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Kiiresellesme siirecini yasadigimiz bu ¢agda beklentiler yiikselmis, orglitler artan
rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek ya da one gecebilmek igin siirekli bir degisim
icine girmislerdir. Orgiitlerde yasanan bu degisim calisanlar iizerinde baski ve stres

yaratmakta ve ¢esitli catismalarin yasanmasina neden olmaktadir.

Toplum ve &rgiit yasaminin kaginilmaz bir pargasi olan gatigma en basit anlamda kisiler
arasindaki anlasmazlik olarak agiklanabilir. Daha genel bir ifadeyle ise her tiirli karsi
koyma ve olumsuz iligki anlamindadir.  Isletmelerin  karmagsik  yapilar,
bireylerarasindaki ve gruplararasindaki deger ve hedef farkhiliklari, iletisim
yetersizlikleri, kit kaynak paylasimi, Orgut ici giic miicadeleleri ¢atigmayl yaratan en

dnemli nedenlerdir.

insanlar toplum iginde en az bir gruba lye olarak yasamlarim devam ettirirler.
Bireylerin davrani§i, bulundugu grup tarafindan etkilenmekte ve faaliyetleri grup
normlarina uygun olmaktadir. Orgiitler, amaglarina ulagmak igin yasal yetke altinda
olusturulan fofrnal gruplar ile calisanlarin sosyal ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
olusturduklar1 informal gruplardan meydana gelmektedir. Organizasyonun basarisinda,
gruplar arasindaki uyum ve koordinasyon kritik ©neme sahiptir. Orgiitsel
gruplararasindaki gérev bagimliligy, rekabet ve farkliliklar, yoneticiler tarafindan

karsilasilan ¢atigmalarn meydana getirmektedir.



iii

Yéoneticilerin kisi ve gruplan etkileme giiciine sahip olabilmesi, onlar1 hedeflere uygun
motive edebilmesi etkinlik acisindan énem tasir. Giig olgusu yonetim kademelerinde
olsun veya olmasin insan iligkilerinin s6z konusu oldugu her yer ve konumda gegerlidir.
Yéneticiler sahip olduklan gii¢ kaynaklanni gatigmalari islevsel hale getirebilmek i¢in.

en uygun sekilde kullanmalidirlar.

Giiniimiiziin hizla degisen rekabet ortaminda, hayatta kalmak ve basarili olmak isteyen
isletmeler  strekli  geligme felsefesini  benimsemek  zorundadir.  Gliniimiiz
organizasyonlar1 etkinlikleri i¢in, yaraticihk, yenilik ve yliksek performans saglamada
catismalardan yararlanmahdir. Bu nedenle, gatisma yonetimi giiniimiiziin modern ve

basaril1 orgiitleri igin artan 6neme sahiptir.
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In today's tumultuous and globalized environment, organizations change rapidly if they
intend to survive and prosper. Similarly, the social relationships and interactions
between the members of the organizations are even more emphasized in today's
working life. Therefore these situations cause pressure and stress on the employees of

the organizations.

Conflict, which is the inevitable part of the organization’s life, is defined in the simplest
terms as disagreements between the organizational members. On the other hand, the
more general definition of conflict is the mutual resistance and dysfunctional
relationships between the members. Thus conflict management has grown into a major
subfield of organizational behaviour. The major causes of conflict generation are the
complex organizational structures, value and target differences between its members
and groups, lack of communication channels, sharing of scant resources and contends

for the status in the hierarchical structures.

The people in a society continue their lives by becoming a member at least one group.
The individual's behaviour is shaped by the groups in which he/she becomes a member
and his/her activities conform to the group norms. Organizations consist of the formal
groups, which are created by the organization itself to accomplish its objectives, and the

informal groups to meet its members’ social requirements. The harmeny and



coordination between the groups becomes very critical on the organization's success.
Task interdependence, competition and differences between the organizational groups

result in the conflicts that are confronted by the managers.

The influential power and the motivational force of the manager in accordance with the
organization's goal, have a great importance for their effectiveness. It is no matter that
whether there are power relationships in the management levels, power concept is
always relevant when we talk about the human relations. Organizational managers

should optimize the using of their own power resources to make the conflicts functional.

In today's rapidly changing environment, organizations must adopt the continuous
development philosophy if they want to survive and prosper. Today's organizations
must benefit from the conflicts to generate creativity, innovation and high performance
for their effectiveness. Therefore, conflict management becomes increasingly very

critical for today's modern and successful organizations.
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GIRIS

Orgiitlerin yasamlarini devam ettirebilmesi, amaglanni  gergeklestirme diizeyine
baglidir. Bunun iginde &n kosul insan, malzeme ve makineden olusan kaynaklara sahip

olmaktir.

Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi, orgiitler agisindan en &nemli unsur olan insan
faktoriiniin birbiriyle uyum icinde ve etkili bir sekilde ¢aligmasina baghdir. Farkli ¢evre
ve kiltiirlerden gelmis olan galisanlarin birbirleri arasindaki farkliliklar, iletigim
eksiklikleri ve orgiitsel yapidan kaynaklanan sorunlar, tam uyum icinde ¢aligmalarim
engellenmekte ve gesitli diizeylerde ¢catismanin gikmasina neden olmaktadir. Orgiitlerde
cikan ¢atismalarda gruplar birlerine iistiinliik saglamak igin gii¢ kullanabilmektedir.

Bazen de catigmalar gii¢ elde etme ve gii¢ kullanimi sonucu ortaya cikabilmektedir.

Catigmalar, orgiit bagarisim olumsuz etkilemesi nedeniyle, ortaya cikmast arzu
edilmeyen bir olgudur. Bununla beraber, gatismalar 1yi yonetildikleri takdirde

srgiitlerde yaraticihg arttirmakta ve gelismeyi saglamaktadir.

Bu calismanin birinci boliimiinde, gruplar, grup tiirleri, grup yapilar1 agtklanmis, daha

sonra gii¢ kavramu ve gii¢ kaynaklar1 hakkinda bilgi verilmistir.

ikinci boliimde, orgiitler agisindan 6nemli bir unsur olan catisma kavrami, orgiitsel
catisma tiirleri ve kaynaklari hakkinda bilgi verilmis, daha sonra ¢atismalarin

¢oziimlenmesinde kullamlan gegici ve nihai ¢6zim teknikleri agiklanmigstir.

Uciincii boliimde gii¢ ve ¢atisma arasindaki iligki ag¢iklanmustir.



BiRINCI BOLUM

ORGUTLERDE GRUP VE GUC KAVRAMI

1. GRUP

Bireyler yasamlarini devam ettirebilmek ve amaglarm gerceklestirmek igin diger
bireylerin yardimina gereksinim duyarlar. Bu nedenle bireyler ¢esitli amag ve sosyal
ihtiyaclarmi karsilayarak ona gesitli konularda destek olacak gruplara liye olurlar.

Yasamiumizin her evresinde gesitli gruplarn iiyesi olmusuzdur.

Farkli 6zellik ve yetenekteki kisilerin ortak amaglar ve degerler etrafinda toplanmalar1
sonucunda gruplar olusurlar. Gruplar kisa bir siire yan yana gelmis insan
topluluklarindan ayrilirlar. Grup iginde iliskiler diizenli ve siireklidir. Bireyler siirekli
birbiriyle etkilesim halindedir. Her grubun ortak amaci olmakla birlikte, grup tiyelerinin
grubunkinden ayri amaglar1 bulanabilmektedir. Bireyler kendi amaglarin1 grubunki ile
uyumlu olacak sekilde diizenleyerek kendi amaglari gerceklestirme imkanma sahip

olurlar.

Orgiitler biinyesinde pek ¢ok grubu barndirirlar. Bunlarm bir kismt 6rgiitiin gesitli
fonksiyonlarmi yerine getirmesi igin olusturulan gruplar, bir kismi da bu gruptaki
bireylerin sosyal ihtiyaglari sonucu kendiliginden olusan gruplardir.  Orgiitlerin
“amagclarina ulasmasinda gruplann kendi iglerinde ve diger gruplarla anlagmalan,

isbirligi ve uyum i¢inde olmalar1 biliylik 6nem tasimaktadir.



LI

1.1. Grup Kavram

Grup kavramim “amaglara gore™ va da “iligkilerin nicelik ve niteliklerine gore” ¢esitli
sekillerde tamimlamak miimkiindiir. Grup, birbirleriyle etkilesim halinde bulunan iki
veya daha fazla insanin, birbirlerini etkilemesi ve etkilenmesi sonucunda olusan

birlesmelerdir.1

Bireyler yasamlarmn bilyiik bolimiini tyesi oldugu gruplar igerisinde gegirir. Bir
grubun varligindan s6z edebilmek i¢in bireylerin ayni kisisel 6zelliklere sahip olmasi bir
kosul degildir. Ayrica, grubu olusturan bireylerin ayn: yetenek ve beceriye sahip olmasi
istenmemektedir. Grubun olusmasi i¢in grup iiyelerinin birbiriyle iligki i¢inde olmalari,
en azindan birbirlerinin varligindan haberdar olmalan ve belli bir amag i¢in toplanmis

olmalan yeterlidir.? Grup iiyeleri arasindaki iliskiler stireklilik arzeder.

Bir grup olgusundan s6éz edebilmek i¢in bazi temel dzelliklerin bulunmasi gerekir.

Bunlar: >

- En az iki kisinin varlig,

- Uyeler aras: iletisim, bilingli topluluk,

- Her iiyenin amaglarin ger¢eklestirilmesine katkasi,
- Amaglara ulasim konusunda anlasma,

- Eylem bicimi iizerinde birlesme,

- Uyeler arasindan grubu yonetmek iizere secilen kisi (lider) konusunda anlagma.

Yukarida belirtilen 6zeliklerin tamaminin her grupta bulunmas: gii¢ olmakla birlikte,

ideal bir grup olgusundan bahsedebilmek i¢in bu 6zelliklerin olmasi gerekir.

' “Marvin E . Shaw, Group Dynamics: The Psychology of Small Group Behavior (3nd Ed., NewYork;
McGraw Hill, 1981),” (Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams (Eskisehir: Anadolu
Universitesi ETAM, 1990), s.185°daki alinti).

2 Alparslan Usal ve Zeynep Kusluvan, Davrams Bilimlerinde Sosyal Psikoloji (izmir: Barig Yaynlar,
1998), s.245.

5 Zeyyat Sabuncuoglu, Endiistriyel Davramslar (Bursa:Bursa iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi,
Yayin No: 10, 1982), s.30. :



Grup i¢indeki insanlanin davramslarimi anlayabilmek. grubun davramslarini anlamaya
baghdir. Cogunlukla galisanlarn isletme amaglarna, liderlige, goreve ve isletmede
calisan diger ¢alisanlara karg1 izledigi tutum, bir 6l¢ilide tiyesi oldugu gruplar tarafindan

belirlenmektedir.?

Grup i¢inde tiyelerin davramslan, tek baglarina olduklarindan farklidir. Bireylerin
ihtiyaclarim1 karsilamak amaciyla kurulan gruplar, iiyelerinin davranis ve tutumlarinin
degismesine ve gelismesine hizmet ederler. Grup ici etkilesim sonucunda iiyeler daha
hizli 6grenirler ve karsilagtiklan giigliikleri bilingli bir sekilde ¢ozlime ulasgtirirlar.

Ayrica gruplar iyelerini bagkalarina kars: korurlar.

Orgiitler yapisi itibariyle birer grupturlar ve yapisinda birden fazla grubu barindirirlar.
Aym zamanda dis cevresinde farkli amaglari olan, farkh tiyeli gruplarla iliski
icerisindedir. Orgiitlerle ilgili ¢alismalarda genel olarak gruplarn incelenmesine genis
yer verilmesinin nedenleri arasinda orgiit i¢inde olusan gruplann, grup tiyeleri ve
orgiitiin biitlini tzerinde dnemli etkileri olmasi sayllabilir.5 Bu nedenle yoneticiler bir
grup olarak igletmesini tammak, isletmedeki gruplar dengeli bi¢cimde yonetmek ve
isletme disindaki gruplann ¢alismast ile isletmesinin calismalarimi diizenli bir sekilde

gelistirmelidir.

1.2. Gruba Uye Olma ve Gruplarin Olusma Nedenleri

Grup olusturma, bir isyerinde birlikte caligmaktan, ulusal ya da uluslararas: bir
organizasyon veya gbrev sonucu ortaya giktigi gibi, rastlantilara bagl olarak
kendiliginden meydana gelen gruplar da vardir. Bir grup tiyeligi ise, gruba katilmak igin
tiyeden gelen istek ve bagvuru lizerine olabildigi gibi gruptaki eski iiyelerin daveti ile de

kazamlabilir. Ancak, bir tilkenin vatandasi olmak bir dinin veya bir ulusun mensubu

* Omer Dinger ve Yahya Fidan, Isletme Ydnetimi (Istanbul: Beta Basim ve Yaymm Dagtim A.S.,1996),
$.329.

5 Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme (Ankara: Tirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Yaynlari,
1979), s.91.



wh

olmak hatta bir ailenin tivesi olmak o toplum veya grup i¢inde dogma ile kendiliginden

6
kazanilir.

Gruba iiye olma beraberinde gruba bazi hizmetlerde bulunma, belirli bazi fonksiyonlari
yerine getirme ve grubun karsilastigi sorunlanni ¢dzerek amaglarina katkida bulunma
gibi bazi sorumluluklar yiikler. Kisinin bir gruba katilabilmesi i¢in, grubun kisinin
¢ikarlan agisindan bir fonksiyona sahip olmasi veya bir amacin saglanabilme iimidi
olmasi gerekir. Gruba iiye olmanin sagladiklari, bilingli ve bilingsiz olarak iki tiirde
diistiniilebilir. Kisi bazi iistiinlikler elde etmeyi diistiniip, planlayarak gruba katildiysa
bilingli bir (stiinliik kazanma egilimden soz edilebilir. Oysa kisi katildig1 grup
nedeniyle beklemedigi ve diisinmedigi bazi iistiinliiklere ulast: ise burada sozii edilmesi
gereksiz bir katilmadir. Bireyler, kendilerine iistiinlik sagladigi ve sorunlan

¢6ziimledigi oranda grupla 5zdesirler.

Bicimsel(formal) gruplar &rgiitiin ihtiyaglarina gore olusturulur ve grup tiyeleri, belirli
bir fonksiyonu gerceklestirmek i¢in isletme tarafindan  atanir. Bigimsel

olmayan(informal) gruplarin olugma nedenlerini asagidaki gibi dzetlemek mimkiindiir:

- Bir gruba mensup olmak kisinin giivenlik ihtiyacini, sosyal ihtiyaglarim ve benlik
ihtiyacini karsllayabilir.S Kisiler algiladiklar gesitli tehlikelere tek baglarina karsi
koymak yerine birlik halinde, bir grup olusturarak karst koyduklar: zaman kendilerini
daha giivenli hissederler. Bir gruba iiye olmak veya kabul edilmek kisiyi yalnizlik
duygularindan kurtarir, kisisel giivenlik kazandirr, seving ve {iztintiileri paylasma gibi
sosyal ihtiyaglarini giderir ve kendini gosterme gibi benlik ihtiyaclarint karsilar.
Kisisel sikintilarin ¢éziimiinde ve amaglarina ulagmada diger tiyelerin destek ve

dayanismalarindan faydalanir.

§ Erol Ergn,,(',}xg,ﬁi‘_iﬁt'sel Davrams ve Yonetim Psikolojisi (Besinci Basim, Istanbul: Beta Basim-Yayim-
Dagitim A.S., 1998), s.68. ’

7 Giingdr Onal, Isletme Yénetimi ve Organizasyon (ikinci Basim, Istanbul:Tiirkmen Kitabevi, 1998),
s.44.

8 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi (Besinci Basi: istanbul Universitesi, Beta Basim-Yayim-Dagitim
A.S.,1995), s.369.



- Gorilen is’in  gerektirdigi  Kisileraras: iliskiler. bicimsel olmayan gruplarin
olusmasinda rol oynavan diger énemli nedendir. Kullamlan teknolojinin gerektirdigi
belirli isler dolayisiyla bu isleri gérenlerin siirekli olarak yakin bir iliski iginde
bulunmalar, bu kisilerin birbirlerini daha iyi anlamalarina, dolayisiyla birbirlerini

daha kolay etkilemelerine neden olmaktadir.’

-Grup amaglarim benimseme, Kisilerin gruplara katilma nedenlerinden biridir. Bir
kimsenin bir gruba iiye olmak istemesi, o grupta kendisini ilgilendiren konularda kendi
amaglar, deger yargilan ile ortak yanlart bulundugundandir. Grup bireyin yasam
giiciinii arttirarak onun kisisel amaglarma olumlu katkilarda bulunur ve onun sosyal

olarak toplumda prestij kazanmasim saglar.'?

-Ekonomik c¢ikarlar elde etme gruplarin olusmasmna neden olan dier Snemli bir
nedendir. Birey, belirli bir gruba tiye olmakla daha fazla ekonomik ¢ikar saglayacagini
diisiiniiyorsa, bu gruba karst olumlu bir tavir sergileyecek, grup tarafindan

etkilenebilecek ve kolaylikla bu gruba katilabilecektir.

-Kisilerin ortak siyasal gériiglere sahip olmalari, ayni cografi bolgeden gelmeleri, ayni
okullardan mezun olmalari, ayni bolgesel kiiltiire sahip olmalart vs. gibi faktrler de

kisilerin grup olusturmasim kolaylastiran faktorlerdir.

insan sosyal bir varliktir. Bu nedenle yagami boyunca birgok grubun {iyesi olmustur.
Ornegin, bir kimse bir ailenin, bir meslegin, bir kuliibiin bir okulun dgrencisi olabilir.
Cesitli gruplara iiye olma hem bireyin kisiligini ve kiiltlirtind etkiler ve hem de onun

toplumda yeri ve 6nemini belirler.

1.3. Grup Tiirleri

Gruplari ¢ok cesitli sekillerde simiflandirmak miimkiindiir. Siniflandirmaya kaynak
olarak amag ve hedefler, siireklilik, yapilanma olgiisii, yasal gergeve olgli olarak

aliabilir. Gruplari iki kisimda inceleyebiliriz:

? Ayni, 5.369.

"% Eren, 1998, a.g.e, 5.69.

Anadatn O,

Verkes Kiteshane



1.3.1. Big¢imsel Gruplar

Yasal ve bicimsel yetke altinda, belirli bir sonuca ulasmak ya da verilen gérevleri yerine
getirmek amaciyla kurulmusg olan gruplara bi¢imsel grup denir.'" Bigimsel gruplarda,
drgiitsel amaglarin gergeklesmesine yonelik olarak, iiyeler arasinda gérev dagilimu, isler
ve iliskiler agik bir sekilde belirlenmistir. Grubun bigimsel iliskilerini semalar ve

tanimlar aracilifiyla géstermek miimkiindiir.

Bicimsel gruplar emir gruplart ve is gruplari olmak iizere iki kisimda ele alnabilir.
Orgiitlerde ast-iist iligkisine bagl olarak olusturulan emir gruplar siirekli gruplardir.

Gorev veya is gruplari ise gegici olarak bir arada bulunan gruplardir.

. Emir Gruplan
BICIMSEL > P
GRUPLAR

l:> Is Gruplan

Sekil 1.1. Bi¢imsel Gruplarin Ayrimi

inan Ozalp, “Isletmelerde Grup ve Ekip Kavrami”, Anadolu Universitesi I.1.B.F. Dergisi,
Cilt:14, Say1:1-16, (1998), s.5

Emir gruplar, orgiitlerde organizasyon semasinda karsiligi olan gruplardir. Grup

tiyelerinin yapacaklari iglerin gergevesi ¢izilmistir.

Is gruplan ise, belirli bir gorevi yerine getirmek arriamyla kurulan ve bu goérev

yapildiktan sonra, ikinci bir gorev verilmedigi veya grup informal bir faaliyeti

" Blair Kosala, Isletmeler Igin Davrams Bilimlerine Giris, Ceviren: Kemal Tosun (istanbul: Fatih
Yaynevi, 1979), s.501.



stirdlirmedigi takdirde dagilan komiteler veya gegici gorev ekip]eridir.12 Is gruplan yari
bi¢imsel grup olarak kabul edilebilir. Gruba girme kosullar1 yonetim tarafindan kontrol
edilmektedir.” Is gruplar Grgiitiin karsilastigr bir takim sorunlar1 ¢6zmek i¢in biraraya

gelirler. Sorun ¢oziildiikten sonra tyvesi olduklar1 emir gruplarina geri dénerler.

1.3.2. Bicimsel Olmayan Gruplar

Giinlin buyiik boélimiinii isyerinde, Onceden belirlenmis olan bigcimsel faaliyet
cercevesinde geciren ¢alisanlar, aralarinda sosyal ihtiyaglarini karsilayacak informal
iligkiler  gelistirirler.  Bigimsel olmayan gruplar, grup iyelerinin  Kkisisel
gereksinimleriyle, diisiinsel, davramssal ve daha ¢ok duygusal beklentilerini karsilamak
amactyla kendiliginden olusan gruplardir. Bu gruplar arkadaglik ve ¢ikar gruplari olmak

uzere iki kisimda incelenebilir.

. 1kar Gruplari
BICIMSEL ——> ¢ P
OLMAYAN

,::> Arkadag Gruplar

GRUPLAR

Sekil 1.2. Bigimsel Olmayan Gruplarin Ayrimi
Ozalp, 1998, s.6.

Bicimsel olmayan gruplarin kurulmasinda isyerinin fiziksel ozellikleri, zaman
¢izelgeleri ve iy programlarinin biyiik etkisi vardir. Yapilan aragtirmalarin sonucunda
birbirleriyle stirekli temas halinde olan bireyler arasinda informal iligkilerin gelisme

olasilig: yﬁksektir.

"2 Edgar H. Schein, Orgiitsel Psikoloji, Ceviri: Aylin Sagtiir ve San Oz-Alp (Dérdiincii Basim, Eskigehir:
LI.T.1I.A. Yayin, 1980), 5.85.

3 inan Ozalp, “isletmelerde Grup ve Ekip Kavramn”, Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt:14,
Sayr:1-16, (1998), s.6.



Cikar gruplari, isletmelerde ¢alisanlar herhangi bir amaca bagh olmaksizin kendi
aralarinda bicimsel olmayan bir grup olusturabilirler. Genellikle st yonetimden
habersiz olarak olusturulan bu gruplarn birbirlerine baglayan unsur grup liyelerinin

¢ikarlarinin ayni yonde olmasidir.

Arkadashk gruplan arasinda birligin artmasinda, candan sevgi, ¢ok gii¢li ve igten
dayanismanin etkisi bilyiiktiir. Bu gruplarda karsilikh yardimlasma veya hissi destek
fazla olabilecegi gibi siddetli ve ferdi ¢atigmalara da rastlanabilir. Bu gruplar iliskilerini
islerinde ve is disinda yiiriitebilirler. Ancak bu gruplar isletme dis1 sosyal faaliyetlerde

daha aktif rol oynarlar.14

1.4.  GRUP YAPISI

Gruplarin hepsi, ortak amaglarim gergeklestirmek i¢in iiyeler arasinda verimli bir
iletisim sistemi kurmalari ve bunun devamliigimi saglamalan gerekmektedir. Grup
yapismin belirlenmesinde iiyeler arasindaki iletisim ve iligkiler dnemlidir. Bir grubun
yapisindan sozedildigi zaman birgok kavram akla gelir. Literatiirde grup yapilanyla
ilgili olarak yapilan aragtirmalarin birgogunda grubun stati sistemi, normlan, rolleri
veya grup biitiinligii iizerinde odaklagmislardir.Grup iginde bu siiregler kendiliginden
olusmaz. Grup yapisimin olusmasinda ¢evre, grup iiyeleri arasindaki iligkiler, grup

{iyelerinin 6zellikleri vb. faktorler grup yapisimin olusumunda etkindir.

1.4.1. Grupta Statii

Grup tiyeleri arasindaki iligkileri belirlemede 6nemli bir role sahip olan statii kavramu,
grup iiyelerinin sosyal bir ortam iginde birbirine atfettikleri degerlerden ve bireysel
rollerin grup iginde hiyerarsik diizenlemesinden kaynaklanir. Statii bazen bireyin
mevkiinden kaynaklamr. Bazen de statii bireyin grup i¢i etkin faaliyet ve basarilar

sonucu elde edilir.'® Kisilerin davramslarini anlamada kisileri motive etmede statii

" Ayni, s.7.

' Eren, 1998, a.g.e., s.78.
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onemli bir aractir. insanlar algiladiklan statiileri ile digerlerinin algiladiklan statii

arasinda fark oldugunu hissederlerse. &nemli davramssal sonuglar meydana gelir.

Bireylerin diger bireyler iizerinde algilanan statiileri onlarin davramslan lizerinde de
etkilidir. Statii algilamasi, bireyin sosyal durumunu tanimlamast i¢in zorunludur, ¢linkii
bu siire¢ bireyi diger bireylere baglar. Bu arada statii algilamasi, sosyal uyumsuzluk ve
bozukluklarda oldugu kadar, sosyal uyum ve sosyal organizasyonlarda da énemli bir rol
oynar. Ciink, statii algilamasi sosyal etkilesim i¢in onemlidir. Genellikle konuyla ilgili
yapilan calimalarda algilanan statiiniin gercekte objektif olarak var olan (hatta &lgiilen)

statii ile benzer 6zellikleri gosterdigi gérﬁlmﬁstur.'(’

Kisinin algilanan statiisii ile bu statiiye Orgiit tarafindan saglanan O6diiller arasinda
esitsizlik olduguna inaniyorsak, statii uyumsuzlugu soz konusudur. Bu uyumsuzluga
6mek olarak; astlarindan daha az ticret alan bir ist’ii, daha diisiik riitbeli bir kiginin daha
arzulanan bir ofiste oturmasini ya da bolim ydneticilerinin sehir kuliibiine tyelik
iicretlerinin sirket tarafindan 6denmesine karsin miidiir yardimeilari igin ddenmemesini
gosterebiliriz. Isgérenler, bir kisinin sahip olduklan ve elde ettikleri ile statiisii arasinda

ahenk olmasim beklerler.!”

1.4.2. Grup Normlan

Grup iiyelerinin grup i¢i bireysel faaliyetlerinde ve birbirleri ile karsilikl iliskilerinde
uymak istedikleri davrams kurallarina norm adi verilir. Normlar grup {iyelerinin
kisiliklerinin, durumun, gdrevin ve grubun geleneklerinin, bir kombinasyonunun
sonucudurlar.'® Bu normlarin bir kismi yaziliyken bir kismu ise yazih degildir. Normlar
yazili olsun veya olmasin grup iyeleri tarafindan bilinir ve uyulur. Grup normlan

grubun amaglarina ulagmasinda bir aragtir.

16 Aliye Mavili Aktas, Grubun Yapisi, Grup Siirecleri ve Grup Dinamikleri (Istanbul: Sistem
Yayincilik, 1997), ss.44-45.

'7 Stephan P. Robbins, Orgiitsel Davramgin Temelleri, Ceviren: Sevgi Ayse Oztiirk (Eskisehir:
Anadolu Universitesi, ETAM A.S., 1994), s.126.

"8 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s.204.
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Normlar grup tarafindan benimsendikten ve kabul edildikten sonra dinamik baski
araclan olurlar. Grup tiyelerinin normlara uymamasi halinde davramisinin hatali oldugu
hissettirilir veya bazen agik¢a bildirilerek davranisinin norma uygun olmasi istenir. Eger
{ive bu uyarlar gdzard: ederse bireysel uyarilar sosyal baskilar halini alir. Normlar grup
iiyeleri tarafindan ne kadar benimsenmis ise o kadar onemli ve baski glicti o kadar

fazladir.

1.4.3. Roller

Rol, bir sosyal sistem olarak belirli amag ve gorevleri yerine getirmek lizere bir araya
gelmis grup iiyelerinin birbirlerinden bekledikleri davramslardir. Grupta her mevki, bu
mevkide bulunan bireye iliskin rol adimi verdigimiz belirli davrams beklentileri
olusturur. Grupta bireyden beklenen rol ile gerceklestirdigi rol arasinda ¢ogunlukla

farklilik oldugu gorillmektedir.

Grup iginde gikan gatigmalarin bazist rollerin belirlenme siirecinde ortaya ¢ikmaktadir.
Gruplarda bazen hangi rollerin kimin tarafindan yerine getirilecegi belli oldugunda bir
catigma ¢ikabilir. Ayrica rolii tstlenen birey bu rolii yerine getirebilmek igin yeterli
bilgi, yetenek ve motivasyona sahip olmayabilir. Bu durum kisinin roldi verimli bir
sekilde gergeklestirmesine engel olur veya kisi bu roli kendi kisiligini ya da
yeteneklerine uygun bulmayabilir.19 Grup i¢indeki rol gatigmasi bazen rollerle ilgili
uygun degisiklikler yapildiginda ¢oziimlenebilir. Grupta herhangi bir rolii istlenen
bireylerin rolleriyle ilgili degisiklik yapilacaksa, bireylerin de yapilacak rol
degisikligiyle ilgili kendine giiven duymasi gerekir. Bu arada diger grup yelerinin de
bu roliin nasil gerceklestirildigi, ne seviyede ve kim tarafindan yapilmasi gerektigi ve

roliin &nemiyle ilgili olarak fikir birligi i¢inde olmalari gerekmektedir.

19 Aktas, a.g.e., s.51.



1.4.4. Grup Baghh@ (Sarginhg)

Grup sarginh @y, iiyelerin grup disi ve grup i¢i ¢esitli faktorlerin etkisiyle, grup igerisinde
kalmasim saglayan her tiirli kuvvetin bir sonucu olusur. Grup baghlhigim etkileyen
etmenler grubu etkileyerek, gruptan ayrilmayi zorlastirir ve iiyeleri motive ederek grup
iiyeliginin devam etmesini saglar. Grubun baska bir grupla olan rekabeti veya distan
gelen tehdit liyeler arasindaki dayanismayi artirarak birlikte ¢alismayr hizlandirir ve

grup sarginligini arttirir .

Grup sarginlhigimi arttiran bir diger faktdrde saptanan amaglara basarili bir bigimde
ulasilmasidir. Cilinkii grup iyeleri birlikte olmakla yeterli ve basarili olacaklarina
inanirlar. Grubun basaris1 arttikga yeni basarilar ortaya ¢ikar, bu da grup sarginligini

biraz daha kuvvetlendirir.?°

Baglilig: Artiran Faktorler Yiiksek Grup Baghliginin Sonuglari
- Homojen Bir Kompozisyon - Gorevleri Bagar ile Tamamlama
- Olgun Bir Geligme - Bireysel Tatmin
- Nispeten Kiigiik —» | Yiiksek | €— | - Etkilesimin Nicel ve Nitel A¢idan
- Sik Etkilesim Yiiksekligi
- Amaglarin A¢iklig T - Grup Olarak Diisiinme Bilinci
- Basan
Grup

Baglilifi
Baglhilig1 Azaltan Faktorler Diisiik Grup Bagliliginin Sonuglari
- Heterojen Bir Kompozisyon l - Gorevi Tamamlayamama
- Heniiz Kurulmug Olma - Uyeler Arasmda Ayrilik
- Biiyiik Bir Grup — | Alcak | €—|- Daha Az Bir Etkilesim
- Fiziksel Aynlik - Bireysel Aynlik
- Amag Birliginin Yoklugu
- Basarisizlik

Sekil 1.3. Grup Baghiliginda Etkili Olan Faktorler

Ozkalp ve Kirel, 1990, 5.206

0 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., 5.206.



Grup sarginhgmin verimlilik, tatmin ve gelisme lizerinde olumlu veya olumsuz etkileri
olabilir. Sargin gruplar. sargin olmayan gruplara kiyasla daha iiretkendirler. Ancak bu
potansiyel her zaman aym bigimde g6zlemlenmez. Grup sarginhik diizeyinin yiiksek
olmast, grup tiyelerinin bireysel gelisim konusunda olumlu ve olumsuz etkileri olabilir.
Sargin olmayan gruplar iiyelerine bilgiyi paylasmada ve beceri saglamada az veya hig
destek vermezler. Buna karsin sargin gruplann iiyeleri birbirlerinin basarilarindan
iftthar eder ve bunun sonucunda bilgileri 63renip paylasmaktan zevk alirlar. Bu da
bireylerin gelisimlerini daha olumlu olarak etkiler ve basarilarimi artirict bir rol oynar.
Ancak bazi durumlarda sargin gruplardaki norm ve standartlara zorlayici uyum bireyin

o [ ege 2
gérevini basarmasim engelleyebilir.”!

1.4.5. Biiyiikliik

Grubun biiyiikliigliniin grubun basarili olmasinda 6énemli bir etkisi vardir. Eger gruptaki
iye sayis1 fazla ve buna bagh olarak her iiyeye diisen kaynagin ¢ok olmasi, grubun daha
bilyiik sayida ve birbirinden bagimsiz olan gérevleri daha kolay tamamlayabilmelerini
saglar. Bir sorunun ¢6ziilmesi veya herhangi bir konuda fikir iretmek i¢in olusturulan
gruplarda, her ne kadar ¢ok sayida fikir iiretilse de tiretilen fikir sayisi, grup biiyiidiik¢e
azalmaya bagslar. Bir noktadan sonra iletisim ve etkilesimin kompleks bir hale gelmesi
grubun karar almasini ve bir sonuca ulasmasini zorlastirir. Ayrica grup bilyiidiik¢e grup

icindeki tyelerin fikirlerini belirtmesi kisitlanabilir, hatta bu firsat1 elde edemeyebilirler.

Baska bir deyisle, kiigiik gruplarda iiyeler arasindaki etkilesim daha gii¢lii ve diizenlidir.
Biiyiik gruplarda ise tiye sayisinin fazla olmasi liyeler arasindaki iletisimi azaltmaya ve

alt gruplarin olusmasina neden olmaktadir.

2 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., 5.209.
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2. GUC

Gunluk yasamda ve orgiitlerde bireyler siirekli bir etkilesim igerisindedir. Bu etki siireci
ile bireyler birbirlerinin davranms, tutum ve duygularim degistirebilmektedirler. Bireyler
sahip olduklan gili¢ sayesinde baskalarimi etkileyerek istedikleri yonde davranmalarini
saglarlar. Giig, etkilesim igerisinde olan birey ya da gruplarin bunu algilayip kabul
etmesi ve davramslanim giicti elinde bulunduranin istedigi yonde degistirmesi sonucu

ortaya ¢ikacaktir.

Orgiitsel ortamda insan iligkilerine verilen 6nemin artmasi ile birlikte y&neticilerin
kisileri Grgiit amaglar1 dogrultusunda hareket etmeleri i¢in bagkalarini etkileme yetenegi
olan glice sahip olmalari ve bunu dogru bir sekilde kullanmalart blyik Gnem

kazanmaktadir.

Yoneticiler kisisel 6zellikleri ve bulunduklari mevkinin onlara sagladigi cesitli gii¢
kaynaklarina sahiptirler. Bunlar; &diillendirme, cezalandirma, uzmanlik ve benzerleridir.
Yoneticiler giic kaynaklarinin hepsine ya da bir kagina sahip olabilirler. Yoneticiler,
sahip olduklar giicii isgbrenlerin yonlendirilmesinde ve iglerin istenen sekilde

yapilmasini saglamak amaciyla nasil kullanacaklarini bilmelidirler.

2.1. Gii¢ Kavrami

Yonetim alaninda son yillarda énem kazanan konular otorite, kuvvet, etkileme ve
glictiir. Birbiriyle yakindan iliskili olan bu kavramlardan otorite disindaki, gii¢, kuvvet
ve etkileme konulari ydnetim ve organizasyonun en ihmal edilmis konularindandir.

Bunun nedeni gii¢ konusunda ¢alisma yapmanin zorlugundan kaynaklanmaktadir.

Orgiitlerde gii¢ konusunun ihmal edilmesinin birka¢ nedeni vardir.”2 Bunlardan ilki, gii¢
kavraminin sosyal bilimler literatiiriinde ¢cok problemlere neden olmasidir. Ikincisi giig
baz1 seyleri icermekle birlikte, her sey demek de degildir. Orgiitlerde karar alimirken pek
cok farkli goriigler ortaya ¢ikabilir. Ancak bunlardan biri veya birkagi kabul edilir.

2 “Jeffrey Pfefer, Power in Organizations (New York: A Division of Harper Collins Publishers, 1981),
s.3”, (Cigdem Kirel, Orgiitlerde Gii¢ Kullanimi (Eskisehir: Anadolu Universitesi, ETAM, 1998),
s.2.’daki alinty).



Burada mutlaka goriis kabul ettirmek igin gii¢ kullanmak gerekmeyebilir. ikna etmek
sdz konusu olabilir. Eger baska bir neden yoksa toplumsal degerler dikkate alinarak
mantikli ve etkin olarak bireyler ikna edilebilir. Ugiincii bir neden de gii¢ kavraminin
voneticilerin toplumsallagmasinda ve yonetim uygulamalarinda bazi problemler
yvaratmasidir. Ciinkii  giic  konusu sik stk karnigsmakta, simirlart  tam  olarak

belirlenememekte ve baska kavramlarla ¢agrisim yapmaktadir.

Gii¢ konusunda arastirma yapanlar giicii degisik bi¢imlerde tanimlamislardir. En genel
anlamda gii¢, baskalarii etkileyebilme yetenegidir.® Bireyler sahip olduklan giic
sayesinde, baskalarini kendi istedikleri yonde davranmaya yo6neltebilirler. Gii¢ kavramu,
insanlar arasindaki iligkilerle yakindan ilgilidir. Bireylerin giici konusunda bir
degerlendirme yaparken onu tek basina ve baskalart ile iligkilendirmeden gii¢lii ya da
gii¢siiz seklinde ifade etmek hatali olur. Kisilerin giicii diger insanlarla kurdugu iligkiler

sonucu anlasilabilir.

Gii¢ kavramin tam olarak anlayabilmek ic¢in onunla ilgili olan gii¢ alani, konusu ve
kaynaklar1 vb. konular1 incelemek gerekir. Gii¢ alam kisinin etkileyebildigi kisilerin
toplamini belirler.”* Bu say1 bir kisi ile sinirhi kalabilecegi gibi milyonlari da bulabilir.
Kisi sadece kendisinin tam yetkin oldugu konu sayesinde iist’ii iizerinde gii¢ sahibi

olabilecegi gibi, bir tilkenin baskani, iilkesinin vatandaglari lizerinde gii¢ sahibi olabilir.

Gii¢ konusu ise, kisinin baskalarini hangi konularda etkiledigini ifade eder.” Kisilerin
sahip olduklar1 kaynaklar onlarin diger insanlar {izerinde gii¢ sahibi olmasimi saglar.
Giig, para, mevki, fiziksel kuvvet vb. kaynaklara sahip olunarak elde edilebilir. Giig
kaynaklar1 ise, kisinin baskalarim etkileyebilmek i¢in hangi kaynaktan yararlandigini

gosterir.

Giig (iktidar), 6rgiit igindeki konumun degil, daha ¢ok ydneticinin bagka kisi ve gruplarn

etkileme yeteneginin bir iiriiniidiir. Y6neticinin bagkalarin1 yénetme yetkisi olabilir, ama

B Kogel, a.g.e., s.328.
24
Kogel, a.g.e., 5.328.

3 Kogel, a.g.e., s.328.
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onlar is yapmada etkileyemedigi siirece gii¢ sahibi olamaz.”® Kisinin baskalarim
etkilemesi i¢in, sahip oldugu gii¢ kaynaklarim direkt kullanmas: gerekmez. Etkilenen

kisi veya gruplarn, bunu algilamas: yeterlidir.

Etkileme kisinin sahip oldugu giicii baskalan iizerinde kullanirken faydalandig: siireci
ifade eder. Bu slire¢ yardimiyla kisi davramiglar1 ile bir baskasimin davranmisim
degistirmektedir. Kisi verdigi emirlerin yerine getirilmesini sagladiginda giicli
sayilacaktir. Gili¢ ve etkileme kavramlan birbirleriyle yakindan ilgili oldugundan

birbirlerinden bagimsiz diisliniilemez. Aralarinda dogrusal bir iliski vardir.

Organizasyonlarin temelini olusturan isbirligi ve igb6limii isleyisinin gerceklestirilmesi
etkileme stireci ile baslar. Etkileme siirecinin basarisi, bireylerin bagarisim1 da direkt
olarak etkileyecektir. Orgiitler, bireyleri etkileme yoluyla onlar belli yénde davranmaya
yonelterek, giic elde etmek ve bunu kullanarak orgiit i¢i politikalarini olusturmaya

calisirlar.

Giig Sahibi | —y |Fikir Sistemi} —» | Giig |~ |Organizasyon|—® | Yetki
Olma Arzusu

Sekil 1.4. Giig¢ ve Bir Organizasyonun Olusumu

Abdullah Karaman, Profesyonel Yoneticilerde Gii¢ Yoénetimi (Istanbul :Tiirkmen
Kitabevi, 1999), s.82.

Orgiitlerin olusumuna bakildiginda Sekil 1.4.’deki siralama goriilmektedir. Sekilde de
gorildiigii gibi glic sahibi olmay arzulayan bir kimse, gegerli bir fikir sistemi ortaya
atar, bir organizasyon olusturur, bunu isler hale getirir ve o sistem yoluyla gii¢ kazanir.
Bu sistem organizasyon tarafindan kurumsallastirildig: takdirde yasallagmis giic, yetki

haline gecer.”’

% 1sabel Wemner, Liderlik ve Yonetim, Ceviren: Vedat Uner (Istanbul: Rota Yaymcilik, 1993), s.85.

27 Herbert G. Hicks ve C.Ray Gullet, Organizasyonlar: Teori ve Davrams, Ceviren: Besim Baykal
(Istanbul: L.I.T.I.A. Yayinlar, 1981),5.201 .
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Gligten bahsederken ilk akla gelen kavramlardan biri de otoritedir. Bazen bu iki kavram
birbirinin yerine kullanilmaktadir. Otorite, yoneticilere bulunduklart mevki itibariyle
verilmistir. Bunun sayesinde yoneticiler, karar alma ve bagkalarimin davramslarim
belirleme hakkina sahip olmaktadirlar. Orgiitlerde yoneticiler bulundugu mevki
itibariyle otorite ile donatilnus olabilir. Fakat otoriteye sahip olmak 6nemli degildir,
6nemli olan bunu en iyi sekilde kullanabilmektir. Yéneticinin otoritesini kullanabilmesi
i¢in, kisilerle iliski i¢inde olmasi ve onlari etkilemesi gerekmektedir. Otorite, bir gii¢
kullanim seklidir ve gli¢, otoriteyi de iceren daha genis bir kavramdir. Ciinki, kisi bir

otoriteye sahip olmadan da gii¢ sahibi olabilir.

Liderler, amaglarina ulasmada birer arag olarak kullandiklari gilicii elde etmek igin,
digerlerinin gereksinim duydugu seylere sahip olmalari ve onlar kendilerine bagimh
hale getirmeleri gerekmektedir. Bagimhihigim saglahma51 icin liderlerin kontrolii altinda

olan seylerin kisiler i¢in 6nemli, ikamesi zor ve kit olarak algilanmasi gerekmektedir.

2.2. Gii¢ Kaynaklan

Gii¢ kaynaklar1 bireylerin baskalarini kendi istedigi yonde davranmasi i¢in hangi
kaynaktan yararlandigimi gosterir. Giig kaynaklari, arasgtirmacilar tarafindan gesitli
sekillerde simiflandinlmistir. Bunlar arasinda en ¢ok kullamlanlarindan biri French ve
Raven’in yapmis oldugu siniflamadir. French ve Raven gii¢ kaynaklarim bes bashk

altinda toplamiglardir. Bunlar :

- Zorlayia giig,

- Yasal giic,

- Odiillendirme giici,

- Benzesim giicii ve karizmatik giic,

- Uzmanlik giici.



2.2.1. Zorlayia Giig

Zorlayic gii¢ korkuya bagh olarak ortaya ¢ikar. Birey kendisine verilen emirleri yerine
getirmemesi durumunda aci ¢ekmek, engellenmek. giivenlik veya temel fizyolojik

ihtiyaglardan yoksun kalmak korkusu ile giicii kabul eder.

Zorlayic1 giigte ceza tehdidi ile is vaptirmak 6n plandadir. Maas kesintisi, ihtar alma,
isten ¢ikarilma tehdidi, yilikselmenin ve maas artisinin engellenmesi orglitlerde zorlayici
giice Ornek teskil etmektedir.”® Yoneticilerin zorlama giicine sahip olmas: kadar

astlarinin bu giici algilamasi da 6nemlidir.

2.2.2. Yasal Gii¢

Yonetim kademesinde yasal gli¢ daha ¢ok temelini statiiden ve yetkiden alir. Yoneticiler
mevkiinin vermis oldugu statii ve yetkiyi kullanmalar1 6lgiisinde mevki giiclini
kullanmig olacaklardir. Bu gii¢ organizasyonun kendi kurallarina baglh olarak olusur ve
astlar tarafindan kabul edilmesini gerektirmektedir. Bu gilice sahip olanlar ortaya
koymus olduklar bilgi, beceri ve yetenekleriyle ¢alisanlara konumlarindan kaynaklanan

giicii hak etmis olduklarim gstermektedirler.?’

Izleyiciler, yoneticilerin sahip olduklari mevkiinin geregi olarak kendi davramislarim
etkileme hakki oldugunu kabul etmeleri sonucu yasal gii¢ olusur. Bu gii¢ otoriteyi ifade
etmektedir. Kiiltlirel degerler, organizasyonun temel ilke ve kurallarin1 benimseme ve
secimle gelmis olmalar gibi nedenlerle astlar, {ist kademede gelen isteklere uymaya

kendilerini mecbur hissetmeleri sézkonusudur.

Yasal glig, 6nemli bir yonetimsel kavramdir. Yoneticilerin herbiri sorumluluklariyla
ilgili belirli bir alanda karar almada yetkilidir. Bu sorumlu olduklar: alanda, istediklerini

yaptirabilmek i¢in yasal gii¢clerini kullanirlar. Yoneticiler sorumlu olduklar alanda

% Kirel,1998, a.g.e., s.15.

¥ Abdullah Karaman, Profesyonel Yéneticilerde Giig Yonetimi (Istanbul :Tiirkmen Kitabevi, 1999),
s.61.
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kullandiklan giicii. vasal giicten alirlar.’® Eger yoneticinin bulundugu mevkiiye ait
vetkiler agik¢a tamimlanmamis veya yénetici bunu kullanamiyorsa bu giiciin bir degeri

olmayacaktir.

2.2.3. Odiillendirici Giig

Zorlayic1 giictin karsiti 6diillendirici gligtiir. Bireyler kendilerine yarar saglayacak
durumlarda, diger bireylerin isteklerini yerine getirirler. Bu sebeple bireyler, yaptiklan
yararli seyler karsisinda onlar1 maddi ve manevi olarak ddiillendirmelerini saglayacak

kaynaklar elinde bulunduran kisileri giiglii goriirler.

Orgiitlerde verilen gorevi basariyla gergeklestirmesi nedeniyle odile layik goriilen
kisiler, digerlerine gore daha 6nemli gériiniime ve giice sahip olurlar. Bu édiller terfiler,
para, promosyonlar, izinler, zamlar vb. seklinde olur. Ayrica 6diillendirme ydneticiler

tarafindan motivasyon araci olarak da kullanilabilir.

Yoneticilerin elinde bulundurduklar1 bu giicii etkili bir sekilde kullanmasi su iki kosula

baghdir:!

a) Yonetici yiksek Ucret, ovgli ve atamalar gibi astlarin deger verdigi odilleri

verebilecek durumda olmalidir.

b) Astlar yoneticinin elinde tuttugu &diilleri elde edebilmek i¢in onun isteklerine uyum
gostermeleri gerektigine ve bu ddiilleri ele gecirme olasiliklarinin yiiksek olduguna

inanmalidirlar.

Yoneticiler, ¢alisanlar ddilllendirmelerini saglayacak kaynaklara sahipse, bunu bir gii¢
kaynagi olarak kullanabilirler. Odiillendirme giicii iyi kullanildig1 takdirde &rgiit
agisindan birgok fayda saglayabilir. Fakat isgorenler stirekli odillendiriliyorsa ve bu
genellikle maddi kaynaklar kullanilarak yapiliyorsa, bu zamanla isgérenlerin bunu

vdogal haklariymis gibi gérmelerine neden olacak ve eski ¢ekiciligini kaybedecektir.

-

3% Kirel,1998, a.g.e., 5.16.

3! M.Ceyhan Aldemir, Yéneticilerin Gii¢ Tipleri ile Is’e Yabancilasma ve Is Doyumu Arasindaki [liskiler,
Amme [daresi Dergisi, Cilt:16, Sayi:1, (Mart 1983), 5.63.



2.2.4. Karizma ve Ozdeslesme Giicii

Karizma Yunanca kaynakli olup ayricalik ya da ileriki yetenek anlamina gelir. Koki
inayet anlaminda olan Khoris'dir. Sézliiklerde ise yaratic1 duygu ve diisiinceye yoneltici
ozel bir liderlik niteligi olarak tanimlanir. Karizma dogustan gelebilecedi gibi sonradan
caba harcanarak da elde edilebilir. Karizma rahat olmayi, kendine giiven duymayi,
cinsel ¢ekiciligi, elektriksel bir enerji ya da canliligi igerir. Bu anlamda karizma, bireyin
baskalarina tepki vermesinden ¢ok baskalarinin bireye tepki vermesini saglama
yetenegidir. Sonug olarak sahip olduklar1 bu enerjiyle ¢evresindeki insanlart olumlu
yonde etkilerler. Karizma olusturmak i¢in kendine giiven duyabilmeyi, her ortamda
rahat olabilmeyi, ¢evreyi ve hayat1 denetim altina alabilmeyi, belirli bir amaci olmayi,
baskalan tarafindan lider olarak algilanabilmeyi ve her kosulda dogal ve gdsterissiz

olmay1 gerektirir.*?

Karizma giici dogrudan 6nderin kisiligi ve davranislariyla ilgilidir. Cekiciligi ifade
eden karizma, bireylerin kisisel 6zellikleriyle ast ve tistleri etkilemelerini saglamaktadir.
Bu gii¢ sayesinde 6nder astlarimi etkileyerek, istedigi hedeflere yonelmesi daha kolay

olacaktir.

Cekicilik giictinii kullanabilen yéneticiler, astlar1 tizerinde 6zdeslesme, hayranlik duyma
ve kendilerini onunla tanimlama gibi etkiye sahip olabilirler. Bir bireyde bir diger
kisinin ¢ok begendigi, ¢ekici buldugu 6zellikler varsa ve bundan dolay1 bu kisi ona
baglanmigsa veya benzemeye calisip o kisiyle biitiinlesiyorsa, sdzkonusu bireyin
tasidipn giic 6zdeslik giiciidiir. Ozdeslik giici yiiksek olan istler, bu o6zellikleri

sayesinde astlan tarafindan sevilir, takdir edilir ve izlenir.?

Sonug olarak, kisisel 6zelliklerden kaynaklanan, grubun diger iyeleri (astlar, istler)

tarafindan begenilen ve takdir edilen hatta 6zenilen ve bunu yaparken de olumsuz

32 «Roger Ailes, Mesaj Sizsiniz, Ceviren: Alev Onder (istanbul: Sistem Yayincilk 1996), ss.126-127
(Karaman, s.57-58 daki alinty). '

33 Melek Sungurlu, Endiistriyel ve Orgiitsel Psikoloji, Derleyen: Suna Tevruz (Ikinci Basim, Istanbul:
Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 1997), s.57.



anlamda bir baski yapmadan saglanan sevgi ve saygl temeline dayali bagimlilik iliskisi

kurularak olusturulan giic tipi olarak karizmatik gii¢ gosterilebilir.>*

2.2.5. Uzmanhk Giicii

Bu gii¢ kaynagi, lider veya yOneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile ilgilidir.
Yoneticinin bu giiciinii kullanabilmesi, astlarinin bunu algilamis olmasina baghdir.
Astlar yoneticilerin sahip olduklar bilgi ve tecriibeyi algiladiklarinda ondan kolaylikla
etkilenebileceklerdir. Burada ¢nemli olan etkilenenlerin y&neticinin bilgisine giiven

duymalaridir. Glig de, astlarin duydugu giiven derecesine bagli olarak artacaktir.

Uzmanlik giicii bireysel olarak kazanilir ve isletme organizasyonuyla baglantili olmak
zorunda degildir. Bu tiir uzmanliklar siirekli okuyarak, egitimle, cesitli 6zel kurslarla,
seminerlerle ve bireyin kendisini stirekli gelistirecek sekilde ¢aba harcamasi sonucu

kazamlabilir. Bu giiciin etki alan1 bireyin bilgi sahibi oldugu konularla sinirlidir.

Orgiit icindeki yoneticilerin veya diger calisanlardan birisinin &nemli bir alanda
uzmanlik sahibi olmasi, o bireye gii¢ kazandiracaktir. Ozellikle son yillarda teknik
konulardaki uzmanhklarin artmasi, isgérenlerin ydneticiler tizerindeki etkililiklerini
arttirmugtir.”> Belli bir uzmanlik alaninda yiiksek diizeyde bilgiye sahip olanlar biiyiik
bir giice sahip olacaklar1 gibi 6rgiitiin isleyisinde onemli gorevler iistlenecekler ve bu

bilgiyi digerlerini yonlendirmek amaciyla kullanabileceklerdir.

** Karaman, a.g.e., s.61.

3 Karaman, a.g.c., s.54



iKiNCi BOLUM

ORGUTLERDE CATISMA VE CATISMANIN YONETIMI

1. CATISMA KAVRAMI VE ORGUTLER ICIN ONEMI

Sosyal bir ¢evre iginde yagamim siirdiiren birey, sosyal yasamin tesiriyle hayatini yon-
lendiren birtakim davrams kaliplari olusturmaktadir. Fakat kisinin girdigi topluluklarda
bu davranis kaliplar1 bozulmakta ve kisilerle anlasmazliklar yasayabilmektedir. Bireyler
veya gruplar arasinda ¢esitli sebeplerden kaynaklanan anlasmazliklar ¢atismalar1 do-

gurmaktadir.

Orgiit yénetiminde, sistemi olugturan alt sistemlerin birbiri ile uyumlu ve koordineli bir
sekilde calisabilmeleri igin gdsterilen ¢abalarin bityiik bir kismu, bugiin 6rgiit yasaminin
kacimlmaz bir gergegi olarak kabul edilen “drgiitsel catigma”larn yonetilmesini hedef

almaktadir.

Orgiitler farkli kiiltiirlerden gelen bireylerden olusmaktadir, farkl 6zelliklere sahip olan
bireyler arasinda sorunlarin yaganmamasi miimkiin degildir. Cesitli sebeplerden kaynak-
Janan catismalarin isletmenin basaris iizerinde olumsuz sonuglar dogurmadan ¢dziim-

lenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Orgiitler temelde farkliliklarin yonetildigi yerlerdir. Kisiler ve birimler arasinda bakis
ac1s1, amag, arag ve yonelim farklihklan bulunur. Biitiin bu farkhliklar potansiyel ¢a-

tisma kaynaklaridir.
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Ydnetimin temel amaglarindan biri orgiit iginde uyum bozucu davrams farkhiliklarini en
alt diizeye indirerek davramiglarda tekdiizeligi saglamak ve giivenilir kaliplan
olusturmaktir. Orgiitsel etkinligin saglanmasmna hizmet eden ¢atisma yonetimi,

farkliliklann kontrol altina alinmasi olarak tamimlanabilir.

Orgiitsel gatismay1 “orgiitte iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki kit kaynaklarin
paylasilmasi veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi veya gruplar arasindaki statii, a-
mag, alg1 farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik ya da uyu$mazhk”3 6 olarak tanim-

lamak miimkiindiir.

Anlasmazlik, zitlagma, uyumsuzluk ve birbirine ters diisme ¢atigmanin temel unsurlarini
meydana getirir. Catismamn mevcut oldugu ortamda taraflar, kendi ¢ikarlarim gergek-
lestirmeye veya goriiglerini kabul ettirmeye cahsirlar. Insan unsurunun bulundugu her
ortamda catigmalar ortaya ¢ikacaktir. Bireyler ve gruplar arasinda ortaya ¢ikan ve uzun
siire ¢oziimlenmeyen ¢atigmalar, para ve zaman kaybina neden olarak orgiitsel amaglara

ulagmay1 gliglestirir.

Catigma orgiitsel yasamin bir gergegidir. Catigma kacimilmaz olduguna gore, yoneticiler
drgiitlerin verimliligini ve etkinligini arttirabilmek icin catigmadan yararlanmay1 6g-
renmeleri gerekmektedir.37 Catismalar iyi yonetildikleri takdirde yikici olmaktan cok
orgiitlerde gesitli davranig bigimleri ve karar alternatiflerinin ortaya ¢ikarilmas: ag¢isin-
dan esneklik saglar, bireyin zihinsel ¢abalarim arttirarak yaraticilig gli¢lendirir, modemn
drgiitlerin yasamast i¢in gerekli uzmanhk alanlannin artip yayilmasina yardimel olur.*®
Bu sebeple orgiitlerde ¢atismanin tamamen ortadan kaldirilmas: yararh degildir. Catig-
malar insan ve drgiit yasaminin dogal olgularindan biridir. Catismalar orgiitler tarafin-
dan pek istenmeyen bir durum olsa da ¢atisma iyi yonetildigi takdirde orglitsel bagariy
arttirmada bir gii¢ unsurudur. Bu giiciin yonetim tarafindan kontrollii bir sekilde yone-

tilmesi érgiitiin giiclini arttinr.

36 M. Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davra-
ms (Ankara: Nobel Basim Yayim Dagitun A.S., 1998), 5.169-170.

37 Qezer Korkmaz, “Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar,
1994/1, s.77.

38 Eren, 1998, a.g.e., s. 445.



Orgiitsel catigmanin olmadig bir isletme statik bir yapiya biiriinecektir. Isletmede drgiit-
sel hareketin azaltilmasi, zamanla kisilerin yoneticilik yeteneklerinin gelismesinin yavas-
lamasina, yaraticiligin azalmasina yol agabilir. Ancak ¢atismanin bir yénetim araci ola-

rak kullanilmas i¢in kontrol altinda tutulmas: ve planlanmasi gerekmektedir.

2. ORGUTSEL CATISMA MODELLERI VE CATISMA ILE ILGIiLi BASLICA
YAKLASIMLAR

2.1. Orgiitsel Catisma Modelleri

Orgiitlerde meydana gelen gatismalarin ortaya ¢ikisina iliskin olarak pek ¢ok arastirma
yapiimistir. Bu aragtirmalar sonucu farkli ¢atisma kuramlari 6ne siirilmistiir. Genel
olarak aragtirmalara dayal1 olarak 6rgiitlerde ¢atigma olgusu ile ilgili birbirini destekle-

yen ve tamamlayan ti¢ model gelistiriimistir:

2.1.1. Pazarhk Modeli

Orgiitlerde kit kaynaklan elde etmek i¢in rekabet eden ¢ikar gruplarimn problemlerine
yonelmek i¢in tasarlanan bir modeldir. Bu model daha ¢ok isg6ren-y6netim iliskileri,

biitgeleme siirecleri ve komuta-kurmay ¢atismalarinda uygulanabilir.

Menfaat gruplan arasinda beklenen ¢atismanin en makul 6l¢iist, rekabet eden taraflarin
toplam talepleri ile elde edilebilir kaynaklar1 arasindaki farklilik olarak belirlenebilir.
Catismay: ¢dzmeye yonelik ¢abalar elde edilebilir kaynaklarin arttirilmasi yoniinde ol-

dugu gibi taraflann taleplerini azaltmas: dogrultusunda da olabilir.*?

2.1.2. Biirokratik Model

Ust-ast arasinda meydana gelen uyusmazliklarin ¢6ziimiinde, biirokratik model ¢ogun-
lukla hiyerarsinin dikey boyutundaki ¢atigmalarin analizinde uygulanmaktadir. Bu mo-
del, en basta davranislar1 denetlemeye iliskin kuramsal yaklagimlarla 6rgiitiin s6z konu-

su denetime olan verdigi tepki sonucunda olugan sorunlarla alakalidir.

3% Birol Bumin, Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catisma Yonetimi (Ankara: Gazi Universi-
tesi, Bizim Biiro Basimevi,; 1990), s.109.
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2.1.3. Sistem Modeli

Bu model, orgiitlerde fonksiyonel iliskiler i¢inde bulunan taraflar arasindaki anlagsmaz-

liklan analiz etmeye yoneliktir. Sistem modeli, Orgiitlerde ozellikle koordinas-

yon(esgiidiim) ile ilgili sorunlarimin analizini konu edinmistir.

2.2. Catisma Ile Ilgili Baghca Yaklasimlar

Orgiitlerde meydana gelen gatismalarla ilgili ti¢ yaklasim bulunmaktadir. Bunlar gele-

neksel yaklasim, davramgsal yaklasim ve etkilesimei yaklagimdir.

2.2.1. Geleneksel Yaklasim

Geleneksel yaklasim savunuculari, orglitlerde meydana gelen catismanm Orglt agism-
dan yikic1 ve zararli oldugunu ve bu yiizden de orgitiin sagligina kavusmast igin gatig-
malarin ortadan kaldinlmas: gerektigini savunmuglardir. Yénetimin temel gérevinin
catismalart ¢éziimleyip ortadan kaldirmak oldugunu diisiiniirler. Bu yaklagima gore,
eger catigmalar ortadan kaldirilirsa 6rgit uyumlu bir biitiinliik iginde her zaman islevini
eksiksiz ve zitlasmalara maruz kalmadan yerine getirebilecektir. Catigmalarin yaratici
ve verimliligi arttiric1 yoniinii dikkate almayan bu yaklagim, giiniimiizde bilyiik 6l¢iide

gecerliligini yitirmistir.

2.2.2. Davranigsal Yaklagim

Geleneksel yaklagim izleyen davranigsal yaklagim, ¢atismayi orgiitsel yasamin dogal ve
kacimilmaz bir geregi oldugu goriisiindedir. Bu yaklasim, orgiitte ok farkli nedenlere
bagl olarak meydana gelen catugmalarn her zaman yikict olmadigmi, grup

catigmalarinin olumlu sosyal fonksiyonlarinin bulundugunu kabul eder.

Davramgsal yaklasim, ¢atigmalanin  bireyler ve gruplar aras1 farkliliklardan
kaynaklandigim; ¢atigmanin ortadan kaldirilmasinin da bu farkliliklarin giderilmesi
anlamina geldigini One siirerek, bunun olanaksizligim belirtmisler ve bireyler ve

gruplararasindaki ¢atismanin benimsenip, desteklenmesi gerektigini savunmuslardir.



Geleneksel yaklagimin. her tiirlii ¢atismay:1 fonksiyonel olmaktan uzak ve orglite zarar
verici olusumlar seklinde gérmesine karsilik, davranigsal yaklasim 6rgiitte ortaya ¢ikan
catismalardan en azindan bir kisminin bazi sorunlarin varlidina isaret etmeleri ve s6z
konusu sorunlara daha .saghkli ¢6ziimler getirebilmeleri i¢in, yonetimi harekete
gecirmeleri nedeniyle “fonksiyonel ¢atisma™ seklinde nitelendirilmesinden yana bir
tavir gOstermektedir. Bununla birlikte, davranigsal yaklasim taraftarlani da tipki
geleneksel yaklasimin taraftarlan gibi, catismayr ortaya ¢ikar ¢ikmaz ¢oziimlenmesi
aksi halde her 6nleme basvurularak ortadan kaldirilmasi gereken zararli bir olgu olarak

gérme egilimi gostermislerdir.*

2.2.3. Etkilesimci Yaklasim

Etkilesimei yaklasim ¢atismay1 kaginilmaz olarak gériip kabullenmekle kalmayip, etkili

bir is basarimi igin belli bir dereceye kadar ¢atigmanin gerekli olduguna inanir.

Acik sistem isleyisini esas alan bu gériise gore orgiitlerde ¢atisma olmamasin sakincali
goriirler, catisma olmayan bir orgiitte ilgisizligin, duraganligin ve tekdiizeligin olacag:

ve orgiitiin bozulmaya dogru gidecegini ileri siirerler.*!

Binzer ve Doughen tarafindan yapilan bir arastirmada bir demiryolu kurulusunda
kayitsizlik ve catigsmadan kaginma yiiziinden, tutarsiz orgiitsel kararlarin alindigim
gostermistir.  Hall ve Williams"in arastirma sonuglari ayn1 dogrultudadir. Bu
aragtirmacilar da iiyeleri arasinda tam uyumdan ¢ok, goriis ayrilig1 olan gruplarin daha
fazla gelisme egilimi gosterdigini saptamislardir. Uyeleri farkli goriislere sahip olan
gruplar iizerinde arasgtirma yapan Boulding ise bu gruplarin sorunlarini daha ayrnintili

bi¢imde ¢6ziimleyerek daha iyi sonuglara ulastiklaring g(')'zlemistir.42

° Simgek, Akgemci ve Celik , a.g.e.,s. 171.

! Yiicel Ertekin, “Orgiitsel Catigma™ Yénetim Psikolojisi I1. Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bildiri-
ler, (Ankara:T.0.D.A.I.LE. No:201, Seving Matbaasi, 1982), s.476.

2 Aymi, 5.476.



Verimlilik Diizeyi
Maksimum
Yiiksek
Diisiik
Diistik Orta Yitksek
Catigma Dizeyi

Sekil 2.1. Orgiitsel Ortam Catigma-Verimlilik [ligkisi
Mehmet Silah, Calisma Psikolojisi, (Ankara:Selim Kitabevi, 2001), s.242.

Jsletme organizasyonlarinda ¢atigmanin azi veya gogu orgiitlerin amaglarina ulagmasin-
da zararli olmasina karsin, optimal diizeyde bir gatismanin varlig desteklenir. Catisma
ile 6rgiitsel verimlilik (performans) iliskisi $ekil 2.1’de goriilmektedir. Bu sekilde gé-
riildiigii gibi, bir ¢alisma siirecinde, diistik diizeyde tutulan verimlilik gittikge artan ¢a-
tisma egrisiyle artisa gegmektedir. Bu artis orta diizey bir ¢atigma diizeyinde maksimum

bir noktaya ulagsmakta, catigma daha arttik¢a verimlilikte hizla diisiise gegmektedir.

Catisma ile ilgili t¢ yaklagimdan ilk iki tanesinin klasik ve neo klasik y6netim
anlayisina, sonuncusunun ise modern yonetim anlayisina uygunluk gosterdigi kolayca
goriilebilir. Bu noktadan hareketle, ilk iki yaklagimi “geleneksel” ve tgtincl yaklasimi
da “modern” yaklasim baghg altinda ve karsilastirmali olarak Tablo 2.1°deki gibi

vermek miimkiindiir.

Tablo 2.1in incelenmesi ve zellikle de modern yaklagimin dikkatle gozden gegirilmesi
halinde ortaya cikarilabilecek sonug soyle ozetlenebilir: Yoneticilere diigen temel gorev,
Orgiitte ortayé ¢ikan her nevi ¢atismayi bastirmak degil, fakat bu ¢atigmalarn fonksiyonel
bir bicimde yonetmek suretiyle zararli yanlarim minimize etmek ve orgiit igin yararl

gorulen yanlarini maksimize etmek olmalidir. Boyle bir yonetim anlayist, yoklugu ha-



linde orgiitiin etkinligini. yaraticth@mi ve yenilik¢i ¢abalanni engelleyen Gralitsel catig-

manin ortaya ¢ikmasim bile icerebilir.*

Tablo 2.1. Orgiitsel Catigma Konusundaki Geleneksel ve Modem Yaklasimlarin Karsi-

lastirilmasi.
Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim
(Klasik ve Neo-Klasik) (Etkilesim Modeli)
1. Catisma kaginilabilir. 1. Catisma kaginilmazdir.
2. Catisma; 6rgiitsel yap1, amaglardaki
2. Catisma  yOnetimin  Orglit  yapisim kacimlmaz farkhiliklar, hat ve
olusturmada ve onu yonetmesindeki kurmay elemanlarinin algi, deger
hatalarindan ve sorun yaraticilar ve sorunlara bakis ac¢ilarindaki
tarafindan ortaya ¢ikarilir. farklibklar ve benzer ¢esitli
nedenlerden kaynaklanir.
3. Catisma orglitlin diizenli bicimde isleme-
sini kesintiye ugratir ve optimal is| 3. Catisma, degisik derecelerde orgiit-
basarimini(Performans) engeller. sel basariya katkida bulunabilecegi
gibi onda azalmaya da neden olabi-
4. Yonetimin temel gérevi ¢atigmayi orta- lir.
dan kaldirmaktir.
4. Yonetimin gorevi, ¢atismanin ¢o-
5. Optimal orgiitsel is basarimi ¢atigmanin zimiini optimal Orgiitsel basariya
"~ ortadan kaldirilmasini gerektirir. hizmet edecek bi¢imde yonetmek-
tedir.
5. Optimal orgiitsel is basarimi makul

diizeyde bir orgiitsel c¢atismanin
varhgini gerekli kilar.

Simsek, Akgemci ve Celik, 1998, 5.172.

Her ne kadar catisma kaynaklari, islemleri, sonuglar1 ve ¢oziimleri lizerinde farkh

goriisler sézkonusu ise de, ¢atismanin sosyal iligkilerin ayrilmaz bir tiyesi oldugu genel

kabul gormektedir. Onemli olan catigmanin istenilir tutulmasidir. Bu ise ¢atigmanin

o . e g 44
yonetilmesi ile mimkiindiir.

“*® Simgek, Akgemei ve Celik , a.g.e., s. 171-172.

* Dilaver Tengilimoglu, “Kisilerarasi Catisma ve Catigmayr Teshis Modelleri”, Amme Idaresi Dergisi,

ikt

24, Say1 2, (Haziran 1991),s.129. -




3. CATISMA SURECI

Orgiitlerde meydana gelen ¢atigmalar birdenbire ortaya ¢tkmaz. Catigmalar gesitli evre-
lerden gegerek olgunlasir ve gatisma haline donustrler. Catigma siireci potansiyel muha-
lefet, kavrama ve kisisellestirme, davranis ve sonuglar olmak iizere dort evrede incele-

nir:

I.Safha I1.Safha I11.Safha IV.Safha
Potansiyel —> Kavrama ve > Davranis > Sonuglar
Muhalefet Kisisellestirme
Grup
Aol Basarisinda
gilanan / Artis
On Kogullar / Catisma \
iletisi Acik
-lletisim
Yapt T L Catisma
-Kisisel \ / \
Degiskenler Hissedilen Grup
Catisma Basarisinda
Azalig
Catisma Yonetimi
Davraniglari
-Rekabet
-Isbirtigi
-Uzlasma
-Kaginma
-Uyum

Sekil 2.2. Catigma Siireci
Dinger ve Fidan, 1996, 5.369.

vI.Safha(Potansiyel Muhalefet): Potansiyel muhalefet olarak adlandinlan ilk asamada
catisma doguracak §arf1ar1n varlig1 s6zkonusudur. Bu sartlardan birisinin varlig, ¢atig-
" manin ortaya ¢ikmasi igin gereklidir. Bunlar tg kategoride incelenebilir: iletigim, yapt

ve kisisel deger.

Dy WY e



a)iletisim: Isletmelerde ¢ikan catigmalann bityiik gogunlugu iletisim sistemindeki
aksakliklardan kaynaklanmaktadir. iletisim yetersizlikleri biitiin ¢atigmalarin nedeni
olarak gdsterilemezse de, insanlar arasindaki iliskilerde iletisim Onemli bir vasita
oldugundan ¢ogu zaman gatigmalara neden olmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucu,
anlama gii¢liikleri, yanls anlamalar ve iletisim kanallarindaki giiriiltiiniin etkin iletisime

engel olmasi gatigma igin potansiyel bir ortam yaratmaktadir.

Iletisim siirecinde meydana gelen aksakliklar isbirligini azaltmakta ve yanlis anlamala-

rin artmasina neden oldugundan ¢atigmalart arttiric: bir etkiye sahiptir.

b)Yapi:Yapi terimi iginde birgok unsuru kapsamaktadir. Bunlar biiytiklik, tekdiizeligin
derecesi, uzmanlagsma derecesi ve standardizasyon, grup {iyelerin birbirinden farklihgi,
snderlik tarzlan, 6dil sistemleri ve gruplar arasindaki bagimliligin derecesi gibi unsur-
lardir. Arastirmalar sonucunda elde edilen veriler, biiyiiklik ve uzmanlagma derecesinin
catigmay1 tesvik ettigini gostermistir. Grup biyiikliigii arttikga ve faaliyetlerin gercek-
lestirilmesinde uzmanlagma derecesi yiikseldikge gatigmanin ¢ikma ihtimali artacaktir.
Grubu olusturan kisilerin geng ve personel degisim hizinin yiiksek oldugu durumlarda
da catisma potansiyeli artmaktadir. Ayrica yoneticilerin otoriter liderlik tarzim benim-
semelerinin ¢atisma potansiyelini arttirdifina iliskin gostergeler olsa da kuvvetli degil-
dir. Katithime liderlik tarzinin uygulanmas: da ¢ikar catigmalarinin dogmasina neden

olmaktadir.

¢)Kisisel Degiskenler: Kisiler yetistirildikleri ortam ve aldiklar kiiltirin etkisiyle
farkli kisilik ve degerlere sahip olmalan srgiitlerde ¢ikan catigmalarin belli bagh
sebeplerindendir. Kisilerin sahip olduklan deger yargilari, orgiitiin amaglarina ve diger
caliganlarin amaglarina ters diisebilir ve rasyonel olmayan davramslarda bulunabilirler.
Yapilan aragtirmalar ozellikle otoriter ve dogmatik kisilik yapisina sahip olanlarin

catismaya daha yatkin oldugunu gostermektedir.

IL. Safha/Kavrama ve Kisisellestirme: Bu evre potansiyel ¢atisma nedenlerinin farki-
na vanldigl asamadir. Birinci asamada iletisim, yap: ve kisisel degiskenler bir engelle-
me olusturuyorsa ikinci asamada potansiyel muhalefete yol acar. Taraflardan biri veya

daha fazlas1 ¢atismanin farkina varir ve bundan etkilenirse catisma ¢ikabilir. Fakat bu



catismanin kigisellestirildigi anlamina gelmez. Kisiler bu durum karsisinda duygusal

tepki gostererek sinirli. gergin ve diismanca hislere kapilabilirler.

I11. Safha/Davrams: Bu asamada bir grup elemani, diferinin amag ve ¢ikarlarina ters
diisen hareketlerde bulunabilir. Digerini engellemek igin yapilan bu davranigin bilingli
olarak yapilmasi gerekir. Grevler, ayaklanmalar, savaslar bu c¢atigma tiiriine Ornek
olarak verilebilir. Catisma agik olarak meydana geldiginde, bunu yonetme davraniglarn

gelistirilir. Catigma yonetiminde Sekil 2.3°de belirtilen bes yaklagim kullanilmaktadar:

Rekabet Isbirligi
_ @ o
&
S
=
Uzlasma

! .
__(gi %‘o Kag¢inma Uyum
=a @ 9

Isbirlik¢i Isbirligi

Degil ¢ ’ Yapan

Sekil 2.3. Catigma Yonetiminin Boyutlar

Ozkalp ve Kirel, 1990, 5.321.

a) Rekabet: Catisan taraflar amaglarini gergeklestirmek ve ¢ikarlanni arttirmak icin
birbirleriyle rekabet ederek iistiinlik saglamaya caligirlar. Taraflar giig tabanlarii

kullanarak basariy: kendi lehlerine ¢evirmeye galisirlar.

b) Isbirligi: Isbirligi yonteminde herkesi memnun edecek bir ¢dziim igin galigilir.
Taraflar tiim secenekleri arastirirlar ve uygun secenek tizerinde anlagirlar. Bulunan

¢oziim herkes igin avantajli oldugu i¢in bu ydntem kazanma-kazanma yaklagimi

olarak goruliir.
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¢) Kaginma: Taraflar catismaya geri ¢ekilerek ya da bastirarak karsihik verirler. Kayit-
siz davramslarda bulunmak geri ¢ekilmeye sebep olur. Eger taraflar arasinda bir ba-

gimhlik s6zkonusu ise, farklhiliklarini kendilerine saklayarak bastirabilirler.

d) Uyum: Gruplar arasindaki anlasmazliklar karsisinda taraflardan birinin ¢atigsma ola-
siligini 6nlemek amaciyla karst tarafin ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarindan {istiin tutma

davranisina uyum denilmektedir.

e) Uzlagsma: Uzlagsmada, ¢atisan taraflar karsilikli olarak bazi ¢ikarlarindan vazgecerek
ortak ¢ikarlar konusunda anlasirlar. Her iki tarafta fedakarlikta bulunur. Taraflardan

kazanan ya da kaybeden yoktur.

IV.Safha / Sonuglar : Aleni catisma ve ¢atisma yonetiminin birbirini etkilemesi sonucu
catisma gruplar acisindan olumlu ve olumsuz sonuglar dogurabilir. Eger grup basarisim
olumlu y6nde etkiliyorsa fonksiyonel ¢atisma, olumsuz olarak etkiliyorsa fonksiyonel

olmayan ¢atisma olarak nitelendirilir.

4. ORGUTSEL CATISMANIN TURLERI

4.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Fonksiyonel ¢atismalar, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesine yardimci olan ¢atigma-
lardir. Bu tiir ¢atismalar, 6rgiitiin belirli bir kesiminde bazi rahatsizliklarin bulundugunu
yoneticilerin dikkatine sunmak suretiyle érgilite dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta

ve bu yolla 6rgiitiin biitiinii i¢in yararlar saglamaktadir.®

Fonksiyonel olmayan ¢atigmalar ise, organizasyonlarin ilerleyisini engelleyen ¢atisma-
lardir. Klasik ve neoklasik yaklagimlar biitiin ¢atigmalar1 fonksiyonel olmayan ¢atisma

olarak goriirler. Bu yaklasimlara gére ¢atismanin mevcudiyeti organizasyon yapismin

“ Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 175.
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vetersizliginin bir gdstergesidir. Modern yonetim yaklagimima gore de bazi ¢atismalar

fonksiyonel olmayabilir.%

Orgiitlerde meydana gelen g¢atismalarin fonksiyonel olup olmadigina karar vermede
sliit, grup performansidir. Gruplar genelde amaca ydnelik olduklan i¢in fonksiyonel-
likle kastedilen grup tizerindeki etkisidir.” Catisma degerlendirilirken bireyler tizerin-
deki etkisi yerine grup {izerindeki etkileri degerlendirilmelidir. Eger ¢atisma grubun
amaglari ileriye dogru gétiiriiyor ve grubun gelisimine katkida bulunuyorsa fonksiyo-

nel ¢atismadir.

4.2. Taraflar1 A¢isindan Catismalar

Orgiitlerde goriilen catigmalar, bireysel gatisma, bireylerarasi catigmalar, bireyler ve
gruplararasi ¢atismalar, gruplararasi gatigmalar ve Orgiitlerarasi catigsmalar olmak lizere

bes baslik altinda incelenebilir.

4.2.1. Bireysel Catisma

Bireysel ¢atisma, bireye dzgii ve ¢ogu kez analizi en zor olan gatlsmadlr.48 Bireysel dii-
zeyli catismalar en genel anlamda bireyin kendi kararin vermede, eylem tarzini segme-
de ya da eylemi yerine getirmede giigliikle karsilagmasi sonucu ortaya ¢ikan durumlar
ifade eder.”’ Bireysel catismalar, kavramsal ¢atisma veya amaglarin uyumsuzlugundan
dogan c¢atisma olarak da adlandinilabilir. Kavramsal ¢atisma, farkl1 amaglarin ortaya

¢ikmast halinde s6z konusu olur.

Bireyin g¢evresindekilerin beklentileriyle bireysel beklentilerin uyumsuzlugu, gerekse

bireyin kendi hedef, giidii, rol ve gereksinmeleri konusundaki ¢eligkileri sosyalizasyon

4 Mimin Ertiirk, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
1995), 5.207.

47 Ozkalp ve Kirel, a.g.e, s.316.
8 Bumin, a.g.e., 8.53.

% A. Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Isletmeciler I¢in Davrams Bilimleri (ikinci Basim, Istanbul: Istan-
bul Universitesi, Avciol Basim-Yayn, 1996), 5.292.



slirecini karmagik ve gli¢ hale getirecek ve sonugta birevin gerilim ve ¢atigma yasama-
sina neden olacaktir.™ Bireyin yasadid: i¢ ¢atisma sonugta sosyal ve oOrgiitsel ¢evresine
de yansiyacak ve kisilerle olan iliskilerinde de bir takim catismalar yasamasina neden
olacaktir. Bireysel ¢atigmalan iki baslik altinda incelemek miimkiindiir: Amag ¢atismas:

ve hayal kirikliginin dogurdugu ¢atisma:

a) Amag catigmasi
Amag ¢atismasi, bireyin basarmak i¢in atihm yaptii amacin hem olumiu ve hem de
olumsuz ydnleri oldugu zaman ya da iki veya daha ¢ok birbirleriyle yarisan amaglarin

varliginda olusur.51 Ug tiir amag ¢atismasi vardir.

aa) Yaklasma — Yaklagsma Catismasi

Yaklagma-yaklasma ¢atismasi iki olumlu hedef arasinda se¢im yaparken bireyin yasadi-
g1 duygu karmasikligidir. Belirli bir miktar parasi olan bireyin, ikisini de ¢ok istedigi
spor araba ve yazlik ev amaglarindan hangisini satin alacagina karar verememesi, bu
catisma tiirline tipik ormektir.*? Birey idrak kabiliyetini kullanarak ussallik yoluyla, ka-
rar vermede biraz kaygi duysa da segeneklerden birini 6tekine tercih ederek amaclarin-

dan birine ulagmis olacaktir.

ab) Yaklagma — Ka¢inma Catigmasi

Bireyin olumlu ve olumsuz sonug¢ verecek iki olay arasindan birini tercih etmek duru-
munda kalmasi halinde ortaya ¢ikar. Maddi ag¢idan arzulanan &diilleri saglayacak bir
fazla mesaiye kalmanin, aile yasamindan ve diger sosyal ugraslardan feragat etmeyi
gerektirmesi durumu, bu ¢atisma tiirtiniin iyi bir 6rnegi olarak diistiniilebilir.>® Orgiitsel
amaglar 6rgiit tiyelerini hem olumlu hem de olumsuz yonde etkiler. Bunlar bireyin 6r-
giitsel davraniglarina yansir. Amaca ulagsma yolunda atilan her adimla birlikte gelisen

olumsuz ve 6nlenemeyen engeller igsel ¢catismalara neden olur.

0 Ayn, 5.292.
3! Bumnin, a.g.e., .62,
52 Erdal Tekarslan ve digerleri. Sosyal Psikoloji (Istanbul:Filiz Kitabevi,1989), 5.208.

%3 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., 55.296-297.
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+ [Mesai yapmanin

) sosyal ve aile
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Yaklasma - Kaginma Catigmasi

Sekil 2.4. Amag¢ Catismas: Tiirleri

ac) Ka¢inma — Kac¢inma Catismasi

Ka¢inma — Kag¢inma Catismasi birevin iki veya daha fazla olumsuz se¢enek arasindan
birini se¢me durumunda ortaya ¢ikar. Bu catismanin 6rgiitsel davranis tizerinde fazla
etkisi yoktur. Birey iki olumsuz amagctan hig¢birini se¢meyip durumu oldugu gibi
birakabilir. Eger birey tercih yapmak zorunda deilse ¢atisma g¢abuk ¢ozilir. Fakat,
bazen birey iki olumsuz amagla karsi karsiya kalinca amaglart terketmez veya
terkedemez. Ustabasindan nefret eden, fakat issizlik tazminatini almayr gururuna
yediremeyen isci, issizligin oldugu bir ortamda kag¢inma-ka¢inma g¢atismasi yoluyla

e e <34
coziimleyememektedir.’

> Bumin, a.g.c., 5.64-65.



b) Hayal Kirikhginm Dogurdugu Catisma

Hayal kirikligs, bireyin yonlendirilmis ve planlanmis ihtiyaglarimn, kendi bilgi ve istegi
~disinda engellenmesi halinde ortaya ¢ikar. Sekil 2.5°de de goriildiigi gibi birey, bir ihti-

yag karsisinda davraniglarnini, bu ihtiyaci giderecek davraniglara gére diizenlemektedir.”

Bireyin amaglarina ulasmasim engelleyen faktorler fiziksel olabilecegi gibi zihinsel-
sosyo-psikolojik de olabilir. Hayal kinkligina 6rnek olarak susayan fakat kapali kapi

nedeniyle amacina ulasamayan bir insan verilebilir.*®

AMAC
[htiyacin Azalmast

Eksikligin Giderilmesi

A
|
IHTIYAC DURTU ENGEL
—
Eksiklik | . |Yon Verilmis 1- Dis
Eksiklik 2-I¢
HAYAL KIRIKLIGI
SAVUNMA
MEKANIZMALARI

1- Saldirganlik

2- Geri Cekilme

3- Kayitsiz Kalma

4- Baska Tarafa Yonelme

Sekil 2.5. Hayal Kiriklig: Stireci

Erdogan, 1996,s.151.

55 jlhan Erdogan, Isletmelerde Orgiitsel Davrams (Istanbul:istanbul Universitesi, Avciol Basim-Yayin,
1996), 5.150.

56 Bumin, a.g.c., s.61.



Birey amaglarina ulagmak igin harekete gegtiginde gesitli engellerle karsilagir ve hayal
kirikigr meydana gelir. Bu hayal kinklig: kargisinda birey birtakim savunma meka-

nizmalar1 gelistirir. Bunlar:

a) Saldirganhik,
b) Geri ¢ekilme,
c) Kayitsiz kalma,

d) Bagka tarafa yonelme.

Bireylerin yasadiklari hayal kirikliz1 amaca ulasmalarin etkileyen onemli bir unsurdur.

4.2.2. Bireylerarasi Catismalar

Orgiit yasantisinin temel goriintiisii her kisinin tam bir uyum icinde ¢alistif1 bir isletme
olmadig1 gibi devamli olarak insanlarin galisti1 bir savag meydan da degildir. Degisik

zamanlarda ve kosullarda kisiler ¢atisma ortamina girebilir.57

Orgiitlerde gok sik rastlanan catisma tiirlerinden birisi de kisilerarasi ¢atismalardir.
Kisileraras: ¢atigma iki veya daha fazla kisinin cesitli konularda anlasmazlifa
diismesidir. Bunun en 6nemli nedenlerinden birisi kisilerin amaglarmn, izledikleri
metotlarin, sahip olduklari bilgi ve verileri ve deger yargilarmin farkli olmasidir.

Ayrica kisilerin orgiit iginde oynadiklari rol de gatigmanin kaynagi olabilir.*®

Bireylerarasi ¢atigma, gizli, sessiz ve derinden olabilir. Bu tiir catisma acik ¢atismadan
daha tehlikeli sonuclar dogurur. Kisiler arasinda iletisim eksik oldugundan aralarinda

algilama, irdeleme ve yorumlanma konusunda eksiklikler olacaktir.

37 nan Ozalp, “Orgiitlerde Catigma”, Anadolu Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Cilt 7, Say1:1-357,1989,
s.94.

** Kogel, a.g.e.,s.412.

~



4.2.3. Bireyler ve Gruplararasi Catismalar

Bu tiir catismalar, daha gok galisma gruplarinin kendi norm ve standartlarini liyelerine
benimsetmek ve itirazsiz kabul ettirmek icin onlar {izerinde uyguladiklari baskilardan
kaynaklanan qatlsmalardxr.sg Grup amaglarini, normlarim ve izlenen yolu benimseme-
yen kisiler grup ile ¢atisma haline gelecektir. Bu kisiler aym zamanda grup iiyesl ise bu

takdirde gruplarn kendi igindeki ¢atismadan s6z edilecektir.

4.2.4. Gruplararas1 Catismalar

Catisma, gliniimiizde 6rgiitlerde giderek nemi artan ve coziimlenmesi i¢in ¢aba harca-
nan olgulardan birisidir. Gliniimiiz yénetim anlayist agisindan ¢atigma sadece kagimil-
maz degil aym zamanda olumlu y6nleri de olan bir davranigsal olgudur. Dinamik bir
isletmede higbir grubun tam olarak uyum iginde ¢aligtifin soylemek miimkiin degildir.
Gruplararasi ¢atigmalar daha ¢ok ayni béliim ydneticisine bagl olan gruplarin birbiriyle
miicadeleye girmeleriyle meydana gelir. Bu ¢atigma tiirii, 6rgiitiin amag, verimlilik ve

etkinligini olumlu ya da olumsuz yénde etkileyen gatigmalardir.

Yéonetim ortaminda orgiitsel iligkilerin iyi islememesi sonucu, ortaya ¢atigan gruplarin
¢ikmast durumunda, ¢atigmaya taraf olan gruplarla isbirligi yapan diger gruplarin da
planlanandan  farkh  davramglar  gosterdigi kolaylikla saptanabilir. ~ Yapilan

arastirmalarda gatisma halindeki bir grupta su 6zellikler gérﬁlmﬁstﬁr:w

a) Catisan gruplarda, "biz" (grup igindekiler) ve "onlar” (grup disindakiler) ayrimi
belirginlesir.

b) Grup, catisma i¢inde oldugunu anladifinda, daha cok saldirganlasir ve diger
grubu yenmek i¢in daha sert bir pozisyon alir. ‘

¢) Grubun i¢indeki olumlu hisler, dig gruptaki Qiyelere gegmez. Dis grubun tyeleri

* tarafsiz olarak degil diisman olarak algilanirlar.

** Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 176.

0 <Fred Luthans, Organizational Behavior (5.Ed.., New York: McGraw-Hill Book Comp., 1989), 5.418.7
(Erdogan, s.190°daki alint1).



d) Tehdit edilmis grup tiyeleri kendilerini istiin hissederler. Giiglerini biiyiik diger
grup iiyelerini ise kiiglik goriirler.

e) Catisan gruplararasinda iletigim azalr. Haberlesme iliskisi devam etse de olum-
suz ve diismanca olur.

f) Grup gatismada kaybediyorsa lyeler arasindaki diismanlik azalir, sugu lizerine
atabilecekleri birini ararlar.

g) Gruplararas: ¢atisma ve diismanhklar, bireylerin hatasi degildir. Bunlar grup et-
kilesiminin bir par¢asidir, grup bireyleri normal ve uyumlu olsalar da ¢atisma

ortaya ¢ikacakur.

Orgitler agisindan olumsuz sonuglar dogurabilecek zelliklere sahip gruplararasi gatig-
malarla ilgili gesitli ¢oziim yontemleri gelistirilmigtir. Gruplararasi catismalarla basa
¢ikmada kullanilan yéntemlerden bazilars, catismalara gegici ve kisa dénemli ¢dziimler
getirirken, bazilar1 ise gruplar arasinda uyumsuzluk ve siirtiismelere yol agan tim ne-

denleri ortadan kaldirarak, uzun siireli ve kalict géziimler getirmektedir.

Genel olarak isletmelerde yonetimin gruplararasi ¢atismaya yaklasimi basit ve 1yimser-
dir. Orgiitsel gatigmanin, kaginilmaz olduguna, kisilik sorunlarindan kaynaklandigina,
taraflarda uygun olmayan tepkilerin olugmasina ve algilarm, duygularn, davraniglarin

kutuplagsmasina yol agtigina inanilir.

4.2.4.1. Gruplararasi Catismalara Genel Bir Bakis

Orgiitlerde en ¢ok rastlanan ¢atigma tiirlerinden birisi de gruplararas1 ¢atigmalardir.
Gruplarda goriilen ¢atismalar birgok boyutta karsimiza cikabilir. Ornegin, ideolojik
farklardan kisilik catigmalarina, isletmelerarasi catigmadan, llkelerarasi savas seklinde

olabilir.

Gruplararasi ¢atigma en genel sekliyle, “farkl1 orgiitsel amaglara yonelik iki ya da daha
fazla grubun gesitli orgiitsel nedenlerden dolay: siirtiisme, uyumsuzluk ya da zararl1

rekabet iliskisine girmesi” seklinde tanimlanabilir.®! Cikan gatismanm siddeti ve Srgiit

' Taml Kiling, Gruplararasi Catigmalarin Coziimiine Laboratuvar Yaklasimi, i.0. islctme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:19, Say1:1-2, (Nisan-Kasim 1990 ), 5.40.
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etkileme derecesi oncelikle, sozkonusu ¢atigmanin nedenine daha sonra da ¢atisan ta-
raflarin giiglerine, birbirine kars1 davramislarina vb. etkenlere bagh olacakur. Orgiit y6-
netiminin gruplararasinda meydana gelen ¢atismalarda yapmalar1 gereken en 6nemli sey

catismanin sebebinin dogru bir sekilde teshis edilmesini saglamaktir.

Orgiitsel agidan gruplararas: catismalar, érgiitsel amaglara yénelik béliim, departman,

¢alisma proje grubu, komuta kurmay gruplar1 gibi formal yapiya sahip gruplan kapsar.

Gruplararasinda meydana gelen ¢atismalar, birey 6rgiit diizeyli ¢atismalarin dogmasinda
bir etken olabilmektedir. Baska bir deyisle, orgiitlerde meydana gelen ¢atisma diizeyle-
rini birbirinden kesin smirlarla ayiramayiz. Orgiitsel catismalan a) Rol ¢atismasi, b)
Bireyleraras: ¢atisma ve c¢) Gruplararast ¢atisma olmak zere, li¢ diizey agisindan ele
alinan Hellriegel ve Slocum bu ¢ok yonlii karmasik iliskiyi Sekil 2.6.’daki gibi ifade

etmektedirler.®?

—> BIREYLERARASI [ _p GRUPLARARASI |

ROL GATISMASI CATISMA CATISMA

Sekil 2.6. Catisma Tiirleri Arasindaki iligki

Don Hellriege and John W.Slocum Jr., Management,(3rd. Ed.,Addison-Wesley Pub.Co.,
Reading, Mass., 1982), 5.662” (Kiling, 1990, s.42’daki alinty).

Orgiitlerde birey, grup ve 6rgiit diizeyli ¢atismalar birbiriyle igige ge¢mis durumdadir ve
catisma diizeylerinden herhangi birinin ana nedeni, digerlerini de harekete gegirebilir.
Geuplararast catigmalar her ne kadar “grup diizeyli” ¢atisma simfinda yer alsalar da bi-
fey ve oOrglit diizeyli ¢atismalarin  olugmasimi  saglayabilecek ve 'onlardan

etkilenebileceklerdir.

2 Kilimg, 1990, a.g.e., s.42.
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4.2.4.2. Gruplararasi Catismalarin Bashca Kaynaklari ve Nedenleri

Orgiitlerde “isbdliimii ve uzmanlasma”, érgiitiin temel hedefine ulasmasim saglayan alt
amaglarin basarilmasi i¢in, gruplarin (departmanlarin) olusturulmasini mecbur kilmakta
ve bu da pek ¢ok ¢atisma kaynaZimi beraberinde getirmektedir. Orgiit tarafindan olustu-
rulan departmanlann, farkli amaglara yonelmeleri, amaglara ulasma basarisini ddiillen-
dirme sistemlerinin farkhiligi, paylasilan kaynaklarin simrhihigi, gorev bagimhihigi, poli-
tika farkliliklan, diismanlik, algilama hatasi gibi sebeplerden 6tiirii aralarinda ¢atigma

¢ikma potansiyeli yiiksektir.

Orgiitlerde fonksiyonel béliimlenmenin oldugu her kosulda, gruplararas: gatismalarin
yasanma ihtimali yiiksektir. Orgiitlerde gruplarin tam uyum iginde galigmast beklene-
meyeceginden, yonetimlere dlisen gdrev, ¢atismalart dikkatlice teshis etmek ve ¢atisma-

lara gerekli miidahalelerde bulunmaktir.

Orgiitlerde  gruplararas1 ¢atisma nedenleri: a)Gruplararast gérev  bagimhhg,
b)Gruplararasi rekabet, ¢)Gruplararas: farkliliklar ve d)Orgiitsel nedenler temel baslikla-

11 altinda ele alinabilir.

a) Gruplararasi Gérev Bagimhhgi

Gruplararasi bagimhilik, birden fazla 6rgiitsel grubun ustlendikleri gérevleri basarmalar

i¢in birbirine karsilikh ya da tek tarafli olarak bagimli olmalar1 durumunu ifade eder.

- Karsihkhi gérev bagimhihgi: Orgiitte iki birim veya grup, hedeflerine ulasmak igin,
birbirlerinin bilgi, hizmet, kaynak ve ¢iktilarina ihtiya¢ duyuyorlarsa karsilikli gérev
bagimlilig1 s6z konusudur. Bu tiir bagimlhilik ast, tist veya ayn1 seviyede bulunan gruplar
arasinda s6zkonusu olabilir. Orgiitsel bir grubun, bir bagka gruba (ya da gruplara) yéne-
lik isteklerini arttirmasi, bu gruplar iizerindeki baskilari, agir1 rol iistlenme ve engel-

lenme duygularini arttirip, gruplararasi ¢atismalarin dogmasina neden olabilir.

-Tek yonlii gérev bagimhihg: Orgiitlerde gruplardan biri is iligkileri agisindan bir"
baska gruba (ya da gruplara), onun kendisine bagli oldugundan daha fazla ya da daha az
bagimli olmasi durumunu ifade eder. Bagimsiz grup, bagimli gruba gére isbirligine da-

ha az ihtiyag duyar. Bu durumda bagimli grup ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in bagimh



oldugu gruba baski yapma yoluna gider ve bu baskinin sonucunda da taraflar arasinda

catigmalar gézlenebilir.

b) Gruplararasi Rekabet

Gruplararasindaki rekabet gercekte varaticiligi ve orgiitsel etkinligi arttiran bir etkiye
sahiptir. Ayrica rekabet her grubun kendi amacina daha iyi ulagmasini saglamada fayda-
I1 olabilir. Ancak rekabet kontrolden ciktiginda her zaman istenilen sonuglar vermez.
Gruplararasindaki rekabet, kit olan kaynaklardan daha fazla faydalanma ya da orgiitsel
sdiillerden daha fazlasini elde etme sekline déniistiigiinde, drgiitsel agidan istenmeyen

ve enerjinin bosa harcanmasina yol agan ¢atismalara neden olabilmektedir.

-Kit kaynaklar Icin rekabet: Organizasyon igindeki gruplar ayni kaynaklara bagimli
olarak calistyorsa, aralarinda gatigma yasanma olasilig1 yiiksek olacaktir. Catisma sidde-
ti, kaynak miktar sabitligi ve ayni kaynak igin rekabet eden grup sayisina bagli olarak
artip azalabilecektir. Gruplararasi ¢atigmalarin gogu; finansal kaynak tahsisi, kullanim

alani, personel, terfi firsatlar, statii vb. sebeplerden kaynaklanmaktadir.

Bolim basmna zamanla azalan kaynaklann kullanim onemli denebilecek ¢atisma
sebeplerindendir. Iki veya daha fazla sayida grup tarafindan paylasilacak kaynaklarin
simrlilign gruplararasi ¢atismanin nedeni olabilir. Paylasilacak kaynaklar, malzeme, para
veya bazi ¢aligmalan kolaylastiracak tiirden belirgin ozellikli olabilecekleri gibi, giig,
statii veya prestij tiiriinden agik olmayan, elle tutulamayan tiirden kaynaklar da olabilir.

Kaynaklarin gruplararasinda paylasimi rekabeti dogurur.63

-Orgiitsel odiiller Icin rekabet: Orgiit yonetimi tarafindan gosterdikleri basar1 karsi-
sinda orgiitsel grup igin farkli bagar1 degerleme ve ddiillendirme sistemleri uygulandi-
ginda bu gruplararasinda anlagmazliklarin ¢tkmasina neden olur. Ozellikle basar1 deger-
leme ve odiillendirme sistemleri, bu gruplardah birinin kazanc1 digerinin kaybina neden
oluyorsa, daha fazla 6diil kazanmaya yonelik rekabetin sonucunda, gruplararast- ¢atis-

manin ¢ikmast kaginilmaz olacaktir.

 Erdogan, a.g.e., s.177.



Gruplararas! rekabetin getirdigi yararlar, rekabetin olumsuz sonu¢larinda daha fazla
olmaktadir. Gruplararas: rekabette ortaya ¢ikan temel sorun, hedeflerin ¢atismasi ve
gruplar arasindaki etkilesim ve haberlesmenin bozulmasidir. Béyle bir bozulma ise
vanlis algilamalara ve gruplarin birbiri hakkinda olumsuz bazi klise fikirlere sahip
olmasma yol agmaktadir. Bu nedenle, ¢atismay1 dnlemedeki baslica strateji, gruplarin
izerinde anlagsmaya varabilecegi hedefler se¢gmek ve aralarinda etkili bir haberlesmeyi
saglamak olacaktir. Bu stratejinin taktikleri, asagida verilenler arasinda herhangi bir

kombinasyon yaparak uygulanabilir:**

- Ortak bir diismana kars1 birlesmek,

- Rakip gruplardaki alt gruplarnn birbirleriyle etkilesime girmesini saglayan bir gé-
riisme stratejisi yaratmak. Izole bir grubun temsilcisi gruptaki pozisyonunu birak-
mak istemeyecektir. Buna karsilik, kendisine belirli yetki verilmis olan bir alt grup,
karsisindaki goriisme ekibinin kendisini etkilemesine g6z yummakla kalmayip, ken-
disi de, grubun diger bslumiinii etkileyecek giice sahip olacaktir.

- Olaganiistii bir hedefi ortaya koymak. Rakip gruplarin birlikte ¢aligmasini gerektiren
yepyeni bir veya gruplar arasi siirtiismeyi analiz etme veya azaltma gibi bir gérev

bu tiirdendir.

¢) Gruplararasi Farkhhklar

Gruplararasinda amaglar, ¢ikarlar, degerler, statiiler ve algilama temelleri konusunda

goriilen farkliliklar ¢atismalarin ¢ikmasina sebep olabilir.

-Amag farkhhklari: Gruplar arasinda gatigmalarin en 6nemli nedenlerinden birisi, bir
grubun kendi amaglarini 6n plana ¢ikararak diger gruplarin amaglarini gézard: etme
egiliminde olmalaridir. Bilhassa, gérev agisindan bagimli olan gruplarda, bir tarafin
amacina ulasabilmeye c¢alisirken diger tarafin ihtiyac;lafml gbzard1 etmesi, o grubun
amaglarina ulagsmasin biiyiik ol¢iide etkileyeceginden, ¢atisma bu tiir gruplarda daha da

yogun olacaktir.

64 Schein, a.g.e., s.105.



44

-Statii farkhhklari: Orgiitlerde bazi gruplann, kendi statiilerini baskalarindan daha
yiksek olarak gérmeleri ya da baska gruplarca daha yiiksek prestije sahip olarak goriil-
meleri, gruplar arasindaki iletisimi ve algilan etkileyerek gruplar arasi gatismalarin
¢ikmasina sebep olabilir. Bunun disinda gruplarin statii arttirma ¢abalarinin, diger grup-
lar tarafindan bir tehdit unsuru olarak algilanmasi gruplararasinda ¢atismanin ¢ikmasin-

da etken teskil eder.

¢) Orgiitsel Nedenler

Gruplararasi ¢atigmalarin ¢ikmasina neden olan 6rgiitsel nedenlerin biiyiik bir bélimiini
orgiitsel yapidaki yetersizligin ve bozuklugun bir sonucu olan, iletisim yetersizlikleri,
sorumluluk alanlarinin belirsizligi, hatali ve tutarsiz orgiitsel degisime gidilmesi gibi

etmenler olusturur.

-letisim bozukluklari: Orgiitsel gruplar arasinda yeterli ve uygun iletisimi engelleyen
pek ¢ok unsur vardir. Ornegin, anlama giicliikleri, yetersiz bilgi alis-verisi ve iletisim
kanallarinin bozuklugu, gruplarin birbirlerinin amaglarini, ¢alisma kosullarim ve algi
farklihklarim arttirarak, birgok catismaya neden olabilmektedir. [letisimin yetersizligi
kadar iletisimin acik ve fazla olmasi da catismalara sebep olmaktadir. Ozellikle
taraflarin birbirleri hakkinda tam ve agik bilgiye sahip olmalar1 birbirilerinin
yetersizliklerini ve defer farkliliklarini agiga ¢ikaracagindan diismanca duygulan
arttiracaktir.

-Sorumluluklarin belirsizligi: Orgiitlerde gruplarin sorumluluk ve yetki alanlarinin net
bir sekilde belirtilmemis olmasi veya birbirleri arasinda kesin sinirlarin ¢izilmemis ol-
masi gruplar arasi ¢atigmalar icin potansiyel bir kaynak teskil eder. Bu durum, gruplarin
arzulanan faaliyetleri tizerinde daha ¢ok kontrole sahip olma ve arzulanmayan faaliyet-

leri Gistlenme davranislan gostereceklerdir.

—Ofgﬁtsel politikalar: Orgiitlerde, istenmeyen nitelikli ¢atismalara hosgorii ile bakan,
hatta-bu tiir uyusmazliklar1 koriikleyen zihniyetin ve atmosferin varlig, gruplarin birbir-
leriyle olumsuz rekabete girmelerini cesaretlendirici bir etki yapacaktir. Ozellikle, reka-

beti agikca tesvik eden ve ortak basari yerine, béliimlerin basarilarin tek tek &diillen-



45

dirmeye dayanan bir 6dill politikasinin mevcudiyeti. gruplar arasi gatismalar i¢in en
o6nemli etmenlerden birisini olusturacaktir. Keza, orgiitiin st diizeyli y6netimince,
cesitli Orgiitsel gruplarin birbirlerine kars1 gelistirmis olduklan “psikolojik uzakliklari™
gidermeye yo6nelik bir ¢abanin olmamasi da, alg: bozukluklarint ve dnyargili davranisla-

n1 atesleyerek, ¢atismaya neden olabilecektir.®

-Orgiitsel degisim; Gruplararasi ¢atismalarin ¢ikmasina zemin olusturan bir diger et-
men ise, orgiitlerin yeterli 6n hazirlik yapmadan, degisime ya da birlesme uygulamala-
rina gitmeleridir. Bu gibi durumlarda, teknolojik degisimin gerekliligi, doguracagi o-
lumlu sonuglari ve gruplar i¢in herhangi bir tehdit unsuru olmayacag: yeterince agik-
lanmadik¢a, degisimden etkilenecek gruplarin s6z konusu degisime karst koymalan

muhtemeldir.

Gruplararas: ¢atismalar her zaman orgiitsel etkinlik ve verimliligi “olumsuz” yénde et-
kilememektedir. Gruplararasi rekabetten kaynaklanabilecek c¢atismalar, kazanma-
kaybetme miicadelesine déniistiirilmeden kontrol altinda tutuldugunda yénetim tarafin-

dan da desteklenebilmektedir. Aksi durumda verimlilik ve etkinligi azaltir.

Orgiitlerde gruplararas: gatigmalarin etkileri ve sonuglari iizerinde pek g¢ok alan ve
laboratuar arastirmasi yiirtitiilmistiir. Bu konuda en bilinen ve ilk ¢alismalardan birisi,
Muzaffer Sherif ve arkadaslari tarafindan 1954 yilinda yiiriitiilen “Robers’Cave (Yaz
Kamp1)” arastirmasidir. Bu arastirmalar, orgiitsel gruplararasinda rekabete ve kazan-
ma/kaybetme temeline dayanan bir catismanin gelisiminin ve sonuglarinin, gruplarin
i¢sel yapilarinda ve aralarindaki iliskilerde, olumlu ve olumsuz sonuglan Tablo 2.2°de

Szetlenmistir.®

Tablo 2.2 incelendiginde, gruplararas: ¢atigmalar hem olumlu hem de olumsuz sonugla-
nabilmektedir. Bu yiizden ¢atigmalari 6nlemeye yonelik ¢alismalarda bulunmadan énce
catismanin yaratabilecegi sonuglari en iyi sekilde tartilmalidir. Ciinkii, ¢atismalar orta-

dan kaldirmaya ¢alismak ¢atismanin olumlu etkilerini de ortadan kaldiracaktir. Eger sz

¢ «R.C. Jain ve R.N. Kanungo, Behavioral Issues In Management, (Toronto: Mc. Graw-Hill Ryerson
Lid., 1977), 5.310.”(Kiling, 1990, 5.49-50°daki alint1).

% Kiling, 1990, a.g.e., 5.50-51.
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konusu ¢atismanin varattifi sonuglarin isletme agisindan olumsuz etkileri fazlaysa ¢a-

tismanin ¢6ziilmesi igin basa ¢ikma yontemlerinden faydalanilmalidir.

Tablo 2.2. Gruplararasi Catismalarin Sonuglar

Catismanin Catismanin Olumlu Sonuclan Catismanin Olumsuz Sonuclari
Karakteristikleri
* Rekabet - Motivasyonu arttirr, - Motivasyonu azaltir,

- Rekabet¢i yeni fikirlerin tiretimini
destekler,

- Grup I¢in kontrol ve denge sistemine
yardim eder,

- Grubu, daha fazla “goreve yonelik™
hale getirir.

- Enerji ve zaman israfina yol agar,
- Daha iyi bir “bilgi y6netimi“ni
engeller,

- Grup amaglarini, 6rgiitiin amag-
larindan Ustiin tutmaya gétiirebilir.

* Bilginin Tahrif Edil-
mesi ya da Gizlenmesi

- Kararlarin niteligini bozar,

- Cabalarin dublikasyonuna (iki-
lenmesine) neden olur,

- Is akist ve programlarda, kayma-
lara ve ertelemelere yol agar.

* Kararlar Igin Ustlere
Basvurma

- Ustlerin, astlari ve onlarin islemleri
konusunda daha bilgili olmalarini sag-
lar.

- Ust’{in, bir arabulucu olarak devreye
girecedi “yiiz ylize tartigmalara™ ola-
nak saglar.

- Ustlerin bu tartismalara ayirdig:
zaman, kendi asli iglevlerini etki-
leyip, asir1 is yuki tstlenmelerine
yol agar

- Ustlerin, tam bilgiye sahip olma-
dan, sezgi ve iradeleri ile hatah
karar vermeleri riski yiiksektir.

* Karar Siire¢lerinin
Bicimselligi ve Katilig

- Sistemin kararliliim (istikrarini)
arttirabilir.

-Degisime adapte olma esnekligini
en aza indirir.

* Gruplararasi
Etkilesimin Azalmasi

- Kars: tarafla iliski kurmadan dogabile-
cek sorunlan azaltabilir.

- Isbirligi cabalarim azaltir,
- Gorev koordinasyonunu ve
basarimim engeller.

* Giiven Azhigy, Kusku
ve Diismanlik Duygu-
lar

- Grup i¢i baghlif1 ve igbirligini, liye-
lerin gruba uyumunu ve otorite kabu-
lind arttinr.

- Psikolojik gerginlige ve isgiicii
devrine yol agar,

- Kendi amacina asir1 baglanip
diger tarafi sabote etime ¢abalarini
arttirr.

Kiling, 1990, s.52.

4.2.5. Orgiitlerarasi Catiymalar

Orgiitlerarast c¢atismada orgiitlerin rakip firmalarla olan ¢atismalar sdzkonusudur.

Ekonomik rekabetle simirli kalmak kosuluyla orgiitlerarasi gatigmalar rekabetci ve

agik sistem anlayisina dayah bir ekonomik is diizeninde arzulanan durumlar olusturur.

Bu tiir catismalarin

kaliteli  yeni

tirlinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin

gelistirilmesine ve diisitk fiyatlarla birlikte gok etkin kaynak kullanimina yol agacaklan

kabul edilmektedir.
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4.3. Potansiyel — Algilanan — Hissedilen — A¢ik Catismalar

a) Potansiyel Catisma

Potansiyel catisma, temelde 6rgiitiin varolusuyla ilgilidir. Organizasyon i¢inde, heniiz
mevcut olmayan ancak catismaya neden olabilecek durumlar sézkonusu oldugunda
potansiyel ¢atismadan bahsedilir.®’ Catismanin ortaya ¢ikmasi mevcut potansiyelin ge-
sitli unsurlarla beslenmesi ya da yon degistirmesi ile olur. Orgiitlerin gogunda potansiyel
catismaya sebep olacak kosullar mevcuttur. Ornegin, bir orgiitte gruplarin amag farkli-
liklar, kit kaynaklarin 6rgiit alt birimleri arasinda dagitilmasi ve dagitimda izlenen yon-
temler, ¢atisma yaratabilecek potansiyel iceren durumlara drnek olarak verilebilir.®® Bu

tip catismalar Srglitte mevcut olmasina ragmen ¢ogu zaman hissedilmez.

b) Algilanan Catisma

Algilanan ¢atisma, orgiitte ¢alisanlanin ¢atismay1 yaratan durumlar algilamasina bagh
olarak meydana gelen bir catisma tiiriidiir. Orgiitteki taraflarin birbirlerinin pozisyon)a-
rnn yanlis algilamalar, bireylerin dolayli bigimde birbirini tehdit edici davraniglarda
bulunmalari, baski uygulamalari ve zan altinda birakic1 yaklasimda bulunmalariyla sin-

dirmeye ¢alisma girisimleri algisal catisma sartlarindandir.

¢) Hissedilen Catisma
Hissedilen ¢atisma, ¢atisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki duygularim ifade
eder. Bireylerin kirginlik, kizginlik, endise ve gerilim igine girmeleri, hissedilen ¢atis-

malarin belli baslt gostergelerini olusturur.

d) Acik Catisma

Acik ¢atisma, bireyin bilingli ve belirgin bir sekilde huzursuzlugunu karsisindaki kisinin
hissetmesini saglayacak sekilde ortaya koymasidir. Bu c¢atisma tiirii taraflarin fiilen
gosterdikleri davramglara isaret etmektedir. Acgik catismada Wireyler, birbiri ile
tartisabilirler, belirli bilgi ve veriyi karsiya gondermeyebilirler veya fiziksel kuvvet

kullanabilirler.

% Ertiirk, a.g.e., 5.205.

% Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., 5.178.
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4.4. Amac - Rol - Kurumlasmis Catismalar

Orgiitii olusturan bireyler ile gruplarin gesitli seviyedeki amaglar arasindaki farklilikla-
nin bulunmasi “amag gatismasina” sebep olur. Orgiitlerin hepsinde, bireylerin ve grupla-
rin Orgiitiin genel amaglarindan ayr olarak birtakim amaglan bulunmaktadir. Birey ve
gruplar, bazen amag¢ konusunda kendi aralarinda bazen de kendileriyle orgiitiin
tamanuyla anlagmazliga diisebilir. Amaglarla ilgili ¢atismalar azaltilabildigi ve orgiitiin

amagclariyla uyum saglanabildigi oranda orgiitsel is bagarimi ve etkinligi artar.

Orgiitlerin giderek daha kompleks sistemler halini almalari, bu sistemlerin ilyesi olan
bireylerin islevsel rollerini de karmasik ve ¢ok yonli bir iliski haline getirmistir. Bu
gelisimin neticesinde ¢agdas isletme orgiitlerinin pek ¢ok iiyesi, sz konusu rolleri ye-
rine getirmede daha fazla catisma ve belirsizlikle karsilasabilmekte, orgiitsel agidan
doyumsuzluk ve huzursuzluklar yasayabilmekte ve bunlarn biitiinciil bir sonucu olarak
da orgiit, calisanlar agisindan zor tahammiil edilir ve diisiik etkinlik diizeyine sahip bir

sistem haline déiniisebilmektedir.69

Rol ¢atigsmasi, ayni anda iki ya da daha fazla rolii yerine getirme durumunda kalan bir
rol yiikiimliisiiniin, rol gereklerinden birisine, digerini giiglestirecek sekilde daha fazla
uymast seklinde tanimlanabilir.”® Rol catismasinin siddeti, rol géndericilerin glicline ve
rol baskilarinin kuvvetine ve odak rol yikiimliistintin bu baskilar cevaplama arzusuna

bagli olacaktir. Buna gore, sayet bir rol yliktimlisii iki rol gdndericinin baskist s6z ko-
nusuysa, nispeten daha zayif olan gondericinin giicti arttik¢a, rol ¢atismas: da siddetle-

.7
necektir.”!

Bireyin islevleriyle dogrudan ilgili rollerin toplami da “rol diizlemi”’'ni olusturur. Bu

anlamda rol diizleminde yer alan tiim bireylerin, rolii oynayacak kisinin (rol yiikiimlii-

% Tanl Kiling, “Orgiitlerde Rol Catigma ve Belirsizligiyle Baga Cikma Yontemleri”, Istanbul Universi-
tesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:17, Say1:2, (Kasim,1988), s.103.

7 Taml Kiling, “Rol Catigmasini Belirleyen Orgiitsel Faktérler ve Satig Elemanlarina Yénelik Sektorel
Bir Arastirma”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, Say1 1-2, (Nisan — Kasim,
1991), s.21.

™ Kiling, 1988, a.g.e., 5.106.
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sliniin) basarim ve faaliyetlerini etkilemeleri ve bunlardan etkilenmeleri sézkonusudur.
Bagka bir ifade ile rol diizleminde ver alanlar, odak rol yiikiimlisiini rol davraniglarin-
dan otiirli 6diillendirebilir, cezalandirabilir ya da kendi gérevlerini basarabilmeleri i¢in

ondan belirli sekilde davranmasini bekleyebilirler.

Rol catismalan cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Literatiirde bes ¢esit rol ¢catismasin-

dan s6z edilir. Bunlar:

a) Rol gdndericinin kendi i¢inde ¢atigmasi: Rol gondericinin, rol yiikiimliistine
birbiriyle ¢elisen farkh fol beklentilerini géndermesi sonucunda meydana gelen
catigmadir.

b) Gonderileraras: rol ¢atismasi: Rol yiikiimliisiine, farklt gondericilerden gelen baski
ve beklentilerin birbiriyle uyumsuz olmasi durumunda meydana gelir.

¢) Rollerarasi ¢atisma: Bireyin ayni anda birbiriyle ters diisen rolleri listlenmesi duru-
munda goriiliir.

d) Kisi-rol ¢atismasi: Kisi-rol ¢atismasi, rol yiiklimliisiiniin gereksinim, inang, deger ve
yeteneklerinin, rol diizleminin talepleriyle uyumsuz olmasini ifade eder.”

e) Asir rol yiiklenmesi: Asin rol yiiklenmede, rol yiikiimliisiine gondericiler tarafindan
gonderilen talepler ve rol beklentileri birbiriyle gelismez. Rol  yiiklenici zaman
kisit1 nedeniyle kendisinden beklenenlerin hepsini birden gergeklestiremeyecegini
diistinerek kaygilanir ve hangilerini yerine getirip, hangilerini yerine getiremeyecegi
konusunda karar verme durumunda kalarak, asin rol yiiklenmeyi bir éncelikler ¢a-

tismast olarak yasar.

Bireylerin yasadig diger ¢atigma tiirii rol belirsizligidir. Yapilan ¢alismalar, bireyin rol
catismasi ile kars1 karsiya kalmasinin temelinde, rol belirsizliginin yattiim1 géstermek-
tedir. Rol belirsizligi, rolii gergeklestiren kisinin kendisinden beklenen davraniglar veya

gorevleri hakkindaki bilgi eksikligi ve algilama yetersizligi sonucu ortaya gikar.

MY catismas: Orgiitsel gatigrhanin 6zel bir tiiriidiir. Rol ¢atismasimin ortaya ¢ikmasi igin

oncelikle bir organizasyonun ve bu organizasyon igerisinde de bireylerin ‘belirli gérev

72 Tekarslan ve digerleri, a.g.e., 5.212,



tanimlarinin olmas1 gerekir. Bireyin gbrev tanimina ters diismesi rol ¢atismasinin or-

taya ¢ikisinin bas]angmdlr.73

Rol ¢atisma ve belirsizlikleri, baz1 durumlarda bireysel giidiilenme ve enerjiyi arttira-
rak, oOrgiitsel ve bireysel etkinlik a¢isindan arzulanabilen olumlu sonuglara da neden
olabilir. Ancak ¢ogu halde, bireyleri savunucu kag¢inmaci davraniglara iten, drgiitten ve
isten duyulan tatmini azaltan, iletisimi bozan, bireysel ve orgiitsel morali olumsuz etki-
leyen sonuglara yol agmasi biiyiikk bir olasihiktir. Tiim 6rgitsel c¢atismalarda oldugu
gibi, rol ¢atisma ve belirsizligiyle basa ¢ikmada da temel sorumlulugun ve basariya u-
lagsma sansimin  6rgiitiin {ist diizey y6netimine ve bu yonetimin tutumuna bagli olacagi

bir gergektir.”

Kurumlagmis veya kurumsallasmis catismada, c¢atisma dogurabilecek kosullar,
catigmanin siddet ve derecesi ve nihayet ¢atismaya ¢6zlim yollar1 toplumsal sistem
tarafindan belirlenir. Ayrica taraflarin bir ¢atisma halinde nasil davranacaklari, hangi
yontemi izleyecekleri ayrintili olarak tespit edilmistir. Bu tiir ¢atismalarin en ¢arpici
Ormegi, isci-igveren iliskilerinde ortaya ¢ikan uyusmazliklardir. Bu alanda belirecek
sikayetlerin nasil yapilacagi, degerlendirilecegi, disiplin konular ve grevle ilgili konular
gerek toplu sozlesmelerde ve gerekse diger yasal diizenlemelerle belirli yontemlere

baglanmistir.

4.5. Dikey — Yatay ve Emir — Komuta — Kurmay Catigmasi

Dikey ¢atisma, Orgiitiin farkli kademelerinde bulunan ast ile yonetici arasinda meydana
gelen ¢atismalardir. Yonetim anlayisi ve davranig bigimi ¢esitli nedenlerden dolay: fark-
l1 olan kigiler arasinda ¢atisma g¢ikabilir. Yonetim kademesinde bulunanlarin atamalar,
kaynak tahsisi, iicret ve 6diiller gibi konularda haksizlik yaptigin: diisiinen astlar yone-

tici ile ¢atisma igine girebilir.

& Erdogan, a.g.e., s.158.

™ Kiling, 1988, a.g.c.,s.116.



51

Yatay ¢atisma ise. organizasyon i¢inde aym hiyerarsi seviyesinde bulunan kisiler ara-
sinda meydan gelen ¢atismalardir. Farkli amaglari paylasan, kit kaynaklan kullanan,
birbirine rakip durumda olan esit hiverarsi diizeyindeki personel arasindaki ¢atisma

ornek gosterilebilir.”

Orgiitlerde sik rastlanan c¢atisma tiirlerinden birisi de emir-komuta ile kurmaylar
arasinda gorilen komuta kurmay catismasidir. Modern Orgiitlerde siirekli gelisen
teknolojinin gerektirdigi tiim bilgilere sahip hat-kurmay arasinda etkilt bir isbirliginin

saglanmasi biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Bu ¢atismanin koékeninde, hat ve kurmay elemanlarinin birbirlerine ve orgiitteki
rollerine farkh bakis acilarina sahip olmalar olgusu yatmaktadir. Orgiitteki farkhlasmis
diger birimlerin iiyeleri gibi hat ve kurmay liyeleri de farkli bakis agilarina, amaglara,
ilgi alanlarina ve sorunlar konusunda farkli yaklagimlara sahiptirler. Bu farkliliklar, hat
ve kurmay gruplar agisindan bir yandan gorevlerini etkili bi¢imde yerine getirmelerinde
gliclendirici unsurlar seklinde hizmet goriirken, diger yandan bu iki grup arasinda
cesitll uyusmazlik ve gatismalarin ortaya ¢ikmasina neden olurlar. Bu alanda ortaya

cikan catigmalari iki taraf farkl: etkenlere baglamak egilimi gostermektedir.”®

Emir-komuta personeli olan ve dikey yetki sahibi yonetici ile kurmay personel
arasindaki catisma, istlendikleri rollerin 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Kurmay
personel, uygulamadan dolayr bir sorumluluk tasimadii i¢in, uzmanlik konusunun
dogrularin rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir-komuta yetkisine sahip yonetici
ise kendisini basarisiz kilacagina ve ydnetim politikasina ve kisiligine uygun diismeyen
kurmay personelin tavsiyelerini uygulamaya koymak istemez. Yonetici de, kurmay
personel de, rollerini ve sonugta kendilerini savunurlar. Her iki tarafin da bu

. 77
savunmalarinin altinda yatan, yetki ve konum ¢atigmasidir.

Bairk, a.g.e., 5.206.
© 7 Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., 5.179-180.

77 Erturk, a.g.e., s.206.



5. ORGUTSEL CATISMANIN KAYNAKLARI

Orgiitlerde ¢atigmalarin etkin bir sekilde yonetilmesi, yéneticilerin ¢atismay: baslatan
nedenleri veya kaynaklara ait sebepleri sihhatli bir sekilde tespit edebilmesi 6nemli rol
oynar. Yapilan arastirmalar sonucunda ¢atismalarin kaynaklarna iliskin ¢esitli yakla-
simlar ileri striilmistiir. Catigsmalarin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan baslica sebepler

sunlardir:

3.1. Catismalarin Bireylerden Kaynaklanan Sebepleri

Orgiitlerde bireylerden kaynaklanan ¢atigmalari, ¢alisanlarin kisilik farkliliklar, ¢alisan-
larin kisisel deger, ilgi ve hedeflerin farkhilif1 ve ¢alisanlarda statii ve rol ¢atismalan

olmak {izere ii¢ baslk altinda incelenebilir.

5.1.1. Cabhsanlarin Kisilik Farkhhklan

Orgiitler herbiri farkli cevrelerde ve farkli kiiltiirlerde yetismis bireylerden olusmakta-
dir. Isletmelerde farkh kisilik ve karakterdeki bireyler arasinda goriilen kisilik g¢ekisme-

leri ¢atismalarin dogmasina ve gelismesine neden olmaktadir.

Orgiit yénetiminin c¢alisanlar iizerinde otokratik, baskict ve katithmsiz bir yénetim
sergilemesi, c¢alisanlarin  kisiliklerinde olumsuz bir etki yapmaktadir. Gerek
yoneticilerin  gerekse isgérenlerin insancil iliskilerinde gozlenen yiiksek baskici,
dogmatizm ve diisik 6z sayginhik gibi kisilik niteliklerinin ¢atismayla iliskisini
inceleyen arastirmalar; baskici ve otoriter kisiligin c¢atismalan arttirdifini ortaya
koymustur.”® Dogmatik ozelliklere sahip olan bireylerin esnek olmayan yapilarn
nedeniyle yeniliklere karsi direnmeleri ve karsilastiklar1 olaylar karsisinda ortak bir
¢6zim Uretmeleri ¢ok zor olacaktir. Ayrica, bireylerin kendisine 6zsaygisinin diisiik
olmasi, diger bire_:yleri saldirgan ve diisman olarak algilamasina yol agmast nedeniyle,

catismay1 destekleyici bir faktor olérak karsimiza ¢ikmaktadir .

® Mehmet Silah, Calisma Psikolojisi (Ankara: Selim Kitabevi, 2001), $.260.



5.1.2. Cahsanlarin Kisiscl Deger, Ilgi ve Hedeflerinin Farklihg

Kisilerin degerleri, amaglari, yetenekleri, egilimleri, beklentileri, kisilikleri ve algilan
itibariyle farklilik gtisterirler.79 Bazen bir bireyin amag ve degerleri ile diger bireylerin
ama¢ ve degerleri birbirine ters diisebilir. Bunun nedeni bireylerin degisik kiiltiir,
yetisme tarzi, duygulan, zevkleri gibi kisilik farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.
Kisilerin farkli amag¢ ve degerlere sahip olmasi, olaylar karsisinda farkli tutum ve
davranis sergilemelerine sebep olmaktadir. Bu da oOrgiitte anlagmazliklarin  ve
catigmalarin dogmasina uygun ortam saglamaktadir. Ozellikle bir bireyin ¢ikarlar1 6n
plana ¢ikanlirken digerlerinin ¢ikarlari gézardi ediliyorsa ¢atisma kagimilmaz olur.
Bireylerin veya bolimlerin  hedeflenen amaglar konusundaki uyusmazliklart da
catismalarin ¢ikmasina neden olabilmektedir. Orgiitlerde amaglan 6rtiisen, zevkleri ve
duygulan ortak olan bireyler arasinda “klik” olusturup diger bireylerle ¢atisma igine
girmeleri mimkiindir. Kisiler arasinda bu farkliliklar &rgiit icinde ¢atigmalar arttiran

o6nemli kaynaklardan biridir.

5.1.3. Cahsanlarda Statii ve Rol

Orgiitlerde organizasyon yapisi cesitli kademelerden olustugundan, her bir kademede
farkli statiide kisi ve gruplar bulunmaktadir. Statii bicimsel agidan o6rgiitteki basamaksal
dizilisle ilgilidir, bicimsel olmayan agidan ise kisinin diger kisilere gére olan durumuyla

ilgilidir.®

Isletmelerde ¢alisan belirli kisi ve gruplar kendi statiilerini digerlerine gére degisik
algilarlar. Kendilerinin bulundugu statiiniin, oldugundan daha fazla prestije sahip
oldugunu diigiintir. Statii anlayigindaki bu farklibklar algi ve iletisimde ¢atigsmalarin

¢ikmasina neden olabilir.

Statii ile ilgili olarak yasanan ¢atigmalardan biri de, yas¢a ve kidemce eski olan bireyle-

rin, kendinden daha geng ve kidemsiz olan kisilerin emri altina girmeyi sindirememe-

” Dinger ve Fidan, a.g.e., 5.362.

% Ozalp, 1989, a.g.c., 5.86.



lerinden kaynaklanmaktadir. Bu, zamanla geng ve kidemsiz olan kisilere kars: diisman-

ca ve onlarin davramislarini engellevici yollara bagvurmalarina neden olabilir.
Ote yandan orgiitsel calisma siireci ¢esitli rol catismalarina neden olmaktadir. Bunlar:®!

- Roli gonderen kisinin (y6neticinin), rolii oynamasim istedigi kisiden (¢alisandan)
celimsiz ve uyumsuz beklentilerde bulunmas,

- Ayni rol ytkimlistine, birden fazla rol gondericinin ¢akisan rol davramslarim
iceren taleplerde bulunmasi,

- Rol yiikiimliisiiniin yerine getirmesi gereken rollerden bir tercih yapamamasindan

kaynaklanan rol catismalari.

Orgiitlerde rolii verenin beklentilerinin rolii yiiklenen bireyin istlendigi rol ile

uyumsuzlugu rol ¢atismalarinin dogmasina neden olmaktadir.

5.2. Haberlesmeye Iliskin Catisma Nedenleri

Orgiitlerin saglikli ve basarih bir sekilde yonetilmesinde etkili ve siirekli bir iletisim
stirecinin biiyiik 6nemi vardir. Anlamin bir kisiden digerine dinamik aktarimi®® olarak
tanimlanan iletisim siirecinde meydana gelen aksamalar sonucunda ¢rgiitlerde ¢atisma-
lar meydan gelmektedir. Iletisim yetersizliklerinden kaynaklanan baslica ¢atisma ne-

denleri sunlardr:

5.2.1. Anlam Giigliikleri

Orgiitlerde basarili bir iletisimin saglanmasi icin iletinin karg1 tarafa génderilmesi
yetmez, aynt zamanda goénderilen iletinin alici tarafindan agik bir sekilde anlasiimasi
gerekmektedir. Bagsaril1 bir iletisim, géndericinin kafasinda olusan diisiince ya da fikrin,

alicida herhangi bir degisikligi ugramadan aktarilabildigi oranda gergeklesir.

¥ Silah, a.g.e., 5.262 .

82 Murat Barkan, “Bir «Y&netsel Iletisim Araci» Olarak Catigma ve Yénetimi”, Anadolu Universitesi
Kurgu Dergisi, Say1:9, (Kasim 1991), 5.26.
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Isletmelerde rastlanan anlama giigliikleri, onceden belirlenmis ortak bir lisan kullanma-
ma ya da uygun iletisim araglarindan yoksun olmaktan kaynaklanmaktadir. iletisim
stirecinde ortak semboller kullanilmiyorsa, bu iletisim ortamlarinda her zaman iletisim-

sizlikler ya da yanhs haberlesmeler nedeniyle ¢atismalar kagimlmaz hale gelmektedir.®®

5.2.2. Yetersiz Bilgi Ahsverisi

Birey ya da gruplarin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan dolay1
isletmelerde siklikla catismalar yasanmaktadir. Ozellikle bireylerin ya da gruplarin
ortak  bir genel amag¢ ¢ercevesinde, farkli alt amaglara sahip olarak yer aldig
diizlemlerde, aralarindaki bilgi ve fikir aligveriginin yetersiz olmasi, diger tarafa karst
eksik bilgi dolayisiyla ¢esitli onyargilarin dogmasina neden olacaktir.** Omegin,
pazarlama ile liretim béliimleri birbirlerinin yaptiklar isler hakkinda ne kadar az bilgiye
sahip olurlarsa aralarindaki koordinasyonda o kadar az olacaktir. Birimler birbirlerinden
gerceklestirilmesi miimkiin olmayan taleplerde bulunabilecekler, taleplerin yerine

getirilememesi aralarinda ¢atismalarin ¢gikmasina neden olacaktir.

5.2.3. lletisim Kanallarindaki Tikamiklar

Iletisim siirecinin etkin bir sekilde isletilmesine engel olan iletisim kanallarindaki
bozulma ya da tikaniklar, génderilen mesajin kars1 tarafa dogru olarak iletilmemesine
neden olmaktadir. Aliciya gonderilen mesaj, kaynaktan c¢iktigi andaki anlam ile
algilandign andaki  farkliliklar, yanlis anlamalara ve kaynak ile alici arasinda

catismalarin ¢ikmasina neden olmaktadir.

¥ Silah, a.g.c., 5.254.

8 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.310.
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5.3. Catigmalarin Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Sebepleri

Gatismalarin  Orgiit yapisindan kaynaklanan sebepleri, orgiitsel biiytikliik, biirokratik
nedenler, fonksiyonel baglilik, 6rgiitsel denetim bigimi, ortak karar verme, kit kaynak-
lar ve orgiitsel dduller i¢in rekabet. 6dil sistemlerinin farkliligl, yetki ve sorumlulukla-
rin yetersiz tammlanmasi, orgiitsel degisimin etkisi ve orgiit i¢i giic miicadelesi baglik-

lan altinda incelenebilir.

5.3.1. Orgiitsel Biiyiikliik

Aragtirmalar 6rgiit biiytikliigli ile ¢atisma arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu, yani
orgiit biiyliylip karmasiklastik¢a catismanin arttigini g(’)'stermektedir.85 Orgiitiin bilyii-
mesiyle beraber haberlesme kanal sayisi, hiyerarsik kademe sayisi, orgiitsel amaglar,
uzmanlasma artar ve faaliyetler arasinda koordinasyon azalir. Iletisim ve koordinasyon-

da yasanan problemler &rgiitte catismalarin ¢ikmasina neden olur.

5.3.2. Biirokratik Nedenler

Orgiitlerde yénetim biirokrasisinin ti¢ temel 6gesi olan “rutinlik”, “uzmanlik” ve “stan-
dartlasma” nin ¢atisma olgusu ile iliskisini konu alan arastirmalar yapilmistir. Bu aras-
tirmalar sonucunda rutinligin 6rgiitsel ¢atismalar1 azaltici; uzmanhgin ise arttiric1 yénde
bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilirken, standartlagma ile ¢atisma arasinda ise agik

bir iliski kurulamamistir.

5.3.3. Fonksiyonel Baghlik

Orgiitler yiiriitiilen isler bakimindan birbiriyle karsihikli olarak bagimli bélim ve kisim-
lardan meydana gelmis,.tir.86 Fonksiyonel olarak birbirine bagl olan boliimlerden birinin

fonksiyonunu zamaninda yerine getirememesi, digerinin islerini aksatacagindan, bu

% Cemalettin Ipek, “Orgiitsel Catisma ve Catisma Ydnetiminde Uygulanabilecek Orgiit Geligtirme Arag-
lan”, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar Uygulama ve Sorunlar, Derleyenler: Cevat Elma ve Kamile
Demir (Ankara: Ant Yayncilik, 2000), s.224.

% Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon (Istanbul: Istanbul Universitesi , Ajans Kiire 1991), s.431.
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bolimler arasinda gatigmanin meydana gelmesine neden olur. Omegin, orgiitlerin
satinalma bolimii. dretim bolimiiniin hammadde gereksinimini zamaninda karsilama-
mast durumda, siparislerin termin tarihine kadar tiretimi tehlikeye gireceginden bu iki

b6liim arasinda ¢atigma yasanacaktir.

5.3.4. Orgiitsel Denetim Bicimi

Orgiitlerde denetim bigimi ile ¢catisma arasindaki iliski konusunda yapilan arastirmalar,
yakin(bire-bir) denetimin, genel denetime gore ¢atismaya daha fazla sebebiyet verdigini
ortaya koymustur. Likert’e gore personelin kendi isini planladigi ve kontrol ettigi yerde,
yapisal ve yetkisel ¢atisma azalmaktadir.®” Bunun tersine ¢alisanlar iizerinde kurulan

yakin takip onlann yaptiklan islerin niteligi agisindan olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

5.3.5. Ortak Karar Verme

Bir orgiitteki birimlerin simirh bir kaynaga bagimhhiklar arttik¢a, sézkonusu kaynaga
iliskin ortak karar verme gereksinimleri de artar.®® Organizasyon birimlerinde yapilan
faaliyetlerin zamanlandirilmasinda, birimlerin birbirine karsi bagimhhg: arttigi 6lgiide
zamanlamayla ilgili ortak karar verme zorunlulugu ve ihtiyaci da artar. Uzerinde ortak

karar verilecek konunun se¢imi ile ilgili hususlar dnemli bir ¢atisma konusudur.

Orgiitlerde ortak karar vermenin birimler arasinda koordinasyon ve isbirligini arttiracagt
beklenirken, aksine farkliliklar1 kuvvetlendirerek, daha ¢ok fikir ortaya ¢ikardigi ve ne-

ticede ¢atigmayi arttirdify gozlenmistir.

¥ Tengilimoglu, a.g.e., 5.135.

% Ipek, a.g.c., 5.224.
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5.3.6. Kit Kaynaklar ve Orgiitsel Odiiller igin Rekabet

Organizasyonlarda ¢atismalarin en 6nemli sebeplerinden birisi kit kaynaklarin kisiler ve
bolimler arasinda paylasimu ile ilgilidir. Belirli amag ve hedefleri gerceklestirmek i¢in
biraraya gelmis ve belli konularda uzmanlagmig boliimler, amag ve hedeflerine ulagmak
i¢in insan, makine, alet, para vb. kavnaklara ihtiya¢ duyarlar. Kaynaklarin kit olmast ve
devamh temin edilememesi Orgiit iiyelerini bu kaynaklar i¢in rekabet etmeye yoneltir.
Kisiler ve boltimler kit olan kaynaklardan daha ¢ok pay elde etmek i¢in miicadele ede-
ceklerdir. Daha ¢ok kaynaga sahip olan boliim gii¢lii ve yetkili konuma gelecektir. Or-
glitteki kisi ve gruplarin kaynak paylasiminda paylanm arttirmak igin rekabet etmeleri
¢atigma ortami yaratmaktadir.** Kendine verilen paydan memnun olmayan birimler,
diger birimlerle isbirligi yapmaktan kaginacak ve kit kaynaklardan daha fazla pay ala-

bilmek i¢in onlarla agik ¢atigsmaya girmekten ¢ekinmeyeceklerdir.

5.3.7. Odiil Sistemlerinin Farkhhg

Cogu catismanin temelinde yonetim birimlerinin bireylerin gosterdikleri basar 6l¢u-
siinde o6dillendirilmeleri yatmaktadir. Birey ya da gruplar amaglarina ulasmak igin be-
raber gosterdikleri ¢abalar gozoniine alinmadan, toplam performanslar yerine, bireysel
performanslarina gére 6diillendirilmeleri ¢atigma riskini arttirir. Bu &diillendirme sis-
temi, ayn1 amaglar dogrultusunda ¢alisan birey ve gruplarin birbiriyle yarig, miicadele
ve ¢ekisme igine girmelerine neden olur. Birbirlerine yardimer olmak yerine, birbiriyle
¢ekismeye ve birbirlerinin ¢abalarimi engellemeye ¢alisarak c¢atisma ortamina siiriikle-

nirler.

Orgiitlerde kimi kez, bir béliim bir davramsi igin édiillendirilirken bu ddiillendirme
6teki bolimiin amaglan ile ¢atisma iginde olabilmektedir.90 Ornegin, iiretim béliimi,
{iretim siirecinin ¢ok hizli ve akisin siirekliligini saglayarak, {iriinlerin minimum mali-
yetle tiretmesi igin 6zendirilir. Kalite Kontrol bolimleri ise, kusurlu parcalarn ve iiriin-

lerin iretilmesini én aza indirilmesine 6zendirilir. Bunun igin Kalite kontrol béliimleri-

8 Omer D.Peker, Yonetim Gelistirmenin Siirekliligi (Ankara: T.0.D.A.1.E., Takav Matbaacihk, 1995),
s.144.

% Bumin, a.g.e., s.15.
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nin amaglar1 yavas ve gdzetim igin ¢ogu kez, iiretim yontemlerinde miidahaleyi gerek-
tirir. Bu iki bolim birbiriyle ¢atisan davramslarinda gosterdikleri basan faaliyetleri

sonucu odillendirilirler.

5.3.8. Yetki ve Sorumluluklarin Yetersiz Tanimlanmasi

Orgiitlerde bazen bireylerin sorumluluk ve yetki alanlarimin simrlarinin ¢izilmemis ve
acik olarak belirlenip ifade edilmemis olmasi 6nemli bir ¢atisma kaynagidir. Genel
olarak bi¢imsel olmayan gruplarda sozel; bigimsel gruplarda da yazili olarak bireylerin
yetki ve sorumluluklarinin belirgin olmasi pek ¢ok ¢atigmanin ortaya ¢ikmasini onle-
yecektir.gl Fakat, orglitlerde gorevler birbirini izleyen ve tamamlayan bir yapi
arzettiginden bireylerin gorevlerinin nereden baslayip nereye kadar devam ettigini tespit
etmek zor olabilir. Bu da kisi ya da gruplarin birbirlerinin gérev alanlarin isgal etmesine
neden olur. Orgiitlerde baz1 gérevlere birden fazla boliim sahip ¢ikarken bazi isler hig-
bir béliim tarafindan yapilmak istenmediginden is aksar ve herkesin sonugtan bir bagka-
smni sorumlu tutmasi ¢atigmalarin yasanmasina neden olabilir. Bu konu ile ilgili olarak
birden fazla yoéneticinin ayni konu ile ilgilenmesi, alt kademelerde ¢alisan bir bireyin
birden fazla iiste bagl olarak ¢alismasi, bir yoneticinin kademe atlayarak daha alt ka-
demelerde ¢alisanlara gérevler vermesi, yetismeyen siparislerin sorumlulugunu higbir

béliimiin tistlenmemesi ¢atigmalar i¢in uygun ortam olusturur.

5.3.9. Orgiitsel Degisimin Etkisi

Organizasyonlar rakipleri ile rekabet etmek i¢in siirekli kendini yenilemek ve gevresin-
de meydana gelen degisimlere ayak uydurmak zorundadir. Bununla beraber kiiltiir ve
teknolojilerde meydana gelen degisimler 6rgiitlerde gerginligin 6nemli kaynagini olus-

turmaktadir.

Teknolojide meydana gelen degisimler ve bunun getirdigi yenilikler, 6zellikle orgiit

yapilarinda ya da'yash kusaklarda bir “degisime direng” ve benimsememe tepkisi ile

°! Baysal ve Tekarslan, a.g.c., s.313-314.
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kargilasmakta, kayai ve gerilemeye neden olabilmektedir.”? Bireyler degisen kosullarla
birlikte yeni roller yiiklendiklerinde. bu onlarin rol ¢atismasina girmelerine sebep olabi-
lir. Bu durum bir st kademeye terfi eden ydneticilerde goriilebilir. Yeni konumun ge-
rektirdigi yeni bilgi, tutum ve yetenekleri, ge¢is dénemlerinde basaramayan yonetici rol

catismasl i¢ine girecektir.

5.3.10. Orgiit i¢i Gii¢ Miicadelesi

Orgiitlerin cesitli kademelerinde bulunan birey ya da gruplann sahip olduklan gii¢ ala-
nint genisletmek istemeleri, bagkalan ile ¢atisma igine girmelerine neden olabilir. Bura-
da 6nemli olan bagkalarinin béyle bir olay1 algilamalaridir. Dolayisiyla gergegin ne ol-
dugundan ¢ok, bir yoneticinin davramslannin gii¢ arttirma davranisi olarak algilanmasi

daha 6nemlidir.”?

Orgiitlerde “astin, iistiin almis oldugu karari kabul ettigi bir kisiler arasi iliski sekli”
olarak tammlanan yetkinin yamnda bir giic dengesi s6z konusudur.”* Orgiitler bir bi-
cimsel yapidan ¢ok bir gii¢ miicadelesinin yapildig1 bir yapiya dontisebilir. Bu durumda

bir catigma ortami yaratabilir.

6. ORGUTLERDE CATISMA YONETIMI
6.1. Catismalara Gegici Coziimler Getiren Basa Cikma Yontemleri

Orgiitlerde catismalarla basa ¢ikma yontemlerinin hepsi ¢atismalarin temeline inerek,
uzun dénemde kalici ¢6ziim getirememektedir. Bununla birlikte ¢atismalara gegici bir
¢oziim getiren yontemler 6rgiitlerde uygulanmaktadir. Catismalara gegici ¢6ziimler geti-

ren baga ¢ikma yontemleri; kaginma, baski, yatigtirma, uzlagma yontemleridir.

%2 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.314.
93 Kogel, a.g.e., s.416.

* Mehmet Ozel, “Kamu Orgiitlerinde Catisma ve Verimlilige Etkisi” (Yaymlanmamg Yiksek Lisans
Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiis, 1996), s.38.
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6.1.1. Kadercilik

Kadercilik taraflarin ¢atismanin varligin1 kabul ettikleri, gii¢ dengesinin asagi yukarn
esit oldugu ve taraflarin uzlagma i¢in herhangi bir girisimde bulunmadigi durumlarda
gegerlidir. En pasif catisma ile basa ¢itkma y6ntemi olan kadercilikte hersey oluruna

birakilmistir. Taratlar ¢atismanin azaltilmasi i¢in bir ¢aba harcamamaktadir.

6.1.2. Kac¢inma

Yoneticiler ¢alisanlar arasinda meydana gelen ¢atismalara dogrudan miidahalenin olasi
sonuglarinin belirsiz ve riskli oldugu durumiarda ¢atismanin ¢oziimit ile ilgili bir karar
vermekten kaginarak bilmemezlikten gelirler ve ileride kendiliginden ¢Gziilecegine
inanirlar. Catismanin varligini bilmerriezlikten gelme davranisiyla, bazen catismalarin
taraflar arasinda anlasma ile sonuglanacag gibi ¢atismanin kdklesmesine ve boyutlari-
mn genislemesine neden olabilir. Ayrica, ¢atigmaya taraf olanlar da birbirleri ile iligkile-

rinde siirlamalar getirerek ¢atismanin daha fazla biiylimesine engel olmaya caligirlar.

Kaginma, 6zellikle taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimhi olmadigr du-

rumlarda etkin bir basa ¢ikma y&ntemidir.

6.1.3. Yatistirma

Yatigtirma yontemi, taraflar arasindaki gorilg ayriliklar: olan konular ikinci plana itile-
rek, ortak deger ve goriisler tizerinde durulur. Yonetici ¢atisan taraflarin dikkatini ¢a-
tisma konusundan uzaklastirarak daha ¢ok anlasabilecekleri ortak konular ve degerler
lizerinde yogunlastirirlar. Boylece taraflarin birlikte calisma yetenekleri gelistirilir. Bu

yontem ¢atismalari ortadan kaldirmaz yalnizca bir siire i¢in hasiralti eder.
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6.1.4. Uzlastirma Yoéntemi

Uzlastirma y6nteminde taraflar hem kendilerinin hem de kars: tarafin  isteklerine karsi
duyarlilik gosterirler. Farkhihiklar arasinda her iki tarafin isteginin tatminini saglayacak
ve hem fikir olunacak bir gériis birligi aramr.”> Kendilerince 6nemli olan bazi konular-
da karsilikli olarak 6zveride bulunurlar. Taraflar arasinda kesin bir kazang veya kayip
sdzkonusu degildir. Bu yéntem ¢atigmalarin kaynagina inmeden kisa siireli ve gegici
bir ¢6zlim getirir. Taraflar arasinda zaman zaman yeniden ¢atigsmalar ortaya ¢ikar. Uz-
lagma yontemi, hakem miidahalesi, ¢ogunluk oyu ve pazarlik gibi yollarla gerceklesti-

rilebilir.

Hakem Miidahalesi: Orgiitlerde ¢atisan taraflar arasindaki problem ¢oziilemiyorsa bu
durumda taraflar, lizerinde anlastiklari, bilgisine giivendikleri bir bireyi ya da kurumu
aralarinda varolan ¢atigmanin ¢6ziimii igin hakem olarak belirleyebilir. Taraflarin, ha-
kemin hakemligi tizerinde, nceden goriis birligi icinde olmalan zorunludur.”® Hakem
catisma konusunda karar vermeden 6nce ¢atisma konusunda arastirma yapar. Hakem

kararinin etkinligi, hakemin bilgisine ve karar konusunda adil davranmasina baglidir.

Cogunluk Oyu: Taraflar arasinda bazi anlasmazlik ve catisma konularmin ¢éziimiinde
basvurulabilecek en uygun yontemlerden biri topluluk oyuna bagvurmadir. Taraflarin
topluluk oniinde fikirlerini agiklamalarina imkan verilir. Bunun sonucunda, g¢atisma
konusunda oylama yapilir. Oylamaya katilan topluluk problemin ¢6ziimiine objektif

yaklagsmayabilir. Bu yéntem ¢atismaya gegici olarak ¢6zlim getirir.

Pazarhk : Pazarlik siireci esnasinda amaglar tizerindeki anlagmazliklar sabit kabul edi-
lir. Bu yontem, taraflar arasindaki ¢atismanin mutlaka bir yolla ¢oziilmesi gerektiginde
kullanilir. Pazarlik stirecinde ¢atisan taraflar birbirlerine 6neriler sunarlar ve anlagma-
ya varabilmek i¢in karsilikli olarak tavizler verirler. Pazarlik etme yaklasimi, boliistiiri-
cii ve biitiinlestirici olmak iizere ikiye ayrilir. Bélustiiriicii pazarlik yonteminde bir tara-
fin kazanmas, diger tarafin kaybetmesi esas ahnir. Bitiinlestirici de ise, kazanan kay-

beden yoktur. Her iki tarafin da kérh ¢ikacag: yol ve yontemler uygulanir. Orgiitlerde

% A. Kadir Ozer, Gergekei Yonetisim (Yéneticilik/Liderlik Modeli) (Istanbul: Varhk Yayinlari, 1997),
s. 322.

% Emin Karip, Catisma Yénctimi (Ankara: Pegem A yaymcilik, 1999), 5.109.



yonetim-sendika iliskilerinde bu yéntem kullaniimaktadir. Bu yontemde kazanan ya da

kaybeden yoktur. Catismalarin ¢6ziimiinde gegici ¢6ztimler getirir.

6.1.5. Gii¢ Kullanma Yontemi

Yonetici sahip oldugu giic ve otoriteyi kullanarak ¢atigmalar1 ¢oziime kavusturmaya
¢alisir. Bu yolla verilen kararlar, birinin lehine digerinin aleyhine ya da her ikisinin le-
hine veya aleyhine olabilir. Taraflar verilen kararlara isteyerek ya da istemeyerek de
olsa uyacaklardir. Bu ydntem ¢atismaya kesin bir ¢6ziim getiremez, yalnzca bir siire

icin erteler.

6.2. Catismanm Nihai C6ziim Yontemleri

Catismalara nihai ¢6zlimler getiren yaklasimlar, sorunlarin kaynagina inerek, kalici ¢6-

ziimler getirir. Bu yontemler bes ana baghk altinda incelenebilir.

6.2.1. Problem Cozme Yaklasimi

Catismalara kalic1 ¢6zlimler getiren en 6nemli tekniklerden olan bu ydntem, catisan
taraflarin sorunu tamimlama, anlasmazhk nedenlerini gézden gegirme, alternatifler 6-
nerme ve her iki tarafin anlagabilecegi uygun bir faaliyet yolu segme amaciyla biraraya
gelmelerini icerir.”” Yonetici tarafindan catisan taraflar karsi karsiya getirilir ve sorunun
ayrintili bir sekilde tartigmalar: saglamir. Bu siire¢ esnasinda taraflar birbiriyle yaptikla-
n1 bilgi aligverisinde agiklik ve diirtistlik hakimdir. Bilgi éllsverisinin olmast i¢in orgiit-
sel ortamda giivenin olmas: gerekir. Taraflar arasinda yapilan tartigmalarin amaci kimin
hakli kimin haksiz oldugunu agiga ¢ikarmak degil, taraflarin birlestikleri noktalar ile
aralarindaki goriis ayriliklarini belirlemek ve her iki tarafi da tatmin edecek kalict bir
¢6ziim tretmektir. Problem ¢dzme yaklagiminin taraflar arasindaki ¢atismalarn ¢6zmede

etkinligi, taraflarin isbirligi yapabilme yetenegine baghdir.

7 “Jack W. Duncan, Organizational Behavior, (Boston: Houghton-Mifflin Co., 1978), $.247.”, (Baysal
ve Tekarslan, s.330°daki alint1).
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Problem ¢6zme yaklasimi bilgi ve iletisim eksikliklerinden kaynaklanan ¢atismalan
¢ozmede etkin bir yontemdir. Ancak deer yargilarindaki ayrimin orgiitsel ¢atismanin
dnde gelen nedenlerinden biri oldugu dikkate alindifinda, problem ¢6zme y6nteminin
orgiitsel ¢atismanin temel kaynaklarindan birinin kurutulmasinda etkisiz kaldig1 gériil-
mektedir.”® Yine de, yapilan arastirmalar bu yaklasimin ¢atigmalan ¢6zmede en etkili

yontem oldugunu géstermistir.

Ttm smirhliklara karsin, problem ¢6zme ydnteminin ¢atigmalarin ¢6zmede kullanilan
diger yontemlerden ayiran bir 6zelligi vardir. Bu da, orgiitsel ¢atismayi kesin bir ¢ozii-
me ulagtirmayr amaglamasidir. Catismanin ¢ikmasina neden olan olaylarin temeline

inerek onu ¢dzmeyi amaglamasi bu yéntemin iistiin 6zelligidir.

6.2.2. Insan Degiskeninin Degistirilmesi

Orgiitlerde ¢atismalarin biiyiik cogunlugu, bireysel algilama farkhiliklarinin bir sonucu-
dur. Catisan taraflarin birbirlerini tam olarak tanimamasindan kaynaklanan ¢atismalarin
¢oziimiinde orgiit gelistirme tekniklerinden faydalanilir. Egitim yoluyla kisilerin davra-
niglarinda degisme ve gelisme saglanmaya ¢alisilir. Bu teknikler kisilerin algilama fark-

liliklarini ve yanlis anlamalardan kaynaklanan sorunlari ¢6zmede son derece etkilidir.

6.2.3. Yapisal Degiskenleri Degistirme

Orgiitlerde ¢atigmanin ¢6ziimii, ¢atismaya dogrudan miidahale yerine, ¢atigmanin gegti-
gi orgiitte bir takim yapisal degisikliklerle miimkiin olur. Clinkii baz1 ¢atismalar tarafla-
rin kendinden kaynaklanan sorunlara bagh olarak degil de 6rgiit yapisindan kaynakla-

nan sorunlara bagl olarak ortaya cikar.”’

Orgiit yapisim degistirmede catismanin ortaya cikis sebebine gore farkli yollara bas-

vurmak mimkiindlir. Yapisal degiskenleri degistirme yollart arasinda rotasyon,

* Mustafa Aydm, Egitim Yonetimi (Altinc: Basim, Ankara: Hatipoglu Yaynlari, 2000), s.317.

? pek, a.g.c., s.241.



koordine edici mevkiler olusturma. bir itiraz sistemi gelistirme, gérev tammlarinda de-

gisiklik yapma ve ¢atisma nedenlerinin ortadan kaldinilmasi sayilabilir.

Orgiitsel boliimlere ait tiyelerin karsihkh olarak yerlerinin degistirilmesi (rotasyon) ile
her tiyenin diger grubun sorunlarim ve diisiince tarzlarini anlamasi saglanir. Bu yolla bir
bélimiin tyesi, diger bolimlerle ilgili 6nyargilarindan siynlarak sorunlan ¢6zmede da-

ha objektif davranabilecektir.

Tampon gorevini yapan koordine edici mevkii ya da yapilarin olusturulmasi da etkili bir
yontemdir. Whyte tarafindan lokanta endiistrisinde yapilan bir arastirmada da garsonla-
rin daha yiiksek statiili ag¢ilara emir vermesinin yarattigi statli ¢atismasinin siparisleri-
nin bir ¢engele (tampon) azaltildig g()'r\'ilmﬁstﬁr.loo Tampon olusturma ile ilgili olarak

yeni bir pozisyon s6z konusu olabilecegi gibi basit 6nlemlerden faydalanilabilir.

Yapisal degisikliklerden faydalanarak gatismayi gidermenin bir yolu da c¢atisan bolii-
miin sinirlarini, ¢atisan tarafi icerecek sekilde genisletmektir. Bu yolla, ¢atisan taraflar
birbirlerinin yapilarini, ¢alisma kriterlerini yakindan taniyarak, yeni bir bakis acisi ka-
zanacaklardir. Boylece grup i¢i birlik duygusu gelisecek ve aralarindaki ¢atismalar ¢6-

ziimlenecektir.

6.2.4. Ust Hedefler Olusturmak

Ust hedefler olusturma yéntemi, sorun ¢6zmenin gelistirilmis sekli ya da tamamlayici
niteligindedir. Catigan taraflarin aralarindaki goriis farkliliklarini bir yana birakarak, her
iki tarafin kendi ¢ikarlarindan daha 6nemli ve kapsamli amag etrafinda birlesmelerini ve
yardimlasmalarini saglamak bu yontemin 6ziidiir. Bu stratejinin uygulanmasi, ¢atisan
taraflarin  belirlenen amaglara diger tarafin yardimi olmaksizin ulasamayacaklarini

anlamalariyla baglar. o1

) «Ustiin amaglar»in etkili olmas, bu amaglarin ilgili gruplar i¢in, kendi bireysel amagla-

rindan énde gelecek 6nem, deger ve kapsamda olmalarina baghdir. Ustiin amaglarin bu

'% Baysal ve Tekarslan, a.g.e., 5.329.

I.Of Ali Deniz Akkirman, “Etkin Catigma Ydnetimi ve Miidahale Stratejileri”, Dokuz Eyliil Universitesi
LIB.F. Dergisi, Cilt:13, Sayr:11, 1998), s.6.
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- dzelliklere sahip olmalari, gruplar ya da bu grubu olusturan alt gruplarm her biri igin
vazgecilmez 6nem ve degerde olmalar, taraflanin bu amaglar dogrultusunda igbirligi
yapmalarinda ve aralarindaki stirtiismelerin engellenmesi ya da azaltilmasinda etkili

)
kilar.'®

Orgiitlerde ¢ikan her ¢atismanin ¢oziimiinde tstiin hedetler olusturma yonteminin kul-
lanilmas1 her zaman olumlu sonuglar vermez. Ozellikle ¢atismalarin kit kaynaklarin
paylasimina dayandiy, taraflardan birinin kazancinin digerinin kaybina sebep oldugu
durumlarda, bu yéntemin uygulanmasi yarar saglamayacaktir. Catisan taraflar arasinda-
ki problem iletisim bozukluklarindan kaynaklaniyorsa, bu iistiin hedefler olusturma,

sorun ¢6zme ile birlikte etkin bir yéntemdir.

6.2.5. Kaynaklarin Arttirllmasi

Kaynaklarin kit olmasindan dolay: ¢ikan ¢atigmalarin ¢éziimlenmesinde taraflarn tatmin
eden en uygun ¢6ziim kaynaklarin arttiriimasidir. Bu yontem ¢atismanin ¢ziimlenme-
sinde etkin bir yoldur. Ciink{, taraflarin kaynak arzinin karsilanmast ile ¢atigmanin se-

bebi ortadan kalkmis olur.

Smirli  kaynaklarin arttinlmas: etkin bir yontem olmasina ragmen her zaman uygulan-
mas1 miimkiin olamamaktadir. Talep edilen kaynaklarin genisletilmesi orgiit agisindan
bir maliyet yiikii getirmekte, ayrica bu kaynaklara ulagsmak zor olabilmektedir. Bu ne-

denle, sonuglar1 taraflari tatmin etse de, her zaman kullanilamayan bir yontemdir.

6.3.  Gruplararasi Catismalarin Coziim Yontemleri

Orgiitsel etkililigi stirekli kilmak i¢in, 6rgiitte olusan sorunlarin aninda en iyi bigimde
¢ozlilmesi gerekmektedir. Yonetsel etkililifin temeli, y6netimin sorunu c¢ozmede

gbsterdigi bagandir.'®

12 Aydin, a.g.c., 5.318.

' Ibrahim Ethem Basaran, Orgiitscl Davramisin Yénetimi, (Ankara: Seving Matbaasi, 1982), 5.99.
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6.3.1. Gruplararas: Catismalarla Basa Cikma Yo6ntemleri

Orgiitler, gruplararasinda olumsuz sonuglar doguracak ¢atigmalan ¢dziimii konusunu ele
almadan once yapmalar gereken ilk is, ¢catismaya sebep olacak kosullarin ortadan kaldi-
rilmasi olmalidir. Bu 6nlemler, iletisimin gelistirilmesi, esit 6diil sistemlerinin olustu-
rulmasi, is rotasyonu vb. olabilir. Fakat alinan bu énlemlere ragmen orgiitlerde olumsuz
sonuglar doguran ¢atismalar ¢ikabilir. Bunlari ¢6zmede, kadere birakma, kaginma (ka-
yitsiz kalma, soyutlanma, ¢ekilme), baski, yatistirma, uzlasma (pazarlik, tiglinci tarafin
~hakemin- karari, oylama ve farklhiliklarin paylasilmasi), vb. gibi "gegici ¢oziimler
getiren" yontemler kullamilabilir. Bunlar ¢atismalar1 tamamen ortadan kaldirmamasina '

ragmen, acilen ortadan kaldirmasi gereken ¢atismalarin ¢6ziimtinde uygulamaktadir.

Gruplararas: ¢atigmalara yonelik olarak ¢atismalarla basa ¢ikma yontemleriyle ilgili bir
diger smuflama tarzi ise Blake, Mouton ve Shepard tarafindan gelistirilmistir.
Sekil 2.7°de gosterilen bu siiflandirmanin tablolastiriimis halinde, ¢atismadan kaginma
ve anlagsmanin olabilirligi ile ilgili iki boyutuna ait ii¢ olasilik setine ve yontemler diize-

yi ile ilgili iki boyuta dayanir.

Sekil 2.7°de agikga goriildiigii gibi ¢atisma olmakla birlikte, anlagmanin da mimkiin
oldugu en aktif basagikma y6ntemi "sorun ¢dzme" yontemidir. Gegici ¢ozlim getiren ilk
grup yontemlerin disinda bulunan sorun ¢6zme yaklasimi, ¢atigmalara "uzun dénemli ve
kalici ¢6ziim saglayan" ikinci yontemler grubunda bulunmakta ve laboratuvar
yaklasiminin temelini olusturmaktadir. Sorun ¢ézme yonteminin disinda, ikinci grupta
yer alan diger kesin ¢6ziim yontemleri ise; iletisimin arttirilmasi, insan degiskeninin
degistirilmesi, yapisal degiskenin degistirilmest, tist hedefler olusturma, takim y6netimi,

diger gruba el¢i gonderilmesi seklinde siralanabilir.
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VARSAYIM | Catismanin Catismadan Catisma Olmakla
SETI Kaginilmaz ve Kag¢imlabilmekle |Birlikte,
Anlasmanin Imkansiz | Beraber Anlasmanin
T Olmasi Durumu Anlagmanin Miimkiin Olmast
AKTIFLIK Imkansiz Olmas1 | Durumu
BOYUTU Durumu
. “Kazanma/kaybetme” | Cekilme Sorun C6zme
AKTIF e e i
tiirll glic miicadelesi
Ukglincii tarafin Soyutlanma Uzlagma (pazarlik,
(hakemin) Karar farkliliklarin
paylasiimasi)
PASIF Kadere Birakma Kayitsizlik Yatistirma

Sekil 2.7. Cesitli Varsayimlar ve Boyutlar A¢isindan Gruplararas: Catismalarla
Basagikma Yontemleri

Baysal ve Tekarslan, 1996, s.322.

6.3.2. Gruplararast Catismalarda Laboratuvar Yaklasimi

de laboratuvar

Gruplararasindaki catigma tekniklerinden birisi sorun ¢dzme
yaklasimidir. Sorun ¢6zme laboratuvari, gesitli nedenlerden kaynaklanan gatigmalarin
¢oziimlenmesinde; ¢atigmali taraflarin, uzman bir damgmanin yardimi ile etkilesime
girmelerine, aralarindaki sorunlar ortaya koymalarina ve bunlara en uygun ¢oziimleri
saglayan faaliyet sekillerini belirlemelerine olanak saglamayr amaglamaktadir. Bu
amaca ulasmada ise, en onde gelen laboratuvar tekniklerinden olan “Gruplararast Takim

Kurma” ve “Orgiitsel Ayna” yontemlerinden faydalanilabilir.

“Sorun Coézme Laboratuvar", ¢atisan gruplarin, sorun ¢ézme siireglerinde orgiit gelis-
tirme danismanin rehberliginde, deneyimsel 6grenmeye olanak saglayacak sekilde tasa-
rimlanmis bir toplanti diizlemi toplanmalar ile olusturulur. Boyle bir ortamin saglanma-

st ile, catisan taraflarin giinliik is ortamlarindan ve kosullarindan uzaklastinlarak, taraf--
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bildirmesi gerekir.104 Bu teknik uvgulanmaya baslamadan 6nce, damsman, problemli
taraflarin ve {ist'iin katilacag bir 6n toplant diizenlenir. Toplantida laboratuvar toplan-

tisinin amaglan ve nasil uygulanacag konusunda taraflara bilgi verilir.

6.3.2.2. Orgiitsel Ayna (Organizational Mirror) Teknigi

Gruplararasindaki iliski ve isbirligini gelistirmeye yonelik olan Orgiit gelistirmeye
ydnelik orgiitsel aynasi arac1 grubun, ev sahibi grubun, iliskilerini gelistirmek istedigi
diger gruplardan veri toplama etkinliklerinde olus,ur.]05 Orgiitsel Ayna Teknigi, ev
sahibi grubun iliskili oldugu diger gruplardan kendisiyle ilgili hak etmediklerine
inandiklan elestiriler almalan is basarma gayretlerin‘in diger gruplarca engellenmesi

durumlarla karsilasildiginda uygulanan bir sorun ¢6zme yontemidir.

Bu teknigin esasi, ev sahibi grubun iginde bulunduklan sorunla ilgili olarak diger
gruplardan geribesleme almasi esasina dayamir. Ev sahibi grup, bu amagla diizenledigi

toplantiya katilmasi i¢in iligki i¢inde oldugu bir¢ok gruptan temsilci davet eder.

Orgiitsel Ayna Teknigi genellikle orgiitsel bir laboratuvar ortaminda yirttiliir ve ii¢

temel sathadan meydana gelir.

i) On Hazirhik

On hazirlik sathasinda, diger gruplarla catismaya sebep olan bazi problemlerin oldugu-
nu algilayan 6rgiitsel bir grubun, bu gruplardan kendileri hakkindaki diisiincelerini soy-
lemeleri icin, kilit pozisyonlar: iggal eden temsilcilerini gondermelerini istemesiyle bas-
lar. Bu teknik uygulanirken toplantiy1 idare etmesi amaciyla, davranis bilimleri ve Orgiit
Gelistirme konusunda uzman bir damsmandan faydalanilir. Danigman toplantilar yapil-

madan 6nce problemler hakkinda bilgi toplamaya galisir

1% K1ling, 1990, a.g.c., s.61.

15 ipek, a.g.c., 5.239.
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ii) Orgiitsel Ayna Laboratuvar Toplantist

Ev sahibi grubun yoneticisinin konugmasindan sonra. danigman topladig1 verileri 6zet-
lenmis olarak sunup, toplantimin amaci, izlenecek kural ve prosediir gibi konular belir-

tir.

ikinci safhanin en 6nemli kismu, ¢ift halka (fishbowl) tasarimudir. Cift halka katilimcila-
nn i¢ i¢e halka seklinde oturmalan ile olusan bir tasarim seklidir. Buna gore, ilk olarak
misafirler (diger drgiitsel gruplarin temsilcileri) i¢ halkaya otururlar, ev sahibi grup ise
dis halkaya otururlar. I¢ halkada oturan misafir gruplar danismanin 6zetledigi verileri
kendi aralarinda tartisirlar. Bu sirada, ev sahibi grubun iiyeleri, konusmalara herhangi
bir miidahalede bulunmadan tartismalar: dinlerler. Toplantinin ikinci oturumunda ise ev
sahibi grup i, misafirler dis halkaya yerlesir. Bu oturumda roller degisir bu sefer ev
sahibi grubun iiyeleri bir nceki oturumda duyduklar seyleri hakkinda kendi aralarinda
tartisirlar. Bu asamada problemin ¢éziimiine yonelik herhangi bir girisimde bulunulmaz.
Cift halka tasarimda karsihikli diistinceler tartisildiktan sonra Gruplararasi Takim Kurma

Toplantisr'nin ikinci adimindan itibaren uygulanan siiregler takip edilir.

iii) Izleme Toplantist

Bu toplantida, ilk toplantiya katilan tiim katilimeilar yer alirlar ve gerekli adimlarin uy-
gulamp uygulanmadigini, uygulanmadiysa, bunun nedenlerini, yeni faaliyet adimlan

olusturup olusturulmamasma gerek olup olmadigint gorigtirler.

R



UCUNCU BOLUM

CATISMA VE GUC ILiSKISININ
GRUPLAR UZERINDEKI ETKILERI

Orgiitsel yasamin kaginilmaz ve énemli unsurlarindan birini teskil eden catismalarda,
bir miicadele veya taraflarin kars1 karsiya gelmesi soz konusudur. Bireylerin veya
gruplarin herhangi bir konuda karar vermede zorluk gekmesi, rekabet, iletisim
eksiklikleri, birbiriyle bagdasmayan zit durumlarin olugmasi veya uygun olmayan
sonuglarin iliskileri etkilemesi vb. sebepler ¢atigmalarin dogmasma ortam hazirlar.
Catisma bireyler arasinda, gruplar arasinda ya da érgiitler arasinda meydana gelebilir.

Catismanin olusumu taraflarin ¢atigmay1 algilamalarina baghdir.

insanlarin  bir orgit icinde biraraya geldikleri her durumda, faaliyetlerinin
yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi gerekmektedir. Bdylelikle ortak amaglarin ve
hedeflerin basarilmasim saglayacak sekilde birarada ¢alisabilirler. Giig bir kisi ya da
gruplarin bagka bir kisi ya da grubu aksi takdirde yapmayacaklart bir seyi yaptirma
kabiliyeti olarak tammlanabilir. Bu nedenle gili¢ orgiitsel hedefleri ve faaliyetleri

yonlendiren ve kontrol eden dnemli bir arac;’ur.'o6

Gii¢ kavranu da gatigma gibi ¢ok belirgin olmayan bir kavramdir. Ciinkil giice sahip

olanlar bunu reddetmekte, giiclii olmak isteyenler bunu belli etmekten kac;mmakta,‘ gii¢

106 Jenifer M. George ve Gareth R. Jones, Organizational Behavior(Addison Wesley Pub. Inc., 1996),
s.571.
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elde etmede basarili olanlar ise bunun sirnni gizlemektedir. Direnme davramginin ve
kazanma miicadelesinin yogun oldugu ¢atigmalarda. gii¢ ve catigma kavramlar

arasindaki iliski agik¢a goriilmektedir.

Giig, farklihklardan kaynaklanan gogu ¢atismada bashca etkendir. Yikic1 bir catigmaya

doniisme potansiyeli olan farkliliklar genelde gii¢ maddesini ig:ermektedir.]07

1. ORGUTLERDE CATISMA VE GUC DENGELERININ DEGISiMI

Gii¢ ve catisma arasindaki iligkiyl birlikte ele alan galigmalarin sayis1 yok denecek
kadar azdir. Bununla beraber catisma ile gii¢ arasindaki iliski pek ¢ok arastirmaci

tarafindan tespit edilmistir.

Sosyal bir ortamin var oldugu orgiitlerde gii¢ ve gatisma kavramlari arasindaki 1ligki
cesitli sekillerde ortaya gikmaktadir. Orgiitlerde bireyler ya da gruplar arasinda cesitli
sebeplere bagh olarak meydana gelen ¢atismalar gii¢ kullanimim gerektirebilmektedir.
Bazen de bireyler ya da gruplarm, sahip olduklan giicii kullanmalari birbirleriyle
catisma i¢ine girmelerine neden olmaktadir. Bu nedenle ¢atiyma ve gli¢ arasindaki iligki

iki yonliidiir.

1.1 Gruplar Arasinda Gii¢ Dengelerinin Degisimi Catigmalarin Cikmasinda

Etkendir.

Giig iliskileri, orgiitlerde ¢atigmalann ¢ikmasinda 6nemli etkenlerden birisidir. Orgiit
yasaminda stirekli olarak gruplararasinda gii¢ kazanma ve bunu koruma miicadelesi
yasanmaktadir. Zayif olan tarafin gliclinii arttirmaya ¢aligmasi veya gliglii olan tarafin
giiciinii koruma ve bunu daha da arttirmak istemesi, gruplararasindaki iliskiler {izerinde
olumsuz etki yaratarak potansiyel bir g¢atigmanin ¢ikmasina uygun ortam hazirlar.
Ozellikle giic dengesizlikleri ve esitsizliklerin yasandig1 isletmelerde bu miicadele daha

belirgin bir hal almaktadir.

197 Geri E.H. Mc. Ardle, Farkhliklarx Yonetme Sanati, Ceviren: Yasar Bilbil (Istanbul: Alfa Yaynlar,
1999), s.15. '



74

Gruplararasinda gii¢ elde etme c¢abalar, orgiitsel etkililik ve verimlilik agisindan
olduk¢a olumsuz sonuglar dogurabilir. Gii¢ kazanmak amaciyla taraflar birgok énemli
bilgiyi kendilerine saklayacak ve kit kaynaklardan kendi paylarina diisen miktan
arttirmaya ¢alisacaklardir. Kit kaynaklardan faydalanma oranlar ytikseldikge diger
gruplara goére daha giicli konuma geleceklerdir. Bu da gruplararasindaki gii¢
dengelerinin bozulmasina neden olur. Gii¢ dengesinin bozulmasi gii¢ kaybeden

gruplarin is verimliliklerini dustiriicti bir etki yaratir.

Orgiitlerde giic elde etmek icin farkli giic kaynaklarindan faydalamlabilir. Bunlar
arasinda en onemlisi, kisilerin bulundugu konumdan kaynaklanan yasal giictiir. Yasal
gliclerini kullanarak gruplar digerlerine karsi daha gii¢lii konuma gelebilirler. Bunun
disinda gruplar zorlayic1 gii¢ kullanarak digerleri iizerinde ceza ve tehdit yoluyla gii¢
elde etme yoluna gidebilirler. Bu diger gruplar iizerinde korku ve endigeleri arttinr ve
aralarindaki etkilesimi olumsuz etkileyerek anlagmazliklarin dolayisiyla catismalarin

¢ikmasina neden olur.

Gii¢ edinme ugrasilar bir organizasyonun giiciinii azaltmakta kaynaklanm tiiketmekte
ve hedeflerini basarma yoniindeki ¢abalarint saptirmaktadir. Gii¢ edinme ¢abalarindan
kagmmak i¢in bir Orgiit gilic yapisim1 dengeleyebilecek ve yonlendirebilecek giiclii bir
yoneticiye sahip olmak zorundadir. Boylelikle higbir yonetici ya da altgrup orglitsel
cikarlan tehdit edecek diizeyde giice kavusamayacaktir. Bir gli¢ dengesi oldugu zaman
politik siireglerden kaynaklanan kararlar biiyiik bir olasilikla organizasyonun uzun

donemli ¢ikarlarini destekleyecek yonde olacaklardir.'®®

Kisaca gii¢ elde etme miicadelesinin gruplararasindaki iletisim ve isbirligini azaltarak
anlagmazliklan arttiric1 bir etki yarattiini ve rekabetin g¢atigmaya dontismesine neden

oldugunu soyleyebiliriz.

1% George ve Jones, a.g.e., 5.581.
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1.2 Gruplararasindaki Gii¢ Farkhliklarimn Biiyiik Olmasi Catisma Cikma

Olasiligin1 Azaltir

Organizasyonel iligkiler igersinde yiiksek gii¢ farklilagmalan, daha az glicli gruplar
iizerinde, esitsizlik olduguna iliskin belirgin algilamalar1 minimize etme egiliminde olup
boylelikle édiillerin dagilim lizerindeki agik ¢atismalarin yaganmasi olasihigim azaltir.
Ancak, bununla birlikte boyle farklilagmalar gizli ¢atigmalar olarak ifade edilebilecek,

®  Gruplararasindaki giig

bastinlmis hosnutsuzluklarin olusumuna neden olurlar.'®
farkhiliklan ne kadar fazlaysa aralarinda catisma ¢ikma olasihginin da daha az olacai

sOylenebilir.

1.3 Gruplararasindaki Catiymalar1 C6zmek I¢in Gii¢c Kullanmak Gerekebilir

Orgiitlerde gruplar arasinda gesitli nedenlere bagh olarak catigmalar yasanmaktadir.
Gruplar aralarinda ¢ikan ¢atismalara her zaman etkin bir ¢6zim getirememektedirler.
Bu da catigmanin siddetinin artmasina ve ¢alisanlarn is performanslarinin diismesine

neden olmaktadir.

Yoneticiler catismalann yaraticihgi arttiracagi ve yeni fikirlerin dogmasini saglayacags
diisiincesiyle gruplar arasindaki anlasmazliklara herhangi bir miidahalede bulunmayarak
onlar kendi aralarinda anlasmaya zorlayabilir. Ancak bazi gatismalar dyle bir diizeye
gelir ki yoneticiler miidahale etmek zorunda kalabilir ve ¢atigmayi isletme agisindan
olumsuz sonuglar yaratmadan ¢6zmek igin sahip oldugu giicii kullanabilir. Yoneticinin
catismanin ¢6ziimil i¢in verdigi kararlar her zaman taraflarnn hepsini memnun etmez.
Catigmadan  bir taraf kazanan diger taraf ise kaybeden olarak ¢ikabilir. Bu da
taraflardan birinin gii¢ kazanmasini saglayabilir. Fakat bu durum catigmalara gegici bir

¢oziim getirdiginden bir siire sonra ¢atismanin yinelenmesine neden olacaktir.

199 Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behavior in Organization(Fourth Ed., Allyn and Bacon,,
1993),s.374."
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Gruplar arasinda ¢atismalar genelde dort durumda ortaya cikabilir.''®.Bunlardan
birincisi 6zel amag ve degerler karsilastiginda veya ilgili gruplar tarafindan ¢atigma
olarak algilandiginda ortaya ¢ikar. Bu durumda taraflar, etkilemenin dogal yollarindan
biri olan gii¢ sahibi olmay1 deneyecektir. Ozellikle gii¢ elde etmek isteyenler kisisel bir
gli¢ temeli olusturma yoluna gideceklerdir. Cogu zaman birey ve gruplar arasinda giig

elde etmek i¢in ugrasilan gabalar risk tasiyarak ayri bir ¢atisma durumu da yaratacaktir.

Ikinci olarak isletme iginde karsit-baskici tepki olusturabilecek davramislar gatismalar
yaratir. En belirgin drneklerinden biri olarak sendika ve yonetimin kullandig1 giigler ve

bunlarin sonuglarinin ortaya ¢ikardidi ¢catismalardir.

Uglinci olarak karsilikh ¢ikar catismalari oldugunda ortaya ¢ikan gatigmalardir.
Orgiitlerde yonetim karsisinda kendi ¢ikarlarini korumada basarisiz olan isgorenler,
bunu kendi adlarina yapmalarn i¢in is¢i sendikalarina bagvurmaktadirlar. Son yillarda
bazi yoneticiler bile daha yiiksek {icret, daha ¢ok isgiivenligine ulasmak i¢in giic
kullanmanin zor oldugunu gériip sendikalara katilmiglardir. Bu durumda yonetim,

sendika, igveren ¢atismalarini ortaya ¢ikarmistir.

Dérdiincii ¢atigma ise karsilikli olumlu olmayan iliskiler séz konusu oldugunda ortaya
cikar. Karar alma konusunda gesitli zorluklarin yaninda degisik kisilerin veya gruplarin,
degisik goriislere sahip olmalari nedeniyle ¢atisma konusu &n plana cikar. Orgiitlerde
kisiler ve gruplar uyum iginde ¢alisirlar ancak bazi durumlarda bu uyum kaybolabilir ve
catisma baslar. Sorun ¢6zmede degisik fikirlerin olmasi herkesin kendi fikrinde 1srar
etmesi ¢atisma yaratabilir. Ozellikle orgiitlerde zorlayic1 giiciin sik sik kullanilmasi
¢alisanlar: rahatsiz eder ve giicii kullananlar ile kullanilanlar arasinda ¢atismalar yaratir.
Ciinkii zorlayic1 giicte ceza tehdidi ve istemeden is yaptirma o6n plandadir. Burada
¢alisanlar ve gii¢ kullananlar arasinda var olan agik bir ¢atigmadan sozedilebilir. Bu

durumda 6rgiit icindeki ¢atismalar daha belirginlesmistir.

1%Stephen P.Robbins, Organizational Behavior Concept Controversies and Applications, (New York:
Prentice Hall Englewood Cliffs, 1991)s.4627( Cigdem Kurel, Orgiitsel Catigma ve Giig Iliskisi, Anadolu
Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, Cilt:13, Say1:1-2:10-13, (1997), 5.477-478 daki alint1).
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Gruplararasinda meydana gelen ¢atismalan sonuglandirmak amaciyla gii¢ kullanmirken
catismayr doguran sebeplerin ortadan kaldinlmaya c¢alisiimast gerekmektedir.
Catigmanin ortadan kaldinlmasinda uzmanlik ve bilgiye dayali gii¢lerin kullanilmasi,
her iki tarafin da kabul edebilecegi bir ¢6ziim getireceginden, cezalandirma giiciine gére

daha etkili olacag: s6ylenebilir.

Guig kullanimi gruplarin igbirligi igine girmelerini ve kit kaynaklari aralarinda
boliisiimii konusundaki ¢atismalar ¢6ziime ulastirma agisindan olumlu etkiye sahiptir.
Fakat kimi ¢atigmalarin ¢6zlimlenmesi i¢in cezalandirma giiciinii kullanmak durumunda

kalinabilir.

Gii¢ ve ¢atisma arasinda sebep-sonug iligkisinin oldugu séylenebilir. Kimi zaman gii¢
kullanimi ¢atigmalarin  ¢ikmasina sebep olurken, kimi zaman c¢atismalarin

¢oziimlenmesi i¢in gii¢ kullanmak gerekebilmektedir.

2. GUC KAYNAKLARINDAN FAYDALANILARAK CATISMALARIN
YONETILMESI GEREKIR

Catigma ydnetimi, uzlasmazligt belirli bir yénde sonuca yoneltebilmek i¢in ¢atismaya
taraf olanlarin ya da ti¢iincii bir tarafin bir dizi eylemde ve kars1 eylemde bulunmasidir.
Burada atilan adimlar sonunda elde edilecek sonug ¢atismanin sona erdirilmesi olabilir
ya da olmayabilir. Elde edilecek sonug pozitif, baris¢il ve uzlasmaci olabilecegi gibi
kars1 tarafin iistiinliik kurmasina yénelik de olabilir.! I

Catigsma yonetimi her zaman ¢atisan taraflar arasindaki anlagmazliklar tam anlamiyla
¢ozmeyi amaglamaz. Orgiitsel etkinligi saglamak ve duraganligi engellemek igin
catismalar1 kontrol altinda tutacak sekilde stratejiler izlenmelidir. Catigma yonetimi
konusunda bes tane yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklasimlar uygulanirken cesitli giic

kaynaklarindan faydalanilir.

" Karip, a.g.e., s.51.
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2.1. Rekabet Yaklasimi

Rekabet¢i yaklasimda taraflar kendi ihtiyaglarim karsilamaya ve digerlerine kars1
istiinlilk kurmaya ¢alisirlar. Bigimsel gruplarda genelde otorite sahibi olan, giicii elinde
bulunduran grup diger gruplar iizerinde bask kurarak kendi amaglarim
gerceklestirmeye g;ahslrlar.”2 Emretme ve zorlama giicli bulunmayan taraf bir st

aracilig1 ile diger tarafi zorlayic1 davranislarda bulunabilirler.

Rekabetci yaklasimda taraflardan birinin gesitli bicimlerde gii¢ kullanarak, rakip
durumdaki kars: tarafa kendi ¢ikarlarim 6n planda tutan ¢ézimi kabul ettirmesi soz
konusudur. Coéziimden g¢ok zorlama unsuru olan bu yaklasimda bazen bedensel gli¢
kullammi da s6z konusu olabilir. Zorlamann giigsiiz olan taraf tizerinde olumsuz etki
yaratarak, is verimliligini ve uzun dénemde de orgiitsel etkinligi azaltict yonde etki

yaratacag sdylenebilir.

2.2. Isbirligi Yaklagim

Taraflarin birbirlerinin ¢ikar ve ihtiyaglarina 6nem veren bu yaklagimda her iki tarafi da
memnun edecek ortak ¢oziimler bulunur. Taraflar birbirlerinin ¢ikar ve ihtiyaglarina
énem verirler. Problem ¢ozme teknigi kullamilarak taraflar arasindaki ¢atismanin asil
nedenleri ortaya konur. Bunun sonucunda her iki tarafi tatmin edecek ve avantaj

saglayacak ¢dziimler bulunabilir.

Catigmalar uzmanlik giiciinii elinde bulunduranlar arasinda meydana geliyorsa, bu
kosullarda isbirligine girmeleri gerekecektir. Uzmanlik giiciine sahip bireyin yonetim
konularinda, dgrenimi ve deneyimi varsa uzmanhk giicl olan bireye igbirligi yapma
zorunlulugu ortaya ¢ikabilir. Ciinkii bagarsizhik riskini gdze almak istemeyebilir.

Karizma bir gii¢ kullamlarak da isbirligi davranis gosterilmesini saglayabilir.

"2 Kyrel , 1997, a.g.e., 5.481.
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2.3. Ka¢inma Yaklagim

Kaginma yaklagininda taraflar olaylar kargisinda kayitsiz kalma, ¢ekilme ve ilgi
gostermeme davramislarinda bulunurlar. Taraflar ne kendilerinin ne de karsi tarafin
diisiincelerini desteklerler. Bu yaklagim alinacak kararlarin olumsuz sonuglarindan
kacinmak, taraflarin  konumlanni giiglendirmek ya da ¢atismayla ugrasmayi uygun bir

zamana ertelemek amaciyla kullamlabilir.

Catisma siddetinin  yiiksek oldugu ve taraflarin saghkli karar almalarinin miimkiin
olmadigi durumlarda bu strateji olumlu sonuglar dogurabilir. Ancak, ¢atismaya taraf
olanlarin olaylara kayitsiz kalmasi, onlar1 énemsiz konuma sokabileceginden ¢atisma ile

ilgili alacak kararlara herhangi bir kosul koymadan uymak zorunda kalacaklardir.

2.4. Uyma Yaklagim

Bireyler ya da gruplar bazi durumlarda meydana gelebilecek bir ¢atigma olasihg1
azaltmak icin kendi gikarlarindan fedakarlik ederek karst tarafin ihtiyag ve ¢ikarlarini
on planda tutarak iliskileri olumlu tutmaya calhisabilir. Uzlagmaci bir davranig: ifade

eden bu yaklasimda rekabetin tam tersi durum sézkosudur.

Uyma yaklasimi, kars: tarafla iligkinin stirdiiriilmesine verilen Onemin, ilgilerin ve
ihtiyaclarin doyurulmasma verilen énemden daha yitksek oldugu kosullarda etkili
olabilir. Taraflardan biri igin digeri ile olan iligkilerinin devam etmesi ¢ikarlan
agisindan onemli ve onlarla gatismak iligkilerine dnemli derecede zarar verecekse, karst

tarafin isteklerini kabul etmek en uygun alternatif olarak goriilebilir.

Burada ¢atisma halinde olan gruplar kendi isteklerinde direnmediklerinde, paylasmayi
goze aldiklarinda uyum davramsi ortaya cikar. Isgérenler catismay: yaratan
gereksinmelerinin bir kismindan vazgecmeyi, kargitin isteginin bir kismini yerine
getirmeyl goze alirlar.'”® Burada gii¢lii konumda bulunan grup ddiillendirme giictinii

veya zorlayict giici elinde bulunduran gruptur. Bilindigi gibi odtllendirici veya

13« {hrahim Ethem Basaran, Yonetimde insan [liskileri, (Ankara: Giil Yayinevi, 1992), s.272.
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zorlayic1 giicli uyma davramst yaratir. Uyma, 6diil elde etme ya da cezadan kaginma

istegine dayamir. Odiiller siirdiigii veya cezalar verilmedigi siirece devam eder.'"

2.5. Uzlasma Yaklagim

Uzlasma da her iki tarafta kendi ¢ikarlarindan 6diin vererek ortak ¢ikarlar dogrultusunda
uzlasmaya ve bir ¢6ziime ulagmaya caligirlar. Iddiac1 ve isbirlik¢i davranislar arasinda
bulunan uzlasmanm ayirt edici 6zelligi, taraflardan herbirinin  birseylerden
vazgegmesinin gerekli oldugudur. Bu yaklasim cogunlukla ¢atisan taraflar arasindaki
iliskilerin kilitlenme noktasina geldigi durumlarda kullanilabilir. Cogunlukla uzlasma
davramisy, yasal giic ve uzmanhk giiciine dayal olarak meydana gelir. Ciinkii, bu gligler
kisilerin kendilerinin sahip oldugu otorite ve kisisel giivenebilirlige becerilere bagh

olarak ortaya ¢ikar.

Orgiitlerde meydana gelen ¢atismalar sonuglan itibariyle olumlu ya da olumsuz olabilir.
Eger ¢atisma calisanlan olumlu yonde etkiliyorsa islevseldir, tersi durumlarda islevsel
degildir. Catigma statiiyli zorlar ve yeni fikirler yaratilmasini grup amaglanmin ve
faaliyetlerinin tekrar gdzden gegirilmesini saglar ve grubun Orgiitte meydana gelen

degisime tepki gdsterme ihtimalini arttinic: etkiye sahiptir.

Gii¢ kaynaklarindan yararlamlarak atigmalar engellenebilir veya ortadan kaldirlabilir.
Odiillendirme giicii kullanilarak catigma islevsel bir hale getirilerek, fazla is, rol

catismalar1 gorev ve sorumluluklardaki belirsizlikler 6nlenebilir.

Uzmanlik veya yasal gii¢ kullanilarak, gorev ve sorumluluklardaki belirsizlikler,
amaclardaki farkhliklardan kaynaklanan catigmalar, algilama farkliliklannin ortaya
cikardigy catigmalar Onlenebilir. Omegin, orgiitlerde meydana gelen degisimler

karsisinda ¢alisanlarin gosterdigi tepkiler uzmanlik glicti kullamlarak giderilebilir.

14 «Herbert C. Kelman, 'Compliance, Identification, and Internalization: 1 Processes of Attitude Change',
Journal of Conflicat Resolution, 1958, s. 51-60”(Kirel, 1997, 5.482daki alint).
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Orgiitlerde yonetim bosluklart gruplararasinda ¢ikan gatismalarn kontrol altinda
tutulmasim  zorlastiracaktir. Bu nedenle ¢atigmalarin ydnetilmesinde gli¢li  bir
yoneticinin  varhigi son derece onemlidir. Grruplararasinda ¢ikan catismalarin
yonetilmesinde giigli bir yoneticinin varligi ¢atismalann kisa zamanda ¢6zlime

ulagmasinda biiyiik rol oynayacaktir.

3. GUC KAZANMADA BAGIMLILIK YARATMANIN ROLU VE
CATISMALARA ETKISI

Giig, baglilik ve ¢atisma birbiriyle iligkileri olan ve birbirlerini etkileyen kavramlardir.
Gii¢ temeli kurmak kuvvetli noktalardan kuvvet alip, zayif noktalan yenmeyi ve
kendinizle diger kisi veya kisiler arasinda bir bagimlilik yaratmay1 gerektirir. Eger bir
kimse icin 6zel bir sey yapabiliyorsaniz, ya da o kimsenin istedigi bir sey sizin
kontroliiniizde ise o zaman o kisi tizerinde giiciinliz var demektir. Giig¢ kaynagi temel
giiciiniizli kurdugunuz degerler ve prensipler demektir. ts

Bireylerin gereksinim duydugu kaynaklara sahip olmak ve bu kaynaklar izerinde tekel
yaratmak, birey ya da gruplar digerlerinin kendilerine bagiml1 hale gelmelerini ve buna
bagl olarak gii¢ kazanmalarini saglar. Birey ya da gruplarin sahip oldugu kaynak ne
kadar kitsa digerlerini o 6lgtide kendilerine bagimh hale getirirler. Eger bir sey bolsa, o
seye sahip olmak kisiye tistlinlik saglamaz. Orgiitlerde de kit kaynaklara sahip olanlar
digerlerini kendilerine bagimli hale getirirler. Kazandiklan gii¢ sayesinde digerleri
{izerinde baski olugturabilirler. Omegin orgiitlerde birbirleri arasinda tek yonlii gorev
bagimlilig1 olan gruplarda, bagimli olan grup diger gruba gore daha zayif konumdadir.
Islel_rinin devam etmesi diger gruba baghdir. Bu da bagimlilik yaratan grubun giictini

arttirir.

Herkesin sahip olacagt seye sahip olmak kisilere gii¢ saglamayacaktir. Maddi giicti iyi
@lan kisiler arasinda para kisilerin gii¢ sahibi olmasina yetmeyecektir. Insanlarin sahip
olmay1 ¢ok arzuladig1 herhangi bir seyi kontrol ederek tekel yaratabiliyorsamz, digerleri

size bagimli hale gelir.

115« Nihat Aytiirk, Yonetim Sanatt (Ankara: Emel Yaymevi, 1990), 5.87” (Karaman, s.39’daki alint1).



Giiclin ortaya ¢ikmasina ve bagimhihk yaratmasina neden olabilecek 6nem, azlik ve

ikame edilemezlik gibi li¢ dnemli kavramdan s6zedilebilir. Sekil 3.1.'de goriildiigi gibi

giictin kullanimi veya politikalar 6rgiitlerde zaman zaman ¢atigmalar yaratmaktadir.

Farkhlagim

/ O\

Cevre

Heterojen

Amag: Teknoloji Hakkmda

Baglmllhk Heterojen Inanclar

Kithk —‘> Catl§ma

< Onem
< Giiciin Dagihim
Politikalar

Sekil 3.1. Orgiitsel karar almada politika ve giiciin kullanimini gdsteren bir model

“Jeffrey Preffer, Power In Organization, New York: Harper Business, 1981), s.

67”(Kirel, 1997, s.485°daki alint1).

Bir orgiitsel faktoriin etkisinin ne oldugu ve digerlerine etkisinin ne olduguna baghdir.

Omnegin ancak bir askere verilebilecek kadar kan oldugunda, kan bir askere

verildiginde digerine verilemeyeceginden rekabet¢i bir bagli durum s6z konusudur.

Orgiitlerde diger bir bagl durum bazi iiretim stireci igersindeki birlestirici faaliyetlerden

dogar. Ciinkii bir birimin ortaya ¢ikmasi diger birime bagh olabilir. Bu baglamda bir

birimde olan hatalar diger birimi etkileyeceginden ¢atismalar ortaya ¢ikar''®. e

Sekil 3.1.'de goriildigi gibi bagimlibk heterojen amaglar, kithk, anlagmazliklar

catigmalara sebep olmakta ve bunlarda giiciin dagilimini etkilemektedir. Orgiitlerde

6 Kirel, 1997, a.g.c., 5.485.



heterojen amaglarin ¢ogunlukta olmasi, bireyler ve gruplararasinda gatismalann

¢ikmasina, bunun sonucunda da gii¢ kullamimina neden olabilmektedir.

Bagimhlik yaratan kaynaklar1 6nem, azlik ve ikame edilemezlik olmak lizere t¢ bashk

altinda toplamak mtmkiindiir.

a) Onem:

Bireyler iizerinde birseyin bagimlilik yaratmasi igin 6nemli olarak algilanmasi
gerekmektedir. Kisinin kit olan kaynaga verdigi onem derecesine bagl olarak, o
kaynagi elinde bulundurana olan baglihg artacaktir. Ormegin orgiitlerdeki

belirsizlikleri azaltabilen kisilerin énemli bir kaynagi kontrol ettigi diistindliir.

b) Azhk:

Elde edilmesi zor olan kaynaga sahip olmak, kisiler iizerinde giiciimiizii arttirir ve onlari
bize bagimli duruma getirir. Orgiitlerde  alt kademelerde bulunan birisinin  Ust
kademede yer alan ydneticinin sahip olmadigi bir bilgiye sahip olmasi ona gii¢

kazandirir.

¢) Ikame edilemezlik:

Bir kaynagin yerine konulabilecek ikameleri ne kadar az ise, o kaynagin kontrolini
elinde bulundurmak kisilere o denli fazla gii¢ saglar. Eger sahip oldugumuz kaynak
baska birseyle kolaylikla ikame edilebiliyorsa, ona sahip olmak bize gii¢

kazandirmayacaktir.

4. YETKI VE GUC KULLANARAK CATISMALARI COZUMLEMEK

Orgiitlerde  neden sonug iliskilerinin  dogurdugu  anfagmazliklar, tercihlerden
kaynaklanan gatismalar ve potansiyel olarak bir se¢im yapma siirecinde ortaya ¢ikan
giic kultamimi hakkinda bir takim tarttgmalar getirebilir. Bu tartigmalar anlagmazhk

senuclarini biiyiik 6lglide dikkate alan ¢atisma nedenleri ile ilgili mevcut literatiir

Bandeiu Palv i
Morken Kit@yhan2
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tarafindan giiglii bir bigimde desteklenmektedir. Dahrendorf ¢catismayr amag farkliliklan

agisindan soyle tanimlamaktadir' 7

Insan gruplan arasinda, birbiriyle uyusmayan amagclarm farkliigina dayanan tiim
iliskiler, sosyal ¢atisma iliskileridir. Daha genel bir deyisle bu iliskiler rakip taraflarin
mevcut olan Seyin tamanuni ya da bir kismimi elde etmek i¢in duyduklari istekler

anlamina gelir.

Orgiitlerde amag uyusmazhklarindan kaynaklanan ¢atismalari onlemek i¢in amaglar
genel bir gerceve icerisinde belirlenir. Bunun sonucu, amaglar konusunda taraflar
arasinda fikir birligi biiyiik 6l¢tide saglanmis olur. Bu ¢atismalarin ¢ikmasini 6nlemez.
Ancak c¢atisma yogunlugunu azaltarak oOrgiitteki gruplarin bu amaglar etrafinda

biitiinlesmelerini saglar.

Orgiitlerde cesitli kademelerde meydana gelen ¢atisma ve anlasmazhiklarda, gruplar
sorunlar1 kendi aralarinda ¢6ziimleyemedikleri durumlarda, gatisma olumsuz sonuglar
yaratmadan {ist yoneticinin yetki ve giiciiyle sorunlar ¢6ztimlenebilmektedir. Bireyler
ve gruplar istlerinin yetki ve otoritelerini tanir ve kabul ederler. Yéneticinin verdigi
karar emredici karakterde olup, uyulmasi gerekmektedir. Catismayi ¢6zmek igin
yOneticinin verdigi kararlar, ¢atisan gruplardan birinin lehine, digerinin aleyhine

olabilecegi gibi her ikisinin de lehinde ya da aleyhinde sonuglanabilir.

Giiciin ve politikanin orgiitlere yardim edebilecegi yollar da vardir. Oncelikle farkh
yOnetici ya da gruplar bir problem i¢in farkli ¢6ztimleri destekledikleri ve bu ¢dziimleri
benimsetmek i¢in giiglerini kullandiklari zaman, izlenecek uygun yol iizerinde ortaya
¢ikan tartismalar Orgiitsel karar alma siirecinin kalitesini iyilestirmesine yardimci
olabilir. Baska bir deyisle politik karar alma (hangi 6rgiitsel hedeflerin benimsenecegi
ve bunlarin nasil takip edilecegi tUzerindeki aktif uyusmazlikla karakterize edilen karar

alma siirect) orgiitsel kaynaklarin ¢ok daha etkin kullanimina yolacabilir.'®

"7 «Ralf Dahrendorf, Class and Class Conflict in Industrial Society, (Stanford:" CA: Stanford University
Press, 1959), s.135.°(Kurel, 1997, 5.488"daki alint1).

1" Greenberg ve Baron, a.g.e., s.572.
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Yoneticilerin yeni stratejiler belirlemeleri veya orgiitsel yapida degisim amaciyla gii¢

kullanmalar1 organizasyonu yeni yonlere dogru hareket ettirebilir.

Orgiitlerde, yoneticiler gli¢ kullanimma bagvurmadan once, gruplarin kendi aralarinda
sorunun ¢6ziime kavusturulmasini saglayacak bi¢imde demokratik bir ortam saglamal
ve taraflan bu sartlar alinda anlasmaya zorlamalidir. Gruplara anlasmanin saglayacagi
6diil ve avantajlar ile anlasmazlik durumunun ortaya ¢ikaracagi olumsuz sonuglar
vurgulanmalidir. Eger gruplar aralarinda anlagamazlarsa, yonetici ¢atisma zararli bir

durum almadan sahip oldugu gii¢ ve yetkiyi kullanmalidir.

Yetki ve gii¢ kullanma taraflarin, motivasyon ve moralleri tizerinde olumsuz etki
yaratabilir. Hatta yoneticinin verdigi kararlar c¢atisan taraflardan birisinin lehine ise, bu
taraf giiclenirken diger taraf sinecek ve kirilacaktir. Bu durumda ¢atismanin sebepleri
ortadan kaldirilmadi: i¢in de catisma ortadan kalkmamakta adeta ertelenmektedir.
Yoneticinin degismesi ya da zayiflamast sonucunda taraflar yeniden ¢atisma durumuna

gecmis olacaklardir.



DORDUNCU BOLUM

ORGUTLERDE GRUPLARARASI CATISMA VE
CATISMA VE GUC ILISKiSI KONULU UYGULAMA

1. UYGULAMANIN AMACI

TUSAS Motor A.S.’de yapilan uygulama c¢alismasi, isletmelerin basarili olmasim
biiytik 6lciide etkileyen gruplararas: ¢atismalari incelemek ve ¢atisma ve gii¢ arasinda

iligkisi olup olmadigini tespit etmek amaciyla hazirlanmistir.

2. UYGULAMANIN KAPSAMI

Uygulama havacilik endiistrisinde faaliyet gésteren TUSAS Motor Sanayi A.S.

gerceklestirilmistir.

3. UYGULAMANIN YONTEMI

Gruplararasinda meydana gelen ¢atigmalar: incelemek ve ¢atigma ve gii¢ arasinda nasil
bir iliski oldugunu arastirmak i¢in anket yonteminden faydalamlmistir. Bu aragtsmada
kullanilan anket formundaki sorular hazirlanirken benzer arastirmalardan elde edilen

anket sorularindan en uygun ofanlarinin se¢ilmesi yoluyla gelistirilmistir.

Uygulamada kullanilan anket forthu 36 sorudan meydana gelmektedir. Anketin ilk 7
sorusu formu dolduranlarin yas, cinsiyeti, egitim seviyesi, ve sirketlerinde c¢alistiklar

stire hakkinda bilgi edinmeye yonelik demografik sorulardan olusmaktadir. Diger 29
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soru ise, gruplararasinda meydana gelen ¢atismalar ve gatismalar ile gli¢ arasindaki

iliskileri aréstmnaya yoneliktir. Anket lisans mezunu olan 48 ¢aligana uygulanmigtir.

4. ISLETME HAKKINDA BILGILER

TUSAS Motor Sanayi A.S.(TEI). Tirk Hava Kuvvetlerinin ihtiyaci olan F-16
ucaklarina ait F110-GE100 motorlarini ve bu motor igin gerekli olan pargalar liretmek
amaciyla, 28.12.1984 ve 8902 sayili Bakanlar Kurulu Kkarariyla Tirk Hikiimeti ile
General Electic Firmasimnn ortakligs sonucu 10.01.1985 tarihinde kurulmustur. TUSAS
Motor Sanayi A.S.’nin %354 hissesi Tirk ortaklarna( Savunma Sanayi Miistesarligs,
Tiirk Silahli Kuvvetleri Giiclendirme Vakfi ve Tiirk Hava Kurumu) ve kalan %46 hisse

de General Elektric firmasina aittir.

Fabrika Eskisehir’de 50.000m” si kapali olmak iizere toplam 506.000 m? ‘lik alan
{izerine kurulmustur. TED’nin iretim tesislerinde Tirk Hava Kuvvetleri i¢in montaji
gerceklestirilecek F110 motorlarimn yamsira, —muhtelif ucak motorlani  ve gaz
tiirbiinleri icin yiksek alasimhi talagh imalat ve fabrikasyon parcalarimin iretimi
yapilmaktadir. Makine parki, hassas motor parga]arinm imalati ve motor montaj1 i¢in
gerekli en son teknolojiye sahip tezgah ve techizat ile donatilmigtir. Askeri ve sivil
motorlarda kullanilan motor parcalart Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa’ya ihrag

edilmektedir.

Fabrikada uygulanan kalite sistemi, miigteri istek ve beklentileri ile uluslararas:
standartlar karsilayacak ve bunun siirekliligini saglayacak sekilde organize edilmistir.
Uretim siirecinde motor montaj, muayene ve test tesislerinde en gelismis 6l¢lim cihaz ve
ekipmarﬂarl kullaniimaktadir. Hava endiistrisinin 6zelligi nedeniyle, motor pargalarinin
hammadde siparisinden {iriin olarak ¢ikigina kadar olan her tretim agamasinda pargalar
yogun bir sekilde kalite denetiminden ge¢mektedir. Her aktivite prosediirlere uygun bir

sekilde yapilmakta ve dskiimante edilmektedir.

Kalite sisteminin siirekliligini saglanmak amaciyla belirlenen periyotlara uygun olarak
ic denetimlere ilaveten, miisteri ve bagimsiz denetgiler tarafindan denetimler

yapilmaktadir. TEI agagida belirlen sertifikalar sahiptir:
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Sirketin basar ve taninmasinda biiyiik 6nem tasiyan kalite ¢alismalariyla ilgili olarak
1989 yilinda istatistiksel proses kontrol ve Kkabiliyet analizleri ile toplam Kkalite
yonetimi faaliyetlerine baslamislardir. 1991 yilinda ise toplam kalite yonetimi daha
kapsaml bir sekilde uygulamaya konulmustur. Sirkette proses gelistirme, Thru-Put,
Work-Out, Action workout, Bullet Train, Just in time ve Kanban takim ¢alismalan ve

Altr Sigma stratejileri uygulanmaktadir.

TEL toplam kalite y6netimi faaliyetlerinde gosterdigi basari sayesinde 1994 yilinda
TUSIAD-KalDer biiyiik 6diilii, 1996 yilinda GE tarafindan yan sanayii mitkemmeliyeti
programi kapsaminda sinifinin en iyisi, 1999 yilinda General Electric Aircraft Engines
sirketi tarafindan miusteri isteklerini karsilayan/asan en iyi tedarik¢i ve 2000 yilinda
Amerikan-Tirk Konseyi ve Tiirk-Amerikan Is Konseyi tarafindan Savunma Sanayi

Odiilii verilmistir.
5. UYGULAMA SONUCLARININ DEGERLENDIRMESI

5.1 Verilerin Analizi

Anketten elde edilen verilerinin degerlendirilmesinde SPSS paket programindan
faydalanilmigtir. Arastirmanin itk kisminda sorulara verilen cevaplarin yiizde dagilimlar
bulunarak sonuglar yorumlanmustir. Ikinci kisimda ise sorularin birbirleriyle iligkilerini

tespit etmek amaciyla ki-kare testi uygulanmistir.



5.2. Anket Sorularinin Degerlendirilmesi

Bu kisimda anket ¢alismasi sonucu elde edilen verilerin degerlendirilmesi

Ankete katilanlarin hepsi iiretim sektoriinde ¢caligmaktadur.

Tablo 4.1. Calisanlarin Yaslarina Gére Dagihimi

Yas Say1 %
20-25 2 42
26-30 23 479
31-35 18 37.5
36-40 4 3

41-Ustii 1 2,1
Toplam 48 100

89
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Ankete katilanlarin yaslarma gére dagilunlan incelendiginde (26-30) ile (31-35)

araliklarinda yogunlastig1 goriilmektedir. (26-30) arahgindaki oran % 47,9 ile en yiiksek
degerini alirken, (20-25) aralifinda %4,2, (31-35)araliginda %37,5, (36-40) araliginda

%8.3 ve 41 ve listii aralifinda %2,1 degerini almigtir.

Tablo 4.2. Cinsiyetiniz

Cinsiyet Say Y%
Bayan 6 12,5
Erkek 42 87,5
Toplam 48 100

Ankete katilan bireylerin cinsiyete gore dagilimi incelendiginde, arastirmaya

katilanlarin biiyiik ¢ogunlugunu erkeklerin olusturdugu goriilmektedir. Erkeklerin orami

%87.5, bayanlarin orani ise %12,5°dir.
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Tablo 4.3. Cahsanlarin Egitim Diizevleri

Egitim Diizeyi | Say1 %

IIkégretim ve dengi 0 00.0
Lise ve dengt 0 00.0
Meslek yiiksek okulu ve dengi 0 00.0
Lisans ve dengi 44 91,7
Yiiksek lisans ve yukarisi 4 8.3

Toplam 48 100,0

Ankete katilanlar egitim durumlarina gére incelendiginde %91,7 oraninda lisans ve

%38,3 oraninda yiiksek lisans mezunundan olustugu goriilmektedir.

Ankete katilanlar gérev yaptiklari birim ve unvanlarimn iliskin 5 ve 6 sorulara yanit

verilmemistir.

Tablo-4.4. Gorev yaptiginiz birimde calistiginiz siire

Calisma Siiresi Say1 %
1 yildan az 3 6,3
1-5 y1l arasi | 16 33,3
6-10 y1l aras1 24 50,0
11-15 yil aras: 4 8.3
15 ve yukaris 1 2,1
Toplam 48 100

Ankete katilanlarin ¢alisma siirelerini gésteren tablo incelendiginde, ¢aligma siiresinin
(6-10) y1l arasinda yogunlagmasi ¢alisanlarin ¢alisma kosullarindan memnun oldugunun
bir gostergésidir. 1 yildan az cafiganlanin orant %6,3, (1-5) yil arasinda galisanlarin
oram %33,3, (6-10) yil arasinda ¢alisanlarin orami %50,0, (11-15) w1l arasinda

calisanlarin orant %8,3 ve 15 yildan fazla ¢aliganlarin orani ise %2,1 dir.
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Tablo 4.5. Bizini grubun amaglart diger grubunkiler ile uyusuyor.

Sayi %
Katiliyorum 38 79,2
Kararsizim 10 20,8
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Tablo 4.5. incelendiginde cevaplarin ¢ogunlugu (%79,2) kendi gruplarinn amaglar ile
diger grubun amaglart arasinda bir uyumun oldugunu ifade etmislerdir. Ankete
katilanlarin %20,8 bu konuda “kararsizim” se¢enegini isaretlemistir. “Katilmiyorum”
seceneginin isaretlenmemis olmasi, isletmede gruplarin amaglari arasinda bir uyumun

oldugu seklinde yorumlanabilir.

Tablo 4.6. Grup iiyelerimiz arasinda gorev paylasinu oldugundan, grup i¢inde hangi

isin kim tarafindan yapilacag bellidir.

Say: %o
Katiliyorum 11 22,9
Kararsizim 37 77,1
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Grup i¢inde hangi isin kim tarafindan yapilacagina iliskin gorev paylasuni konusunda
cevap verenlerin %77,1°1 “kararsizim™ sec¢enegini isaretlerken, %22,9’u “katiliyorum”

secenegini isaretlemistir.

Grup iginde islerin belli bir diizen igerisinde devam etmesinde ve grubun basarisinda,
grup tliyeleri arasinda gérev paylasiminin olmasimn biiyiik énemi vardir. Bu konuda

belirsizliklerin olmasi, grup i¢inde potansiyel bir ¢atisma kaynagidir.

Tablo 4.7. Grup tyclerimiz arasinda igbirligi vardir.

Sayi %o
Katiliyorum 34 70,8
Kararsizim 8 16,7
Katilmiyorum 6 12,5
Toplam 48 100,0
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Grubun basanli olmasinda grup tyeleri arasindaki dayanismanin ve isbirliginin biiyiik
onemi vardir. Ankete katilanlarin 670,81 “grup tyelerimiz arasinda isbirligi vardir”™
sorusuna “katihyorum”, %16,7°si “kararsizim” ve %12,5’u “katilmiyorum” cevabim
vermigtir. Yamtlar incelendiginde ankete katilanlarin i¢inde yer aldiklan gruplarda

tiyeleri arasinda isbirliginin oldugunu goriilmektedir.

Tablo 4.8. Diger grupla kaynak paylasimm (insan, malzeme, finansal kaynak vb.)

konusunda anlasmazliklar yasariz.

Sawi %
Katiliyorum 50 62,5
Kararsizim 6 12,5
Katilmiyorum 12 25,0
Toplam 48 100,0

Orgiitlerde yasanan ¢atismalarin ana sebeplerinden birisini kit kaynaklarin paylasimi
teskil etmektedir. Kaynaklarin taraflarin taleplerini karsilamada yetersiz kalmasi,
kaynaklarin gruplararasinda dengeli bir sekilde paylastirilmamas: ¢atigsmalarin

cikmasina sebep olmaktadir.

Ankete katilanlarin %62,5°u kaynaklarin paylasimi konusunda problemlerin yasandigini
soylerken, %12,5711 “kararsizim” ve %25’u ise “katilmiyorum” yanitin1 vermistir. Bu da
gruplar arasinda kaynak paylasimi konusunda anlagmazliklarin yasandigi seklinde

degerlendirilebilir.

Tablo 4.9. Ortak projeleri yiiritiirken diger grupla uyum i¢indeyiz.

Say1 %o
Katiliyorum 42 87,5
Kararsizim ' 6 T 12,5
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam , 48 | 100,0
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Ankete katilanlarin, %87,5°1 diger gruplarla beraber yer aldiklan proje gruplarinin
uyum iginde g¢alistiklari yoniinde “katiliyorum™ cevabimi verirken, %12,57u kararsiz
kalmistir. Dagilim incelendiginde “Katiliyorum” segeneginin oranimin yiiksek olmasi

gruplarin ortak projeleri gerceklestirirken uyum iginde ¢alistigi séylenebilir.

Tablo 4.10. Islerin tamamlanmas: igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda

diger grupla problemler yagiyoruz.

Say1 %
Katiliyorum 16 33,3
Kararsizim 27 56,3
Katilmiyorum 5 10,4
Toplam 48 100,0

Bir faaliyetin tamamlanmasi diger birey ya da gruplara bagimli ise bu durum ¢atigmaya
uygun bir ortam yaratir. Ozellikle sirali karsihkli bagimhlik iliskisinin oldugu
durumlarda bagimhilik derecesi yiiksek olan gruplararasinda catisma c¢ikma olasiligy

yuiksektir.

Ankete katilanlar “Islerin tamamlanmasi igin gerekli bilgilerin temin edilmesi
konusunda diger grupla problemler yasiyoruz.” sorusuna %56,3’i “kararsizim”,
%33,3°1 “katiliyorum” ve %10,4’1 “katilmiyorum” yamitin1 vermistir. Sorulara verilen
yanitlar genel olarak degerlendirildiginde bilgi temini konusunda diger grupla

problemlerin yasandig1 seklinde yorumlamak miimkiindiir.

Tablo 4.11. Diger grupla anlasmazliga distigimiizde aramizdaki problemi agik¢a

ortaya koyar ve ortak bir ¢6ziim konusunda anlagiriz.

Say1 %
Katiliyorum 38 79,2
Kararsizim 10 20,8
Katilmiyorum | 0 00,0
- Toplam 48 100,0
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Bireyler ve gruplar arasinda ¢ikan anlasmazliklara kalici ¢6ztimler getirmek ig¢in
kullanilan en etkili yontemlerden birisi “Problem C6zme Yaklasimi“dir. Bu yontemle
gruplararasindaki problem agik¢a ortaya konarak, her iki tarafin kabul edecegi ¢6ziim

konusunda anlasilir.

Ankete katilanlarin %79.,2°si “katilivorum™, %20,8°1 “kararsizim” cevabini vermistir.
Gruplararasindaki  problemlerin  ¢dziimiinde problem ¢6zme yaklasimindan

faydalanildig: sdylenebilir.

Tablo 4.12. Diger grupla siirekli rekabet i¢erisindeyiz.

Say1 %
Katiliyorum 22 45,8
Kararsizim 23 47,9
Katilmiyorum 3 6,3
Toplam 48 100,0

Calisanlarin % 45,8°1 diger grupla rekabet i¢inde olduklarini, % 6,31 rekabet halinde
olmadiklar1 ve %47,9’u ise bu konuda kararsiz oldugu yéniinde cevap vermistir.
Katilmayanlarin orani dikkate alindiginda verilen yanitlar gruplararasinda bir rekabetin

oldugunu destekler yondedir.

Tablo 4.13. Grup amaglarimizi gergeklestirmek i¢in aldigimiz kararlar diger grubunki

ile catistiginda taviz vermeyiz.

Sayl %
Katiliyorum 6 12,5
Kararsizim 22 45.8
Katilmiyorum 20 41,7
Toplam 48 | 1000

Tablo 4.13. incelendiginde ankete Kkatilanlanin %45,8’i “kararsizim”, %41,7°si
“katilmiyorum” ve %12,5’1 “katiliyorum” yanitini verilmistir. Dagilim incelendiginde

gruplarin kosullara gore bazi konutarda taviz verilebilecegi seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 4.14. Diger grup karsisinda bagarili olmak igin bazen sahip oldugumuz mevki

giiclinii kullaniriz.

Say1 Y%
Katiliyorum 17 35,4
Kararsizim 22 45.8
Katilmiyorum 9 18,8
Toplam 48 100,0

Tablo 4.14°de “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki
giictinii kullanirz.” sorusuna %35.,4’t4 “katiliyorum”, %45,8’1 “kararsizim” ve %18,8’i
“katilmiyorum” yanitim verilmistir. Yamtlar katiliyorum ve kararsizim segenekleri
lizerinde yogunlasmistir. Bu da gruplarin gerektiginde mevki giiciinii kullanabildiklerini

gostermektedir.

Tablo 4.15. Orgﬁtte bireyler ve gruplar basarilari 6lgiisiinde adil bir sekilde

odillendirilir.
Say1 Yo
Katiliyorum 21 43,8
Kararsizim 16 33,3
Katilmiyorum 11 22.9
Toplam 48 100,0

Yukaridaki tablo incelendiginde ankete katilanlarnin %33,3°t4 “kararsizim™, %22,9u
“katilmiyorum” ve %43,8’i “katihyorum?” yanmitim1 verilmistir. Ankete katilanlarin
yarisina yakim Orgiitte birey ve gruplann basarilart oOlglisiinde adil bir gsekilde

ddiillendirildigi yoniinde cevap vermistir.

Adil bir 6diillendirme sisteminin olmasi bireyleri motive edici bir unsurdur. Ancak bu
ddiillendirme sistemi herkese esit bir sekilde uygulanmadig: takdirde kisiler arasinda

gizli catismalarin ¢ikmasina neden olur.
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Tablo 4.16. Diger grupla iliskilerimizi olumlu tutmak i¢in bazi konularda 6diin veririz.

Say1 %
Katiliyorum 26 54,2
Kararsizim 19 39,6
Katilmiyorum 3 6,3
Toplam 48 100,0

Tablo 4.16’da ankete katilanlarin % 54,2’si diger grupla iliskilerini olumlu tutmak i¢in
bazi konularda 6diin verebilecekleri yoniinde, %6,3°l ise tersi yoniinde cevap verirken,
% 39,67s1 bu konuda kararsiz kalmistir. Dagilim yiizdelerinden gruplarin diger gruplarla

iligkilerini olumlu tutmak i¢in 6diin verebileceklerini gostermektedir.

Orgiitlerde gruplar arasinda gérev bagimlihgi séz konusu ise gruplardan biri kimi
zaman bazi konularda 6diin vermek durumunda kalabilir. Ozellikle tek yonli bir
bagimlilik varsa bagimsiz grup, bagimli gruba goére daha gii¢li konumda oldugundan
isbirligine daha az gereksinim duyar. Dolayisiyla, bagimli grup ¢ogunlukla gereksinim
duydugu yardimu saglayabilmek ve bagimsiz grupla iliskilerini olumlu tutabilmek i¢in

bazi konularda 6diin verecektir.

Tablo 4.17. Diger grupla olan anlagmazliklarimizi kendi aramizda ¢dzemedigimiz

durumlarda iist yonetici yetkisini kullanmak zorunda kaliyor.

Say1 %o
Katiliyorum 19 39,6
Kararsizim 6 12,5
Katilmiyorum 23 47,9
Toplam 48 100,0

Ankete Kkatilanlarin  “Diger grupla olan anlagsmazliklarimzi kendi aramizda
¢6zemedigimiz durumlarda tist yonetici yetkisini kullanmak zorunda kaliyor.” sorusuna
%39,6’1 “katiliyorum”, %12,5’u “kararsizim” ve %47,9’u “katilmiyorum” yanitim

vermistir.
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Tablo 4.18. Basarih olmamizda grup liyelerimizin bilgi ve yeteneklerinin biiylik dnemi

vardir.
Say1 %
Katiliyorum 37 77,1
Kararsizim 11 22,9
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Tablo 4.18’e verilen yanmitlara gére gruplar basarili olmalarinda grup tyelerinin bilgi ve
yeteneklerinin biiylik 6nemi olduguna inanmakta, %22,9’u ise bu konuda kararsiz
oldugu goriilmektedir. Bireylerin bilgi ve yetenekleri sayesinde belli konularda
uzmanlagmalar1 onlara giic kazandiracaktir. Bu da birey ve gruplarin digerleri

iizerindeki etkilerini arttiracak ve onlari tistiin konuma getirecektir.

Calisanlarin  basan1  Olgiiti  olarak bilgi ve yeteneklerinin roli hakkinda ne
diisiindiiklerini 6grenmek amaciyla sorulan soruya %77,1°1 “katiliyorum” yanitini,
%22,9’u “kararsizim” yanitin1 vermistir. Bu da gruplarin basanli olmalarinda bilgi ve

yeteneklerinin bilylik 6nemi olduguna inandiklarin1 géstermektedir.

Tablo 4.19. Diger grupla anlasmazliklarda iist yonetim miidahale eder.

Say1 Y%
Katiliyorum 15 31,3
Kararsizim 13 27,1
Katilmiyorum 20 41,7
Toplam 48 100,0

“Diger grupla anlagmazliklarda iist yonetim miidahale eder” sorusuna %31,3’i
“katthyorum”, %27,1°i “kararsizim” ve % 41,7°si “katilmuyorum” yamti verilmistir.
Pagilmlara  bakildiginda ankete katilanlanin  %41,7°si  catismalara y&neticinin

miidahalede bulunmadig: yoniindedir.



98

Tablo 4.20. . Anlasmazhk durumlaninda diger grubu ¢ogunlukla ikna edebiliriz.

Say1 %
Katiliyorum 22 45,8
Kararsizim 26 54,2
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Gruplar, anlasmazlik durumlarinda kars: tarafi ikna gii¢lerinin olmadigina dair bir yanit
vermemislerdir. Bu soruyu cevaplavanlarin % 45,81 kars: tarafi ikna edebileceklerini
diistinmektedirler. %54,2°lik kism1 ise bu soruya “kararsizim” yanitim1 vermistir. Ankete
katilanlarin biiyiik ¢ogunlugu gruplararasindaki anlasmazlik yasandiginda karsi tarafi

ikna edebileceklerini disiinmektedirler.

Birbirlerine rakip durumdaki gruplar, kendi ihtiyaglarm tatmin etmek i¢in uzmanlik
giiclerine veya otoritelerine dayanarak karsi taraf baski kurarak ikna etme yoluna

gidebilirler.

Tablo 4.21. Grubumuz verilen isleri zamaninda teslim eder.

Sayi Y%
Katiliyorum 39 81,3
Kararsizim 9 18,8
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Tablo 4.21°de goriildiigii gibi bireylerin % 81,3°1iik kismi gruplarinn islerini zamaninda
tamamladigim  belirtmistir. Islerini zamaninda tamamlayamama gibi bir durumun
olduguna dair bir yamt bulunmamaktadir. Gruplarin islerini zamaninda teslim etmesi,

diger gruplann islerine zamaninda baslayip tamamlamalari agisindan biiyiik 6nem tagir.
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Tablo 4.22. Orgiit amaglarini gerceklestirme konusunda diger grupla uyum iginde

calistyoruz
Say1 %
Katiliyorum 43 89,6
Kararsizim 5 10,4
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Bu soruyu cevaplayanlarin biiyiik ¢oguniugu (%89,6’s1) 6rgiit amaglarini gergeklestirme
yolunda birbiriyle uyum icinde olduklarm bildirmislerdir. Orgiit amaglarim
gerceklestirmede gruplarin takip ettikleri yolun birbiriyle uyum iginde olmasi

catismalarin azalmasini saglar.

Tablo 4.23. Isimi severek yapryorum

Say1 %
Katiliyorum 42 87,5
Kararsizim 6 12,5
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Gruplarin verimliliginde bireylerin yaptiklar isten duyduklart memnuniyetin biiyiik
onemi vardir. Bu bireyin grup igi ve gruplararast davraniglarini etkiler. Anketi
cevaplayanlarin  %87,5°1 islerini severek yaptiklarim belirtmislerdir. %12,5’1

“kararsizim” yanitim vermislerdir.

Tablo 4.24. Diger grup her zaman isi zamaninda teslim etmediginden islerimi

zamaninda yetistiremiyorum

Say1 %
Katiliyorum 29 60,4
Kararsizim 7 14,6
Katilmiyorum 12 25,0
Toplam 48 100,0
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Ankete katilanlarin  %60,4°G  “katihyorum”, %14,6’st  “kararsizim”  ve %25’
“katilmiyorum” yanitim  vermistir. Bu soruya cevaplarin islerimi zamaninda
yetistirememelerinin  sebebi olarak diger grubun isi zamaninda teslim etmemesini

gostermektedirler.

Tablo 4.25. Diger grubun bizim yetki alammza girmesi yiiziinden anlagmazliklar

yasanmaktadir.
Sayi Yo
Katiliyorum - 18 37,5
Kararsizim 16 333
Katilmiyorum 14 29,2
Toplam 48 100,0

Ankete katilanlar bu soruya %37,5°t “katiliyorum”, % 33,3’1 “kararsizim” ve %29,2’si
“katilmiyorum” yanitin1 vermiglerdir. En yiiksek oran “katiliyorum” segenegi olmasina

ragmen her ii¢ segenegin oraninin birbirine yakin oldugu gériillmektedir.

Orgiitlerde gorevler birbirini izleyen ve tamamlayan bir yapida oldugundan, kimin
gorevinin nerede baslayip, nerede bittigini kesin sinirlarla ¢izme imkam yoktur. Bazi
gorevler gruplar arasinda paylasilamazken, kimi gorevler kimse tarafindan
sahiplenilmek istenmez. Bu da gruplararasinda ¢atigmalarin ¢ikmasina neden

olmaktadir.

Tablo 4.26. Ust yonetici kaynaklarin paylasimi konusunda adil davranmaktadr.

Say1 Yo
Katiliyorum 20 41,7
Kararsizim 27 56,3
Katilmiyorum 1 2,1
Toplam 48 100,0

Ust yoéneticinin kaynaklarin paylagim: konusunda adil davrandigina iligkin soruya
%41, 71 “katiliyorum”, %56,3’ii “kararsizim ve %2,1’i “katilmiyorum” yaniti

verilmistir. Katilmiyorum  segeneiiine  verilen yamit gdzoniinde tutuldugunda,
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¢alisanlarin  Ust yoneticinin  kaynaklarin  paylasimi  konusunda adil davrandig

sOylenebilir.

Orgiitlerde kaynaklarin sinirh  olmasi, bunlann paylasim  konusunda problem
yaratmaktadir. Gruplar kaynaklarin paylasiminda kendi paylarini arttirmak igin ¢aba
gosterirler. Clinkt kit kaynaklardan paylarna diisen oran arttik¢a daha gii¢li konuma

gececeklerdir.

Tablo 4.27. Diger grupla olan ¢atismalar is verimliligimizi olumsuz etkiliyor.

Sayi %
Katiliyorum 29 60,4
Kararsizim 15 31,3
Katilmiyorum 4 8.3
Toplam 48 100,0

Gruplararasi ¢atismalarin i verimliligi {izerinde olumsuz etki yaptigini diisiinenlerin
orani %60,4°tlir. Catismalarin is verimliligini olumlu yada olumsuz etkiledigi
konusunda kararsiz olanlarin orani ise %8,3’diir. Yapilan arastirmalar ¢atismalarin birey

ve gruplarin is verimliligi tizerinde olumsuz etki yaptigini gdstermistir.

Tablo 4.28. Ust yonetici anlasmazlik durumunda cezalandirma giiciinii kullanabiliyor.

| Say1 %
Katiliyorum 12 25,0
Kararsizim 23 47.9
Katilmiyorum 13 27,1
Toplam : 48 - 100,0

Gruplararasinda bir anlagmazlik ¢iktifinda cezalandirma giiciinit  kullandifim
diistinenlerin orani %25, kararsizlarin- oran1 %47,9 ve “katilmiyorum” cevabim

verenlerin oran1 %27,1°dir.



Tablo 4.29. Yoneticimizin aldigs kararlarin dogruluguna inaniyorum.

Sawvi %
Katlllybrum 35 72,9
Kararsizim 13 27,1
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Ankete cevap verenlerin %72,9’u yoneticilerin verdikleri kararlara glivendiklerini
belirtmektedirler. “Katilmiyorum™ se¢enegini kimse isaretlememistir. Buradan
bireylerin yoneticilerin ¢esitli konularda bugiine kadar aldiklan1 kararlarda adil
davrandiginm1  sOylemek miimkiindiir. Kisiler yoneticilerin bilgi ve yeteneklerine

giivenmektedir.

Tablo 4.30. Calisma kosullarimizi rahat buluyorum.

Say1 %
Katiliyorum 12 25,0
Kararsizim 36 75,0
Katilmiyorum 0 00,0
Toplam 48 100,0

Calisanlarin %25°1 ¢alisma kosullarini rahat bulmakta, %75°1 “Kararsizim” yanitim
vermistir. Ankete katilanlarin  higbiri  “katilmiyorum” segenegini isaretlemedigi

diisiiniiliirse, ¢alisanlar genelde ¢alisma kosullarindan memnun oldugu soylenebilir.

Tablo 4.31. Organizasyon i¢inde terfi imkanlar1 mevcut.

Sayi %
Katiliyorum 37 77,1
Kararsizim 8 16,7
Katilmiyorum 3 6.3
Toplam 48 100,0

/ Ankete katilanlarin %77,1°1 6rgiitte terfi imkanlarinin mevcut oldugunu, %16,7’s1 bu

konuda kararsiz ve %6,3’1 ise terfi imkanlarimin olmadid yéniinde cevap vermistir.
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Cevaplanin oranina bakildiginda ¢alisanlarin geneli orgiitte terfi imkanlarinin mevcut

oldugunu diiginmektedir.

Tablo 4.32. Boliimler arasinda mevdana gelen ¢atismalarin sebepleri nelerdir?

Sayi %
Kit kaynaklar ve 6rgiitsel 6diiller i¢in rekabet 1 2,1
Iletisim eksiklikleri ve bozukluklar 41 85,4
Boéltiimler arasindaki gérev bagimlilig 1 2,1
Ust ydnetimin davranis 5 10,4
Diger 0 00,0
Toplam 48 100,0

Boliimler arasinda meydana gelen catismalarin sebebini tespit etmeye yo6nelik olan bu
soruda cevaplar, ¢catismalarin en ¢ok iletisim eksiklikleri ve bozukluklarindan (%85,4)
ciktigin1 gostermektedir. Ikinci sebep olarak ise iist yonetimin davramslar
gostermektedir. Orgiitlerde bireyler ve gruplararasinda ¢ikan catigmalarda iletilmek
istenen mesajlarin karsi tarafin rahatca algilayabilecegi sekilde iletilmemesinden

kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.33. Yoneticiniz ¢atismalar karsisinda hangi davranista bulunur?

Say1 %
Catismalarin asil sebeplerini arastinir 14 29,2
Yetkisini kullanarak cezalandirma yoluna gider 7 14,6
Catismaya herhangi bir miidahalede bulunmaz 25 52,1
Catisan taraflari yumusatma yoluna gider 2 4,2
Diger 0 00,0
Toplam 48 100,0

Catigmalar kargisinda yoneticilerin davraniglar1 6grenmek igin sorulan soruya ankete
katilanlarin  %52,1’1 “catismaya herhangi bir miidahalede bulunmaz”, %29,2°si
“catigmalarin asil sebeplerini arastirir”, %14,6’s1 “yetkisini kullanarak cezalandirma
yoluna gider” ve %4,2’si “catisan taraflar1 yumusatma YOluna gider” yamit1 verilmistir.

Bu soruya biiyiikk ¢ogunluk “catismaya herhangi bir miidahalede bulunmaz” yanitini
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vermistir. Bu da ¢ikan ¢atismalarin Srgiitii olumsuz yonde etkileyecek diizeyde olmadif

seklinde yorumlanabilir.

5.3. Anket Sonuclarinin Ki-Kare Testi ile Yorumlanmasi''®

Bu kisimda &rgiitlerde gruplararasinda ¢atigma ve ¢atigma ve gli iligkisini aragtirmak
amaciyla diizenlen ankette degiskenler arasindaki iligki olup olmadigim aragtirmak igin

Ki-Kare testi uygulannustir.

Ki-Kare testi parametrik olmayan testler i¢inde en yaygin kullanimi olan testlerdendir.
R sira sayisim, C de siitun sayisi ifade etmek tizere; R*1, 1*C, R*C bigiminde

siniflanmis verilerin analizinde bu testten yararlanlir.

Eger veriler R*1 ya da 1*C bigiminde tablolastirilmis ise bu tiir verilere uygulanan ki-
kare testine “Ki-Kare uygunluk testi” ad1 verilir.  Eger veriler 2*2 ya da R*C
biciminde ¢apraz tablo bigiminde verilmis ise bu tiir verilere uygulanan teste de “Ki-

Kare bagimsizlik testi” ad1 verilir.
Ki-Kare bagimsizlik testi: 2*2 ya da R*C tipindeki ¢apraz tablolarda, gozlenen (G)

frekanslar ile marjinal olasiliklar yaklagimina gére hesaplanan teorik (T) frekanslar

arasindaki farkin 6nemliligini test etmeyi amaglar.

Bagimsizlik testinde ;
“Hy: Bagimsizlik vardir. ( Incelenen iki degigken arasinda iliski yoktur)” hipotezi,
“H,: Bagimsizlik yoktur. ( Incelenen iki degisken arasinda iligki vardir) hipotezine kars:

test edilir.

G;j tablonun ggzlerindeki gozlenen frekanslardir. Teorik frekanslar ise T;= (Ri*C;) /N
seklinde hesaplanir. Ri=X Gjj , C=Z Gj;, N=ZR;” dir.

Test modeli ; X*=£%( Gj- T;j ) >/ Tjj bigimindedir. Bu modelde serbestlik derecesi
sd= (R-1)*(C-1) bigiminde hesaplanir.

16 K azsm Ozdamar, Paket Programlar ile Istatistikscl Veri Analizi I ( Eskisehir:Anadolu Universitesi
Yaymnlan, 1997), s.332-333.



X7 test istatistiginin 6nemliligi, o anlamlilik diizeyinde sd serbestlik dereceli teorik v
dagilimunun kritik degerine gore belirlenir. Yoruimlama asagidaki gibidir:

Eger X 2<x za,sd ise Hy reddedilemez. “Bagimsizlik vardir. 1ki degisken arasimda
anlaml bir iligki yoktur.”

Eger X?> X7, ise Ho reddedilir. “Bagimsizlik yoktur. iki degisken arasinda anlamli

bir iligki vardir.”

Tablo 4.34. “Islerin tamamlanmas: igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda
diger grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile “Diger grupla anlagmazliklarda {iist

yonetim miidahale eder.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grupla anlagmazliklarda iist yénetim miidahale eder.
Katiliyorum | Kararsizim | Katitlmiyorum | Top.
Islerin tamamlanmast igin Kauliyorum 9 6 1 16
gerekli bilgilerin temin Kararsizim 6 6 15 27
edilmesi konusunda diger Katimiyorum 0 1 4 5
grupla problemler yasiyoruz. Toplam 15 13 20 48
Ki-Kare Degeri (X9) : 14,266 Pearson R Degeri : 0,521 | X240 : 9,48773

Ho : “Islerin tamamlanmasi igin gerckli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger
grupla problemler yasiyoruz” iladesi ile “Diger grupla anlasmazliklarda iist

yonetim miidahale eder” ifadesi arasinda iligki yoktur.

H, : “Islerin tamamlanmasi i¢in gerckli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger
grupla problemler yasiyoruz” ifadesi ile “Diger grupla anlagmazliklarda iist

yonetim miidahale eder” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 14,266 olarak hesaplanmustir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlhilk diizcyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X% 490s) tablo degerinden daha biiylik oldugundan Hy
hipotezi reddedilir, 1, hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iligki vardir.

Orgiitlerdeki gruplararasinda is iliskilerinde siirekli bir bilgi akist mevcuttur. Bir
béliimiin islerini tamamlamasi i¢in diger bolimden gelecek bilgiye ihtiya¢ duyabilir.

Bu bilgi akisinda meydana gelen aksamalar diger isini aksatacagindan islerin belirlenen
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zamanda tamamlanmast miimkiin olmayacaktir. Islerinin tamamlanmasi igin gerekli
bilgiyi temin edemeyen bolim ustlerden gelen baskilara maruz kalabilir. Bu da
bolimler arasinda ¢atismalarin yasanmasina sebep olabilir. Catismanin diizeyi st
yoneticinin miidahalesini gerektirebilir. Ust yénetici catismay1 bir ¢dziime ulastirmak

icin gli¢ kullanmak zorunda kalabilir.

Tablo 4.35. “Islerin tamamlanmas: i¢in gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda
diger grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile “Diger grubun bizim yetki alanimiza

girmesi yliziinden anlagmazliklar yasanmaktadir.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grubun bizim yetki alaninuza girmesi yiiziinden anlasmazliklar
yasanmaktadir
Katihyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Top.

Islerin  tamamlanmasi  i¢in | Katiliyorum 7 8 1 16
gerekli bilgilerin temin | Kararsizim 9 5 13 27
edilmesi konusunda diger Katilnuyorum 2 3 0 3
grupla problemler yasiyoruz. Toplam 18 16 14 48
Ki-Kare Degeri (X2) : 12,152 Pearson R Degeri : 0,127 | X2 005 : 9,48773

Hp : “Islerin tamamlanmasi igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger
grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile “Diger grubun bizim yetki alanimiza

girmesi yiiziinden anlagmazliklar yagsanmaktadir.” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H; : “Islerin tamamlanmasi i¢in gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger
grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile “Diger grubun bizim yetki alanimiza

girmesi yiiziinden anlagmazliklar yasanmaktadir.” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 12,152 olarak hesaplanmistir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773’dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X245 tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iligki vardr.

Birimler arasinda bilgi akisinda aksamalarin olmast durumlarinda, gruplar birbirlerinin

yetki alanlarina girerek bilgiyi kendi imkanlariyla temin etme yoluna gidebilirler.
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Tablo 4.36. “Diger grupla siirekli rekabet i¢indeyiz.” ifadesi ile “Anla$mazhk

durumlarinda diger grubu gogunlukla ikna edebiliriz™ ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Anlagmazlik durumlarinda diger grubu ¢ogunlukla ikna edebiliriz.
Kauhyorum |Kararsizim | Katlnuyorum | Top.
Diger grupla siirekli rekabet | Katihyorum 6 16 0 22
i¢indeyiz. Kararsizim 15 8 0 23
Katilmiyorum 1 2 0 3
Toplam 22 26 0 48
Ki-Kare Degeri (X9 : 6,723 Pearson R Degeri : -0,257 | X33605 : 5,99147

Ho : “Diger grupla siirekli rekabet i¢indeyiz.” ifadesi ile “Anlasmazlik durumlarinda

diger grubu ¢ogunlukla ikna edebiliriz”ifadesi arasinda iligki yoktur.

H; : “Diger grupla stirekli rekabet igindeyiz.” ifadesi ile “Anlasmazlik durumlarinda

diger grubu ¢ogunlukla ikna edebiliriz” ifadesi arasinda iliski vardir.

Yukaridaki tabloya gére ki-kare degeri (X ?) 6,723 olarak hesaplanmustir. 2 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamhilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 5,99147°dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X2/, ,s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda negatif iligki vardir.

Orgiitlerde gruplar amaglarini gergeklestirmek ve basarili olmak amaciyla birbiriyle
stirekli rekabet igerisindedir. Rekabet halinde olan gruplararasinda kaynak paylasimi,
iletisim aksakliklan, gérev bagimliliklari, ama¢ ve goris farkhiliklar gibi sebeplerden
dolay1 aralarinda ¢atismalar yasanabilmektedir. Gruplar arasindaki c¢atismalarin
¢oziimiinde gruplar birbirlerini ikna etmek amaciyla uzmanlik ve zorlama giiclerini

kullanabilirler.
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Tablo 4.37. “Diger grupla siirekli rekabet i¢indeyiz.” ifadesi ile “Diger grubun bizim
yetki alamimiza girmesi yiziinden anlagmazhklar yasanmaktadir” ifadesi arasindaki

Ki-Kare analizi

Diger grubun bizim yetki alanumiza girmesi yiiziinden anlasmazliklar
yasanmaktadir
Katliyyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Top.
Diger grupla siirekli rekabet | Katiliyorum 12 ' 8 2 22
icindeyiz. Kararsizzim 5 6 12 23
Katilmiyorum 1 2 0 3
Toplam 18 16 14 48
Ki-Kare Degeri (X7) : 12,754 Pearson R Degeri : 0,315 X0 948773

Hp : “Diger grupla siirekli rekabet icindeyiz.” ifadesi ile “Diger grubun bizim yetki
alanimiza girmesi yliziinden anlagmazliklar yasanmaktadir” ifadesi  arasinda

iligki yoktur.

H, : “Diger grupla siirekli rekabet ig¢indeyiz.” ifadesi ile “Diger grubun bizim yetki
alanimiza girmesi ytiziinden anlasmazliklar yasanmaktadir” ifadesi  arasinda

iliski vardir.

Yukaridaki tabloya gére ki-kare degeri (X?) 12,754 olarak hesaplanmustir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamhilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773’dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X% 40s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Rekabet halindeki gruplarin hedeflerine ulagsma miicadelesi sirasinda birbirlerine gesitli
sekillerde miidahalede bulunmalari, aralarindaki rekabeti catismaya donistiiriir. Bu da
aralarindaki bilgi aligverigini ve iletisimi azaltir. Gruplardan birinin digerinin yetki
alanina girerek digerinin hedefine ulasmasim engelleyecek miidahalede bulunmasi

aralarinda catismanin ¢ikmasina neden olacaktir.
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Tablo 4.38. “Diger grup karsisinda basanli olmak igin bazen sahip oldugumuz mevki
glictinii kullaninz.” ifadesi ile “Orgiitte bireyler ve gruplar basanilan ol¢iisiinde adil

bir sekilde 6diillendirilir” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Orgiitte bireyler ve gruplar basarilan élciisiinde adil bir sekilde
odiillendirilir
Katiliyorum | Kararsizim | Katilmuyorum | Top.
Diger grup karsisinda basarih | Katliyorum 10 7 0 17
olmak igin bazen sahip | Kararsizim 6 6 10 22
olduumuz  mevki  giicinii | Katlmiyorum 5 3 1 9
kullanminz Toplam 21 16 11 48
Ki-Kare Degeri (X9 : 12,411 Pearson R Degeri : 0,160 | X2(;005): 9,48773

Hy : “Diger grup karsisinda bagsarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giictinii
kullaniriz.” ifadesi ile “Orgiitte bireyler ve gruplar basarnlan &lgiisiinde adil bir

sekilde 6diillendirilir” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H; : “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giiciinii
kullaniriz.” ifadesi ile “Orgiitte bireyler ve gruplar basarilan 6lgiisiinde adil bir

sekilde 6diillendirilir” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 12,411 olarak hesaplanmistir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamhlik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773°dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X2 4¢0s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hj
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. 1ki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Orgiitlerde birey ve gruplarin gosterdikleri basarilar karsisinda adil bir sekilde
ddiillendirilmesi, onlar1 6rgiit ve grup hedeflerine ulasmada motive edici bir unsur
olacaktir. Bu amagla gruplar basarih olmak igin sahip olduklari bilgi ve yeteneklerinin
yamisira, mevki giiclerinin onlara sagladigi avantajlar varsa bunlardan

faydalanacaklardir.
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Tablo 4.39. “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki

giciini  kullaninz.” ifadesi ile

yeteneklerinin bilyiik 6nemi vardir.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Basarili olmamuzda grup uyelerimizin bilgi ve

Basarih olmamizda grup tiyelerimizin bilgi ve yeteneklerinin biiyiik

6nemd vardir.

Katiliyorum | Kararsizim | Katilmnyorum | Top.
Diger grup karsisinda bagsarih | Kauliyorum 17 0 0 17
olmak icin bazen sahip | Kararsizim 14 8 0 22
oldugumuz  mevki gliclini Katilmuyorum 6 3 0 9
kullaminz Toplam 37 11 0 48

Ki-Kare Degeri (X°) : 7.859

Pearson R Degeri : 0,954

X:'(z,o,oj) N 5,99 147

Ho : “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giiclint

kullaninz.” ifadesi

ile

yeteneklerinin biiyiik 6nemi vardir.” ifadesi arasinda iligki yoktur.

Basarili olmamizda grup iyelerimizin bilgi ve

H; : “Diger grup karsisinda bagarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giiciinii

kullaniniz.” ifadesi

ile

yeteneklerinin biiylik 6nemi vardir.” ifadesi arasinda iligki vardir.

Basarih olmamizda grup {iiyelerimizin bilgi ve

Yukaridaki tabloya gére ki-kare degeri (X*) 7,859 olarak hesaplanmustir. 2 serbestlik

derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo deferi ise 5,99147’dir.

Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X%, sy tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy

hipotezi reddedilir, H) hipotezi kabul edilir. iki degisken arasinda pozitif iliski vardar.

Mevki giicii birey ve gruplara bulunduklari konum itibariyle yasal olarak verilmis bir

yetkidir. Yetki, birey ve gruplarin giiciinii arttirir. Gruplar mevki giliglerini bilgi ve

yetenekleriyle pekistirdiklerinde kisi ve gruplar tzerinde etkileri artacaktir. Grup

tiyelerinin uzmanlik gli¢lerinin mevki gii¢lerini desteklemesi sonucu diger gruplara

karsisinda daha bagarili olacaklardir.



111

Tablo 4.40. “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki
glictini kullaninz.™ ifadesi ile Diger grupla anlagsmazliklarda iist yonetim miidahale

eder.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grupla anlagmazliklarda tist ydnetim miidahale eder.
Kauliyorum | Kararsizzim | Katlnuyorum | Top.
Diger grup karsisinda bagsarih | Katihyorum 6 2 9 17
olmak i¢in bazen sahip Kararsizim 9 9 4 22
oldugumuz mevki giiclinii Katilmiyorum 0 2 7 9
kullaninz Toplam 15 13 20 48
Ki-Kare Degeri (X9) : 12,910 Pearson R Degeri : 0,166 | X?¢ 005 : 9,48773

Hp : “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giiciinii
kullaninz.” ifadesi ile “Diger grupla anlasmazliklarda iist yonetim miidahale

eder.” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H; : “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki gliciinii
kullamiriz.” ifadesi ile “Diger grupla anlasmazliklarda {ist yonetim miidahale

eder.” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya goére ki-kare degeri (X 212,910 olarak hesaplanmistir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773°dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X% 40,5y tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Gruplardan birinin digeri karsisinda basarili olmak i¢in mevki giiclinden faydalanmasi,
gruplararasinda gii¢ kullanimindan kaynaklanan bir ¢atigmanin ¢ikmasina neden
olabilir. Gruplararasinda ¢atigmalanin ¢dziimlenmesi igin {ist yonetim miidahalede

bulunabilir.
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Tablo 4.41. “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki
glictinii kullaninz.” ifadesi ile “*Anlagsmazlik durumlarinda diger grubu g¢ogunlukla ikna

edebiliriz.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Anlagmazlik durumlarinda diger grubu ¢ogunlukla ikna edebiliriz.
Katliyorum | Kararsizim | Katilnuyorum | Top.
Diger grup karsisinda basanli [ Katihyorum 12 5 -0 17
olmak i¢in bazen sahip | Kararsizim 8 14 0 22
oldugumuz  mevki  giiciinii Katilmiyorum 2 7 0 9
kullaninz Toplam 22 26 0 48
Ki-Kare Degeri (X7) :7,012 Pearson R Degeri : 0,369 | X2005): 5,99147

Hy : “Diger grup karsisinda basarili olmak igin bazen sahip oldugumuz mevki giiciinii
kullaninz.” ifadesi ile  “Anlasmazlik durumlarinda diger grubu ¢ogunlukla ikna

edebiliriz.” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H; : “Diger grup karsisinda basarili olmak igin bazen sahip oldugumuz mevki giiciinii
kullaninz.” ifadesi ile  “Anlagmazhik durumlarinda diger grubu ¢ogunlukla ikna

edebiliriz.” ifadest arasinda iliski vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X 2) 7,012 olarak hesaplanmustir. 2 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamhlik - diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 5,99147°dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X2, 00s) tablo degerinden daha biiyiik oldugur.ldan Hy
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Mevki giictinii kullanabilme yetkisi, gruplarin bilgi, beceri ve yetenekleri sonucu onlara
verilmistir. Gruplar anlasmazlik durumlarinda diger grubu mevki giigleriyle birlikte

mevki giiglerini kullanarak kendi gériislerinin dogrulugu konusunda ikna edebilirler.

Amadolm Onivevsiftes)
s Kiitinhane
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Tablo 4.42. “Diger grup karsisinda basarili olmak igin bazen sahip oldugumuz mevki
giicinii kullaninz.” ifadesi ile “Diger grupla olan ¢atigmalar is verimliligimizi olumsuz

etkiliyor.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grupla olan ¢atigmalar is verimliligimizi olumsuz etkiliyor.
Katillyorum | Kararsizim | Katithmiyorum | Top.
Diger grup karsisinda basanlh | Katuliyorum 12 5 0 17
olmak igin bazen sahip | Kararsizim 11 10 1 22
oldupumuz  mevki  giiclinil | Kaulnuyorum 6 0 3 9
kullaninz Toplam 29 15 4 48
Ki-Kare Degeri (X9 : 13,541 Pearson R Degeri : 0,218 | X400 : 9,48773

Hp : “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giiciinii
kullaniriz.” ifadesi ile “Diger grupla olan ¢atigmalar i verimliligimizi olumsuz

etkiliyor.” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H; : “Diger grup karsisinda basarili olmak i¢in bazen sahip oldugumuz mevki giiclini
kullaminiz.” ifadesi ile “Diger grupla olan catismalar ig verimliligimizi olumsuz

etkiliyor.” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 13,541 olarak hesaplanmustir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlihk diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773’dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X2 440s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hp
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. 1ki degisken arasinda pozitif iligki vardr.

Gruplarin bagarili olmak i¢in mevki gii¢ kullanarak, diger gruplar istemedikleri
kararlar1 uygulamak zorunda birakmalar1  ¢atigmalarin ¢ikmasina sebep olabilir.
Catismalarin ¢ikmasi gruplararasinda ortak hedeflere ulasmada aralarindaki uyumu

etkileyeceginden verimlilikleri tizerinde olumsuz etki yapacaktir.
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Tablo 4.43. “Islerin tamamlanmasi igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda
diger grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile  “Diger grupla siirekli rekabet

icerisindeyiz.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grupla siirekli rekabet icerisindeyiz
Katilhyorum | Kararsizim | Katllmiyorum | Top.
Islerin  tamamlanmast  igin | Katiliyorum 12 4 0 16
gerekli bilgilerin temin | Kararsizim 9 18 0 27
edilmesi konusunda  difer | Katilmiyorum 1 1 3 5
grupla problemler yastyoruz. Toplam 22 23 3 48
Ki-Kare Degeri (X9) : 34,966 Pearson R Degeri : 0,537 | X2005: 9.48773

Ho : “Islerin tamamlanmasi igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger
grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile  “Diger grupla siirekli rekabet

icerisindeyiz.” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H, : “Islerin tamamlanmasi icin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger
grupla problemler yasiyoruz.” ifadesi ile  “Diger grupla siirekli rekabet

icerisindeyiz.” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gére ki-kare degeri (X?) 34,966 olarak hesaplanmustir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamhilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X% 40,s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. 1ki degisken arasinda pozitif iligki vardir.

Rekabet icerisinde olan gruplar birbirlerine kars1 istiinliik kurmak i¢in bilgi saklama

yoluna gidebilirler. Bu da aralarindaki rekabetin ¢atismaya dénilismesine neden olur.
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Tablo 4.44. “Diger grupla olan anlagmazliklarumizi kendi aramizda ¢ozemedigimiz
durumlarda iist yonetici yetkisini kullanmak zorunda kaliyor.” ifadesi ile “Diger grubun
bizim yetki alanimiza girmesi yiiziinden anlagmazliklar yasanmaktadir”  ifadesi

arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grubun bizim yetki alaninuza girmesi yliziinden anlagmazhiklar
yasanmaktadir
Katitliyorum | Kararsizim | Katinuyorum | Top.
Diger grupla olan | Katithyorum 11 7 1 19
anlagmazliklarinuz: kendi | Kararsizim 2 2 2 6
aramuzda ¢ozemedigimiz | Katilmiyorum 5 7 11 23
durumlarda ist yonetici | Toplam 18 16 14 48
yetkisini kullanmak
zorunda kahyor.
Ki-Kare Degeri (X9) : 10,290 Pearson R Degeri : 0,450 | X2y 005 : 9,48773

Hg : “Diger grupla olan anlagsmazliklarumizi kendi aranizda ¢ézemedigimiz durumlarda
list yonetici yetkisini kullaniak zorunda kaliyor.” ifadesi ile “Diger grubun bizim
yetki alanimiza girmesi yuziinden anlagsmazliklar yasanmaktadir’ifadesi arasinda

iligki yoktur.

H; : “Diger grupla olan anlagsmazliklarimizi kendi aramizda ¢6zemedigimiz durumlarda
{ist yonetici yetkisini kullanimak zorunda kaliyor.” ifadesi ile “Diger grubun bizim
yetki alanimiza girmesi yiiziinden anlagmazliklar yasanmaktadir” ifadesi

arasinda iliski vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 10,290 olarak hesaplanmustir. 4 scrbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamliik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X% 405y tablo degerinden daha biiylik oldugundan Hy

hipotezi reddedilir, 11, hipotezi kabul edilir. iki degisken arasinda pozitif iligki vardir.

Orgiitlerdeki  gruplardan birinin ~ digerinin  yetki alamina girmesi aralarinda
anlagmazliklara sebep olabilir. Gruplara aralarindaki anlagmazliklara bir ¢6ziim
iretemediklerinde ve bu is verimlilikleri {tizerinde olumsuz bir etki yaratmaya

basladiginda iist yonetici miidahalede bulunabilir.
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Tablo 4.45. “Ortak projeleri yiriitirken diger grupla uyum igindeyiz.” ifadesi ile
“Diger grupla iligkilerimizi olumlu tutmak i¢in bazi konularda 6diin veririz.” ifadesi

arasindaki Ki-Kare analizi

Diger grupla iliskilerimizi olumlu tutmak i¢in bazi konularda 6diin
Veririz.
Katliyorum | Kararsizam | Katilmiyorum | Top.

Ortak projeleri yiiriitiirken Katliyorum 25 14 3 42|
diger grupla uyum i¢indeyiz. Kararsizim 1 5 0 )

Katilnuyorum 0 0 0 0|

Toplam 26 19 3 48

Ki-Kare Degeri (X?) : 5,525 Pearson R Degeri : 0,193 | X005 : 5,99147

Hy : “Ortak projeleri yiiriitirken diger grupla uyum igindeyiz.” ifadesi ile “Diger grupla
iligkilerimizi olumlu tutmak i¢in bazi1 konularda 6diin veririz.” ifadesi arasinda

iligki yoktur.

H; : “Ortak projeleri yurttirken diger grupla uyum i¢indeyiz.” ifadesi ile “Diger grupla
iliskilerimizi olumlu tutmak i¢in bazi konularda 6din veririz.” ifadesi arasinda

iliski vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X 2 5,525 olarak hesaplanmistir. 2 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo degeri isc 5,99147 dur.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X2 ¢s) tablo degerinden daha biiyik oldugundan 1l

hipotezi reddedilir, H, hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitil iligki vardir.

Gruplarin ortak yiiriittiikleri projelerin basaris1 aralarinda isbirligi ve uyumun olmasina
baglidir. Gruplararasinda tam bir uyumun olmast beklencimez.  Aralarnda
anlasmazliklarin olmas1 dogaldir. Anlagsmazliklarin projenin gergcklesmesine engel

olmamasi i¢in gruplar 6din verebilirler.
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glictini

Kullanabiliyor.” ifadesi ile “YOneticimizin aldign kararlarin dogruluguna inantyorum.”

ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Yoneticimizin aldig1 kararlarin dogruluguna inaniyorum.
Katiiyorum | Kararsizim | Katitlnuyorum | Top.
Ust yonetici anlagmazlik Katihyorum 12 0 0 12
durumunda cezalandirma Kararsizim 18 5 0 23
giiciinii kullanabiliyor. Katilmivorum 5 8 0 13
Toplam 35 13 0 48
Ki-Kare Degeri (X°) : 12,605 Pearson R Degeri : 0,502 | X25005: 5,99147

Hy : “Ust yonetici anlagmazlik durumunda cezalandirma giictinii kullanabiliyor.” ifadesi

ile “Yoneticimizin aldig1 kararlarin dogruluguna inamyorum.” ifadesi arasinda iliski
o

yoktur.

H; : “Ust yonetici anlasmazlik durumunda cezalandirma giiciinii kullanabiliyor.” ifadesi

ile “Yoneticimizin aldigi kararlarin dogruluguna inanityorum.”

vardir.

ifadesi arasinda iligki

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X*) 12,605 olarak hesaplanmistir. 2 serbestlik

derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 5,99147’dir.

Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X% 005y tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hg

hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. 1ki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Ust yonetici, bireyler ve gruplararasinda meydana gelen anlagsmazliklarda her iki tarafin

da kabul edebilecegi bir ¢6ziim bulunamadig

durumlarda cezalandirma giiciinii

kullanabilecektir. Yonetici cezalandirma giictinii kullanirken adil olmamasi, kisilere

haksizlik etmesi ¢alisanlar {izerinde olumsuz etki yapar.
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Tablo 4.47. “Islerin tamamlanmasi igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda
diger grupla problemler yasiyoruz” ifadesi ile “Diger grup karsisinda basariii olimak

icin bazen sahip oldugumuz mevki giciini kullaminz.” ifadesi arasindaki Ki-Kare

analizi
Diger grup karsisinda basarih olmak i¢in bazen sahip olduguimuz
mevki giiciini kullaniniz.
Katiliyorum | Kararsizim | Katinuyoruns | Top.
Islerin  tamamlanmast  i¢in | Katiliyorum 5 11 0 16
gerekli bilgilerin temin | Kararsizum 12 10 5 27
edilmesi konusunda diger Kaullnlyoruln 0 1 4 o 5
grupla problemler yasiyoruz. Toplam 17 22 9 48
Ki-Kare Degeri (X?) : 18,493 Pearson R Degeri : 0,336 | X%005 : 9,487 73

Hp : “Bizim grubun amaglar1 diger grubunkiler ile uyusuyor.” ifadest ile “Diger grup
her zaman isi zamaninda teslim etmediginden islerimi zamaninda yelistiremtyorum.”

ifadesi arasinda iligki yoktur.

H; : “Bizim grubun amaglart diger grubunkiler ile uyusuyor.” ifadesi ile “Diger grup
her zaman isi zamaminda teslim etmediginden islerimi zamaninda yctistiremiyorum™

ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gére ki-kare degeri (X?) 18,493 olarak hesaplanmistir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlilk diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773dir.
Hesaplanan ki-karc degeri X2 > X?400s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hy

hipotezi reddedilir, H, hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Bir grubun islerini tamamlamast i¢in gerekli bilgilerin saglanmasi konusunda diger
grupla siirekli problemler yasaniyorsa bu gruplararasinda catismalarin ¢ikimasina neden
olur. Bu durumda grup gerekli bilgilerin zamaninda temin edilmesi i¢in mevki giiciinii

kullanma yoluna bagvurabilir.
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Tablo 4.48. “Bizim grubun amaglart diger grubunkiler ile uyusuyor.” ifadesi ile
“Islerin tamamlanmasi i¢in gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger grupla

problemler yasiyoruz.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

Islerin tamamlanmasi igin gerekli bilgilerin temin edilinesi konusunda

diger grupla problemler yasiyoruz.

Katiliyorum | Kararsizim | Katulmiyorum | Top.
Bizim grubun amaclan diger | Katliyorum 10 25 3 38
grubunkiler ile uyusuyor. Kararsizim 6 2 2 10
Katilmtyorum 0 0 0 0
Toplam 16 27 5 48
Ki-Kare Degeri (X?) : 6,759 Pearson R Degeri :- 0,141 | X205 : 5,99147

Ho : “Bizim grubun amaclari diger grubunkiler ile uyusuyor.” ifadesi ile “Islerin
tamamlanmasi i¢in gerekli bilgilerin tcimin edilmesi konusunda diger grupla problemler

yasiyoruz.” ifadesi arasinda iligki yoktur.

H; : “Bizim grubun amaglar1 diger grubunkiler ile uyusuyor.” ifadesi ile “Islerin
tamamlanmasi i¢in gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger grupla problemler

yasiyoruz.” ifadesi arasinda iligki vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 6,759 olarak hesaplanmustir. 2 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 5,99147dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X205, tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hg

hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda negatif iligki vardir.

Gruplarin amaglarinin  birbiriyle uyum i¢inde olmasi, onlarin amaglar1 gergeklestirmek
i¢in igbirligi i¢inde ¢aligimalarini gerektirir. Birinin amaglarina ulagsmasi dolayli olarak
diger grubun amaglarina ulagmasina katki saglayacaktir. Bu durumda gosterdikleri

faaliyetlerde birbirlerine gerekli olan bilgi desteginde bulunacaklardr.
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Tablo 4.49. “Grup amaglarimzi gergeklestirmek i¢in  aldigimiz kararlar  diger
grubunki ile c¢atistiinda  taviz vermeyiz” ifadesi ile  “Diger grupla olan
anlasmazliklarimizi kendi aramizda ¢6zemedigimiz durumlarda iist yonetici yetkisini

kullanmak zorunda kaliyor.” ifadesi arasindaki Ki-Kare analizi

-Diger grupla olan anlagmazliklanimizi kendi aramizda ¢ozemedigimiz

durumlarda Gist yonetici yetkisini kullanmak zorunda kaliyor.

Katiliyorum | Kararsizim | Katulmiyorum | Top.
Diger grupla stirekli rekabet| Katiliyorum 4 1 1 6
igindeyiz Kararsizim 13 2 7 22
Katlmmyorum 2 3 15 20
Toplam 19 6 23 48

Ki-Kare Degeri (07 :13.511 Pearson R Degeri : 0,491 | X%u0,05: 9,48773

Ho : “Grup amaglarimizi gergeklestirmek icin  aldifimiz kararlar diger grubunki ile
catistiginda taviz vermeyiz” ifadesi ile “Diger grupla olan anlagmazliklarimizi kendi
aramizda ¢Ozemedigimiz  durumlarda {ist yonetici yetkisini kullanmak zorunda

kaliyor.” ifadesi arasinda iliski yoktur.

H, “Grup amaclanimizi gergeklestirmek igin aldigimiz kararlar diger grubunki ile
catistifinda taviz vermeyiz” ifadesi ile “Diger grupla olan anlagmazliklarimizi kendi
aramizda ¢ozemedigimiz  durumlarda st yonetici yetkisini kullanmak zorunda

kaliyor.” ifadesi arasinda iliski vardir.

Yukaridaki tabloya gore ki-kare degeri (X?) 13,511 olarak hesaplanmustir. 4 serbestlik
derecesinde ve 0,05 anlamlilik diizeyinde ki-kare tablo degeri ise 9,48773°dir.
Hesaplanan ki-kare degeri X2 > X2/40s) tablo degerinden daha biiyiik oldugundan Hp
hipotezi reddedilir, H; hipotezi kabul edilir. Iki degisken arasinda pozitif iliski vardir.

Rekabet halindeki gruplararasinda ¢atismalar yasandlgmda, catismalarin ¢dziimlenmesi

{ist yonetimin miidahalesini gerektirebilir.



5.4. Bulgular ve Yorumlar
Anket ¢alismasi sonucu elde edilen verilerden asagidaki sonuglara vartimistir.

- (Calisanlann biiytik ¢ogunlugu (°087,5) isini severek yapiyor ve ¢alisma kosullarim
rahat buluyor. Bu iki defisken ¢aliganlann &rgiit i¢inde birbiriyle uyum iginde

calismalarinda ve verimliliklerini arttirmada 6nemli bir unsurdur.

- Gruplann iglerini zamaninda bitirip teslim etmeleri i¢in grup tUyeleri arasinda
uyumun olmasi gerekir. Calisanlarin %81,2si verilen isleri zamaninda teslim

- ettiklerini ifade etmislerdir. Grup i¢i isbirliginin olmasi (Tablo 4.7) ve grup tyeleri
arasinda gorev paylagiminin olmasi (Tablo 4.6), gruplarin isleri zamaninda teslim

ettikleri goriistinii desteklemektedir.

- Orgiitte ~ gruplararasinda  ¢atismalar yasandiginda yoneticiler herhangi bir
miidahalede bulunmamaktadir. Tablo 4.17 ve Tablo 4.19°daki dagilimlar st
yonetimin ¢atismalar karsisinda tarafsiz bir tavir i¢inde oldugu goriisiinii destekler

niteliktedir.

- Calisanlarin %77,1°1 basarilarinda bilgi ve yeteneklerinin bilylik énemi oldugunu
belirtmislerdir. Dolayisiyla diger gruplarla g¢atisma igine girdiklerinde kendi
goriislerinin dogrulugu konusunda kargi tarafi ikna etmelerinde bilgi ve yetenekleri

biiytik rol oynar.

- Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi organizasyon i¢indeki gruplarin birbiriyle
uyum iginde olmalartm1 gerektirir. Calisanlarin  %89,6’s1 orgiit amaglarmi
gergeklestirme konusunda gruplarin birbiriyle uyum iginde ¢alistiklarini ifade

etmislerdir. Tablo 4.5 ve Tablo 4.9’da sunulan bulgular bu yargiy1 dogrulamaktadir.

- Orgiitte catismalarin en biiyiik sebebi olarak iletisim eksiklikleri ve bozukluklari

gGsterilmistir.
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- Orgiitte gruplararasinda anlagmazliklan ¢6zmede “Problem Cézme Yaklagimindan™
faydalanildig1 ifade edilmistir. Buradan gruplararasinda anlasmazliklara objektif

yaklasildig1 ve kahei ¢oziimler getirildigi s6ylenebilir.

- Gruplararasinda bir rekabet sozkonusudur. Gruplar basarih olmak i¢in sahip

olduklar1 mevki gii¢lerini kullanabilmektedirler.

- Gruplar basarili olmalarinda(%77,1) bilgi ve yeteneklerinin biiylik dnemi oldugunu
ifade etmislerdir. “Uzmanhk glici” anlasmazlik durumlarinda diger grubu ikna

etmede bir gli¢ kaynag teskil eder.



SONUC

Canlilar hayatlarim devam ettirmek igin stirekli olarak ¢evresiyle miicadele etmekte ve
Onlerine ¢ikan engelleri ortadan kaldirmak i¢in c¢atisma igerisine girmektedirler.
Toplumsal yasamin bir pargasi olan Orgiitler de canlilarda oldugu gibi yasamlarim
devam ettirmek ve rakipleri karsinda ayakta kalabilmek igin, teknolojik gelismeleri

yakindan takip etmek ve isletme i¢indeki uyumu saglamak zorundadirlar.

Kiresellesen diinya ile birlikte Orglitler arasindaki rekabet giin gegtikce hiz
kazanmaktadir. Rekabetin artmasivla birlikte benzer teknolojilere sahip olan orgiitleri

digerlerinden bir adim 6ne ¢ikaracak en 6nemli kaynak insan faktorii olmaktadir.

Orgiitleri amaglarina ulastirmada en énemli unsurlardan birisi gruplardir. Gruplar farkli
ozelliklere sahip bireylerin aymi amaglar dogrultusunda birlesmeleri sonucunda
olusurlar. Orgiitler biinyesinde pek ¢ok grubu barndirir. Bu gruplar ortak bir amaci

gerceklestirmek igin birbiriyle koordineli olarak ¢esitli fonksiyonlar1 yerine getirirler.

Orgiitferin verimff*ve etkin bir sekilde cahsmasinda bilyiik 6nem tastyan gruplararasi
iligkilerde, uyum ve isbirliginin saglanmas: her zaman miimkiin olmamaktadir. Kit
kaynaklar, iletisim aksakliklari, orgiitsel nedenler, amag¢ farkliliklar1 ve" benzer

sebeplerden dolay: aralarinda ¢atigmalar ¢tkabilmektedir.
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“Orgiit yasamim en ¢ok etkileyen g¢atismalar gruplararasinda meydana gelmektedir.
Gruplararasinda yasanan ¢atigmalar bir¢ok olumsuz sonug yaratabilmekte ve yonetimin
enerjisini bu konuya harcamasina neden olmaktadir. Bu yiizden ¢atismalan en kisa
stirede ¢6ziime ulastinlmasi yonetim igin biiyiik 6nem arz etmektedir. Baz1 ¢atismalar
kolay bir sekilde ¢oziimlenirken, bazilannin ¢dziimlenmesi uzun zaman almakta ve

yoéneticilerin gli¢ kullanmalarini gerektirebilmektedir.

Bireylerin bagkalariyla iliskiye girmeleri sonucu olusan gii¢ ile catigma, orgiitlerin
yasamlarini devam ettirme miicadelesinin en 6nemli kavramlarindandir. Bu iki kavram,
orgiitlerin  amaglarina  ulasmasim  engelleyici bir unsur olarak kargilarina
cikabilmektedir. Gii¢ kavrami ¢atisma kadar belirgin olmamasina ragmen orgiitlerde
isgorenleri etkileme ve istenilen yonde davramig gostermeleri boyutunda &nem
kazanmaktadir. Orgiitlerde bireyler ve gruplar bulunduklari konum ve bireysel
ozelliklerinden dolay1 gii¢ kaynaklarina sahiptirler. Gii¢ kaynaklarindan birine sahip

olmak, digerlerine ulagilmasinda kolaylik saglar.

Gli¢ ve catisma arasindaki iliskiyi ortaya koyan ¢alismalarin sayis1 yok denecek kadar
az olmakla birlikte pek ¢ok arastirmact bunu tespit etmistir. Gii¢ ve gatisma arasinda ¢ift
yonlii bir iliski bulunmaktadir. Orgiitlerde bireyler ve gruplararasinda gikan ¢atismalarin
¢6ziiml i¢in gli¢ kullanilabilmektedir. Catisma halinde olan gruplar digerine kargi
istiinliik saglamak amaciyla bilgi, yetenek, tecriibe ve konumlarinin onlara sagladiklar
giicii kullanacaklardir. Kimi zamanda gii¢ kullanimi ya da gii¢c elde etme miicadelesi
gruplararasinda ¢atismalarin ¢ikmasi i¢in ortam yaratmaktadir. Gii¢ kazanma ¢abalarn ve
gii¢ kullanimi, rekabet halinde olan gruplarin amag¢ ve hedefleri gerceklestirmelerine

mani olmasi1 durumunda gruplararasinda ¢atigmalarin gikmasina neden olacaktir.

Orgiitlerde ¢cogunlukla bireylerarasinda ve gruplararasinda ¢ikan ¢atigmalarin olumsuz
sonuc¢larmin azaltilmasi ya da olumlu hale déniistiiriilmesi y6neticinin ¢atisma tlirline
gdre uygulayacagl giic tiriine bagh olacaktir. Catismalarda ve diger Orgiitsel
uygulamalarda da olaylara uygun gii¢c tiplerini kullanan yonetici, 6rgiit igindeki

etkilerini gériir. Giiciin etkin ve yerinde kullanilmasi, gruplarasindaki iligkiler lizerinde
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olumlu bir etki yaparak, is tatmininin yiikselmesi, orgiitsel etkinligin ve Orglite

bagliliklarinin artmasim saglar.

Catisma halinde bulunan taraflan ortak amaglar dogrultusunda igbirligi yapmalarin
saglamada gii¢ kaynaklanndan faydalanmak, giicin ne derece 6nemli oldugunu
gostermektedir. Bu yiizden de orgiitiin verimliligini ve etkinligi arttirmak isteyen
yoneticiler, rekabet halinde olan gruplararasinda meydana gelen ¢atigmalar1 kontrol

altinda tutulmali ve ¢6ziilmesinde en uygun gii¢ kaynagindan faydalaniimalidir.



EK

ANKET FORMU

Asagidaki sorular “Orglitlerde gruplararasi gatigma ve catigma ve gi¢ iliskisi™ni
arastirmak amaciyla hazirlanmigtir.  Anket calismasinda yer alan tiim sorulan, size en

uygun gelen segenegi isaretleyerek cevaplaym. Katkilarimizdan dolay: tesekkiir ederim.

1- Calistigimz sektor

( ) Hizmet () Uretim

2- Yasmz:
()20-25 ( )26-30 ()31-35
( )36-40 ( )41 ve yukansi

3- Cinsiyetiniz:
( ) Bayan ( ) Erkek
4- Egitim diizeyiniz:

( ) lk6gretim ve dengi ( ) Lisans ve dengi
( ) Lise ve dengi ( ) Yiiksek lisans ve yukarisi
( ) Meslek yiiksek okulu ve dengi

W
)

Gérev yaptiginiz birimin ads:

7-  Gorev yaptiginiz birimde ¢ahstigimiz siire:

( )1 wyildanaz ( )1-5 ( )6-10
( )11-15 () 15 ve yukarisi
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Asagidaki sorularda “grup/grup tyelerimiz™ ve “diger grup” ifadeleri kullamlmistr. “Grup/grup

iiyelerimiz ” birlikte ¢ahsugimiz is arkadaslarindan olusur. “Diger grup ” ise sizin grubun en fazla is

iliskisinde bulundugu bolimleri ifade etmektedir.

10-

I1-

12-

13-

15-

16-

17-

Bizim grubun amaglan1 diger grubunkiler ile uyusuyor.

( ) Katilryorum ( ) Kararsizm ( ) Katlmiyorum

Grup iiyelerimiz arasinda gorev paylasimi oldugundan, grup i¢inde hangi isin kim tarafindan
Yapilacag: bellidir.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizzm ( ) Katslmiyorum

Grup iiyelerimiz arasinda isbirligi vardir.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger grupla kaynak paylasimi(insan, malzeme, finansal kaynak vb.) konusunda anlagsmazliklar
yasariz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Ortak projeleri ytiriitiirken diger grupla uyum igindeyiz.

( ) Katiliyorum ( )Kararsizim () Katilmiyorum

Islerin tamamlanmas igin gerekli bilgilerin temin edilmesi konusunda diger grupla

problemler yasiyoruz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger grupla anlagmazliga diigtiigiimiizde aramizdaki problemi agik¢a ortaya koyar ve ortak
bir ¢6ziim konusunda anlasinz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger grupla siirekli rekabet icerisindeyiz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Grup amaglarimiz gergeklestirmek i¢in aldigimz kararlar diger grubunki ile ¢atigifinda taviz

vermeyiz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger gfup karsisinda basarili olmak igin bazen sahip oldugumuz mevki giicinii kullamnz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Orgiitte bireyler ve gruplar basarilan olgiistinde adil bir sekilde 6diillendirilir.

( ) Katliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum



19-

21-

22-

23-

24-

25-

26-

27-

29-

30-

31-

32-

33-

Diger grupla iliskilerimizi olumlu tutmak i¢in bazi konularda 6diin veririz.

( ) Katihyorum ( ) Kararsizim ( ) Kaulmiyorum

Diger grupla olan anlagsmazliklarimizi kendi aramizda ¢6zemedigimiz durumlarda st y6netici

yetkisini kullanmak zorunda kaliyor.

( ) Katliyorum ( ) Kararsizim () Katilmiyorum

Basarili olmamizda grup {iyelerimizin bilgi ve yeteneklerinin biiyiik 6nemi vardir.

( ) Katiliyorum . () Kararsizim ( )Kaulmiyorum

Diger grupla anlagmazliklarda tst ySnetim mtidahale eder.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Anlagmazlik durumlarinda diger grubu ¢ogunlukla ikna edebiliriz.

( ) Katiliyorum ( )Kararsizim ( ) Katulmiyorum

Grubumuz verilen isleri zamaninda teslim eder.

( ) Katilhiyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Orgiit amaglarim gergeklestirme konusunda diger grupla uyum iginde ¢ahstyoruz.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Isimi severek yapiyorum.

( ) Katliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger grup her zaman ist zamaninda teslim etmediginden iglerimi zamaninda yetistiremiyorum.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger grubun bizim yetki alanimiza girmesi yiiziinden anlagsmazliklar yasanmaktadir.

( ) Kathyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Ust yonetici kaynaklarin paylasimi konusunda adil davranmaktadir.

( ) Katihyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Diger grupla olan ¢atismalar is verimliligimizi olumsuz etkiliyor.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Ust yénetici anlagmazlhik durumunda cezalandirma giiciinii kullanabiliyor.

( ) Katiliyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Yoneticimizin aldigi kararlarin dogruluguna inaniyorum.

() Katihlyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Calisma kogullarimizi rahat buluyorum.

() Katihyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

Organizasyon iginde terfi imkanlar1 mevcut

( ) Katihyorum ( ) Kararsizim ( ) Katilmiyorum

e



35- Boliimler arasinda meydana gelen gatigmalarin sebepleri nelerdir?

a) Kit kaynaklar ve orgiitsel ddiiller igin rekabet
b) lletisim eksiklikleri ve bozukluklan
¢) Béliimler arasindaki gérev bagimhhig:

d) Ust yonetimin davranis:

36- Yoneticiniz ¢atismalar karsisinda hangi davranista bulunur?

a) Catigmalarn asil sebeplerini arastirir

b) Yetkisini kullanarak cezalandirma yoluna gider
¢) Catigsmaya herhangi bir miidahalede bulunmaz
d) Catisan taraflar1 yumugatma yoluna gider

€) Difer: .o Creerteeereerrrebaeetaeteeste e nnere et e e e e e ens

9
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