi kisa dénemdir .

Yoneticiler vetkilerini kullanarak catisan taraflarin catismadan cekilmelerini
saglarlar. Ancak bu vetkiyi kullanirken ¢ok dikkatli olmak gereklidir. Kullanilan vetki
causmava taraftar olanlarin tamamu tarafindan onaylanmalidir. Bir tarafin kazanmasi,
diger taratin kavbetmesi ve kiismesi sonucunda yetki kullanimi ¢atismalar gegici olarak
¢ozecek ve zaman iginde ¢atismalar tekrar ortaya ¢ikacakur. Organizasyonlarda uzman
personel organizasvonun kurallarina inanmakla beraber tist yénetimin aldig1 karan her
zaman onaylamama egilimindedirler. Uzman personel orglit kurallarindan ¢ok kendi
uzmanhk alanlarinin kurallarnina ve kendi deger yargilarina uyma temayiiliindedir. Bu
nedenle uzman personel (zerindeki yetki kullaniminin etkisi, ylrtitme (komuta)

oo 184
personeline gére daha az olacaktir ™.

82 Ertiirk . M..2000, a.g.e. 5.233; Can. H.,1992 a.g.e. s.294; Peker ve Aytirk, a.g.e. 5.361; Kiling. T,
1986, a.g.e., s.153-156.

%3 Can, H..1992, a.g.e., 5.294.

' Ertiirk. M..2000, a.g.e. 5.234.
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2.1.7.Uzlagsma

Belki de en ¢ok kullanilan teknik olmasina karsin sorun, hi¢bir tarafin biitiiniiyle
doyum saglayamamasidir. Bu teknikte, ¢atisma iginde olan taraflar, verebilecekleri
bedeli verip, alabilecekleri avantajlari aldiklarina karar verdikleri zaman g¢atisma
¢oziilmils ya da suskun hale gelmis demektir. 18 By yolla agik¢a kazanan va da
kaybeden yoktur. Catismaya taraf olanlar kendilerince 6nemu: olan bazi konularda
karsilikli olarak taviz vererek fedakarlikta bulunurlar. Varilan nokta hig¢bir gurubun

idealindeki degildir. Is hukukunda toplu pazarlik yéntemi buna drnek verilebilir'®¢.

Catismay1 c¢6ziimlemede uzlasma yvonteminin temel mantidi, catisma ile
dogrudan yiizlesmenin arzu edilen bir durum olmadigina dayanmaktadir. Uzlagsma
yonteminde, kesin olarak kazanan veya kaybeden taraf yoktur. Sonug, her iki taraf i¢in

. g . . 187
tatmin saglamasa da yine de bir karara varilir s

Uzlasma y6nteminin avantaji, uzlasmaya varan taraflarin birbirleri hakkinda
diismanca duygularinin daha az gizli kalmasidir. Buna ragmen, uzlasma yontemi,
orgiitsel agidan zayif bir sorun ¢6zme yontemi olarak kabul edilmektedir. Ciinkil bu
¢oziim volu. sadece taraflarin birlikte yasamalarint miimkiin kilacak kadar ¢atismanin

oldugu ortalama bir ¢6ziimii temsil etmektedir.

2.1.8.Pazarhk ( Karsiikh Odiin Verme)

Bu yontem taraflarin her ikisinin de kendi goriisleri ve fikirleri disinda kars:
tarafin goriis ve diisiincelerine de hak vermeleri sonunda gegerlidir. Bu takdirde,
anlasmanin her iki tarafa da yarar saglayacaginin bilincinde olduklar icin karsilikli
olarak her iki taraf da ya bir yoneticinin baskanligi altinda veya sadece kendi aralarinda
yaptiklari toplantilarda 6diin vermeye ve pazarlik yapmaya yanasirlar. Karsilikli 6diinter
(tavizler) sonucunda bir orta noktada anlagmaya varan taraflardan hi¢ biri maglup veya

galip degildir. Ancak, her iki taraf da anlasmadan hosnutturlar. Ornegin is¢i isveren

185 Kose. a.g.e.,470.
186 Can, H.,1992, a.g.e. 5.295, Ertiirk, M.,2000, a.g.e. 5. 233.
187 Robbins, 1977, a.g.e., 5.63-65.7
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iligkilerinde toplu pazarlik goriismeleri, isletmelerde satin alma ve satig goriigmeleri bu

tiir anlama ve sorun ¢ézme yontemi olarak nitelendirilebilir'®®.

2.1.9.Uciincii Tarafin Miidahalesi

Catismada taraflar catismayr farkli yaklasimlarla ¢6ziimlemeye c¢alisirlar.
Taraflardan her biri tek tarafi ¢6zlim, kars: tarafla ortak bir ¢6ziim ve iiglincii bir tarafin
aracilifiyla ¢dziim yaklagimlarindan birini tercih edebilir. Bu yaklagimlar birbirinden

bagimsiz g6ziikse de, uygulamada taraflar bu vaklagimlari bir arada kullanabilir'®.

Tek tarafli ¢6ziim arama genellikle yapici bir nitelik tasimaz. Taraflardan gliglii
olani digerine isteklerini ve kendi ¢ikarina uygun olan ¢éziim{"empoze etmeyve calisir.
Tek tarafli ¢dziim, daha pasif ¢6zim yollan olan kaginma ve ¢ekinme biciminde de

goriilebilir.

Ortak ¢6ziim aramada taraflar kendi aralarinda bir ¢&ziime ulasabilecekleri gibi,
iclincti bir tarafin miidahalesi de s6z konusu olabilir. Ancak, sonuglar tizerindeki
kontrol c¢atisan taraflara aittir. Catismanin ¢dzlimlenmesinde karar verecek olan
taraflardir. Her iki taraf da s6z sahibidir. Bu durumda taraflarin ortak bir ¢6ziim

bulmalari olasilig1 yliksektir.

Uglincii bir tarafin karari ile ¢dziimde. Karar iizerinde séz hakki taraflarla sinirh
degildir. Uglincii bir taraf karar {izerinde belirleyici ya da emredici nitelikte s6z hakkina
sahip olabilir. Bunun en yaygin bi¢imi yoneticilerin belirli bir sonuca ulagsmak amaciyla
catisan taraflari belirli kurallara ve ilkelere uvmak zorunda birakmasidir. Ugiincii taraf
toplumsal, yonetsel ya da yasal bir yetki olabilir. Her {i¢ durumda da glincii taraf,
catisma ¢oziimiinde kurumun ya da toplumun normlarini temsil eder. Uglincii taraflar
sahip olduklari bilgi, beceri, formal ve informal yaptinm giigleri ile catismanin

¢oziimiinde etkili olabilirler.

188 Eren, E..2000, a.g.e. , s.541.
1% Karip, a.g.e. , s.105.
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2.1.9.1. HAKEM OLARAK MUDAHALE

Catigmaya taraf olanlar kendileri anlasmazlik konusuna ¢6ziim bulamiyorlar ise,
yonetici de taraflari herhangi bir ¢6ziim konusunda anlasmaya ikna edememis ise,
ligtincii bir kisi veya grubun hakemligine bagvurulabilir. Hakemligine basvurulan grup
her iki tarafin da itimadini ve saygisint kazanmig olmalidir. Hakemin karari ne yvonde
olursa olsun taraflarin bu karari saygi ile karsilamalari, ¢atismanin ¢6ziimiinde esastir.
Hakemlik yapan kisi veya grup, her iki tarafi da dinleyerek ve olay: iyice sorusturarak

en uygun karar1 vermeye calisir'*’.

Uciincti bir tarafin kanismasi, ¢atisma ¢6ziimii agisindan daha olumlu bir
yaklasimdir. Burada disanndan danigman gibi tarafsiz birisi arava girmekte,
anlasmazliklarin nesnel bir ¢dziimlemesini vapabilecegi gibi ¢6ziime iliskin oneriler de
getirmektedir. Bu kisilerin hem teknik konularda uzman olmasina dikkat edilmelidir.
Hakem yonteminde taraflar, alinan kararlari "degistirmeme" konusunda anlasmaya
varirlar. Arabulucu kisi, taraflari gdniilli bir uzlagmaya getirebilmek i¢in "ikna"
yontemini kullanmaktadir. Ancak disaridan vardim alinmasi, su kosullar vasaniyvorsa
basvurulacak bir yoldur: Yéneticiler taraf tutuyor ya da tiveler onlarn tarafsizligindan
kusku duyuvorlar; tiveler arasinda ya da iiveler ile yonetici arasindaki iletisim zay1f;
tiveler catisma olayma fazlasivla duygusal vaklasivorlar ve duygusallik tartigmayi
engellevecek boyutta; yanhs algilamalar, ve algilanan deger farkhhklar, (retken
alisverisi engelliyor; verilere iliskin ciddi anlasmazhklar var ve tiyeler bunlara vaklagim
konusunda anlasamiyorlar; taraflar, diger prosediirleri kullanarak anlasmazliklarini

qc‘jzememislerlgl.

2.1.9.2.ARABULUCU OLARAK MUDAHALE

Catisma konusunu ¢6ziimlemek igin.taraflar arasinda hakem olarak bir uzman
yvada damisman gorevlendirerek hakemlik yaptirmak ve taraflar arasinda olumlu bir
vaklasim ve diyalog saglamak ve bir anlasma ortami hazirlamak yararli olabilir.

Boylece, dolavli yoldan, dogal bir sekilde ve kurnazca sorunlar ¢6ziilebilir, ¢atigma

Y0 Ertiick , M.,2000, a.g.e. , 5.233, Can, H.,1992, a.g.e., 5.295, Eren, E.,.2000, a.g.e. s.541.
PP Kose, a.g.e. s 471,
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. e - are 192
dnlenebilir ve taraflar arasinda uzlagsma saglanabxllr19 .

Arabuluculuk sirasinda iyi bir arabulucu asagidakileri sirayla yerine getirebilir:
taraflar1 birbirleriyle konusmaya tesvik etmek; arabuluculugun niteligini ve hedeflerini
anlamalarina yardim etmek: mesaj tagimak; taraflarin bir glindem {izerinde
anlasmalarina yardim etmek va da taraflar bir glindem lizerinde anlasamiyorlarsa, bir
giindem olusturmak; miizakere i¢in uygun ortam saglamak; diizeni korumak; taraflarin
problem ve catigmalarin kaynagini anlamasina yardim etmek; gergek¢i olmayan
beklentileri yumusatmak; taratlarin kendi tekliflerini gelistirmelerine yardimci olmak;
miizakere etmelerini kolaylastirmak; ¢dzlimler 6nermek ve son olarak da taraflar 6zgiil

bir ¢dziimii kabul etmeye ikna etmek'®’.

Arabuluculuk giinliik yasafnda kisilerarasi, gruplararasi ve hatta uluslararasi
catismalarda sik olarak goriilen bir uygulamadir. Arabuluculuk; bir pazarlik ya da
catisma stirecinde taraflarin ortak ve kabul edilebilir bir ¢dziime ulagmalarina yardimei
olmak amac: ile karar yetkisi olmayan ya da ¢ok sinirlt olan taraflarin gériis birligi ile
belirlene iiciincii bir tarafin miidahalesi olarak tanimlanabilir. Arabuluculuk taraflar
arasindaki iliskivi, giiveni ve saygiy1 gliclendirebilecegi gibi, iliskinin taraflar i¢in en az
zararla sona erdirilmesinde vardimer olabilir. Arabulucu taraflarin ¢atismaya farkh bir
bakis agist ile yaklasmalarini. aralarinda agikligin ve iletisimin gelistirilmesini, problem
cdzme becerilerinin gelistirilmesini ve ¢atisma konusunun ayrintilarinin belirlenmesini
saglar. Arabuluculuk siirecinin isleyebilmesi i¢in catisan taraflarin, tiglinci tarafin bir
¢éziime ulasmada kendilerine yardimer olmasini kabul etmeleri gerekir. Taraflarn

arabuluculugu kabul etmesi. taraflarin’ arabulucunun &nerilerine uyacaklart anlamina

gelmez.

Arabuluculuk 6zellikle catismanin bolim 1 de tanimlanan anlagmazlik,
uzlasmazlik ve kampanya evrelerinde kullanilabilecek bir yontemdir. Arabulucunun
miidahale edebilmesi icin taraflar arasinda devam eden bir iliskiler sisteminin var

olmas: eerekir. Arabulucudan bagimsiz  olarak bir iliskinin ve miizakerenin varligi

192 peker ve Avtiirk, a.g.e. s. 362.
9% Mizakere ve Anlasmazlik Coziimd, a.g.e., s. 172.



Burada, ¢atismanin galibi veya maglubu yoktur. Ancak, hangi tarafin ne oranda taviz

verecegi, taraflarin nispi gii¢lerine baghdr.

2.1.12.Politik Araglar Kullanma

Uzun vadeli ve etkili bir ¢6ziim saglayabilmek i¢in yonetici taraflarin her ikisine
de destek saglayacagmé s6z verir. Taraflardan birinin verecegi 6diin sonucunda
kendisinin yeni olanaklara kavusacagina ve desteklenecegine yOnetici garanti
vermektedir. Boylece, anlasmazliin ¢6zlimii sirasinda kaybeden veya o6diin veren
tarafin baskalar: tarafindan asagilanmayacagi bir yo!l izlenmelidir. Bu takdirde, giiliing
duruma sokulmamis ve giiclinii kaybetmemis veya baska bicimde saglamis birisi daha
kolay anlasmaya yanasacaktir. Ornegin teknolojik degisimlerin durumunu sarstigi igin
bunlara kars1 gelen yonetici ve isciler kendilerine yeni olanak ve mevkiler kazandirildig:

. . . . . 198
zaman anlasmaya riza gosterip direnise son vermektedirler' .

Bu yontemin uygulanmasinda y&netici, organizasyon i¢inde catisan taraflara
catismadan vazge¢meleri durumunda belirli vaatlerde bulunur. Kendilerine belirli
konularda destek sozii verir. Catisan taraflar ¢atismadan vazgectikleri takdirde veni
imkanlara kavusacaklarini 6grendiklerinde ¢ausmadan vazgegerler. Burada her iki taraf
ta belirli 6diinler vererek anlasirlar ve belirli imkénlar elde ederler. Burada agik olarak
hi¢bir tarafi¢cin kazanma-kaybetme durumu voktur. Bu yéntem belki ideal ve kusursuz
bir ¢6ziim getirmeyebilir. Ancak ¢atigmay1 tamamen ortadan kaldirmasa da zararsiz
diizeye indirebilir. En dnemlisi de ¢atismaya taraf olanlar Snemli 6l¢lide tatmin edilir ve
taraflarin hi¢ birisi kaybeden, kiisen, méaglup duruma diisen bir grup olmaz ve gruplarn

. . .- 199
bir arada tutma imkant elde edilir .

2.1.13.Mesgul Etme Yontemi

Bu y6ntemin esast, catisan taraflara ¢ok is vererek bos zamanlarini ortadan
kaldirmak ve neticede dedikodu ve birbirlerivle ugrasacak, ¢atisacak vakit

bulamamalarinin saglanmasidir. Burada da c¢atismanin tamamen ortadan kaldirilmas

8 Eren, E..2000, a.g.e.,s.541.
% Ertiirk . M.,2000, a.g.e. , s. 236.



s6z konusu degildir. Bu yontem gegici olarak c¢atismayi azaltabilir ancak, ortadan
kaldiramaz. Taraflar is disinda da birbirleriyle ¢atismalarini siirdiirebilirler. Catismanin

siddet derecesi azalir ve makul sayilacak belli bir diizeye inebilir®®.

2.2.KALICI COZUM YONTEMLERI
2.2.1.Kaynaklarin Arttirtlmasi

Daha o©nce guruplar arasi ¢atismanin temel nedenlerinden birinin sinirli
kaynaklar oldugunu belirtmistik. Slhlrll kaynak durumunda bir grubun basarisi digerinin
zararina mimkiin olacaktir. Ancak kaynaklarin sinirli ve artirilmasi miimkiin olmayan
durumlarda bu yontemin uygulamas: zorlasir. Kaynaklar artirilirsa biitiin guruplari

. 20
tatmin etmek yararh olacaktir™".

Burada gruplara ortak amag¢ ve hedefler saptanarak isbirligi yapmalan
saglanir. Bu amaglar bir gurubun tek basina halledemeyecedi diizeydedir ve guruplar
catismava diisiiren diger amaglarin iistiin dedir. Ornegin daha 6nce birbirine rakip
durumda olan iiretim ve satis bollimlerine, daha ucuza iiretilebilecek ve tiketicilerin

o .. . e g - . - .. . . .. 202
biiviik bir istemde buluna bilecedi bir mamul gelistirme gérevi verilebilir ™.

Amaclardaki farkliliklar ayni zamanda catisma igin potansiyel bir kaynak
olabilir. Bunu diisiinen yoneticiler bazen c¢alisanlarin dikkatini ytiksek diizeyde va da
olagandist amaclara c¢ekerler, alt diizeyde catismay1 azaltmanin bir volu olarak.
Herhangi bir sendikaya, ilgili oldugu endiistri dalinin yasamini stirdiirmesini saglamak
i¢in licret dzverisinde bulunmast gerektiginin ileri siiriilmesi, bu ¢6ziim voluna 6mek.

egs 03
olabilir*®.

Bu yontem, ¢atigmalara kesin bir ¢6ziim getirmez. Belirli bir siire i¢in baski

0 Ertiirk . M..2000, a.g.e. , 5.234, Eren, E., 2000, a.g.e., s.5341.
X Can . H..1992. a.g.e., 5.295, Ertirk , M.,2000, a.g.e. . 5.235.
2 Can, H,1992, a.g.e., 5.295.

05 Kose, a.g.e., s.471.



altina alarak erteler. Ortak diisman Snemini kaybettiginde ¢atigsma yeniden ortaya gikar.
Ayrica taraflarin {izerinde birlesecekleri bir {istiin amacinin bulunmasi kolay degildir.
Yontem yanlig anlasiimaktan kaynaklanan catismalarin ¢6ziimiinde basarili bir bigimde
uygulanabilir. Kisilerin veya taraflarin deger yargilarindan kaynaklanan ¢atismalarin
¢oziimiinde bu yontemin etkisi fazla degildir®®. Omegin bir ¢ok iilke i¢ kargasa ve
isyanlarin bas gosterdigi donemlerde iilkenin bir dis tehlike ile karsi karsiva oldugunu
ifade ederek ulusal biitiinlesmeyi saglamaya c¢alisir. Bu nedenle dig tehlikelerin ve
savaslarin bag gosterdigi donemlerde siyasal cekismeler ve goriis ayriliklar ikinci plana

itilir.
2.2.3.Gruplar Arasi Rekabeti Azaltma Ve Takim Kurma Miidahaleleri

Takim kurma, en yalin anlamda bir insan toplulugunun, paylasilan bir hedef
dogrultusunda kaynasarak hareket ivmesi kazanmasidir. Orgiitlerde belirli bir géreve
yonelik takimlar, proje takimlari ve birimler arasi isbirligi ve esgiidiimil saglamaya
yonelik takimlar Orgiitte amag birligihi saglamaya ve ortak amaclara adanmisligin
armasina onemli katkida bulunur. Takimlarda ise amaclar ve gorevler daha &zel ve
belirgindir. Takim tyeleri bu amacglan bir oncelik olarak degerlendirir. Takimlar
bilgilerin farkli yaklasimlarin ve bakis acilarinin pozitif calisma ortaminin olusmasint

saglar. Orgiitlerde takim calismast basari i¢in vazgegilmez olmakla birlikte takim

calismasini gerceklestirilmesi oldukga glictiir.

Takim gelistirme, egitimsel bir siirec olup siirekli olarak takimin islevini gézden
gecirip degerlendiren ve grupta daha etkili vollar gelistirmeyi hedefleyen etkinlikleri
kapsar. Takim kurma, hem takimin sorun ¢dzme yetenegini, hem de takim ruhunu

gelistirir.

Uzun dénemde tartismalarla islemez hale gelerek ortak amaglarini unutabilir.
Takimlarda ¢atisma yonetimi viiriitlilmediginde amag birliginin yerini rekabet, dedikodu
ve suglamalar alir. Bigiminin isbirligine dayali oldugu guruplar iletisim bicimi, ikame

edilebilirligi, g6reve yaklasim ve eylemlerin degerlendirilmesi gibi hususlarda 6nemli

™ Ertiick, M.,2000, a.g.e. , 5.236.



farkliliklar gosterir™.

2.2.4.0rgiitsel Iliskilerde Degisiklik Yapma Ve Diizenleme

Bu y6ntemde ya ¢atisan taraflarin goérev, yetki ve sorumluluklari yeniden
belirlenerek karsilikli iliskileri azaltilmakta ya da ¢atisan taraflarin gdrev verleri
degistirilerek birbirlerini gérme ve is iliskilerinde bulunma olanaklan ellerinden
alinmaktadir. Birinci yontemde gbrev tanimlarini gézden gecirme catismay: azaltacak
nitelikte bir reorganizasyona gitme sdz konusudur. Ikinci yéntemde ise calisanlarin
gorev yerleri degistirilmekte ve Orgiit yapisinda herhangi bir degisiklik yapilmadan |

sadece kadrolama da gérev veva rollerde degismeler vapilmaktadir®®.

2.2.5.Problem Cézme Yontemi

Sorun, bir ortamdan veya durumdan, daha ¢ok tercih edilen bir baskasina
gecilmesi esnasinda ¢ikan engeller ya da zorluklar olarak tanimlanabilir. Sorun ¢6zme,
insanla amact arasina giren engelin en uygun bicimde asilmasidir. Bu yontemde,
catismanin lizerine tam anlamivla ve agikca gidilmezi s6z konusudur. Yénetici causan
taraflart viiz viize getirecek kendisinin de katkisi ile konunun acik olarak ve avrintili
bicimde tartisiimasini saglar. Ozellikle iletisim ve bilgi eksikliginden kaynaklanan

catismalarda bu yontem etkilidir”.

Causan taraflarin ortak vonleri ve anlasabilecekleri konular {izerinde daha fazla
durulur. Anlasmazlik konularinin tamamen giderilmesi icin tarusmalar devam eder. Bu
vontem. vanlis anlamalardan kaynaklanan catismalarin giderilmesi konusunda ¢ok
etkilidir. Ancak catisan taraflarin birbirinden farkli deger vargilarina sahip olmalarn

‘e 208
durumunda ¢dziimiin bulunmasi zordur™".

Yonetici ¢atisan taraflart  karsi karstya getirmekte ve sorunu biitiin yonleri ile

%% Karip. a.g.e. . 5.69; Balct, a.g.e.. 5.105-106; Ozer, a.g.e., s.102-103.

*® Eren , E..2000, a.g.e. , 5.542.

7 Peker ve Avtiirk, a.g.e. , s.361; Michael Stevens, Sorun Céziimleme. Ceviren: Ali Cimen ( Istanbul:
Timas Basim Ticaret ve Sanayi A.S., 1998), s.11.

3 Ertiirk. M..2000, a.g.e. , 5.233.
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tartistiracak bir ortam hazirlamaktadir. Burada taraflar teker teker kendi goriislerini
gerekeeleriyle birlikte ortaya koyarken karsi tarafin goriis ve iddialarim da
cevaplandirmak i¢in yogun g¢aba harcarlar. Bu ¢alismalar taraflar belirli bir anlasmaya
varincaya kadar devam eder ve bu nedenlebldukga uzun bir zaman alir. Taraflar
inatlasmaz ise ve iyi niyetlerle soruna yaklasirlarsa, tartismalar kendilerine bir gok
konularda yararlar saglayacakur. Bu yaklasim 6zellikle taraflarin yeterli verilere ve
bilgilere sahip olmadiklart ve aralarinda yogun ve etkin bir haberlesme olmadig

durumlarda sonuca gétiiriicii ve anlasmay1 gerceklestirici bir yol olmaktadir.

Sorun ¢oziimlenmesi, islerin iyi gitmedigi ya da yeterince ivi olmadigi
durumlarda kullanabilecegimiz degerli bir kaynaktir. Boylelikle hem kendimizi
gelistirme firsati bulurhem de ortaya koyacagimiz hedeflerle yeni firsatlar yaratmig

oluruz.

Sorun ¢dzme siireci net olarak simiflandirilamayacak kadar karisik bir siirectir.

Boyle olmakla birlikte kaba hatlar ile bes ana kategoriye ayirmamiz miimkiindiir™'°,

*  Sorunu farkedip tanimlama

* Analiz etme

*  Miimkiin ¢6zlimler gelistirme, ¢6ziim yollarinin avantaj ve dezavantajlarinin
karsilastirilmasi

* Bunlar degerlendirme

» En uygun ¢6ziimiin uygulanmas: i¢in, bu konuda ayrintili bir sekilde
hazirlanmis aksivon. taktik ve uvgulama planlarmin varhigina gereksinim

vardir

2.2.6.Catismaya Taraf Olanlarin Davranislarini Degistirme

Grup iiyelerinin davranislarini degistirmege yoneliktir. Boylelikle catismanin

nedenleri ve bununla ilgili kisilerin tutumlarn {izerinde ¢alisir. Blake ve Mouton ilk kez

2 Eren, E..2000, a.g.e., 5.541.
20 Srevens, a.g.e., s.12; Hikmet Timur, “Yonetimde Kara Verme ve Problem Cézme,” Hacettepe
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt no:8, Say1 no:2 (1990), 5.30.



onerilen bu yontemle g¢atigma igersindeki guruplarin ikisi de bir egitim diizenine
sokulur ve izlenen amacin onlara, karsilikli algilarin ve karsilikh iliskilerin incelenmesi
oldugu sdylenir. Daha sonra her gruptan, kendileriyle ve 6biir grupla ilgili alg1 tutumlan
belirtmeleri soylenir. Bir tiir laboratuvar egitimi olan bu y&ntemle, guruplar,isitmis
olduklar seyleri diisiinmek ve ¢6zlimlemek lizere toplantilar yaparlar. Boylelikle alg

bozukluklar: diizeltilmeye <;a11§,1r21 L

2.2.7.Insan Degiskenini Ve Kisisel Ozelliklerini Degistirme

Organizasyon i¢inde ¢atigmalarin taraflarin birbirini yeterince tanimamasindan
kaynaklandig1 durumlarda taraflarin egitim yoluyla davranislarinin degistirilmesi yoluna
gidilir. Egitim faaliyetleri sonunda ¢atismaya taraf olanlarin davranislarinda degisme ve
gelisme saglanmasina ¢alisilir. Kisilerin davranislarinda degisme meydana getirilmesi
kolay olmayan ve uzun siirede netice verecek bir olgudur. Ancak neticesi ¢atismaya
taraf olanlar tizerinde etkilidir. Bu sayede birbirini tamimayan taraflar birbirlerini tanima
ve olaylara daha farkli agidan bakma ve degerlendirme imkami bulurlar. Egitim ile
davranis degistirme yontemi, genel olarak &rglit mensuplannin 6rgiitiin kurallarina ve
politikalarina uygun yonlendirme ve intibak ettirilmesinde, kisilerin organizasyon iginde
calistiklan diger kisilerle ve orgiitle ilgili davranislarin ve deger vargilarinin
degistirilmesinde ¢ok kullanilir. Grup stireci voluyla 6rglit i¢indeki personelin
davranislarinin  degistirilmesinde etkili olarak kullamilan egitim tekniklerinin belli
baslilari. Egitim Grubu ( T-group), Duyarhik Egitimi (sensivity training). Ornek Olay

i : e 22
incelemesi. Rol Oynama, Grup Tartismasi olarak savilabilir®'~.

T-Gruplari, duyarhilik egitimi, laboratuvar egitimi ve yiizlestirme gruplarn ¢ogu
kere birbirlerinin yerine kullanilirlar. Laboratuvar egitimi (LE) T_Grup yaklasimina
gore daha genis bir kavramdir ve bilylik oranda tecriibeye dayali 6grenmeyi ifade eder.
T-grubu ise biiyiik oranda LE programlarinin temel aracis: olup birevlerarasi becerileri
gelistirmeyi amaglar. Ancak LE tliim olarak T-grubu yaklasimindan ibaret degildir.
Bazen duvarlik egitimi T-grubu yerine kullanilir, ancak yogun grup deneyimi

yiizlestirme gruplarini kapsar. Boylece de T-grubundan daha genis bir kavramdir.

2! Can, H.,1992, a.g.e. , 5.295.
2 Ertiirk , M.,2000, a.g.e. , s.235; Balcy, a.g.e., s.72.
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Yiizlestirme gruplari, T-gruplarina gore kisisel biiylimeye daha bir vurgu getirir.
(Yoneticiler, iggorenlerinin kisiliklerini ve ¢alisma aligkanliklarini tamimali ve olasi

catismalari azaltmak igin gerekli diizenlemeleri yapmalidirlar.

Kisilerin iyi niyetlerine karsin orgiitlerde ¢atisma kaginilmazdir. Eger kuruma
zarar veriyorsa, sorunu ¢bzmek igin ¢aba gosteri'melidir. Bu amagla yoneticilerin

kullanilabilecegi teknikler soyle stralanabilir®:

Genisleme veya Daralma: Catismada iki ya da daha fazla grup s6z konusu ise, gruplar
cesitli bicimlerde tepki gosterebilirler. En sik rastlanan yontemlerden birisi, sinirlarin
daraltmak ve kendisini digerlerinden izole etmektir. Omegin iletisimi durdurabilirler ve
iliskiyl reddederler. Ancak bu strateji, catismanin kaynaklarina ciddi bi¢imde
yonelemez. Bir diger olasilik gruplarin sinirlarini, catisan taraflarin tek viicut olacaklarn
noktaya kadar genisletmeleridir. Buradaki temel fikir, ¢atismay1 stirdirmek yerine
gruplararasi birlik duygusunu gelistirmektir. Bu baniscil birliktelikte, her iki taraf da
digerinin hareketlerine ve artan g¢atisma olasiliklarina karst uyaniktir. Ayni zamanda,

tasarrufu ve artan gliclerinden kazang saglarlar.

Baskt va da Zorlama: Bu vontemde kazanan taraf doyum saglarken, kaybeden icin
tersi olmaktadir. Yonetici. catismay1 bastumak igin gli¢ ve otoritesini kullanmak
geregini duymaktadir. Ancak istenilen ¢6ziimil zorla dayatmaya kalkismak. digerleriyle
iliskisinin gelecegine zarar verebilecektir. Ustelik kazanan tarafin rahata ermesi,
gerilimin azalmasi, miicadeleci ruhun kaybi ve igbirliginin &nem kazanmasina ek olarak
venilen taraf i¢in yadsima. ¢arpitma, suclama ve gerginlik arust ile ileriye donik

¢abalarin vogunlagmas: gibi sonuglar da s6z konusudur.

Biitiinlesme: Ancak en fazla (imit vadeden catisma ¢6zlim teknigi olarak, biitiinlesme
dnerilmektedir. En onemli avantaji, yaratictligi cesaretlendirmesidir. Bdylece soruna her
iki tarafi da doyuracak venit bir ¢6zlim getirilmektedir. Bir sendika-yonetim
anlasmazhi@ini ele alalim. Sendika iicretlerde %10 artis isterken, vonetim sadece %6

vermiektedir. %8 iizerinde anlagsmaya varabilirler fakat bundan iki taraf da hognut

21 Kose. a.g.e. , 5.469.
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olmayacaktir. Bunun yerine, iki tarafin da hosnut kalacag, iicret ve iicret dist kazanelar

bir araya getirecek yollar birlikte diistinerek bulabilirler.

Geri Cekilme: Hi¢ de doyurucu bir segenek olmayan "geri ¢ekilme"de, ¢atismanin

giderildigi "zannedilir".

2.2.8.1letisim Yontemlerinin Degistirilmesi

Iletisim en az iki kisi arasinda sézel va da sézel olmayan iletilerin sunulmasi ve
alinmas: stirecidir. Bu siirecte taraflardan her biri kars: tarafi etkilemeye calisir. Bilingli
ve bilingli olmadan bagka birini etkilemek i¢in yapilan her sev iletisim olarak
tanimlanabilir. Iletisimde maksat bir anlami karst tarafa aktarmaktir. Anlami aktarmayva
calisan -taraf anlami sozciiklerle ya da fizyolojisivle karsi tarafa iletmeye calisir.
Sozciiklerle ya da fizyolojiyle yiiklenen anlamin kars: tarat aktarilmasinda ileti kars:

tarafin algisi, filtreleme ve engellerden gegerek karsi tarati etkiler.

Sozciikler kendi basmna bir anlam tasimaz. Sozclklerin anlami nasil bir yiiz
ifadesiyle. hangi ortamda, hangi iletiye tepki olarak ve nasil bir ses tonuyla sdylendigine
bagh olarak degisir.

[letisim siirecinin etkili bir bi¢imde islevebilmesi igin taraflarin iic temel

vetenege sahip olmasi gerekir:

» Sonucu diiglinme:Ivi bir iletisimei bir iletivi aktarirken bekledigi sonucun ne
oldugunu, neyi basarmak istedigini ve alicida olusturmak istedigi etkinin ne
oldugunu agik ve net olarak bilir.

« Esneklik: Iyi bir iletigimei istedigi sonuca ulasincaya kadar farkl iletisim
bi¢imlerini dener. Kullandig: iletisim bigimi istedigi sonuca gétiirmiivorsa,
kulland:g1 iletisim bi¢imini ya da iletiyi degistirebilecek esneklige sahiptir.
Farkli kisilerle farkli iletisim bi¢imlerini ve tekniklerini kullanabilir.

* Farkinda olma: Iyi bir iletisimci iletilerine tepkilerin farkindadir. iletisimde
karsi tarafin ne yaptigint gérebilme ve ne soyledigini isitebilme yeterliligine

sahiptir. Kars: tarafin tepkilerine karst duyarhdir.
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Ancak kendi algilarimizi ve karsi tarafin algilarint anlamada su hususlarin géz

oniinde bulunmas: anlayig1 kolaylastirabilir:

=  (Ogzellikle siddet iceren catismalarda duygular diisiincelerden ve gergeklerden
daha 6nemlidir. .

» Kizgin bireyler bask~'arinin sdylediklerini duyamazlar.

* Her bir taraf ¢atismada en 6nemli hususun ne oldugu, ¢atismanin gegmisi,
gercekler, niyetler ve amaglar konusunda farkli algilara sahiptir. Taraflarin
algilarinin bir liste halinde karsilastirilmasi gerekir.

* (Catismay1 anlayabilmek icin konuyva kendi agimizdan, kars: taraf agisindan
ve yansiz liclincii kisi gdziiyle bakmak gerekir.

» Taraflar, agik¢a ifade edilen goriisierden ¢ok goriislerin alunda vatan ilgi ve

s 214
ihtivaclara bakmak zorundadir®'.

Karsilikli ve saghklt iletisim;
| » [sveren ve isgdren iliskilerini gelistirir,
*  Morali yiikseltir,
* Dedikodu ve soylentileri azaltir,
* Personel problemlerinin hizla ¢dziimiinii saglar,
* Organizasyonlarda bir gliven ortami yaratir,
»  Orgiitsel bagimlih@ arttirir.
Isletme icerisinde etkin bir iletisim kurulabilmesi iginse;
»  Mesgjlar tiim haberlesme unsurlan ile (duygular, jestler. mimikler vb.)
desteklenmelidir.
»  Konusmaci direkt ve basit bir dil kullanmalidir.
» Konusmac iletivi gdnderirken kendini alicilarin yerine koymalidur.
* vi bir dinleyici olmahdur.
*  Geri d6niistimii yararlt kilmali, 1y1 degerlendirilmelidir.
* Dogru zaman segilmelidir.

*  Gerektiginde mesaj tekrar edilmelidir.

*" Karip. a.g.e. 5.77; Hasan Ibicioglu ve Nedret Caglar, “Isletmelerde Insangiicii Verimliliginin
Artirtlmasinda Orgiitigi [letisimin Rold.” Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. Say1 no:2
{Haziran 1999),s.181-182



101

» Isbirligi icerisinde olunmalidir.

* Tartismaya girmeden 6nce konuya hazirlanilmalidir.

2.1.9.0rgiitsel Yapiy:1 Degistirme

Bicimsel orgiit yapis1 degistirilerek iliskiler farkhilastinihr. Orgiitsel degisim
ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel amaglarla kurulmus biitiin brgﬁtlerin basarilarinda
rol oynavan onemli faktorlerden biridir. Bu yontemde ¢atismaya neden olan iliskileri
ortadan Kkaldirabilmek icin 6rgiit yapisinda ve isleyisinde bazi degisiklikler vapilir.
Orgiit icinde is akislari degistirilir. Catismaya neden olan isler bir baska béliime

baglanir. Is tarifleri yeniden yapilir, yeni bolimler kurulur®'.

Bu yontemde catsmaya taraf olan kisilerin organizasvon icindeki verleri
degistirilerek catismaya ¢6ziim bulunmaya calisilir. Degisiklige, catismava en viiksek
diizeyde kaynaklik eden personelin degistirilmesi ile baslanir. Bir baska degisiklik de.

catismaya taraf olan kisilerin islerinin karsilikli olarak degistirilmesidir.

2.2.10.0diil Sistemini Degistirme

Odiillendirme, sézliik anlaminda, vapugi ivi ve faydali bir isin karsiiginda
birine bir sey verme olarak ifade edilmektedir. Yonetimde ise; &dillendirme.
calisanlarin orglite yaptiklarn katkinin bir karsihigr olarak miikafatlandirilmasi seklinde

tanimlamak miimkiindir.

Calisanlanin tatminlerinin  saglanarak 6rgiite olan katkilarinin  arttinilmas,
maliyetlerin makul bir sevivede tutulmasi ve bu volla orgiitsel etkenligin ve
performansin gelistirilmesi acisindan 6diillendirme  sisteminin ne kadarimin digsal
ddillerden olusacagi, igsel o6diillere ne kadar yer verilecedi ve bunlarin nelerden

meydana gelecegi olduk¢a dnemlidir. Ciinkii. genel olarak édiillendirme sisteminden ve

3 Ertiirk. M..2000, a.g.e. 5.236: Hiiseyin Ozgen ve Ferit Olger, “Isletmelerde Orgitsel Degisime
Direnme ve Bu Sorunun Coziimlenmesi Uzerine Bir Arastirma,” I'V. Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi, ( 29-31 Mayis 1996 ), s.126.



dzel olarak ddemelerden tatmin olmayan personel, isten ya psikolojik olarak ya da
fiziksel olarak c¢ekilerek tepkisini ortaya koyacaktir. Her iki durumunda o&rgiit

performansint olumsuz yonde etkileyecegi aciktir.

Catismanin olumsuz sonuglara vardigi, kisilere ve kuruma zarar verdigi noktada,
catismaya sebep olanlara disiplin yontemleri uygulamak ve onlari cezalandirm=Xk,
Orgiitiin yarar1 ve gtkari bakimindan bir zorunluluktur. Aksi takdirde, 6rgiitiin 6nemi ve
etkinligi, y6neticinin otoritesi ve giicii sarsilir ve zayiflar. Bu ylizden, ¢atisma Orgiite,

yoneticilere ve kisilere zarar vermeden 6nlenmelidir.

Orgiitsel catismalar higbir zaman 6rgiite, yoneticilere ve kisilere bir zarar

P . . v e o g - qe 2
vermemelidir .Boyle bir durumda , mutlaka, ceza verme yo6niine gidilmelidir*'®.

2.2.11.Boliimleri Yeniden Diizenleme

Orgiitsel iliskilerin yeniden diizenlenmesi ve gelistirilmesi, drgiitte ¢atismalari

azaltict yonde bir etki yapar.

2.2.12. Toplantilar Ve Toplant1 Yonetimi

Toplantilar bir gurubun 6nerilerini almak bir karan vermek bir konuyu agiklhiga
kavusturup guruplar arasinda bir sorun olup clmadigina belirlemek gibi amaglar yapilir.
Takim ¢ahsmasinda gatigma yonetimine yonelik bir toplantinin etkili olabilmest igin

217,

toplantiva ilgili bes temel 6lgiitiin karsilanmasi gerekir

» Katilimcilar bir anda yalnizca bir konu {izerinde vogunlasmalidir.

»  Katilimeilar ¢atisma ¢oziimiinde, kara vermede ve problem ¢6zmede acik ve
{izerinde anlasiimis olan iletisim yéntemlerini izlenmelidir.

» Katilimcilar rahatga goriislerini agiklamali ve katilimda denge saglanmalidir.

* Roller agik¢a tanimlanmalidir ve roller tizerinde anlasma saglanmalidir

218 peker ve Avtiirk, a.g.e. , 5.362.
k) , .
7 Karip. a.g.e.,s.74.



* Bireyler ve goriisleri her tiirlii saldiridan giivence altina alinmis olmalidir.
Bu olgiitlerin karsilanmasi gurupta g¢atisma ¢oziimiiniin 6n kosulu olarak

goriilebilir

Problem ¢&zme siirecinde gurup iiyeleri ¢atisma durumuna iliskin olarak neler
hissettikleri agiklarken, digerlerinin de probleme iligkin algilarini dinlemelidirler.
Problemin tanimlanabilmesi i¢in ayrintilarla iliskin bilgilerle netlik kazandiracak “kim,
ne, ne zaman,nerede, nasil ve ni¢cin” gibi sorularin cevabini alinmasi gerekir. Biitlin
lizerinde bakis acisini kaybetmeden ¢atismayi kii¢iik parcalara ayristirarak incelemek ve
problemi analitik bir diyagramini olusturmak taraflarin ¢atismay1 daha iyi anlamalarini

saglayabilir.

Toplantilarin ¢atisma yvonetiminde ve ¢oziimiinde etkili olabilmesi icin asagida
belirlenen kural ve ilkelerin izlenmesi gerekir:

* Toplantida dncelikle olumlu noktalar tartisiimalidir.

=  Katilimcilar, ¢atisma konusunda durumun daha ivi olabilmesi icin neler
vapilabilecegine iliskin goriislerini paylasmalidir.

» Catismaya iliskin algilar paylasirtken soylenenlerin pozitif vonii ortaya
konmadan hi¢ kimse goriislere itiraz etmemelidir. _

»  Katihmecilar goriislerini ve Onerilerini ortava kovduktan sonra, ¢&zlimin
oniindeki engellerin neler oldugu arastirilmalidir.

» Her iki tarafin goriisleri ve onerileri dikkatle degerlendirildikten sonra

alinacak onlemler ve eylemler konusunda bir gériis birligine ulasiimalidir.

Yapilan arastirmalar isyerlerinde vapilan toplantilann daha da artacagini
eostermektedir. Ekip caligmast basli basina bir unsurdur. Ekip kendi kimligini gelistirir
ve toplantilar vasitastyla nasil c¢alisacagini Ogrenir. Ekip liderlerinin, toplantularin
eglenceli ve verimli olmasina yonelik 6zel bir sorumluluklart vardir. Toplantilarin

.o . . .21
savisint artiracak olan diger yeni gelismeler arasinda ise s

% Alan Parker, Toplanti Diizenleme. Ceviren: Ali Cimen (Istanbul: Timas Basim Ticaret ve Sanayi
AS.. 1998). 5. 11-15. :
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* Proje merkezli ¢calismalar
* (Capraz faaliyet gosteren ekipler
» Kendi kendini y6neten ekipler
* Onemli mﬁsterilérle vapilan ortakliklar
* ¢ Pazar iliskileri
» Kaynak arama faaliyvetleri
* Devaml: artan sayidaki i¢ ve dis baglantilar
* Artan i¢ ve dig danismanlik oranlari
= Kurumlarin kendi i¢lerindeki yogun iliskiler agini
gosterebiliriz. Toplantilarnin ¢ogu tartismak, karar vermek, emir vermek ve ortadan

kaldirmak i¢in diizenleniyor.

2.2.13.Diyalog Kurma

Divalog ¢atisma yonetiminde ideal olarak ¢6ziime gétlirecek bir slire¢ olmakla
birlikte, bir takim riskleri de beraberinde getirir. Diyalog ¢ift y6nlii bir yoldur. Duygular
ve diistinceler konusunda agiklik genellikle ussalligi éngdren ve duygusalligi kabul
etmeyen Orgiit normlarina ters diiser. Divalogun problemi ¢dzmemesi durumunda
duvgularin ve disiincelerin agiklikla ifade edilmis olmasi husumetin artmasina neden
olabilir. Catisma yoénetiminde divalogun tercih edilmesi durumunda, diyalogun riskinin
en aza indirilmesi ve verimliligin maksimize edilmesi i¢in asagida belirlenen hususlarin

o . 219
g6z 6niinde bulundurulmast gerekir™”:

1. Ortak motivasyonun saglanmasi. Catismada diyalogun baslatilabilmesi i¢in her iki
tarafinda ¢atismay1 kontrol aluna almak ve ¢dziimlemek icin motivasyonunun olmasi
gerekir. Her iki tarat da ¢atisma durumunun farkinda olmali ve problemi ¢dzmenin
varar saglavacagina inanmalidir.  Taraflarin motivasvonunun ciddi  farkhiliklar
gbstermesi diyalogun ertelenmesini ya da taraflarin divalog igin harcayacaklari enerji
ditzeyinin diisiik kalmasina neden olabilir.

o

2. Durumsal giic dengesini saglamak. Divalogun basanhi olabilmesi icin giic

*"” William Ury, Zor Insanla Diyalog. Ceviren: Murat Ozkul (Ankara: Oteki Yénetim Dizisi, 1993),
s:24.



paritesinin dengelenmesi gerekir. Giig dengesizligi giiveni zedeleyerek diyalogu
engeller. Zayif olan agisindan giiglii olana giivenilmez. Ciinkii, sahip 6lan bu giicti kendi
avantaji i¢in kullanacaktir Diyalogun baslamadan 6nce gili¢ dengesinin saglanmas igin
gerekli girisimlerde bulunulmalidir. Bu bir dglincli  tarafin miidahalesi dahilinde
yapilabilir.

3. Diyalogun ¢abalarinda uyum saglamak .Goriismeye baslanmadan once uygun bir
atmosfer yaratilmalidir. Taraflardan birinin diyalog ¢abasi ile es zamanli ve uyumlu
olmasi gerekir. Digerini diyaloga hazir olmamast diyaloga sona erdirir. Her iki tarafin
da karst tarafi dogru anlamaya ve algilamaya hazir olmasi gerekir.

4. Farklilastirma ve biitlinlestirmenin gerceklestirilmesi . Farklilastirma taraflari ayiran
hususlarin ve digerini karsi olusan duygularin tanimlanmas: anlamina gelir .Taraflar
arsinda farkliliklarin belirlene bilmesi, taratlarin birbirine goriislerini agiklamak i¢in
firsat tanimasi ile gerceklesir. Biitiinlestirme ise, taraflarin farkliliklart kabul tanivarak,
ortak yonleri ve amaglari belirlenmesi, karst tarata saygili davranmasi ve catisma
yonetiminde diger olumlu davranislart gdstermeleridir.

5. Acikligi  desteklemek-gelistirmek.  Divalogun basansizlikla  sonuclanmasinin
nedeni, genellikle taraflarin ¢atismanin ¢dziimlenmesinde zorunlu olan bilgileri elde
edebilmek i¢in gerekli acikhgi gosterememeleridir. Taratlar ¢atisma durumuna iliskin
duvgularini ve distincelerini agiklikla ifade edebilmelidirler.

6. lletisimi gelistirmek. Taratlar digerinin ne sdyledigini anlamadig: stirece diyalog

bir sonuca gétiiremez. Taraflardan birinin agik ve samimi oldugu durumlarda da diger
taraf sdyleneni ¢arpitabilir, vanlis algilayabilir ya da anlamayabilir. Bu durumda iiclinci
bir taraf algida ve anlayista diizeltmenin saglanmasina yardimet olarak taratlar arasinda
iletisimin gelistirilmesini saglayabilir.

7. Gerilimi verimli bir diizeyde tutmak. Divalogda gerilimin yiiksek olmasi
taraflarin birbirini dogru algilamasini ve anlamasini giiglestirebilir. Gerilimin ¢ok diisiik
olmast durumunda ise taraflar igin diyalogu devam ettirmede bir ama¢ kalmaz.

Gerilimin kontrol altinda tutularak verimli bir diizevde stirdiiriilmesi gerekir.

Yukarida belirlenen hususlara dikkat edilerek siirdiirtilen bir divalog stireci,
¢atismanin en uygun bigimde ¢dziimlenmesi ya da kontrol altina alinabilmesi igin en

etkili yontem olarak gériilebilir.
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2.2.14.Miizakere

Miizakere, farkli gikarlarin ve ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik bir etkilesim
siirecidir. Bir bagka tanima gore; karsilikli bagimlilig: olan, ancak ayni 6nceliklere sahip
olmayan taraflar arasinda yasanan karar verme stirecidir. Bu siire¢ esnasinda taraflar
karsiliklt olarak neler alabileceklerini ve verebileceklerini tartisarak bir karara varirlar.
Miizakerede amag, baskalarinin kararlarini etkileyerek istediklerimizi elde etmek igin
onlarin diisiincelerini degistirmek, karsilikli iletisimle ikna etmek, ortak bir karar
vermek ilgilerde ve ihtiyaclarda ortakligi saglamakur. Temelde miizakere, birbirine zit
olan ilgilerin ve ihtiyaglarin karsilanmasina yoénelik bir takas siirecidir. Miizakere,
bireysel ve toplumsal yasamda her tiirlii etkilesimi icerecek bicimde genis kapsamh
olarak tanimlanabilecedi gibi, belirli bir durumda belirli bir amag i¢in etkilesim olarak

da tanimlanabilir®®®.

Miizakere siirecinin temelinde taraflardan her birinin farkli ve bazen de catisan
ilgilere, ihtivaclara, amagclara, algilara ve ¢ikarlara sahip olmasinin yer aldig
goriilmektedir. Miizakerede taraflarin amaclarinda ve ¢ikarlarinda farkhiliklar olmakla
birlikte. taraflarin baz1 amaglarinda ve ¢ikarlarinda kismen de olsa bir bitlinlik vardir.
Bu nedenle. bir vanda taraflarin talepleri birbirivle celisirken. diger vandan taraflar
arasinda ortak amag ve ¢ikar alanlari taraflarin bir araya gelme ve farkliliklart miizakere

etmeleri i¢in bir motivasyon olusturur.

Herhangi bir pazarlik aninda yapilan genel ve vayain hatalar asagidaki gibi

dzetlenebilir:

» Miizakere vyapan taraflar, konuyla ilgili bilgilerin sinrlan  iginde

kaldiklarinda, bundan etkilenebilirler.

» Taraflar, ¢cok mantikli segenekler bulunmadiginda baghhig artuirmak igin,

daha 6nce bildikleri yontemlere davranma egilimine girerler.

* Karip. a.g.e., 5.135.
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» Taraflar miizakere aninda kars: tarafin kayiplanni kendi kazanglari olarak
gordiiklerinden, karsilikli  degis tokustan elde edecekleri ﬁrsatlarl‘
kagirabilirler.

* Taraflarin bilgileri simirli oldugundan, konuyla ilgili olmayan bilgileri de
konunun igine alabilirler.

* Taraflar, hazirda olan ve gegerli olduklarina inandiklari bilgive dayanma
egilimindedirler.

» Taraflar, baz1 gegerli ve gerekli bilgileri, kars: tarafin goriisleri oldugu igin
dikkate almama egilimindedirler.

» Taraflar, kazanclarinin fazla oldugunu algiladiklart zaman kendilerine ¢ok

fazla giivenerek, kars: tarafi algilama egilimine girebilirler.

Yukarida sayilan miizakereden ¢ekinme nedenleri, taraflarin giiciine bagh olarak

kabul ettikleri ya da daha fazla iizerine gittikleri durumlari ortaya ¢ikarir™ .

Miizakerede taraflar arasinda ¢ift yonli bir iletisim ve etkilesim vardir. Ortak
karar i¢in taraflarin karsilikli olarak taraflarin, bazi taleplerden vazgegmeleri ve karsi
tarafin bazi taleplerini de kabul etmeleri zorunludur. Miizakere siireci siddet i¢ermez.
Miizakere; siirec, icerik, konum ve ¢ikarlar tizerinde olabilir. Bu siirecte ikna 6nemli bir
6gedir. ¢ pazarlik; ¢ogu kez birbirinin yerine kullanilan, iliski olmakla birlikte
birbirinden farkli iki kavramdir. Pazarhik, daha cok konumlar tizerinde yogunlasir;
arglimanlar. ikna c¢abalari, tehditler, yamiltma ve Kkazan-kaybet tutumu daha voZun
olarak goriiliir. Taraflar, kars: tarafa verilen 6diin karsiliginda karsi taraftan bir takim
seylerden vazge¢melerini isterler. Pazarlikta taratlarin amaclan ve thtivaclart digerinin
amaglan ve ihtiyaglarini dislar. Miizakerede taraflar arasinda kutuplagma daha azdir.
Taraflar, daha ¢ok ortak bir problem ¢c6zme davranist gésterirler. Miizakerede taraflar

ddiinlerden ¢ok ortak ilgiler, ihtiyaglar ve amaglar tizerinde yogunlasir.

Yiizlestirme; bireylerarast sorun ¢6ziimii de denilen bu ¢atisma ¢6zim teknigi,

gruplar/kisileri gatisma ile ‘iizylize getirme anlamundadir. Orgiit icinde sorunlar

' Suna Tevriiz ve digerleri. Davranislarimizdan Se¢meler (Orgiitsel Yaklagim). (Birinci basim.
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.$.,1999), 5.247-248.
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hasiralti edilmeyip, agik bir sekilde tartisilmalidir. Kigiler, gruplar, ¢atismanin
niteliklerini tartisirlar ve bir anlagsmaya ya da ¢6ziime ulasmaya gaba gosterirler. Bu
yontemin, katilimcilar agisindan biiyiik 6l¢iide olgun olmayi gerektirdigi ve y6neticinin
durumu dikkatli bigimde yapilandirmas1 gerektigi agik¢a goriilmektedir. Belirtildigi gibi
ele alimirsa bu yaklasim, catismanin ¢6ziimiinde etkin bir arag olabilir. Bu yontemde
ilgili taraflar sorunu tanimlamak, anlasmazhigin nedenlerini incelemek, beyin firtinasi
yolu ile miimkiin oldugu kadar fazla segenek iiretmek ve her iki tarefin da uygun
bulacag: bir hareket bicimini saptamak {izere bir araya getirilmektedir. Temeldeki
mantik, insanlarin karsilikli oturup iletisim kurmalar ve sorunlan anladiklari, nesnel
bicimde analiz edebildikleri zaman doyurucu ¢oziimlere ulasmalaridir. Bu yontem,
karsthikli gereksinmeler 1s18inda olast ¢oztimleri degerlendirmeyi ve kabul edilebilir
olanin {izerinde anlagsmaya varilmasini gerektirir. Bu cabalarin zaman, egitim ve diiriist

iletisimi zorunlu kildig1 vurgulanmaktadir.

Bu vontemin basariva ulasmasindaki en 6nemli 6gelerden birisi, grup liderinin
kisiligi olmaktadir. Cifte standart uygulamayan, sagduyulu, elemanlarinin giivenini
kazannmus bir lider, onlarin verimli ve nitelikli ¢alismasini da saglayacaktir. Takim
calismasint benimsemenin yani sira glivenilir kaynaklardan 6neri istemekten de
kacinmamalidir. Biitiin bu uyarilan dikkate aldiktan sonra da harekete ge¢mesi gerekir.

Aksi takdirde, sorun ¢oziilmevecedi gibi, katlanarak varligini hissettirmeyve devam

Ny

edecektir

2.2.16.Goriisme

Bireyvlerin duygu, diisiince ve davranislarint saptamada onlart yakindan tanimada
kullanilan bir tekniktir. Goriismenin 6zelligi birey hakkindaki ilginin yiiz yiize bir iliski
ve sozel iletisim  yoluyla saglanmasidir. Gorlismenin  yapisi; sonuca dogru

. . I e O . . . 223
ilerlevebilmek i¢in 6nemli bir aragtir. Gériismelerin dikkatle planlanmast gerekir™.

32 Kose. a.g.e. 5.471; Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams ( Eskisehir: Etam A.S., 2001),
a.g.e..s.537.

= Enver Ozkalp, Psikolojiye Giriy ders Notlar( Eskisehir:2000), s.13; Donald H. Weiss, Gii¢
insanlarla Diyalog ( Birinci basim. [stanbul: Rota Yayim Tamtim Tic. Ltd. $ti., 1993),s.44.  ~
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Yonetici olarak, Orgiitte ortaya ¢ikan anlasmazliklarin ve ¢atismalarin 6nlemek ve

¢oziimlemek; kisiler ve guruplar arasinda anlagma ve uzlasma saglamak igin, ikili ve

karsilikli konusma ve gértisme teknigi uygulamak en yararli ve en son yontemdir

sunlardir

2)

b)

d)

Orgiitlerde ¢atigmalar 6nleyici ve ¢oziimleyici konusma ve goriisme teknikleri

224,

Anlasmazlid1 veya catismayl Onlemek veya ¢oziimlemek icin, her sevden
Once kars: tarafla dogrudan gériisme; sorunu kendisiyle direk olarak
konusmak ve tartismakta biiyttk varar vardir. Cilinki hicbir sey
karsilikli  konusulmadan ve tartisitimadan ¢6ziilemez. Hatta gerekirse bir
toplantt yapmak, konuyu toplantida daha genis capta ele almak ve
tartismakta yararli olabilir. Clinkii tlim sorunlar ancak. konusula konusala

anlasilir ve ¢ozlltir. Yoksa ¢atismalar ortayva ¢ikar.

Goriisme, glizel ve uvgun bir yerde, uygun bir zamanda ve ortamda, olumlu

bir havada ve olumlu bir sekilde baslamalidir.

Goriismede olumlu bir hava yaratmak icin, 6nce, catisma korular disinda,
ortak ve olumlu konulardan s6ze/sohbete baslanmali ve konusma olumlu bir

zemine oturtulmalidir

Goriisme konusuna baslarken,” beni rahatsiz eden bir konu var. bu konuda
sizinle acik¢a ve duriistce konusmak istiyorum. Bana bu firsatt vermis
oldugunuz ve zaman ayirmus oldudunuz igin size tesekkir ederim.”
diyverek olumlu, bariseil, ¢6ziimeiil ve dost¢a yaklasmak ; rahatsiz eden
catisma konusunu agik¢a ele almak ve diriistge konusmak. en az %51

anlasmak ve kazanmak demektir.

Goériisme ve konusmaya, catisma yanlist kisi olarak degil, anlagma ve

uzlasma, catismayt onleme ve ¢6zme yanhst bir kisi olarak, olumlu bir

2 peker ve Aytiirk, a.g.e. 5.362-366.
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yaklasimla baglamaldir. Ciinkii,gériismeye ¢atisma yanlist olarak baglamak,
¢atigmay1 bilyiitlr; anlagma yanhsi olarak baslamak ise gatismay: nler ve

¢oziimii kolaylastirir.

Catismanin veya anlasmazligin bir ayrilik veya zitlik degil, sadece goriis ve
fikir ve ayrih@ oldugu ve farkh vorumlardan kaynaklandigi, aslinda 6nemli
bir sorun olmadid ifade edilmeli ve ¢atisma konusu biiyiitiilmelidir. Béylece

anlagma ve uzlasma yoluna girilmis olur.

Konusma ve goriisme stiresinde kars: taraf kesinlikle suclanmamalidir;
kisiye “sen” diye hitap edilmemeli ve sen diliyle konusulmamali;daima
“siz”’demeli ve siz diliyle konusulmalidir .Kisi, suglu veyva haksiz olsa bile bu
viizden, kendisine: “sen soyle yapun. sen sebep oldun. sen  soyle
demissin!”demek. kisiyi yargilamadan infaz etmek ve basta diisman edinmek
demektir. Bu tlir konusma ve hitap tarzi. catismanin artmasina neden olur.
Oysa, konusmaya, 'ben boyle distiniiyorum™ diye baslanus olsa, anlasma ve
uzlagsma ortami da saglanmis olur ve anlagsma daha kolay olur. Bu yiizden.

konusma sirasinda daima pozitif bir dil ve tislup kullanilmalidir.

Konusmada ve tarusmada amac. kars: tarafi maglup etmek, causmayi daha
da bilyilitmek ve kavga varatmak degildir, amag¢ c¢atismayi Onlemek ve
anlagmak olmalidir. O zaman kisi kazanilmis ve anlasmada saglanmis olur.
Bu yiizden, konusma sirasinda, her iki tarafinda kabul edebilecedi makul ve
miimkiin kosullar ileri stiriilmeli va da savunulmalidir. Gerektiginde
uzlagmak i¢in 6diin verilmeli ve ¢diin koparilmalidir. Bunu icinde ortadan ve
vumusak gidilmeli ve hatta alttan alinmali ve esnek olunmalidir. Ornegin,
bazi seylerden vazgegme egilimi gosterilerek karsi taraf da vazgegirmeyi
calisiimalidir.
%

Anlasma ve uzlasma saglamanin en kolay bir yolu da, daima objektiftir
¢oziimler tireterek Snerilerde bulunma ve karsi tarafa seceneklere sunmaktir.

Kars! tarafin bunlardan birini kabul etmesi demek, sizin istediginizin olmasi



J)

k)

1)

m)

n)

111

demektir. Aksi takdirde siz onun teklifini kabul edersiniz,onun istediginizi

kabul etmis olursunuz .

Gortismede bir tarafin kazanmasi ya da kaybetmesi dogru ve ivi bir ¢dzlim
degildir. Onun igin, gdriismede amag, kazanma ve ya kaybettirme degil,
anlasma ve uzlagma olmalidir. Bu nedenle, istekler, oneriler ve fikirler

acikca diirlistce ortava konmalidir.

Problem yok saymak ¢6ziim degil ¢oziimsiizliktiir. Ciinkii, problem yok

sayilarak ¢6ziim bulunamaz ve anlasma saglanamaz.

Goriismede higbir zaman 6zel ¢atisma konularina, 6zel sorunlara ve 6zel
fikir aynliklari girilmemeli; sadece Orglitsel anlagmazlik ve causma
Konularina girilmelidir. Clinkii &6zel konulardaki anlagmazliklar ve
catismalar, Orgiitsel vasamda sorun olmamali ve bunlar Grgiite ve yvonetime
yansimamalidir. Zira. 6zel konulardaki catismalarin yonetim yvasaminda
c6zlimlenmesi miimkiin degildir. Onun igin, 6zel sorunlar disanida kalmali ve
disarida ¢oziimlenmelidir. Ayrica 6zel sorunlar, resmi anlasmazliklar ve

catismalara yol asmamali.resmi anlasmalara ve uzlasmalara engel olmalidir.

Gériismede kiigiik anlasmazhiklarin ve kiigiik sorunlarin 6rgtitte tiim iliskileri
bozmasina, ¢atismalara yol agmasina ve anlasmalara engel olmasina izin

verilmelidir.

Catismalari 6nlemenin ve ¢éztimlemenin en uygun yontemlerinden birisi de,
ozellikle gurupsal catismalarda, gériismeyi catisma yanhs: kisilerde degil
anlasma yanhst yvapmaktir. Ciinkii c¢atismalarda anlasma ancak olumlu
kisilerle saglanabilir, olumsuz kisilerle saglanamaz .Onun igin, olumsuz
kisilerle bosuna tartisma ve goriisme yapilmamali ve c¢ausmalar da

biiviittilmelidir.
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Goériigme ve konusma sirasinda sézlere ve hareketlere dikkat edilmeli; kars:

- tarafa gatisma sinyalleri verilmeli ve ¢atisma ateslenmemelidir. Ozellikle

korkutunca, tehdit edici ve hareketlerden kacinilmalidir. Zira, kizarak,
bagirarak, korkutarak, masaya vurarak, kaba ve kotli konusarak, hareket
ederek ve hatta kavga ederek hicbir goriismede anlagma saglamaz. Bilakis

catisma daha da artar ve kavga baslar.

En Onemlisi, konusma ve goriisme sirasinda viicut dili ivi ve dogru
kullanilmalidir. Bunun ig¢in, 6nce, koltuga dogru ve dik oturmali, 6ne
egilmemeli, kisiyle stirekli ve etkili g6z temasi saglanmali; mimik ve jestler,
ozellikle eller dogru kullanilmali, hi¢cbir zaman ayaklar kullaniimamali;
konusurkeﬁ karsi tarafa “evet” dedirtmemeli; karst tarafi dinlerken,zaman
zaman hafif bas sallayarak onav verilmeli ve Kkarsi tarafin mimik ve

jestlerine, viicut diliyle gonderdigi sinyallerine de dikkat edilmelidir.

Goériigme sirasinda mutlaka iyi bir ikramda bulunmalidir. Goriisme sonunda
da, giizel sozler ve duygular ifade edilmeli;bu giizel iligkilerin devamu
dilenmeli, konusma giizel  bir s6zle bitirilmeli ve kisi i¢ kapidan
tokalastlarak  ugurlanmahdir. Béylece, catisma yonetiminde olumlu ve
basarili anlasma ve uzlasma saglanmis: catismava neden olan sorunlar

¢oziilmiis; catismaya taraf olan kisi ve guruplarda kazanmis olur.



UCUNCU BOLUM
ANTALYA YORESINDE CATISMA YONETIMI UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma, Antalya yoresinde faalivet gosteren tatil koylerindeki. animasyon
ve yiyecek-icecek bolimleri arasindaki gatismanin nedenlerini ve ¢atisma vonetiminde
kullamlan ¢6ziim yOntemlerinin  etkinligini  olgmeye calismaktadir.  Isletmelerin
verimliligini yiikseltmek amacivla, etkin bir ¢atiyma yonetimi isletme acisindan ¢ok
onemlidir. Catisma yonetiminin uygulanmast. isletmenin vernimliligini ylUkseltmek igin
kullanilan 6nemli unsurlardan birisidir. Uygulama veri olarak Antalya'nin secilmesi,

Turkiye'nin énemli turizm merkezlerinden birist olmas: ve tatil kdylerinin vogun olarak

taaliyet gostermesidir.

3.2. ARASTIRMANIN EVRENI

Bu arastirmanin  evreni, Antalya bolgesinde bulunan, 44 rtaul koyind
kapsamaktadir. Bilgi toplama aract olarak kullanilan anket, tiim evrene uvgulanmaya
calisilmug,  ancak sezon i¢t donemde uvgulamalarin  vapildmast yoneticilerin 15
yogunlugunun fazlaligt nedeniyvle 32 tatil kdylnde animasvon ve vivecek-igecek

boliiminin voneticilerine uygulanmuigtir. 32 tatil koéyl orneklemin %072 7sini temsil

etmektedir.

3.3. VERI TOPLAMA ARACI

Bilgi toplama aract olarak ise anket uygulanmustir. Anket Gg boliimden
olugmaktadir. Birinci bolimde anket uygulamasina katilanlarin kisisel bilgilerine yer
verilmig. vasy, cinsiyeti, medeni durumu, 6&renim durumu, turizm ile ilgili bir egitim
alip almadigi, aldigi egitimin vaptigr ise uygunlugu ve bulundugu is yerinde ne kadar

siredir ¢alistigt ortaya gikarilmast amaglannustir. Ikinct bolimde ¢atigmanin nedenleri
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ortaya ¢ikarilmaya calisiimig ve 5°li likert analizi uygulanmistir. Ugiincii boliimde ise;
catisma yonetiminde kullanilan ¢6ziim yontemlerinin 6nemi arastirilmustir. Ikinci ve
Uctncl boliimde, anket sorulari hazirlanirken tezin teorik kisminda bahsedilen tim

konulari kapsamasina dikkat edilmistir.

Giivenilirlik (giivenirlik); bir 6lgme aracinda (testte) biitiin sorularin birbirleriv's
tutarhgini, ele alinan olusumu o6lgmede tirdesligini ortaya koyan bir kavramdir.
Uyguladigimiz anketin gtvenilirligini 6lgmek igin Cronbach Alfa Katsayist (Alfa
Yontemi) kullanitmigtir.  Alfa  katsayist olcekte yer alan k sorunun varyanslar
toplammin genel varyansa oranlanmast ile bulunan bir agirlikli standart degisim
ortalamasidir. Cronbach alfa katsayisi; O ile 1 arasinda degisim gosterir. Eger sorular
standardize edilmis iseler Cronbach Alfa sorularin ortalama korelasyonuna va da

225
kovaryansina dayanarak hesaplanir™-.

Anket  verilerimizi  SPSS  ortamunda  Cronbach  Alfa  yonteminde
degerlendirdigimizde anketimizin givenilirligl, 0.92 bulunarak vitksek derecede

giivenilir bir 6l¢ek sonucuna ulagiimistir.

3.4. VERILERIN ANALIZI
Veriler bilgisayar ortaminda SPSS programu kullanilarak ¢oziimlenmistir. Avrica
catisma nedenleri i¢in ¢apraz tablolar olusturularak, grafikler ve t testi ile

degerlendirilmeye  ¢alistlmistir.  Bulgulanin  yorumlanmasinda  frekans ve yiizde

analizinden yararlanilmustir.

3.5. BULGULAR VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

3.5.1. Genel Bilgiler

Aragtirmamizdan elde edilen bulgular genel sorularin yorumlanmasi, ifadelere
verilen puanlarin toplanarak swralanmasi ve t testine godre catigma nedenlerinin

incelenmest ile toplam g bolimden olusmaktadir.

25 Kazim Ozdamar, Paket Programlar ile {statistiksel Veri Analizi (Ikinci basim. Eskisehir: Kaan
Kitabevi. 1999), s.513.



Soru 1- Yas Dagilimi

Animasvon Grubu Yas Da&ilum | Yiv-ice Grubu Yas Dagihinn
SAYI YUZDE SAYI | YUZDE
(18-24) 8 25.0 (18-24) 4 12.3
(25-34) 24 75.0 (25-34) 27 S4.4
Toplam 32 100.0 (35-44) 1 3.1
Toplam 32 100.C

Anket uyguladi§imiz, animasyon boéliimiiniin yoneticilerinden 8 kisi (18-24) yas
sinirlant igerisinde, 24 kisi ise (25-34) yas sirlari igerisinde yer almaktadir. Yivecek-
icecek boliimiinde ise, 4 kisi (18-24) , 27 kist (25-34) ve 1 kist ise (35-44) yas sinurlan

icerisinde bulunmaktadir.

Soru 2- Cinsivet Dagilimi

Animasvon Grubu Cinsivet Daiilim| Yiv-ice Grubu Cinsivet Dadilimu
SAYI YUZDE SAYI YUZDE
Erkek 27 S4.4 Frkek 32 100.0
Kadin 5 15.6 Kadin - -
Toplam 32 100.0 Toplam 32 100.0
Her iki bolimi cinsiyet dagilimui agisindan inceledigimizde: animasyon

arubunda 27 erkek, 5 bayan vonetici bulunmaktadir. Yiyecek-igecek bolumiinde ise,

32

erkek vonetici bulunmakta bavan yonetici yer almamaktadir.



Soru 3- Medeni Durum

Animasvon Grubu Medeni Durumlai Yiv-ice Grubu Medeni Durumlar
SAYI YUZDE SAYI YUZDE
Bekar 20 62.5 Bekar 15 16.9
Bosanmig 3 9.4 Bosanmiy 2 6.3
Evli 9 28.1 Evli 15 16.9
Toplam 32 100.0 Toplam ;. 32 100.0

116

Medeni durumlar inceledigimizde; animasyon bolimiinde 20 bekar, 3 bosanmug
ve 9 evli yonetici bulunurken; viyecek-igecek boluminde 15 bekar, 2 bosanmig ve 15

evli yonetici bulunmaktadir.

Soru 4- Egittim Durumu

Mnimasvon Grubu EGitim Durumlay Yiv-ice Grubu E&itim Durumlari
SAYI YUZDE SAYI YUZDE
Lise 21 65.6 Lise 22 63.8
Univers. 11 344 Univers. 10 31.3
Toplam 32 100.0 Toplam 32 100.0

Egitim durumlart incelendiginde; animasyon bolimiinde 21 lise mezunu 11

yonetici gorev yapmaktadir.

iniversite mezunu, yiyecek-igecek bolimiinde ise 22 lise mezunu 10 Gniversite mezunu
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Soru 5- Turizm Egitimi Alip-Almama Durumlari

Animasvon Grubu Turizm E&itimi{ Yiv-ice Grubu Turizm Egitimi
SAYI YUZDE SAYI YUZDE
13 40.6 18 56.3
Kurs 17 23.1 Kurs 5 15.6
Lisans 2 6.3 Lisans 7 21.9
Toplam 32 100.0 Onlisans 2 6.3
Toplam 32 100.0

Animasyon yoneticilerinden, 2 kisi turizm ile ilgili bir Gniversiteden, 17 kisi ise
kurslara katilarak turizm ile ilgili bir egitim almustir.  Yiyecek-igecek boliminde ise; 5
kist turizm kurslarina, 7 kist turizm ile ilgili bir Gniversiteden, 2 kist ise turizm 6nlisans

programlarindan mezun olmustur.

Soru 6- I5-Egitim Durumlarinin Uygunlugu

Ani. B-Zil. i§-E'2itim Uveunludu| Yiv-ice Bol Is-E&itim Uvoun.
SAY! | YUZDE SAY! | YUZDE
Evet 11 344 Evet 11 344
Hayvir 21 63.0 Hawvir 21 63.6
Toplam 32 100.0 Toplam 32 100.0

Anketimize katilan; animasyon yoneticilerinden 11 kist yaptigi isle aldig
egitimin uveun oldugunu distniirken, 21 kigi ise aldigt egitimin yaptudt isle ilgili
olmadigim diisinmektedir. Yivecek-igecek boluminde de aynt durum séz konusudur.
Yoneticilerden, 11 kisi aldigi egitime uygun bir 1§ vaparken, 21 kisi ise egitim ve 1§

uyeunlugu konusunda olumsuz bir duruma sahiptir.
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Soru 7- Calisma Stiresi

Ani. Grubu Calisma Siiresi Yiv-ice Grubu Calisma Siiresi
SAYI YUZDE SAYI YUZDE
(0-1 Yil)| 12.00 37.50 (0-1 Yal) 8 25.0
(1-5Yi)| 19.00 59.40 (1-5 Y1) 22 638.8
(5-10 Yal)  1.00 3.10 (5-10 Yily 1 3.1
Toplam | 32.00 100.00 10-15Y1l 1 3.1
Toplam 32 100.0

Calisma strelerini inceledigimizde; animasyon bolumuinde 12 kist bulundugu
isletmede (0-1 Yil), 19 kisi (1-5 Yil), 1 kisi ise (5-10 Yil) sireleri arasinda
calismaktadir. Yiyecek-icecek boliiminde ise, 8 kisi (0-1 Yil), 22 kisi (1-5 Yil), I kist
(5-10 Yil), 1 kiside ( 10-15 Y1l ) sinirlart igerisinde ¢aligmaktadr.

Bu bolimde anket kismunin ikinci ve Gg¢lincli boliimiinde ver alan ¢atigmanin
nedenleri ve ¢dzim vontemlerinin derecelerine goére puanlandirilarak, ( her zaman 3,
genellikle 4, arasira 3, nadiren 2 ve higbir zaman 1 gibi....) her bir sorunun
cevaplayanlarin tercih- etme durumlarina gore puanm hesaplandi. Bu hesaplanan
puanlarin biyiikten kiigtige dogru siralanmasiyla da cevaplayicilarin o neden veya

¢6ziim yonteminin dnem derecest ortaya ¢ikarilmaya galisild.



3.5.2.1. Animasyon Boliimii

I-Organizasyon Bozukluklarindan Kaynaklanan Sorunlar
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Her zaman |Genellikle Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman ‘

Sayi |Yiizde |Say: |Yiizde [Sayi |Yiizde |Sayt |Yiizde |Say! |Yiizde Puan
is bagimlihgt 7 22, 7 22| 10 31.25 4/ 125 4 125 105
Kaynak rekabeti 0 0 8 25| 13| 406 7, 21.8 4 125 89
Ortak kararlar 14 437, 11 34, 5 15862 0 0 2| 6.25 131
Personel farkhihgi 19 59 9 28 3 937 0 0 1 3.12 141
Statil ve glig 0 0. 10; 31.25 15 46.87 7 21.8 0 0! 99
Odul sistemi 2|  6.25 71 21.87] 16 50 71 21.8 0 0 100
Crikar ve deger 0 0! 4 12.5 16 50 12| 37.5 0 0 88
Yonetim tarzi 1 310 * 8 25 | 9] 2812 11 343 3] 9.37 89
Yonetim alani 3 9. 9 28| 1 12] 375 8 25 0 0l 103
Gérev, sorumluluk| 10| 31.25° 15| 46.87] 6] 18.75 0! 0 11 3.12 129
Amac uyusmazhdi| 10| 31.25 14| 4375 8 25 o] 0 of 0; 130
Ast iist iliskileri 9 28 12 37.5 7] 21.8 3 9.3 1 3.12 121
is bélumi, uzman 120 375 14] 4375 6, 18.7 o} 0 0 0 134
is, yetki belirsizligi 8 25 11] 34.37, 11| 343 21 8.25 0 0; 121
Orgiit atmosferi 0 0 11 3.12 g 281 719 593 3] 9.37 72
[-Organizasyon Bozukluklarindan Kaynaklanan Sorunlar(Onem Sirasina Gore)

Her zaman . Genellikle Arastra Nadiren Higbir !Toplam

, zaman |

Sayi |Yiizde Sayi |Yuzde |Sayi |Yuzde |Say: |Yiizde |Sayr |Yizde| Puan
Personel farklihg 19 59 9 28; 3 9.37 0 0| 1 3.12 141
is b6lumi. uzman 120 375 14, 43.75 6/ 187 o 0 0 0! 134
Ortak kararlar 14] 437 11 34 5! 1562 0 0 21 B.25 131
Amacg uyusmazh@i| 10| 31.25 14] 43.75 8 25 0. 0 0 0 130
Gorev, sorumluluk| 10| 31.25 15| 46.87 8, 18.75 0, 0 11 3.12 129
Ast Ust iliskileri 9 28 12 37.5 7] 21.8 3 9.3 1 3.12 121
[s, yetki belirsizligi 8 25 11| 3437 11] 343 2. 6.25 0 0 121
is bagimlihgi 7 22 7 22] 10] 3125 4 125 4 125 105
Yénetim alani 3 9 9 28 12 37.5 8 25 0 0| 103
Odil sistemi 2| 6.25 71 21.87] 16 50 7, 218 0 0 100
Statii ve glig 0 0 10; 31.25] 15| 48.87 77 21.8 0 0 99
Kaynak rekabeti 0 0 8 25| 13 406 7 218 4 125 89
Ydnetim tarzi 1 31 8 25 9, 28.12] 11 343 3] 937 89
Cikar ve deger 0 0 4 12.5| 16 50, 12, 37.5 0 0 88
Orgiit atmosferi | 0 0 1 312 g 281 19, 59.3 3] 9.37| 72
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Organizasyon bozukluklarindan kaynaklanan sorunlari 6nem sirasmma gore
siraladigimizda; en 6nemli sorun personel farkliligindan kaynaklanan sorunlardir. Daha
sonra strastyla i bolimi ve uzmanlagmanin yarattigi sorunlar, ortak karar aliminda
karsilagilan sorunlar, amaglarin uyusmazhgindan kaynaklanan sorunlar, goérev ve
sorumluluklardan kaynaklanan sorunlar, ast-tist iliskilerinden kaynaklanan sorunlar, is
ve yetki belirsizliginin yarattigi sorunlar, i5 bagimliliginin yarattig1 sorunlar, yonetim
alant ile ilgili belirsizlikten kaynaklanan sorunlar, 6dil sisteminden kaynaklanan
sorunlar, stati ve gligten kaynaklanan sorunlar,kit kaynaklar igin rekabetten
kaynaklanan sorunlar, yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlar, ¢ikar ve degerlerin
celismesinden kaynaklanan sorunlar yer almaktadir. En sonda ise 6rgiit atmosferinden

kaynaklanan sorunlar gelmektedir.

[-1letisimden Kaynaklanan Sorunlar

Her zaman Genellikle fAraSIra |Nadiren Hicbir Toplam
' i | zaman
Sayi |Yuzde Sayi |Yizde |Sayi |Yizde iSayi |Yiizde {Sayi |Yiizde |Puan
Anlama guglikleri 21 66 10 31 1 312 0 0 0 0 148
Yetersiz bilgi alis. 12 375 13 41 77 21.8 0 0 0 0 133
lle. kanal.bozuk 1 312 0.8 25 14} 4375 9 28.12 0l 0 97
[I-letisimden Kaynaklanan Sorunlar(Onem Sirasina Gore)
Her zaman :Genellikle Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman
Sayi|Yiizde Sayi |Yiizde [Sayi |Yizde ;Sayr |Yiizde |Sayr |Yiuzde |Puan
Anlama gliglikleri | 21 66 10 31| 11 3.12 0 0 0 0 148
Yetersiz bilgi alis. 12 375 13 41 7] 21.8 0 0 0 0 133
ile. kanal.bozuk 11 312 0.8 25, 14, 43.75] 9 28.12 0! 0 97

Iletisimden kaynaklanan sorunlar énem sirasina gore anlama giicliklerinden
kaynaklanan sorunlar, yetersiz bilgi aligverisinden kaynaklanan sorunlar ve iletisim

kanallarindaki bozukluklardan kaynaklanan sorunlar olarak siralanmistir.



I11-Bireysel Davranis Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar

Her zaman |Genellikle {Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman

Sayi |Yizde |Sayt |Yiizde |Sayi |Yiizde |Sayi |Yiizde |Sayi |Yizde |Puan
Kisilik farkhliklari 26 81 5 16 1 312 0 0 0 0 153
Sor.ve rol belirsiz 9| 28.12] 11 34 10| 31.25 2| 6.25 0 0 123
Yo6n.goris farklihk 3] 9.37 7 22 11| 34.37| 11| 34.37 0 0 98
Birey uyumsuzlu 0 0 5 16] 13; 40.62] 14| 43.75 0; 0 87
Engelleme 0 0 1 3.12 5| 1562 21| 65.62 5/ 15.62 66
Karsilikli iligkiler 21] 6562 10; 31.25 1 3.12 0 0 0 0 148
Yol farkhliklar 8 25 11} 3437 12§ 37.5 1 3.12 0 0 122
[1I-Bireysel Davranig Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar(Onem Sirasina Gore)

Her zaman |Genellikle |Arasira Nadiren Hicbir Toplam

zaman

SayiYuzde |Sayt |Yiizde [Sayi |Yiizde |Say: |Yiizde |Sayi {Yiizde |Puan
Kisilik farkliliklari 26 81 5 16! 1 3.12 0 0 0 0 153
Karsilikli iligkiler 21| 6562/ 10 31.25! 1 3.12 0 0 0 0 148
Sor.ve rol belirsiz 9 28.121 11 340 10| 31.25 2] B.25 0 0 123
Yol farklihkiari 8 25 11} 34.37] 12, 375 1 312 0 0 122
Y&n.goris farkliik 3l 9.37 7 22 11| 3437 11| 3437 0 0 g8
Birey uyumsuziu 0 0 5 167 13| 40.62] 14] 4375 0 0 87
Engelleme 0 0, 1 3.12 5! 1562 21 6582 5 1562 66,

Bireysel davranig ozelliklerinden kavnaklanan gatiyma nedenlerini 6nem sirasina
gore incelersek; On siralarda kisilik farkhliklanndan kaynaklanan ¢atisma nedenlert,
karsithkl iliskilerden kaynaklanan g¢atisma nedenleri, sorumluluk ve rol belirsizliginden
kaynaklanan catigma nedenleri goriilmektedir. Daha sonra ise, amaglart gergeklestirmek
icin izlenen yolun farklilgindan kaynaklanan sorunlar, yoneticilerin goris ve
uygulamalarindaki  farkhiiklardan  kaynaklanan sorunlar, yeni statiiye bireyin

uyumsuzlugundan kaynaklanan sorunlar ve engellemeden kaynaklanan sorunlar yer

almaktadir.



[-Gegici Coziim Yontemleri

Her zaman [Genellikle lArasira Nadiren Higbir Toplam
zaman

SayiYiizde |Say! |Yuzde [Sayi |Yiizde {Say! |Yiizde |Say: |Yiizde |Puan
Kadercilik yntemi 0 0 2 6 11| 34.37 19 59.37 0 0 79
Kura gekme yon. 0 0 1] 3.125] 10| 31.25] 21| 65.62 0 0 76
Bilmemezlikten gel 0 0 8 25, 11| 34.37| 13| 4062 0 0i 91
Kendiliginden ¢oz. 0 0! 7 22] 13| 4062 12 375 0 0| 91
Yumusatma 10{ 31.25] 21| 65.62 1) 3.125 0 0 0 0 137
Zorlama 3| 9.275 15| 46.87] 10| 31.25 4, 125 0 0 113
Uziasma 22| 68.75 10] 31.25 0 0 0 0 0 0; 150
Pazarlik 16 50, 16 50 0 0 0 0 0 0 144
Uciincii taraflar 1] 3.125 14 44 16 50 1, 3.125 0 0! 111
Oylama 0 0: 5/ 15.62 6| 18.75| 21| 65.62 0| o 80
Politik araglar 0 0 4 125 16 50, 12| 375 0 0 88
Mesgul etme y&n. 0 0 0 0, 11| 34.37| 21| 6562 o] 0. 75
I-Gegici Coziim Yontemleri(Onem Sirasina Gére)

Her zaman |Genellikle ‘Arasua Nadiren Higbir {Toplam

E . zaman

Sayi|Yizde iSay: |Yiizde [Sayi |Yiizde |Sayi |Yizde |Sayt |Yizde |Puan
Uzlasma 22| 68.75 10] 31.25 0 0 0 0 0; 0: 150
Pazarlik 16 50 16 50 0 0 0 0 0 0 144
Yumusatma 10] 3125 21 6562 1 3.125 0 0 0 0 137
Zorlama 3] 9.375 15| 46.87, 10 31.25 4 125 0 0 113
Uciinci taraflar 1 3.125 14 44 16 50 11 3.125 0 0 . 111
Bilmemezlikten gel 0 0 8 25 11) 3437, 13, 40.62 0, 0. 91
Kendiliginden ¢oz. 0 0 7 22. 13| 4062 12} 375 0 0 91
Politik araclar 0 0 4 12.5, 16 50 12y 375 0 0 88
Oylama 0 0 5/ 15.82 6/ 18.75[ 21| 65.62 0, 0. 80
Kadercilik yontemi 0 0 2 6 11] 34.37) 19, 59.37 0 0 79
Kura cekme yoén. 0 0 1 3.125 10} 31.25 21| 6562 0 0: 76
Mesgul etme yoén. 0 0 0 0. 11y 3437 21 8562 0 0 75

Catigma ¢6zim yontemlerinden gegici ¢6ziim yontemlerini énem sirasina gore

incelersek, on siralart uzlagsma, her iki tarafin karsilikli 6dun vererek pazarlik yoluyla

anlagma saglanmasi, yumusatma ydntemi almaktadir. Daha sonra sirasiyla gli¢ ve vetki

kullamilarak yapilan zorlama, Uglinct tarafin midahalesi kaginma, geciktirme, politik

araglar kullanilarak vaatlerle sorunun ¢ozilmesi,oylama, kadercilik ve kura ¢ekme

yontemi yer alir. En son ¢6ziim ydntemi ise; mesgul etme yontemi olarak siralanmustir.



II-Kalict Coziim Yéntemleri

Her zaman [Genellikle |Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman

Sayi |Yiizde {Sayi |Yiizde |Say! |Yiizde [Say! |Yiuzde {Sayi |Yiizde |Puan
Kaynak artirimi 11 3.125] 21 66 8 25 2| 6.25 0 0 117
Ust hedefler olus. 3] 9.375, 19 59| 10] 31.25 0 0 0 0 121
Takim kurma yoén. 4 125 14 44| 14] 4375 0 0 0 0 118
lliskilerde degi. 3| 9.375] 24 75 5/ 15.62 0 0 0 0 126
Problem ¢cézmey.{ 26, 81.25 6| 18.75 0] 0] 0 0 0 0 154
Davranisgtari degis. 6 19 17] 53.12 9| 28:12 0 0 0 0 125
Kisi. 6z. Egitim 2| 6.25 13| 40.62] 17| 53.12 0 0 0 0 113
fle. yon. degisiklik 1] 3.125] 17] 53.12] 13| 40.62 1] 3.125 0 0 114
Yer degistirme 3 9 20 63 8 25 1 3.125 0 0 121
Odiil ve ceza yon. 5| 1562, 12 37.5] 15| 48.87 0 0 0 0 118
Yeniden diizen. 6| 18.75 17| 53.12 9 28.12 0 0 0! 0 125
Toplanti yon. 29 91 3 9.37 0 0 0 0 i} 0 157
Diyalog kurma 27| 84.37, 5] 15.862 0 0 0 0 0; 0 155
Muzakere etme 28| 87.5 3 9.37 11 3.125 0 0 0] 0, 155
Gorlisme ybéntemi 27| 84.37, 5| 15.62 0 0 0 0 0 0 155
[1-Kalict C6ziim Yontemleri(Onem Sirasina Gore)

Her zaman ;Genellikle Arasira Nadiren Higbir Toplam

| zaman

Sayi |Yiizde ‘Sayi |Yizde |Say: |Yiizde [Sayr |Yizde |Sayr [Yiizde [Puan
Toplant yan. 29 91 3 9.37 0 0 0 0! 0: 0: 157
Diyalog kurma 27| 84.37 5/ 1562 0 0, 0i 0 0 0} 155
Mizakere etme 28| 87.5 3 9.37 1, 3.125 0; 0. 0 0 1585
Goridsme yontemi 27| 84.37: 5 15.62 0| o} o} 0 0 0 155
Problem ¢zme y. | 26! 81.25 6 18.75 0 0 0 0. 0. 0 154
iliskilerde degi. 31 9.375 24 75 5/ 15.62 0 0, 0 0, 126
Davranislari degis. 6 19 17) 53.12 9/ 28.12 0 0 o} 0 125
Yeniden dizen. 6, 18.75 17, 53.12 g, 28.12 0; 0! 0, 0 125
Ust hedefler olus. 3 9.375 19 58] 10] 31.25 0 0 0 c 121
Yer degistirme 3 9 20 63 8 25 1 3.125 0, 0 121
Takim kurma yén. 4 125 14 44| 14| 4375 0 0 0. 0 118
Odiil ve ceza yon. 5 1562, 12 37.5| 15] 45.87 0 0 0. 0 118
Kaynak artinmi 11 3.125, 21 66 8 25 2, 6.25 0 0 117
le. yon. degisiklik 1| 3.125, 17| 53.12] 13| 4062 1, 3.125 0 0 114
Kisi. 6z. Egitim l 2l 6.25 13} 4062 17| 5312 0 0 0 0 113

Kalict ¢ozim yontemlerini 6nem sirasina gore incelersek; 6n siralart toplantt

yonetimi, diyalog kurma, mtizakere ve goriisme yontemi alir. Daha sonra sirasiyla

problem ¢dzme yontemi, orgitsel tliskilerde degisiklikler, catismaya taraf olanlarn



davraniglarim degistirme, bolumlerin yeniden dizenlenmesi, isletme igin st hedefler

olusturma, grup tyelerinin yerlerini degistirme, takim kurma, 6dul ve ceza sistemlerinde

degisiklikler .yapllmasg kaynaklarin artirilmas, iletisim yontemlerinde degisiklikler

yapilmast ve taraflarin kisisel 6zelliklerinin egitim yoluyla degistirilmesi yer alir.

3.5.2.2. Yiyecek-icecek Boliimii

1-Organizasyon Bozukluklarindan Kaynaklanan Sorunlar

Her zaman {Genellikle |Arasira Nadiren Higbir Toplam

zaman

Sayi|Yiizde |Sayi |Yiizde |Sayi |Yiizde |Say! |Yiizde |Sayi |Yiizde |Puan

Is bagimliigi 4 13, 12 38| 10| 31.25 4, 125 2 86.25 108
Kaynak rekabeti 1 3.12 7 22, 15| 486.8 6| 18.7 3 9.37 93
Ortak kararlar 17| 53.13. 8 25 6{ 18.75 0 0 1 312 136
Personel farkhihgi 16 50 11 34 4/ 125 0 0 1 3.12 137
Statil ve glic 2| 6.25 6 18.7) 20; 625 4, 125 0 0 102
Oddil sistemi 7, 21.88 16 50 4, 125 5] 156 0 0 121
Cikar ve deger 0 0 3 9.37] 22| 68.75 7 219 o 0 92
Ydnetim tarzi 0 0 7 21.9] 15| 46.87 7] 21.9 3 9.37 90
Yonetim alan| 5 16 11 34 11 34.37 5/ 156 0! 0 112
Gorev, sorumluluk 71 21.88 19 59.4 6| 18.75 0 0 0, 0 129
Amag uyusmaziigi 2 625 13 40.6; 17| 5312 0 0 0 0 113
Ast Ust iliskiteri S 28 15 46.9 6] 18.75 1 312 1 312 126
Is bélimi, uzman 70 21.88 17 53.1 8 25 0 0 o 0 127
Is. yetki belirsizligi 4 125 14 438 10| 3125 4 125 0 0 114
Orglit atmosferi 0 0 0 0: 5/ 1562] 26; 81.3 1 312 68

[1-Organizasvon Bozukluklarindan Kaynaklanan Sorunlar(6nem sirasina gére)
Her zaman Genellikle Arastra Nadiren Hicbir Toplam

: zaman

Say1|Yizde 'Say! |Yiuzde |{Sayi |Yiizde |Say! |Yuzde [Say! |Yiizde |Puan

Personel farklihgi 16 50 11 34 4 125 0 0 1, 3.12 137
Ortak kararlar 17, 53.13 8 25 6| 18.75 0 ol 1 312 136
Gorev, sorumluluk 71 2188 19 59.4 6| 18.75 0 0 0| 0 129
Is bolimi, uzman: 7, 21.88 17 531 8 25 0i 0 0 0 127
Ast Ust iliskileri 9 28 15 46.9 6| 18.75/ 1 312 1 3.12 126
Qdill sistemi 7 21.88 16 50 4 125 5 156 0 0 121
Is, yetki belirsizligi 4 125 14| 438 10| 31.25 4 125 0] 0 114
Amagc uyusmazhgi 2| 6.25 13 40.6 17 53.12 0 0 0 0 113
Yénetim alani 5 16 11 34 11| 34.37 5 156 0 0 112
Is bagimhnhd 4 13 12 38) 10] 31.25 4, 125 2 6.25 108
Statl ve gl¢ 2| 6.25 6 18.7] 20| 625 4 125 0 0 102
Kaynak rekabeti 11 312 7 22| 15] 46.8 6, 18.7 31 9.37 93
Crkar ve deger 0 0 3 9.37| 22| 68.75 71 21.9 0 0 92
Ydnetim tarzi 0 0 7 21.9] 15| 46.87 71 21.9 3, 9.37 90
Orgit atmosferi 0 0. 0 0 5/ 15.62] 26, 81.3 1 312 68




Yiyecek-igecek bolimiinti organizasyondan kaynaklanan ¢atisma nedenlerini
Onem sirasina gore incelersek; personel farkliligindan kaynaklanan nedenler, ortak karar
aliminda sorunlar, gérev ve sorumluluklardan kaynaklanan sorunlar, i3 bolimi ve
uzmanlasmanin yarattigi sorunlar, ast Gst iligkilerinden kaynaklanan sorunlar, édil ve
ceza sistemindeki farkliliklardan kaynaklanan sorunlar, is ve yetki belirsizliginin
yarattigi sorunlar, amaglarnin uyusmazhgindan kaynaklanan sorunlar, yonetim alani ile
ilgili belirsizlikten kaynaklanan sorunlar, i bagimhliginin yarattidi sorunlar, statii ve
giicten kaynaklanan sorunlar, kit kaynaklar igin rekabet, ¢ikar ve degerlerin
celismesinden kaynaklanan sorunlar, yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlar ve orgiit

atmosferinden kaynaklanan sorunlar yer almaktadir.

[I-Iletisimden Kaynaklanan Sorunlar

Her zaman |Genellikle |Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman
Sayi |Yiizde |Say! |Yuzde |Sayi |Yiizde {Sayi |Yuizde |Say:i -Yiizde |Puan
Anlama giiclikleri 15) 46.88, 12 37.5 5/ 15.625 0 0 0 0 138,
Yetersiz bilgi alis. 12| 37.5] 12 37.5! 7 21.8 1, 3.125 0 0i 131
ile. kanal.bozuk 0 0 7] 21.875! 16 50; 8 25, 1 3.125 93
1I-1letisimden Kaynaklanan Sorunlar(Onem Sirasina Gore)
Her zaman fGenellikIe }Arasnra Nadiren Higbir Toplam
! l zaman
Sayi|Yizde [Sayi |Yiizde [Sayi |Yizde |Sayi |Yiizde |Sayl Yuzde |Puan
Anlama guclikleri 15| 46.88 12 37.5 5/15.625 0: 0 0 0 138
Yetersiz bilgi alis. 12| 37.50 12 37.5 7 218, 1 3.125 0 0 131
ile. kanal.bozuk 0 ok 7] 21.875 16 50, 8, 25 1 3.125 93

Iletisimden kaynaklanan sorunlar incelersek; sirasiyla anlama giiclitklerinden
kaynaklanan sorunlar, yetersiz bilgi aligverisinden kaynaklanan sorunlar ve iletisim

kanallarindaki bozukluklardan kaynaklanan sorunlar ortaya giknustir.
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I11-Bireysel Davranig Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar

Her zaman |[Genellikle Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman

Sayi |Yiizde {Say:1 |Yiizde [Say: |Yiizde [Sayl |Yiizde |Say: [Yiizde {Puan
Kisilik farkhliklari 21| 65.63] 10/ 31.25 1] 3.125 0 0 o 0 148
Sor.ve rol belirsiz 7] 21.88] 12| 37.5 10| 31.25 3| 9.37 0 0 119
Yo6n.goris farkliik 11 3.125 6| 18.75 13| 40.62 12| 375 0 0 92
Birey uyumsuziu 0 0 2 6.25 9] 28.12; 20 625 11 3.125 76
Engelleme 0 o o 0f 2[ 625 26] 81.25] 4] 125 62
Karstlikh iligkiler 26, 625 11| 34.37 1] 3.125 0 0 0 0 147
Yol farkliliklarn 2| 6.25 11| 34.37] 17| 53.12] 2| 6.25] O 0 109
[1I-Bireysel Davranis Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar(Onem Sirasina Gore)

Her zaman [Genellikle [Arasira Nadiren {Higbir Toplam

. {zaman

Sayi |Yiizde {Sayi |Yiizde |Sayi |Yiizde |Say: |Yiizde [Say! |Yiizde |Puan
Kisilik farkhliklar 21| 65.63] 10] 31.25 10 3.125 0 0 0 0 148
Karsilikh iliskiler 20| 62.5] 11| 34.37 1| 3.125 0 0l 0 0 147
Sor.ve rol belirsiz 7] 21.88 12 37.5, 10| 31.25 3 9.37 0 0 119
Yol farkliliklari 2i 6.25 11 3437, 17| 53.12 2l 6.25 0 0 109
Ydn.gorus farklilik 11 3.125 6] 18.75 13| 40.62 12y 37.5 0 0 92
Birey uyumsuzlu 0 0 2 6.25; 9| 28.12| 20; 625 1] 3.125 76
Engelleme 0 0 0 0 2 6.25 26/ 81.25 4, 125 62

Birevsel davranig ozelliklerinden kavnaklanan gatisma nedenlerini incelersek;

kisilik  farkhliklarindan  kaynaklanan sorunlar, Kkarstikli iliskilerden kaynaklanan

sorunlar, sorumluluk ve rol belirsizliginden kaynaklanan sorunlar, amaglan
gerceklestirmek i¢in izlenen volun farkhhgindan kaynaklanan sorunlar, yoneticilerin
géris ve uygulamalanindaki farkhliklardan kaynaklanan sorunlar, veni statiiye bireyin
uyumsuzlugundan kaynaklanan sorunlar ve engellemeden kaynaklanan sorunlar yer

almaktadir.

[-Gegici Coziim Yontemleri

Her zaman |Genellikle Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman
Sayi |Yiizde |Say! |Yiizde |Sayi |Yizde |Sayi |Yiizde |Say: |Yiizde |Puan
Kadercilik yontemi 0 0 1 3.125] 12| 37.5] 19| 59.37 0 0 78
Kura ¢cekme ydn. 0 0 2 6/ 10/ 31.25] 20| 625 0 0 78
Bilmemezlikten gel 0 0 9 28 9 28.12 14| 43.75 0 0 91
Kendiliginden ¢oz. 0 0 10 31| 11| 3437, 11} 3438 0 0 95



~1I

Yumusatma 14| 43.75] 18| 56.25 0 0 0 0 0 0 142
Zorlama 2 6, 19 59.37 8 25 3| 9.37 0 0 116
Uzlasma 23| 71.88 9 28.12 0 0 0 0 0 0 151
Pazarlik 13 41} 19| 59.37 0 0 0 0 0 0 141
Ugiincii taraflar 0 0 8 25| 22| 68.75 2 6 0 0i 102
Oylama 0 0| 2 6.25 8 25, 22| 68.75 0 0 76
Politik araclar 0 0 3 9.37 19| 59.37 10 31.25 0 0 89
Mesgul etme yén. 0 0! 1 3.12 8 25 23 71.88 0 0! 74
I-Gegici Coziim Yontemleri(Onem Sirasina Gore)
| Her zaman Genellikle JArasira Nadiren Higbir | Toplam
] - zaman

Sayi1{Yiizde :Say! |Yiizde [Say! |Yiizde |Say! |Yiizde |Sayi |Yiizde {Puan
Uzlasma 23| 71.88 9| 28.12 0 0 0 0 0 0! 151
Yumusatma 14| 4375 18] 56.25] . 0O 0 0 0 0 0 142
Pazarlik 13 41 19; 59.37 0 0 0 0 0! o 141
Zorlama’ 2 6 19 59.37 8 25 3 8.37 0 0, 116
Uglinci taraflar 0 0 8 25 22| 68.75 2 6 0 0. 102
Kendiliginden ¢oz. 0 o 10 31 11} 34.37 11, 34.38 0 0, 95
Bilmemezlikten gel 0 0 9 28 9, 28.12] 14/ 43.75 0 0: 91
Politik araglar 0 0 3 9.37; 19| 59.37, 10] 31.25 0| 0. 89,
Kadercilik yontemi 0 0 1 3.125 12} 37.5 19, 59.37 0. 0 78
Kura gekme yon. 0 C 2 6 10/ 31.25] 20/ 625 o} o] 78:
Oylama 0 0 2 6.25! 8 25 22) 68.75 0! 0 76
Mesgul etme yon. 0 0 1 312 8 25, 23/ 71.88 0. o 74,

Cozim yontemlerinden gegici ¢6ziim yontemlerini yiyecek-igecek bolimu

acisindan incelersek; uzlasma. yumusatma, pazarlik yontemleri ilk siralani alir. Daha
sonra sirasivla zorlama, Gglnci tarafin miadahalesi geciktirme, kagmma,politik araglar
kullanarak vaatlerle, kadercilik. kura ¢ekme, ovlama ve mesgul etme yontemi yer alir.
[1- Kalict Cozitim Yontemleri

Her zaman :Genellikle |Arasira Nadiren Higbir Toplam

; zaman

Sayi Yiizde Sayi [Yizde [Sayi |Yuzde [Say |Yuzde [Sayr |Yuzde [Puan
Kaynak artirimi 3| 9.375 25 78 4 125 0 0 0 0; 127
Ust hedefler olus. 9 28 13 41 10| 31.25 0 0 0 0 127
Takim kurma yon. 6| 18.75 16 50 10; 31.25 0 0 0 0!l 124
liskilerde degi. 7 22 20 63 5| 15.62 0 0 0 0 130
Problem ¢8zme v. 29; 90.63. 3 9.37 0 0 0, 0 0| 0 157
Davranislan degis. 3| 9.375 25| 78.12 4, 125 ol 0 0 0 127
Kisi. 6z. Egitim 1 3.125 14} 43.75 17) 53.12 0 0 0 0 112
ile. yon. degisiklik 1] 3.125 18| 56.25 13} 4062 0 0 0 0 116
Yer degistirme 6 19, 20 63| 6 1875 0 of o o 128
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Odil ve cezayén.| 18| 56.25 6 19 8 25 0 0 0 0 138
Yeniden dlzen. 4] 12,5 22| 68.75 6| 18.75 0 0 0 0 126
Toplant! yén. 31 97 11 3.125 0 0 0 0 0 0 159
Diyalog kurma 26| 81.25 6 19 0 0 0 0 0 0 154
Miizakere etme 24 75 8 25 0 0 0 0 0 0 152
Gdorlisme yontemi 25| 78.13 7| 21.87 0 0 0 0 0 0 153
I1- Kalict Coziim Yontemleri(Onem Sirasina Gore)
Her zaman |Genellikle |Arasira Nadiren Higbir Toplam
zaman
Sayl |Yiizde |Say1 |Yiizde |Sayi |Yiizde |Say! |Yiizde |Sayi |Yiizde [Puan

Toplanti yon. 31 97 1] 3.125 0 0 0 0 0 0 159
Problem ¢ézmey.| 29| 90.63 3 9.37 0 0 0 0 0 0 157
Diyalog kurma 26] 81.25 6 19 0 0 0 0 0 0 154
Gorlisme yontemni | 25/ 78.13 7| 21.87 0 0 0 0 0 0 153
Mizakere etme 24 75 8 25 0 0 0 0 0 0 152
Odiil ve cezayon.| 18| 56.25 6 19 8 25 0 0 0 0 138
iliskilerde degi. 7 22, 20 63 5| 15.62 0 0 0 0 130
Yer degistirme 6 19 20 63, 6, 18.75 0 0 0 0 128
Kaynak artinmi 3] 9.375) 25 78 4, 125 0 0 0 0 127
Ust hedefler olus. 9 28, 13 41} 10} 31.25 0 0 0 0 127
Davraniglar degis. 3] 9.375 25 78.12 4, 125 0 0 0 0 127
Yeniden diizen. 4| 125 22| 68.75 6| 18.75 i} 0; 0 0 126
Takim kurma yon. 6/ 18.75 16 500 10; 31.25 0 0! 0 0 124
ile. yon. degisiklik 1] 3.125] 18] 56.25 13| 4062 0 o 0 0 116
Kisi. 6z. Egitim 1| 3.125 14) 4375 17, 53.12 0; ok 0. 0 112

Kalict ¢o6zim yontemlerini incelersek;  toplanti ydnetimi, problem ¢dzme
yvéntemi,divalog ve gorisme vontemi ilk siralan yer alir. Daha sonra sirasiyla miizakere
etme, 6dil ve ceza sisteminde degisiklikler. oOrgiitsel diizenlemeler, grup tvelerinin
yerlerini degistirme, kaynaklarin arttinlmasi. isletme igin st hedeflerin olugturulmasi,
catismava taraf olanlarin davramslarmi de@istirme, boliimlerin yeniden diizenlenmesi,
takim kurma, iletigim yontemlerinde degisiklikler yapma ve taraflarin  kisisel

ozelliklerinin egitim yoluyla degistirilmest yer alir.



3.5.3.Catisma nedenlerinin ¢apraz tablolar ve t testi ile incelenmesi

Anket g¢aligmasinda kullandigimiz  g¢atisma nedenlerini; gapraz tablolara
dontsturirken, bagimli degisken olarak, yas, cinsiyet, medeni durum, 6grenim durumu,
turizm ile ilgili egitim, egitim-i3 uygunlugu, calisma siresi, bagimsiz degigken olarak
ise; catigma nedenleri kullamlmistir. Bu tablolar Ek-2’de goriilmektedir. Olugsturulan bu
tablolardan, ankete katilanlarin verdikleri cevaplara gére ortalama degerler elde edilerek

grafik tablolar haline getirilmigtir.

Catisma nedenleri dikkate alinarak, her iki grup arasinda farkhlik olup
olmadigini ortaya ¢ikarmak igin t testi uygulanmustir. T testi iki farkli 6rnek grubun
belirlenen degiskenlere gore, birbirleriyle farklilik gosterip gdstermedigini ortaya
ctkarmaya yonelik bir test tdridir.  T-test merkezi yonelim (ortalamalar)
karsilastirimasidir.  Ornek  hacminin  30°un altinda ( n<30) oldugu durumlarda

kullanilabilir**®
T testinde iki farkli grup i¢in ayni degiskenler agisindan benzerlik ve rarkliliklar;
HO: 1ki grup arasinda ilgili degisken agisindan farklilik voktur.

H1: 1ki grup arasinda ilgili degisken agisindan farklilik vardir

Seklinde ifade edilmigtic. T istatistigi sonucu bulunan t hesaplanan cdager t tablo

gelen olasilik ( p= 0,05) anlam diizeyiyle

&

degeriyle veya t hesaplanan degere kars

karsilagtinlmustir.

% Necla Comlekgi, Temd Pstatistik ( Ucuncu basim. Istanbul: Bilim Teknik Yavinevi. 1998). 5.349;
frfan ErdoZan, Arastirma Dizaym ve Istatistik Yéntemleri ( Birinci basim. Ankara: Emdll\ldtbddSI

1998). s.146; Ozdamar, a.g.c. , 5.232.
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18-24 yas grubuna gére gatigsma nedenleri
Her zaman

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hi¢ bir zaman

------- ANIMASY ON ~———— Y IY ECEK-IGECEK
(N1: f5. bagimlihigi, N2: Kut Kay. igin rekabet. N3: Ortak karar aimia. N4: Personel farkliliklar, N3: Statd ve g3;. N6: Odal sistemi
tarkhliklar. N7: Cikar ve degerlerin geligmesi, N&: Yonetim tarzi. N9: Yonetim alany, N10: Gor. ve sorum. kangikhik, N11:
Amaglann usugmazhd, N12: Ast st iligkileci, N13: Iy bolimi ve vzmanlasma, N14: Iy ve vetki belirsizligi. N15: Orgut atmosteri.
N16: Anlama giiglikleri, N17: Yetersiz bilgi aligverisi, N18: Ife. Xanal. bozukluk, N19: Kisilik farkhiliklart. N20: Sorum. ve rol
belir, N21: Yon. goritg ve uvg. farkliliklar. N22: Yeni ige veva statiive birey! usumsuzlugu. N23: Engellenme, N24: Karsihikl
tligkiler. N23: Amay. ger. izl vol tarklihklar )
GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA

Animas. Boltimi 25 3.2624 0.8532 0.1786 1.162 0..251
Yiv-ige. Blama 23 3..3400 0.732% i 0.1586 | 1.162 0..251

0.231>0.05

Yapilan t testine gore, bu yas grubunda, iki bolim arasinda anlamli bir tarklilik
bulunmamaktadir. Animasyon ve yiyecek-igecek bolumlerinde; 18-24 yas grubuna gore
catisma nedenlerine verilen yanitlardaki farkliliklar incelediginde, isler arasinda
fonksiyonel bagimhlik yiyecek-igecek bolimi igin genellikle bir ¢atiyma nedeni
olurken, animasyon boluml igin arasira ¢atigmalara neden olmaktadir. Animasyon
bolumi igin yonetim tarzi ve yoOnetim alani belirsizlikleri nadiren, yiyecek-igecek
boliimil i¢in arasira, amaglann uyusmazlhigt ve amaglan gergeklestirmek i¢in izlenen
yollarin farkli olmast animasyon bolimil igin genellikle catismalara neden olurken,

yiyecek-iecek bolumii arasira Karsilagilan nedenlerdendir. Animasyon béliimi igin,



anlama giicliikleri ve yetersiz bilgi aligverisi her zaman g¢atigma nedenleri arasinda yer

alirken, yiyecek-igecek bolimii bu nedenlerle genellikle karsilagsmaktadir. Yivecek-

icecek boliimi degerleme kriteri ve odil sistemi farkliliklar, ast-tist ihigkileri gibi

nedenlerle genellikle, animasyon bolimi arasira karsilasmaktadir.

Her zaman

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hi¢ bir zaman

25-34 yas grubuna goére gatigma nedenleri

£ 22 % 2 % 2% %2 2 2 £ 8% g2 2 £ 3 2 %
[ ------- ANMASY ON —— Y Iy ECEK-ICECEK

N

1

!
N2g
N2

¢ N1t fx bagimlilign N2 Kut Kav. iyin rekabet. N30 Orak karar alma, N4: Personel farkliliklar, N3 Statd ve iy, NG

Oditl sistemi tarkliliklar, N7: Qikar ve degerlerin gelismesi. N8 Ydnetim tarzi. N9: Yonetim alam, N10: Gor. ve sorum. kanyiklik.

NI Amaglann usugmazh@n N12: Ast st iligkileri. N13: 5 bolamit ve uzmanlagma, N14: Iy ve vetki belirsizligi. N13: Orgiit

atmosteri. N6 Anlama gitglitkleri. N17: Yetersiz bilgt ahgverisi. N18: [le. kanal. bozukluk. N19: Kisilik tarkhiiklan. N220 Sorum.

ve rol belir. N21: Yon. goritg ve uye. tarkhiliklar, N22: Yeni ige veva statiive bireyv. usumsuzlugu. N23: Engellenme. N24: Naruliklt

tligkiler. N250 Amag, ger. izl yol tackhiliklar)

GRUP NEDEN ORTALAMA | STANDART | STANDART tTESTI | P(OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA |
Animas, Bolim 25 36232 0.7427 0.1483 0.644 ; 0.523
Yiy-ige. Balimd 25 3.4888 0.7340 0.1468% 06+ | 0523
0.323>0.05

t testine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ho hipotezi kabul edilmistir.

Her iki bolimin ¢atisma nedenlerine verdikleri yanitlar arasinda genel bir uyum

gozlenmektedir. Bu uyumu bozan tek neden, 6dil sistemi farkhiliklandir. Yivecek-

BBAG 'G,‘,‘ v:..,‘_%:u,;“y ;
Morkes Ktiishare




icecek bolimi 6dil sistemi farkliliklarint genellikle bir ¢atisma nedeni olarak gortirken,

animasyon boliimii arasira gatisma nedeni olarak gérmektedir.

Erkek cinsiyetine gére gatigma nedenleri

Her zaman

Genellikle

Ara sira

Nadiren

Hig bir zaman |

[------ ANIMASYON ~————YIYECEK-ICECEK |
( N1: Iy bagimbilign N2: Kit kay. igin rekaben, N3: Ortak karar alma, N4: Personel farkhihklae, N30 Swad ve gy, N6: Odil sistemi
tarkhihiklar, N7 Qikar ve degerlerin geligmest. N& Yonetim tarzie N9: Yonetim alami, N10: Gér. ve sorum. kangiklik. N11:
Amaglann ustgmazhgn N12:0 Ast Gst iligkilert, N13: Iy bolimi ve vzmanlagma, N14: Iy ve vetki belirsiziigi. N15: Orgitt atmosteri.
N1o: Anlama giiglikleri, N17: Yetersiz bilgi algverisi,. N18: Ile. Kanal. bozukluk., N19: Kigitik farkliliklar, N20: Serum. ve rol
belir, N2 Yon. gortiy ve uvg. tacklihklar, N220 Yent ige veva statlive birev. uvumsuziugu. N23: Engellenme. N24: Karsitlikly
ihightler. N250 Amayg. ger. izl yol farkliliklan
GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P { OLASILIK)
SAYISI SAPMA FATA

Animus, Boltma 23 34252 0.8229 ' 0.1646 0.139 0.874
Yiv-ige. Bolama 23 34604 0.7412 0.1482 0.139 0.874

0.874>0.05

Uvgulanan t testine g6re anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Erkek
yoneticilerin ¢atisma nedenlerine bakis agilarini incelediginde, iki bolum agisindan da
farkliiklarin ~ amaglarnin uyusmazligi ve 6dal sistemi farkhliklarinda ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Degerleme kritert ve 6dal sistemi farkliliklant animasyon bolumi igin
arasira catisma nedeni iken, viyecek-igecek bolumu igin genellikle karsilasilan ¢atigma

nedenlerindendir. Animasyon bolimii igin, amaglarin uyusmazh genellikle ¢atisma




nedenlert arasinda yer alirken,

neden olmaktadir,

yiyecek-igecek boliimil igin ise arasira c¢atismalara

H Kadn cinsiyetine gére ¢atisma nedenleri
er zaman e e e s s e v e ae s ae e e
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------- ANMASYON

——— YIYECEK-ICECEK

( N1: 1y bagunlibgn N2: Kat Kux. igin rekabet, N3: Oriax Xarar alma, N4 Personel tarklibklar, N3 Statd ve gity, NG:
Odil sistemi tarkhihklar, N7: Cikar ve degerlerin gelismesi, N8 Yénetim tarze. N9: Yénetim alani, N10: Gér, vz sorum. Karigiklik

mdove uzmanlagma. N14: 3 ve vetki belic

gi. N13: Orgat
atrosteri, V160 Anlama giglukleri. N17: Yetersiz bilgi aligverigi. N 18 fle kanal. bozukluk. N19: Kisilik tarkhizlar. N20: Sorum.

ve rol belir.. N21: Yon. goriy ve uyg. faekliliklar, N22: Yeni ie ver 2 statiive birey. usumsuzlugu. N23: Engellerme. NI4: Karphiklt
tlighiler. N23:0 Amag. ger. izl vol farklhiliklan )

Tek bir grupta bayan vonetici bulundugu igin t testi uygulanamamakradir. Bayan
yoneticilerin ¢atisma nedenlerine, bakis agisini incelenirken, vivecek-igecek bdliminde
bayan vonetici olmamast gdz oniinde bulundurulmalidir. Animasyon bolimiindeki
bayan voneticiler, ortak karar alma, personel farkliliklari, gérev ve sorumluluklardaki
kangikhk, amaglarin uyusmazhigi, ast-Gst iliskileri, isbolimii, uzmanlagma. i ve yetki

belirsizliklert, bilgi kisilik  farkliliklar,

sorumluluk ve rol belirsizligi, karsihkli iligkiler, amaclart ger¢eklestirmek igin izlenen

anlama gig¢lukleri, yetersiz aligvernist,
yol farkliliklar: genellikle kargilasilan gatisma nedenleri arasinda yer almaktadir. Islerin
birbirleri ile bagimlt olmasi, kit kaynaklar icin rekabet, stati ve gug, odul sistemi
farkliliklan, yonetim alant belirsizlikleri, iletisim kanallarindaki bozukluk, yoneticilerin

goriis ve uygulamalanndaki farkliliklar, yeni i5e veya yeni statiye bireyin uyumsuzlugu




arasira gatisma nedenlerindendir. Cikar ve degerlerin gelismesi, yonetim tarzi, 6rgiit

atmosferi ve engellenme ise nadiren ¢atigmalara neden olmaktadir.

Medeni durumu bekar clanlara gére gatigma nedenleri

Herzaman P T R

Genellikle

Ara sira

Nadiren

Hi¢ bir zaman

¢ 53 3 £ 3 %8 %8 2 ¥ COLIEZEELOEES OFSYOE 8
sz 2 ooz £ g 3 s oz : 3
z2 2 2 2 Z2 2 2z Z2 2 = =z =z =z 2

t ------ ANIMASY ON —— Y Iy ECEK-ICECEK

( N1: 5. bagimhihig N2: Kt kay. igin rekabet, N3: OraX karar alma, N4: Persone! tarkhiliklarn, N30 Statd ve gitg, N6:
Odil sistemi tarkhiliklan, N7: Cikar ve degerlerin gelismesi, N8: Yéonetim tarzi. N9: Yonetim alani. N10: Gor. ve sorum. karigiklik.
N1 Amaghinn wwugmazlign, N12: Ast st iliskileri, N13: I bolomit ve uzmanlasma. N14: {5 ve vetki belissizligi., N13: Orgit
atmosteri, N16: Anlama giigliklert. N17: Yetersiz bilgt aligverisi. N18: Ile. kanal. bozukluk. N1$: Kisilik farkli:dan, N20: Sorum.
ve rol belir. N21T: Yon. goris ve uvg. farkhliklar, N22: Yeni ige vera statdyve birev. usumsuziugu, N23: Engellerme. N24: Karsihkls

iliskiler. N23: Amay. ger. izl yol tarkliliklarn)

GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P ( OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bolami 23 3.4160 0.7379 0.1376 0.47% 0.637
Yiv-ige. Boltimit 23 3.5192 0.7471 0.1494 0.473 0.637
0.637>0.03

Yapilan t testine gore iki bolim arasinda farklilik bulunmayarak, Ho hipotezi
kabul edilmistir. Medeni durumu bekar olanlara gore gatisma nedenleri igerisindeki
farkhliklar incelediginde; islerin birbirine bagimhhigi olmast ve degerleme Kriteri,6diil
sistemin farkhliklarina  iki  bolim Tarasinda verilen yanitlarda, farkliliklar

gdzlenmektedir. Bu nedenlerle animasyon bolimi igin arasira, yiyecek-igecek bolimi




igin genellikle karsilagilmaktadir. Ayrica,  amaglarnin uyusmazligi ve amaglar
gergeklestirmek igin izlenen yol farkliiklan animasyon bolimi igin genellikle ¢atisma
nedenleri arasinda yer alirken, yiyecek-igecek bolimi igin arasira, karsilastlan ¢atisma

nedenleri arasinda yer almaktadir.

Medeni durumu evli olanlara gére gatisma nedenleri

Her zaman  p-------

Genellide

Ara stira

Nadiren

Hig bir zaman

------- ANMASY ON ——— Y iY ECEK-ICECEK |

¢ N1: Iy bagimblign, N2: Kit kay, igin rekabet. N3: Ortak Karar alma, N4: Personel tarkhihklary, N5 Suuit ve gy, N6G:
Odal sistemi tarkhliklare, N7: Cikar ve dederlerin geliymesi, N8: Yonetim tarzi, N9: Yonetim alani. N10: Gr. ve sorum. harigikhik,
N1l Amaglann wugmazhige N12: Ast st digkileri. N13: Iy bolima ve uzmanlasma. N14: Iy ve vetki belirsizligi. Ni% Orgt
atmosteri. NE6: Anlama giglakleri. N17: Yetersiz bilgt aligverisi. NI8: Ile. kanal, bozukluk. N19: Kisilik farklthiklar, N2 12 Sorum,

ve rol belir, N21: Yon. gdriis ve uvg. farkliliklar, N22: Yeni ige veva statliye birev. uyumsuzlugu. N23: Engellenma. N24: Rarpthikly

iliskiler. N23: Amay. ger. izl. yol tarkhiliklan)

| GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P { OLASILIK)
I SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bslimii 23 37168 0.7381 0.1476 1.416 0.163
Yiy-ige. Bolitmii 23 34208 0.7403 0.1481 1.416 0.163
0.163>0.23
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t testine gore bir farkliik bulunmamaktadir. Medeni durumu evli olanlara goére
catisma nedenleri arasindaki farkliliklar incelediginde; islerin birbirlert ile bagimh
olmas! ve amaglar1 gergeklestirmek igin izlenen yol farkliliklari animasyon bolimii igin
genellikle, yiyecek igecek bolimi igin arasira, anlama giglitkleri animasyon bolimu
igin her zaman, yiyecek-igecek bolimi i¢in genellikle, 6dil sistemi farkhhklar
animasyon bolumii igin arasira, yiyecek-igecek bolimil icin genellikle ¢atigma
nedenleri arasinda yer alir. Is ve yetki belirsizligi ve amaglar gerceklestirmek igin
1izlenen yol farkliliklari animasyon bolumi igin genellikle, yiyecek-igecek bolimu igin
arasira, Personel farkliliklari animasyon bolumi i¢in her zaman, vivecek-icecek
bolimi igin genellikle karsilasilan catisma nedenlerindendir. Yeni ise veya statiiye
bireyin uyumsuzlugu, animasyon bolimi i¢in arasira gatisma nedeni iken, yivecek-

igecek bolimi igin arasira ¢atismalara neden olmaktadir.

Medeni durumu bosanmis olanlara gére gatisma nelenleri

Her zaman

Gerelikle

.
.
.
.
.
.

Ara sra

Hic bir zaman

N16
N1/
N1n
MYy
N2o
M2
N22
N23
N24
24

N4

¢ 3 2 2 £ 3 ¢ g € £ & ¢ =
= = zZ zZ z z zZ

[----- ANIMASY ON ——— Y IY ECEK-IGECEX |




GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bolama 25 3.6852 0.7968 0.1594 0.989 0.328
Yiy-ige. Boliimi 25 3.4400 0.9500 0.1900 0.989 0..328
0..328>0.05

Yapilan t testine gore iki bolim arasinaa farklilk bulunmayarak, Ho hipotezi
kabul edilmisti. Medeni durumu bosanmuis olanlara gére ¢atigma nedenleri
incelenirken, anketde bosanmus olarak yer alan denek sayist dikkate alinmalidir. Islerin
birbirine bagimli olmasi, amaglarin uyusmazhgi, isbolimi, uzmanlasma, i ve yetki
belirsizligi, sorumluluk ve rol belirsizligi, animasyon bolumil i¢in genellikle, vivecek-
igecek bolimi igin arasira ¢atiymalara neden olmaktadir. Animasyon bolima igin, 6diil
sistemi farkhliklart arasira, viyecek-icecek bolimi igin genellikle, kistlik farkliliklan
animasyon bolimul i¢cin her zaman, yiyecek-igecek bolumu igin genellikle, viyvecek-
icecek bolumii ig¢in, yoneticilerin goéris ve uygulamalarindaki farkhliklar nadiren,
animasyon bolumii igin genellikle ¢atisma nedenleri arasinda yer almaktadur.
Animasyon bolimua i¢in, ortak karar alma genellikle catisma nedeni iken, vivecek-

igecek bolimi i¢in her zaman karsilasilan ¢atisma nedenleri arasinda yer almaktadir.
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GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART | STANDART t TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bélimi 25 3.4440 0.7791 0.1558 0.160 0.873
Yiy-ige. Bolama 25 3.4738 0.7335 0.1511 0.160 0.873

0.873>0.05

Yapilan t testine gore bir farklihk bulunmamaktadir. Ogrenim durumu lise
olanlara gore ¢atigma nedenlerini incelediginde; grafikte de gorildiugi gibi iki bolim
arasinda odil sisteminde belirgin bir fark gozlenmektedir. Animasyon bolimii igin 6diil
sistemi farkhiliklar, arasira catigma nedeni olurken, yiyecek-igecek bolimi igin
genellikle catisma nedenlerindendir. Diger yamtlar agisindan bolumler arasinda genel

bir uyum goriilmektedir.

sma nelenleri

Her zaman

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hi¢ bir zaman 1

z 2 2 2 2 2 2 2 % 23 %3 : 3 £z (253888 3§¢8
L ------- ANIMASY ON ————— Y [y ECEX-ICECEX

( N1: {5 bagimlthigr N2: Kit kay. iyin rekabet, N3: Ortak Karar alma. N4: Personel tarkhiliklan, N3: Statd ve giig, N6:
Odil sistemi tarkhliklar, N7: Cikar ve deferlerin geligmesi, N&: Yonetim tarzi. N9: Yonetim alani. N10: Gor. ve sorum. Kangikhk,
N1 Amaglann ususmazhgy, N12: Ast 6st iligkileri, N13: Iy b3lamil’ ve uzmantagma. N1+ I ve vetki belirsizligi. N13: Orgiit
atmesteri. N16: Anlama giglikleri, N17: Yetersiz bilgi aligverigi, N18: fle. kanal. bozuktuk. N19: Kisilik farkliiklart, N20: Sorum.
ve rol belir. N21: Yon. gorty ve uyg. farkhliklar, N22: Yeni ige veva statilye birey. uyumsuzlugu, N213: Engellanme, N24: Karsilikh

iligkiler. N23: Amag. ger. izl. yol farkhhklar )
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GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART | STANDART t TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bélami 25 3.6716 0.7387 0.1477 1.025 0.311
Yiy-ige. Bolumi 25 3.4560 0.7489 0.1498 1.025 0.311
0..311>0.03

Yapilan t testine gore iki bolim arasinda farkhhk bulunmayarak, Ho hipotezi
kabul edilmistir. Ogrenim durumu Universite olanlara gore, nedenlere verilen yamtlar
arasindaki farkliliklar incelendiginde; personel farkhliklar, anlama giglikleri ve
kargilikli iliskiler animasyon bolimi i¢in her zaman catisma nedenleri arasinda yer
alirken, vivecek-icecek bolimi igin genellikle catisma nedenlerindendir. Amaglarin
uyusmazhd: ve amaglart gergeklestirmek igin izlenen yollardaki farkliliklar animasyon
bolimi }ic;in genellikle, yiyecek-igecek bolimit igin araswra  karsilasilan catigma
nedenlerini olusturmaktadir. Yeni ise veya statliye bireyin uyumsuzlugu animasyon
bélami igin arasira, yiyecek-igecek bolimi igin nadiren catisma nedenleri arasinda

yer almaktadir.

Her zaman

W

Genellik

Ara sra

Nadiren

Hig bir zaman 1

z ¥ 2 2 2 %2 % 2 2 8¢ 8222835 28358 ¢§§ %
L -+ ANIMASY ON ——— Y IY ECEK-ICECEK

N25§

¢ N1: 5. bagimliigr. N2: Kat kay. igin rekabet, N3: Ortak karar alma. N4: Personel tarkliliklar, N3: Stati ve giy. N6:

Odiil sistemi Biekhliklan, N7: Qikar ve degerlerin geligmesi, N8: Yédnetim tarzi. N9: Yonetim alani, N10: Gor. ve sorum. kansiklik,
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N1l Amaglantn uyusmazhid, N12: Ast ast iligkileri, N13: I bSlimt ve uzmanlagma, N14: Is ve yetki belirsizlizi, N15: Orgat
atmosferi, N16: Anlama giigliikleri, N17: Yetersiz bilgt aligverisi, N18: Ile. kanal. bozukluk, N19: Kisilik farklliklars, N20: Sorum.
ve rol belir,, N21: Yon. gority ve uyg. farkliliklar, N22: Yeni ige veyva statliye birey. uyumsuzlupu, N23: Engellenme, N24: Kargilikl
iligkiler, N25: Amag. ger. izl. yol farkliliklart )

GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART ot TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bélimi 25 3.660 0.7209 0.1442 2..580 0.013
Yiy-ige. Bolimi 25 3.0912 0.8493 0.1699 2..580 0.013
0.013<0.03

Yapilan t testine gore anlamli bir farkhilik bulunmaktadir. Hi hipotezi kabul
edilmistir. Animasyon bolumiiniin verdigi yanitlar, yiyecek-igecek bolimiine goére daha
olumludur. Catisma nedenlerivle daha sik karsilagtiklart goriilmektedir. Turizm ile ilgili
bir kursa katilmig olan yoéneticilerin ¢atisma nedenlerine verdikleri vanitlardaki
tarkliliklar incelediginde; grafikte de gortldugt gibi iki bolim arasinda bir gok neden
tizerinde farkhhiklar gozlenmektedir. Islerin birbirleriyle bagimh olmas:. ortak karar
alma, personel farkhliklar, gorev ve sorumluluklardaki kangikliklar, ast-tst iliskileri, is
ve vetki belirsizlikleri, sorumluluk ve rol belirsizligi gibi ¢atiyma nedenleri animasyon

icin genellikle bir ¢atisma nedeni iken, yiyecek-igecek bolimi i¢in arasira karsilasilan

catisma nedenlerindendir.

Kit kaynaklar i¢in rekabet, yonetim tarzi, vonetim alani ile ilgili belirsizlikler
animasvon boliimii igin arasira c¢atisma nedeni olurken, yiyecek-igecek bolumi igin
nadiren Kkarsilagilan nedenlerdendir. Kursa katilarak turizm egitimi almis voneticilerde;
bireyin veni ise veya yeni statliye uyumsuzlugu yiyecek-igecek bolimi i¢in nadiren,

animasyon boliimi igin arasira karsilagiimaktadir.




141

Lisans seviyesinde turizm egitimi alanlara gére ¢atigma nedenleri
Her zaman B T T T T R T R Fmemmie e e e e

Genellikle

Ara srra

Nadiren

Hi¢ bir zaman

24

2222 %2 2% 2% 335 :%3: ;£ :: £ §8§8¢§ 83
------- ANIMASY ON ——— Y Y ECEK-ICECEK -
( N1: Iy, bagumlhign N2: Ku kay. igin rekabet. N3: Ortak karar alma, N4: Personel farkliliklan, N3: Statii ve g2y, N6: Odal sistemi
tarklthklar, N7: Cikar ve degerlerin geligmesi, N8 Yonetim tarzi, N9 Yanetim alan. N10: Gor. ve sorum. Kangtklik. N1I:
Amaglarn ususmazlgn, N120 Ast Gst iligkileri, N13: [ bolama ve uzmanlagma. N14: Iy ve vetki belirsizligi. N13: Orgit atmosteri,
N16: Anlamu gitglokleri. N17: Yetersiz bilgi aligverigi, N18: {le. kanal. bozukluk, N19: Kigilik tarklhiklar. N20: Sorum. ve rol
belir, N2TD Yono gty ve uve farkhliklar, N220 Yent ige veva statliye birev. usumsuziugu, N23: Engellerime, N240 Kargihkh
tighiler. N23: Amag, ger. izh vol farkldiklaer )
GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P ( OLASILIK)
SAYIST SAPMA HATA
Animas., Bslumi 25 3.1400 1.1504 ‘ 0.2301 1181 0..243
Yiv-ige. Boliim | 23 34632 0.7404 ] 0.1481 1.181 0..243

0..243>0.05

Yapilan t testine gore anlamh bir farkhlik bulunmamaktadir. Lisans diizeyinde
turizm eZitimi almis yoneticilerin ¢atisma nedenlerine bakis agilanint incelenirken,
animasyon boliminden 2 kisi, yiyecek-igecek bolumiinden 7 kisinin lisans egitimi

aldigt g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Animasyon boélimi i¢in, ortak karar alma, goérev ve sorumluluklardaki
kangikhiklar, ast-ust iliskileri arasira gatiymalara neden olurken, yiyecek-igecek bolumi

icin bu nedenlerle genellikle karsilagilmaktadir. Her iki bolim de, personel farkliliklar,




odal sistemi farkhliklar, amaglarin uyusmazhigt ve isbolimi, uzmanlagmayr genellikle
catisma nedeni olarak gérmektedirler. Bu bakis agisi turizm alaminda yiiksek 6grenim
almig yoneticilerin, ¢atigma nedenlerine daha gergekei yaklastiklarini gostermektedir.
Ornegin, o6diil sistemi farkliliklari genellikle yiyecek-igecek bolimi agisindan,
animasyon bolimiine goére daha fazla ©nem tagyirken, egitim seviyesi ylikseldikge
animasyon boélimii iginde bu sorun daha fazla 6nemli bir gatiyma nedeni olarak
gorilmektedir. Iletisim kanallarindaki bozukluk ve amaglan gergeklestirmek igin
izlenen yol farkhliklart animasyon bolimi igin genellikle, yiyecek-igecek bolimi igin

arasira ¢atismalara neden olmaktadir.

Diger bir farklilik da, islerin birbirine bagimli olmasi, kit kaynaklar i¢in rekabet,
statii ve giig, yOnetim tarzi, yonetim alani belirsizlikleri gibi nedenlerde de
gorilmektedir. Bu nedenler animasyon boliimil igin nadiren catismalara sebep olurken,

yiyecek-icecek boliimu igin arasira ¢atismalara yol agmaktadir.

Cikar ve degerlerin gelismesi, 15 ve vetki belirsizligi, her iki bolim igin arasira
catisma nedeni iken, sorumluluk ve rol belirsizligi, yiyecek-igecek bdluimil igin
genellikle animasyon bolumu igin arasiragatisma nedenleri arasinda yer almaktadir.
Orgiit atmosferi, yoneticilerin goriis ve uygulamalarindaki farkliliklar, engellenme, yeni
ise veya yeni statiiye bireyin uyumsuziugu, her iki bolim icinde nadiren catisma

nedenleri arasinda yer almaktadir.



Turizm egitimi almamus olanlara gére gatsma nedenleri

Her zaman g e e P, e nm s A, e ma e ae . [P v e e e e, e

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hig bir zaman 1

Y
.

t ------ ANIMASY ON ———— Y ECEK-ICECEK |
(N1: iy bagunlihgr, N2: Kit kay. igin rekabet. N3: Ortak Karar alma. N4: Personel farkhliklan, N3: Statii ve gy N6: Odol sistemi
tarklibklar, N7: Cikar ve degerlerin gelimesit. N&: Yonetim tarzi. N9: Ydnetim alam. N10: Gor. ve sorum. kangiklik. N11:
Amaglann uvusmazhidn, N12: Ast st iligkileri. N13: 5 bslamd ve uzmanksma, N14: Iy ve verki belirsizligi, N13: Orgit atmosteri,
N16: Anlama giglikleri, N17: Yetersiz bilgi aligverisi. N18: Ile. kanal. bozukluk, N19: Kisilik tarkhiliklars, N20: Sorum. ve rol
belir.. N21: Yon. gorily ve uyg. farkliiklar. N220 Yeni ige veva statliye birey. uvumsuzlugu., N23: Engellenme. NZ24: Karsthikh
iligkiter. N23: Amag. ger. izl vol farkldiklart )
GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART |  STANDART t TESTI ¢ P(OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA E
Animas, Bolam 23 34176 0.71%6 r 0.1439 0.239 : 0.812
Yiv-ige. Bolimi 25 3.3684 0.7368 0.1474 0.239 | 0.812
0.81 2 20,03

Turizm ile ilgih egitim almamig yoneticilerin ¢atiyma nedenlerine verdikleri
vanitlardaki farkliliklar incelediginde; grafikte de gorildagia gibi; odal sistemi
farkhliklari ve anlama giigliiklerinden kaynaklanan ¢atisma nedenleri bolumler arasinda
farkli algllanmaktadir. Odill sistemindeki farkliliklar, animasyon bdlimi igin, araswra
catisma nedeni olarak gorilirken, yivecek-igecek bolimu igin  genellikle
karsilasimaktadir. Anlama guglikleri ise, viyecek-igecek bolumi igin arasira bir

catisma nedeni iken, animasyon boliimii igin genellikle ¢atismalara neden olmaktadir.
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Alinan egitimle ¢aligilan is arasindaki uygunluga evet diyenlere gére gatsma nedenleri

Her zaman
Genellikle
Ara sra
Nadiren
Hig bir zaman {
L - -~ ANIMASY ON ———— Y IY ECEK-ICECEK

( N1: {5 bagimliligr, N2: Kit kav. igin rekabet, N3: Ortak karar alma, N4: Personel tackliiklarn, N5 Statd ve g5, Né:
Odal sistemi tarkhliklar, N7: Cikar ve dcgsrleriri gelismest, N&: Yonetim tarzi, N9: Yonetim alam, ;\{lO: Gor. ve sorum. kangiklike
N11 Amaglarin uyugmazhign N12: Ast dst iligkileri, N13: Iy bolgmil ve uzmanlagma. N14: I ve vetki belirsizligi. N13: Orgit
atmosteri. N16: Anlama giglikleri, N17: Yetersiz bilgi aligverigi. N18: Ile. kanal. bozukluk, N19: Kisilik farkliliklar, N2{: Sorum.
ve rol belir., N21: Yon. gority ve uyg. tarkhiklar. N22: Yent ige veva statiive birey. usumsuzlugu, N23: Engellenme, N24: Xarsthkh

iligkiler. N23: Amag. ger. izl vol tarkliliklar )

GRUP i S \\'TEIDEN ORTALAMA STSAZALE;;\AQT STANDART t TESTI P{ OLASILIK)
| SRR HATA
Animas, Baltmit : 23 38324 0.6973 0.1393 2.7.22 0.009
Yiv-ige. Bilima 1 25 32716 0.8071 0.1614 2722 0.009

0.0(5<0.05

Yapilan t testine gore anlamlt bir farkhlik bulunmaktadir. Hi hipotezi kabul
edilmistir. Animasyon boliimunin verdigi yantlar, yiyecek-igecek bolimiine gore daha
olumludur. Catisma nedenleriyle daha sik karsilagtiklar gortilmektedir. Alinan egitimle,
yapilan iy arasinda uygunluk bulunanlara goére ¢atiyma nedenlerini incelediginde;
animasyon bolimi igin, islerin birbirleri ile bagiml olmasi, ortak karar alma, personel
farkhliklar, gorev ve sorumluluklardaki kangikliklar, amaglarin uyusmazhg, ast-Ust
iliskileri, isve yetki belirsizligi, kisilik farklihklan genellikle ¢atisma nedenleri arasinda

yer alirken, yiyecek-icecek bolimi igin arasira ¢atisma nedenleri arasinda yer




almaktadir. Sorumluluk ve rol belirsizligi ise, animasyon bolimi igin genellikle,

yiyecek-igecek boliimii igin ise her zaman ¢atisma nedenlerindir.

Animasyon boliimii i¢in, kit kaynaklar i¢in rekabet, yonetim tarzi, yeni ise veya
yeni statiiye bireyin uyumsuzlugu ve engellenmeden kaynaklanan ¢atisma nedenleri
arasira, yiyecek-icecek bolimi igin nadiren c¢atisma nedenlerindendir. Statli ve gig,
cikar ve degerlerin gelismesi, her iki boliim i¢in de arasira c¢atisma nedenleri arasinda
yer alir. Yonetim alam belirsizlikleri, yoneticilerin goriy ve uygulamalarindaki
farkliliklar, animasyon bélimii i¢in genellikle gatigmalara yol agarken, yiyecek-igecek
bsliimii icin arasira catigmalara yol agmaktadir. Odiil sistemi farkliliklariise animasyon
boliimii i¢in araswra gatigma nedeni iken, yiyecek-igecek bolimii igin genellikle

catisma nedenlerindendir.

Iletisim kanallarindaki bozukluk ve kit kaynaklar igin rekabet animasyon
bolamii igin arasira, yiyecek-igecek bolimi igin nadiren, orglt atmostferi, her iki

boliim icin de nadiren g¢atigma nedenlerindendir.
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Alinan egitimle galisilan i l§ arasindaki uyguniuga hayr diyenlere gore gatisma nedenleri
Her zaman e h e e e me e e s e n a e a ee e a s e b e e e e e aee e e m e e ae e we e e e cae s tes ses e s s s 3

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hi¢ bir zaman 1

t ------ ANVASY ON ——— Y IY ECEK-IGECEK |

( N1: Is. bagimhhi@n, N2: Kat kay. igin rekabet, N3: Orak karar alma, N+4: Persone! farkliliklar, N3: Statd ve gig, N6:
Odil sistemi farkliliklan, N7: Cikar ve degerferin gelismesi, N&: Y&netim tarzi, N9: Yénetim alant, N10: Gor. ve sorum. Karigikhk.
N11: Amaglann uvugmazlign, N120 Ast ast iliskiteri, N13: Is belami ve uvzmanlagma. N14: Iy ve vetki belimsizligi. N135: Orgmt
atmosteri. N16: Anlama giiglikleri, N17: Yetersiz bilgi aligverisi. N18: Ile. kanal. bozukluk, N19: Kisilik farkhiliklan, N20: Sorum.
ve rol belir, N21: Yon. gorily ve uyg, tarkliliklar, N22: Yeni ige vera statiive birev, usumsuziugu, N23: Engellenme. N24: Karsthkh

iliskiler. N230 Amay. ger. izl. yol farkliliklart )

GRUP | NEDEN ORTALAMA | STANDART | STANDART ¢ TESTI P ( OLASILIK)
{ SAYISI SAPMA HATA
Animas, Boltmi 1} 25 33412 0.8364 0.1673 1.273 } 0..208
Yiv-iye. Boltmi ! 23 3.6244 7309 0.1462 1.275 i 0..208
0.2080.05

t testine gore anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Alinan egitimle, yapilan is
arasinda uygunluk olmayanlarin ¢atigma nedenlerini incelediginde; farkhiliklarin ortak
karar verme, odil sistemi farklihklan, gorev ve sorumluluklardaki karisikliklar, islerin
birbirine bagiml olmasi, kit kaynaklar i¢in rekabet, yonetim tarzi, yonetim alam
belirsizlikleri, yoneticilerin goriis ve uygulamalarindaki farkhiliklar gibi nedenler

tizerinde yogunlastig1 grafikten de gézlenmektedir.

Ortak karar verme, odil sistemi farkliliklari, gdrev ve sorumluluklardaki

karigtkhiklar, animasyon bolumil i¢in arasira, yiyecek-igecek bolimi igin genellikle




¢atisma nedenleri arasinda yer almaktadir. Islerin birbirine bagimli olmasi, yonetim
alant belirsizlikleri, animasyon bolimi igin arasira, yiyecek-igecek bolimi igin
genellikle, kit kaynaklar igin rekabet, yOnetim tarzi, yoneticilerin goriiy ve
uygulamalanindaki farkliliklar gibi ¢atigma nedenleri, animasyon bolimu ig¢in nadiren
catigmalara neden olurken, yiyecek-igecek bolimd igin arasira c¢atigma nedenleri

arasinda ver alir.

Galisma stresi 1'den az yi olanlara gére ¢atisma nedenleri
Her zaman
Genelikle
Ara sra
Nadiren
Hig bir zaman

2 2% 3 2 2 2 % 2% 53 %% 3% 32 53 3% 3 55 5§ % 8
L <o« ANMASYON ——— Y IY ECEK-ICECEK |
¢ N1: s bagmlibgn N2: Kat kay. i5in rekabet, N3: Ortak karar alma. N+4: Personel farkliliklars, N3: Statd ve gy, N6:
Oditl sistemi farkhliklar, N7: Cikar ve degerlerin geligmesi, ’NS: Yonetim tarzi. N9: Yonetim alani, N10: Goér. ve sorum. kangiklik,
N1l Amaglana ususmazhgn N120 Ast st itigkileri, N13: Iy bSlamd ve uzmanlagma. N14: [§ ve vetki belirsizligi. N135: Orgit
atmosteri, N16: Anlama giglikleri, N17: Yetersiz bilgi aligverisi. N18: Ile. kanal. bozukluk. N19: Kisilik farkliliklar, N20: Sorum.
ve rol belic. N21: Yon, goridy ve uvg. tarkliliklar, N22: Yeni iye veva statitye birey. usumsuziugu. N23: Engellenme, N24: Karsilikh
iligkiler. N230 Amayg, ger. izl vol tarkhliklart)
GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART | STANDART t TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas, Blami 25 34472 0.7933 0.1591 0.883 0.382
Yiv-ige. Bolamil 25 3.6524 0.8470 0.1694 0.883 0.382

0..382>0.05

Uvgulanan t testine gére anlamli bir farkhilik bulunmamaktadir. Bulunduklan
isletmelerde ¢aligma stiresi 1 yildan az olan yoneticilerin ¢atisma nedenlerine bakig

agilarimt incelediginde; animasyon boéliimii igin, grafikten de goriilebilecegi gibi, ortak
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karar alma, personel farkliliklari genellikle gatisma nedeni, yiyecek-igecek bolimi igin

her zaman kargilagilan gatiyma nedenlerindendir. Odil sistemi farkliliklar;, yonetim

alani belirsizlikleri, animasyon bolimi igin arasira karsilasilabilen bir neden olmakla

birlikte, yiyecek-icecek bolumi igin genellikle kargilasilan ¢atisma nedenleri arasinda

yer almaktadir.

Her zaman

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hic bir zaman

Caligma siresi 1-5 yil olanlara gére gatisma nedenleri

N1

Nft

-~
2

218

Hio

]
z

N1t

N13

N14
N16

N17

Nig

N19
N2O

....... ANIMASY ON

——— YIYECEK-IGECEK

N21
N3

( N1: Iy, bagimhihg. N2 Kit kav. iyin rekabet, N3: Ortak karar alma. N+4: Personel tarkliliklarn, N30 Statd ve gy N6:

Odal sistemi farkhilklar, N7: Cikar ve deZerlerin geliymesi. N8 Ydnetim tarzi, N9: Yonetim alani, N10: Gor. ve sorum. kanyiklike

N1 Amaglann uvugmazhdn N120 Ast Gst iliskiler, N13: Iy bolimi ve uzmanlagma, N1 [ ve vetki belirsizligi. N13: Orgit

atmosteri, N16: Anlama giiglakleri, N17: Yetersiz bilgi aligverisi, N18: Ile. kanal. bozukluk. N19: Kisilik farkhiliklart, N2 Sorum.

ve rol belir. N21: Yon. gdrits ve uyg. tarkltliklar, N22: Yeni ige veva statiive birey. usumsuzlugu. N23: Engellenme. N24: Rargthiklt

iliskiler. N25: Amay. ger. izl. yol farklihiklar )

‘GRL'P NEDEN ORTALAMA STANDART | STANDART t TESTI P ( OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bolimi 25 3.6336 0.7564 0.1513 1.242 0..220
Yiv-ige. Bolimil 25 3.382% 0.6686 0.1337 1..242 0..220

0.220>0.05

Yapilan t testine gore iki bolim arasinda farkllik bulunmayarak, Ho hipotezi

kabul edilmistir. Caligma strest 1-5 yil olanlara gdre c¢atigma nedenlerini incelersek;
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personel farkliliklari ve anlama gigliikleri, animasyon bolimi igin her zaman,
yiyecek-icecek bolimii i¢in genellikle, amaglarin uyusmazligl, 1§ ve yetki belirsizligi,
amaglari gergeklestirmek igin izlenen yol farkhliklar, animasyon bolimi igin
genellikle, yiyecek-igecek bolumu igin arasira, kisilik farkliliklar, animasyon boélimi
icin, her zaman, yiyecek-icecek bolimidt i¢in arasira kargsilasilan catisma

nedenlerindendir.

Odiil sistemi farkhiliklari animasyon béliimii igin, arasira g¢atigma nedeni
olurken,Yiyecek-igecek bolimii icin genellikle catisma nedenleri arasinda yer
almaktadir. yeni ige veya statliye bireyin uyumsuzlugu, animasyon bolimi igin arasira,

yiyecek-igecek bolimi i¢in nadiren gatisma nedenleri arasinda yer almaktadir.

Calisma sliresi 6-10 yil olanlara gére ¢atigma nedenleri

Her zaman

Genellikle

Ara sra

Nadiren

Hic bir zaman . .

N0
N21
No2
N23
N24

N~ = =2}
z 2z rF4

N0
N12
N1g
N19

N1
N2
N3
N4
Ny
NG

N1d

N14

N1t

N16

N17

Nt1

[ ------- ANMASYON Y iY ECEK-ICECEK

N24




GRUP NEDEN ORTALAMA STANDART STANDART t TESTI P (OLASILIK)
SAYISI SAPMA HATA
Animas. Bslamit 25 2..6400 0.95322 0.1904 2.284 0.027
Yiy-ige. Bolimi 25 3.3200 1.1446 0.2289% 2.284 0.027
0.027<0.05

Yapilan t testine gore anlamli bir farkhilik bulunmaktadir. H1 hipotezi kabul
edilmigtir. Yiyecek-icecek boliminiin verdigl yanitlar, animasyon bélimine gére daha
olumludur. Catisma nedenleriyle daha sik karsilagtiklari gorilmektedir.Calisma siiresi
6-10 yil arasinda bulunan yoneticileri degerlendirirken; animasyon ve vivecek-igecek
bolimiinde birer kisi bulundugu gdz 6niinde bulundurulmalidir. Ortalama hesaplama

imkani olmadigindan bu yoneticilerin cevaplar: kisisel olarak degerlendirilmistir.

Kisilik farkliliklari ve karsilikli iliskiler ise, animasyon boélumd igin genellikle,
yivecek-igecek bolimii i¢in her zaman c¢atigma nedenlerindendir. Yetersiz bilgi
alisverisl, animasyon boluml igin arasira, viyecek-igecek bolimi i¢in her zaman,
karsilagilan ¢atisma nedenlerinden birisidir. Islerin birbirine bagiml olarak viiriitilmesi,
animasvon bolimi igin higcbir zaman ¢atisma nedent degilken, yiyecek-igecek bolumu
icin her zaman catisma nedenidir. Iki bélim arasindaki bu biiyiik farklilik, kisi sayist
g6z ontne alindiginda olaylara degisik agilardan bakildigini gostermektedir. Personel
farkliliklart, isbolimi ve uzmanlasma, amaglart gergeklestirmek i¢in izlenen yol
farkhiliklar, animasyon boélimi igin arasira, yiyecek-iecek bolimi igin genellikle,
ast-tist iligkileri animasyon bolimi igin nadiren, yiyecek-igecek bolimi igin

genellikle, ¢atisma nedenleri arasinda yer almaktadir.

Yonetim alant belirsizlikleri, 15 ve vetki belirsizlikleri, animasyon bélimii igin
nadiren, yiyecek-igecek bolimu igin araswra , ydnetim tarzindan kaynaklanan ¢atiyma
nedenleri animasyon boliimii igin arasira, yivecek-igecek boliimi igin nadiren gatigma

nedenleri arasinda yer almaktadir.




151

lletisim kanallarindaki bozukluk, animasyon bolimi ig¢in nadiren catugma
nedeni iken, yiyecek-igecek bolimii igin genellikle gatisma nedenleri arasinda yer alir.
Orgiit atmosferi, animasyon bolimii igin hichbir zaman ¢atigmalara neden olmazken,

yiyecek-igecek bolumii i¢in nadiren gatiymalara yol agmaktadir.



SONUC

Yasanun her alaninda ve ‘insan iliskilerinin var oldugu her ortamda, farkl
sekillerde ve farkli boyutlarda karsilasilan ¢atigma, zor tanimlanan kavramlardandir.
Yapilan tammlar incelendidinde; ¢atisma genel olarak olumsuz yonleriyle dikkat
cekmektedir. Olumlu ve olumsuz etkileriyle beraber degerlendirilmesi gereken ¢atisma
kavrami, kiginin i¢inde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile
karsi karstya kalmasi, bir sonug¢ i¢in zorlanmas: halinde gergeklestirdigi davranis.
anlasmazlik, ortaya ¢ikan sorunlari ¢6zmede yeteneksizlik, bir secenegi tercih etmede
bireyin ya da grubun giclitkle karsilasmast, karar mekanizmalarinda bozulma, her tiirli
karst koyma ve karsilikli olumsuz iliski, ¢ikar uvusmazliklan, zitlasma, uyumsuzluk,

birbirine ters diisme gibi degisik agilardan, farkl sekillerde tanimlanabilir.

Catisma, farkli dusincelere sahip insanlar arasindaki etkilesimin dogal bir
sonucudur. Ayrica; c¢atisma etkeninin, yaraticiigt ve Ogrenmeyi olumlu yonde
etkilemesi, olusan sorunlari yapict bir bigimde ¢6ziime kavusturmast, 6rglit amaglarni
gelistirmesi  ve lyilestirmesi, daha wuyumlu iliskiler ortaya ¢ikarmas;, dogru
yonlendirilirse  enerji  ve motivasyonu vikseltmesi gibi  olumlu  6zelliklerinin
bulunmaktadir. Bu olumlu o6zellikler, orglitlerde ¢atismaya verilen 6nemi giin gegtikge
arttirmaktadir. Catismalarin yasanmamasi, orgiitlerde yenilik, yaraticilik, diizelme ve
gelisme olmadiginin gostergesi olup, orgltsel durgunluga ya da gerilemeye neden

olmaktadir.Catisma, etkili ve dogru yonetimle, calismada isletmeler agisindan olumlu

yonleriyle degerlendirilmeye ¢alisilmugtir.

Orgiitlerde olusan gatismalar; ¢atigmaya taraf olanlara, ortaya ¢ikis sekillerine,

olustugu yerlere, bireydeki bigimlerine ve islevlerine gore degisik bigimlerde ortaya



cikabilir. Bu ¢atigmalar ayn ayn gortilebilecegi gibi, bazi durumlarda birkag dizeyde de

aynt zamanda yagsanabilir.

Olusan ¢atigmalarin nedenlerinin arastirilmasi, ¢atismalant ¢ozimlemek igin
kullanilan y6ntemlerin segimi agisindan biiyik Onem tagimaktadir. Catismalarin
nedenlerini; organizasyonun yapisindan, iletisimden ve bireysel davrans 6zelliklerinden

kaynaklanan nedenler olmak iizere li¢ ana baslik altinda toplayabiliriz.

Organizasyonun yapisindan kaynaklanan catisma nedenleri; 6rglit yapisinin
gelistirdigi sorunlardan meydana gelmektedir. Bir bolimiin fonksiyonunu verine
getirebilmesi, bir diger bolimiin fonksiyonunu yerine getirmesine bagh ise, vani
aralarinda fonksiyonel bagimlilik varsa, olusan ¢atigma genellikle sinirli kaynaklarin
ortak kullanimimndan meydana gelmektedir. Orgiitte, personelin ve birimlerin, kavnak
paylagiminda, sahip olduklari olanaklar ve bunlarin arttirilmasi igin olusan rekabetler bir
diger ¢atisma nedenidir. Calisanlarin kararlara katilmalar, ortak karar verme ihtivact ve
isletmede yer alanlarin farkli sosyal ve kiltirel ortamlardan gelmeleri, personel
farkliliklart zaman zaman catismalara yol acabilmektedir. Orgiitiin elinde bulundurdugu
kaynaklar kontrol edebilme 6zelligi, dnemli bir 6rgiit i¢i ve orgitler arasi gii¢ kaynagi
olusturur. Giiciin mantikh bir sekilde kullanilmamasi ve dagitilmamasi, degerleme
kriterleri ve odul sistemindeki farkliliklar, adaletsizlikler organizasyonlarda ¢atiymalara

neden olabilir.

Orgiitii olugturan alt gruplarin deger ve ¢ikarlarinin, birbirleriyle ya da drgttlerin
cikarlarivia uyusmamasindan, orgutsel degisim, farklilagma ve orgit iklimi, vonetim
tarzi, yonetim alami ile ilgili belirsizlikler, isbirligi ve uzmanlasma, 15 ve vetki
belirsizliginden kaynaklanan ¢atisma nedenleri, ¢alisanlarin hangi alan ve konularda, ne
olciide, kime karst sorumlu oldugunun bilinmedigi veya karigikliklarin yasanmasindan
dogan, organizasyonun yapisindan kaynaklanan catisma nedenlerindendir. Ayrica, ast
ve dst iligkileri, bireylerin, gruplarin ve birimlerin farkli ama¢ tagimalan, farkh
etkinlikler gergeklestirmeleri orglitsel gatisma nedenleri arasinda yer alir, Orgiitlerin

basarisi, ortak amag igin her bireyin ¢aba gostermesiyle saglanir. Bu nedenle orgiitlerde

amaclar, agik ve kesin olarak belirlenmelidir. Gruplarin ya da birimlerin isletme



icerisindeki olaylari ve sorunlan farkli algilamalari ve aktarmalari, gat1$mé yaraticl
etkenler arasindadir. Ayrica, bilgi akisinda yasanan sorunlar, bilgilerin birimler arasinda
dengeli dagilmamasi, yetersiz bilgi aligverisi iletisimden kaynaklanan catigma nedenleri

arasinda yer almaktadir.

Bireysel davranig ozelliklerind :n kaynaklanan catisma nedenleri, organizasyon
yapisindan kaynaklanan ¢atiyma nedenieri ile paralellik gosterir. Bu bolimde bu
nedenler biraz daha bireysel anlamda ele alinmistir. Bu nedenler, kisilik farkliliklar,
gii, sorumluluk, statii ve rol belirsizligi, yoneticilerin goriis ve uygulamalarindaki
farkliliklar, yeni statiye bireyin uyumsuzlugu, engellenme ve bireysel deger ve ilgilerin
farklihgidir. Bireysel davranig ozellikleri, c¢alisanlarin farkl kisilik yapilan, duygusal
durumlan, psikolojik ozellikleri, degiskenlikleri, farkli olaylara farkli tepkiler
V'erebilméleri, amag, deger ve ilgilerin c¢esithligi g6z  Oniline  alinarak

degerlendirilmelidir.

Organizasyonlarda olusabilecek s6z konusu ¢atisma nedenleri, isletme agisindan
olumlu bir bigimde yonetilmesi gerekir. Catisma yonetimi, isletmede olusabilecek biitiin
catismalari, isletmenin amaglarina katkida bulunabilecek sekilde vonetilmelidir.
Catisma varatan kaynaklann farkliigi nedeniyle ¢atisma ¢oziminde kullamlan
yontemlerde farkhilik gdsterecektir. Orgiite yarar saglayabilecek catigmalarin, kontrollii
bir bicimde desteklenmesi, zararli gorilen c¢atismalardan da uygun yontemler
kullamlarak ortadan kaldirilmast gerekir. Turizm sektoriinde hizmet edenin ve hizmet
edilenin insan olmasi catismalarin kaginilmazhigim ortaya koymaktadir. Bu sebeple
voneticiler, catijma konusunda bilgi sahibi olmak zorundadir. Organizasyonlarda
catismalari sifira indirmek ne mimkin ne de gereklidir. Belli bir ¢atigma diizeyi
organizasvonun dinamizmi, yaraticihgl, yenilesme ve gelismenin strekliligi igin
gereklidir. Catigma ¢oziim yontemlerinin, hangisinin daha etkili olacag:i gatigmanin
sekline, orgiit yapisina, yoneticinin kisisel degerlerine ve uygulama becerisine baglidir.
Catisma durumuna gore, hangi yontemin ya da yoéntemlerin kullamlacagina yonetici

kendi karar vermek durumundadir. Catigmalarda birkag yontem ayni anda kullantlabilir.



Catigma yoOnetiminde siklikla kullamlan gegici ¢6ziim yontemleri, uzlasma,
pazarlik, yumusatma, zorlama ve ugclncii taraflarin muidahalesidir. Mesgul etme
yontemi, kura ¢ekme yontemi, kadercilik, oylama, politik araglar kullanma ve kaginma
tercih edilmeyen yontemler arasinda sayilabilir. Gegici ¢6zim yoéntemleri, catigmalar
belli bir stre durdurabilir veya yavagslatabilir. Ancak zaman igerisinde, ¢atismanin

boyutlari degiserek, ¢ozilmesi daha zor bir bigimde tekrar ortaya ¢ikabilir.

Kalici ¢6ziim yontemleri, olusan ¢atigmalarla basa ¢ikmanin en iyi yoludur. En
cok kullanilan yontemler, toplantt yonetimi, diyalog kurma, problem ¢6zme yontemi,
gorisme ve miizakere yontemleridir. Kigisel ¢zelliklerin egitimle degistirilmesi, diger
yontemlere gore daha az kullanlmaktadir. Egitimin bir ¢ok soruna ¢éziim getirecegi
kesindir. Turizm igletmelerinde, turizm egitimine dnem verilmeli, personel alimlaninda
bu etken daha fazla dikkate alinarak, bulunan personelin de bu vonde gelisimi kontrol
edilmelidir. Ayrica isletmelerde takim kurma yontemleri de gelistirilerek kullanilabilir.
Kullanlan kalict ¢6zim yontemleri, ¢atismalarin olumlu bir hale  donistiinilmesi

acisindan 6nemli ve etkili olabilecek yontemlerdir.

Catisma, iﬁsan faktoriiniin onem tasidigi turizm alaninda sikhkla rastlanabilecek
durumlanin basinda gelmektedir. Etkili yonetimle, isletmelerin performansini olumlu
yonde etkilevecegi kesindir. Antalya bolgesindeki, 1. Sinif tatil koylerinin animasvon ve
yiyecek-igecek bolimlerine yaptig@imiz anket bulgularini ve bunlara bagli olarak

getirilebilecek oneriler;,

- Organizasyonun yapisindan kaynaklanan catismalarin en Onemlisi ve en
siklikla karsilagilan;, personel farkliligindan kaynaklananlardir. Turizm sektdninde
personel devir hizinin ytksek olmasi, turizmin mevsimsellik ézelliginin bulunmasi, ise
yeni alinan personelin uyum sorunu yagayabilme ihtimalinin yiiksek olmast bu etkeni

giglendirmektedir.

-Ortak karar alma ve amaglarin uyusmazligl, organizasyonun yapisindan

kaynaklanan ¢atigma nedenleri ile genellikle kargilagiimaktadir. Bu durumlarda
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taraflarin istekleri g6z Oniinde bulundurularak, ortak amaglar gercevesinde birlesmeleri,

kararlara katilim saglanarak uygun ¢6ziim yontemleriyle ¢atigmalar azaltilabilir.

-Is bolimii, uzmanlagma, gorev ve sorumluluklardaki kansikhk, is ve yetki
belirsizligi, islerin birbirine bagimli olmasi, yonetim alani, yonetim tarzi, kit kaynaklar
igin rekabet, ¢ikar ve degerlerin gelismesi gibi genellikle karsilagilan, catisma
nedenleridir Bu nederle, isletme igerisindeki i§ analizleri yapilarak, tiim personelin
gorev ve sorumluluklari belirlenmeli, hangi alan ve konularda, ne o6l¢iide, kime karst
sorumlu oldugu net bir sekilde ortaya konulmalidir. Kit kaynaklar igin rekabet
onlenerek, kaynak arttinmu ile ¢dzime kavusturulabilir. Yonetim elinde bulundurdugu
kaynaklari, bolimler igerisinde en optimal seviyede bolustiirmelidir. Giicin mantikh bir
sekilde kullanilmasi ve dagitimi, isletme i¢in giic micadelelerinden kaynaklanan

catismalari ortadan kaldirabilmektedir.

- Animasyon ve yiyecek-igecek bolimleri arasinda her zaman karsilasilabilen,
degerleme kriteri ve odal sisteminden kaynaklanan catisma nedenleri, farkl 6diil
sistemlerinin uygulanmayarak, basan Olgusinde odullendirme getirilerek, uygun bir
degerleme ve odial sistemi  gelistirilerek isletmenin etkinligi arttirilabilir.  Bitln
cahsanlar icin, ekonomik giglikler, lojman, ulasim ve sosyal imkanlar gibi sorunlar
uygun sekilde ¢ozimlenerek, bolumlerin  birbirlerine karsi olumlu  distnceleri

giglendirilebilir.

- Catiyma nedenleri, vas, cinsiyet, medent durum ve caliyma siresine gore
degerlendirildiginde ¢ok buyiik farklihiklar gézlenmemektedir. Ogrenim durumu, turizm
egitimi ve alinan egitimle yapian iy arasindaki uygunluk durumlarina goére, g¢atisma
nedenlerine bakis agisinda bir takim farkliliklar goriilmektedir. Turizm alaninda editim
bliyiik 6nem tagimasina ragmen, isletmelerde egitim ve is uygunlugu disik diizevdedir.
Ayrica, turizm ile ilgili egitim genellikle kurslarla saglanmakta, ylksek ©grenime
gereken Onem verilmemektedir. Catigmalanin uygun sekillerde ¢ozimlenmesi igin,

egitime gereken 6nem verilmeli ve hizmet igi egitimlerle stireklilik kazandirilmalidir.
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-Organizasyonun yapisindan , iletisimden ve bireysel davranig 6zelliklerinden
kaynaklanan bir g¢ok g¢atigma egitim programlarn ile Onlenebilir. Anket bulgulari
incelendiginde, turizm alaninda egitim alanlarin ¢atigmalarda olaylara bakis agilan

egitim almayanlara gore daha olumlu oldugu gézlenmektedir.

- lletisimden kaynaklanan gatisma nedenleri anlama giiclikleri, yetersiz bilgi
aligverisi ve iletisim kanallarindaki  bozukluklardir. Isletmelerde iletisimden
kaynaklanan  gatismalari  ¢6ziimlemek amaciyla; uygun iletisim  y&ntemleri
gelistirilmeli,etkili  bir iletisim ag kurularak, tim personelin otel igerisindeki
bilgilendirme ve iletisim kanallarindan optimum diizeyde faydalanmasi igin uygun

duzenlemeler yapilmalidir.

- Gegict ¢oziim yontemleri arasinda en sik kullanilan yontemler, uzlagma,
pazarlik, yumusatma, zorlama ve Uglincii taraflarin miidahalesi seklinde goriilmektedir.
Diger yontemlere gore daha az tercih edilen, bilmemezlikten gelme ve kendiliginden
sorunun ¢Ozillmesint bekleme, isletme ac¢isindan olumsuz sonuglara neden olabilir.
Avrica, ¢atigmalar verimliligi dogrudan etkiledigi igin, yoOneticilerin olaylara bakis agisi
ve catismalan ¢ozmede kullandidi yontemler isletme agisindan hayati onem tasir. Gegicl
¢6zam yontemlerinden en az tercih edilen yontemler, politik araglar kullanma, oylama,

kadercilik, kura ¢cekme ve mesgul etme yontemleridir.

-Kalict ¢oziim yontemlerinden en fazla tercith edilen yontemler, toplanti
yonetimi, diyalog kurma, mizakere etme, gorisme vontemi ve problem ¢dzme
vontemidir. Bu yontemler, ¢atigmalara uygun sekilde biri veya birkagi aym anda
kullanilabilir. Yontemler uygulanirken, bu alanda egitime sahip uzmanlardan yardim
alinmasi, c¢atismalarin uygun sekilde yonetilmesine katk: saglayabilir. Daha az tercih
edilen iliskilerde degisiklik yapma, takim kurma, insan davramslarinin degistirilmest,
iliskilerin yeniden duzenlenmesi, Ust amaglar olusturma ve bolimleri yeniden .

diizenleme uygulamada daha fazla zaman ve emek gerektiren ¢6zim yontemlerindendir.

- Yiyecek-igecek bolimi tarafindan degerleme kriteri ve odal sistemi

farkliliklan yiiksek oranda catigma nedenleri arasinda yer alirken, odil sisteminde



degisiklikler yapma yontemi, diZer yt’mtenﬂere gore az kullamlan bir yontem olmasi,
catisma nedenleri ile ¢atisma ¢oziim yontemleri arasindaki uyumsuziugu ifade
etmektedir. .Kaynak arttinmu, iletisim yontemlerinde degisiklik ve kisisel 6zelliklerin
egitim yolu ile degistirilmesi bir ¢ok ¢atigma nedenini, dogrudan ¢ozebilecek

yontemlerden olmasina ragmen en az tercih edilen yontemler arasinda gorilmektedir.

Sonug olarak, isletmelerde gatigmaya verilen Onem giin gegtik¢e artmaktadir.
Isletmelerin  varliklarint ~ strdirebilmeleri, degisimleri, gelismeleri ve yenilikleri
yakindan takip etmelerine baglidir. Olusabilecek ¢atismalarin ortaya ¢ikanimasi,
catismanin yonetilmesi ve hangi ¢6ziim yontemlerinin kullanilmasi gerektigi catigma
nedenlerinin bilinmesine baglidir. Yéneticilerin hangi yontemi kullanacagi ¢atimanin
durumuna gore degisebilir. Catismanin olumsuz yanlari bir kenara birakilmali, yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasi, yaraticith@i arttirmast ve orgiitlerin gelisip, buylmesi igin

catismanin uygun bir bigimde kullamlmasi ve vonetilmesi gerekir.
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Ek 1. Anket Formu Ornegi
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Turizm ile ilgili bir egitim aldiysaniz hangisi?

( ) Onlisans

( ) Lisans

() Sertifika
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( ) Hayrr

Buis yerindé ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz?

( Y1-2yl
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( )2-5yl

( )6-10y1l

( )11-15yl
( ) 16°dan ¢ok

IL.BOLUM
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Sizce karsilasgtiginiz sorunlarin siklik derecesi nedir? Uygun gordiigiiniiz segeneklerin

birine ( X) isareti koyunuz.

Her Genellikle | Arasira | Nadiren | Hicbir
zaman zaman
I. Organizasyonun yapisindan
kaynaklanan sorunlar :
1- Is bagimhliginin yarattigi () () () () ()
sorunlar vardir.
2- Kut kaynaklar i¢in rekabet () () () () ()
vardir. ,
3- Ortak karar aliminda sorun () () () () ()
¢tkmaktadir.
4- Personel farkhiligindan () () () () ()
kaynaklanan sorunlar vardir.
5- Statii ve gligten kaynaklanan () () () () ()
sorunlar vardir.
6- Odiil sistemindeki () () () () ()
farkliliklardan kaynaklanan
sorunlar vardir.
7- Cikar ve degerlerin () () () () ()
celismesinden kaynaklanan
sorunlar vardir.
8- Yonetim tarzindan () () () () ()
kavnaklanan sorunlar vardir.
9- Yonetim alant ile ilgili () () () () ()
belirsizlikten kaynaklanan
sorunlar vardir.
10- Gorev ve sorumluluklardan () () () () ()
kaynaklanan sorunlar vardir.
11- Amaglarin uyusmazhigindan () () () () ()
kaynaklanan sorunlar vardir.
12- Ast st iligkilerinden () () () () ()
kaynaklanan sorunlar vardur. ‘
13- Is bolimii ve uzmanlagmanin () () () () ()
varattig sorunlar vardir.
14- I5 ve yetki belirsizliginin () () () () ()
yarattigi sorunlar vardir.
15- Is ve yetki belirsizliginin () () () () ()
yarattigt sorunlar vardir.
16- Orgiit atmosferinden () () () () ()

kaynaklanan sorunlar vardur.
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IL. lletisimden kaynaklanan
sorunlar

17- Anlama giigliklerinden
kaynaklanan sorunlar vardir.

18- Yetersiz bilgi aligverisinden
kaynaklanan sorunlar vardir.

19- Iletisim kanallarindaki
bozukluklardan kaynaklanan
sorunlar vardir.

ITI. Bireysel davranis
ozelliklerinden kaynaklanan
sorunlar

20- Kisilik farkliliklarindan
kaynaklanan sorunlar vardir.

21- Sorumluluk ve rol
belirsizliginden kaynaklanan
sorunlar vardir.

22- Yoneticilerin gbriiy ve
uygulamalarindaki farkliliklardan
kavnaklanan sorunlar vardir.

23- Yeni statlye bireyin
uyumsuzlugundan kaynaklanan
sorunlar vardir. '

24- Engellemeden kaynaklanan
sorunlar vardir.

25- Karsthikl iliskilerden
kavnaklanan sorunlar vardir.

26- Amaglar gergeklestirmek
i¢in izlenen volun farklihigindan
kavnaklanan sorunlar vardir.




ITL. BOLUM

Béliimuntzde kargilagtiginiz sorunlarin ¢6ziimlenmesinde uygulanan ydnetim tekniklerinin
onem derecest nedir? Uygun gordiigiiniz seceneklerden birine (X) isareti koyunuz.

" | Cokonemli | Onemli Onemsiz | Cok 6nemsiz
Gegcici Coziim Yontemleri
. 1- Kadercilik (oluruna - () () () ()
 birakma ) yontemi
- 2- Kura ¢ekme yéntemi () () () ()
3- Kaginma yontemi () ) () ()
4- Geciktirme vontemi () () () ()
~5- Yumusatma vontemi ) () () ()
6- Giig ve yetki kullanma () () () ()
_(zorlama ) yontemi
7- Uzlasma yontemi () () () ()
8- Pazarlik (karsilikli 6diin () () () ()
verme) yontemi
9- Uglinci tarafin () () () ()
miidahalesi yontemi
10- Farkhliklarmn () () () ()
paylasilmast (taviz verme)
vontemi
11- Politik araglar kullanma () () () ()
vontemi -
12-Mesgul etme yéntemi () () () ()
Kalici Coziim Yontemleri
1- Kaynaklarin arttinlmast () () () ()
vontemi
2- Ust hedefler vontemi () () () ()
3- Gruplararast rekabeti () () () ()
azaltma ve takim kurma
mitdahaleleri
“4- Orgiitsel iliskilerde () () () ()
degisikiik yapma ve
diizenleme yontemi
3- Problem ¢6zme yontemi () () () ()
6- Catigmaya taraf olanlarin () () () ()
davranislarint degistirme
7- Insan degiskenini ve () () () ()
kisisel ozelliklerini :
degistirme




8- Iletisimin degistirilmesi ( (

9- Grup tyelerinin yerlerini ( (
degistirme

10- Odal sistemini ( (

degistirme

11- Bolumleri yeniden ( (

diizenleme yontemi

12- Toplantilar ve toplant ( (

yonetimi

13- Diyalog kurma ydntemi ( (

14- Miizakere etme yontemi ( (

15- Gériigme yontemi ( (
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