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OZET

Catismanin insan distincesini (tanr ve sevgi disinda) her seyden daha ¢cok mesgul ettigi
soylenir. Insan hayatinda bu kadar 6nemli yer teskil eden catisma, insanlarin en 6nemli yapi
tas1 olarak meydana getirdikleri 6rgitlerde de cok bilyiik 6neme sahiptir. Orgutii meydana
getiren insanlarin sosyal bir varlik olarak birbirleriyle sirekli sosyal iliskiler kurarlar. Bu
iliskiler sirasinda birbirlerinden birey olarak kisilik, algi, fikir, deger, ihtiyag, amag gibi
durumlardan farklilik gosteren insanlar, her konuda anlasmalar: beklenemez. Ancak sosyal
iliskilerin insamin hayatinda blyuk 6éneme sahip olmasi, onun iliskileri diizenli ve iyi olmasi
icin bazt durumlara uyma zorunlulugu getirmistir. Bireylerin bigcimsel ve sosyal iliskilerinde
yasadig1 anlasmazlik ve uyusmazliklarin, zaman igerisinde catismalara donuserek Orgutsel

yasami da etkiledigi gorilmektedir.

Orgit olgusunun icinde yok sayilamayacak bir 6gesi olan catisma, yillarca bilim
adamlarinin ele aldig1 bir konu olmustur. Bu ¢alismada Orgutsel ¢atismalari, bunlarin ¢ozim
yollarimi ve yoneticilerin kars: karsiya kaldiklar1 ¢atisma durumunda hangi ¢6zim yollarina
basvurduklarim ele almis olup, birinci bolimde o6rgutsel catisma hakkinda genel bilgilere yer
verilmistir. Catismamn tammi genis bir sekilde ele alindiktan sonra, sirasiyla gatismanin
nedenleri Uzerinde durulmustur. Daha sonra sureg olarak catismanin nasil olustugunu, bu
konu da literatiirde 6nde gelen bilim adamlarinin ele alis sekliyle belirterek, catismanin
siniflandiniimast  yapilmugtir. Birinci bolimin son kisminda Orgut agisindan gatismanin

yonetsel degerlendirilmes yapilip, 6rgit agisindan 6nemi ele alinmugtir.

Orgitsel catisma yonetimi ile orgitsel catismayr ¢cozimleme hep ayni terimmis gibi
kullanilsa da orgltsel  catisma yonetimi, catismayr ¢Oziimlemeyi de igine alan genis bir
terimdir. Caligmanin ikinci boliminun ilk kisminda orgitsel gatisma yonetimi ve Orgutsel
catismayr yonetme yaklasimlarina deginilmistir. ikinci kismdaise bu konuda yine literatiirde
onde gelen bilim adamlarimin Orgitsel gatismayr yonetmek icgin hangi catisma ¢OzUm
yontemlerine bagvurduklar: yer verilmistir. Catisma ¢oziimunde kullanilan yontemler, 6rgitin
devamliligi ve verimliligi agisindan buyik Onem tasimaktadir. Bu nedenle yoneticiler,
catigmanin fonksiyonel olup olmadiginin kararin verip orgit igin en uygun gatisma ¢dzim

yolunu se¢cmelidir.



Gunimuizde artik is dinyasinda “yoneticiligin erkeklere 6zgi bir medek oldugu”
degismektedir ve kadin yoneticilerin isyerlerine farkli bir hava tasidiklari,gerek yonetim
fonksiyonun ele alis seklinin erkeklere gore farkli ve benzer yonlerinin oldugu, gerekse de
Orgut kdltarinin meydana gelmesinde, kadin yoneticilerin erkeklerden ayrilan yonleri,
etkileri ve benzeri konular bilimsel calismalar agisindan ele alinmaya baslandigi sikga
gorulmektedir. Bu gorusten hareketle kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel tutum ve

davramslar: agisindan karsilastirmalar Gglincti bolimde yer bulmustur.

Calismanin son boluimiinde ise ikinci ve Gglnct bolimden hareketle, Orgutsel catismanin
yonetiminde kadin ve erkek yoneticilerin kullandiklar1 ¢atigma ¢ozim stratejileri  agisindan
nasil bir fark veya benzerlik gosterdiklerini uygulama alamindan elde ettigimiz verilerle bir
degerlendirme yapilmaktadr.



SUMMARY

Conflict, has been known as the most significant thought (except god and love) that which
human being is busy with. Conflict has a great importance in organizations that are formed by
human. Human, who forms organizations are always in social existences. It's not easy for
human to be *“as one” (homogeneous) in term of; personality, perception, idea, vaue,
need,and god as they show a wide range of variation. But there has been a deal in order to
force human to be “as one”. This ded can be defined as regulator that regulates formal and
social relationships which is important in human life. This deal brings a law which forces
human to obey some conditions. Also it’s known that these disagreements of human, causes

conflicts and effects organizations process in a period of time.

Conflict, which is a significant element of organizations phenomenon has been a popular
topic to invedigate for scientists. In this study it has been investigate; organizational
conflicts, solving methods of organizational conflict and different cases of conflicts and
different solutions which are performed by managers. In the first chapter of this study it has
been given a brief about organizational conflict. Then, defining the term “conflict” by it's all
means, it has been investigated the causes of conflict. Finally, it has been investigated how
conflict aries to our life as a matter of time. It has been classified the literature on this subject
(conflict as a matter of time) according to it's different aspects which are defined by
scientists. In the last part of the first chapter, it has been investigated the conflict's

organizational analysis by all means of it’s importance in organization.

“Organizational conflict management” and “resolving of organizational conflict” are
different terms. Organizational conflict management is term which involves resolving of
organizational conflict. Inthe first part of second chapter of the study, it has been investigated
organizational conflict management and main methods of organizational conflict
management. In the second part of second chapter different methods of organiztional conflict
management have been investigated which are used by different scientists. Methods used in
“organizational conflict management” has a great importance by means of continuity and
productivity. So, a managers has to decide if conflict is functional or not in order to find the

correct method of “organzational conflict management”.



Today in business world, it has been concluded that management is not ajob for only men.
Women have brought a different action to business world with their understanding of
management as a function. Also, women have different methods that are used to construct
organization culture. Nowadays that these topics are getting more popular among scientists
were understanded. In the third chapter of study, it has been analysed the main differencesin
methods between men and women managers.

In the last chapter of study; it has been analysed, both similarities and differences in the
conflict management strategies of men and women, using the data which is collected from our
observation area.
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GIRIS

Catisma toplumsal yasamin bir pargasidir. Bireysel degerlerde, inamglarda, gegmis
yasantilarda,inamslardakisiliklerde,amag ve algi farkliliklarinin dogal bir sonucu olarak
anlasmazliklar ve uzlasmazliklar kagimimaz bir olgudur. Bu bireyin hayati boyunca her
ortamda karsilagacag: gibi, zamammnin ¢ogunu baskalariyla sosyal iliskiler kurarak gegirdikleri
Orgutlerde de aym sekildedir. Bireylerin sosyal ve bicimsel iligkilerinde yasadhgi
anlasmazliklar, isletme orgltlerinde de zamanla ¢rgltsel yasami Onemli Olclde etkileyen

catismalara dontsmektedir.

Orgutsel catismanin yonetimi, orgutlerin dogasindan kaynaklanan, karsilastigi en zor
sorunlardan biridir. Bundan dolay1 yoneticilerin orgutlerde catisma yonetimi becerilerini
gelistirmesi gerekliligi kagimlmazdir. Orgutlerin verimli, saghkli ve etkin calismalar:
acisindan cgatismalarin  yonetilmesini  zorunlu  kilmaktadir. Gunimuizde catismalar
yonetilirken dikkat edilmes gereken dnemli bir nokta vardir; o da denge. Bugtin gatisma
konusunda ¢alisma yapan bir¢ok bilim adaminin bulustugu ortak nokta, ¢atismanin azindan da
fazlasindan da kagimimas: gerektigidir. Catismalarin ¢ok fazla oldugu orgttlerde, ¢rgutsel
amac ve hedeflerden sapma, taraflari yoran rekabet ortaminmin olusumu ve 6rgitiin yasamin
surdirmesinin tehlikeye dismes gibi sorunlar ortaya gikmaktadir. Catigmanin az veya hi¢
olmadhg1 Orgutlerde ise, yenilik ve yaraticilik zaman igerisinde yok olabilmekte, kisisel
yeteneklerin gelisimi yavaslayabilmekte ve orgutsel verimlilik azalabilmektedir. Bunun icin
yoneticilere, bu dengeyi saglikli bir sekilde saglamalari igin buyuk is dismektedir.

Kadinlar; 20.yuzyilin ikinci yarisindan itibaren modern toplumda rollerini yeniden
tanimlayarak, toplumda gesitli alanlarda kendini gosteren ve bunu agik veya ortilt ayrimcilik
ve de ssitsizlik durumlart hala boy gostermesine ragmen, is hayatinda yonetici olarak da
kendilerini ifade etmeye baslamislardir. Is hayatinda yer almaya baslayan kadin,erkek egemen
bu danda kendini cgesitli sekillerde yonetsel davrams Ozellikleri bakimindan erkeklerden
farklilik gostermesiyle, birgok bilim adam tarafindan yonetimde cinsiyetin etkisinin varligim
inceleyen galismalar yapmasina neden olmustur. Y dnetsel davramslarda farklilik gosterebilen
kadin ve erkek yoneticilerin ¢rgutsel catismalarin yonetilmesinde de hangi yontemleri
agirlikl olarak benimseyip uyguladiklar: gesitli sektorlerde arastirilmis ve érgutler varoldukca
bu calismalann yapilmasina devam edilecektir. Ister kadin isterse erkek yonetici olsun,

kullandiklar: orgutsel gatisma yonetimi stratejileri benzer veya farkli olsun, 6nemli olan



yoneticilerin orgutiin devamlilig:r ve verimliligi agisindan en uygun ve en faydali gatisma

yonetim yaklasimim segmeleridir.



1.BOLUM

CATISMA VE ORGUTSEL CATISMAYA YONELIK
GENEL ACIKLAMALAR

1.1. Catismanmn Tamm ve Ozellikleri

Catisma, tim sosyal topluluklarda saptanmus; bireyler, gruplar, orgutler, veya ulusar
icinde ve/veya arasinda ortaya ¢ikmis sosyal bir olgudur (Rubin , 1994; s.33). Catismanin
bircok tammi vardir. Tammlamalardaki farkliliklara ragmen, birgogunda bazi noktalar
ortaktir. Oncelikle catismanin, catismayla karsi1 karsiya olan taraflar tarafindan algilanmasi
gerekir. Diger bir deyisle ¢catismamn olup olmadig: bir algilama konusudur. Eger taraflar bir
catigmanin farkinda degilse, genellikle gcatismamin  olmadigina karar verilir. Buna karsin,
catigmanin yaraticist olarak tamimlayabilecegimiz bircok durum, ilgili taraflar tarafindan

algilanmadiklarinda gatisma ortaya gikarmaz.

Diger yandan, catisma tamimlarinin gogunda muhalefet, zitlik, engelleme ifadeleri yer aur,
ve cikarlariyla amaglart uyumsuz gorunen iki yada daha fazla tarafin bulundugu varsayimi,
ortak vurgulanan noktalardir. Ayrica catismamn gizli yada agik dizeyde varolabilecek
kararlastirilms bir faaliyet oldugu da varsayilmaktadir (Robbins, 1993, s. 443-444).

Catismanin meydana gelmesi kuskusuz birgok nedene baglicir. Oncelikle, catismanin
varolmasi ilgi, gorus veya amag farkliliklar ile yakindan iligkilidir. Ayrica, taraflardan birinin
digerini engelleyen davranista bulunmas: da gatismaicin guclt bir nedendir (Kolb , Putnam,
1992; s.312). Dolayisiyla, anlasmazlik, zitlasma, uyumsuziuk, birbirine ters disme gibi
durumlarin, catismamn temel unsurlar: oldugunu sylemek mimkundur. Bu unsurlarin esas
oldugu bir ortamda, taraflar kendi gikarlarim gergeklestirmek veya kendi gorislerini hakim
kilmak pesinde olurlar (Kogel, 2002; s.490).

Bu unsurlar: dikkate alan ¢atisma tarimlarindan biri Rahim (2000) tarafindan yapilmistir.
Rahim, cgatismanin insan etkilesiminin doga bir sonucu oldugunu, orgitteki bireyler ve
gruplarin, kendi iclerindeki ya da aralarindaki amag, tutum, davrans, deger yargilari ve
inancglarindaki uyumsuzluklar: ifade ettigini belirtmektedir (s.9). March ve Simon' un
bireysel dlizeyde catismalara agirlik veren taniminda ise catisma, bireyin amag ve

beklentilerini gergeklestirmek Uzere karsilastigi segenekler dogrultusunda, karar verme



mekanizmalarinda bir bozulma ve bu bozulmanin bir sonucu olarak birey veya grubun uygun
eylem secenegini segmede glclikle karsilasmas: olarak agiklanmaktadir (Ertekin, 1982:
s.473)

Goruldugt gibi tammlarda daha ¢ok gatigmanmin uyumsuzlukla sonuglanan bir etkilesim
oldugu 6n plandadir. Wilmot (1998; s. 9-10) bu durumu, ¢atismaya yonelik ortak varsayimlar
olarak nitelendirmekte ve catismamn iliskilerde c¢ogu kez anormalligi ifade ettigi,
uyusmazlikla ayn olgu oldugu, kisisel patolojinin bir sonucu oldugu, ada tesvik edilmemesi
gerektigi, kizginhigin catisan taraflar icin baskin bir duygu oldugu varsayimlarinin yaygin
kabul gordiginu vurgulamaktadir. Bununla birlikte, catigmanin sadece olumsuz sonuglar:
olamayacagini, insan gelistirici olumlu etkileri de oldugu varsayiminmin, alternatif bir
varsayim olarak kabul edilebilecegini de belirtmektedir.

Diger yandan Wilmot (1998; s 21-27), catismann yapisal Ozelliklerini G¢ agidan ele
almaktadir: Kultdr, cinsiyet ve ¢atismamn unsurlart.

Kdltur Alamnda Catisma Etkilesimi : Kultirel farkliliklar her toplumda gesitli
seviyelerde bulunmaktadir. Her tarafa yayilan bu kultirel farkliliklart kazanmak
Onemlidir. Cesitli toplumlarda oldugu gibi gocler, toplumlarda genis kuiltur
zenginligini ve farkliliklarin barindirir. Ornegin; Amerika da 150 farkl: dil konusulur.
Amerika min kuzeyinde yillar gectikge Latin-Amerikan kultird zorlanmaya baslamis,
bat1 Avrupa kultirt artan bir oranda yayilmaya baslamis, bunun sonucunda Los
Angelesda her okul ¢agina gelmis iki gcocuktan biri Latin-Amerikan yerel okuluna
girmeye baglamigtir. Bu farkli kdltdr yapisimin yarattigi durum galisma hayatim da
etkilemekte; calisma hayatindaki degisiklikler, farkli ¢atisma sireci yollarinin daha
hassas olmasim gerektirmektedir. Ornegin; Hudson arastirma  engtitisiiniin
¢aligmasinda 6nceden bildirilen 2000 ¢alisan arasinda yapilan arastirmada, azinliklarin
ve kadinlarin sayisinin %85 orarminda arttigi saptanmstir (Y arbrough& Wilmot ,1995;
s4). Catisma etkilesiminde, catisma dillerinin gevrilmesine, yeniden gdzden
gecirilmesine ve daha akici olmasina ihtiyag vardir. Ayrica yine gatisma etkilesimi,
bir kimsenin kendi 6zel gegmisindeki gorgusini ve 6zel beklentilerini yaratir. Su anda
batililar, Asya kultirinu anlamaya ¢alismaktadir. Bu kuilturde kisinin kendini ifade
etmes grubun ihtiyaglarina hitap etmiyorsa, pek bir sey ifade etmez. Ama batinin
Ozerklik algisinda, kisinin kendini ifade etmesi daha ¢ok Gnemsenir. Yani batida,
kisinin kendini ifade ederek uyum saglamak istemesi 6nemlidir.
Amerika genel olarak zayif yapili bir kilttrddr. Bir kisi kadin ve erkek olsun birlikte
bir seyler Ureterek ve kendi guglerini kullanarak uyusmazliklar: ortadan kaldirmak ve



de onun ne amaclachgin Soyleyebildigini umar (rekabet). Iletisim kurmayr ve
farkliliklari yok etmeyi amaglayan bu yaklasim kendini hissettirmeyi amaclar
(isbirligi) (Wilson1992). Bu daesit guicleri ve korkulardan arinmig 8zgurl gt tammlar.
Bu tutumlar azda olsa meydana geldiginden beri, Amerikan kilttrt igerisinde bazi
insanlar stresli ve imkansiz olsa bile bu davramslar icin odullendirilir. Ornegin
Barnlund' un notlarinda da goruldugl gibi, ¢ok sk yasanan soklardan biri olan
Japonya’dan Amerika ya gelindiginde yasamir ki; gucli fikirlerin gatigmasimin
icerisinde arkadasliklarin zorluklari yenme glicl gibi faktorlerin ortaya giktigi gorulir.
Arkadaslar birbirleriyle ugrasabilir ama zit goriUslerden ve tartismalardan siki
dostluklar ¢ikar (Barnlund; 1989,s.157). Arastirmacilara gore bireyselciligin azlig1 ve
daha cok kollektif kiltur olusumu yiksek yapidaki kiltirler olarak tanimlamr.Y tksek
yapili kidlturlerin igerisinde ne sbylendigi ve ne anlama geldigi arasinda uyusmazlik
vardir. Bu uyusmazliklar yok edilerek veya sakinilarak ortadan kaldirilabilir.Y tksek
yapili kdltirde iletisim farkliliklar gok onemlidir, bu kultirin Gyeleri sonug ¢ikarici
anlamlar gikaracaktir,ama duisik yapili kilttrlerde edebi anlam anlasiimaya calisilir
(Borisoff & Victor 1989).Y Uksek ve dusuk yapili klltirler arasindaki ugurumlara
kopru kurmak icin; Ornegin; Amerika ‘da daha fazla kulturel zenginlik patlamasina
ihtiyag vardir; birgok kulturel grup bazi yonlerden birbirine uzak olan Amerikan
kalturantn ozelliklerini paylasir ki bu yonler catisma yontemini ve baskin kultirden
birine kars1 koyulan kavgal arin arabuluculugunu yapar.

Cinsyet Alaminda Catisma Etkilesimi : “Cingyet klubune” uUyelikler ¢zel
hayatimzin timinde, 6zel segilmis kisiler, catisma repartuarini, gelistirmek
konusunda her zaman hissedilen baskilarla ve baz1 glclerle cabalayarak kalirlar. Kendi
cingyetiniz ve gatisma icinde oldugunuz bazilarinin cinsiyeti gucli yollardan sizin
davranmisiniz1 etkiler. Catisma etkilesimindeki cinsiyet rolt gorisune giden dncelikli
yollardan biri, dil bilimi ve de iletisimdeki populerlesen bilimsel ¢aligsma alan olan
iletisim farkliliklar: geleneginden gelir. Anlatimsal olarak iletisim farkliliklar: olsa da
genelde farklilik esit olarak gorulir. Kadinlarla tamsma konusunda yani iliski
konusunda zayif olan erkekler veya erkeklere gore iletisim yeteneginden yoksun
kadinlarin var oldugu belirtilse de, her iki cinsiyette, cinsiyet temelli tercihlerinde agik
oldugu sdylenebilir. Verilen bu ¢aligma alan: ki dogrudan catisma etkilesimine bagl
olarak burada gosterilir (Wood & Pearson,1994). Giincel arastirmalar gosteriyor ki
bazi durumlarda, yasalastirilmis gatismada erkek ve kadin ayrimi vardir.Laboratuar
calismalarinda, erkekler genellikle baskin ve kazanan davramslar, kadinlarsa sakinan

ve karsilikli 6dun verilen davranglar sergiler(Papa & Natalle,1989). Arastirmada



ergen(11 yas erkek-kizlar) geng kizlarin dolaylh olarak agresif anlamlari kullandigi,
bununla birlikte erkekler de ise daha ¢ok fiziksel agresif davranislar net olarak
gorilmektedir.ilgi gekici bir sekilde arastirma da her iki cinste esit sekilde dogal
agresif yaklasim kullamldigi gorulur(Bjorkqvist,1994). Bulgularin tersine fiziksel
agresif ve cinsiyet Uizerine devam eden calismalar ¢ok az sasirticidir.Kadinlar fiziksel
Ofke iceren iliskilerde, icglidiusel gelisen olaylarin olustugu donemdeki erkeklerden
daha ofkeli davramslar gosterdiler. Diger bir bulgu konu ve icerik arasinda bazi
tutarhliklar gosteriyor; gugsiizlik hissedildigi zaman, erkekler rakiplerinin cinsiyetine
bagli olarak kadinlara yakinlasmak veya desteklemek icin “mantikli sebepler teklif
etme ve pozisyonlarint kazanma egiliminde” oluyorlar (Watson 1994). Diger bir
arastirmaci, erkekler kadinlara daha ¢ok bagimli olmalari, gcatismayr yonetmek igin
daha cok bagimsiz kriterler koyuyor (Miller 1991). Nerede kadinlar kisiler arasi
zorunluluklara dayal1 tepkileri secerlerse erkeklerde isaret ettiklerinin sonucu olarak,
catigmada kadinlart  kendi sunumlart  olan hareketleri daha az sergiliyor
gorinurler(Haferkamp 1991). Onceden bildirilen bosanmalarda Gottman'in klasik
caligmasinda(1994), mutsuz evliliklerde bayanlarin catismayla mesgul olduklarins;
bununla birlikte kocalar geri ¢ekiliyormus gibi anlatilir. Benzer bir sekilde, kisisel
iliskilerde Hollanda erkekleri ayrica diger bati Ulkelerinde meydana gelen bir trendi
yansitirlar ki, erkekler farkliliklar: yatistirmak ve duygusal tartismalarda sakinmaya
egilimli olurlar(Buunk,Schaap & Prevoo,1990). Biz erkekler buna benzer kadinlar
suna benzer diye karar vermeden once, erkekler ve kadinlarin ¢atisma davramslar:
arasindaki - benzerlikleri  ¢ozimlemeye ihtiyacimiz  vardir.Cinsiyet farkliliklar:
analizindeki  bir yorumda arastrmacilar  “pozitif  etki  davramsi,etkili
stratejiler,otokratik davrams,demokratik davrans,iletisim,serbestlik ve lider yardimi”
konusunda anlaml: cinsiyet farkliliklarimn olmadigi bulunmustur. Onlar, her iki
gOzden gegirilmis ve gozlenmis calismalarda kadinlarin ve erkeklerin catisma
davraniglart arasinda farkliliktan daha gok benzerliklerin oldugunu kesfederiz diye
rapor elde etmisler. (Canary,Capach and Messman 1995,s131). Bireysel catisma
icinde olmaktansa, catisma segimlerinde kadin-erkek farkliliklarin kolej gocuklarina
sordugumuzda, birebir catismadan daha c¢ok genel olarak yantlanan ©6nemli
caligmalardir.Kolg dgrencileri,cinsiyet ayrimlar: vardir diye bir inang kaydina sahiptir
ki cinsiyet ayrimlar: hakkindaki arastirma raporlarini 6zetlemektedir. Insanlar tizerinde
iliskisel igerik arastirildig1 zaman,cinsiyet ayrimi azalma egilimindedir.Mesela; Noller
(1994), evlenme konusunda caismalarinda cinsiyet etkilerinin yok oldugunu

gosterir.Shockley-Zabalak(1981) tarafindan yapilan eski calismalarin igerigi ve son



caligma gosteriyor ki tecrubeli mudurler stil olarak cinsiyet ayrimciliginin olmadigin
acikca gosteriyorlar, fakat yonetimsel tecriibe olmayan katilimcilar arasindaki
degerlendirmede, kadinlarin kendilerinden(erkeklerden) daha cok
butunlestirici,uyumlu ve uzlasmaci oldugu belirtilmektedir (Karobik, Baril and
Watson 1993.405). Buna benzer, sonuca baglanmis bir icerikte kadinlarin erkeklere
gore “gerektigi kadar baskalarina acimadiklart  veya adil olmadiklart”
sonucudur(Watson; 1994,s.124).

Cinsiyet arastirmalarina 6nemli bir katkida, catisma davramisinda anahtar meselenin

Uzerinde durulmasinin kesinlesmesidir. M esela teorik baslangi¢ noktasi gibi, kendi iliskimizin

icinde gdrdugiimuz zaman,catisma boyutunun takibinde su sekilde yogunlasmamiza izin

VErir:

- digerlerinin Ustlinde, gicten daha ¢ok karsilikli dayanisma olmali

-iletisim kurma ve anlamak igin temel olan karsilikli empati saglamal1

-iliski yaygin 6zsayg: yerine iliskisel 6zgiven olmalt

-baski yerine yapici gatisma olmali,

-catismadayken di gerleriyle mesgul olabilmeli,

-baglantili bilgi ve yaygin bilgiye deger verme

-karsilikl1 konusmada ve raporlu konusmadan yararlanabilme

-uyusmazlik oldugu zaman diyaloga devam edebilme...

Y apict gatismamn yeni modeli iliskide kendini ve arkadaslik fikri Uzerine olmasidir. (Tanen
1990 ; Young-Einsendrath,1992).

Catisma Unsurlarn Alaminda Catisma Etkilesimi : Tipk: kiltdr ve cinsiyet alam
catigma etkilesimi gibi, catisma unsurlarinin  atinda yatan, catismamn nasil
yasallastirildigini gbsteren bolimde olusur. Takip eden catisma unsurlart ise yilzeyin
Ustinden  gergekten ne isletildigini gdrmeye, catisma dinamiklerini birine agip

gOrmeyeizin verir.

Nasil miicadele edilecegi ac:iklan:r. Stiller ve taktikler kullanlir.

Karsil:kl: dayanzsman:n seviyesi- tarafin birinin digerine ne kadar ihtiyaci oldugu.
Taraflarin amaglarinda fark edilen ayrimlar

Kitligin algilanmas -herkese yetmek yeterli degil.

Digerleri tarafinda midahale alg:lamas.



1.2. Orgutsel Catismanmin Tanimi ve Ozellikleri

Catisma olgusu, insan yasantisimin her kesitinde oldugu gibi orgltsel binyede de varligi
inkar edilmeyecek bir kavram olarak karsimiza gikmaktadir. Ozellikle isletme orgtlerinde
karsimiza cikan catismali durumlar; verimliligin ve dretkenligin maksimum diizeyde
tutulmas;; huzurlu, guvenli ve agik bir calisma ikliminin saglanabilmesi; ise ve diger
calisanlara kars1 iyi iliskilerin korunabilmes gibi pek ¢ok amagtan 6tlrd iyi bir analize tabi
tutulmali, ortaya gikis nedenleri agikca teshis edilerek isletme gikarlarina en uygun durumu
saglayacak sekilde, catismadan “kacinma’ yada “destekleme” yollarina gidilmelidir. Burada
catigmanin desteklenmesinden kasit, glinimuizin gatismaya yonelik varsayimlaring; gatismay:
Orgutlerde bazi hallerde gerekli gormelerinden kaynaklanmaktadir. Yani bazilarina gore
catzgma, dismanca duygularin agiga vurulmasindan baska bir anlam tasimazken; diger bazi
davranms bilimci ve dustnurler ise catismay:r orgitsel etkinlik ve verimliligi arttirzci bir
rekabetin kag:n:imaz sonucu olarak gormektedir. Bu goruste olanlara goére; rekabet, cogu
verimliligi  arttiracagindan catisma olayr normal karsilanmali, hatta desteklenmelidir
(K1ling,1985; s.104-105).

En genel anlamda gatismalarin insamin yapisinda varolan ve kalitsal oldugu 6ne surtilen
saldirgan igguduilerin sonucunda ortaya Giktigi sdylenebilir. Bu gudulerin tek tek bir seyler
tarafindan yada gruplar halinde ortaya konmasi da orgutsel cgatismalara yol acar. Daha dar
anlamda; Orgutsel catisma, Orgutteki bireyler ya da gruplararas: anlasmazlik ya da digmanlik
olarak ; ya dabireyin anlasmazlik algilamas: veya bu temelde ortaya ¢ikan sorunlari gzmede
yeteneksizligi olarak gorulebilir. Aym zamanda bir bireyden ya da gruptan, is tamminn
bicimsel yapisimin bir sonucu olarak gelisen taleplerde bulunulmas: olarak disunilebilir ve
hatta bir dereceye kadar rekabet anlami da tasiyabilir (Kolosa 1979; s.549-550).

March ve Simon (1975), orgutsdl catismayr “ standart karar verme mekanizmalarinda bir
bozulma’ anlaminda kullanmisglardir. Bu bozulma, “birey” yada “grub” un bir faaliyet
secenegini  segmede glclige ugramasina yol agarak Orgutsel catismaya sebep olmaktadir
(s.2). Pondy (1972) ise Orgutsel catisma terimini, asagida sayillan husudar: belirtmek icin
kullanmustr;

1) Catismali davramsin 6n kosullar: (6rnegin, kit kaynaklar ya da politik farkliliklar);

2) Bireylerin duygusal durumlar: (stres, huzursuzluk, dusmanlik,kayg: gibi );

3) Bireylerin zihinsel durumlar1 (yani algilamalar: ya da catismali durumlarin farkina

varmalar1 ) ve



4) Pasif direnisten, agikga saldirganliga varan “catismact davranmslar”.

Pondy’ e gore kosullar, tutum, algilama ve davranis seklindeki bu durumlardan hangisinin
gercek catisma oldugu konusunda karar verme ugrasilar bosa gaba sarfidir. TUum bu
sayilanlar, catisma olgusunun gelisiminde ilgili bir adimi olusturdugundan, sorun bu alternatif
kavramsa tamimlardan birinin secimi olmayip; onlarin karsilikli iliskilerinin agiklanmaya
caligilmasidir (s.269-270).

Kisisel aras farkliliklar, amaglardaki farkliliklar, amaglara ulastiracak yollar konusundaki
farkliliklar, deger yargilarindaki farkliliklar, aagi farkliliklar:, sorunlari tammlamadaki
farkliliklar v.s. bitin bu farkliliklar orgitlerde gesitli catismalar sebep olmaktadir. Bunlar
tamamen ortadan kaldirmak mumkin degildir. Bu sebeple yonetici catisma  olayinda
bilgi sahibi olmak zorundadir (Kogel,1999; s.489). Basarili orgutlerin  yoneticileri
uyusmazliklart mimkin oldugu kadar optimal dizeyde veya onayakin bir noktada
tutabilen ve bunda etkili olan yoneticilerdir (Simsek, 1987; s.16). Cunku yoneticilik bir
bakima catisma yoneticiligidir. Ortaya ¢ikacak catigmalari orgit amaglarina uygun
ybnetemeyen bir yoneticinin o drgutte uzun sire kalmasi stphelidir (Kogel, 1999; s.489 ).

1.3. Orgitsd Catismanin Nedenleri

Orgitlerde bir catismanin hissedilmesi ve adgilanmas icin pek cok neden ve faktor
bulunabilir. Catigmalarin anlasiimasi, yonetilebilmes, ¢dzimlenmesi ve de 6rgutin yararina
kullanilabilmesi igin ¢atismalarin nedenlerinin bilinmes tim orgutler igin kesinlikle blyuk

Oneme sahiptir.

Catismalarin  meydana gelmesinde, Ozellikle buytik olgekli oOrgutlerde kisisel nedenler,
Orgut yapisi, iletisim, grup iliskileri ve teknolojik nedenler v.b. gibi pek ok etken catisma
icin uygun zemini hazirladig: gibi yas, cinsiyet, egitim seviyesi, ¢calisma sires ve kademe
gibi demografik 6zellikler de catigmann Orgutte yasanmasinm saglayan nedenler olarak da
gosterilebilir.

S.Robbins'in ¢alismalarinda da gatismaya yol acan belli bagli faktorlerin  belirli  bir
sistematik iginde incelenmesi yoluna gidilmis ve ilk etapta ¢atisma kaynaklar1 ¢ kisma
ayrilmgtir (Kiling 1985; s.113) :



1. Kisisel farkliliklardan kaynaklanan cgatisma nedenleri
2. Orgitsel yap1 veisleyise iliskin catisma nedenleri
3. lletisimleilgili catisma nedenleri

1.3.1. Orgitsdl Catismada Kisisel Farkliiklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Catismalarin  orgutlerde yasanma nedenlerinden  biri, Orgutleri meydana getiren
bireylerin deger, tutum, inang, amag, bilgi, yetenek, tecribe v.s. gibi 6zellikler bakimindan
farklilik sahibi olmalar1 yatmaktadir. Bu farklilik kisisel uyusmazliklara neden olur,

dolayisiyla gatismalarin 6nemli nedenlerinden biri olmaktadir.

1.3.1.1. Kisilik Farkhhklary

“ Kisilik , zaman:n insanlara birer biyolojik ve sosyal 6zellikler olarak yikledigi ve belirli
zaman icerisinde de stirekliligini koruyan psikolojik davran:glar:ndaki (disunceler,duygular,
ve eylemlerdeki) farkl:l:klar:n ve ortakl:klarin hepsini belirleyen egilim ve karakterin
tamamna verilen addir” (Eroglu,1996; s. 139). Insanlar arasinda birtakim benzerlikler olsa
bile kisilik kavram, insanlar arasi farkliliklara Gzerine kurulmus bir olgudur. Buna gore,
kisilik farkliligindan sdz etmek, temelde insanlarin tasidigi Ozelliklerin farkliligindan s6z
etmektir. Bu durumda, yeryuziinde hicbir insan zihinsel, bedensel ve ruhsal bakimdan
birbirinin ayn: degildir. Ne kadar insan yasamigsa, 0 kadar da ayr1 kisilik var demektir (s.
139).

Bireylerdeki bu farkl1 kisilik, farkli bakis agisi, farkli davranislar, érgutlerde gatismanin

olusmasinda ve siirmesinde 6nemli nedenlerdir.

Y uksek baskicilik , dogmatizm ve disuk 6z sayginlik gibi kisilik niteliklerinin ¢atismayla
iliskisini inceleyen arastirmacilar, baskici ve otoriter kisiligin catismalart arttirdigini ortaya
koymustur. Yine yenilik ve degisime kars: gikan dogmatik kisilik yapisi da gatismalara neden
vermektedir. Bireyin kendisine olan saygisimin disik olmasi diger bireyleri saldirgan ve
dusman olarak algilamasina yol agarak yine gatisma ve husumeti destekleyici bir faktordur.
(Ki1ling, 1985; s.119).

Arastirmalarda, insamin tabiati itibariyle sadirgan egilimlere sahip oldugunu

kanitlamiglardir. Sportif karsilasmalar, intihar olaylar: ve diismanca hisler altinda bulunan bir



canli oldugunun gostergesi olarak ifade edilmistir. Bu arastirmalara gore sosyal ve bigimsel
gruplar, insanlarin saldirgan egilimlerinin agiga vuruldugu bir ortam olarak gorulmektedir
(Tekarslan, Kiling, Sencan, Baysal, 2000; s.296). Bireyler orgut icinde bu tutumlarin is
arkadaslariyla gegimsizlik, amir ve yonetimden stirekli sikayet etme, isyerinin malzeme ve
arag-gereglerine zarar verme v.b. sekillerde gbstermektedir.

Kisinin ¢cok hirsli, mikemmeliyetci, micadeleci, bireysel basarisim her seyden 6nde tutan,
kazanmak icin her seyi yapan bir kisilik sergilemesi, devamli bu kazanma istegi ve rekabet
icinde bulundugu kisi ve gruplar arasinda gatismaya yol agar. Yine; bu tip kisilik 6zelliklerine
sahip olmayan daha sakin, affedici, olaylar1 onuruna birakan, iddia ve yaristan hoslanmayan
kisiliklerle ayn: Orgut icinde diger kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin ¢atismasi ¢ok biyik
olasiliktir. Orgutlerde bireyler arasi bu tip kisilik farkliliklar1 hep vardir ve olacaktir. Farkl
kisilik yapisi, farkli tutum ve davramslarin sebebidir ve gatisma olusumu igin en guglu

gerekgelerden biridir.

1.3.1.2. Amag¢ Farkhhklary

Orgutlerde bireysel arzu ve ihtiyaclar kisiden kisiye farkliliklar gostermektedir. Bunun
nedenini bireylerin degisik kultir yetisme tarzlari, duygulart ve zevkleri gibi Kisilik
farkliliklarinda aramak gerekir. Her birey farkli amacglara sahip olduklar: icin olaylar
karsisinda davranig ve tutumlar: da degisiktir (Eren, 2001; s.547). Bu, bireyler arasi amag ve
degerlerindeki farkliligin yaratabilecegi catismalarin yam sira, her orgutsel yapinin herkesten
farkli ortak bir amaci vardir, bu yapiyr olusturan bireylerin amaglar: ile 6rgut amaci arasinda

uyum olusturulamazsa ¢atismanin yasanmasi mimkuindar.

Orgutlerde, degisik islevierden kaynaklanan bolumlerin farkli hedefleri vardir. Uretim
bolimiin amaci distk maliyet, az hatli Griin amaci var iken, arastirma-gelistirme bolimunin
amaci ticari basariyr arttiracak, yeni Urdn ve yaratici fikir pesindedir. Bu farkli amacglara
sahip bu iki bolimin c¢alisanlar: arasinda farkli beklentilere neden olabilir, bu da bu kisiler
arasinda catisma dogurabilir (Ivancevich & Matteson, 1990; s.309).

Her bireyin aym amaca sahip olmasi beklenemez. Ama 6nemli olan amag farkliliklarimn
Orgut yarar: dogrultusunda bir buttinlik icinde ele alimip birlestiricilik saglamlimasidir, aksi

taktirde catisma olusmasi mamkanddr.



1.3.1.3. Statii ve Rol

Statti, kisinin dahil oldugu davrams duzlemiyle iliskisinden dogan bir kavramdir
(Eroglu,1996; s.77). Orglt icindeki belirli kisi veya gruplar kendilerinin veya baskalarinin
stattlerini farkli agilayabilirler. Statii anlayisindaki  farkliliklar gatisma nedeni olabilir.
Ornegin; bilgisayar uzmanlar: kendi stattlerini en yiiksek statti olarak kabul edebilir.Veya
Uretim bolumi mensuplar: kendilerini daha yiksek bir statliye sahip olduklarin kabul edebilir
(Kogel, 2002; s.495). Orgitlerde statti catismalar: en fazla yasca ve kidemce daha eski olan
bireylerin kendilerinden daha gen¢ ve kidemsiz kisilerin emri atina girmeyi
hazmedememelerinden kaynaklamr. Ornegin yasl: ve daha kidemli muhasebe mudira, geng
genel mudirden azar isitmes ya da Onerisinin reddini duymasi halinde gizliden gizliye bir
dusmanliga yonelebilir. Yine komuta yoneticilerinin, statlice dusuk olan damsmanlarin
Onerilerine genelde kars1 ¢ikmalar: statli gatigmasinin tipik bir drnegini teskil eder(Kiling,
1985; s.120). Teknolojinin etkisinden meydana gelen statii sorunlari da catigma nedeni
olabilir. Bir igyerine yeni alinmis az deneyimli fakat teknolojik bilgisi fazla olan birinin,
kendisne gore hiyerarsik yapida yavas ilerleyen yillarca o sirkette ¢alismig birinin Usttine

atanmasi problem yaratabilir.

Statti, davrams duzlemi igerisinde davranglarin gergeklestirilmesi gereken davranmslar
toplulugudur. Tlgili statUleri isgal eden fertlerden kendilerinden beklenen davranslar
istenildigi sekilde gergeklestirilmesine de rol davramsi denilmektedir (Erdogan, 1991; s.83).
Rol bir manada stattiniin dinamik yonudar. Orgttler bireyler icin cesitli rol catismalarina
sebebiyet verebilirler. Rol cgatismalart kaynaklanmis tarlerine gore farkli sekillerde
gorulebilir:

a. Rolu gonderen kisinin, roli oynamasin istegi kisiden ¢elisen uyumsuz beklentilerde
olmasi, rol yukimlisunin ¢atismaya diismesine neden olabilir (Rol gdndericinin kendi
icinde catismas).

b. Ay rol yikimlusiine birden fazla rol gondericinin taleplerinin gakismas: halinde
(rol gondericiler aras catisma) rol yukimllsu catismaya disecektir. Ornegin;
ustabaglarimn Uretimi arttrmalarim bekledigi isciler, bicimsel olmayan grubun isi
sinirlama normuyla karsilastiklarinda bu tdr bir catismaya diseceklerdir.

c. Diger bir rol gatigmas turd , rol yakimlusinin yerine getirmesi gereken rollerden bir
tercih yapamamasindan kaynaklanir (roller aras gatiyma). Bir yoneticinin astlarin

basarimlarim periyodik olarak degerlenmesi gerektiginde yargi rolinun gelistirme



rolinu basarma yetenegini engellemesi, ya da hammlarin is hayat: ile ev hammlig:
arasinda gatismaya diismeleri gibi.

d. ilk g rol catismas: baskalarimin beklentileriyle ilgili iken, Kisi-rol catismast olarak
nitelenen bireyin roll ile uyumsuzliugu rol gereklerinin sonucudur. islam dinine bagl:
bir bireyin, domuzdan imal edilen et mamullerinin satmak istememesi bu gatismanin
bir sonucudur.

e. Son olarak, bireye kaldirabileceginden fazla rollin yuklenmesi, bireyi rol ¢atismasina
itecektir (asirz rol yukleme). Uretim, pazarlama ve muhasebe mudurlerinin, firma
sekreterine aym anda yazi yollayarak ¢ok kisa bir sirede yazilmasinm istemeleri,
sekreteri bu tlr catismayla kars: karsiya birakacaktir (Kiling, 1985; s.120-121).

1.3.2. Orgutsel Yap velsleyiseliskin Catisma Nedenleri

Bireylerin meydana getirdigi Orgitlerin bigimsel veya sosyal yapilarindan kaynaklanan
Ozellikleri vardir. Bu yapisal Ozelliklerden kaynaklanan catismalarda bulunmaktadir.
Ayricadrgutlerinigleyisi sirasindaolusan gesitli gatismalar da olusmaktadir.

1.3.2.1. Orgutsd Buyukluk

Organizasyonun buydklugt ile catisma arasinda  paraellik vardir.
Orgutsel yapilar biytdikee catisma olasiligi da artar. Yapilarn blyumes, amaglarin
karmasiklasmasi, hiyerarsik kademelerin artmasi, iletisim kana sayisimn ve iletisim
araclarinin  goklugu anlamina gelir (Robbins, 2001; s.387). Bireysel ayriliklari olan
calisanlarin ve gruplarin artmasi, bunlar da orgutsel gatismaya neden olur (Basaran, 1982; s.
263). Oysa kucuk orgutlerde bireyler amaglara ulasmada sorun yasamazlar, iliskiler daha
samimidir (Erturk , 1998; s. 210). Yapisa buyukltgun artmasiyla tstle astin yuz yuze iliskide

bulunmasi ve birbirlerini tarima olasilig1 azalacagindan, ¢atismaya uygun ortam olusacaktir.

1.3.2.2. Katihm

Bireyler kendilerini ilgilendiren her tirli kararin verilmesinde dustincelerini sdylemek
veya bu konulardafikirlerin sorulmasim arzu etmektedir. Bireylerin bu isteklerinin temelinde,
baskalar1 tarafindan yonetilen arag konumunda olmak istememeleri yatmaktadir (Eren , 2000;
s. 379).



Kisilerin, sonuclarindan kendilerinin etkilenebilecekleri kararla katilimlarimn gatismay1
azdtacag: seklindeki gorus arastirmalarca dogrulanmamuis; katilimin koordinasyon ve isbirligi
arttirma yerine ayrilacaklar: kuvvetlendirerek daha gok fikir ortaya ¢ikardigi ve sonug olarak
catigmay1 arttirchgr gozlemlenmistir (Kiling, 1975; s.114). Karar verme siirecine katilmadan
once catismanin yogunlugu fazla degilken, kararlara katilmadan sonra gatismanin yogunlugu
artmakta ve gizli catismalar agik catismaya dontsmektedir. Ornegin; yonetimin calisma
saatlerinde tek tarafli olarak degisiklik yapmasi, calisanlar arasinda tatminsizlige ve
engellenmeye neden olmakta ve bu da catismay: arttirmaktadir. Bu karar hakkinda orgut
calisanlari ile fikir alisverisinde bulunma ve Onerilerini alma firsat1 saglayarak bunu sirketin
daha cok Uretim yapmasi icin gerektigini ve yetistirmesi gereken siparisten kaynaklanan bir
durum oldugunu, bununda 6rgutiin kazancinin artacagi konusunda galisanlarla konusularak,

engellenme giderilmis ve tatmin artmig olacaktir.

1.3.2.3. Fonksiyonel Bagimlilik

Organizasyon da yer alan bir bolimin fonksiyonunu yerine getirebilmes, bir diger
bolumin fonksiyonunu yerine getirmesine bagimli ise, bu iki b6lum arasinda fonksiyonel
bagimlilik var demektir. Is bélumi sonucu orgitlerde ortaya cikan bolumler veya gruplar

arasinda her zaman fonksiyonel bagimlilik s6z konusudur.

Fonksiyonel bagimlilikta, bir birey yada grup, bir baska birey ya da gruba, diger tarafin
bagimli oldugundan daha az veya daha fazla bagimli olabilir. Boyle bir ortamda, bagimli olan
taraf diger tarafa nazaran daha fazla isbirligine gereksinim duyar ve bu nedenle diger tarafa
baski yapma yoluna gider. Bagimsiz taraf bu baskilar1 karsilayabilecek kapasitede degilse
catisma ortaya cikabilir.

Orgitler de fonksiyonel bagimlihik U turltuddr; butine bagimhilik, sirali bagimlilik,
karsiliklt bagimlilik.

Butine bagimlilik;  birimlerin ayri ayr calistigi fakat her birimin butiine katkida
bulundugu ve karsiliginda da btiinden destek aldig: bir durumdur. Ornegin bir bankanin ayr:
subelerinden ortak hareket etmeleri ve diger parcay: etkilemes beklenmez, fakat her birinin
basarisi bankanin basarisim belirler ve bunlardan birisini kot ¢alismasinin timina tehlikeye

soktugundan birbirlerine bagli sayilirlar (Thompson, 1976; s. 74). Bitine bagimlilik



durumunda catisma potansiyeli oldukca distktur. Koordinasyon ana merkezden gelistirilen

ve prosedurlerle saglanir.

Sirali bagimlilik; islerin swrali yapildigi, bir grubun isini yapmas: diger grubun isini
yapmasina bagli oldugu bir durumdur. Bir grubun girdisini diger grubun giktisint oldugu bir

durumda catisma potansiyeli de yuksektir. Iyi bir koordinasyon ve planlama gerektirir.

Karsilikli bagimlilik; her birimin ¢iktisim karsilikli olarak birbirinin girdisini olarak
kullanildigy, iki veya daha fazla grubun islerini tamamlamak igin digerine bagli oldugu
durumlardir. Bir ameliyat sirasindaki ameliyathanedeki, anestezi uzmanlari, hemsireler,
cerrahlar, teknik kadro arasinda iliski karsilikli birbirlerine  bagimhiliktir. Catisma
potans yelinin en yuksek oldugu bagimlilik seklidir (Ivancevich-Matteson, 1990; s.307).

1.3.2.4.0dul Sistemlerindeki Farkhilik

Cogu catismalarin  kokeninde  bireylerin  gosterdikleri  basarilarin - 6lgusiinde
odullendirmeleri  yatmaktadir. Odullerin gosterilecek basariya baglanmas: hatta eldeki
Orgutsel olanaklarin bu basarilar 6lglisinde dagitiimas: Kisileri yarisma igine sokmaktadir.
Bu yarigma havas: duygusal agidan bireyleri diismanca bir tutum igine sokmakta, isim isine
degerlendirme hatalari, gesitli hilelerin, kiskanchklarin girmesi ve orgut iginde gug birligi
yerine adeta birbirinin gliciinii azaltan, kotuleyen kisi veya gruplarin ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Bu tlr catigmalar iyi bir ¢ozime kavusturulmadiklari zaman tim Orgutsel
etkinligi veisbirligi sistemin zayiflatacaktir (Eren, 2001; s.546-547).

Orgutsel odul sistemleri, gizli ya da ortuli catismaarn kuvvetlenmesinde ya da
korelmesinde etkilidir. Arastirmalar, tim bolumlerin ortak basarisi yerine her bolumin
basarilarinin ayr1 ayri degerlenmes durumunda catismalarin artacagim gostermislerdir. iki ya
dadahafazla grup icin farkli 6dul sistemleri uygulandiginda, sayet gruplardan birinin kazanci
oburtnuin kaybina neden oluyorsa gatisma kaginilmazdir. Ornegin, Uretim béluminin segkin
alicilara hizli mal tesliminin ddullendirilmesine dayanan politikalar ¢atismaya yol agan en
Onemli faktorleri olusturacaktir (Kiling, 1985; s.115).



1.3.2.5. Sorumluluklarin Yetersz Tammlanmas

Orgutlerde, gorevie ilgili sorumluluklarin agikga belirli olmamasinin yarattigi sorunlar
catisma yaratic1 faktorler olarak gortlir. Ozellikle orglite ya da calisma grubuna yeni
gelenlerin sk stk sorumluluklarinin belirsizligi yizinden grupla catistiklar: ya da kendi
iclerinde catismaya dustukleri goralmektedir. Yine sorumluluklarinin agikga belirlenmemesi;
ortaya Gikabilecek bir hatayr kimsenin Ustlenmeyip, baskalarinin tistine atmasina yol agarak
bireysel ve gruplar arasi uyusmazlilarin daha da biiyimesine neden olur (Kiling, 1985; s. 117-
118).

Orgut yapilarinda birden fazla yoneticiye sorumlu olarak calisma veya birbiriyle sik
siki ilgisi oldugu hade iki kisim sefinin ayri bolumlere bagli ¢alisma zorunda kalmalarinin
ortaya cikardigi catismalar da bolimlerin  sorumluluklarim birbirlerine girmesinden
kaynaklanmaktadir. Bazi catisgmalar da yine oOrgutlerde gorevli yoneticilerin kademe
atlayarak kendilerine bagli kisimlara emredecek yerde daha at kademelere emir ver meye
yonelmelerinden ortaya ¢cikmaktadir (Eren, 2001; s. 546).

Diger yandan matriks bir organizasyon yapisinda birden fazla tiste bagli1 olma durumda da,
zaman zaman gerek sozel gerekse yazili gorev tammlamalarinin yetersiz kalmasina ve bu da

catigmalara yol agabilmektedir.

1.3.2.6. Orgutsd Degisimin Etkis

Orgitsel yasamda degisim, gerginligin 6nemli bir kaynagini olusturur. Yeni bir
teknolojinin Orgute girmesi, calisanlarin yapilari ve kaygilari geregi Orgutle catismaya
dusmesine neden olur. Yeni iki Orgutun birlesmes yada bir ¢rgitin digerini bunyesine
katmas: seklindeki degisimlerde de, orgutler (lUyeler) arasi bir gl¢ gatismas: ortaya Gikar.
Genellikle bu durumu 6nlemek icin boyle bir degisime gitmeden 6nce tedbirler planlansa da

bu tir glic miicadelelerinden kaginmak cogunlukla ok guctur (Kiling, 1985; s.118).

Ozellikle kisilerin degisen kosullar nedeniyle farkl: roller oynamalarinin gerekli olmasi
halinde bunlar bir gesit rol catismasi hissedebilirler. Yeniden yapilanma ve reorganizasyon
caligmalar1 sonucunda bu tir catismalar ortaya cgikabilir. Aymi durum bir Gst kademeye
yukselen yoneticiler icin de sdz konusu olabilir. Bilindigi lizere organizasyonda kademeler

yukseldikce yoneticilerinde teknisyenlikten (uzmanlikta) yoneticilige dogru bir degisim



izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi, davrans, tutum, yetenek ve yaklasimlart zorunlu kilar.
Iste boyle bir gegisi basaramayan yoneticiler muhtemelen bir rol catismasi icine gireceklerdir
(Kocel,2002; S.496 ).

1.3.2.7. Burokratik Nitelikler

Birokrasinin G¢ temel unsuru olan rutinlik, uzmanlik ve standartlasmanin , Orgtsel
catismayla iliskisi konusunda yapilan arastirmalar; catisma ile rutinlesme arasinda olumsuz
(catismay1 azaltici), uzmanlasma arasinda olumlu(arttirici) iliskilerin oldugunu gostermistir.

Standartlasma ile catisma arasindaise agik bir iliski bulunamamustir (Kiling, 1985; s.114).

1.3.2.8. Kit Kaynaklar icin Rekabet

Orgutti meydana getiren ¢esitli birimler, kit kaynak niteligindeki isglcl, para, malzeme,
techizat ve benzeri faktorlerden sinirsiz miktarda sahip olmus olsalardi bunlarin paylasilmasi
diye bir sorun olmazdi. Oysa ekonomi dlnyasinda, bu yasamsal kaynaklarin tatmine
yoneldikleri insan gereksinimlerine oranla kit olmalari ve orgut birimleri arasinda
paylasimlart  geregi potansiyel catismamin  kaynagim  olusturur.  Cunkd, paylasimda
birimlerden biri veya birkagi kagimlmaz olarak istediklerinden veya ihtiyag duyduklarindan
daha az kaynak almakla yetinmek durumunda kalacak ve bu da uyusmazliga neden
olabilecektir. Sonugta kendine verilen paydan hosnut olmayan birimler diger birimlerle
ishirligine girismekten kaginacak ve kaynak dagilimini lehlerine gevirmek igin onlarla agik
catismaya bile girmekten kacinmayacaklardir. Orgtsel kaynaklarin tretkenlik temeline gore
tahss mimkin olsa bile , bu kez de her grup kendi departmanlarimin érgutsel verimlilikteki
nispi O6nemi Uzerinde munakasaya girme uyusmazliga dusmeleri her zaman ihtimal
dahilindedir (Simsek, 2002; s. 300).

Orgutlerde gereksinim duyulandan daha az olan (para, techizat, fiziki alan, stat, ilgi vb.)
ve taraflara yeterince tahsis edilemeyen kaynaklar icin kiyasiya bir rekabet yasanir. Bu
rekabette bir tarafin kazanci, diger tarafin kaybina neden oluyorsa bireyler arasinda

catigmalara neden olur (Nicotera, 1995; s.160).



Bu durum 6zellikle gruplar arasi ¢atismanin en 6nemli sebebini olusturur. Karmagsik yapili
Orgutlerde birey ya da gruplar gorevlerini basarmalari amaciyla gereken insan glicl, materyal
ya da yeterli finansmam saglamak igin strekli ugras: icindedirler. Bu kaynaklar herkese
yetecek coklukta degilse ve bu kaynaklar: elde edecek taraf, diger tarafin kaybina neden
olacaksa catisma ortaya Gikacaktir. Mesela boyle bir kaynak kitligimn oldugu bir Orgutte
birbirine rakip olan iki bélumin mudurleri butge tahssinde kiyasiya mucadele edeceklerdir.
Bu catisma oOzellikle taraflarin birinin rekabeti kaybederek varliginin tehlikeye dismesi
durumunda daha da siddetlenecektir. Yine tepe yoneticilerinin kit olan vakitlerinden istifade

etme durumunda olan bireylerde de rekabetten dogan bir catismaya diseceklerdir.

1.3.2.9. Hiyerarsik Yapidan Kaynaklanan Sorunlar

Orgitsel hiyerarsinin cesitli diizeyleri arasinda farkli gorus, anlayis ve guc kullanma
egilimi nedeniyle catismalar gorulebilir. Hiyerarsi basamaklarinin tist kisminda yer alan 6rgut
tyeleri uzun donemli gorise ve genis sorumluluklara sahipken, alt basamaklarda yer alanlar
daha teknik ve kisa donemli hedeflere yonelirler. Bu nedenle yonetim kurulu; orta kademe ve
at kademe yoneticileri arasinda sik stk catismalar gorulebilir. Yonetim kurulu baskaninin
uzun donemli gelismeye ve orguit Uyelerine saygr gostermeye verdigi 6nemin; ustabasinin kisa
donemli dretim basarimi hedefine verdigi bazi noktalarda ters dismesi sik gorilen bir
durumdur (Kiling, 1985; s.116).

1.3.2.10. Statt Farkhhklary

Orgutlerde belirli kisi veya gruplar kendi statilerini baskalarindan farkli ve daha prestijli
olan bir statti olarak gorebilir. Aynt sekilde baskalar1 da belirli kisileri (veya gruplari) prestij
sahibi olarak gorebilir. Stat anlayisindaki bu tur farkliliklar algi ve iletisimi etkileyerek bir
catisma nedeni olabilir. Ornegin; bilgisayar uzmanlar: kendi stattilerini en yiiksek statii olarak
kabul edebilir. Veya Uretim boélumi mensuplart kendilerini daha yiiksek bir statliye sahip
kabul edebilirler (Kogel, 2002; s.495).



1.3.2.11. Yoneticilik Tarzlarindaki Farklihk

Her yoneticinin kendisine has bir yonetim tarzi vardir. Karar verme stirecinden zamanin
kullanilmasina kadar her yonetici degisik yollar izleyebilir ve degisik onceliklere sahip
olabilir. Eger yonetici ile astlar arasinda bu konularda 6nemli farkliliklar varsa bunlar birer
catisma nedeni olabilir. Ozellikle calisma duskini (workaholic) olarak adlandirilan

yoneticilerle astlar: arasinda gatisma gikmast muhtemeldir.

1.3.2.12. is Boliimiinden Kaynaklanan Sorunlar

Is boluml orgutin temel niteliginin bir geregidir. Orgltler Ustlendikleri gorevleri
basarabilmek icin, onlar1 rasyonel bir bigcimde bolerek personel arasinda is bolumi
olustururlar. Is bolumu yapilmasi, her bolimin kendi isini genellikle baska bir bolumiin
isinden daha Oncelikli ve onemli olarak algilanmasina neden olur. Bolim Gyelerinin,
organizasyonun hayatta kalabilmesinin ancak kendileri sayesinde oldugunainanmas: ve kendi
performanslarinin diger bolum performansimin gok Uzerinde oldugu distincesi carpitilan

meydana gelemsinde dnemli bir etken olusturmaktadir (Ertiirk,1994; s.130).

1.3.2.13. Kriz Dénemlerinden Kaynaklanan Sorunlar

Isletmelerin hayatlar: boyunca gesitli donemlerde karsilasabilecekleri kriz, en kapsamli bir
sekilde, “beklenilmeyen ve Onceden sezilmeyen, c¢abuk cevap verilmesi gereken, Orgutin
Onleme ve uyum yontemlerini yetersiz hale getirerek, mevcut degerlerini, amaglarini ve
varsayimlarin tehdit eden gerilim durumu” olarak tammlanmaktadir (Dinger, 1992, s.313).
Isletme krizleri, isletmelerde hayat: tehdit edici siirpriz bir gelisme oldugu ve isletmenin
gerekli cevabir veremedigi durumlarda, bunun maliyetinin yiksek olacagi durumlari ifade
etmektedir. (Dutton, 1986, s.501). Daha kapsamli bir bagka tammda ise kriz, 6rgitiin deger,
amag ve kaynaklarini tehdit ederek, tim orgutt varligini sirdirememe tehlikes ile basbasa
birakan, belirsizlik ve zaman baskisi nedeniyle 6rgut Uyeleri arasinda gerilim yaratan, gerekli
onlemlerin zamaminda alinmastyla ortadan kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebilecek

sinmirli zamam kapsayan plansiz bir degisim strecidir (Ataman, 2001, s.231).

Kriz dénemlerinde, bilginin tam ve dogru olarak toplanamamasi, haberlesme engellerinin
bulunmasi ve calisanlarin psiko-sosyal durumlari, orgitin iklimini degistirmektedir. Degisen



iklim, haberlesme, motivasyon, orgitsel adalet, moral, ¢rgitsel vatandaslik ve glven gibi
Orgutsel davraniglart 6nemli Olglide etkileyecektir. Kriz donemlerinde Ozellikle gelecege
yonelik belirsizliklerin artmasiyla, hizli bilgi akisimn gerekliligi, ¢ok yonli haberlesme
ihtiyaci ve bazen eksik bilgi akisindan bazi hatalarin olusmasi orgutsel gerilimi attirmaktadhr.
Bu ve buna benzer bir cok nedenden dolay: Orgutte ve calisanlarda catismalar ve gerginlikler
yasanabilmektedir (Erdil, 1994; s. 216).

Kriz déneminde isletme yonetimini Ustlenen yonetici veya yoneticilerin, kriz ortamina
0zgu olan gerginlige hakim olmasi, gatigma ortamint olusturmadan yerinde teshisler yapmasi
gerekir. Yapilan teshis noktalarinda tatmin edici sonuglarin elde edilebilirligi 6n plana
cikarilarak bu noktaar Gizerinde odaklasmay: saglamalidir (Akdemir, 1998; s. 60).

1.3.3. Iletisimleilgili Catisma Nedenleri

Iletisim, bilginin, fikirlerin, tutumlarin, olaylarin, kanaatlarin ve duygularin bir kimseden
digerine s0zlU veya sozsiiz olarak aktarilmasi islemleri seklinde tammlayabiliriz (Koptagel
,1082; s.198). Baska deyisle bir kisinin baska bir kisiye bir mesaj1 iletmesi, kars1 tarafinda
diger taraftan gelen mesgjlart algilamasi, almasi sirecine denilir. Ve bu diregte  bazi

sorunlarla karsilasabilir.

Orgltsel iletisim ise isletmenin amaglarina ulasilabilmesi, devamliligim saglayabilmesi
icin, hem isletme icinde bolimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasim saglayan, hem de
isletmenin dis cevresiyle yapilan sirekli bilgi ve fikir alisverisi slirecidir. Orgltte iyi  bir
iletisim sisteminin olmasi, Orgutin ve bireyin amaglarina daha iyi yonelmesine, orgitin bir
butln icinde calismalarin aktif bicimde saglamasini saglar. Iletisimde ¢ikacak sorunlar ise, bu
amaglarin farklilasip, bireyler arasinda ayrilmalara, gruplasmalar neden olur, bu da ¢atismanin
nedeni olur. Yine, orgltlerde iletisim bir takim kurallar nedeniyle engellenmektedir. iletisim
Uzerindeki hiyerarsik denetim, yogun statti engelleri iletisimi engelleyip, catismalara neden

olur.

1.3.3.1. Anlam Guclukleri

Belirli bir lisana sahip olmama yada uygun iletisim araglarindan yoksun olma nedeniyle

dogan engellerdir. Bireylerin birbirlerine duygu ve dustincelerini iletmek igin degisik



semboller kullanirlar. Bu semboller szl i-yazili veya sozsiiz sembollerdir. iletisimin etkinligi
bu sembollerin anlagilabilirligine baglidir. Ortak sembollerin olmamasi veya bu sembollerin
cesitli nedenlerle anlasilmamas: anlam gucliklerini ortaya cikartarak,catismalara sebep
olabilir (K1ling,1985; s.113). Ornegin farkl: iki departmanda calisan bireylerin, kendi mes eki
terimlerini kullanmas ile iletisim saglamak istemeleri, mesgjlarimin yanlis veya eksik

anlasilmasina sebep olabilmektedir.

1.3.3.2. Yetersiz Bilgi Ahsverisi

Orgitsel alt istemlerin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan, algt ve
beklentileri farkliligindan dolay1 catigmalar ortaya ¢ikabilir (Kiling,1985; s.114). Bilgi
aligverisinin yetersiz olmasi, diger tarafa eksik bilgi verilmesi yizinden cesitli dnyargilarin
dogmasina neden olabilir. Cogu kez diger bireylerle dogrudan iliskiye girmeden de 6nyargilar
gelistirdigimiz bir gergektir. Bireylerin konusmalari, hareketleri, inanglar: ya da onunla ilgili
anlatilanlar dogrultusunda onyargilar gelistirebiliriz. Onyargili kisi ya da gruplar arasinda
birbirlerini gergekten tammalarim saglayacak bilgi aisveris sistemi kurulmarmissa, ¢atisma bir
yerde kaginmimaz olacaktir (Tekarslan v.d.,2000; s. 277).

1.3.3.3. Haberlesme Kanallarindaki Bozukluk

Haberlesme kanallarindaki bozulma, mesajin gergek anlamda iletiimesinde engel teskil
eder.Mesgjin, kaynaktan giktigindaki anlamu ile alici tarafindan algilandigi anlami arasindaki

farklilik yanlhs anlamalara ve dolayisiyla catismal ara yol acar.

Iyi iletisim, karar vericiler arasinda etkili catisma yonetiminin gerekleridir. lyi bir catisma
¢Ozum sireci igin etkili iletisim kanallarimin kurulmast ve stirdurilmesi gok nemlidir
(Ertel,1991; s.33).

14. Catisma Sireci
Catisma da, bir insamin kars: taraf¢a kendini zorladigi, engellendigi algiladigi zaman veya

kars1 koymaya basladigi an catisma siirecinin bagladigr anlamina gelir. Bu slireg icinde amag

catigmanin olusumunu tammak ve gatismay: kontrol altina almak istemektir.



Orgiitsel catisma sireci gesitli bilim adamlarinca degisik sekillerde incelenmistir. Bu
caigmamizda Ozelikle S.P.Robbinsin ve M.A.Rahim'in c¢atisgma slreclerini  nasil
inceledikleri ele alinmigtir. Her iki bilim adaminin gatisma slireg modelleri birbirinden farkl
olmasina ragmen, gatismayi bir neden sonug iliskis igerisinde birbirine bagli bir siireg olarak

ele aldiklar1 gorilmastar.

Orgitsel catisma konusunda arastirma yapan bilim adamlarindan biri olan S.P.

Robbinsg(1993) ise catismay dort asamal bir siireg olarak ele almaktadir (Sekil 1.1).

1.4.1. S.P.Robbins‘a Gore Catisma Evreleri

Evrel Evrell Evrelll EvrelV
Potansiyel muhalefet Kavrama ve kisilestirme Davranig Sonuglar
Algilanan
catisma
On kosullar Grup
Iletisim 7Y /1 performansinda
Yapt Acik catisma arti
Kisisel
degiskenler y .
y
Hissedilen Grup
catisma performansinda
azais
Catisma— yonetimi
davranslari
Rekabet
Ishirligi
Uzlasma
Kaginma
Uyum

Sekil 1.1. S.P. Robbins in Catismanin Evreleri M odeli
Kaynak: Stephen P. Robbins, “Organizational Behaviour ”, Prentice Hall, New Jersey, 1993,
s.448



Birinci Evre: Potansiyel Muhalefet

Catisma siirecinde ilk adim gatismanin dogmasi igin firsat yaratan kosullarin varligidir.Bu
kosullarin dogrudan catismaya yol agmasi gerekmez, ancak catigmamn ¢ikmasi igin bu
kosullardan birinin olmasi gerekir. Kolaylastirma amaciyla, bu kosullar (aym: zamanda
catismamn nedenleri yada kaynaklari olarak gorilen bu kosullar) ¢ genel kategoride
toplanabilir: Tletisim, yap1 ve kisisel degiskenler.

Netisim;  Tletisimsel kaynak, anlamsal zorluklardan, yanlis anlamlardan ve iletisim

kanallardaki “guraltd” den gikan zit glicleri temsil eder.

Zayif iletisimin ¢atisma nedeni oldugu, cogumuzun sahip oldugu gorlslerden biridir. Her
birimizin iletisim kurmakla harcadigi zamam dustintince, bu tir bir yargi mantiksiz degildir.
Ancak suphesiz ki zayif iletisim kesinlikle tim catismalarin nedeni degildir. Buna ragmen,
iletisim sirecinde meydana gelen sorunlarin ishirligini geciktirdigi ve yanlis anlamalar

arttirdigi 6ne stiren 6nemli kanitlar vardir.

Arastirmalar gozden gegirilince, anlamsal zorluklarin, yetersiz bilgi alisverisinin ve
iletisim kanalindaki gurdltinin etkin iletisim karsisinda bir engel ve ¢atisma icin potans yel
on kosullar oldugu gorilmektedir. Ozet olarak, kamtlar, anlamsal zorluklarin egitim
farkliliklari, secici algilama ve digerleri hakkinda yetersiz bilgi sahibi olmamn sonucunda
ortaya ciktigimi gostermektedir. Arastirmalar daha sasirtict bulgular gostermektedir. Cok az
yada ¢ok fazla bilgi de ¢ok bilgi gibi ¢atisma igin ortam hazirlar. Ayrica iletisim igin segilen
kanalin muhalefeti tegvik edici etkisi olabilir. Bilginin Gyeler arasinda gegisi ile olusan sizme
sireci ve iletisimin bicimse yada 6nceden kurulmus kanallardan uzaklasmasi gatismanin

¢ikmasi igin potansiyel firsatlardir (Robbins, 1993 ; 5.448-449).

Yap:; Yapi terimi bu baglamda buyuklik, tekdlzeligin dereces, grup Uyelerine verilen
gorevlerde uzmanlasma ve standardizasyon, Uyelerin birbirinden farkliligi, liderlik tarzlari,
odul sistemleri ve gruplar arasindaki bagimliligin dereces gibi degiskenleri kapsayacak

bicimde kullaniimustir.



Arastirmalar, blyuklik ve uzmanlasmamn catismayr tesvik eden glgler oldugunu
gostermektedir. Grup ne kadar blyukse ve faaliyetler nedenli uzmanlasmigsa gatisma olasiligi
daha fazladir. Calisma siireci ve gatigmanin ters iligkili oldugu bulunmustur. Grup Gyelerinin
daha gen¢ ve is goren devir hizinin yuksek oldugu durumlarda catisma potansyeli daha
fazladir.

Yakin bir liderlik tarzimn, yani digerlerinin davraniglarin kisitlayan bir kontroltin oldugu
siki ve gdlrekli bir gbzlemin, gatigma potansiyelini arttirdigi 6ne siiren gostergeler olsa da
kanitlar gok guclu degildir. Cok fazla katilima dayali olma da cgatismay: tesvik edebilir.
Arastirmalar katilim ve catisma arasinda yuksek bir iliski oldugunu dogrulama egilimindedir.
Cunkl katilim farkliliklar 6ne sirdlmesini tesvik eder. Bir Uyenin kazancimn digerinin
zararina yol actigi 6dul sistemlerinin de gatisma yarattigi bulunmustur. Son olarak, eger bir
grup diger gruba bagimli ise (iki grubun da karsilikli bagimsiz olmasimin tersi olarak) yada
karsilikli bagimlilik bir grubun digerinin zararina olarak kazanmasina yol agiyorsa, muhalif
gucler tesvik edilmis olur (Robbins , 1993 ; s. 449). Orglitler de her bélumain farkl: érgutsel
amaclari olmasi, bazen bu farkli amaglarin birbirleriyle uyum icinde olmamas: hatta ters

dusmes de zaman zaman gatismaya neden olabilir (Eren, 2000 ; s. 534).

Kisisd degiskenler; En onemli kisisel faktorler; kisinin deger sisemleri ve kisisel
Ozellikler ve farkliliklardir. Kamtlar , belirli kisilik tiplerinin — 6rnegin otorite yanlisi,
dogmaci ve az itibar gosteren — potansiyel catismaya yol agtigim gostermektedir. En 6nemli
olan ve sosyal catisma calismalarinda belki de en fazla incelenen degisken, farkli deger
sistemleri kavramudir. Davraniglar degerler Uzerine inga edilmistir. Deger yapisindaki
farkliliklarin ¢atismalarin ortaya gikma nedeni hakkinda 6nemli bir agiklama olmasi , mantikli
gorulmektedir. Deger farkliliklari, 6n yargilar, bir kisinin gruba katkilart konusundaki fikir
ayriliklar1 ve kisinin arzulacigi oduller ya da bir kitabin iyi olup olmadigi konusundaki

yorumlar gibi farkli konular: ¢ok iyi agiklar (Robbins, 1993 ; s. 449-450).

Ornegin ; Can'in dini ve irki yliziinden bazi kimseleri sevmemesi ve Derya min bu durumu
Can'1n cehaletini gosterdigini inanmas; bir ¢alisanin yilda aldigi toplam maasin 5 kat1 degeri
olduguna inanmasi ama patronunun onun simdiki maas1 kadar degerde olduguna inanmasi ;
Ahmet icin bu kitabin ¢ok ilgin¢ olduguna inanirken, Mehmet’in begenmemesi, tim bunlar

deger yargilaridir ve bu farkliliklar gatigma potansiyeli yaratmak igin dnemli unsurlardir.



Dolayisiyla her bireyin olaylar bakis agilari, onlar1 degerlendirmesi ve olaylar karsisindaki
tutumlar: farklidir. Bireylerin baska cevre ve kiltirden gelmeleri bile farkli davrans
kaliplarinin ve geleneklerinin benimsenmis olmasi bakimindan bagli basina ¢atisma nedeni
olabilir.

Ikinci Evre: Kavrama ve Kisilestirme

Eger birinci evrede agiklanan kosullar engellenme olusturuyorsa, ikinci evrede muhalefet
potansiyeli gerceklesir. On kosullar, ancak bir yada daha fazla taraf catismadan etkilenirse ve

catigmanin bilincine varirsa gatismaya yol agabilir.

Catisma tammimizda belirttigimiz gibi, catismayr algilamak gerekmektedir. Dolayisiyla
bir ya da daha fazla 6n kosullarin varligimin farkina varmalidir. Ancak bir catismanin
algilanmasi, onun Kisilestirildigi anlamina gelmez. Is arkadaslarimzla anlasmazlik iginde
oldugunuzun farkina varabilirsiniz. Buna ragmen, bu durum sizi gergin yada sinirli
yapmayabilir ve arkadasimza kars1 sevginizi etkileyemeyebilir. Catigmanin hissedildigi bu
duzeyde insanlar duygusal davrandiklarinda taraflar sinir, gerginlik, engellenme yada
dusmanlik yasayabilirler (Robbins, 1993; s450).

Uclincli Evre: Davrams

Bir uye, digerinin amaclarina ulasmasim engelleyen ya da digerlerinin gikarlarim
arttrmasim 6nleyen hareketler yaparsa cgatisma sirecinin Uguncli asamasindayizdir. Bu
hareket niyetli bir hareket olmalidir, yani digerlerini engellemek igin bilingli bir caba
olmalidir. Bu anda gatisma agiga gikmustir.

Aleni catisma; gizli , dolayl1 ve ¢ok kontrol edilen satasma tiplerinden dogrudan, saldirgan,
siddet iceren ve kontrol edilemeyen anlasmazliklara kadar gok genis bir davrans yelpazesini
kapsar. Sinifta elini kaldiran ve 6gretmenin syledigi bir noktayr sorgulayan bir dgrenci diisuk
duzeyde catismaya Ornek gosterilebilir. Yuksek diizeyde gatismada ise grevler, isyanlar ve
savaslar akla gelir.



Ucglincli evrede aym zamanda catismay: idare etme davranislar da baglar. Catisma agiga
ciktiginda, taraflar gatismay: yonetecek bir yontem gelistireceklerdir. Bu yontem ikinci evrede
baslayan catisma yontemi davranislar: dislamaz. Ancak ¢ogu kez engellenmeyi azaltmak igin
kullanilan bu teknikler Onleyici Olguler olarak kullanilamaz, sadece catisma gozlenebilir
oldugundan kullanilir (Robbins, 1993 ; s453). Aleni ¢atisma boyutunda bes tirde davranis
ortaya cikar. Daha sonraki bolimde genisge yer verecegimiz bu davrams yaklagimlarint
kisaca ele alirsak; birinci davrams sekli olan “Rekabet” ; taraflarin ihtiyaclarim_karsilamak
icin karsilikli olarak direnmeleri ve kendi aralarinda yaris icerisine girmelerini igerir. Rekabet;
baski kurma, tartisma, yetki kullanma gibi sekillerde kendini gosterir. Rekabet glice
endekslidir ve kaybetme kazanma eksenine baglidir.
ikinci davrams sekli olan “Tsbirligi”; bireylerin karsilikli olarak ¢oziim aram yoluna
gittikleri, neticesinde her iki tarafa da karsilikli ¢ikar saglayici ¢ozumlerin Uretildigi bir
yontemdir.

Uclincli davrans sekli olan “ Kaginma” ; catisan taraflardan birisinin, isteginde direnmesinden
ve paylasimdan vazgegmesi durumudur. Kaginan taraf cogu olaylara kayitsiz davranacaktir.
Dorduncl davranis sekli olan “Uyum”; catismay: onlemek icin , taraflarin kendi isteklerinin
bir kismindan vazgegerek, karsi tarafin isteklerinin bir kisminin yerine getirilmesini kabul
ettigi bir yontemdir.

Besinci davrams sekli olan “Uzlasma”; iddiaci ve isbirlikci davranislarin arasinda bir hareket
tarzidir. Her iki grubun kendi gikarlarindan vazgegerek, ortak gikarlar Gzerinde birlesmelerini
icerir (Ozkalp — Kirel , 1996; s. 322-323).

Dorduncl Evre: Sonug

Calisma sirecinin son asama sonug asamasidir. Belirli evrelerden gegerek olgunlasan

catisma bu asamada grup Uzerine etkilerini gostermeye baslar.

Catismanin grup basarisi Uzerinde olumlu ve olumsuz sonuglar: vardir. Eger ¢atisma grup
basarisint olumlu yonde etkiliyorsa bu “Islevsel Sonuclar” olarak nitelendirilebilir. Tam ters
grup basarisini olumsuz yonde etkiliyorsa bu durumda da “Islevsel Olmayan Sonuglar” olarak
degerlendirilir (Robbins, 1993 ; s.454).



Islevsdl sonuglar; agik veya siddetli bir catismanin islevsel bir durum meydana getirmesi
zordur. Ama bazi disuk ve orta dizey catismalarin grup etkinligini arttirdigi durumlarda
vardir. Catisma, kararlarin niteligini arttirchginda, yaraticiligi ve yeniligi gudulendiginde grup
Uyeleri arasinda ilgi ve meraki tesvik ettiginde, problemlerin agiga c¢iktigi ve gerilimin
serbestce gosterildigi bir ortam saglandiginda ve Ozelestiri ve degisim ortamim
hizlandirdiginda yapicidir. Kanitlar gatismalarda tim fikirlere izin verildigi igin karar amanin
kalitesinin arttigini, 6ne stirmektedir. Ozellikle de aisilmamis olan ve azinligin sahip oldugu
fikirlerin Onemli kararlarda ele alinmasi yoluyla kaliteyi arttirmaktadir. Catisma, grup
dustinces igin bir panzehirdir. Grup tyelerinin zayif varsayimlar, ilgili segeneklerin yetersiz
ele alims1 yada diger zayifliklar nedeniyle sahsiyetsiz kararlar almalarina izin vermez.
Catisma statiikoyu zorlar ve yeni fikirlerin yaratiimasini, grup amaglarimn ve faaliyetlerinin
tekrar degerlendirilmesini saglar ve grubun degisime tepki gosterme olasiligint arttirir
(Robbins, 1993 ; s455).

Islevsdl olmayan sonuglar; catismanin bir grup yada orgiitiin performans: Gistiindeki yikict
etkileri genellikle cok iyi bilinmektedir. Kontrol edilemeyen muhalefet hosnutsuzluk dogurur,
ortak baglari yok eder ve sonugta grubun yikilmasina neden olur. Ve slphesiz islevsel
olmayan catisma turlerinin grup etkinligini azaltabilecegini gosteren yeterli derecede literattr
bulunmaktadir. Catismanin en arzulanmayan sonuclar: arasinda iletisimi geciktirmesi, grup
bagliligimin azalmas: ve grup amaclarimin 6neminin Uyeler arasindaki catisma karsisinda
ikinci dereye dusmes sayilabilir. U¢ noktada ise, gatisma grubun isleyisini aksatabilir ve
grubun yasamin: tehlikeye sokabilir (Robbins, 1993 ; s.455).

14.2. M.A.Rahim ‘e Gore Catisma Evréleri

M.A.Rahim bir sentez calismasiyla catisma ile ilgili bes evreli bir model gelistirmistir.
Sekil 1.2. de goOsterilen model bireyler arasi, grup i¢i ve gruplar arasi catismalar
tanimlamakta kullanilabilir. Seklin Ustinden atina dogru ardisik olarak baglantil evreler diiz
cizgilerle gosterilirken, kesikli gizgiler bir sonraki catisma evrelerini agiklamak icgin evrelerin

nasil birlestirildigini gostermektedir.
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Sekil 1.2. M.A.Rahim’ in Catismanin Evreleri Modeli
Kaynak: B.J.Hodge , William P. Anthony ; Organizantional Theory A Strategic
Approach , Allyn and Bacon Inc , Massachusetts, 1991 , s.544

Ilk evre olan gegmisten gelen durumlar; catisma durumu olusmadan 6nce de mevcut
(varolan) olan, kisiler yada gruplarin icinde bulundugu durumlar: ifade etmektedir. Bu
durumlar davramgsal, demografik ve yapisal olarak siniflandirilabilir. Bu evrede davranssal
durumlar ile catisan taraflarin kisilikleri, yaklasimlari, yonelimleri ve oOrgute uyumlar:
kastedilmektedir. Demografik kosullar; catisan taraflarin yasi, cinsiyeti, egitimi, calistig
kademe ve calisma slresi gibi degiskenleri icine alir. Yapisal durumlar, hem orgutsel yapiy1
hem de gorevin yapsimt belirtir. Orgitiin ygmsi, ast — gt iliskilerinin ve sorumluluk
alanlarinin tam olarak agiklanmadhig: bir sekilde tammlanmigsa bu durum bireylerin ya da
gruplarin birbirilerinin gorev yada rol alanlarina tecaviiz etmelerine yol acabilir. Bu gibi
durumlar Orgutte basarimin herkesge Udlenilmesi, basarisizlik halinde ise sorumlulugu

kimsenin alamayarak digerlerini suglama egilimleri seklinde gatismalara donusebilmektedir.



Bunun gibi gérevin yapisi da gatisma potansiyeli Uzerinde etkilidir. Bireylerin bilgi ve
yeteneklerine gore atanmis, amaclarin agikga tammlandigr gorevler, bu kosullarin

saglanmadig1 gorevlere nazaran daha az gatisma yaratma egilimi gosterir.

Ikinci evrede ise davramssal degisimleridir. Davramssal degisimler catisma bagsladiktan
sonra olusur. Birey yada gruplar hedefe ulasma yolunda bir engelle karsilastiginda savunma
mekanizmalar1 gelistirir. Saldirganlik, geri ¢ekilme, direnme veya uzlasma seklinde
gorulebilen bu davranislar taraflarin anlayis yada bakis agisini farklilastirabilir. Bu durum
bireyler arasi catismada gelecekteki isbirligini zorlastirr. Bu evrede catisan taraflar

birbirlerini diisman olarak gormeye baslayabilirler.

Catisan taraflar iliskilerinde daha kat1 hale gelince taraflarin davramglarimn kurdlara
dayandig1 ve birbirleriyle iliskilerinde yazil1 iletisim kullamldig: Gglinct evre olan yapisal
diizen meydana gelir. Taraflar birbirlerine unvanlar: ile hitap ederler. fliskiler mimkin oldugu
kadar resmilestirir. Bu durum catismanin dogabilecegi kosullarin, catismamin derece ve
siddetinin, gatisma ¢dzim yolarinin, iginde yer alinan orglt tarafindan belirlendigi, taraflarin
bir ¢catisma halinde nasil davranacaklarimin, hangi yontemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak
tanimlanmas: sonucunu dogurabilir. Bu sekilde bir yaklasimi izleyen yonetim cgatismayi

kurumsallastirmis olur (Kogel , 1999 ; s.494).

Dordunci evre taraflarin catismay: ¢dzme yontemlerini gelistirdigi karar stirecleridir. Bu
asamada taraflar catismayla basa ¢cikmak icin cgesitli yontemleri dener. Giiniimiizde sendika —
yonetim catismas: genellikle fikir birligi ve miuzakereler yoluyla ¢gozimlenmesi yerine uzun
tartigmalar hatta Uglincl tarafin hakemligi ile ¢ozulmektedir. Ast — Ust gatismasinda ise
genellikle ¢dzim icin emir verme ve kararname yayinlama yolu segilir. Esit statUdeki

bireylerin catismasindaise ortak bir amirin yardimina bagvurulur.

Besinci ve sonuncu evre olan sonug asamasi ise gatisma ¢ozumlendikten sonra olusur.
Y Onetim, catismay: taraflardan birinin haksizliga ugramas: seklinde ¢ziime ulastirmissa bu
durum kolaylikla gelecekteki iliskilere tasinabilir ve gizli catismaar sebep olabilir. Diger
yandan catisma, genel bakis agisina uygun olarak fikir birligi ile sonuglamirsa, varilan
anlasmaya bagli olarak iki taraf da gelecekteki iligkilerinde daha yapici ve isbirligine uygun
hareket ederler.



M.A. Rahim’'in Catismamn Evreler Modeli, ¢atismaya yol agan nedenleri ve catisma

durumunda yasananlari tamimlamak icin kullanisl: ve dinamik bir modeldir.

15,  CatsmaTdurleri

Insanlarin birey olarak, gruplarin, érgiitlerin ve de tlkelerin sik sik karsilastigi bir durum
olan catisgmayi, Ozelikle ©orgitsel anlamda dusUndigimizde cesitli  sekillerde

siniflandirabiliriz. Catismaturleri ileilgili en belirgin siniflandirma su sekildedir :

15.1. Catismanin Ortaya Cikis Sekline Gore Turleri

Ik siniflandirmamiz catismamn ortaya cikis sekli ile ilgilidir. Bu grupta yer alan
catismalar: dort sekilde gorebiliriz.

1.5.1.1. Potansiye Catisma

Orgit icinde catismayr ortaya cikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Ornegin; bir
Orgutte gruplarin amag farkliliklari, kit kaynaklarin 6rgit alt birimleri arasinda dagitilmas: ve
dagitimda izlenen yontemler catisma yaratabilecek potansiyel igeren durumlara Ornek
verilebilir (Simsek, 2002 ; s. 297).

1.5.1.2. Algilanan Catisma

Taraflarin, catigmaya konu olan olay veya durumlart algilama tarzlar ile yakindan
iliskilidir. Algilama, bir objenin veya olayin i¢sel yada digsal durtilerin, tutumlarin,
deneyimlerin v.s. dikkate alinarak kavranmasi ise bu kavrama olayinda durumun dogru ve
yanlis degerlendirmeye acik olup, kisi bunu degerlendirirken tehdit veya kayip olarak da
degerlendirmesine firsat verir. Gergek durumun yanlis degerlendirilmesinden korunup, ayrica

catismaya yol acan yanlis algilamalardan korunmanin yolu iletisimin artirilmasiyla olur.

Catismayi ilk agilanmasinda, kisiler kendileri icin ileride biyuk zararlar olusturmayacagi
gerekgesiyle gatisma durumunu ihmal etmek ve agilamayr istememek suretiyle bastirma

mekanizmasin: (bireysel degerler icin), ya da catismalarin hepsindense dikkatin kisa vadeli ve



kolay ¢ozumll catismalar Uzerine odaklamak suretiyle dikkati yogunlastirma mekanizmasin
(6rgutsel degerler igin) kullanarak onleme-sinirlandirmaya gayret ederler (Bumin,1990 ; s.23-
24).

1.5.1.3.Hissedilen Catisma

Hissedilen gatisma ise, ¢atisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki duygularini ifade
eder. Kizginlik, kirginlik, endise ve gerilimler hissedilen ¢atismalarin belli bagli gostergelerini
olusturur (Simsek,2002; s297). His ve tutumlar mevcut durumun catismaya donisecek
sekilde kisisellesip kisisellestirilmeyecegini etkiler. Kisilestirilmemis durumlarin problem
¢Ozme yoluyla ¢6zumi mimkin olmakla beraber, kisilestirilmis durumlar gerginlik ve endise
yaramaktadir. Taraflar arasindaki ortak iligkiye iliskin his ve tutumlar nihai davranisi
etkilemektedir (Bumin,1990; s.25-26).

15.1.4.Acik Tartisma

Bu ¢atisma tUru; davranmsta bulunan tarafin, karsi tarafin amaglar: Uzerinde yikici bir etki
yaratmasi seklinde tammlanabilir (Kiling, 1985; s.112).Y ani ¢atisma halindeki taraflarin filen
gosterdigi davranisa isaret etmektedir. Ornegin; karsilikl tartisma, birbirine agir dil ve sbzler
kullanma, belirli bilgi ve verileri kars1 tarafa gdndermeme, hatta fiziki kullanma sekilleriyle
ortaya gikabilir (Kogel,1999; s.491).

1.5.2. Catismamin Orgiit icerisindeki Yerine Gore Tiirleri

Bu siniflandirmada catismalarin Orgut iginde yerleri ile ilgilidir. Genelde Orgutin

hiyerarsik kademeleri arasinda ortaya ¢ikan catismalar: U¢ sekilde siralayabiliriz.
1.5.2.1. Dikey Catisma
Genellikle Orgutte ast-ust iliskisi igindeki kisi ve kademeler arasinda ¢ikan gatismalardir.

Ustiin ast1 kontrol etmeye calismasi ve astlarin da bu durumatepki gostermesiyle ortaya gikar.
Astlar bu kontrolii kendi amaclarina ulasmada bir engel olarak gordikleri igin bu tip



mudahaleyi kendi kisisel 6zgurltklerine bir saldir: olarak algilayarak Ustleriyle gatisma igine
girebilir.

15.2.2.Yatay Catisma

Yatay catisma, Orgut icerisinde aym hiyerarsi seviyesinde bulunan kisiler arasinda
meydana gelen catismadir. Orgit icinde farkli amaclar: paylasan kit kaynaklari kullanan,
birbirlerine rakip durumda olan esit hiyerarsi diizeyindeki personel arasindaki catismalar
ornek olarak verilebilir (Ertiirk,1998; s.204). Ay diizeyde calisan bireyler arasinda olan bu
tirde, bireylerin yandas ve karsit olarak belirledikleri diger bireylerin tutum ve davranislarina
bagli oldugu da belirtmek gerekir. Yani amaclari aym olan bireylerin yandas olup, farkl:
amaclari olanlarin karsit olarak gorilmesi, ayn: 6rgut icinde gruplasma olusturmasina, bu da

catismaya elverisli durumu meydana getirir.

1.5.2.3.Emir-Komuta Kurmay Catismas

Orgutlerde en yaygin bicimde gorilen catima tliri, emir-komuta ile kurmay elemanlar
arasinda gorulen komuta-kurmay catismasidir. Bu catismamn kokeninde, hat ve kurmay
elemanlarin birbirlerine ve orgutteki rollerine farkli bakis agilarina sahip olmaari olgusu
yatmaktadhr. Orguitte yer alan farklilasmis diger birimlerin tyeleri gibi,hat ve kurmay tyeleri
de farkl1 bakis acilarina ,amaclara, ilgi alanlarina ve sorunlar konusunda farkli yaklasimlara
sahiptirler. Bu farkliliklar, hat ve kurmay gruplar agisindan bir yandan goérevierini  etkili
bicimde yerine getirmelerinde guglendirici unsurlar seklinde hizmet gorirken, diger yandan
da bu iki grup arasinda cesitli uyusmazlik ve catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olur
(Simsek,2002 ; s. 298-299).

Kurmay personel genellikle iyi egitim gbrmis ve konusunda uzman kisilerdir.Emir
komuta personeli Uzerinde yaptirim giicti olmayip, sadece onlara isle ilgili yol gostericilik ve
damismanlik yaparlar . Bu tavsiyelere uyup uymamak ise emir-komuta personeline baglidir
(Ertirk,1998 ; s. 204). Buna ragmen hat elemanlari kurmay elemanlariyla gesitli catismalar
yasarlar ; bunlarin temelinde, kurmay elemanlarin, sahip olmadiklar: bir yetkiyi hem de asir
derecede kullanma egilimi gostermeleri; kurmay elemanlarin sahip olduklari bilgi ve

uzmanlik guclerinden yararlanarak tst diizey yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi



cogu kez alt dizey yoneticiler Uzerinde bir baski araci olarak kullanma yoluna gitmeleri;
kurmay elemanlarin tam, dogru, saglikli Oneriler getirmemeleri (¢lnkid kurmaylar hat
personelin ginlik olarak karsilastiklari ve daha ¢ok isin yapilmasiyla dogrudan ilgili
gerceklerden haberdar olmamalari) gibi nedenler yatmaktadir. Kurmaylarca algilanan
catigmalardaise; hat elemanlarinin kurmay elemanlar: gekememeleri; hat elemanlarin, konum
ve statllerini tehlikeye sokar diye yeni fikirlere kars: ¢gikmalari; komuta ve kurmay yoneticiler
arasindaki yasa saygi, egitim,giyim ve tutumlardaki farkliliklar gibi sosyal ve fiziksel
farkliliklar (mesela; kurmay elemanlarin daha geng olmasina ragmen tecriibe ve egitim

seviyeler dahafazladir.) gibi nedenlerde vardir.

Komuta — kurmay catismasim azaltmada; komuta ve kurmay sorumluluklarim agikliga
kavusmasi, komuta — kurmay faaliyetlerinin buttnlestirilmesi, komuta katindaki kisilerin

egitilmes ve sorunlardan ortak olarak sorumlu tutulmas: etkili olur.

15.3. Catismaya Taraf Olanlara Gore Turleri

Bu tir catismalarin taraflarimin kim yada kimlerden olustugu ile ilgilidir. Catismalar,
bireyin kendi iginde ve yada birden fazla kisi ile yasadigi catismalar seklinde ikiye ayrilabilir.
Bireyin kendi iginde olan catigsmalarin sonuglarim bireysel olarak hissedilecegi catismalari
icine alirken; amag, rol catismasi, engellenme ve rol belirsizligi diye bolimlendirebiliriz.
Birden fazla taraf arasinda yasanan catismalar ise; bireyler arasi, grup ici, gruplar arasi, ve

Orgutler arasi catismalar seklinde ifade edebiliriz.

1.5.3.1.Birey Diizeyli Catismalar

Kisinin kendi iginde catismasi temelinde gerceklestirmek istedigi davrams ile
gerceklestirdigi davrams arasinda istenmeye farkliliklarin olmas: yatar (Kegecioglu,1999;
s.108). Kisinin kendisinden ne beklediginden emin olmadigi, veya kendisinden farkli ve
celigkili seyler (davrang,kararlar,v.s.) beklendigi  veya kendisinden kendisinin
yapabileceginden fazlasim beklendigi durumlarda ortaya c¢ikan ve Kkisiyi
rahatsizliga kizginlhiga ve baski altinda kalmaya(stres) sevkeden catismadir (Kogel,2002;
s.492). Daha ¢ok psikoloji bilimini ilgilendiren bu tir catismalar, bireyin diger Orgutsel

catigma turlerine olan tepkilerinin gogu kez bu nevi gatismanin etkisinde sekillenmesinden



onemlidir. Ornegin; glcl bir icsel catismanin etkisiyle gerilime maruz kalan bir birey, bu
gerilimin tesirinde kalarak ¢rgutte oldukga rutin bir nitelik gosteren uyusmazlik veya benzeri
durumlara yikici ve Orgit amaglarina zarar verici bir sekilde tepki gosterebilir (Simgsek,2002;

s.295). Bu tur catismalar: Ug baglik altinda inceleyebiliriz.

15.3.1.1. Engelenme (frustrasyon)

Orgitlerde bireysel catismanin en basit sekli olarak ele alinabilir. Orgitsel bir amaca
ulasmast engellenen bireyin, garesizlige ve Umitsizlige dismesini ifade eden bu durum cesitli
sekillerde gorulebilir. Mesela, kendi kapasitesinin tstiinde bir amaca ulasmak isteyen ve bunu
basaramayan birey, bu tir ¢atismay: kuvvetli derecede hissedecektir. Bu durumda birey kendi
eksik yonlerini gidermek icin bazi ¢abalara girisir. Bundabasarili olamadig: taktirde bunalima
dusecektir. Yada bir amaca yonelen bireyin bu ¢abasi baska bir bireyce engelleniyorsa ,engele
yonelik bir saldirganlik ve diismanlik dogacaktir (Kiling, 1985; s.119-120). Zamanla yapilan
incelemelerde bireyin bir engele tepkisinin baska savunma mekanizmalarimi da harekete

gecirdigi goralmustdr ( geri gekilme, direnme,uzlasma bunlardan bazilari.)

Bireyin kargisina ¢ikan engellerin bireyin basarisi ve iligkilerini olumsuz etkiledigi gibi,
bireyin ortaya ¢ikmams guclerinin ortaya cikararak bireysel basarisinin artmasi ve 6rgutin
amaclar1 dogrultusunda olumlu etkiler meydana getiren durumlarda mevcuttur. Mesela;
bireyin engeli kaldirmay: ¢ok istemesi performansini ¢ok yukariya gikarmasina veya hedefe
yonelik yeni yollar bulmasim saglayabilir. Bireyin engeli ortadan kaldirmak icin yeni hedefler
belirleyecegi, kendini gelistirecegine inanan Ustler, ulasiimas: gereken hedefe engel koyarak,
bireyin potansyel gucuni arttirmak igin bir motive unsuru olarak kullamlir. Ama bunu
yaparken farkli kisilik yapilarinin oldugu unutulmamalidir, ¢tinkt her birey aym engele farkl

bir savunma mekanizmast ile yaklagir.

1531.2. Amac¢ Catismas

Amag catismast olumlu ve olumsuz sonuglar: olan veyarekabet halinde olan iki veya daha
amag icinde, hangisinin daha fazla yararli olacagini bilememes, emin olamamas: gibi
durumlarda birey, rahatsiz, kizgin ve kendini baski altinda kalma hissi ile ¢atismalar olur.Bu
tur catigma karsimiza Ui¢ sekilde Gikar.



1.5.3.1.2.1.Yaklasma-Yaklasma Catismas

Birey birden cok birbirine esit ve olumlu secenekle karsilasmasiyla bu gatisma ortaya
cikar. Aym esitlikte gekiciligi olan segenekler karsisinda kisi kolaylikla karar veremez ve
kendiyle catisir. Birey bu catisma halinde, karar verme sirecinde karsilastigi gerilimleri
azdtma icinde bilgi ve deneyimleri yoninde “ben ne istiyorum” sorusuna en uygun cevabi
bulmaya calisir (Tekarslan ,2000; s.248). Bu soruya cevap bulmaya ¢alismas: kendini daha
iyi tamma ve dogru karar verme icin detayli arastirma yapma imkan vererek bilgi ve
tecribesini arttirma gibi olumlu etkisi varken; karar vermede yasanan gerilimde olumsuz

etkisidir.

15.3.1.2.2. Yaklasma-Kaginma Catismas

Amag catismasinin bu tarzindabirey olumlu ve olumsuz sahip segeneklerden birini
segmekte kararsiz kalmasi sonucu ortaya gikar. Orglitsel catisma agisindan daha yakin bir
tarzchr. Orgitsel amaglarin orgutteki bireyler icin olumlu ve olumsuz etkilere sahip olmasi bu
catisma turiniin bireyin orgltsel davramisi Gzerine rolt vardir. Ornegin; sagladigi Ucret,statli
ve imkanlar nedeniyle, ailenizden uzak, baska bir sehirde bir iste calismak gibi. Bu tir de Kisi
risk alma, iyi bir plan yapma, durumlariyla karsilasmak zorunda kalir.

1.5.3.1.2.3. Kaginma-Kacinma Catismas

Birey istenilmeyen iki durumdan birini segme zorunlulugu durumunda, bu olumsuz
seceneklerin yaratacagi aym degerde oldugunda birey bunlardan, kendisine en az zarar
verecek durumda karar kilar. Karsilastigi durumlardan hangisini segecegi ve bunlardan
hangisine ne kadar katlanabilecegi bireyin karar sirecinde etkin faktorlerdir. Tabi bu karar
verirken karsilastigi durumlarin olumsuz sonuglar igcermes,bireyin stresini ve gerilimini Ust
seviyeye cikarmaktadir (Tekarslan ,Kiling,2000; s. 250). Bu karar1 verirken bireyin, bilgi,
tecrube, degerleri kisiligi v.s. gibi kisisel Ozellikleri etkili olacaktir. Bireyin bunlardan birini-
hic istemese bile- tercih etme zorunlulugu vardir. Issiz kalmak korkusuyla hi¢ sevmedigi bir
iste calismak zorunlulugu hisseden kisi bu duruma ornek olarak verilebilir (Eroglu, 1996;
s.52).



15.3.1.3. Rol Catismalari

Bireyler, bulunduklari topluluklarda veya oOrgutlerde farkl: rollere sahiptirler. Tabi, bu
roller ait olunan grubun ve orguttin yapisinin buyukltgl, karmasiklig: gibi faktorler ile karigik
ve fazlalasmis sekilde gordlmektedir. Rol catismasi, bireyin bulundugu ortamda yapmasi
gereken ile yaptigi arasindaki olumsuz farktir. Yani orgut igcinde oynamak istegi rol ile
oynamalar1 beklenen rol arasindaki uyumsuzluklardir (Kogel,2002; s. 493). Cesitli sekillerde
karsimiza cikabilir. Rol gondericinin birbirine uymayan,celiskili beklentileri aym anda
yollamasiyla, kendi icinde catismasiyla olabilir. Ornegin, bir Ustiin astlarina, Uretimi artirin
deyip, Uretimi artirmak icin gerekli ek kaynaklar1 saglamamas: gibi. Baska bir rol gatismasi,
rol gondericinin, bireyin kapasitesinin ¢ok ustiinde performans beklemesi, yani asiri rol
yuklemesiyle, birey kendini asan durum Kkarsisinda, beklentileri karsilayamayacagi
hissetmesiyle ¢atisma yasar. Diger bir rol ¢atismasi, Kisi ile rolliin catismasi; rol gbndericinin
rol yukimltsunin bilgi, beceri, deger, inang v.s. gibi 6zelliklerine uygun olmayan rol
gerekleri icermesinden kaynaklamir. Bir Uretim firmasinda genel mudirin, biraz daha az
maliyet ve rekabet icin kendi inang ve degerlerine uygun olmayan hileli dretim tekniklerine

basvurmasi 6rnek verilebilir.

1.5.3.2.Birden Daha Fazla Taraf Arasinda Olan Catismalar

Catismaya taraf olanlar bakimindan ikinci bolim olarak, birden fazla taraf arasinda
yasanan catismalar vardir. Orglitsel agidan, bireysel catismalar yaminda bireyler arasinda
yasanan gatismalar farkli 6neme sahiptir. Bu tir catismalar: dort bolimde inceleyebiliriz.

15.3.2.1. Bireyler Araa Catismalar

ki veya daha fazla bireyin birbirleriyle cesitli fikir, duygu ve goris ayriliklarim
dismesinden kaynaklanan catismalardir. Orgiitlerde en ¢ok rastlanan bireyler arasi catisma
turleri ast-Ust gatismalar: ile kurmay-komuta yoneticileri arasindaki kisisel anlasmazliklardan
dogan catismalardir (Eren,2001; s.551). Bunun yaninda, bireylerin sahip olduklari amaglarin,
bu amaglata ulasmak icin izledikleri yontemler,bilgi,deger ve anlayislarimin farkli olmasi da

sz konusu gatismalarin olusumunda etkili olur (Simsek, 2002; s.295).



Egitim farkliligi, koltorel farklilik,duygusal farklilik, kiskanclik, yiukselme ve kendini
gosterme duygusu gibi faktorlerde kisiler arasi catismalar: doguran etkenlerdir. Orgitte bu
catigmalarin artmasi Orglt igin negatif sonuclar meydana getirir. Bireylerin birbirine ters
davraniglart  zamanla fiziksel saldiri ve komplolara kadar ulasir, o zaman Orgite buyuk

problem yaratir (Jhons,1996; s.446).

15.3.2.2. Bireyler-Gruplar Arasa Catismalar

Bu tur catigmalar, daha ¢ok calisma gruplarinin kendi norm ve standartlarint tyelerine
benimsetmek ve itirazsiz kabul ettirmek icin onlar Gzerinde uyguladiklar: baskilardan
kaynaklanan ¢atismalardir.Grubun norm ve standartlarina, amaglarini ve bu amaglara ulasmak
icin izlenen yontemleri benimsemeyen ya da bunlari kendi 0zgur iradesiyle celisir goren
bireyler, grup ile gatisma igine gireceklerdir. Grupga belirlenen Uretkenlik hedefinin gerisinde
kalan veya Usttine gikan ve bundan dolay1 cezalandirilan bir birey gruba kizip onunla gatisma
icine girebilir (Simsek, 2002; s.295). Bireyin yapmasi gerektigi, grubun amag ve kurallarina
uymaktir. Yine, grupta liderlik amaci, yukselme egilim ve istegi icinde olmak gibi ayni
amaclara sahip bireyler olmasi da, grup i¢i catismaya yola agacak bir durumdur.

15.3.2.3. Gruplar Aras Catismalar

Gruplar arasi gatismalar daha gok ayni bolim yoneticisine bagli olan gruplarin birbirleriyle
miicadeleye girmelerinden dogar (Eren, 2001; s.551). Orgiitlerde en ¢cok ve en yaygin sekilde
rastlanan ve ele alinig tarzina gbre orgutin amag, verimlilik ve etkinligini olumlu yada

olumsuz yonde etkileyen catismalardir.

Gruplar arast catismada, degisik amag ve ilkeleri olan gruplarin rekabeti etkin olmaktadir.
Bir organizasyonda etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi igin; gruplar arasindaki
bagimliliklarla, is iliskisi ve orgitsel sinirlarin iyi belirlenmesi gerekir. Genel olarak gruplar
arasi catismalarin nedeni; karsilikli gorev bagimliligi, rekabet, amag, deger, yargi, cikar ve

statti farkliliklars, iletisim bozukluluklari, sorumluluklarin belirsizligi gibi durumlardir.

Bu tlr catismalarin yonetimi , yonetici igin daha zordur , ¢linkii bazen yonetici de bir grup

mensubu olarak catisan gruba dahil olabilir. Bdyle olmasa bile, hakem roli oynasa bile,



izleyecegi ¢bzUm metodu eger gruplar: tatmin etmezse organizasyon faaliyetleri etkilenecektir
(Kogel , 2002 ; s. 493).

Gruplar arasi catisgmalarin rekabet duzeyinde tutulabilmesi halinde, bunlarin oOrgut
acisindan yikict olmaktan yapici sonuglar doguracagini ifade eden Blake ve Mouton bazi
sonuclar gikarmigtir. Buna gore yeni ve etkili liderlerin orgutt yonetmeleri, gbzden gecirilmis
amaclar Orgutun degisimlere uyum saglamasina yardimct olabilir ve uyusmazliklar drgite
zarar vermeyecek bicimde kurumsallastirabilirse catismalar yapici sonuglar dogurabilir
(Simsek , 2002 ; s. 296-297).

15.3.2.4. Orgitler Aras Catismalar

Orgutler arasi catismalar, gruplar arsi catismalara neden olan etken bakimdan benzerlik
gosterirler. Burada bir orgutin kendi diginda bulunan diger orgutlerde olan gatismalar: soz
konusudur. Ornegin; iki rakip isletmenin birbirleriyle catismalar: veya bir isci sendikasi ile bir
isletmenin uygulanan cesitli personel politikalart ve uygulamalari bakimindan goris
ayriliklarina dismeleri 6rgltler arasi gatismalara 6rnek olarak gosterilebilir (Koge , 2002; s.
552). Ekonomik rekabetle sinirli olmak kosuluyla 6rgltler arasi catismalar rekabetci ve agik
sistem anlayisina dayal1 bir ekonomik ve is diizeninde arzulanan durumlar olusturur. Bu tlr
catigmalarin kaliteli yeni Urtnlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin gelistiriimesine ve disuk
fiyatlarla birlikte cok etkin kaynak kullammina yol agacaklari kabul edilmektedir (Simsek,
2002; s. 297).

15.4. Fonksiyond ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Fonksiyonel catismalar, 6rglt amaglarina ulasiimas: ve 6rgitin performansinin artmasina
katkida bulunan catismalardir. Orgutlerde bu tir catismalar olamazsa, gok az degisim istegi
olur ve sonugta Orgitler duraganiasir. Bu nedenle fonksiyonel catismalar statliyl zorlar ve
yeni fikirler yaratiimasina, grup amaglarina ve faaliyetlerinin tekrar degerlendirilmesini
saglar, grubun degisime tepki gosterme olasiligin arttirir (Kogel,1994; s.396). Fonksiyonel
catismalar Orgutin gesitli kisimlarindaki sorunlara isaret ederek yoneticilerin dikkatine
sunmay: saglamak suretiyle orglite dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve bu yolla

Orgutin butund igin yararlar saglamaktadirlar (Simsek,2002; s.294).



Fonksiyonel olmayan catisjmalar ise, Orgutli amaglarina ulasmaktan alikoyan veya
amaclarimin gergeklesmesine katkida bulunmayan catismalar seklinde ifade edebiliriz.

Orgutun verimliligini dustrar, morali ve motivasyonu azaltir, orgutteki stresi arttirir.

Orgitte ortaya cikan her turlti catismayr daha baslangicta ve pesin deger yargilaryla
fonksiyonel olmayan catisma seklinde distinip bunu ortadan kaldirmaya calismak yanlis bir
tutum olur. Cunkd, bir gatismamn fonksiyonel olup olmadigi tamamiyla yonetimin bakis
acisina ve onu ele alig tarzina baghdir. Buna dayanarak,beceriksiz yoneticiler elinde
fonksiyonel nitelikleri ¢ok yiksek uyusmazliklarin bile kisa vadede fonksiyonel olmayan

catigmalara donlserek orglte biyik zararlar vermesi olasidir.

1.6. Orgitsel Catismamn Yonetsel Degerlendirilmes

Catismanin orgltsel agidan zaman iginde nasil gorultp, kabul gordiguni catismaya
yonelik yonetsel yaklasimlar: inceleyerek anlayabiliriz. Bu yaklasimlar baslica t¢ felsefe
altinda toplanabilirler (Kiling,1985; s.107).

16.1. Geleneksd Yaklasim

Catisma konusunda ilk yaklasimlar catismanin kot oldugunu varsaymustir. Catisma
olumsuz olarak gorilms ve olumsuz anlamim pekistirmek icgin siddet, yikim ve mantiksizlik
gibi terimlerle esanlamli kullamilmistir (Robbins,1993; s.443). Dolayisiyla catismanin
Onlenmes gerekmektedir. Geleneksel goris 1930'larda ve 1940'larda grup davramsi
hakkinda hikim siren tutumlarla tutarliydi. Hawthorne'da yapilanlar gibi calismalardan
saglanan bulgulardan, catismamin zayif iletisim, insanlar arasinda agiklik ve given olmamasi

gibi seylerin sonucu olan islevsel olmayan bir sonug olduguna karar verilmisti.

Tum calismalarin koti oldugu gorisu, catismayr yaratan kisilerin  davranslarin
incelemede basit bir yaklasim sunar. Catismalarin hepsinden kaginilacag: icin dikkatimizi
sadece gatismanmin nedenlerine yoneltmek ve grup ve orgut performansint gelistirmek igin bu
koth isleyisleri diuzeltmek gerekmektedir. Gunimizdeki arastirma calismalari, ¢atismanin
azadtiimasinin yiuksek grup performansina neden olacagi yaklasimi reddetmektedir. Buna

ragmen cogumuz catisma durumlarim hala bu modast gegmis standardi kullanarak



degerlendiririz (Robbins,1993; s.443). Geleneksel yaklasima gore; a) Catisma, stres ve sikinti
yaratir, bu haldeyken verilen kararlar veya davranslar is tatminsizligi yaratacak, Uretimi ve
Uretime katkiyr azaltacaktir. b) Catisma bireyler arasi kopukluklara ve gruplar arasi yalniz
kalmalara neden olmaktadir. ¢) Orgut yoneticisi catismayr onlemek veya ortadan kaldirmak
icin gesitli catigma yonetimi yontemleri gelistirmek zorundadir. Bu durum yoneticinin

yetenek ve zaman kaybina yol agmaktadir.

1.6.2. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasim catismanin tim grup ve oOrgutler igin dogal bir olusum oldugu
fikrindedir. Catisma kaginilmaz oldugu icin davramssal okul catismanin kabul edilmesi
taraftandir. Onlar catismanin varligimi su mantikla agiklanmaktadir. Catisma ortadan
kaldirilamaz ve ¢atismamin 6rglttin performansina fayda saglayabilecegi zamanlar bile vardir.
Catisma teorisinde davramssal yaklasim 1940'lardan 1970’lerin ortalarina kadar baskin
olmustur ( Robbins,1993; s.444). Catisma yonetiminin amaci, farkliliklarin benimsenmesinin
yaminda, sosyal yapidaki farkliliklarin degerlerini anlamak, saygi gostermek ve stirekli olarak
catigmalar1 kisisel buylmenin ve sosyal ilerlemenin amaglarina hizmet icin kullanma

becerisini gelistirmek.

1.6.3. Etkilesimci Yaklasim

Catisma hakkinda su anki gorus etkilesimci perspektiftir. Davramssal yaklagim catismayi
kabul etmektedir. Etkilesimci yaklasim ise uyumlu, bariggil sakin ve isbirligi icindeki bir
grubun degisime ve yenilik gereksinmelerine kars: duragan, kayitsiz tepkisiz olacag: gorustine
dayanarak catismay: tesvik etmektedir. Dolayisiyla etkilesimci yaklasimin en biyuk katkisi,
grup liderlerinin asgari dizeyde — grubu uyanik, 0z eestiri yapabilen ve yaratici tutabilecek
duzeyde — catisma sirdirmeleri igin tesvik etmesidir (Robbins,1993; s.445). Kisaca
Ozetlersek etkilesimci yaklagim :

a) Catismanin kagimlimazligim kabul eder ;

b) Kars1 koymay: agikca destekler ;

¢) Catisma yonetimini , glidileme ve ¢ozim yontemlerini de kapsayacak sekilde tammlar;

d) Catismalarin yonetimini, yoneticilerin temel sorumlulugu olarak gorur (Kiling,1985;
s.108).



1.7. Catismanin Onemi

Catismalar, eger iyi degerlendirilir, 6rgut icin yararli hale getirilirse karsimiza gergekten
bir deger olarak cikar. Orgut gelistirmede onemli bir sosyal olgudur. Gunimiz cagdas
yonetim anlayisi, gatismayi, gatismanin yap: ve surecini, etkin degisimi olusturmak igin
yararlanilan bir arag olarak ele alarak, etkin degisim ve orgit gelistirmeye katki verecegi
gorusuindedir. Catismalarin olusturdugu enerjiyi, atesleyici bir guc olarak kullanarak, olumsuz

etkilerini belli diizeyde tutup, kontrol altina alinarak azaltilmasiyla, 6rgutin basarisi ve etkisi

acisindan 6nemli katkilar saglanir.

Catismanin  6nemini anlamak igin Orgutsel catismamin performansa yaptigi  etkiyi
incelemek bize bunu dahaiyi gosterecektir.

Orgitsel catisma diizeyi ile orglit performanst arasindaki iliski sekil 1.3." de gosterilmistir.

Orgut performans seviyesi

Y tksek

Diisik

Y uksek

Catisma duizeyi

Sekil 1.3. Catisma Duizeyi Ve Orgtsel Performans Arasindaki Iliski

Kaynak: Jhon.M.Ivancevich ve Michael T. Matteson, Organzational Behavior And

Management , Boston , 1990, s. 306



Catismanin Orgut icin en buytik katkisi, bireysel veya grupsal performans: ve motivasyonu
artirict bir rolu olmasidir. Her orgltun, pozitif performans yaratmasina yardim edecek
yukseklikte, islevsel olarak algilanabilecek optima bir catisma duzeyi vardir. Catisma
duzeyinin dustk olmasi; yenilik ve degisime yer verilmemesi, gercek potansiyelin ortaya
cikamamasi, bireylerin 6rgitsel yapiya zarar verecek ofkelerinin agiga vurulmamasi, bosalma
ve rahatlamalarin yasanmamast gibi ¢rgut performansint disuct rol oynarken, catisma
duzeyinin yiksek olmast da Orguti bir kaosa sirtkler, taraflarin birbirini disman olarak

gormelerine varabilecek bir diizeye getirebilir.

Catisma degisimi tahrik eder. Degisime adapte olma yapic1 catismalarin derecesiyle
etkilidir. Eger biz bunu iyi yonetemezsek, Urtnlerimize, hizmetlerimize, musterilerimize,
yeni teknolojik gelismeleri takip etmemize, caisanlarimiza olumsuz yansir, bu da

Orgutimizin hastalanmasina, hatta 6limine sebep olur (Robbins,1986; s.69).



2. BOLUM
ORGUTSEL CATISMANIN YONETIMI VE CATISMA COZUMLEME
YONTEMLERI

2.1. Orgutsel Catisma Yonetimi Kavram

Catisma olgusu, insan yasantisimin her kesitinde oldugu gibi orgltsel bunyede de varligi
inkar edilmeyecek bir kavram olarak karsimiza gikmaktadir. Ozellikle orgutlerde karsimiza
¢ikan catigmali durumlar, verimliligin ve tretkenligin maksimum diizeyde tutulmasi, huzurlu,
guvenli ve acik bir g¢alisma ikliminin saglanabilmesi, ise ve diger calisanlara karsi iyi
iliskilerin korunabilmesi gibi pek cok amagtan 6turd iyi bir analize tabi tutulmali, ortaya gikis
nedenleri agikca teshis edilerek isletme cikarlarina uygun durumu saglayacak sekilde,
catigmadan “kaginilmali” yada “destekleme” yollarina gidilmelidir (Kiling,1985; s.104).

Hicbir catismamn olmadigi Orgutlerde, yaraticihik zamanla yok olmakta, kisisel
yeteneklerin gelisimi yavaslayabilmekte ve orgutsel verimlilik azalabilmektedir. Bununla
birlikte ¢ok fazla catismanmin oldugu Orgutlerde ise Orgltsel amacglardan sapma, taraflar
yipratan mucadele ortaminin olusumu ve 6rgutin varligint siirdirmesinin tehlikeye dismes
gibi sorunlarla karsilanabilmektedir. Burada dikkat edilecek durum, yoneticinin hangi
catigmanin iglevsel, hangisinin islevsel olmadigint karar vererek buna uygun bir yol
izlemesidir (Erdogan,1999; s.159).

Uzun yillar, catisma hep yikici bir unsur olarak gortilmus ve ne yazik ki ¢alisan yoneticiler
ve yonetimciler, catisma yonetimini catismayr ¢ozmek anlaminda kullanmiglardir. Oysa,
catismayr yonetmek ile catismayr gozmek farklicir. Oncelikle catismalarin gozumi gatisma
yonetiminin sadece bir boyutudur. Diger yandan Orgutin varligim devam ettirebilmes icin
islevsel catismalaraihtiyac: vardir (Robbins, 1986; s.67).

M.A.Rahim catismayr ¢0zme ve catismayr yonetme kavramlarim ayn: anlamda
kullanmimasim yanlis oldugunu savunarak, bu farkliliklar: su sekilde belirlemistir ;
- Catismanin ¢dzimlenmesi, gatisma yonetiminin bir bigcimidir. Yonetici bulundugu
duruma gore gatismayt ¢dzme yolunu segebilir veya segmeyebilir.
- Catismay1 ¢Ozme anlayisi, gatismamin tamamen ortadan kaldirilmas: savunurken,
catigma yonetimi anlayisinda ise bazi durumlarda dizeyli ve mumkun olabilir bir

catigma seviyesinin, orgutin verimliligi ve surekliligi agisindan gerekli gorultr.



- Cozimleme yaklasimlarinda muidahalenin amaci, bir problem olarak ele alinan

catisgmayr yok etmek iken, catigma yonetiminde midahale, catismamn duizeyini

arttrmak veya azaltmak yoluyla Orgit basarist igin istenilen sonucglar: elde etmek
hedeftir (Rahim v.d. 1992; s.423-424).

Orgitsel catismayr yonetmede, catismanin islevsel olup olmadigina gore en uygun catisma

yonetim seklinin secimi de oldukga Onemlidir. Burada Orgltin yasaminin devami ve

verimliliginin artmasi, amaglarina ulasmasi gibi durumlar gozetilmelidir.

2.2. Orgutsel Catismay: Yonetme Yaklasimlar:

Orgitsel acidan catismanin fazla olmasinin verdigi zararlar oldugu gibi, ok az miktarda

olmasinin da iyi sonuglar saglamadigi dikkate aindiginda, catismamn orgite saglayacagi

fayda dlizeyini belirlemek yoneticinin gorevidir.

Blake R. vd. (1964) ¢atisma yonetimi icin iki boyutlu mode olusturmus ve modellerini Gg

temel varsayima dayandirmiglardir (sekil 2.1).

Varsayim seti

Aktiflik boyutu

1.VARSAYIM

Catisma  kaginmilmaz

Anlasma mimkin degil

2VARSAYIM

- | Gatismadan kaginilabilir -

Anlasma mimkin degil

3VARSAYIM
Catisma var - Anlasma
mUmkin

AKTIF

PASIF

Kazanmal kaybetme glc
micadel es

Uciincil tarafin
hakemligi

Kadere birakma

Cekilme(kiisme)

Soyutlanma

Kayitsizlik veya
bilmemezlik

Problem ¢ozme

Uzlasma(pazarlik ve

farkliliklarin paylasilmast)

Y umusatma ve
oldugundan dahaiyi

gbsterme

SEKIL 2.1. Blake,Shepard ve Mouton Catisma C6zme Modeli

(Kaynak: Robert R. Blake, Herbert A. Shepard, Jane S. Mouton; Managing Intergroup

Conflict in Industry, Gulf Publishing Company, Houston, 1964, s:10)



Birinci varsayima gore eger catismalar kagimilmaz ve taraflar arasinda anlasma mumkin
degilse izlenecek su g segenek aktiften pasife dogru siralanmaktadir:
- Taraflar: rekabete sevketmek veya gatismayr kizistiracak kazanma: kaybetme yarisina
sokmak
- Uglinct bir tarafin veya kisinin ¢6ziim icin devreye girmesini saglamak ve bu kisinin
hakemlik etmesine razi olmak
- Tardflar arasinda ¢ozimin kadere birakilmas: (kura gekimi v.b.) (Blake vd., 1964;
s11).

Ikinci varsayim ise catismanin mutlaka meydana geleceginin sz konusu olmadigini ancak
meydana geldiginde de taraflar arasinda anlasmamn mimkin olamayacagr durumlardir.
Taraflar arasinda gatisma ¢iktiginda, taraflarin birbirlerine bagimliliklar: azaltilmaya calisilir.
Bu durumda ise ¢ ¢0zUm segenegi siralanmaktadir :

- Catigmataraflarinin (firmanin, grubun ya dabireyin) kabuguna gekilmesi

- Taraflarin birinin kendini soyutlamasi, yalmz birakma hali

- Catismayataraf olanlarin anlasmazlik konularin bilmemezlikten gelmeleri (Blake vd.,

1964; s.11).

Uglincli varsayim ise catismanin meydana gelmesi ve bunu ¢ozecek anlasmamn mimkin

oldugu durumlar da yine aktiften pasife Ug¢ ¢ozim segenegi bulunmaktadir:

- Catisan taraflar yuzylze getirilerek taraflarin agik bir anlasmaya varmasina kadar
tartismalar1 ve sorun (problem) ¢ozme yaklasimi ile gorigmeleri strdirmes (Eren,
2001; s.550)

- Taraflarin orta bir yerde anlasabilmeleri icin karsilikli pazarliga oturmalar: ve 6din
verme ile uzlasmalari

- Taraflarin misterek cikarlar: ortaya konularak, catismamn her iki tarafa da getirecegi
ishirligine cagirma, kader birligini ve bir arada yasama ve mutlulugunu dile getirme
gabalar kisaca yumusatma halidir (Blake vd., 1964; s.11).

Catismay1 yonetmede, yoneticinin uygulayacagi yaklasim cok onemlidir. Catismanin
islevsel olup olmayacagimin kararim verme, gatismay: yonetecek yaklasimlar: arastirma ve
uygun yontemi segme yoneticilerin en 6nemli sorunlarindan biridir. Kaldi ki, gatismay1
islevsel olarak kullanabilmek igin bazen catismanin ortaya ¢ikmasi beklenilmez, bazi

durumlarda drguitlerde catisma tesvik edilir.



Catismanin tesvik edilmesi, gevre kosullarinin ve rekabetin keskin oldugu ginimizde,
degisime ayak uydurma, orgutun varliligim sirdurmesi, devamliligi, verimligini arttirmast
icin 6nemli bir kavramdir. Yeni ve daha ¢ok is yapma yol ve yontemlerinin ortaya gikmasi,

calisanlarin yaraticiligimn artmasi igin gatismalar yonetimee tesvik edilir.

S.P.Robbins 6rgutiin ¢atismaya ihtiyaci oldugunu gosteren bazi gostergeleri su sorularla
belirtmektedir:
Orgutte astlar, Ustlerini el estirmekten korkuyor mu?
Etraftaki herkes“evet efendim” ‘mi diyor?
Calisanlar baris icinde ve sakin ortamin ne olursa olsun korunmasini mu istiyor?
Yoneticiler, populer olmayi, yetenek ve yuksek performansli galismaktan daha
Onemli olduguna mi inamyorlar?
Y Oneticiler, digerlerinin kararlarim gereksiz olduguna disuntyorlar mi?
Yeni fikirler tretilmiyor mu?
Dusuk duzeyde isglict devir hizi mi var?

Calisanlarin degisime karsi direnme egilimi mi var? (Robbins,1986; s.71).

Orgutte bu gibi durumlar mevecutsa, yaraticiligin gelisimi ve verimliligin arttirilmast igin
islevsel catismalarin tegvik edilmes gerektigi belirtilmekte ve bu konuda su uygulamalar

Onerilmektedir:

a Orgut Yapsim Degistirme : Pasf yapidan kurtarma icin bazen orglit yapisinda
degisiklige gidilebilir. Orgutte eski 6rgut Uyeleri cikarilip yeni Uyeler alinmas ve yeni
sorumluluklar verilmes, departmanlar arast transferlerin yapiimasiyla, kaybolmus
enerjinin yeniden yakalanmasi saglanabilir. Orgutte yenilikler, yeni Uyeler, cesitli
catigmalari meydana getirir. Ama bu catismalar, bireylerin basarili olmak igin
yaraticilik 6zelliklerini kullanmasini saglar (Robbins, 1986; s.71).

b. Rekabeti Tesvik Etme : Orgiitte calisanlara ikramiye, tesvik primleri vererek veya
onlar1 onurlandiracak sekilde adlarimin isletmenin belirli yerlerine ilen edilmesi
suretiyle yuksek duzeyde bir is bagariminin saglanmaya calisiimasi, rekabeti tesvik
edecek ve hizlandiracaktir. Eger, rekabet yiksek dizeyde devam ettirilebilirse, bu
taktirde gruplardan birinin digerine Gstiin gelmeye ¢alismas: sonucta yap: ve Uretken
catigmayi tesvik edecektir (Simsek, 2002; s.303).



c. Orgutte Haberlesme Alaninda Yeni Diizenlemelere Gitmek : Resmi ve geleneksel
haberlesme ag1 icindeki bazi bireyleri ve gruplart bu agin disina ¢ikarip, yeni gruplar
dahil ederek, orgutsel gui¢ yeniden dagitimatabi tutulur.

d. Yeni Eleman Alimi : Durgunluk halini almig 6rgiittin glictini yeniden yakalamast igin
yetisme tarzi, degerleri, fikirleri ve yonetim anlayis1 ¢agdas olan kisileri hiyerarsik
yapinin hakim noktalarina getirmek, orgutte yeniden diizenin saglanmasi ve gerekirse
rahatsizliklar: ortaya gikaracak yapici bazi uyusmazlik ve gcatismalar: da tesvik etme
yoluylayaraticiligi ve verimliligi arttrmada etkili olacaktir (Robbins,1986; s.72).

e. Uygun Yoneticilerin Secimi : Karsit gorUslere karsi, otoriter bir yonetici tarzi pasif
davraniglara yoneltir. Kisisel 0zellikleri farkli, catigma rollerini yaratici 6zelligi olan,
uyumsuzlugu gelistirecek bir yonetici segimi, faydali catismalar: tesvik edebilir
(Robhbins, 1986; s.72).

2.3. Catismayr Cozimleme Yontemleri

Catismalar her durum ve cgatisma igindeki taraflarina gore degisiklik gosterir. Catismanin
¢Ozimu icin en iyi tek bir yol yoktur. Uygulamalar, yonetici ozelliklerine (yas, egitim,
cindyet, tecriibe v.s.) gore degisebilir. Orgtit icerisinde tesvik edilmis bir catisma bile belli bir

sure ve miktar1 gectikten sonra 6rgute buytk zararlar veren, yikici sonuglar dogurabilir.

Tarihsel agidan baktigimiz zaman, 1940' lar da catisma yonetimi ile ilgili ilk yapici
yaklasimlarla birlikte, gesitli catigma ¢ozum yontemleri ortaya ¢ikmaya baslamistir. Mary
Follet (1940) ilk olarak tg ana yol belirlemistir. Baski, uzlasma ve bitinlestirme. Daha sonra
Blake & Mouton (1964) ise kisiler arasi ¢atisma yonetimini farkli bir konseptle simiflandirmig
ve bes tip gatisma ¢ozim yontemi  belirlemistir. Gug kullanma, geri ¢ekilme, yumusatma,
uzlasma ve problem ¢ozme. Blake & Mouton modelinin farki, bes farkli gatisma ¢6zim
yonteminin belirlenmesinde, yonetici tutumlarimin iki boyutlu sekilde ifade edilmesiydi,
Bunlardan biri dretim endises, digeri ise insan endisesi boyutuydu. (Rahim, Magner,
Shapiro,2000; s.9).

Daha sonraki ¢alismalarda; Rahim (1983) ve Rahim & Bonoma (1979), ¢atismanin ikKi
temel boyutunun oldugunu daha farkl: sekilde agiklamiglardir. Catisma ¢dzim yontemi olarak
iki temel boyut gelistirerek ; kendisi icin ve digerleri icin kaygt duyma seklinde ifade
etmislerdir. Ilk boyut kadin veya erkek kendi endiselerinin tatminine calisma derecesini

anlatmaktadir. Ikincisi ise digerleri icin endise duyularak Kisisel tatminine calismay:



anlatmaktadir.Bu boyutlar kisisel gatisma boyunca  motivasyonel  yonlendirmenin bir
portresidir (Rahim, Magner, Shapiro, 2000; s.9).

S.P.Robbins (1993) ise ¢atisma ¢ozme yaklasiminda, isbirligi (bir tarafin diger tarafin
cikarlarim tatmin etme gabasinin dereces) ve iddia etme (bir tarafin kendi ¢ikarlarint tatmin

etme cabasinin derecesi) boyutlarint kullanmustir (s.453).

2.3.1. SP. Robbins Catisma Cozim Yontemleri

S.P.Robbins (1993), iki boyut (isbirligi-iddia etme) olarak inceledigi catisma ¢Ozim
yontemlerini bes yonetim yaklasimi ile agiklamaktadir: Rekabet (iddiaci ve isbirligi
yapmayan), isbirligi (iddiac1 ve isbirligi yapan), uzlasma (iddiacilik ve isbirligi boyutlari
acisindan ortada), kaginma (iddiaci degil ve isbirligi yapmayan), uyum (iddiact degil, isbirligi
yapan). (Sekil 2.2) .

iddiacc | . Rekabet Isbirligi
A
.Uzlasma
v
iddiact
degil . Kaginma .Uyum(intibak)
isbirlikc ¢ , isbirligi yapan
degil

SEKIL 2.2. Catisma Y 6netimi Y aklasimlarinin Boyutlar:
(Kaynak: S.P.Robbins ; Organizational Behaviour ,1993; s.452)



2.3.1.1. Rekabet

Eger bir taraf, catisma taraflar: Gzerindeki etkisini disinmeden amaglarina ulasmaya ve
cikarlarinm arttrmaya calisirsa, rekabet etmektedir ve baskin durumda olmaktadir. Bigimsel
gruplardaki veya bir orgutteki bu tir kazang-kayip anlasmazliklarinda genellikle baskin gli¢
olarak, iki taraftan Ustun olamin bigimsel otorites kullanlir. Catisan taraflarin her biri bir
basariyr kendi lehine degistirmek igin kendi g tabamn: kullanmr (Robbins, 1993; s.452). Bu
yaklasimin kullanilmast igin en uygun kosullar su sekildedir:

a Cabuk ve kesin hareket emek gerektiginde

b. Populer olmayan hareketlerin uygulanmasim gerektiren 6nemli konularda (maliyet

azatmada , yaygin olmayan kurallar: uygularken ve disiplinigin).

c. Orgutin refah icin yasamsal 6neme sahip konularda, kendinizin hakl: oldugunuzu

bildiginizde.

d. Rekabetci olmayan davraniglardan avantaj saglayan kisilere karsu.

2.3.1.2. isbirligi

Catisma igindeki taraflarin her biri tim taraflarin gikarlarim tatmin etmeyi arzuluyorsa,
ishirligi ve karsilikli olarak fayda saglayan bir sonug arayisi vardir. Isbirliginde taraflarin
davraniglart problemi ¢ozmeye ve cesitli goriis noktalarinda uzlasmak yerine farkliliklar
aciga cikarmaya yoneliktir. Taraflar tim segenekleri goz 6nine airlar; goris noktalarindaki
benzerlikler ve farkliliklar daha agikga gorulur. Aranan ¢bzim, tim taraflarin avantajina
oldugu icin, isbirligi catismalarin ¢bziimlenmesinde bir kazanma-kazanma yaklagimi olarak
gorulur. liskilerde agikliga, glivene ve kendiliginde olusa deger veren davrams bilimciler
catigmalarin ¢dzimlenmesinde isbirligi yaklasimimn da guclu taraflaridir (Robbins, 1993;
s.453). Isbirligi yaklasimin kullanim igin en uygun oldugu kosullar: su sekilde siralayabiliriz:

a Iki is de uzlasma gerektirecek kadar 6nemli oldugunda, bittinlesik bir ¢ozim bulmak

icin.

b. Amaciniz, 6grenmek oldugu zaman.

c. Farkli bakis agisina sahip insanlarin fikirlerin birlestirebilmek igin.

d. Taraflar: bir uzlasmaicinde birlestirerek baglilik saglamak igin.

e. Bir iliskiyle catisan duygularla birlikte caligabilmek igin.



2.3.1.3. Uzlasma

Catisma taraflarindan her biri bazi seylerden vazgegerse uzlasmayla sonuglanan paylasma
meydana gelir. Uzlasmada agik bir kazanan ya da kaybeden yoktur. Bunun yerine gatisma
nesnes paylastirilir ya da bolunemiyorsa bir taraf digerine ikame degeri olan bir sey vererek
odullendirilir. Dolayisiyla, uzlasma yolunun ayirt edici 6zelligi, her bir tarafin bir seylerden
vazgegmesinin gerekli olmasidir. Sendikalar ve yonetim arasindaki anlasmalarda bir karara
ulasmak ve bir is sozlesmesinde karar kilmak icin uzlasma gereklidir (Robbins,1993; s.453).
Uzlasma yaklasimint kullanim igin en uygun oldugu kosullar: su sekilde siralayabiliriz:

a Amgglar 6nemliyse, ancak daha fazla iddia etmenin getirecegi cabaya ve potans yel

karisikliga degecek kadar onemli degilse,

b. Esit glice sahip rakipler, farkli amaclara baglilar ise

c. Karmagik konularda gegici ¢oziimler bulabilmek icin

d. Zaman baskisi altinda en kestirme ¢oziime ulasabilmek icin

e. Isbirligi ve rekabet basarisiz oldugunda bir geriye gidis sagladig icin

2.3.1.4. Kaginma

Bir taraf catigmamn farkinda olabilir, ancak catismaya, geri cekilerek ya da bastirarak
tepki gosterebilir. Kayitsizlik ya da bir anlasmazliga agikga tepki gostermekten sakinmak geri
¢ekilmeye neden olur. Taraflar, fiziksel ayirimi onaylarlar ve her biri digerinkinden ayri1 yon
Gizer. Eger cekilme olanakli degilse ya da arzulanmiyorsa taraflar bastirilabilirler, yani
farkliliklar1 kendilerine saklayabilirler. Eger gorevlerinin birbirlerine bagimli  olmasi
nedeniyle grup Uyelerinin etkilesimde bulunmalar1 gerekiyorsa, bastirma gibi sonug geri
¢ekilmeden daha mumkundur. Kaginmay: kullarmm igin en uygun oldugu kosullar: su sekilde
siralayabiliriz (Robbins,1993; s453):

a Bir konu 6nemsiz oldugunda ya da daha 6nemli konular baski yaratiyorsa

b. Islerinizi halletmek konusunda hichir sans algilamiyorsanz

c. Potansiyel bir bozulma, ¢ozimiin saglayacag: faydalardan daha agir geliyorsa

d. Insanlarin sakinlesmesi ve tekrar kendi bakis agilarina donmeleri icin

e. Ani karar vermek, bilgi toplaminin yerini aliyorsa

f. Digerleri catigmay: daha etkin ¢ozebiliyor ise

g. Konular yuzeysel gorundugiinde ya dadiger konularin belirtisi ise



2.3.1.5. Uyum

Taraflar  muhaliflerini  memnun etmeye calsirlarsa, muhaliflerinin - ¢ikarlarim
kendilerinkinden Ustlin tutmaya istekli olabilirler. Iliskilerini koruyabilmek icin bir taraf
kendinden fedakarlik yapmaya istekli olabilir. Bu davramsa uyum demekteyiz. Uyum
yaklasimin kullanim igin en uygun oldugu kosullar: su sekilde siralayabiliriz (Robbins,1993;
S. 454):

a Yanlis yaptigimzi gorduginizde ve dahaiyi bir fikrin duyulmasina olanak saglamak,

0grenmek ve mantikliligimzi gostermek igin,

b. Konular bagkalari icin sizin icin oldugundan daha 6nemliyse ve digerlerini memnun

etmek veisbirligini devam ettirmek igin,

Daha sonrast igin sosyal agidan kredi saglamak igin,

o o

Y enildiginizde kayiplarinizi en azaindirgemek igin,
e. Uyum ve denge ¢ok dnemli oldugunda,

f. Astlarin hatalardan ders alarak kendilerini gelistirmelerini saglamak igin.

2.3.2. Blake Shepard ve Mouton Catisma Cozim Yontemleri

Catismay1 ¢ozimleme yontemlerini ilk defa sistematik ve analitik bir bigcimde inceleyen
arastirmacilar Blake, Shepard, ve Mouton'dur ve catisma ¢ozumlerini, ¢ozime ulasmada
harcanan ¢abanin aktif ya da pasif olmasina, ¢ozim tekniginin basarisimn tasidigi riskin
derecesinin yuksek ya da disuk olup olmamasina gore ele alip incelemektedirler (Eren, 2001;
s.549). Daha 06nce agiklanana bu modele ek olarak gatismanin ¢dziimlenmesine yonelik bir
model daha gelistirmiglerdir. Bu model, Blake ve Mouton'un yonetici davramslarim
aciklamak icin gelistirdikleri ve yonetsel 1zgara adim verdikleri yonetim bicimleri modeline
dayanmaktadir. Blake ve Mouton, yonetici davranislarinin insana ve tretime yonelik olmasina
dayal1 olarak bes tur yonetsel davranis bigimi tammuglardir (Eren, 2000; s.36). Bu yonetsel
davrans bicimleri gergevesinde catismanin hangi yollarla ¢gozimlenecegi de asagidaki gibi

aciklamiglardr.

Sekil 2.3' de yatay eksen Uretime verilen 6nemi, dikey eksen ise insana verilen 6nemi ifade
etmektedir. Her iki eksen 9 puanlik Olgege gore numaralandiriimigtir. Model, insana ve

uUretime verilen 6nemin farklilagsmasi nedeniyle 81 degisik yonetim bigimini icermektedir.
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Ancak, Blake ve Mouton bu 81 olasi yonetim stilinden ve ¢atisma ¢ozim yontemlerinden bes

tanesini tammlamistir (Bernardin & Alveres 1976; s. 84).

9 I I
1.9 Ydnetim 9.9 Yonetim
s L |knsar} ihtiyadlarin it is basarma konusunda arzulu
vt Gile e vl
- ae etrafinda birlestirilerek
7 H Orguthavesiveis karsilikl1 giiven sevgi ve
temposuna goturen iligkiler sayg1 dayanismas: yaratma
6
5.5. YOnetim
5 calisanlarin moralini
tatminkar bir diizeyde
4 tutarak yapilmas: gereken
islerde beklenen
verimlilige erisme.
3
— 9.1. YOnetim
2 111 Yongurp o is kosullarinm diizenleyerek [—
Siradan bir orgit Uyes etkili faaliyet sonuglarina
1 olarak is yapmak o ulasma.Insan 6gesini asgari
| konusunda asgari ¢l¢lide dlclide dikkate a ma. | ]
caba harcamak
0 IT [ |
1 2 3 4 5 6 7 8 9

URETIME VERILEN ONEM

Sekil 2.3. Blake ve Mouton’ un Y 6netim Bigimleri |zgarasi
Kaynak: Erol Eren, “Orgutsel Davranis ve Y 6netim Psikolojisi” Beta Y ayinlari,istanbul (2000)

2.3.2.1. Geri Cekilme

Y onetsel davranis bicimlerinden (1.1) ile ifade edilen durum, Uretime ve insana verilen
Onemin az oldugu durumu ifade eder. BOyle bir durumda yonetici ile 6rgit calisanlar
arasinda iliskiler oldukga azdir. Iletisim azalmis ve Orglitsel amaglar 6nemini kaybetmistir.
Y Onetici, hem sorumlulugunu tasidigr isleri basarmak hem de yonettigi bireylerin istek ve
ihtiyaclarini dikkate almak bakimindan ¢ok yetersizdir (Eren, 2000; s.36). Y Onetici,
sorunlarin ve anlasmazliklarin ¢bzimunl personeline birakir. Kendisi sorumluluk tstlenmez,

ancak eestiri yapmaktan da kaginmaz. Bu yonetim bigiminde yenilgi kabul edilmis gibidir.



Orgitsel ortamda bu yonetim biciminin benimsendigi durumlarda catismalar genellikle
geri gekilme yoluyla ¢oziimlenir. Geri gekilmede genellikle taraflarda bir tehdit duygusu
hakimdir. Fiziksel bir hareketin mimkin oldugu ¢atismali durumdan uzak duracak, baska bir
ifade ile ayrilik arenasindan geri duruldugunda, catismadan uzaklasilacaktir (Kiling,1986; s.
153).

2.3.2.2. Yumusatma

(1.9) seklinde ifade edilen yonetsel davrarmis biciminde, insana verilen 6nem en Ust
diizeyde iken, Uretime verilen 6nem en alt dizeydedir. Orglt calisanlarimn mutlulugunun
saglanmasi birinci plandadir. Orgutte dostca bir ortam vardir. Yoneticiler hatalara kars
anlayishdirlar. Herkes hata yapabilir gortisi egemendir. Ancak orgltte, orgutsel amaglara
ulasma cabalar1 asgari diizeydedir. Bu tarz yonetim bigiminin, orgutsel basar: agisindan zayif
oldugu sdylenebilir (Eren, 2002; s. 37).

Bu yonetim tarzinin gatigsmal: durumlarda izleyecegi yontem yumusatmadir. Bu yontemde
iliskileri iyi tutmak icin anlasmazliklar yatistirilir. En gok anlasma saglanacak ortak konular
gundeme getirilir ve dostluk atmosferi yerlestirilmeye calisilir. Y onetici, catisana taraflarin
farkliliklarin ortaya ¢ikarmalarint 6nleyerek onlari dayamsma igerisinde olmaya tesvik eder.
YoOneticinin durumu oldugundan daha iyi gosterme cabalarimin etkinligi, yumusatmada
olumlu sonuglar yaratabilir (Ozalp, 1989; s.109).

Yumusatma yonteminin temel distnce tarzi “Uzerinde anlasabildigimiz konular:
konusalim, anlasamadigimiz konulart konusmayalim ve tartismayalim” mantigiyla ifade
edilir. Bireylerin sadece hemfikir olduklari konularda konusmalari, onlarin birbirleriyle
benzerliklerinin oldugu ve sanildigi kadar birbirlerinden farkli olmadiklar: distinmelerini
saglar. Bu durum ise taraflarin sakinleserek catismali durumdan kurtulmalarin: ve dolayisiyla
dayatismalarini saglar (Tekarslan vd., 2000; s.312).

Yumusatma yontemi, orgltsel catismalari yonetmede ¢ok sik rastlamilan bir teknik
olmasina ragmen, bu yontemle erisilen ¢oziimler yizeyseldir. Farkliliklar aynen kalir, sadece
catismalar ertelenir. Ornegin; “ kaderlerimiz birlesik”, “bir aile gibiyiz® gibi sbzler yumusatma
stratejisi ile ilgilidir (Kogel,2002; s499) Catismalar c¢ok ciddi bir boyuta ulasmissa
yumusatma yolu ¢dzim olmayacaktir. Kisa bir dénem igin dustince farkliliklari ortadan
kalksa bile ilk firsatta catisan taraflar tekrar catisma durumuna gelecektir. Cabalari



birlestirmeye c¢alismak, bozulup pargaanmanmin sakincali olacagim isaret etmek, gergek
nedenlere inmemek anlamina gelen bu yontem gecici baski niteligi tasimaktadir (Eren,1984;
s.464). Teknik,kritik bir projenin zamamnda yetistirilmes gibi hizli karar vermenin gerekli
oldugu durumlara ise yarayabilir, ama 6nemli ¢atismalar: yonetme amaciyla kullamildiginda,

catigmay1 ¢ozme diginda, bu teknik ¢atismanin buyimesine neden olur.

2.3.2.3. Bask1 Yapma

(9.1) seklinde ifade edilen yonetim biciminde yonetici, 6rgitsel amaglara ulasmak icin
Uretime verilen 6nemi azami seviyede tutarken, insana verilmes gereken dnemi gbz arch
etmektedir. insan, 6rgiisel amaclara ulasmada diger Uretim araclarindan farksiz gorilmektedir.
Calisan bireylerin istek ve ihtiyaglart ihmal edilir. Orgut icinde gerek bireyler arasi gerekse

birey-orgit iletisimine 6nem verilmez (Eren; 2000; s.37).

Bu yonetim tarzinin catismali durumlarda izleyecegi yontem; baski yapmadir. Uretim
amaclarinm gergeklestirilmesini saglayan personelden sorumlu yonetici, bu bireyler tUzerinde
genis yetkilere sahiptir.Astlariyla anlasmazlik icinde olan bir Ustiin kendini hakli gikarma ve
karsisindakini ezmek igin gatisma durumunu bir kazanma-kaybetme mucadelesine gevirmesi
ve sonucta guctini (otoritesini) kullanarak kendini hakli gikarmasi, baski yonteminin tipik bir
yontemidir (Kiling,1986; s.154). Uretimde meydana gelen aksakliklardan ve hatalardan bu
personel sorumludur. Catisma durumunda yonetici yetkisini kullanarak gatismayi bastirmaya
calisir. Orgutsel gatismanmin ¢ozimlenmesinde kullanilan en eski yontemin baski yapma
oldugu sdylenebilir (Rahim ve Blum, 1994; 6).

Baski yapma, ¢ogunlukla acik bir ¢atismanin sonucglandiriimasinda etken olmakla birlikte,
sorunun kokenine inilerek catismaya neden olan etmenler yok edilmediginden cgatismanin
cozulemeyecegi agiktir. Dolayisiyla ¢ozilemeyen (fakat sindirilen) catismalar isi yavaslatma,
dikkatsizlik, hatalarimin artmasi gibi farkli yollarla ortaya cikar, isbirligi azalir ve tretimin
etkinligi duser. Keza sik sik bu yola bagvuran bir yoneticinin, personelin moral ve motivasyon

Uzerinde olumsuz etkiler yaratabilecegi de agiktir (Kiling,1986; s.155).



2.3.2.4. Uzlastirma

(5.5) seklinde ifade edilen yonetsel davranmg bigimi, yonetsel i1zgaranin orta noktasin
gosterir. Bu noktada, galisanlar: istek ve ihtiyaglar: ile buna bagli olarak mora duzeylerini
distirmeyecek bir orgutsel etkinlik ve verimlilik saglanmaya calisilir. Uretime verilen 6nem

ile insana verilen 6nem esit diizeydedir (Eren, 2000; s.37).

(5.5) noktasinda (9.1) noktasinda oldugu gibi olaylar1 sadece Uretim agisindan ele almak ya
da (1.9) noktasinda oldugu gibi insana agirlik vermek yerine Uretime ve insan faktdrine
verilen 6nem dengelenmeye calisilir. Bu yonetim bigciminin temel varsayimi, bireylerin
yaptiklar: isleri neden Oyle yapmalari gerektigi agiklanirsa ortaya daha verimli ve daha
basarili sonuglar gikacagidir. Bu nedenle gerek bireyler arasi gerekse birey-orgut iletisimine

buylik 6nem verilir.

Bu yonetim tarzimin gatismali durumlarda izleyecegi yontem, uzlasmadir. Catisan taraflar
veya onlarin temsilcileri bir araya getirilerek pazarlik ya da oylama yontemiyle anlasmazligin
giderilmesine ¢alisilir. Tamamen kazanan veya kaybeden bir taraf yoktur. Orta bir ¢ikis yolu

aranarak iki tarafinda kismen tatmin olmasi saglanir (Rahim ve Blum, 1994; s. 6).

Catisan taraflar arasindaki gatisma konusunun bolunebilir oldugu durumlarda, bu yontem
etkin bir kullamma sahiptir ve taraflarin kendi istek ve amaglarindan karsilikli fedakarlikta
bulunmalar: istenilir. Tabi hangi tarafin ne kadar taviz verecegi, taraflarin nispi giglerine
baglidir. Bu yontemin gucli yonl, agik kaybeden yoktur, demokratik degerlerle tutarlidir,
zayif yoni ise agik kazanan yoktur, gegici olmast ve gi¢ uyum saglanabilmesidir
(Robbins,1986; S.73).

2.3.2.5. Sorun Cozme

(9.9) seklinde ifade edilen yonetsel davranis bigiminde, hem insana hem de Uretime en Ust
duizeyde dnem verilir. YOnetim, insan istek ve ihtiyaglarini eksiksiz bir bigcimde karsilamaya
calisir. Karsilikli guven, saygi ve dayanisma ortami saglayarak Orgutsel basariyr arttirmaya
cabalar. Orgitsel basarimin uyumlu takim calismas: ile saglanacagina inanilir. Y apilan
hatalara karst yonetimin tutumu, yapici ve Ogreticidir. Ancak bu yonetim tarzimn

uygulanmasi ¢ok zordur (Eren, 2000; s.38).



Bu yonetim tarzinin gatismali durumlarda izleyecegi yontem ise sorun ¢ozmedir. Bu
yontemde yonetici, catisan taraflar: bir araya getirerek sorunlarin karsilikl olarak tartigilarak
¢oziimlenmesine gabaar. Sorun ¢ozme yontemi  kalici ¢ozum getirmekteki etkinligi soyle
aciklanabilir : “Birlikte calisanlar, karsilikli bagimliligin gerektirdigi gerilimler yizinden,
cabalarin birlestirmekten ya da gerilime yol agan sorunlarin gozimlenmesinden kaginirlarsa,
Orgutsel amaglara yonelik eylemler bosa gitmis ya da pek ¢ok enerji iyi bir ¢bziime ulasmaya
bireysel olarak ¢abalamaktan dolayr heba edilmis olur. Dolayis: ile sdz konusu bireylerin
sorunlart anlamalart ve onlar1 objektif olarak analiz etmeleri durumunda, bir araya gelip
iletisimde bulunarak tatmin edici ¢ozimler Gretmeleri kuvvetli olasiliktir (Kiling,1986;
s.161).

Sorun ¢ozme yontemi Ozellikle iletisimle sorunundan kaynaklanan catismalarin
¢Ozimunde gok faydalidir. Bir sorun ¢ozme oturumu yapildiginda, amaglarin, hedeflerin,
orgutsel ve kisisel gerceklerin, stratgjilerin tartisildig: iletisim ortami meydana gelmis olur.
Yanlis anlamalar ve algilamalar igin duizeltme ortami saglanmus olur, bariscil bir ortam olusur

ve gatismaya harcanacak enerji, zaman ve kaynaklar ¢atismann ¢dzimu igin kullanilir.

Blake ve Mouton'un olusturdugu bu modelde sorun ¢ozme yontemini en etkili yontem,

baski yapma yoluyla ¢atismanin ¢ozUmui ise en etkisiz yontem olarak kabul edilmektedir.

2.3.3. Rahim ve Bonoma Catisma Cozim Y ontemleri

M.A.Rahim ve Bonama (1979) ve M.A.Rahim (1983), ¢atismamn ¢ozumlenebilmes icin
bes yontemden bahsetmektedir. Gelistirmis olduklar1 bu modeldeki yontemler, hem catisan
bireyler tarafindan bireysel catisma ¢Ozimiinde hem de yoneticileri tarafindan 6rgutsel
catisma ¢ozimiinde kullanlabilir. Rahim & Bonoma (1979) catisma ¢bzim yontemi olarak iki
temel boyut getirmis; kendisi icin ve digerleri icin kaygi duyma. ilk boyut kadin veya
erkegin kendisi igin dusuk veya yiksek derecede endise duymasi, ikinci boyut ise distk veya
yuksek derecede digerleri icin endise duymalaridir. Tatmin boyutu, iki boyuttan etkilenerek
secilir (Rahim v.d.,1992; s.33). Yonetici ise, catismann niteligine gore en uygun yontemi
secmeye calisir (Rahim v.d.., 2000; s.10).

M.A. Rahim ve Bonama nin gdlistirdikleri bu modelde, kisinin kendisi igin ve baskalar
icin endiselenme duzeyi, bireylerin catisma durumundaki davranmiglarim tasvir etmektedir.
1976 yilinda Ruble ve Thomas ve 1990 yilinda Van De Vliert ve Kabanoff tarafindan yapilan



—AA>Cr>RNP>D

Z O —

mzzmrmwe—~gzm

caligmalar, bireylerin ¢atisma durumunda bu iki boyut cercevesinde ¢dziim gelistirdiklerini

gostermistir. Bu iki boyutun kombinasyonu sonucunda sekil 2.4’ de gosterildigi Uzere bes ayr1

catismay: ¢dziimleme yontemi ortaya ¢ikmustir. Her bir yontemin 6zelliklerine asagida yer
verilmektedir (Rahim v.d., 2000; s.10).

KENDI ICIN ENDISELENME

YUKSEK DUSUK
BUTUNLESME UYMA
UZLASMA
BASKI YAPMA
(HUKMETME) KACINMA

Sekil 2.4.Rahim ve Bonama mn Catismayr Cozimleme Moddli

Kaynak: M.Afzalur Rahim, Nace R. Magner, Debra L. Shapiro; The international Journal of

Conflict Management, 2000, Vol:11 syf:11 Malory Court, USA.

2.3.3.1. Butunlestirme
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Kisi, catisma durumunda hem kendis, hem de karsi taraf icin ylksek derecede

endiseleniyorsa, butunlestirme yoluyla catismayr ¢ozimlemeye calisir. Catisma yonetimi ile

ilgili literatir incelendiginde buttnlestirmenin, sorun ¢dzme, isbirligi yapma, kazan-kazan

veya pozitif toplam seklinde de tasvir edildigi gorilmektedir. Butlnlestirme, her iki tarafin da

endiselerini tatmin eden ortak bir ¢ozim yolu bulabilmek icin taraflar arasinda aktif isbirligini

gerektirir. Aciklik, bilgi aisverisi ve farkliliklarin arastirilmast bu ¢dzim yonteminin temel



Ozellikleridir. Butunlestirmenin saglanmasinda ilk kural, masanin Uzerine kartlari koymak,
gercek konuyla yuzlesmek ve gatisma konusunu agikca irdelemektir (Friedman v.d., 2000;
s.33).

Butunlestirme yonteminde catisma konularinin tGzerine gidilir, ¢atismanin esas sebepleri
arastirilir ve bunlarin tamamen ortadan kaldiriimasina ¢alisilir. Catisma durumunda taraflar
kendileri bu yontemi benimseyerek diger tarafla ylizlesebildikleri gibi, yoneticileri tarafindan
da yuzlestirilebilirler. Y oneticiler, taraflar bir araya getirerek, gatisma konusunun konusulup
tartisgilabilmes icin ortam hazirlar. Y Uzlestirmenin amaci, taraflar arasindaki iletisimden
kaynaklanan sorunlar1 ortadan kaldirmak ve gatismanin gizli nedenlerinin ortaya ¢ikmasint
saglamaktir. Bu sekilde, sorunun ¢dzimlenmesindeki sorumluluk da taraflara ait olacaktir.
Taraflar yuzlesme sayesinde bir araya gelerek catismanin gergek nedenlerini arastirma ve
herkes icin faydal1 yaratici ¢zum yollar1 gelistirebilme sansina da sahip olacaklardir (Kiling,
1986; s.161).

Bitlinlestirme yonteminde en onemli konu taraflarin arasindaki iletisimi saglamaktir.
Y ontemin temelindeki varsayim; agik iletisim sayesinde farkliliklarin ortaya konabilecegi ve
boylece anlasmazligin giderilebilecegidir. Bu yontem; bireylerin  sorunlarn  agikca
tartigabilmeleri, duygu ve disuncelerini ortaya koyabilmeleri rahatlamalar: ve daha az gerilim
yasamalarim saglar. Bu durum ise bireylerin is yasamlarinda daha huzurlu olmaarim
saglayarak basarilarint olumlu yonde etkiler (Rahim & Buntzman, 1999; s. 158).

Bu yontemde kimin kazandigi, kimin kaybettigi veya kimin hakli kimin haksiz oldugu
tartismalarina izin verilmez. Amag her iki taraf igin de fikir ayriliklarim belirleyerek en iyi
¢Ozimu bulabilmektir. Taraflar fikirlerini agikgca ortaya koyarlar, karsi tarafin goris ve
dustincelerini dinlerler. Bu durum, anlasmaya varilincaya kadar devam eder (Rahim v.d.,
2000; s. 11). Aranan ¢6zUm her iki taraf1 da tatmin etmeye yonelik oldugundan, bitunlestirme
yonteminin kazan-kazan stratejisi oldugunu sdylemek mimkundur.

Catismayr butinlestirme yontemiyle ¢ozimleme yolunu segen bir yoneticinin dikkat

etmesi gereken bazi husudlar vardir. Bunlar;

Bilgi paylasimini saglamak,
Catismalarin ¢bzimunde sorunlarin temeline inmek,

Her zaman her iki tarafin da kazanabilecegi ¢ozimler aramak,



Bireylerin, anlamadan ©nce yargilamaktan, degerlendirmekten ve elestirmekten
kaginmalarin saglamak,

Yeni yol ve tekniklere agik olmak,

Ulagilan karar1 yeniden gozden gegirerek dogrulugundan emin olmak (Kegecioglu,1999;
s.104).

Catismanin ¢ozumu ile ilgili literattr incelendiginde, bittnlestirme yonteminin en etkili ve
basarili yontem olarak kabul edildigi goruldr. Yontemin basarisimn baslica nedenleri olarak;
taraflarin aktif katilimina izin vermesi ve gatisma konusunun tartigilarak gergek nedenlerinin
ortaya konmasin saglamas: gosterilmektedir. Ancak uygulamada bazi yoneticilerin bu
yontemi ¢ok sik kullanmadiklar: gbzlenmektedir. Clinkii cogu yoneticide catismay: kabul edip
¢Ozum vyollar1 arastirmak yerine, durumu inkar edip gérmemezlikten gelme egilimi vardir.
Yoneticiler daha ¢ok, catisan taraflarla gorismek, onlari azarlamak ve onlara gatismayi
ortadan kaldirmalarim sdylemek yolunu segerler. Bu durum genellikle catismamn
¢ozimlenmesinden ¢ok, catisan taraflar agisindan baska bir azarlamaya yol agmayacak
sekilde, hasir at1 edilmesine yol agar. Eger yuzlestirme basarili bir yonetici tarafindan olumlu
bir iliski icerisinde gerceklestirilirse, taraflar arasinda sevgiye yol agmasa bile, taraflarin
birbirlerini anlamalarina yol agarak gerginligi azaltacaktir (Erdogan, 1999; s.196).

2.3.3.2. Baski Yapma (hukmetme)

Kisi catisma durumunda, kendisi icin yuksek, karsi taraf igin dusuk derecede
endiseleniyorsa gatismay: hikmetme yoluyla ¢ozimlemeye calisir. Bu yol aym zamanda
kazan-kaybet seklinde de tasvir edilebilmektedir. Hikmetme yoluyla gatisma ¢ozUmini segen

bireyler neye mal olursaolsun kazanmak isterler (Rahim v.d., 2000; s.11).

Bu yontemde kazanma yolunda diger tarafin duygu, dusiince ve beklentileri dikkate
alinmaz. Kendi amaglarina ulasmanin diger taraf Uzerindeki etkisi 6nemsenmez. Catisan
taraflardan, kendini diger taraftan nispeten giclu oldugunu hisseden taraf, durumu kendi
lehine cevirmek igin guc¢ kullanr. Bu gli¢ onun egitimi, tecribes ya da bigimsel yetkisi
olabilir (Friedman,v.d.,2000; s.39). Ornegin astlariyla anlasmazlik icinde olan bir stiin,
kendini hakli ¢cikarmak ve karsisindakini ezmek igin catisma durumunu bir kazan-kaybet
muicadelesine gevirmes ve sonugta Ust olmamin verdigi gicle kendini hakli ¢ikarmast

hikmetme yonteminin tipik bir 6rnegidir ( Tekardan vd., 2000; s.313).



Catismanin ¢dziimunde, yoneticilerinde hikmetme yoluyla ¢ozim aradiklarim siklikla
gormekteyiz. Kendi gucuni ve yetkisini kullanarak ¢oziimleme yolunu segen yonetici bu
tavrini, “burada amir benim, bu is su sekilde olacaktir” seklinde sergiler, giclerini zorla kabul
ettirmekten, emirlerine itaat ettirtmekten hoglanir (Rahim, v.d.,2000; s.11). Karar taraflar
arasinda anlasma saglamasa da, taraflarin her ikisi tarafindan da kabul edilecegi bir gergektir.

Baski (hikmetme) yonteminde kullanilan ok ¢esitli davrams bigcimleri vardir. Bunlarin en
belirginleri davada israr, tehdit ve cezalardir. Davada igar, kisinin kendi istek ve
beklentilerini karsi tarafa kabul ettirme cabasidir. Davada israrin basarisi karsi tarafin bu
igara ne kadar dayanabilecegine baglidir. Ayrica israr eden tarafin isteklerini kars: tarafa
kabul ettirebilmesi veya onu buza zorlamasi, ondan bigimsel yetki bakimindan daha Ustiin
olmasim gerektirir. Tehdit, orgut tarafindan kabul edilemeyecek distince ve davranslarin,
yonetici tarafindan o kisiye hatirlatiimasidir. Bir ¢esit uyar: niteligindedir. Bunun ise
yaramadigim goren yonetici, gucunu filene kullanma yolunu da secebilir. Ceza, gucun fiilen
kullanimidir. Kisinin isten uzaklastiriimas: ya da daha dusiik bir pozisyona atanmasi yoninde
olabilir. Ancak, gerek davadaisrar, gerek tahdit gerekse de cezalandirma gatigmanin temeline
inmedigi igin kisa sireli ¢ozim olarak dusundlebilir. Ayrica sik sik bu yola basvuran bir
yoneticinin, bireylerin moral ve motivasyonu Uzerinde olumsuz etkiler yaratacagi da agiktir
(Tekarslan v.d., 2000; s. 311).

Catismanin hilkmetme yoluyla ¢dziimlenmesi, gliclinun kars: tarafa baski yaparak, korku
yoluyla anlasmazl1g1 gidermesidir. Y etkiye sahip olan taraf kendi guictinu kullanarak (bdyle
oldugunu hissettigi icin) diger tarafi yenmis olacaktir.Acik bir gatigma o anicin 6nlenmis olsa
bile, kaybeden tarafta kin, nefret ve 6fke gibi duygular uyanabilir. Ayrica bask: altina alinan
catigmalarin, daha buyik boyutlara ulasarak yeniden agiga cikmaihtimali de yiksektir. Ama
yontem, hizl1 karar alma gereken durumlarda en gok bagvurulan ve etkili bir yontemdir (www.

Foundationcodlition.org/ teams, 15.03.2004)

2.3.3.3. Uyma

Kisi, catigma durumunda, kendisi icgin dusuk, diger taraf icin yiksek derecede
endiseleniyorsa, gatismay: uyma yoluyla ¢oziimleme yolunu secebilir. Aym zamanda yardima
hazir olma veya karsi koymama seklinde de tasvir edildigi gorulmektedir (Friedman,v.d.,
2000; s.38).



Bu yontemin temelinde, diger tarafin endiselerini tatmin edebilmek ve catismay: ortadan
kaldirmak icin, bir tarafin yardima hazir davraniglar gostermesi yatar. Yardima hazir Kisi
kendi dustuince ve duygularini baskalar igin feda eder, iliskilerin bozulmamasina gabalar.
Burada fedakarlik, 6zgeci bir form, yardimseverlik veya itaat vardir (Rahim,v.d.,1994; s.14).
Yardima hazir taraf, kendine yapilan dismanca harekete, bundan daha az dismanca hatta
bazen dostca karsilik verir (Boulding 1962; 171, Akt: Rahim vd., 2000; s.12). Catisma
durumlarinda bazen, catisma konusu bir taraf icin, diger tarafa gore daha Gnemsizdir.
Y Onetici, catisma konusunun kendileri igin daha 6énemsiz oldugunu duslinen tarafi, ¢dzim
icin fedakarlik yapmaya ikna edebilir. Farkliliklar: en aza indirmeye cgalisarak ortak yonleri
vurgulamaya calisir. ikna cabalar: sirasinda yonetici, gerekirse ¢oziim sonucunda, tarafin yeni

olanaklara kavusacagimn veya destekleneceginin garantisini de verebilir (Eren, 2000; s.541).

2.3.3.4. Kagnma

Kaginma, catisma durumunda bireyin kendisi igin ve diger taraf icin dustuk derecede
endiselendi ginde sectigi yontemdir. ilgili ve gesitli kaynaklarda, eylemsizlik ya da gérmeme
seklinde de tasvir edildigi goralmektedir. Yontemin temelinde “seytam gdrmemek, seytan
duymamak ve seytanla konusmamak” distinces vardir (Rahim ve Magner, 1995; s.125).
Gerek bireysel olarak catismamin  ¢ozimlenmesinde, gerekse yoOneticinin gatismay1

¢Oziimleme gabasi olarak kaginma, en sik kullamlan yontemlerden biridir.

Bazi durumlarda taraflar ¢atismamn ¢oziimlenebilmesi icin ¢caba sarf etmezler. Catismanin
kendiliginden cozulecegine inandiklarindan, kazanmak igin rekabete ya da ¢6zim igin
ishbirligine gerek duymazlar. Onlara gore ¢0zim icgin gerekli olan tek sey catismadan
kacinmaktir: Hareketsiz kalma, geri gekilme, aldirmazlik, geri gekilme veya geri adim atma
gibi (Rahim, v.d.,2000; s.11-12).

Catismal1 durumlara kars: gelistirilen en eski tepkinin kaginma oldugu sdylenebilir. Gerek
bireyler, gerekse yoneticiler stk stk bu yola bagvurur. Yoneticiler, bireyler arasindaki
catigmay1 bilmemezlikten gelirler. Acgik olarak taraf olmazlar ve catismaya dogrudan
mudahale etmezler. Catismayla ilgili kararlar geciktirilir. Y Onetici, bireylerin zaman iginde
kendi sorunlarint kendilerinin gdzecegine inanmir. Catisma konusunun 6nemsiz oldugu ve
¢Ozim igin c¢aba harcamamn zaman ve enerji kaybina yol agacagimin dustnuldigi
durumlarda, bu yontem etkili olabilir. Ancak karsilasilan her sorunun bu yolla ¢oziimlenmeye
calisilmasi ileride daha bliyuk sorunlara yol agabilir (Kogel, 1999; s.500).



Kaginma, Ozellikle taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimli olmadig:
durumlarda etkin bir yontemdir. Bu nedenle ¢atismalarin ortaya giktigi durumlarda yapilacak
ilk is, taraflar arast karsilikli bagimliligin azaltilmasidir. Bunu gergeklestirmek igin ¢ yontem
vardir: Soyutlanma, kayitsizlik, gekilme...

2.3.3.4.1. Soyutlanma

Soyutlanma, catigan taraflarin bireysel catisma yonetiminde, ¢ozim igin segtikleri bir
yontemdir. Bu yontemde karsilikl1 iliskiler azaltilir, adeta kars: taraf duvar ortlir. Catisma
taraflarindan her biri kendi sorununu kendine gore tammlayip ona gore inceler. Kars: taraf
yokmus gibi davranilarak dikkate alinmaz (Tekarslan vd., 2000; s.309).

Karsi tarafi dikkate almamak, sorunlarin ¢dziimunde sadece bireysel beklentileri 6n plana
cikarmak ve iligkileri azaltarak gatismay1 ¢Oziimlemeye gabalamak catismayr anlik olarak
ortadan kaldirir. Bu sekilde bir ¢oziimle, ¢catisma tamamen ortadan kalkamams, sadece daha

ileriki bir zamana ertelenmis olacaktir.

2.3.3.4.2. Kayitsizhk

Gerek catisan taraflar, gerekse yoneticiler, catismaya kayitsiz kalma yontemiyle ¢ozim
yolunu segebilirler. Karsiliklt bagimli olan taraflar bu yontemde bagimliliklarinin mantigim
ve temelini gormek istemezler (Kiling,1986; s.154). Kayitsizlik yonteminde, sorunun bir stire
sonra kendiliginden ¢ozulecegi disiincesi hakimdir. Bu yizden farkliliklarin azaltiimas: ve
¢OzUm icin caba harcanmasi geregi duyulmaz. Ornegin her ikisinin de terfi ettirilmesinin
kendi haklari oldugunu dustunen iki memurun, ginlik beraberliklerinde bu konuyu hig
acmamalari ve ortada bir sorun yokmus gibi davranmalar1 ¢atismaya kayitsiz kalmanin tipik
bir 6rnegidir (Tekarslan vd., 2000; s. 309).

Catismanin  ¢ok yogun olmadigi ve yikict nitelik tasimadigi durumlarda cgatisma
kendiliginden ¢Ozumlenebilir. Ancak ¢ogu durumda bu yontem sorunun daha da

derinlesmesine yol agacagindan 6rgitsel agidan pek de istenilen bir durum degildir.



2.3.3.4.3. Cekilme

Kaginmanin en sik gorilen yoludur. Burada, catismaya taraf olanlardan birinin ya da her
ikisinin de catigma ortaminda fiziki olarak kendi sinirlarina gekilmesi sbz konusudur.
Genellikle taraflarda tehdit duygusu hakimdir ve taraflar birbirlerini tehlikeli rakipler olarak
gorurler (Kiling, 1986; s.154).

Taraflar bu yola genellikle gic dengesinin 0 an esit olmadigi durumlarda bagvururlar.
Kars: tarafin kendinden daha guclu oldugunu distinen taraf, fiziksel olarak o kisilerle aym
ortamlarda bulunmamaya 6zen gosterir. Ornegin, catisma icinde oldugu Kisiyi koridorda gore
kisinin yolunu degistirmesi, catismali ortamdan fiziki olarak cekilmenin bir o6rnegidir.
Goruldugl gibi burada sadece agik catismann ortaya ¢ikmasi o0 ana igin dnlenmistir. Catisma
gercek anlamda ortadan kaldirilmayip, sadece o an igin gegistirilmistir (Tekarslan v.d., 2000;
s.310).

Kaginma yoluyla gatismay: ¢ozimlemede kullanilan bu G¢ yontem de iletisimi azaltmasi
veya kesmesi, guvensizlik yaratmasi ve yardimlasma ortamimin kaybolmasina yol agtigr icin
catismay1 kuvvetlendirici etki yapmaktadir. Ancak ¢rgutsel yasamda gerek bireylerin gerekse
yoneticilerin bu yontemleri cok sik kullandiklar: gorilmektedir (Kogel,1999; s.497).

2.3.3.5. Uzlasma

Bireysel acidan, kisinin hem kendisi hem de kars: taraf icin, orta derecede endiselendigi
durumlarda sectigi yontemdir. Her iki taraf da karsilikli olarak kabul edilebilir bir distince
olusturabilmek icgin ortak fedakarlik yoluyla verip-amay1 ve paylasmay: kabul eder.
Dolayisiyla kesin olarak kazanan ya da kaybeden bir taraf yoktur (Rahim v.d., 2000; s.12).

Y ontemin temelinde gatismayla direkt yuzlesmenin bazi olumsuz sonuglar dogurabilecegi
dustinces yatar. Cunkd bu durum, taraflardan birinin kazanmasi, digerinin kaybetmesi ile
sonuglanacaktir. Uzlasma yontemi, catismalarin ¢cogunu belli bir andaki yuksek tansiyonun
aciga vurulmasinin ifades olarak gorir. Sayet bu duygular biraz bastirilip, olaylarin gelismesi

beklenirse, taraflar: bir araya getirebilecek yollarin bulunabilecegini 6ne surer.



Catisma taraflari, ¢ozim icin kendileri uzlasabildikleri gibi, yoneticileri tarafindan da
uzlastinlabilirler. Uzlasma bir¢cok sekilde saglanabilir. Bunlardan en sik kullanilanlars;

mUizakere, Uglincll tarafin mudahalesi, oylamave farkliliklar: paylasmadir.

2.3.3.5.1. Ugtincti Tarafin Miidahales

Taraflar kendi aralarinda anlasamiyorlarsa ve yonetici de onlar1 ikna edemiyorsa, bu
takdirde nesnelligine(objektifligine) glvenilen Uglinct bir kisinin veya grubun yardimina
basvurabilir. Hakem olarak kullamlan kisinin taraflarin her ikisini de glivenini kazanmis ve
tarafsiz olarak hareket edecegine inamilmis bir kimse olmasi gereklidir. Hakemin karari ne
olursa olsun her iki tarafin bunu sayg: ile karsilamas: ¢ozumun etkinliginde temel kosuldur.
Boylece, hakem olarak tayin edilen kimse veya grup taraflart ayr1 ayr1 dinler, onlara gesitli

sorular sorar ve sonunda kararini agiklar (Eren,2001; s.552)

Uclincti taraf miudahaleleri gok gesitli sekillerde gorulebilir. Ancak en sik rastlanilanlar:

arabuluculuk ve hakemliktir.

2.3.3.5.1.1. Arabuluculuk

Bazi durumlarda catismalar arabulucu yardimiyla ¢oziimlenebilir. Arabulucu; bigimsel bir
yetkiye sahip olmaksizin, taraflara anlasmay:1 empoze etmeden, sadece cesitli taktiklerle,
catisan taraflar arasindaki gonullt anlasmalar: kolaylastirmaya caligir. Arabulucunun gorevi,
catigan taraflarin goruslerinin degistirilmesine yardimci olmaktir. Cok deneyimli arabulucular,
onlarin arasindaki pozisyon durumlarint ve ilgilerinin temelinde yatan farkliliklar: sezgisiyle
taniyabilir (Ertel,1991; s.31) Catisma durumunda kimin dogru kimin yanlis olduguna karar
vermezler. Her iki tarafi da diger tarafa zarar verdigine anlatarak, ikna ederek catismayi
¢oziimlemeye caligirlar. Taraflarin arasindaki iletisimi gelistirerek, catisma konularinm tekrar
gOzden gecirmelerini saglarlar ve konularin tartisilarak aydinlatilmasina yardimci olurlar.
Arabuluculugun dezavantagji ise catisan taraflarin ¢ozimleri kabul etmeyebilecegidir. Bu
durumdaise ¢dziimsiizlik devam eder (Weber,Summer.v.d., 1987 ; s.639).



2.3.3.5.1.2. Hakemlik

Diger bir Gglinct taraf midahalesi ise hakemliktir. Hakem mudahalesi, gatisan taraflarin
¢Ozim bulmak amaciyla anlasarak Uglinci bir grup veya kisinin ¢ozimlerini kabul etme
konusunda anlasmaya varmalaridir. Hakemler taraflar Uzerinde anlasmayr empoze etme

gucune sahiptirler. Catigma durumunda kimin hakli kimin haksiz olduguna karar verebilirler.

Hakem yarimiyla catismayr ¢OzUmlemenin bazi avantajlari vardir. Bu avantajlart su

sekilde siralamak mumkinddir;

Catisan taraflar, bu yontemi kullanma konusunda anlastiklar igin ortaya gikan sonuglar:
kabul edecekler ve gatisma gozimlenecektir.

Hakemler belirli konularda uzman kisiler olup, egitilmis olduklarindan, catismay:
¢oziimlemede daha uygun ¢oztimler sunabileceklerdir.

Hakemlik yardimiyla catisma, daha kisa stirede goztimlenebilecektir (Ozkalp, 2001 ; 39).

Gerek arabuluculuk, gerekse hakemlik stratgileri Ozellikle isci-isveren arasindaki
surtismeleri gidermek ve toplu pazarlik slrecinde ¢ozim yolu bulmak amaciyla siklikla

kullanilan yontemlerdir.

2.3.3.5.2. Mizakere

Catismay: ¢coziimlemenin en yaygin yollarindan biri, ¢atismaya taraf olanlarin gorismesi

veya durumu mizakere etmesdir.

Muzakere, iki veya daha fazla birey veya gurubun mal ve hizmetlerinin degisimi saglamak
veya karsilikli olarak ortak bir noktaya ulasmalar: igin gosterdikleri cabadir (Ozkalp, 2000;
s.34). Baska bir ifadeyle, bireylerin veya guruplarin hedefe ulasma konusunda diger tarafla
pazarlik ederek hedeflerini gergeklestirmeye calisma sirecidir. Mizakere, kazanmak ya da
kaybetmek icin degil, mutabakata varmak Uzere bir araya gelmektir.

Her miizakerede dort ortak 6ge bulunur. Bunlar;
M Uizakereye dahil olan guruplar herhangi bir bigimde birbirlerine bagimlidirlar.

Gruplar amag ve siregler konusundabirbirleriyle catisma igerisindedirler,



Gruplar birbirlerini etki altina aabilme becerisine sahiptirler,
Gruplar belli bir uyuma ve karara ul asabil eceklerine inanmuslardir (Ozkalp; 2000, s. 35).

2.3.3.5.3. Oylama

Uzlasmanin bir diger yolu ise oylama yoluyla gatismamn ¢ozUminu saglamaktir. Bu
yontemde bireylerin “cogunluk kazanmr” ilkesine dayanarak, soruna demokratik bir agidan
yaklasmalar1 sdz konusudur. Y 6ntemin demokratikligi, herkesin goruslerini topluluk iginde
aciklamasina ve sesini duyurmasina izin vermesinden kaynaklanmir. Yontemde, catisma
konusunun ¢6zimu igin ortaya atilan gorlsler oylanir, daha fazla oyu olan goris ve
dolayisiyla taraflart kazanir, az oy alanlar ise kaybederek cogunlugun goruslerini kabul etmek
zorunda kalir. Dolayisiyla bir kazanan bir kaybeden taraf oldugu igin, taraflardan her ikisinin
de tatmini sHz konusu degildir (Eren, 2000; s.542).

Orgutlerde bazi durumlarda catismay: ¢ozimlemek icin tam bir fikir birligini saglayacak
zaman bulunmaz. Sonuca ulasmanin mutlak sart oldugu durumlarda oylama yontemiyle
catigmanin ¢oziimlenmesi yolu secilebilir. Genellikle dernekler ve kooperatifler gibi yapilarda
catigmanin ¢ozumiinde bu yola oldukga sik bagvurulur. Bununla birlikte kaybeden tarafin bu
yenilgiyi igine sindiremeyerek cogunlugu ele gegirme gabaarim sirdirmes ve oylamaya
yeniden gidilmesini talep etmesi, catismanin ¢Ozimlenmekten ¢ok sadece o an igin
giderildiginin bir gbstergesi de olabilir (Tekarslan 2000; s.316).

Goruldugu gibi uzlasmanin birgok yolu vardir. Ancak pek ¢ok agidan uzlasma gegici bir
¢Ozim yontemi olarak dusunulmektedir. Taraflar arasinda Ozverilerde bulunmak zamanla
bireyler arasinda rahatsizlik duygusu yaratarak yeni anlasmazliklar: beraberinde getirebilir.
Bu yontyle de literatlire gegici bir basa ¢gitkma yontemi olarak girmistir .

2.3.3.5.4. Farkhhklar1 Paylasma

Bu teknik de gecerli bir ¢ozim buluna kadar farkli hususlarin catismali taraflara
paylasiimasina yonelir. En onemli farkliliklari paylasma yollarindan biri, iki zit segenek
arasidan orta yolun bulunmasidir. S6z konusu orta yol, taraflarin farkli dustindikleri daha
fazla konuyu tartismalarin saglayarak ¢oziime yardimer olacaktir. Ornegin aralarinda agik bir
tartisma bulunan iki isgoren bu durumlarindan, Ustlerinin haberdar olmas durumunda ; Gsttin

her iki tarafla ayr1 ayr1 konusmasi ve sonugta iki tarafin anlasabilecegi orta noktay: bularak



bunu astlarina bildirmesi, tipik bir farkliliklari paylastirma olayidir. Cunkd bu Sirenin
sonunda karsilikli anlasmazlik kosullarinda olsalar da astlarin bir arada yasabildikleri temel

bir anlasma zemini saglanmis olacaktir (Kiling,1986; s.157-158).

Farkliliklarin paylasiimasinda alternatif yollar olarak catismali taraflarin fiziki olarak
birbirlerinden ayrilmalari; birbirleriyle uyumsuzluk gbsteren taraflarin rotasyona tabi
tutulmasi, catisan taraflarin ortak bir Uste bagli olmasinin 6nlendigi yeni 6rgit semalarinin

Gizilmes sayilabilir.

Genel olarak bakarsak, Rahim ve Bonama nin gelistirmis olduklari bu modelde agiklanan
catismay1 ¢bziimleme yontemlerinin hangi durumlarda kullamilacag: kararim vermek hi¢ de
kolay degildir. Cunkl her catismada kullanlabilecek standart bir ¢dzim yontemi yoktur.
Catismalt durumun niteligine gore farkli ¢ozim yontemleri kullamlabilir. Bu durumda
gosteriyor ki gatismamn ¢Ozimiinde segilecek yontemlerin belirlenmesinde durumsallik
yaklasimi gegerlidir (Rahim& Buntzman,1992; s.424).

Durumsallik yaklasimina gore, hangi durumda hangi ¢atisma c¢dziimleme ydnteminin
benimsenecegini zaman ve kosullar belirler. Bu konuda yapilan arastirmalar, gatismayi

¢cozimleme yontemleriyle ilgili olarak asagidaki genellemeleri ortaya koymaktadir:

Butunlestirme yontemi, Ozellikle karmagik sorunlarin ¢ozimunde etkili bir yontemdir.
Taraflar sorunlar1 kendi bagslarina gzemiyorlarsa ve karsilikli olarak fikir aligverisine ihtiyag
duyuyorlarsa en iyi yontem buttinlestirme yontemidir. Ancak bu yontemin uygulanabilmesi
icin yeterli zamamn olmasi gereklidir. Ayrica taraflarin karsilikli olarak kabul edilebilir bir
¢Oziime ulagabileceklerine inanmalar1 ve taraflarin birbirlerine givenmeleri bu yontemin

uygulanabilmesi i¢in 6n kosullardir.

Catisma konusu taraflardan biri icin 6nemsizse ve bir taraf kendini diger tarafa gore

nispeten gli¢siiz hissediyorsa, bu durumdauygulanacak eniyi yontem uymadir.

Baski (hikmetme) yontemi, cabuk karar vermenin gerekli oldugu durumlarda gok sik
kullanilan ve etkili olan bir yontemdir. Ancak taraflar arasinda gli¢ dengesi esit olmamalidir.
Catisan taraflarin her ikis de esit glcteyse, bu yontem catismanin ¢dziimlenmesinden ¢ok

daha biuyuk catismalarin gikmast igin ortam hazirlar.



Catisma durumunda diger tarafla karst karsiya gelmenin doguracag: zararli etki,
catigmanin ¢dzimlenmesi sonucunda elde edilecek yaradan daha fazla ise kaginma yontemi
en dogru secim olabilir. Bu yonteme genellikle catisma konusunun 6nemsiz oldugu
durumlarda basvurulur.

Uzlasma yontemi ise, taraflarin glglerinin hemen hemen esit oldugu ve taraflarin
amaclarinin her iki taraf icin de yararli sonuglar dogurabilecegi durumlarda segilebilecek bir
yontemdir.

Catisma yonetimi, orgutlerde makul dizeyde catismanmin olmasi gerektigini, yikici ve
islevsel olmayan catismalarin ise gdzumlenmesi gerektigini savunur. Bitunlestirme yontemi
pek cok bilim adam tarafindan en etkili yontem olarak kabul edilse de, i¢cinde bulunulan
durumun ozellikleri, diger yontemlerin kullamlmasini da gerektirebilir. Secilen yontemin
istenen sonuglart vermemesi durumunda bu yontemde i1srar etmemek ve farkli yontemleri
denemek gereklidir. Sonug olarak catisma yonetimi, yaratic liderlik problemlerin ¢dziimunde

onemli bir unsurdur.



3.BOLUM
iS DAVRANISLARINDA CINSIYETIN ETKiSi ; ERKEK VE KADIN
YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARINDAKI FARKLILIKLAR

3.5. Kadin Yoneticinin Is Hayatindaki Yeri

Kadimin is hayatinda daha etkin rol amasi, gelisen ekonomiler icin vazgegilmez bir
zorunluluk halini almistir. s gictinin blyuk oOlctide Uretime katilim, Glkelerin gelismislik
duizeyine katki da bulunurken, insan kaynag: agisindan da erkek caisanlarin oldugu kadar,
kadin calisanlarin katkist da biyilk 6nem tasimaktadir. Ozellikle Bat1 Ulkelerde ve gelisen
Asya da kadinlarin ekonomiye katilimint artirmak igin hilkimetler yasal birgok dizenlemeler
yapmis ve kurumsa degisiklikler onermistir. Bu konudaki calismalarin boyutunu ve
ciddiyetini anlatmasi bakimindan, Birmingham’da diizenlenen G-8 zirvesinde, kadinlarin is
hayatina tam katilimimin oncelikli konular arasinda yer amasi carpict bir  Ornektir.
(Dogar,1998: s.13-18).

Kadin ve erkegin toplumsal rol bolisimu kesin sinirlar ile belirlenirken, kadin da
ekonomik yonden timuyle erkege bagimli hale gelmistir. Yillarca kadinin temel calisma
ortamu evi olurken, erkek evin gecimini saglamak amaciyla ev diginda gelir getirici bir iste
caligmaya yonelmistir. Bir diger ifade ile kadin, ev isi ve gocuk bakimi gibi geleneksel ancak
ekonomik karsiligr bulunmayan gok sayida gunliik yasam faaliyeti ile ugrasirken; erkek, ev
disinda calisarak evin gegimini saglamis, bu durum kadini ekonomik anlamda erkege bagimli
kilmigtir. Bu sosyo-ekonomik iligki, erkegi evin ekmegini getiren kisi yaparken, ekonomik
ilerlemenin de birincil aktori konumuna sokmustur. Bu bakimdan erkek, kendisine verilen bu
toplumsal rol ile ekonomik olarak Uretken olmakta ve toplumsal deger kazanmakta; kadin ise
hem ekonomik anlamda erkege bagimli olmakta hem de yaptig1 gunliik yasam faaliyetlerinin
ekonomik bir degeri olmadig: icin toplumsal degersizlige yani bir bakima ikincil aktorltige
itilmektedir. Uzun yillar siregelen bu durum, kadimn da galigma yasamina katimasiyla
degisime ugramustir. (T.C. Bagbakanlik Kadinin Stattst ve Sorunlari (1998).

Kadinlarin yer almakta, yuksemekte ve erkek mesektaslari karsisinda ayakta
durabilmekte buyik guclik gektigi meslek gruplarimn basinda “yoneticilik” gelmektedir.
Y oneticilik icin gerekli olan, yapiyr harekete gecirme, risk alma, cesaret, rekabete yatkinlik,
gibi pek ok oOrnegini verebilecegimiz davramglar kadinlardan ziyade erkeklere uygun



gorulmis ve kadinlar daha yumusak, itastkar ve duygusal olarak goruldiklerinden,
hemsirelik, sekreterlik, 6gretmenlik ve kituphanecilik gibi mesleklere uygun bulunmustur.
Bu durum bazi mesleklerin kadinsi ve erkeksi olarak ayirimina yol agmistir. 30 yildir
diinyanin cinsiyet esitligi bakimindan en ileri lkelerinden biri olan Isveg te bile erkek ve kiz
cocuklarimin kariyer tercihleri farkliliklari sirmektedir. Teknik ve mekanik isler agirlikl
olarak erkekler tarafindan tercih edilirken, toplumsal ya da insanlarla birebir caligilan isleri
kadinlar tercih etmektedir. is gruplandirmalarinda insaat, yapim, teknoloji, at6lye, agac
isciligi ve makine muhendisligi islerine bagvuranlarin %94 ile %98'i erkek olmasina karsilik
sosyal hizmetler, tlketici arastirmalari, hemserilik, bakicilik gibi is kategorileri %92 ile %97
oraminda kadinlara ¢ekici gelmektedir. Sue Sharpe, 1970 lerin ve 1990’ larin kiz dgrencileri
arasinda yaptig1 karsilastirmanin ¢alismanin sonucunda ingiltere’ de de ayni durumun gegerli
oldugunu belirtmektedir. Son yirmi yolda esitlik konusunda onca 6zendirilmelerine ragmen,
kizlar hala “erkek” islerine yanasmadiklar: ifade edilmektedir (L.Cook & B.Rothwel, 2004;
s.59).

Kadinlar yasamda daha c¢ok calisma rollerini Ustlendikce, istihdam kaliplari da
degismektedir. Ne var ki, bazi meslekler erkeklere 6zgu olarak kalmakta ayak diretmektedir.
Bazi ¢aligma alanlarina kadinlarin katilimi bilerek sinirlandiriimaktadir. Y alnizca, kimi islerin
ortalama erkek beynine daha uygun dustigu, toplumun bunlarin erkekler tarafindan
yapilmasin tesvik ettigi ve erkeklerin bunlari dogal olarak segtigi sOylenebilir. Aym
nedenlerle kadinlarin egemenligine girmis bazi isler de vardir. Kitlphanecilik, psikolog gibi
(L.Cook & B.Rothwel, 2004; s.60).

Kadinlar, endistrilesmenin baglamas: ile ¢6zellikle 11. Dinya Savas1 sonrasi, is hayatinda
buytk oranlarda yer almugtir. 1. Dlinya Savasindan ginimuze gelindiginde, dzellikle hizmet
sektorundeki gelismeye paralel olarak ekonomik bir gelir karsilig: isgucine katilan kadin
sayisimn da hizla arttigi saptanmaktadir. Ancak, bu giin tum dinyada kadin ve erkeklerin
isglctne katilimlar: agisindan hala buytk farkliliklar oldugu da bilinmektedir (Koray,1993;
s.90).

Gerek kamu sektoriinde, gerekse 6zel kuruluslarda kadinlarin erkeklere oranla daha disiik
duzeyde temsil edilmesi, kadin yoneticiler ve karsilastiklart sorunlara iliskin arastirmalara

daha fazla agirlik verilmes ne neden olmustur.



Y onetimde kadinlara iliskin konular, 1970’1i yillarin basinda arastirilmaya baslanmis ve
bu arastrmaar kapsaminda (¢ soruya yanit aranmustir (Bell, Nokoma,1994; s.236): ilk
arastirmalar, “kadinlar yonetici olabilir mi 7" sorusuyla ilgilenmis ve kadinlar igin yonetim
alamndaki temel sorunun, “ yonetsel pozisyonlara gelebilme hakkinin elde edilmesi” oldugu
ifade edilmistir.

1970'li yillarin ikinci yarisi ve sonlari arasinda “ kadin ve erkek yoneticiler 6rgutlerdeki
liderlik davramslari agisindan farklilik gogterirler mi?” sorusu gundeme gelmistir. Bu
arastirmalarin temel noktasi, yonetsel pozisyonlardaki kadin ve erkek yoneticilerin tutum ve
davramiglart  arasinda  bir  farklihk  olup  olmadhginin  arastirilmast  olmustur.
1980'den gunumiize kadar yapilan son arastirmalarda ise “ kadinlar neden Ust dizey

yonetsel pozisyonlaragelemiyorlar ?* sorusu Uzerine odaklanmlmsgtir (Arikan, 1997; s.47).

Kadin yoneticilere iliskin Turkiye'de de ¢esitli konularda arastirmaar yapilmistir. Bu
calismalar, kadin yoneticilerin is yasamindaki sorunlar: (Berberoglu, 1989; Tabak,1989; Arat,
1999), yonetsel gorevlerde kadinlara kars: tutumlar (Acar,1992; Berberoglu, 1990), kadinlarin
yonetimde yeterli dizeyde bulunmama nedenleri (Acuner ve Salan,1993) ve kadin

yoneticilerin yonetsel davranislart (Merig, 1995; Arikan,1997) gibi konulardir.

3.6. Kadn Yoneticinin Is Hayatinda K ar silastiga Sor unlar

Yonetimin tarihsel gelisimi boyunca kadinlar, dnemli ancak yeterince takdir gbrmeyen
katkilarda bulunmuslardir. Kadinlarin yonetimde gorilmeye basladigi 1900’14 yillardan
guniimuize, kadin yoneticilerin sayisi ¢ok sinirli bir diizeyde artmis ve kadinlar yonetsel

kademelerde, erkek meslektaslarina oranla sinirli bir orandatemsil edilmislerdir.

En gelismis Ulkelerde bile kadin yoneticilerin sayisinin neden bu kadar dusuk oldugu
sorusuna yonelik bir gok gorls ortaya atilmistir. Kadinin yonetici konumuna gelmesine set
ceken gorUslerin basinda “geleneksel goris” gelmektedir. Bu goruse gore kadinlarin,
yoneticilige giden yoldaki engelleri asabilmeleri icin performandarimn yiksek olmasi
gerekmektedir. Yani ayn: kategoride gorev yapacaklar: erkek meslektaslarina gore gok daha
fazla calismalar: gerekmektedir (Berberoglu,1987; s. 94).



Kadinlarin oOzellikle Gst dizey yonetsel pozisyonlara ulasmasini engelleyen ve adeta
camdan bir tavan ile kars1 karsiya olmalarimn nedenlerini asagidaki gibi ifade etmek
mumkindir (Arikan,1997; s.47-48) :

Kadinlarin kendilerine yeterince givenmemeleri

Kadinlarin es ve anne olarak tstlendikleri sorumluluklar

Kadinlarin duygusal olmaart nedeniyle yoneticilik icin gerekli oldugu dustnulen
cesaret, hirs, analitik dustinme ve ataklik v.b. gibi bazi 6zellikle sahip olmayacaklar
konusundaki yaygin inanis

Kadinlarin erkekler kadar iyi egitim gorme firsat1 yakalayamamasi

Kadinlarin is yasaminda erkeklerin kurduklari iliski aginin disinda kalmalar

Kadinlarin, yoneticilik igin gok 6nemli olan gii¢ kavramina olumsuz yaklasimlar:

3.3. Biyolojik Cinsiyetin Kadin ve Erkek Yoneticilerin Is Davramslarina Etkisi

Biyolojik olarak cinsiyet, kromozomlarimin (X ve Y) bireylere farkli dagilimi ile
olugsmaktadir. Genel olarak, biyolojik yapimn olusturdugu farkliliklar, bireylerin erkek ve disi
olarak nitelendirilmesine neden olmaktadir. Biyolojik cinsiyet farkliliklari, cindere 6zgu
Ozellikleri (nitelikleri) ortaya gikarmaktadir. Kadin ve erkek niifusu iginde 6zeliklerin dagilim
gostermesi genellestirme sonucu dogmaktadir. Ornegin; erkek nifusunun gogunlukla viicut
agirliklarinin kadinlardan fazla olmasi, hormon yapisimin yarattig: fiziksel ve psikolojik
farklar v.b. Ozellikler, iki cins arasinda biyolojik tammlarin yapilmasina neden olmaktadir
(Durmus, 2001; s.67).

3.4. Sosyolojik Cinsiyetin Kadin ve Erkek Yoneticilerin Is davramslarina Etkis

Bireylerin sosyal olarak Ogrendikleri davramslart ve beklentileri, cinsiyete 6zgu
tanimlamalar: “toplumsal cinsiyeti” (gender) olusturmaktadir. Erkeklik (eril) ve kadinlik
(disil) biyolojik faktorlerden kaynaklanan, kadin veya erkek olma ise kiltirel faktorlerden
kaynaklanan sireclerdir . Irk ve simif gibi sosyolojik cinsiyet de sosyal bir yapidir, yani
sosyal iligkileri dolayisiylasosyal yasantiyr yonlendirir.



Cinsiyet rollerine bagli olarak toplumda sosyal roller olusmaktadir. Ornegin biyolojik
olarak bir erkege cinsiyet agisindan erkeksi davranislar yiklenmes, toplumda bir takim rolleri
Ustlenmesine neden olmaktadir. Sosyal roller olarak tamimlanan bu roller, kultirel olarak
yapilmasi zorunlu kilinan beklentiler, gorevier ve haklardir. Ornegin, anne olmatoplumsal bir
roldir. Cinsiyet rolleri ve sosya roller toplumsallasma sonucu Ggrenilmektedir. Bu roller
standartlastirilarak kusaktan kusaga aktarilmaktadir. Bunun sonucunda sosyolojik cinsiyete
bagl1 olarak toplum, kadinlardan nazik olmalarini, anlayisli olmalarini, gevresindeki insanlar:
dikkate almalarini, icten olmalar1 v.b. bekler. Erkeklerden ise iddiali olmalarim, bagimsiz

olmalarini, basariy1 hedeflemelerini, girisken olmalarint ve kendilerine glivenmeleri beklenir.

3.4.1. Toplumsal Agdan Cinsiyet Rollerini Olusturan Disil ve Eril Ozellikler

Kadin ve erkekte bulunabilen cesitli disil ve eril o6zellikler, toplumsa cinsiyet rollerini
olusturmaktadir. Klasik (geleneksel) toplumsa cinsiyet rollerinde, disil 6zelliklerin kadin da,
eril Ozelliklerinde erkekte bulunmasi beklenmektedir. Tablo 3.1.'de kadimn ve erkegin
toplumsal cinsiyet rollerini olusturan bazi disil ve eril 6zellikler verilmektedir. Bu klasik
tammlarla devam etmek gerekirse, kadinin geleneksel toplumsal cinsiyet roli, evin igindeki
islerle ilgilidir ve temelde insana ve iliski kurmaya yonlenmistir. Erkegin geleneksel
toplumsa cinsiyet roll ise ev disi islerle ilgilidir ve nesneyle eylem dénusmUsttir. Ayrica,
neredeyse tim toplumlarda erkegin roll daha fazla deger tasimaktadir. Ancak, erkegin
toplumsal cinsiyet roll oldukga katidir. Hem cocuklukta, hem de yetiskinlikte “erkeksi”
olmak, tim kadinsi Ozellikleri reddetmek demektir. Kiz gocuklar: ise, en azindan treme
organlart gelisinceye kadar biraz daha esneklige sahiptir. Geleneksel rolde, Ureme
organlarinin gelismeye baslamasiyla, kizlarin kendilerine gocuklar verecek bir es bulmaya
odaklanmalar1 beklenmektedir. Bu da halen birgcok geng kizin, kendi becerilerini gelistirmek
yerine erkeklerin neyi daha gekici bulduguna odaklanmalar1 demektir (Guney, 2001; s.323).



Tablo 3.1. Geleneksel Toplumsal Cinsyet Rollerini Olusturan Bazi Disil ve Eril
Ozdlikler

Kadinin geleneksel toplumsal cingiyet |[Erkegin  geleneksd toplumsal cinsyet
rolini olusturan disil 6zellikler rolini olusturan eril 6zellikler
Pasiflik Aktiflik

Bagimlilik Bagimsizlik

Sefkat Akilcilik (rasyonellik)

Merhamet Denetim altinda bulundurma

Empati Ustiinl ik kurma

Duygusal lik Saldirganlik

Bedleyicilik Hirs

Duyarlilik Bireycilik

Y ardimseverlik Rekabet

Kaynak : Guney S., 2001; s.324

Gunumuizde bir gok sosyal kavramda oldugu gibi, toplumsal cinsiyet rolleri de artik biiyik
Olclide duragan degildir ve degismektedir. Her ne kadar uludar arasi diizeyde paylasilan
yonleri de olsa da, kadinlarin ve erkeklerin toplumsal cinsiyet rolleri, i¢inde bulunduklar
topluma ve hatta alt-kiltire ve zamana gore degisikliler gostermektedir. Onceki tabloda disil
Ozellikler tamamiyla kadinin, eril 6zellikler ise tamamiyla erkegin toplumsa cinsiyet roliyle
0zdeslesmektedir. Tablodan gorilebilen bir baska gercek de, kadin ve erkegin geleneksel
toplumsal cinsiyet rollerinin birbirine karsithik icerisinde tanimlanmis olmasidir. Zamanla
gelismis Ulkelerden baslayarak, bu simflandirma esnemis bazi disil 6zellikler erkeklerce ve
baz: eril 0zeliklerde kadinlarca kabul gdrmeye baslamis; 6rnegin, basarili olma, hirsli olma,
gecmise gore artik kadinlar iginde kabul goren 6zellikler olmustur. Benzer bir bigimde erkek
yoneticiler icin de duyarli olma, artik aranan 6zellik haline gelmistir (Guney,2001; s.324).

3.4.2. Calisma Yasaminda Egemen Olan Eril-Disil Ozellikler

Toplumsal agidan zamanla belirlenmis cinsiyet rollerine iligskin disil ve eril 6zelikler,

toplumun her grubunda oldugu gibi kurumlarda da dogal olarak farkliliklar meydana

getirmektedir.



Eril kimlik, temelde ev disinda calismayla, hatta bir is veya medek sahibi olmayla,
kilturel olarak kurgulanmaktadir. Dolayisiyla, erkekler temelde kendilerini ev disinda
calismayla 6zdeslestirmektedirler. Calisma, temelde erkege kendi kendine yetmeyi, yeterli ve
gucli olmay: igeren bir 6z kavram saglamaktadir. Hatta, calisiyor olmak hayat arkadasi
kazanmakta biytk 6nem tasimaktadir. Ancak, Gradman’ a gore (1994) *“Ustiinluk kurma” eril
Ozelligini tasiyan erkekler ve kadinlar icin galismak, aym zamanda dissal 6dul olarak para ve

sosyal statlide sunmaktadir.

Kuruluslarda ve cgesitli medek gruplarinda geleneksel olarak erkeklerin diger erkeklerle
olusturdugu eskultirel topluluklar vardir. Bu topluluklar temelde kadinlar: ve disiligi diglayan
topluluklardir. Erkeklerin birbirleriyle olusturduklar1 bu eskdltirel topluluk igerisinde,
kadinlarin eskidltirel topluluklarinda bulunan “yakinlik kurma’ iliskis yerine “rekabet”
durumu vardir. Erkekler, diger erkeklerden olabildigince birsey istememeleri gerektigini
ogrenmislerdir, ¢unki issemenin digerlerine kendileri (zerinde guc¢ vereceginden

korkmaktadirlar (Guney,2001; s.325).

Ulkemizde de, calisma yasaminda kadin yoneticilere yonelik arastirmalar mevcuttur.
Kabasakal (1994 ) tarafindan yapilan “Turkiye de Ust Diizey Kadin Y 6neticilerin Profili”
ismli caligmada, Turkiye'de kadin yoneticilerin ortak Ozellikleri igerisinde; O6n plana
cikmamak, kontrolll bir kadinst goriinime sahip olmak, feminist olmamak, sosyo-ekonomik
acidan ust stnif mensubu olmak, guclt bir kisilige sahip olmak, yiksek basar1 glidisiine sahip
olmak ve evli/cocuklu bir yasam stirmek bulunmaktadir.

Kabasakal'a gore “ kadin yoneticilerin 6n plana gikmamaya 6zen gostermeleri, kadinlara
ait degerlerin veya kadinlik kultiranun evrensel bir ¢zelligidir. Erkeklere ve kadinlara ait
degerler arasindaki temel farklilik, erkek degerlerinin bagimsiz olmaya ve kontrol etmeye
dayal1 olusu, kadin degerlerinin ise bagliliga ve iliskilere nem vermesidir. Iki deger sistemi
arasindaki farklilik kadin ve erkeklerin gelisme dinamiklerindeki farkliliklarla agiklanabilir.
Chodorow’ a (1990) gore, bu farkliligin temelinde, cocuklarimn yasamlarinin ilk yillarindaki
bakimimn kadinlar tarafindan yapilmast yatmaktadir. Kizlar kendilerini  annelerine
benzetirken, erkek cocuklar cinsel kimliklerinin olusumunu, annelerinden farklilastirmaya
baglarlar. Kizlar aym cinsten olan anneleri tarafindan yetistirildiklerinden, karsisindakine
benzemeye calisir ve onunla bu yolla iliski kurmaya ¢aba harcarlar; bu gaba onlarin kadinlik

kimliklerinin bir 0Ozelligi haline gelir. Oysa, erkek olmamn anlami, karsisindakinden



(anneden) farklilasmak ve kisiligini 6n plana c¢ikartmaktir. Kadin kimliginin 6nemli bir
parcast olan “iliski kurma’ Ozdligi, kadinlarin kisiliklerini 6n plana ¢ikarmalarint
engellemektedir. O nedenle de toplumda kadinlarin 6n planda olmasi beklenmemekte, kadin
yoneticilerde bu beklentiye uygun olarak “isim ve cisim” olarak fazla goze batmamaya 6zen
gostermektedirler (Kabasakal, 1994).

35. Orgutsd Ortam Agandan Kadin ve Erkek Yoneticilerin is Davranslarinda
Farklhihklar

Orgit, hem yoneticinin kullanacag: bir arag, hem de yoneticinin icinde faaliyette
bulundugu bir ortamdir. Diger butiin araglar gibi, yonetici bu aracinda nerede nasil etkin
olabilecegini, simirlarini, 6zeliklerini  ve tehlikelerini bilmesi gerekir. Bu ise orglt ve onu
olusturan unsurlar hakkinda bilgi sahibi olmakla gerceklesebilir. Orgutiin yapisi ve
isleyisinde de degisimler, yoneticiyi etkileyebilecegi gibi, yoneticinin karar ve davraniglar: da
Orgutt etkileyecektir. Bu galismanin kapsaminda yer almasi yararli gordlen, 6rgt yapisinin
erkek ve kadin yoneticilerin davranislarina etkisi agilama, tutum ve calisan yapisi agisindan
ele alinacaktir.

3.5.1. Algilama Agisindan Farkhliklar

Y oneticilerin cinsiyeti ve buna bagli sosyal roller, kadin ve erkek yoneticilerin tarzlarinin
ve basarilarinin farkli sekillerde agilanmasina neden olmaktadir. Calisma yasami erkeksi
deger ve vyargilarla agiklandigindan, calisanlar basari icin bu deger ve yargilarin.
benimsenmesi gerektigini algilamaktadir (Durmus, 2001; s.76). Statham’a (1987) gore, kadin
yoneticilerin erkek yoneticilerden farkli davrams gostermeleri yonetici olarak daha az etkili
algilanmalarina neden olmaktadir. Bu nedenle, 6zellikle bazi kadin yoneticiler basarili olmak
icin erkeklerin benimsedigi yoOnetici modelini  sergilemeye calismaktadirlar. Kadinst

Ozelliklerini ve degerlerini orterek “erkek” gibi davranislar gostermektedirler.

Kadinlar is yasaminda yasadiklari cinsiyet karmasasi, caisanlar tarafindan farkl
algilanmalarina neden olmaktadir. Erkeksi bir davrams olarak tammlanan otoriter tarzin
kadin yoneticiler tarafindan gosterilmesi, erkek yoneticiler tarafindan, yonetim kontrolu

dustk, suni (yapma) bir davranis tarzi olarak algilanirken, otoriter davrans: erkek yoneticiler



gosterdiklerinde ise hemcinderi tarafindan “gucli” olarak algilanmaktadir. Yapilan diger
arastirmalarda ise katilimci ve demokratik davranslar sergileyen kadinlar, cinsiyet rol
tiplemelerine  uygun olduklarindan, erkek  yOneticilere gore daha  olumlu

degerlendirileceklerdir (Eagly A. & Jhonson B., 1992; s.233)

Diger yandan, kadin yoneticilerin “erkeks” davranislar gbsterdiklerinde astlar: tarafindan
tepki adigi, oldugu gibi davranan kadin yoneticilerin ise, astlari tarafindan daha kolay
benimsendikleri yapilan arastirmalarda bdlirtilmistir. Kadinlarin, toplumsa olarak
benimsenen Ozelliklerinden biri olan insan iliskilerine 6nem vermemeleri durumunda,
calisanlar kadin yoneticilere kars1 olumsuz davramslar gostermekte, yoneticilerinin acimasiz

oldugunu dustnmektedirler (Durmus, 2001; s.77 ).

Toplumda olusan kadinlarin, erkeklerin ve yoneticilerin dzelliklerine iliskin bir takim
algilar, onyargilarin olusmasina neden olmaktadir. Cesitli sebeplerden, genelde erkeklere
basaril1 bir yoneticinin 6zellikleri olarak tammlanan, rekabetci, kuvvetli, sorumluluk aan,
kendine giivenen, v.b. dzelliklere sahip gorulirken, kadinlar; duygusal, itaatkar, sefkatli ve
insana yonelik ozelliklere sahip olarak algilanmaktadirlar. Bu nedenle, kadinlarin yapilart
itibariyle erkeklerden farkli olmalari, yani daha fazla gevresiyle ilgilenmeleri, insana yonelik
davraniglar gostermeleri  nedeniyle “erkeksi” meslek olarak gorulen yoneticilige uygun
olmadiklarina, erkeklerin yoneticilik meslegine daha uygun olduguna iliskin bir 6nyargt

mevcuttur. (Moss ve Jensrud,1995 ; s.10).

Bir diger konu da, basarili kadin ve erkek yoneticilerin calisanlar tarafindan da farkl:
algilanmalaridir. Ozellikle kadin yoneticiler basarili olduklarinda, sandli, isin kolay olmas,
veya caba gostermis olarak algilanmaktadir. Basar1 gosteren kadin yoneticilerin basarilar:
tamamen kisisel gelisim ve ozelliklerinden bagimsiz olarak digsal nedenlerle iliskili olarak
algilanirken, erkek yoneticilerin basarilari, yetenek ve zeka gibi kisisel 0Ozdliklerle
aciklanmaktadir (Garland ve Price ,1977; s.29-30).

3.5.2. Tutum Agisindan Farkhliklar

Calisanlarin kadin yoneticilere yonelik tutumlarina iliskin son 30 yilda ¢ok sayida

arastirma yapilmistir. 1970°li yillarin baslarinda kadinlarin yonetici pozisyonlarina gelmeleri



ile beraber “tutumlar” da belirmeye baslamistir. Bu yillarda erkeklerin, kadin yonetici ile
rahat galigmada problem yasadiklarint ve morallerini olumsuz etkilendigine iliskin tutumlar

saptanmistir (Durmus,2001; s.80).

Sutton ve Moore ise 1985 yilinda yaptiklar: galigmalarinda, gegmis yillara gore erkeklerin
%73 Unun kadinlara iliskin tutumlarimin olumlu oldugunu tespit etmislerdir. Kadin yonetici
ile rahat calisilabilmesi konusundaki bu degisimin nedeni olarak, kadinlarin egim diizeylerinin
ve is dunyasindaki sayillarimin artmas, kadin hareketlerinin  etkileri gibi nedenler
gosterilmistir. ilging olan, kadin calisanlarin kadin yoneticilere iliskin tutumlarinin olumsuz
olmasidir. Kadinlarin hemcinslerine karsi olumsuz tutumlarla sahip olmalarinin atinda yatan
faktorler incelendiginde rekabet faktorti 6ne gikmaktadir. Calisan kadinlarin sayisindaki artis
orana karsilik, kadinlarin kabul edildigi sirket sayisimn azligi1 da kadinlar arasinda rekabet
yaratmistir (s.44-48).

Yonetici pozisyonlarina uygun Ozellikler, orglt icinde olusan tutumlara bagli olarak
olusturulmaktadir . Bu tir orgitlerde calisan yada ¢alismak isteyenlerin bu 6zelliklere uymast
beklenir. Cinsiyete gore tutumlar: olan ¢rgutlerde “orta yash erkeklerin® yonetici olmalar:
mumkinse, kadinlarin (geng yada yasli) yonetici olmalar1 imkansizdir (Arikan ,1997; s42).
Tutumlara bagli olarak olusabilecek bir diger drgit politikas: da, isletmelerin birimlerince
tercih edilen cinsiyetler arasindaki farkliliklardir. Genelde isletmeler pazarlama ve Uretim
birimlerine kadin yonetici tercih eimemektedirler. Bu birimlerde ¢alisan kadinlarinda yonetici

olarak yukselme sandar1 dismektedir (Durmus, 2001; s.81).

3.5.3. Cahsan Yapia Agisindan Farkhihklar

Kadin ve erkek yoneticilerin davramslarini etkileyen faktorlerden biri de bulunduklar:
orgutin calisan yapisidir. is dunyasinda sayisal olarak baski grubun erkek olmast kadin
yoneticilerin davranslarin etkileyebilmektedir. Erkek calisanlarin ya da kadin galisanlarin
baskin oldugu ortamlarda, kadin yoneticilerin davranislart farklilasmaktadir. Kadin
yoneticilerin, erkek degerlerini benimsemekte yasadigi sikintilar, varolan degerleri yada
yonetici tarzlarimt degistirme cabalari, erkek egemen calisma dinyasinda problemlerle

karsilasmalarina neden olmaktadir ( Durmus, 2001; s.83).



Orgitte bicimsel veya bicimsel olmayan iletisim aglarr da konuyla ilgili 6nem
tasimaktadir. Kadin yoneticilerin, erkeklerin yogun oldugu is ortamlarinda Orgutsel iletisim
aglarina katiima veya katilmama sikintisi problemlerinin basinda gelmektedir. Kadin
yoneticilerin orgit icinde ya da disinda, Ozellikle erkek calisanlarla bigcimsel olmayan
ortamlarda bulunmakta erkek yoneticilere gore daha zorluk cektikleri saptanmustir. Ozellikle
Turkiye gibi kadina yonelik toplumsal degerlerin kat1 oldugu tlkelerde, evli kadinlar resmi
olmayan is toplantilarina katilmamakta, katilanlar ise ortam esleriyle paylasmak zorunda
kalmaktadirlar. Bunun yamt sira, erkek calisanlarda kadin yoneticilerle iligki kurmaktan
kacinmaktadirlar. Kadin yoneticiler bu iliskileri saglayamadiklar: siirece kendilerini diglanmig
hissetmektedirler (Durmus, 2001; s.83)

3.6. Kadin veErkek Yoneticilerin Yonetsel Davramslarina Yonelik Karsilastir malar

Kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel davranislar agisindan karsilastirilmasi, genellikle

yetki devri, liderlik yaklasimi, guduleme, iletisim konularinda yapilmaktadir.

3.6.1. Yetki Devri

Guntimuzde orgut Gyeleri, gerek isletmelerde, gerekse kamu kuruluslari, sendikalar, ve
medeki kuruluslarda calisanlar olsun, basit birer isgoren olmak yerine galistiklart 6rgitin
yonetimine katilmak istemektedirler. Gittikge artan kulttr diizeyi ve bilgi seviyesi fertlerin
“baskalar1 tarafindan yoOnetilen bir arag” durumunda olmak istememeleri tutumunu
gelistirmistir Gelisen iletisim ve haberlesme araglari, bireylerin bilgi alisverisini ve kisisel
bilgi seviyesini arttrmistir. insan yargi (muhakeme) glicli olan varliktir. Bilgi diizeyinin
yukselmesi de bu gict arttirmaktadir. Yargr guct ve dustnsel faaliyeti artan bir kimsenin
kendi dustincelerini ifade etmek istemesi demokrasinin geregidir. (Eren, 2001; s. 395).

Ozellikle insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi  cok siddetlidir.
Y 6netime katilma, bir baskaifadeile isletmede iscilerin karar alma stirecinde diglanmamalari,
karar ama ve kararlar katilma slrecinde bulunmalari ve bu konuda etkili olmalarinin
saglanmasidir (Glney, 2001; s.259).Y Onetime katilimin, yetki devrinin etkin kullammuyla da
onemli bir iliskisi vardir. Isletme kapasitesi de buytdikee, tepe yoneticinin ne zaman ne de

kapasites bltin organizasyona hakim olamaz, yani baska bir deyimle sevk ve idare sahasinin



disina ¢ikilmig olur. Bu andan itibaren yonetici is gordirmek tzere istihdam ettigi astlarina
karar alma, planlama ve icra etme yetkilerinin bir kismim aktarir yani yetkisini devreder
(Eren,2001; s. 234).

Yonetici bakimindan yetki devrinin bagslica faydasi tali veya detay mahiyetindeki birgok
islerden kurtulup zaman ve bilgilerini daha 6nemli islere tahsis etmek olanagina sahip
olmasidir. Bazi durumlardan dolay: yonetici yetki devrini zor yapmaktadir. Bazi yoneticiler
yetki devri sonucunda ellerindeki iktidar kuvvetini kaybedeceklerini, bazilart birkag olayin
etkisinde kalarak astlarina kars1 guvenlerini kaybetmis olabilir, bazilar1 da Ustler yetki devri
sonucunda astlarin kendilerine itaat guglerini zayiflachgindan korkarlar. Aslinda astin iyi
degerlendiren onun kisiligi ve psikolojisi hakkinda bilgi elde etmeye ¢alisan bir kimse yetki
devrinin pekte 6yle korkulacak bir sey olmadigim kolayca anlayacaktir. Aksine bunun astlar
yetistirmede ve lizumsuz bir takim detaylarla ugrasmaktan kurtulmakta sagladigi yararlar
acikca gorecektir.

Yetki devri konusu temelinde, yoneticilerin astlarina olan given derecesinin Gnemi
buytktur. Ornegin Meri¢'in arastirmasinda (1995),Ankara il merkezinde 6 kamu 5 6zel banka
olmak Uzere 11 banka subes Uzerinde 168 kadin(84) ve erkek(84) yonetici arasindaki
arastirmada, erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore astlarina givenlerinin daha fazla
oldugu, yetki devretmeye daha istekli goruldigu ve yetki devri ile astlarimn Ust basamaklara
hazirlanmasina daha fazla Ozen gosterdigi anlasilmistir (s.42-73). Bu durum, kadin
yoneticilerin, Ulkemiz kosullarinda erkeklere gore daha gec elde edilmis olduklar:

pozisyonlarini kaybetme kaygilarina baglanmustir.

3.6.2. Liderlik ve Motivasyon Uygulamalari

Liderlik tarihin her devrinde 6nemli bir konudur. Hiyerarsik bir dogasi olan insamn
liderden vazgecemedigi sdylemek yanlis olmaz. Bazi yazarlar diinyada gittikce yayginlasan
demokrasi hareketleri, katilmali yonetim bicimleri, bilimsel gelismelerin artan hizi ve
haberlesme araglarindaki gelismelerin liderlige olan ihtiyacin azalttigi gorisiini savunsa da,
grup etkinligi ve verimliligi s0z konusu oldugunda, insan gabalarimin birlestirilmesi ve

koordine edilmesi gerektiginde mutlaka liderlere ihtiyag duyulmustur (Northouse,1997; s.2).



Lider kavrami bir konumu belirtirken, liderlik kavram ise bir slirece tanimlamaktadir.
Lider kavraminin son yuzyilda degisen sartlara bagli olarak, liderlikle ilgili tammlardan
bazilar: sunlardir :

- Liderlik, resmi yada resmi olmayan yollardan ortaya gikarak belli hedeflere ulasmak icin
grup Uyelerini etkileyebilme kabiliyetidir (Northouse,1997; s.3).

- Grup icerisindeki bir bireyin bilgi sunarak, digerlerini kendi istedigi tarzda davranmalarin
saglamasi yoluyla, sonuglarin daha muspet olacagina inandirdig: karsilikli etkilesim strecidir
(Shfritz,1998; s.318).

- Bir grup insan: belirli amaglara etrafinda toplayabilme ve bu amaglar: gerceklestirebilmek
icin onlart harekete gecirme yetenek ve bilgilerin toplamidir (Eren, 2001; s. 465).

Liderlerin, gruptaki veya ortamdaki diger Kisileri ortak bir amag¢ dogrultusunda
etkilemeleri “gu¢” kullanmayr gerekli kilar. En genel tammyla gug, digerlerinin
davraniglarim etki altina alarak istenilenleri yaptirmaya yoneltme kabiliyetidir. French ve
Raven’ e gore guclin bes temel kaynag: vardir. Bunlar (Daft, 1998 ; s. 447-457):

Yasal gic : Liderin bulundugu isletme veya orgutteki konumundan kaynaklanan
guctur. “Otorite guicu” olarak da adlanabilir.
Odul giicti :  Liderlerin astlarini 6dullendirebilme veya cezalandirabilme gtictdir.
Bu guc terfi ve Ucret artisi gibi bicimlerde kullaniabilir.
Zorlayia gic :  Odullendirme giiciiniin ziddichr. Bu guic 6rgutlerde liderin astlarina
yonelik cezalandirma yapabilme otoritesini temsil eder. Caydiricilikta bu gicin
bilesenidir.
Begeniye Dayanan Gug¢ : Liderin kisilik 6zellikleri ileilgili bir gii¢ tiridar. Astlar
saygi ve begeni duyduklar: liderlerinisteklerini daha kolay ve istekli yerine getiriler.
Uzmanhk Gict : Yapilan islerde liderin astlarina gore daha fazla bilgi ve beceri
sahibi olmasindan kaynaklanir.

Liderlik ve yoneticilik agisindan gu¢ kullammi, yoneticinin etkinligi, is yaptirma yetenegi,

insanlar: belirli davramslara sevk edebilme yoninden buyik 6nem tasimaktadir.

Kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel davranislar: agisindan hangi guc kaynaklar: dncelikli

kullandig1 yine merak edilen bir arastirma sorusudur. B. Erke nin ¢alismasinda, 1988 yilinda



Izmir ilindeki 5 devlet 4 6zel bankamn Ege Bolge Mudurlikleri’ nde gorev yapan 20'si
kadin, 23 U erkek toplam 43 orta diizey yoneticinin gug tipi tercihleri bireysel degiskenlerden
cingyet degiskenine gore degerlendirilmistir. Elde edilen bulgulara gore; 0zel sekttr bagl
bankalarda cinsiyet rollerine uygun olarak erkek yoneticilerin 6dil-ceza gucini, kadin
yoneticilerden daha fazla kullandiklar;; yoneticilerin ve astlarin degerlemesi sonucu
belirlenmistir. Devlet sektoriinde ise yoneticilerin ve astlarinin  yanitlar: ile kadin ve erkek
yoneticilerin 6dul guct kullanma agisindan farklilasmadiklar: gordlmustir. Ceza gucunin
kullaniminda ise, yoneticilerin degerlemesine gore kadin-erkek farki yokken,astlarin yanitlar:
erkek yoneticilerin cezaya daha fazla bagvurduklari yonindedir. Mesru gicin erkek
yoneticiler tarafindan daha fazla kullanildigi varsayimi, yalmizca devliet — sektorindeki
bankalarda astlarin degerlemesi ile dogrulanmistir. Uzmanlik guiciini erkek yoneticilerin
daha fazla kullandiklar1 varsayimi, hem yoneticiler hem de astlarinca dogrulamustir.
Y Oneticilerin degerlemesine gore, 6zdeslik yani begeniye dayanan gi¢ kullanmminda kadin
yoneticiler ve erkek yoneticiler arsinda fark yokken, astlar varsayimi dogrulamis ve kadin
yoneticilerin 6zdeslik glcuni daha fazla kullandiklarint belirtmiglerdir. Bulgular, kadin ve
erkek yoneticilerin bilgi gucunid kullanmalari agisindan farklilasmadigi  varsayimin
dogrulamistir. (Erke,1988; s. 40-48,52-64).

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislart arasindaki farkliliklart inceleyen bir
baska arastirmada, 91'i erkek 70’i kadin yonetici olmak tzere, kamu ve 6zel bankalarda
calisan 161 yonetici ile yapilan calisma sonuglarina gore; cinsiyetler arasinda yalnizca
“duygusal kontrol” ve “empati” davramslart Gzerinde anlamli dizeyde farkliliklar
bulunmustur. Diger liderlik davranisglar: Gzerinde kadin ve erkek yoneticiler arasinda anlamli
bir farklilik bulunmamstir. Cinsiyetin duygusal kontrol davramst Uzerindeki etkisi
incelendiginde erkek yoneticilerin liderlik davramislarinda duygularini kontrol altina alma
egiliminde olduklar1 gordlmustir. Duygusal ifadelerin ¢ok gesitli nedenlerle erkekler
tarafindan gosterilmemesi orgutsel yasama da yansimistir. Bu nedenle erkek yoneticiler, kadin
yoneticilere gbre daha indirgenmis duygusal tepkiler ve davramslar gostermektedirler
(Durmus,2001; s. 104-105).

Kadin yoneticiler hakkinda yapilan arastrmaarin en 6nemli konularindan birisi de,
kadinlarin sergiledigi liderlik davramslarimn erkeklerin sergiledigi liderlik tarzlar: ile

karsilastirmasidir. Ornegin Laden, (1985) rekabet, hiyerarsik otorite, yakindan kontrol,



analitik problem ¢ozme gibi Ozelliklerin “erkeks” bir liderlik tarzi oldugunu iddia etmis ve
kadinlarin ise isbirligi, empati ve sezgiye dayali problem ¢ozme ile karakterize edilen
“kadinst” bir liderlik modelini tercih ettiklerini ileri sirmustir (Eagly ve Jhonson, 1992 ; s.
233).

Ulkeler arasi yapilan yonetsel davranislar ile ilgili arastirmalarda da, kadin ve erkek
yoneticiler arasinda farkliliklar yine gorilmektedir. Cinsiyetin etkisi hakkinda A.B.D. ve
Japonya’da yapilan arastirmalar vardir. A.B.D’de 231 kadin ve erkek yonetici arasinda
yapilan bir arastirmada, kadin yoneticilerin daha ¢ok insan-uyumlu liderlik yaptigini, daha
katilimci ve destekleyici bir yonetsel bir 6zellik gosterirken, erkek yoneticilerin ise is-uyumlu,
emredici ve calisanlart siki kontrol eden bir liderlik Ozelligi gosterdigi sonucu Gikmustir.
Benzer bir arastirma da, Jgponya da 604 kadin ve erkek yonetici arasinda yapilmis, Japon
yonetiminin daha cok erkek baskin ve bakis acili oldugu sonucu elde edilirken, kadin
yoneticilerin disiplin etme ve karar vermede erkeklere gore daha olumlu bir ydnetim

sergiledikleri ortaya gikmistir (Toren,Yoshikav.d.,1997; s.237).

Turkiye' de kadin ve erkek yoneticilerin karisik oldugu bir grup igerisinde yapilan bir

arastirma sonucunda su veriler ortaya gikmustir (DIE, 1995).

Istatistiksel agidan kadin ve erkek yoneticilerin arasindaki anlamli farkliliklarin bulundugu
liderlik 6zellikleri :
Amaglarin agikca belirlenip astlara benimsetilmes :
Erkek yoneticiler bu faktor agisindan daha yiksek ortalamaya sahiptir.
Oduillendirme sisteminin kullanlmast :
Erkek yoneticiler bu faktdr agisindan daha yiksek ortalamaya sahiptir.
izleyiciler arasinda uyum saglamasi :

Kadin yoneticiler bu faktér agisindan daha yuksek ortalamaya sahiptir.

Istatistiksel agidan anlamli olmasa da kadin yoneticilerin daha yuksek ortalamaya sahip
olduklar: liderlik Ozdlikleri :
Insani iliskiler
Hizli Kesin ve dogru karar verme

Yeniliklere Acgiklik



Sabirlilik ve gayretli olma
Guvenilirlik

Asiriliktan kagma

Istatistiksel agidan anlamli olmasa da erkek yoneticilerin daha yilksek ortalamaya sahip
olduklar: liderlik ozdlikleri :
Ekip ¢alismasim saglama
Cezalandirma sistemini kullanma
Temel bilgilere sahip olma.
Uretkenlik.
Zaman verimli degerlendirme.

Tleri goruslulik.

Liderler ve yoneticiler agisindan isletme- isgoren kutuplar: arasinda denge saglamanin en
gegerli yolu, isletmenin amaglarinm oldugu kadar isgéren amaglarimin da yakindan tammaktir.

Bu amacla 6ncelikle isgbrenleri ise yonelten gudilerin neler oldugu bilinmesi gerekir.

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Cunki yoneticinin basarsi,
astlarinin Orgutsel amaglar dogrultusunda calismalarina;  bilgi, yetenek ve giclerini tam
olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Baska bir deyisle gudileme ile performans ¢ok
yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir.
Kisiler cok cesitli davraniglar gosterirler. Bu davranslarin degisik nedenleri olabilir. Y onetici
acisindan 6nemli olan kisilerin (personelin) 6rgutin amaglar: dogrultusunda davranmalaricir

(Kogel, 2002; s. 465).

Yoneticinin basar1 sansi ile motivasyon bilgis ile arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.
Isgorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne 6lglide ve hangi 6zendirme
araglariyla gudulenebilecegi (motive edilecegi) konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip
olan yoneticilerin, orgutsel buttinlesmeyi ve ¢alisma verimini arttirma sanslari gok yiksektir.
Bunu saglamak icin yonetici, ¢alisma ortamini gekici hale getirmeli, “sosyal atmosferin”
olusmasina calismali, ekonomik guduler kadar sosyo-psikolojik gudulerinde etkisine
inanmal1dir (Sabuncuoglu, 2001; s. 118).



Ozdevecioglu tarafindan(2004), kadin ve erkek yoneticilerin yonetimi altinda calisan
personelin stres, motivasyon ve is tatmini agisindan farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yaptiklar: arastirmada, ic Anadolu Bolgesi'nde faaliyet gosteren kadin
mudur yonetimindeki 4 ve erkek mudur yonetimindeki 4 banka subesinde ¢alisan 108 kisi ile
gorustlmustur. Arastirmanin bulgularina gore, kadin yoneticiler erkeklere gore ¢alisanlarint
daha iyi motive etmektedirler, is tatminini yukseltmekte, ancak stres dizeyini de
arttrmaktadirlar (www.e-kolay.netkadinana_detay,16.08.2004).

3.6.3. fletisim

Haberlesme (iletisim), yoneticinin is yaptirmak icin kullandigi temel aragtir. Y Onetici
haberlesme araci ile kendisine bagli olan kisilerle iliski kurar. YOneticilik sosyal bir olaydir.
Insanlarla temas etmeden yoneticilikten bahsedilemez. Yonetici ne istedigini ve nasil
istedigini haberlesme ile ekibine aktarir. Dolayisiyla haberlesme yonetim uygulamalari igin
gerek sarttir (Kogel, 2002; s.379).

Basaril1 bir iletisim duzenin isletmede kurulmas: ve islemesi, basarili yoneticilerin isidir.
Isletmenin her késesinde varligini ve agirligini duyuran iletisim diizeni, bilingli bir yonetimin
vazgegilmez aracidir. Bilgi alinmast ve bilgi verilmesi prosesini olusturan iletisim, yonetim
icin o kadar onemlidir ki iletisimi saglamayan hicbir 6rgit yasayamaz. Orgit icinde yer alan
komuta ve kurmay organlar arasinda otoriter ve fonksiyonel iligkilerin dutzenli islenmesi,
iletisim kanallarimin varligina ve bu kanallarin sirekli agik bulundurulmasina baglidir.
GoOndericiden ¢ikan mesgjlar, dicilar tarafindan amacina uygun olarak alinir ve anlamli
bicimde degerlendirilerek kaynagina donus saglanirsa etkin iletisim olgusundan soz edilebilir.
Boyle bir sirecin gergeklesmesinde yoOneticiye disen Onemli sorumluluklar  soyle

Ozetlenebilir (Sabuncuoglu,2001; s.94).

-YOnetici iletisimin anlam, ruh ve dnemini kabul ve idrak etmelidir. Boylelikle en Ustteki
basamaktan en alttakine kadar her kisi ayn: seyi duyar ve ayni seyi yapar duruma gelebilir.
Iletisimin gereksizligine inanmis bir yonetici veya yonetici grubunun yonetimindeki

kuruluslardan basarili sonuglar beklemek olasi degildir.



-Y onetici iletisim kavramimn, basarinin dnemli bir par¢ast olduguna inanmalidir. Bu inanca
sahip olmayan yoneticilerin bulundugu bir kurulusta yonetimi isleten garklar, geleneksel ilke
ve kurdlardir.

-letisim dizeni, calisanlar tzerinde bina edilmis bir yapidir. Her kisinin bu diizendeki
gorevinin 6nemi mutlaka kabul edilmelidir. Aksi halde bireyler araciligiyla, normal ¢alismast

aksatilmis bu diizen mutlaka kéti sonuglar dogurur (Sabuncuoglu,2001; s.95).

G.Meri¢'in(1995) kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel davramislar: ve yonetim olgusunu
yaklasimi adli kamu ve 6zel bankalarda 84 erkek ve 84 kadin yonetici olmak Uzere 168
yonetici arasinda yaptigi  arastirma sonuclarina gore; 0zel bankalarda yoneticilerin
cogunlugunun astlarina sorunlar hakkinda bilgi vermekten yana oldugunu gostermektedir.
Ama astlarina bilgi vermekten kaginma egilimi, erkek yoneticilerde kadin yoneticilere oranla
daha fazladir. Kadin yoneticilerin, sorunlarin ¢ozimlenmesinde de astlarin katilimin

saglamaya erkek yoneticilerden daha fazla 6zen gosterdiklerini belirtmek mimkundur.

Etkin iletisimin gergeklestirilmesi igin Gstin astlarina ¢esitli konularda bilgi vermes ile
birlikte astlarinda yaptiklar: isler, adiklar1 kararlar hakkinda bilgi almasi, onlarin goris ve
distncelerini  iletmelerine olanak tamimasi Onemlidir. Astlarin  sorunlardan  haberdar
edilmesinde oldugu gibi astlardan aldiklar: kararlar ve yaptiklar: islerleilgili haber alinmasint
da kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gbre daha fazla gercgeklestirdikleri sdylenebilir
(Merig,1995; s.48-49). Bunun yam sira, kadinlar sozsiiz iletisimde erkeklere gore daha
ustaar (Natalle &Papa 1990). Erkekler yonetimde ikna etme ve sosyal etkiyi tercih ederken,
kadinlar ise mizakere(gorisme,akil damsma) ve aracilik etmeyi tercih ediyor (Lind ,Hou, &
Tyler ,1994). Kadinlar genellikle daha hassas ve duyarli oldugu icin, erkeklere gore
digerlerinin ihtiyaglarina daha empatik baktigi veya digerlerinin perspektifinden bakabilme
yeteneginin  daha ¢ok oldugu belirlenmistir (Santilli& Hudson,1992). Yine Chusmir &
Mills(1989) gore dekadinlar yardimc: olmaya daha egilimlidir (Halpern, J., J. Parks, J. Mc
Lean,1996,s.27).

Iletisim konusunda genel bir degerlendirme yapilacak olursa, yoneticilerin genelde
iletisimi etkin bir sekilde gergeklestirmeye calistiklari, fakat bilgi almay: bilgi vermekten daha
fazla Onemsedikleri sOylenebilir. Kadin—erkek karsilastirmast  yapildiginda, kadin
yoneticilerin etkin iletisimi saglamada etkin olan, astlara sorunlar hakkinda bilgi



verilmesinden, astlarin kendileri hakkindaki disUnceleri iletmelerine izin verilmesine kadar

olan davranislar: erkek yoneticilerine gore daha fazla gosterdikleri belirtilebilir.

3.7. Catisma YOnetimi Acisindan Cinsiyetin Etkis

Yeni calisma modédleri, hizli degisimlere birey ve oOrgut olarak ayak uydurma
zorunlulugu, beklentilerde amaglarda ve ¢ikarlarda yasanan degisimler ve bunlari uyum
icinde yonetmenin guglikleri gibi konular, érgutlerde gatisma yonetimini giderek daha onemli
bir konuma tasimakta ve yoneticilerden bu konudaki bilgi ve becerilerinin artiriimast
beklenmektedir.

Bazi arastirmacilar bu arastrma aammn gergekte cok cekici oldugunu; stphecilik
(skeptikizm) cevresinde kadimin yonetsel rolleri ve sorumlulugunu benimsemesi ile kadinin is
hayatinda zamanla daha ciddi sekilde varolmasi ve hiyerarsik yapida ustiinliglintin olusmast
ile konunun gekiciligine dikkat etmislerdir. Arastirmacilarin kesfetmek istegi ve geleneksel
gorustn yanlis oldugunu gosterme istegi, yani artik kadinin her konuda erkekten farkli
yontemler gelistirdigi gibi catisma yonetiminde de erkekten farkli goris ve yollar
getirebilecegi gorusu, baska bir deyisle kadimn hala yonetsel yapida uzun engeller iginde
olmast ragmen, catisma ¢Ozim gorusinde de erkek gibi olmadigim gosterme istegi

arastirmacilarin inceleme alan: haline gelmistir.

Kadinlar ve erkeklerin farkli davranislar sergilemeleri icin, gicli beklentilerin olusmasi
surpriz  bir durum degildir, zaten -cinsiyet basmakalip 6rnek(sablon) temelinde
duzenlenmektedir. Ayrica iki cinsiyetin Uyelerinde, genel olarak cingyet farkliligina dahil
saglam deliller bulunmaktadir. Ornegin; Blier ve Wilson' a gére kadinlar erkeklere gore zor
ve sikict durumlarda negatif hislerle kendilerini ifade ediyorlar ve de sinirli veya anlasmaz

oluyorlar.

Buna benzer sekilde sosyal hayatin bitiintinde olabilecegi gibi , is hayatinda ve dolayisiyla
catisma slreci ve sonuglar temelinde de iki cingte farkli davraniglar sergileyebilmektedirler.
Arastrmalarda, kadinlar yOneticiler erkek yoOneticilere gore daha c¢ok uzlasma
(compromising) ve buttinl estirme(integrating) stratejisini kullanmaktadirlar
(Korabik,Baril&Watson,1993). Kadin ve erkek liderlerin catismay: yonetmede farklilik
gosteren davraniglart agisindan, kadin yoneticiler gcatisma yonetiminde, erkek yoneticilere

gore daha fazla calisanlartyla gatisma ¢ozicl iliskiler kurarak iligkilerini strdirmeye



caligmaktadirlar (Kolb1992). Tannen (1994) gore, erkek yoneticiler kadin yoneticilere gore
catisgma ¢0zumiinde yakin iliskiler kurarak c¢ozim Uretmek yerine daha gok  “ sabit”
pozisyonda problemleri dinleme yolunu denemektedirler (Halpernv.d.,1996; s.26-27).

Ayn sekilde Ross ve Tood- Mansillas a (1990) gore de, gatisma yonetiminde kadin ve
erkek yoneticiler, farkli cinsteki calisanlarina karsi ¢ozim davramsi agisindan farklilik
gostermektedirler. Erkek yoneticiler, kadin calisanlarina karst catisma yonetim stratejisi
olarak  gu¢ kullanmay: (forcing) tercih etmekte, fakat erkek calisanlariyla agik iletisim
kurarak farkli bir ¢ozim yontemi kullanmaktadirlar. Kadin yoneticiler ise kadin ve erkek
calisanlarimin her iki tarafina da esit boluntyor ve adil davranmaya calisiyor (Halpern
v.d.,1996; s.26-27).

Yine, Leonard H. Chusmir ve Joan Mills ‘1n, 99 erkek ve 102 kadin yonetici olmak
Uzere toplam 201 yonetici arasinda yaptig arastirmada, kadin yoneticilerin daha ¢ok isbirligi
(collaborating) ve kaginma (avoid) stratejilerini kullandiklari, erkek yoneticilerin ise uzlasma
(compromising) stratejisini kullandig: sonucuna varilmastir (1989; s.160).

[lmer(1980) ‘in hastane yonetimindeki  kadin ve erkek yoneticiler arasinda yaptig1 bir
baska arastirma sonuglarina gore de; kadinlar daha ¢ok uyum (accommodation) ve uzlasma
(compromise) tercih ettiklerini ve baski (domination) ve rekabet (competition) stratejilerini

erkeklere gore daha az kullandiklar1 sonucuna ulasiimistir (s.125-126).

Catisma alanindaki arastirmalar ile taninan Rahim ise (1983b) erkeklerin daha ¢ok uyma
(obliging-accommodating) stratejisini kullandiklarini, kadinlarin ise erkeklere gore kaginma
(avoid) ve butunlestirme (integrating-collaborative) stratejilerini daha ¢ok kullandiklar:
belirtmektedir. Fakat Chanin ve Schneer(1984) ise bulgularinda erkeklerin kadinlara gore
butunlestirme (integrating-collaborative) stratejisini daha ¢ok kullandiklarim ve, kaginma
(avoid) ve uyma (obliging-accommodating) stratejisini kullanma agisindan kadinlar ve
erkekler arasinda farkliligin olmadigim bulmustur (Korabik,Baril& Watson,1993; s. 407).

Bununla birlikte catisma yonetim stillerinde kadin —erkek olarak cinsiyet etkisinin dusuk
oldugunun bulundugu arastirmalarda vardir. Calismalarda baslangicta ayr1 stili kullandiklarin:
fakat sonra kadinlarin, erkeklerin daha ¢ok kullandigi bulunan uyma(obliging) stratgjine
gectigini  gorerek birbirleriyle etkilesim icinde olduklari gorilmektedir. Koral,Baril ve
Watson (1993) ise yaptiklar: arastirmalarda cinsiyetin etkisinin olmadigi, yani kadin ve erkek



yoneticiler arasinda kullandiklart catisma yonetim stratgjisi olarak  fark olmadigim
belirtmektedirler (1993; s.405).

Shockley-Zalabak ve Sone'a gore de kadin ve erkek yoneticilerin benzer stratejiyi
kullandiklarint  ve Kkarsilastiklar tim cgatisma  problemlerinde uyum (intibak) ¢6zum
stratejisini kullandiklarini, arastirma sonucu olarak bulmuslardir (H. Chusmir ve Joan Mills,
1989; s.151). Yine Renwick (1977) Ust ve ortadiizey yoneticiler arasinda yaptigi ¢alismasinda
kadin ve erkek yoneticilerin benzer ¢atisma yonetim illerini kullandiklarim ve cinsiyetler
arasinda kullandiklar: stiller bakimdan bir farklilik olmadigint belirtmistir (s.410-411).

Genel olarak degerlendirirsek arastirmalarda goruldigt gibi, kadin ve erkek yoneticilerin
catigma yonetim stratejilerini kullanmada benzer yontemler kullandig: gibi, farkli ¢6zim
yontemleri kullanarak catismayi ¢ozdikleri gorulmektedir. Ancak yapilan tim arastirmalarda
yoneticiler veya diger farkli gruplardaki katilimcilar olsun erkek ve kadinlarin genellikle yas,
egitim veya deneyim agisindan ayn: olmadiklar: bilinmelidir. Catisma yonetim stratejilerinde
cingyet farkliliklar1 ele alirken sadece tek faktore(cinsiyet) bakilmamali, diger faktorlerde
kontrol edilerek dikkate alinmalidir (Champion,1979; Chusmir&Mills1988 ; Korabik&
Ayman,1987).



4. BOLUM
ORGUTSEL CATISMALARIN YONETIMINDE CINSIYET FAKTORUNUN
ETKISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu son bélimunde Antalya Serbest Bolgesinde farkli sektorlerde faaliyet

gosteren firmalarda gergeklestirilen arastirmaya yer verilecektir.

4.1. Arastirmamin Amaci

Orgutsd catismalar is yasaminin énemli bir olgusudur. Bu nedenle, catismalarin sorun
olmaktan ¢ikip, 6rgulte yararli olacak bir sekilde yonetilmesi son derece onemlidir. Caligsmanin
ikinci bolimunde de ayrintili olarak ele alindigi gibi, catigma yonetiminin farkli stratejileri
mevcuttur. Bu yontemlerin, Ozellikle yoneticiler tarafindan kullanilmasinda bir takim
farkliliklar olabilmektedir. Bu calismamn temel amaci, yonetsel davramslart agisindan
farklilik gosterebilen kadin ve erkek yoneticilerin, drgutsel catismalarin yonetilmesinde hangi
yontemleri agirlikli olarak benimseyip uyguladiklarini karsilagtirmali bir aan arastirma ile
ortaya koymaktir.

4.2. Arastirmanmin  Tanmi

Calismamizin temel amaci dogrultusunda, arastirmaya katilan kadin ve erkek yoneticilerin
Orgutsel catisgmalart  yOnetirken, catisma yOnetim literatirinde vurgulanan catisma
yontemlerinden butinlestirme, uyma, baski, uzlasma ve kaginma yontemlerinden hangilerini
daha fazla tercih ettikleri arastirilmistir. Yine erkek ve kadin yoneticilerin kullandiklar:
catigma yonetim yontemleri ile yoneticilerin farkli 6zellikleri (egitim, yas, kurumda ¢alisma
suresi, medeni durum, calisma hayat1 slresi, yonettikleri kisi sayisi) arasinda iliski olup

olmadig1 da arastirmada ele alinmistir.

4.2.1. Arastirmanin Asamalari

Arastirma temelde dort asamadan olusmaktadir :

1. Asama : GCalisma konusuyla ilgili olarak farkli arastirmacilar tarafindan

gerceklestirilen arastrmaar incelenmis, catisma, catisma tarleri, ¢atisma yonetim



stratejileri, erkek ve kadin yoneticilerin davrams farkliliklart ve is davramslarinda

cingyetin etkisi ileilgili tartismalar incelenmistir.

2. Asama : Orgitte yasanan catisma turleri ve kullanmilan catisma yonetim stratejilerinin
belirlenmesine yonelik yine farkli arastirmalarda kullamlan arastirma araglar
incelenmis ve konuya yonelik arastirmalarda Rahim'in Orgitsel Catisma Olgeginin
yaygin olarak kullanildigi saptanmustir. Bu nedenle ilgili olgek, Ingilizce'den
Turkge'ye gevrilerek 115  yoneticiye pilot calisma olarak uygulanmustir.

3. Asama : Olgegin son versiyonu, arastirmanin érneklemi olarak secilen firmalarda

Eylil 2004 - Kasim 2004 tarihleri arasinda uygulanmustir.

4. Asama : Arastirmamn verileri, SPSS 11.0 program yardimiyla analiz edilmistir.
Istatistiki analiz olarak, ortalama, standart sgpma, ¢ok yonlli varyans ve t-testi

kullanmimistir.

4.22. Veri Toplama Araca: Rahim Orgutsd Catisma Olgegi —11

Rahim'in 6rgltsel catisma dlgegi — 11 (ROCI-2), 6rguit icinde meydana gelen gatismalarin
hangi yontemlerle ¢cozimlendigini saptamak amaciyla gelistirilmistir. Olgek, U¢ formdan
olusmaktadir. A formu Ustlerle, B formu astlarla, C formu medektaslarla (aym statlide
calisanlarla) olan catismalarin hangi  ¢ozim yontemleri kullanarak ¢ozuldigini belirlemek
Uzerinedir (Rahim,1983 ; s.370).

Bu arastirmada, kadin ve erkek yoneticilerin, orgutsel catigmalar:t yonetirken hangi tur
yontemleri uyguladiklarim karsilastirmali olarak inceleneceginden, sadece Ustlerle iligkili
olan A formu kullamlmstir. Bu formda, ¢atisma yonetim stratejileri olarak butunlestirme (1.
4. 5. 12. 22. 23. 28. ifadeler); uyma (2. 10. 11. 13. 19. 24. ifadeler); baski (8. 9. 18. 21.
25. ifadeler); kaginma (3. 6. 16. 17. 26. 27. ifadeler), uzZlasma (7. 14. 15 . 20. ifadeler)
stratgjilerine yonelik 28 ifade mevcuttur. ifadeler, 5'li Likert seklinde hazirlanmstir (1=

tamamen katilmiyorum, S5=tamamen katil1yorum).



4.2.3. Arastirmamn Orneklemi

Arastirmanin drneklemini, Antalya Serbest Bolgesi igindeki farkli sektorlerde faaliyet
gosteren (tekstil, ulasim, bankacilik, ilag v.d.) 20 firmada gorev yapan st ve ara kademe
yoneticiler olusturmaktadir. Serbest Bolge firmalarimin segilme nedeni ise bolgenin, firma
sayisinda ve gesitliliginde genis bir yapiya sahip olmasi ve bu nedenle ¢ok sayida yoneticiye
ulasma kolayligidir.
4.3. Bulgular

Caligmamizin bu boliminde arastirmanin sonunda elde ettigimiz bulgular yer almaktadir.

4.3.1. Demografik Degiskenlere Yoneik Bulgular

Arastirmaya katilan yoneticilerin, demografik degiskenlere gore dagilim asagida grafik
seklinde belirtilmistir.

Grafik 4.1: Yoneticilerin Yast

Yasg (n=115)

O 25'denaz @ 25-34 O 35-44 O 45-54 W 55'denfazla
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Arastirmaya katilan yoneticilerin %2’ sini 25'den daha az yas grubu, %43’ (ni 25-34 yas
grubu, %42’ sini 35-44 yas grubu, %10 unu 45-54 yas grubu ve %3’ tnu de 55 den daha fazla
olan yas grubu olusturmaktadir. Yoneticilerin biyik cogunlugu 25-34 ve 35-44 yas grubu
icinde bulunmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin biyik béltminin, geng ve orta yash oldugu
soylenebilir.



Grafik 4.2 : Yoneticilerin Cinsiyeti

Cinsiyet (n=115)
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55 yonetici kadin, 60 erkek yonetici ise erkektir.
Grafik 4.3 : Yoneticilerin Egitim Duzeyi
Egitim Durumu (n=115)
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Yoneticilerin 6nemli bir kismi, Universite mezununudur, ardindan ikinci 6nemli

lise mezunlaridir.

grup ise



Grafik 4.4 : Yoneticilerin Kurum igi Calisma Sureleri

Kurum ici Caligma Suresi (n= 115)
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Yoneticilerin 6nemli bir kismimn (%69'u) 1-5 yil arasinda c¢aisma sireleri oldugu
gorulmektedir. Bunu %21 ile 6-10 yil arasinda c¢alisanlar izlemektedir. Kurum igi ¢alisma
suresinin Ust sinirt olarak 15 yilin belirlenme nedeni, Antalya Serbest Bolgesinin yaklasik 16
yildir faaliyette bulunmasidir.

Grafik 4.5: Farkh Isyerinde Toplam Calisma Siires

Farkli isyerinde Toplam Calisma Suresi
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Arastirmaya katilan yoneticilerin %54’ 4, 6-10 yil , %22's ise 5 yildan az toplam ¢alisma

suiresine sahip olduklar1 saptanmustir.



4.3.2. Catisma Yonetim Stratgilerine Yonelik Bulgular

Bu asamada ilk olarak 6lgegin givenirligi bulunmustur. Buna  gore Cronbach alfa
degeri = 0.72 (n=115) 'dir ve bu deger yiiksek bir guvenirligi ifade etmektedir. ikinci olarak
yoneticilerin tim ifadelere verdikleri yamtlarin ortalamalari ve standart sapma degerleri

hesaplanmustir (Tablo 4.1)

Tablo4.1.: Yoneicilerin Catisma YoOnetim Stratejilerini Kullanma Oranlary

CATISMA YONETIM STRATEJILERI IFADELERI ORTALAMA STANDART
(n=115) SAPMA
Rekabet durumunda, kazanmak i¢in otorite kullanirim. 3.60 0.88
Duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak icgin 2.55 0.80
astlarimla uyusmazliklari kendime saklarim.
Astlarimla tatsiz konusmalardan kaginirim. 3.17 0.89
Astlarimla birlikte calismaya gayret ederim . 4.31 0.80
Hem benim hem astimin endiselerimizi ortaya koyma 4.25 0.62
caligirim.
Ortak kabul ettigimiz ¢ozim igin isbirligi yaparim. 4.22 0.54
Astlarimin beklentilerini tatminine ¢aligirim. 4.06 0.50
Genellikle astlarimin Onerileriyle hareket ederim. 3.01 0.71
Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna bagvururum. 3.88 0.62
Herhangi olayin bana ait bolimi yakindan takip ederim. 4.20 0.70
Astlarla ¢dzim yolu bulurum. 4.52 0.50
Astlarin ihtiyaclarina cevap veririm 4.43 0.59
Astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim ve bdylece zor | 2.50 0.93
duruml arda kal maktan kaginirim.
Birlikte karar amak icin fikirlerimi onunkilerle 3.46 0.80
uyumlastirma galisirim.
Astlanmlaisbirligi ¢alisirim. 4.10 0.89
Astlarimla farkli yanlari ortaya koymaktan genellikle 2.56 0.47
kaginirim.
Icinden gikilmaz durumlarda orta yol bulmadenerim. 3.37 0.62
DusUncelerimi astlarima kabul icin etkileme glicl 3.18 0.54
kullanmrim.
Karar1 kendi lehime yapmak icin otoritemi kullanirim. 3.14 0.50
Astlarimin igeklerine uyarim. 2.92 0.71
Astlarimin isteklerine hayir diyemem. 253 0.62
Astlarimlatam ve dogru bilgi aisverisi bulunurum. 4.35 0.70




Astlarimatavi zkar davranirim. 2.00 0.50
Anlasmazliklari asmak icin ortayol éneririm. 3.55 0.59
Uzlagsma icin astlarimlakarsilikli gorastrim. 4.06 0.93
Astlarimla ters dismekten kaginirim. 3.17 0.85
Astlarimla kars1 karsiya gel mekten kaginirim. 3.17 0.95
Karar1 kendi lehime yapmak icin uzmanligim kullamrim. | 3.70 0.79

Bulgular1 inceledigimizde, yoneticilerin “astlarla birlikte ¢bziim yoluna gitme”(_x = 4.52),
“astlarimla birlikte calismaya gayret ederim"(_x = 431), “hem benim hem astimin
endiselerimizi ortaya koyma Qal1§1r1m”& = 4.25), “ortak kabul ettigimiz ¢bzim icin isbirligi
yapar1m”(_x = 4.22) ifadelerinin ortalamalarimn yuksek olmasi, buttnlestirme yontemini sik
kullanildigina isaret etmektedir. Sadece bir ifadede [ “adtlarin ihtiyaglarina cevap vermek
icinden elimden geleni yapanm"& = 443 )] uyma yonteminin ortalamast yuksek

bulunmustur.

Yine yoneticilerin, “duygularin karsilikli incinmesinden kaginmak igin astlarimla olan
uyusmazliklart kendime saklarim”( X = 2.55), “astlarimla olan uyusmazligim: kendime
saklarim ve boylece zor durumlarda kalmaktan kac;mmm”& = 2.50) ve “astlarimla farkl:
yanlarimi ortaya koymaktan genellikle kagimrim” & = 2.56), ifadeleri ile kaginma yontemini
ve bununla birlikte “astlarimin isteklerine hayir diyemem” (_x = 2.53) ve “astlarima tavizkar

davran1r1m”(_x = 2.00) ifadeleriyle de uyma yontemini en az kullandiklarin belirtebiliriz.

Tablo 4.2.: Erkek Yoneticiler ve Catisma Yonetim Stratejilerini Kullanma Oranlari

CATISMA YONETIM STRATEJILERI ORTALAMA (n=115) STANDART SAPMA
IFADELERI

Astlarla ¢dzim yolu bulurum. 4.55 0.50
Astlarin ihtiyaclarina cevap vermeye calisirim. 4.52 0.50
Astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim ve 253 1.02
boylece zor durumlarda kal maktan kaginirim.

Birlikte karar amak icin fikirlerimi onunkilerle 3.55 0.81
uyumlastirma galigirim.

Astlanmlaisbirligi ¢alisirim. 4.03 0.74
Astlanimlafarkli yanlar ortaya koyma kagimrim. | 2.63 1.06
Icinden gikilmaz durumlarda orta yol bulma 3.23 0.93
denerim.

DusUncelerimi astlarima kabul icin etkileme gicti | 3.17 0.91
kullanmirim.




Karar1 kendi lehime yapmak i¢in otoritemi 3.12 1.08
kullanmrim.

Astlarimin igteklerine uyarim. 2.88 0.67
Astlarimin isteklerine hayir diyemem. 2.50 0.91
Astlarimlatam ve dogru bilgi aisverisi 4.30 0.85
bul unurum.

Astlarima tavizkar davranirim. 1.87 0.85
Anlasmazliklari asmak i¢in ortayol dneririm 3.50 0.81
Uzlasma icin astlarimlakarsilikli gorastrim. 4.02 0.79
Astlarimla ters diismekten kaginirim 3.20 0.90
Astlarimla kars1 karsiya gel mekten kaginirim 3.05 0.95
Karar1 kendi lehime yapmak icin uzmanligimi 3.67 0.84
kullanirim

Genellikle astlarimin Onerileriyle hareket ederim. | 2.93 0.80
Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna bagvururum | 3.85 0.66
Herhangi olayin bana ait bdlumi yakindan takip 4.20 0.68
ederim

Hem benim hem astimin endiselerimizi ortaya 4.22 0.61
koyma calisirim.

Ortak kabul ettigimiz cozim igin isbirligi yaparim. | 4.13 0.50
Astlarimin beklentilerini tatminine ¢alisirim 4.03 0.55
Rekabet durumunda, kazanmak i¢gin otorite 3.57 0.91
kullanmirim.

Duygularin incinmesinden kaginmak igin 2.57 0.83
astlarimla uyusmazliklar kendime saklarim.

Astlarimla tatsiz konusmalardan kaginirim. 3.18 1.03
Astlanimlabirlikte calismaya gayret ederim . 4.30 0.46

Kadin ve erkek vyoneticilerin farkli catisma c¢ozimleme yontemlerini  kullanmp
kullanmadigina baktigimizda erkek yoneticilerin yine “ astlarla ¢oziim yolu bulma’ (_x = 4.55)
“astlarimla tam ve dogru bilgi aligverisi bulunurum”( X = 4.52), “hem benim hem astimin
endiselerimizi ortaya koyma calisinm’( x = 4.22), “astlarimla birlikte calismaya gayret
ederim ” (_x = 4.30) ifadeleriyle en ¢ok butunlestirme yontemini kullandiklarint buna karsin
“astlanmla uyusmazliklari kendime saklanm’(x = 253), “duygularin incinmesinden
kacinmak icin astlarimla uyusmazliklar: kendime saklanm.”(; =2.57) ifades ile kaginma
yontemi ve “astlarimin isteklerine hayir diyemem”& = 250), “astlarima  tavizkar

davranmrim” (_x =1.87) ifadesi ile uymayontemini en az kullandiklar1 gorilmektedir.




Tablo 4.3.: Kadin Yoneticiler ve Catisma Yonetim Strateilerini Kullanma Oranlari

CATISMA YONETIM STRATEJILERI ORTALAMA ( n=115) STANDART SAPMA
IFADELERI

Sorunlara astlarla ¢tziim yolu bulurum 4.49 0.50
Astlarin ihtiyaglarina cevap vermeye ¢alisirim 4.35 0.67
Astlarimla uyusmazliklar: kendime saklarim ve 247 0.84
byl ece zor durumlarda kal maktan kaginirim.

Birlikte karar amak icin fikirlerimi onunkilerle 3.36 1.02
uyumlastirma ¢alisirim.

Astlanmlaishirligi ¢alisirim 4.16 0.57
Astlarimla farkl: yanlar: ortaya koyma kaginirim 247 1.02
Icinden gikilmaz durumlarda orta yol bulma 3.53 0.79
denerim.

DusUncelerimi astlarima kabul icin etkileme giicti | 3.20 0.80
kullanmirim.

Karar1 kendi lehime yapmak i¢in otoritemi 3.16 112
kullanmrim.

Astlarimin igeklerine uyarim 2.96 0.90
Astlarimin isteklerine hayir diyemem 2.56 0.96
Astlarimlatam ve dogru bilgi aisverisi 4.40 0.97
bul unurum.

Astlarima  tavizkar davranirim 215 0.80
Anlasmazliklari asmak i¢in ortayol dneririm 3.60 0.66
Uzlagsma icin astlarimlakarsilikli goristurim 4.11 0.57
Astlarimla ters diismekten kaginirim 3.15 0.80
Astlarimla kars1 karsiya gel mekten kaginirim 331 0.94
Karar1 kendi lehime yapmak icin uzmanligimi 3.75 0.75
kullanirim

Genellikle astlarimin Onerileriyle hareket ederim. | 3.09 0.59
Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna bagvururum | 3.91 0.59
Herhangi olayin bana ait bdlumi yakindan takip 4.20 0.73
ederim

Hem benim hem astimin endiselerimizi ortaya 4.29 0.63
koyma calisirim.

Ortak kabul ettigimiz cozim igin isbirligi yaparim. | 4.31 0.57
Astlarimin beklentilerini tatminine ¢aligirim. 4.09 0.44
Rekabet durumundakazanmak icin otorite 3.64 0.85
kullanmirim.

Duygularin incinmesinden kaginmak igin 253 0.77
astlarimla uyusmazliklar kendime saklarim.

Astlarimla tatsiz konusmalardan kaginirim. 3.15 0.70
Astlarimla birlikte calismaya gayret ederim . 4.33 0.47




Kadin yoneticilerinde erkekler yoneticiler gibi “astlarla ¢6zim yolu bulma"(_x = 4.49),
“astlarimlatam ve dogru bilgi aligverisi bulunurum” ( x = 4.40), “astlarimla birlikte calismaya
gayret ederim & = 4.33) ifadeleriyle en ¢ok buttinlestirme yontemini kullandiklarini buna
karsin “astlarimla uyusmazliklar1 kendime saklanm"(_x = 247), “astlanimla farkli yanlar
ortaya koyma kaginirim” (_x = 2.47) ifades ile kaginma yontemini ve “astlarimin isteklerine
hayr diyemem”& = 2.56), “astlarima tavizkar davramnm”& = 2.15) ifades ile uyma

yontemine en az kullandiklar: ortalamalariyla gorulmektedir.

Genel olarak ifade edersek arastirmaya katilan, erkek ve kadin yoneticilerin, benzer
catigma yonetim stratejilerini kullandiklar: gorilmektedir.

4.3.3. Cindyetin Catisjma Cozme Stratejileri Uzerine Etkisi

Arastirmanin bu bdlimiinde, tercih edilen gatisma yonetim stratejileri Uzerinde cinsiyetin
etkisinin olup olmadigi belirlenmeye calisilmistir. Bu amagla 6ncelikle tim yonetici
orneklemi igin bes stratgjinin ortalama degerleri ve standart sapmalari hesaplanmis ve
aralarindaki iliski korelasyon andlizi ile incelenmistir (tablo 4.4).

Tablo 4.4.: Yoneticilerin Tercih Ettikleri Catisma Yonetim Stratgilerinin Ortalama ve

Standart Sapmalari

Catisma Ortalama | Standart 1 2 3 4 5

Y Onetim Sapma Bitanl.  |Uyma Baski Uzlasma |Kaginma
Stratejileri

BatUnlestirme | 4.17 0.33 o =048

Uyma 3.15 0.36 0.16 a=0.57

Baski 3.56 0.56 0.17 0.03 a =0.64

Uzlasma 371 0.50 0.23* 0.23* 0.17 a =061

Kaginma 2.85 0.55 0.11 0.40** 0.13 0.28** |a=0.66

Yukaridaki tabloda goruldugli gibi yoneticiler catismalarda en fazla butinlestirme
yontemini kuIIanmaktadw(Y: 4.17) . Dahasonraise uzlasma(_x: 3,71), baski (x = 3.56),
uyma (_x = 3.15) ve kacinma yontemi ( x = 2.85) kullanimaktadir. Catisma ¢oziimleme
yontemlerinin kendi aralarinda iliski olup olmadigina yonelik yapilan korelasyon analizi
sonuglarina gore bltunlestirme-uzlasma, uyum-uzlasma ve kaginma, uzlasma-kaginma

arasinda anlamli iliski vardir.




Bu degerlendirmeden sonra arastirmanin ana amacint olusturan cinsiyet faktorinin gatisma
¢cOzum stratejisi tercihleri Gzerindeki etkisi incelenmistir. Arastirmaya katilan 60 erkek ve 55
kadin yoneticinin bes strateji agisindan tercihlerinin farklilik gosterip gostermedigi t- testi
yapilarak analiz edilmistir. Analiz sonuglarina gore, erkek ve kadin yoneticilerin kullandiklar
catisma yonetim stratejileri agisindan, p < 0.5 diizeyinde anlamli farklilik bulunamamustir.
Diger bir deyisle, arastrmaya katilan yoneticiler, catismalarda benzer stratejileri
kullanmaktadhrlar (Tablo 4.5.).

Tablo 4.5. : Cingyetin Catisma Y onetim Stratgilerine Etkis (t-testi)

Catisma ERKEK (N=60) KADIN (N=55) t p
Y 6netim
Stratejileri
Ortalama | Standart |Ortalama | Standart
Sapma Sapma
Buttinlestirme 415 0.36 419 0.29 -.606 0.139
-.611
Uyma 3.12 0.34 3.20 0.37 -1.147 0.988
-1.143
Baski 3.54 0.60 3.58 0.50 -.436 0.644
-.439
Uzlasma 3.65 0.56 3.78 0.41 -1.465 0.214
-1.485
Kaginma 2.86 0.59 2.84 0.51 150 0.347
151

Elde edilen bu bulgulart daha ayrintili irdelemek igin bu kez bes catisma yonetim
stratejisine ait 28 ifade icin tim ifadeler tek tek incelenmis ve sadece kaginma strateji
kapsaminda yer alan, “astlarimla tatsiz konusmaardan kagininm” ifadesinde ( p < .05)
duizeyinde kadin ve erkek yoneticiler arasinda anlaml: farklilik saptanmugtir. Erkek yoneticiler
astlanyla tatsiz konusmalardan daha yuksek oranda kaginmaktadirlar (erkek yoneticiler
= 4.03, kadin yoneticiler = 3.15). Bu ifade disgindaki tum ifadelerde iki grubun sonuglar

arasinda anlaml1 fark bulunamamistir (Tablo 4.6.).




Tablo 4.6. : Cindyetin Catisma Yonetim Stratgjileri Uzerine Etkisinin Ayrintih

Sonuclari

IFADELER CINSIYET ORT. STD. t p
E=60 K=55 SAPMA

Astlarla ¢dzim yolu bulma ERKEK 455 0.50 0.629 483
KADIN 4.49 0.50

Astlarin ihtiyaglarina cevap vermeye | ERKEK 452 0.50 1.553 .654

caigirim. KADIN 4.35 0.67

Astlarimla uyusmazliklari kendime | ERKEK 2.53 1.02 0.347 138

saklarim ve zor durumdan kagimrim. | KADIN 2.47 0.84

Birlikte karar icin fikirlerimi ERKEK 3.55 0.81 1.086 .041

uyumlastirma galisirim. KADIN 3.36 1.02

Adtlarimlaishirligi calisinm ERKEK 4.03 0.74 -1.055 554
KADIN 4.16 0.57

Astlarimla farkli yanlar: ortaya ERKEK 2.63 1.06 0.829 951

koyma kagimrim KADIN 247 1.02

Icinden gikilmaz durumlarda orta ERKEK 3.23 0.93 -1.821 481

yol bulma denerim. KADIN 3.53 0.79

DusUncelerimi astlarima kabul icin | ERKEK 3.17 0.91 -0.208 754

etkileme guci kull. KADIN 3.20 0.80

Karar1 kendi lehime yapmak igin ERKEK 3.12 1.08 -.230 .925

otoritemi kullanirim. KADIN 3.16 1.12

Astlarimin igeklerine uyarim ERKEK 2.88 0.67 -0.546 .536
KADIN 2.96 0.90

Astlarimin i steklerine hayir ERKEK 2.50 0.91 -0.365 749

diyemem KADIN 2.56 0.96

Astlarimla tam ve dogru bilgi ERKEK 4.30 0.85 -0588 .846

alisverisi bulunurum. KADIN 4.40 0.97

Astlarima tavizkar davranirim ERKEK 1.87 0.85 -1.800 597
KADIN 2.15 0.80

Anlasmazliklari asmak icin ortayol | ERKEK 3.50 0.81 -0.722 211

Oneririm KADIN 3.60 0.66

Uzlasma icin astlarimlakarsilikl ERKEK 4.02 0.79 -0.714 .720

gorusurim KADIN 4.11 0.57

Astlarimla ters diismekten ERKEK 3.20 0.90 0342 .239

kagininm KADIN 3.15 0.80

Astlarimla karsi karsiya gel mekten | ERKEK 3.05 0.95 -1.471 .570

kaginirm KADIN 3.31 0.94

Karar1 kendi lehime yapmak igin ERKEK 3.67 0.84 -0.530 .656

uzmanligim kullanmirim KADIN 3.75 0.75

Genellikle astlarimin Onerileriyle ERKEK 2.93 0.80 -1.196 154

hareket ederim. KADIN 3.09 0.59

Uzlasmaicin karsilikli 6zveri yoluna | ERKEK 3.85 0.66 -0506 409

basvururum KADIN 3.91 0.59

Herhangi olayin bana ait bolimi ERKEK 4.20 0.68 0.000 .850

yakindan takip ederi KADIN 4.20 0.73

Hem benim hem astimin endi. ERKEK 4.22 0.61 -0.641 325

ortaya koyma caligirim. KADIN 4.29 0.63

Ortak kabul ettigimiz cozim igin ERKEK 4.13 0.50 -1.751 .010

ishirligi yaparim. KADIN 431 0.57

Astlarimin beklentilerini tatminine | ERKEK 4.03 0.55 -0.614 743

calisirim KADIN 4.09 0.44

Rekabet durumunda, kazanmak icin | ERKEK 2.53 0.91 -0.424 .634

otorite kullanirim. KADIN 3.64 0.85

Astlarimla uyusmazliklari kendime | ERKEK 3.55 0.83 0.264 .569

saklarim. KADIN 2.53 0.77

Astlarimlatataz konusmalardan | ERKEK 4.03 1.03 0.228 .004

kacinirim. KADIN 3.15 0.70

Astlanimlabirlikte calismaya gayret | ERKEK 2.63 0.46 -0.312 .535

ederim. KADIN 4.33 0.47




4.3.4. Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin Catisma Y 6netim Stratgjileri Uzerine

Etkis

Yonetici Ozelliklerinin, tercih ettikleri catisma yonetim stratejileri Gzerine etkisinin

belirlenmesinde, yas, egitim, farkli isyerinde toplam calisma sires ve kurum ici gcalisma

sures agisindan gok yonlu varyans analizi yapilmistir.

4.3.4.1. Yoneticilerin Yas1 ve Catisma Y onetim Stratejileri Arasindaki Tliskis

Y oneticilerin yaslarinin, catisma yonetim stratejilerini etkileyip etkilemedigini belirlemek

amaciyla yapilan ¢ok yonli varyans analizi sonuglari Tablo 4.7'de gorulmektedir. Buna

sonuclara gore, belirli yas gruplarina dahil edilerek yapilan analizde yoneticilerin yaglar:

tercih edilen catisma yonetim stratejilerini etkilememektedir.

Tablo 4.7. :

EtkisneYoneik Cok Yonlld Varyans Analizi Sonuglari

Yonetici Yasinin Tercih Edilen Catisma Yonetim Stratgjileri Uzerine

Catisma Kareler Serbestlik Anlamlilik
YAS COzimleme | Toplam dereces (df) duzeyi ( p)

Y ontemleri

Buttnlestirme 455 4 1.045 .387
Uyma 1.874 4 3.904 .005
Baski 1.149 4 912 460
Uzlasma 1.606 4 1.636 70
Kaginma 2.392 4 1.990 101

4.3.4.2. Yoneticilerin Egitim Duzeyi ile Catisma Y onetim Stratei Tercihleri Arasindaki

fliski

Y oneticilerin egitim dizeylerinin, gatismalarinda segtikleri ¢ozum yontemlerini etkileyip

etkilemedigini belirlemek amaciyla, catisma ¢ozimleme yontemleri ile egitim dizeyi

degiskeni arasinda yapilan c¢ok yonll varyans analiziyle, degiskenler arasinda anlamli

farkliliklar olup olmadig: arastirilmustir.




Tablo 4.8. : Egitim Degiskenine Goére Yoneticilerle Catisma Yonetim Stratejilerinin

Cok Yonlu Varyans Analizi

Catisma Kareler Serbestlik f Anlamlilik
EGITIM | Cozimleme |Toplam dereces (df) diizeyi (p)

Y ontemleri

Batunlestirme .207 3 .626 599
Uyma 7192 3 2.052 A11
Baski 1.090 3 1.163 327
Uzlasma 1.466 3 1.998 118
Kaginma 6.477 3 8.270 .000

Catisma ¢oziimleme yontemleri ile egitim degiskeni arasinda yapilan ¢ok yonli varyans
analizi sonuglarina gore, egitim duzeyi ile gatisma yonetim stratejileri  degismemektedir.
Ancak sadece kaginma yontemi ile doktora mezunlar: arasinda anlamli farklilik saptanmis
oldugu goriinse de say1 olarak tek bir yonetici oldugu igin analizimiz igin anlamli bir ifade

icermemektedir.

4.3.4.3.Farkh Isyerinde Toplam Calisma Siresi ve Y oneticilerin Catisma Y onetim
Stratgjileri Tliskis

Y apilan ¢cok yonlu varyans analizine gore gatisma yonetim stratejileri  yoneticilerin farkls

isyerlerindeki toplam ¢aligma stirelerinden etkilenmemektedir.

Tablo 4.9. : Farkh Isyerinde Toplam Calisma Sureleri Degiskenine Gore Yoneticilerle

Catisma Yonetim Stratgilerinin Cok Y6nli Varyans Analizi

FARKLI IS |Catisma Kareler Serbestlik f Anlamlilik
TOPLAM COzimleme | Toplam dereces (df) diizeyi ( p)
CALISMA S.| Yontemleri
Batunlestirme .668 4 1.563 189
Uyma 910 4 1.767 141
Baski .802 4 631 641
Uzlasma .366 4 357 .839
Kaginma .667 4 528 716




4.3.4.4. Kurumici Calisma Siiresi ve Yoneticilerle Catisma Yonetim Stratgjileri Tliskisi

Y oneticilerin mevcut kurumlarindaki ¢alisma siirelerinin tercih ettikleri gatisma yonetim
stratejileri ile olan iliskisi yine gok yonlu varyans analizi yapilarak incelenmis ve calisma
surelerinin gatisma yonetim stratejileri tercihleri arasinda etkisi bulunamamustir.

Tablo 4.10. : Kurumigi Cahsma Sires Degiskenine Gore Yoneicilerle Catisma

Y Onetim Stratejilerinin Cok Yonlu Varyans Analizi

KURUMICI |Catisma Kareler Serbestlik Anlamlilik
CALISMA |COzumleme | Toplam: dereces (df) diizeyi ( p)
SURESI Y ontemleri
Batunlestirme 85 3 .560 .643
Uyma 822 3 2134 .100
Baski 1.396 3 1.502 218
Uzlasma .509 3 .670 572
Kaginma 233 3 244 .865

BULGULARIN GENEL DEGERLENDIRMESI

Arastirmamizdan elde ettigimiz tum bu bulgular dogrultusunda, ¢alismamiza katilan 115
kadin ve erkek yoneticinin blyuk bir boluminin (%43) 25-44 yas arasi yOneticilerden
olustugu gorilmektedir. Katilimcilarin gogunlugu Universite mezunu(%65) yoneticilerden
olusturmaktadir. Yine yoneticilerin farkli is yerlerinde toplam calisma siirelerine bakildiginda
ise, 6-10 yil (%54) siresiyle calisanlar olmakla beraber, mevcut kurumlarinda ¢alisma

sureleri fazla degildir, cuinkli Serbest Bolge firmalarinin uzun bir gegmisi yoktur.

Arastirmaya katilan 115 yonetici ¢atismalarda en fazla tercih ettikleri gatisma ¢ozimleme
yontemi bitinlestirme yontemidir. Daha sonra sirasiyla  uzlasma, baski, uyma ve kaginma
yontemleri gelmektedir. Yoneticilerin ilk sirada tercih ettikleri  “butunlestirme” yontemi

bireyin hem kendi icin hem de bagkalar1 i¢in endiselenme diizeyinin yuksek oldugu durumla




uygunluk gostermektedir. Agiklik ve bilgi paylasiminin esas oldugu bu yontemde taraflar,
catisma konusu ve nedenleri incelenmektedir. Butunlestirme yontemi “kazan-kazan™ fikrinin
hakim oldugu bir isbirligi tarzidir. Acik iletisimin daha gegerli oldugu bu yontemde, taraflar
catisma kendilerine gore uygun ¢ozimler gelistirebilir ve bu bulunan ¢dzim, her iki tarafin
tatminine yonelik bir yaklasim igerir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin tercih ettikleri ikinci ¢dzim yontemi olan “uzlasma’
yonteminde ise bireylerin ¢atisma durumunda hem kendisi hem kars: taraf icin, orta derecede
endiseleniyorsa uygun olan bir yontemdir. Her iki taraf da kendileri igin karsilikli kabul edilir
bir ¢ozlim olusturabilmek icin ortak fedakarlik (ver-al yontemi) ve paylasma yolunu kabul
eder. Yani tam olarak ne kazanan ne de kaybeden taraf yoktur.

“Baski” yontemi ise Uguincl sirada tercih edilmistir. Y oneticilerin uzun yillardir en gok
tercih ettikleri bu yontemde “kazan-kaybet” yaklasimi vardir. Yetki ve gug olarak
astlarindan daha guclu olan yoneticilerin, astlarina kars: yetki kullanarak ¢ozim aramalarin
mumkin kilmaktadir. Bu yontem catisma yonetimi agisindan gegmiste en ¢ok kullamlan
yontem olsa da, gelisen yonetim yollariyla gerileyen bir yontem oldugu calismamizda da

gorilmustar.

C0zUm yolu olarak segilen dordinct yontem ise “uyma’ yontemidir. Bu yontemde bireyin
kendis icin dusik, diger taraf icin yiksek endise duyuldugu durumu yansitmaktadir. Eger
catigma konusu taraflardan biri igin daha az 6nemliyse bu yontem segilebilir. Ama gorildugu
gibi yoneticiler bu yontemi pek tercih etmemektedirler.

“Kaginma’ yontemi ise yoneticilerin en az tercih ettikleri yontem olarak bulunmustur.
Y Oneticiler astlariyla olan gatismalarinda, gatisma konusunu olusturan sorunlardan kaginmay1

cok fazla tercih etmemektedirler.

Calismamizda ayrica demografik faktOrlerin gatisma ¢Ozum yontemlerinin segiminde
etkileri arastirilmistir. Oncelikle yoneticilerin astlariyla olan ¢atismalarinda “buttinlestirme,
baski, uzlasma, kaginma ve uyma’ yontemlerinin secimi yas degiskenine gore farklilik
gostermemektedir.

Y oneticilerin astlariyla olan catismalarinda “butinlestirme, baski, uzlasma, kaginma ve

uyma’ yontemlerinin secimi egitim degiskenine gore farklilik gostermemektedir. Sadece



kacinma yontemi ile doktora mezunlar1 arasinda anlamli farklilik saptanmis oldugu gortinse

de say1 olarak tek bir yonetici oldugu igin analizimiz i¢in anlamlt bir durum igermemektedir.

Yoneticilerin astlariyla olan catismalarinda “battnlestirme, baski, uzlasma, kaginma ve
uyma’ yontemlerinin se¢ciminde kurumici ¢alisma stiresi ve farkli isyerlerinde toplam ¢alisma

suresi degiskenine gore anlaml: farklilik gostermemektedir.

Calismamizin temelini olusturan faktor olarak cinsiyet degiskenin de yaptigimiz analizine
gore elde edilen verilerin dogrultusunda yoneticilerin “ bittnl estirme, baski, uzlasma, kaginma
ve uyma’ yontemlerinin segimi cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermezken, kadin ve
erkek yoneticilerin karsilastiklar: catismalarda ayni gatisma ¢ozum yontemlerini kullandiklar:
ifade edebilir. Bu durumun, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore tst kademlere daha
gec ulastiklar: ve kendilerinden daha uzun bir stredir yonetimde yer almis ve sayr olarak
daha fazla olan erkek meslektaslarinin davraniglarindan yola gikarak aym davrans bigimlerini

iceren catisma ¢gozme yontemleri kullandiklart yorumu yapilabilir.

SONUC

Orgitsel catisma, ©rgut yasaminin icerisinde bireyler arasi iliskilerin  ve bagimhiligin
artmast ve orgut yapisimin gittikge karmasik hale gelmes gibi gelismelerin dogrultusunda
varhigimt oldukca sik gosteren bir olgudur. Orgtlerin amaglarina etkili bir bicimde

ulasabilmesi igin catigmalarin yonetilmes kagimlmaz bir hal almustir.

Catisma deyince insanlarin ilk olarak algiladiklari ve hissettikleri kotl, zarar verici, siddet,
zithik, engelleme v.b. durumlardir. Bu agilama klasik yonetim anlayisinda da gegerli bir
anlayistir. Orgut icerisinde olusan her catisma, Orgiite zarar veren, orgutiin etkinligini ve
verimliligini kotl etkileyen bir durum olarak goralmustir. Geleneksel yaklasim tarzi olarak
da ifade edilen bu bakis agisi giderek degismis ve gatisma tim grup ve orgut agisindan
farkliliklardan kaynaklanan dogal bir durum olarak algilanmaya baslanmistir. Davramssal
yaklasim olarak nitelendirilen bu yaklasima gore, ¢atisma ortadan kaldirilamaz ve gatismanin
Orgutin performansina fayda saglayabilecegi zamanlar bile vardir. Gunumiizde ise drgitsel
catigma etkilesimci irdelenmektedir. Bu yaklasim, catismanin Orgutin kurulusundan yok

oluncaya kadar onunla yasayacak bir gergek oldugunu, catismanin 6rgutiin yararina olabilecek



durumlarda optima diizeyde tutularak yer almasin isteyen, ¢atisma yonetimini bilmenin etkili
bir yonetici olmanin temel vasiflarindan biri oldugunu savunan bir yaklasim olmustur. Zaman
icinde olusan bu direg dogrultusunda, Orgltler catigma yonetimi bilincini  bunyesine
yerlestirmeliler, catismanmin ortaya ¢iktigi zaman hemen yok edilmeyip, islevsel olup olmadig:
yargisina varillarak, islevsel olmayan catismalart ¢ozimlemeleri ve islevsel olanlar ise
Orgutin devamu igin kullamlmas: gerekliligi bilmelidirler. Ginuimuzde artik gatismanin iyi bir

sekilde kavranmasi gerektigi ve etkili bir sekilde yonetilmesi bilinci yerlesmektedir.

Sirekli gelismekte olan Orgitsel yasam igerisinde, yoneticinin yetenekleri arasinda olmasi
gereken bir Ozellikte, catisma yonetimi yetenegidir. Her yonetici, 6rgut icinde gatismalar:
yonetmek durumdadir. Cogu zaman yonetici kendis catismamn tarafi olacaktir. Ama hangi
durumda olursa olsun ,yonetici gatisma olayim anlamak ve Orgut amaglart dogrultusunda
kullanmak zorundadir. Yoneticilerin gatismayr ¢ozimlerken segtikleri yontemler, hangi tur
catigmay1 daha az / c¢ok yasadiklari, catigmalari hangi ¢dzme yollarim kullanarak

¢ozumledikleri, 6rgutiin yarar: ve devamliligi agisindan buyiik 6nem tagimaktadir.

Gunumiizde toplumsal yasamda oldugu gibi orgltsel yasamda da kadinin her tirlt gorev
ve pozisyonda yer aldigi bilinmektedir. Kadnlar, ikinci dinya savasindan sonraki donemde
yukselen bir trend igerisinde is hayatinda yerini amay: bilmistir. Her ne kadar erkek
egemenligini hala atamamis olsa da is hayati, kadinlart binyesinde barindirma ihtiyacint
zamanla anlamistir. Kadinlarin erkek egemen is hayatina, farkli bir biling, farkli bir soluk,
farkli bir bakis acisi getirerek orgitlerin yasaminda saglacigi fayda gbzle gorilmektedir.
Ozellikle batili, gelismis toplumlarda kadinlarin orgite sagladigi fayda kadar zamanla belli
pozisyonlara gelmesi, hiyerarsik yapida giderek yikselmesi, erkekler icin guclu bir rakip
oldugunu bize gostermektedir. Is hayatinda ve orgutlerde olusan bu kadin ve erkek
calisanlarin, gerek at birimlerde gerekse de st birimlerde yonetici olarak yer almalar1 bir
zenginlik ve yarar getirmistir. Tabi ki kadin ve erkeklerin gerek biyolojik gerekse de
sosyolojik farkliliklara sahip olmasi, Orgut yasamina da belli farkliliklar getirmistir. Bu
farkliliklar Orgitsel yasama bir zenginlik getirmis olsa da bunun yaninda cesitli
anlasmazliklar: ve sorunlar1 da yaninda getirmistir. Bu sorun ve anlasmazliklar: ¢ézmekte en
yetkili kisilerde tebi ki orgutin yoneticileridir. Bu tez calismasinda orgutsel catisma
yonetiminde cinsiyet faktorinin etkili olup olmadig: arastirilmistir. Bagka bir deyisle kadin
ve erkek yoneticilerin gatisma yonetiminde kullandiklar: ¢ozimleme yontemleri agisindan
benzerlikler ve farkliliklarin olup olmadig: irdelenmistir. Bulgulara gore iki grup arasinda

catisma yonetim stratejileri tercihi arasinda fark bulunamamistir. Bunun muhtemel nedenleri



arasinda, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore orgutsel yasamda ve 6zellikle yonetim
katinda daha kisa bir stredir yer aimalarina ve kadinlar yoneticilerin erkek meslektaslarinin
tecrube ve davrams bigimlerine gore hareket etmeleri gosterilebilir.

Ancak bu bulgular herhangi genellemeye imkan vermemektedir. Zira arastirma sadece
yoneticilerin  kendi uygulamalarina yonelik agilamasina dayali olarak yapilmstir.
Y Oneticilere bagli calisanlarin gorisleri ve algilamalarina bagvurmamak bu arastirmanin
temeli ve 6nemli kanmitidir. Bu konudaki arastirmalarin gerek yoneticileri gerekse calisanlar
kapsayacak sekilde genisletilmesi dnerilmelidir.
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EKLER-1 RAHIM ORGUTSEL CATISMA OLCEGI-2B

Sayin yonetici,

Bu arastirma, tamamiyle bilimsel  amagli hazirlanmis olup, Orgltsel catismaarin
yonetimi konusundaki yonetici uygulamalarini inceleme amacini tasimaktadir. Bu nedenle,
asagidaki anket formunda yer alan ifadelerdeki secenekler arasindan, kendi uygulamalarinizi
en iyi segenekleri isaretlemeniz arastirmamizin amacina ulasmasini kolaylastiracaktir.

Arastirmaya vereceginiz destek icin tesekkr eder, iyi calismalar dilerim.
UGUR OZTAS
Akdeniz Universitesi, SBE, Y uiksek LisansOgrencisi

[. Bolum:

1.BolimveBolumdeki goreviniz (bdirtiniz) :
2.Caistigimz kurumun faaliyet alani/sektor (belirtiniz) @ .o
3. Caistigimz kurum kag yildir fadliyette (bdirtiniz)

4. Dogrudan size bagli e eman sayisi (belirtiniz)

5. Isletmede toplam ¢a1san sayisi (blirtiniz)

6. Farkli isyerlerinde toplam calisma siiresi(yil) :
a) <5 b) 6-10 c) 11-15 d) 16-20 €) >20

7. Bulundugunuz kurumda ne kadar zamandir ¢alistyorsunuz(yil) :

a) <1 b) 1-5 c) 6-10 d)11-15 €) 16-20 f) >20
8. Cindyetiniz a) erkek b) kadin
9. Yasinmz
a) <25 b) 25-34 €)35-44 d) 4554 €) >55
10. Medeni hadiniz: a) bekar b) evli c) diger

11. Egitim durumunuz (I0tfen her segenegi isaretleyiniz) :

Lise: ()
Universite : ()
Yiksek lisans: ()
Doktora: ()
Diger : ()

Universite mezunu iseniz mezun oldugunuz Fakilte ve bol imii belirtiniz:




Bolim I1:

Litfen en uygun secenegi (X) ile belirtiniz

Tamamen
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Tamamen

Katilmiyorum

1.Hepimiz icin kabul edilebilir bir ¢dzim bul ma ydniinde
meseleyi astlarimla birlikte gdzden gegirmeye calisirim.

2.Astlarimun ihtiyaclarina cevap vermek icin elimden
geleni yaparim.

3.Astlarimla olan uyusmazligim kendime saklarim ve
boyl ece zor durumlarda kal maktan kaginirim.

4. Astlarimlabirlikte bir karar amak icin fikirlerimi
onunkilerle uyumlastirmaya galisirim.

5. Sorunlara, ortak beklentilerimizi karsilayacak ¢ozimler
bulmak icin astlarimlaisbirligi yapmaya ¢alisirim.

6. Astlarimla farkli yanlarimu agikga ortaya koymaktan
gendllikle kaginirim.

7. Icinden gikilmaz durumlarda orta bir yol bulmaya
denerim.

8. Kendi dusuncelerimi astlarima kabul ettirmek icin etkileme
gucima kullanirim.

9. Bir karari kendi lehime yapmak icin otoritemi
kullanmirim.

10. Astlarimin isteklerine genellikle uyarim.

11. Asdtlarimin isteklerine genellikle hayir diyemem.

12. Astlarimlabir sorunu birlikte ¢ézmem gerektiginde
onunlatam ve dogru bilgi alisverisinde bulunurum.

13. Gendllikle astlarima tavizkar davranirim.

14. Genellikle ¢bzilemeyen anlasmazliklar agsmak
icin ortabir yol oneririm.

15. Uzlasmaya varmak icin astlarimla karsilikl
gorusurim.

16. Gendllikle astlarimlaters diismekten kagimrim.

17. Astlannmla herhangi bir sorunlailgili olarak kars1 karsiya
gel mekten kaginirim.

18. Bir karar1 kendi lehime yapmak i¢in uzmanligim kullanirim.

19. Gendlikle astlarimin dnerileri dogrultusunda
hareket ederim.

20. Uzlasmaya varilabilmesi icin karsilikl1 6zverilerde
bulunulmasi yoluna bagvururum.

21. Genellikle, herhangi bir olayin benimleilgili olan bolimuna
yakindan takip ederim.

22. Mesalelerinen iyi sekilde ¢bziimlenmesi i¢in gerek benim
gerekse astlarinun endiselerimizi agikga ortaya konmasina
caligirim.

23. Tkimizce de kabul edilebilir coziimler Uretebilmek
icin astlarimlaisbirligi yaparim.

24. Astlarimin beklentilerini tatmin etmeye calisirim.

25. Rekabet iceren durumlarda, kazanmak igin bazen
glcumii (otoritemi) kullanirim.

26. Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kaginmak
icin astlarimla uyusmazliklarimi kendi me saklarim.

27. Adtlarimla tatsiz konugmalardan kaginmaya ¢aisirim.

28. Sorunlarin dogru ve tam olarak kavranmast icin
astlarimlabirlikte ¢alismaya gayret ederim.
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