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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin bu
liniversite veya baska bir T{niversitedeki baska bir tez c¢alismasi olarak

sunulmadigini beyan ederim.

Tiilay DISBUDAK

13 Haziran 2011



ONSOZ

“ Orgiitlerde Catisma ve Catismanin Coziimlenmesi ~ konusu incelenmis olup,
catismanin nedenleri, ¢oziim teknikleri, yararlar1 konusunda teorik bir ¢ergeve ¢izilmis,
catismanin bireyler ve oOrgiitler ilizerinde yarattigi etkiler — arastirma yapilarak
degerlendirilmistir. Bu ¢alismanin hazirlanmasinda yardimlarini esirgemeyen danigsman
hocam Prof. Dr. Adem UGUR Hocama tesekkiirlerimi sunmay1 bir bor¢ bilirim.
Yetismemde katkilar1 olan tiim hocalarima da minnettar oldugumu ifade etmek isterim.
Ayrica, bu gilinlere ulagmamda emeklerini hi¢bir zaman 6deyemeyecegim aileme de
siikranlarim1 sunarim. Yetismemde katkilar1 olan tiim hocalarima da minnettar

oldugumu ifade etmek isterim.

Tiilay DISBUDAK

13 Haziran 2011
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Bu calismada; orgiitlerin siklikla karsilastigi catisma kavrami incelenmis olup, Oncelikle
catismanin nedenleri, ¢6ziim teknikleri, yararlart teorik agidan ele alinmistir. Catigmanin
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Bankalarda meydana gelen catigsmalarin c¢alisanlari olumlu etkiledigi ve Kamu Bankalarinin
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GIRIS
Glinlimiizde insanlar yasamlarmin O6nemli bir bolimini ¢esitli  Orgiitlerde

gecirmektedirler. Buna paralel olarak bireyler orgiitlerde siirekli sosyal iligski ve

etkilesim ag1 igersindedirler.

Catisma toplumsal yasamla i¢ ice girmistir. Bireysel degerler, inanglar ve algilardaki
farkliliklar, kisacasi degisimin dogal bir sonucu olarak anlagsmazlik ve uzlagsmazliklarin
yagsanmasi kacinilmaz bir hal almistir. Catigsma, sadece insanlara 6zgii bir olgu olmayip,
tim canlilar, yasamlarint devam ettirebilmek icin ¢evreleri ile miicadele etmek, yeri

geldiginde catismak zorundadir.

Catisma iki ya da daha fazla kisi ya da grup arasindaki c¢esitli kaynaklardan dogan
anlagsmazlik olarak tanimlanabilmektedir. Catisma nasil tanimlanirsa tanimlansin,
anlagsmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters diisme catismanin temel unsurlaridir.
Bu unsurlarin esas oldugu bir ortamda taraflar kendi ¢ikarlarin1 gergeklestirmek ve

kendi goriislerini hakim kilmak i¢in ellerinden geleni yaparlar.

Catisma sonucunun olumlu ya da olumsuz olmasi, yoOneticinin ¢atigmayir nasil
yonettigine baghdir. Yonetici, ¢atigmanin fark edilmesi, analiz edilmesi ve yonetilmesi
konusunda en biiyiik paya sahiptir ve dengeyi saglamaktadir. Bir rgiitte ¢atigmanin var
olmast o Orgiitin yasadigi, degistigi ve gelistiginin bir gostergesi olabilir. Burada
onemli olan konu gatigmanin, orgiitiin gelecegine hizmet edecek sekilde yonetilmesidir.
Catisma yonetimi, isletmelerde yoneticilerin zaman ve enerjilerini en ¢ok alan konularin
basinda gelmektedir. Bir orgiitte, yoneticilerin astlariyla aralarindaki veya astlarinin
kendi aralarindaki ¢atisma durumlarinda gostermis olduklar1 davranis sekilleri, gerek
astin isletmeye ve isine baglilig1 gerekse ilgili yoneticinin yoneticilik becerisinde biiyiik
rol oynayacagi disiintilmektedir. Bu husus, insan agirlikli olarak ¢alisan hizmet

isletmeleri i¢in daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir

Catisma, iki veya daha fazla insan arasinda uyumsuzluk sonucu ortaya ¢ikabilir. Bir
Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in, her seyden Once calisanlar arasindaki uyumun iyi
olmasina baghdir. Insan iligkilerinin var oldugu her ortamda, ¢atisma ile karsilasilabilir.
Bankalarda, iiretilen hizmetlerin temelinde insan etmeninin biiyllk Onem tasimasi,

catigmalara uygun bir zemin hazirlamaktadir. Olusan ¢atismalarin, nedenlerinin



arastirilmasi ve bu ¢atigmalarin yapici ve yaratici bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
Kaliteli bir yonetim modeline ulasabilmek i¢in; isletme tiiri ne olursa olsun her
yonetici, yoneticilik gorevini tistlendigi orgiitlerde meydana gelen catismalari, bilimin

on gordiigii teknoloji, arag ve yontemleri kullanarak yonetmek zorundadir.

Bu c¢alismada; orgiitlerin siklikla karsilastigi ¢atisma kavrami incelenmis olup,
catismanin nedenleri, ¢oziim teknikleri, yararlar1 konusunda teorik bir ¢ergeve ¢izilmis,
catismanin bireyler ve orgiitler tizerinde yarattig etkiler ile iki Kamu Bankasinda ve iki

Ozel Bankada uygulama yapilarak bu calisma dort boliimde ele alimustir.
Arastirmanin Amaci

Orgiitler, birbirinden ¢ok farkli kiiltiir, egitim, yas, din, dil, irk v.b. &zellikleri olan
bireylerden meydana gelmektedir. Bu kadar farkli unsurun bir arada oldugu yerde
islerin her zaman bir sistem dahilinde ya da makine diizeninde ilerleyecegini diisiinmek
yanlis olur. Ciinkii farkli 6zelliklere sahip bireylerin, Orgiitsel siireg ve isleyisler
konusundaki fikirleri de farklilik tagiyacaktir. Giiniimiizde orgiit yonetiminde gelistirici

catigsmalarin istenmesi ve yonetilmesi de dnem kazanmustir.

Bu c¢alisma, Bankacilik sektoriinde c¢alisan isgorenlerin  karsilastiklar  catisma
faktorlerini ve bu faktorlerin isgoren iizerine etkilerini ortaya koymaya yoneliktir. Bu
arastirmanin temel amaci; Bankada sube icinde yasanan catismalarin nedenlerini
incelemek, en sik karsilasilan catigma tiirlerini ortaya koymak, ¢atismanin sube icinde
en ¢ok kimler arasinda yasandig1 ve catigmalarin genelde yoneticiler tarafindan nasil

yonetildigini gostermektir.
Arastirmanin Onemi

Kiiresellesen diinyanin degismeyen tek gerceginin degisim oldugu animsanirsa;
bireylerde ve isletmelerde farkliliklarin artmasi sonucu c¢atismalarin kaginilmazligi

gercegi bir kez daha 6nemini gostermektedir.

Degisim ve ¢atigma, genel anlamda {irkiitiicii kavramlar olarak algilanir. Isletmelerde
catisma kacinilmaz olduguna gore yapilmasi gereken asil is, catismanin olumlu
sonuglari isletmenin yararina kullanabilmek ve olumsuz sonucglarinin da yipratici

etkilerini en aza indirebilmeye ¢aligsmaktir.



Bu nedenle Miisteri beklentilerinin karsilanmasi yaninda, isletmede ¢alisanlarin bireysel
gereksinimlerine de cevap verebilme niteligi, hizmet isletmelerinin tagimasi gereken
islev ve sorumlulugunu her dénemde 6nemli kilmakta ve bu tiir temeli insana dayanan
orgiitlerin, etkili yonetilmesi gerekliligini daha da belirginlestirmektedir. Yoneticilerin
orgiitlerini etkili—islevsel yonetmelerine ve gerceklesen/gergeklesebilecek catisma
durumlarinda; gosterilebilecek uygun davranislarin neler olabilecegine iliskin, dneri ve

katki getirmesi bakimindan 6nem tagimaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Calisma miilakat teknigiyle aragtirilmistir. Uygulamada Bankacilik sektoriinde yaganan
catismalarin nedenleri, en sik yasanan catisma tiirleri, kimler arasinda daha c¢ok
catismalarin yasandigi, Yyasanan gatismalarin sonuglarini, yoneticilerin ¢atigmayi nasil

yonettikleri, sorularla analiz edilerek degerlendirilmistir.
Arastirmanmin Kapsami ve Simirlari

Arastirma Bankacilik Sektorii lizerinde, Kocaeli ilinde bulunan 2 Kamu Bankasi
Subelerini ve 2 Ozel Banka Subelerini kapsayacak sekilde, her subeden 4 kisiyle

(miidiir, miidiir yardimcisi, sef ve memur) goriisiilerek arastirma yapilmstir.



BOLUM 1 : CATISMA OLGUSUNUN ANLAMI VE KAPSAMI

1.1. Catisma Kavram

Catisma kit olan kaynak, giic ya da statii iizerinde hak iddia edilmesi ya da degerler
tizerindeki anlagmazliklar sirasinda taraflarin, rakiplerine zarar vermeyi, onlar1 dista
birakmay1 ya da etkisiz hale getirmeyi amagladiklar1 bir durum olarak ifade edilebilir.
(Demir ve Acar, 1992:71-72).

Catisma sadece insanlara 6zgii bir olay degildir. Tim canlilar yasamlarin1i devam
ettirebilmek i¢in stirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde catismak
zorundadir. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir ihtiyacini tatmin etmek istedigi
zaman bir engelle karsilastiginda sikinti ve bunun dogurdugu gerginlik ve bozulma
olay1 meydana gelmektedir. Insanlar bakimindan da catisma gerek fizyolojik ve gerekse
de sosyo - psikolojik ihtiyaglarinin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi
gerginlik halleridir (Eren, 2001:543).

Catigma, orgiit icerisinde, iki veya daha fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin
paylasilmasi veya faaliyetlerin dagilimi ile yine bu kisi veya gruplar arasindaki stati,
amag, deger, ya da alg1 farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik veya uyusmazlik

seklinde de tanimlanabilir (Simsek, 2002:288).

Rahim; ¢atigmay1 orgiit acisindan inceleyerek “birey ve gruplarin kendi i¢indeki veya
arasindaki uyumsuzluk veya anlagsmazlik bigiminde ortaya ¢ikan bir etkilesim” olarak
tamimlamugtir (Rahim, 1985:81). Thomas ise ¢atismayi daha ¢ok siire¢ agisindan ele
alarak “taraflardan birinin digeri tarafindan engellendigi veya engellenecegini hissettigi

anda ortaya ¢ikan bir siire¢” olarak nitelendirmistir (Thomas, 1990:258).

Birden fazla giidiiniin etkisiyle isteklerine ulasmaya ¢alisan bireyler, cok sayida secenek
karsisinda kendilerini iginden ¢ikilamayacak bir durumdaymis gibi hissedebilmektedir.
Catigsma olarak adlandirilan bu durum, Ciiceloglu’na gore, birbirleriyle uyusmayan iki
veya daha fazla giidiiniin ayn1 anda bireyi etkiledigi anlarda ortaya ¢ikar” (Ciiceloglu,

1991:281-282).

Catismada bireysel algilar da 6nem tagimaktadir. Bireyler, catismalarin varligimi

algiladiklarinda ¢atisma gergeklesmis kabul edilmektedir. Buna gore ¢atisma, catismaya



yol acan durum ve olay birey tarafindan algilandig1 zaman ortaya ¢ikan bir gercektir
seklinde tanimlanabilmektedir. Diger bir ifade ile ¢atigma, varligi bireyin algilarina

bagli olan bir kavramdir (Rose ve digerleri, 2007:121).

Bu tanimlamalar ¢ergevesinde ¢atisma olgusunun, her tiirlii karst koyma ve karsilikli
olumsuz iliski anlamimi tasidigi ve yine giiciin, kaynaklarin veya toplumsal

pozisyonlarin azligina ve degisen deger yargilarina dayandigi da sdylenebilir.

Bahsi gecen tanimlardan da anlasilacag: iizere genel kabul goren bir catisma kavrami
yoktur. Bunun sebebi ise diizeyi farkli olan biitiin anlasmazliklarin ve farkliliklarin
catisma olarak nitelendirilmesidir. So6zli tartismadan fiziksel siddete kadar benzer
olaylar ¢atisma olarak diisiiniilmektedir. Bu konuda ¢atisma kavrami, basit farkliliktan

siddete uzanan bir yelpaze olarak degerlendirilmektedir.

Catismay1 anlayabilmek i¢in ¢atismanin hangi evrelerde ne ifade ettigini gosteren tablo

asagida verilmistir:

Birinci Evre Basit Farklilik : Ciddi olmayan basit uyusmazliklar vardir. Taraflar
isteklerinin anlayis ve isbirligi icersinde ¢ozebilir. Digsaridan herhangi bir miidahale ters

tepki yaratabilir.

ikinci Evre Anlasmazlik : Bu evrede uyusmazlik én plana ¢ikmistir ve kutuplasma
baslamustir. Is birligi yerine taraflar arasinda pazarlik baslamis olup, anlayis yerini

tehdite birakmistir. Sorun hakem araciligi ile ¢oziilebilir.

Uciincii Evre Uzlasmazhk: Kutuplasma ve gerilim yiikselmistir. Farkliliklar ihmal
edilmedigi icin catisma baslamistir. Etkilesim taraflarin ya da bir hakemin belirledigi
kosulara bagl olarak gelisir. Taraflar kazan ya da kaybet tutumu ile davranis gosterirler.
Taraflar karsilikli olarak teklifler, kanitlar, ikna ¢abalar1 ve tehditler ortaya koyarlar.
Biitiin taraflarin fedakarlik yapmasi, herhangi birinin kazanmasi ya da herkesin
kazanmasi ile catigma bitebilir. Kutuplagsma yiiksek boyutta, gerilim artmis ve taraflar
duygular1 ile hareket ediyorlarsa varilan anlasma memnuniyet vermeyebilir. Bu durum

taraflar1 daha yogun ¢atismalara gotiirebilir.



Tablo 1: Catisma Yelpazesi

V.EVRE VI.EVRE
I. EVRE Basit | I EVRE I1LEVRE IV.EVRE
YASAL SIDDET VE
KOSULLAR FARKLILIK ANLASMAZLIK UZLASMAZLIK KAMPANYA
CEKiSME KAVGA
COZUME
Tartisma Kanitlama ikna Yanhlik Siddet
GOTUREN
Tartisma Pazarlik Pazarlik Baski Cekisme Kullanma
SUREC
PROBLEM
Ussal kanit Duygusal ve | Hakim  veya | Psikolojik yada
N Ortak  problem | Segenekler iizerinde " S vantlar | fiziksel dd
COZME czme — Oyunu  kurala  gore :alrlm i stratejiler | jliriye kanitlar klzlll se siddet
ullanma sunma ullanma
DAVRANISI oynama
TARAFLAR
Dostluk
ARASINDAKI
Arkadashk Taraf tutma Muhalefet Rekabet Diigsmanhik Diismanhk
ILiSKi
AMACLAR Digerini Digerini Digerini Digerini Digerini
Digerini kapsar
kapsar dislar diglar diglar yok eder
TARAFLARIN Isbirligi Tartigmact Kazan-Kaybet Kazan-Kaybet Kazan-Kaybet | Bir araya
YAKLASIMI Anlagma Uzlagmaci Dostca olmayan Dislayict Dislayict gelemez
ILETIiSiM Agik Agik fakat Sinirlt Sinurh Kontrollii Siddet  diginda
Dostga Kasith Gergin Planlt Bloke kapalt
Uzlagma ve Hakim,jiiri Diger tarafi
KARAR Ortak karar ve Oylama yada ! €
Ortak ' arabuluculuk yoluyla fk yada mahkeme | zorlama yoluyla
anlagma iclincii taraf karar1
VERME ortak karar karar1 kontrol
Tarat | Tarafsiz igiinci | Tarafsiz kisi | Uzlastirma Gie all .
. . arafsiz tgtincti . tic  kullanara
MUDAHALE Ihtiyag yok _ kisinin arabuluculugy | Karartoylama, Hakim  yada
kisinin arabuluculugu miidahale
. yada uzlagtirmasi secim Jiiri
OLASILIGI %
X Biri kazanir. Her
Bir taraf kazamr | Bir taraf iisi d
A g ikisi de zarar
Taraflarin tatmin | Odin verme yada cekilir. | kazanir o
Ortak anlagma ve . gormiistiir.  Biri
. oldugu kabul edilen | g o6 pasane En | KaZanan memnun | kaybeden
MUHTEMEL tatmin ' ‘ cavbeden  kabul | & ortadan
anlagma f e aybeden abul | kirgin ve
az bir taraf tatminsiz dy - g ‘ Kaldinlmistir,
eder ve tatminsiz | caresiz
SONUCLAR Korku vardir.
KONTROLDEN
CIKMA
Cok diisiik Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek
OLASILIGI

Kaynak: Karip, (1999:12)




Doérdiincii Evre Kampanya: Bu evrede taraflar arasinda iletisim smirlidir. Catigma
oylama, se¢im ya da tarafsiz hakem karari ile ¢6ziiliir. Taraflar1 ikna etmek bu evrede
onemlidir. Ikna etmek icin mantik ve duygusal yontemler uygulanabilir. Taraflar
arasinda ortak ¢6ziim imkansizdir, kazanma ya da kaybetmek vardir. Taraflar memnun
olmasalar bile oylama sonucunu ya da hakem kararini kabul etmek zorundadirlar. Farkli

aksi yontemler ¢atismanin dozunu arttirabilir.

Besinci Evre Yasal Cekisme: Bu evrede karar1 hakim yada bilir kisi verir, taraflarin
bunlar1 se¢me hakki yoktur. Kazanmak i¢in tanik ve delil sunmak zorunludur.

Mahkemeyi kanunlar belirlemis olup, uyusmazligi ¢6zecek karar tiim taraflari baglar.

Altinc1 Evre Siddet ve Kavga: Son evredir. Amag karsiya fiziksel zararlar vermektir.
Bu evredeki catisma bireyler ve orgiitler icin yikicidir. Fiziksel gli¢ kullanmak siddetin
belirgin 6zelligi olsa da psikolojik, ekonomik, politik vs. siddet tiirleri de yikic olabilir.
Bu noktaya gelmis uyusmazligin alt evrelere diisiiriilmesi zordur. Tiim taraflarin zarar
gormesi kuvvetle muhtemeldir. Kaybeden veya alt edilen taraf daha sonra yeniden

siddet kullanmak tiizere geri ¢ekilmis olabilir. Bu durum siddetin ertelendigine isarettir

(Karip, 1999:6-12).

1.2. Catismanin Gelisim Evreleri

Orgiitsel ¢atismalar, belirli evrelerden gegerek gelismekte ve gerceklesmektedir.
1.2.1. Potansiyel Catisma

Potansiyel c¢atisma, ¢atismayr ortaya ¢ikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Bu
durum, ¢atigma icin kosullarin dogmasini ifade eder. Orgiit icinde, drnegin amagclar
konusundaki énemli farkliliklar, kaynaklarin kit olmasi vs. gibi durumlar bir ¢catismaya
neden olabilecek, catisma potansiyeli tasiyan durumlardir. Ozellikle degisme
donemlerinde ortaya ¢ikabilir. Ornegin orgiitsel de§isme siirecinde amaglar
dogrultusunda is degisikliklerinin yapilmasi, licret kisitlamalari, yeni gorev dagilimlar

bu tiir catismaya yol agabilir (Silah, Mehmet; 2000:251).

Catismay1 ortaya ¢ikarabilecek nedenleri ifade eder. Ornegin bir drgiitte gruplarin amag

farkliliklar1, kit kaynaklarin orgiit alt birimleri arasinda dagitilmasi, gii¢ farkliliklar: ve



dagiimda izlenen yOntemler ¢atigma yaratabilecek potansiyel durumlara Grnek

verilebilir.
1.2.2. Algilanan Catisma

Algilanan catisma, orgiitte gorevli personelin catismali durumlar algilamasina bagl
olarak ortaya cikan bir catigsma tiirlidiir. Burada tiyeler tam olarak ¢atigmanin nedenini
aciklayamasalar da catismanin farkindadirlar. Uyumsuzlugun farkina varildigi zamanda
calisanlarda gerilim baslar. Ornegin, yasal bir gii¢ kullanim1 sonucunda verilen emirlere

zorunlu bir uyma davranig1 gostermek gibi (Ertiirk, Miimin; 2000:221).

Taraflarin ¢atismaya konu olan olay veya durumlar1 algilama tarzlar ile yakindan iliski
bulunmaktadir. Bu evre, bir kisi ya da grubun, amag ya da isteklerinin, bir baska kisi ya
da grup tarafindan engellendiginin farkina varmasiyla ortaya ¢ikar. Her iki taraf da,
catismanin kokenlerini arastirir, ¢atismanin ni¢in dogdugunu inceler ve birbirleriyle
yasadiklar1 problemlerin nedenleri hakkinda bir senaryo yazarlar. Catismanin
hissedilmesiyle insanlar duygusal davrandiklarinda taraflar sinir, gerginlik, engellenme

ya da diigmanlik yasayabilirler.
1.2.3. Hissedilen Catisma

Hissedilen catigma c¢alisanlar arasinda paylasildiginda, c¢alisanlar arasinda goriis
farkliliklar1 ortaya c¢iktiginda hissedilmeye baslanmistir. Bu tiir ¢atisma ile birlikte
orgiitte engellenmeler, isteksizlik ve stres belirgin bir sekilde ortaya g¢ikar. Ornegin,
dogru zamanda dogru yerde olmak kisiye giic kullanabilme firsati verebilir. Yasal bir
giicii olmasa bile kisi kendi kendine gii¢ kullanabilme firsat1 yaratabilir. Bu durum da
firsat1 kullanarak giicli elinde bulunduranlarla, diger iiyeler arasinda hissedilir bir
catigma ortaya ¢ikabilir. Ornegin, bilgisayart ¢ok iyi kullanan bir biiro sefinin,
yoneticisine bu konuda demeg¢ vermeye ya da yonlendirmeye ¢aligmasi, onun bilgi veya
uzmanlik giicii dolayisiyla bu firsati degerlendirmesi, yonetici ve sef arasinda bir

catisma yaratabilir (Kirel, 1997:480).

Catisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki duygularini ifade eder. Bu evrede,
taraflar birbirlerine yonelik olumsuz duygular beslemeye baslarlar. Catisma
kisisellestirilir. Her iki taraf da, “biz” ve “onlar” tutumu gelistirir ve birbirlerini

suclamaya baslarlar. Catisma kizistikca, taraflar arasindaki isbirligi ve uyum da



azalmaya bagslar, bu durumda orgiitsel etkililik de azalir. Kizginlik, kaygi ve gerilimler
hissedilen catigmalarin belirli gostergelerini olusturur. Bu evrede, ¢atisma, etkili bir
orglitsel performansin olusabilmesi amaciyla yapici bir bigimde kullanilmali ve

¢Oziimlenmelidir.
1.2.4. Acik Catisma

Bu evrede, taraflardan biri, digerine karsi nasil miicadele verecegini belirler, boylelikle,
her iki taraf da birbirlerine zarar vermeye ve amaclarina ulagmalarin1 engellemeye
baslarlar. Acik catigma, karsilikli olarak tartisma, destegin cekilmesi, belirli bilgi ve
verileri bir diger kisi ya da gruba iletmeme ya da fiziksel siddet gosterme seklinde
ortaya cikabilir. Bu durumda ayni1 zamanda ¢atismayi idare etme davraniglar: da baglar.

Catisma aci8a ¢iktiginda, taraflar catismay1 yonetecek bir yontem gelistireceklerdir.

Bu durumda orgiit igindeki ¢atigsmalar daha da belirginlesip disaridan hissedilir hale
gelmistir. Catisma bu noktada ¢ok belirgindir. Catisma ¢oziimlenmesi de bu asamada
zorlagabilir. Catismanin ilk asamada ¢ozliimlenmesi ¢ok daha kolaydir. Ancak disaridan
bile gozlenebilen bir ¢atisma olayr ortaya ¢iktiginda ¢6ziim de zor bir durumdadir.
Zorlayic1 gii¢ korkuya dayanir. Kisi, karst gelmesi sonucunda meydana gelebilecek
olumsuzluklardan korkmasi nedeniyle bu giice boyun eger. Bu gii¢ ac1 ¢ekme, fiziksel
olarak zarar gorme, hareket kisitlanmasi yoluyla endise yaratilmasina ya da temel
fizyolojik ya da giivenlik gereksinimlerinin zorlamayla kontrol altina alinmasina

dayanir. Bu durumda da artik agik bir ¢atisma yasanabilir (Kirel, 1997:480)



Sekil 1: Catisma Siireci
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Kaynak: Baysal ve Tekarslan, 1996:302

1.3. Catisma Tiirleri

Catisma céziimleme
mekanizmalari

1.3.1. Catigmaya Taraf Olanlarla ilgili Stmiflandirma

1.3.1.1.Bireysel Catisma

Bireysel diizeyli ¢atigsmalar bireyin kendi kararin1 vermede, eylem tarzin1 segmede ya da
eylemi yerine getirmede giicliikle karsilagmasi sonucu ortaya ¢ikan durumlart ifade
eder. Ayrica bireysel catisma, kisi kendisine verilen gorevi basaramayacagini ve
zamaninda yerine getiremeyecegini hissettigi durumlarda da s6z konusu olabilir. Bu

catisgma ile birey fizyolojik, psikolojik ve davramigsal boyutta olumsuz sonuglarla

karsilagabilir (Sezer, 1994:79).
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Orgiit icindeki her birey kendine &zgii, farkli ihtiya¢c ve tutumlara sahiptir. Birey
ihtiyaglarii elde etmek i¢in bir takim davranislarda bulunur. Bunu asagidaki sekilde

ifade edebiliriz.

Thtiyaglar Davraniglar Amaclar

Birey, davranislarinin sonucunda amacina ulasiyorsa, bireysel gerginlik ortadan kalkar.
Eger bunun tersi s6z konusu ise, ¢atisma devam eder. Bireysel ¢atisma iginde ele
alinabilecek onemli bir konu biligsel ¢eligkidir. Birey, tutum, inang ve degerlerine aykiri
bir durumla kars1 karsiya geldiginde ortaya ¢ikan bilissel ¢eliski, rahatsiz edici bir
durum meydana getirir. Birey, bu geliskiyi ortadan kaldirmak i¢in asagidaki ti¢ yoldan
birisine yonelir: (Dokmen, 1994:17)

1. Davranis degistirir.

2. Tutumunu degistirir ya da yeni bilgiler edinerek, o konudaki mevcut bilgisini

gelistirir.
3. Psikolojik savunma mekanizmalarindan birisini kullanir.

Birey yeteneklerine ve ilgi alanlarina uymayan bir rolii iistlenmek zorunda kalirsa, kisi
ile bu rol arasinda bir anlasmazlik cikabilir. Is yerinde masa basinda calismay isteyen

bir kisiye isletme disinda pazarlama gorevi verildiginde bu tarz ¢atisma ile karsilasir.
1.3.1.2. Bireyler Aras1 Catisma

Bireylerarasi catisma; bireylerin farkli goriis agilarina, amaglara, algilama diizeylerine
sahip olmalarindan, aralarindaki iletisim eksikliginden, ge¢miste aralarinda yasadiklari
sorunlardan, rekabetten vb. durumlardan kaynaklanabilir. Orgiitlerde en sik rastlanan
bireyler arasi ¢atigma tiirii; ast-iist catismalar1 ile kurmay-komuta yoneticileri arasindaki
kisisel anlagsmazliklardan dogan catismalardir. Bu tip ¢atismalara bireysel farkliliklar

neden olur (Erol, 1996:462).
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Bireylerarasi ¢atismanin yapici sonuglarini bes maddede toplamak miimkiindiir: (Birol,

1990:68-69)

1. Sosyal sistemin gerektirdigi gorevleri yapmak icin gerekli olan tesvik ve enerjiyi

arttirir.

2. Catisma, farkli goriislerin var olmasi nedeniyle bireylerin ve sosyal sistemin

yaraticiligini artirabilir.

3. Her birey kendi gorevine iliskin bilgisine gelistirilir. Clinkii catisma bireyi kendi

goriislerini agiklamaya ve destekleyici fikirlerini ortaya ¢ikarmaya zorlar.
4. Herkes kendi varligin1 daha iyi fark etmeye baslar.

5. Bireyler arasi ¢atigma kisinin kendi bireysel ¢atigmasini yoneltmesine yardim eden

bir arag olur.
1.3.1.3. Bireyler ve Gruplar Arasi Catisma

Bu c¢atisma, grup iiyesinin grup kurallarina uymadigr zaman grupla ¢atigmasi sonucu
ortaya cikar. Kisilerin grup tarafindan belirli normlar1 kabule zorlanmalar1 sonucunda

catigmalar artar.

Grup; tyeleri tizerinde davraniglarinin degismesini saglayan, tutumlarini giiglendirici
veya zayiflatict yonde etkide bulunabilir. Eger bu tutum degisimi grup normu
dogrultusundaysa, grup bunu artirici rol oynar. Eger grup normuna ters diisiiyorsa, grup
bu tutum degisimini engelleyici rol oynar (Kagitgibasi, 1988:206).

Grup-birey iliskisine yonelik Arastirmalar ve kuramsal yaklagimlar ti¢ boliim altinda

toplanmustir: (Kagitgibasi, 1988:201)

Bunlardan birincisi, grup iginde norm gelismesi ve bireyin bu norma uymasi ile ilgili

calismalardir.

Ikinci boliimde, grubun bireyin tutum degisimiyle iliskisi incelenmis; grup, bireyde

tutum degismesi yaratan ya da buna engel olan bir gii¢ olarak incelenmistir.
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Uciincii  boliim  arastirmalarda da  grubun verimliligi ile bireyin verimliligi
karsilagtirilmakta ve bireyin verimliligine grubun etkisi incelenmektedir. Biitiin bu

Arastirmalar grup i¢inde ve bireyler arasi etkilerinde bireyin 6nemini vurgulamaktir.
1.3.1.4. Gruplarin Kendi i¢lerinde Ve Gruplar Arasi Catisma

Orgiitlerde bulunan gruplarin icinde yer alan iiyelerle grup arasinda bir uyumsuzluk
olmasi halinde ortaya ¢ikan ¢atisma grup ici ¢atismadir. Gruplar arasi ¢atigmalar ise
ayn1 boliim yoneticisine bagli olan gruplarin birbirleri ile miicadeleye girmeleri sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. En ¢ok rastlanan ¢atigsma tipi budur ve yonetimi de zordur. Y 6netici
hakem rolii izlese bile bu durum gruplarin hosuna gitmezse orgiitiin geneli etkilenebilir.
Sosyal orgiitlerde ¢atismanin birgok &rnekleri yasanmaktadir. Ornegin, pazarlama ve
sattg boliimlerindeki sorumlular cesitli mamuller satmak ve siirekli degisen mamul
karmasi olusturmak isterler. Ote yandan imalat béliimiindekiler daha az mamulii daha
cok miktarlarda iiretmek isterler. Cilinkii bu anlayis yasamlarini kolaylagtiracaktir.
Orgiitler catismaya karsin yasamislar ve yasayacak ve geliseceklerdir. Gruplar,
catismayr yasayacak ve catismayr yoOnetmeyi Ogreneceklerdir ve Ogrenmek
zorundadirlar. Orgiitlerin temel tas1 olan gruplari tammak ve yasadiklar1 sorunlari
ogrenmek yoluyla yasam kolaylasir. Bireyler, gruplar, orgiitler yarmnlarina giivenle
bakarlar (Birol, 1990:79). Gruplar arasi ¢atismanin azaltilmasinda farkli yontemler
kullanilmaktadir. Bu yontemlerin basarili olabilmesinin temelinde orgiitiin yeniden
tasarlanmas1 yatmaktadir Catigmaya neden olan sorun birden fazla birimi ilgilendirse de

sorunun ¢éziimiinii bir grup bulmaktadir.
1.3.1.5. Boliimler Aras1 Catisma

Ayni orgiit iginde temel islevleri yerine getirmek iizere bir arada bulunan ve her birinin
gorev yetki ve sorumluluklari farkli bulunan 6rgiitsel bolimler arasinda meydana gelen
catigmadir. Ornegin bir isyerinde finans boliimii ile iiretim bdliimiiniin bazi yatirrmlar

icin kaynak bulma ve zamanlama yapma bakimindan goriis ayriliklarina diismesi.
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1.3.1.6. Orgiitler Aras1 Catisma

Orgiitleraras1 ¢atisma orgiitiin cevresindeki diger orgiitler ile ¢atismasi halinde ortaya
cikmaktadir. Orgiitlerin rakipleri ile catismasi dogal olan bir catismadir. Bunun

yaninda orgiitlerin ¢evre kuruluslari, sendikal kurumlar ile ¢atigmalar1 da miimkiindiir.

Burada bir orgiitiin kendi disinda faaliyette bulunan diger orgiitlerle olan ¢atigmalari s6z
konusudur. Ornegin iki rakip isletmenin birbiriyle ¢atismalar1 veya bir isci sendikast ile
bir isletmenin uygulanan ¢esitli personel politikalar1 ve uygulamalar1 bakimindan uygun

bulunmamasi da bu tiir gatismaya 6rnek gosterilebilir ( Eren, 2001).
1.3.1.7. Farkh Orgiitler Icindeki Bireyler Aras1 Catisma

Bir orgiitte ¢alisan kisinin, farkli bir 6rgiitten kisiyle ¢atismasi sonucu olusur. Yerel bir
sirket hakkinda siirekli yazi yazan bir gazete, bu duruma 6rnek verilebilir. Bu durumdan

dolay1 sirketin halkla iliskiler miidiirii ile gazetenin yOneticisi ¢atisma igine girebilir.
1.3.2. Catismanin Orgiit i¢cindeki Yerine Gore Siiflandirma
1.3.2.1.Dikey Catisma

Dikey c¢atisma, bir Orgiitte ast ist durumundaki kisi veya kademeler arasinda
gergeklesir. Ustlerin astlari cok siki bicimde kontrol etmek istediklerinde ve astlarin da

bu duruma direng gosterdiklerinde ortaya ¢ikar.

Dikey catisma, yetersiz iletisimden, amag¢ catismasindan, bilgi ve degerlerle ilgili
uyusmazliklarindan, ¢alisanin performansiyla ilgili sorunlardan dogabilir. Is boliimii ve
uzmanlagsma olmayan oOrgiitlerde yoneticilerin astlarini farkli amaglarda kullanmak

istemeleri sonucunda ast ile yonetici arasinda ¢ikan ¢atisma bu konuya 6rnek verilebilir.

Her kurulusta, emir — komuta sistemi olsa da, ast ve uist arasinda bazen sorunlar olabilir,
ast ve list her zaman her konuda anlasamayabilir, birbirlerine ters diisebilir ve aralarinda
catisma dogabilir. Astlar ile iistler arasindaki en Onemli catisma konusu, karsilikli
begenmezlik ve giivensizliktir. Bu nedenle, astlar iistiinii, iistler de astlarin1 begenmezler

ve elestirirler (Peker ve dig., 2000:338).
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1.3.2.2. Yatay Catisma

Bir isletmenin aymi dilizeyindeki is goOrenleri veya bolimleri arasinda goriilen
catismalardir. Bu tiir catismalarin temel kaynag Orgiitlerde boliimler arasi
diizenlemenin iyi yapilmamas olarak goriiliir. isletmede 6rgiitii yapanlar her bir béliimii
isletmenin amaci dogrultusunda ideal Slgiilerde diizenlerler. Bu amaglar boliimler arasi
rekabeti ortaya ¢ikarabilir ve sonugta ¢atisma goriiliir. Eger rekabet olumluysa catisma

olumlu etkili, aksi takdirde olumsuz sonuglu olacaktir (Erdogan, 1999:155-156).

Yatay catismalar, hiyerarsik kademede aynmi diizeyde olan boliimler arasinda yasanir.
Farklilasmis amaglara sahip iki veya daha fazla kisi, grup ya da boélimler arasinda
fonksiyonel iligkinin oldugu durumlarda yatay catismalara rastlanmaktadir. Bu tiir
catigmalar, genellikle; isletme igindeki herhangi bir bolimiin, diger bolimleri
diisinmeden kendi amaglarim1 gerceklestirmek i¢in, dayatmalarda bulunmasindan

kaynaklanir (Arslan, 2002:230).

Yatay catisma, ayni diizeydeki kisi veya kademeler (Ornegin, iiretim ve satis
departmanlari) arasindaki ¢atisma tiirlidiir. Bu tiir catigsmalar, ama¢ uyusmazliklarindan,

kit kaynaklardan ve kisiler arasi iligki problemlerinden kaynaklanmaktadir.
1.3.2.3. Emir Komuta Ve Kurmay Catismasi

Bu catigma daha ¢ok orgiitteki kisi ya da birimlerin istlendikleri rollerden
kaynaklanmaktadir. Emir- komuta birimleri, emir verme hakkina sahipken; kurmay
birimlerin sadece alinacak kararlara 151k tutma, bilgilendirme ve tavsiyede bulunmasi
s0z konusudur ve genelde bu kisiler tepe yoneticisine baghidirlar. Uzmanlik farkliligi,
tecritbe farkliligi gibi nedenlerden dolayr iki grup arasinda catigsmanin ¢ikmasindan

kaynaklanir.

Orgiitte yer alan, yetki ve sorumluluk tasiyan emir-komuta personeli ile kurmay
personel arasinda olusan catismadir. Kurmay birimde gorev yapan birey konusunda
uzmandir, ancak emir-komuta birimi iizerinde yetki sahibi degildir. Emir-komuta
birimine yol gostermek ve rapor vermekle gorevlidir. Yapilan isle ilgili biitiin
sorumluluk emir-komuta birimine aittir. Kurmay personel, basarisizliktan sorumlu
degildir. Komuta-kurmay personel arasinda olusan c¢atisma, komuta ve kurmay

elemanlar tarafindan farkli nedenlere baglanmistir.
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Komuta personeline gore, komuta-kurmay ¢atigmasinin temelinde dort neden
yatmaktadir: (Simsek,1987:21)

1.Kurmay elemanlar, sahip olmadiklar1 bir yetkiyi hem de asir1 derecede kullanma

egilimi gosterirler.
2. Kurmay elemanlar tam, dogru ve saglikli 6neriler getirmemektedirler.

3.Kurmay elemanlar sahip olduklar1 bilgi ve uzmanlik gii¢lerinden yararlanarak fiist
diizey yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi cogu kez alt diizey yoneticiler

tizerinde bir baski araci olarak kullanma yoluna gitmektedirler.

4 Belirli alanlarda uzmanlagsmalar1 sonucu, kurmay elemanlar olduk¢a dar bakis

acilarina sahiptirler.

Kurmay personele gore, komuta-kurmay c¢atigsmalarinin nedenleri asagidaki sekilde
siralanmustir: (Simsek,1987:22)

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

kars1 ¢ikarlar.

2. Komuta elemanlar, kurmay elemanlar1 ¢ekemedikleri i¢in onlardan tam anlamiyla

yararlanamamaktadirlar.

3. Komuta elemanlar kurmay elemanlara ¢ok az yetki verirler. Kurmay elemanlar, kendi
uzmanlik alanlarina giren konulardaki sorunlara daima hatlarinkinden daha iyi ve etkili
¢oziim yollarina sahip olduklarina inanirlar. Bu yiizden bu konulardaki 6nerileri komuta

elemanlari tarafindan desteklenip uygulanmadigi zaman biiyiik bir kizgilik duyarlar.
1.3.2.4.Capraz Catisma

Orgiit icinde bir ydneticinin kendi béliimii disinda calisan diger is gorenlerle catismasi

sonucu capraz ¢atisma ortaya ¢ikmaktadir.
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1.3.3. Niteligine Gore Catismalar
1.3.3.1.Fonksiyonel Catiyma

Fonksiyonel gatisma, yeni fikirlere, bilgilere ve problem ¢6ziimiinde yeni yontemlere
yol acarak, yanlis inanglarin ve degerlerin, diizeltilmesine yardim eder. Orgiitiin

amaglaria ulagsmasina bu ¢atismalar katkida bulunur.

Bu tiir catigsmalar, organizasyonun farkli kisimlarinda bulunan sorunlara isaret eder. Bu
sorunlarin, yoneticilerin dikkatine getirilmesini saglar. Ayrica, organizasyona canlilik
kazandiracak  yeniliklerin ~ ve  degisimlerin  gergeklestirilmesini  kolaylastirir
(Kogel, 1993:396-397).

Fonksiyonel ¢atigsma 6rgiit performansini arttirarak, orglite kazanglar saglar.
1.3.3.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan ¢atisma, orglitte performansin azalmasina, yapilan planlar i¢inde

karar alimlarinin veya alinan kararlarin sonuglarinin ertelenmesine yol agar.

Isletmeyi amaclarina ulasmaktan erteleyen, amagclar1 gergeklestirmeye katkida
bulunmayan catismalardir. Klasik ve neo-klasik yaklasimlar biitiin ¢atismalari
fonksiyonel olmayan ¢atismalar olarak ele almiglardir. Bu goriislere gore ¢atismanin
varligi formal organizasyon yapisinin yetersizligine isarettir. Modern yaklagima gore de
catigmalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak bu durum, biitiin ¢atismalar i¢in gegerli
degildir (Kogel,1993:396).

Fonksiyonel olmayan ¢atisma, orglitiin amaglarina ulasmasini engeller.

Catisma performansi olumlu ya da olumsuz etkileyebilir. Orgiitlerde performansi

dengeli bir diizeyde tutmak i¢in optimum bir ¢atisma diizeyi saglanmalidir.
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Sekil 2 : Catisma — Performans Iliskisi

Optimum Catisma Diizeyi

Performans 3

Diisiik «f / P Tiksek
Catisma \

Kaynak: Kose, 1994:467

1.3.4. Diger Catisma Tiirleri
1.3.4.1. Rol Catismasi

Bireyden ayni anda birbiri ile gelisen rollerin iistlenilmesinin istenilmesi, bireyin sahip
oldugu deger, bilgi, beceri ve ihtiyag¢larinin iistlenecegi rol ile uyumsuz olmasi ve bireye
asir1 rol yiiklenilmesi sonucu basaramayacagi duygusuna kapilmasi yani bireyin orgiit
icindeki oynamak istedigi rol ile oynamasi beklenen rol arasindaki uyumsuzluklar rol

¢atismasinin olugsmasina neden olur.

Boyle bir catisma i¢in ya hem olumlu hem de olumsuz yonlere sahip olan, ya da rekabet
halinde bulunan iki ve daha fazla amacin birey i¢in mevcudiyeti gerekir. Diger taraftan;
hayal kirikliginda tek bir giidiiniin amaca ulagilmadan 6nce bloke edilmesine karsilik,
amag¢ ¢atigmasinda iki ya da daha fazla gilidiinlin birbirini bloke ettikleri sdylenebilir

(Bumin, 1990:62).

Rol gatismasi, bireyin ayni anda farkli rolleri gerceklestirme zorunlulugunun sonucu
ortaya c¢ikabilecegi gibi, bireysel 0Ozellik ve yeteneklerin gergeklestirilecek role
uyumsuzlugundan da dogabilir. Bazen tasinan roller de rol ¢atismasina yol agabilir. En

genel sekli ile rol gatismast kisinin bulundugu ortamda yapmasi gereken ile yaptig
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arasindaki olumsuz farktir. Yapilan ¢alismalar, bireylerin rol ¢atigmasi ile karst karsiya
kalmasmin temelinde rol belirsizliginin yattigin1 gostermektedir. Rol belirsizligi, rolii
gerceklestiren Kisinin kendisinden beklenen davranislar veya goérevleri hakkindaki
algilama yetersizliginden ortaya ¢ikar (Erdogan 1996: 158). Rol belirsizligi en basit bir
ifadeyle bireyin ne yapacagimi bilmemesidir. iki tip rol belirsizligi vardir. Bunlardan ilki
gorev belirsizligidir. Bunun anlami kiginin yapacagi is hakkinda bir belirsizlik

olmasidir. Ikincisi ise sosyal duygusal belirsizliktir (Ozkalp, 2001:399).
Rol catigsmasi bes sekilde goriilebilir:

1. Rol gondericinin kendi iginde ¢atigmast

2. Gondericiler arasi rol ¢atismasi

3. Roller aras1 ¢catisma

4. Kisi-Rol ¢atigmasi

5. Asirt rol yiikleme

1.3.4.2. Amag¢ Catismasi

Orgiitii meydana getiren bireylerle gruplarin gesitli diizeydeki amaglar1 arasindaki
farkliliklar “amag catigmalarina” neden olur. Her oOrgiitte, bireylerin ve gruplarin rgiit
amaclarindan farkli bir takim amaclar1 oldugu bilinen bir gergektir. Bireyler ve gruplar
bazen amag¢ konusunda kendi aralarinda bazen de kendileriyle orgiitiin biitlinii arasinda
uyusmazliga diisebilirler. Amagclar konusundaki c¢atismalar azaltilabildigi ve orgiitiin
uyumu saglanabildigi dlgiide orgiitsel is basarimi ve etkililigi artar (Simsek, 2001:281-
282).

Orgiitii meydana getiren bireyler ile gruplarin amaglar1 arasindaki farkliliklar amag
catismasimna neden olmaktadir. Bu amag¢ farkliliklart c¢ok degisik sekillerde
gorilebilmektedir. Bireysel amaclardaki farklilik olabilecegi gibi uzmanlagsmanin

sonucunda birimler aras1 amag farkliliklar1 da olabilir.

Egilimleri benzer olmayan insanlar degisik amacglara gore davranigsal farkliliklar
gosterebilirler, ama genelde uzun bir zaman dilimi igerisinde belli bir orglitsel amacin

olumlu yonlerinin olumsuzlardan daha giiglii oldugu fark edilir. Kisi amaca yaklastik¢a
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olumsuz yonler belirginlesir ve bir noktada birey ileri gitmekten vazgecer veya tereddiit

eder (Erdogan, 1999:153).

Bu tiir kigisel ¢atismada, bir is goreni ¢atigmaya diisiiren veya ¢alisan ile ¢atisan baska
birisi yoktur. Is goren, olumlu ya da olumsuz iki es deger amacindan birini
gerceklestirmek zorunda kaldigindan, bunlardan hangisini sececegini belirlemede
kararsiz kalarak, kendi i¢inde gatismaya diiser. Bu yiizden; bu tiir ¢atisma, amag
catismasi veya giidii (gereksinme) catismasi olarak ifade edildigi gibi; karasizlik ya da

ikircilik olarak da ifade edilebilir (Basaran, 1982:221).
1.3.4.3. Kurumsallasmis Catisma

Catismay1 dogurabilecek kosullarin, catismanin siddet ve derecesinin ve c¢atigmaya
¢oziim yollarinin toplumsal sistem tarafindan belirlendigi, taraflarin ¢atisma halinde
nasil davranacaklarinin, hangi yontemi izleyeceklerinin ayrintili olarak tespit edildigi
catisma tiiriidiir (Simsek, 2001:248). Ornek olarak is¢i-isveren iliskilerinde ortaya cikan
uyusmazliklar verilebilir. Sikayetlerin nasil yapilacagi ve degerlendirilecegi, disiplin
konulari, grev ile ilgili konular toplu sozlesmelerle ve yasal hiikiimlerle belirli

yontemlere baglanmistir.
1.4.Catismaya Yonelik Yaklasimlar
1.4.1.Geleneksel Yaklasim (Klasik ve Neo Klasik )

Bu yaklagima gore g¢atisma, orgiitiin etkin isleyisini bozar ve etkiler. Bundan dolay1

ortaya ¢cikmasi dnlenmeli veya en kisa siirede ortadan kaldirilmalidir.

Klasik yaklasima gore, birey ve Orgiitiin istek ve beklentileri arasinda benzerlik
bulunmasi bireyin orgiitiin istekleri dogrultusunda davranmasini gerektirir. Bu nedenle
catigma istenmeyen bir durumdur. Ortaya ¢ikmast halinde orgiitiin etkinligi azalabilir
sonuglar1 yikicidir. Oyleyse yOnetimin gorevi oOrgiitii catismadan arindirmaktir.
Sonuglar1 kotii olan ¢atismadan kaginmak bunlarin ortaya koyacagi etkileri ortadan
kaldirmak gerektigi savunulur ( Korkmaz, 1994:80).

Neo klasik oOrgiit teorisinin g¢atismaya bakisini igceren bu yaklasima gore; ¢atismalar,
orgiitte var olan olgulardir. Orgiitii gereksinme, amag, beklenti ve ¢ikarlar1 siirekli

catisma halinde bulunan bireylerden veya bunlarin meydana getirdigi gruplardan olusan
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sosyal bir sistem seklinde goren yaklasim, boyle bir sistem de azaltilabilen, fakat
biitiinliyle ortadan kaldirilamayan catigsmalarin ve celiskilerin bulunulmasi normal bir
durum olarak ifade etmektedir (Simsek, 1987:Il).

1.4.2.Modern Yaklasim (Etkilesim Modeli)

Bu yaklasima gore gatisma, sosyal sistemler i¢in yararhidir ve desteklenmelidir. Fakat,

kontrolden ¢ikmamasi i¢in yonetilmesi gerekmektedir.

Sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimini igeren orgiit teorileri ¢atismay1 dogal bir
olgu olarak gérmektedir ve is basarisi igin belli bir diizeyde ¢atismanin gerekli oldugu
goriigiinii savunmaktadir. Bu yaklasima gore orgiitsel etkinlige ulasmak bireylerin
yiiksek performans géstermesi ve yaraticiliklarini ortaya koymasiyla miimkiindiir. Bu
durumu saglamak igin ise belli bir diizeyde ¢atismanin olmasi gereklidir (Korkmaz,
1994:81).

Catismanin diizeyinin az olmas1 baska bir deyisle ¢atismalar1 ortadan kaldirmak orgiitle
durgunluga ve verim diisiikliigline neden olabilir. Buna karsilik, ¢cok yogun ve siirekli
bir ¢atisma ortam1 da belirsizlige ve ¢atisan taraflarin yipranmasina neden olabilecek ve
ayrica Orgiitii olumsuz etkileyebilecektir. Bu nedenle ¢atismanin diizeyi ve yogunlugu

¢ok onemlidir.
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Tablo 2: Orgiitsel Catisma Konusundaki Geleneksel Ve Modern Yaklasimlarin

Karsilastirilmasi

GELENEKSEL YAKLASIM (Klasik- Neo
Klasik)

MODERN YAKLASIM (Etkilesim Modeli)

1.Catisma kaginilabilir.

1.Catisma kaginilmazdir.

2.Catisma  yOnetimin  Orgiit  yapisimi | 2.Catisma; Orgiitsel yapi, amag farkliliklari, hat

olusturmada  ve  Orgiti  yOnetmedeki | ve kurmay elemanlarinin algi, deger ve

hatalardan ortaya ¢ikar. sorunlara bakis acilarindaki farkliliklar vb
cesitli nedenlerden kaynaklanir.

3.Catisma Orgilitiin  diizenli bir bicimde | 3.Catisma,  Orgiitsel ~ basariya  katkida

islemesini kesintiye ugratir ve optimal is

basarimi (performans) etkiler.

bulunabilecegi gibi, azalmaya neden olabilir.

4.Yonetimin temel gorevi, ¢atigmayi ortadan

kaldirmaktir.

4.YOnetimin gdrevi, c¢atismanin ¢Oziimiini

optimal oOrgiitsel basartya hizmet edecek

bicimde yonetmektir.

5.0ptimal orgiitsel is basarimi, catigsmanin

ortadan kaldirilmasini gerektirir.

5.0ptimal orgiitsel is basarimi, makul diizeyde

bir orgiitsel catismanin varligini gerekli kilar.

Kaynak: (Simsek, 2002:290)
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1.5.Catismaya Yonelik Felsefeler
1.5.1. Geleneksel Felsefe

Orgiit yonetiminde 1940 lara kadar olan hakim goriisii temsil etmektedir. Catisma
olumsuz olarak goriilmiis ve olumsuz anlamini pekistirmek i¢in siddet, yikim ve
mantiksizlik gibi terimlerle es anlamli kullanilmistir. Dolayisi ile ¢atigmanin dnlenmesi
gerekmektedir. Tim catigmalarin kotii oldugu goriisli, ¢atismayr yaratan kisilerin
davraniglarini incelemede basit bir yaklagim sunar. Catigsmalarin hepsinden kaginilacagi
icin dikkatimizi sadece ¢atismanin nedenlerine yoneltmek ve grup ile Orgiit

performansini gelistirmek i¢in bu kotii igleyisleri diizeltmek gerekmektedir.
1.5.2. Davrams¢ Felsefe

Catismanin tiim grup ve orgiitler i¢in dogal bir olusum oldugu fikrini savunmuslardir.
Davranigg1 felsefe taraftarlari, catismalarin genel olarak bireyler ve gruplararasi
farkliliklardan dogdugunu; catismanin yok edilmesinin de bu farkliliklarin ortadan
kaldirilmasi anlamina geldigini ileri siirerek bunun olanaksizligin1 belirtmisler. Bireyler
ve gruplar arasindaki catismalarin  benimsenip desteklenmesi  gerektigini
savunmuglardir. Catismanin orgiitiin performansina fayda saglayabilecegi zamanlar
olabilecegini de belirtmislerdir. Bu goriis 1940’lardan 1970’lerin ortalarina kadar etkili

olmustur.
1.5.3. Etkilesimsel Felsefe

Bu yaklasim c¢atismay1 kabul etmektedir. Etkilesimci yaklasim uyumlu, barisgil, sakin
ve isbirligi i¢indeki grubun degisme ve yenilik gereksinmelerine kars1 duragan, kayitsiz
ve tepkisiz olacag1 goriisiine dayanarak ¢atismayi tesvik etmektedir. Bu yaklasimin en
bliylik katkist grup liderlerinin asgari diizeyde grubu uyanik, 0z elestiri yapabilen ve
yaratict tutabilecek diizeyde catisma siirdiirmeleri igin tesvik etmesidir. Davranigsal
Felsefeden farkli olarak olumlu catismalar1 acik¢a desteklemeye yonelir ve ¢atisma

yonetimini, giidiileme ve ¢oziim yontemlerini kapsayacak sekilde tanimlar.
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BOLUM 2: CATISMAYA YOL ACAN TEMEL NEDENLER VE
CATISMANIN SONUCLARI

2.1. Catismaya Yol Acan Temel Nedenler

Catismanin grup igersindeki yaraticiligi arttirmadaki yapict ve olumlu rolii hi¢gbir zaman
ihmal edilmemelidir. Yeni veya ilging fikirlerin olusturulmasinin bir kosulu, grup
tiyeleri arasinda kabul edilir sinirlar iginde fikir ayriliklarinin bulunmasidir. Aslinda
catigmasiz bir grup statik olabilir ve kapasitesini tam olarak kullanamayabilir. Bu
yilizden isletmelerde grup iligkileri ve bu iliskilerin verimli isleyisi ¢atismanin kaynagi
olarak goriilmeli, en azindan gruplar varsa catismanin varligi da yadirganmamalidir.

2.1.1. Siirh Kaynaklar

Orgiitler insan, makine, materyal ve para gibi kaynaklardan meydana gelmislerdir. Bu
kaynaklar belirli mal ve hizmetlerin iiretilmesine tahsis edilmislerdir. Cesitli gorevleri
yerine getirmek i¢in bir araya gelen ve belirli alanlarda uzmanlasmis olan departmanlar
gorevlerini daha etkin yerine getirmek ve hedeflerine eksiksiz bicimde ulasabilmek i¢in
bu kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Orgiitii meydana getiren yasamsal kaynaklar her zaman
simirhidir ve paylagimlart s6z konusudur. Ekonomik gereksinmelere oranla kit olmalari
ve Orgiit birimleri arasinda paylasilmamalar1 geregi her zaman potansiyel bir catisma
kaynagi olusturmaktadir. Ciinkii, paylasimda birimlerden biri veya birkag¢i kaginilmaz
olarak istediklerinden veya ihtiya¢ duyduklarindan daha az kaynak alarak yetinmek
durumunda kalacak ve buda uyusmazliga neden olacaktir (Simsek, Akgemici:1998).
Sonugta, kendisine verilen paydan hosnut olmayan birimler diger birimlerle isbirligine
gitmekten kacginacak ve hatta kaynak dagilimini lehlerine ¢evirmek icin onlarla acik
catigmaya dahi girmekten kaginmayacaklardir. Kurumsal kaynaklar tiretkenlik temeline
gore tahsisi miimkiin olsa bile, bu kez de her grup kendi departmanlarinin orgiitsel
verimlilikteki nispi 6nemi lizerinde miinakasaya girme ve uyusmazliga diigme olasilig
her zaman mevcuttur. Birbirine rakip olan iki boliim midiriini, biit¢e tahsisi
esnasindaki cekismeleri zamanla catismaya doniisebilir ve Ozelliklede taraflarda
birisinin rekabeti kaybederek, varligmin tehlikeye girdigini hissetmesi durumunda
catismalar daha da siddetli olabilmektedir. Baz1 catismalarda aynmi kaynag: iki farkh

departmanin birlikte kullanmak zorunda olmalarindan dogmaktadir. Bir sekreteri iki
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boliimiin veya iki yoneticinin birlikte kullanmalar1 bu nitelikte bir ¢atismanin kaynagi

olabilir (Eren:1998).

2.1.2.Isler Aras1 Karsihkh Baghhk

Iki veya fazla sayidaki birey ya da gruptan her birisinin, kendi gérev ve amaclarmi
gerceklestirebilmek i¢in, diger tarafin bilgisine, hizmetine ya da ¢iktilarina bagimli olma
hali karsilikli gérev bagimliligini ifade eder. Bu tiir bir bagimlilikta, taraflarin hedef ve
oncelikleri de farkli ise catisma ortaya ¢ikacak ve hedeflerin farklilik diizeyine paralel
olarak artacak veya azalacaktir. Taraflar arasindaki iligkilerin ¢ogu tam bagimlilik ve
bagimsizlik arasinda yer alirlar. Taraflarin  paylastigi  sorumluluklar arttikca,
aktivitelerin programlanmasinin, koordinasyonu ve ortak kararlar almanin énemi daha
da artmaktadir. Bir iliskiler diizlemi olarak diisiiniilecek olursa, iki birimin birbiriyle
direkt olarak temasa nadiren gectigi fakat sonug¢ olarak her birimin organizasyonel
performansi etkilemesi diginda birbirleri lizerinde baglayici olmadiklart durumlarda
catisma olasihig1 diisiiktiir. Ikinci olarak, bir tarafin, bagka bir birey ya da gruba, diger
tarafin kendisine bagimli oldugundan daha fazla veya daha az bagimli olmas1 halidir ve
‘tek yonlii’ bagimlilik olarak ifade edilir. Boyle bir iliskide, bagimli taraf; bagimsiz
tarafa nazaran igbirligine daha ¢ok gereksinim duyacak ve bu nedenle diger tarafa baski
yapma yoluna gidecektir. Bagimsiz taraf bu baskilari karsilayamadiginda gatigma patlak
verecektir. Ornegin; gereken zamanlarda yeterli kalite ve miktarda hammadde ve
malzemenin ‘satin-alma’ boliimiince alinmamasi Uretim isini aksatmakta ve iiretim
kalitesini diistirebilmektedir. Eger pazarlama bolimii de iiretimde meydana gelen
aksamalar nedeniyle miisterilerine verdigi sozii tutamiyorsa bu iki bdliim arasinda

catigmalar meydana gelecektir.

Cok yonli karsilikli baglilik durumu ise her tarafin ¢iktilarinin birbirleri i¢in girdi
oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip bir iliskide her iki tarafta birbirine gerekli
girdinin saglayicist durumundadir. Bu tip bagliliklarda yiiksek derecede etkin bir
koordinasyona ihtiya¢ olmasi dolayisiyla catisma olasiligi her zaman ¢ok yiksektir.
Pazarlama departmanlarinin miisteri memnuniyetini saglayabilmeleri biiyiik Slctide,
tiretim gibi deger katan birimlere baglh olusu ¢ok yonlii bir bagliligi teskil eder. Bu tip

bagliliklara sahip birimlerin basarilar1 etkin bir iletisimi ve ortak kararlar1 gerektirir.
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2.1.3. Uzmanlasma ve Ozel Amaclar
2.1.3.1. Boliim Amaclarindaki Farklar

Kurum yapist igerisindeki fonksiyonel birimler farklilasma ve uzmanlagmaya
yonelirken, kendilerine 0zgii amagclar, gorevler ve sorumluluklar gelistirirler. Bu
fonksiyonel birimler 6rgilitsel amaglar {izerinde uzlasmaya varmis olsalar bile her zaman
oncelikli olan kendi birimlerinin hedefleri ve basaris1 olacaktir. Ornegin; satin-alma
departmani birim maliyeti diisiirmek i¢in biiyiik miktarlarda siparis vermek istemesine
karsin, finansman departmani diisiik stoklarla yetinilip buradan saglanacak kaynak
tasarrufunun yatirima tahsis edilmesinden yana tavir almasi potansiyel bir catisma
kaynagi olusturabilmektedir. Her oOrgiitsel birim kendi amaclarini maksimize edip
basarilarin1 artirmaya c¢alisirken birbirlerine zit diismekte ve anlagmazliklara neden
olmaktadirlar. Ciinkii her boliim orgiitsel basariyr ancak kendi biriminin islevlerinin
basarisina baglamakta ve orgiitiin kendi goriis agilarindan gérmekte ve algilamaktadir.

(Simsek ve Akgemici :2001).

2.1.3.2. Orgiitsel Amaglarin Subjektif Cahstirilmasi

Orgiitlerde agik ve objektif bicimde belirlenmis c¢alisma amaglar1 gruplar arasi
catismalar1 azaltacaktir. Ancak, tiim 6rgiitlerde agik ve objektif amaglarin belirlendigini
sOylemek gilictiir. Hatta bazen oOrgiitiin gorevlerinin kolayca belirlendigini ifade etmek
bile miimkiin degildir. Bu durum organizasyonel amaclar konusunda tam bir goriis
birliginin saglanmasini engellemektedir. Bundan dolay1 organizasyonel amaclar her
boliim, kisim, yonetici ve bireyler tarafindan farkli yorumlanmakta, yapilan
faaliyetlerde ve uygulamalarda da biiyiik farkliliklar ortaya cikmaktadir. Bu tiir
catismalar bolimler ve kisimlar arasindaki yetki ve sorumluluk simirlarinin da

yorumlanmalarinda goriis ayriliklarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Eren:1998).
2.1.3.3. Zaman Ufkundaki Farklar

Isletmelerde gorevlerin yapist ve niteligi farkli érgiit birimleri ve béliimlerin zaman
ufkunda da degisikliklere yol agar. Baz1 gorevlerin planlanmasi iki ii¢ yil kadar genis bir
zaman  perspektifini  gerektirirtken  baz1  gorevlerde  giinlik  planlamay1
gerektirebilmektedir. Ornegin; iiretim departmani kisa dénemli zaman odagina sahip

iken, arastirma-gelistirme departmani uzun donemli zaman oda@ina sahiptir. Yine
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paralel olarak satis departmani satabilecegi her seyi satarak satig hacmini, gelir ve pazar
paymi arttirmayr hedeflerken miisterilerin 6deme giici (kendi departman hedefleri
acisindan) onem tasimaz. Buna karsilik muhasebe ya da kredi birimi satislarin sadece
O6deme giicti yiiksek miisterilere yapilmasini (kendi nakit akisi ve finansman hedefleri

acisindan) istemesi muhtemel bir ¢catigsma kaynagidir.
2.1.3.4. Bilgi Edinme ve Gondermede Farkhhklar

Isbéliimii ve uzmanlasma, mal ve hizmet iiretiminde verimligin saglanmasinda modern

orgilitlerin temel o6zelligidir.

Orgiitlerdeki isboliimii arttik¢a boliim ve birimler arasi iliskileri dengelestirmek, cesitli
gelismeler, oOrgilitlerdeki isboliimiiniin ve orgiitsel etkinliklerin karmasiklagmasina ve

bunun geregi olarak da cesitli rol farkliliklarina yol agmaktadir.

Orgiitlerde goriilen catismalarin en yaygin olan1 uzmanlasmanin yol agtig1 catismalardir.
Uzmanlagmanin artmasi yeni uzmanlik alanlarinin ve uzmanlarin goérev almasina yol
acmaktadir. Uzmanlik ve biirokratik roller ¢ogu zaman catigsir. Uzmanlasmanin yol

actig1 ¢atismalar dort grupta incelenebilir.

Uzmanmn biirokratik kurallara kars: direnisi: Orgiitte biirokratlar gorevlerini sinirlt

bir takdir hakki ile siirdiirtirlerken uzmanlar daha 6zgiir olmak isterler.

Uzmanin biirokratik standartlar1 kabul etmemesi: Biirokratlar orgiitsel normlara

bagli iken uzmanlar kendi mesleki normlarina baglidirlar.

Uzmanin biirokratik denetime karsi direnmesi: Uzmanlar orgiitteki formal yetkiden

rahatsiz olurlar; bu yetkiye dayanan denetime de kars1 ¢ikarlar.

Uzmanin orgiite kars1 baghhgi: Uzmanlar bir orgiitte karsilastigi tiim sartlar diger
orgiitlerinki ~ i1le  karsilastirirlar.  Eger  saglanan  olanaklar azsa  Orgiitten

ayrilabilmektedirler. Orgiite baglilik bu sartlarla miimkiindir.

Bu uzmanlagma ve igbdliimiine paralel olarak teknik bilgi ve uzmanlasma karmasikligi
arttikca boliimler bigimsel ve bicimsel olmayan kendi bagimsiz bilgi edinme
kaynaklarini gelistirirler. Ornegin; finans boliimii finanssal cevresine iliskin bilgileri

saglayacak vergi uzmanlari, ekonomistler, finansal analizcilerden olusan bir bilgi
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saglama birimini olusturmasi, uyguladigi haberlesme, bilgi edinme yol ve yontemleri
kendi ihtiyaglarina yoneliktir. Pazarlama tedarik bdoliimii gibi diger boliimlerin
faaliyetleriyle ilgili degildir. Birimlerin ¢alisma sistemleri de elde edilen bilgiler iizerine
kuruldugundan, her boliim 6rgiitte ne olup bittigi konusunda islemin gidisat1 konusunda
oldukca farkli goriis agilart gelistirirler. Bir boliim islerin iyi gideceginden, yeni pazar
ve miisteri olanaklarindan s6z ederken, diger bir bdliim yetersiz teknik olanaklardan
kapasite eksikliginden ya da hammadde veya enerji kitligindan s6z eder duruma
gelmektedir. Boylece, boliimler arasinda tiim orgiitsel islevlere iliskin eksik bilgi sahibi
olma toplam orgiit verimliligi ve etkinligi bazinda yanligliklara, koordinasyonsuzluklara

ve nihayetinde ¢esitli catismalar neden olabilmektedir.
2.1.4. Tletisime fliskin Nedenler

Gergekte, catismalarin ¢ok 6nemli bir boliimii, iletisim ve etkilesim siire¢lerindeki
aksamalarin bir sonucu olarak ortaya cikmaktadir. iletisim siireci ‘anlamlarin bir
kaynaktan, alictya dinamik olarak iletilmesi’ seklinde tanimlandiginda; Orgiitsel
anlamda iletisime iliskin temel faktorler; anlam giicliikleri, yetersiz bilgi alisverisi ve

iletisim kaynaklarinin bozuklugu olarak siralanabilir(Baysal; Tekarslan:1996).

Anlam giigliikleri genel olarak; belirli bir ortak lisana sahip olmama ya da uygun
iletisim araglarindan yoksun olma nedeniyle dogan engellerdir. Orgiitsel yapiy
olusturan farkli departmanlarin mesleki terimlerinin birbirlerince bilinmemesi;
mesajlarin  agik  bir sekilde algilanmamasina dolayisiyla ¢atismalara neden

olabilmektedir.

Hatali ya da 6nyargili davranislar, rol belirsizlikleri, rol catigmalar1 gibi pek ¢ok catisma
sekli birey yada gruplarin yeterince bilgi aligverisinde bulunmamalarinin bir sonucudur.
Kurumsal amaclardan s6z edilen, fakat alt amaclara sahip birimlerinde var oldugu
durumlarda, birimler arasi bilgi ve fikir aligverisinin yetersiz olmasi, kars1 tarafta eksik
bilgi donanimina ve dnyargilara sebep olacaktir. Birbirlerine kendi calisma kosullar1 ve
kisitlamalar1 hakkinda bilgi saglamayan muhasebe ve pazarlama departmanlar1 kendi
ama¢ ve c¢ikarlarindan baska bir sey diisiinmeyecek; iliskilerde dogabilecek
aksamalardan dolayr karsi tarafi suglayacak veya savunmaci bir davranig egilimi
gosterecektir (Tekarsalan ve Kiling:2000). Iletisim kanallarinin sayica ¢oklugu ya da

kanallarin bazilarindaki tahrifatlar, mesajin aliciya gercek anlamindan farkli bir sekilde
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ulasmasina neden olacaktir. Ve alicinin mesaja, kaynagin gonderdigi gibi degil de,
kendi algiladigr sekilde tepki gostermesi durumunda, kaynak ve alici arasinda gatisma

olasilig1 dogacaktir.
2.1.5. Degisim ve Belirsizlik

Teknolojik ve kiiltiirel anlamda yasanan hizli degisim ayr1 bir catisma kaynagidir.
Degisim ve karmasiklik, belirsizligin iki ana unsurudur. Degisim ve karmagsiklik

diizeyinin artis1 ayn1 oranda ¢atisma olasiliginda yiikseltmektedir.

Ciinkii cevresel belirsizlik yoneticilerin planlama fonksiyonlarini, hedeflerini ve
yonlerini net olarak tayin etmelerini giiclestirmektedir. Cogu kez bu hizli degisimle basa
cikabilecekleri bilgi birikiminden yoksun olduklarindan, sik sik stratejik hedeflerde
degisiklige gitmek zorunda kalirlar ki buda is gorenlerin hedeflerinde, aktivitelerinde

degisiklige neden olmaktadir.

Teknolojik degisim ve bunun getirdigi yenilikler, orgiitsel yapilarda ya da yash
kusaklarda, degisime diren¢ ve benimsememe tepkisi ile karsilanmakta, kaygi ve
gerilime neden olmaktadir. Bilgisayar ve robotlarin is hayatina girmeleri kaginilmaz
oldugu halde, bir¢ok calisan ilk anda igsiz kalma korkusu ve endisesiyle, bu yeniliklere

ilk anda direng gostermislerdir.
2.1.6. Odiillendirme Sistemleri

Organizasyonel catismalar kaynak olarak gosterebilecegimiz bir baska unsur da
odillendirme sistemleridir. Ayn1 amag¢ dogrultusunda faaliyet gésteren birey ya da
gruplarin; bu amaca ortak ulasma cabalar1 g6z oniine alinmadan, sadece birimlere ait alt
amaclarinin basarilart i¢in Odiillendirilmesi durumunda, ¢atisma potansiyeli hig
kuskusuz yiikselmektedir. Ornegin; toplam kalite yonetimi ¢er¢evesinde miisteri
memnuniyetini ddiillendireme sistemine baz olarak alan isletme, miisteri memnuniyeti
alanindaki iyilestirmeleri sadece pazarlama birimi ¢alisanlar1 icin degerlemesi ve diger
birimlerin bu anlamdaki ¢abalarmin degerlenmemesi, kaginilmaz bir ¢catisma olasiligini

doguracaktir (Tekarsalan ve Kiling:2000).

Performansa dayali 6diillendirme sistemlerinin uygulandig1 kurmalarda ise; odiillerin
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gosterilecek basariya baglanmasi kisileri yarisma havasina sokmaktadir. Bu rekabet
havasi duygusal acidan bireyleri taraf olma haline ve hatta diismanca bir tutum igersine
sokmaktadir. Isin igersine degerlendirme hatalari, gesitli hilelerin, kiskangliklarin
girmesi, Orgiitte glic birligi yerine birbirini zayiflatan, olumsuz etkileyen kisi veya

gruplarin olusmasina neden olabilmektedir.
2.1.7. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiit yapisi biiyiiyiip genisledikce, amaglarda agiklik azalir; iliskiler daha formal bir
nitelik kazanir; ¢ok sayida basamaktan gecen bilginin degisiklige ugrama ihtimali
artar,her uzman kendi alanmi korumaya c¢alisir. Bu egilimler de ¢atisma ihtimalini

arttirir.

1953 yilinda Tennesse Valley Authority'de yapilan bir caligsma, biiyiik Orgiitlerde
catismanin daha fazla oldugunu gostermistir. Aragtirmacilar, kii¢iik orgiitlerin hedeflere
ulasma araglarimin daha 6zel, daha acgik ve daha belirli oldugunu belirlemislerdir.
Hedeflerin acik ve iyi bilinmesi ise karisikligi azaltmaktadir (Tulunay, 1990:211). Bu
aragtirmanin yani sira, 6 Orgiitiin 250 ayr1 Orgilitsel birimi iizerinde yapilan genis bir
calisma, yukaridaki bulgularin tersine biiytlikliik-¢atigma iliskisini desteklememistir. Bu
calisma ile daha onceki calisma arasindaki temel ayrilik soyle 6zetlenebilir. Biiyiikliik,
catismay1 canlandirabilmekte fakat catismanin 6nemi ve yogunlugu denetimi genellikle

gli¢ olan diger degisimler tarafindan etkilenmektedir ( Tulunay, 1990:211-212).

Orgiitiin biiyiikliigii ile ¢atigma diizeyi arasinda bir paralellik vardir. Orgiit biiyiidiikge,
Orgiiti amagclara ulastiracak araglar daha karmasiklasmakta hiyerarsik basamaklar
artmakta, yeni uzmanliklar, rol ve statiiler ortaya ¢ikmakta ve biitiin bunlar da orgiitte
catismanin artmasina elverisli kosullar1 olusturmaktadir. Kiiclik orgiitlerde, orgiitiin
amaglart sade ve anlasilir, bu amaca gotiirecek araclar karmasik olmadigi gibi,
hiyerarsik kademe, uzmanlik miktar1 fazla degildir. Boylece orgiitler kiigtildiikge

catisma ortami azalmaktadir (Ertiirk; 2000:228).
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2.1.8. Orgiitteki Gorev ve Sorumluluklarin Karmasikhig

Iyi belirlenemeyen &rgiitsel gorev ve sorumluluklar da catismalarin muhtemel
nedenlerindendir. Bireylerin ¢alisma alanlarini ve gorevlerinin karigmasi ¢atigsmalara
neden olur. Orgiitlerde gorev ve sorumluluklarin karmasikligi kontrol alami ile ilgili
belirsizliklere de bagli olabilir. Orgiitlerde zaman zaman hangi gorevlinin ya da birimin

hangi amire ya da boliime bagli oldugu karismaktadir.

Orgiit yapilarinda birden fazla yoneticiye sorumlu olarak ¢alisma veya birbirleriyle siki
ilgisi oldugu halde iki kisim sefinin ayr1 boliimlere bagl ¢aligma zorunda kalmalariin
ortaya cikardigi catismalar da boliimlerin sorumluluklarinin birbirlerine girmesinden
kaynaklanmaktadir. Baz1 catismalarin da yine Orgiitlerde gorevli yoneticilerin kademe
atlayarak kendilerine bagli kisimlara emredecek yerde daha alt kademelere emir

vermeye yonelmelerinden ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2000:530).
2.1.9. Yoneticilik Biciminin Farklihg:

Her yoneticinin kendine has bir yonetim tarzi olabilir. Eger yonetici ile astlar1 arasinda
bu bi¢imin algilanmasi konusunda farkliliklar varsa bu ¢atismaya neden olabilir. Onun
icin bir yoneticinin bir orgiite geldiginde ilk yapmasi gereken seylerden birisi, astlarina

kendi yonetim anlayisini agiklamaktir.

Belli bir yoneticiyle ¢alisan astlar belli bir zaman sonra yoneticinin ¢esitli konulardaki
gorlslerini ve karar alma yontemlerini 0grendiklerinden en az catisma ile islerini
yiirlitmeye calisirlar. Yoneticilik bigimini bilmeyen bir yoneticiyle ¢alismak catisma

durumlarini biitiin iyi niyetli caligmaya ragmen arttirabilir (Eren, 2000:534).
2.1.10. Orgiitsel Yenilesme Sonucu Degisen Durum

Her orgiitsel yenilesme cabasinin direnmesiyle karsilasmast muhtemeldir. Yenilesme
sonucunda gorev, rol ve statiilerinde degismeler olacagi kuskusu duyan personel bu
yenilesmeye direnir. Bu direnmenin asilmamasi durumunda ise gorev, rol ve statiisii
degisen personel arasinda catisma olur. Bu nedenle orgiitte bir yenilik yapmak
gerektiginde yeni durumun getirdigi degismeler ¢alisanlara agiklanmali ve bu yenilikleri
benimsemeleri saglamalidir. Personelin benimsemedigi yeniligin basariya ulagsmasi ¢cok

zordur.
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Orgiitlerin devaml1 yeniliklere ve degismelere agik olmasindan dogan ve bu yenilik ve
degismelerin  gerektirdigi bilgi, tecriibe ve esnekligi bazi eski yoneticilerin
algilayamamalarindan ve bunlarla 1ilgili uygulamalari bir an Once yiiriirliige
koyamamalarindan dolay1 ortaya ¢ikan anlasmazlik ve catismalardir. Ozellikle kisilerin
degisen kosullar nedeniyle farkli roller oynamalariin gerekli olmasi halinde bunlar bir
cesit rol catigmast hissedebilirler. Ayni durum bir iist kademeye yiikselen yoneticiler
icin de sdz konusu olabilir. Orgiitte kademeler vyiikseldikge ydneticilerinde
teknisyenlikten yoneticilige dogru bir degisim izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi,
davranis, tutum, yetenek ve yaklasimlari zorunlu kilar. Iste boyle bir gecisi basaramayan

yoneticiler muhtemelen bir rol ¢atismasi igine gireceklerdir (Eren,2000:534).
2.1.11. Personeldeki Farkhhiklar

Orgiitte ¢alisan personelin farkli kisilik, yetenek, egitim ve aliskanliklara ve ¢ikarlara

sahip olmasi da ¢atismalara neden olan diger durumlardir.
2.2. Orgiit ve Birey Acisindan Catismalarin Sonuclari

Catismanin sonuglarinin ve gatigma silirecinde yasananlarinin yararlari ve zararlari
catismanin niteligine taraflarin yaklasimlarina ve sonuglarina iliskin toplumsal yargilara

bagli olarak degismektedir.
2.2.1. Caismanin Arzulanan (Olumlu ) Sonuclar

Catisma iyi yonetildiginde orgiite 6nemli katkilar saglar. Sorunlarin tanimlanmasinda ve
¢oziimlenmesinde catisma bir aragtir. Farkli goriisler, bilgiler ve varsayimlar basarili
kararlar i¢in bir zorunluluktur. Catismay1 etkili bir bicimde yoneterek; amaglari ve
uygulamalar1 yeniden gozden gecirmek, Kkaliteyi gelistirmek, maliyeti disiirmek,
kurumsal islemleri etkililestirmek, takim calismasi ve beyin firtinast etkinligini

saglamak miimkiin olabilir ( Karip, 2000:21-22).
Iyi yonetilen orgiit ve is goren agisindan olumlu sonuglanan ¢atismalarin birey ve drgiit
i¢in olumlu etkileri;

1. Catisma, farkli goriisteki insanlarin kendilerini kanitlayabilmek i¢in yaraticiliklarini

ortaya koymalarini saglar.
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2. Bireysel yaraticilik diginda orgiitsel AR-GE faaliyetleri artar. Catisma sonunda eski

amag ve goriisler yerlerini daha iyi olan yenilerine birakirlar.
3. Stirlincemede kalmis sorunlara yonetimin egilmesiyle sorunlar azalir.

4, Tarafsiz kalmaya calisan bireyler bile goriis agiklamak durumunda kalirlar. Boylece

sorunlara egilimde katilim artar

5. Orgiitiin etkinligini ve verimliligini etkileyen sorunlar karsisinda gosterilen ilgi ve

birliktelik tiyeleri sikintidan kurtarir ve moralleri yiikselir.

6. Catisma bireylerin baskalarinin diisiincelerini ve bakis agilarin1 dinleyebilmelerine,
kabul edebilmelerine ve daha az ben merkezli olmalarina yardimci olur. Catisma

stirecinde gii¢liiklerin iistesinden gelebilme bireyin kendine giivenlerini de arttirir

7. Catisma halindeki bireyler ve gruplar kendi bilgi ve kapasitelerini degerleme sansina
sahip olurlar. Degerleme sonucunda eksik yanlarin1 gérme ve giderme imkanlarina da

kavusurlar.

8. Catigsma, ayrik bireylerin ve gruplarin yakinlagmasiyla sonuglanabilir.

9. Catisma sonucunda orgiitteki liderlik tarzi degisebilir.

10. Catisma, oOrgiitsel etkinlige engel olan faktdrlerin belirlenmesine yardimeci olur.

11. Catigsma kurumsallagabilir. Yani, bireylerin 6rgiit yapisina zarar vermeden hislerini
aciga vurup rahatlamalarin1 saglayacak ortamlar (6rnegin, bigimsel olmayan tartigma

gruplar) bizzat orgiit¢e saglanabilir.

12. Catisma, cagin gerisinde kalmis islemlerin gorevlerin, yapilarin ve amaglarin

sorgulanmasi ve degistirilmesi i¢in gerekli ortamin olusumuna destek saglar.
13. Gruplar arasindaki ¢atigmalar is basarimi i¢in ihtiya¢ duyulan enerjiyi saglayabilir.

14. Yoneticiler ve calisanlar i¢ ve dis ilgililerin ihtiyaclarim1 karsilama {izerinde
yogunlagabilir. Iliskilerde farkliliklar kabul edilerek ya da farkliliklar {izerinde uzlasma

saglanarak daha uyumlu ¢alisan bir 6rgiit olusturulabilir

15. Catisma, 6grenmeyi Ozendirmede ve elestiriye hos goriiyle bakmayi saglamada

yararli olabilir (Erdogan:1996) .
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2.2.2. Catismanin Arzulanmayan ( Olumsuz )Sonuclari

Catisma kotu yonetildiginde sorunlar genellikle gizlenir, fakat daha sonra ¢6ziimii daha
zor ve baska bir bicimde ortaya ¢ikar. Catigmalarin kotii yonetilmesi hem bireylere hem
de oOrgiite zarar verir. Koti idare edilen bir ¢atisma siirecinde birey, fiziksel ve
psikolojik hastaliklarla karsilasabilir. Catisma yonetiminde basarisiz olma, Orgiit i¢inde
de biiyiik sikintilara neden olur. Engellemeler, orgiitsel hedeflere ve kisisel isteklere
ulasmada kullanilan enerjiyi azaltir ve basarisizlik duygusunu arttirir (S6kmen ve

Yazicioglu, 2005:6).
Catismanin birey ve orglit i¢in olumsuz sonuglart;
1. Orgiitsel ¢atigma, bireylerin ruh ve beden sagliklarini bozabilir.

2. Catisma diismanlik ve saldirganlik hislerinin yogunlasmasina ve somutlagmasina

sebep olabilir.
3. Yipratict miicadeleler orgiite zaman ve kaynak kaybettirebilir
4. Catisma, Orgiitii amaglarindan saptirabilir.

5. Catisma, taraflarin kendilerini digerlerinden amagclarin1 da Orgiitiin amaglarindan

istiin gormelerine yol agabilir.

6. Catisma, bireylerin morallerini ve is tatminlerini diisiirerek Orgiitiin etkinligine ve

verimliligine olumsuz etki edebilir.
7. Catigma, insanlarin gliven duygularinin kaybolmasina sebep olabilir. (Tiirkel, 2000)

8. Taraflar1 yoran bir miicadele; igyerinde zaman, emek ve paranin bosa harcanmasina

yol agabilir.

9. Catigsma, stres ve isten bikkinliga neden olabilir.

10. Catisma, Orgiitte iletisimin azalmasina ve iletisimde bozukluklara neden olabilir.
11. Catisma, Orgiite baglilik ve adanmisligin azalmasina neden olabilir.

12. Calisanlar, aralarinda olusan iletisimin anlamini kendi gereksinmelerine gore

carpitabilir.

34



13. Boliimler ya da takimlar, istiinliik karmagasini yasamaya egilim gosterebilirler;
yaptiklarini hep dogru, kars1 boliimiin ya da takimin yaptiklarini hep yanhs gorebilirler,

giiclerini ve bagarilarini abartabilirler, ¢alisanlarinin diisiinmelerini kisitlayabilirler.
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BOLUM 3: CATISMA YONETIMIi VE CATISMADA
KULLANILAN YONTEMLER

3.1.Catisma Yonetimi

Yoneticilerin zaman ve enerjilerinin énemli bir kismini alan konulardan biri de orgiit
icinde ortaya c¢ikan cesitli diizey ve tlirlerdeki catismalar ve bunlarin yonetimidir.
Orgiitlerde her konuda cesitli farkliliklar vardir. Bu farkliliklar, kisiler arasi olabilecegi
gibi amaglarda, degerlerde, algilamalarda tutulan yol ve yontemlerde olabilir. Orgiitiin
yoneticisi de iste bu farkliliklar1 yoneten kisidir; bu farkliliklarla orgiitii amaglarina
ulastirmaya calisan kimsedir. Biitlin bu farkliliklar o6rgiitlerde ¢atigmalara yol acar.
Catigmalar da cesitli sorunlara yol acabilecegi gibi, basarili yonetilirse orgiitte yeniligin

ve Orgiitsel gelismenin baslaticisi da olabilirler.

Catisma yOnetimi, uzlasmazlig1 belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek i¢in ¢atismaya
taraf olanlarin ya da {igiincii bir tarafin bir dizi eylemde ve karsi eylem de bulunmasidir.
Burada atilan adimlar sonunda elde edilecek sonu¢ olumlu, baris¢il ve uzlasmaci
olabilecegi gibi kars1 tarafa iistiinliik kurmaya yonelik de olabilir. Catismay1 ¢éziimleme
ise catisma yonetiminden fakli olarak catigmanin taraflar arasinda uzlasma ya da
anlasma ile sonug¢lanmasinmi igerir. Catismay1 ¢oziimleme siirecinde asamalar cesitli
kaynaklarda farkli bi¢cimlerde siralanmakla birlikte genel olarak asagida da belirlenen

eylem basamaklari 6nerilebilir: (Karip; 2000:51-54)

Kizginhg1 kontrol altina almak: Taraflar saglikli diisiinemeyecek kadar kizgin ise ve

duygularini kontrol edemiyorsa uzlagsma saglanamaz.

Kars1 tarafa yaklasmadan 6nce bir kez daha diisiinmek: Catisma durumu iki tarafi
da nasil etkilemektedir? Catigmada iki taraf igin de ¢ikarlar ve degerler nelerdir?
Taraflardan birinin digerine iliskin Onyargilar1 ve varsayimlar1 nelerdir? S6z konusu
catisma durumunu ydnetmede en iyi yaklasim nedir? Isbirligi yapilacaksa, bunu
baslatmak igin en uygun yer ve zaman nedir? Gibi sorulara anlaml bir bicimde cevap

bulmak ¢atigma yonetiminde esastir.
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Olumlu bir hava olusturmak: Karsi tarafi uzlagsmaya-konusmaya davet etmek, 1yi
niyet tasidigini karsi tarafa gostermek, karsi tarafi dikkate aldiginizi ve 6nemsediginizi

gostermek gibi hususlar1 igermektedir.

Temel bazi kurallara dikkat etmek: Karsi tarafi dikkatle dinlemek ve soziinii
kesmemek, durumu iyilestirmek icin caligmak, sakinligi korumak gibi davranislari

gerektiren bir dizi kurallar1 igermektedir.

Sorunu tartisarak tammmlamak: Taraf i¢in 6nemli olan hususlar1 ortaya koymak ve
duygular1 paylagsmak esastir. Yine bu siireg; etkili konusmak ve dinlemek, gereksinim
ve cikarlar1 belirlemek, gerekiyorsa degerleri, varsayimlar1 ve kaygilari paylasmak,

ortaya ¢ikan yeni alg1 ve anlayis1 gozden gecirmek hususlarinda dikkat edilmeyi igerir.

Olas1 coziimler icin beyin firtinas1 yapmak: Taraflarin gereksinim ve c¢ikarlarinin
tatmin olabilmesi icin diislinceleri agikca ortaya koymak, diisiincelere agik olmak, sen
yerine daima biz sozcligiiniin kullanilmasinda duyarlik gostermek gibi konulari igeren

bir siiregctir.

Olas1 coziimleri degerlendirmek ve uygun coziimleri belirlemek: Gelistirilecek
coziimlerde; her iki taraf icin de kabul edilebilirlik, gerceke¢i ve gergeklestirilebilir
olmalari, belirli ve dengeli olmalar1 esaslar1 dikkate alinirsa ¢oziimler i¢in ana hususlar

belirlenmis olunur.

Coziimlerin islerligini izlemek: Belirli bir siire sonra ¢oziimlerin igleyip islemedigini
kontrol etmek, islemiyorsa yukarda sayilan basamaklari tekrarlayarak yeniden gézden
gecirmek isletmede cikabilecek catigmalarin 6rgiit amaclar ¢ergevesinde yonetilmesini

kolaylagtiracaktir.

Orgiitsel c¢atismay1 biisbiitiin ortadan kaldirilabilecek bir 6rgiit ortami olusturmak
olanaksizdir. Clinkii Orgiitsel catisma Orgiitiin amaclarini gergeklestirmek icin bir gii¢
olarak kullanilabilir. Yonetici, isgorenler arasinda diisiince iiretmeye elverisli olan
yaratict ve yararli c¢atismayr engellemeden, isgérenleri, Orgiitiin ve isgorenlerin
amaclarinin gergeklesmesini engelleyecek zararli ¢catismadan korumayr amaglamalidir.
Bu bakimdan orgiitsel ¢atigmanin yonetimi orgiit etkinligi agisindan dnem tagimaktadir.
Catisma yonetimi, catismanin teshis edilmesi, yogunlugunun saptanmasi, bu

yogunlugun etkileri itibariyle degerlendirilmesi ile uygun miidahale ydntemlerinin
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tespiti ve bunun sonuglarinin izlenmesi asamalarini igeren bir siire¢ olarak ifade

edilebilir (Alp, 1997:38).
3.2.0lumsuz Catismalarin Ortaya Cikmasina Meydan Verilmemesi

Olumsuz etkide bulunma potansiyeline sahip bir ¢atismanin, ortaya ¢ikmasindan sonra
yiriitiilecek basa ¢ikma g¢abalarinin basari sansinin siirli olacagi bir gercektir. Bu
yiizden basa ¢ikma teknik ve stratejilerine bagvurulmadan 6nce yapilmasi gereken ilk is,
sisteme ve sistemin alt sistemlerine olumsuz etkilerde bulunacagi kestirilen

catigmalarin, dogmasina izin verilmeden kaynaginda ¢oziilmesi olacaktir.

Catismanin, bir sosyal ya da bigimsel yap1 icersinde ortaya ¢ikmasinin dnlemenin bir
yolu da, s6z konusu sistemin olusturulmasi sirasinda, benzer tecriibeye sahip ve pek ¢ok

konuda ayni fikirde olan bireyleri se¢ilmesine 6zen gosterilmesi olacaktir.

Potansiyel catigmalarin ortaya ¢ikmasini 6nlemenin diger bir yolu ise ¢atisma egilimi ve
potansiyeline sahip birey ya da gruplarin daha iist organlarca kontrol altina alinmasidir
( Silah, 2001:264).

Orgiitsel gruplar aras1 ¢alismalari ile tanmnan Schein; gruplar arasi ¢atismalarin ortaya
¢ikmasinin onlenmesi agisindan dikkat edilmesi gereken hususlari soyle siralamistir: (

Baysal ve Tekarslan, 1996:319 ).

1. Toplam sistem etkinligine katkida bulunulmasi konusunda, boéliimlerin roliine
nispeten daha fazla 6nem verilmesi. Boliimlerin salt kendi etkinliklerinden ¢ok, toplam

cabaya katkilaria gore degerlendirilip, ddiillendirilmesi.

2. Gruplarin, gruplar arasi koordinasyon ve yardimlagsma sorunlari {izerinde ¢alismalari

icin, aralarinda ileri derecede karsilikli etkilesim ve yogun iletisimin desteklenmesi.

3. Uyelerin, birbirlerinin sorunlarma kars1 ileri derecede bir karsilikli anlayis ve ilgi ile

bakabilmeleri i¢in, gruplar ya da boliimler arasinda sik sik rotasyona tabi tutulmalari.

4. Herhangi bir kazanma-kaybetme durumu yaratmaktan kaginilmasi. Birey ya da

gruplarin asla orgiitsel odiiller i¢in birbirine rakip hale getirilmemesi.
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3.3.Catismalara Basa Cikma Yontemleri

Catismalarin ¢oziimiinde birden fazla yontem uygulanmaktadir. Ancak hangi catismada
hangi yontemin uygulanacagi, c¢atismanin iyi bir sekilde analiz edilmesini gerektirir.

Analiz ederken su sorulara yanit aranmasi gerekir: ( Geng, 2004:258; Eren, 1998:466 )
1.Catismanin nedeni olan anlagmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

2.Catisma kimleri kapsamaktadir?

3.Anlagmazlig1 baglatan gizli nedenler nelerdir?

4.Catisma hangi evrededir?

5.Catisma nasil bir gelisim gostermistir?

6.Taraflar catismanin ¢6ziimiine iliskin nasil bir tutum sergilemektedirler?

7.Catismanin biiylimesi ihtimali s6z konusu ise bu duruma neden olan faktorler

nelerdir?

8.0las1 bir ¢ozlim sonucunda hangi tarafin ne tiir bir kazanci ve kayb1 olacaktir?
9.Birden fazla ¢6zlim se¢enegi var midir?

10.Orgiitsel kosullar igin hangi ¢dziim ydntemi uygundur?

Luthans, c¢atisma sonucunun kazanma ya da kaybetme olmasina gore ii¢ temel

yaklasimdan s6z etmektedir ( Baysal ve Tekarslan, 1996:321).

Kaybetme-kaybetme yaklasimi: Taraf olanlarin her ikisinin de kismen kayba ugradigi

¢Ozlim sekillerini igerir.

Kazanma-kaybetme yaklasimi: Her iki taraf da tiim giiglerini, kaynaklarini kazanmak
i¢in kullanirlar. Sonug da biri kazanir digeri kaybeder. Orgiit de biz ve onlar kavrami
olusur. Stratejinin uzun donem etkisi belirsizdir. Taraflar soruna kisa donemli bakis

acilar ile yaklasirlar.

Kazanma-kazanma yaklasimi: Bu ¢6ziim yolu hem 6rgiit hem de birey i¢in en olumlu

olanmidir. Her iki taraf da fayda saglayacak bir yaratic1 ¢6ziim stratejisi gelistirir. Her iki
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tarafin enerji ve yaraticiligl karsi tarafi yenmek yerine sorunu ¢dzmeye yoneliktir.

Sonugta her iki tarafin ihtiyaglari karsilanir ve iki taraf da 6diillendirici sonuglara ulasir.
3.3.1.Catismalara Gegcici Coziim Getiren Basa Cikma Yontemleri

Basa ¢ikma yontemlerinin tamami gatismalarin temel nedenlerine inerek uzun vadede
kalict ¢o6ziim saglayamamaktadirlar. Fakat gecici ¢Oziimler sistem acgisindan

istenebilmektedir. Bunlar sirasi ile;
3.3.1.1.Kadercilik

Kadercilik tanim olarak insan kendi disinda belirlenmis olan bir kaderi yasamak
zorunda olduguna ve her seyin biitiiniiyle tanr tarafindan belirlendigine inanan, bu
nedenle de insan etkinliklerinde de iradenin roliinii kabul etmeyen anlayistir. (Tiirkel,
2000:117).

Bu yontem kaginilmayan bir ¢atismanin varliginin kabulii taraflarin higbirinin digeri ile
uzlasma egiliminde olmamas1 ve giic dengelerinin de asagi yukari ayni olmasi
durumunda gecerlidir. Catismanin azaltilmasina ya da yok edilmesine yonelik bir ¢aba
s0z konusu degildir. Sonu¢ oluruna birakilmaktadir. En pasif basa ¢ikma yontemi olan

kadercilik, bir ¢6ziim yontemi olmadig1 gibi ¢aresizligin bir sonucunu yansitmaktadir.
3.3.1.2.Kacinma

Bu yontemde ¢atisma gérmemezlikten gelinir. Bu strateji, genellikle, kenara ¢ekilme,
ilgilenmeme, imal etme ya da olumsuz higbir sey duymak istememe gibi durumlarla
ortaya c¢ikmaktadir. Bu yontem haberlesmeyi azaltmasi ve kesmesi, giivensizlik
yaratmast ve karsilikli yardimlagsma ortaminin kaybolmasina yol a¢masi gibi
nedenlerden otiirii gergekte catigmay1 daha da kuvvetlendirici etki yapmaktadir. Fakat,
catigmayla ugrasmay1 daha uygun bir zamana erteleme ya da taraflardan birinin
konumunu iyilestirmesi i¢in zaman kazanmasi ve Ozellikle, taraflar arasinda gerilimin
saglikl bir iletisimin gergeklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu durumlarda etkili olarak

kullanilabilmektedir.

Orgiitsel catismalarin  ¢dziimlenmesi amaciyla kaginma-baglanmama ydntemini
uygulayan yoneticiler, daha biiyiik risklerle karsilagmamak i¢in ¢atigmaya miidahale

etmemeyi tercih etmektedir. Ciinkii, bu yontemin uygulandig1 orgiitlerde catigmalarin
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kendiliginden son bulacagi disiiniilmektedir. Ancak, kimi zaman da catismalara
miidahale edilmemesi daha biiyiik capta catismalarin yasanmasima neden olmaktadir

(Eren, 1991:448).

Kacginma stratejisi, Ozellikle taraflar arasinda gerilimin saglikli bir iletisimin
geceklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu durumlarda etkili olarak kullanilabilir. Catisma
taraflarin daha saghkli diislinebilecekleri ve karsilikli olarak problemi miizakere
edebilecekleri bir siireye kadar ertelenebilir. Burada taraflar ¢atismanin farkindadirlar.
Fakat ¢oziim iizerinde ¢alisabilmek icin bir *“ soguma *> donemine ihtiyaglar1 vardir. Bu
soguma gerceklesmeden ¢oziim iizerinde c¢alismak, taraflarin ilgi ve ihtiyaclarim
karsilamaktan cok olumsuz sonuglar dogurabilir. Kacinma stratejisinin etkili olabilmesi
i¢cin bilingli, kontrollii ve bir amaca yonelik olarak kullanilmasi gerekir. Zamanla
problemin kendiliginden ortadan kalkacagini varsayarak kag¢inmak, sorunlarin zaman
icinde c¢oOziimsiizlesmesine neden olabilir. Ayrica, kacinma davramisi karsi tarafta
ciddiye alinmadig1 ya da kendisine 6nem verilmedigi izlenimi olusturarak kiskirtict bir

etki de gosterebilir ( Karip, 1999:64-65).
3.3.1.3.Baski

Catisan taraflardan birinin, kendisinin nispeten daha gii¢lii olduguna inanarak kendi
¢Oziim yollarin1 diger tarafa kabul ettirme cabasidir. Bu ¢atisma sonucunda (sindirilen
taraf) isi yavaslatma, dikkatsizlik, hatalarin artmasi ortaya cikar, isbirligi azalir ve

tretimin etkinligi diiser.

Astlar ile anlasmazlik iginde olan bir iist’ in kendini hakli ¢ikarma ve karsisindakini
ezmesi i¢in c¢atisma durumunu bir kazanma kaybetme miicadelesine cevirmesi ve
sonugta giiclinii kullanarak kendini hakli ¢ikarmasi baski yonetimidir. Y6neticinin bu
yola sik sik bagvurmasi sonucunda, personel lizerinde motivasyon ve moral bozuklugu

olusabilir.

Bu yontem orgiitlerde ¢atigmay1 gideren bir yontem olmasina ragmen, etkisi uzun siireli

degildir. Ciinkii burada gii¢ kullanilarak davranislarin bastirilmasi s6z konusudur.
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3.3.1.4.Yatistirma

Bu yontemde ¢atismaya neden olan konularin konusulmamasi veya farkli sekillerde ele
alinmasi ile taraflarin yumusamalar1 saglanir. Catigmalarin yatigtirilarak bastirilmast,
catismanin taraflar icin gergekten Onemli olmasi durumunda, hislerin ihmal edilmesi

durumunda ¢atismay1 ortadan kaldirmaz, sadece gegici bir ¢oziim saglar.

Bu stratejide taraflardan biri digerinin ilgi ve ihtiyaglarimin 6n plana ¢ikmasi
karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaclarinin doyurulmasindan vazge¢mesidir. Bu durum
kars1 tarafin isteklerine boyun egme ve uyma olarak adlandirilir. Astlar ve istler
arasinda olusan catismalarda astlar durumu kurtarmak amaciyla bdyle bir strateji
izleyebilirler. Uyma stratejisi, karsi tarafla iliskinin korunmasi ve siirdiiriilmesine
verilen 6nemin, ilgilerin ve ihtiyaglarin doyurulmasina verilen 6nemden daha yiiksek
oldugu durumlarda etkili olabilir. Iliskinin siirdiiriilmesine dnem veriliyorsa ve kars
tarafla catismay1 siirdiirmek ve ¢oziim i¢in miizakerelere girismek karsi tarafla olan
iligkilere zarar verecekse, kars1 tarafin isteklerini kabul etmek ve Oncelikle kars: tarafi
tatmin edecek bir ¢6ziimde anlasmak en uygun secenck olarak goriilebilir (Karip,
1999:65-66). Burada anlatilmak istenen, uyma davranisi gosteren taraf kaybederken,

diger taraf kazanmaktadir.
3.3.1.5.Uzlasma

Bu yontem ile birey bazi isteklerinden vazgecerken karsi tarafin bazi isteklerini de kabul
eder. Uzlagsma yontemi, agik¢a bir kazanan ya da kaybeden taraf yaratmaz. Sonugtan her

iki taraf bir tatmin saglamasa da yinede bir karara varilir.

Uzlagma yontemi; pazarlik, ii¢lincli taraf (hakem) miidahalesi, oylama ve farkliliklari

paylasma gibi yollarla gerceklestirilebilir.

Pazarhk: Bu yontem taraflarin her ikisinde de kendi goriisleri fikirleri disinda karsi
tarafin goriis ve fikirlerine hak vermeleri sonucunda gecerlidir. Bu takdirde anlasmanin
her iki tarafa da yarar saglayacagmin bilincinde olduklart igin karsilikli olarak her iki
tarafa ya bir yOneticinin baskanligi altinda ya da sadece kendi aralarinda yaptiklar
toplantilarda 6diin vermeye ve pazarlik yapmaya yanasirlar. Karsilikli ddiinler

sonucunda bir noktada anlagsmaya varan taraflardan hi¢ biri malup ya da galip degildir.
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Ancak her iki taraf da anlasmadan hosnuttur. Ornegin, isci-isveren iliskilerinde toplu

pazarlik goriismeleri, isletmelerde satin alma ve satig goriismeleri.

Uciincii Tarafin Miidahalesi: Taraflar kendi aralarinda anlasamiyorsa ve yonetici de
onlart ikna edemiyorsa bu takdirde objektifligini giivenilen bir liglincii kiginin veya
grubun hakemligine basvurulabilir. Hakemin, taraflarin her ikisinin de gilivenini
kazanmis ve tarafsiz olarak hareket edecegine inanilmis bir kimse olmasi gereklidir.
Hakemin karar1 ne olursa olsun her iki tarafinda bunu saygi ile karsilamasi ¢éztiimiin

etkinliginde temel kosuldur.

Oylama: Anlasamayan taraflarin demokratik bir siiregle sorunu “ ¢ogunluk kazanir
ilkesine gore ¢ozmeleri soz konusudur. Teknik, demokratik olmasina karsilik, giiclii

olanin zayif olana iistiin gelmesiyle azinlig susturabilir.

Farkhliklarin Paylasilmasi: Gecerli bir ¢oziim yolu bulunana kadar farkli hususlarin
catismali taraflarca paylasilmasina yoneliktir. En Onemli farkliliklar1 paylasma
yollarindan biri, iki zit secenek arasinda orta yolun bulunmasidir. Yine catismali
taraflarin fiziki olarak birbirlerinden ayrilamamalari birbirleriyle uyumsuzluk gosteren
taraflarin rotasyona tabi tutulmasi; catisan taraflarin ortak bir iiste bagli olmasinin

Onlendigi yeni 6rgiit semalarinin ¢izilmesi bu teknige girer.
3.3.1.6.0rtak Bir Diisman Bulmak

Bu yontem, catisan taraflarin her ikisinin de ¢ikarlarini tehdit eden bir diismanin
varliginin empoze edilmesidir. Bu durumda taraflar aralarindaki ¢atismay1 gegici olarak
birakip bu ortak diismanla savasmak igin isbirligi yapacaklardir. Ornegin; boliimler
aras1 c¢atigmalarin bulundugu bir Orgiitte pazarin genisletilmemesi halinde kapanma
tehlikesinin oldugu, bolimlere empoze edilirse orgiitsel boliimler diger orgiitlerin
istesinden gelip, pazar1 genisletmek i¢in isbirligine girerek aralarindaki catismayi
erteleyebileceklerdir. Fakat bu igbirliginin gecici oldugu ve tehlikenin ortadan

kaldirilmasindan sonra, ¢atismanin tekrar ortaya ¢ikmast olasilig1r yiiksektir.
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3.3.1.7.Ustiin Kararina Birakma

Hiyerarsik yapili orgiitlerde ¢atisan taraflarin sorunu ¢ézmesi i¢in her ikisinin de {istii
durumunda bulunan bir {isten karar vermelerini istemeleri sik¢a goriilen bir durumdur.
Ustiin otoritesi tanindiginda verilecek karar her iki tarafca da kabul edilme egiliminde
olacaktir. Bu yontemi {¢iincli taraf miidahalesinden ayiran en onemli nokta kararin
baglayici olmasidir. Kararin bir anlasma getirmesi gerekmez, ¢iinkii taraflar karar1 kabul

etmeseler bile uymak zorundadirlar.

Tablo 3: Catisma Yonetim Stratejileri Ile ilgili Ornek ifadeler

Kac¢inma Uygulanmasi gereken kurallar varsa uygularim. Eger yoksa,
karsimdaki insan1 kendi kararin1 vermesinde 6zgiir birakirim.
Tartisma yaratacak pozisyonlara girmem.

Arkadaslarimla tartisma-kavga yaratacak konulara girmekten
kaginirim.

Her sey yolunda. Bu konunun higbir 6nemi yok.

Baski Her seyin planli olmasini isterim. Begenilsin ya da begenilmesin
sOylediklerim yapilacak.

Bir uyusmazlik swrasinda benim konumumun-durumumun
gozOniine alinmasina 1srar ederim.

Bir tartisma basladifinda benim ¢6ziim Onerimin kabul
edilmesini beklerim

Yatistirma Oncelikle karsimdaki insana fikirlerimi agiklar, sonra onun
(uyma) fikirlerini dinler ve her ikimizi de mutlu edecek bir ¢6ziime
kavusmaya calisirim.

Herkes i¢in iyi olabilecek bir ¢oziim bulmak i¢in ¢cok ¢aba
gosteririm.

Yeni ¢6ziim Onerileri getirmeyi severim ve farkli bakis

acilarina deger veririm.
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Tablo 3’iin Devam

Isbirligi Karsimdaki insanin ne hissettigini bilmek isterim, Eger
zamanlama dogruysa, ne hissettigimi ve karsimdakinin nerede
yanildigimi gostermeye calisirim. Tabi ki, ¢ogunlukla bazi
ortak noktalarda birlesmek gerekebilir.

Hem kendimi hem de karsimdakinin neler kazanip neler
kaybettigini gozden gecirmeyi gerekli goriiriim.

Yarimm ekmek hi¢ ekmek olmamasindan daha iyidir.

Karsimdaki insanin ne hissettigini bilmek isterim, Eger
Uzlasma
zamanlama dogruysa, ne hissettigimi ve karsimdakinin nerede
yanildigimi géstermeye calisirim. Tabi ki, cogunlukla bazi
ortak noktalarda birlesmek gerekebilir

Hem kendimi hem de karsimdakinin neler kazanip neler

kaybettigini gdzden gecirmeyi gerekli goriirim

Yarim ekmek hi¢ ekmek olmamasindan daha iyidir.

Kaynak: Siitli, 2007:41

3.3.2.Catismalara Nihai Coziimler Getiren Basa Cikma Yontemleri
3.3.2.1.insan Degiskeninin Degistirilmesi

Beseri kaynagin degistirilmesinde temel yol, tutum ve inanglart etkilemeye yonelik
egitsel cabalara bagvurmaktir. Yani ¢atisan taraflarin gerek kendileri gerek baskalar
lizerindeki etkileri ile ilgili anlayislarin gelistirilmesi esas alinmalidir. Orgiit gelistirme
tekniklerinden yararlanilabilir. Duyarlilik egitimi, takim kurma, etkilesim analizi, bir
araya getirme toplantilar1 gibi teknikler bireylere beseri iliskilerde agiklik, kendini
tanima, karsilikli anlayis gibi beceriler kazandirarak, 6zellikle algilama farkliliklar1 ve

yanlis anlamalardan kaynaklanan sorunlari ¢6zmede son derece etkili olmaktadir.

Orgiit icinde ¢atigmaya neden olan bireylere ya da catisma yaratma olasiligi bulunan
bireylere kars1 tedbir almak amaciyla, kisileri degistirme denilen bir yontem
kullanilmaktadir. Bu yontemde, bireylerin gorev aldigi boliimiin degistirilebilecegi gibi

bu bireylerin egitilerek catigmalarin nedeni olmaktan c¢ikarilmalart da s6z konusu
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olmaktadir. Tkinci uygulama sekli, érgiit icin uzun vadede daha faydal iken, maliyetinin
diistikliigli nedeniyle, kisileri degistirme yonteminin birinci uygulama sekli daha sik

kullanilmaktadir (Kogel, 2003:676).
3.3.2.2.Yapisal Degiskenleri Degistirme

Orgiit yapisini degistirmesini temel alir. Bu yontemde catismanin nedenine gore farkli
yollara bagvurmak miimkiindiir. Bu yollar arasinda rotasyon, koordine edici mevkiler
olusturma, grup ya da oOrgiitiin simirlarini genisletme ve catisma kaynagini ortadan
kaldirilmasi sayilabilir. Organizasyonun yapisinin ve goérev tanimlarmin teknolojik
kosullara uygun bicimde diizenlenmesi, Ozellikle stati ve rol catismalarinin ve
iletisimden kaynaklanan c¢atismalarin ortadan kaldirilmasinda bu ydntem yarar

saglamaktadir.

Orgiitsel iliskileri degistirme yontemi, is tamimlamasi, kaynaklarin ayrilmasi, belli
birimlerin bagka birimlere baglanmasi, yeni Orgiitsel birimlerin kurulmasi, yeni
komisyonlarin kurulmasi, is akiginin yeniden diizenlenmesi gibi 6nlemleri icermektedir.
Oncelikli amacin gatigmalarin ¢oziimlenmesi oldugu bu ydntemin uygulanmasiyla

orgiitsel faaliyetlerin isleyisi kolaylasmaktadir (Kogel,2003:676).
3.3.2.3.Sorun Cozme

Yonetici catisan taraflar1 yiiz yiize getirerek kendisinin de katkisi ile konunun agik
olarak ve ayrintili bir bicimde tartisilmasini saglar. Taraflar bir anlasmaya varincaya
kadar bu tiir acik tartigmalar devam eder. Ozellikle haberlesme ve bilgi eksikliginden
kaynaklanan c¢atismalar icin bu yol etkilidir. Ancak taraflarin ¢ok farkli deger

yargilarina sahip olduklar1 durumlarda bu yolun sonug verecegi siiphelidir.

Bu stratejinin digerlerinden ayiric1 68eleri karsilasma ve problem ¢ozmedir. Taraflarin
bir araya gelerek agik bir iletisimle yanlis anlagilmalar ortadan kaldirilir ve ¢atismanin
gercek nedenleri irdelenir karsilikli giiven ve acikligin hakim oldugu bir iletisim,

problem ¢ézmenin 6n kosulu olarak kabul edilir (Karip, 1999:62).
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Bu strateji 6zellikle taraflarin yeterli verilere ve bilgilere sahip olmadiklari ve aralarinda
yogun ve etkin bir haberlesme olmadigi durumlarda, taraflarin karsi karstya getirilerek

sonuca gotiiriicli ve anlagsmay1 gergeklestirici bir yol olmaktadir (Eren, 1999:465).
3.3.2.4.Ust Hedefler Olusturma

Sorun ¢dzmenin gelistirilmis sekli ya da tamamlayicis1 olarak diisiiniiliir. Ust hedef
catisan taraflarin tek tek sahip olduklar1 hedeflerden iistiin bir nitelige sahiptir ve
ulasilmasi i¢in, taraflarin kendi orgilitsel hedeflerini bir kenara birakmalarin1 gerektirir.
Ust hedefler olusturma ydnteminin uygulanmasi, ortak bir hedefin tanimlanmasi ve
catisan taraflarin bu hedefe diger tarafin yardimi olmaksizin ulasamayacaklarini
gormesi ile baglar. Bunun sonucunda, catisan taraflar, hedefi elde etmek i¢in isbirligine
giderler. Ust hedefler olusturma, sorun ¢ozme ile birlikte en etkin catisma ¢dziim
yontemlerinden biri olmakla birlikte her catismali durumda basvurulacak bir 6nlem
degildir. Ozellikle catismalarin kit kaynaklara da-yandigi ve taraflardan birinin
kazancimin digerinin kaybina neden oldugu durumlarda, ¢oziim saglamayacaktir.

Iletisim bozukluklarindan dogan catismalarda etkindir.
3.3.2.5.Haberlesmenin Arttirilmasi

Catismalarin  orglitteki haberlesme yetersizliklerinden kaynaklandi§i durumlarda
haberlesmenin arttirilmas1 sonucu, orgiitsel iligkiler gelisip taraflarin birbirleri ile ilgili
bilgileri arttiracagindan; yanlis anlamalar azalacak, beklentilerde dogruluk saglanacak

ve On yargili davraniglar ortadan kaldirilabilecektir.
3.3.2.6.Takim Yonetimi

Ozellikle bire bir nezaret tarzinin, iist ile astlar arasinda yarattid1 kusku, gerginlik ve
catismalarin, ¢ozlimiine yonelik bir ¢6zlim stratejisidir. Kati, hiyerarsik ve yakin nezaret
temeline dayanan ast iist iligkilerinin yaratacagi yapisal sorunlarin ¢éziimii amaci ile
Likert “ Orgiitsel Baglanti Zinciri “ kavramini ortaya atmustir. Buna gore, nezaretgi
diizeyinden daha yukaridaki her bireyin, etkin bir c¢alisma grubu {iyesi olmasi
gerekmektedir. Boylece s6z konusu birey hem liderlik hem de tiyelik islev ve rollerini
beceriyle listlenmek zorunda kalacaktir. Clinkii kendisine dogrudan rapor veren ¢alisma
grubu ile; kendisinin es diizeylilerin ve istliniinde dahil oldugu bir iist grup arasinda

baglant1 halkas1 olusturacaktir. Boylelikle orgiit, her yoneticinin, hiyerarsideki iki farkl
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diizeyde yer alan gruplar arasinda baglanti roliinii bagardig bir dizi ¢alisma takimindan

olusur. Ozellikle, orgiitsel catisma iliskilerinin yol actig1 takim igin ve takimlar arasi

sorunlarin ¢éziimiine yoneliktir.

Tablo 4: Catisma Coéziim Yontemlerinin Uygun Oldugu ve Uygun Olmadigi

Durumlar
Coziim Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadig1 Durumlar
Yontemleri
Sorun Karmasik konular Problem basit
Cozme e . : L .
Coziim i¢in goriislerin sentezi Acilen karar verilmesi gerekli
gerekli Diger taraf sonuglarla pek
e ilgilenmiyor
Cozlim i¢in kars1 tarafin katkisina
. Diger taraf problem ¢6zme
ihtiyag var becerilerine sahip degil
Problem ¢6zme i¢in yeterli zaman
var
Bir taraf problemi tek basina
cozemez
Ortak bir problemi ¢ozmek igin
taraflarin sahip oldugu kaynaklara
ithtiyag var
Yatistirma | Taraflardan biri kendisinin yanlis | Konu sizin i¢in ¢ok dnemli
(uyma)

olabilecegini diisliniiyor

Konu diger taraf i¢in daha 6nemli
Taraflardan biri diger taraftan
gelecekte elde edecegi bir seyler
karsil1g1 olarak bazi seylerden
vazgegmeye razi

Taraflardan biri
daha zayif

digerine gore

Mliskinin devamlilig1 cok dnemli

Hakl1 oldugunuza inaniyorsunuz

Diger taraf yanlis ya da haksiz
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Tablo 4’iin Devamu

dishyor

Her iki taraf esit 6lciide giicli
Gorts birligi saglanamiyor
Problem C6zme ve baski
stratejileri basarisiz

Karmasik bir soruna gegici bir

¢ozlim ihtiyaci var

Baski Konu basit/6nemsiz Konu karmasik
Ivedilikle karar verilmesi gerekli | Konu sizin i¢in énemli
Hosa gitmeyen bir karar Her iki taraf esit giice sahip
uygulanacak Ivedilikle karara ihtiyac yok
Astlarla bas edebilmek i¢in Astlar yiiksek diizeyde
zorunlu yeterlige sahip
Diger tarafin alacagi hosa
gitmeyecek bir kararin maliyeti
cok yiiksek
Astlar karar i¢in gerekli
yeterliliklere sahip degil
Konu sizin i¢in ¢ok énemli

Kacinma Konu basit/ 6nemsiz Konu sizin i¢in 6nemli
Diger tarafla kars1 karsiya Karar sizin sorumlulugunuzda
gelmenin potansiyel olumsuz Taraflar geri adim atmaya
etkileri ¢ozlimiin saglayacagi isteksiz ve ¢ozlim zorunlu
yararlardan daha fazla Ivedilikle ¢6ziim gerekli
Durulma siiresine ihtiyag var

Uzlasma Taraflarin amaglari birbirini Bir taraf digerinden daha giiclii

Sorun problem ¢6zme
yaklasimi gerektirecek

kadar karmasik

Kaynak: Siitlii, 2007:46
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3.4. Modern Catisma Yonetimi (Kaos Yonetimi)

21.ylizy1l is hayatinda hizli bir degisim ve doniisiim yasanmaktadir. Bu degisim ile
dontisiim dalgast beklenilmeyen etkili sonuclar dogurmakta ve orgiitleri ¢ok yakindan
etkilemektedir. En prestijli sektor bir anda biitiin degerlerini kaybetmekte, diger yandan
hi¢ beklenilmeyen bir sektor bir anda yiikselebilir hale gelmektedir. Cok kisa siireler
icersinde yasanan farkli ve degisik durumlar is diinyasinda oOrgiitlerin varliklarini
siirdiirebilmelerini  zorlastirmaktadir. ~ Orgiitlerin ~ rekabete  dayali iistiinliik
saglamalarinda basit ve duragan ortamda yasayabilme olanaklar1 kalmamistir. Is
orglitleri yarinin ne olacaginin belli olmadig1 ve tahmin edilemedigi kaosun yasandigi
ortamda devamliligin siirdiirmek zorundadir. Aksi takdirde yok olmaya mahkumdurlar.
Is organizasyonlarinmn isleyisi de bu sistemlerin belirsiz davranislar altinda saklidir.
Kaosun kendi diizeni vardir ve her diizende kaos saklidir. Soyle de denilebilir; diizen

diizensizligi yaratir ve diizensizligin bir diizeni vardir (Sardar ve Abrams, 2010).
3.4.1. Kaos Kavramm ve Kaos Teorisi

Kaos soOzciigii Yunanca’ dan gelmekte olup, yarik, bosluk, ucurum, hudutsuzluk,
1ssizlik, girdap manalarini tasimaktadir. Kaos kavrami sozciik anlamu itibariyle de

karmagiklik, diizensizlik, belirsizlik anlamina gelmektedir.

Kaos teorisi modernitenin belirlenmis, rastlantiya yer vermeyen mekanik evreninden,
diiz ¢izgili geometrisinden farkli tanimlamalar getirmektedir. Buna gore, dogal sistemler
ontolojik (duyular iistii, madde olmayan yapi, duyularla kavranamayan) olarak kiriniml
(fractal), dinamikleri agisindan ise diiz ¢izgisel olmayan (non-lineer) 6zelliklere sahip
gorinmektedir. Kaos teorisi dogal sistemler karsilastigi zaman bir kaos durumu
yasandigint ve bu noktada kontrol edilebilir nedenselliklerden s6z etmenin olanakl
olmadigin1 belirtmektedir. Farkli sistemler karsilastigi zaman aralarindaki etkilesim
kontrollii bir sekilde dl¢lilememektedir. Hangi degiskenin neyle etkilesime girdigi belli
olmamakta ve modernitenin bir degiskene miidahalenin ne tiir sonuglara yol acacaginin
onceden biline bilirligine iliskin 6ngoriisiinii gegersiz kilmaktadir (Aslanoglu, 1998:

119).

Kaos teorisi igerisinde temel olan nokta gelecegi bilememektir. Belirsizlik siirekli olarak

g0z ard1 edilir. Yonetim teorileri, her ne kadar, saat gibi ¢alisan ve makine gibi isleyen
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bir yonetim performansindan soz etseler de, kaos ve karmasiklik teorisi durumun hi¢ de
boyle olmadigmi iddia eder. Yonetim alanindaki bu tir bir degisimi su sekilde

Ozetleyebiliriz; (Tiiz, 2004:144-145)

-Analiz kendi 6nceliklerini yitirmektedir.

-Neden sonug iligkisi anlamini yitirmektedir.

-Uzun dénemli planlama yapmak imkansiz hale gelmektedir.

-Vizyon kavrami anlamini kaybetmeye baglamaktadir.

-Siirekli goriis birliginin oldugu ve gii¢lii olan kiiltiirler tehlikeli olmaya baglamaktadir.

Kaotik sistemlerde kiiciik degisiklikler Ongoriilemeyen bliylik degisikliklere yol
acarken, kimi zaman da biiylik degisiklikler kiicik ya da etkisiz degismeye yol
acabilmektedir. Kaos teorisi sistemlerin diiz ¢izgisel ilerleyen denge durumunda
olmadigini, buna karsilik denge durumu, dengeye yakin durum, kaos durumu olmak
tizere l¢ durumdan gectiklerini belirtmektedir. Bu durumlarda ge¢meden Once
catallanmalar olusmakta ve c¢atallanmayanlarin ¢ogalmasiyla kaos durumuna

gecilmektedir (Aslanoglu, 1998: 120).

Gelecegi tahmin etmek imkansiz oldugundan uzun doénemli planlama yapmak da
gereksiz olmaktadir. Istatistiksel iliskilere siiphe ile bakilmaktadir. Uzun dénemli
glivenilir tablonun eksikligi ise 6grenmeyi 6nemli hale getirmekte bu durum iki tarafli
ogrenme havuzlarini gerekli kilmaktadir. Yoneticiler i¢cin dnceden belirlenen hedeflere
ulasmada davraniglarini basarilarina ait geribildirimleri kullanarak dengelemeleri
yetmemektedir aynt zamanda bu eylem ile hedefleri olusturmak icin kullanilan
varsayimlarin uygunlugunu giindeme getirmeye de ihtiyaglar1 vardir. Bu manada bir
denge durumundan ¢ok orgiit kendisini kaos noktasini aramak iizere duragan olmayan
bir smir bolgesine yerlestirme amaci giider. Clinkli davranislar artik cok kolay bir
bicimde degismektedir. Sayet orgiit biinyesinde kaos teorisi kabul edilirse, igerdigi
anlamlara da razi olmak gerekecektir. Bu kapsamda sirasal ve sirasal olmayan
yonetimden bahsedilmektedir. Sirasal yonetim, amaca ulasabilmek i¢in problemlerin
glinli giinline ¢oziimii ile ugrasir. Hiyerarsik kontrol yoluyla veri analizi, amag

belirleme, amaglar arasinda opsiyonlar1 degerlendirme, rasyonel olani segme ve
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uygulamay1 kapsayan mantiksal bir siireci izler. Bu tiir planlama merkezden kontrol
edilir. Sirasal olmayan ydnetim ise, digerinin tersine bitmeyen degisim durumuna
kendisini adamustir, rasyonalistik bir durum yoktur. Sirasal olmayan yonetimde
yenilik¢ilik vardir. Ayrica sirasal olmayan yonetimde bigimsel olamayan yapinin varligi
s0z konusudur ve bigimsel olmayan gruplar cesaretlendirilir. Fakat bigimsel olmayan bu
yaptya dikkat etmek gerekir. Clinkii bu yap1 cok gevsek olursa kargasa olusur. Bu sinir,
cok iyi bir bigimde korunmalidir. Ayrica boylesi bir yapilanma igerisinde homojen bir
kiiltiiriin olamayacag1 da bilinmelidir. Ust ydnetim bir vizyon veya uzun dénemli bir
plan yapmaz, bunun yerine stratejik sorunlar agisindan sistemin kendi i¢ dinamiginden
ortaya ¢ikan yenilikler i¢in sartlar1 tesvik eder. Yiriitiilen eylemlere dikkate edilirse bu

yonetim tarzinda uzun donemli ayakta kalabilme amaci vardir (Tiiz, 2004: 145-146).
3.4.2. Tsletmelerde Kaos

Isletmelerde kaos 3 ana baslik altinda incelenebilir;

Calisma Ortaminda Kaos

Isletmelerde kaos yonetimi farkli bir anlam kazanarak, kaosun dogasini anlamaya
calismak, Onlemler almak rasyonel ¢ozlimler aramak, gerekli miidaheleyi dogru
zamanda yapmak olarak ortaya konulmustur. Ofis ortaminda kaosla miicadelenin en
onemli araglarindan biri 6nleyici eylem planlar1 olusturmaktir. Tek bir plan degil birkag
plan olusturmak gerekmektedir. A planindan verim alinmadig: taktirde, hemen B

planin1 uygulamak gerekmektedir. (Mentor, 2008)
Calisma ortamindaki kaosu olusturan baslica faktorler;

1.Iletisim kanallarmin ¢oklugu: Birden fazla iletisim kanalindan ayni anda akan bilgi

talebinin yol ag¢tig1 durum.

2.Ara¢ problemleri: Calisma ortaminda kullanilan araglarin arizalanmasi, ¢esitli
sebepler nedeniyle kesintiye ugramasi sonucunda olusan veya gerekli bir malzemenin

eksik olmasiyla olusan durum.

3.Psikolojik Faktorler: Calisanlarin is arkadaslarinin birinin 6lmesi, hastalanmasi, isten

kovulmasi vb. gibi durumlarin ¢aliganlar {izerinde olumsuz bir durum yaratmasi.
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4.1s Ortaminda yasanacak kazalar: Onemli evraklarin, cihazlarin ve ¢alisanlarn aniden

zarar gormesine yol acacak durumlar.
Uretim ve Hizmette Kaos

Uretim ve hizmet alaninda beklenilmedik veya tahminlerden sapmalarin olabilecegi
farkli durumlar yasanabilmektedir. Yonetim acgisindan bu sapmalar rgiitiin yasaminin
son bulmasma kadar neden olabilmektedir. Orgiitlerin bu durumdan en az zararla
kurtulmalar1 i¢in, mevcut planlarina alternatif olarak bagka bir plan olusturmalar
gerekmektedir. Kaos genelde gerceklestigi her durum igin negatif olarak
algilanmaktadir. Fakat orgiitlerde takim ¢alismalarinda kaosun c¢alisanlarda motive edici

etki yaratmasi da kaginilmazdir (Kotler ve Caslione, 2010).
Ekonomik Kaos

Kriz ve kaos arasinda dogru orantili bir iligki vardir. Kriz yonetiminde kaos teorisi bir
ara¢ olarak kullanilmaktadir. Kaos yonetimi dogrusal ve istikrarsiz durumlara, istikrar
kazandirmak  olarak  tanimlanabilmektedir. Ekonomideki kaoslar  Ozellikle,
kiiresellesmeyle beraber ortaya ¢ikan yeni olgularla ve sorunlarla artmistir. Diinyada
birbiri ardina yasanan ekonomik krizler (Arjantin, Tirkiye, Brezilya krizleri) bu
durumun bir gostergesidir. Kaosun onlenmesi amaciyla Diinya Bankasi ve Diinya
Ticaret Orgiitii olusturulmustur. Ulkelerin ekonomilerinde bir sorun c¢ikacag
sinyallerinin alinmasiyla Diinya Bankasi ve Diinya Ticaret Orgiitii devreye girer.

(Mortan, 2001).
3.4.3. Ts Orgiitii ve Kaos

Is orgiitleri dogrusal olmayan iliskiler tarafindan yonetilen dinamik sistemlerdir. Kaos
teorisi, dinamik sistemlerin diiz ¢izgisel ilerleyen denge durumunda olmadigini, aksine
istikrarli denge, smirl istikrarsizlik -kaos- ve patlayict istikrarsizlik olmak iizere ii¢

onemli durumdan gegtiklerini belirtmektedir (Aslanoglu, 1998:120);

Istikrarh Denge; ortaminda denge gecici olarak bozulsa dahi kisa siirede istikrar ve
denge tekrar saglanabilmektedir. Is diinyasmin 1980°li yillarin baslarma dek olan

durumu buna giizel bir 6rnektir.
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Smirh Istikrarsizlik (kaos); diizen ile diizensizligin ayn1 anda var olmas1 durumudur.
Sistemde bir ¢ok Ongdriilemez olay ve degisimler yasanir ama Orgiitsel davranigin

altinda yatan temel unsurlar analiz edilebilir ve anlasilabilir.

Patlayic1 Istikrarsizhk; sistemde higbir diizen ve genel trendin olmadigi durumu
niteler. Dogrusal olmayan dinamik sistemler olarak is Orgiitleri su sonuglar1 ortaya

koyarlar (Latif, 2002: 131);

» Is orgiitleri kaotik sistemlerdir. Kisa dénemde bir ¢ok duruma maruz Kalabilirler ve

dolayisiyla zaman igerisinde siirekli olarak farkli sekillerde hareket ederler.

+ Is orgiitlerinin davramslarinin tahmini dzellikle global seviyede ve uzun dénemde

olanaksiz bir hal alir.

» Orgiitiin farkl1 parcalar1 arasindaki karsilikl etkilesimden hatta kiigiik degisikliklerden

dahi tahmin edilemeyen olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilir.

« Is 6rgiitleri i¢ ve dis unsurlarma bagh ve duyarhdirlar. Ayrica baslangic kosullarina da

duyarhdirlar.

» Orgiit cevresi ile bilgi, finansman, hammadde v.s. alig-verisi yaparken bu karsilikli
etkilesimi kolaylastirmak, farkli dis isteklere yanit verebilme ve uyum saglamak

acisindan bilingli olarak kaos arttirici olarak dikkate alinir.

Kaosun yonetilmesinde kullanilacak olan en Onemli bireysel araglar zaman ve
motivasyon yonetimidir. Orgiitler agisindan biinyesinde zamani1 ve motivasyonu kontrol

edebilecek yoneticilerin bulunmasi o 6rgiite dnemli avantajlar saglayacaktir.

Bir Orglitte zaman ve motivasyon iyi bir sekilde yOnetilmezse orgiittiin gelecegi

tehlikeye girebilir. Avantaj saglanmasi gerekirken olusan kosullar dezavantaj saglar.

Kaos teorisinde herkes kendi i¢ diizenegini yaratir ve dogal bir gelisim yasanir. Sistemin
amact kendi gelecegini kurmak ve kurtarmaktir. Bu ortamda bireyler kendi
diistincelerini ortaya koymada 06zgiir ve yenilik¢i diisinmekte ve yeni modellerle
hareket etmektedirler. Kaos teorisi Orgiit iiyeleri arasinda bag kurulmasini Onerir.
Bilgiyi yaratma ve degistirme 6nemlidir. Bilgiye acik olmak gerekir. Bilgiyi yaratma ve

isleme Orgiitiin kendi gelecegini kurmasi ve ¢evreye adapte olabilmesi anlamindadir.
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Bilginin yani sira iliskiler de 6nemlidir. Bu iliskiler, bireylerin digerleriyle ve orgiit ile
kurdugu iligkilerdir. Bu anlamda kaotik olarak nitelendirilebilecek bir 6rgiit kurmak i¢in

sunlar gerekli olacaktir;

* Bilgi ve haber paylagimi saglanmalidir.

* Takim c¢aligsmasi ve proje odakli olunmalidir.

* Yenilik ve yaraticilik saglanmalidir.

« Farkli gruplardaki ¢alisanlar bir araya getirilmelidir, ¢esitlilige izin verilmelidir.
* Giiclii temel degerler saglanmalidir.

Bu hususlar, yasa seklinde degil, kontrole tabi olmaksizin uyum saglama seklinde

olmalidir (Ttiz, 2004:177-181).
3.4.4. Kaos Ortaminda Basarih Olabilme

Tom Peters “Thriving on Chaos” isimli kitabinda 6zellikle is diinyasinin kaotik bir hal
aldigmi ve iginde bulunulan ¢evrede yasamin siirdlirebilmesi i¢in yeni yonetim
teorilerine ihtiya¢ oldugunu savunmaktadir. Peters, kaotik diinyada is Orgiitlerinin

basaril1 bir performans ortaya koyabilmelerini bes temel esasa dayandirmaktadir (Eren,
1998: 102-105);

1. Bireylerin giiglendirilerek katilimin ve orgiit esnekliginin saglanmasi: Peters orgiit
icindeki herkesin her ise katilmasimni ve Japon yonetiminde oldugu gibi kendi kendini
yonetebilen takimlarin  kurulmasini  Onermektedir. Yiiksek diizeyde katilimin

saglanabilmesi i¢in ise;

+ Orgiitte bagar1 ve basarisizlik deneyimlerine iliskin bilgilerin dinlenmesi, tiim

basarilarin kutlanilmasi ve ¢alisanlarin taninmasi gereklidir,

* Yeni alinan elemanlara yeni calisma sistemi ve Orgiit kiiltiiri i¢in zaman

harcanmalidir,
* Calisanlarin egitilmesi ve elde tutulmasi gereklidir,

* Tesvikli iicret sistemi uygulanmalidir,
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* Calisanlara is garantisi saglanmalidir. Calisanlarin kabul edilebilir bir performans

aralig1 icinde is garantisine sahip olduklari duygusu hissettirilmelidir.

Yine, orgiit yapisinin kiigiiltiilmesi ve basitlestirilmesi, orta kademe yoneticisinin gorev
tanimlarinin gozden gecirilmesi, biirokratik kosullarin ve ¢alisanlar1 algaltict ortam

sartlariin giderilmesi de bu baslik altinda gosterilebilir.

2. Optimal diizeyde karisikliga miisamaha gosteren kontrolii, rehberligi, 6nderligi ve
degisimi iceren liderlik tarzi: Peters’a gore etkin liderlik yapabilmek icin yOneticilerce
astlarinin sorunlarina oldugu kadar onlarin orgiitiin sorunlarinin fikirlere 6nem vermek,
uygulamak, yonetsel yetki ile sorumluluklarin 6nemli bir kismini is akimlarina
devrederek ve yatay yonetim sistemi olusturarak dikey biirokrasiden uzaklagmak

gereklidir.
3. “Dogru seyler”i 0lgen basit ana destek sistemler vasitasi ile saglanan kontrol.

4. Esnekligi tesvik etme ve hassasiyeti arttirmak i¢in miisterilere karst duyarli olma:
Orgiitiin basaris1 icin miisterilerde istek ve heves yaratilmas yoluyla orgiitiin {iriin ile
hizmetlerine olan talebin arttirilmas1 6ngoriilmektedir. Orgiitiin faaliyet alaninda
uzmanlagmasi, potansiyel miisterilerin iirline ihtiya¢c duymalarinin saglanarak yeni
pazarlar yaratilmast ve iriinde farklilasma yoluyla rakipler karsisinda avantaj
saglanmas1 gereklidir. Tiim bunlarin bir siire¢ olarak gergeklesebilmesi icin ise

izlenecek stratejiler sunlardir:

« Kalite noktasinda miisterinin beklentisine cevap vermek,

* En 1yi hizmeti sunarak miisteriye 6nemsendigini hissettirmek,

* Miisteri ihtiyacina en hizli cevap verebilecek sistemi kurmak,

* Uluslar arasi niteliklere sahip mal ve hizmetler lireterek miisteri yelpazesini arttirmak,

*Piyasada tek olabilmek i¢in miisterinin ihtiyacinin ne oldugunu iyi saptamak, yeni ve

kaliteli tiretim yapmak, 1yi kadrolar ile ¢alismak ve miisteri tatminini saglamak.

Orgiitler ancak bu sekilde miisteri nezdinde gerekli ilgiyi ve mallarina olan vazgegilmez

tutkuyu gerceklestirebilirler.
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5. Orgiit igerisinde tiim birimler ve bu birimlerdeki bireyler tarafindan piyasa
yeniliklerinin siiratle izlenmesi: Yeniliklerin uygulanmasi i¢in yepyeni bir iirlin
gelistirmek  yerine  miisterinin  istekleri  dogrultusunda mevcut iiriinlerin

giincellestirilmesi daha dogrudur. Bunun i¢in dort 6nemli strateji vardir:
* Cok fonksiyonlu takimlar kurmak ve hizmetleri gelistirmek,
* Pilot uygulamalar ile yenilikleri 6nce denemek sonra hizla yayginlagtirmak,

* Diger organizasyonlarin basar1 ve basarisizlik deneyimlerinden yararlanmak, buluslar

tesvik etmek ve mutlaka 6diillendirmek,
* Etkin bir tanitim ve pazarlama stratejisi olugturmak.

Is orgiitlerinde yeniliklerin uygulanmasi biiyiikk &nem tasimaktadir. Projelerin
basarisizliga ugramasi halinde dahi olsa destek devam etmeli, yeni projeler iiretilmeli ve
siirekli olarak yeni hedefler belirlenmelidir. Orgiit icerisindeki her kademe personelin
yeniliklerle ilgilenmesi saglanmalidir. Bdylece, oOrgiitte yeni projelerin sayilarinin
arttirllmasina, siiratle denenmelerine, yararli olanlarin uygulamaya konmasina ve
yararsizlarin elenmesine dnem verilmelidir. Bu da ancak iyi bir yonetimle ve yonetim

anlayisiyla saglanabilir (Kotler ve Caslione, 2010).

Orgiitler su anki kaos kosullarinda 6grenme sayesinde ani degisikliklere adapte
olabilirler ya da bu degisimler ile beraber degisebilirler. Degisime ayak uyduramazlarsa

serbest piyasada ayakta duramazlar.
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BOLUM 4: BANKACILIK SEKTORUNDE ARASTIRMA
(KOCAELI BOLGESI ORNEGI )

4.1.Arastirmanin Amaci

Orgiitler, birbirinden ¢ok farkli kiiltiir, egitim, yas, din, dil, rk v.b. &zellikleri olan
bireylerden meydana gelmektedir. Bu kadar farkli unsurun bir arada oldugu yerde
islerin her zaman bir sistem dahilinde ya da makine diizeninde ilerleyecegini diisiinmek
yanlis olur. Ciinkii farkli o6zelliklere sahip bireylerin, Orgiitsel siire¢ ve isleyisler
konusundaki fikirleri de farklilik tagiyacaktir. Giinlimiizde 6rgiit yonetiminde gelistirici

catismalarin istenmesi ve yonetilmesi de dnem kazanmistir.

Geleneksel yonetim bigiminde, tek tip birey modelinden yola g¢ikarak olusturulmak
istenen huzur ortaminda, catismaya izin verilmemesi ve hemen ¢6ziime kavusturulmasi
benimsenir. Modern ydnetim biciminde ise Orgiitsel degisimin bir geregi olarak
catigmalar her zaman normal karsilanir hatta ihtiya¢ duyulur ve gatigmalarin orgiitsel
hedefler dogrultusunda yonetilmesi yoneticiler tarafindan benimsenir. Giiniimiizde,
orgiitlerde tek tip diisiince bicimine degil, cok sesli bir yapiya ihtiya¢ duyulmaktadir.
Fakat, bu tlir yapilarin yonetilmesi ¢ok zor olmaktadir. Ciinkii bu tip oOrgiitlerde
catismanin yogunlugu artmakta ve yoOnetici ¢atismayr optimum diizeyde tutmakta
zorlanmaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin g¢atismalar1 Orgiitsel ¢ikar ve hedefler
dogrultusunda, orgiitsel performanst maksimize edecek sekilde yOnetmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in yonetici oncelikle ¢atismanin nedenlerini dogru teshis etmeli
daha sonra da bu nedenlerin ¢atisma davranislariyla iliskisini dogru bir sekilde analiz

etmelidir.

Bu c¢alisma, Bankacilik sektoriinde ¢alisan isgorenlerin karsilagtiklar1 gatisma
faktorlerini ve bu faktorlerin isgéren iizerine etkilerini ortaya koymaya yoneliktir. Bu
arastirmanin temel amaci; Bankada sube icinde yasanan ¢atismalarin nedenlerini
incelemek, en sik karsilagilan gatisma tiirlerini ortaya koymak, catigmanin sube icinde
en ¢ok kimler arasinda yasandig1 ve c¢atismalarin genelde yoneticiler tarafindan nasil

yonetildigini géstermektir.
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Buradan hareketle ¢alisma da,
1. Bankacilik sektoriinde yasanan ¢atigsmalarin nedenlerini,
2. Bankacilik sektoriinde en sik yasanan ¢atigma tiirlerini,
3. Bankacilik sektoriinde kimler arasinda daha ¢ok catigsmalarin yagandigini,
4. Bankacilik sektoriinde yasanan ¢atismalarin sonuglarini,
5. Bankacilik sektoriinde yoneticilerin catismay1 nasil yonettikleri,

arastirilmistir. Ayrica isgoérenin kurumdaki hizmet siiresi, ¢alisilan boliim, yas, 6grenim
durumu, cinsiyet ve medeni durum gibi demografik faktorler ile ¢catismanin nedenleri

incelenmistir.
Calismada asagidaki sorulara cevap aranmistir;
1. Kamu ve Ozel Bankalarda catismaya yoneticiler nasil yaklasmaktadir?

2. Kamu ve Ozel Bankalarda hangi ¢atismalar daha yogun olarak yasanmaktadir?

3. Catisma kurumlarda kagimilamaz midir?
4. Catisma yoOnetilebilir ya da 6nlenebilir bir olgu mudur?
5. Gelistirici gatisma istegi ve yonetimi banka yoneticilerince tercih edilmektedir

mi?
4.2 . Arastirmanin Onemi

Kiiresellesen diinyanin degismeyen tek gerceginin degisim oldugu animsanirsa;
bireylerde ve isletmelerde farkliliklarin artmasi sonucu catismalarin kagimilmazligi

gercegi bir kez daha 6nemini gostermektedir.

Degisim ve catisma, genel anlamda iirkiitiicii kavramlar olarak algilanir. Isletmelerde
catisma kacinilmaz olduguna gore yapilmasi gereken asil is, catismanin olumlu
sonuglarint isletmenin yararina kullanabilmek ve olumsuz sonuglarinin da yipratic

etkilerini en aza indirebilmeye ¢aligsmaktir.
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Bu nedenle Miisteri beklentilerinin karsilanmasi yaninda, isletmede ¢alisanlarin bireysel
gereksinimlerine de cevap verebilme niteligi, hizmet isletmelerinin tagimasi gereken
islev ve sorumlulugunu her dénemde 6nemli kilmakta ve bu tiir temeli insana dayanan
orgiitlerin, etkili yonetilmesi gerekliligini daha da belirginlestirmektedir. Yoneticilerin
orgiitlerini etkili—islevsel yonetmelerine ve gerceklesen/gergeklesebilecek catisma
durumlarinda; gosterilebilecek uygun davraniglarin neler olabilecegine iliskin, oneri ve

katki getirmesi bakimindan 6nem tagimaktadir.
4.3.Arastirmanin Yontemi

Calisma miilakat teknigiyle aragtirilmistir. Uygulamada Bankacilik sektoriinde yaganan
catismalarin nedenleri, en sik yasanan catisma tiirleri, kimler arasinda daha c¢ok
catismalarin yasandigi, Yyasanan gatismalarin sonuglarini, yoneticilerin ¢atigmayi nasil

yonettikleri, sorularla analiz edilerek degerlendirilmistir.
4.4 Arastirmanin Kapsam ve Sinirlar:

Arastirma Bankacilik Sektorii ilizerinde, Kocaeli ilinde bulunan 2 Kamu Bankasi
Subelerini ve 2 Ozel Banka Subelerini kapsayacak sekilde, her subeden 4 kisiyle

(miidiir, miidiir yardimcisi, sef ve memur) goriisiilerek arastirma yapilmstir.
4.5. Arastirmadaki Bankalarm Ozellikleri
A Bankasi

1954 yilinda kurulmus olan Banka, 74 milyar TL lik aktif biyiikliige ulasmistir. 11.050
calisanm1 ile Bankacilik sektoriinde hizmet vermektedir. Bankanin {ilke genelinde 2.220

ATM si bulunmaktadir.

A Bankasi, finansal istirakleri araciligiyla sigortaciliktan, finansal kiralama ve factoring
hizmetlerine kadar en genis yelpazede finansal iriinleri ¢agin gerektirdigi yiiksek
teknolojilerle miisterilerine sunmaktadir. Ulke gapina yayilan 610 subesinin yani sira
alternatif dagitim kanallar1 araciligiyla en etkin bi¢cimde bireysel ve kurumsal
miisterilerine ulasan Banka, i¢ ve dis ticaretin finansmaninda da oncli bir rol

tstlenmistir.
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B Bankasi

1938 yilinda kurulmus olup, 32,6 milyar TL aktif biiyiikliige ulasmistir. Ulkemiz
ekonomisinin temelini olusturan esnaf sanatkar ve kobilerin yani sira tiretim, yatirim ve
istthdamin artisina katkida bulunan tiim girisimcileri ¢agdas bankacilik anlayisiyla

desteklemektedir. Bireysel ve yatirim Bankaciligi konusunda da hizmetler vermektedir.
B Bankasinin yaklasik 13.500 ¢alisani, 743 subesi, 2.000 ATM si bulunmaktadir.
C Bankasi

63 yillik koklii bir gegmise sahip, 78 milyar USD ye ulasan aktif biiyiikliigii var. 17 bin
calisani ile 9 milyon miisterisinin her tiirlii finansal ihtiyacina cevap veriyor. Kurumsal,
Ozel, ticari, kobi, bireysel ve yatirim bankaciligi dahil olmak iizere iskollarinda faaliyet
gosteren banka; Odeme sistemleri, bireysel emeklilik, finansal kiralama, faktoring,
menkul degerler ve portfoy yonetimi alanlarinda hizmet veren dokuz istiraki ile entegre

bir finansal hizmetler grubu niteligi tasiyor.

C Bankasi; toplam 880 sube, 3 bin'e yakin ATM, 6diillii Cagri Merkezi, lstiin bir
teknolojik altyapiya sahip mobil ve internet subelerinden olusan giiclii ve yaygin bir

dagitim ag1 ile miisterilerine ulastyor.
D Bankasi

2007 yilinda 6zel bir bankanin hisselerini alarak iilkemizde faaliyete baslamis olup,
aktif bliylikligt 16,6 milyar TL dir. 150 yildir bankacilik, sigortacilik, varlik yonetimi
alanlarinda, bireysel ve kurumsal miisterilere genis kapsamli iiriinler ve hizmetler sunan,
diinyanin lider finansal hizmet kuruluslarindan biridir. D Bankasinin Tirkiye’nin
baslica biiyiime alanlar1 arasinda konut kredileri, kobi ve ticari bankacilik, kurumsal

bankacilik, proje finansmani, sigorta ve emeklilik hizmetleri yer almaktadir

D Bankasi 329 subesi, 840 ATM si ve 5.828 c¢alisani ile hizmet vermektedir.
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4.6. Arastirmaya Iliskin Bulgular ve Degerlendirme
1.Ka¢ yasindasiniz?

Miilakata 16 kisi katilmis olup, yapilan miilakata katilan personellerin yaglar1 28 ile
42 arasinda degismektedir.

2.Cinsiyetiniz

Miilakata 10 kadin personel , 6 erkek personel katilmistir.
3.0grenim durumunuz nedir?

Miilakata 14 tiniversite mezunu, 2 lise mezunu c¢alisan katilmistir.

Sekil 3. Ogrenim ve cinsiyet durumu

Olise
M Giniversite

ESSSSSS S

kadin erkek

Kamu Sektérii ve Ozel Sektorde erkek personeller, kadin personellere gore daha az

catisma yasamaktadirlar.

Kamu sektdriindeki lise mezunu personel, liniversite mezunu personele oranla daha ¢ok
catisma  yasamakta, catigmalarin  sebepleri ¢ogunlukla ast-list iligskisinden

kaynaklanmaktadir.
4.Aldigimiz egitim yaptiginiz ise uygun mu?

Miilakata katilan 11 kisi aldig1 egitimin yaptig1 ise uygun oldugunu, 5 kisi ise uygun

olmadigini sdylemistir.
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Sekil 4. Is-egitim uygunlugu durumu

3

i O Madar
EM. Yard.

1 OSef
OMemur

044

Evet Hayir

Miilakata katilan personellerden aldiklari egitimlerin ise uygun oldugunu belirtenler
{iniversitelerin Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltelerinde egitim almuslardir. Aldiklart
egitimin calistigr ise uygun olmadigini belirten personeller ise, lise egitimi ve

{iniversitelerin iktisadi ve Idari Bilimler disindaki fakiiltelerinde egitim almislardir.
5.Yaptigimiz isin toplumda sayginhgi var mi?

Miilakata katilan 11 kisi yaptig1 isin toplumda bir saygimligi oldugunu, 5 kisi ise bir

sayginligi olmadigini belirtmistir.

Sekil 5. Isin sayginlig) durumu

O Muadiir
B M. Yard.
OSef
OMemur

Evet Hayir
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6. Medeni durumunuz nedir?
Miilakata katilan personellerden 11 kisi evli, 5 kisi bekar oldugunu belirtmistir.

Sekil 6. Medeni durum

O Kadin
B Erkek

Evli Bekar

Bekar olan personeller, evli olan personellere gore catismayi daha az yasamaktadirlar.
Evli olan personeller 6zel yasamlarindaki stresle, isin stresini beraber yasadiklarindan

isyerinde ¢atismalarla daha fazla karsilasmaktadirlar.
7. Hangi sektorde calismaktasiniz?

Miilakata katilan personellerden 8 kisi Kamu Sektdriindeki bankalarda, 8 kisi Ozel
Sektordeki bankalar da ¢alismaktadir.

Kamu Sektériinde calisan personellerin Ozel Sektorde c¢alisan personellere oranla

iistlerindeki baskilarin daha az oldugu 6grenilmistir.
8. Cahstigimiz Banka subesindeki pozisyonunuz nedir?

Miilakata katilan 4 kisi yonetici, 6 kisi operasyon elemani, 1 kisi satis sorumlusu, 2 kisi
bireysel portfdy yoneticisi ve 3 kisi de ticari portfdy yoneticisi olarak calistiklari banka

subelerinde gérev yapmaktadir.
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Sekil 7. Bankadaki pozisyon durumu

O Yonetici
® Opr
Ooss

O BPY

B TPY

Kamu Sektoriindeki Bankalarda ast-iist iliskilerinde daha ¢ok sorun yasandigi (¢atisma
fazla), Ozel Sektdrdeki Bankalarda ise Kamu Sektdriindekilere oranla daha az sorun

yasandigi (¢catigsma az) gdzlemlenmistir.

Her iki sektorde de operasyon personelleri ile satis personelleri arasinda gatisma daha

yogun olarak yasanmaktadir.
9. Banka subesindeki iinvanimiz nedir?

Miilakata katilan personellerden 4 kiginin {invant miidiir, 4 kisinin miidir yrd., 4 kiginin

sef ve 4 kisinin memurdur.
10. Bankadaki hizmet siireniz kac¢ yildir?

Miilakata katilan personellerden 3 kisi 0-3 yil arasi, 3 kist 3-6 yil arasi, 1 kisi 6-9 yil

arast ve 9 kisi 9 yil ve listiinde Bankalarda ¢aligmislardir.

Sekil 8. Hizmet siiresi

9
8
7
6 0o -3
5 Hl3-6
4 0e6-9
3 09-+
2
1
0
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11. Aldigimiz maas ne kadardir?

Miilakata katilan personellerden 3 kisi 750-1.500 TL arasinda, 8 kisi 1.500-2.250 TL

arasinda ve 5 kisi 2.250 TL ve iistiinde maag almaktadir.

Her iki sektorde de maaglarin yapilan ise gore adil bir dagilim gostermedigi ve bunun
calisanlar iizerinde bir baski yaptig1 ve ¢alisanlarin bunu davraniglariyla (¢atigmalarla)

ise yansittiklar1 gozlemlenmistir.
12. Catisma kavramindan ne anhyorsunuz?
Ozel bankadaki ¢alisanlar tarafindan;

- Catisma faaliyetlerin dagilimu ile iki kisi ve gruplar arasinda statii, amac ve algi

farkliliklarindan kaynaklanan uyusmazliklardir.

- Catisma problem c¢oziimiinde farkli yaklasimlar getirilmesi ve yeni fikirlerin

calisanlar arasinda tartisilmasi olarak algilanmaktadir.
Kamu bankasindaki c¢alisanlar tarafindan;

- Catisma faaliyetlerin dagilim ile iki kisi ve gruplar arasinda statii, amag ve algi

farkliliklarindan kaynaklanan uyusmazliklardir.

- Catisma bir kisinin hareketlerinin diger bir kisinin hareketlerine miidahele
etmesi olarak ve kisi ya da grubun bagka bir kisi ya da grubun hedeflerine
ulagsmasin1 engellemek i¢in kasten planladigi bir davramis bigimi olarak

algilanmaktadir.
13. Yoneticiler catismaya nasil yaklasmaktadir?

Miilakata katilan personellerden 7 kisi yoneticilerin ¢atismaya olumlu yaklastigini, 9

kisi olumsuz yaklastigini belirtmistir.
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Sekil 9.Yoneticinin ¢catismaya yaklasim durumu

O Ozel sektor
B Kamu sektorii

S = N W » 00 O N

Olumliu Olumsuz

Kamu Sektoriinde yoneticiler catismaya olumsuz olarak yaklasmaktadirlar. *‘Is bir
sekilde bitsin de nasil biterse bitsin’’ anlayisina sahipler, calisanlarin aralarindaki

sorunlar1 ¢6zmek ya da yatigtirmak yerine gérmezlikten gelmeyi tercih etmektedirler.

Ozel Sektordeki yoneticiler c¢atismaya daha 1limli ve olumlu yaklasmaktadirlar.
Calisanlarin is birligi igersinde olmasini, bunun performanslarina olumlu bir sekilde
yanstyacagint diistinmekte ve eger calisanlar bir ¢atigma yasiyorsa bunu karsilikl

konusarak ¢6zmeye caligsmaktadirlar.
14. Catismanin yararh olduguna inaniyor musunuz?

Miilakata katilanlardan 8 kisi ¢catismanin yararl oldugunu, 8 kisi ise catismanin zararl

olduguna inanmaktadir.

Sekil 10. Catisma yarar-zarar durumu

O kamu sektorii
M 6zel sektor

o = N W » a0 O N
RN NN NS N

yararh zararh
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Kamu Sektoriinde catismanin zararli oldugu disliniilmektedir. Bunun sebebi
yOneticilerin catismaya bakis agilaridir. Personel arasinda c¢atisma bir kavga olarak
goriilmekte, yonetici tarafindan bir isbirligi, uzlasma ya da sorunun derinine inip sorunu
¢ozme gibi yontemler uygulanmamaktadir. Sonugcta kisiler yasanilan ¢atismadan dolay1

zarar gormektedirler.

Ozel sektérde ise ¢atismanin yararli oldugu diisiiniilmektedir. Bunun sebebi ise
yOneticilerin ¢atismaya olumlu olarak bakmasindan kaynaklanmaktadir. Calisanlar bir
catisma oldugunda bunu kavga olarak diisiinmezler. Yoneticiler bu konuda ¢aliganlarini
desteklerler, uzlasma ve isbirligi icersinde bir takim degisiklikler yaparak catismayi
¢ozmeye calisirlar ya da catismadan olumlu bir sonug ¢ikacagini diisiinerek ¢alisanlarini
kendi hallerine birakip olanlar1 gézlemlerler. Miidahale edilmesi gerektiginde miidahale

ederler.
15. Is yerinden ayrilmay1 catisma yiiziinden diisiindiiniiz mii?

Miilakata katilan personellerden 4 kisi g¢atisma yiiziinden is yerinden ayrilmayi

diisiinmiis, 12 kisi ise diisinmemistir.

Sekil 11. isten ayrilma diisiincesi

Okamu sektori

B 6zel sektor
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diislinenler dislinmeyenler

Catisma yiiziinden isten ayrilmay1 diisiinenlerden 3 kisi kamu sektoriindeki bankalarda
calismakta, 1 kisi ise 6zel sektordeki bankalarda ¢alismaktadir. Bankacilik sektoriinde
islerin ¢cok yogun olmasi ve ¢atigmalar sonucunda sikinti ve stresin artmasi bireylerin
isten ayrilmay1 diisiinmelerine yol agmaktadir. Ayrica Kamu sektoriindeki bankalarda
caligsanlar is yerinden ayrilmak istemelerinin sebebi olarak is ortaminda rahat hareket

edemediklerini, siirekli ¢alisanlarin birbirleriyle ¢atisma iginde olduklarini, konusarak
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sorunlarint ¢dzemediklerini ve psikolojik olarak olan olaylardan etkilendiklerini

belirtmislerdir.

16. 1Is yerinde hangi catismayr daha cok yasiyorsunuz?(derecesine gore siralar

misiniz?)
Ozel sektorde galisanlar;
1. Bireysel ¢atisma.
2. Boliimler arasi ¢atisma.
3. Bireyler ve gruplar arasi ¢atisma.
4. Gruplarmn kendi i¢lerinde ¢atisma.
5. Gruplar arasi ¢atisma.
6. Bireyler arasi ¢catisma.
Kamu sektoriinde ¢alisanlar;
1. Bireyler arasi ¢catisma
2. Bireyler ve gruplar arasi ¢atigma.
3. Gruplar arasi ¢atisma.
4. Boliimler arasi ¢atisma.
5. Bireysel ¢atisma.
6. Gruplarin kendi iclerinde ¢atismalari.
Olarak siralandirmislardir.

Ozel sektdrdeki bankalarda calisanlar ¢ogunlukta bireysel catisma ve boliimler arasi
catisma yasamaktadirlar. Bireysel catismada kisi kendisiyle catisir. Ornegin personel
satigta caligmak isterken, gise de calismasi gibi. Boliimler arasi ¢atigmada genellikle

operasyon personeli ve satig personeli arasinda yasanmaktadir.
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Kamu sektoriindeki bankalarda ¢aliganlar ise cogunlukta bireyler arasi ¢atigma, bireyler
ve gruplar arasi ¢atisma yasamaktadirlar. Bireyler arasi ¢atisma ¢alisanlarin farklh goriis
acilariin olmasindan, iletisim eksikliginden ve rekabetten kaynaklanmaktadir. Bireyler
ve gruplar arasi ¢atisma, grup liyesinin grubun goriistine aykiri davranislarda bulunmasi
sonucu yasanmaktadir. Calisan personellerin igle ilgili ¢ikar ¢atigmasindan

kaynaklanmaktadir.

17. Is arkadaslarimzla ¢catisma yasadigimz sebepler nelerdir? (6nem sirasina gore

ilk 5 tanesini siralar misimz?)

Ozel sektor
1. Is arkadaslarimin bana isle ilgili eksik ve hatali bilgi vermesi.
2. Islerin nasil yiiriitiilecegi konusundaki fikir farkliliklarinin olmast.
3. Is arkadaslarimla kisiliklerimizin uymamasi.

4. 1s arkadaslarimin 6zel hayatlarindaki sorunlari is yerine tasimalari, Is yerinde

yeni uygulamalarin yarattig1 belirsizlik ve karisikliklarin olmas.

5. Is arkadaslarimin islerini iyi yapmamalar1 nedeniyle is performansimm bundan

olumsuz etkilenmesi.
Kamu sektoru

1. Is arkadaslarim ile aramda is béliimii ve gorev dagilimi konusunda anlagmazlik

olmasi.
2. Is yerinde yeni uygulamalarm yarattig1 belirsizlik ve karigikliklarm olmast.
3. Is arkadaslarimi 6zel hayatlarindaki sorunlar is yerine tagimalari.
4. TIs arkadaslarimi bana isle ilgili eksik ve hatali bilgi vermesi.

5. Is arkadaslarimmn sorumlu olduklar1 isi zamaninda bitirememeleri ve bazen
kendi gorevleri olan seyleri bana yiiklemeleri, Is arkadaslarimin islerini iyi

yapmamalar1 nedeniyle is performansimin bundan olumsuz etkilenmesi.
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Ozel sektordeki bankalarda yasanan catismalar uzlasma, is birligi, iist hedefler

olusturma ve sorun ¢6zme yontemleri uygulanarak ¢oziilebilir.

Kamu sektoriindeki banklarda yasanan catismalar yapisal degiskenleri degistirme, is

birligi, insan degiskenin degistirilmesi ve sorun ¢ozme yontemi uygulanarak ¢oziilebilir.

18. 1s yerinde catisma ¢ikmasi halinde ne yaparsimz?(6nem sirasina gore ilk 5

tanesini siralar misimiz?)

Ozel Sektor
1. Is arkadaslarimla orta noktay1 bulmaya caligirim.
2. Kendi durumumun mantigini ve yararlarini géstermeye calisirim.
3. Her iki tarafin da kazang ve kayiplarinin adil bir sekilde dagilmasini isterim.
4. Sorunun daima dogrudan olarak tartisilmasini isterim, karsimdakinin
duygularini incitmemeye caligirim.
5. Pazarliga yaklasimimda karsi tarafin isteklerini géz oOniinde bulundurmaya

calisirim, karsi tarafin duygularmi yatistirarak bireysel iligkilerimi korumaya

calisirim.

Kamu Sektori

1.

Is arkadaslarimla orta noktayr bulmaya calisirim, sorunun daima dogrudan

olarak tartigilmasini isterim.
Kendi durumumun mantigini ve yararlarin1 géstermeye ¢alisirim.
Her iki tarafin da kazang ve kayiplarinin adil bir sekilde dagilmasini isterim.

Aramizdaki  farkliliklarin  hemen  giderilmesine  c¢alisinnm, Pazarliga

yaklagimimda kars1 tarafin isteklerini g6z dniinde bulundurmaya calisirim.

Kargimdakinin duygularin1 incitmemeye c¢alisirim, tartisma yaratmaktan

kac¢inirim.
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Her iki sektorde de calisanlar catigsmalari uzlagma, is birligi ve sorun ¢ozme yontemi ile
cozmektedir. Kacinma ve baski yontemleri uygulandiginda catismalarin artacagi

distintiilmektedir.

19.Catismaya yol acan orgiitsel ve iletisim kaynakh etkenler nelerdir? (6nmem

sirasina gore ilk S tanesini siralar misiniz?)
Ozel Sektor
1. Olay ve durumlarin farkli sekilde algilanmasi.
2. Bilgi aligverisinde sorunlar yaganmasi.
3. Orgiit iinde amaglarda farklilik goriilmesi.
4. Boliimler arasi karsilikli bagimliligin fikir ayriligina neden olmasi.
5. Yoneticilerin birbirinden farkli yonetim anlayisina sahip olmasi.
Kamu Sektorii
1. Gorev tanimlarinin belirsiz olmasi.
2. Olay ve durumlarin farkl: sekilde algilanmasi.
3. Boliimler arasi karsilikli bagimliligin fikir ayriligina neden olmasi.
4. Orgiit icinde amaclarda farklilik goriilmesi.
5. Bilgi aligverisinde sorunlar yaganmasi.

Kamu ve Ozel sektdrdeki bankalarda modern ydnetim anlayisi uygulanarak ve ayrica
yapisal degiskenlerin degistirilmesi, sorun ¢ozme yontemi ve haberlesmenin

arttirllmasiyla orgiitsel ve iletisim kaynakli catismalar ¢oziilebilir.

20. Bir yonetici olarak catismayr nasil yonetirsiniz? (derecesine gore siralar

misiniz?)
Ozel Sektor

1. Her iki tarafi dikkatli bir sekilde dinlerim.
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Sorunu tartigarak ¢ozmeye caligirim.

Isbirligi yapmaya yonlendiririm.

Coziimiin islerligini izlerim eger sorun ¢ozlilmediyse tekrar gozden gegiririm.
Kisilerin kizginligini kontrol altina almaya ¢aligirim.

Iki taraf arasinda olumlu bir hava (uzlasma saglama) olusturmaya ¢alisirim

Kamu Sektori

1.

2.

Her iki sektorde de yoneticiler ¢ogunlukta sorun c¢ozme, isbirligi ve uzlagma
yontemleriyle sorunlarini ¢ozdiiklerini belirtmiglerdir. Fakat calisanlara gore Kamu

sektoriindeki yoneticiler catigmalarda baski ve kaginma yontemlerini uygulamaktadirlar.

Her iki tarafi dikkatli bir sekilde dinlerim.

Sorunu tartigarak ¢ézmeye ¢aligirim.

Kisilerin kizginligini kontrol altina almaya ¢alisirim.

Iki taraf arasinda olumlu bir hava (uzlasma saglama) olusturmaya ¢alisirim.
Isbirligi yapmaya ydnlendiririm.

Cozlimiin islerligini izlerim eger sorun ¢oziilmediyse tekrar gozden gegiririm.

21. Yoneticiniz ¢catisma ¢iktiginda catismayi kontrol altina alabiliyor mu?

Miilakata katilanlardan 10 kisi yoneticilerin ¢atismay1 kontrol altina alabildigini, 6 kisi
ise yoneticilerin ¢atismay1 kontrol altina alamadigini diisiinmektedir. Kamu sektoriinde

calisanlardan 6 kisi yoneticilerin ¢atismay1 kontrol altina alamadigimi diisiinmektedir.

Bu da yoneticilerin catigsmaya bakis agilarindan kaynaklanmaktadir.
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Sekil 12. Catismay1 kontrol altina alabilme

O kamu sektorii

B 6zel sektor
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evet hayir

22. Catismanin yonetiminde yoneticiniz nasil bir yol izlemektedir? (6nem sirasina

gore siralandirir misimiz ? )
Ozel Sektor
1. Catigmalara dogrudan miidahale edilmektedir.

2. Catismalar, catisan taraflardan birinin lehine digerinin aleyhine sonuglanarak

¢Oziilmektedir.
Kamu Sektorii
1. Catismalar gormezlikten gelinmektedir.
2. Catigmalara kars1 kayitsiz kalinmaktadir.

Catismanin  yonetiminde Ozel sektdrdeki bankalarda calisan yoneticiler ¢atismayi
yonetebilmekte, Kamu sektoriindeki bankalarda calisan yoneticiler ise catismayi

yonetememektedirler.
23.Yoneticiniz modern yonetim konusunda yeterli bilgiye sahip mi?

Ozel sektorde calisanlardan 7 kisi yoneticilerinin modern ydnetim konusunda yeterli

bilgiye sahip oldugunu, 1 kisi ise olmadigini diigiinmektedir.

Kamu sektoriinde ¢alisanlardan 2 kisi yoneticilerinin modern yonetim konusunda yeterli

bilgiye sahip oldugunu, 6 kisi olmadigini diistinmektedir.
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Sekil 13. Yoneticinin modern yonetim konusunda yeterli bilgiye sahiplik durumu

Okamu sektorii
B 6zel sektor
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evet hayir

24.Y oneticiniz kaos ortaminda zamani ve motivasyonu iyi yonetebiliyor mu?

Ozel sektorde galisanlardan 8 kisi yoneticilerin kaos ortaminda zamani ve motivasyonu
iyi yonetebildigini diisinmektedir. Ozel sektordeki bankalarda yoneticiler catismayi iyi

bir sekilde yonetmektedirler.

Kamu sektoriinde ¢alisanlardan 2 kisi yoneticilerin kaos ortaminda zamani ve
motivasyonu 1iyi yoOnetebildigini diisinmekte olup, 6 kisi yOnetemediklerini
diisiinmektedir. Buda yoneticilerin c¢atismayr iyi bir sekilde ydnetememesinden

kaynaklanmaktadir

Sekil 14. Yoneticinin zaman1 ve motivasyonu yonetebilmesi durumu

O kamu sektori

B 6zel sektor
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evet hayir
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25. Yonetici olarak kaos ortaminda modern yoénetim konusunda basarih
olabilmek icin asagidaki yollar tercih ediyor musunuz? (tercih ettiklerinizi 6nem

sirasina gore siralandirir misiniz?)
Ozel Sektor

1. Optimal diizeyde karisikliga miisamaha gosteren kontrolii, rehberligi, 6nderligi

ve degisimi i¢eren liderlik tarzi.
2. Bireylerin giiclendirilerek katilimin ve 6rgiit esnekliginin saglanmasi.
Kamu Sektorii

1. Optimal diizeyde karisikliga miisamaha gosteren kontrolii, rehberligi, onderligi

ve degisimi iceren liderlik tarzi.

2. Esnekligi tesvik etme ve hassasiyeti arttirmak i¢in miisterilere karsi duyarli

olma.
4.7.Arastirma Sorularim1 Degerlendirme
1.Kamu ve Ozel Bankalarda catismaya yoneticiler nasil yaklasmaktadir?

Aragtirmaya katilan 16 kisiden 7 kisi yoneticilerin ¢atismaya olumlu yaklastigini, 9 kisi
ise olumsuz yaklastigini belirtmistir. Catisma yonetimine Ozel Bankalardan 6 Kisi
olumlu, kamu bankalarindan isel kisi olumlu olarak yaklasmis, Ozel Bankalardan 2
kisi olumsuz ve Kamu Bankalarindan ise 7 kisi olumsuz yaklagsmistir. Bunun
neticesinde Kamu Bankacihiginda ¢atigmaya ydneticiler olumsuz yaklasirken, Ozel

Bankalarda olumlu olarak yaklagmaktadirlar.
2.Kamu ve Ozel Bankalarda hangi ¢catismalar daha yogun olarak yasanmaktadir?

Aragtirma sonucuna gore, Ozel Sektdrde faaliyet gdsteren Bankalarda bireysel ve
boliimler aras1 ¢atigma daha yogun olarak yasanmaktadir. Kamu Sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarda ise bireyler arasi ¢catisma ile bireyler ve gruplar arasi ¢atisma daha

yogun olarak yasanmaktadir.
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3.Catisma kurumlarda kac¢inillamaz midir?

Arastirmadaki bulgular degerlendirildiginde Ozel Sektér ve Kamu Sektoriindeki

kurumlarda ¢atigma her an yasanilabilir ve olmama ihtimali yoktur.
4.Catisma yonetilebilir ya da onlenebilir bir olgu mudur?

Ozel Sektdrdeki Bankalarda ¢atisma gerektiginde yoneticiler tarafindan kontrol altina
altina alinabilir ve yonetilebilir. Kamu Sektoriindeki Bankalarda ise yoOneticiler

catigmay1 gormezlikten gelir ve genellikle miidahele de bulunmazlar.

5.Gelistirici catiyma istegi ve yonetimi banka yoneticilerince tercih edilmektedir

mi?

Aragtirmadaki bulgular degerlendirildiginde Ozel Sektér ve Kamu Sektdriindeki
Bankalarda gelistirici ¢atigma istegi ve yonetimi farkhiik arz etmektedir. Ozel
Sektordeki Bankalarda yoneticiler Modern Yonetimi tercih ettikleri halde Kamu

Sektoriindeki Bankalarda yoneticiler Klasik Yonetimi tercih etmemektedir.
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Orgiitlerde ¢ok sayida farkli &zelliklere sahip personelin aymi cati altinda, bir arada
calismasindan dolay1 catismalarin ortaya ¢ikmasi son derece dogaldir. Orgiitlerde ortaya
cikan c¢atismalar, birey ya da gruplarin kendi iginde, aralarinda ya da orglitte gesitli
nedenlerle kaynaklanan anlasmazlik, uyusmazlik ve zitlasma durumu olarak
tanimlanabilir. Catigmaya neden olan etkenler arasinda en ¢ok lizerinde durulanlar; kit
kaynaklarin paylasilmasi, oOrgiit i¢i iletisimde meydana gelen aksakliklar, statii
farkliliklari, rollerdeki, yetki ve sorumluluklardaki belirsizlik ve karisikliklar,
odiillendirme ve tesvik sistemleri, organizasyonun biiytlikliigii, gorevler arasi karsilikli
bagimliliklar, yonetim bi¢imlerinin farkli olmasi ve bireyin davranigsindan kaynaklanan

etkenler olarak siralanabilir.

Orgiitlerde yukarida belirtilen nedenlerle ortaya ¢ikan catismalar isgorenlerin Orgiit
amag¢ ve hedeflerine karsi olumsuz tutum gelistirmelerine neden olabilmektedir.
Yasanan catismalar, ¢alisan personel tizerinde baskilara neden olacak; bu durumda
personelin tutum ve davraniglari olumsuz yonde etkilenecektir. Ayrica ¢atisma
catismaya taraf olan personel {izerinde baskilara neden olabilmekte ve kisinin tistiindeki

bu baskilar ¢esitli davranis bozukluklarina yol agabilmektedir.

Catisma yonetimi konusunda 6rgiit yoneticileri yeterli bilgi ve donanima sahip olmalidir
ki catisma ciktiginda catismayr yonetebilsin. Hizla degisen giliniimiiz kosullarinda
orgiitlerin rakiplerine kars1 saglam bir sekilde ayakta durabilmeleri i¢in yerinde ve
dengeli bir ydnetim sarttir. Orgiit, kendisini diger rgiitlerden farkli kilmak igin ¢evrede
ortaya c¢ikan gelismeleri ve degisimleri takip etmeli ve bu degisimlere ayak
uydurmalidir. Orgiitlerde yasanan gatismalar degisimi tetikleyici bir 6zellige sahip olup,
Modern yonetim anlayigina gore, yeterli ¢atismanin olmadigi oOrgiitlerde yaraticilik
zaman i¢inde yok olabilmekte, kisisel yeteneklerin gelisimi yavaslayabilmekte, orgiitsel
performans ve verimlilik azalabilmektedir. Buna karsin, ¢ok yogun c¢atismalarin
yasandig1 orgiitlerde de orgiitsel amag ve hedeflerden sapilabilmekte, taraflarin kisisel

cekismeleri ve diigmanliklar1 ortaya ¢ikmakta, orglitsel performans diismektedir.
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Bu arastirmada Bankacilik sektoriinde yasanan ¢atismalarin nedenleri, sektdrde en sik
yasanan catisma tiirleri, is yerinde kimler arasinda daha c¢ok c¢atismalarin yasandigi,
yasanan c¢atismalarin sonuclari ve yoneticilerin ¢atismayi nasil yonettikleri, Kamu ve

Ozel sektor karsilastirilarak arastirilmistir. Buna gore asagidaki sonuglara ulasiimstir.

1. Ozel Bankalardaki calisanlar ile Kamu Bankalarinda calisanlarin ¢ogunlugu
catisma kavramindan sunu anlamiglardir; Catisma faaliyetlerin dagilimi ile iki
kisi ve gruplar arasinda statii, ama¢ ve algi farkliliklarindan kaynaklanan
uyusmazliklardir. Ozel bankalardaki ¢alisanlarm bir kismi ise catismayi,
problem ¢oziimiinde farkli yaklagimlar getirilmesi ve yeni fikirlerin c¢alisanlar
arasinda tartisilmasi olarak algilamaktadir. Kamu bankalarinda ¢alisanlarin bir
kism1 ise ¢atigmayi, bir kisinin hareketlerinin diger bir kisinin hareketlerine
miidahale etmesi olarak ve kisi ya da grubun baska bir kisi yada grubun
hedeflerine ulagmasini engellemek igin kasten planladigi bir davranis bi¢imi

olarak algilamaktadir.

2. Kamu Bankalarmdaki yoneticiler ¢atigmaya olumsuz olarak yaklasirken, Ozel
Bankalardaki yoneticiler catismaya olumlu olarak yaklasmaktadir. Kamu
Bankalarinda ¢alisanlar ¢atismay1 zararli olarak gérmekte, buna karsilik Ozel
Bankalardaki  ¢alisanlar ~ ¢atismanin  olumlu  sonuglar  getirecegine
inanmaktadirlar. Is yerlerindeki ¢atismalardan dolayr Kamu Bankalarinda
calisanlar Ozel Bankalardaki calisanlara oranla is yerinden ayrilmay1 daha ¢ok
diisinmuslerdir. Kamu Bankalarinda ¢ogunlukla bireyler arasi ¢atisma ile
bireyler ve gruplar arasi ¢atigma yasanirken, Ozel Bankalarda bireysel catisma

ile boliimler aras1 catisma ¢ogunlukta yasanmaktadir.

3. Ozel Bankalarda calisanlar cogunlukta is yerlerinde su sebeplerden dolay1 is
arkadaslariyla catisma yasarlar; Is arkadaslarmin isle ilgili eksik ve hatali bilgi
vermesi, islerin nasil yiiriitiilecegi konusundaki fikir farkliliklarinin olmasi ve is
arkadaslariyla kisiliklerinin uymamasi. Kamu Bankalarinda calisanlar ise su
sebeplerden dolayi is arkadaslariyla catisma yasarlar; Is arkadaslar ile aralarinda
i1 boliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik olmasi, is arkadaslarinin
Ozel hayatlarindaki sorunlart is yerine tasimalart ve is yerinde yeni

uygulamalarin yarattig1 belirsizlik ve karigikliklarin olmasi.
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4. 1Is yerinde catisma ¢ikmasi halinde Kamu ve Ozel Bankalardaki calisanlar
cogunlukla; Is arkadaslariyla orta noktayr bulmaya calisirlar, kendi durumlarinimn
mantigini ve yararlarini gostermeye caligirlar. Ayrica her iki tarafin da kazang ve

kayiplarmin adil bir sekilde dagilmasini saglamaya ¢alisirlar.

5. Ozel Bankalardaki catismaya yol acan orgiitsel ve iletisim kaynakli en 6nemli
etken, olay ve durumlarin farkli sekilde algilanmasi iken Kamu Bankalarinda
gorev tanimlarmin belirsiz olmasidir. Ozel ve Kamu Bankalarindaki ydneticiler
catismayi; her iki tarafi dikkatli bir sekilde dinleyerek ve sorunlari tartigsarak
¢cdzmeye calisirlar. Fakat bir catisma c¢iktiginda Ozel Bankalardaki yoneticiler
catismay1 kontrol altina alabilirken, Kamu Bankalarindaki yoneticiler ¢atigmay1

kontrol altina alamamaktadirlar.

6. Ozel Bankalardaki yéneticiler, catismalara dogrudan miidahale etmektedir ve
catismalar catisan taraflardan birinin lehine digerinin aleyhine sonuglanarak
cozlilmektedir. Kamu Bankalarindaki yoneticiler ise, ¢atismalar gérmezlikten

gelmekte ve ¢atigsmalara karsi kayitsiz kalmaktadirlar.

7. Ozel bankalardaki yoneticiler modern ydnetim konusunda yeterli bilgiye sahip
iken ve kaos ortaminda zamani ve motivasyonu iyi yonetebilirken, Kamu
Bankalarindaki yoneticilerin modern yonetim konusunda yeterli bilgiye sahip
olmadiklar1 diisliniilmekte ve kaos ortaminda zamani ve motivasyonu iyi

yonetemedikleri diisiiniilmektedir.

8. Kamu ve Ozel Banka yoneticileri kaos ortaminda modern ydnetim konusunda
basarili olabilmek icin; oOptimal diizeyde karisikliga miisamaha gdsteren
kontrolii, rehberligi, onderligi ve degisimi igeren liderlik sergilediklerini
diistinmektedirler. Arastirma sonucuna gére Kamu Bankalarindaki yoneticilerin

boyle bir liderlik Yapmadigi goriilmektedir.

Bu sonuglara gore Bankacilik sektorli i¢in catisma yonetimi konusunda sunlar

Onerilebilir;

1. Banka yoéneticilerine ¢atismanin bir Orgiitiin uzun siireli yasamasi i¢in gerekli
oldugunun anlatilmas1 gerekmektedir. Ciinkii ¢atisma orgiit i¢in vazgecilmez bir

olgudur. Catisma bastirilmamali, 1yi bir sekilde yonetilmeye calisiimalidir.
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2. Catismanin nasil yonetilmesi gerektigi hakkinda orgiit yoneticilerine kendilerini

geligtirebilmeleri i¢in egitimler verilmelidir.

3. Calisanlarin ¢atismay1 anlayabilmeleri ve olumlu gorebilmeleri i¢in maillerle bu
konu hakkinda bilgilendirme yapilmalidir veya ¢atisma ve motivasyon konulu

bir seminer diizenlenmelidir.
4. Catismalarin neden kaynaklandigi arastirilmali ve derinlemesine incelenmelidir.

5. Kamu Bankalarindaki yoneticiler modern c¢atisma yonetimi konusunda
kendilerini gelistirmelidirler. Calisan personele de gatismanin bir kavga olarak

algilanmamasi i¢in ¢atisma kavrami anlatilmalidir.

6. Kamu Bankalarinda yapisal degiskenler degistirilerek, insan degiskeni
degistirilerek, is birligi, uzlasma ve sorun ¢6zme yoOntemi uygulanarak

catismalarla basa ¢ikilmalidir.

7. Ozel Bankalarda uzlasma, is birligi, iist hedefler olusturarak ve sorun ¢dzme

yontemi uygulanarak catigsmalarla basa ¢ikilmalidir.

8. Kamu ve Ozel Sektdrdeki Bankalarda optimal diizeyde karigiklia miisamaha
gosteren konrolii, rehperligi, onderligi ve degisimi destekleyen ydneticiler

yetistirilmelidir.

Sonug olarak ¢atisma yasamin her aninda var olan, her an ¢aligma yasaminda karsimiza
¢ikan ve calisan iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri olan bir olgudur. Catismanin
1sgoren iizerinde olumlu ya da olumsuz etki yaratmasi ¢atismanin yogunluguna ve nasil
yonetildigine bagh olarak degismektedir. Catisma kaginilmasi1 gereken bir olgu olarak
diigiiniilmemeli, aksine iyi yonetilmesi gereken isgéren ve Orgiit agisindan olumlu
yonleriyle ele alinabilecek bir durum olarak degerlendirilmelidir. Calisanlarin is
doyumunu etkileyen, ise karst motivasyonunu azaltan ve stres yaratan bir olgu olarak
catisma, yoneticiler tarafindan dogru anlasilip, iyi yonetildigi takdirde orgiit ve birey
icin yararli sonuglar dogurabilmekte, fakat dogru anlasilip iyi yonetilmedigi takdirde

orgiit ve birey agisindan zararli sonuglar dogurabilmektedir.
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EKLER
EK 1:MULAKAT FORMU

1.Kag yasindasiniz?

2.Cinsiyetiniz

() kadin () erkek

3.0grenim durumunuz nedir?

() lise () yliksekokul () tiniversite () yiiksek lisans (') doktora
4. Aldigimiz egitim yaptiginiz ise uygun mu?

() uygun () uygun degil

5.Yaptiginiz isin toplumda sayginligi var midir?

() evet () hayir

6.Medeni durumunuz nedir?

()evli () bekar

7.Hangi sektorde ¢alismaktasiniz?

() kamu () 6zel

8.Calistiginiz Banka subesindeki pozisyonunuz nedir?

() yonetici () operasyon () satis sorumlusu ( ) bireysel portfoy yoneticisi () ticari
portféy yoneticisi

9.Banka Subesindeki iinvaniniz nedir?

() midiir () midir yrd () sef () memur

10.Bankadaki hizmet siireniz kag¢ y1ldir?
()0-3yil () 3-6y1l ()6-9 y1il () 9y1l ve listii
11.Aldigin1z maas ne kadardir?

()500-750 TL ()750-1.500 TL () 1.500- 2.250 TL () 2.250 TL ve iistii

12.Catigsma kavramindan ne anliyorsunuz?

( ) Catisma bir kisinin hareketlerinin diger bir kisinin hareketlerine miidahele etmesidir.
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( ) Catisma Orgiit icersinde iki veya daha fazla kisi ya da gruplar arasinda kit

kaynaklarin paylagilamamasidir.

( ) Catisma faaliyetlerin dagilimi ile kisi ve gruplar asinda statii, amag¢ ve algi

farkliliklarindan kaynaklanan uyusmazliklardir.

( ) Catisma kisi ya da grubun bagka bir kisi yada grubun hedeflerine ulagmasini

engellemek icin kasten planladigi bir davranis bigimidir.
( ) Catisma yeni fikirlerin ¢alisanlar arasinda tartisilmasidir

( ) Catisma problem ¢ozlimiinde farkli yaklagimlar getirilmesidir.

13.Yoneticiler catigmaya nasil yaklagmaktadir?

() olumlu () olumsuz

14.Catismanin yararl olduguna inaniyor musunuz?

() catisma yararlidir () ¢atisma zararlidir

15.1s yerinden ayrilmay1 ¢atisma yiiziinden diisiindiiniiz mii?
() diistindiim ( )distinmedim

16.Is yerinde hangi ¢atismay1 daha ¢ok yasiyorsunuz? (derecesine gore siralar mismiz?)

. Bireysel catisma.

. Bireyler arasi catigsma.

o Bireyler ve gruplar aras1 ¢atisma.

. Gruplarin kendi i¢lerinde ¢atismalari.
. Gruplar aras1 ¢atisma.

. Boliimler aras1 ¢atigsma.

17.Is arkadaslarmizla ¢atisma yasadiginiz sebepler nelerdir?(dnem sirasma gore ilk 5

tanesini siralar misiniz?)

. Is arkadaslarimi bana isle ilgili eksik ve hatal1 bilgi vermesi.

o Islerin nasil yiiriitiilecegi konusundaki fikir farkliliklarrmizin olmast.
o Bazi is arkadaslarimin yoneticiler tarafindan kayrilmasi.

. Is arkadaslarimin 6zel hayatlarindaki sorunlari is yerine tasimalar.

. Bazi is arkadaslarimin hak etmedikleri halde 6diil almalar.
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. Is arkadaslarimla aramda giiven eksikligi olmasu.

o Is arkadaslarimla kisiliklerimizin uymamasi.

o Is arkadaslarimin benim fikirlerime sayg: géstermemesi.

. Is arkadaslarimn yetkileri olmadig1 halde benimle emir vererek konusmalari.

. Is arkadaslarimin sirket amaclarindan ¢ok kendi kisisel ¢ikarlarmi diisiinmeleri.
o Is arkadaslarimim sorumlu olduklari isi zamaninda bitirememeleri ve bazen kendi

gorevleri olan seyleri bana yiiklemeleri.

. Is arkadaslarimin islerini iyi yapmamalar1 nedeniyle is performansimin bundan
olumsuz etkilenmesi.

. Is arkadaslarimin ¢ok isim oldugunda bana yardim etmemeleri.

o Is arkadaslarima gore daha tecriibeli ve yetenekli olmama ragmen onlarla ayni

konuma ve tcrete tabi olmam.

. Is arkadaslarimla aramizda terfi konusunda rekabet olmasi.

. Is arkadaslarimin beni kiskanmalari.

. Is arkadaslarimim beni isimden edebilecegi endisesini yasamam.

o Is yerinde yeni uygulamalarin yarattig1 belirsizlik ve karisikliklarin olmast.

o Is arkadaslarim ile aramda is bdliimii ve gorev dagilimi konusunda anlasmazlik
olmas.

18.1s yerinde Catisma ¢ikmasi halinde ne yaparsiniz? (6nem sirasina gére ilk 5 tanesini

stralar misiniz?)

o Amaglarimi izlemekte genellikle kararli davranirim.

o Daima kazanmak icin elimden geleni yaparim.

. Is arkadaslarimla alisveriste baz1 isteklerimden vazgegerim.

. Is arkadaslarimla orta noktay1 bulmaya ¢alisirim.

. Pazarliga yaklasimimda kars1 tarafin isteklerini géz oniinde bulundurmaya
calisirim.

o Kendi durumumun mantigini ve yararlarin1 géstermeye ¢aligirim.

. Sorunun, daima dogrudan olarak tartisilmasini isterim.

. Her iki tarafin da kazang ve kayiplarinin adil bir sekilde dagilmasini isterim.
. Aramizdaki farkliliklarin hemen giderilmesine ¢aligirim.

. Karsi tarafin duygularini yatistirarak bireysel iligkilerimi korumaya caligirim.
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. Tartisma yaratmaktan kaginirim.
o Karsimdakinin duygularini incitmemeye ¢aligirim.
19.Catismaya yol acan orgiitsel ve iletisim kaynakli etkenler nelerdir? (6nem sirasina

gore ilk 5 tanesini siralar misiniz?)

. Isletme kaynaklarmin yetersiz diizeyde olmasi.

. Boliimler arasi karsilikli bagimliligin fikir ayriligina neden olmasi.
. Orgiitiin yapisindaki biiyiimenin ¢alisma hizin1 yavaslatmasi.

. Orgiit iginde amaglarda farklilik goriilmesi.

Gorev tanimlarinin belirsiz olmasi.

o Y oneticilerin birbirinden farkli yonetim anlayisina sahip olmasi.
. Bilgi aligverisinde sorunlar yasanmast.

. Iletisim arag-gereclerinde sorunlarin ortaya ¢ikmast.

o Olay ve durumlarin farkli sekilde algilanmasi.

20.Bir yonetici olarak ¢atismay1 nasil yonetirsiniz? (derecesine gore siralar misiniz?)

o Kisilerin kizginligini kontrol altina almaya ¢alisirim.
o Iki taraf arasinda olumlu bir hava (uzlasma saglama) olusturmaya ¢alisirim.
o Isbirligi yapmaya yonlendiririm.

. Her iki tarafi dikkatli bir sekilde dinlerim.

. Sorunu tartisarak ¢dzmeye calisirim.

o (Coziimiin islerligini izlerim eger sorun ¢oziilmediyse tekrar gozden geciririm.
21.Y 6neticiniz ¢atigma ¢iktiginda ¢atismayi kontrol altina alabiliyor mu?

() Evet () Hayrr

22.Catismanin yonetiminde yoneticiniz nasil bir yol izlemektedir? (6nem sirasina gore
stralandirir misiniz? )

° Catismalar, ¢atisan her iki tarafin lehine sonuglanarak ¢oziilmektedir.

. Catismalar, catigsan taraflardan birinin lehine digerinin aleyhine sonuglanarak

¢oziilmektedir.

° Catigsmalar, her iki tarafin aleyhine sonuglanarak ¢éziilmektedir.
o Catigmalar gérmezlikten gelinmektedir.

° Catismalara dogrudan miidahale edilmektedir.

o Catismalara karsi kayitsiz kalinmaktadir.
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23.Yoneticiniz modern yonetim konusunda yeterli bilgiye sahip mi?
()Evet () Hayrr

24.Y 6neticiniz kaos ortaminda zamani ve motivasyonu iyi yonetebiliyor mu?
()Evet () Hayrr
25.Y 6netici olarak kaos ortaminda modern yonetim konusunda basarili olabilmek igin

asagidaki yollar1 tercih ediyor musunuz?(tercih ettiklerinizi Onem sirasina gore

stiralandirir misiniz)

. Bireylerin gii¢lendirilerek katilimin ve 6rgiit esnekliginin saglanmasi.

. Dogru seyleri 6l¢en basit ana destek sistemler vasitasi ile saglanan kontrol.

o Esnekligi tesvik etme ve hassasiyeti arttirmak igin miisterilere karsi duyarl
olma.

o Orgiit icerisinde tiim birimler ve bu birimlerdeki bireyler tarafindan piyasa

yeniliklerinin siiratle izlenmesi.

o Optimal diizeyde karisikli§a miisamaha gosteren kontrolii, rehberligi, onderligi

ve degisimi iceren liderlik tarzi.
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