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OZET

Bu calismada, TCMB mensuplarinin is arkadaslariyla yasadiklar
catismalarin nedenlerini ve bu catisma surecinde, calisanlarin g¢atigmalari
c6zumleyebilmek igin kullandiklar stratejileri analiz etmek amaclanmigtir. Bu
amac dogrultusunda catisma yogunlugu ve catigsma yoénetim tarzlari adinda
iki 6lcekten olugsan bir anket uygulanmistir. Bu arastirmanin érneklemini 248

calisan olusturmustur.

Catisma yogunlugu 6élgedinin faktdr yapisini belirlemek Uzere faktér

analizi yapiimistir. Bunun sonucunda, bu élgegin, “isin yapiima sekli”, “kigisel

farklihiklar” ve “yonetim” bagliklari altinda 3 faktérden olustugu gérulmastar.

Catisma yogunlugu ve catisma yonetim tarzlari &lgeklerinin alt
Olcekleri icin hesaplanan i¢ tutarliik katsayilari, 6l¢eklerin guvenilirlik

duzeylerinin yeterli oldugunu géstermistir.
Arastirmadan elde edilen sonugclara gore;

Banka calisanlarinin is arkadaslariyla yasadiklari catismalarin en
fazla ydonetimden kaynaklanan nedenlerle ortaya ¢iktigi bulunmustur. Bunu,
isin yapilma seklinden kaynaklanan nedenler ve caliganlarin Kkisisel

farkliliklardan kaynaklanan nedenler izlemektedir.

Calisanlarin bu gatismalari ¢ézimleyebilmek icin en fazla problem

¢cbzme ve uzlagma tarzini, en az ise zorlama tarzini kullandiklarr géralmustar.

Catismalarla basa c¢ikma tarzlarinin bazilarinin birbiriyle iligkili
oldugu bulunmustur. En yUksek iligkinin uzlagsma tarzi ile uyma tarzi arasinda
oldugu gbéze carpmaktadir. Yine uyma tarzi ile kagcinma tarzi arasinda ve
uzlasma tarzi ile problem c¢6zme tarzi arasinda olumlu yoénde iligkiler
bulunmustur.

Catisma yogunlugu 6lcedi ile problem ¢dézme tarzi arasinda negatif,

kagcinma ve zorlama tarzi arasinda da pozitif yénde anlamli bir iligki



bulunmustur. Diger bir ifadeyle, calisanlarin is arkadaslariyla aralarindaki
catismalar arttikga, calisanlarin bu ¢atismalari ¢ézmek i¢in problem ¢ézme
tarzini daha az kullanmakta, buna karsin, kaginma ve zorlama tarzlarini daha

fazla kullanmaktadirlar.

Cesitli demografik degiskenlere gére yapilan karsilagtirma
sonuglarina bakildiginda; hizmet suresi ve yas yukseldikge, catigsmalarin
daha yogun yasandidi, yoénetimden kaynaklanan c¢atigsmalari memur, sef
yardimcisi ve seflerin daha sik yasadigi, muddrlerlerin en az catisma
yasayan unvan grubu oldudu gérulmustir. Ayrica, yoénetici 6zellikleri olan
muadudr ve muddr yardimcilarinin  problem ¢bézme tarzini, uzman
yardimcilarinin uzlagma tarzini, memur ve sef yardimcilarinin kaginma
tarzini daha sik kullandiklari saptanmistir. Ancak, c¢aliganlarin medeni
durumlarina ve calistiklari birimlere gére, ¢catigsmalarin nedenleri ve ¢atisma

yoénetim tarzlari farklilik géstermemektedir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Catisma Yogunlugu, Catisma
Yoénetimi, Catisma Yoénetim Tarzlari, Catismanin Nedenleri, Problem Cbzme,

Uzlagsma, Kaginma, Uyma, Zorlama
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ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze causes of conflicts that
employees engaged in with their peers and resolution styles that are utilized
by employees during a conflict period. For that purpose, a questionnaire,
which consists of two scales, called “Intensity of Conflict” and “Conflict

Management Styles”, has been conducted to a sample of 248 employees.

In order to determine the factor structure of the intensity of conflict
scale, a factor analysis has been performed and as a result of the analysis, it
was found that this scale is composed of three factors; which could be

named as “task-based”, “personality differences”, and “management-based”.

The coefficients of internal consistency, which have been calculated
for the sub-scales of the intensity of conflict scale and the conflict
management styles scale, revealed that the reliability of these scales is

sufficient.
According to the findings of this study;

It was found that most of the conflicts that employees experience
with their peers are caused by the management-based issues. Then, the
conflicts that are caused by task-based issues and by personality differences

come in the second and third place, respectively.

The results also indicated that in order to resolute the conflicts
employees utilize “problem-solving” and “compromising” styles at the
greatest extent, while “forcing” style is revealed to be the least used one.

Some of these styles are interrelated with each other; especially
compromising style and accommodating style have the highest correlation.
Besides, positive correlations are found between accommodating style and
avoiding style and between compromising style and problem-solving style, as

well.

Xii



The research also indicated that the intensity of conflict scale is
appeared to be negatively and significantly related with problem-solving style,
whereas it is positively related with avoiding style and forcing style. In other
words, the more the employees engage in conflicts with their peers, the less
they utilize problem-solving style and the more they use avoiding and forcing

styles.
Considering the demographic variables:

It was seen that as the seniority and the age of an employee
increases, the intensity of conflict increases. The results also revealed that
clerks, assistant chiefs, and chiefs experience management-originated
conflicts at the greatest extent, while managers and assistant managers are
faced with conflicts at a lesser extent than any other title group. Moreover, it
was indicated that managers and assistant managers, who have managerial
duties, frequently employ problem solving as a conflict resolution style. On
the other hand, the most frequently used style is compromising for assistant
specialists and avoiding for both clerks and assistant chiefs. However, there
is no differentiation amongst the causes of conflict and the resolution styles in

terms of employee’s marital status and the department where s/he works.

Key Words: Conflict, Intensity of Conflict, Conflict Management,
Conflict Management Styles, Causes of Conflicts, Problem Solving,

Compromising, Avoiding, Accommodating, Forcing.

Xiii



GIRIS

lletisimin hizla gelistigi ve degisimin kurumlarin ve toplumlarin
degismez tek Ozelligi halini aldigi gunimiz organizasyonlarinda ve
toplumlarinda farkliliklarin artmasi kaginilmazdir. Bu olgu ¢atisma yénetimi
Uzerine yogunlagmayi ve sadece kurumlarda degil toplumun her kesiminde
catisma yonetimi becerilerini gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir. Degisimin ve
farkliliklarin kaginilmaz oldugu érgutlerde catisma, ¢alisanlari birka¢ yénden

etkileyebilmektedir:

e Astlar arasinda bir ¢atisma durumunda yénetici, catismayi bir
sekilde ortadan kaldirmak icin ya dogrudan veya dolayli midahale etmek ya

da kendi haline birakmak alternatiflerini segecektir.

e Bagka bir calisan ile g¢atisma halinde kisi, catismaya hig
girmeme, uzlagsma, c¢atismadan c¢ekilme, c¢atigsmaya devam etme gibi
alternatiflerden birini segme durumunda kalacaktir. Ayrica, ¢catismaya devam

etme durumunda bunun ne diizeyde ve sekilde yuratulecegi dnemlidir.

e Kisi kendisi ¢catisma yasamiyor da olabilir, amirler ya da akranlar
arasinda c¢atigma olmasi durumunda, kisi iki ates arasinda kalmis da olabilir.
Kuskusuz bu catismayi sonlandiracak olan iki ates arasinda kalan Kisi
degdildir, ancak bu catisma sUrecinden ve c¢atismanin sonuglarindan
etkilenecegi aciktir. Bu ylzden catigsmayl “en az siyrikla atlatmak” icin
konumunu ve tavrini belilemek durumunda kalacaktir. Dolayisiyla,
orgutlerde yasanan catigmalar, bireyler Uzerinde ve o6rgutin performansi

Uzerinde etkide bulunmaktadirlar.

insanlarin  etkilesimde  bulundugu her ortamda catisma
kacinilmazdir. Sosyal etkilesimin dogdal bir sonucu olan ¢atigsma, &érgutsel
yasamin da bir gercegidir. Catisma gercedinin kabull, érgutlerin ¢atismayi

ortadan kaldirma cabalarinin yerini zamanla onunla yagsamaya ve c¢atismayi



orgut lehine igler hale getirmeye birakmigtir. Catisma olgusuna yaklagsimdaki
bu degisim ile, énceleri bir sorun olarak gérulen ¢atigsma, érguatin verimliligini
ve eftkililigini artirmada ve 6rgutun surekliligini saglamada etkili bir arag olarak
goérulmeye baglanmistir. Bu anlamda catismanin ne derece etkili olacagi,

onun ydnetilmesindeki basari derecesine bagldir.

Yonetimin gérevi, catigmayl 6rgut amaglarina hizmet edecek
bicimde yb6netmektir. Etkin bir c¢atisma yénetimi, catismanin olumsuz
etkilerinin en dusuk duzeye indirildigi, olumlu etkilerinin ise en yiksek duzeye
cikarildigr bir 6rgutsel ortamin yaratilmasini mimkun kilar. Bunun igin
catismaya yol acan faktérlerin neler oldugunun bilinmesi, hangi ¢catisma turt
ile karsl karsiya olundugunun saptanmasi ve c¢atismayl ydnetmekte

kullanilacak en uygun stratejinin belirlenmesi gerekir.

Arastirmanin Onemi

Insan kaynaklari departmanlarinin giderek 6nem kazandi§i giniimiiz
organizasyonlarinda, catismanin yonetilmesi, yoneticilerin temel
sorumluluklari haline gelmistir. Catismaya yol agan faktérlerin anlasiimasi,
orgutun etkililigini  ve verimliligini  etkileyen, yéneticilerin enerji ve
zamanlarinin énemli bir kismini alan ¢atismayi yénetmekte kullanilacak en
uygun stratejinin saptanmasi acisindan énemlidir. Catisma,
organizasyonlarda c¢esitli davranig bicimleri ve farkli kararlarin ortaya
¢lkmasina yol acarak esneklik sagladigi gibi, zihinsel cabalari arttirarak
yaraticii§i guclendirir. Bu ylzden iyi yénetilen ¢catismalar kurumlar agisindan
blyluk énem tagimaktadir. Bu ¢calismada Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
(TCMB) mensuplarina yénelik bir anket c¢aligsmasi yapilmigtir. TCMB
calisanlarinin catisma olgusuna bakigsina ve nedenlerinin saptanmasina
ybnelik bdyle bir calisma, yoénetimin etkililiginin arttinlmasina katki

saglayacaktir.



Catismaya yol agan etkenlerin ve catismalari ¢ézme yéntemlerinin
incelenmesinin, o6rgutlerde yasanan catismalarin daha yapici bir sekilde
sonuglandirilmasi veya gerekirse bunlarin énlenmesi i¢in bir takim tedbirlerin

alinmasini kolaylastiracagi dusundlmektedir.

Bu calisma, catigsmalarin olasi nedenleri ve c¢atigmaya neden
olabilecek durumlara iligkin goérusgleri belirlemek yerine, konuyu dogrudan
yasanmis olaylara dayall olarak incelenmesi yéninden catisma konusunda
Turkiye’de yapilmis olan dider arastirmalardan farklihk géstermektedir. Bu
nedenle ankete katilanlardan son bir yil i¢cinde ig arkadaslariyla aralarinda
gecen (bizzat yasadiklar)) catisma ya da anlasmazlik durumlarini

dustnmeleri ve sorulari buna gére cevaplamalari istenmistir.

Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaglarini;

e TCMB mensuplarinin ig arkadaslar ile yasadiklari ¢atismalarin
sebeplerini ve bu sebeplerden dolayi ne siklikla ¢catisma yagadiklarini tespit

etmek,

e TCMB mensuplarinin is arkadaslariyla yasadiklari catismalar
karsisinda ne tur davranis tarzlari sergilediklerini, diger bir degisle catisma

ybnetim stratejilerini belirlemek,

e Catismanin nedenleri ile ¢atisma yoénetim stratejileri arasindaki

iligkileri belirlemek,

e Kullanilan ©&lceklere iligkin olarak birim, unvan, yas, calisma

suresi, medeni durum ve egitim duzeyleri ydninden karsilagtirmalar yapmak,
¢ Elde edilecek bulgular isiginda éneriler gelistirmek,

olarak siralayabiliriz.



Bu arastirmada temel amacimiz olan &rgutlerde kisiler arasinda
yasanan catismalarin nedenleri ve yodunlugu ile c¢atisma surecindeki
calisanlarin davranig tarzlarini tespit edebilmek igin iki ayr 6&lgek
kullaniimistir. Bunlar, Canli (2001)’'dan uyarlanan ¢atisma yogunludu olceqdi
ile catisma ydnetim stratejileri konusunda gelistiriimis  6l¢eklerden
gunimuzde en fazla kullanilan Rahim (1983)in “Rahim Organizational
Conflict Inventory-1I” (ROCI-Il) dir. Anket formlarinin hazirlanmasi ve

dagitiimasi ile ilgili ayrintili bilgi 3.bélimde sunulmustur.

Kapsam ve Sinirliliklar

Orgutlerde kisiler arasi, grup ici, gruplar arasi ve orgltler arasi
catismalar yasanabilmektedir. Bu calismada, kisilerin birbirleriyle yasadiklar
catismalar Uzerine yogunlasiimistir. Dider taraftan, kisiler arasi ¢catismalarda
catismanin taraflarinin statlleri, diger bir deyigle, catismanin kiminle
yasandidi énemli bir husustur. Catismanin sebepleri ve c¢atisan taraflarin bu
surecteki davranig tarzlari, ¢atismanin kiminle yasandigina bagli olarak
degisiklik gosterebilir. Kisiler farkli statideki kisilerle farkli sebeplerden dolayi
catisma yasayabilirler. Bu yuzden amirlerle veya astlarla (dikey catisma)
yasanan catismanin sebepleri, akranlar (yatay catisma) arasinda yasanan
catismanin sebeplerinden farkli olabilir. Bu konuda yapilan bir galismada,
yasanan catismalarda karsi tarafin ¢ogunlukla akranlardan (% 43) ve
amirlerden olustugunu (% 36) ortaya ¢ikarmistir (Kozan ve Ergin, 1999). Ayni
sey, catisma yonetim tarzlari icinde gecerlidir. Insanlarin catisma
yasadiklarinda, amirlerine, astlarina ya da akranlarina gésterecekleri tepkiler
farkli olabilir. Nitekim, Jameson (1999, s.274) taraflar arasindaki statu
farkliliklarinin, ¢atisma yoénetim tarzlarindan hangisinin  segilecegini
etkileyebilecegini belirtmektedir. Bu hususlar géz ©nine alindidinda, bu
calisma sadece kisilerin bir calisma ortaminda beraber calistigr is

arkadaslariyla (akranlariyla) yasadiklari ¢atigmalar Gzerinedir.



Arastirmanin yapildi§i idare Merkezi'nin 6rgut yapisi incelendiginde,
Idare Merkezi'nin Genel Mudurluklerden olustugu, Genel Mudurliiklerin de

kendi igcinde Mudurltk olarak yapilandiklari gérulmektedir.

Genel Mudurliklerde yer alan unvan gruplarina hiyerarsik olarak
bakildiginda ise, Genel Mudurliklerin Memur, Sef Yardimcisi, Sef, Kisim
Amiri, Mudar Yardimcisi, Mudar, Genel Muadur Yardimcisi ve Genel Madur
unvanlarindan olustugu gérulmektedir. Bu unvanlara son ¢ yil icinde Uzman
ve Uzman Yardimcisi unvanlari da eklenmistir. Bu yapilanma buyuk élgide
“Genel Idare Hizmetleri Sinifi’ni olusturmaktadir. Bu unvanlarin yanisira
“Teknik Hizmetler” ve “Yardimci Hizmetler” sinifinda yer alan unvanlar da
bulunmaktadir. Dolayisiyla, birim sayisinin ve unvan gruplarinin fazla ve
heterojen bir yapiya sahip olmasi, unvan ve birim bazinda karsilagtirmalar
yapabilmek amaciyla birimleri ve unvan gruplarini segme zorunlulugunu
dogurmustur. Bu nedenle, TCMB idare Merkezi'ndeki Genel Mudurliklerde
01 Temmuz 2003 tarihi itibariyle fillen calisanlarin sayisi tespit edilmis ve
anket uygulamasi sadece genel idare hizmetleri sinifinda ¢alisan memur, sef
yardimcisi, sef, uzman yardimcisi, kisim amiri, uzman, muddr yardimcisi ve

mudur unvanlarina yapilmigtir.

Bu unvanlarin idare Merkezinde Genel Mudurltklere gére dagilimina
baktigimizda ise (Ek:1), bu unvanlarin bazi birimlerdeki sayisinin az oldugu
goérulmustur. Idare Merkezinde yer alan ve idari hizmetler sinifinda bu
unvanlarda calisan personel sayisi 20’nin altinda olan 6 Genel Mudurlik,
birimler arasi saglikli kargilastirmalarin  yapilamayacagi dusunulerek
kapsama alinmamistir. Ayrica, Banknot Matbaasi Genel Mudurludi’'nin érgut
yapisinin farkh oldugu dikkate alinarak, uygulama kapsamina alinmamistir.
Boylece, arastirmanin uygulandi§i evren TCMB idare Merkezi'nde 11 Genel
Muadurlukte calisan toplam 870 kigiden olusmustur. (Ek:2) Arasgtirmanin
orneklemi ise 248 kisiden olusmaktadir. (Ek:3)



Yontem

Kapsamini belirledigimiz bu birimlere bir hafta icinde 298 adet anket
dagitilmis ve bunlardan 255 adedi dénmustir. (Geri dénis orani=% 85,57)
Ancak, dénen bu anketlerden toplam 248 anket degerlendiriimeye uygun
bulunmustur. Bu érneklemin ayni zamanda evreni temsil edici nitelikte oldugu

dusunulerek istatistiksel analizlerin yapilmasina karar verilmistir.

Geri donen anketlere iligkin veriler, degiskenler sayisal olarak
kodlandiktan sonra SPSS 11.0 ortamina aktariimis ve analizlerin yapiimasina

hazir hale getirilmigtir.

Aragtirmanin  amaglari dogrultusunda 1.6lgedin faktér yapisini
belirlemek Uzere faktér analizi yapilmistir. Bes boyuttan olugsan (problem
¢cbzme, uzlasma, uyma, zorlama ve kaginma) Rahim Organizational Conflict
Inventory-Il &lgegdi icin, bu bes boyut daha 6nce yapilan cesitli calismalarda
da desteklendiginden ayrica faktér analizi yapilmamistir. Alt &lgeklerin
guvenilirlik katsayilari hakkinda bilgi verilmigtir. Daha sonra alt Olgekler

arasindaki korelasyon analizi sonuglari degerlendirilmistir.

Catisma Yogdunlugu (CY) ve Catisma Yonetim Tarzi (CYT)
6lgceklerinin ve bunlarin alt boyutlarinin puanlarinin demografik degiskenlere
ve calisilan birime gére degisip degismedigini incelemek Uzere t-testi ve Tek

Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) yapilmigtir.

Birim, unvan, yas, hizmet suresi, egitim duzeylerine gére ortalama
puanlarin farklilasip farklilasmadigi incelenmek igin varyans analizi, medeni
durum ve cinsiyete gére ortalama puanlarin farklilasip farklilagsmadigi

incelenmek igin ise t-testi yapiimistir.



Tezin Plani

Calisma U¢ boélumden olugsmaktadir. Birinci bélumde, catisma
kavraminin farkli bakis agilarini yansitan tanimlarina yer verilmistir. Orgutsel
catismaya yoénelik kuramsal vyaklagimlar, geleneksel, davranig¢i ve
etkilesimci gorugler 1g1ginda ele alinmistir. Literatirde &6rgutsel catigsma ile
ilgili olarak cesitli siniflandirmalara rastlamak mUmkundur. Burada da farkl
siniflandirmalardan en ¢ok s6ézu edilen dért siniflandirmaya yer verilmistir.
Bunlar, catismaya taraf olanlara, catismanin niteligine, catismanin 6rgut
icindeki yerine ve ortaya cikis sekline gére yapilan siniflandirmalardir. Bu
bélimin son kisiminda da c¢atisma nedenleri, érgut Uzerindeki etkileri ve
catisma duzeyi ile birim performansi arasindaki iligki ele alinmistir.

ikinci bolumde, o6rgutlerde ortaya cikan bireyler arasi, grup igci,
gruplar arasi, isletme ici ve isletmeler arasi ¢atismalarin sonlandiriimasinda
basvurulan baglica catisma yonetim stratejileri Gzerinde durulmustur. Bu
stratejilerden 6zellikle literatliirde en ¢ok sézlU edilen 5 strateji - zorlama,

kacinma, uyma, uzlasma ve problem ¢ézme- Uzerinde durulmustur.

Uciincii bslumde, Turkiye Cumhuriye Merkez Bankasi calisanlarina
yonelik anket calismasi yapilmistir. Burada, anket formlarini hazirlanmasina
iligkin bilgiler, 6rneklemin unvan, birim, cinsiyet, medeni durum, egitim
durumu ve hizmet surelerine goére frekans dagilimlari, o6lgeklerin ve alt
Olgeklerin guvenilirlik duzeylerine iligkin bulgular ile bunlar arasindaki
korelasyonlar, ANOVA ve t-testlerinin sonuglarina iliskin  bulgular

sunulmustur.

Son bélumde, bulgulara iligkin degerlendirmeler yapiimis ve bu

bulgular 1g1ginda bir takim 6neriler geligtirilmigtir.



BiRINCi BOLUM

CATISMA KAVRAMI

1.1. Gatismanin Tanimi

Catisma, sadece yoénetim ya da &rgut psikolojisinin  Gzerinde
durdugu bir kavram degildir. Toplumsal bir olgu olmasi nedeniyle, antropoloji,
sosyoloji, psikoloji, ekonomi v.b. bilimlerde ¢atisma kavramini incelemektedir.
Catisma kavraminin farkli bakis agilari ve farklh boyutlarda ele alinmis olmasi
nedeniyle bu kavramin ¢ok farkli tanimlari yapilmistir. Bu tanimlamalardan
orgutsel ¢catismanin yapici ve fonksiyonel yénlerini yansitan bazilari asagdida
veriimektedir.

Insanlar bakimindan catisma, gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-
psikolojik ihtiyaclarin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi
gerginlik halleridir. Catismayi bireysel bakimdan tanimladiktan sonra, onu
orgutlerde tasidigi anlam olarak ifade edebiliriz. Bir érgutte ¢atisma bireyler
ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar olarak
tanimlanabilir (Eren, 1989, s.449).

Benzer sekilde gatismaya uyumsuz davranis ve eylemler olarak
bakan Deutsch da ¢atismayi, “bir kisinin midahale etme, tikama ya da baska
bir yolla bir bagkasinin davranisini engelleme veya daha az etkili hale

getirme sureci” seklinde tanimlamistir (Tjosvold, 1989, s.43).

Orgiutsel catisma ve catisma yoénetimi konularinda 6nemli
calismalari bulunan Rahim’de catismayi “birey ve gruplarin igindeki veya
arasindaki uyumsuzluk ya da anlagsmazlik biciminde kendini gésteren bir

etkilesim durumu” olarak tanimlamistir (Rahim, 1985, s.81).



Simsek (2002, s.288)'e goére catigsma, “6rgut igcinde iki veya daha
fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin paylasiimasi veya gérevlerin
dagitimi ile yine bu kisi veya gruplar arasindaki statl, amag, deder ya da algi
farklilklarindan kaynaklanan anlasmazlik veya uyusmazlik® seklinde
tanimlanmaktadir.

Erdogan (1999, s.146) ise yaptigi tanimda, bireylerin duygu ve
davraniglarina odaklanmaktadir. Ona goére, “.....catismayi kisginin iginde
bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile karsi kargiya
kalmasi ve bir sonug igin zorlanmasi halinde gerceklestirdigi davranis,

ulastigi duygusal yapi” olarak tanimlamak mimkundur.

Filley (1975, s.7) ise catismayi, “iki ya da daha fazla birey, grup ya
da orgut arasinda cesitli nedenlerle ve c¢esitli derecelerde gelisen bir sireg”

olarak tanimlamistir.

Karip’e gére (1999) catisma, kaynaklar, gug, statd, inanclar, ¢ikarlar
ve diger isteklere sahip olma ¢ekismesi olarak gérulebilecek toplumsal bir
surectir. Catisma kavraminin anlami Uzerinde evrensel bir uzlasma
olmamakla birlikte, bu kavramin daha ¢ok toplumsal taraflar arasinda
etkinliklerde, iligkilerde ve davraniglarda uyusmazlik olarak ifade edildigi
gérulmektedir. Bu uyusmazliklar ¢codu kez siddet icermez ya da siddet
duzeyine ulagsmadan bir uzlagsma saglanir (Karip, 1999, s.2).

Ergin’e gore, bir kisi, baska bir kisi ya da grup tarafindan engellendigi
ya da rahatsiz edildigi ve kendi lehine ya da aleyhine sonuglanacak bir tepki

gosterdigi zaman gatisma igindedir (Ergin, 2000, s.244).

Literatirde, orgutsel catismanin yukaridakilere benzer ya da farkh
bakis acilarini yansitan pek ¢ok tanimi bulunmaktadir. Nasil tanimlanmis
olursa olsun, uyumsuzluk, anlagmazlik, zittagma ve birbirine ters dusme,
catismanin temel unsurlarini meydana getirir. Ayrica, 6rgutsel ¢atismanin

dinamik bir stre¢ oldugu da énemli bir noktadir.

Su halde bu tanimlarin 1s1ginda, érgutsel ¢catisma genel olarak séyle

tanimlanabilir: 6rgutsel catisma, 6rgut icindeki birey ya da gruplarin kendi



iclerinde, aralarinda veya orgutle cesitli nedenlerden kaynaklanan ve
uyusmazlik, zitlasma, anlagsmazlik ve birbirine ters disme bigiminde ortaya

¢itkan dinamik bir etkilesim surecidir.

1.2. Catismaya Yo6nelik Kuramsal Yaklagsimlar

GunUmize kadar ¢atisma konusunu ele alan kuramsal yaklasimlar
incelendiginde, bunlari G¢ ana grup altinda toplanabilecedi gértlmektedir.
Bunlar, geleneksel, davranigsal ve etkilesimci vyaklagimlar seklinde
siralanabilir (Simsek, 2002, s.288).

1.2.1. Geleneksel Yaklagim

Bu yaklagimda catismaya olumsuz bir stre¢ olarak bakilmakta ve
catisma siddet, yikmak, rasyonel olmamak gibi terimlerle es anlamli olarak
kullaniimaktadir. 1930 ve 1940 yillari arasinda Neo-klasik 6rgut gérusu de bu
goérusu desteklemis ve bu dénemde yapilan Hawthorne calismalari ¢catisma
sUrecinin, kisiler arasinda guvensizlik, yetersiz iletisim, yénetimin ¢aliganlarin
sorunlari ile yeterince ilgilenmemesi gibi 6rgutsel agidan islevsel olmayan

sonuglar dogurdugu ortaya koymustur.

Bu goruse goére, ne sekilde olursa olsun catigmalardan kaginmak
gerekmektedir. Catismalarin ¢ézimlenmesi icin bicimsel otoritenin ¢atismaya

mudahele etmesi gerektigi savunulmaktadir (Erdogan, 1999, s.160).

1.2.2. Davranigsal Yaklasim

Bu goérus, catismanin tim grup ve oérgutlerde dogal ve kaginilmaz
oldugunu kabul etmektedir. Catisma kétu degildir, ancak ydnetiimesi
gereklidir. Yonetildiginde olumlu sosyal islevleri olacaktir. Caliganlarin
gereksinimleri, amaglari, ¢ikarlari birbiriyle ¢atigabilir. Catismanin kimi zaman
altta yatan problemlere isaret etmesi bakimindan yararl olabilecegini kabul
etmekte, ancak catismayi zararl ve ortaya ¢iktigi anda ¢ézimlenmesi veya

yok edilmesi gereken bir olgu olarak gértlmektedir.
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1.2.3. Etkilesimci Yaklagsim

Orgutlerde catismanin kaginiimaz oldugunu kabul eden bu goérus,
yogunlasan catigsmalarin 6rgute zarar verecegini, bu nedenle de, bu tur
catismalarin zorunlu olarak ¢o6zulmesi gerektigini vurgular. Bu gorus,
davranig¢l gérusten farkl olarak, sadece catismayi kabul etmekle kalmaz,
son derece uyumlu, barigcil ve igbirligi icindeki bir grubun degisime ve
yeniliklere kargl duyarsiz kalacagini éne surerek gerektiginde catismanin
bilingli olarak tegvik edilmesini savunur. Etkilesimci géruse goére, belirli bir
duzeydeki c¢atisma, grup icindeki yarismayi, elestirmeyi ve yaraticiligi

arttirmakta, bunun sonucu olarak da grup performansi artmaktadir.

Catisma konusunda kisaca aciklamaya calistigimiz bu ¢
yaklagimdan ilk iki tanesinin klasik ve neoklasik ydnetim anlayigina,
dclincisundn ise, modern ydénetim anlayigsina uygunluk gésterdigi gérulebilir.
Bu noktadan hareketle, ilk iki yaklasimi “geleneksel”’, U¢lncu yaklagimi da
‘modern” yaklasim basligi altinda ve karsilastirmali olarak asagidaki gibi bir
tablo halinde vermek mumkundur (Simsek, 2002, s.290)

TABLO 1.1. ORGUTSEL CATISMA KONUSUNDA
GELENEKSEL VE MODERN YAKLASIMLAR

Geleneksel Yaklagim
(Klasik ve Neoklasik)

Modern Yaklagim
(Etkilesim Modeli)

Catisma kacinilabilir.

Catisma, yo6netimin  6rgat yapisini
olusturmada ve onu yoénetmesindeki
hatalarindan ve sorun vyaraticilar
tarafindan ortaya ¢ikarilir.

Catisma, orgatun dizenli  bigimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal is
basarimini (performansi) engeller.

Yoénetimin  temel gbérevi catismayi
ortadan kaldirmaktir.

Optimal érgutsel is basarimi catismanin
is basariminin ortadan kaldiriimasini
gerektirir.

Catisma kaginiimazdir.

Catisma, orgutsel yapi, amaglardaki
kacinilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elemanlarinin algi, deder ve sorunlara
bakis acllarindaki farkhhklar
vb.nedenlerden kaynaklanir.

Catisma, degisik derecelerde 6rgutsel
basariya katkida bulunabilecedi gibi
onda azalmaya da neden olabilir.

Yoénetimin gérevi ¢atismanin ¢ézimuni
optimal  o6rgutsel basariya hizmet
edecek bicimde yonetmektir.

Optimal o6rgutsel is basarimi makul
duzeyde bir o6rgutsel catismanin
varhigini gerekli kilar.

Kaynak: Simsek, 2002, s.290.



1.3. Catisma Siireci

Robbins’e gbére, organizasyonlarda c¢atisma bir sUre¢ olarak
dusunuldigiande, potansiyel uyusmazliklar, kavrama ve Kigisellestirme,

davranis ve sonuglar olmak Gzere dort asamada gerceklesir. (Sekil 1.1.)

Catisma surecinde ilk asama, ¢atismayl doguran nedenlerin varhgini
ifade eden 6n kosullardir. Bu kosullar, iletisim, yapi ve kisilik degiskenleridir.
Bunlar dogrudan ¢atismaya yénelik olmayabilir ancak, ¢atismanin varlidi igin
gereklidir. iletisim nedenleri, anlam guglukleri, yetersiz bilgi aligverisi ve
iletisim kanallarindaki bozukluklar gibi nedenlerdir. Yapisal degiskenler,
organizasyonun buyukligl, uzmanlagma derecesi, yetki alanlarinin
belirginligi durumu, liderlik tarzi, 6dul sistemleri, karsilikli bagimlilik derecesi
gibi nedenlerdir. Kigilik degiskenleri ise bireylerin deger sistemlerinde
yatmaktadir. Ornegin yapilan arastirmalar otoriter ve dogmatik kisilerin
potansiyel ¢atismaya daha yatkin oldugunu géstermistir (Can, 2002, s.328).
Catisma sdrecinde ikinci asama, potansiyel nedenlerin anlasiimasi ve
benimsenmesi anlaminda kavrama ve Kkisisellestirme evresidir. Birinci
asamadaki kosullar hayal kirikhdi yaratiyorsa, potansiyel uyusmazlik gercek
dizeyine ¢ikmis olur. Catismanin Gg¢lncl asamasi, davranis asamasidir.
Acik catisma boyutunda bes turde davranis ortaya cikar, rekabet, isbirligi,

uzlasma, kaginma ve uyma.

Son agsamada ise, organizasyona yararll katkida bulunan yani grup
basarisini arttiran olumlu sonuglar ile grup basarisini dugtren olumsuz

sonugclardir.
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1.asama 2.asama

Potansiyel Kavrama ve

Uyusmazlik Kisisellestime

. Algilanan

O.I‘l kosullar: Cat|§ma

* lletisim

* Yapi

* Kisilik

dedivRenleil Hissedilen
Catisma

3.asama
Davranis

4.asama

Sonuglar

Artan Grup
Basarisi

Belirgin Davranis

!

Azalan Grup
Basarisi

Goriilen Davranis:
* Rekabet

* [sbirligi
* Uzlasma
* Kagcinma

* Uyma

Sekil 1.1. Catigma Siireci

Kaynak: Can, 2002, s.328.

1.4. Orgiitlerde Gatisma Tiirleri

Organizasyonlardaki ¢atigsmalari taraflarina, ortaya cikis sekillerine,

niteligine ve organizasyon igindeki yerine gére siniflandirmak mumkundar.

1.4.1. Catismaya Taraf Olanlara Gore Yapilan Siniflandirma

Bu catisma turd, organizasyonlarda ¢atismaya taraf olanlarla ilgilidir

ve bes grupta incelenebilir (Kogel, 1999, s.491).

1. Birey i¢i catisma
2. Bireyler arasi ¢catigma
3. Grup i¢i catisma
4. Gruplar arasi ¢atisma

5. Isletmelerarasi catisma
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1.4.1.1.Birey ici Gatisma

Bu catisma, kiginin kendi icinde meydana gelen ¢atismadir. Bu tarz
catisma bireyin kendisi igin belirlemis oldugu hedefler ile isletmenin kendisi
icin belirlemis oldugu rol arasindaki anlagmazliklardan kaynaklanir. Bazi
durumlarda belli bir rolu Ustlenmesi gereken kigi ile bu roli arasinda

uyusmazlik ortaya ¢ikar. Bu uyusmazliklari iki grup altinda toplayabiliriz.

Yeteneklerine ve ilgi alanlarina uygun olmayan bir roli Ustlenmek
zorunda kalan kisi ile bu rol arasinda anlagsmazlik cikabilir. Masa basginda
calismayi tercih eden bir Kigi igletme diginda musteri ziyaretlerine pazarlama

faaliyetleri icin génderildiginde bu tarz catisma ile karsi karsiya kallr.

Calisanin sahip oldugu roller birbiri ile catisiyor ise bu c¢atismayi
algilayan kisi birey ici anlagsmazliklarla kargi karsiya kalir. Astlari tarafindan
sevilmeyi istenen ancak islerin yurutilmesi icin gerektiginde sert tutumlar

almasi gereken ydneticilerin karsilastigi catisma taradur.

Bu tarz rol gatismalarinda birey U¢ tir anlagsmazlikla kargi karsiya
kalabilir:

Yaklagsma-Yaklasma Catismasi: Birey her ikisi de kendisi igin
olumlu olan alternatiflerden birini segmek durumunda kaldiginda bu tarz
catismayi yasar. Bir bireyin calismak istedigi her iki isletmeden ig teklifi
aldiginda yagadigi ve birey igin karar vermesi ve ¢6zimlemek zorunda

kaldigi en zor ¢atisma tlrudar.

Yaklagsma-Ka¢inma Catigsmasi: Bireyin kendisi i¢in ayni anda hem
olumlu hem de olumsuz sonuglar dogurabilecek bir karar vermesi durumunda
yasadi§l ¢atisma turtdir. Ornegin bir isletmenin calisanini cok daha iyi bir
maas karsihdinda baska bir yerlesim bdlgesine géndermek istediginde

bireyin icine dustugu anlagmazlik durumudur.

Kacinma-Kaginma Catismasi: Birey her ikisi de kendisi igin
olumsuz sonuglar doguracak iki alternatiften birini se¢mek durumunda

kalidiginda yasadigi catisma taraddr. Yeni ige baslayacak kisiye bir
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isletmenin hem dusik maas hem de sehir disina yolculuk yapmasini

gerektirecek bir is 6nermesinde bireyin yasadidi anlasmazlik durumudur.

1.4.1.2. Bireyler arasi Catisma

Isletme icinde iki birey birbirleri ile cesitli fikir, duygu ve goérus
ayriliklarina dustiklerinde bu tarz catismalar ortaya cikar. Isletmelerde en
¢cok rastlanan bireyler arasi ¢atigmalar ast-Ust ¢catigsmalari ile kurmay-komuta
yoneticileri arasindaki kigisel anlasmazliklardan dogar. Bunlara ilave olarak,
ayni orgutsel duzeyde bireysel farkliliklardan dolayr c¢atismalara da
rastlanmaktadir. Isciler arasindaki gecimsizlikler, mudur, sef, memur
arasindaki gorus, fikir ve c¢ikar ayriliklari bireyler arasi ¢atisma turlerine
girmektedir (Eren, 1989, s.459).

1.4.1.3. Grup igi Catisma

Bu tarz catisma bireyler arasi ¢atigsma gibidir ancak bu sefer grup
icinde birlikte calismasi gereken Kkisiler arasindaki fikir ve goruslerdeki
farkliliklardan ortaya c¢ikar. Organizasyonlarda bulunan gruplar iginde yer
alan Uyelerle grup arasinda bir uyumsuzluk olmasi halinde grup ici ¢atisma
s6z konusudur (Ertirk, 2000, s.220-21). lyi yénetilmezse grubun etkililigine

blyUk zararlar verir.

1.4.1.4. Gruplar arasi Catisma

Gruplar arasi ¢atigmalar ise, daha ¢ok ayni bélium yéneticisine bagli
olan gruplarin birbirleri ile mucadeleye girmelerinden kaynaklanir. Ayni
bélumde calisan ve ayni zevk, goéris ve duygulari paylasan insanlar kendi
iclerinde kuguk gruplar olusturabilirler. Ayni organizasyon icinde yer alan
satis personeli ile Uretim personeli arasindaki g¢atisma, gruplar arasi
catigsmaya iyi bir érnektir (Eren, 1989, s.459). Bu catisma, organizasyonda
butinlesmeyi ve koordinasyonu zayiflatir. Yoneticiler, gruplar arasi iligkilerin

ve olusabilecek c¢atismalarin merkezindedirler ve bu bakimdan
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organizasyonda bulunan gruplar arasinda birlestirici bir rol oynamahdirlar
(Ertark, 2000, s.221).

1.4.1.5. isletmelerarasi Gatisma

Burada, bir organizayonun kendi disinda bulunan diger
organizasyonlarla olan ¢atismalari s6z konusudur. iki rakip firmanin pazar
paylarini blayatmek icin birbiri ile rekabete girmesi ya da bir isci sendikasi ile
bir isletmenin uyguladigi c¢esitli personel politikalari yUzinden gérus
ayriliklarina dusmeleri (Eren, 1989, s.460), vergi kontrol kuruluslariyla
denetledikleri isletmeler arasinda ortaya ¢ikabilecek g¢atigmalar (Erturk, 2000,

s.221) bu tarz catismalara drnektir.
1.4.2. Catismanin Niteligine Gére Yapilan Siniflandirma

1.4.2.1. islevsel Catigmalar

Islevsel catismalar, 6rgitin amaglarini  gergeklestirmesine ve
guclendirmesine katkida bulunan c¢atigmalardir. Bu tur catigsmalar, 6érgutin
belirli bir kesiminde bazi rahatsizliklarin bulundugunu yoéneticilerin dikkatine
sunmayi saglamak suretiyle érgute dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve
bu yolla 6rgitin butin igin yararlar saglamaktadir. Ornek olarak, bir
catismanin nedeni arastirilir ve kaynaklarin kithigindan meydana geldigi
ortaya cikarsa, catisan taraflara kaynak aktariimasi ve yeni imkanlar
verilmesi suretiyle catigsma ortadan kaldirilarak daha huzurlu ve verimli bir

calisma ortami saglanabilir (Kogel, 1999, s.491).

1.4.2.2. islevsel Olmayan Catismalar

Islevsel olmayan catismalar ise, 6rgutl amaclarina ulasmaktan
alikkoyan veya amaglarinin gerceklestirimesine katkida bulunmayan
catismalardir. Bir catismanin iglevsel olup olmamasi yénetimin c¢atisma

surecini degderlendiris tarzina baghdir (Aktaran Solmus, 2001, s.42).
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1.4.3. Gatismanin Orgiit icindeki Yerine Gore Yapilan
Siniflandirma

1.4.3.1. Dikey Catisma

Catismanin 6rgut igindeki yer ve dizeyi onun dikey ya da yatay bir
catisma olup olmadigini belirler. Dikey c¢atisma, bir 6rgutte ast Ust
durumundaki kisi veya kademeler arasinda gerceklesir (Luthans, 1995,
s.287). Ustlerin astlari ¢ok siki bicimde kontrol etmek istediklerinde ve
astlarin da bu duruma diren¢g gdsterdiklerinde ortaya cikar. Dikey catisma,
yetersiz iletisimden, amag¢ catismasindan, bilgi ve degerlerle ilgili

uyusmazliklardan, ¢alisanlarin performansiyla ilgili sorunlardan v.b. dogabilir.

1.4.3.2. Yatay Catisma

Ayni hiyerarsik duzeyde bulunan kisi veya kademeler arasinda
yasanan catigsmalardir. Calisma arkadaslari arasinda yasanan veya bir
isletmenin Uretim ve satis bdélumleri arasinda yasanan catismalar, yatay
catismalardir. Bu tur catismalar, amag¢ uyusmazliklarindan, kit kaynaklardan
ve Kigiler arasi iliski problemlerinden kaynaklanmaktadir (Luthans, 1995,
s.287).

1.4.3.3. Emir-Komuta ve Kurmay Catismasi

Organizasyonlarda gérev yapan ve yuratme yetki ve sorumlulugu
olan emir komuta personeli ile kurmay personel arasinda da c¢atisma
yasanabilir. Kurmay birimde gérev yapan personel genellikle konusunda
uzman ve iyi egitim almigdir. Emir komuta personeli Uzerinde yaptirim gicu
yoktur. Sadece onlara yapacaklari isle ilgili yol gésterici ve tavsiye niteliginde
raporlar verir. Yapilan igle ilgili sorumluluk emir komuta personeline aittir.
Burada c¢atisma, Ustlendikleri rollerin 6zelliginden kaynaklanmaktadir.
Kurmay personel, uygulamadan dolayi sorumluluk tagimadigi igin, uzmanlik
konusunun dogrularini rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir-komuta

yetkisine sahip yobnetici ise kendisini basarisiz kilacagina, ydénetim
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politikasina ve Kigiligine uygun dismeyen kurmay personelin tavsiyelerini
uygulamaya koymak istemez. Bu durumda ortaya yetki ve konumdan

kaynaklanan ¢atisma ortaya ¢ikar (Erttrk, 2000, s.222-23).

1.4.4. Ortaya Cikis Sekline Gére Yapilan Siniflandirma

Orgutsel catismalar, bir slre¢ niteligi tasimakta ve catisma
potansiyeli tagiyan durumlardan, agik midahale ve anlagmazliklar dizeyine
kadar uzanabilen evrelerden gecgerek gelisir ve gergeklesir. Bu baglamda,
suregsel ¢atisma olgusu dért ayri dizeyde incelenmektedir.

1.4.4.1. Potansiyel Catisma

Catismanin baglangi¢ duzeyini olusturmakta ve c¢atisma igin
kosullarin mevcudiyetini ifade etmektedir. Ornegin, sinirli olan kaynaklari
elde etmeye yoénelik bir rekabetin, bagimsizlik durtisiinin rol gatismasina
neden olabilecek belirtilerin, bir &rgutte gruplar arasindaki amag
farklilagsmasinin varlhidi, catisma yaratabilecek potansiyel duruma &rnek

gOsterilebilir.

1.4.4.2. Algilanan Catisma

Taraflarin bazilar veya tamami, ¢atismanin gizli kosullarinin farkina
varmalari ile ¢catismada ulasilan duzeydir. Bireyin, kendisine ydénelik tehdit
edici durumlari, baski ya da dikkatini bagka bir yere yogunlastirmasi gibi
savunma mekanizmalari yolu ile bastirmaya calismasi, algilanan ¢atismanin
bazi gostergeleridir.  Ancak, disaridan gb6zlenebilen bir davranisa

dénusmemigtir.

1.4.4.3. Hissedilen Catisma

Catismanin, engelleme, kaygi, gerilim, digsmanca duygulara sahip
olma gibi belirtiler ile agik¢a yasanmasini ifade etmektedir. Bu evrede,
taraflar birbirlerine yénelik olumsuz duygular beslemeye baglarlar. Catisma

kisisellestirilir. Her iki taraf da, “biz” ve “onlar” tutumu gelistirir ve birbirlerini
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suclamaya baslarlar. Catisma kizistik¢a, taraflar arasindaki igbirligi ve uyum
da azalmaya baslar, bu durumda 6rgutsel etkinlik de azalir. Kizginlik, aygi ve
gerilimler hissedilen ¢atismalarin belirli géstergelerini olusturur. Bu evrede,
catisma, etkili bir performansin olusabilmesi amaciyla yapici bir bigcimde

kullaniimali ve ¢6zimlenmelidir (Solmus, 2001, s.41).

1.4.4.4. Acik Catisma

Catismanin acgik¢a ortaya c¢iktidi bu son dizeyde, davranista
bulunan tarafin, karsi tarafin amaclari Gzerinde yikici bir etki yaratmasi
seklinde tanimlanmaktadir. Catismanin bu dizeyi érgutlerde yasaklanmis
olmasina ragmen, bir bireyin, érgutiin bir baska Uyesinin ¢aligmasini sabote
etmesi gibi birgok olaya isletmelerde rastlanmaktadir. Agik ¢atisma, karsilikli
olarak tartisma, destegin ¢ekilmesi, belirli bilgi ve verileri bir diger kisi ya da

gruba iletmeme ya da fiziksel siddet gésterme seklinde ortaya cikabilir.

1.5. Catismanin Nedenleri

Orgutsel catismalar oldukca cok sayida faktdérden
kaynaklanabilmektedirler. Literatlrdeki gérusler 1siginda, en yaygin ¢catisma

kaynag! olusturan bir ka¢ temel faktoér Uzerinde durulacaktir.

1.5.1. Sinirli Kaynaklarin Paylagimi

Orgitler insan, makine, materyal ve para gibi kaynaklardan
meydana gelmislerdir. Bu kaynaklar belirli mal ve hizmetlerin Uretiimesine
tahsis edilmiglerdir. Cesitli gérevleri yerine getirmek igin bir araya gelen ve
belirli alanlarda uzmanlagmis olan departmanlar gérevlerini daha etkin yerine
getirmek ve hedeflerine ulasabilmek igin bu kaynaklara ihtiya¢c duyarlar.
Orgutl meydana getiren yasamsal kaynaklar her zaman sinirhdir ve
paylasimlari s6z konusudur. Ekonomik gereksinmelere oranla kit olmalari ve
orgut birimleri arasinda paylasiimamalari geregi her zaman potansiyel bir
catisma kaynagi olusturmaktadir. CUnkl, paylagimda birimlerden biri veya

birkaci kaginilmaz olarak istediklerinden veya ihtiya¢ duyduklarindan daha az
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kaynak alarak yetinmek durumunda kalacak ve bu da uyusmazlida neden
olacaktir (Tastan, 2003).

Sonucta, kendisine verilen paydan hosnut olmayan birimler diger
birimlerle igbirligine gitmekten kaginacak ve hatta kaynak dagilimini lehlerine
cevirmek icin onlarla agik catismaya dahi girmekten kaginmayacaklardir.
Kurumsal kaynaklari tretkenlik temeline gére tahsisi mumkin olsa bile, bu
kez de her grubun kendi departmanlarinin érgutsel verimlilikteki nispi 6nemi
Uzerinde muinakasaya girme ve uyusmazliga dusme olasihdi her zaman
mevcuttur. Birbirine rakip olan iki bdlim mOdirinG, bitge tahsisi
esnasindaki c¢ekismeleri zamanla catismaya donusebilir ve 6zelliklede
taraflarda birisinin rekabeti kaybederek, varliginin tehlikeye girdigini
hissetmesi durumunda catismalar daha da siddetli olabilmektedir.
Calisanlarin, maaslarini en Ust dizeye c¢ikarma cabalari ve yodneticilerin,
Ucret artis imkanindan kendilerinin yararlanmasi konusunda rekabet icinde
olmalari sinirli  kaynaklarin paylasimi konusunda yapilan mucadelelere
ornektir (Solmus, 2001, s.44).

1.5.2. Gorevlerarasi Kargihkli Bagimlihk

Iki veya fazla sayidaki birey ya da gruptan her birisinin, kendi gérev
ve amaglarini gergeklestirebilmek igin, diger tarafin bilgisine, hizmetine ya
da ciktilarina bagimh olma hali karsilikli gérev bagimliidini ifade eder. Bu
tar bir bagimlilikta, taraflarin hedef ve éncelikleri de farkli ise ¢atisma ortaya
cilkacak ve hedeflerin farkliik dlzeyine paralel olarak artacak veya
azalacaktir. Taraflar arasindaki iligkilerin cogu tam bagdimhlik ve bagimsizlik
arasinda yer alirlar. Taraflarin paylastigi sorumluluklar arttikga, aktivitelerin
programlanmasinin, koordinasyonu ve ortak kararlar almanin 6nemi daha da
artmaktadir. Bir iligkiler duzlemi olarak dustnulecek olursa, iki birimin
birbiriyle direkt olarak temasa nadiren gectigi fakat sonug olarak her birimin
organizasyonel performansi etkilemesi diginda birbirleri Uzerinde baglayici
olmadiklari durumlarda catisma olasili§i disuktar. Ikinci olarak, bir tarafin,

baska bir birey ya da gruba, dider tarafin kendisine badiml oldugundan
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daha fazla veya daha az bagdimli olmasi halidir ve ‘tek yénl’ bagdimlilik
olarak ifade edilir. Boyle bir iligkide, bagimh taraf, bagimsiz tarafa nazaran
isbirligine daha ¢ok gereksinim duyacak ve bu nedenle dider tarafa baski
yapma yoluna gidecektir. Bagimsiz taraf bu baskilari karsilayamadiginda
catisma patlak verecektir. Ornegin, gereken zamanlarda yeterli kalite ve
miktarda hammadde ve malzemenin ‘satin-alma’ béliumince alinmamasi
Uretim igini aksatmakta ve Uretim Kkalitesini dusUrebilmektedir. Eger
pazarlama bélima de Uretimde meydana gelen aksamalar nedeniyle
musterilerine verdigi s6zu tutamiyorsa bu iki bélum arasinda catigsmalar

meydana gelecektir.

Cok yonlu karsilikli bagimhilik durumu ise her tarafin ¢iktilarinin
birbirleri icin girdi oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip bir iliskide
her iki taraf da birbirine gerekli girdinin saglayicisi durumundadir. Bu tip
bagimliliklarda yuksek derecede etkin bir koordinasyona ihtiyagc olmasi
dolayisiyla c¢atisma olasiigi her zaman ¢ok yuksektir. Pazarlama
departmanlarinin  musteri memnuniyetini saglayabilmeleri bUyuk 6&lgtde,
Uretim gibi deger katan birimlere bagl olugu ¢ok yénlt bir bagimlihgr teskil
eder. Bu tip bagimliliklara sahip birimlerin basarilari etkin bir iletigimi ve

ortak kararlari gerektirir.

1.5.3. iletigime iliskin Nedenler

Organizasyonlardaki ¢atigsmalarin nedenlerinden birisi de iletisimde
meydana gelen aksakliklardir (Ertrk, 2000, s.227). Gergekte, catismalarin
cok 6nemli bir bélumu, iletisim ve etkilesim sureglerindeki aksamalarin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. iletisim sureci ‘anlamlarin bir kaynaktan,
aliciya dinamik olarak iletiimesi’ seklinde tanimlandiginda, 6rgutsel anlamda
iletisime iliskin temel degiskenler, anlam guglukleri, yetersiz bilgi aligverisi ve
iletisim kaynaklarinin bozuklugu olarak siralanabilir (McKenna, 2000, s.418-
419).

21



Anlam gugcltkleri genel olarak, belirli bir ortak lisana sahip olmama
ya da uygun iletisim araclarindan yoksun olma nedeniyle dodan engellerdir.
Orgutsel vyapiyr olusturan farkli departmanlarin  mesleki terimlerinin
birbirlerince bilinmemesi, mesajlarin agik bir sekilde algilanmamasina ve

dolayisiyla anlagmazlik ve gatismalara neden olabilmektedir.

Hatali ya da onyargili davraniglar, rol belirsizlikleri, rol ¢atismalari
gibi pek ¢cok catisma sekli birey ya da gruplarin yeterince bilgi aligverisinde
bulunmamalarinin bir sonucudur. Kurumsal amaglardan séz edilen, fakat alt
amaclara sahip birimlerinde var oldugu durumlarda, birimler arasi bilgi ve
fikir aligverisinin yetersiz olmasi, kargi tarafta eksik bilgi donanimina ve
Onyargilara sebep olacaktir. Birbirlerine kendi c¢alisma kosullari ve
kisitlamalari  hakkinda bilgi saglamayan muhasebe ve pazarlama
departmanlari kendi amag¢ ve cikarlarindan baska bir sey dusinmeyecek,
iliskilerde dogabilecek aksamalardan dolayr karsi tarafi suglayacak veya

savunmaci bir davranis egilimi gosterecektir.

lletisim kanallarinin sayica ¢oklugu ya da kanallarin bazilarindaki
bozukluklar, mesajin aliciya gercek anlamindan farkli bir sekilde ulagsmasina
neden olacaktir. Alicinin mesaja, kaynagin génderdigi gibi degdil de, kendi
algiladigi sekilde tepki gdstermesi durumunda, kaynak ve alici arasinda

catisma olasihigr dogacaktir.

1.5.4. Statii Farklilhiklar

Calisan, bulundugu statl ile kendi yas, egitim, hizmet suresi ve
maas gibi statl boyutlar agisindan bir farklilik hissederse gatisma ortaya
cikabilir. Duguk statuli calisanlarin yiksek stattla ¢alisanlari yénlendirmeye
calistiklarinda c¢atismanin ortaya ciktigi goéralmektedir. Ayrica, bireyin
kendisini bulundugu pozisyondan daha yuksek ve 6nemli bir pozisyonda
bulunabilecek yetenekte gérme egilimi, bagka bir degdisle, algilanan statu ile

bulunulan statt arasindaki fark catismaya neden olmaktadir.
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Bunun yaninda, organizasyon iginde yer alan bélumlerin kazanmis
oldugu statt ve farkliliklari da catismalarin énemli nedenlerinden birini
olusturur. Ornek olarak, satisa yonelik bir politika izleyen isletmelerde
pazarlama bélumu Uretim ve diger béliumlerden daha fazla 6nem kazanir. Bu
bélumlerin bigcimsel stati ve gugleri egit olmasina ragmen, uygulamada
bicimsel olmayan bir statl ve gu¢ kazandigi icin, diger boélumlerle pazarlama

b6élumu arasinda ¢atisma potansiyeli ortaya ¢ikar (Ertirk, 2000, s.229).

1.5.5. Degisim ve Belirsizlik

Teknolojik ve kulturel anlamda yasanan hizli degisim ayri bir
catisma kaynagidir. Degisim ve karmasiklik, belirsizligin iki ana unsurudur.
Degdisim ve karmasiklik dizeyinin artisi ayni oranda catisma olasiliginda
yUkseltmektedir.

Gunkl cevresel belirsizlik yoneticilerin planlama fonksiyonlarini,
hedeflerini ve yénlerini net olarak tayin etmelerini guclestirmektedir. Codu kez
bu hizli degisimle basa c¢ikabilecekleri bilgi birikiminden yoksun
olduklarindan, sik sik stratejik hedeflerde degisiklige gitmek zorunda kalirlar
ki bu da is goérenlerin hedeflerinde, aktivitelerinde degisiklige neden

olmaktadir.

Teknolojik degisim ve bunun getirdigi yenilikler, érgutsel yapilarda
ya da yasli kusaklarda ‘degisime direng ve benimsememe tepkisi ile
karsilanmakta’ kaygi ve gerilime neden olmaktadir. Bilgisayar ve robotlarin
is hayatina girmeleri kaginilmaz oldugu halde, bir¢cok calisan ilk anda issiz

kalma korkusu ve endigesiyle, bu yeniliklere ilk anda diren¢ géstermislerdir.

Degdisim hizinin her zamankinden daha fazla oldugu gunimuzde,
degisimin catisma kaynagdi halini aldiginin en iyi kaniti son bes yil icersinde
‘degisim yonetimi” odakli egitim seminerlerine, bu déneme kadar hi¢

olmadigi 6lgtde talebin olugudur.
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Isletmeler surekli olarak yeniliklere ve degisimlere agiktirlar. Bu
yeniliklerin  getirmedigi bilgilere kargi bazi eski yodneticiler esneklik
gOsteremeyebilirler. Bu yeni uygulamalari yurorlide koyamadiklarinda

catigmalar ortaya cikabilir.

1.5.6. Odiil ve Tesvik Sistemleri

Bir cok 6dullendirme sistemi, bireylerin gdsterdikleri basar Uzerine
kurulmustur. Her ne kadar adil bir sistem olsa da bu tarz 6édullendirme
sistemleri kigileri psikolojik agidan birbirleriyle yarig, mucadele ve c¢ekisme
ortamina iter. Birbirlerine yardimci olacak yerde birbirleriyle gekismeye ve
birbirlerini engellemeye caligarak ¢atisma ortamina surtklenebilirler (Erturk,
2000, s.230). Eger isin icine dederlendirme hatalari da girerse igletme
icindeki bireylerin birbirlerine kargi dusmanca tutumlar sergilemeleri
kacinilmazdir. Bu tarz catismalar énemlidir ve dogru yénetiimezlerse tim

isletme etkinligini ve is birligini bozarlar.

1.5.7. Yetki ve Sorumluluklardaki Karigikhiklar

Bir  anlasmazligin  kaynadinda bazen iyi  belirlenmemis
organizasyonel yapi, gérev ve sorumluluklar yatar. isletme icindeki gorevler
birbirlerini izleyen ve tamamlayan bir yapi arz eder. Bu yapi i¢cinde ¢ogu kez
her yonetici gbérev sinirlarinin neler oldugunu, nerede baglayip nerede
bitecegini bilemez. Caligma alanlari dodal olarak karmasiktir ve birbirlerinin
icine girmislerdir. Bu durumda bir kag birim tarafindan yapilmasi gereken ya
da paylasilamayan goérevler oldugu gibi hi¢ bir bélimun veya kismin sahip
cilkmadigi veya yapmayi istemedikleri bazi igler de ortada kalmakta ve bu
durumlar gatigmalara neden olmaktadir. Ozetleyecek olursak, bir bolim
tarafindan iyi belirlenmedidi i¢in sahipleniimeyen ve ortada kalan gérev ve

sorumluluklar ¢gatismanin dogmasina yol agar.

Organizasyon yapilarinda birden fazla yoéneticiye sorumlu olarak
calisma veya birbirleriyle siki iligkisi oldugu halde iki kisim sefinin ayri

bélumlere bagli ¢calisma zorunda kalmalarinin ortaya ¢ikardigi ¢atismalar da
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bélimlerin sorumluluklarinin birbirine girmesinden kaynaklanmaktadir. Bazi
catismalarin da yine organizasyonlarda gbérevli yobneticilerin kademe
atlayarak kendilerine bagli kisimlara emredecek yerde daha alt kademelere

emir vermeye yénelmelerinden ortaya ¢cikmaktadir (Eren, 1989, s.453).

1.5.8. Organizasyonun Biiyiikligi

Organizasyonun buyuklugu ile catisma dlzeyi arasinda bir paralellik
vardir. Organizasyon buyudikge, organizasyonun amagclari ve amaclara
ulastiracak araclar daha karmasiklasmakta, hiyerarsik kademeler artmakta,
yeni uzmanliklar, rol ve statller ortaya ¢ikmakta ve butin bunlarda 6rgutte
catismanin artmasina uygun zemin olusturmaktadir. Kaguk
organizasyonlarda, organizasyonun amagclari sade ve anlasilir, bu amaca
géturecek araclar karmasik olmadigi gibi, hiyerargik kademe, uzmanlik
miktari fazla degildir. Bdylece organizasyonlar kuguldikce, catisma ortami
azalmaktadir (Erturk, 2000, s.228).

1.5.9. Yoénetim Bicimindeki Farkhiliklar

Her ydneticinin kendisine 6zglu bir yénetim tarzi bulunmaktadir.
Planlama, organize etme, koordine etme, yuritme ve denetleme v.b.
konularda bu farklililar ortaya ¢ikar. Astlar yéneticinin bu yénetim uslubunu
her zaman benimsemeyebilirler Bu da yénetici ile astlar arasinda bir takim

catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olur (Kogel, 1999, s.495).

1.5.10. Bireylerin Davraniglarina iligkin Nedenler

Bireylerin davraniglarindan kaynaklanan kigiler arasi c¢atisma
nedenlerinin analizinde kullanilan yaklagimlardan biri “Johari Penceresi”
modelidir. (Sekil: 2) Joseph Luft ve Harry Ingham (bu nedenle adi Johari)
tarafindan gelistirilen bu model, 6zellikle kigiler arasi ¢atismalarin analizinde
kullaniimaktadir. Bu model bireylerin kendilerini diger insanlara ne kadar
actiklar ile ilgilidir. Buna gére kisinin kendisi hakkinda bildigi ve bilmedigi

seyler vardir. Ayni sey dider insanlar iginde gegerlidir. Yani diger insanlarinda
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baskalari hakkinda bildigi ve bilmedidi seyler vardir. BOylece ortaya dort
durum ¢ikar (Luthans, 1995, s.279-280).

- Acik Kigilik: Bu boélgede kisi hem kendisi hemde digerleri hakkinda
bilgi sahibidir. Kisiler arasi iligkilerde, genellikle aciklik, uyumluluk(bagdasma)
ve kendini korumak i¢in ¢ok az bir neden oldugundan bireyler arasi ¢atisma

yok denecek kadar azdir.

- Gizli kisilik: Bu durumda, kisi kendisini bilir ancak diger Kkisiler
hakkinda bilgi sahibi degildir. Sonugcta, digerlerinin tepkilerine iliskin endise
nedeniyle kendini digerlerinden gizler. Kisi gergek duygularini ve
davraniglarini gizler, digerlerine kendini agmaz. Bu durum potansiyel bir

catisma kaynagidir.

- Kor kigilik: Bu durumda da, kigi digerlerini bilir ancak kendini tam
anlamiyla tanimaz. Kisi diderlerini farkinda olmadan kizdirabilir. Diderleri bu
durumu ona sdyleyebilir ancak duygularinin incinmesinden korktuklari igin

s6ylemeyebilirler. Bu durum potansiyel bir gatisma kaynagidir.

- Kesfedilmemis kisilik: Potansiyel olarak, ¢atismanin en fazla
yasanacag! bir bdélgedir. Bu durumda kisi, hem kendisi hakkinda hem de
digerleri hakkinda bilgi sahibi degildir. Diger bir degisle, ¢ok fazla yanhs

anlasilma olur ve bu durumlar ¢atismayla sonuglanabilir.

Kisinin digerleri Kisinin digerleri
hakkinda bildigi hakkinda bilmedigi
Kisinin kendisi
hakkinda bildigi
ACGIK KiSiLIK GiZLi KiSiLIK
Kisinin kendisi KOR KiSILIK KE$I:(IiEI$DiILLiI&EMI$
hakkinda bilmedigi
|

Sekil 1.2. Johari Penceresi

Kaynak: F. Luthans, 1995, s.279.
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Asagida bireysel davraniglara iligkin ¢atisma nedenleri Uzerinde

kisaca durulmustur:

1.5.10.1. Kisisel Farkliliklar

Organizasyonlarda goérev yapan personelin kisisel farkliliklari da
6nemli ¢catisma nedenlerinden birisidir. Her birey, farkli bir yetistirilis tarzina,
kultar ve aile geleneklerine sahip oldugu ve farkli sosyallesme surecinden
gectiginden farkli gecmisleri vardir. Bireylerin ayri aile gec¢misi ve
degerlerdeki farkliliklari c¢atismalarin  6nemli bir kaynadi olabilmektedir
(Luthans, 1995, s.278). Personelin, despotluk, saldirganlik, misamahakarlik
gibi kisisel 6zellikleri de catismalarin ortaya ¢ikip ¢cikmamasinda énemli rol
oynar. Bu arada, kisilerin yaslari ile catisma dizeyleri arasinda ters yonlu bir
iligkinin oldugu goéze carpmaktadir. Yani yas arttikga catisma azalmaktadir.
Yasl ¢alisanlar, kimi zaman, gen¢ caligsanlarin is ahlakini sorgulamaktayken,
geng calisanlar da, yash calisanlarin degisime kargi diren¢ gdsterdiklerini ve
kurumlarina “kéra kérune bagli” olduklarini savunmaktadirlar (Durbin’den
aktaran Solmus, 2001, s.45). Yine pesonel devir hizinin' yiksek oldugu
organizasyonlarda catisma duzeyi de yuksektir. Eski personel, gruba yeni
giren personeli kisa sturede benimsemekte zorlanir. Personel devir hizinin
dusuk oldugu durumlarda c¢atigma dizeyinin de dustaguna goérayoruz (Aydin,
1984, s.26-27).

1.5.10.2. Engelleme

Engelleme, catigma yaratan Onemli fakt6rlerden biridir. Birey,
amaclarina ulasmasinin baskasi tarafindan engellendigi taktirde caresizlige

dusecektir. Engelleme saldirganlik yaratir (Canli, 2001, s.22).

1.5.10.3. Deger ve inang Farkhliklan

Deger ve inang farkliliklari dendidinde genellikle akla dini ve ahlaki

degerler ile inanglar gelir. Bu degerler ve inanglar ¢atismalarda énemli yer

! Personel devir hizi, bir igletmede belirli bir donem iginde g¢alisan personelin, o dénem iginde isten ayrilan
personele ylzdesini ifade eder. Bunu bir formille géstermek gerekirse: Personel Devir Hizi=(isten
aynlanlar/Ortalama personel sayisi)x100
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tutmakla birlikte, organizasyonlarda ¢atismalar, amaclarla ve yapilan igle ilgili
mesleki deger yargilari ve inaniglardan da kaynaklanabilir (Moore, 1986,
s.27). Orgutsel catisma icin potansiyel kaynak olusturan yukaridaki faktorlere
ek olarak, 6rgut bireylerinin farkh tutumlari ve tavirlari, érgutsel belirsizlikler,
yonetim alani ile ilgili belirsizlikler, isci-igveren iligkilerindeki kutuplagmalar

gibi unsurlari da eklemek mumkundur.

1.6. Gatismanin Orgiit Uzerindeki Etkileri

Catismanin birey ve érgutler Uzerinde olumlu ve olumsuz bir takim
etkileri vardir. Uygun bir bicimde yoénetilen g¢atismalar 6rgute énemli katkilar
saglar. Problemlerin tanimlanmasinda ve c¢6zimlenmesinde c¢atisma bir
aractir. Farkl goérugler, bilgiler ve varsayimlar basarili kararlar igin bir
zorunluluktur. Catismayr etkili bir bicimde yo6neterek, amaclari ve
uygulamalari yeniden g6ézden gecirmek, kaliteyi gelistirmek, maliyeti
dustrmek, kurumsal iglemleri etkililestirmek, takim c¢alismasi ve beyin

firtinasinin etkililigini saglamak mumkun olabilir (Karip, 1999, s.21).

Catisma birey ve 6rgut icin saglayacagi olumlu etkiler yaninda, etkili
bir sekilde yonetiimediginde kaynaklarin verimsiz kullanimi, taraflarin stres
dazeylerinin ylkselmesi ve enerjilerinin yanlis yénde kullaniimasi gibi bir ¢ok
olumsuzluga neden olabilir. Yanlis yonetilen ya da g6z ardi edilen catisma
demek, kalitesizlik, verimsizlik, insan kaynaklarinin ve parasal kaynaklarin

israfi, is kaybi ve firmalarin iflas1 demektir (Karip: 1999, s.23).

1.6.1. Olumlu Etkileri

Catismanin birey ve 6rgut icin saglayacagi olumlu etkileri su sekilde
siralayabiliriz; (Alp, 1997; Solmus, 2001; Karip, 1999)

e Farkli hatta zit fikirlerin kargilagsmasi sonucu, genellikle daha Ust

dizeyde fikirler Gretilir.

¢ Orgut kaynaklarinin daha dengeli dagitiimasi saglanir.
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e Taraflari, birbirlerinin bakis acilarini bilmeleri ve anlamalari

ybninde motive eder.
¢ Yeni fikir ve yaklagimlarin ele alinmasini cesaretlendirir.

e Bireyler c¢abalarini daha iyi sonug¢ elde edebilecekleri alanlarda

yogunlastirarak iglerin etkinligi ve verimliligi artar.

e Kaygilarin, korkularin, beklentilerin ve &nerilerin tartigiimasi,
kalite dusuklug, yuksek maliyet, haksizlik, esitsizlik gibi érgutlerde etkinlige

engel 6gelerin belirlenmesine yardimci olur.

e Karsit goruslerin tartisiimasi farkli bakis acilarini dikkate alarak
dusUncelerin birlestiriimesini ve konularin farkli bilgi ve anlayislarla

derinlemesine irdelenmesini saglar.

e Catisma, ¢agdin gerisinde kalmis islemlerin, gérevlerin, yapilarin
ve amaglarin sorgulanmasi dolayisiyla érgutsel degisimimin saglamasi icin

gerekli ortamin olusumuna destek saglar.

1.6.2. Olumsuz Etkileri

Catismanin 6rgut ve birey agisindan olasi olumsuz sonuglari su
sekilde 6zetlenebilir; (Basaran, 1992; Karip, 1999)

e Stres ve isten bikkinlik,

o Orgutte iletisimde azalma ve bozukluklar,

e Guvensizlik ve stpheciligin hakim oldugu bir havanin olugsmasi,
¢ s doyumu ve performansin diigsmesi,

e Degisime kargi direnmenin artmasi,

o Orgute adanmislik ve baglili§in azalmasi,

e Orgiitte emek, zaman ve para savurganhginin artmasi,
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1.7. Catisma ve Birim Performansi iligkisi

Catisma ile birim performansi arasinda ters yénli “U” bigiminde bir
iligki vardir. (Sekil.1.3.)

Yiiksek

—>

Birim Performansi

7

Disik < Catisma Diizeyi P Yiiksek

4_

Sekil 1.3. Catisma ve Birim Performansi iIi§kisi

Kaynak: Simsek, 2002, s.293.

Goruldugu gibi ¢atismanin optimum oldugu duzeyi isaret eden “B”
noktasinda, birim performansi en yuksek seviyededir. Bu nokta, gatismanin
fonksiyonel niteliginin en yuksek oldugu noktadir. Optimum catisma
noktasinin solundaki noktalar, dugtuk catisma duzeylerini, sagindaki noktalar
ise, yuksek catisma duzeyini temsil eder. Orgutsel catismanin olmadi§i ya da
dustk oldugu “A” noktasinda, birim performansi da dusdktir. Durgunluk ve
dinamizm yoklugu olarak nitelendirilen bdyle bir durumda, catisma tegvik
edilmelidir. Aksi taktirde, bu noktada israr eden ydnetim, 6rgutsel ¢atigmayi
dustk duzeyde tutmayi, 6rgutin performansini ya da dider bir degisle,
orgutsel etkinligi tehlikeye sokmak pahasina gerceklestirmis olacaktir.
Burada, catisma ne kadar yogunsa organizasyon i¢in o kadar iyidir sonucu
citkmamalidir. Sekildeki “C” noktasi, asiri dizeydeki ¢atisma sonucu ortaya

ctkan kaos durumunu ve dusuk birim performansini gésterir.
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Sekildeki iliskinin gatisma ydnetiminin temel felsefesini ortaya koydugu
g6ralur. “B” noktasi, tmh miktarda catismayi gésterir. Catisma bu miktardan
az ise arttinlmahdir. Bu durumda yoénetimin gérevi, rekabeti tegvik etmek,
orguti yeniden yapilandirmak gibi yollarla catismayr uyarmaktir. Aksi
taktirde, catismanin fonksiyonel niteliginden yararlanilamaz. “B” noktasinin
sagindaki c¢atisma duzeyi ise, organizasyon igin yikicidir. Dolayisiyla
yonetim, bu yogunluga ulagsan catismalari alacagi bir takim &énlemlerle
azaltmak zorundadir.
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IKINCi BOLUM
CATISMA YONETIMI

Catisma yoénetimi, catismanin teshis edilmesi, yogunlugunun
saptanmasi, bu yogunlugun etkileri itibariyle degerlendiriimesi ile uygun
muidahale yéntemlerinin tesbiti ve bunun sonuglarinin izlenmesi agamalarini

iceren bir stre¢ olarak ifade edilebilir (Alp, 1997, s.102).

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan bireyler arasi, grupici, gruplar arasi,
isletme i¢i ve igletmelerarasi ¢atismalarin sonlandiriimasinda bireyler cesitli
yollara basvururlar. Catismayi ¢6zebilmek igin ¢aba goésterirler veya cesitli
davraniglarda bulunurlar. Literatir incelendiginde, bu davranislarin
catismalarla basa c¢ikma tarzlar, catisma ¢6zimleme ydntemleri veya
catisma yonetim stratejileri gibi isimler aldiklari géralmektedir. Ancak, yaygin

olarak ¢atisma ydnetim tarzlari (conflict management style) kullaniimaktadir.

Catisma yonetimi konusunda oldukg¢a genis bir literattr vardir. Blake
ve Mouton (1964), catisma ¢6zum ydntemlerini ele aldigi insana yénelik olma
ve ise yobnelik olmadan olusan iki boyuta dayali 6rgutsel bir model
gelistirmigtir. Blake ve Mouton modelinde 5 tarz tanimlamiglardir: zorlama
(forcing), kag¢inma (withdrawing), yumusatma (smoothing), uzlasma
(compromising) ve problem c¢cézme (problem solving). Blake ve Mouton’in
modeli, ¢ok az farkll bir terminoloji ile bir ¢ok arastirmaci tarafindan

benimsenmistir (Goodwin, 2000, s.4).

Blake ve Mouton'in modeli Thomas tarafindan yeniden gézden
geciriimis ve duzenlenmigtir. Buna goére, catisma ydnetim tarzlarinin
siniflandiriimasinda taraflarin niyetleri (isbirligine yénelik olmalari veya iddiaci

olmalari) Uzerinde durulmustur (Aktaran Canli, 2001, s.23).



GuUnumuzde en yaygin olarak kullanilan modellerden birisi, Rahim
Organizational Conflict Inventory-Il veya ROCI-II olarak bilinen bir 6lgek
gelistiren Rahim (1983)in modelidir’. Rahim catismalarla catisma yénetim
tarzlarini su iki boyutun kombinasyonunu olusturarak siniflandirmigtir: Kendi
cikarini dasinme ve bagkalarinin ¢ikarini diasinme. Bunlardan birincisi,
kisinin kendi ilgi ve ihtiyaglarini gerceklestirme derecesini agiklarken, digeri
ise, baskalarinin ihtiyaclarini dikkate alma derecesini agiklamaktadir. Bu iki
boyutun kombinasyonunu olusturarak elde edilen bes basa c¢ikma tarzi
sunlardir: baskin olma/zorlama (dominating/forcing), kagcinma (avoiding),
uyma (accommodating), uzlasma (compromising) ve biitiinlestirme/
problem ¢ézme (integrating/problem solving). Rahim’in gelistirdigi 6lcek
bir cok calismada test edilmis ve yiuksek derecede gecerlilige ve i¢ tutarliga

sahip oldudu bulunmustur (Goodwin, 2000, s.4).

Farkli termonolojiye kargin, bu tarzlar blylk o6lcide Blake and
Mouton (1964)’un tarzlariyla paralellik géstermektedir.

Bireyler arasi ¢atismalarda, ¢catisma yasayan taraflarin bu tarzlardan
hangisini segecegi bir ¢ok faktér tarafindan belirlenmektedir. Oncelikle iginde
yasadigimiz kdltar, hangi tarzin secileceginin énemli belirleyicisi olmaktadir.
Bu konuda yapilan calismalar ulusal kdltirin catisma yonetim tarzlarinin
kullaniminda nasil bir etki gosterdigini ortaya c¢ikarmistir (Kozan, 1989;
Kozan ve Ergin, 1999; Tinsley, 1998; Wei ve digerleri, 2001).

Bu tarzlarin kullanimi ¢atigsmanin yasandidi taraflarin konumlariyla
da yakindan ilgilidir. Astiyla ¢catisma yasadiginda zorlama tarzini kullanan bir
kisi, Ustlyle catisma yasadiginda muhtemelen ayni tarzi kullanmayacaktir.
Bu problem Rahimin her biri astlar, Ustler ve akranlar arasinda yasanan
catigmalar igin olmak Uzere Ug farkli 6lcek gelistirmesine yol agmistir. Bu,
insanlarin, kendilerinden daha gugclu, esit gucte veya daha az guglu
insanlarla karsilastiklarinda farkli tarzlari sergileyecekleri varsayimina
dayanmaktadir (Friedman ve digerleri, 2000, s.33).

2 Catisma Yoénetimi alaninda yaygin olarak kullanilan diger iki 6lgek Kilmann ve Thomas(1977)'in gelistirdigi
Management of Differences Exercise (MODE) ile Putnam ve Wilson(1982) tarafindan gelistirilen Organizational
Comminication Conflict Instrument (OCCI) élgegidir.
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Catismanin s6z konusu oldugu ortamlarda bireyler, yukarida sézu
edilen catisma yonetim stratejilerinden birini ya da birkagini kullanmayi tercih
edebilirler. Catisma ybénetim stratejilerinden hangisinin benimsenecegdi buyuk
6lgude taraflarin kendilerine yonelik ve kargi tarafa yénelik ilgisinin dizeyine
baghdir. (Sekil 2.1.)

Bu stratejilerden baska Uguncu tarafin mudahalesine basvurma,
kaynaklarin arttiriimasi gibi yéntemlerde kullanilabilir. Agagida bu bes tarz ve

digerlerinin Gzerinde kisaca durulacaktir.

L

= Dusuk YUksek
Z

35

g 3

o 2

= 2 )

= UYMA PROBLEM COZME
N

(&

z UZLASMA

=

3 \/

T§' a

& KAGINMA ZORLAMA

o

KENDI GIKARINI DUSUNME

Sekil 2.1. Gatisma Yonetim Stratejileri iin iki Boyutlu Model

Kaynak: Rahim ve Magner, 1995, s.123.

2.1. Problem C6zme

Problem ¢6zme tarzi, taraflar arasinda igbirligini kapsar ve iki taraf
icinde kabul edilebilir bir ¢ézim bulabilmek amaciyla bilgi alig verigiyle
taraflar arasindaki farkliliklar ortaya koyulur. Bu stratejinin temel kurali
‘kartlarin ortaya konulmasidir’. Burada taraflar isbirligi yaparak gergek

problemi, problemin nedenlerini ve farkliliklari yapici bir bicimde ortaya
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koyabilirler. Béylece her iki taraf da ne yapilabilecedi konusunda kendi sinirli

bakis acilarini agabilirler.

Bu stratejinin digerlerinden ayirici 6geleri kargilasma ve problem
¢c6zmedir. Taraflarin biraraya gelerek acik bir iletisimle yanlis anlasiimalar
ortadan kaldinlir ve ¢atismanin gergek nedenleri irdelenir karsilikli gtiiven ve
acikligin hakim oldugu bir iletisim, problem ¢ézmenin 6n kosulu olarak kabul
edilir (Karip, 1999, s.62).

Bu strateji 6zellikle taraflarin yeterli verilere ve bilgilere sahip
olmadiklari ve aralarinda yodun ve etkin bir haberlesme olmadigi
durumlarda, taraflarin karsi karsiya getirilerek sonuca géturict ve anlasmayi
gerceklestirici  bir yol olmaktadir (Eren, 1999, s.465). Catismalarin
¢c6ziminde bu yaklasim pratik oldugundan ve gelecekte de iligkilerin olumlu

bir sekilde devam etmesine olanak sagladigindan tercih edilir.

2.2. Uzlasma

Bu stratejiyi kulanan kigiler hem kendi c¢ikarlarina hem de karsi
tarafin ¢ikarlarina orta dizeyde énem verirler. Taraflar kendi ve karsi tarafin
cikarini dikkate alarak, catismanin ¢ézimlenmesi icin karsilikli fedakarlikta
bulunmaya ve her iki tarafinda kabul edebilecedi orta bir nokta bulmaya
calisirlar. Bu sureg, taraflarin karsilikli olarak bazi kabullenmelerde
bulunmalari ya da kisa surede ortak bir nokta bulmalari bigiminde
gerceklesir. Dolayisiyla da bir ¢6zim yolunun bulunmasi ve bir anlagmaya
variimasi i¢cin caba géstermeleri s6z konusudur. Ancak taraflar bu ¢6zim
yolundan, problem ¢dzme yoénteminde oldugu kadar memnun kalmazlar.
Bununla birlikte, problem ¢ézme tarzinin kullaniimadigi durumlarda, uzlasma

tarzinin en etkili bagsa ¢ikma yéntemi oldugu séylenebilir.

Bu starteji kullanildiginda, bir orta noktada anlagsmaya varan
taraflardan higbiri kazanmis veya kaybetmis degildir. Varilan nokta hi¢ bir

grubun idealindeki degildir. Is¢i igveren iligkilerinde toplu pazarlik
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gérusmeleri, isletmelerde satin alma ve satig gérismeleri bu stratejiye érnek

olarak verilebilir.

2.3. Zorlama

Bu strateji ayni zamanda rekabet olarak da bilinir. Bu tarz
benimseyen birey, kendi istedigini yasama gegirerek catismayi ¢cézme gayreti
icindedir. Kargi tarafin ilgi ve ihtiyaclarinin giderilmesi énemli gérilmez ve
dikkate alinmaz. Temelinde, bireysel istek konusunda asiri bir girigkenlik ve

sadakat yatar, igbirligine kapalilik son derece belirgindir.

Taraflardan biri kazanmak icin her yola basvurabilir. Catismanin
Ustle ast arasinda olmasi durumunda, Ust asti kendi isteklerine ve hatta
emirlerine uymaya zorlayabilir. Formal olarak zorlama ya da emretme yetkisi
bulunmayan bir taraf bléf yapma, yaniltma ya da bir Ust araciligiyla karsi
tarafi zorlama yoluna gidebilir. Daha ¢ok yetkici bir yénetsel anlayigin hakim

oldugu kurumlarda bu strateji yaygin olarak kullanilir.

Burada, taraflardan birinin cesitli bigcimlerde gug¢ kullanarak karsi
tarafa kendi ¢b6zUmUnl empoze etmeye calismasi s6z konusudur.
Hukmedilen taraf ulasilan ¢6zimden memnun degildir. Aslinda bir ¢éziimden
¢cok zorlama vardir. Hikmedilen taraf zayif oldugu igin ve baska bir segenegi
bulunmadidi igin ¢ézimui kabul eder. C6zUmUn hikmedilen tarafin moralini
verimliligini olumsuz yoénde etkilemesi beklenir. Kisa dénemde &zellikle,
astlarla Ustler arasinda ¢atismalarin ¢6zimlenmesinde en kestirme yol olarak
g6zlkse de, uzun dbénemde orgltsel etkililik Gzerinde olumsuz etkileri
g6raldr.

Bu stratejide, kazan-kaybet durumu s6z konusudur.

2.4. Kaginma

Bu strateji genellikle kenara cekilme, ilgilenmeme ya da olumsuz
hicbir sey duymak istememe gibi tutumlarla birlikte ortaya c¢ikar. Kaginma
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stratejisi, catismayla ugrasmayi daha uygun bir zamana erteleme ya da
taraflardan birinin  konumunu iyilestirmesi i¢in zaman kazanmasi gibi
amaclarla da kullanilabilir. Catismanin her iki taraf icinde zarar verici bir
nitelik tagimasi durumunda taraflar c¢atismaya girmekten kaginabilir. Bu

durumda genellikle bir catigsma durumunun varligi agikga kabul edilmez.

Kagcinma stratejisi, 6zellikle taraflar arasinda gerilimin saglikh bir
iletigsimin gerceklesemeyecegdi kadar yuksek oldugu durumlarda etkili olarak
kullanilabilir. Catisma taraflarin daha saglikh dusunebilecekleri ve karsilikli
olarak problemi mizakere edebilecekleri bir sireye kadar ertelenebilir.
Burada taraflar ¢catismanin farkindadirlar. Fakat ¢ézim tzerinde ¢aligsabilmek
icin bir “soguma” dénemine ihtiyacglari vardir. Bu soguma gerceklesmeden
¢6zUm Uzerinde calismak, taraflarin ilgi ve ihtiyaclarini karsilamaktan c¢ok
olumsuz sonuglar dogurabilir. Kaginma stratejisinin etkili olabimesi igin,
bilingli, kontrolli ve bir amaca yoénelik olarak kullanilmasi gerekir. Zamanla
problemin kendiliginden ortadan kalkacagini varsayarak kaginmak, sorunlarin
zaman iginde ¢ézimsulzlesmesine neden olabilir. Ayrica, kaginma davranisi
kars! tarafta ciddiye alinmadigi ya da kendisine énem verilmedigi izlenimi
olusturarak kiskirtici bir etki de gésterebilir (Karip, 1999, s.64-65).

Isletme icindeki  bireyler mevcut g¢atismadan  kaginmak,
anlagsmazliklari gérmezlikten gelmek ya da tarafsiz kalabilmek igin bu
yaklasimi benimserler. Bu yaklagimda bireyin pasif kalip ¢atismanin devam
etmesine izin vermesi ¢atismadan kaynaklanan gerginligi yukseltir. Cunki
6nemli konularin askiya alinmasi ya da ihmal edilmesi catismanin yok
olmasindan ¢ok, zaman i¢inde blyUumesine sebep olur. Bu tarz ¢atismada
bireyin sahip oldugu goériis genelde sudur; "is arkadaslarimla anlagsmaziiga

dusecegime susmayi tercih ederim" (Tastan, 2003).

Bu stratejinin ¢ok fazla kullaniimasi, bireyin kendi icerisinde ¢atisma

dogmasina yol agabilmektedir.
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2.5. Uyma

Bu strateji bazi kaynaklarda, yatistirma, yumusatma olarakta
adlandinimaktadir. Bu tarzda karsi tarafi yatigtirip onu memnun etmek
amaciyla farkhliklari géz ardi ederek iki taraf arasindaki ortak noktalar

Uzerinde yogunlasilir (Rahim ve Magner, 1995, s.123).

Bu tarzi kullanan kisiler, kendi ¢ikarlarindan ziyade karsi tarafin
ctkarini dasunadrler. Bu durumda uyma davranigi gosteren taraf kargi tarafin
isteklerine boyun eger, ancak birey bu sekilde surekli kendi dugtncelerinden
fedakarlikta bulunarak ve kendini istedidi gibi ifade edememekten uzun

vadede igine karg! olan baghligini yitirebilir (Tastan, 2003).

Daha c¢ok astlarla Ustler arasinda olusan catismalarda astlar
‘durumu kurtarmak” amaciyla boéyle bir strateji izleme yoluna gidebilirler.
Ozellikle Tirkiye'de geleneksel burokratik yapiya sahip kurumlarda astlarla
Ustler arasinda “gl¢ mesafesi” daha uzak oldugu icin astlarin ¢atismada
Ustlerin intiaglarina ve ilgilerine boyun egmeleri olasiligi yuksektir. Uyma
stratejisi, karg! tarafla iliskinin korunmasi ve surdurtlmesine verilen énemin,
ilgilerin ve ihtiyaglarin doyurulmasina verilen énemden daha yuksek oldugu
durumlarda etkili olabilir. Iligkinin surdirilmesine 6nem veriliyorsa ve karsi
tarafla catismayl sirdurmek ve ¢6zUm igin muzakerelere girismek karsi
tarafla olan iliskilere zarar verecekse, karsi tarafin isteklerini kabul etmek ve
oncelikle karg! tarafl tatmin edecek bir ¢6zimde anlasmak en uygun segenek
olarak gérilebilir (Karip, 1999, s.62-63).

Bdylece catisma, bir “kaybet-kazan” durumu olarak goérUlecektir.
Diger bir anlatimla, uyma davranigi gosteren taraf kaybederken, diger taraf
kazanmaktadir.
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2.6. Diger Stratejiler

Catismanin yénetiminde, yukarida sayilan bes temel stratejinin

disinda, yoneticilerin kullanabilecegi bazi teknikler sunlardir:

2.6.1. Ugiincii Tarafin Miidahalesi

Catismada taraflar catismayr farkli  yaklagimlarla ¢ézmeye
calisabilirler. Taraflardan her biri tek tarafli ¢6zim (zorlama, kaginma, uyma),
kars! tarafla ortak bir ¢6zim (uzlasma, problem ¢dézme) ve Uglnci bir tarafin

yardimiyla ¢6zum yaklasimlarini tercih edebilir.

Ucuncu tarafin mudahalesiyle catisma ¢oéziminde, Uglncl taraf,
toplumsal, ydnetsel veya yasal bir yetkili olabilir. Her G¢ durumda da Ugtncu
taraf, catisma ¢6zUminde kurumun ya da toplumun normlarini temsil eder.
Uglincii taraf, sahip olduklari bilgi, beceri, formal ve informal yaptirim gucleri
ile catismanin ¢ézimuinde etkili olabilirler. Yaptirrm gicinin olmamasi
durumunda bile Uguncu tarafin muidahalesinin ve bu sureci belirleyen
normlarin mesrulugu karara uyma sonucunu dogurur. Taraflarin GgUncu
tarafin kararini yaptirrm gictunden ¢ok mesrulugu nedeniyle kabul etmeleri

durumunda, ¢6zUmun daha yapici olmasi beklenir (Karip, 1999, s.104).
Ugiincii taraf, bir arabulucu ya da hakem gibi davranabilir.

Arabuluculuk, bir pazarlik ya da ¢atisma surecinde taraflarin ortak ve
kabul edilebilir bir ¢6zime ulasmalarina yardimci olmak amaciyla ya da ¢ok
sinirh olan ve taraflarin gérug birligi ile belirlenen Uguncu bir tarafin
muldahalesi olarak tanimlanabilir (Karip, 1999, s.111). Diger bir degisle,
arabulucu kimin hakli ya da haksiz olduguna karar vermez, sadece taraflar
arasindaki diyologu ve muzakereyi kolaylastirarak, iligkinin taraflar arasinda

en az zararla sona ermesine yardimci olur.

Bununla  birlikte, taraflar  arasindaki  sorunlari  ¢6zime
kavusturamadiklari taktirde Gg¢Uncu tarafin hakemligi de devreye girebilir.
Hakem, taraflari biraraya getiren, onlari tek tek dinledikten sonra onlar adina

karar veren tarafsiz bir kisidir. Hakemler, talep edildigi taktirde g&nullu
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olabilecegi gibi taraflarin istegi disinda zorunlu olarak da (genellikle

yoneticiler) gérev alabilirler (Solmus, 2001 s.48).

2.6.2. Orgiitiin Yapisinda ve isleyisinde Yapilan Degisiklikler

Orgutun yapisinda yapilan degisikliklerle catismanin gideriimeye
calisilmasi da bagka bir ¢ézim teknigidir. Bu teknige uygun olan ana
secenekler, grup uyelerini karsilikli olarak degistirme ve atama, bir itiraz
sistemi gelistirme, 6dul sistemini gézden gecirme ve 6rgutin veya grubun
sinirlarint - genisletmektir (Solmus, 2001, s.47). Catismaya taraf olan
calisanlarin gérev yerlerinin degistiriimesi ya da 06rgut icinde goérev
dagihminin yeniden yapilmasi da bir yéntemdir. Catigmaya yol agan isler
bagka bir birime baglanir. Is tanimlari yeniden yapilir ve yeni bélimler
kurulur.

2.6.3. Kaynaklarin Arttiriimasi

Kaynaklarinin sinirli olmasi nedeniyle ortaya ¢ikan ¢atismalarda bu
yéntem kullanilabilir. Sinirh kaynak nedeniyle ¢atisan taraflarin her birine
arzu ettigi imkan verildiginde catisma sebebi ortadan kalktigi igin ¢atisma
céziime kavusmus olur. Ornek olarak, bir bilgisayari paylasamayan iki kisiye
birer tane bilgisayar, belirli bir kadroyu paylagamayan iki kisiye birer kadro
verildiginde catisma konusu ortadan kalkar ve catisma biter. Ancak
kaynaklarin sinirli ve arttirimasi mumkuin olmayan durumlarda bu yéntemin

uygulanmasi zorlagir (Erturk, 2000, s.234).

Catisma yoénetim tarzindan literatirde en ¢ok Uzerinde durulan bes

tarzin kullaniimasinin uygun oldugu kosullar Tablo 2.1.de gosterilmistir.
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TABLO 2.1. GATISMA YONETIM TARZININ KULLANILMASININ UYGUN OLDUGU

KOSULLAR
1. Zorlama - Cabuk ve kati hareket etmek gerektiginde
(Rekabet) - Populer olmayan davranislarin uygulanmasini  gerektiren 6nemli

konularda, 6rnegin maliyeti azaltmak, yaygin olmayan kurallari uygulamak
ya da disiplin icin

- Igletmenin huzuru icin yasamsal éneme sahip olan konularda kendinizin
hakli oldugunu bildiginizde

- Rekabetci olmayan davraniglardan kendilerine avantaj saglayan kisilere
karsi

2. Problem G6zme - Her iki is igin uzlasma gerektirecek kadar &énemli oldugunda ve
(Isbirligi) butanlestirici bir c6zim bulmak sart oldugunda
- Amaciniz 6grenmek oldugu zaman
- Farkl bakis agisina sahip insanlarin fikirlerini birlestirebilmek igin
- Taraflari bir uzlagsma iginde birlestirerek baglilik saglamak igin

- Bir iligki ile ¢catisan duygular ile birlikte ¢alisabilmek igin

3. Kaginma - Bir konu 6nemsiz oldugunda ya da daha énemli bir konu baski yaratiyorsa
- Islerinizi halletmek konusunda higbir sans algilamiyorsaniz

- Potansiyel bir bozulma, ¢ézimin saglayacadi faydalardan daha agir
geliyorsa

- insanlarin sakinlesmesi ve tekrar kendi bakis agilarina dénmeleri igin
- Ani karar vermek, bilgi toplamanin yerini aliyor ise
- Digerleri catismayi daha etkin ¢ézebiliyor ise

- Konular ylzeysel gériindigunde ya da diger konularin belirtisi ise

- Yanlis yaptiginizi gérdigunizde ve daha iyi bir fikrin duyulmasina olanak

4. Uyma saglamak, 6grenmek ve mantikhliginizi géstermek igin

- Konular baskalari igin sizin i¢in oldugundan daha énemli ise ve digerlerini
memnun etmek ve isbirligini devam ettirmek igin

- Daha sonrasi i¢in sosyal agidan kredi saglamak igin

- Yenildiginizde kayiplarinizi en aza indirmek igin

- Uyum ve denge ¢ok 6nemli oldugunda

- Astlarin hatalarindan ders alarak kendilerini gelistirmelerini saglamak igin

- Amaglar 6nemli ise, ancak daha fazla iddia etmenin getirecegi cabaya ve
potansiyel karisikhga degecek kadar énemli degil ise

- Esit guice sahip olan rakipler, farkli amaclara baglilar ise

5. Uzlagsma

- Karmasik konularda gegici ¢6zimler bulabilmek igin
- Zaman baskisi altinda en kestirme ¢6ziime ulasabilmek igin

Kaynak: McKenna, 2000, s.426.
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2.7. Catisma Konusunda Tiirkiye’de Yapilmis Ampirik Calismalar

Catisma konusunda Ulkemizde yapilan calismalarin sayisi fazla
degildir. Bu alandaki ilk karsilastirmali ¢calismalardan biri, Kozan tarafindan
yapiimis ve Turk, Urdunli ve Amerikali yoneticilerin catisma ¢ézim tarzlari
karsilastirimistir. Turk ve Urdunll yoneticilerin, catisma ¢6zum tarzlari
konusundaki tercihleri birbirine ¢ok benzer bulunmusg, hepsinin en ¢ok tercih
ettigi tarzin problem ¢b6zme oldugu saptanmistir. Bu agidan, Amerikali
yoneticilerle aralarinda bir fark bulunmamistir. Ancak, Turk ve Urdunli
ybneticilerin, ast, Gst ve akranlarina karsi farkh ¢6zUm tarzlari kullanma
egiliminde olduklari ortaya ¢ikmistir. Tark ydneticilerin astlarina kargi baskin
olma, Ustlerine kargi uyma akranlarina kargi karsi da ya baskin olma ya da
kacinma egilimleri oldugu bulunmustur (Ergin, 2000, s.249).

Bir baska calismada, Kozan ve llter (1994), Turk yoneticilerin
yanlarinda calisanlarin c¢atigsmalarinda oynadiklari tguncu taraf rollerini ve
bunlarin  ¢atismalarin  ¢6ziminde izledikleri yéntemlerle iligkilerini
incelemistir. Yoneticilerin arabuluculuk ve kolaylastirma rollerinin, otoriter
muldahale ya da serbest birakmaya gére daha fazla kullandiklari
bulunmustur. Ydéneticiler, Gglncl taraf olarak arabuluculuk ve kolaylastirma
yaptiklarinda, c¢alisanlar catismalarinda daha c¢ok problem c¢ézme ve
uzlasmaya yonelmekte, ydneticiler otoriter davrandiklarinda ise, calisanlar
daha baskici (zorlamaci) bir tavir almaktadirlar. Dolayisiyla, Tark toplumunda
insanlarin kargi tarafla ylzylUze gelmeyi gerektiren problem c¢ézme ve
uzlagsma tarzlarini kendi kendilerine uygulamadiklari, ancak tguncu tarafin
arabuluculuk ve kolaylastirma seklindeki mudahalesi s6z konusu oldugunda

bu tarzlari uygulayabildikleri sonucuna varmislardir.

Kozan ve Ergin (1999), érgutlerdeki catismalarda Uguncu taraflarin
rolind ve catigmalari ¢ézme tarzlarini inceledikleri ¢galismada, ¢atismalarda
kars! tarafin codunlukla akranlardan (% 43) ve amirlerden (% 36) olustugu,
dgclncu taraf olarak akranlarinda amirler kadar ise karistiklari, amirlerin
kendilerinden istendignde, akranlarin ise kendiliklerinden Gg¢lnci taraf olarak

ise karnigtiklari, amirler Gg¢uncu taraf olarak devreye girdiklerinde daha ¢ok
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kendi konumlarindan gug¢ alarak, 6ézendirici, yeniden dizenleyici ve otoriter
tarzlari kullandiklari, akranlarin ise goérus belirtici tarzlar kulandiklari

sonuglarina varmiglardir.

Canli (2001)da calismasinda, ydnetici olmayan grubun zorlama
tarzini alt duzey yoneticilere goére daha ¢ok kullandiklarini, ayrica, yénetici
olmayanlarin hem yoéneticilere gére, hem de alt duzey ydneticilere gore

dcuncu tarafin midahalesine daha sik bagvurduklari géralmastar.

Tarkiye’de yapilan bir aragtirmada (Kalkan, 1999) caliganlarin 6rgut
icinde en fazla uygulanmasini istedikleri stratejinin problem ¢ézme oldugu,
ancak gergekte problem ¢6zmenin en az uygulanan yéntem oldugunu
dusundukleri ortaya c¢ikmigtir. Diger taraftan, zorlama tarzinin ¢atismanin
¢6ziminde en fazla kullanilan yéntem oldudu, hatta calisanlarin
beklentilerinin Gzerinde kullanildigi goéralmastar. Bir baska arastirmada
(Tulunay, 1990), yéneticilerin éncelikle uzlagsma, problem ¢cézme ve zorlama
tarzini kullanmak istediklerini, ancak, gercekte uzlasma, uyma ve zorlama
tarzlarini kullandiklar ortaya c¢ikmistir. Gérulduga gibi arzu edilen problem
¢cbzme tarzi sik kullanilan tarzlar arasinda yer almamaktadir. Tuglu
(1996)’da, kutuphane calisanlari lzerine yaptidi ¢alismada, problem ¢dézme

tarzinin fazla kullaniimadigini saptamistir.

Baska bir arastirmada ise, yukaridaki bulgularin aksine, problem
¢cbzme tarzinin en fazla kullanilan strateji oldugu gérulmastar. Ayrica,
calisanlarin amirleriyle ve astlariyla yasadiklari ¢catigsmalarda en az kaginma
tarzini, is arkadaslariyla yasadiklari ¢catismalarda ise en az zorlama tarzini
kullandiklari saptanmigtir. Bunun yani sira, st yoneticilerin, problem ¢ézme
ve zorlama tarzini orta dizey yodneticilere ve astlara gére daha ¢ok tercih

ettikleri géralmustur (Yagcioglu'ndan aktaran Canli, 2001, s.31).
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UcUNcU BOLUM
YONTEM VE BULGULAR

Bu bélimde, catisma ve cgatismalarin yénetimi konusunda yapilan
bir uygulama sunulmustur. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi calisanlar
Uzerinde anket teknidi kullanarak yapilan bu caligsmada, is arkadaglar
arasinda yasanan catismalarin nedenleri ve yogunlugu ile bu catisma
strecinde, caligsanlarin c¢atigsmalari ¢ézimleyebilmek icin kullandiklar

stratejileri analiz etmek amaclanmistir.

Oncelikle, arastirmanin érneklemine ait demografik ézelliklere, veri
toplamak igin kullanilan anketin nasil gelistirildigine ve verilerin analizi ve
yorumlanmasina iliskin bilgilere yer verilmigtir. Daha sonra arastirma

sonucunda ortaya ¢ikan bulgular ortaya konulmustur.

3.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin uygulandi§i evreni TCMB Idare Merkezi calisanlari
olusturmaktadir. Arastirmanin  érneklemini, TCMB Idare Merkezi'nde
11 genel muadurlukte genel idare hizmetleri sinifinda calisan 248 banka
mensubu olusturmaktadir. (Ek:3)

Her bir Genel Mudurlage ait katilimci sayisi ve ylzdesi Tablo 3.1. de
gosterilmektedir. Tablodan ankete yanit verenlerin birimlere gére dagilimina
baktigimizda, Insan Kaynaklari Genel Mudurlugi'nin yaklagik % 14,
Bankacilik ve Finansal Kuruluglar Genel Mudurlugu ile Dis lliskiler Genel
Mudarlagi’nin de % 12'serlik paylarla ilk siralarda yer aldiklari géze
carpmaktadir. Tabloya butin olarak bakildiginda ise toplam evrenimize

(Ek:2) gore birimlerdeki dagilimin tatmin edici dizeyde oldugunu séylenebilir.



TABLO 3.1. ANKETi YANITLAYANLARIN GALISTIKLARI BiRIMLERE GORE DAGILIMI

Birimler n Yiizde
Bankacilik ve Finasal Kuruluslar 29 11,7
Dis iligkiler 29 11,7
Emisyon 18 7,3
lletisim 18 7,3
Insan Kaynaklari 35 141
Ingaat ve Malzeme 17 6,9
Istatistik 27 10,9
Isci Dovizleri 12 4,8
Muhasebe 22 8,9
Piyasalar 21 8,5
Sosyal Igler 20 8,1
Toplam 248 100

Her bir unvana goére katilimci sayisi ve yuzdesi Tablo 3.2.de
gbsterilmektedir.

TABLO 3.2. ANKETi YANITLAYANLARIN UNVANLARA GORE DAGILIMI

Unvanlar n Yiizde
Memur 21 8,5
Sef Yardimcisi 26 10,5
Sef 37 14,9
Uzman Yardimcisi 48 19,4
Kisim Amiri 27 10,9
Uzman 37 14,9
Muddur Yardimcisi 36 14,5
Mudir 16 6,5
Toplam 248 100

Tablo 3.2’den de goérulecedi gibi ankete yanit verenlerin
yaklasik % 19’unu Uzman Yardimcilari olusturmakta, Uzman Yardimcilarini
%14,9’luk paylarla Uzmanlar ve Sefler izlemektedir. Unvan gruplari icerisinde
en dusuk pay ise % 8,5 ile memurlar ve % 6,5 ile mudarlerdir. Bu oranlar

grafik 3.1.’den de agikg¢a goérulebilir.
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Yardimcisi
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Sef Yardimcisi
% 10

Grafik 3.1. Anketi Yanitlayanlarin Unvan Gruplarina Gére Yiizdeleri

Orneklemin yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum ve hizmet

surelerine iliskin dagilimi Tablo 3.3. de verilmistir.

TABLO 3.3. ANKETi YANITLAYANLARIN YAS, CiNSIYET, EGiTiM DURUMU,

MEDENi DURUM VE HiZMET SURELERINE GORE DAGILIMI

YAS n Yiizde
25-30 yas arasi 39 16
31-36 yas arasi 20 8
37-42 yas arasl 70 28
43-48 yas arasl 91 37
49-54 yas arasl 28 11
CINSIYET
Kadin 130 52,4
Erkek 118 47,6
EGITIM DURUMU
Lise 26 10,5
Universite 168 67,7
Master ve Doktora 54 21,8
MEDENi DURUM
Evli 181 73
Bekar 67 27
HiZMET YILI
0-5Yil 28 11,3
6-10 Y1l 20 8,1
11-15 Yl 26 10,5
16-20 Yl 82 33,1
21-25YIl 70 28,2
26-30 YIl 22 8,9
Toplam 248 100
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Tablo 3.3. incelendiginde, anketi yanitlayanlarin % 37’sinin 43-48
yas arasl gruba girdigi, bunu, % 28 ile 37-42 yas arasl grubun izledigi
gorulmektedir. Diger bir degdisle, ankete katilanlarin % 65'i orta ve orta Usti
yas grubundan olusmaktadir. Ankete katilanlarin yas ortalamasi ise 40,66’d1r.

Yas gruplarinin toplam igindeki paylari Grafik 3.2.’den de gérulebilir.

31-36 yas
49-54 yas 25-30 yas arasi
arasi arasi % 8
% 16 ‘

43-48 yas
arasl
% 37

37-42 yas
arasi
% 28

Grafik 3.2. Anketi Yanitlayanlarin Yas Gruplarina Gore Yiizdeleri

Tablo 3.3.’den anketi yanitlayanlarin cinsiyete gére dagilimi
incelendiginde, anketi yanitlayanlarin kadin erkek oranlarinin dengeli oldugu
dikkat cekmektedir. (Grafik 3.3.)

Grafik 3.3. Anketi Yanitlayanlarin Cinsiyete Goére Yiizdeleri
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Tablo 3.3. 6grenim durumu acgisindan incelendiginde, anketi
yanitlayanlarin buydk bir kisminin (% 67,7) Universite mezunu oldugu
gorulmektedir. Lise mezunlarinin orani ise % 10,5’dur. (Grafik 3.4.)

Master ve
Doktora
% 22

Universite
% 68

Grafik 3.4. Anketi Yanitlayanlarin Egitim Durumlarina Gére Yiizdeleri

Anketi yanitlayanlari medeni durumlari agisindan inceleyecek
olursak, anketi katilanlarin buyuk bir kisminin (% 73) evli calisanlardan
olustugu gérulmektedir. (Grafik 3.5.)

Grafik 3.5. Anketi Yanitlayanlarin Medeni Durumlarina Gore Yiizdeleri

Anketi yanitlayanlarin hizmet surelerine gére dagilimi asagidaki
grafikte goésteriimektedir. Buna goére, 6rneklemimizin yarisindan fazlasini*

16-20 hizmet yili” ile “21-25 hizmet yili” arasindaki ¢alisanlar olusturmaktadir.

48



26-30 YI
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6-10 YI

% 8
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16-20 Yil
% 34

21-25 Y1l
% 28

Grafik 3.6. Anketi Yanitlayanlarin Hizmet Siirelerine Gére Yiizdeleri

3.2. Anket Formunun Hazirlanmasi ve Dagitiimasi

Bu calisma icin kullanilan anket formu G¢ béliumden olusmaktadir.
(Ek:4) Birinci boélum, kigisel bilgileri tespit etmeye yoénelik demografik
sorulardan olusmustur. Bu sorular daha sonra analizlerde kullanmayi
dusundugumuz birim, unvan, yas, ¢alisma suresi, medeni durum ve 6grenim
durumlari degiskenleridir. Birim, unvan ve yas acik uclu sorularla, digerleri ise

kapali uglu sorularla élgulmastar.

Ikinci bolum, is arkadaslariyla yasanilan gatismanin nedenleri ve ne
kadar siklikla yasandigini tespit etmeye yoénelik olarak hazirlanan catisma
yodunlugu (CY) olceginden olusmaktadir. Bu &lgek, Canl’nin (2001)
bankacilik  sektérinde yapti§i bir calismada kullandigi  &lgcekten
uyarlanmistir.” Canli (2001)'nin gelistirmis oldugu 28 ifadeden olusan odlcek,
maddelerinin dil ve anlatim bakimindan anlasilabilir ve Merkez Bankasi'na
uygun olup olmadigini tespit etmek amaciyla 6n uygulamaya tabi tutulmustur.
Bu 6n uygulamanin 6rneklemini banka igcinden secilen 12 mensup
olugturmustur.  Katiimcilardan  maddeleri  yanitlamalart  istenmemis,

maddelerin  anlagilir olup olmadigi ve bankaya uygunlugunu

! Canli (2001) gcaligmasinda, ¢atismanin yogunlugunu élgmek icin amirler ve galisma arkadaslar igin iki ayn 6lgek
gelistirmis, bu élgeklerden sadece ¢alisma arkadaslar icin gelistirdigi 6lgedi uygulayabilmistir.
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degerlendirmeleri istenmigtir. Ayrica, alan uzmanlarinin da gérusleri alinarak
6lcege son sekli verilmistir. Bunun sonucunda, 12., 18. ve 22. maddeler daha
anlasilir hale getirilmis, 1., 8. maddeler uygun olmadi§i dustnulerek anketten
cikariimig, ayrica 2 yeni madde eklenerek, 28 ifadeden olusan bir dlgek elde

edilmistir.

Anketin G¢Uncl béluminde yer alan 6lcek, catismalarla taraflarin
basa cikma tarzlarini tespit etme amaci tagiyan, catisma yonetim tarzlar
(GYT) olcegidir. Rahim tarafindan gelistirilen ve Rahim Organizational
Conflict Inventory-ll (ROCI-Il) adini tasiyan bu 6lcek, bes catisma yonetim
tarzini (problem ¢ézme, uzlasma, uyma, zorlama ve kaginma) 6lgen 28
ifadeden olusmaktadir.? Rahimin gelistirdigi 6lcekle (ROCI-II) ilgili bir cok
calismada faktér analizi yapilmig ve bu caligmalarda ortaya ¢ikan bu bes
faktor, Olcegin bes faktérlu modeli (bes catisma ydnetim tarzini)
destekledigini géstermistir (Rahim ve Magner, 1995). Olcekte yer alan 28
ifadeden 7 ifade problem c¢ézme, 6'sar ifade uyma ve kaginma, 5 ifade

zorlama ve 4 ifade de uzlasma tarzi ile ilgilidir. (Ek:5)

Bu ifadeler o6lgcede karisik sirada dagitilmistir. Anketin GgUncu

bSlIUmMUNU olusturan;
1,4,6, 7,12, 18, 20 numarali ifadeler problem ¢ézme tarzini,
2, 15, 25, 27 numarali ifadeler uzlagma tarzini,
8, 10, 16, 19, 23, 26 numaral ifadeler uyma tarzini,
3, 5,9, 11, 13, 28 numarali ifadeler kaginma tarzini,
14, 17, 21, 22, 24 numarali ifadeler zorlama tarzini,
ifade etmektedir.

Olgekler, 5 dereceli likert tipi seklindedir. Birinci 6lgegin cevap
secenekleri sunlardir; “Higbir zaman”, “Nadiren”, “Arasira”, “Cogdu zaman” ve

“Her zaman”.

2 Rahim tarafindan gelisitirilen bu 6lgegin amirlerle, astlarla ve galisma arkadaslariyla (akranlar) yasanan catismalar
icin ayn ayn gelistiriimis t¢ formu vardir.
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Ikinci 6lgegin cevap segenekleri sunlardir; “Kesinlikle katiimiyorum”,

“Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle katiliyorum”.

Bu Olgcekler sirayla 1’den 5'e kadar puanlanmaktadir. Her bir alt
Olcek icin toplam puanlar hesaplanarak, puanlarin ortalamasi alinmistir. Alt-
Olceklerden alinan ortalama puanlarin yiksek olmasi, ¢atisma yogunlugu
6lceqi icin o alt dlgekte catismanin yogun oldugunu, catisma yoénetim tarzi

6lcedi icin alt élgcegin ilgili oldudu tarzin sik kullanildigini ifade etmektedir.

Insan Kaynaklari Genel Mudurlugi’'nden birimlere ve unvan
gruplarina gére calisan sayilari elde edilmistir. Anketler dagitiilmadan 6nce
birimlere ve unvanlara gére dengeli dagilimi saglamak acgisindan dagitiimasi
gerekli sayl yuzde olarak hesaplanmistir. Ancak, bazi unvanlarin (memur ve
mudur) genel sayisi az oldujundan bu unvanlara ylzde olarak daha fazla
dagitiimaya calisiimistir. Ornegin, toplam sayisi 50 olan Mudurlerin yarisina
anket dagitiimasina karsin, izin dénemi olmasi ve yogun ig tempolar

nedeniyle ancak 16 tanesi geri ddnmustur.

Kullanima hazir hale gelen anket cogaltiimis ve bir hafta icinde
dagitilmistir. Katiimcilara, dagitilan anketlerin G¢ gin sonra arasgtirmaci
tarafindan bizzat toplanacagi, yénergede olmasina ragmen neden bdyle bir
calisma yapildidi ve ankete verilen cevaplarin gizli tutulacagdi tekrar izah
edilmistir. Béylece, 7-14 Temmuz 2003 tarihleri arasinda anketlerin dagitim

ve geri toplama islemleri gerceklestirilmistir.

3.3. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasina iligkin Bilgiler

Dagitilan 298 anketten 255 adedi geri dénmustar. (Geri dénus
orani= % 85,57) Ancak, butin sorulara ayni cevabi veren U¢ Kisi ile
6lceklerdeki sorularin blydk bir kismini veya demografik bélumi bos birakan
dort kisinin anket cevaplari degerlendirmeye alinmayarak, analizler toplam
248 anket Uzerinden yapilimistir. Bu érneklemin ayni zamanda evreni temsil
edici nitelikte oldugu dusunulerek istatistiksel analizlerin yapilmasina karar

verilmistir.
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Geri dénen anketlere iligkin veriler, degiskenler sayisal olarak
kodlandiktan sonra SPSS 11.0 (Statistical Package for the Social Sciences)

ortamina aktarilarak analizler yapiimistir.

Arastirmanin amaglari dogrultusunda c¢atisma yogunlugu 6l¢egin
(CY) faktér yapisini belirlemek Uzere faktér analizi yapilmistir. Catisma
yogunlugu olcedi, catigsmalarin ne kadar siklikla yasanmasini 6lgmesinin
yaninda catismalarin nedenleri &lgen bir olgektir. Literatirdeki goéruslerde
dikkate alindiginda, temelde catigsmalarin ¢ok fazla nedenden kaynaklandigi,
ancak, akranlar arasinda temelde ¢atigsmalarin isin yapilisi (isin ya da gérevin
6zelliginden), ybénetim kademesindeki kigilerin g¢esitli uygulamalarinin
calisanlara yansimasindan ve c¢alisanlarin  kisisel farklihklarindan
kaynaklandidi gérulmektedir. Catisma yodunlugu 6l¢edini  olusturan
28 ifadenin de esasinda bu ana faktérler etrafinda olusturuldugunu
sdyleyebiliriz. Bdylece, literatirde c¢ok sayida nedenin bu U¢ ana faktér
etrafinda toplanmasini beklemekteyiz. Yapilacak faktér analizinde bu yapinin

destekleyip desteklemediginin ortaya konulmasi amaglanmistir.

Daha 6nce cesitli ¢aligmalarda kullaniimis olan ve beg faktorlu
modeli (problem ¢dézme, uzlasma, uyma, zorlama ve kaginma) desteklenen
Rahim Organizational Conflict Inventory-ll &lgedi icin faktér analizi
yapiimamigtir. Birinci 6lgegin faktor yapisi belirlendikten sonra séz konusu
Olceklerin guvenilirlik katsayilari hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonra alt

Olcekler arasindaki korelasyon analizi sonuglari degerlendirilmistir.

Catisma Yogunlugu (CY) ve Catisma Yonetim Tarzi (CYT)
6lgeklerinin ve bunlarin alt boyutlarinin puanlarinin demografik degiskenlere
ve calisilan birime gére degisip degigsmedigini incelemek Uzere t-testi ve Tek
Yonlt Varyans Analizi (ANOVA) yapilmigtir.

Birim, unvan, yas, hizmet siresi, egitim duzeylerine gbére ortalama
puanlarin farklilasip farklilasmadigi incelenmek igin varyans analizi, medeni

durum ve cinsiyete g6re ortalama puanlarin farklilasip farklilagsmadigi

incelenmek igin ise t-testi yapiimistir.
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Analizlerde cinsiyet, medeni durum, yas, 6grenim durumu, hizmet
suresi, birim ve unvan degiskenleri kullaniimisgtir. Cinsiyet degiskeni kadin ve
erkek, medeni durum degiskeni evli ve bekar olmak Uzere iki grup altinda
incelenmigtir. Ogrenim durumu ise lise, Universite ve ylksek lisans/doktora
olmak Uzere 3 kategori, hizmet suresi degiskeni 0-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil,
16-20 yil, 21-25 yil ve 26-30 yil olmak Uzere 6 kategori altinda incelenmisgtir.

Yas degiskeni ise, ortalama ve standart sapma (x=40.66, sd=7.24)
degerleri, anketi yanitlayanlarin alt ve Ust yaslari (25 ve 54 yas) g6z éninde
bulundurularak, 30 olan alt ve Ust yas arasindaki farkin esit olarak 6’sar yillik
araliklarla 25-30, 31-36, 37-42, 43-48 ve 49-54 yas gruplarindan olusan 5
kategori olusturulmustur. Yas degigkenine iligkin analizler bu kategoriler

Uzerinden yapilmigtir.

Anket kapsamina 11 genel mudurldk alinmistir, ancak geri dénen
anket sayilarina baktigimizda bazi birimlerden geri dénen anket sayisinin
birimler arasi karsilastirma analizleri icin yeterli olmadigi géralmustar.
(Bknz.Tablo 3.1.) Frekansi 20'nin altinda olan Emisyon (n=18), lletigim
(n=18), ingaat ve Malzeme (n=17) ve Is¢i Dévizleri (n=12) Genel Mudurlukleri
vardir. Béyle bir durumda ANOVA testi yapabilmek icin, bu 4 birimi ¢ikarip,
geriye kalan 7 birim ile analiz yapiimistir. Bu 7 birimin toplam &rneklemi
183’ddr.

53



3.4. Bulgular

Bu bélimde, catisma yogunlugu 6&lcegi ile gatisma ybénetim tarzi
Olceklerinin psikometrik 6zelliklerine iligkin bulgular sunulacaktir. Yukarida da
belirtildigi gibi, catisma yogunlugu &lcedinin faktdér yapisini belirlemek Uzere
faktor analizi yapiimistir. Bu 6lcedi (catisma yogunlugu olcedi) olusturan
boyutlar ortaya ciktiktan sonra her iki 6lcegin buttn olarak ve alt boyutlarinin
guvenilirlik katsayilari hakkinda bilgiler verilecektir. Daha sonra alt dlgekler

arasindaki korelasyon analizi sonuglari degerlendirilecektir.

Son olarak, ele alinan degdiskenlere iligkin olarak demografik

degiskenlerin duzeyleri arasinda karsilagtirmalar yapilacaktir.

3.4.1. Faktor Analizine iliskin Bulgular

Faktér analizi, ayni yapiyr ya da niteligi élgen degiskenleri biraraya
toplayarak dlgmeyi az sayida faktér ile agiklamaylr amaglayan bir istatistiksel
tekniktir. Faktor analizi, bir faktérlestirme ya da ortak faktér adi verilen yeni
kavramlari (degiskenleri) ortaya c¢ikarma ya da maddelerin faktér yuk
degerlerini kullanarak kavramlarin islevsel tanimlarini elde etme sireci olarak
da tanimlanmaktadir (Anastasi, 1988, s.154).

Faktor analizinde kullanilan bir ¢ok teknik vardir. Temel bilesenler
analizi (principle compenent analysis, PCA) faktdrlestirme teknigi olarak ¢ok
sik kullaniimaktadir. Temel bilesenler analizi teknigi kullanilarak yapilan
faktér analizi sonucunda bir ¢ok maddenin ilk faktérlerde toplanmasi
nedeniyle 6lcek, bagimsizlik, yorumlamada aciklik ve anlamliik saglamak
amaciyla bir eksen déndUrmesine (rotation) tabi tutulmustur. Eksenlerin
déndurtlmesi sonrasinda, maddelerin bir faktérdeki yuku artarken, diger
faktorlerdeki ylkleri azalmaktadir. Boylece faktorler, kendileriyle yuksek iligki
veren maddeleri bulmakta ve daha kolay yorumlanabilmektedirler.
(Buyukoézturk, 2002, s.120).

Bu calismada varimax metoduyla yapilan rotasyon sonucunda, Ug¢

faktdérden olugsan bir yapinin oldugu gértimastar. Goéruldugu gibi tg faktérll
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yap! beklentilerimizle uyumlu sonu¢ vermigtir. Ancak, 6lgegimizdeki
7. maddenin eksi degerde olmasi ve toplam korelasyonunun (.21) dusuk
olmasi nedeniyle bu madde analizden c¢ikarilmigtir. Faktér analizine iligkin

sonuglar Tablo 3.4.de gorUlmektedir.

TABLO 3.4. GATISMA YOGUNLUGU OLGEGINE UYGULANAN FAKTOR ANALIZi

SONUGCLARI*
FAKTORLER
MADDELER -
Isin Yapilma Sekli|Kisisel Farkliliklar Ydnetim

12 .768

22 .766

27 723

17 .678

25 .655

5 .653

14 .611 425

13 .594

24 541

18 .525

2 468

6 674

19 .673

3 .628

16 .619

11 .583

15 .581

20 579

21 .561

8 .552

23 .543

1 487

4 469

10 425

26 .869
9 .814
28 772

* Sadece faktor yiikii .40 ve lizerinde olanlar gosterilmistir.

Faktor analizi sonucunda;

2, 5,12, 13, 14, 17, 18, 22, 24, 25 ve 27 numarali maddelerin isin
yapllmasi sirasinda karsilagilan kural ve yordamlarla ilgili oldugu

goérulmektedir. Dolayisiyla bu maddelerin igin yapilis seklinden kaynaklanan
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catisma duzeyini 6lgtugu sdylenebilir. “is arkadaglarinin emir vermesi”, “is
arkadaslarinin kendisinden daha az calismalarl”, “is arkadaslarinin iglerini
dizgun yapmamalar”, “gérev dagilimi konusunda anlasamamalar’” gibi
maddeler igin yapilma sekliyle ilgilidir. Bu nedenle, olugan bu faktéri “igin

yapilma sekli” olarak adlandirmak uygun géraimustar.

1,3, 4,6, 8,10, 11, 15, 16, 19, 20, 21 ve 23 numarali maddelerin de
insanlarin kisisel farklliklarindan kaynaklanan ¢atisma duzeylerini élgtiguni
soyleyebiliriz.  “Kisiliklerin  uyugsmamasi”, “is arkadaslarinin  kendisini
kiskanmalar1”, “iglerin yurttilmesi konusundaki fikirlerimizin farkli olmasi”, “is
arkadasglarimin ileri surdugu fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri” gibi
maddeler kigisel farkliliklardan kaynaklanan ¢atismalarla ilgilidir. Bu nedenle,
olusan bu faktéri “kigisel farkhliklar” olarak adlandirmak uygun
goérulmustar.

9, 26 ve 28 numarali maddelerin ybnetimden kaynaklanan
nedenlerle ortaya c¢ikan c¢atisma dlzeyini Ol¢tugu  sdylenebilir.  “is
arkadaslarina amirleri tarafindan ayricalik taninmasi”, “is arkadaslarinin
hakettiginden fazla o6dullendiriimeleri® gibi maddeler yénetimin bir takim
uygulamalarindan memnun olunmadigini ifade ettiginden olusan bu faktéru

“yoénetim” olarak adlandirmak uygun géralmastar.

Yukarida anlatilanlar dogrultusunda calisanlarin is arkadaslariyla
yasadiklari catismalarin nedenlerini analiz etmede kullanacagimiz c¢atigsma
yogunlugu 6lcegdinin faktér yapisinin biydk oranda literatirde yer alan yapi

ile értustugu séylenebilir.

Analiz sonuglarina goére, belirlenen 3 faktérin kimulatif varyansi
(percent of cummulative variance) % 51,45 olarak belirlenmistir. Baska bir
anlatimla, bu ug¢ faktér, 6lciimek istenen kavramin (¢atismanin nedenleri)
% 51,45'ini acikladigi séylenebilir. Burada, 1.faktér toplam varyansin % 20,
2 faktoér % 19,7’ ve 3.faktor % 11,6’sin1 agiklamaktadir.
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3.4.2. Giivenilirlik Diizeylerine iliskin Bulgular

Guvenilirlik, ayni seyin badimsiz &lgumleri arasindaki tutarlihdi
olarak tanimlanmaktadir (Anastasi, 1988, s.109). Catisma yogdunlugu
6lceginin faktér yapisini belirledikten sonra faktérlerin guvenilirlik duzeyleri
hesaplanmistir. Bu dogrultuda, her faktdr icin ayri ayri ve anketin timu igin
Cronbach Alpha katsayisi hesaplanmistir.

Tablo 3.5.’de goéruldugu gibi ¢gatisma yogunlugu élgeginin batinu igin
hesaplanan guvenilirlik katsayisi olduk¢a yuksektir. (Cronbach Alfa= .94)
Ayrica, bu 6lgedin her boyutuna ait alfa degerlerinin .88 ile .90 arasinda
degismesi ve tim 6&lgegdin alfa katsayisinin .94 gibi yuksek bir deder almasi,

tutum cumlelerinin iyi derecede i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.’

TABLO 3.5. CRONBACH ALPHA KATSAYILARI

OLGEKLER |ALT OLGEKLER ALFA KATSAYISI

Gatisma Yogunlugu Olgegi .94
Isin Yapilma Sekli .90
Kisisel Farkliliklar .88
Yénetim .90

Gatisma Yonetim Tarzi Olgegi .79
Problem Cdzme .81
Uzlasma 54
Uyma .81
Kaginma .65
Zorlama .70

Catisma yonetim tarzi élgegdinin butind igin hesaplanan guvenilirlik
katsayisi da yuksektir. Bu 6lgegin alt boyutlarinin Cronbach Alfa katsayilar
ise .54 ile .81 arasinda degismektedir. Goruldugu gibi uzlasma boyutunun i¢

tutarlilik katsayisi dusuk bulunmustur. Uzlagma boyutunun glvenilirlik

3 Canlh (2001)'min gelistirdigi orjinal 6lgegin bitind igin hesapladigi Cronbach Alfa katsayisi ise .93'dr.
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dizeyinin dusuk olmasi bu boyut altindaki madde sayisinin az olmasindan
kaynaklanmig olabilir. Catisma yonetim tarzlari acisindan ele alinacak
degigskenlere goére aralarinda farkliik olup olmadigini belirlemeye yoénelik
béyle bir calisma igin guvenilirlik katsayilarinin yeterli oldugu sdéylenebilir.
Ancak, yine de uzlasma boyutuna iligkin yorumlarda bu boyutun i¢
tutarliiginin disik oldugu géz éninde bulundurulmalidir.

Aiken’e gore (1996), bir 6lgme aracinin kullanigl olarak nitelendirilip
nitelendiriimeyecegdi konusunda verilecek karar, aragtan elde edilecek
puanlarin ne amagcla kullanilacagina baglidir. Puanlar, iki grubun belli bir
degiskende anlamli dizeyde farklilik goésterip géstermedigini kanitlamada
kullanilacaksa, .65'e kadar dusuk bir guvenilirlik katsay! bile karara katkida

bulunabilmektedir.

3.4.3. Ele Alinan Degiskenler Arasindaki iliskiler

Burada, énce Catisma Yogdunlugu (CY) ile Catisma Yonetim Tarzi
(GYT) olgeklerinin alt boyutlarinin ortalamalari ve standart sapmalari
degderlendirilecek, daha sonra bu &lgeklerin alt boyutlarinin kendi aralarinda
ve diger 6lcegin alt boyutlari arasindaki korelasyonlari Uzerinde durulacaktir.
Tablo 3.6.’da degiskenler arasindaki ortalama, standart sapma ve korelasyon

katsayilari gosterilmektedir.

Tablo 3.6.dan alt Olceklere iligkin ortalamalara baktigimizda,
catismanin en fazla yénetimden kaynaklanan nedenlerden (x=2.534) ortaya
ciktigi gbéze carpmaktadir. Bunu, isin yapilma seklinden kaynaklanan
nedenler (x=2.209) ve calisanlarin kisisel farkliliklarindan kaynaklanan
nedenler (x=2.038) izlemektedir. Calisanlarin bu c¢atisma surecindeki
davranisg tarzlarina baktigimizda ise, en fazla kullanilan tarzin problem
¢bzme tarzi (x=3.840) oldugu goérulmektedir. Calisanlarin yodun olarak
kullandiklar ikinci tarz ise uzlagsma (x=3.088), uzlagmayi, kaginma ve uyma
tarzlar izlemektedir. Zorlama tarzinin ise en az kullanilan ¢atisma ydnetim

tarzi (x=2.298) oldugu gérialmektedir.
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CYT'nin alt O&lcekleri aralarindaki iligkilere bakacak olursak, en
yuksek iliskinin uzlasma tarzi ile uyma tarzi arasinda oldugu goéze
carpmaktadir. Yine uyma tarzi ile kaginma tarzi arasinda ve uzlagma tarzi ile
problem c¢6zme tarzi arasinda orta derecede olumlu yénde iligkiler
bulunmustur. Problem ¢ézme tarzi ile uyma tarzi; uzlasma tarzi ile kaginma
tarzi ve zorlama tarzi ile kaginma tarzi arasinda da zayif derecede de olsa

olumlu yénde iligkiler bulunmustur.

CY ile CYT olgeklerinin alt dlgeklerini karsilastiracak olursak, kigisel
farkliliklardan ve yénetimden kaynaklanan ¢atismalar ile problem ¢ézme tarzi
arasinda negatif yonde iligki; isin yapilma seklinden, kigisel farkliliklardan ve
yonetimden kaynaklanan catismalar ile kaginma tarzi arasinda pozitif ydonde
iliski, ve son olarak, isin yapilma seklinden ve kigisel nedenlerden
kaynaklanan catismalar ile zorlama tarzi arasinda da pozitif yénde bir iligki

bulunmustur.

Catisma yogunlugu 6&lcegini butin olarak dusundigumuzde, bu
Olcek ile problem ¢bzme tarzi arasinda negatif yénde iligski; kaginma ve
zorlama tarzi arasinda da pozitif yénde zayif bir iliski bulunmustur. Diger bir
anlatimla, calisanlar arasinda catigma arttik¢a, calisanlar bu c¢atismalar
cbzmekte problem ¢dézme tarzininin kullanimi azalirken, kaginma ve zorlama

tarzinin kullanimi artmaktadir.
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KATSAYILARI (n=248)

TABLO 3.6.
BETIMSEL iSTATISTIKLER VE OLCEKLERIN ALT BOYUTLARI ARASINDAKiI PEARSON KORELASYON

= Standart
Alt Olgekler Ortalama 0% 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Problem Cdzme 4.840 .64 1
£ 2. Uzlasma 3.088 66 304 1
S S
> 813 Uyma 2414 75 AT0™ 4747 1
g0
(72
§ 4 Kagnma 2.853 70 072 2327 4T
5. Zorlama 2298 67 018 013 AT2* 016 1
' 6. Isin yapima Sekii 2209 70 118 -005 105  .133* 244 1
20
@3 7. Kisisel Farkliliklar 2.038 60  -208* 086 107 .188*  .134* 693" 1
55
8. Yonetim 2534 115  -225% 037  -004 .140* 053 .515% 578~ 1
9. Catisma Yogunlugu Olgegi  2.115 60  -187* 060 108 .74 188  .893* .907** 726" 1

*p< .05 ** p< .01 (iki uclu)




3.4.4.Demografik Degiskenlerin Diizeyleri Arasindaki Karsilastirmalar

Arastirmada ele alinan degiskenlere iligkin olarak demografik degisken
dlzeyleri arasinda karsilastirmalar yapilmigtir. Bu karsilastirmalarda, medeni
durum ve cinsiyet degiskenleri igin t testi; diger degiskenler icin Tek Yoénlu
Varyans Analizi  (ANOVA) kullaniimistir.  ANOVA sonuglarina gére
degigkenler arasinda anlamli bir fark bulunmussa, bu farkin ya da farklarin
hangi gruplar arasinda oldugunun bulunmasi amaciyla, gruplarin ortalama
puanlari icin ¢oklu karsilastirma tekniklerinden “Tukey” testi uygulanmistir.
Catisma yonetimi 6lgedinin toplam puani bir anlam ifade etmediginden

analizlerde kullaniimamistir.

Catismanin nedenleri ve bu catisma slUresinde bu c¢atismalari
¢c6zumlemek icin kullandiklar gatisma ydnetim tarzlar bakimindan evli ve
bekar calisanlar arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek

amaciyla yapilan t-testi sonuglari Tablo 3.7.’de gdsterilmektedir.

TABLO 3.7. OLGEKLERE iLiSKIN OLARAK EVLi VE BEKARLARIN ELDE ETTIKLERI
ORTALAMA(X), STANDART SAPMA (SD) VE T-TESTi SONUGLARI

EVLi (n=181) | BEKAR (n=67) ¢ SDerbestIi!( Ag';;';'i'k
————;(—----:----s—& ——————— )_(""E""s_d““ erecesi (2 uglu)
Catisma Yogunlugu 214 | 55 | 222 | 75 -.92 246 36
isin Yapilma Sekii 218 | 63 | 227 | 85 -.90 246 37
Kisisel Farkliliklar 202 | 57 | 208 | 69 -66 246 51
Yénetim 249 | 111 | 265 | 125 | -94 246 35
Problem GCdzme 3.85 .64 3.83 .68 .23 246 .82
Uzlasma 307 | 67 | 313 | .61 -68 246 50
Uyma 243 | 77 | 237 | 71 55 246 58
Kaginma 2.87 .68 2.81 .76 .65 246 .52
Zorlama 2.31 65 | 228 | 75 25 246 .80

61



Tablo 3.7.de géruldudu gibi, medeni durum degiskeni icin yapilan
karsilastirmalarda anlamh bir iliski bulunamamistir. Diger bir anlatimla,
catismanin nedenleri ve catisma ydnetim tarzlari bakimindan evli ve bekarlar

arasinda anlaml bir farkhlik ortaya ¢ikmamaktadir.

Catismanin nedenleri ve bu catisma slresinde bu catigsmalari
cozimlemek icin kullandiklari ¢gatisma yonetim tarzlari bakimindan kadin ve
erkek calisanlar arasinda anlamli bir farklihk olup olmadigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonuglari Tablo 3.8.’de gdsteriimektedir.

TABLO 3.8. OLGEKLERE ILISKIN OLARAK KADIN VE ERKEKLERIN ELDE ETTIKLERI
ORTALAMA(X), STANDART SAPMA(SD) VE T-TESTi SONUGLARI

| KADIN (1=(30) | ERKEK (n=t18) |, Sarbastik "y
x | sd x | sd (2 uglu)
Catisma Yogunlugu 218 .66 214 .57 .61 246 .54
isin Yapilma Sekli 217 74 225 .65 -.80 246 .34
Kisisel Farklliklar 2.09 .63 1.97 .56 1.65 246 10
Yonetim 262 1.14 2.43 1.17 -1.28 246 .20
Problem Cézme 3.81 .69 3.87 .59 -.80 246 42
Uzlagsma 3.09 .62 3.08 .69 .07 246 .94
Uyma 232 74 2.51 .75 -2.04* 246 .04
Kaginma 2.83 .71 2.88 .70 -.53 246 .59
Zorlama 221 .68 2.39 .65 -2.01* 246 .04

*p<.05

Cinsiyetler arasi karsilastirmalara baktigimizda, Tablo 3.8.de
gorulecegi Uzere, uyma ve zorlama tarzlar i¢in kadin ve erkek arasinda
anlamh bir farkhhida rastlanmistir. Bu iki tarzin ortalamalarina bakildiginda,
erkeklerin ortalamalarinin kadinlarin ortalamalarindan daha yuksek oldugu
goérulmektedir. Buna go6re, catismalari ¢6zme tarzlarindan erkeklerin
kadinlara goére zorlama ve uyma tarzlarini daha fazla kullandiklari
sOylenebilir.
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Catismanin nedenlerinin ve bu gatisma siUresinde bu catismalari
¢6zumlemek igin kullanilan gatigma yénetim tarzlarinin, ¢alisanlarin hizmet
siirelerine goére anlamh bir farklihk gosterip géstermedigini belirlemek

amaciyla yapilan ANOVA'ya iliskin sonuglar Tablo 3.9.’da verilmistir.

TABLO 3.9. OLGEK PUANLARININ HiZMET SURELERINE GORE ANOVA SONUGLARI

Kareler Serbestli_k Kareler F

Toplami | Derecesi |Ortalamasi
Catigsma Yogunlugu 6.237 5 1.247 3.47*
isin Yapiima Sekli 4.939 5 .988 2.07
Kisisel Farkliliklar 6.245 5 1.249 3.60*
Yonetim 23.027 5 4.605 3.64*
Problem Cézme 1.624 5 325 a7
Uzlasma 5.406 5 1.081 2.60*
Uyma 3.497 5 .699 1.24
Kaginma 3.130 5 .626 1.28
Zorlama 1.736 5 .347 .76

*p<.01  **p<.05

Analiz sonuglar incelendiginde, sadece catisma yogunlugu 6lcedi,
kisisel nedenlerden ve ydnetimden kaynaklanan catismalar ile uzlagsma
tarzinin personelin hizmet suresine gére anlamh bir farklilk g&sterdigi
bulunmustur. Bunun hangi gruplar arasindaki farkhliktan kaynaklandigini

saptamak lzere yapilan Tukey testi sonuclarina gore;

e (Catisma yodunlugu d&lgedi bakimindan karsilastirdigimizda,
hizmet stresi 6-10 yil arasi olanlarin ortalamalarinin, 16-20 yil (p= .018) ve
21-25 yil hizmeti olanlarin (p= .003) ortalamalarindan daha dusuk oldugu,

e Kisisel Farkhliklar alt o6l¢cedi bakimindan karsilastirdigimizda,
hizmet stresi 6-10 yil arasi olanlarin ortalamalarinin, 16-20 yil (p= .006) ve
21-25 yil hizmeti olanlarin (p= .001) ortalamalarindan daha dasuk oldugu,
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e Yoénetim alt 6lgcedi bakimindan kargilastirdigimizda, hizmet suresi
0-5 yil arasi olanlarin ortalamalarinin, 21-25 yil hizmeti olanlarin (p= .026)
ortalamalarindan dusuk, hizmet siresi 6-10 yil arasi olanlarin (p= .028)

ortalamalarindan ise daha buyuk oldugu,

e Uzlagsma tarzi alt 6¢egi bakimindan karsilastirdigimizda, hizmet
slresi 0-5 yil arasi olanlarin ortalamalarinin, 26-30 yil hizmeti olanlarin (p=
.028) ortalamalarindan daha buyuk oldugu,

bulunmustur.

Anlamli farklilik gésteren alt 6lgeklere iliskin hizmet surelerine gére

ortalamalar Tablo 3.10.’da g&sterilmistir.

TABLO 3.10. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN HiZMETINE GORE ORTALAMALARI

0-5yil | 6-10y1l [ 11-15yil | 16-20 yil | 21-25 yil | 26-30 yil
(n=28) | (n=20) | (n=26) | (n=82) | (n=70) | (n=22)

Catisma Yogunlugu 1.99 1.73 2.18 2.21 2.31 212
Kisisel Farkliliklar 1.99 1.55 2.05 2.07 217 1.97
Yonetim 2.08 1.98 2.56 2.63 2.86 217
Uzlasma 3.38 3.30 3.12 3.05 3.02 2.82

Buna goére, hizmet suresi yukseldikge, catismalarin daha yogun
olarak yasandigi, 6zellikle kisisel farkliliklardan ve yénetimden kaynaklanan
catismalarin personelin hizmet stresinin 11 ile 25 yil arasi déneminde daha
yogun yasandigi, 6zellikle 20-25 yil arasi hizmet stresi déneminin personelin
yasadiklari catismalarda en yogun dénem oldugu, 25 yildan fazla hizmeti

olanlarda ise ¢atismalarin azaldigi gérulmektedir.

Hizmet sUresine gére anlamlh bir farklilik gésteren uzlasma tarzinin
kullanimi ise hizmet suresiyle ters orantilidir. Diger bir deyigle, hizmet suresi
arttikca catigsmalarin ¢éziminde uzlasma tarzinin kullanimi azalmaktadir.

Uzlagma tarzi, personelin ise ilk bagladigi yillarda daha sik kullaniimaktadir.

Catismanin nedenlerinin ve bu c¢atisma suUresinde bu catismalari

cozimlemek icgin kullanilan c¢atisma yoénetim tarzlarinin, calisanlarin yas
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gruplarina gére anlamli bir farklihk gosterip gdstermedigini belirlemek

amaciyla yapilan ANOVA'ya iliskin sonuglar Tablo 3.11.’de g&sterilmektedir.

TABLO 3.11. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN YASINA GORE ANOVA SONUGLARI

Kareler Serbestli_k Kareler F

Toplami | Derecesi |Ortalamasi
Catisma Yogdunlugu 5.641 4 1.410 3.91*
Isin Yapilma Sekli 6.204 4 1.551 3.29*
Kigisel Farklliklar 3.810 4 .953 2.68**
Yo6netim 14.515 4 3.629 2.80*
Problem Gézme 1.402 4 .350 .83
Uzlasma 7.096 4 1.774 4.35*
Uyma 2.579 4 .645 1.14
Kacinma 2.205 4 .551 1.12
Zorlama .468 4 A17 .25

*p<.01  **p<.05

Buna goére, isin yapilisindan, kigisel farkliliklardan ve yénetimden
kaynaklanan catismalar ile uzlasma tarzinin ¢aliganlarin yasina gére anlamli
bir farkhlik goésterdidi bulunmustur. Bunun hangi duzeyler arasindaki

farkliliktan kaynaklandigini saptamak Uzere yapilan Tukey testi sonucunda;

e (Catisma yogdunlugu d&lgedi bakimindan karsilastirdigimizda,
25-30 yas grubundakilerin ortalamalarinin, 37-42 yas grubundakilerin
ortalamalarindan dusuk (p= .005), 43-48 yas grubundakilere gére ise daha
buyuk oldugu (p=.016),

e sin yapilma sekli alt 6lgedi bakimindan karsilastirdigimizda,
25-30 yas grubundakilerin ortalamalarinin, 37-42 yas grubundakilerin
ortalamalarindan dusuk (p= .013), 43-48 yas grubundakilere gére ise daha
buyuk oldugu (p=.028),
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e Kisisel farkliliklar alt 6lgedi bakimindan karsilastirdigimizda,
25-30 yas grubundakilerin ortalamalarinin, 37-42 yas grubundakilerin

ortalamalarindan dasuk (p= .035) oldugu,

e Yonetim alt 6l¢cegi bakimindan karsilastirdigimizda, 25-30 yas
grubundakilerin ortalamalarinin, 37-42 yas grubundakilerin ortalamalarindan
dusuk (p=.026) oldudu,

e Uzlagma tarzi alt 6lcegi bakimindan kargilastirdigimizda ise, 25-
30 yas grubundakilerin ortalamalarinin, 37-42 yas grubu (p= .014), 43-48 yas
grubu (p= .003) ve 49-54 yas grubundakilerin (p= .006) ortalamalarindan
dusuk oldugu,

bulunmustur.

Anlamli farklilik goésteren alt dlgeklere iliskin yas gruplarina gére

ortalamalar Tablo 3.12.’de g&sterilmistir.

TABLO 3.12. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN YAS GRUPLARINA GORE

ORTALAMALARI
25-30 yas (31-36 yas|37-42 yas|43-48 yas |49-54 yas
(n=39) | (n=20) | (n=70) | (n=91) | (n=28)
Catisma Yogunlugu 1.88 2.05 2.30 2.24 2.04
Isin Yapiima Sekli 1.91 2.10 2.35 2.30 2.09
Kisisel Farkliliklar 1.81 1.96 2.16 210 1.91
Yonetim 2.06 2.37 2.74 2.66 2.36
Uzlasma 3.47 3.00 3.06 3.01 2.92

Isin yapilisindan, kisisel farkliliklardan ve yénetimden kaynaklanan
catismalarin en ¢ok 37-42 yas grubunda yasandigi, 31-48 yaslari arasinda
ise catismalarin en yodun yasanilan orta yas grubu oldudu sdylenebilir.

Catismalar bu nedenlerden dolayi en az 25-30 yas grubunda yasanmaktadir.

Ayrica, yasanan catigsmalarda uzlasma tarzinin 25-30 yas grubunda
daha sik kullanildigi, 49-54 yas grubunda ise en az kullanildigi, yas

ilerledik¢e bu tarzin kullaniminin azaldidi séylenebilir.
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Catismanin nedenlerinin ve c¢atisma surecinde bu catismalari
c6zumlemek ic¢in kullanilan catisma yonetim tarzlarinin, ¢aliganlarin
unvanlarina goére anlamli bir farklihk go6sterip gdstermedigini belirlemek
amaciyla yapilan ANOVA'ya iliskin sonuglar Tablo 3.13.’de g&sterilmektedir.

TABLO 3.13. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN UNVANLARINA GORE ANOVA

SONUCLARI

Kareler Serbestli!( Kareler F

Toplami | Derecesi |Ortalamasi
Catisma Yogunlugu 7.401 7 1.057 2,95
Isin Yapiima Sekli 7.066 7 1.009 2.13*
Kisisel Farkliliklar 6.289 7 .898 2.57*
Yénetim 41.327 7 5.904 4.92*
Problem Gézme 5.922 7 .846 2.07*
Uzlasma 8.145 7 1.164 2.85*
Uyma 2.430 7 .347 .61
Kagcinma 13.803 7 1.972 4.38*
Zorlama 9.739 7 1.391 3.26*

*p<.01  **p<.05

Unvan degiskeni igin yapilan varyans analizi sonuglari
incelendiginde, ¢catisma yogunlugu 6lgeginin batind ve bunun alt élgeklerinin,
catisma yonetim tarzi élgeginin uyma tarzi hari¢ diger alt digeklerinin unvan
gruplarina gére anlamli bir farklihk gésterdigi gérulmektedir.

Bu farkhhidin  hangi unvan gruplar arasindaki farkhliktan
kaynaklandigini saptamak Uzere yapilan c¢oklu kargilagtirma sonuclarina

gobre;

e Catisma yogunlugu 6lgcedi bakimindan karsilastirdigimizda, is
arkadaslariyla en fazla catisma yasayan unvan grubu uzmanlar (x=2.35) ile
sef yardimcilaridir.(x=2.34) Bu unvanlari memurlar izlemektedir.(x=2.29) Is
arkadaslariyla en az ¢catigma yasayan unvan grubu ise Mudurler (x=1.77) ve
Uzman Yardimcilaridir. (x=1.95)
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e sin yapilma seklinden kaynaklanan catismayl daha ziyade
mudar yardimcilari(x=2.39) ve uzmanlar(x=2.38) yasamaktadirlar. Bu konuda
en az catismayl ise mudurler(x=1.96) ve uzman yardimcilari(x=1.95)

yasamaktadir.

e Kisisel farkhliklardan kaynaklanan c¢atismalari, memur (x=2.22),
sef yardimcilar (x=2.14), uzmanlar (x=2.21) ve kisim amirleri (x=2.17) daha
sik yasamaktadirlar. Kisisel nedenlerden kaynaklanan c¢atismalari en az

yasayanlar ise Mudurlerdir. (x=1.65)

e Yonetimden kaynaklanan catismalart memur (x=2.76), sef
yardimcisi (x=3.26) ve sefler (x=2.68) daha sik yasamaktadirlar. Isin yapilma
seklinden ve Kkigisel nedenlerden kaynaklanan catismalarda oldudu gibi
Muddrler bu nedenden kaynaklanan catigmalarida en az yasayan unvan

grubudur.
Catisma ybnetim tarzlarina gére karsilastirma yapacak olursak;

e Problem ¢6zme tarzini en fazla kullananlar yénetici 6zellikleri
olan mudur (x=4.15) ve mauadar yardimcilardir. (x=3.95) Bu unvanlari

uzmanlar izlemektedir.

e Uzlasma tarzini daha yodun kullananlar ise uzman

yardimcilaridir. Bu unvanlart memurlar ve sef yardimcilari izlemektedir.

e Mudur yardimcilari ve uzmanlar zorlama tarzini daha sik
kullanmaktadirlar. Bu tarzi en az kullananlar ise memurlar, sefler ve uzman

yardimcilaridir.

e Problem ¢ézme tarzini en fazla kullanan mudir ve mudur
yardimcilari, kaginma tarzini ise en az kullanan iki unvan grubudur. Kaginma

tarzini memur ve sef yardimcilari daha sik kullanmaktadir.

Anlamli farkhlik gésteren alt élgceklere iliskin unvan gruplarina gére

ortalamalar Tablo 3.14.’de go6sterilmigtir.
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TABLO 3.14. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN UNVANLARINA GORE

ORTALAMALARI
- | |Z Bl E | o L8
o [z} s 0| .5
E|gE|l 3 8| < | & BE|S
@ 5| » NT| E N 25| =2
= 5 =N S5 25| =
> >| ¢ >
Catisma Yogunlugu 229(2.34(1215(1.95|2.24 235|217 |1.77
Isin Yapilma Sekli 2.26(2.32(2.171.95(2.25(2.38|2.39|1.96
Kisisel Farkliliklar 222(2.1412.01(1.89|217(2.21|1.96|1.65
Yo6netim 2.76|3.26|2.68(2.17|2.51(2.45|/2.31|1.60
Problem Gézme 3.84|3.86|3.543.80|3.82|3.88|/3.95|4.15
Uzlasma 3.2613.2212.89(3.37(2.97|3.03/2.94|2.91
Kaginma 3.1413.10]3.09(2.93|2.73|2.77 | 2.56 | 2.34
Zorlama 2.04(2.36|2.042.15/2.39|2.51 (259|224

Catismanin nedenlerinin ve bu c¢atisma slresinde bu catigsmalari
¢6zimlemek i¢in kullanilan ¢gatisma ydnetim tarzlarinin, ¢alisanlarin 6grenim
durumlarina gére anlamli bir farklik gdsterip géstermedidini belirlemek

amaciyla yapilan ANOVA'ya iliskin sonuglar Tablo 3.15.’de g&sterilmektedir.

TABLO 3.15. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN OGRENIM DURUMLARINA GORE

ANOVA SONUGCLARI

Kareler Serbestli!( Kareler F

Toplami | Derecesi |Ortalamasi
Catisma Yogunlugu .826 2 0.413 1.09
Isin Yapilma Sekli .200 2 100 .20
Kigisel Farkhliklar .959 2 479 1.31
Yonetim 5.979 2 2.990 2.27
Problem Cozme .883 2 441 1.05
Uzlasma .630 2 .315 73
Uyma .690 2 .345 .61
Kaginma 1.646 2 .823 1.68
Zorlama 2.824 2 1.412 3.47*

* p<.05
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Analiz sonuglarina gére, sadece zorlama tarzinin 6grenim durumuna
goére anlamh bir farkhlik gosterdigi gérulmektedir. Zorlama tarzi i¢in yapilan
gruplararasi kargilastirmalarda, Universite mezunlarinin (x=2.35), lise
(x=1.99) ve yuksek lisans/doktora (x=2.29) 6drenimi gérmus olanlara gére
catismalarin  ¢6zUmunde zorlama tarzini daha sik kullandiklari
bulunmustur.(p= .33) Lise mezunlari ise, diger gruplara gére bu tarzi en az

kullanmaktadirlar.

Catismanin nedenlerinin ve bu c¢atisma siresinde bu catismalari
cbzumlemek ic¢in kullanilan catisma yonetim tarzlarinin, ¢aliganlarin
birimlerine goére anlamli bir farkhlik g&sterip gdstermedigini belirlemek

amaciyla yapilan ANOVA sonuglari ise Tablo 3.16.’da g&steriimektedir.

TABLO 3.16. OLGEK PUANLARININ PERSONELIN BiRIMLERINE GORE ANOVA

SONUCLARI

Kareler | Serbestlik | Ortalama F

Toplami Derecesi | Kareler
Catigma Yogunlugu 1.470 6 .245 .69
Isin Yapilma Sekli 2.281 6 .380 .85
Kigisel Farklliklar 1.445 6 .241 73
Yonetim 9.730 6 1.622 1.26
Problem Cézme 2.735 6 456 1.02
Uzlasma 5.330 6 .888 1.98
Uyma 5.141 6 .857 1.70
Kaginma 3.850 6 .642 1.30
Zorlama 2.185 6 .364 77

Tablo 3.16."da gdéruldagu gibi, personelin gérev yaptiklari birimler
icin yapilan kargilastirmalarda anlamli bir iligki bulunamamistir. Diger bir
anlatimla, catismanin nedenleri ve catisma yoénetim tarzlari bakimindan

calisilan birimler arasinda anlamli bir farklilik ortaya ¢cikmamaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE ONERILER

Orgutlerde ortaya cikan cesitli dizeylerdeki catismalar ile bunlarin
orgutsel amaclar yénunde yapici ve yaratici bir bicimde yoénetiimeleri,
yoneticilerin zaman ve enerjilerinin énemli bir bélumdnd alan konularin
basinda gelmektedir. Yapilan bir arastirma (Baron, 1989), yodneticilerin
zamanlarinin  yaklagik beste birini gatismalari ¢ézmeye calisarak
gecirdiklerini ortaya gikarmistir. Bir yonuyle yénetici ¢esitli gereksinme, amag
ve Dbeklentileri bulunan calisanlarin gerek kendi aralarinda, gerekse
kendileriyle 6rgut arasindaki farkhliklari érgutin amaglarini gergeklestirecek
sekilde birlestirecek ve yobnetecek kisi olmaktadir. Butiun bu farkliliklarin
(kisisel farkhliklar, amaclardaki farkhliklar, amaclara ulastiracak yollar
konusundaki farkliliklar, deger, algi ve sorunlari tanimlamadaki farkliliklar)

orgutlerde c¢esitli uyusmazlik ve ¢catigsmalara yol agmasi kaginiimazdir.

Orgut icindeki birey ya da gruplarin kendi iclerinde, aralarinda
veya orgutle cesitli nedenlerden kaynaklanan ve uyusmazlik, zitlasma,
anlasmazlik ve birbirine ters disme bigiminde ortaya c¢ikan dinamik bir
etkilesim sureci olarak tanimlanabilecek &érgutsel ¢atismalarin literatirde yer
alan oldukga ¢ok sayida nedeni bulunmaktadir. Bunlardan en fazla Gzerinde
durulanlari, kit kaynaklarin  6érgutin birimleri arasinda paylagiimasi,
gorevlerarasi karsilikli bagimlilik, iletisimde meydana gelen aksakliklar, statl
farkliliklari, degisim ve belirsizlik, yetki ve sorumluluklardaki karisikliklar, édul
ve tesvik sistemleri, organizasyonun bOyuklugu, yoénetim bigimindeki

farkliliklar ve bireylerin davranislarina iligkin nedenler olarak siralayabiliriz.

Yukarida saydigimiz nedenlere bagli olarak bazen Usti kapall,
bazen de acik sekilde ortaya c¢ikan catismalar, personelin davraniglarini

organizasyonun hedef ve yodnetimine kargli gizli karsi koymaktan acik



muhalefete ve hatta sabotaja kadar gidebilen sekilde olumsuz yénde
etkileyebilmektedir. Ayrica, ¢odu uyusmazlik ve catisma, catismaya taraf
olan personel Uzerinde baskilara neden olabilmekte ve bu baskilar sonugta

stz konusu kisilerde gesitli davranis bozukluklarina yol agabilmektedir.

Birey ve 6rgut agisindan arzettigi 6nem dolayisiyla, yénetici, catisma
konusunda yeterli ve saglikli bilgilere zamaninda sahip olmak zorundadir.
Cunkl, gunimuzde yéneticilik, temelinde insan davraniginin bulundugu 6rgut
ici catismalari isletme amaclari dogrultusunda ve onlara katkida bulunacak
sekilde ydénetme ve onlara rasyonel ¢ézimler getirebilme olgusu haline

gelmis bulunmaktadir.

Catismanin séz konusu oldugu ortamlarda bireyler, ¢catisma yénetim
stratejilerinden birini ya da bir kagini kullanmay! tercih edebilirler. Literatrde
en ¢ok Uzerinde durulan bes tarz, problem ¢ézme, uzlagsma, uyma, kaginma

ve zorlama tarzidir.

TCMB mensuplarinin is arkadaslariyla (akranlariyla) yasadiklari
catismalarin nedenlerini ve bu catisma surecinde catigsmalari ¢éziimleme
yontemlerini yani g¢atisma yoénetim tarzlarini tespit edebilmek amaciyla bir
alan arastirmasi yapiimistir. Bu amag¢ dogrultusunda ¢atisma yogunlugu ve
catisma yonetim tarzlari adinda iki élgekten olusan bir anket uygulanmistir.
Bu anket, TCMB'de “Genel idare Hizmetleri Sinifi’nda calisan 298 kisiye

uygulanmig ve 248 kisilik 6rneklem elde edilmistir.

Oncelikle, catisma yogunlugu olceginin faktér yapisini belirlemek
Uzere temel bilesenler analizi yéntemi kullanilarak faktér analizi yapiimistir.
Bunun sonucunda, 3 faktérden olusan bir yapinin oldudu goértlmustar. Daha
sonra analizlerimizde kullandigimiz bu faktérler, “isin yapilma sekli”, “kigisel
farkliliklar” ve “yénetim” basliklari altinda toplanmistir. Bulunan bu g faktérla

yapinin, beklentilerimizi destekler nitelikte oldugu gérulmustar.

Catisma yogunlugu o6lceginin faktér yapisini belirledikten sonra
catisma yogunlugu ve catisma yonetim tarzi &lgekleri igin hesaplanan i¢

tutarliik katsayilari, 6lgeklerin guvenilirlik duzeylerinin yeterli oldugunu
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gOstermektedir. Catisma yogunlugu olgegdinin  butind igcin  hesaplanan
guvenilirlik katsayisi .94 olarak bulunmustur. Bu 6lgegin alt boyutlarina iligkin
alfa degerleri de oldukga yuksek bulunmustur; isin yapilma sekli(.90), kigisel
farkliliklar (.88), yénetim (.90). Catisma yoénetim tarzi élgedinin butlind icin
hesaplanan guvenilirlik katsayisi .79 olarak bulunmustur. Catisma yénetim
tarzi 6l¢edinin alt boyutlarina iligkin alfa katsayilar ise .54 ile .81 arasinda
degismektedir. Problem ¢6zme tarzinin guvenilirlik katsayisi .81, uzlagsma
tarzinin guvenilirlik katsayisi .54, uyma tarzinin gavenilirlik katsayisi .81,
kacinma tarzinin guvenilirlik katsayisi .65 ve zorlama tarzinin guvenilirlik
katsayisi ise .70 olarak bulunmustur. Uzlasma boyutunun i¢ tutarlilik
katsayisi digerlerine gére daha dusik bulunmustur. Uzlasma boyutunun
guvenilirlik duzeyinin dastk olmasi bu boyut altindaki madde sayisinin az
olmasindan kaynaklanmig olabilir. Ancak, yine de uzlagsma boyutuna iliskin
yorumlarda bu boyutun i¢ tutarlihdinin disik olmasinin géz éntinde tutulmasi
gerekmektedir.

Betimleyici istatistiklere baktigimizda;

e Bankada calisanlarin is arkadaslariyla yasadiklari c¢atigmalarin
en fazla yonetimden kaynaklanan nedenlerden dolayr ortaya c¢iktigi
bulunmustur. “is arkadaslarina amirleri tarafindan ayricalik taninmasi”, “is
arkadaslarinin  hakettiginden fazla o6dullendiriimeleri“ gibi  y6netimin
uygulamalarindan hosnut olmama ve bu durumun Kisiler arasi iligkilere
yansimasl yasanan catismalarin en énemli nedeni olarak gérinmektedir.
Bunu, isin yapilma seklinden kaynaklanan nedenler izlemektedir. “is
arkadasglarinin emir vermesi’, “is arkadaslarinin kendisinden daha az
calismalarl”, “is arkadaslarinin islerini dizgin yapmamalari”, “gérev dagilimi
konusunda anlasamamalari” gibi isin yapilisindan kaynaklanan nedenlerle
yasanan catigmalar ikinci sirada yer almaktadir. Calisanlarin kisisel
farklihklarindan kaynaklanan catigsmalarin yogunlugu ise dider iki nedene
gére daha az bulunmustur. “Kigiliklerin uyusmamasi”, “is arkadaslarinin

kendisini kiskanmalar”, “islerin yuratiimesi konusundaki fikirlerin farkl
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olmasI”, “is arkadaslarinin ileri sardugu fikirleri sert bir sekilde elestirmeleri”

gibi kigisel 6zelliklerden kaynaklanan ¢atigmalar daha az yaganmaktadir.

e Calisanlarin bu c¢atisma s(recindeki davranis tarzlarina
baktigimizda ise, en fazla kullanilan tarzin problem ¢bézme tarzi oldugu
saptanmistir. Calisanlarin yogun olarak kullandiklari ikinci tarz ise uzlagsma
tarzidir. Uzlagma tarzini, kaginma ve uyma tarzlari izlemektedir. Zorlama

tarzinin ise en az kullanilan ¢atigma yénetim tarzi oldugu goéralmektedir.

Catisma yoénetim tarzi 6lgeginin alt dlgeklerinin birbiriyle iligkilerine

baktigimizda bulgularimiz su sekildedir:

e Alt Olgeklerin orta dizeyde de olsa birbiriyle pozitif yénde iliskili
olduklari bulunmustur. En yuksek iligkinin uzlagma tarzi ile uyma tarz
arasinda oldugu gbéze carpmaktadir. Yine uyma tarzi ile kaginma tarzi
arasinda ve uzlasma tarzi ile problem ¢ézme tarzi arasinda orta derecede
olumlu ydénde iligkiler bulunmustur. Problem c¢6zme tarzi ile uyma tarzi;
uzlagma tarzi ile kaginma tarzi ve zorlama tarzi ile kaginma tarzi arasinda da

zayIf derecede de olsa olumlu yénde iliskiler bulunmustur.

e Burada dikkat ceken bir nokta uzlasma ile problem ¢ézme tarzlari
arasinda pozitif yénde bir iliskinin bulunmasidir. Catismalarin ¢ézimunde her
iki taraf icinde en ¢ok arzu edilen bu iki tarz arasinda bir ¢ok ¢alismada da
olumlu yonde iligkiler bulunmustur (Kozan ve Ergin, 1999; Canli, 2001). Bu iki
basa ¢ikma tarzi catismanin ¢ézimlenmesi ve bir anlagsmaya varilmasi igin
caba gostermeyi ve bir araya gelmeyi ifade ettiginden bu tar bir iligkinin

¢clkmasi da olagandir.

e Bulgularimizda dikkat ¢eken diger bir nokta, kaginma tarzi ile
uzlagma tarzi arasinda zayifda olsa pozitif yénde anlamh bir iligkinin
bulunmasidir. Kaginma tarzi ile problem ¢dézme tarzi arasinda ise anlamli bir
iliski gézlenmemistir. Kacinma tarzi c¢atismayla ylUzlesmekten kagma,
catismanin ¢ézimine kayitsiz kalma ve catisma ortamindan kendini geri
cekme davranisini igerir. Uzlagsma veya problem c¢ézme tarzini kullanan
kigiler ise, catismayi ¢dézmek icin bir araya gelmek ve herkesin memnun
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kalabilecegi bir sekilde orta yol bulma c¢abasi icerisindedirler. Bu bakimdan
uzlasma veya problem ¢ézme tarzi ile kaginma tarzi arasinda olumsuz bir
iliskinin ¢cikmasi beklenmekteydi. Olumsuz yénde iligkili ¢ikmasi beklenen
zorlama tarzi ile problem ¢ézme veya uzlagsma tarzi arasinda anlamli bir

iligkiye rastlanmamistir.

Catisma yonetim tarzlariyla catismanin nedenleri arasindaki iligkilere

baktigimizda ise bulgularimiz su sekildedir:

e Catisma yogunlugu 6lgegini butin olarak dusunursek, bu dlgek
ile problem ¢ézme tarzi arasinda negatif, kaginma ve zorlama tarzi arasinda
da pozitif yénde anlamh bir iliski bulunmustur. Diger bir ifadeyle, ¢aliganlarin
is arkadaslariyla aralarindaki catisma dlzeyi yukseldik¢e, calisanlarin bu
catismalari ¢ézmek icin kullandiklari problem ¢ézme tarzi azalirken, kaginma
ve zorlama tarzinin kullanimini arttirmaktadirlar. Bu son derece ilging bir
sonugtur. Yukarida da belirtildigi gibi yapilan galismada en fazla kullanilan
tarzin problem ¢ézme tarzi olmasina kargin, ¢gatismanin yogunlugunun ya da
dizeyinin daha da artmasi durumunda bu tarzin kullanimi azalirken
catismalari ¢6zmede zorlama ve kaginma tarzinin kullanimi artacaktir.
Catismalarin ¢ézimunde catismanin taraflari ve 6rgutin sagdligr agisindan
daha vyararli ve sorun ¢ézucu kabul edilen yaklagim vyerine, c¢atismayi
¢bzmekten ziyade sorunlarin ¢6zUmunlU daha sonraya erteleyen kaginma ve
sadece bir tarafin istedigi ¢6zum yolu olarak goérulen zorlama tarzi ikame

edilmis olacaktir.

e Kisisel farkhliklardan ve yénetimden kaynaklanan catismalar ile
problem ¢ézme tarzi arasinda negatif yonde iligki; isin yapiima seklinden,
kisisel farkliliklardan ve yénetimden kaynaklanan ¢atismalar ile kaginma tarzi
arasinda pozitif yénde iligki, ve son olarak, isin yapilisindan ve Kkigisel
farkliliklardan kaynaklanan catismalar ile zorlama tarzi arasinda da pozitif
yoénde bir iligki bulunmustur. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlarin is arkadaslariyla
yasadidi kigisel farkhliklardan kaynaklanan catigmalar arttikga, ¢alisanlarin
bu catismalari ¢ézmek igin problem ¢ézme tarzini daha az kullanmakta, buna

karsin, kagcinma ve zorlama tarzlarini daha fazla kullanmaktadirlar. Ayni
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sekilde, calisanlarin is arkadaslariyla yasadidi yoénetimden kaynaklanan
catismalar arttikga, calisanlarin bu c¢atigsmalari ¢ézmek icin problem ¢ézme
tarzini daha az kullanmakta, buna kargin, kaginma tarzini daha fazla
kullanmaktadirlar. Ayrica, isin yapiima seklinden kaynaklanan catigsmalar

arttikca calisanlar kaginma ve zorlama tarzini daha fazla kullanmaktadirlar.

Bu arastirmanin  amaci  dogrultusunda c¢esitli demografik
degigkenlerin dlzeyleri arasinda karsilastirmalar da yapilmigtir.  Bu
karsilastirmalarda, medeni durum ve cinsiyet degiskenleri igin t testi; diger
degigkenler icin Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) kullaniimistir. Bu
analizler sonucunda ortaya c¢ikan bulgularimizi alt 6lgekler boyutunda

inceleyecek olursak;

e [sin yapiima seklinden kaynaklanan catismalarda yas ve unvan
degiskenleri icin anlamli farkliliklar bulunmustur.

Bu nedenden kaynaklanan catigsmalarin en ¢ok 37-42 yas grubunda
yasandigi, 31-48 vyaslari arasindaki orta yas doénemi diyebilecegimiz
dénemde catigsmalarin daha yogun oldugu saptanmistir. 25-30 yas grubunda

ise catismalar daha az yasanmaktadir.

Ayrica unvanlara goére incelendiginde, isin yapilma seklinden
kaynaklanan ¢atismay! mudur yardimcilari ve uzmanlar diger unvanlara gére
daha yogun yasamaktadirlar. Bu konuda en az catigsmayi ise mudurler ve

uzman yardimcilari yasamaktadir.

e Kisisel farklihklardan kaynaklanan c¢atismalarda yas, hizmet

suresi ve unvan degdiskenleri icin anlamli farkliliklar bulunmustur.

Bu nedenden kaynaklanan c¢atigmalarda isin  yapilisindan
kaynaklanan c¢atismalarda oldugu gibi en ¢ok 37-42 yas grubunda, en az ise

25-30 yas grubunda yasanmaktadir.

Hizmet sirelerine goére incelendiginde, hizmet siresi 6-10 yil arasi
olanlarin, 16-20 yil ve 21-25 yil hizmeti olanlara gére daha az c¢atisma

yasadiklari, hizmet suresi yuUkseldikge, catismalarin daha yogun olarak
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yasandi§i, 25 vyildan fazla hizmeti olanlarda ise c¢atigmalarin azaldigi

g6ralmektedir.

Unvanlara goére incelendiginde, kisisel nedenlerden kaynaklanan
catismalari memur, sef yardimcilari, uzman ve kisim amirleri daha sik

yasamaktadirlar. En az yasayanlar ise uzman yardimcilari ve mudurlerdir.

e Yonetimden kaynaklanan catigmalarda yas, hizmet suresi ve

unvan degiskenleri icin anlamli farkhliklar bulunmustur.

Burada da 6nceki iki nedende oldugdu gibi ¢catismalarin en ¢ok 37-42
yas grubunda yasandigi, 31-48 yaslari arasindaki orta yas donemi
diyebilecegimiz dénemde catigsmalarin daha yogun, 25-30 yas grubunda ise

catismalar daha az yasandigi saptanmistir.

Bu nedenden dolayl en fazla catismayi 21-25 yil hizmeti olanlar
yasamaktadir. En az catisma ise hizmet siresi 6-10 yil arasi olanlar
yasamakta olup, hizmet suresi yukseldikge, catismalarin daha yodun olarak
yasandidi, 25 yildan fazla hizmeti olanlarda ise c¢atismalarin azaldigi

g6ralmektedir.

Yoénetimden kaynaklanan c¢atismalari memur, sef yardimcisi ve
sefler daha sik yasamaktadirlar. lIsin yapilma seklinden ve kisisel
farkliliklardan kaynaklanan catismalarda oldudu gibi mudurler bu nedenden

kaynaklanan catismalari da en az yasayan unvan grubudur.

Catismalarin nedenlerine iligkin bulgulari genel olarak yorumlayacak
olursak, yas degigskeni bakimindan 3 nedeninde benzer 6zellikler gésterdigi
goérulmektedir. Isin yapilisindan, kisisel farkliliklardan ve yénetimden
kaynaklanan ¢atigsmalarin yas arttikga daha yogunlastigi, ancak 49 yasindan
sonra azalmaya basladigi goérulmektedir. Catismalar, 31-48 yaslari
arasindaki orta yas doénemi diyebilecegimiz dénemde ise en yogun

yasanmaktadir.

Hizmet sureleri bakimindan da yas degiskenine benzer bir durum
s6z konusudur. Hizmet suresi yukseldikge, catismalarin daha yogun olarak

yasandigi, hizmet suresi 16-25 yil arasi olan g¢alisanlarda ¢atismalarin daha
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yogun yasandigi, 25 yildan fazla hizmeti olanlarda ise ¢atigmalarin azaldigi
gO6ralmektedir.

SuUphesiz yas ve hizmet suresi bakimindan bu orta dénem, ¢alisma
yasaminda caligsanlarin ise baglihginin ve verimliliklerinin en Ust noktaya
ulastidi dénem olarak kabul edilir. Calisanlarin beklentileri de en Ust
noktadadir. Kaynaklarin sinirli ve beklentilerin ylksek olmasi caliganlari
rekabet icine sokmus olabilir. Bu nedenlerle bu dénemde catismalar daha
yogun yasaniyor olabilir. Catismalarin yodun olmasi bireysel yaraticilik,

dolayisiyla érgutsel etkililige olumlu etkisi de oluyor olabilir.

Catismalarin bu U¢ nedenine iligkin bulgularda farkli unvanlar géze
carpmaktadir. Isin yapiima seklinden kaynaklanan catismalarda mudur
yardimcilari ve uzmanlar, kisisel farkliliklardan kaynaklanan catismalarda
memur, sef yardimcilari, uzman ve kisim amirleri, ydénetimden kaynaklanan
catismalar da ise memur, sef yardimcisi ve seflerin daha yogun catisma

yasadiklari gérilmektedir.

Yonetimden kaynaklanan ¢atismalarda dikkat ¢ceken bir husus genel
idare hizmetleri sinifinin alt kademesinin daha ¢ok catisma yasamasidir.
Diger bir ifadeyle, genel idare hizmetleri sinifinin alt kademesi yénetimin
tutumundan rahatsiz ve bu durum c¢alisma ortaminda is arkadaslariyla
iligkilere yansimakta ve gatismalara neden olabilmektedir. Bu U¢ nedenden
dolayl akranlariyla en az catisma yasayanlar ise Mudurlerdir. Bu duruma
belki yonetici 6zelliklerinin geregi ve akranlariyla daha az iligki icinde olmalari

rol oynamis olabilir.

Calisanlarin bu catisma surecinde catismalari ¢dézimlemek igin

kullandiklari catisma yénetim tarzlarini inceleyecek olursak;

e Problem ¢d6zme tarzi caligan personelin sadece unvanina goére
anlamh bir farklihk gdéstermektedir. Buna goére, problem ¢dézme tarzini en
fazla kullananlar yénetici pozisyonunda olan madur ve mudar yardimcilaridir.
Bu unvanlari uzmanlar izlemektedir. Burada yoneticilerin, kargi tarafla igbirligi

yaparak, gercek problemi, problemin kaynagini ve farkliliklari yapici bir
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bicimde degerlendirerek, catismalarin ¢ézimuinde en arzu edilir yéntemi

kullandiklari gérulmektedir.

e Uzlagma tarzi icin caligan personelin yasi, hizmet suresi ve

unvanina gére anlamli farkliliklar bulunmustur.

Yasanan c¢atismalarda uzlagma tarzinin 25-30 yas grubunda daha
sik kullanildigi, 49-54 yas grubunda ise en az kullanildigi, yas ilerledikge bu

tarzin kullaniminin azaldigi géralmektedir.

Hizmet sUresine gére anlaml bir farklilik gésteren uzlasma tarzinin
kullanimi hizmet suresiyle ters orantilidir. Diger bir deyigle, hizmet suresi
arttikca catigsmalarin ¢éziminde uzlasma tarzinin kullanimi azalmaktadir.

Uzlagma tarzi, personelin ise ilk bagladigi yillarda daha sik kullaniimaktadir.

Unvanlara gére degerlendirecek olursak, uzlasma tarzini daha
yodun kullananlar ise uzman yardimcilaridir. Bu unvani memurlar ve sef

yardimcilari izlemektedir.

¢ Uyma tarzi ¢alisan personelin sadece cinsiyetine gére anlamli bir
farklilik gostermektedir. Cinsiyetler arasi karsilastirmalarda, erkeklerin

kadinlara gére uyma tarzini daha fazla kullandiklari saptanmigtir.

e Kacinma tarzi ¢alisan personelin sadece unvanina gére anlamli
bir farklihk goéstermektedir. Kaginma tarzini memur ve sef yardimcilari daha
sik kullanmaktadir. Problem ¢ézme tarzini en fazla kullanan muddr ve mudur

yardimcilari, kaginma tarzini ise en az kullanan iki unvan grubudur.

e Zorlama tarzi igin ¢alisan personelin cinsiyetine, unvanina ve

egitim durumuna goére anlaml farkliliklar bulunmustur.

Cinsiyetler arasi karsilagtirmalarda, erkeklerin kadinlara gére

zorlama tarzini daha fazla kullandiklari saptanmistir.

Unvanlara goére baktigimizda, muadar yardimcilart ve uzmanlar
zorlama tarzini daha sik kullanmaktadirlar. Bu tarzi en az kullananlar ise

memurlar, sefler ve uzman yardimcilaridir.
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Zorlama tarzi igin yapilan gruplar arasi karsilastirmalarda, Universite
mezunlarinin, lise ve yuksek lisans/doktora égrenimi gérmis olanlara gére
zorlama tarzini daha sik kullandiklari saptanmistir. Lise mezunlari ise, diger

gruplara goére bu tarzi en az kullanmaktadirlar.

Catismanin nedenleri ve bu catisma slresinde bu catigsmalari
cozimlemek icin kullandiklari ¢catisma ydnetim tarzlari bakimindan evli ve
bekar calisanlar arasinda anlamli bir farklihk olup olmadigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonuglarina gére evli ve bekarlar arasinda anlaml bir
farklilik ortaya ¢cikmamigtir. Diger bir deyisle, ¢alisanlarin medeni durumlarina
goére, catismalarin nedenleri ve c¢atisma ydénetim tarzlar farkhlik

gbstermemektedir.

Ayni sekilde, personelin goérev yaptigi birimler icin yapilan
karsilastirmalarda da anlamli bir iliski bulunamamistir. Diger bir anlatimla,
catismanin nedenleri ve catisma yoénetim tarzlari bakimindan calisilan

birimler arasinda anlamli bir farklilik ortaya ¢gikmamaktadir.

Bu calismaya iliskin bulgular 1s1ginda gelistirilen 6neriler asagida

sunulmustur.

e Bu arastirmada, Bankada yasanan catismalarda problem ¢6zme
ve uzlagsma tarzinin daha yogdun kullanildidi, ézellikle yénetici kademesindeki
Muadur ve Muduar Yardimcilarinin kendi akranlariyla yasadiklari ¢atigmalarda
problem ¢6zme tarzini daha yogun kullandiklari géralmustar. Bu tarzlarin
birey ve 6rgut acisindan digerlerine gére daha saglikli olduklari séylenebilir.
Dolayisiyla, Bankada yasanan c¢atismalarin daha etkili bir sekilde
¢6zumlenmesini saglamak amaciyla calisanlara, ¢atisma yonetim tarzlari
hakkinda bilgi verilmeli ve onlarin problem ¢ézme ve uzlasma tarzlarini daha

sik kullanmalari tesvik edilmelidir.

e Yoneticilere dugsen temel gérev, 6rgutte ortaya c¢ikan her turll
catismayl bastirmak degil, fakat bu catismalari rasyonel bir bigimde
yénetmek suretiyle zararli yanlarini minimize etmek ve 6rgat igin yararli

gorulen yanlarini maksimize etmeye c¢alismak olmalidir. Bdyle bir yénetim
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anlayigi, orgutun etkililigini, yaraticihdini ve yenilikgi ¢abalarini harekete
gecirmek adina, catismanin yoklugu halinde &rgutsel catismanin ortaya

citkmasini 6zendirmeyi bile icerebilir. Bunu yaparken de yoéneticiler;

- Hangi catigmalar birey ve o6rgut acgisindan vyararl, hangileri

zararlidir?
- Orgutlerde catismalar nasil dogar?
- Catisma hangi durumlarda ve nasil 6zendirilir?
- Catisma nasil azaltilabilir veya ¢éztimlenebilir?

- Catisma yoénetimiyle bireysel yaraticilik ve &érgutsel etkililik nasil

uyarilabilir?
sorularina acgiklik getirmek durumundadirlar.

e Orgut yoénetiminin basarisinin, catisma olgusunun 6neminin
kavranmasina ve catismayr yonetme tekniklerinin etkin  bigimde
kullaniimasina bagli oldugu fikri unutulmamalidir. Bu konuda ydéneticilerin
bilinclenmesi ve hangi durumlarin hangi ¢catisma ydnetim stratejisine uygun

oldugu konularinda egitim seminerleri dizenlenebilir.

e Bu arastirmada sadece, calisma arkadaglari arasinda yasanan
catismalar (yatay catisma) Uzerinde durulmustur. lleride yapilacak
calismalarda, bu konuda farkli 6lcekler, farkl teknikler (mulakat, yuzyuze
gbériusme vb.) denenebilir. Ayrica, astlar ve Ustler arasinda yasanan
catismalarin (dikey catisma) nedenleri ve taraflarin bu catisma sirecinde
tercih ettikleri catisma yoénetim tarzlarini saptamak amaciyla &lgekler
gelistirilebilir ve bunlarin psikometrik &zellikleri sinanabilir. Gelistirilecek

Olcekler belli araliklarla ¢calisanlara uygulanarak ¢atigmalarin seyri izlenebilir.

e Bundan sonra yapilacak calismalarda, yasanan catigsmalarin,
taraflarin moralini, ise yénelik ¢abalarini ve performanslarini nasil etkiledigi

konusunda bu teze katki yapilabilir.

Sunu unutmamak gerekir ki eger ¢alisanlar, yoneticilerin kendilerini

anlamadiklari, dustnce ve fikirlerine deger vermedikleri, isteklerini yerine
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getirmedikleri, kendilerini énemsemedikleri hususlarinda rahatsiz iseler ve
yénetim de c¢alisanlarin verimli ¢aligmadidindan, isleri aksattigindan ve
onlarin beceriksizliklerinden dert yaniyorsa; c¢alisanlar birbirlerine kargi
guleryuz goéstermiyor ve ise mutsuz bir sekilde geliyorlarsa; calisma
ortaminda kisiler arasinda gruplagmalar asikarsa; o ig ortaminda ¢atigmalarin
yogun oldugu ve catisma ¢6zum stratejilerin farkinda olunmadigi ya da iyi

kullaniimadigi agiktir.
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EKLER



EK-1

iDARE MERKEZINDE UNVANLARIN GENEL MUDURLUKLERE GORE DAGILIMI

BIRIMLER Memur | SefYardmcisi | Sef Yzﬁ'm:sl Kisim Amiri | Uzman Ya“fiﬂ?;s' Midir | TOPLAM
IARASTIRMA GENEL MUDURLUGU 1 3 4 2 1 2 4 17
BANKACILIK VE FINANSAL KURULUSLAR 2 2 19 26 13 9 11 4 86
BAS HUKUK VE HUKUK ISLERI 5 2 1 8
BILGI ISLEM GENEL MUDURLUGU 1 1 3 5 10
DIS ILISKILER GENEL MUDURLUGU 5 2 13 22 12 15 13 5 87
EMISYON GENEL MUDURLUGU 6 7 7 7 8 9 5 3 52
GUVENLIK VE SAV. SEKRETERLIGI 1 2 1 1 1 6
IC DENETIM GENEL MUDURLUGU 1 1 1 3
ILETISIM GENEL MUDURLUGU 9 7 12 4 9 10 6 5 62
INSAN KAYNAKLARI GENEL MUDURLUGU 10 9 20 16 16 11 12 4 98
INSAAT VE MALZEME GENEL MUDURLUGU 8 6 9 9 4 10 4 50
ISTATISTIK GENEL MUDURLUGU 7 11 14 6 14 13 5 70
ISCI DOVIZLERI GENEL MUDURLUGU 17 24 15 11 13 10 7 3 100
MUHASEBE GENEL MUDURLUGU 5 18 27 13 6 12 5 86
PIYASALAR GENEL MUDURLUGU 5 2 10 33 4 34 14 6 108
SOSYAL ISLER GENEL MUDURLUGU 7 13 16 2 9 9 9 6 71
TEFTIS KURULU 1 1 1 1 4
TOPLAM 83 87 160 164 115 136 113 60 918
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EK-2

ARASTIRMANIN UYGULANDIGI GENEL MUDURLUKLER VE UNVANLARIN BU GENEL MUDURLUKLERE GORE DAGILIMI

BIRIMLER Memur SefYardimcisi|  Sef Yzz‘m;ﬂ Kisim Amiri | Uzman Ya":'i&“:m Miidiir TOPLAM
BANKACILIK VE FINANSAL KURULUSLAR 2 2 19 26 13 9 11 4 86
DIS ILISKILER GENEL MUDURLUGU 5 2 13 22 12 15 13 5 87
EMISYON GENEL MUDURLUGU 6 7 7 7 8 9 5 3 52
ILETISIM GENEL MUDURLUGU 9 7 12 4 9 10 6 5 62
INSAN KAYNAKLARI GENEL MUDURLUGU 10 9 20 16 16 11 12 4 98
INSAAT VE MALZEME GENEL MUDURLUGU 8 6 9 9 4 10 4 50
ISTATISTIK GENEL MUDURLUGU 7 11 14 6 14 13 5 70
iISCI DOVIZLERI GENEL MUDURLUGU 17 24 15 11 13 10 7 3 100
MUHASEBE GENEL MUDURLUGU 5 18 27 13 6 12 5 86
PIYASALAR GENEL MUDURLUGU 5 2 10 33 4 34 14 6 108
SOSYAL ISLER GENEL MUDURLUGU 7 13 16 2 9 9 9 6 71
TOPLAM 74 79 150 162 112 131 112 50 870
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EK-3

DAGITILAN VE TOPLANAN ANKETLERIN GENEL MUDURLUK VE UNVANLARA GORE DAGILIMI

BIRIMLER Ly Yarc?:::cm = Yal:'fl?:::lSI LD L DEiiEL Yal\ll'lc:]I(r:lnuc;SI Ry al?lfegtltslf;;l‘ﬂ azzztlasr;?(?ﬂ
BANKACILIK VE FINANSAL KURULUSLAR 2 1 5 5 5 5 4 2 35 29
DIS ILISKILER GENEL MUDURLUGU 1 5 6 4 6 4 3 30 29
EMISYON GENEL MUDURLUGU 2 3 2 2 2 5 1 1 23 18
ILETISIM GENEL MUDURLUGU 4 2 2 2 1 3 3 1 21 18
INSAN KAYNAKLARI GENEL MUDURLUGU 6 5 8 1 8 1 2 4 45 35
INSAAT VE MALZEME GENEL MUDURLUGU 2 2 3 2 7 1 24 17
ISTATISTIK GENEL MUDURLUGU 1 3 3 11 2 3 4 28 27
ISCI DOVIZLERI GENEL MUDURLUGU 3 4 1 1 2 1 15 12
MUHASEBE GENEL MUDURLUGU 4 8 3 1 5 1 26 22
PIYASALAR GENEL MUDURLUGU 1 1 9 1 6 2 1 24 21
SOSYAL ISLER GENEL MUDURLUGU 2 6 5 4 2 1 27 20
TOPLAM 21 26 37 48 27 37 36 16 298 248
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EK-4

CATISMA YONETIMI ANKETI

"Organizasyonlarda Catisma Yonetimi" konulu uzmanhk yeterlilik tezimin bir
pargasini olusturan bu anketin amaci, TCMB mensuplarinin is arkadaslariyla yasadiklari
gatismalarin sebepleri ile bu gatismalarin ne kadar siklikla yasandiginin ve bu gatismalar
karsisindaki davranis tarzlarinin tespit edilmesidir.

GATISMA, Organizasyon igindeki birey ya da gruplarin, kendi iglerinde, aralarinda
veya organizasyonla, gesitli nedenlerden kaynaklanan uyusmazlik, zitlasma, anlasmazhk
ve birbirine ters diisme seklinde ortaya gikan bir siireg olarak tanimlanabilir.

Bu anket formu 3 baliimden olusmaktadir.

I. boliim: Kisisel bilgilerinizi,

II. bslim: Is arkadaglarinizla hangi nedenlerden dolayi ¢atigma yagadiginizi,
ITI. bolim: Yasadiginiz gatismalar karsisinda ne tiir davranislarda
bulundugunuzu,

belirlemeye yoneliktir.

Anket formunun cevaplandirilmasinda gostereceginiz dikkat ve samimiyet bu
arastirmanin tfamamlanmasi ve gergegi yansitmasi bakimindan o6nemlidir. Sorularaq
vereceginiz yanitlar arastirmada veri olarak degerlendirilecek ve kesinlikle baska bir
amagla kullaniimayacaktir.

Ayiracaginiz zaman ve gostereceginiz ilgi igin simdiden tesekkiir ederim.

Isa UYSAL

Uzman Yardimcisi
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1.BOLUM: KiSISEL BILGILER

Ilk g soruyu yazarak yanitlayimiz. Diger sorulari size uygun olan segenegin
yanindaki parantezin igine garpi (X) isareti koyunuz.

1. Calhistiginiz Genel
Mudiirlik

2. Unvaniniz
3. Yasiniz

4. Cinsiyetiniz : () Kadin

() Erkek

5. Ogrenim durumunuz : () Lisevedengiokul

() Universite

() Yulksek Lisans/Doktora

6. Medeni durumunuz : () Evii

() Bekar

7. Bankadaki hizmetiniz (yil) 0-5
6-10

11-15
16-20
21-25
26-30

31 ve lzeri

A~ AN AN AN A~~~
~— N~ O~ ~— ' ~— ~—
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I1.BOLUM: GATISMANIN NEDENLERI

Bu bélimde is arkadaglarinizla sizin aranizda g¢atisma yaratabilecek bazi

sebepler

siralanmaktadir.  Son bir _yil icinde is arkadaslarinizla aranizda gecen catisma ya da

anlasmazlik durumlarini_disiiniiniiz_ve sorular buna gére cevaplayiniz. Asagida belirtilen

sebepler yiiziinden is arkadaglarinizla;
Higbir zaman gatisma yasamiyorsaniz
1'i,

Nadiren ¢atisma yasiyorsaniz 2'yi,
Arasira gatisma yasiyorsaniz 3'Q,
Cogu zaman gatisma yasiyorsaniz 4'i,
Her zaman ¢atisma yasiyorsaniz 5'i
daire igine aliniz.

Is arka?aglarlmla catisma Higbir Nadiren Arasira Cogu Her zaman
yasadigim sebepler zaman zaman

1 Is arkadaslarimla iletisimimizde 1 2 3 4 5
tikanikliklarin olmasi
Is arkadaglarimla iglerin nasil

2 |yapilacagdi konusunda farkl 1 2 3 4 5
goruslere sahip olmamiz

3 [Kisiliklerimizin uyusmamasi 1 2 3 4 5
Is arkadaglarimin, ézel

4 |hayatlarindaki sorunlari isyerine 1 2 3 4 5
tasimalari

5 Is arkadaslarimin benden daha az 1 2 3 4 5
calismalari

6 Is arkadaslarimin beni 1 2 3 4 5
kiskanmalari

7 Is arkadaslarimin sdylediklerini 1 2 3 4 5
anlamamam veya yanlis anlamam
Is arkadaglarimin bulundugum

8 |konumu (unvani) 1 2 3 4 5
hazmedememeleri

9 Bazi is arkadaslarima amirlerimiz 1 2 3 4 5
tarafindan ayricalik taninmasi

10 Is arkad§§lar|m|n bana emir 1 2 3 4 5
vermeleri

1 Aramlzc_la terfi etme konusunda 1 2 3 4 5
rekabetin olmasi

12 Is arkadaslarimin islerini dizgin 1 2 3 4 5
yapmamalari

13 Gorev dagilimi konusunda 1 2 3 4 5
anlasamamamiz

14 |is arkadasglarimin bilgisiz olmalari 1 2 3 4 5
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Is arkafiag,larlmla catisma Hicbir Nadiren Arasira Cogu Her zaman
yasadigim sebepler zaman zaman
is arkadaslarimin, benim kigisel

15 |dederlerime ters disen 1 2 3 4 5
davranislarda bulunmalari
Is arkadaglarimin, ézel

16 |hayatlarinda sorunlari oldugu 1 2 3 4 5
zaman hinglarini benden almalari

17 !§ arkadaslarimin benden daha az 1 2 3 4 5
is yapmalari

18 I§I¢r|n_yu_ri_1tulme3| konusundaki 1 2 3 4 5
fikirlerimizin farkli olmasi

19 Is arkadaslarimin, benim basaril 1 5 3 4 5
olmami kiskanmalari

20 Aramizdaki iletigsimin yetersiz 1 2 3 4 5
olmasi
Is arkadaglarimin ileri sirdiiguim

21 |yeni fikirleri sert bir sekilde 1 2 3 4 5
elestirmeleri

22 Is arkadaglar_lmm islerini _ 1 2 3 4 5
zamaninda bitirememeleri
is arkadaglarimin benim

23 |soylediklerimi anlamamalari veya 1 2 3 4 5
yanlis anlamalari
is arkadaslarimin gok igim

24 oldugunda bana yardim 1 2 3 4 5
etmemeleri

25 Is arkgdg;larlmln i§_ yapma 1 2 3 4 5
becerilerinin yetersiz olmasi

26 Bazi is arkgda_glarlma yéneticiler 1 2 3 4 5
tarafindan imtiyazlar taninmasi

27 Is arkada§_lar|m|n so_rumluluklarlnl 1 2 3 4 5
yerine getirmemeleri

28 Is arkadaslarimin hakettiginden 1 2 3 4 5

fazla oédutllendirilmeleri
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1.BOLUM: GATISMA YONETIM TARZLARI

Asagidaki ifadeler, is arkadaslarinizla yasadiginiz ¢atisma ya da anlagmazlik durumlarinda ne
tir davranislarda bulundugunuzu belirlemeye yaneliktir. Son bir yil iginde is arkadaslarinizla
aranizda gegen c¢atigma ya da anlagmazlik durumlarini tekrar disiniiniiz ve sorulari buna gore
cevaplayiniz. Asagidaki ifadelere;

Kesinlikle katilmiyorsamz 1'i,

Katilmiyorsaniz 2'yi,

Kararsizsanmiz 3'(,

Katiliyorsaniz 4' i,

Kesinlikle katiliyorsaniz 5'i daire igine aliniz.

2@ g g £ € o E
=35 | s N 2 | =2
£2| 2 | 2 S | £E8
g8 £ | 2| £ | &3
N = ;] Y ®
E I A
Her ikimizce kabul edilebilecek bir ¢6zim bulabilmek
1| . R S F : 1 2 3 4 5
icin sorunu kargimdaki kigiyle birlikte inceledim.
2 Bir_ uzlagsma saglanmasi igin karsimdaki kisi ile pazarhk 1 2 3 4 5
ettim.
Tatsizlik ¢ikmasini énleyebilmek icin kargimdaki kisi ile
3 9 1 2 3 4 5
olan anlagsmazligi ortaya ¢ikarmadim.
Problemi birlikte ¢6zebilmek i¢in s6zkonusu Kisi ile agik
4 | . . o . 1 2 3 4 5
bir sekilde bilgi aligverisinde bulundum.
S6z konusu kisiyle ters diusmekten kaginip,
5 L 1 2 3 4 5
anlagsmazliga digsmemeye calistim.
ikimizin de kabul edecegi bir karara varmak igin bu
6 | .. 1 2 3 4 5
kisiyle isbirligi yaptim.
7 _Kgr§|mdak| kisiyle birlikte sorunun dogru anlasilabilmesi 1 2 3 4 5
icin calistim.
8 |Karsimdaki kisinin isteklerini yerine getirdim. 1 2 3 4 5
Kargsimdaki kisiyle aramizdaki anlagsmazliklarin agikga
9 1 2 3 4 5
konugulmasindan kagindim.
10 |S6z konusu tarafa tavizler verdim. 1 2 3 4 5
1 Bu kisi ile anlasmazlig1 konu edecek bir karsilagmadan 1 2 3 4 5
kagindim.
Kargimdaki kisiyle birlikte her ikimizin de beklentilerini
12 AR 1 2 3 4 5
kargilayacak bir ¢6ziim icin calistim.
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13 Kar§|mdaki_ki§i ile, karsilikh tatsiz s6zler 2 3 4 5
sarfedilmesinden kagindim.
14 |Kendi fikirlerimin kabuli icin nifuzumu kullandim. 2 3 4 5
15 |Bir uzlasma saglanmasi icin karsilikl tavizler énerdim. 2 3 4 5
16 |Karsimdaki kisinin énerilerine uydum. 2 3 4 5
17 |istedigim bir karara varilmasi igin otoritemi kullandim. 2 3 4 5
Birlikte bir karara varabilmek igin distncelerimi
18 e Y : 2 3 4 5
kargimdaki kisinin dusiinceleri ile birlestirmeye calistim.
19 |Karsimdaki kisinin isteklerine razi oldum. 2 3 4 5
Sorunun en iyi bir sekilde ¢éziimlenebilmesi igin her
20 |ikimizin de isteklerinin agik¢a ortaya konmasina 2 3 4 5
calistim.
21 Istedigim bir karara varilmasi icin uzmanhgimdan 1 2 3 4 5
yararlandim.
22 |Kendi goruslerimin kabull icin kararli davrandim. 1 2 3 4 5
23 |Kargimdaki kiginin beklentilerine uymaya c¢alistim. 1 2 3 4 5
24 |Mucadeleyi kazanmak i¢in otoritemi kullandim. 1 2 3 4 5
25 [Bir gerilimi dnlemek igin orta yol bulmaya calistim. 1 2 3 4 5
26 |Karsimdaki kisinin ihtiyaclarini karsilamaya ¢alistim. 1 2 3 4 5
27 |Cikmazlarin ¢dzumd icin bir orta yol bulmaya ¢alistim. 1 2 3 4 5
Zor bir duruma dugsmemek igin s6z konusu kisiyle olan
28 |anlagmazlik konusunda herhangi bir girisimde 1 2 3 4 5

bulunmamay tercih ettim.
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EK-5

Rahim Organizational Conflict Inventory-I

PROBLEM GOZME

_Her ikimizce kabul edilebilecek bir ¢dzim bulabilmek igin sorunu kargimdaki kisiyle birlikte
inceledim.

- Problemi birlikte ¢ézebilmek icin sézkonusu kisi ile acik bir sekilde bilgi aligverisinde bulundum.

- Ikimizin de kabul edecegi bir karara varmak icin bu kisiyle igbirligi yaptim.

- Kargimdaki kisiyle birlikte sorunun dogru anlasilabilmesi igin ¢alistim.

- Karsimdaki kigiyle birlikte her ikimizin de beklentilerini karsilayacak bir ¢ézim icin ¢alistim.

_Birlikte bir karara varabilmek i¢in dlstncelerimi karsimdaki kisinin dustinceleri ile birlestirmeye
caligtim.

_Sorunun en iyi bir sekilde ¢ézimlenebilmesi igin her ikimizin de isteklerinin agikga ortaya konmasina
calistim.

UZLASMA

- Bir uzlagsma saglanmasi igin karsilikl tavizler énerdim.

- Bir uzlagsma saglanmasi igin karsimdaki kisi ile pazarlk ettim.
- Bir gerilimi dnlemek igin orta yol bulmaya calistim.

- Cikmazlarin ¢ézimd i¢in bir orta yol bulmaya ¢alistim.

UYMA

- Karsgimdaki kisinin isteklerini yerine getirdim.

- S0z konusu tarafa tavizler verdim.

- Karsimdaki kiginin énerilerine uydum.

- Kargimdaki kisinin isteklerine razi oldum.

- Karsimdaki kiginin beklentilerine uymaya ¢alistim.

- Kargimdaki kiginin ihtiyaglarini karsilamaya calistim.

KAGINMA

- Tatsizlik gikmasini énleyebilmek icin karsimdaki Kisi ile olan anlasmazl§i ortaya ¢ikarmadim.
- S6z konusu kisiyle ters digmekten kaginip, anlasmazliga dismemeye ¢alistim.

- Karsimdaki kigiyle aramizdaki anlasmazliklarin agikca konusulmasindan kagindim.

- Bu kisi ile anlagsmazli§i konu edecek bir kargilasmadan kagindim.

- Karsimdaki kisi ile, karsilikl tatsiz sézler sarfedilmesinden kagindim.

_Zor bir duruma dismemek icin séz konusu kisiyle olan anlagsmazlik konusunda herhangi bir
girisimde bulunmamayi tercih ettim.

ZORLAMA

- Kendi fikirlerimin kabuli i¢in nifuzumu kullandim.

- Istedigim bir karara variimasi igin otoritemi kullandim.

- Istedigim bir karara variimasi igin uzmanhi§imdan yararlandim.
- Kendi géruglerimin kabull igin kararl davrandim.

- Mucadeleyi kazanmak igin otoritemi kullandim.
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