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GIRIS

Calismanin temeli, drgutsel catisma ve catismayi azaltmaya yonelik yontemlerle ilgilidir.

Catisma, en az iki bireyin var olmas ile meydana gelen ve bireyler arasindaki her tirl
dustince ve gorus ayriligindan dogan tartismalardir. Bireyler, is ortaminda, aile ortaminda
ve bireysel olarak zaman zaman catisma ortamina duserler. Cunkd, insanlar davranis,
Unce, tutum, kisaca bireysel Ozellikler bakimindan farklilik gosterirler .Bu farkliliklarin
sonucunda catisma kaginilmaz bir durum alir .Bu asamada catismanin ¢ikmadan once
¢Ozimlenmesi orgut agisindan olumlu olacaktir .Ancak catismanin hi¢ ¢cikmamas da
orgutun etkinlik ve verimliligi agisindan sakincalidir .Cunku ¢atismanin olumlu yanlari
oldugu gibi olumsuz yanlarida vardir.

CGalisma dort bolimden olusmaktadir. 11k bolimde gatismanin tanimi ve turleri, ikinci
bolimde catismaya neden olan faktorler, Uclingli bolimde catismayi ¢cbzmeye yonelik
yontemler ve dordiincl bolimde Arastirma ele alinmistir .



ONSOZ

Bu calismada oOrgitsel catisma ve yonetimi Uzerinde durulmustur .Calismada ¢atisma
kavrami, tirleri, catismaya neden olan fakttrler ve catismayi azatacak yontemler ele
alinmistir.

Genis bir literatlr taramas yapilarak catisma kavrami incelenmeye calisiimistir. Daha
sonra catisma kavraminin calisanlar Gzerindeki etkileri ve catismalardan kacinmak Uzere
kullanilan yontemlerin neler oldugu arastirilmistir. Bu amagla Istanbul'da bulunan
universitelerin kittphane ve dokiimantasyon merkezlerinde calisanlara anketler dagitilarak
elde edilen cevaplar degerlendirilmis ve catisma kavrami bu bulgular isigi altinda
aciklanmaya calisiimistir .

Calismam sirasinda destegini hi¢ bir zaman eksik etmeyen danismanim Dog. Dr. Inci
Artan'a, Marmara Universitesi Y 6netim ve Organizasyon Bilim Dali'nin degerli 6gretim
tyelerine, M.U.Kitiiphare ve Dokiimantasyon Daire Baskani Ayten Koran'a, Ars.Gor.
Turgut Un'e, metin tashihlerini yapan degerli bilyligim RUstii Aydogan'a, arkadaslarim
Recep Bozkurt, Ibrahim Ispir, is arkadaslarima, Omiir Aydogan yardimlarindan dolayi
tesekkurt bir borg bilirim.

Ayhan TUGLU
Capa-1ST ANBUL



OZET

Arastirmanin konusu, orgitsel catisma ye catismayi azaltacak yontemlerle ilgilidir.

Catisma, en az iki bireyin var olmas ile meydana gelen ye bireyler arasindaki her tor
duslince ve gorus ayriligindan dogan tartismadir. Insanin bulundugu her orgut catismanin
cikmasi kaginilmazdir. Onemli olan, catisma ciktiktan sonra degil, catisma cikmadan énce
Onlem amaktir. Bu da catismaya neden olan faktorlerin belirlenip, bu faktorlerin ortadan
kaldirilmasiyla olacaktir.

Bu calismada, orgltsel catismanin torleri, catismaya neden olan fakttrler ve yontem
Uzerinde durulmustur. Calisma dort bolimden olusmaktadir. [k bélimde catisman tanim
ve tirleri, ikinci bolimde catismaya neden olan faktérler, Uclncl bdlum catismayi

¢Ozmeye yonelik yontemler ve dordincil bdlimde arastirma yer almaktadiir.

Arastirma, Istanbul’ da bulunan Universitelerin (Bogazici, Istanbul, Istanbul Teknik, Kog
Marmara, Mimar Sinan ve Yildiz Teknik Universites) merkez kitiphanelerin de
yapilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulardan deneklerin egitim dizeyin
yuksekligi ve yas ortalamasinin dusikllgi dikkat cekmektedir.



1. BOLUM
ORGUTSEL CATISMA VE TURLERI

A.CATISMA

1. Catisma Tanimi

Catisma, en az iki insanin var olmasi ile meydana gelen; bu bireyler arasindaki goris ve
dastince ayriligindan dogan tartisma olarak tanimlanmaktadir ( TDK, 1974, s.171 ).
Devellioglu ve Kilickin ( 1975 ) ise catismayi bireyler aras anlasmazlik ve uyusmazlik

olarak tanimlamidardir .

Sosyal bir varlik olan insan hem 6zel hem de is yasaminda diger insanlarla birlikte olmak
ve birlikte belli bir amaca dogru cabalamak durumundadir. Iste bu durumda pek ¢ok

arkliliklari olan bu insanlarin her zaman ayni dusinmedikleri ve davranmadiklari
gorulmektedir. Bu nedenle catisma kaginilmaz bir olgu olarak karsimiza cikmaktadir.
Bunun dogal sonucu olarak da catisma ¢ok fazla arastirilan bir konu olmus ve bu konuyla,

ilgili calismalar yapanlar da kendi yaklasimlarina, ¢atismaya bakis agilarina gore tanimlar
gelistirerek aciklamaya calismislardir. Bunlardan bir kagi asagidadir. Catisma,"Iki veya
daha fazla birey veya grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlasmazliktir” (Kocel,
1993,5.395).



Catisma, "bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normalfaaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar” olarak tanimlanabilir
(Eren, 1993, s.398).

Catisma; “Ayni seyi elde etmek icin farkli grup veya bireylerin birbirini devre
dishirakmak veya zayiflatmak amacina yonelik olarak yaptiklari bilingli micadele, bir
konuda birbirini yadsiyan goris ve iddiaarin meydana getirdigi karsitlik® olarak
tanimlanmistir ( Demir ve Acar,1992,s. 71-72) .

Pondy ise, orgitsel uyusmazlik ismli makalesinde, catisma terimini asagidaki anlamlarda
kullanmistir: ( Pondy,1973,s.362)

a) Kaynaklarin kitligi, politika farkliliklari v .b. gibi 6n kosullarin yarattigi karsitlik

b) Duygusal durumlar, gerginlik, huzursuzluk, dismanlik, endise v.b. slreclerden dogan
anlasmazlik,

c) Bireylerin catisma durumunu kavrama veya fark etme yetenekleri ile kavrayis
diizeylerinden kaynaklanan karsitlik.

d) Catismaci davranidar: Pasif direnisten acik saldirganliga kadar degisen uyumsuziuk |,
davranidari.

Bir baska tanim da Blakeway tarafindan yapilmis ve dislincelerini asagidaki sekilde
siralamigtir: (Pekkaya,1994,s.4-5)

1. Catisma, yapici veyayikici sonuglari olabilen dogal bir stirecin sonucudur .

2. Catisma, bireyler, gruplar, toplumlar, Ulkeler arasindaki tim ©6nemli iliskilerin
dogasinda vardir.

3. Catisma bir cok nedenlerden kaynaklanabilir. Ancak bunun temelinde kisilik ve benlik
duygusu yatar .

4. Bireyler problem degildir, bireylerin problemi olabilir.

Bltin bu tanimlardan da anlasilacagi gibi, catisma insanlarin var oldugu her ortamda
ortaya cikar, hem bireyler hem de bireylerin olusturdugu orgutler acisindan yapici ve

yikici sonuclari beraberinde getiren vazgecilmez bir olgudur .Cok yogun ve devamli



catisma durumlari bireyleri ve orgitleri is yapamaz, yararsiz hale getirirler. Yoklugu dais

yapma ve rekabeti onlemektedir .Bu nedenle diyebiliriz ki belli bir dizeydeki catisma
kisileri motive ettigi icin ve is gormede canliligi sagladigi i¢in olmasi istenen bir durumdur
Ayrica hangi diizeyde olursa olsun iyi yonetilen ve yonlendirilen catismalar da érgutsel

etkinlik ve verimliligi artirici yonde etki yaparlar .

2. Catismayla Iliskili Kavramlar

Catisma ile dogrudan iliskili olarak ishirligi, rekabet ve performans kavramlari

gosterebiliriz.

Catisma-Isbirligi: Isbirligi, iki ya da daha fazla birey ya da grubun ortak amaclara
ulasmak igin birlikte calismalaridir (Stoner ,1972,5.345-346 ). Bireylerin hem isbirligi,
hem de catisma icinde olmalari mumkinddr. Belirli amaclara ulasmak icin ishirligi icinde
olabilen bireyler, bu amaglara ulasmak igin izleyecekleri rol konusunda gorus ayriligina

dusebilirler .Bunun sonucunda da birey ya da gruplar catismaicine girerler, diyebiliriz.

Catisma-Rekabet: Rekabet, yarisma halindeki birey ya da gruplarin amaclari
uzlastirmanin  mumkin olmadigi, fakat hedefe varma cabalarinda, birinin digerine

mudahale edemedigi durumlarda soz konusu olan bir olgudur (Simsek,1987)

Omegin; iki ayri bolim ayni amaca ulasmak igin birbiriyle rekabet halinde olabilir.
Rekabet halindeki birey ya da gruplarin birbirini engelleyici hareketlerde bulunmamalari
gereklidir .Eger , birbirini engellemeye calisirlarsa, birey ya da gruplar arasinda gatismanin

cikmasi kacinilmazdir .

Catisma-Performans: Catisma yonetim tarzina bagli olarak, performansi olumlu ya da
olumsuz yobnde etkileyebilir. Catisma Orgutte iyi bir sekilde yonetildigi takdirde,
motivasyon ve yaraticilik 6n plana cikabilir. Eger, 6rgitte catisma yoksa, orgut icinde
durgunluk ve rahatlik hakim olacak ve bunun sonucunda da performans diisebilecektir .
Catisma performans arasindaki iliskiyi sekil 1' deki bicimde vermemiz muimkaindr.
Performansi dengeli bir sekilde tutmak icin optimumbir catisma diizeyi saglanmis olmasi
gereklidir .



Optimum Catisma Diizeyi

Performans

Dusik < / P Yiksek

Catisma

Sekil |: Catisma-Performans iliskisi
Kaynak: Kdse, 1994, s. 467 .

Catismanin bu etkis insanlarin ishirligi icinde belli bir amag dogrultusunda calistiklarinda
Orgutleri yakindan ilgilendirmektedir .Bu nedenle Orgut teorileri ve orgitler Uzerine
calisma yapanlar ¢atisma konusuna ilgi duymus ve catismanin ne sekilde yonetilecegini
arastirmislardir .Bu nedenle catismanin 0Orgut teorilerinde ne sekilde ele ainip

incelendigini kisaca incelenmekte yarar bulunmaktadir .

3. Orgiit Teorileri ve Catisma

Tarihsel slreg icinde oOrgut teorileri incelendiginde her teorinin gatisma konusuna
degindigi ancak yaklasimlarin farkli oldugu gozlenmistir .Orgiit teorilerini catismayabakis
acilarina gore geleneksel, davranissal ve modem yaklasm olarak Ug farkli acidan ele
aabiliriz:

a) Geleneksel yaklasim: Klasik orglt teorisinin catismaya bakis agisini yansitmaktadir .
Bu yaklasima gore, birey ve orgitin istek ve beklentileri arasinda benzerlik bulunmas
bireyin orgutiin istekleri dogrultusunda davranmasini gerektirir .Bu nedenle catisma
istenmeyen bir durumdur .Ortaya cikmasi halinde orgitin etkinligi azalabilir sonuclari

yikicidir. Oyleyse yonetimin gorevi 6rgutli catismadan arindirmaktir. Sonuclari kotl olan



catismadan kaginmak bunlarin ortaya koyacagi etkileri ortadan kaldirmak gerektigi .
savunulur ( Korkmaz,1994,s.80 ). Klasik orgtit teorisinin onculeri Taylor, Fayol ve Weber
'in orgutsel etkinlik konusundaki varsayimlanna gore bir Orgutte gorevler, yontemler,
kurdlar ve yetki iliskileri acik olarak tanimlanir, calisan herkes bu tanimlara uygun
davranirsa rasyondl bir orgit yapis kurulabilir. BOylece catismalar da ortadan kakar veya
daha bastan 6nlenebilir .

b) Davranissal yaklasim: Neoklasik 0Orgut teorisinin catismaya bakisini iceren bu
yaklasima gore; catismalar, orgiitte var olan olgulardir. Orgiitii gereksinme, amag, beklenti
ve cikarlari sirekli catisma halinde bulunan bireylerden veya bunlarin meydana getirdigi
gruplardan olusan sosyal bir sistem seklinde goren yaklasim, boyle bir sistemde
azadtilabilen, fakat butinlyle ortadan kaldirilamayan catismalann ve celiskilerin
bulunmasilli norma bir durum olarak ifade etmektedir (Simsek,1987 ,sll). Ayrica,
orgutlerde cok farkli nedenlere bagli olarak,bir takim catismalarin ¢cikmasi kagillilmazdir.
Davranissal yaklasmi savunanlar, catismayi kabul etmekle birlikte, geleneksel yaklasimda
oldugu gibi, catismanin ciktigi an ortadan kaldirilmasi, catismanin c¢oziimlenmesi

gerektigini, aksi takdirde kaginilamaz bir durum alacagi duslincesini tasimaktadirlar .

¢) Modern yaklasimlar: Sistem yaklasimi ve durumsallik yaklasimilli iceren orgut
teorileri catismayi dogal bir olgu olarak gormektedir ve is basaris icin belli bir dizeyde
catismanin gerekli oldugu goriisUni savunmaktadir. Bu yaklasima gore orgiitsel etkinlige
ulasmak bireylerin yiksek performans gostermes ve yaraticiliklarini ortaya koymasiyla
mumkuinddr .Bu durumu saglamak icin ise belli bir diizeyde catismanin olmasi gereklidir
(Korkmaz,1994,s.81).

Catismanin diizeyinin az olmasi baska bir deyisle catismalari ortadan kaldirmak orgutle
durgunluga ve verim disuikligtine neden olabilecektir. Buna karsilik, ¢ok yogun ve strekli
bir catisma ortami da belirsizlige neden ve catisan taraflarinin yipranmasina neden
olabilecek ve dolayisiyla 6rgltt olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle ¢atismanin diizeyi ve

yogunlugu cok énemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Genel olarak, geleneksel yaklasim ile modern yaklasim arasindaki farklari tablo 1' deki
gibi gosterebiliriz.



4. Catismanin Orgiite Etkileri

Orgiitlerde ortaya cikan catismalar olumlu baska bir deyisle performansi ve dolayisiyla
Orgut etkinligini artirici sonuglara neden olurken; diger yandan olumsuz sonucglara da
neden olabilmektedir. Catismanin olmadigi veya en aza indirildigi orgutlerde yenilik,
degism, yaraticilik ve basari dogal olarak ortaya cikmamaktadir. Buna karsilik yogun ve

surekli catismalarin oldugu 6rgutlerde de kararlarin gecikmesi hatta verilmemesi tavizlerin

sorunlari ¢bzmeye yetmemesi gibi nedenlerle basari olumsuz yonde etkilenebilir.

Geleneksdl yaklasim
(Klasik ve Neoklasik)

Modern yaklasim
(Etkilesm modeli)

1.Catisma kaginilacak bir durumdur.
2.Catismanin ortaya cikmasinin en énemli
nedeni Orgut yapisinin olusturulmasindaki
hatalar ve orgutteki sorunlu kisilerdir.
3.Catisma,0rgutiin dizenli bicimde isle-
mesini kesintiye ugratir ve amaclara
ulasmayi engeller.

4. Y Onetimin temel gorevi gatismayi
ortadan kaldirmaktir.

5. Orgiitiin etkin ve verimli olabilmesi

icin catisma ortadan kaldirilmalidir.

1.Catismakaginilmaz olarak vardir.
2.Catisma, 6rgitsel yapi ve amaclardaki
kacinilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elamanlarinin algi,deger ve sorunlara
bakis agilarindaki farkliliklar vb.
nedenlerden kaynaklanir.

3. Catisma, orgutsel basariya katkida bu-
lunabilecegi gibi, basarizliga da neden
olabilir.

4. Orglitsel amaglara ulasmak icin catis-
malari olumlu bir yone kaydirmak,
onlari yoneltmek gerekir.

5. Orglitin amaglarina ulasabilmes ve
dinamizmini saglamasi icin belli bir

duzeyde catisma gereklidir.

Tablo 1 : Orgtsel Catisma Konusundaki Geleneksel ve Modem Y aklasimlar

Kaynak: Simsek, 1987, s. 13.




Catismanin o6rglt acisindan olusan yarar ve sakincalarini asagidaki bicimde vermemiz
mUmkunddr .

5. Catismanin Yararlari

& eCatisma sonucu, 6nceden olusan anlasmazlik dururnu ortadan kaldirilip birlik
yeniden saglanabilir .

& eCatisma sonucu,eski liderlerin yetersiz ve etkisiz kalmasiyla, Orgute yeni bir
liderlik bicimi gelebilir.

& #ESKi amaglar yerlerini yeni ve daha uygun amaglara birakabilir .

& «Catisma halindeki bireyler, dururnlarilli daha iyi kavrar ve varliklarillin farkina
varabilirler Insan yapisinda bulunan saldirganlik dortasti  tatmin  edilir
(Bingol,1990,s.199).

e eFarkli, hatta zit fikirlerin karsilasmas sonucunda daha st duzeyde fikirler
uretilebilir.

& £Qrgltsel degisime ve gelismeye yol agabilir .

esOgrenme  Ozendirilir  ve eedtiri  daha hosgortli  hale  getirilebilir
(Ertekin,1981,s.480- 481).

& eCatismaicin ¢ozUm arama, 6rgut yapisinda degisime yol acabilmekte ve amaclarin,
yontem ve aktivitelerin tekrar gozden gecirilerek iyilesmesine zemin olusturabilir.

& £0rgite biyik zarar verecek bireylerin zamani ve dikkati cekilerek, calisma
arkadaslarina zarar vermeleri engellebilir (Kose,1994,5.464).

= eBireyler arasindaki iliskilerin gliclenmesini saglayabilir .

& Catisma, hayati monotonluktan kurtararak, merak duygusunu 6n plana cikarabilir.
Catismayla basa cikabilme becerileri; bireyin meslek basarisini ve hayatinin
kalitesini arttiribilir (Pekkaya,1994,s.8).

b) Catismanin Sakincalari

& £Qrgitsel catisma sonucunda, catisan taraflardan birinin ruh sagligini etkileyecek
olumsuz bir durumlakarsilasilabilir .
= eTardflari yipratan bir micadele, is yerinde zamanin, emek ve paranin bosa

gitmesine yol agabilir.



& atisma, Orgutsel amaglarin sapmasinayol agabilir .

& «Catisma, catisma icindeki bireylerin ya da gruplarin amaglarini, orgitin genel
amacinin Usttinde gormelerine yol acabilir (Kiling,1985,s.122).

5 K oordinasyon bozulup denetim zorlasabilir.

zeBireyler kendilerini daha oOnemli gormeye baslayabilirler .Bu da catisma
potansiyelini arttirabilir .

B. CATISMA TURLERI

Y ukarida kisaca aciklamaya calistigimiz catisma cesitli kaynaklardan ve cesitli nedenlere
bagli olarak ortaya gikmakta ve degisik isimler almaktadir. Simdi de bu farkli ¢atisma

tarlerini kisaca inceleyelim.

1. Fonksiyonel Olan ve Fonksiyonel Olmayan Catisma
a) Fonksiyonel Olan Catisma

Fonksiyonel catismalar, drgut amaglarinin gergeklestiriimesine yardimci olan ¢atismalardir
.Bu tfu catismalar , organizasyonun farkli kisimlarinda bulunan sorunlara isaret eder. Bu
sorunlarin, yoneticilerin dikkatine getirilmesini saglar. Ayrica, organizasyona canlilik
kazandiracak  yeniliklerin  ve  degisimlerin  gerceklestiriimesini  kolaylastirir
(Kogel,1993,5.396-397).

b) Fonksiyond Olmayan Catisma

Idetmeyi amaclarina ulasmaktan erteleyen, amaclari gerceklestirmeye katkida
bulunmayan catismalardir. Klasik ve neoklasik yaklasimlar biittin ¢atismalari fonksiyonel
olmayan catismalar olarak ele amidardir .Bu gorislere gére catismanin varligi formal
organizasyon yapisinin yetersizligine isarettir. Modern yaklasima gore de catismalar
fonksiyonel olmayabilir .Ancak bu durum, bittin catismalar icin gegerli degildir (Kocel,
1993,5.396) .



2. Ortaya Cikis Sekline Goére Catismalar

a) Algilanan Catisma

Catisma, catisma halindeki bireylerin, birbirlerinin gercek pozisyonlarini  yanlis
algilamalari durumunda ortaya gikar (Pondy,1973.5.365).

b) Hissedilen Catisma

Catisma halindeki bireylerin, catismayla ilgili hissettiklerini davranidarini ve sozlerini
ifade etmektedir .Hissedilen catisma, gizli ¢atisma kaynaklari disindaki nedenlerden de
olusabilir (Kiling,1985,5.112). Bu catismayi incelemek icin catismanin kisisellesmesinin
incelenmesi gereklidir .Pondy'e gore bunun iki temel aciklamasi vardir: (Pondy |,
1973,5.366)

Orgiitsel ve bireysel gelismenin var olabilmesi ve etkili olabilmesi icin gerekli olanlarin
birbiriyle tutarsizligi bireyde huzursuzluk yaratmaktadir. Birey tUm benligiyle iliskiye
karistigi zaman, catisma kisisellestirilmektedir. Bu tir ¢atismanin ¢ozUmui duygularla, his
ve tutumlarla gerceklesebilir.

c¢) Belirgin (Acik) Catisma

Bu tir catismada sboz ya da davranisa dayali bir catisma fiilen ortaya cikar
(Ertlrk,1994,s.127). Catisma halindeki bireylerden biri diger tarafin amaclarilli etkileme
gucline sahiptir .Bu tir catismanin sonucunda, ya bireylerden biri kazanacak digeri
kaybedecek ya da iki taraf icin orta yol bulunacak ve en az mustereklerde anlasmalari
saglanacaktir.

d) Potansiyel Catisma

Catismaya her zaman yol agacak bir takim potansiyel nedenler vardir. Kaynak Kitligi,
bireysel farkliliklar v.b. gibi nedenler zaman zaman catismaya yol agan zeminleri
olustururlar. Bunlari ¢atismaya neden olan faktorler olarak ele alip incelemeye calistik.



3. Taraf Olanlara Gére Catismalar

a) Bireysd Catisma

Bireysel catisma; bireyin ne yapacagindan emin olmadigi, ise iliskin celiskili taleplerle
kars karsiya kaldigi veya yapabildiginden fazlasinin kendisinden istendigi durumlarda
ortaya cikan ve bireyi rahatsizliga, kizginliga ve kendini baski atinda hissetmesine sevk
eden catismadir (Kogel,1993,5.397-398).

Orgit icindeki her birey kendine 6zgu, farkli ihtiyag ve tutumlara sahiptir. Birey
ihtiyaclarini elde etmek icin bir takim davranislarda bulunur. Bunu asagidaki sekilde ifade
edebiliriz.

Ihtiyaclar ‘ Davranislar ‘ Amaglar

Birey , davranidarinin sonucunda amacina ulasiyorsa, bireysel gerginlik ortadan kalkar
.Eger bunun tersi sz konusu ise, catisma devam eder. Bireysel catisma icinde ele
alinabilecek 6nemli bir konu bilissel ¢eliskidir. Birey, tutum, inarng ve degerlerine aykifl
bir durumla karsi karsiya geldiginde ortaya cikan bilissel ¢eliski, rahatsiz edici bir durum
meydana getirir. Birey , bu celiskiyi ortadan kaldirmak icin asagidaki ¢ yoldan birisine
yonelir: (Dékmen, 1994,s.17)

1. Davranis degistirir .

2. Tutumunu degistirir ya da yeni bilgiler edinerek, o konudaki mevcut bilgisini gelistirir.
3. Psikolgjik savunrna mekanizmalarindan birisini kullanir.

Bireysel catismaya yol acan diger bir neden de hayal kirikligidir .Bu ¢atisma, ihtiyaclar ve
ulasilmak istenen amaclar arasinda engeller var oldugu zaman ortaya cikmaktadir.
Amaglarin hem olumlu hem olumsuz yonleri oldugu gibi, birbirleri ile rekabet eden ve
catisan amaclarin varligi da sbz konusudur (Bumin,1990,s.57). Haya kirikligina 6mek
olarak, susayan fakat kapali kapi nedeniyle amacina ulasamayan bir insani verebiliriz
(Luthans,1992,s.371). Sekil 2 bu durumu gostermektedir.

aa) Amacg Catismasi

Amag catismas bahsettigimiz nedenlerin yaninda, orgitte calisan birey ya da gruplar



arasinda farkli ameclarin olmasindan da kaynaklanabilir. Amag c¢atismasi Ug turdur:
(Luthans,1977 ,s.388-392)

& &Y aklasma -Y aklasma Catismasi: Bireyin iki veya daha fazla altematif arasindan
birini segme durumunda kaldiginda ortaya cikar " Birey iki secenekten birini
sectikten sonar ¢atisma durumu ortadan kalkar .

& &Y aklasma-K aginma Catismasi: Orgit amaglarinin birey icin hem olumlu hem de
olumsuz taraflari vardir " Birey , orgit amaclarinin gerceklestirmek icin bazen
tereddite dusebilir " Amaca ulasmak icin atilan adimlar ve karsilasilan olumsuz
durumlar bireysel catismaya col acar "

e eKaginma-Kaginma Catismasi: |ki veya daha fazla olumsuz amagla
karsilasildiginda kaginma-kaginma tUfUnde catisma olusur. Eger birey, olumsuz

amaglari segmezse gatisma ¢ozumlenir ™

itiyeg. R Gt ﬂ/. mm) recour

(Su Kaynagi)

Haya Klrlkllgl

Karsi Koyma Mekanlzmalarl

1. Saldiri (Kapiya tekme ve kifi.Ir)

2. Geri ¢ekilme (Kapidan uzaklasmave ya
somurtmak)

3. Katilasma (Kapiyi agmak icin denemeyi
surdirme)

4. Uzlasma (Odada kahve icme

veya pencereden girme)

Sekil 2: Hayal Kirikligi ve Karsi Koyma Mekanizmalari
Kaynak: Luthans, 1992, s. 372.



ab) Rol Catismasi

Rol kavrami bireysel dizey ile toplumsa dizey arasinda bir kdpri gorevi gormekte ve ;
boylece toplumsal yapinin bir takim rol dgelerinden olustugu dustnuldigi gibi,bireylerin
davranidari da oynadiklari rollerin  icerdigi  beklentilerle  aciklanmaktadir
(Dogan,i98i,s.482). Rol catismas ise; bireyden beklenen ile yaptiklarinin arasinda
uyumsuziuk bulunmasi durumunda ortaya cikmaktadir .Rol catismasina neden olan
faktorler ve sonuclar "rol belirsizligi" konusunda ayrintili olarak ele alinmistir. Rol
catismasini  belirleyen faktorleri ise asagidaki sekilde vermemiz  mimkUndir:
(Kiling,1988,s.106)

&5 #RolUn orgltsel sinirlari asmaya baslamas,

& eRolln, yenilik ve yaratici sorun ¢dzimu gerektirici bir 6zellik tasimas,
Bolumler arasi iliskiler: Rol yuk imltsii ve diger bireyler arasindaki iliski rol
catismasini etkiler .
Rol catismasinda, iletisim, bireysel ve orgiitsel faktorler etkili olmaktadir. Omegin, birey
iki kaynaktan gelen baski atinda kalabilir .Bireyden, iki ayri yonetici birbiri ile celisen isi
yapmasini isteyebilir. Bu durumda birey , catismaya girer
Rol catismasi turlerini asagidaki sekilde vermemiz mimkindur (Kiling,1991,s.22).
Birden fazla rol verenden birbiriyle celisen istekler geldiginde ve bunlar birbiriyle
uyumsuz oldugunda ortaya cikar.
Rol verenler aras rol catismasi: Bir rol yapan bir rol verenden gelen rol beklentileri ve
baskilarinin, bir ya da daha fazla sayidaki rol verenden baski ve beklentileri ile uyumsuz
olmalari durumunda ortaya cikar.
Roller aras gatisma: Bir bireyin ayni anda birbiri ile ¢elisen farkli rolleri Gstlenmesi
sonucunda ortaya cikar.
Birey-rol catismasi: Bu catisma rol yapan bireyin deger, inang, gereksnim ve
yeteneklerinin rol diizleminin taleplerine uyumsuz oldugu durumda ortaya cikar.
Asiri rol yuklenmesi: Bireye Ustlenebileceginden fazla rol yUklenmesi durumunda ortaya
cikar.
Dustk rol yuklenmesi: Rolun bireyin kendi kapasitesinin atinda olmasi durumunda
ortaya gikar.
Ayrica bireyler, sosyal yasamlarinda ya da isyerlerinde Ustlendikleri rollerden dolayi

sosyal yasamda ya daisyerlerindeki roller arasinda ¢atismaya diisebilirler.



b) Bireyler Aras Catisma

Bu tlr catisma, daha cok bireysel farklilik (kisilik, deger, tutum, inang, bilgi v.b.)
sonucunda olusan catismadir. Bu tur yoneticilerin astlarindan role iliskin beklentileri bu
gatisma turtine nedendir. Ayrica, bireylerin mensubu olduklari gruplar arasinda ortaya
cikan catismalara bakis tarzlarindan da kaynaklanabilir (Siinsek,1987,s.17). Ayrica
bireylerin sahip oldugu amaglarin ve buna ulasmak icin izlenen yolun farkli olmas da
catismaya neden olabilir. Bireyler arasinda ortaya cikan catismalarin cogu Kisilik
catismalaridir. Bireyin orgut Uyeleri ile olan iliskilerini agiga kavusturmak icin, Joseph
Luft ve Henry Ingham tarafindan Johari Penceress modeli gelistirilmistir. Sekil 3 bu
modeli gostermektedir .Bu modelin temel 6zelliklerini asagidaki sekilde verebiliriz: (Geng,
1994,5.83-84)

1. Acik Bolge: lliskiler agisindan pencerenin en avantgli bolgesidir. Bu bdlge, birey
hakkinda hem kendisinin hem de baskaarinin bildigi seyleri ifade eder. Adi, soyadi v.b.
bilgiler.

2. Yari Acik Bolge: Bireyin kendis hakkinda bilmedigi, baskalarillin bildigi bilgileri,
kapsar.

3. Yari Karanlik Bolge: Sadece birey tarafindan bilinen baskalari tarafindan bilinmeyen
ozeliklerdir.Yari karanlik bolge yani sirlar bolgesi yoneticilerin en ¢ok zorlandigi
bolgedir.

4. Karanlik Bolge: Bireysel iliskilere yansiyan bolgedir. Bireysel iliskiler sirasinda
beliren ozelliklerdir.

Bireyleri dahaiyi anlamak ve tanimak icin onlari bitun yonleri ile tanimak gereklidir. Iste
burada Johari penceresi devreye girmektedir. Insanin maddi dinyasinin yaninda, manevi
dinyasinin da belirlenmesi gerekmektedir. Bireyin maddi dinyasinin belirlenmes kolay
olmasina karsin, manevi dinyasini anlamak oldukca zordur. Ancak, bireylerin manevi
dinyasina girdikten sonra, onlari anlamaya ve tanimaya badariz. Bunlarin

belirlenmesinden sonra, uygun bir ¢atisma yontemi bulmamiz mimkandur.



Bilinen
ili 1 2

Acik Bolge
3

Yari Karanlik Bélge

Yari Acik bolge

Bilinmeyen

Sekil 3: Johari Penceres
Kaynak: Geng, 1994, s. 83.

a) Bireyler ve Gruplar Aras catismalar

Belli bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelen birden fazla birey gruplari olustururlar .
Gruplarin belli bir bitin olusturmasi, tim bireylerin her zaman hep ayni dusiince ve
davranis icinde olmalari oldukca zordur. Bu bireyler zaman zaman farkli davranislar
gosterirler, gorev bolimua yaparlar, farkli roller icinde olurlar. Bu yapisal 6zellikler grubun
isleyis Uzerinde 6nemli etki yapar (Freedman, 1989, s.433). Ayrica bireyler grup iginde
olmalari nedeniyle digerlerinin davranidarini gozlemleyerek dikkatlerini belirli bir
noktadan baska bir noktaya cevirirler. Bireyler zaman zaman grup normlarina ve
baskilarina tepki gosterirler .Grup icinde baskalari ile birlikte olma, bireylerin yalnizken
oldugundan daha farkli davranmalarina ve dustinmelerine neden olabilir (Freedman, 1989,
s.463).

Konuya grup agisindan baktigimizda grup; Uyeleri Uzerinde davranidarinin degismesini
saglayan, tutumlarini giclendirici veya zayiflatici yonde etkide bulunabilir. Eger bu tutum
degisimi grup normu dogrultusundaysa, grup bunu artirici rol oynar. Eger grup normuna
ters dusllyorsa, grup bu tutum degisimini engelleyici rol oynar (Kagitcibasi, 1988, s.206).
Grup-hirey iliskisine yonelik Arastirmalar ve kuramsal yaklasmlar U¢ bolum altinda
toplanmistir: (Kagitcibasi, 1988, s.201)

Bunlardan birincisi, grup icinde norm gelismesi ve bireyin bu norma uymas ile ilgili
calismalardir.

Ikinci bolimde, grubun bireyin tutum degisimiyle iliskis incelenmis, grup, bireyde tutum



degismesi yaratan ya da buna engel olan bir gii¢ olarak incelenmistir.

Uclincli  bolim  arastirmalarda  da  grubun  verimliligi  ile bireyin  verimliligi
karsilagtiriimakta ve bireyin verimliligine grubun etkis incelenmektedir. BUtin bu
Arastirmalar grup icinde ve bireyler aras etkilerinde bireyin 6nemini vurgulamaktir .
Bireysel farkliliklarin grup yapisinda ve normlarinda ne sekilde etkili oldugu ya da
nelerden etkilendigi aciklanmaya calisiimistir. Bu nedenle Arastirmanin sosyo-psikolojik
nitelikleri 6n plana cikmaktadir. Bireyler ve gruplar arasinda olusan c¢atisma, daha ¢ok
gruplarin norm ve standartlarini bireylere benimsettirmek, kabul ettirmek icin bireylere
uygulanan baski sonucunda ortaya cikmaktadir. Bunun yaninda, grubun birey Uzerinde
etkis olabilecegi gibi, liderlik 6zelligi guclt olan bir bireyin grup Uzerinde etkis de soz
konusu olabilir. Bireyin ve grubun farkli yaklasmi grup icinde catisma yaratir
(Sabuncuoglu,1982, s.37). Catisma sonucunda ise; birey ya grup norm ve standartlarini

benimser ya da grup disinaitilir .

a) Grup Ici ve Gruplar Aras Catisma

Grup; "lIki ya da daha fazla bireyin karsilikli etkilessim icinde, belirli bir amag
dogrultusunda ve cesitli gereksinimlerini gidermek Uzere bir araya geldigi; Uyeler
arasindaki iliskileri dizenleyici bicimsel kurallaranormlara ve bir "biz" bilincine sahip
olan sosyal yapi" seklinde tanimlanabilir (Kiling,1990,s.40). Orgitleri olusturan gruplari
bicimsel ve bicimsel olmayan sekilde ikiye ayirabiliriz. Bigimsel gruplar; orgutsel
amaclari gerceklestirmek Uzere yoneticiler tarafindan olusturulan gruplardir. Bu gruplar
arasinda emir komuta gruplari ve gorev gruplarini sayabiliriz. Bigimsel olmayan gruplar
ise; kendiliginden olusan gruplardir. Arkadaslik, menfaat gruplari v .b. gibi bicimsel
olmayan gruplara émektir. Gruplar, 6rgit amaclarina uygun bir sekilde yonlendirildiginde
amaglarin gerceklesmes olasiligi artacaktir. Gruplar, amaclarini gerceklestirme ve bunu
gerceklestirmek icin izlenecek yol konusunda kendi iclerinde olabilecegi gibi, gruplar
arasinda da bir takim anlasmazliga diusebilirler. Bu anlasmazlik sonucunda da catisma,

kacinilmaz bir durum air .

Grup ici catisma, Orgit icinde yer alan bireylerle grup arasinda bir anlasmazlik oldugunda

ortaya cikmaktadir. Bu gatisma daha ¢ok, bireylerin birbiriyle grup normlari, kuralar ve



rollerinden kaynaklanan olan uyusmazliklari sonucunda ortaya gikan bir ¢atisma turudur .
Gruplar arasi catisma ise; iki ya da daha fazla grup arasinda olan catismalardir. Bu
catismaya neden olan faktorler arasinda; gruplar arasi gorev bagimliligi, gruplar aras
rekabet, gruplar aras farkliliklar ve orgutsel farkliliklar gosterilebilir .

Gruplar aras iliskiler ve catisma konusunda yapilan arastirmalar cok eskiye
dayanmaktadir. Bu arastirmalar arasinda en onemli olanlari Kurt Lewin ve arkadaslari
tarafindan yapilan grup dinamigi ve Hawthome Arastirmalari ile Muzaffer Serif ve
arkadadari tarafindan 1954 vyilinda yapilan Robert's Cave (Yaz kampi-izci kampi)
gosterilebilir (Tolan, Isen, Batmaz, 1985, s.256-258). Muzaffer Serif ve arkadadari
tarafindan yapilan izci kampi Arastirmasinda; izci grubundaki cocuklari deneye konu
olusturmak Uzere iki gruba ayirmidlar, bunlar arasinda, siddetli rekabeti uyararak gruplarin
davranidarinda ortaya cikan degismeleri gozlemlemiderdir .Bu arastirma, rekabet ve
catisma, grup ici ve gruplar aras iliskiler ile orgutsel davranis, verimlilik ve etkinlik
Uzerindeki etkileri ortaya koymasi agisindan onemlidir. Muzaffer Serif ve arkadaslarinin
cikardigi en 6nemli sonug; gruplar aras catismanin grup icindeki dayanisma ve etkinligi
yukseltmesine karsilik, gruplar arasi iliskileri bozarak tim orgullin verimlilik ve etkinligini

dustrdigunin vurgulanmasidir .

Gruplar arasi catisma sonucunda, caismaya giren gruplarda bir takim degisiklikler
meydana gelmektedir (Kogel, 1993, s.362-363). Bu degisiklikler arasinda; grup ici
degismeler (grup ici dayanismanin artmasi, bagimliligin vurgulanmasi, liderlik tarzinda

degisim), gruplar arasi iliskilerde degismeler (iletisim azalmasi, algi sapmasi) verilebilir.

Gruplar aras catismanin olumlu yanlarinin yaninda olumsuz yanlarinin da olmasi
muhtemeldir .Eger catismaya neden olan faktorler iyi incelenirse olumlu sonuglar daha

fazlaolabilir .

a) Orgut I¢i Catismalar

Bicimsel orgitlerde, at birimler arasinda olusan catisma Pondy tarafindan (¢ model de
incelenmistir: ( Pondy , 1973,5.361-362)



1. Pazarlik modédli: Menfaat gruplari arasindaki iliskilerde pazarlik catismasi s6z konusu
olmaktadir. YoOnetim-sendika catismas ve komuta-kurmay catismasi bu modele 6rnek
gosterilebilir.

2. Burokratik model: Ast-ust iliskilerindeki catismalara, genellikle hiyerarsinin dikey
boyutundaki catismalari 6mek olarak gosterebiliriz. Bu model, davranisi denetlemeye
yonelik kurumsal yaklasimlarla 6rgutin soz konusu denetime olan tepkisinin olusturdugu
sorunlara yonelir .

3. Sistem modeli: Calisma iliskileri icinde olan taraflar arasi catismalar, sistem catismasi
olarak nitelendirilebilir. Omegin; orgiitte olusan koordinasyon sorunlari sislem modeline
ornek gosterilebilir. Bu modelleri de iceren oOrgit ici catismalari Uc¢ badlik atinda

toplamamiz mimkandur:

ea) Yatay Catisma

Orgit icinde, ayni hiyerars seviyesinde olan bireyler arasinda olan catismadir
(Ertiirk,1994, s.127). Omek olarak, ayni departmanda bulunup, kit kaynaklar icin rekabet
halindeki bireyleri gosterebiliriz. Bu tir catismalar daha ¢ok ishirligi ve rekabet konusunda

kendini gosterir.

eb) Dikey Catisma

Dikey catisma, farkli hiyararsi seviyesinde bulunan ast ile Ust arasinda olusan catismadir.
Bu catisma Orgiitlerde siirekli ortaya gikan catismadir. Ustiin, astindan bekledigi bir Grevi
yapmadigi durumda ortaya ¢ikar. Ast da zaman zaman Ustiinden bekledigi davranidari
goremez. Bu durumda UstUn istediklerini yerine getirmeme ideri yavadatma gibi pasif

gatisma soz konusu olabilir .

ec) Komuta-Kurmay Catismasi

Orgiitte yer aan, yetki ve sorumluluk tasiyan emir-komuta personeli ile kurmay personel
arasinda olusan catismadir. Kurmay birimde gorev yapan birey konusunda uzmardir,
ancak emir-komuta birimi Uzerinde yetki sahibi degildir. Emir-komuta birimine yol

gostermek ve rapor vermekle gorevlidir. Yapilan ide ilgili bitin sorumluluk emir-komuta



birimine aittir. Kurmay personel, basarisizliktan sorumlu degildir . Komutakurmay
personel arasinda olusan catisma, komuta ve kurmay elemanlar tarafindan farkli nedenlere
baglanmistir .Komuta personeline gore, komuta-kurmay ¢atismasinin temelinde dort neden
yatmaktadir: (Simsek,1987 ,s.21)

1. Kurmay elemanlar, sahip olmadiklari bir yetkiyi hem de asiri derecede kullanma egilimi
gosterirler .

2. Kurmay elemanlar tam, dogru ve saglikli Oneriler getirmemektedirler.

3. Kurmay elemanlar sahip olduklari bilgi ve uzmanlik giclerinden yararlanarak Ust diizey
yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi cogu kez alt diizey yoneticiler Gzerinde
bir baski araci olarak kullanma yoluna gitmektedirler.

4. Bélirli alanlarda uzmanlasmalari sonucu, kurmay elemanlar oldukca dar bakis acilarina
sahiptirler .

Kurmay personele gore, komuta-kurmay catismalarinin nedenleri asagidaki sekilde
siralanmistir: (Simsek,1987 ,s.22)

1. Komuta elemanlar, konum ve statiilerini tehlikeye sokar endisesiyle yeni fikirlere karsi
Gikarlar.

2. Komuta elemanlar, kurmay elemanlari cekemedikleri icin onlardan tam anlamiyla
yararlanamamaktadirlar .

3. Komuta elemanlar kurmay elemanlara cok az yetki verirler. Kurmay elemanlar, kendi
uzmanlik alanlarina giren konulardaki sorunlara daima hatlarinkinden daha iyi ve etkili
¢OzUm yollarina sahip olduklarina inanirlar .Bu ylzden bu konulardaki onerileri komuta

elemanlari tarafindan desteklenip uygulanmadigi zaman blyUk bir kizginlik duyarlar .

A.Barensdl'e gore ise, bu catismanin temelinde asagidaki nedenler yatmaktadir:
(Baransel,1993,5.300)

# &Y Uklendigi rollerin farkli olmasi,

& #0grenim ve yetistirme farkliligi,

& eKurmaylarin varligini hissettirme arzusu,

& «Kurmaylarin yetkilerini genisletme egilimi,

& eKomuta personeli ve yoneticilerinin Ucret, terfi ve nakillerinde, kurmay personelin

S0z sahibi olmas,

& eKurmay personelin tst yonetime yakinligi,



& eKurmaylarin, dnerilerinin sonuglarindan sorumlu olmalari,

a) Orgiitler Aras Catisma

Acik sistem anlayis icinde calisan orgutler , iliskide bulunduklari diger orgdtler ile
catisma icine duisebilirler .Orngin, dici firmaile satici firma, sendikaile isletmeler catisma
icine dusebilirler. Bu tdr catismanin yeni 0Ordnlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin
geligtiriimesine ve dustk fiyatlarda, birlikte cok kaynak kullanimina yol agacagi Kabul
edilmektedir (Simsek, 1987 ,s.19) .

Catisma trlerinin kisaca anlatildigi bu bélimden sonra, érgtlerde catismaya nelerin

kaynak oldugu, nelerin catismayi ortaya cikardigi incelenmeye calisiimistir.



11.BOLUM

CATISMAYA NEDEN OLAN FAKTORLER

A) ILETISIM FAKTORLERI

| 1etisim, insanlari birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde, ahenkli bir
sekilde calismalarina zemin olusturan bir bagdir (Eren,1993,s.378). lletism, birey ya da
orgutlerin hem icinde yer aldiklari toplumsal sistemle, hem de sistemdeki diger birey ve
Orgutlerle uyumunu ve etkilesmini saglayan temeldir 11etisim, insaninsan, insan-orgut

Orgut-orgut ve orgit-toplumsal sistem iliskisini saglayan aractir (TUrkmen, 1992,s.3).

lletism ileilgili olarak bir cok model gelistirilmistir. Sekil 4’ de ise iletism modeli ana
hatlariyla verilmektedir. Genel olarak iletism modeli su 6gelerden olusmaktadir (Hicks,
1981 ,s.252-253)

& eKaynak: lletism sirecinin varolmas igin gerekli olan en az iki kisiden biri
kaynaktir. lletismin basarisi buyuk olctde kaynagin bilgi, yetenek ve ozelliklerine
baglidir.

& eKodlama: Zihinsel kavramlarm iletilmes igin, fikirlerin, duygu ve disiincelerin
kodlanmas ya da bir takim semboller haline getirildigi bir isemden gecirilmesi
gereklidir. Kodlamada en ¢ok dil kullanilmaktadir .

& eMesaj: Kaynagin fikir, duslince ve istegini belirten sembollerdir. Kaynak birey,
aliciya ulastirmak istedigi distincelerini bu semboller ile ulastirir. Mesgim hem
kaynak hem de alici durumundaki kisiler tarafmdan iyi anlasiimas gerekir. Eger

anlasilmamis olursa, hatali iletissm olasiligi artar.



eeKanal: Mesgjin kaynaktan aliciya gonderildigi ortamdir. Ornegin, yuz yiize
gorusmelerde kanal cok kisa ve acik iken, yazili iletismde kanal uzun ve bir
defalik acikliga sahip olabilir. Telefon, faks, bilgisayar kullanilarak yapilan
iletismlerde de kanalda elektronik aletler yer amistir .

& eAlici: lletissim modelinin en 6nemli unsurlarmdan birisi de mesgji alan kisi yani
dicidu. Alicinin mesgji tasiyan sembolleri algilamas ile iletisim modelinin birinci

asamasi son bulur.

eeGeri iletim: Kaynak durumundaki birey, geri iletim sayesinde mesam alici

& AGUralt: letismin sagligini veya kesinligini azaltan her tirlt sey gurdltl olarak
kabul edilebilir. Gurultd, iletissm modelinin herhangi bir asamasmda olusabilir.
lletism karmasik bir olgudur. Belli bir konuyla ilgilidir. Iletism modelinde,
bireylerin iletismde bulunduklari konuyla ilgili goris ve tutumlari devreye
girmektedir (Tevruz, 1989, s.86). Kaynaktan ¢ikan mesajm alici tarafindan dogru

Gurultd Gurultd Gurultd Gurultd Gurultd Gurultu
Kaynak — Kodlama_> Mesgj —» Kanal —» S.Cozllmesi —» Alici
T Geri lletim

Gurulta

Sekil 4: lletism Modéli
Kaynak: Hicks, 1981, s.252.

algilanmamasi iletism icin engel olusturabilir. Mesgjin dogru alinip ainmadigini, aicinin
geriye gonderdigi sozlli, sozsliz veya yazili mesgjla belirleyebiliriz. Eger mesg) eksik ya da
yanlis algilanmissa, iletisimde engeller yaratir. lletisimi kisilik yapisi, egitim, deneyim,
baglilik, din, ahlak olclleri, politika, yasam standartlari, ise kars takinilan tutum, kisisel
istek ve deger yargilari, kiltir dizeyleri, icinde bulunulan duygusal ortam ve aliskanliklar



etkilemektedir. Bireysel farkliliklar, iletism kanalindaki bozukluklar, yetersiz bilgi alis
verisi ve anlam guclikleri, zaman ve fiziksel kosullar, iletisimde engeller yaratmaktadir
(Rue ve Byars, 1986, s.137 .Hicks,1981,5.259).

lyi bir iletissm modeli, bireyin 6rgit amaglarina yonelmesini saglar. Iletisimdeki engeller
ise, amaclarda farklilasmaya ya da bireyler arasinda gruplasmalara yol acar ve bu
gruplasmalar sonucunda da catisma ortaya cikar (Kaya, 1995,s.123). lletisimde engeller
cogadikca catisma da artar. Genel bir ifadeyle, zayif bir iletisim, yanlis iletilen ya da

yanlis algilanan mesgjlar v.b. gibi faktorlerin varligi ¢catismaya zemin olusturur.

B. YAPISAL (ORGUTSEL ) FAKTORLER

1. Orgutiin Byuklugu

Orgiitin buyikligl personel sayisi, alan (cografi alan ), mekan biyiklugi v.b. gibi
faktorlerle ifade edilebilir. Orgiit bilytdikce bicimsellik ve karmasiklik artacaktir.
Orgiitler daha bicimsel yapilar sekline gelirken, is gérme yontemleri degisecek, hiyerarsik
kademeler artacak, yeni uzmanliklar, roller ve statiller ortaya gikacaktir. Orgiit bilytdiikce,
hedeflerin daha az acik, iliskilerin daha bicimsellesecegi, bireylerin uzmanlik sahasini
korumak igin gittikge artan baskilar doguracagi ve bilginin ¢ok sayidaki dlizeylerden
gecerken iletism bozuklugu icin zemin hazirlanacagi soylenebilir (Vecchio,1991,s.412-
413. Tulunay, 1990,s.213).

Orgiitlerin  bllyimes sonucu, iletism kanallarinin uzamas ve kanalarin gogalmasi
catismayi artirici yonde etki yapmaktadir. Ayrica orgutin blydmesi, birincil iliskileri
ikincil iliskilere baska bir deyisle dolayli iliskilere donustiirmektedir. Orgitiin bilyimesi
ve karmasik bir yapiya sahip olmasi Orgutsel sureglerin calismasini engelleyecegi igin,
Orgutin buyUkligu ile catisma arasinda dogru oranti oldugu disintlebilir. Ancak bunun
her zaman mumkin oldugunu sdylememiz dogru degildir .Y apilan Arastirmalar her iki

teoriyi dogrulamaktadir .

1953 vyilinda Tennesse Valley Authority'de yapilan bir calisma, buyuk orgitlerde



catismanin daha fazla oldugunu gostermistir. Arastirmacilar, kiglk orgutlerin hedeflere
ulasma araclarinin daha 0zel, daha acik ve daha belirli oldugunu belirlemiderdir.
Hedeflerin acik ve iyi bilinmes ise karisikligi azaltmaktadir ( Tulunay, 1990,s. 211 ). Bu
arastirmanin yani sSira, 6 Orgutin 250 ayri orgutsel birimi Uzerinde yapilan genis bir
calisma, yukaridaki bulgularin tersine buyUklUk-catisma iliskisini desteklememistir. Bu
calisma ile daha onceki calisma arasindaki temel ayrilik sdyle Gzetlenebilir. BlytklUk,
catismayi canlandirabilmekte fakat catismanin dnemi ve yogunlugu denetimi genellikle
guc olan diger degismeler tarafindan etkilenmektedir ( Tulunay,1 990,s. 211-212).

2. 1sBolimi ve Uzmanlasma

Orgiitler biytdiikce, calisan sayisi arttikca, yapilan iser karmasiklastikcga, 6rgit yapisiyla
ilgili bir takim yeni calismalara gerek duyulur. Tekrarlanan isler tek bir bolim altinda
toplanirken, birbirinden spesifik olarak farkli olan idler ayri bdlimlerde ele alinir. Boylece
her bolum belli faaliyeti yapan, uzmanlasan bir bolum olur. Uzmanlasma sonucunda isler
daha ¢cabuk ve daha kaliteli yapilir. ('Y ozgat, 1989,s. 247 ).

Is bdlumi sonucunda, gruplara ayrilmis personel kendi isini baska grubun isinden daha
Onemli olarak gormeye badlar .Bdolimlere verilen is ne kadar birbirinden farklilastirilabilir
ve 0 bdlumde kalis stiresi artirilirsa, bolimdeki calisanlarin dikkati sinirlanir ve kendi isi
Uzerinde yogunlasir .Her bolim calisanlari, kendi bdlimuntn iderini  oncelikle
gerceklestirme amacinda olacagindan, diger bolim calisanlariyla aralarinda sorunlar
cikabilir .Boélimler kendi uzmanlik aaninda calisirken diger bolimlerle isbirligi icinde
olmalidir. Orgtitlerde hicbir bélum digerinden soyutlanamaz. Bu nedenle de zaman zaman

catisma cikmasi s6z konusudur .

Ayrica, is bolumi sonucunda olusan bolimlerde farkli algilama, farkli degerler ve
normlardan dolayi ¢atisma zemini olusabilir (Ertlirk,1994,s. 130 ).

3. Burokratik Nitelikler

Bilrokrasi; sistemli kurallarla tanimlanmis 6zelligi olan, islerin bittinlesmis bir hiyerarsi

icinde yapildigi orgutlerin yonetim tarzi olarak karsimiza cikar. Bigimse yetkinin is



yapan kisiye degil, is yapmakla yukimli mevkiye veya bolime verilmis oldugu, rutin
hale gelmis bir yapiyi ifade eder ( Hicks, 1981,5.99 ).

Orgutlerin  burokratik 0Ozelliklerinden olan uzmanlasma ve rutinlesme, catisma ile
yakindan ilgilidir (Kiling,1985,s.114 ). Orgiitlerde uzmanlasma arttikga farkli gorsler,
iliskiler, beklentiler olusmakta ve bunun sonucu olarak c¢atismanin arttigi gozlenmektedir.
Gorevlerin rutin olmadigi, karmasik oldugu orgitlerde catisma dlzeyi yuksektir.

Gorevlerin basit ve rutin oldugu orgutlerde ise ¢atisma diizeyi dusuktar.

4. Yonetim Tarzi

Her yoneticinin kendine 6zgi bir yonetim tarzi vardir. Y oneticiler arasinda organize etme,
koordine etme, yuritme, denetleme v .b. gibi konularda farkliliklar ortaya cikabilir
(Kogel,1993,5.402). Yoneticiler bdlirli ideri yaparken degisk yol ve yontemleri
izleyebilirler. Bunun farkli olmasinda ulasilmak istenen amag, calisan personel, yonetici ve
yonetim tarzi etkili olmaktadir ( Hatiboglu, 1977 ,s.672 ). Yonetici birlikte calistigi
personele ve kuruma uygun bir yonetim tarzi segmelidir. Yoneticiler yonetim tarzini
belirlerken, astlari ile olan bireysdl farkliliklari g6z 6nine amalidirlar .Eger bu farklar Ust
dizeyde ise, astlarin yonetim tarzina uygun bir sekilde egitimi gerekecektir .

5. Orgiitsel Degisim ve Gelismin Etkileri

Degism cevrede ortaya cikan gelismelere isetme ve kurulusarin uyarlanmasidir. Diger
bir tanima gore ise; degisim, planli veya plansiz bir bicimde bir sistemin bir siire¢ veya bir
ortamin belli bir durumdan baska bir duruma gecirilmes olarak tanimlanabilir (Dinger,
1994,s.8).

Orgiitsel  degisme ise, Orgitiin cesitli alt sistem ve unsurlariyla, bunlar arasindaki
iliskilerde meydana gelebilecek her turli degisikligi ifade eder (Dinger, 1994,s.8).
Orgitsel degisim yaraticilik, yenilik yapma, bilyiime ve gelisme gibi olay ve olgulari icine
alir. Degisimde ama¢, degisen i¢ ve dis cevre kosullarina karsin orgitin etkinlik ve
verimliligini artirmak, UOyelerin en yiksek doyumunu saglamak ve gelismelerine olanak

vererek bir orgitsel yapi kurmaktir. Orgitsel degisimde asil amag; Orgitin hayatta



kalmasi, devami, bllyiimes ve gelisimini saglamaktir. Orgitsel degisime neden olan
faktorler genel olarak, iletismdeki aksakliklar, yonetici devri, ise devamsizlik, kapasite
kullanimindaki eksiklik, yonetim bilimindeki degisiklikler, orgitin faaliyet alanindaki
ekonomik dengesizlikler, Arastirma ve planlama eksikligi, bélimler aras anlasmazliklar
ile drgutln biydmes v.b. dir ( Eren,1986,s.136-137 ).

Mevcut teknolojinin gelistiriimes de degisime neden olabilir. Teknolojik degisim, isleri
kolaylastirip verimi artirmasina karsin,bazi olumsuzluklari da beraberinde getirmektedir (
Yilmaz,1992,5.256 ). Y eni teknoloji, gerek beseri, gerekse yapisal yonden orgite uygunsa,
blyUk capta degisme gerek yoktur. Ancak, Orgut yetersiz kaliyorsa, blyilk oranda
degisme gitmesi gerekebilir. Eger orgit etkinlik ve verimliligini artirmayi hedefliyorsa,
teknolojik degisim kaginilmaz olacaktir.

Gelismin ise, insan dogasiyla ilgili  biyolojik ve pskolojik  slreclerin
gelismasamalarindan olustugunu, her asamanin kendine 6zgu 6zellikleri bulundugunu
ifade edebiliriz ( Cliceloglu,1994,s.118). Orgiitsel gelisim; orgiitsel degisimin icinde yer
alan ve bir bitin olarak Orgutin performansini gelistirmeyi amaglayan bir siregtir.
Orgiitsel gelisimin olabilmesi igin Uyelerin inang, tutum ve davranislarini degistirmek,
birbiriyle daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlarini agikca tartisabilecekleri ortami
yaratmak gereklidir (Artan,1996,5.116).

Bireylerin degisikliklere ve yeniliklere kars tutumlari ve bunlara neden olan faktorleri
asagidaki sekilde agiklamamiz mumkundur: (Eren, 1986,s.142 -143)

1. Psikolojik faktorler: Degism ve yeniligin kabult icin is yerinde dogrudan ya da
dolayli baskilara karsi gosterilen tepkidir. Baski, endise ve korku isgoren Ustiinde etki
yaratabilmektedir .

2. Sosyal faktorler: Bireyin calistigi grupla ilgilidir. Degisim ve yenilik gorusi, grup
normlariyla catisiyorsa, grup tyeleri buna karsi cikabilir.

3. Bireysel faktorler: Bireyin bilgi, tecribe gibi 0Ozellikle ilgilidir. Eger degism ve
yenilik, bireye ters diserse karsi tutum olusur.

4. Ekonomik faktérler: Degisim ve yenilik sonucunda bireyin karsilabilecegi ekonomik

problemler (isten cikma, prim azalmasi ) ortaya gikarsa, bireyler degisim ve yenilige tepki



gosterir .

#eDegism ve yenilige neden olan faktorler sonucunda birey su davranisarda
bulunabilir:

& #Reddetme konusunda birey "ya ben ya da degism "diye ortaya cikar. Grev,
devamsizlik v.b. gibi problemler ortaya cikabilir.

& eDirenmede ise, yenilige karsi dogrudan tavir ailmaktan ¢ok, uygulama asamasinda
basarisiz kilma egilimi hakimdir .

&5 &1 ahammil etmede ise, personel endisdlidir. Ya tam sahip ¢cikmakta ya da bekleyis
halindedir.

& zKabul etmede ise olumsuz bir davranis sbz konusu degildir.

C. YAPILAN ISLE ILGILI FAKTORLER

1. Gorev Alani llellgili Belirsizlik

Orgitlerde catismaya neden olan faktorlerden biri de gorev alanlarinin ¢ok iyi
belirlenmemis olmasidir. Gorev aanlarinin iyi belirlenmemis olmasindan dolayi,
yOneticiler gorev ve sorumluluklarinin nereden badayip nereye kadar devam ettigini
bilmeyebilirler. Bu durumun iki sonucu olabilir: Bunlardan birincisi; bazi gorevlere birden
fazla birey sahip cikar ve araarinda ¢atisma cikabilir. Ikincisinde ise; bazi gorevlere hic
kimse sahip ¢ikmaz ve sonucta iser aksamaya baslar. Her iki taraf da bu sonugctan,

birbirini sorumlu tutarlar. Bu durumda ¢atisma kaginilmaz durum alir( Eren, 1993, s.400).

2. Isve Yetki Belirsizligi

Orgiitsel catismaya yol agan potansiyel bir neden olarak da is belirsizligini gosterebiliriz.
Karmasik yapi ve is tanimlarinin iyi yapilmamas ya da hi¢c olmamas is belirsizligine
neden olmakta ve bu da catismaya yol agmaktadir..

Orgiitle, yetki sinirlarinin acik olarak belirlenmemesi, catismaya yol agmaktadir ( Bumin,
1990, s.13-14). Bu catisma tiriine en ¢ok birbirine bagli olan ve yetki sinirinin tam olarak
belirlenmedigi durumlarda rastlanmaktadir (Rue ve Byars, 1992,5.408).

Ayrica, orgute yeni katilan bireyin gorevle ilgili sorumluluk ve sinirlari belirlenmedigi



takdirde bu bireylerin ¢atisma ortamina distuguni sdyleyebiliriz. Bunu engellemek igin, is
tanimlarinin zaman kosullarina uygun olarak, belli zaman araiklarinda yeniden

diizenlenmesi gereklidir .

3. Kit Kaynaklar I¢in Rekabet

Orgiitler sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerini gesitli mamuil-pazar bilesimleri arasinda en
etkili bir sekilde dagitarak uzun donemde basarili olmaya ve gelismeye calisirlar (Dinger ,
1991 ,s.26) .

Orgutler, girdileri ciktilara cevirmek icin bir takim faaliyetler icine girerler. Emek,
sermaye, hammadde v.b olarak sayabilecegimiz girdiler, yani 6rgitin kaynaklari 6rgutin
bolimleri arasinda dagitilmaktadir .Bu dagitimin adil olmamasi, bazi bolimlerin daha
fazla kaynak kullanmasi, kaynaklar icin boltimlerin birbiri ile rekabet halinde olmalarini
ortaya cikarir .Bu durum da dogal olarak catismayi gundeme getirir .Ayrica orgitte
kaynaklarin sinirli olmasi, bolimlerin birbirine bagimliligini artirir ve amaclardaki farklar
daha belirgin olmaya baslar (Bumin,1990,s.14). Bunun sonucunda da ¢atisma kacinil maz

bir durum alir .

4. Fonksiyond Bagimlilik

Bireyler bir takim amaglara ulasmak igin, drgituin diger bireyleriyle is birligine girebilirler.
Bu is birliginin sonucundaise, bireyler arasi bagimlilik olusur. Uygug ve Arbak tarafindan
yapilan Arastirma, is bagimliliginin catismanin kaynagi olduguna iliskin varsayimi
destekler niteliktedir. Bu Arastirmada bagimlilik-catisma sikligi iliskis arastinimis ve
bireylerin diger bireylere olan bagimliligi arttikga catismanin sikliginin da arttigi
gorulmuostir (Uygug ve Arbak,1993,5.56).

Bolumler ve bireyler birbirine bagli oldugu zaman, fonksiyonel ¢atisma kaginilmaz bir hal
almaktadir. Bu tir catisma en ¢ok pazarlama ve Uretim bolUmleri arasinda olusmaktadir
(Luthans, 1977 ,s.398). Eger pazarlama boluma, Uretim boéliminden Urind zamaninda
alamiyor veya urin stoklarda bekliyor ise, iki bélim arasinda catisma kaginilmaz bir
durum almaktadir .



Birbirine bagimli bolum ya da gruplann taleplerindeki artis, taraflarin birbirine baski

yapmasina yol agarak uyumsuzluga neden olmakta ve bu bolim ya da gruplar arasinda
catisma olusmaktadir .

Bagimlilik sonucu olusan diger bir ¢atisma da, komutakurmay catismasidir (Kiling, 1985,
s.116-117). Kurmay birimi, fikirlerini komuta birimine aktarmakta bazi sorunlarla
karsilasabilir .iietisim aksakliklari ya da fikirlerin kabul edilmemesinden dolayi catisma
cikma olasiligi vardir. Fonksiyonel bagimlilik yonetimin davranisina ve tutumuna bagli

olarak duslk ya da yuksek olabilir .

Eger bagimlilik halindeki bireylere fazla is, farkli 6dul ve zamaninda is verilemiyorsa

catisma kaginilmaz durum alacaktir .

5. Odul Sistemi

Catismanin bir gogunun temelinde bireylerin gosterdikleri  basannin  6lgiisUllde
dillendirilmemeleri  yatmaktadir .Odillerin  basariya baglanrnasi, bireyleri rekabet
icineitmektedir .Bu rekabet ortami, bireyleri duygusal olarak diismanca bir tutum icine
sokmakta, isin icine degerlendirme hatalari, cesitli hile ve kiskancliklarin girmesine, orgit
icinde guchirliginin yerine gruplarin ortaya ¢ikmasina zemin olusturmaktadir (Eren, 1993,
s.400). Bu tir catismalar cozimlenmedigi takdirde, orgitsel etkinligi etkileyebilecegi

soylenebilir .

Orgiitsel 6diil sistemi, gizli catismalarin kuvvetlenmesinde ya da yok olmasinda etkilidir
( Kiling,1985,5.115). Ayni Ozelliklere sahip, iki ya da fazla grup igin farkli 6dul sistemi
uygulaniyor, bunun sonucunda bir grubun kazanci, diger grubun ise kaybi stz konusu

oluyorsa, ¢atisma kaginilmazdir .

6. Statt ve GU¢

Orguitteki bireyler ve gruplar kendi statiilerini diger birey ve gruplardan farkli, daha fazla
prestijli olarak gorebilirler. Ayni sekilde karsilarindaki belirli birey veya gruplari da prestij



sahibi gorme sz konusu olabilir. Statli anlayisindaki bu tur farkliliklar agi ve iletismi
etkileyerek catismaya zemin olusturur (Kocel, 1993,s.401).

Gl ise, karsisindakini etkileme sirecidir .Bu siiregte, bireylerin sahip olduklari nitelikler
devreye girmektedir. Orgitteki bireylerin sahip olduklari giicleri genisletmek istemeleri,
diger bireylerle catisma icine girmelerine neden olmaktadir .Orgit ¢inde yer alan bazi
bolimler, isletmenin faaliyet konusu geregi, diger bdlimlerden daha fazla statii ve glce
sahip olabilirler .Ornegin, pazarlamaya agirlik veren "bir isletmede, pazarlama bolimi
diger bolimlerle ayni stati ve glice sahip gibi gériinmesine karsin, diger bolimlerden daha
fazla Oonem kazanmaktadir .Pazarlama bolimintn, diger bolimlerden farkli olarak
bicimsel olmayan bir statii ve giice sahip olmasi, ¢rgitteki diger bolimlerle, pazarlama

b6l imind catisma ortamina stirtiklemektedir .

7. Karar Verme

Karar verme, herhangi bir problemin cozimine yonelik atematifler arasindan en
uygununu secme eylemi olarak tanimlanabilir (Geng,1994,s.382). Diger bir tanima gore
ise karar verme bir dizi faaliyetleri kapsayan bir siireg olarak tanimlanabilir (Onaran, 1971,
S. 77). Karar verme sirecindeki bu faaliyetler; sorunun belirlenmesi, ¢bziimine yonelik
atematiflerin teshiti ve bunlar arasinda en iyi ¢ozimi saglayacak olanin segilmes
seklinde siralanabilir .

Bireysel kararlar bireyin hafizasina, bilgisine, deger yargilarina v .b. dayanarak verdigi
kararlardir .Orgiitsel kararlar ise; tek bir bireye mal edilmeyecek grup Kkararlari ya da

karma kararlar seklinde tanimlanabilir .

Ortak karar vermeden kaynaklanan catisma, daha cok bireylerin kendi baslarina verdikleri

kararlarin birbirinden farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Onaran,1971,s.115). Catisma,
karar verme siireci esnasinda ya da ileriki asamalarda,yani karar verildikten sonra ortaya
cikar. Bireyler dinan karari benimsemeyebilirler, kendilerine ters dustiguni

distnebilirler.



D. BIREYSEL FAKTORLER

Herhangi bir orgltte calisan bireyler hemen her yonden birbirinden farklidirlar ( Pettas ve
Gilliland,1992,s.25 ). Bireysel 6zelliklerin yani sira kiltirel farkliliklar, aile gegcmidleri,
egitim duzeyleri, yasam tecribeleri de bu farklilikta buyuk rol oynarlar Bireysel
farkliliklarda 6nemli bir etken kisilik, farkliligidir .

Kisilik, bir dogal ve sosyal ortamda yasayan bireyin dogustan getirdigi, kalitsal nitelikte
olan psikolgjik, fizik yapisinin getirdigi tepki sekillerinin gevre etkilerine gore gelistirilmis
ahenkli ve organik bir bitunudir (Oztabag, 1970,s.i74). Diger bir tanima gore ise; kisilik,
bireyin diger bireylerin yaninda gosterdigi davranis zellikleridir . Psikologlar ise kisiligin,
bireyin 6zel ve ayinci davranisanni icermes seklinde tanimlamidardir .Ozel olmasi
bireyin siklikla yaptigi davranislan ya da en tipik davranidarini temsil etmesindendir
Avyirt edici olmasi ise, davranidlarin bireyi digerlerinden ayirmasindan dolayidir (Morgan,
1991,s.311).

Farkli cevrelerde yetismis, farkli kisilik yapilarina sahip olan bireyler ayni uyaricilar
karsisinda farkli tepkiler gosterebilirler. Bu tepkilere bireylerin farkli amac, deger yargis,
tutum, yetenek ve 6zellikleri neden olmaktadir. Orgiitlerde kisilik farkliliklarindan dolayi
kisilik cekismeleri olusmaktadir. Kisilik cekismeleri ise, catisma igin potansiyel bir
nedendir (Kogel, 1993, s.402). .

Orgiitlerde bu farkliliklarin ortaya cikardigi catismalar ve bunlann nedenleri asagida
aciklanmistir:

1. Amag ve Deger Farkliliklari

Orgiitii olusturan bireyler gesitli inang, tutum, deger ve amaglara sahiptirler. (Vecchio,
1991,s.413). Bu degerler 6rgit degerleri ile benzesmezse bu durumda bireysel catismanin
cikmas kaginilmazdir. Ayni sekilde kendi amaclanni gergeklestirmek Uzere Orgutlere
gelen bireylerin amaclari ile drgut amaclari da farklilik gosterebilir .Bu durumda da
catisma cikmas kaginilmazdir. Amaclarin gergeklestiriimesi asamasinda engellerle

karsilasan bireyler, bireysel veya bireyler arasi catismalarla karsi karsiya kalabilir.



Bireylerin ve gruplarin cesitli olay ve durumlan farkli sekilde algilamalari catismayi
yaratan nedenlerdendir (Peker, 1995, s.144.Davis,1982,5.564-565). Gruplari ve bireyleri
kars karsiya getiren bu nedenler arasinda ayrica calisanlar arasinda dini, sosyal ve
ekonomik degerlerdeki farkliliklar yer amaktadir (Pettas ve Gilliland, 1992,5.25).

2. Rol Farkliligi

Rol kavrami, degisik diizeydeki toplumsal olaylari birbirine baglayan, toplumsal bireylerin
en temel kavramlarindan biridir. Bireysel diizey ile toplumsal dizey arasinda bir kdpru
gorevi gormekte; boylece toplumsal yapinin bir takim rol Ogelerinden olustugu
dusUlluldigi gibi, bireylerin davranislari da oynadiklari rollerin icerdigi beklentilerle
aciklanmaktadir (Dogan,i98i,s.482). Bireylerin rol beklentileri gerceklesmedigi taktirde
bireylerde rol tatminsizligi baslamaktadir. Bunun sonucunda da catisma ortaya
cikmaktadir .

Rol catismasi, bir rol ve rol yukimlusine iliskin beklentilerin uyumsuzlugu, bireylere
yuklenebileceklerinden fazla rollerin verilmes sonucunda ortaya cikmaktadir
(Kiling,i988,s.i07 .Kiling,i99i,s.2i). Orgiitlerde statii catismalari, en fazla yas ve kademe
bakimindan daha eski olan bireylerin kendilerinden kademe ve yasga kiigiik olan bireylerin
denetimlerine girmesi sonucunda da olusacaktir .Genel olarak rol catismasinin cikis

nedenlerini asagidaki sekilde verebiliriz:

& &Toplumsal degism nedeni ile, geleneksel rolln yani sira, gelismelerin gerektirdigi
roliin de ortaya cikmasi,

#eRolin kendisnin rol  yukomlUlerinin  subjektif dlstincelerine gore celisen
gereksinimleri igermes,

& &Toplumsal ya da 6rgutsel hareketliligin kiltirel homojenligini bozarak, bireyleri
birbiri ile bagdasmayan rolleri oynamaya zorlamasi,

& eRoller zaman icerisinde birbirini izleyici bir tutarlilikta olmamasi ya da degisik

rollerin kendi aralarinda uyusmamalari,

Rol tatminsizligi sonucunda asagidaki sonuclar olusmaktadir:



& #Bireyin engellenmeye ugramas
& eASri Kisisel gerilim (stres)
& #DUsUk moral veis tatmini

& £Orgltle ve calisanlarda giiven duygusunun azalmasi iletisim guicl Ukl eri

3. Amaclari Gercgeklestirmek I¢in Izlenen Yolun Farkliligi

Bireyler amaclariiii gergeklestirmek icin izleyecekleri yolun teshiti (neyin once neyin
sonra yapilacaginin belirlenmesi) hedefleri gerceklestirmek icin gerekli olan kaynaklarin
ve yolun bulunmasi, hedeflerin gerceklesmes icin kararli olmak ve bunun zaman icinde,
esnekligini koruyacak sekilde diizenlenmesi sUfecinin takip edilmesi gereklidir. Birey,
amacina ulasmak icin bu sirecten baska yol deneyebilir .Bu degisiklik bireysel ya da
bireyler aras catismalarayol acabilir .

4. Yiukselme Arzusu

Bireyler orgit icinde yukselmek ve etkili bir konuma gelmek cabas icindedirler.
Orgiitlerde yikselme farkli sekillerde olabilir .Ancak hangi yikselme tarzi benimsenirse
benimsensin sonugta yukselecek birey sayis ¢ok siiirlidir .Bu da dogal olarak bireyler
aras rekabeti ve dolayisiyla catismayi ortaya cikarir .

5. Orguitu Olusturan Bireyler

Orgiit, belirlenmis bir amaca ulasmak icin bir araya gelmis bireylerden olusur .Bireyler
orgute gelirken kendi kisiliklerini, yasam tarzlarilli v .b.gibi 6zelliklerini beraberinde
getirir. Orgiitil olusturan bireylerin hizmet siiresi ve orgiite yeni katilan bireylerin orgiite

uyum cabalari ¢atismaya zemin olusturur (Kaya, 1995, s.128-129).

6. Algilama Farkliliklari

Algilama, cevremizdeki bir cok uyaricidan bazilarilli secip, bunlari anlamli bir sekilde
organize ederek yorumlama ve bu yoruma gore bir sonuca varma strecidir (Tevruz, 1989,
s.94). Cevredeki uyaricilardan gelen mesgjlardan hangilerinin €cilecegi, bunlarin nasil

organize edilecegi ve bunlarin bireyden bireye farklik gosterecegi icin, algilayis



sekillerinde de farklilik olacaktir.

Bireylerin olaylari birbirinden farkli olarak algilamalari, bireylerin farkli davranislara sevk
etmektedir. Algi farkliliklari, bireyleri farkli davranislara sevk ettiginden, bu davranislar
bir potansiyel ¢atisma niteligindedir (Kogel, 1993, s.401).

Catismaya neden olan orgitsel, bireysel faktorlerin bilinmesi, catismanin ¢tziminde
kullanilacak yontemlerden hangilerinin uygulanacagina karar vermede 6nemli bir etkendir.
Kisaca degindigimiz catismaya neden olan faktérlerden sonra simdi de catismalarin

¢Ozimunde kullanilacak yontemleri inceleyelim.



111. BOLUM

CATISMANIN YONETIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

Catismalarin yonetiminde pek ¢ok yontem stz konusudur. Bu yontemlerden hangisinin
kullanilacagi veya hangi yontemin en iyi oldugunun saptanmasi 6nemli bir konudur.
Catismanin yonetiminde ya sorun ortaya ciktiktan sonra onu ¢ézmek ya da sorun ortaya

cikmadan onu yonlendirmek stz konusu olmaktadir .

Catismanin yonetiminde kullanilan yontemlerin bir kissm catismalari belli bir slire ortadan
kaldirir ancak tamamen ortadan kaldirmaz. Digerleri ise ¢atismalara daha koklu ve kalici
¢Ozim yollari bulduklari icin etkileri de daha fazla olabilir .

Catismanin ¢ozumuiinde hangi yontemin kullanilacagi ve karar vermek igin gatismanin turi
ve catismaya neden olan faktorlerin neler oldugu iyi bir sekilde arastirilarak, yoneticilerin
tarzlari ve catisma taraflarinin Ozellikleri belirlenmelidir. Boylece kullanilan yontemin

etkinligi artirilabilir .



A. GECICI COZUM YONTEMLERI

1. Kadercilik

Kadercilik; insanin kendi disinda belirlenmis olan bir kaderi yasamak zorunda olduguna ve
her seyin bitint ile tanri tarafindan belirlendigine inanan, bu nedenle de insan
etkinliklerinde iradenin rolini kabul etmeyen asiri determinist anlayistir (Demir ve
Acar,1992,5.193).

Bu yontem kaginilmayan (6nlenemeyen) bir catismanin varliginin kabull taraflarin
hichirinin digeri ile uzlasma egiliminde olmamasi ve giic dengelerinin ayni ya da yakin
olmas halinde gegerlidir. Kadercilik, bir ¢dzim yontemi olmadigi gibi,caresizligin bir
sonucunu yansitmaktadir .Bu yontemde sonug, oluruna birakilmaktadir (Kilmg, 1986,
s.153).

2. Kaginma

Catismayi ortadan kaldirmak icin kullanilan en dogal yol catismadan kacinmadir.
Kagcinma, Ozellikle catisma taraflarinin rollerini yerine getirmede karsilikli bagimli
olmadiklari durumlarda etkin bir yontemdir (Kilng,1986, s.153). Bazi bireyler herhangi bir
bireyle catismaya girmemek icin bilincli ya da bilingsiz gesitli kaginma davranislarinda
bulunurlar .Bireyler ve gruplar arasi catismalarin ortaya ciktigi durumlarda catismanin
¢cozumUllde yapilacak ilk is, bireyler arasi bagimliligi azaltmaktir. Bunu gerceklestirmek

icin; kayitsizlik, soyutlanma ve gekilme gibi yontemler kullanilir.

a) Kayitsizlik

Anlasmanin mumkun olmadigi bir kacinma seklidir. Karsilikli bagimli olan taraflar bu
yontemde, bagimliliklarin mantigini ve temelini gérmek istemezer. Diger tarafla olan
farkliliklarin dizenlenmes i¢in bir neden gormezler. Is birligi icin ¢aba harcarlar ve
rekabetci ortamdan kaginirlar (Kiling,1986, s.154).



b) Soyutlanma

Bu yontemde ise; iliskilerin azaltilmas ve adeta kars tarafa bagimliligi gereksiz hale
getiren duvarlarin Orilmesi s6z konusudur. Burada her taraf, kendi sorununu kendi
tanimlayip,ona gére inceler ve karsi tarafi dikkate almaz (Kiling,1986,s.154).

c) Cekilme

Kagcinmanin en sik gorilen yontemidir. Catisma ortaminda ya da baski altinda kalan
taraflardan birinin ya da her ikisinin, catisma ortamindan fiziki olarak kendi sinirlarina
cekilmes sbz konusudur .Cekilmede genellikle tehdit duygusu hakimdir (Kiling, 1986,
s.154).

3. Guc¢ Kullanma (Zorlama)

Yotetici tarafindan verilen karar catismayi c¢ozmekle birlikte catisma icinde bulunan
taraflardan birinin lehine olabilir, diger taraf boyle bir karardan hosnut kalmayabilir.
Bunun yanisira taraflarin her ikis de anlasamayacaklari ancak kabul etmek zorunda
kaldiklari bir kararlakarsi karsiya kalabilirler.

Bu yontemin siklikla uygulandigi 6rgitlerde ¢alisanlarda motivasyon ve moral duisikl gt
ortaya cikacaktir ( Kogel,1993,5.405 ).

Guc¢ kullanma yontemi Orgutlerde catismayi gideren bir yontem olmakla birlikte etkisi
uzun sireli olmayan bir yontemdir. ¢linkd glic kullanma yénteminde davranislarin ortadan
kaldirilmas degil, bastirilmas s6z konusudur .Bastirilan davranislar gic kullanim

olmadigi yer ve zamanlarda daha siddetli bir sekilde ortaya gikma egilimindedir .

4. Yatistirma

Catisma ortaminda bulunan bireylerin birbirinin olumsuz yonlerini  gormemezlikten

geldigi sadece olumlu yonlerini dikkate aldigi bir ¢ozim yoéntemidir .Bu yontemin 6zinde



"Uzerinde anlasabilecegimiz konularda birlik olalim, anlasamadigimiz konulari ise
tartismayalim." goriusi yatmaktadir. Catisma ortaya ciktiginda ise, "sadece herkesin

hemfikir oldugu husudarin tartismaya agilmasi" fikri hakimdir.

Y atistirma yonteminde izlenecek diger yollardan biri Ustiin, farkli goriderini astlarin
itirazlarina firsat birakmayacak bir beceri ile ortaya koyabilmesidir .Bu sekilde bireylerin
sorunlar Gzerinde birlesmeleri saglanir. Bir baska yol ise sorunlar ortaya cikmaya
basladiginda bu sorunlarla ilgilenen bir komitenin olusturulmasidir. Y atistirma yontemi
daha cok dini, siyasi vb. nedenlerden kaynaklanan catismalarin c¢oziminde etkindir
(Kiling, 1986, s.155-156).

5. UzZlasma

Uzlasma yontemi, catisma icinde bulunan taraflarin kendi istek ve amaglarindan
fedakarlikta bulunmalarini icerir .Bu yontemde kazanan veya kaybeden taraf yoktur
(Ertirk,1994, s.139). Catisma icinde bulunan taraflar, verebilecekleri bedell verlp,
alabllecekleri avantglari aldiklanna karar verdikleri zaman catisma ¢6zilmis ya da suskun
hale gelmis olur (Kdse, 1994, s.470). Uzlasma yontemi catismayi tam anlamiyla ¢cozmeyip,
taraflarin belli bir zaman sonra catisma ortamina girmelerine yol acabilir. Uzlasma
yontemleri arasinda pazarlik, Uclncl tarafin mudahaleleri (arabuluculuk- hakemlik),
farkliliklarin paylasiimasi gibi yontemler vardir. Bu yontemleri asagidaki sekilde
aciklayabiliriz:

a) Pazarlik

Pazarlik slrecinde, catisma icinde olan taraflarin ortak bir amag¢ Uzerindeki
anlasmazliklari sabit olarak ele alinir ve inandirmaya gitmeden bir uzlasma uygulanir. Bu
yontem, cikar gruplarinin kit kaynaklar icin rekabetin sonucunda olusan anlasmazliklarin
¢Ozumu ile ilgilidir. Ayrica bu yontem, acik ya da tiziki ¢atismalarin kabul edilemeyecegi
ve catismanin mutlaka bir yolla ¢ozilmesinin gerekli oldugu durumlarda kullanilir .Bu
catismanin ¢ozUmiinde catisma igindeki taraflar, goruderini bildirip uzlasma yoluna
giderler. Pazarlik yontemi, isci yonetim iliskileri, butceleme slreci ve komuta-kurmay

anlasmazliklari icin uygundur (Pondy, 1973, s.361).



b) Arabuluculuk ( Hakemlik )

Arabuluculuk, orglt veya grup icindeki ¢atisma durumlarinda, ¢atismayi kontrol etmek ve
¢ozmek icin kullanilan bir midahale teknigidir (Dinger,1994,s.217). Bu yontem bireyler
aras ve gruplar aras catismalarin ¢ozimlenmesinde kullanilmaktadir. Bu yodntemde
arabulucu, iki veya daha fazla birey arasinda olusan catismayi ¢ozmeye yardimci olan
bireydir. Arabulucu, catisma icinde bulunan taraflarin dogru, adil ve uygun olduguna
inandiklari bir anlasmaya varmalarina yardimci olur (Pekkaya, 1994, s.17).

Bu yontemin temel ¢zelligi, catismaya taraf olanlarin karsilastirilmasidir .Karsilastirma
icin iki tarafin da olmasi gereklidir. Uglincii taraf olarak da arabulucu vardir. Arabulucu,
gatismanin kaynagini teshis edip catismanin Orgut icindeki yerini belirlemelidir.
Arabuluculuk yénteminde kullanilan birden fazla yol vardir. Ancak genel olarak asagidaki
streg takip edilmektedir: (Dinger, 1994, s.218-219)

1. Karsilikli olarak iki tarafi da catismayi ¢cdzmeye motive etmek.
2. Her iki tarafin sahip oldugu guicleri dengeli hale getirmek.

3. Her iki tarafi da goértisme yapmaya hazir hale getirmek.

4. Farklilasmayi ortaya cikarmak

5. Butunlestirmek

Bu yoOntemin etkili olmas igin given ortaminin yaratiimas, ortak haberlesme
sembollerinin kullanilmasi, taraflardaki gerilimin kontrol edilmesi ve ilimli bir yolun

secilmes gereklidir .

¢) Oylama

Oylama yonteminde, catismaya taraf olanlar, bir topluluk 6ntinde bir araya getirilerek,
fikirlerini ayri ayri agiklamalari saglanir .Daha sonraki asamada, ¢atisma icindeki taraflari

dinleyen topluluk arasinda oylama yapilir ve oylamada cogunlugun karari uygulanir.

Yontemin etkin olabilmesi i¢in, karar verecek toplulugun tarafsiz ve okjektif

davranacagina her iki tarafin da inanmasi gereklidir (Ertlrk,1994, s.141). Bu yontem



demokratik olmasina karsin, guclu olanin zayif olana Ustin gelmes ile azinligi
susturabilir. Bu yontemde de diger yontemlerde oldugu gibi ¢atismanin kaynagina inilmez.

Bu yuzden ¢atismanin belli bir siire sonra ortaya gikmasi kaginilmazdir.

d) Farkliliklarin Paylasiimas (Taviz ver me)

Bu yontem, gecerli bir ¢ozim yolu bulunana kadar farkli husudarin catisma halindeki
taraflarca paylasiimasina yoneliktir .Diger bir ifade ile, iki zit secenek arasinda orta yolun

bulunmasidir.

Farkliliklarin paylasilmasinda atematifyol olarak, ¢atisma icinde bulunan taraflarin fiziki
olarak birbirinden ayrilmalari, birbiri ile anlasmazlik iginde olan taraflarin rotasyona tabi
tutulmasi, taraflarin farkli yoneticiler atinda orgutlenmes  gosterilebilir  (Kiling,
1986,s.157 -158) .

Bu yontemin sonucunda catisma icindeki taraflarin galibi veya maglubu yoktur. Taraflarin
ne kadar taviz verecekleri guclerine bagli olarak degisiklik gosterebilir .Bu yontem de,
kesin bir ¢bzim yontemi olmayip, catismanin belli bir siire sonra cikmasini engelleyemez
(Kogel, 1993,s.406).

6. Ustlin Kararina Birakma

Bicimsel orgutlerde, catisma icinde bulunan taraflarin sorunu ¢ézmesi icin her iki tarafin
da Usti durumunda bulunan bir Ustten karar vermesini istemeleri sikga gorulen bir

durumdur .

Ust tarafindan verilen karar her iki taraf icin de uygun olacaktir. Bu yontem ilk bakista
arabuluculuk yontemi gibi agilanabilir. Ancak,arabuluculuktan ayrilan tarafi kararin
baglayici olmasidir. Karar sonucunda bir anlasma olmayabilir. Ancak taraflar karari kabul
etmeseler bile ona uyacaklardir .Bu yontem de catismanin kaynagina inmez (Kiling,
1986,s.158) .



B.KALICI COZUM YONTEMLERI

1. Kaynaklarm Artirilmasi

Catisma kaynagi, kaynak azligina dayandigindan catisma ¢tziminde en etkili yol
kaynaklarin artirilmasidir .Clnk, ¢catisma icinde olan taraflar i¢in doyurucu bir ¢ézimddr.
Ancak her zaman gegerli olmayabilir (Bumin, 1990,s.131-132). Bu yontem dogru
zamanda uygulandiginda, etkin sonuclar vermektedir. Stephen P .Robinsin Ford Motor'da
yaptigi Arastirma bunu destekler niteliktedir ( Bumin,1990,s.132). Ford Motor'da bosalan
mudurldk icin U¢ aday vardi. Kimin bu mevkiye gelecegi Henry Ford II'nin yetkis atinda
idi. Bu mevkiye gelmek icin l¢ aday rekabet ortamina girmistir. Ford Il ise bunu ¢ozmek

icin Ucli mudrlUk yéntemini gelistirmistir .
2. Yapisal Degiskenleri Degistirme

Bu yontemin temelinde, Orgitsel catismalarin  giderilmesinde Orgut yapisinin
degistirilmesi yatmaktadir .Orgut yapisinin degistirilmesinde, catismanin kaynagina gore,
degisik yol ve yontemler uygulanabilir .Bu yontemler arasinda; rotasyon, koordinasyonu
saglayici mevkiler olusturma, itiraz sistemi gelistirme, grup ya da 6rgitin sinirlarini

genisletme ile catismanin ortadan kaldirilmasi s6z konusudur ( Kilmg,1986,s.159 ).

3.Gruplar Aras Takim Kurma Mudahal€eleri

Gruplar arasi takim kurma, 6rgdt icinde veya daha fazla grup arasinda birlesme, yonetim
birligi yapma ve satin aima gibi konularda orgit ici ve oOrgit dis gruplar arasinda
kullanilan bir yontemdir ( Dinger,1994,s.236). Bu yoOntem, gruplar arasi iliskileri
iyilestirmek icin kullanilir .Bu midahalede amag, is iliskileri icinde olan gruplar arasinda
etkilesm ve iletisimi artirmak, rekabetin olumsuz fonksiyonlariiii azaltmak ve bagimlilik
yerine karsilikli dayanisma fikrinin olusmasini saglamaktir .Bu yontem asagidaki
safhalardan olusmaktadir: (Dinger , 1994,s.237 -239 .Kiling, 1990,s.61-63)



1.0n Hazirlik Safhasi: Toplantiya neden olan problemlerin belirlenmesi, danismanin
durumla ilgili bilgiler aarak teshis yapmas, toplantiya katilacak gruplarin motive
edilmes calismalarini kapsar. Toplanti tepe yoneticis tarafindan yurittltr. Grup Uyeleri
danisman ve tepe yoneticileri fikir birligine vardiktan sonra calisma basar . Daha sonra
danisman toplantinin amacini ve slirecini anlatir.

2. Danisman gerekli aciklamayi yaptiktan sonra, her grup ayri ayri kendi ¢alisma odalarina
cekilerek Ucer liste hazirlar .iik listede kendi gruplari ile ilgili duygu ve duslincelerini,
ikinci listede diger grup hakkindaki algilamalariiii, G¢tincl listede ise diger gruplarin kendi
grubu hakkindaki gorlslerini yazarlar.

3. Gruplar daha sonra birbirlerinin distincelerini dgrenmek icin bir araya gelirler. Her grup
kendi listesini okur.

4. Butin gruplar tekrar kendi toplanti odalarina dénerler ve oncelikle kendileri ve diger
gruplar hakkinda ogrendiklerini tartisirlar .Daha sonra gruplar arasindaki problemleri
belirleyip bunlarin ¢ézimlenmesi icin gerekli konular bir liste haline getirilir .

5. Daha sonra gruplar ikinci kez bir araya gelir ve listetedeki bilgiler paylasilir,
karsilastirma yaptiktan sonra goristilecek konular hakkinda ortak bir karar verilir. Konular
oncelikle 6nemlerine gore listelenir.

6. Gruplar arasindaki sorunlarin belirlenmesinden sonra ¢ozim icin faaliyet planlari

yapilir.

C0Ozum safhasi, genellikle danismanin problem ¢6zim ve teshisi ile ilgili bilgiler vermes
ile badlar .Gruplar kendi ¢calisma odalarina ¢ekilerek ¢coziim listeleri hazirlarlar ve bir araya
gelerek tartisirlar, ¢cozim listelerini birlestirdikten sonra, dncelik ve 6nem sirasina goére
listelenir ve ¢ozim icin faaliyet planlari yapilir. Gruplar arasi takim kurma yontemi,

danismanin toplantiyi 6zetlemesi, elde edilen cevaplarin gruba geri verilmes ile son bulur.

4. Orgutsdl Iliskilerde Degisiklik Yapma

Bu yontem oOrgitte, bireyler veya bolimler arasinda iliskilerin yeniden duzenlenmesi
esasina dayanir (Oztiirk, 1992, s.39). Orgiitsel iliskilerde yapilacak degisiklik, catismanin
kaynagina gore farkli olabilir. Degisiklik yapma, is tanimlari, kaynaklarin ayrilmasi, bazi
bolimlerin  diger bdlimlere baglanmasi (Kocel, 1993, s.407), gorev, yetki ve



sorumluluklarin yeniden belirlenmesi, rotasyon, yeni bolimlerin olusturulmas seklinde
olabilir (Oztirk, 1992, s.39). Orgiitsal iliskilerde degisiklik yapma, bolumler arasinda
koordinasyonun etkin hale gelmesini saglar.

5. Orgiitsel Ayna Teknigi

Gruplar arasi catismanin ¢ozimlenmesinde kullanilan bu teknik, orgitsel bir grubun
karsilikli iliskili oldugu, diger gruplardan kendisi ile ilgili geri iletim almas esasina
dayanir. Ozellikle bir grubun, kendi is basarimi hakkinda celiskili bilgiler almasi, hak
etmediklerini inandiklari acimasiz elestirilerle karsilasmasi, gayretlerinin diger gruplar
tarafindan engellenmesinde kullanilan etkin bir tekniktir .Orglitsel aynateknigi,genellikle
orgtsel bir laboratuvar ortaminda yiritilur .On hazirlik, laboratuvar toplantisi ve izleme
toplantisi seklIinde Ug¢ safhadan olusur (Kiling,1990,s.64-65). Bu teknik; ikiden fazla grubu
kapsamasi, ev sahibi grubun disinda diger orgutsel gruplarin tamami yerine, sadece
temsilcilerin  katiliminin sz konusu oldugundan gruplar arasi takim kurma
mudahalelerinde farkli 6zellik gosterir .

6. Rol Analiz Teknigi

Rol analiz teknigi, grup calismasinin daha etkili hale getirilmes icin, grup Uyeleriin rol
beklentilerini ve sorumluluklarini agikliga kavusturulmasi esasina dayanir. Bu teknikte
amag, Uyelerin rollerinin tam anlami ile tanimlanmasi, mevcut gruplardaki rol belirsizligi
ve rol karmasikliginin 6nlenmesidir (Dinger ,1994,s.232). Bu teknik, orgit gelistirme
laboratuvarinda yuritilmek ve uzun bir sire danismanin yardimini almak 6n kosulu ile
oldukca basarili bir yontemdir ve bes temel adimdan olusmaktadir: (Kiling,1988,5.113-
114. Dinger,1994,s.232-234).

1. Rol Andliz: Bir grup Uyes roltnu algiladigi sekilde, roll ile ilgili gorev , sorumluluk
ve davraniglarini tum dyelerln rahatca gorebilecegi bir sekilde listeler. Daha sonar grubun,
rol yukomlUsinun rolleri ile ilgili aciklamalari Uzerinde tatmin olmalarina kadar bu liste
Uzerinde tartisilarak yeni ilaveler yapilir.

2. Rol yukimltsinin, duzlemin diger Uyelerinden beklentileri: Odak rol yukimltsindn,

rol duzleminin diger Uyeleri ile ilgili kendi beklentilerini agiga koymasini icerir. Rol



yukumlUst rolt ve bu roll gergeklestirmes Uzerinde etkili olan rol duzlemini diger
Uyelerinin, kendi rollerini nasil gerceklestirmelerini istedigine iliskin dusincelerini

listeler ve bu liste ilk asamada oldugu gibi tartisilir .

3. Rol yukimlisinden rol beklentileri: Grubun odak rol yukomlisi ile ilgili
beklentilerinin listelenmesini icerir ve listelemeyi tartisma izler.

4. Rol profilinin hazirlanmasi: 11k ¢ safliada anlasma sonucunda olusan rollerin 6zet
halinde listelenip profili cikarilir. Cikarilan profil grubun diger tyelerine dagitilir. Her Gye,
roliin agikliga kavusturuimasiyla ilgili olarak profili tekrar gdzden gegirir ve profile son
seklini verir. Bu saflia sonucunda olusan rol tanimi, grubun diger her Gyesi icin ayri ayri
rol profilleri yapilincaya kadar devam eder .Grup Uyelerinde ya da yapisinda degisiklik
oldugunda tekrar gbzden gegirilir .

5. Izleme ve degerleme: Beklentiler ve hedeflerde zaman icinde degisme olacagi icin,grup
Uyeleri belli zamanlarda bir araya gelip rol beklentilerini ve rol profilini gbzden gecirip,
gerekli dizenlemeleri yapmaktadirlar .

Bu teknik, rol catismasini onleyerek, grup Uyelerinin rol sorumluluklarini fikir birligi

icinde belirleyerek, karsilikli tatmine ve verime ulasmayi saglamaktadir .

7. Problem Cozme Y dntemi

Problem, teoremler veya kuralar yardimiyla ¢ozilmes gereken sorunlari ifade eder
(Turkce S0zlUk,1988,5.1200). Problem c¢ozme ise; bazi zamanlar icgudusl, fakat
cogunlukla yaratici dusiince ve muhakemenin icinde yer aldigi cerceve veya bicimdir
(Arik, 1990, s.22). Problem ¢tzme yontemi, kavram karmasasi, anlam bozukluklari, yanlis
ve hatali agilamalar v.b. gibi nedenlerden kaynaklanan c¢atismanin ¢6ziminde etkindir
Ancak bu yontem kisa vadeli catismaar icin degil, uzun vadeli catismalar icin daha
etkindir .Problem ¢6zme sfuecinde, problemi ¢tzen bireylerin deger yargilari, inanclari,
gecmis tecrubeleri, anlama, kavrama ve muhakeme edebilme yetenekleri etkili olmaktadir
(Irmis, 1993, s.231-232). Problem ¢tzme sfueci su asamalardan olusmaktadir: (Anthony,
1989, s.241-251)

1. Problemi tanimlamak: Coztimlenmeye calisilan problem nedir ?

2. Problemleilgili gerekli tim bilgileri toplamak: Problem ¢tzmede en 6nemli adimlardan

biri, o problem hakkinda mimkiin oldugu kadar cok bilgi toplamaktir .Problemle ilgili



bilgi toplanirken ¢ alana bakmak gereklidir :

& #0layi cevreleyen gercekleri tanimlamak,
& «Bireylerin problemi anlatirken icinde bulunulan duygusal ortami saptamak,
& eProblemle ilgili ¢ozilmis 0mek olup olmadigi, dis cevre ile ilgili inceleme

yapmak. Cevrede daha 6nce boyle olay olmus mu ? Olmussa bunun arastirilmasi,

3. Mantikli varsayimlar .

4. Problem seceneklerinin gelistiriimesi: Her problemin iki tr ¢c6zUmU olabilir. Problemi
¢Ozebiliriz ya da gozemeyiz. Ancak bunun yaninda problemin birden fazla ¢bzim yontemi
olabilir. Bu safhada beyin firtinasi etkindir.

5. G6zUm yollari analizi: Her ¢bzim yolunun maliyeti ve yararlarinin analizi yapilmalidir.
Maliyet ve yarar analizine tablo 2 6mek verilebilir .Ancak bazi maliyetlerin belirlenmesi
oldukca zordur. Omegin psikolojik maliyetler ancak moral bozuklugu ve degisiklige karsi
gelmeile algilanabilir .

6. Bir ¢ozim yolunun secilmesi: Daha Orceki asamalar basarili bir sekilde yapilmissa,
¢0zUm yolunun secilmes oldukca kolay olacaktir .Ancak, uygulanacak yolun onleyici mi,
yoksa giderici mi olduguna bakmak gerekir .

7. Secilen ¢6zUmin uygulanmasi: Eger sorun kagit tzerinde kaliyor ve uygulanmiyorsa,
¢ozUm yolunun hi¢ bir degeri yoktur .Uygulamaya koymak icin, uygulama sireci
saptanmali, sorumluluklar dagitilmali ve belli gbrevler siralanmalidir .Kim, neyi, ne zaman
yapacak belirlenmelidir .

8. lzleme, degerlendirme ve uyum saglama: Uygulanan her ¢OzUm secenegi
degerlendiriimelidir. Degerlendirme belli araliklarla ve diizenli olarak yapilmalidir.

Problem ¢6zme teknikleri arasinda; beyin firtinasi, nominal grup teknigi, vizilti gruplai ye
kalite cemberleri sayilabilir. Bunlardan hangisinin uygularecagi orgute ve grup Uyelerine
gore farklilik gosterebilir.



COzUm Secenegi

Kisavadeli rnaliyetler Kisavadeli yararlar
Parasal: Parasal:
Psikolojik: Psikolojik:
Firsat: Firsat:

Zaman: Zaman:

Uzun vadeli rnaliyetler Uzun vadeli yararlar
Parasal: Parasal:
Psikolgjik: Psikolgjik:
Firsat: Firsat:

Zarnan: Zaman:

Tablo 2:Cozum segeneklerinin maliyet-yarar analizi
Kaynak: Anthony, 1989, s.246.

8. Davranis Degistirme

Davranis degistirme; yetersiz veya sorun olan tutum ye davranislarm belirlenmes, istenel
davranis sekillerinin tanimlanmasi igin gerekli pekistiricilerin kullanilmasina yonelik bi
mudahale teknigidir (Dinger, 1994,s. 188). Davranis degistirme genellikleorgut
mensuplarinin, orgutun kuralarina ye politikalarina uygun yonlendirme ye uyun
saglamasinda, bireylerin Orgutle ilgili davrarns ye deger yargilarmin degistirilmesind
kullamlir (ErtUrk, 1994,s. 141-142). Orgiitsel catismanin énem kazandigi durumlarda
catismayataraf olanlarin davrarndarinin degistirilmes gerekli olabilir. Ancak bu yOnten

uzun ve maliyetli olmasinakarsin, diger yontemlere gore daha etkilidir. Sonucta catismaya
neden olan kaynak ve etkenler de etkilenir (Bumin, 1990, s.139-140 ). Davranis
degisikliginin olabilmesi icin, psikolgjik i¢ faktorlerin (duygu, deger, inang v.b.) degismesi
yeterli degildir.Disaridan da cesitli 6grenme yontemleri ile desteklenmelidir . Bu
yontemler; pekistirme, cezalandirma, sondirme, genelleme, ayirt etme, sekillendirme

v.b. gibi yontemler olabilir .Davranis degistirmede bir c¢ok teknik kullanilmaktadir.
Bunlardan en c¢ok kullanilan duyarlilik egitimidir. Duyarlilik egitimi T -Grubu ve
laboratuvar egitimi olarak daisimlendirilmektedir .



Duyarlilik egitimi; T -Grubu calismalari sonucunda gelismistir .Duyarlilik egitimi,
bunlarin baskalariiii ne yonde etkiledigini 6grenmelerini saglar .Duyarlilik egitimi
arasnda T -Grubu, laboratuvar egitimi, rol oynama, vak' a calismalari, teknik bilgiler ve
grup calismalari da yer almaktadir .Duyarlilik egitimi bes konu Uzerinde grup Uyelerinin
ogrenmelerini saglar: (Dinger ,1994,s.26).

1. Grup Uyesinin kendisini: Ihtiyaclar degerler algi ve tutumlari anlamaya calisir

2. Grubun diger tyelerini: Grubun davranidariiii ve kendilerini nasil etkileyecegini,
3. Grup sureglerini,

4. Orgiitil veya daha genis bir sistemi,

5. Ogrenmeyi 6grenmelerine calisir .



IV .BOLUM

ARASTIRMA

A. METOD

1. Orneklem Grubu

Bu Arastirmaya denek olarak Istanbul ' da egitim veren 6zel ve kamu Universitelerinin
merkez kitiiphanelerinde calisan personel Katilmistir. Orneklem grubunu Bogazigi,
Istanbul Teknik, Istarbul, Kog, Marmara, Mimar Sinan ve Yildiz Teknik Universitesi'nin
merkez kitiphaneleri olusturmaktadir. Marmara Universitesi'nde ise merkez kitiphanenin

yani sira, diger birimlerde calisan kitlphane personelinede anket sorulari dagitilmistir .

2. Olglim Aleti

Olciim aleti olarak 5 bolimden olusan bir anket uygulanmistir. (Bak. Ek FV) Bu bes
bolimi sirasiyla, kurumda yer alan bolumler ve fonksiyonlari, sorun ¢bzme ve catisma

0l ceginden olusmaktadir .



| .Demografik Sorular

Demografik sorular ek 1 ' debelirtilmis oldugu gibi, deneklerin calistigi kurum boéltimde
calisanlarin sayisi, kurumda calisanlarin toplam sayisi, Unvan, kurumda calisilan toplam
sire, toplam calisma siiresi, hiyerarjik diizeydeki yonetim kademes, yas, cinsiyet, medeni
durum, 6grenim durumu, ainan egitimin ise uygunlugu ve meslegin toplum tarafindan

sayginligi sorularindan olusmaktadir .

II. Catismaya Neden Olan Faktérler

Catismaya neden oldugu varsayilan sorular siralanmis ve bunlarin degerlendirilmesi
Onemli, kararsizim ve dnemsiz seklinde olmustur .EK 2 catismaya neden olan faktorleri

gostermektedir .

[11. Kurumda Yer Alan Bolimler ve Fonksiyonlari

Bu bdlimde, kurunrda yer alan bolimler dort baslik altinda toplanmistir. Anketi
cevaplandiran deneklerden bu bolumleri 1" den 4 ' e kadar siralamalari istenmistir .EK 3 bu
durumu gostermektedir.

V. Sorun (Problem ) Cézme

Catismanin ¢ozimlerinden biri olan sorun ¢ozme yontemi ile ilgili maddeler yer
amaktadir. Deneklerden bu maddeleri hi¢, nadiren, bazen, oldukc¢a sik ve cok sik seklinde
degerlendirmeleri istenmistir. Ek 3-4 bu durumu gostermektedir.

V. Catisma Olgegi

Bu 6lcek 35 maddelik ifadeden olusmaktadir. Bu ifadelerle deneklerin davranis tarzlari



ogrenilmeye calisiimistir. Olgek bes gruba ayrilmistir. Bu gruplar;

1.Grup 1, 6, 11, 16, 21, 26, 31 numarali ifadeler,
2.Grup 2, 7,12, 17, 22, 27, 32 numarali ifadeler,
3. Grup 3, 8, 13, 18,23, 28, 33 numardi ifadeler,
4. Grup 4, 9, 14, 19, 24, 29, 34 numarali ifadeler,
5. Grup 5, 10, 15, 20, 25, 30, 35 numarali ifadeler,

Daha somaki adimda her grubun kendi arasinda ortalamalari alinmistir. Ek 5-6 bu durumu

gostermektedir .

3. Uygulama

Arastirmamizla ilgili kurumlara daha somadan toplanmak Uzere 10 ar adet anket
dagitilmistir ve agirlikli olarak dagitilmistir. Ancak tatil donemi ve Ust makamlarin
ngellemeleri sonucu istenen seviyeye ulasilamamistir .Ancak dagitilan anketlerin % 70
kadari toplanabilmistir .

4. | gtatistik Analizi

Anketler kodlanarak SPSS programina girilmis ve 6lceklere frekans analizi uygulanmistir



B. BULGULAR

Arastirmamizin temeli, 6rneklem grubunda yer aan Universite kitiphanerinde catismaya
yol acan nedenler ve hangi ¢atisma yontem ya da yontemlerinin kullanildigi oldugundan

frekans analizleri uygulanmistir.

1. Demografik Sorular llellgili Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik Ozellikleri tablo 3, 4, 5 ye 6'da verilmistir.
Deneklerin tUniversitelere gore dagilimlari % 6 Bogazici, % 16 Istanbul Teknik, % L
Istanbul, %18 Kog, %28 Marmara, %16 Mimar Sinan ye % 4 Yildiz Teknik Universitesi
seklindedir. (Bak tablo 3)

Hiyerarsik yonetim kademes ise 4-5 basamaktan olusmaktadir. (Tablo 3)

Gorev dagilimi ise % 72 uzman, % 2 Ars.Gor., % 4 Mudir, % 2 SMuddrd, % 4 Sef, %
Teknisyen, % 8 Memur ve % 4 Hizmetli seklindedir. (Bak. tablo 4)

Arastirmaya katilan denekierin % 62 * s kadinlardan, % 38 ise erkeklerden
olusmaktadir. (Bak.tablo 4)

UNIVERSITELER N F% Kurumdatoplam Hiyerarsik kademe
calisan sayisi

Bogazici 3 6 60 6

1.T.0. 8 16 40 5

| stanbul 6 12 30 7

Kog 9 18 10 3

Marmara 14 28 29 5

M.Sinan 8 16 10 4

Yildiz Teknik 2 4 16 5

TOPLAM 50 100 195

Tablo3: Deneklerin Universitelere gore dagilimlari, kurumda toplam calisan
sayis ve hiyerarsk kademe sayisi.



Deneklerin buyUk bir cogunlugunu ise tniversite ve Y.Lisans mezunlari olusturmaktadir.
(%88) (Bak.tablo 4).
Arastirmaya katilan deneklerin % 72’ sini uzmanlar teskil etmektedir. (Tablo 4)

N F%
Cinsiyet Kadin 31 62
Erkek 19 338
Toplam 50 100
Medeni Durum Evli 18 36
Bekar 32 64
Dul
Toplam 50 100
Ogrenim Durumu ~ Ilk 2 4
Orta 1 2
Lise 3 6
U.KUtp. 27 54
U.Diger 3 6
Y .Lisans 14 28
Toplam 50 100
Gorev Dagilimi Uzman 36 72
Ars.Gor. 1 2
M adir 2 4
S.Muduru 1 2
Sef 2 4
Teknisyen 2 4
Mernur 4 8
Hizmetli 2 4
Toplam 50 100

Tablo 4 Deneklerin cinsiyet, medeni durum, kurumdaki gorevleri

ve 6grenim durumlari



Ayrica deneklerin kurumda ortalama calisma stireleri 4.3 yil, toplam ¢alisma stirelerinin
artmas ise 7.32 yildir. (Tablo 5)

Toplam Calisma Suresi YILLAR N F %
1-5 23 46
5-10 18 36
10-15 5 10
15-20 2 4
20-25 1 2
25-30 1 2
Toplam 50 100
Kurumdat.calisma siiresi 1-5 35 70
510 10 20
10-15 5 10
Toplam 50 100

Tablo 5: Deneklerin toplam ¢alisma sireleri ve kurumdaki toplam calisma streleri

Deneklerin yas ortalamasi 30’ dur. (Tablo 6)

Yas N F%
2325 9 18
25-30 26 52
30-35 6 12
35-40 7 14
40-45 1 2
45-50

50-55 1 2
Toplam 50 100

Tablo 6: Deneklerin yas durumlari

Deneklerin % 7'si ise teknik hizmetler boliminde ¢alismaktadir. (Tablo 7)

BOLUMLER N F%
Y 6netim 4 8
Tek.Hiz. 36 72
Sir.Y ay. 7 14
Okuyucu Hiz. 3 6
Toplam 50 100

Tablo 7: Deneklerin cdistiklari Bolimlere Gore Dagilimlari

Arastirmaya katilan bireylere adiklari egitim diizeyi ile yaptiklari is arasinda uygunluk



soruldugun daise % 78 evet, %22 hayir cevabi ainmistir. (Tablo 8)

N F%
EVET 39 78
HAYIR 11 22
TOPLAM 50 100

Tablo 8: Denekierin adiklari egitim ile yaptiklari is arasindaki uygunluk

Ayrica, meslegin toplumda sayginligi varmidir sorusunaise alinan cevap % 62 evet, % 38
hayir seklindedir. (Tablo 9)

N F%
EVET 31 62
HAYIR 19 38
TOPLAM 50 100

Tablo 9: Deneklerin yaptiklari isin toplumda sayginligina iliskin gorusleri

Deneklerin Ustlindeki yonetim kademes soruldugunda ise agirligi 4. ye 5. kademelerde
toplandigi gozlenmektedir. (Tablo 10)

Y onetim Kademesi N F%
1 1 2
2 € 6
3 5 10
4 20 40




5 19 38
6 1 2

7 1 2
Toplam 50 100

Tablo 10: Deneklerin Ustiindeki Y 6netim Kademelerinin Sayisi

2. Catismaya Neden Olan Faktorlerle I1gili Bulgular

Arastirmaya katilan deneklerin buyUk bir ¢ogunlugu Ek 2 ' de belirtilen nedenlerin
catismaya yol actigi konusunda hem fikirdirler. Tablo 11 catismaya neden olan faktorlerin

Onem derecesine gore siralanmis seklini gostermektedir .

N F%
Ustlerleiletisim sorunu 46 92
Astlarlaishirligi saglama sorunu 45 90
Ustlerle isbirligi saglama sorunu 44 88
Bollimleraras ishirligi saglama sorunu 43 86
Karar vermeden kaynaklanan sorunlar 43 86
Y Onetim tarzmdan kaynaklanan sorunlar 41 82
Fonksiyonel bagimliligm yarattigi sorunlar 41 82
Is ve yetki belirsizliginin yarattigi sorunlar 41 82
Astlarlailetism sorunu 41 82
Bireysal faktorlerden kaynaklanan sorunlar 39 78
IsbollimU ve uzmanlasmanm yarattigi sorunlar 39 78
Orgiitsel degisim ve gelisimin etkileri 38 76
Orgiit yapismm by ikl tigi 34 68
Statti ve guicten kaynaklanan sorunlar 34 68

Gorev dani ileilgili belirsizlik 33 66




Is bagimliligmm yarattigi sorunlar 33 66

Kit kaynaklar icin rekabet 33 66
Odiil sisteminin yarattigi sorunlar 29 58
Burokratik nitelikler 29 58

Tablo 11: Catismaya Neden Olan Faktorler

Tabloda da goruldigl gibi catismaya neden olan faktérlerin arasinda en énemlisi iletisim
faktorleri gordlmektedir .

3.Kurumda Yer Alan Bolimler ve Fonksiyonlari lieligili Bulgular

Bu bolumde, ek 3 *de bdlirtilen boélimlerin 6nem derecesine gore siralanmasi istenmisti.
1 .dereceye gore en 6nemli bolim yonetim, 4.derecede ise saglama bl Umiunin yer aldigi

gorulmektedir. Tablo 12 bu durumu géstermektedir.

Bolumler N F%
Y onetim 39 78
Tek.Hiz. 5 10
Okuyucu Hiz. 3 6
Saglama 2 4
Toplam 50 100

Tablo 12: Bolumlerin Fonksiyonlari

4. Sorun Cézme Y ontemi ilellgili Bulgular

Arastirmaya katilan deneklerin sorun ¢dzme yontemini cok sik olarak kullanmadiklari




gbzlenmektedir. Y ogunluk bazen ve oldukca sik arasindatoplanmistir. Tablo 13 de

durumu gostermektedir.

5.Catisma Olgegi ilel1gili Bulgular

Deneklerin verdikleri cevaplara gore davranis tarzlan yatistirci, isbirligi ve uzastirici

0zellik tasimaktadir. Tablo 14 bu durumu gostermektedir.

Hic Nadiren

Cozurnleyecegirniz sorunlari
birlikte saptariz 7 14 2 4

Tartistigirniz sorunun gercek
sorun olup olmadigini tartisiriz 5 10 8 16

Sorunu agikca ortaya koruz 4 8 6 12

Birbirirnizenasil olmaktan ¢ok kotll gercekleri realist bir sekilde

aciklarnayi tercih ederiz 3 6 12 24

Bir tarafin kaybedip digerinin kazanacagi yontemden cok her
iki tarat’in kazanmasini isaglayacak

yéntemi buluruz 6 12 4 8

G¢ sorunlarin halledilmesine gecmeden
once grup birligini saslamaya calisiriz. 6 12 8 14

Gunderniacikcaortayakoruz 5 10 4 8

Desisik gorUslere sahip olanlarin kendilerini agikca ye tarn olarak

ifade etmelerini tesvik ederiz 4 8 8 16
Statlinun onemini azaltiriz 7 14 14 28
Fikir birligini saglariz 6 12 4 8

Tek tek sorunlardan énce
ortak sorunlari saptariz 4 8 4 8

Bazen
N F
17 34
18 36
10 20
20 40
17 34
14 28
14 28
11 22
14 28
13 26
18 36

0.Sk

18

15

21

11

15

15

17

19

11

18

18

36

30

42

22

30

30

34

38

22

36

36

c.sk

10

12

18

16

14

20

16

18

12

Toplam

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

50

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100




cesitli gozurnierin bulunmeasi ye siralanmasi ye bunlarin

degerlemesini ayri tutariz 8 16 6 12 15 30 16 32 5 10 50 100

Butiin rnirnkiin gozimmlei

yardtici bir sekilde arar ye siralariz 9 18 6 12 7 14 20 40 8 16 50 100

Grup fikir birlisne vararnazsa

tartiismayi tekrarlariz 7 14 7 14 22 44 11 22 3 6 50 100

Sorunun ifade edilin seklinle
varilan sonucu karsila.stirir
bunun sonucu gercekten cOztlp

cozrnedigini saptariz 7 14 7 14 11 22 19 38 6 12 50 100

Tablo 13: Sorun (Problem) ¢cozme
Tablo 13 de goruldugu gibi sorun ¢tzme yonteminin arastirmaya katilan bireyler tarafindan
bazen ve oldukca sik degerlerde toplandigi gorulmektedir.

1 2 3 4 5
CatismaYonetimi N F N F N F N F N F To
Kabuguna gekilen  20.143 40.486 16.286 32572 6.286 12572 4,285 8.57 3 6 50
Ytistirici 6.143 12.286 9 18 14.7 14 29.428 12285 24.57  6,42812.856 50
Isbirligi 3143 6.286 4 8 13428 26.856 19 38 10.42920.858 50
Zorlayici 1557 3114 9.57 19.14 19.14 38.28 9.71 19.42 571 1142 50
Uzla.stiric 8.14 1628 13.20 26.40 12.14 24.28 9.85 19.7 6.58 13.56 50

Tablo 14 : Catisma 6lgegi




SONUGC

Bu Arastirma, orgitsel catismanin  olumlu/olumsuz yanlarini  ve yontemlerini
gostermektedir .

Yapilan arastirmada demografik Ozellikler dikkate aindiginda deneklerin buyuik bir
cogunlugunu Universite ve yuksek lisans mezunlari olusturmaktadir. Bu da egitim
duzeyinin yUksekligi ile catisma arasindaki ters iliskiyi destekler niteliktedir. Yani egitim
seviyes yukseldikge catisma dizeyi azalmaktadir. Bireylere egitim diizeyi ile yapilan is
arasindaki uyum soruldugunda bu da varsayimi destekler niteliktedir .Ayrica deneklerin yas
seviyesinin dusikligi de dikkat cekmektedir .

Deneklerin buyuk bir ¢cogunlugu teknik hizmetler biriminde calismasina karsilik 6nemli
bolim olarak yonetim bdlumini gostermidlerdir. Bu da bize catismada yonetimin ne
derecede 6nemli oldugunu gostermektedir. Eger Ust yOnetim catismayi zamaninda fark
edemiyorsa catismanin cikmas kacinilmazdir. Catismada 6nemli olan, catisma ¢ikmedan

Once ¢Ozmektir .

Deneklere sorun ¢ozme yontemini kullanip kullanmadiklari soruldugunda, yogunlugun
bazen ve oldukca sik degerlendirmesinde yer aldigi gozlenmektedir .Catismaya neden olan
faktorler soruldugunda ise, yogunlugun iletisim faktérlerinde toplandigi gézlenmektedir .
Deneklere catismada hangi tlr davranis sergiledikleri soruldugunda ise, gosterdikleri
davranis yatistiflci, ishbirligi ve uzlastirici seklindedir. Bu da bize c¢atismanin olmadigini
gostermektedir.

Arastirmada fazla genelleme yapilamamasinin nedeni, oOrneklem grubunun yeterli
olmamasi gosterilebilir. Eger bundan sonraki arastirmalarda dmeklem grubu daha fazla

tutulursa daha gecerli sonuglarin alinacagi kanisindayim.
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EKLER



Sayin ilgili;

Elinizdeki anket formu, Marmara Universites Sosyal Bilimler Enstitiisi Y 6netim ve
Organizasyon Bilim Dali’ nda, Ayhan Tuglu tarafindan hazirlanan Orgutsel catisma ve
Y Onetimi ismli yuksek lisans teziyle ilgilidir.

Anket formunun cevaplandirilmasinda gostereceginiz dikkat ye samimiyet arastirmanin

tamamlanmasi ye gercegi yansitmasi bakimindan 6nem tasimaktadir.

Gostereceginiz ilgiden dolayi simdiden tesekkir ederim.

Saygilarimla

Ayhan Tuglu



1.BOLUM

1 .Calistiginiz kurum:

2.B6lUmuUnuUz

3.Bd8lUmUnUzde ¢alisanlarin sayis
4.Kurumunuzda calisanlarin toplam sayis
5.Kurumdaki Unvaninizs

6.Bu kurumda cahstiginiz toptam sUre

7.Toplam calismasUreniz

8.Kurumunuzun hiyerarsik duzeyinde kac yonetim kademesi varsa, sayisini belirtiniz. (RektOrden sefe kadar)

9.Sizin UstUnUzde kag yonetim kademesivar

10.Yasintz
11.Cinsiyetiniz: 0 Erkek 0 Kadin
12.Medeni durumunuz: 0 Evli 0 Bekar 0 Bosanmis

13.0grenim durumunuz:

O 11k ogrenim 0 Orta ogrenim OLise
O Meslek Lisesi
O DUz Lise
O Y.Lisans 0 Doktora
0 KUtuphanecilik 0 Kutuphanecilik
0 Diger 0 Diger

14.Aldiginiz egitim yaptiginiz ise uygun mu?
O Evet 0 Hayir

15.Sizce yaptigmiz isin ( meslegin ) toplumda sayginligi varmidir?
O Evet 0 Hayir

O cIniversite

0 On Lisans

0 Lisans
O KutUphanecilik
O Diger:



11.BOLUM

Sizce karsilastiginiz sorunlarin 6nem derecesi nedir? Uygun gordugunuz seceneklerden birine (x) isareti
koyunuz.

Onemli Kararsizim Onemsiz

1.Ustlerleiletisim sorunu: 0 0 0
2.Astlarlailetisim sorunu: 0 0 0
3.Kit kaynakiar igin rekabet: 0 0 0
4.Ustlerleisbirligi saglama sorunu: 0 0 0
5.Astlarlaishirligi saglama sorunu: 0 0 0
6.Bolumlerarasi ishirligi saglama sorunu: 0 0 0
7.'s bagimhuiginin yarattigi sorunlar: 0 0 0
8.0dUlI sisteminin yarattigi sorunlar: 0 0 0
9.Burokratik nitelikier: 0 0 0
10.!'s bolumU ye uzrnanlasmanin

yarattigi sorunlar: 0 0 0
11 .tsyeyetki belirsizliginin

yarattigi sorunlar 0 0 0
12.Fonksiyonel bagimuiligin yarattigi

sorunlar 0 0 0
13.Statii ye gUcten kaynakianan sorunlar 0 0 0
14.Gorev alani ileilgili belirsizlik 0 0 0
15.0rgut yapisinin buyuklugu: 0 0 0
16.0rgUtsel degisim ye gelisirnin

etkileri: 0 0 0
17.Y onetim tarzindan kaynakianan

sorunlar 0 0 0
18.Karar vermeden kaynakianan sorunlar 0 0 0
19.Bireysel faktorlerden kaynakianan

sorunlar(Amac,deger,algilama...) 0 0 0

20.Diger



1. BOLUM
111.BOLUM

Her kurumda degisik fonksiyonlari olan bOlumler vardjr.Bazi bOlUmler digerlerine oranla Orgut icinde daha
Onemli gorulur.Sizin kurumunuzda boyle bir durum varsa,asagida belirtilen bOlumleri Onem derecesine gore

soralayiniz. (En 6nemli bolume 1 derecesi vererek siralayiniz)

O Saglama (Tedarik) : (secim,karar verme,ismarlama,teslim almavs)

O Teknik isemler : ( Katal oglama,siniflama,konu basligi vs...)

0 Yararlandirma: ( Danisma,OdUng vermevs....)

O YOnetim

V. BOLUM

1 .cozumleyecegimiz sorunlari birlikte saptariz

2.Tartistigimiz sorunun gercek sorun olup olmadigini

belirleriz Anlasmazliklari cesitli sekilde

3 .Sorunu acikca ortaya koyariz cozumlerler. Anlasmazligi cozme
mekanizmalarindan bin de sorun ¢cozmedir. Burada Ogrenmek istedigimiz, sorun cOzme mekanizmasini ne

derecede uyguladiginizdir. LUtfen asagidaki ifadeleri okuyunuz ye uygulama derecesine uygun olana ( X)

isareti koyunuz.
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Oldukga Cok

Hig Nadiren Bazen Sik Sik

4.Birbirimize nazik olmaktan cok  kotu

gercekleri realist bir sekil de agiklamayi

tercih ederiz 0 0 0 0 0
5.Bir tarafin kaybedip digerinin kazanacagi

yontemden ¢ok, her iki tarafin kazanmasini

saglayacak yontemi kullaniriz 0 0 0 0 0
6.Guc sorunlarinin halledilmesine gegmeden

Once grup birligini sag!amaya calisiriz,

ornegin kolay sorunlardan baslariz 0 0 0 0 0
7.GUndemi acikca ortaya koruz 0 0 0 0 0
8.Degisik goruslere sahip olanlarin kendilerini

acikcaye tam olarak ifade etmelerini tesvik

ederiz 0 0 0 0 0
9.Statuniin 6nemini azaltiriz 0 0 0 0 0
10.Fikir birligini saglariz 0 0 0 0 0
11 .Tek tek sorunlardan dnce ortak

sorunlari seceriz 0 0 0 0 0

12.¢esitli cozumlerin bulunmasi ye siralanmasi
bunlarin degerlenmesini ayri tutariz 0 0 0 0 0

13.BUtln mumkiin coziimleri yaratici
bir sekilde arar ye siralariz 0 0 0 0 0

14.Grup fikir birligine varamazsa,
tartismayi tekrarlariz 0 0 0 0 0

15.Sorunun ifade edilen sekliyle varilan
sonucu karsilastirir ye bunun sorunu
gercekten ¢dzlp cozmedigini saptariz 0 0 0 0 0



V.BOLUM

Asagidaki deyisler catismalari cozmek icin bazi strateji tanimlari olarak dustindlebilir.
Deyidlerin bazilari atasozlerini dile getirmektedir. Her deyis dikkatle okuyun. Asagidaki
olcegi kullanarak her deyisin sizin bir catismadaki davranis tarzinizi hangi olcude temsil
ettigini belirtin.

5:Bir catismadaki ¢ok tipik davranis seklim
4:cok sik béyle davranirim

3:Sik sik bdyle davranirim

2:Nadiren boyle davranirim

| :Aslaboyle davranmam

1. Tartisrnadan geri ¢ekilmek sakinmaktan kolaydir
2. Birisinin senin gibi dusUnmesini saglayamiyorsan, senin gibi davranmasini sagla
3. Tatli dil yilani deliginden cikarir

4. Kolla beni kollayim seni

5. Gelin birlikte dustinelim

6.Kavgadailk susan takdire layiktir

7.Gug dogruyu yener

8. Yumusak sOzler yumusak davranislar getirir

9. Azlayetinmeyen cogu bulamaz

10.Gercek, cogunlugun fikrinde degil ,bilgide yatar
li .Kavga edip kacan,ergec yine kavga eder
12.Basarili savasci diismanini kacirir.
I3.Dusmaninizi iyilikle éldurdn.

1 4.Adaletli yaklasim tartismayi engeller.

15.Kimsenin nihai bir cevabi yoktur, ancak herkesin katacagi bir seyler vardir



16.Size ters dusenlerden uzak durun.

17.Kazanmaya inanan herkes kazanir.

| 8.GUzel sizlerin degeri cok, bedeli azdir.

19.Disedis ,goze goz

20.Sadece gercekleri kendi tekelinden cikaran insan, digerlerinin sakiadikiari gercekten yararlanabilir
21 .Hayatinizi zehir edecek kavgaci insanlardan uzak durun

22.Kacmayan kacirir.

23.Tatli sozler ahenk saglar.

24 Hediye arkadishgi pekistirir.

25.catismalarinizi acigacikarip onlarlayuz yuze gelirseniz en iyi cozum bulunur
26.catismayla basetmenin en iyi yontemi ondan kacmaktir.

27.Nezaket siddeti yener.

28.Nerede durmak istiyorsan ayagini orayakoy.

29.1stediklerinin bir kismini ailmak hig¢ bir sey almamaktan dahaiyidir.
30.Durustluk,dogruluk ye guvenleinsan daglari devirir.

31 .Ugrunda savasacak kadar degerli hig bir sey yoktur.

32.Dunyadaiki cesit insan vardir: Kazananlar ye kaybedenler.

33.Birisi sizetaslavurursaonapamukiakarsilik ver.

34.Her iki tarafda esit olcude taviz verirse adil bir anlasmayavarilir.

35.Arastiraarastiragercege ulasilir.



