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OZET

ORGUTLERDEKI CATISMA NEDENLERIYLE CALISANLARIN
PERFORMANSLARI ARASINDAKI ILISKILERIN BELIRLENMESI VE
BiR UYGULAMA

ASIK, Cumhur
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dah
Tez Damismani: Yrd. Do¢. Dr. Niyazi KURNAZ
Haziran, 2010, 153 sayfa

[Ikdgretim okullarinda yasanan oOrgiitsel catisma, egitimcilerin birlikte
calismalarindan kaynaklanan ve kurumlarin olagan etkinliklerinin durmasma ve/veya
bozulmasina yol acan sorunlar anlamma gelmektedir.

Catigma, okuldaki farkli sorumluluk anlayisi, egitim ve bakis agisina sahip
calisanlarin isbirligi igerisinde ¢alisma zorunlulugunun kaginilmaz sonucudur. Catisma
seviyesinin optimal diizeyde olmasi, okulun performansmi arttirict etkide
bulunmaktadir. Catismanin, insanlar1 yeni yaklasimlara yOnlendirmek, bireylerin
motivasyonunu arttirmak gibi olumlu etkilerinin yaninda, ¢atigsan taraflarin zihinsel ve
bedensel sagligini olumsuz etkilemek, okulu hedeflerinden uzaklastirmak gibi olumsuz
etkileri de bulunmaktadir. Bu calismanin amaci, egitim kurumunda yasanan veya
yasanabilecek olan ¢atisma nedenlerinin belirlenmesi ve bu nedenler ile 6gretmenlerin
performanslar1 arasindaki olasi iliskiyi belirlemektir.

Bu arastirmada catigmaya neden olan durumlar saptaniken, bir Orgiitiin
yonetsel eylemlerinin, Orgiitiin yapisindan bagimsiz gelisemeyecegi diisiincesinden
hareket edilmis ve verilerin yonetim siiregleri ve insan iligkileri boyutunda aranmasi
tasarlanmigtir. Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlanilmistir.

Aragtirmanin uygulama kisminda 43 sorudan olusan anket formu kullanilmustir. ik
27 soru ilkogretim okullarmda 6gretmenler arasindaki catigmalarin nedenlerini ikinci
boliimii olusturan 16 soru ise bu nedenler ile Ggretmenlerin performans: arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik olarak uygulanmistir. Anket ¢oziimlenmesinde besli dlcekten
yararlanilmistir. Anket iki okulda yetmis bes Ogretmene uygulanmistir. Arastrmanin

sonucunda getirilen Oneriler su sekilde Ozetlenebilir; O6gretmenler uzlasma ve catisma



vi

alanlarinda bilgilendirilip, yetistirilmeli ve okul i¢i demokrasinin saglanmasinda, ¢atismanin

yapic1 yoniinde yararlanilarak, etkin bir yonetim saglanabilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, performans, motivasyon
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ABSTRACT

AN APPLICATIONAL TO DETERMINE THE RELATIONSHIP
BETWEEN THE CAUSES OF CONFLICT IN ORGANIZATIONS AND
EMPLOYEE PERFORMANCE

ASIK, Cumhur
M.A. Thesis, Department of Business
Supervisor: Asst. Prof. Niyazi KURNAZ
June, 2010, 153 pages

Organizational conflict happening in primary schools imply the problems
causing usual activities of the organization to stop or deteriorate and the questions
arising from the educators working together.

Conflict 1s a result from educators who have different responsibility
comprehension, different education and view point, have to study with together or have
to do cooperatively. If the conflict level is optimal level, performances of school
increase. Conflicts have got some positive effects on people such as increasing of
motivation, orientating at new approach; on the other hand conflicts have some negative
effects on people such as taking away aims of industry, affecting bady mentally or
physically.

The aim of this study is to determine the reasons of the conflict and also
determine the possible relationship between the reasons and teachers’s performance.
While identifying the confiict situations that should be included in the measurement, the
starting point was the assumption that administrative actions of an organization can not
developed independently from the structure of the organization and the questionaire was
prepared as of comprising organizational processes and human relations dimension of
administration. In this study, survey technic was used as a tool of data collection.

In the practice part of the research a questionnaire, including 43 questions, was
used. First 27 questions of the questionnaire were asked for determining the reasons of
conflict among the teachers at elemantary schools and rest of 16 questions were asked
for determining the relationship among the reasons of conflict and teachers’
performance. In the analysis of the data, a "five scale" measurement was used. The

questionnaire was applied to seventy five teachers.
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In conclusion of the school should be balanced also teachers should be directed and
informed about conflict and agreement.The conflict in the mstitution can be channeled to a
democratic process and in efficient (constructive) system can be established.

Key Words: Conflict, performance, motivation
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GIRIS

Glintimiizde, orgiitler ve toplumlar hizli bir gelisim ve degisim siireci
gostermektedir. Bu gelisim ve degisim siirecinde sosyo-kiiltiirel ¢evrenin etkisiyle
bireylerde farkli amag, inanig, deger, tutum ve davranislar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
farkliliklara orgiitsel yapiya iliskin faktorlerin eklenmesiyle, catisma olusumu
kacinilmaz olabilir. Artik glinlimiizde Orgiitlerde ¢atigmalarin azalmasi degil artmasi
beklenmektedir.

Toplumsal hayatta Orgiitlerin belirli bir islevleri vardir; belirli bir amaci
gerceklestirmek icin kurulurlar. S6z konusu amaclarmi gergeklestirdikleri siirece varhk
nedenlerini korurlar; aksi halde zamanla ortadan kalkarlar.

Orgiitiin bigimsel yonii dogal ydnle uyum icinde bulunuyorsa kisisel cabalar
orgiit amacma yonelebilmekte, dolayisiyla orgiit calismalar1 da kolaylagsmis olmaktadir.
Dogal yon bicimsel yone aykirt olur, yonetim is gorenlerin toplumsal drgiitlenmesine
kars1 olumsuz, savas¢1 bir tutum takinirsa, calismalar arasinda yonetimle onun varmaya
calistig1 amaclara kars1 acik bir karsithk bas gosterir. Dogal 6rgiit, yonetimin alacagi
koktenci Onlemlerle ortadan kaldirilmasmma olanak bulunmayan, igten gelen
kendiliginden olusan bir iligkiler diizenidir.

Bir orgiitte degismesi ya da degisim girdilerine hedef olabilecek alanlar olarak
bir drgiitiin degisme ve gelisme boyutlar1 sunlardir: Orgiitiin beseri boyutu, 6rgiitiin
yapisal boyutu, drgiitiin teknolojik boyutu, 6rgiitiin amaglarina iliskin boyutu. Orgiitiin
beseri boyutu ise su unsurlardan olugsmaktadir: Bireyin tutumu ve davranislari, gruplarin
tutumu ve davraniglari, yonetim felsefesi, Orgiit liyelerinin deger yargilary, oOrgiitiin
kiiltiirt.

Bu tez caligmasinda sozii gecen Orgiitiin beseri boyutu "catisma" olgusu
acisindan ele alinmis ¢atismanm nedenleriyle ¢alisanlarin performanslar1 arasindaki
iligkileri belirlemeye ¢alisilmaktadir.

Bir arada ve diizen i¢inde yasamak, dogal olarak Orgiitiin ayn1 zamanda
orgiitsel catismay1 olusturan bir 6gesi olmaktadir. Toplumun en iist yapisini olusturan
temel davranis kalip ve bicimleri olarak tanimlanabilen aile, ekonomik iligkiler diizeni
vb. gibi daha genis kapsamli Ogelerin kendi yapilarinda ve birbirleri arasinda

cikabilecek ¢atismalar ise kurumsal ¢catigma kavramini tanimlamaktadir. Catisma



toplumsal yasamin bir parcasidir. Bireysel degerlerde, ge¢mis yasantilarda, inaniglarda
ve algilarda farkliliklarin dogal bir sonucu olarak anlasmazliklar ve uzlagmazliklarin
olugsmast ka¢milmaz bir olgu olmaktadir. Savaslardan, endiistriyel ¢arpigsmalara ve
rekabete kadar farkli durum ve algilar1 iceren catisma kavrami; genel olarak iki veya
daha fazla birey, grup veya orgiit arasinda c¢esitli nedenlerle ve derecelerde olusan bir
stire¢ olarak algilanmaktadir.

Kisiler aras1 ve gruplar arasi ¢atisma evrensel bir kavramdir. Sosyal bir varlik
olan insanin i¢inde bulundugu ortam itibariyle kisitli kaynak ve olanaklar da g6z oniine
alindiginda diger birey ve gruplarla catismaya girmemesi imkansizdir. Catigma,
birbirine uymayan veya zit potansiyel etkilerin iliskiler biitiinii olarak diistinebilir.
Yasammin devamu i¢in gerek fizyolojik gerekse sosyal-psikolojik ihtiyaclarin
giderilmesi kaygisi insan1 diger birey ve gruplar ile dogal bir ¢ekisme i¢ine iter.

Catisma anlam itibariyle olumsuz bir durum olarak algilansa da gliniimiizde
kurumsal ve/veya kisisel gelisim araci olarak goriilmektedir. Catigmayr anlamak;
nedenlerini ve siireclerini ortaya ¢ikararak gerek kurum bazinda gerekse gruplar arasi
ve kisiler arasi dinamikleri ortaya cikararak yoneticilere etkin yonetim; diger bir
ifadeyle kurumsal hedeflere ulagsma, ¢alisanlara ise kisisel gelisim sahalarmin kapilarini
acmaktadir. Organizasyonel catismay1 géz ardi etmek ise yukarida sayilan avantajlarin
kaybedilmesinden bagka birsey degildir.

Catigma, Orgiit i¢in ka¢milmaz bir gercektir. Kaginilip, gérmezlikten gelinerek
onun daha da tehlikeli duruma getirilmesi olasidir. Bunun yerine 6rgiitsel ¢atigsma ortaya
cikartilip altinda yatan nedenleri belirlenmeli, onun yapici, yenilige acik, yeniligi

destekleyen giiclinden igbirligi ilkesi geregince yararlaniimalidir.
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ORGUTLERDE CATISMA KAVRAMI

Bu boliimde, orgiitlerde ¢atisma ve catigma yonetimi siireci, iligkisel olarak
catigma tiirleri, orgiit kuramlar1 agisindan catigma, ¢atisma yonetimi ve ¢atisma ¢dzme

yontemleri basliklar1 altinda irdelenmeye calisilmistir.

1.1. CATISMA KAVRAMI VE ORGUTSEL CATISMA

Bireyler ve gruplar oOrgiitlerin etkin olarak c¢alisabilmesi i¢in Orgiit sinirlar
icerisinde kendi aralarinda ¢alisma iliskisi kurmaktadirlar ve bilgi edinme, yardim etme
veya esgudimlii olarak yapilmasi gereken bir is durumunda birbirlerine bagimh
olabilmektedirler. Bu dayanisma ve birbirine bagimlilik ya igbirligini artirmakta ya da
catismalara neden olmaktadir (Gibson vd., 2000: 225).

Orgiitte olusan gruplar aras1 problemler sadece catismalar degildir. Ancak,
catigmalar Orgiitsel yasamin her zaman hissedilebilecek ve ortaya ¢ikabilecek temel bir
gercegidir. Kisacasi, orgiitlerde ¢atismalar kagmilmazdir (Eren, 2000: 527; Everard vd.,
2004: 99; Gibson vd., 2000: 225; Hodge ve Anthony, 1991. 528; Rahim, 2001: 1). Zira
bireylerin bilgi ve tecriibeleri, ilgi alanlar1 ve yetenekleri birbirlerinden oldukc¢a farklidir
(Eren, 2000: 527).

Catigma, Urkiitlicii bir kavram olarak bellegimizde yer edindigi i¢in giinliik
yasamda genellikle kirginliklari, diismanliklari, siddeti, kavga ve savaslari, kisacasi
olumsuzluklar1 ve yikiciligi c¢agristirmaktadir ve bazi kiiltiirlerde orgiit ortamlarinda
kacinilmas1 ya da ortadan kaldirilmasi gereken bir kavram olarak algilanmaktadir
(D1Paola, 2003: 144; Karip, 2003: 3; Thompson, 1960: 389). Giiniimiiz toplumlar1 ve
orgiitleri agisindan degerlendirildiginde, catigmalarin yasanig bi¢imi ve sonuglari
acisindan taraflardan en azindan biri i¢in olumsuz bir anlam tasidigi goriilmektedir.
Ozellikle, catisan taraflar arasinda bariz bir gii¢ farklilig1 oldugu durumlarda ¢atismalar
glice dayali olarak ¢ozlilmeye calisilmaktadir. Bu sekilde bir yaklasim ise taraflarin

siddete yonelmesine neden olabilmektedir. Halbuki catisan taraflarin kendi isteklerini



kabul ettirmeye c¢alismasi siddete basvurmadan da miimkiin olabilmektedir (Karip,
2003: 2).

Orgiitlerde catisma, bireylerin ve gruplarm birlikte ¢alisma esnasinda yasadigi
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden
olan olaylar olarak goriilebilir. Ayni zamanda ¢atismalar, taraflardan birisinin diger
tarafin olumsuz yonde etkilendigini ya da etkilenmek {tizere oldugunu hissettigi
durumlarda ortamin 1iyilestirmeye calisilmasiyla baglayan bir siire¢ olarak
tanimlanabilmektedir (Eren, 2003: 609; Robbins, 1993: 445).

Iki veya daha fazla birey ne zaman bir araya gelirse gelsin taraflarm
hedeflerine ulagmalarinda sorunlar c¢iktig1 zaman anlagmazliklarin ¢ikma olasiligi
oldukea fazladir (De Cenzo, 1997: 401; Zaretsky, 2004: 272). Bu agidan anlagsmazliklar
orgiit icerisinde karsilagilmasi dogal olaylardandir. Ancak bazen bu anlagmazliklar
orgiite zarar verebilecek derecede artabilmektedir. Anlasmazliklarm bu derecede
artmas1 durumunda da catisma ortaya ¢ikmaktadir (De Cenzo, 1997: 401). Orgiitlerde
catisma yasanmama durumunda ise sorumluluktan ka¢mnma, ilgi zayiflig1 ve diislince
zay1flig1 gibi sonuglarla yiiz yiize gelinebilecegi belirtilmektedir (Everard vd., 2004:
99).

Alanyazmi incelendiginde catismalarin ¢ikmasina neden olabilecek birgok
neden bulundugu anlasilmaktadir. Newstrom ve Davis (1993: 392), catismalarin
hedeflenen amaglar ve bu amaglara ulasmada kullanilan yontemler nedeniyle ortaya
cikan anlagmazliklardan kaynaklandigimi belirtmektedir. Farkli ilgi, zevk ve
menfaatlerin bulundugu her durumda birbirinden bagimsiz taraflar i¢in c¢atigsmalar
kacmilmazdir. Bu catigmalar bazen tatmin edici olabilmekte bazen de tatmin edici
olmayabilmektedir (Jameson, 1999: 269).

Catismalar1 bireyler, gruplar ve Orgiitler aras1 zit iliskilerden kaynaklanan
uyusmazliklarin bir sonucu olarak gormekte ve catismalarin genellikle ortaya ¢iktigi

durumlar1 dort baglhk altinda toplamaktadir. Sunlardir; Gordon (1993: 448),

i. Ilgili gruplar tarafindan, birbirini dislayan amaclar ve degerler ortaya
ciktig1 veya ortaya c¢ikacagi algilandigi zaman ¢atisma ortaya ¢ikabilir.
i.  Kars1 tarafi bastirmak, etkinligini azaltmak ve yenmek i¢in sergilenen

davranis tarzlar1 catigmalara sebep olabilir.



.  Etkilesimde bulunan gruplar arasinda karsilikli ters diisen durumlar ve kars1
koymalarla nedeniyle catigmalar ortaya ¢ikabilir.
iv.  Eger her grup digeri lizerinde baski kuracak diizeyde pozisyon elde etmek

isterse catigsma ortaya ¢ikabilir.

Catisma; sosyal varliklarin (bireyler, gruplar, orgiitler vb.) kendi icinde veya birbirleri
arasinda uyumsuzluk, anlagsmazlik ve ¢ekisme yasamalar1 durumunda ortaya c¢ikan
etkilesimli bir siire¢ olarak tanimlamaktadwr. Rahim (2000: 18-19) Catigmanin
etkilesimli olmasi, kisinin kendi i¢inde ¢atiyma yasamayacagi anlamima gelmez. Boyle
durumlarda, birey kendi icinde farkli kisilik rolleri arasinda ¢atigsma duygusuna sahip
olabilmektedir. Bu durumda c¢atismalarin bir veya birden fazla sosyal varligin
kendileriyle veya birbirleriyle etkilesimde bulunduklar1 durumlarda ortaya ¢ikar. Rahim
(2000: 18-19) sosyal varliklarin (bireyler, gruplar, orgiitler vb.) kendi i¢cinde veya

birbirleri arasinda uyumsuzluk, anlasmazlik ve ¢ekisme durumlar1 sunlardir:

1. Birey, grup veya orgiitlerden kendi ihtiyac ve ilgilerine uymayan etkinliklerde
bulunmalari istendigi zaman,

1.  Birey, grup veya Orgiitlerin, kars1 tarafa ters diisen davranislar1 tercih ettigi ve
bu tercihten hosnut olduklar1 zaman,

.  Sinrh kaynaklarin birey, grup veya orgilitler tarafindan ortak kullaniminin
istenmesi, bunun sonucu olarak da taraflarin istedikleri doyumu
saglayamamalar1 durumunda,

iv.  Birey, grup veya orgiitlerin; kendi tutum, davranig, deger, beceri ve amaglarini
kars1 tarafin davraniglarim1 kontrol edebilecek diizeyde belirgin bir sekilde
sergilemesi durumunda,

v. Tim taraflar1 ilgilendiren ortak etkinliklerde taraf tutucu davranigsal
tercihlerde bulunma durumunda,

vi.  Taraflarin etkinliklerde sergileyecekleri performanslarin  birbirlerinin

performansia bagli olmasi durumunda ¢atigmalar ortaya ¢ikabilmektedir.

Okullarda orgiit bliytikliigii, personel alimi, standardizasyon ve karmasiklik da

Ogretmen-yonetici  ¢atigmalarma neden olabilmektedir. (Corwin, 1969: 519)



Catismalarin genellikle karsit goriis, hedef, diisiince tarzi1 veya egilimlere sahip iki ya da
daha fazla tarafin belirli durumlarda kars1 karsiya gelmeleri sonucunda ortaya ¢iktigi
anlasilmaktadir.(DiPaola ve Hoy, 2001: 238; Hodge ve Anthony, 1991: 528)
Okullardaki catigmanin kaynagi; iletisim problemleri, orgiitsel yapi, kisilik ve insan
faktorleri ile sinirli kaynaklar olarak ifade edilmektedir. (Korkmaz 1994:16) Okullarda
yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler, inang ve degerlerin de O6gretmenlerin
giidiilenmelerini ve smif i¢indeki etkinliklerini olumsuz yonde etkiledigi bilinmektedir.
Iyi bir catisma yOnetimi stratejisi ile, catigmadan olumlu sonuglar elde edilebilir.
Ornegin catisma, orgiitte giiven ve anlayism hakim oldugu bir atmosfer olusturmak i¢in
kullanilabilir. (Van Slyke, 1997: 17).

Farkli goriisler, bilgiler ve varsayimlar basarili kararlar i¢in bir zorunluluktur.
Catismay1 etkili bir bigimde yoneterek; amagclart ve uygulamalar1 yeniden gozden
gecirmek, kaliteyi artirmak, maliyeti diistirmek, kurumsal islevleri etkililestirmek, takim
calismast ve beyin firtmasinin etkililigini saglamak miimkiin olabilir (Baron, 1986;
Bergman, 1989: 15-16; Kindler, 1996: 11-13; Morphy, 1994; Tjosvold, 1991). Biitiinsel
olarak degerlendirildiginde c¢atismanimn; ihtiyag ve ilgilerdeki farklilik, beklenen
davranisa ters diisen davraniglarin sergilenmesi, kaynak kullaniminda oncelik talebi,
davranislar1 benzestirme c¢abasi, yanlilik ve bagimlilik gibi nedenlerle iliskilendirildigi
goriilmektedir (Onaran, 1975: 155).

Catigmalar, bazen olumlu bazen de olumsuz etkilere neden olabilmektedir
(Gibson vd., 2000: 225). Bu ac¢idan, catismayla etkili sekilde basa ¢ikabilme yetenegi,
yoneticilerin  kesin olarak sahip olmast gereken Onemli bir beceri olarak
degerlendirilmektedir (De Cenzo, 1997: 401). YOnetimin tiim catigmalar1 ortadan
kaldirmas1 beklenemez, ancak orgiitiin amaglarma ulasmasmi engelleyecek nitelikteki
yikict etkilere neden olabilecek ¢atigmalar: en aza indirme yoniindeki ¢abas1 gergekei ve
islevsel bir yonetsel etkinlik olarak disiiniilebilir (Gibson vd., 2000: 225). Zira
catigmayla basa cikabilme yetenegi, yOnetsel basari icin anahtar faktorlerden birisi
olarak kabul edilmektedir (Everard vd., 2004: 99). Uygun bir ¢atigsma yOnetimi ise
catigmalarin yikici1 etkilerini azaltacak, maliyeti diisiirecek ve olumlu sonuglar
artrracaktir. Bu nedenle batili Orgiitlerde catigma yonetiminin liderlerin sorumluluk

alanlarindan birisi olarak kabul edildigi sdylenebilir (Kim vd., 1999: 130).



Sonug olarak, cesitli sekillerde siirekli olarak birbirleriyle iletisim ve etkilesim
icinde bulunan sosyal varliklarin egilimlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inanglarinda
ve ¢ikarlarinda farkliliklar oldugu silirece catigmalarin var olacagi ileri siiriilebilir.
(Karip, 2003: 3-4). Catismalardan kagmmak yerine, ¢atismalarla ortaya cikabilecek
olas1 yikic1 etkileri en aza indirmek ve olumsuzluklar1 olumluya; duraganhigi,
hareketlilige; ataleti, dinamizme dontistiirerek catismalar1 islevsel hale getirme c¢abasi
orgiitsel etkililik agisindan islevsel bir yaklagim olarak diisiiniilebilir. Goriis, davranis,
egilim farkliliklar1 ve anlagsmazliklar gibi farkliliklar nasil bas edilebilecegi bilindigi
takdirde ilerlemenin ve gelismenin kaynagidir. Bu nedenle yoneticilerin ¢atigmalari
yararli hale getirebilmeleri i¢in bu konuda gerekli ¢atigma yonetimi bilgi ve becerisine

sahip olmalar1 6nem tagimaktadir (Karip, 2003: 3-4).

1.2. ORGUT KURAMLARI ACISINDAN CATISMA KAVRAMI

Sosyal catigma konusundaki ¢aligsmalar felsefe, sosyoloji, ekonomi, politika,
antropoloji ve psikoloji alanlarinda ¢aligsan bilim adamlar1 tarafindan farkli donemlerde
farkli yonlerden ele alinmis ve bu caligmalara degisik derecelerde onem verilmistir.
Catigma konusundaki ilk katkilarin cogu filozoflar ve sosyologlar tarafindan yapilmaistir.
Son yillarda ise yonetimbilimciler de bu konuya ilgi duymaya baslamistir (Rahim, 2001:
12).

1.2.1. Klasik Orgiit Kuramlarinda Catisma

Geleneksel ya da klasik ¢atisma goriisii, tim catigmalari hem kotii hem de
orgiit ve calisanlart lizerinde olumsuz etkilere sahip olaylar olarak gormektedir.
Catigmalarmm her ne pahasina olursa olsun ortadan kaldirilmasinin gerekli oldugu
savunulmaktadir. Zira bu goriise gore, tiim catigma tiirleri yikici etkilere sahiptir (De
Cenzo, 1997: 402; Hodge ve Anthony, 1991: 529). Klasik Orgiit teorisyenlerinin,
catigmalarin Orgiit iizerindeki degisik etkilerinin farkinda olmadiklar1 sdylenebilir

(Rahim, 2001: 8).



Henry Fayol ve Frederick W. Taylor, ¢atigmalarin orgiit isleri lizerinde olumsuz etkiye
sahip oldugunu ve uyumun korunabilmesi agisindan c¢atismalardan kaginilmasi
gerektigini vurgulamuslardir. Klasik yaklasimcilar, orgiitleri kapali sistemler olarak
kabul etmislerdir. Orgiitsel etkililigin aract olarak uyum ve talimatlara yonelik
kurallarin, yapilarin ve usullerin bu yaklasimda 6n goriilen 6rgiit modelinin 6zellikleri
oldugu soylenebilir. (Hodge ve Anthony, 1991: 529) Aym1 zamanda, bu kuramcilar,
catigmay1 orgiit icin sakincali ve zararli bir olay olarak degerlendirmisler, bu bakimdan
catigmanin Orgiitsel verimlilik i¢in agik bir sekilde olmasa da dolayl1 bir sekilde zararh
oldugunu varsaymiglar ve c¢atismalarin ortadan kaldirilmasinin gerekli oldugunu
vurgulamislardir. (Rahim, 2001: 8,10) Orgiit yapismin kurallar, prosediirler, hiyerarsi ve
komuta zinciri gibi yapilarla belirlendigini diistindiikleri i¢in c¢alisanlarin catisma
cikarabileceklerinin olasilik dis1 oldugu kabul edilmistir.

Klasik yonetim yaklagimi; ¢atisma yoklugunun ve bunun sonucu olarak da uyum ve
isbirligindeki artisin Orgiitsel etkililigi artwrabilmek igin gerekli oldugu varsayimi
iizerine kurulmasi nedeniyle (Rahim, 2001: 8). Kisacasi, klasik orgiit kuramlarinda
catigmaya iliskin inang; tiim ¢atismalarin zararli oldugu ve catigmalardan kagmmanin

gerekli oldugu seklindedir (Robbins, 1993: 446).

1.2.2. insan iliskileri (Neo-Klasik) Yaklasiminda Catisma

Insan iligkileri yaklasimma gore catismalar, Orgiitler icin dogal ve
kacmilmazdir. Bu yiizden, catismalarin zararli olmamasina, daha ziyade, orgiitsel
performanst artrmada pozitif bir etki yaratmasina gereksinim duyulmaktadir (De
Cenzo, 1997: 402).

Insan iligkileri yaklasimmin onciilerinden Elton Mayo, orgiitsel etkililigin
artirilabilmesi i¢in ¢atigmalarin azaltilmasini ya da ortadan kaldirilmasini vurgulamistir.
Taylor, Fayol, Weber ve Mayo, oOrgiitsel verimliligi artirabilmek i¢in catismayi
azaltmaya calismislardir. Ancak Taylor, Fayol ve Weber ¢atigsmay1 Orgiitiin teknik ve
yapisal sistemini degistirerek azaltmayi denemislerken; Mayo, orgiitiin sosyal sistemini
degistirerek ¢atigmalar1 azaltmaya calismistir. Bu baglamda, Follett hari¢ klasik orgiit
kuramcilarinin ¢atigmayi Orgiit kuramlarinin igine déahil etmedikleri soylenebilir

(Rahim, 2001: 10).
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Ozetle, insan iliskileri yaklasiminin ¢atismaya iliskin temel inanci; catismalarin
dogal gerceklerden birisi oldugu ve her sosyal varlik i¢in kaginilmaz oldugu

diisiincesidir (Robbins, 1993: 446).

1.2.3. Modern (")rgiit Yaklasiminda Catisma

Modern 6rgiit kuramlarinda orgiitsel ¢atisma; mesru, kacinilmaz ve etkili bir
orgiit yonetimi i¢in pozitif bir gosterge olarak kabul edilmektedir. Hatta belirli diizeyde
catigmalarin orgiitsel iiretkenlik i¢in gerekli oldugu belirtilmektedir (Rahim, 2001: 12).
Tersi durumlarda ise huzurlu, sakin ve uyumlu olmasina ragmen Orgiitiin
duyarsizlasacagi ve duraganlasacagi varsayilmaktadir (De Cenzo, 1997: 402).

Catigmalar, problemlere iliskin yaratici ¢oziimler gelistirebilme derecelerine,
alt sistemlerin etkin basarilarina veya orgiitsel hedeflere gore islevsel olabilmektedir.
Orgiitlerde ¢atismanin az olmasi ya da hi¢ olmamasi duraanliga, zayif kararlara ve
verimsizlige neden olabilir.

Baska bir acidan, Orgiitsel c¢atismalarin kontrolsiiz birakilmasi islevsel olmayan
sonuglar1 dogurmaktadir. Bu nedenle, asil O6nemli olan catigmalarin azligmin
duraganligi, vasathgr ve swadanhi@i koriikleyecegi; yaraticiligit ve 0zglnligi
azaltacagidir. Fakat catismanin ¢ok fazla olmasinin ise orgilitsel parcalanmaya neden
olabilecegi de goz ardi edilmemelidir. Biitiinsel agidan degerlendirildiginde, modern
kuramlara gore ¢ok az ve ¢ok fazla ¢atisma yasanmasinin orgiitsel etkililik i¢in islevsel
olmadig1 sdylenir. Optimum diizeyde catigma yasanmasinin ve bu ¢atismalarm etkili ve
yapict sekilde yonetilmelerinin ise Orgiitsel etkililik icin gerekli oldugu soylenebilir.
(Rahim, 2001: 12) Bu ac¢idan, modern orgiit kuramlarinda baska bir deyisle etkilesimci
yaklagimlarda catismaya iliskin temel inang; ¢atismanin yalnizca birey, grup veya orgiit
iizerinde olumlu etkilere sahip oldugu i¢in degil ayn1 zamanda taraflarin etkili sekilde
calisabilmeleri i¢in de gerekli oldugu seklindedir (Robbins, 1993: 446).

Ozetle, klasik orgiit kuramcilar1 dolayl olarak catismalarin orgiitler igin zararli
oldugunu varsaymislar ve bunun sonucunda Orgiitiin mekanik ve biirokratik yapisini
degistirerek catismalar1 ortadan kaldirmaya calismislardir. (Robbins, 1993: 40). Neo-
klasik orgiit ya da insan iligkileri kuramcilar1 da ¢atismalarin islevsel olmadigini kabul

etmislerdir. Ancak neo-klasikgiler, klasik¢ilerden farkli olarak 6rgiitiin sosyal sistemini
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degistirmeye ¢alisarak catigmalar1 yok etmek istemislerdir. Modern 6rgiit kuramcilarina
gore ise catigmalar Orgiitler icin her zaman islevsel olmak durumunda degildir. Yapici
bir sekilde ele alman orta derecedeki bir catisma diizeyinin, Orgiitsel etkililigin ve
performansin optimum seviyeye ¢ikarilmasi a¢isindan gerekli oldugu vurgulanmaktadir.
Ayni zamanda, sosyal ¢atigmalarin genellikle hem islevsel hem de islevsel olmayan

sonuclar dogurabilecegi kabul edilmektedir (Rahim, 2001: 12).

1.3. CATISMA SURECIH

Siire¢ modeline gore catisma, bir insanin catigilan kisi tarafindan kendini

zorladigini ya da engelledigini algiladiginda ve karsi koymaya basladiginda ortaya ¢ikan
bir siiregtir (Basaran, 1992: 271). Siire¢ modelinin amaci, ¢atisma siirecinde yer alan
asamalar1 taniyip, catismayl denetim altma alarak yonetmektir. Siire¢ modeline gore
ikili catigma, birbirine dayali asamalardan olusur. Ikili ¢atismanm her asamasi bir
onceki asamanin sonucuna gore bicimlenir. Yine her asama kendinden sonraki
asamanin olusmasi, bicimlenmesi i¢in ortam hazirlar. (Basaran, 1992: 120)
Catisma silireci bes asamay1 icermektedir. Bu asamalar; potansiyel durum veya
uyusmazlik, bilis ve kisisellestirme, amaglar, davranis ve sonuctur. Catigma siirecinin
asamalar1 sunlardir. (Robbins, 1993: 437). Bu asamalar 151ginda c¢atisma siireci
asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

Sekil 1.1. Catigma Siireci

LASAMA ILASAMA HT.ASAMA IV.ASAMA V.ASAMA
Potansiyel Zitlasma Kavrama ve Amaclar Davrams Sonug¢
veya Uyumsuzluk Kisisellestirme

Onciil Durumlar Algilanan Catisma Gergeklesen Performans
e [letigsim Catisma g Yonetimi Tarzi Catisma Artisi
e Yam e Tiimlestirme e Taraflardan
e Kigisel o Uzlagma birinin
Degiskenler s e Kaginma davranisi
Hissedilen || e Uyma ¢ Digerinin Ptirfornfans
Catisma tepkisi Diismesi

Kaynak: Robbins, 1993: 448
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1.3.1. Birinci Evre: Potansiyel Zitlasma ve Uyumsuzluk

Catisma siirecinde ilk basamak, catigmalari ortaya ¢ikarabilecek sartlarin
meydana gelmesidir. Bagka bir ifadeyle, onciil durumlarin yani 6n kosullarin ortaya
cikmis olmasi gereklidir. Ortaya c¢ikan sartlar her zaman catismayla sonuglanmak
durumunda degildir, ancak catisma ¢ikacaksa bu sartlardan en az birisinin ortaya ¢ikmis
olmas1 gereklidir. Ayn1 zamanda catisma nedenleri veya kaynaklar1 olarak da
goriilebilecek bu sartlar; iletisim, yap1 ve kisisel degiskenleri kapsamaktadir (Robbins,
1993: 448).

i) Tletisim: Iletisimsel ¢atisma kaynaklari, iletisim kanallarindaki semantikle
ilgili sorunlardan, yanlis anlamalardan ve giiriiltiiden kaynaklanan giicliikleri ifade
etmektedir. Iletisim kanallarindaki semantikle ilgili sorunlarin yetersiz bilgi degisimi,
giiriiltii, iletisim engelleri ve c¢atismaya neden olabilecek potansiyel sartlardan
kaynaklandig1 sOylenebilir. Semantik problemler, baskalariyla ilgili egitimdeki, secici
algidaki ve eksik bilgideki farkliliklarin sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica
catigma potansiyelinin ve iletisimin ¢cok az ya da ¢ok fazla oldugu durumlarda semantik
problemlerin ¢ok oldugu belirtilmektedir. Secilen iletisim kanalinin ve bilgide eksiklikle
sonuclanacak filtrelemelerin de zitlasmayr ve anlasmazliklar1 artirabildigi
vurgulanmaktadir (Robbins, 1993: 448-449).

i)Yapr: Yap1 terimi, biiyiiklik, grup {iiyelerinin gorevlerinde uzmanlasma
derecesi, yargilama, degerlendirmede aciklik, bireylerin amaglarla uyumlulugu, liderlik
bicimleri, 6diil sistemleri ve gruplar arasi bagimsizlik derecesi gibi degiskenleri
kapsayacak anlamda kullanilmaktadir. Orgiit biiyiikliigii ve uzmanlasma ayni1 zamanda
catismay1 kamcilayan kuvvetler olarak rol oynamaktadir. Orgiit biiyiikligii ve
uzmanlasma ne kadar fazla olursa ¢atigsma ¢ikma ihtimalinin de o kadar fazla oldugu
belirtilmektedir. Calisma siiresi ve c¢atisma arasinda ters bir iliskinin varhigindan s6z
edilmektedir. Grup iiyelerinin gen¢ ve tiikenmisligin yiiksek oldugu orgiitlerde ¢atigma
potansiyelinin artma egiliminde oldugu belirtilmektedir. Gorevsel belirsizlikteki artigin
da catisma potansiyelini artirdid1 vurgulanmaktadir. Orgiit ici gruplar ¢ok farkli
amagclara sahiptirler. Bazen amaglardaki farkliliklar ve ortak ¢alismaya ¢ok fazla bel

baglamak c¢atigmalarin ana nedenlerinden birisi olabilmektedir. Calisanlardan birisinin
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kazanc1 digerinin zararma oldugu durumlarda o6dil sistemleri de ¢atisma nedeni
olabilmektedir (Robbins, 1993: 449).

iii)Kisisel Degiskenler: Kisisel faktorler, kisisel miza¢ ve farkliliklari
olusturan her bireyin sahip oldugu kisisel deger sistemlerini ve kisisel Ozellikleri
kapsamaktadir. Otoriter, dogmatik ve az sayginliga sahip olma gibi kisilik tipleri
potansiyel ¢atisma tehlikesi ortaya cikarabilmektedir. On yargi, taraf tutma ve
anlagmazliklar gibi deger sistemleri de c¢atigmalara neden olan ©Onemli sebepler

arasindadir (Robbins, 1993: 449-451).

1.3.2. ikinci Evre: Kavrama (Algilama) ve Kisisellestirme

Catigma siirecinin ikinci evresi ¢atismalarin algilandigi ve hissedildigi siirectir.

Bu basamak, catisma konusunun taraflarca netlestigi ve belirlenebildigi bir satha
olmasinin yani sira duygular algilar1 sekillendirdigi bir siire¢ olmasi nedeniyle de
onemli bir rol iistlenmektedir. Nitekim olumsuz duygularmn, kars: tarafin davranislarinin
olumsuz degerlendirilmesine, giiven azalmasina ve olaylarin fazlaca basitlestirilmesine
neden oldugu belirtilmektedir. Tersi durumda ise olumlu duygularin, probleme iliskin
olas1 ¢6zlim yollarim1 gérmeye ¢alisma, sorunlara genis bir bakis agisiyla bakabilme ve
yaratici ¢oziimler iiretebilme egilimini artirdig1 vurgulanir. (Robbins, 1993: 450).
Birinci asamadaki durumlar, taraflardan birisinin ilgilendigi ve 6nem verdigi bir seyi
olumsuz yonde etkilerse zitlasma ve uyumsuzluk potansiyeli bu asamada gerceklesmis
olur (Robbins, 1993: 450). Onciil durumlar, ¢atismalara sadece bir veya daha fazla taraf
catigmadan etkilendigi veya c¢atismanin farkinda oldugu zaman sebep olmaktadir
(Robbins, 1993: 451).

Catismalarm algilanmas1 bir bakima durumlarin kavramsallastirilmasidir.
Kavramsallagtirma, taraflarin hedeflere ulagsmadaki zorluklardan kimin veya neyin
sorumlu oldugunu belirledikleri mantiksal analizlerdir. isbirliginin reddedilmesi, sdzlii
saldirilar, sabotaj, baskasmin arkasindan konusmak ve kasitli hatalar Orgiitsel
catigmalarin goriliir 6rneklerindendir. (Robey, 1991: 156)

Catigmalarm algilanabilmesi i¢in taraflarm birisinin veya hepsinin 6nciil durumlarin
ortaya ciktigindan haberdar olmasi gerekmektedir. Ancak, her algilanan catigma

kisilestirilmis degildir. Algilanan ¢atisma, bir veya birden fazla tarafin catigma
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cikarabilecek onciil durumlarin farkinda olmalar1 durumudur. Taraflarin kin, endise,
kaygi, korku, hayal kiriklig1 ve gerginligi yasadig1 ve duygusal olarak i¢inde bulundugu
catismalar ise hissedilen c¢atismalardir. Kisacasi, hissedilen ¢atismanin korku, endise,
gerginlik, hayal kirikligi gibi catisma durumlarina duygusal karigmayi gerektirdigi
belirtilmektedir (Robbins, 1993: 451). Hayal kirikligi, insanlarin amaglarmna
ulagamadig1r zaman verdikleri duygusal tepkidir; korku ve endiseye neden olur ve
gerilim yaratir (Robey, 1991: 156). Bir bakima hayal kirikliginin yasanmasi ¢atismanin

hissedilmesi seklinde degerlendirilebilir.

1.3.3. Ugiincii Evre: Catisma Yonetimi

Bireylerin niyet ve amaglari; onlarin algilari, duygular1 ve gézlenen davranislarindan
anlagilabilir. Bu niyet ve amagclar, catisma olaymnda istendik bi¢cimde eyleme
dontistiiriilecek kararlar1 olusturmaktadir. Niyet ve amaclar, ¢atisan taraflarin catismanin
genel noktalarini bilmelerini saglar. Boylelikle, tiim taraflar digerlerinin amacindan
haberdar olabilir. Ancak, taraflarin niyetleri heniiz kesinlesmemistir. Niyetler,
catigmanin gidisatiyla, duygusal bir tepkimeyle veya yeni bir algilamayla degisebilir.
Bununla birlikte, insanlarin bazi durumlarda ¢atigma yonetimiyle ilgili temel egilimlere
sahip olduklar1 belirtilmektedir. (Rahim, 2001: 33)

Kisacasi, bazi insanlar catismayla yiiz yiize geldikleri zaman her ne pahasina olursa
olsun kazanmak ister, bazilar1 tiim taraflar i¢in en i1yi (optimum) olacak ¢Oziimii
bulmaya calisir, bazilar1 kagmak ister, bazilar1 digerlerine hiikmetmek ister ve bazilari
ise farkliliklar1 paylasmak ister. Kisacasi, bu evrede ¢atisma yOnetiminde izlenecek
stratejiler belirginlesir. Kullanilabilecek temel ¢atisma yOonetimi stratejileri; hitkmetme,
biitlinlestirme, kagcinma, uyma ve uzlasma olarak siralanabilir (Rahim, 2001: 33; 2002:

216-217; Robbins, 1993: 451-453).
1.3.4 Dordiincii Evre: Davrans
Bir¢ok insan ¢atigmalar1 diisiindiikleri zaman davranig basamagima odaklanma

egilimindedirler. Cilinkli catismalar bu evrede somut hale gelmektedir. Davranig

basamagi, catisan taraflarin ifade, hareket ve tepkilerini igerir. Catisan bu davranislar,
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tiim taraflarin niyetlerini uygulamaya koyma girisimlerinin goézle goriilebilir halidir.
Ancak, gozle goriinen bu davraniglar bazen yanlis hesaplamalar ve beceriksiz
uygulamalar sonucu asil amaclarindan sapabilmektedir. Bu nedenle, davranig

basamagini dinamik bir etkilesim siireci olarak gérmek dnem tasimaktadir.

Sekil 1.2. Catisma Yogunlugu Gostergesi

Zarar Verici Catisma =  Karsi tarafa zarar vermeye yonelik somut ¢aligmalar
=+  Saldirgan nitelikli fiziksel tartigmalar

=  Tehdit ve iiltimatomlar

=T Zorlayicy, iddiact sozlii saldirilar

Kars1 tarafi, somut bir sekilde sorgulamalar, zorlamalar
— ve giic duruma diisiirmeler

L Onemsiz anlasmazliklar ve yanls anlamalar

Catisma Yok 1o

Kaynak: Robbins, 1993: 453

Sekil 1.2°te catigma davranigi somutlastirilmaya caligilmistir. Tiim ¢atigmalar,
bu gostergenin her hangi bir noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Gostergenin alt
noktasindaki catigmalar genellikle zor algilanan, dolayli olan ve gerilimlerin yiiksek
derecede kontrol altinda tutulabildigi catismalardir. Gostergede yukarilara ¢ikildikca
catisma yogunlugu, asir1 derecede yikici ve zarar verici hale gelmektedir. Kavgalar,
ayaklanmalar, karmasalar ve savaglar genellikle gostergenin {ist noktalarinda
goriilmektedir. Gostergenin iist noktalarina diisen ¢atigmalarin hemen hemen her zaman
islevsel olmayan catigmalar oldugu; islevsel ¢atigsmalarin ise genellikle gostergenin alt

noktalarina diisen ¢atismalar oldugu belirtilmektedir (Robbins, 1993: 453).
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1.3.5. Besinci Evre: Sonu¢ Evresi

Sonu¢ evresinde catisan taraflar arasindaki etki ve tepkiler, gruplarin
performanslarinda artisa neden olan islevsel ya da grup performansina zarar veren ve
performans1 azaltict etki gosteren islevsel olmayan sonuglarla neden olmaktadir

(Robbins, 1993: 454).

1.4. ORGUTLERDE CATISMA TURLERI
Catisma diizeyleri adi altinda kisi i¢i catigmalari, kisiler arasi ¢atigmalari, grup ici
catigmalari, gruplar arasi catigmalar1 ve Orgiitler arasi catigmalar olarak bdliimlenir.
Gutknecht ve Miller (1989: 51) Luthans (1995: 287-287), kisi i¢i, kisiler aras1 ve
gruplar arasi ¢atigmalarin orgiitsel ¢atigmalarin ayrilmaz pargalari oldugunu belirtmekte
ve Orgiitlerde ortaya c¢ikan yapisal catigmalari ise hiyerarsik catigmalar, gorevsel
catigmalar, kurmay-isgoren catismasi (line- staff) ve resmi-gayri resmi ¢atigmalar olarak
ayristirmaktadir. Hellriegel, Slocum ve Woodman (1995: .429-430) ise catismalart;
amag c¢atigmasi, bilissel catisma, duyussal ¢atisma ve prosediir (procedural) ¢atismalari
seklinde analiz etmektedir. Daha ayrintili ve ¢ok yonlii bagka bir siiflandirmanin ise
Rahim (2000: 20) tarafindan yapildig1 goriilmektedir. Rahim’e (2000: 20) gore ¢atigma
tirleri catisma kaynaklarna ve ortaya c¢iktig1 Orgiitsel diizeylere gore
siniflandirilabilmektedir. Catisma kaynaklarina gore ¢atisma tiirleri; duygusal catigma,
gorev catismasi, ilgi catismasi, deger ¢atismasi, amag¢ catigmasi, gercekei ve gercekei
olmayan ¢atisma, kurumsallasmis ve kurumsallasmamis ¢atisma, cezalandirict ¢atigma,
nedensiz ¢atisma ve yer ve yon degistirmis catisma olarak belirtilmektedir. Ortaya
ciktig1 orgiitsel diizeylere gore ise ¢atigmalar kisi i¢i catigmalar, kisiler arasi catigmalar,
grup i¢i catigmalar, gruplar arasi catigmalar (Rahim, 2001: 33) ve oOrgiitler arasi
catigmalar olarak siiflandirilabilir (Eren, 2000: 535).

Calismada Rahim’in (2000: 21-24) yaptigi smiflandirma temel alinarak
yukarida bahsedilen catigma kaynaklarinin birlesiminden olusan daha kapsamli bir

siniflandirma kullanilmastir.
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1.4.1. Catisma Kaynaklarina Gore Catisma Tiirleri

Catigsmalarm smiflandirilmast  genellikle c¢atismalara neden olan onciil
durumlara gore yapilmaktadir. Catigmalar gorevler, isler, degerler, amaclar gibi bir dizi
kaynaktan ortaya c¢ikmis olabilir. Catismalarin dogasmin ve etkilerinin daha iyi
anlagilabilmesi agisindan catisma kaynaklarina gore bir smiflandirma yapilmasi yararh

olacaktir (Rahim, 2001: 21).

1.4.1.1. Duygusal Catisma

Duygusal catisma, etkilesimde bulunan taraflarin birlikte problem c¢dzmeye
calistiklar1 durumlarda, sorunla ilgili duygu ve diisiincelerinin uyusmadigmi fark
ettikleri zaman ortaya ¢ikar. Bu catisma tiirii psikolojik catisma ve iligki catigmasi
olarak da adlandirilmaktadir (Rahim, 2001: 21). Kisaca, duygusal ¢atigmanin duygularla
ilgili bir catisma oldugu ve bu tiir catismanin bireylerin duygu ve diisiincelerinin
uyusmadig1 durumlarda goriildiigii sdylenebilir (Hellriegel vd., 1995: 429; Karip, 2003:
20).

1.4.1.2. Gorev Catismasi

Gorevsel catigsmalar, iki veya daha fazla orgiit iiyesinin iizerinde g¢alistiklar
konular ya da mesgul olduklar1 sorunlar hakkinda uyusamadiklar1 zaman goriiliir. Bazi
alanyazin uzmanlar1 tarafindan biligsel catisma olarak da isimlendirilmektedir. Grup
iiyelerinin gergeklestirilen gorevle ilgili goriis ve fikirleri arasindaki anlagsmazlik ve
uyusmazliklarin neden oldugu catigmalar olarak tanimlanabilir. Gorevsel ¢atigmalar,
gorevle veya gorevsel olaylarla ilgili olmasi yoniiyle duyussal ¢atismalardan
ayrilmaktadir. Duyussal catigmalar, ¢atisan taraflarin duygu ve heyecanlar ile ilgilidir

(Rahim, 2001: 21).
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1.4.1.3. Cikar Catismasi

Cikar catismalari, kit kaynaklarmm paylasilmast ve kullanimi konusunda
taraflarin tercihleri arasindaki tutarsizlik veya uyusmazlik olarak tanimlanabilir. Bu
catigma tirii, icinde bulunulan durumla ilgili ayni1 anlayisa sahip taraflarin ya kit
kaynaklarin dagitilmasi ya da bu kaynaklarin paylasimina iliskin ¢6ziim yollarina karar
verme konusunda farkli ve yetersiz bir ¢6ziim tercih etmeleri durumunda ortaya ¢ikar
(Rahim, 2001: 21). Baska bir ifadeyle ¢ikar ¢atismalari, smirli kaynaklardan kimin ne
kadar yararlanacagi ve paylasim sorunun nasil ¢oziilecegi gibi durumlardaki

uyusmazliklardan kaynaklanabilmektedir (Karip, 2003: 21).

1.4.1.4. Deger Catismasi

Deger catismasi, iki sosyal varlik belirli konulardaki degerleri ve ideolojileri
noktasinda ayrildiklar1 zaman goriilir. Ayni1 zamanda, ideolojik ¢atigsma olarak da
bilinmektedir. (Rahim, 2001: 22) Okullarda dayagm disiplin araci olarak kullanilip
kullanilmamasina iliskin 6gretmen goriisii farkliliklar1 deger catismasina 6rnek olarak
gosterilebilir. (Karip, 2003: 21) Bir bagka 6rnek ise, 6grenci kayit donemlerinde 6grenci
velilerinden toplanan maddi bagislarin etik olup olmamasi konusunda ydnetim,
ogretmenler ve hatta 6grenci velileri arasindaki uyusmazliklar da deger catigsmalari

olarak gdsterilebilir.

1.4.1.5. Ama¢ Catismasi

Amag catigmasi, taraflarin ulasmak istedikleri sonuglarin farkli oldugu
durumunda ortaya ¢ikar (Hellriegel vd., 1995: 429; Rahim, 2001: 22). Catisan taraflarin
amaclarinda bazen kismi bazen de tam uyusmazliklar bulunabilmektedir. Tam
uyusmazlik bulunmasi durumunda taraflardan birinin amacima ulagsmaya ¢aligmasi diger
tarafin amacina ulagsmasini tiimiiyle engelleyici nitelikte olabilmektedir (Karip, 2003:

21).
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1.4.1.6. Gergekci Olan ve Gercek¢i Olmayan Catismalar

Gergekel olmayan c¢atigmalar, taraflarin gerilimlerini bosaltma ve stres atma
gibi ihtiyaglar1 ile diismanliklarmi, bilgisizliklerini ve hatalarin1 ifade etmelerinin
sonucu olarak ortaya c¢ikar. Halbuki ger¢cekei catigmalarin, ¢ogu zaman mantiksal bir
nedeni vardrr ve hedef yonelimlidir (Rahim, 2001: 22). Yoneticilerin konumlarini
giliclendirmek i¢in kendilerinden daha zayif bir hedef segerek gercek¢i olmayan
catigmaya girebildikleri ve bu c¢atismalarin nedenlerini baska ussal nedenlere

dayandirarak asil amaci gizleyebildikleri de goriilmektedir (Karip, 2003: 22).

1.4.1.7. Kurumsallasmis ve Kurumsallasmamis Catismalar

Kurumsallagmis catigmalar, ¢atisanlarin belirli kurallar1 takip ettikleri, tahmin
edilebilir davramiglar sergiledikleri ve iligkilerinde stirekliligi devam ettirdikleri
atismalar olarak tanimlanabilir. Ynetim kademesi ile iggorenlerin iicret pazarliklari veya
sosyal haklar konusundaki miizarekeleri kurumsallasmis catigmalara Ornek olarak
verilebilir. En radikal catismalarm ise, catigma siirecinde belirli kurallarin takip
edilmedigi, tahmin edilebilir davranislarim sergilenmedigi ve iliskilerde siirekliligin

saglanamadig1 kurumsallasmamis catigmalar oldugu belirtilmektedir (Rahim, 2001: 22).

1.4.1.8. Cezalandiric1i Catismalar

Cezalandiric1  ¢atismalarin  Ozelligi, catisan  taraflarmm  birbirlerini
cezalandirmaya calismas1 ve karsi tarafa zarar vermeye c¢abalamasidir. Bagka bir
deyisle, catigan taraflarin her biri kendini kars1 tarafin kayb1 6lcilisiinde kazangl goriir

(Rahim, 2000: 23).
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1.4.1.9. Yanhs Yoneltilen Catisma

Bu tiir ¢atigmalarda, ¢atisan taraflar hayal kirikliklarini ve saldirganliklarini ya
catismanin tarafi olmayan kisilere yoneltirler ya da catigmayi daha farkli konulara
cekerek catigma digsinda kalan taraflar iizerinde gii¢ elde etmeye caligirlar (Rahim, 2001:
23). Derslere siirekli olarak geg¢ giren bir 6gretmenin okul miidiirii tarafindan uyarilmasi
ile baslayan bir catismada bu 6gretmenin diger 6gretmenlerin de derse ge¢ girdigini
sOyleyerek catismaya onlar1 da dahil etmeye calismasi ve onlar {izerinden kendini hakl

gostermeye caligmasi yanlis yoneltilen ¢catigmalara 6rnek olarak verilebilir.

1.4.1.10. Bilissel Catisma

Biligsel catismalar, bireyin kendi icindeki ya da bireyler arasindaki fikir,
disiince ve goriislerin birbiriyle uyusmamasi ve zit olmasi durumunda goriiliir
(Hellriegel vd., 1995: 429). Baska bir deyisle, bilissel ¢atismalar, taraflarin diisiinme
siireclerindeki algilama ve yargilama farkliliklarindan kaynaklanan ¢atismalardir. Bu tiir
catigsmalarda, taraflarm belirli bir konuyu ya da olayr farkli yorumladiklar1 ve
degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu farkliliktan kaynaklanan mantiksal uyusmazliklar
da catismalara neden olabilmektedir (Karip, 2003: 21).

1.4.2. Ortaya Ciktigx Orgiitsel Diizeylere Gore Catisma Tiirleri

Ortaya ciktig1 orgilitsel diizeye gore catigma tiirleri kisi i¢i catigmalar, kisiler
arasi ¢atigmalar, grup ici catigmalar, gruplar arasi catismalar ve Orgiitler arasi catigmalar
olarak incelenebilir.

1.4.2.1. Kisi i¢i Catismalar

Kisi i¢i catigmalar; Orgiit Uyelerinden uzmanliklari, deneyimleri, ilgileri,
amaclar1 ve degerleri ile uyusmayan gorevlerde bulunmalar: istenildigi zaman ortaya
ctkmaktadir (Rahim, 2001: 23). Kisinin, kendi i¢inde ¢elisen ve birbirlerine zit roller

iistlenmesi ve bu roller arasinda se¢im yapmak durumunda kalmasi o bireylerde kisi i¢i
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catigmalara baska bir deyisle rol catigmasina neden olabilmektedir (Johnson ve Scollay,

2001: 50; Karip, 2003: 24).

1.4.2.2. Kisiler Aras1 Catismalar

Hiyerarsik seviyeler, birimler ya da ayni seviyedeki oOrgiit {iyeleri arasindaki
catigmalardir (Rahim, 2001: 23). Bireyler arasi ¢atigmalar iki ya da daha fazla bireyin
birbirleriyle tutum, davranis, duygu, diisiince veya goriis ayriliklarina diigsmeleri ya da
belirli bir durumu yanlis anlamlar1 sonucunda goriliir (Eren, 2000: 535; Hellriegel vd.,
1995: 435; Sims, 2002: 250). Ast-list catigmalar1 ile kurmay-komuta yoneticileri
arasinda kisisel uyusmazlik ve anlagsmazliklarin ortaya ¢ikardigi catismalarin 6rgiitlerde
sikca rastlanan kisiler arasi c¢atigma tiirleri olduklar1 sdylenebilir. Ayni zamanda,
isgorenler arasindaki gegimsizlikler, miidiirler-sefler-memurlar arasindaki goriis, fikir
ve ¢ikar ayriliklar1 da kisiler arasi catigsma tiirlerine 6rnek olarak verilebilir (Eren, 2000:

535).

1.4.2.3. Grup I¢i Catismalar

Grup i¢i catismalar bolim ici catigmalar olarak da bilinmektedir. Bu tiir
catigmalar; amaclar, gorevler veya prosediirlerdeki anlagmazliklar gibi catigmalara
neden olabilecek durumlarin grubun tiyeleri veya grup igerisindeki alt gruplar arasinda
goriilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, grup i¢i ¢atigmalar grup iiyelerinin
grup lideri ile aralarindaki anlagmazlik ve c¢ekismelerin sonucu olarak da
goriilebilmektedir (Rahim, 2001: 23-24). Grup i¢i catigmalar, ayn1 zamanda iki alt
grubun birbirleriyle anlagmazliklar1 olarak ele alinabilir. Ayni grubun icindeki lyeler
arasi ¢catigmalar1 ise bireysel catigmalar olarak degerlendirilebilir. Grup ici ¢atigmalarda,
cogu zaman grubun amacin ve normlari kabul etmeyen liyeler ¢atismay1 kaybetmek

durumunda kalirlar (Eren, 2000: 535).
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1.4.2.4. Gruplar Aras1 Catismalar

Boliimler arasi ¢atisma olarak da bilinir. Orgiit igerisindeki boliimler ya da
gruplar arasindaki catigmalar1 cagristirr  (Rahim, 2001: 24). Okullarda smif
ogretmenleri ile brans 6gretmenleri arasinda yasanan catigsmalar gruplar arasi catigmalara
ornek olarak gosterilebilir (Karip, 2003: 25). Gruplar aras1 ¢atismalar dikey catigsma,
yatay c¢atisma, kurmay-yonetici catigsmasi ve farkliliklara dayali catismalar olarak kendi
icerisinde ayristirilabilir (Hellriegel vd., 1995 : 439). Formel orgiitlerde birimler arsi
iligkiler bir birimin diger birimin ihtiyaglarma cevap verebilme derecesi, birimler arasi
dogru bilgi degisimi veya isgorenlerin birbirlerine karsi tutumlart ile sekillenmektedir.
Bu nedenle boliimler arasi ¢atigmalar genellik saygi yerine miidahalenin oldugu veya
bilginin carpitildig1 ve sarsiinlendigi izlenimini ¢cagrigtirmaktadir. Sonugta birimler arasi

rahatsizliklar ve giivensizlikler goriilmeye baslamaktadir (Walton vd., 1969: 526).

1.4.2.5. Orgiitler Aras1 Catismalar

Orgiitler aras1 ¢atismalarda drgiitiin kendi disinda bulunan diger orgiitlerle olan
catismalar1 s6z konusudur. (Eren, 2000: 536) Iki ayr1 okulda derslere girmesi beklenen
bir yabanci dil 6gretmeninin derslerinin iki okulda da ¢akigsmayacak sekilde ayarlanmasi
siirecinde okullarin aralarinda yasadiklar1 planlama anlagmazligi bu tiir catismalara
ornek olarak verilebilir. (Eren, 2000: 536)

Biitiinsel acidan degerlendirildiginde, catisma tiirlerinin her birini birbirinden
bagimsiz gérmenin miimkiin olmadig1 sdylenebilir. Her bir ¢atigma tiirii diger catisma
tiirleri ile etkilesim icerisinde bulunabilmekte ya da ayni anda birden fazla ¢atigma tiirii
birlikte yasanabilmektedir.(Rahim (2000: 24), Konuyla 1ilgili olarak sunlar
belirtmektedir: “Ortaya ¢iktiklar1 kaynaklara gore siniflandirilan ¢atigmalar kisiler arasi,
grup i¢i veya gruplar arasi diizeylerde de goriilebilir. Bagka bir deyisle, c¢atisma
kaynaklarmin neden oldugu uyusmazliklar iki birey, bir grup veya iki grup arasinda da

ortaya ¢ikabilir.”
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1.5. ORGUTLERDE CATISMA NEDENLERI

Alanyazinda Orgiitsel catisma kaynaklar1 konusunda birbirinden farkli
siniflandirmalar bulunmaktadir. Gibson, Ivancevich ve Donnelly (2000: 226) catisma
nedenlerini gorevsel bagimlilik, hedeflerdeki farkliliklar, algilama farkliliklar1 ve uzman
gereksinimindeki artis olarak siralarken; Robey (1991: 158) bu nedenleri farklilagsma,
bagimlilik ve kaynak paylasimi olarak belirtmektedir. Gutknecht ve Miller (1989: 49),
catigmalarin dogal bir sekilde orgiit yapisina ve algilamalardaki farkliliklara bagl olarak
arttigini, odiil sisteminin, uzmanlagsmanin ve degisimin ¢atigsmalara neden olabildigini
vurgulamaktadir. Newstrom ve Davis (1993: 393-394) ise kisiler aras1 c¢atigmalarin
orgiitsel degisim, kisilik catismalari, degerlerdeki farkliliklar, pozisyona yonelik
tehditler ve algilama farkliliklarinin neden oldugu zitlasmalar gibi ¢ok farkl
kaynaklardan ¢iktigin1 belirtmektedir. Eren (2000: 528-529)’e gore de catigmalarin ana
nedenleri 6rgiit ici bagimliliklar, amaclardaki farkliliklar ve algilamadaki farkliliklardir.
Catisma kaynaklar1 ¢cok c¢esitli oldugu halde bir¢ok ¢atigmanin iletisim farkliliklarindan
ve kisisel farkliliklardan kaynaklandigi vurgulanmaktadir. (De Cenzo, 1997: 405)
Griffin (1993: 435-436) ise c¢atisma nedenlerini bagimlilik, amaclardaki farkliliklar,
kaynak kullanimi ve kisiler arasi dinamikler olarak belirtmektedir.

Calismada catigma kaynaklarin1i tim bu siniflandirmalart temel alarak
incelemenin daha islevsel olacagi diisiiniilmiis ve catigma kaynaklar1 ;6rgiit ici gorevsel
bagimlilik, orgiitsel gorev ve sorumluluklarda karisikliklar, amag¢ farkliliklari, kaynak
smirliligi, 6diillendirme sistemi, algilama farkliliklar1 ve uzman gereksinimindeki artis

basliklar1 altinda ele alimmustir.
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1.5.1. Orgiit I¢i Gorevsel Bagimhhik

Gorevsel bagimlilik, iki veya daha fazla sayida birey ya da grubun goérevlerini
yerine getirebilmek i¢in digerinin destegine ve yardimina ihtiya¢ duymasi1 durumunda
ortaya cikmaktadir. BoOyle durumlarda catismalarin ortaya ¢ikabilme ihtimali ise
olduke¢a yiiksektir (Gibson vd., 2000: 228).

Gordon (1993: 454-455) ve Robey (1991: 163), gorevsel bagimliliklar1 toplu
bagimlilik, sirali bagimlilik, karsilikli bagimlhilik ve takim bagimlilig1 olarak; Gibson,
Ivancevich ve Donnelly (2000: 228) ise toplanmis bagimlilik, swrali bagmmlhilik ve

karsilikl1 bagimlilik olarak siniflandirmaktadir.

1.5.1.1. Toplu Bagimhhk

Toplu bagimlilik, gruplarin veya bireylerin birbirlerinden bagimsiz ¢aligmalari
nedeniyle gruplar ve bireyler arasi etkilesimi gerekli kilar (Gibson vd., 2000: 228).
Ancak, bu tiir bagimlilikta, birimler aras1 direk etkilesim minimum diizeydedir (Robey,
1991: 163). Ornegin, iki banka subesi arasinda direk etkilesim ya ¢ok azdir ya da hig
yoktur.

Boyle bir durumda, subelerin birbirinden olduk¢a bagimsiz oldugu diisiiniilebilir.
Ancak, bankanm bir biitliin olarak basarili olabilmesi i¢in her subenin performansi
yeterli derecede yiiksek olmalidir. Toplu bagimlilikta ¢atisma potansiyeli diisiiktiir,
yonetim esgiidim ve iletisim i¢in olusturulmus metotlara ve standart kurallara
glivenmektedir. Tiim igsgorenlerin toplu performansi orgiitiin ne kadar basarili oldugunu
gosterir. (Gibson vd., 2000: 228) Toplu bagimlilikta asil dnemli olan sube hizmetlerinin
standartlastirilmasi ve kolektif (sirketlestirilmis) kimligin korunmasidir. (Robey, 1991:
163)

Ozetle, birimler birbirinden her ne kadar da bagimsiz ¢alistyormus gibi goriinse de
aslinda orgiitsel hedeflere ulagsma derecesini artirma baglaminda birbirlerine
bagimlidirlar. Bu baglamda, toplu bagimhiligin 6rgiitsel diizeyde genel bir bagimlilik

oldugu soylenebilir.
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1.5.1.2. Sirah Bagimhihik

Sirali bagimlilik, bir grubun isini bitirebilmesi i¢in diger grubun isini dnceden
bitirmis olmas1 gerektigi durumlarda goriiliir. Isler sira takip ederek yerine getirilir.

Ornegin, bir iiretim fabrikasinda iiriiniin montaji yapilmadan boyama
asamasina geg¢ilemez. Bu durumda boyama biriminin gorevine baslayabilmesi igin
oncelikle montaj biriminin gorevini tamamlamas1 gerekir (Gibson vd., 2000: 228;
Gordon, 1993: 455).

Orgiitler birbirlerine karsihkli bagimli olan isgorenlerden ve birimlerden
meydana gelmektedir (Eren, 2000: 529). Swali bagimliligin bulundugu durumlarda
catigmalarin ortaya ¢ikma olasiligiin yiiksek oldugu soylenebilir. Bu nedenle sirali
bagimliligin esgiidiimlenmesi yonetim tarafindan etkili bir planlama siirecini gerekli
kilmaktadir (Gibson vd., 2000: 228).

Ozetle, sirali bagililik tipik montaj hatti veya tek yonli is akismi ifade
etmektedir. Birimler arasinda dogrudan bagimlilik bulunmaktadir ve bu bagimliligin

yonii belirlenebilir diizeydedir (Robey, 1991: 165).

1.5.1.3. Karsihkh Bagimhhk

Kargilikli bagmmlilik, orgiitlerde her grubun ¢iktisinin diger gruplar icin girdi
olarak sunulmasini gerekli kilar. Hava limanlarindaki ugus kuleleri, ugus miirettebati,
yer kontrol birimi ve bakim hizmetleri birimleri arasindaki bagimlilik karsilikli
bagimliliga 6rnek olarak verilebilir. Bagka bir 6rnek olarak, ameliyat sirasinda anestezi
uzmani, hemsireler, teknisyenler ve cerrahlar arasindaki iliski gosterilebilir (Gibson vd.,
2000: 228). Kisacast karsilikli bagimlilik, orgiitlerdeki her bir alt birimin birbirlerine
girdi sagladig1 durumlarda goriiliir (Robey, 1991: 165).

Karsiliklt bagimliligin gerekli oldugu durumlarda ¢atisma potansiyeli oldukca
yiiksektir. Boyle durumlarda esgiidiim daha fazla 6nem tagimaktadir. Etkili bir esgiidiim
ise yoneticilerin iletisim ve karar verme siirecini becerili bir sekilde yOonetmelerini
gerekli kilmaktadir (Gibson vd., 2000: 228). Birbirine bagimli birimlerin karsilikli
olarak esgiidiimlenmesi i¢in standartlastirmaya ve zaman ¢izelgelerine ek olarak

miisterek diizenlemelere gereksinim duyuldugu da séylenebilir (Robey, 1991: 165).
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1.5.1.4. Takim Bagimhhg

Takim bagimlilig1 her birimin gorevinin digerlerinin gdrevleri i¢in 6n kosul
olusturdugu coklu gruplar arasindaki bagimlilik tiirii olarak tanimlanabilir (Gordon,
1993: 455). Bu tiir bagimlilik iki veya daha fazla birimin is degisiminde bulunmasini
gerektirdigi i¢in swrali bagimlilbik ile benzerlik gostermektedir. Ancak, siral
bagimliliktan farkli olarak bu bagimlilik tiiriinde ¢ift yonlii is degisimi bulunmaktadir.
Ayrica, bu degisimlerde olciilebilir bir tempo yoktur. Takim bagimliligim1 en iyi
aciklayan ifadelerden birisi takim ¢aligmasidir. Bu agidan, takim bagimliligi gosteren
birimlerin aslinda takim c¢alismasinda bulunduklar1 sdylenebilir. Takim iyeleri
arasindaki dogrudan etkilesim esgiidiimlemenin saglanabilmesi agisindan en 1y1 yoldur

(Robey, 1991: 166-167).

Tablo 1.2. Bagimlilik Cesitleri ve Catisma Potansiyeli

Bagimhhk Cesidi Tamm Catisma Potansiyeli
Toplanmis Bagimlilik Ayn1 ana —iist- Orgiite (parent Diisiik
organization) sahip olan gruplar
Sirali Bagimlilik Orta

Islemleri, diger grubun
islemlerinden 6nde yiirliyen ve
kendisinden sonraki grubun
islemleri  i¢cin  6n  kosul
olusturan gruplar

Karsilikli Bagimlilik Islemleri 6nde yiiriiyen ve diger Yiiksek
gruplarm islemleri i¢in 6n kosul
olusturan iki grup

Takim Bagimliligt Hepsinin islemlerinin 6nde Yiiksek
yuridiigii ve digerlerinin
islemleri igin 6n kosul olusturan
coklu gruplar

Kaynak: Gordon, 1993: 456
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1.5.2. Amag¢ Farkhhklarn

Bireyler farkli amaglar1 nedeniyle olaylar karsisinda farkli tutum ve davranis
gosterebilirler. Ciinkii, arzu ve ihtiyaglar kisiden kisiye farklilik gosterebilmektedir.
Bazen, bireylerin ama¢ ve degerlerindeki uyusmazliklar orgiit i¢inde catigmalarin
cikmasma ve bu catigmalarin onemli 6l¢lide artmasina neden olabilmektedir (Eren,
2000: 531).

Orgiitlerdeki alt birimler kendi alanlarinda uzmanlastik¢a hedefler arasinda sik
sik farkhiliklar goriilmektedir. Ornegin, bir {iretim biriminin amaci1 diisiik iiretim
maliyeti ve kusurlu mal iiretimi oranim1 diistirmek; arastrma ve gelistirme biriminin
amaci ise yenilikei fikirleri ticari agidan basarili olabilecek yeni iiriinlere dontistiirmek
olabilir. Hedeflerdeki bu farkliliklar birim iiyelerinin farkli beklentiler gelistirmelerine
neden olabilir. Uretim miihendisi daha az denetim beklentisi tasirken, arastirma ve
gelistirme birimindeki bir bilim adami karar verme silirecine daha fazla katilma
beklentisine sahip olabilir. Hedeflerdeki farkliliklar nedeniyle etkilesimde bulunan bu
gruplar veya calisanlar aralarinda gatisma yasabilirler (Gibson vd., 2000: 229).

1.5.3. Kaynak Sinirhihg:

Orgiitler, mal ve hizmet {iretilmesi amaciyla bir araya gelmis insan, arag-gereg
ve para kaynaklaridan meydana gelmislerdir. Cesitli gérevleri yerine getirmek {lizere bir
araya gelmis ve alanlarinda uzmanlasmis olan birimler, gorevlerini etkili bir sekilde
gergeklestirebilmek ve hedeflerine ulasabilmek icin oOrglitsel kaynaklara ihtiyag
duyarlar. (Eren, 2000: 529). Bu a¢idan, smirli kaynaklarmm paylastiriimasi gerektigi
durumlarda karsilikli bagimlilik artar ve gruplar arasindaki hedef farkliliklar1 daha
belirgin hale gelir. (Eren, 2000: 529)

Para, yer, zaman, is giicii ve arag-geregler smirsiz olsa her grup kendi
hedeflerine ulagsmakta kaynak kullanimi agisindan sikinti1 yasamiyor olabilir, ancak
kaynaklarin smirli olusu bu kaynaklar1 paylasmayr gerekli kilmaktadir. Bu yiizden
gruplar, kaynak sinirliliginin neden oldugu kendi iizerlerindeki baskiy1 azaltabilmek i¢in

kritik kaynaklar1 kontrolleri altina almaya calisirlar. Boylece, kaynaklar1 kullanma
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belirsizliklerini azaltmis olurlar. Eger gruplar igbirligini reddederse kaynak smirlilig
durumlarinda genellikle yasanan durum, kolaylikla islevsel olmayan c¢atigmalara
dontisebilecek kazan-kaybet rekabetine doniismektedir (Gibson vd., 2000: 229-330).
Ozetle, birgok ¢atismanin kaynaginda smnirli kaynaklardan daha gok pay alabilmenin yer

aldig1 soylenebilir (Eren, 2000: 529).

1.5.4. Odiillendirme Sistemi

Odiillendirmeler, orgiitsel bazdaki performanstan ziyade bireysel veya grup
diizeyinde oldugu zaman gruplar arasi g¢atismalarin ¢ikmasi daha olasidir. Hatta
odiillerin dagitimi  bir gruba bagl oldugu durumlarda catismalar daha da
siddetlenebilmektedir. Zira grubun ddiilleri vermede kendine yakin olanlara digerlerine
gore daha egilimli olacag1 ve taraf tutacag: diisiiniilebilmektedir. Odiillendirme, bireysel
basarilara gore yapildigi takdirde performans bireysel bir basar1 olarak goriilebilmekte
ve performans lizerinde olumlu etkileri olmus diger isgorenler bu odiillendirmeden
olumsuz yonde etkilenebilmektedir (Gibson vd., 2000: 330). Ayrica, bir iggéren patronu
tarafindan {iiretken oldugu i¢in odiillendirildiginde, ayni seviyedeki diger isgdrenler
aralasindaki denge bozulabilmekte ve diger calisanlar iiretken olmayan kisiler gibi
goriinmeleri nedeniyle cezalandirilabilmektedir. Bu ve buna benzer durumlarda da
odiillendirme sistemine bagl catigmalar ¢ikabilmektedir (Cohen vd., 1992: 197-198).

Bir¢ok catismanin temelinde odiillendirme sisteminin yattigr belirtilmektedir.
Zira ddillendirme sistemi Orgiit igerisinde calisanlar1 bir yaris igine sokmaktadir. Bu
yarigin etkisiyle calisanlar, duygusal agidan diismanca bir tutum igerisine girebilmekte,
odiilii elde edebilmek icin hilelere basvurulabilmektedir. Sonu¢ olarak kiskanglik
artmakta, gii¢ birligi ve sinerji yerine digerlerinin etkinligini azaltmaya ¢alisan bireysel
etkinlikler goriilmektedir. Odiillendirme sistemine baglh catigmalar iyi yonetilmedikleri
takdirde orgiitsel etkililigi ve igbirligini zayiflatic1 etki gosterebilmektedir (Eren, 2000:
530-531).
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1.5.5. Algilama Farkhhklar

Hedeflerdeki farkhiliklar algilama farkliliklar: ile iligkilendirilebilir ve bu tiir
farkliliklardan dogan anlasmazliklar ¢atismalara neden olabilir. Ornegin, bir hastanedeki
her hangi bir sorun, yonetim ve saglik birimleri tarafindan farkl sekilde algilanabilir ya
da bir okulda futbol turnuvasini kazanma, 6grenciler icin farkli, 6gretmenler i¢in farkl
derecede Onem arz ediyor olabilir. Kisacasi, Orgiitlerde durumlara iligkin algilama
farkliliklarina sebep olan bir¢ok neden bulunmaktadir. Ana nedenler; hedef farkliligi,
farkli diisiince ufkuna sahip olma, zamana bagh olarak fikir degismeleri, statii

uygunsuzlugu ve yetersiz algilamalar olarak sayilabilir (Gibson vd., 2000: 330).

1.5.6. Uzman Gereksinimindeki Artis

Artan bilgi, birikim, deneyim, uzmanlagma ve karmasa bircok Orgiitte, siradan
isgorenler ile uzmanlar arasinda ¢atigmalara neden olabilmektedir ve bu tiir catigmalar
orgiitsel davranig yonetimi icerisinde onemli bir yer tutmaktadir (Gibson vd., 2000:

330).

1.5.7. Orgiitsel Gorev ve Sorumluluklarda Kanisikhklar

Anlagmazliklarin temelinde bazen i1yi belirlenmemis Orgiitsel gorev ve
sorumluluklar ~bulunabilmektedir. Orgiitlerde gorevler birbirlerini izleyen ve
tamamlayan bir siirecler biitlinligli 6zelligine sahiptir. Ancak, orgiit calisanlar1 bazi
durumlarda gérev smirlarin1 ve sorumluklarini tam olarak bilemez. Iste bu durumlarda
etkinliklerden bazilar1 birden fazla isgéren ya da boliim tarafindan kendi uzmanlik
alanlarma ve gorev sorumluluklarina girdigini diisiincesiyle paylasilamayabilir ve
aralarinda anlagmazliklar cikabilir. Bazi etkinlikler ise hicbir isgdéren ya da birim
tarafindan sahiplenilmedigi i¢in ortada kalabilir ve herkesin isten kagmaya c¢alismasi

sonucu catigsma ¢ikabilir .(Eren, 2000: 530)
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1.7. ORGUTLERDE CATISMA YONETIMi

Catigmalar, Orgiitiin her yerine yayilmigs ve her zaman hissedilebilen
durumdadir. Yoneticilerin dogrudan veya dolayli olarak calisma enerjilerinin yaklasik
%20-30’unu ¢atismalar1 ¢dzmeye harcadiklar1 belirtilmektedir (Dubrin, 2005: 147).
Yoneticilerin zamanlarimin 6nemli bir kismini ¢atigmalara harcadiklar1 diistiniiliirse
catigmalarin iyl yOnetilmemesinin Orgiitsel basar1t acgisindan olumsuzluklarla
sonuglanabilecegi sonucuna varilabilir. Nitekim acik sistemlerde yapici sonuglara
ulagabilmede ve oOrgiitsel basar1 saglayabilmede ¢atisma yonetiminin oldukga gerekli bir
siire¢ oldugu vurgulanmaktadir. Bu acidan, yoneticiler ve diger personel dahil olmak
iizere Orgiit calisanlarinin catisma yonetimi konusunda gerekli becerilere sahip olmalar1
orgiitsel etkililik agisindan ka¢milmazdr (Henkin vd., 2000: 142; Karip, 2003: 49). Bu
beceriler; entelektiiel beceriler, duygusal beceriler, bireyler arasi beceriler ve yonetsel
beceriler olarak siralanabilir.

Planlama, problem tanimlama, ¢6ziimleme, yargilama, sezgileme ve objektifligin

entelektiiel becerileri; kararlhilik, 6z-disiplin, sonuca yonelik olma ve giriskenligin
duygusal becerileri; duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve dinlemenin bireyler arasi
becerileri; giidiileyebilme, rehberlik edebilme, isbolimii ve goérevlendirme
yapabilmenin ise yonetsel becerileri ifade ettigini belirtmektedir. (Karip, 2003: 100)
Bu becerilerin igerisinden iletisim ve dinleme becerileri diger becerilerin gogunun
gelistirilmesi ve kullanirminda 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica bir¢ok ¢atigmanin bu iki
becerinin yetersizliginden kaynaklandigmin vurgulanmasi catigma yonetimi siirecinde
iletisimin ve Ozellikle iletisim becerilerinin 6nemini daha fazla artwrmaktadir (Karip,
2003: 49-50).

Catisma yoOnetimi, 08renmenin ve Orgiitsel etkililigin gelistirilebilmesi ve
artirilabilmesi amaciyla catismalarin islevsel olmayan sonuglarimin en aza indirilmesi ve
islevsel sonuglarmin ise mimkiin oldugunca artirilmasi icin etkili stratejilerin
tasarlanmasin1 ve planlanmasmi igerir. (Rahim, 2000: 5; Sims, 2002: 256). Catisma
yonetimi, catigan taraflarin ya da catismanin disindaki baska bir tarafin karsilikli
etkilesimde bulunarak catismay1 belirli bir yonde sonuglandirabilme girigimleri olarak
tanimlanabilir. Bununla birlikte, her catisma yonetimde amag¢ olumlu, baris¢il ve

uzlagmaci bir sonug elde etmek olmayabilir. Asil amag, bazen karsi tarafa istiinliik
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kurmak ve hiikkmetmek seklinde de olabilmektedir. Catisma ¢6zmenin amacinin ise
catigan taraflar arasinda uzlagsmanin ya da anlasmanin saglanmasi; bdylelikle
catigmalarin uzlagsmayla sonuclandirilmasi olarak belirtilebilir (Karip, 2003: 43).

Catisma ¢o6zme, catigmalari azaltilmasini, yok edilmesini ve sonlandirilmasini
ifade etmektedir. Goriisme ya da miizakere (negotiation), pazarlik (bargaining),
arabuluculuk (mediation) ve hakemlik (arbitration) gibi yoOntemlerin catigmalarin
cOziimiiyle ilgili oldugu sOylenebilir (Rahim, 2000: 5; 2002: 207). Bu baglamda,
catigma yoOnetimi ile catisma ¢O6zme girisimlerinin farklhilik gdsterdigi sonucuna
varilabilir (Karip, 2003: 43).

Biitiinde degerlendirildiginde her ¢atismanin olumlu sonuglanmadigi, islevsel
olmayan catismalarin orgiite ve calisanlarina zararl etkilerde bulundugu diisiiniiliirse
orgiitleri ve calisanlarmi bu derece mesgul eden olumlu ya da olumsuz yonde
etkileyebilen bir olaym kontrolsiiz birakilmasi1 oOrgiitsel etkililik agisindan yikict
sonuglara neden olabilir. Bu agidan, yoneticilerin g¢atisma yOnetimi stratejileri ve
catisma ¢ozme konusunda gerekli becerilere sahip olmalarinin biiyiik onem tasidigi
sOylenebilir. Bu dogrultuda c¢alismada c¢atisma yonetimi, daha islevsel olacagi
disiiniildiigii i¢in ¢atisma yOnetimi silireci, c¢atisma yonetimi stratejileri ve catigma

¢Oziimii olarak ti¢ boliimde ele alinmustir.

1.7.1. Catisma Yonetimi Siireci

Catisma yoOnetimi, c¢atismalarin teshis edilmesini ve catigmalara miidahale
edilmesi siireclerini icermektedir (Rahim, 2002: 222). Daha ayrintili analiz edilebilmesi
icin catisma yonetimi siireci Sekil 1.3’te sunulmus ve ayrintili sekilde agiklanmaya
calisiimastir.

Sekil 1.3. Catisma Y Onetimi Siireci

Teshis Miidahale Catisma Ogrenme & Etkililik
e Olgme e Liderlik e Catigma Diizeyi « Birey
—> | o Analiz —»| o Kiiltir —» | e Catigma Stratejisi —»{ o Grup S
e Dizayn o Orgiit
Geri Bildirim |

Kaynak: Rahim, 2002: 222
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Catismalara miidahale edilmeden once teshis edilmeleri, baska bir ifadeyle
dogru tanimlanmalar1 biiylik 6nem tasimmaktadir (Gordon, 1993: 471; Karip, 2003: 44).
Zira teshis siireci miidahale siirecinin temelini olusturmaktadir. Ancak teshis siirecinin
bircok modern oOrgiitte gbz ardi edildigi (Gordon, 1993: 471; Rahim, 2002: 222-223),
siklikla problemlerin 6zii anlasiimadan miidahalenin 6nerildigi ve bunun da etkili
olmayan sonuglara neden oldugu belirtilmektedir. Ciinkii catigmalarin goriinen neden ve
etkilerinin her zaman catismalarin altinda yatan asil nedenler ya da etkiler olduklari
sOylenemez. Bu ac¢idan, orgiitsel catigmalarin nedenlerinin ve etkilerinin dogru teshis
edilmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Eger ki miidahale, dogru bir teshis yapilmadan
gerceklestirilirse asil sorun yerine yanlis sorun ¢oziilmeye ¢alisilabilir. Teshis siireci ise
catismalarin Olgiilmesini ve analizini gerekli kilmaktaddwr (Rahim, 2002: 222-223).
Catismay1 yoneten kisinin teshis slirecinde durumlarla ilgili su sorulara yanit vermesi

gerekli goriilmektedir (Gordon, 1993: 471):

1. Catisma hangi seviyede ¢cikmustir (kisisel, kisiler arasi, grup i¢i vb.)?
1.  Catismayr yoneten kisi catismada taraflar arasi iligkilerde hangi rolii
oynamaktadir?
1. Taraflar arasi iligkilerde arzu edilen durum nedir?

Daha ayrintili bir ifadeyle, c¢atismalarmm dogru sekilde teshis edilerek
tanimlanabilmesi; c¢atisma miktarinin, ¢atisma yoOnetimi stratejilerinin, catisma
kaynaklarinin ve catismalarin bireysel, grupsal ve orgiitsel 08renmeyle aralarindaki
iligkilerin belirlenmesini, degerlendirilmesini ve analiz edilmesini gerekli kilmaktadir
(Karip, 2003: 44; Rahim, 2002: 223, 229). Ancak analiz sonucunda duygusal catisma
veya gorevsel catisma diizeyinin ¢ok diisilk ya da ¢ok yiiksek ¢ikmasi ve taraflarin
catigmalarla etkili sekilde bas edememeleri, bagska bir deyisle taraflarin uygun ¢atisma
yonetimi stratejilerini kullanamayiglar1 ¢atismalara miidahaleyi gerektirebilir (Karip,
2003: 45; Rahim, 2002: 229).

Siire¢ yaklasimi ve yapisal yaklagim olmak iizere catismalara yonelik iki ¢esit
miidahale yOntemi vardwr. Siire¢ yaklasimi, duygusal ve gorevsel catismalarin
diizeylerini degistirerek, orgiit ¢alisanlarinin farkli ¢atisma yonetimi stratejilerini uygun
sekilde kullanabilmelerini amaglar. Bu yonde ¢alisanlarin becerilerini gelistirmeye

calisarak catigmalar1 yonetmeye calisir. Kisacasi, siire¢ yaklasimda orgiitsel etkililigi
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artirabilmek icin kullanilan ¢atisma yonetimi stratejilerinin degistirilmesine ¢alisilir.
Yapisal yaklagim ise Orgiitiin yapisal 6zelliklerini degistirerek catigmalari yonetmeyi
amaglar. Yapisal miidahale esasen siradan olmayan isler konusundaki gorevsel
catigsmalarin miktarmi orta dereceye c¢ikarmayi ve bu seviyede siirdiirmeyi; duygusal
catigmalarin ortaya c¢ikma sikligini ise bu catismalarin kaynaklarmi degistirmeye
calisarak azaltmay1 amagclar (Karip, 2003: 45; Rahim, 2002: 229).

Miidahale siirecinde uygun bir yaklasimin kullanilmasi, catigma diizeyinin
orgiitsel agidan saglikli bir seviyede tutulmasina ve taraflarca uygun g¢atisma yonetimi
stratejilerinin kullanilabilmesine firsat saglayacaktir. Saglikli bir diizeyde tutulan ve
uygun stratejilerle yOnetilen catigmalarin ise oOrgiitsel etkililigi artwrmaya yardime1
olacag1 vurgulanmaktadir (Karip, 2003: 45).

Ozetle, orgiitsel catismalar gercekte azaltilmamali, bastirilmamali veya ortadan
kaldirilmamalidir.  Aksine, Orgiitsel 0Ogrenme ve etkililigi artiracak  sekilde
yonetilmelidir. Bireysel, grup i¢i veya gruplar arasi seviyedeki catisma yonetimi;
duygusal ¢atigmalarin azaltilmasini, her seviyede siradan olmayan islerle ilgili gorevsel
catismalarin miktarm1 orta dereceye c¢ikarmayr ve bu seviyede silirdlirmeyi
kapsamaktadir. Ayn1 zamanda c¢atisma yOnetimi, duygusal ve gorevsel catismalarin
diizeylerini degistirerek orgiit calisanlarinin degisik ¢atisma durumlariyla etkili sekilde
basa c¢ikabilmeleri icin kisiler arasi c¢atisma yonetimi stratejilerini 6grenmelerini

saglamay1 da kapsar (Rahim, 2002: 229).

1.7.2. Catisma Yonetimi Stratejileri

Catisma stratejileri baska bir ifadeyle stilleri, bireylerin catigmalarla yiiz yiize
geldigi zaman kullanmay1 yegledigi 6zel davranissal oriintiilerle ilgilidir (Moberg, 2001:
47). Catismalarin ¢oziimlenmesinin ve bir sekilde uzlagsma saglanarak bitirilmesinin,
catisma yonetimi siirecinde her zaman gerekli goriilen bir durum olmadigi; aksine
catigma yonetiminin, orgiitsel etkililik icin belirli bir diizeyde ¢atismanin varligmi ve
durumlara uygun stratejilerin kullanilmasini gerektirdigi soylenebilir (Karip, 2003: 43).

Etkili bir catigma yOnetimi stratejisinin farkli seviyelerdeki duygusal

catigmalar1 en aza indirmesi; gorevsel catismalar1 orta dereceye ¢ikarmasi ve devam
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ettirmesiyle birlikte uygun bir ¢atisma yonetimi stratejisinin se¢imini ve kullanilmasini
gerekli kilmaktadir (Rahim, 2002: 210).

Catisma yonetimi stilleri konusunda yapilan ilk ¢alismalardan birisi Follet’e
aittir. Mary P. Follett, ¢atigsmalarla bas etme konusunda ilk olarak {i¢ yol belirlemistir.
Bunlar; hilkkmetme (domination), uzlasma (compromise) ve biitlinlestirme (integration)
stilleridir. Daha sonra Follett, ¢atisma stratejileri arasina kaginma (avoidance) ve uyma
(suppression) stratejilerini de eklemistir. Blake ve Mouton ise catisma yOnetimi
stratejilerinin  smiflandirilmas: konusunda ilk olarak bir kavramsal sema ortaya
atmiglardir. Bu semada ydneticilerin iiretime ve insanlara yonelik ilgi dereceleri temele
almnarak kisiler arasi ¢catigma stilleri; hitkmetme (forcing), kacinma (withdrawal), uyma
(smoothing), uzlasma (compromise) ve problem ¢6zme (problem solving) olarak
siniflandirmistir (Rahim vd., 1999: 157; Rahim, 2002: 216). Thomas ise Blake ve
Mouton’un modelini, taraflarin amaclarmi da dikkate alarak tekrar yorumlamistir.

Thomas, taraflarin niyetlerini; karsi tarafin ilgilerini doyurmaya caligsmay1 ifade
eden isbirligi (cooperativeness) ve kendisinin ilgisini doyurmaya ¢alismay1 ifade eden
direnmecilik (assertiveness) seklinde iki boyuta dayandirmistir. Pruitt’in ¢ift yonlii ilgi
modeli (kendisine yonelik ilgi - baskalarina yonelik ilgi) ise uyma (yielding), problem
¢ozme (problem solving), ka¢inma (inaction) ve hilkmetme (contending) olmak iizere
catigma yonetimini dort boyutlu olarak dngdrmektedir. Ancak Pruitt uzlasma boyutunu
(compromising) belirgin bir stil olarak gormemistir. Cift yonlii ilgi modelinin temel
diisiincelerinden birisi ¢atisan taraflarin kendisine ve karsi tarafa yonelik 1lgi
diizeylerinin kullanacaklar1 c¢atisma yOnetimi stratejisinin se¢iminde giidiileyici
olmasidir. Rahim ve Bonoma, Pruitt’in ¢ift yonlii ilgi modeline benzer sekilde ¢atigsma
yonetimi stratejilerini iki ana boyuta (kendisine yonelik ilgi - baskalarma yonelik ilgi)
ayirmistir.

Taraflarin kendilerine ve baskalarma yonelik ilgileri bu boyutlarda diisiikten
yilksege dogru derecelendirmistir. Catigma siirecinde bireylerin  giidiileyici
yonelimlerini ifade eden bu boyutlarin birlesimiyle birlikte kisiler aras1 ¢catigmalarla bag
edebilme yollar1; hilkkmetme (dominating), biitiinlestirme (integrating), uyma (obliging),
kacimma (avoiding) ve uzlagsma (compromising) stratejileri olarak belirlenmistir (Rahim,

2001: 33; 2002: 216-217; Sorenson vd., 1999: 25). Rahim ve Bonoma’nin bu modeli
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Ruble ve Thomas’in, Van de Vliert ve Kabanoftf’in ¢alismalariyla da desteklenmistir
(Rahim, 2002: 216-217).

Ozetle, 1990’lara kadar orgiitlerde yasanan kisiler arasi catismalarda her
catigma vakasinda taraflarca tek bir stratejinin kullanilmasi benimsenmistir. Ancak
gliniimiiz caliymalar1 catismalarda coklu strateji kullannmmin daha uygun olacagini
belirtmektedir. Nitekim ilgili bir arastirmada ¢oklu ¢atisma yonetimi stratejisi kullanimi
tek bir strateji kullannmima gore daha etkili bulunmustur. Kisacasi ¢atisma yonetiminde
glinlimiize dogru davranis¢1 yaklasimlardan durumsalct yaklasimlara dogru bir gecisin
oldugu goriilmektedir (Euwema vd., 2003: 120; Munduate vd., 1999: 5).

Davranis¢1 yaklasimi benimseyen alanyazin uzmanlarindan bazilar1 ¢atigsma
yonetiminde biitiinlestirme baska bir deyisle problem ¢dzme stratejisinin en uygun
yontem oldugunu belirtmektedirler. Durumsalcit  yaklasimlar1  benimsedikleri
sOylenebilecek bir kisim alanyazin uzmani ise c¢atismalarin islevsel bir sekilde
yonetilebilmesinde duruma gore bir ¢atisma yonetimi stratejisinin digerinden daha
uygun olabilecegini belirtmektedir (Rahim, 2002: 218). Durumsalcilarin goriisiinii
paylasan Rahim (2002: 218) ise c¢atigsma yonetimi siireci i¢cin durumsallik
yaklagimlarindan  hareketle  bir  durumsallik  teorisinin  gelistirilebilecegini
vurgulamaktadir. Buna gore; catisma yoOnetimi silirecinde, durumsal liderlik
yaklagimlariyla paralellik gosterir bir sekilde her durumda kullanilabilecek ya da
kullanilmas1 uygun tek bir ¢atisma yOnetimi stratejisinin olmadigi belirtilmektedir.
Ornegin, diisiik karar kalitesinin ve diisiik karar kabuliiniin hakim oldugu bir ¢atisma
durumunda hiikmetme stratejisinin kullanilmasinin uygun goriilebilecegi; ytliksek karar
kalitesinin ve yliksek karar kabuliiniin hakim oldugu tersi bir durumda ise biitiinlestirme
stratejisinin en uygun yontem olacagi vurgulanmaktadir.

Rahim (2002: 218), modelinde ¢atisma yoOnetimi stratejilerini, Fiedler’in
durumsal liderlik kurami, House’nin yol-amac teoremi ile Vroom ve Yetton’un liderlik
karar teoremi gibi ¢agdas liderlik kuramlariyla uyumlu olacak sekilde tasarlamistir. Bu
teorilere gore, farkli durumlarla etkili sekilde bas edebilmenin en 1yi tek bir yolu yoktur.
Bu nedenle uygun liderlik tipi duruma bagh olarak degisebilmektedir. Rahim (2002:
218) tarafindan sunulan ¢atisma yOnetimi modeli, catisma yOnetimi stratejisinin
secilmesi ve kullanilmast noktasinda durumlara ve etkenlere gore esneklik

gostermektedir. Kisacasi, duruma uygun catisma yOnetimi stratejisi, catigmalarin
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etkililikle sonuclanabilmesini saglayabilecek stratejidir. Rahim’in modeli, miidahaleye
yonelik yapisal ve davranigsal yaklasimlar ile orgiitsel catigmalardaki iletisimin roliinii
de g6z Oniine ¢ikarmaktadir (Weider-Hatfield, 1988: 351-352). Rahim’in gelistirdigi
ROCI-II (Rahim Organizational Conflict Inventory II) dlgeginde, catisma ydnetimini
orgiitsel diizeyde ele almis ve seleflerine gore daha ¢agdas bir ¢catisma Olgegi olarak
kabul sunmustur (King ve Miles, 1990: 224). Bu degerlendirmeler 151ginda Rahim’in
catigma yoOnetimi stratejilerinin caligmada temele alinmasi uygun goriilmiis ve Sekil
1.5’te  sunulmustur. Modeldeki c¢atisma yOnetimi stratejilerinden  hangisinin
kullanilacag: taraflarin kendilerine ve karsi tarafa yonelik ilgi derecelerine baglh olarak

degismektedir (Karip, 2003, s.63).

Sekil 1.4. Kisiler Aras1 Catisma Yonetimi Stratejileri Cift Yonlii ilgi Modeli
Kendisine Karsi ilgi Duyma

Yiiksek Diisiik
=
E =2
> 2 e .
= = Biitiinlestirme Uyma
% ;’ (Integrating) (Obliging)
=
g Uzlasma
M (Compromising)
‘g
3 ® Hiikmetme Kacinma
a;) 2 (Dominating) (Avoiding)
= 3
= =

Kaynak: Rahim, 2002: 217

Alanyazinda ¢atisma yonetimi konusunda bir¢ok arastirma yapilmis ve farkh
isimlerde stratejiler belirlenmistir. Ayrintili incelendigi zaman farkli isimlendirmelere
sahip stratejilerden bazilarmin birbirlerinin aynisi oldugu goriilmektedir. Catigsma
yonetimi stratejilerini ayrmtili bir sekilde incelemeye gecmeden dnce ¢atigma yonetimi
icin belirlenmis farkli isimlendirmelere sahip stratejilerin, kavram kargasasina
diismemek amaciyla sistematik bir sekilde tablolastirilmas: uygun goriilmiis ve asagida

sunulmustur.
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Tablo 1.3. Alanyazinda Kullanilan Catisma Y6netimi Stratejileri Kavramlar1 (Tiirkge ve Ingilizce)

VIl
| ] 1] v Vv Vi IKNA
Olgek&Kaynak Hikmetme BUTUNLESTIRME UZLASMA KACINMA UYMA DESTEKLEME ETME
Blake ve Mouton
(Rahim,2001,s25) Forcing Confrontation Compromise Avolding Smoothing
Follet
(Rahim,2001,s25) Dominating Integrating Compromise Avoidance Suppression
Gordon Forcing Collaboration Compromise Avoiding Accommodating
(1993,5482-483) Competition Problem Solving Sharing Withdrawal Smoothing
Gumuseli(1994,s85) Hikmetme Timlestirme Uzlagsma Kaginma Odiin Verme
Holton ve Holton Accommodating
(1999,5184-186) Competing Collaborating Compromising Avoiding
Hikmetme Uzlagsma
Ustiinliik Batinlestirme Karsilikh Kaginma Uyma
Karip (2003,s.63,226) Kurma Entegresyon Odiin Verme itaat Etme
Pruit (Rahim,2001,
s25;Rahim,
Buntzman ve
White,1999,5157) Contending Problem Solving Inaction Yielding
Non-
Putnam ve Wilson Control Solution-orientation confrontation
(Rahim,2001,s 26) Dominating Integrating Obliging
Rahim (2002,s217) Dominating Integrating Compromising Avoiding Obliging
Schemel
(Atay,2001,s32-35) Mecbur Etme Anlasma Kaginma Taviz Verme Destekleme ikna Etme
Thomas ve Kilmann Competing Collaborating Compromising Avoiding Accommodating
(1975,s745) Forcing Confrontation Sharing Withdrawal Smoothing
Collaboration
Confiontation
(1 9717-?50432-3486) Competing Prolgltzgrastﬁ:;mg Compromising Avoiding Accommodating
Integrative
Bargaining

\/
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Tablo 1.3’te asagidan yukar1 dogru c¢ikildig1 takdirde bazi alanyazin
uzmanlarinin ¢alismalarinda belirledikleri ¢atisma yonetimi stratejileri goriilmektedir.
Soldan saga dogru bakildiginda ise alanyazinda ayni anlamda kullanilan farkli
isimlendirmelere sahip catisma yOnetimi stratejileri verilmistir. Ayrica, ¢atisma
yonetimi  stratejileri oyun teorisi terminolojileri ile de iliskilendirilmektedir.
Timlestirme stratejisinin kazan-kazan stili ile uzlagsma stratejisinin ne kazan-ne kaybet
stili ile uyma stratejisinin kaybet-kazan ile hiilkmetme stratejisinin kazan-kaybet ile
kacinma stratejisinin ise kaybet-kaybet stili ile benzer olduklar1 belirtilmektedir (Rahim,
2001: 30).

Calismanin bu boliimiinde kisiler arasi ¢catisma yonetimi stratejileri hiikmetme,

biitlinlestirme, uyma, kacinma ve uzlagsma basliklar1 altina agiklanmaya calisilmistir.

1.7.2.1. Biitiinlestirme

Biitiinlestirme stratejisinde, ¢atisan taraflarin hem kendisine hem de karsi tarafa
yonelik ilgisi yiiksektir. Bu strateji problem ¢6zme veya tiimlestirme olarak da bilinir.
Catisan taraflarca kabul edilebilir etkili bir ¢oziim iiretebilmek icin taraflar arasi
isbirligini gerekli kilmaktadir. Acik sozliiliik, bilgi paylasimi, alternatiflerin tiretilmesi
ve farkliliklarin sorgulanmasi bu isbirliginin 6zelliklerindendir (Rahim, 2001: 29; 2002:
218; Rahim vd., 1999: 158). isbirligi ve karsilikl1 yarar saglayacak sonug arayisi ancak
catisan taraflarin her birinin hem kendisinin hem de karsi tarafin ilgisini tatmin etmeye
catistig1 durumlarda goriilebilir. Biitlinlestirme stratejisini diger stratejilerden farkl
kilan nokta burasidir. Bu stratejide taraflarin amaci farkliliklar1 aydnlatarak problemi
cozmeye c¢alismaktir (Robbins, 1993: 452; Tidd ve Friedman, 2002: 240). Kisacasi,
taraflar kabul edilebilir bir ¢oziim saglayabilmek amaciyla karsi karsiya gelirler ve
aralarindaki farkliliklar1 analiz ederler (Karip, 2003: 64).

Biitiinlestirme stratejisi, her biri kendine 6zgii iki 6geye sahiptir. Bunlar; kars1
karstya gelme ve problem ¢ozmedir. Kars1 karsiya gelme agik bir iletisim tarzini, yanlis
anlamalar1 ortadan kaldirmay1 ve ¢atismanin altinda yatan sebepleri ¢éziimlemeyi igerir.
Bu asama problem ¢dzme i¢in 6n kosul niteligindedir. Problem ¢dzme ise ¢atisan tiim
taraflarin maksimum doyum saglayabilmelerine imkan taniyabilmesi agisindan gercek

problemin belirlenmesini, tanimlanmasmi ve ¢6ziilmesini igerir (Rahim, 2001: 29).
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Biitiinlestirme stratejisinde isbirligi sayesinde taraflar gercek problemi, problemin
nedenlerini ve farkliliklar1 yapict bir bicimde ortaya koyabilirler (Karip, 2003: 64).
Ayrica karsi tarafa yonelik olumlu duygular da bu stratejinin kullanimini artirmaktadir
(Desivilya ve Yagil, 2005: 61).

Biitiinlestirme stratejisinin karmasik durumlarla etkili sekilde basa ¢ikabilmede
faydali olugu belirtilmektedir. Taraflardan birisinin yalniz bagina problemi ¢6zemedigi
ve daha iyi bir sonuca varabilmek i¢in taraflarin fikirlerinin sentezine baska bir deyisle
sinerjiye ihtiya¢ duyuldugu durumlarda uygun oldugu wvurgulanmaktadir. Ancak
biitlinlestirme  stratejisinin ~ kullanilabilmesi i¢in  zamanin  kisith ~ olmamasi
gerekmektedir. Bu stratejinin orgiitsel hedefler, politikalar ve uzun donemli planlar gibi
stratejik konularla basa ¢ikabilmede uygun oldugu sdylenebilir (Rahim, 2002: 218).

Ozetle, biitiinlestirme stratejinin  asil amacinin ¢atismalarin temelindeki
nedenlere inerek sorunlari ¢6zmek oldugu sodylenebilir. Bu acidan catigmalarin

¢Ozlimiinde en etkili yontem olarak kabul edilmektedir (Aydin, 2000a: 318).

1.7.2.2. Uyma-itaat Etme

Uyma stratejisinde, ¢atisan taraflardan birisinin kendisine yonelik ilgisi diisiik,
kars1 tarafa yonelik ilgisi yiiksektir. itaat eden taraf, karsi tarafin ilgilerini ve
beklentilerini karsilayabilmek i¢in farklhiliklari dnemsememeye, bunun yerine ortak
noktalar1 vurgulamaya c¢alisir. Bu stratejide fedakarlik ve 6zveride bulunma vardir.
Ozveri ve fedakarlik, karsi tarafin isteklerini yerine getirebilmek igin comertlik,
karsisindaki diisiinme, yardimseverlik veya itaat sekline doniisebilir. Itaat eden taraf,
kendisinin beklentilerini karsi tarafin beklentilerine kurban eder (Rahim, 2001: 29;
Rahim, 2002: 218-219; Rahim vd., 1999: 158; Robbins, 1993: 452).

Uyma stratejisi, taraflardan birisinin ¢atisma konusuna agina olmadigi
durumlarda ya da diger taraf hakli oldugunda ve ¢atisma konusunun karsi taraf icin daha
fazla 6nem tasidig1 durumlarda faydalidir. Bu catisma stili, ¢atigsan taraflardan birisinin
bazi noktalarda o6diin verip karsiliinda diger taraftan c¢ikar elde etmek istedigi
durumlarda kullanilabilir (Rahim, 2002: 220). Uyma stratejisi, karsi tarafla olan
iligkilerin korunmasinin, beklentilerin karsilanmasina verilen énemden daha 6nemli

oldugu durumlarda etkili olabilir. Ancak catisma konusu catisan taraflar i¢in Gnemliyse
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ve taraflar kendilerinin hakli olduklarma inaniyorlarsa uyma stratejisi bu durumda etkili

olmayabilir (Karip, 2003: 66; Rahim, 2002: 220; Robbins, 1993: .452).

1.7.2.3. Hiikmetme-Ustiinliik Kurma

Hiikmetme stratejisinde c¢atisan taraflar kendileri i¢in yiiksek ilgi, karsi taraf
icin distk ilgi gosterme egilimindedirler. Bu strateji, kazan-kaybet yonelimi ya da
catigmadan kazan¢li ¢ikabilmek 1i¢in sergilenen zorlayic1 davraniglar olarak
tanimlanabilir (Rahim, 2001: 29; Rahim vd., 1999: 158). Catisan taraflar, kars1 tarafin
beklentilerine aldirmadan kendi ilgi ve beklentilerini tatmin etmeye calisirlar ve diger
tarafla bu dogrultuda miicadele ederler. Siirecte ortaya cikan karsi tarafa yonelik
olumsuz duygular artikca da hiilkmetme stratejisinin kullanilmasinda artis goriiliir
(Desivilya ve Yagil, 2005: 61; Robbins, 1993: 451).

Hiikmetme egiliminde olan taraf kendi beklentilerini karsilamaya calisirken
kars1 tarafin ihtiyag¢ ve beklentilerini siklikla g6z ardi eder. Hilkkmetmek, kendi haklarini
korumaya ¢alismak veya dogru olduguna inandig1 bir durumu savunmak anlamina da
gelmektedir. Bazen hiikkmeden taraflar ne pahasina olursa olsun ¢atismadan kazanch
cikan taraf olmak isterler. Hiikmeden yoneticilerin genellikle makam gii¢lerini
kullanarak astlarin itaat etmesini saglama ve kendi isteklerini dayatma egiliminde
olduklar1 sdylenebilir. Makam giicli olmayan taraflar ise yalan, hile, blof veya amirler
araciligiyla giic kullanma egiliminde bulunabilmektedir (Rahim, 2001: 29).

Hiikmedilen taraf ¢atigmanin sonucundan genellikle memnun degildir. Ciinkii
hiikkmedilen taraf i¢in ¢dziimden ¢ok zorlama s6z konusudur. Bu durumda hiikmedilen
taraf zayifligindan veya bagka bir secenegi olmadigindan ¢oziimii kabul etmek zorunda
kalmis olabilir. Genellikle ¢6ziimiin hiikmedilen taraf i¢in moral diisiikliigli ve verimde
azalma ile sonuglanabilmesi olas1 bir durumdur (Karip, 2003: 66-67).

Bu strateji, ¢atisma konularmin gatisan taraflardan birisi i¢in 6nemli oldugu
veya taraflardan birisinin aldig1 hos olmayan bir kararin diger taraf i¢in zararli oldugu
durumlarda goriilmektedir. Catismalarin konular1 alisila gelmis, siradan sorunlarsa,
sorunlara iliskin hizli karar almak gerekiyorsa zorlayici, iddiact ya da teknik konularda
karar verebilecek uzmanliga sahip olmayan astlarla basa c¢ikabilmek i¢in bazen

hilkkmetme stratejisi kullanilabilmektedir. Ancak, c¢atisma konularmin karmasik oldugu
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ve 1yi kararlar alabilecek kadar zaman oldugu durumlarda bu stratejinin kullanilmasinin
uygun olmadigi sdylenebilir (Rahim, 2002: 220).

Karg1 tarafi kendi ¢ozlimiiniiziin hakli olduguna inandirmaya c¢alismak veya
karsmizdakini problemin ¢ikmasindan sorumlu oldugunu kabul ettirmeye zorlamak

hiikkmetmeye 6rnek olarak verilebilir (Robbins, 1993: 451).

1.7.2.4. Ka¢inma

Kagmma stratejisinde catisan taraflar hem kendileri hem de karsi taraf i¢in
diisiik ilgi gosterme egilimindedir. Geri ¢ekilme, sorumlulugu kars: tarafa birakma ve
kenara g¢ekilme bu stratejinin Oziinlii olusturmaktadwr. Kacmmalar, catigmalar1 daha
uygun bir zamana kadar erteleme veya tehdit edici bir durumdan geri ¢ekilme seklinde
de gergeklesebilmektedir. Kacinan taraf, kendi beklentilerini tatmin etme noktasinda
kars1 taraf kadar basarisizlia ugramis olur. Bu strateji genellikle ¢atisma konularma
veya catigan taraflara ilgisiz kalmak seklinde agiklanir. Catigmalardan kagiman kisi, basa
cikilmasi gereken bir ¢atismanin varlhigini kabul etmez (Rahim, 2001: 29-30; 2002: 220;
Rahim vd., 1999: 159).

Yiiz yiize gelme durumundaki potansiyel olumsuz etkilerin ¢atisma ¢oziimiiniin
saglayacag1 yararlardan daha agir bastigi durumlarda ka¢inma stratejisi kullanilabilir
(Rahim, 2002: 220). Taraftar arasindaki gerilimin saglikli bir iletisim kurulmasini
engelleyici nitelikte olmast durumunda da kag¢inma stratejisi etkili olarak
kullanilabilmektedir (Karip, 2003: 68). Ancak catisma konusunun taraflardan birisi i¢in
onemli oldugu durumlarda bu stratejinin kullanilmasi uygun goriilmemektedir. Acele
hareket edilmesi gerektigi durumlarda veya taraflarin bekleme sabrina sahip olmadigi ve
karar almanin taraflarin sorumlulugunda oldugu durumlarda da bu stratejinin
kullanilmasmin uygun olmadig: belirtilmektedir (Rahim, 2002: 220).

Bilingli, kontrolli ve planli kullanilmas1 durumunda kaginma stratejisinin etkili
olabilecegi soylenebilir. Ancak sorunlarin zamanla yok olacagini diisiinerek
catigmalardan kacinmak sorunlarin daha fazla ¢6zlimsiiz hale gelmesine de neden
olabilmektedir. Ayrica, ka¢inma davranisi karsi tarafta ciddiye alinmadigi ya da
kendisine 6nem verilmedigi izlenimi olusturursa kigkirtict ve ¢atigmalar1 alevlendirici

bir etki de gosterebilmektedir (Karip, 2003: 68). Catismalarin varligmi reddetmek ve
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anlasilamayacag1 diisiiniilen taraflardan kaginmak ka¢inma stratejisine O6rnek olarak

gosterilebilir (Robbins, 1993: 452).

1.7.2.5. Uzlasma-Karsiikh Odiin Verme

Uzlasma stratejisinde catigan taraflar hem kendilerine hem de karsi tarafa orta
derecede ilgi gosterme egilimindedir. Bu strateji, verme-alma veya paylasma gibi
ifadelerle daha iyi aciklanabilir. Zira her iki taraf da uzlagma stratejisinin kullanilmas1
durumunda karsilikli kabul edilebilir kararlar elde edebilmek ugruna bazi seylerden
vazge¢gmek durumunda kalmaktadir. Uzlagma stratejisi, geri kalanlar1 paylasma,
karsilikli 6diin verme veya hizli bir sekilde orta bir yolda bulusma anlamlarina da
gelebilmektedir. Uzlasan taraf, hiikkmeden taraftan daha fazla, itaat eden taraftan ise
daha az 6diinde bulunur. Ayni sekilde uzlasmaci taraf kagman tarafa gére olaya daha
dogrudan odaklanir, fakat tlimlestirme stratejisini kullanan taraf kadar olaylari
derinlemesine incelemez (Rahim, 2001: 30; 2002: 220; Rahim vd., 1999: 159).

Robbins (1993: 452), catisan taraflarin baz1 seylerden vazgegmeye
baslamalarinin paylagsmay1 doguracagimi ve karsilikli ortak kararlar iiretilmesiyle
sonuglanacagini vurgulamaktadir. Ayrica, uzlasma stratejisinde agik sekilde kazanan ve
kaybeden tarafin olmadigi1 da belirtilmektedir. Uzlagma stratejisi, ortak bir karara
ulasilamadig1 ve gecici ¢oziimlere ihtiya¢ duyuldugu karmasik durumlarda kullanilabilir.
Uzlasmanin uzamis ¢atigsmalardan kaginmada da ¢ok faydali oldugu soylenebilir

(Rahim, 2002: 220).

1.7.3. Catisma Yonetimi Stratejilerinin Etkiligi

Catisma yoOnetimi stratejilerinin  etkililigini  belirlemede baz1 dlgiitlerin
karsilanma diizeyi 6nem tasimaktadir. Hem karar verme siireci hem de catigma yonetimi
icin faydali olan bu Olciitler; Orgiitsel 6grenme ve etkililik diizeyi, paydaslarin
gereksinimlerinin  karsilanma diizeyi ve ahlak kurallarina iliskin beklentilerin

karsilanma diizeyi olarak {i¢ baslik altinda toplanmaktadir (Rahim, 2002: 209).
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1.7.3.1. Orgiitsel Ogrenme ve Etkililik

Catisma yOnetimi stratejilerinin  Orgiitsel Ogrenmeyi artirma amaciyla
planlanmas1 gerektigi vurgulanmaktadir. Ciinkii, orgiitsel 6grenmenin uzun donemli
etkililigi gergeklestirmesi beklenilmektedir. Bu nedenle kullanilan ¢atisma yOnetimi
stratejilerinin, problemlere dogru teshis koyabilme ve miidahale edebilme siirecini
ogrenmeye iligkin kritik ve yaratici diisinmeyi gelistirmeyi amaglamast Onem

tasimaktadir (Rahim, 2001: 84; Rahim, 2002: 209).

1.7.3.2. Paydaslarin Gereksinimleri

Catisma yOnetimi stratejileri, stratejik paydaslarin gereksinim ve beklentilerini
karsilamayr ve aralarinda denge kurmayir hedeflemektedir. Dogru problemleri
cozebilmek i¢cin dogu paydaslarin segilmesi gereklidir. Bazen, taraf sayisinin fazla
oldugu orgiitsel catismalar ¢ikabilmektedir. Bu durumda g¢atisma yonetiminin zorlugu
tim taraflar1 problem ¢6zme siirecine katmaya calismak ve igbirlik¢i 68renmeyle
orgiitsel etkililigi artirmaya cabalamaktir. Paydas gereksinimlerinin karsilanmaya
calisildig1 boyle bir siire¢ sayesinde ilgili paydaslarin doyum saglayabilmelerine firsat
tanmacaktir (Rahim, 2001: 84; Rahim, 2002: 209).

1.7.3.3. Ahlak Kurallan

Tecriibeli ve akilli liderlerin ahlaki degerlere gore davranmalarmmin ve yeni
bilgiler ile degisime acik olmalarmin gerektigi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde,
kararlara iligkin sonuclar 6nem tasidig1 zaman astlarin ve diger paydaslarin,
yoneticilerin kararlarma karsi ne diisiindiiklerini acikca soylemek gibi bir ahlaki
gorevleri vardir. Catigmalarin etik bir sekilde yoOnetilebilmesi i¢in ¢evre, paydas ve
isgorenlerin temsilcilerin Orgiitlerde karar vericiler tarafindan duyulup ve dinlenmesi
onem tagimaktadir (Rahim, 2001: 84-85; 2002: 209).

Etkili kisiler aras1 ¢atigma yOnetimi stratejilerinin durumlara gore degisim
gosterdigi soylenebilir. Genelde, biitlinlestirme ve bir dereceye kadar uzlasma stillerinin

stratejik veya karmasik konulu catigmalar ile etkili sekilde basa c¢ikmada; uyma,
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hilkkmetme ve kacmma stillerinin ise taktiksel, giinlilk veya siradan problemlerle basa
cikabilmede etkili sekilde kullanilabilecegi belirtilmektedir (Rahim, 2001: 30). Aynm
zamanda, catigma yOnetimi stratejilerinin etkiliginin, stratejilerin uygun durumlarda
kullanilip kullanilmamalarina gore de degisebilecegi sdylenebilir. Zira uygun durumda
kullanilmayan stratejilerin yukarida bahsedilen 0lgiitlerin  karsilanma diizeyini
diistirebilecegi ve bu stratejilerin etkililik diizeylerinin azalmasina neden olabilecegi
sOylenebilir.

Gross ve Guerrero (2000: 200) ise catisma yonetimi stratejilerinin uygunlugu
ve etkililigi ile ilgili olarak sunlar1 belirtmektedir: Tiimlestirme ya da problem ¢dzme
olarak da bilinen biitlinlestirici stratejiler en uygun ve en etkili stratejiler olarak
algilanmaktadir. Hilkmetme stratejisi, bagkalar1 tarafindan kullanildig: takdirde uygun
olmayan bir strateji olarak kabul edilmektedir. Ancak taraflar, hilkkmetme stratejisini
timlestirici stratejilerle birlikte kullandiklarinda kendilerini daha etkili bulmuslardir.
Uyma stratejisi, kullanildig1 durumlarda bazilarinin kendilerini daha az etkili ve iliskisel
olarak uygun bulmalarma ragmen genellikle tarafsiz bir stil olarak algilanmaktadir.
Kagmma ise genellikle etkisiz ve uygun olmayan bir strateji olarak algilanmistir. Son
olarak, bazi taraflar uzlasan eslerini daha etkili ve iligkisel olarak uygun bulmasma
ragmen uzlagma stratejisini nispeten tarafsiz bir stil olarak algilamistir. Kisiler arasi
catisma yonetimi stratejilerinin kullanilmasinin uygun oldugu ve uygun olmadigi

durumlar Tablo 1.4’te verilmistir.
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Tablo 1.4. Kisiler Arasi Catigma Y 6netimi Stratejileri ve Uygunluk Durumlari

Catisma . o 5 Y
Stili Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadif Durumlar
. Olaylarin karmagik oldugu durumlarda . Konuya da problemin basit oldugu
2. Daha ivi ¢goziim tiretebilmek igin fikirlerin sentezinin durumlarda
1 gerekli oldugu durumlarda 2. Acil kararlarin gerekli oldugu oldugu
E 3.  Basarh uygulama veya ¢oziim icin kars: tarafa durumlarda
E thtivag duvuldugu durumlarda 3.  Diger taraflarin sonucu umursamaz oldugu
vr 4. Problem ¢bzme igin zamanin yeterli oldugu durumlarda
E durumlarda 4. Diger taraflarin problem ¢6zme becerilerine
5 5. Taraflardan birisinin valmiz basina problemi sahip olmadi§ durumlarda
,[5 gbzemeyecedl durumlarda
=@ 6. Ortak sorunlarin ¢dziimii igin farkh taraflarin
sahip oldugu imkédn ve olanaklara ihtivag
duyuldugu durumlarda
[.  Haksizolabilecegmnize inamyorsaniz . Konu sizin i¢in 6nemli ise
2. Konu diger taraf igin daha 6nemli ise 2. Hakl oldufunuza inamyorsamz
oL 3. Karsitarafian gelecekte bir sey elde edebilmek 3. Karsitarafin yanhs ve etik olmadigim
E igin Gdiin vermeye istekli oldufunuz durumda diistiniivorsaniz
oo, 4. Diger tarafa gore zayif oldugunuz durumlarda
5. lligkinin korunmasiun snemli oldugu
durumlarda
. Konunun énemsiz oldugu durumlarda . Olaylarin karmasik oldugu durumlar
2. izl karar vermenin gerektigi durumlarda 2. Konunun sizin igin énemli olmadig:
3.  Hosagitmeyen olaylar gelistifi zaman durumlarda
53} 4. Direnmeci ve saldirgan astlarn iistesinden 3. Taraflarin esit derecede giiclere sahip oldugu
E gelmenin gerekli oldugu durumlarda durumlarda
=] 5. Astlarla bas edebilmek igin zorunlu 4. Kararlann izl verilmesinin gerekmedigi
3 6. Diger tarafin alacagi hos olmayan bir kararn size durumlarda
= daha pahaliya mal olacag) durumlarda 5.  Astlann yiiksek derecede yeterlige sahip
- 7. Astlarmn teknik konularda karar verebilecek kadar olduklar durumlarda
wzman olmadiklar durumlarda
8. Konunun sizin i¢in 6nemli oldugu durumlarda
. Konunun énemsiz oldugu durumlarda . Konunun sizin igin dnemli oldugunda
- 2. Yiiz ylize gelmenin potansivel olumsuz etkilerinin 2. Karar verme sizin sorumlulufunuzda
= ¢oziimiin vararlarindan daha fazla oldugu oldugunda
5 durumlarda 3. Taraflann catismay: erteleme konusunda
= 3. Sakinlesmeye ihtivag duyuldugu durumlarda isteksiz oldugu ve olayin ¢ozilmes: gerektifl
> durumlarda
4. Acil ilginin gerekli oldugu durumlarda
. Taraflarin amaclar karsilikl olarak birbirini . Taraflardan birisinin daha glicli oldugu
dislayic ise durumlarda
-~ 2. Taraflarin esit derecede giiclere sahip oldugu 2. Sorunun problem ¢dzme yaklasimim
= durumlarda gerektirecek kadar karmasik oldugu durumlarda
? 3. Gords birligi saglanamadi &1 durumlarda
: 4.  Biitiinlestirme ve hilkmetme stratejilerinin bagarih
o olmadi @ durumlarda
5. Karmasik bir soruna iliskin gegici coziimlere
htivag duyuldugu durumlarda

Kaynak: Rahim, 2002: 219
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1.7.4. Catisma Cozme Yontemleri

Gordon (1993: 460-467), catisma yonetimi ve gruplar arasi iliskiler icin
stratejileri miidahale stilleri, catigmalari ele alma faaliyetleri, catisma ¢oziim stiregleri ve

yapisal mekanizmalar bagliklar1 altinda toplamaktadir.

1.7.4.1. Miidahele Stilleri

Miidahele stilleri, taraflarin c¢atigmalarla basa c¢ikmada kullanabilecekleri
hilkkmetme, kaginma, uyma, uzlasma, tiimlestirme davranislar1 olarak belirtilmektedir.
Her stilin, bireylerin veya gruplarin orgiitte karsilastiklar1 durumlara gore uygunluk
gosterebilecegi vurgulanmaktadir (Gordon, 1993: 460). Bu smiflandirmanin ¢atigsma
yonetimi stratejileri basligi altinda ele alman catigma yonetimi stilleri ile ayni1 olduklar1

sOylenebilir.

1.7.4.2. Catismalar Ele Alma Faaliyetleri

Amag veya degerlerdeki anlagsmazliklar gibi belirli catigsma tipleri, taraflar arasi
farkliliklarin varhigmmi kabul ederek ve sorunlari ¢ozmeye calismayarak taraflarin bu
farkliliklar1 kontrol etmelerini gerektirebilir. Zaman zaman kii¢iik gruplarin bulundugu
durumlarda ¢atismalar1 er ge¢ ¢ozebilmenin bir yolu olarak bu ¢atismalar1 trmandirma
yoluna gidilir. Grubun disinda olanlar bazen bilingli sekilde catisan taraflarin hayal
kirikliklarini artirmaya calisarak ¢atismanin gidisatini yonlendirmeye, taraflarin durumu
daha iyi anlayabilmelerini ve uygun davranislar1 bulabilmelerini saglamaya calisirlar
(Gordon, 1993: 460-461).

Grup arasindaki etkilesim siirecini gelistirmeye odaklanmis stratejileri
simgeleyen ii¢ degisik miidahale teknigi vardir. Bunlar: Yiiz yiize gelme toplantilari,
orgiitsel ayna teknigi ve TUgciincli taraflarin miidahalede bulunmasidir. Etkilesimde
bulunan gruplarin yasadigi sorunlarm 6rgiitsel performansi olumsuz yonde etkiledigi
durumlarda yiiz yiize gelme toplantilarmin kullanilmasinin  uygun oldugu
belirtilmektedir (Gordon, 1993: 460-461). Yiiz yiize gelme toplantilarinda izlenebilecek

basamaklar Sekil 1.5’da gosterilmistir.
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Sekil 1.5. Yiiz Yiize Gelme Toplantilarinda Eylem Basamaklar1

Amar / olaylarm yinetiler tarafindan takdim edilmesi
v
Alt gruplar problemlen tartisir
v
Temsilciler tiim gruba gen rapor verr
v
Katilimecilar dogal calisma gruplannda énceliklen belirlerler
v
Katilimeilar sonuclanan gindem maddelenni uvgulamava kovarlar
v
Ust yiinetimi takim etkinliklen gézetler
v
Grup ilerlemeyi raporiastrmak icin tekrar toplanr

Kaynak: Gordon, 1993: 463

Ayrica, gruplar arasi problemlerle basa ¢ikmada yiiz yiize gelme toplantilariin
asagidaki durumlarda oldukga etkili oldugu sdylenebilir (Gordon, 1993: 464):
1. Caligmalarin incelenmesi ve analiz edilmesi i¢in yonetim grubuna ihtiyac
duyuldugunda,
it.  Etkinlik i¢in zamanin sinirli oldugu durumlarda,
iii.  Ust yonetimin sartlar1 hizl1 bir sekilde gelistirmek istedigi durumlarda,
iv.  Ust takim iiyeleri arasinda isin pesini birakmama konusunda yeterince
uyum bulundugunda,
v.  Sorunlarin iist yonetim tarafindan c¢oziilmesine gergek anlamda bagh
kalindig1 durumlarda,
vi.  Orgiitiin, biiyiik degisimler yasamakta oldugu ya da yakm zamanda

yasamis oldugu durumlarda.

Orgiitsel ayna teknigi ise degisik orgiit gruplari temsilcilerinin ev sahibi gruba
geri bildirim saglamalarini sekillendiren etkinlikler toplulugudur. Danigman, tiim grup
iiyeleriyle 6n goriismelere baslar. Sonra danisman bu goriismelerin sonuglarini davet
edilen grup ile ev sahibi gruba anlatir. Daha sonra gruplar sunulan bilgileri tartisir.

Farkli gruplarin temsilcilerinden olusan kiigiik ve heterojen gruplar toplanir, durum



49

uygunsa daha ileri verileri tartisirlar. Belirlenen sorunlara iliskin bir etkinlik plani
gelistirilerek uygulamaya konulur. Yiiz ylize gelme toplantilarinda oldugu gibi 6rgiitsel
ayna teknigi de list yonetime baghilig1 ve olaylarm etkili sekilde sonuglanabilmesi igin
olaylarin sonuna kadar gitmeyi gerektirir (Gordon, 1993: 464).

Ucgiincii taraflarin, miidahalede baska bir ifadeyle arabuluculuk girisimlerinde
bulunmasinin sik¢a is giicli ve yonetim arasindaki etkilesimden dogan c¢atismalarin
cOziilmesi siirecinde gorildigi belirtilmektedir. Catigsmalarda arabuluculuk, hakemlik
veya gerceklerin bulunmasina ¢alisma gibi roller oynayan {i¢lincii taraflar, ¢atigmalarda
farkliliklar1 degisik agilardan vurgulayarak veya sorunla ilgili yeni bakis agilar1 ortaya
koyarak, catisma sorunlarmin giderilmesine yardimci olmaya cahsirlar. Ugiincii
taraflarin  miidahalesi, catigmalarin koalisyonla sonuclanmasma ya da daha da
siddetlenmesine de neden olabilir. Catigmalara disaridan miidahalelerin muhtemel yan
etkileri ve arabulucularin yetersizligi nedeniyle iiglincii taraflarin ¢atigmalara
miidahalesinin genellikle istenmedigi sdylenebilir. Ugiincii taraflarin oynayabilecegi
roller ise kisiler arasi iligkileri kolaylastiricilik ve araci olarak catisma ¢oziiciiliigiidiir.
Catismalarda tigiincii taraflar barig saglama roliinii de {istlenebilirler (Gordon, 1993:

464-465). Arabulucular bu rollerini gerceklestirirken (Gordon, 1993: 465);

1.  Catisan taraflara kendi hikayelerini anlatma firsati sunarak destek
saglayabilirler.

ii.  Durumlara iliskin alternatif acgiklamalar veya segenekler sunarak catigan
taraflarin goriis ve diislincelerini yeniden yapilandirabilirler.

.  Catigan taraflarin goriislerini taraflara ya dogrudan mesaj tasiyiciligi
yaparak ya da dolayli yoldan etkilesimde bulunarak aktarabilirler.

iv.  Ozel c¢atigmalar1 herkese acik hale getirebilmek icin olaylar:

orgiitleyebilirler.
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1.7.4.3. Catisma-Coziim Siirecleri

Sikayet stireci, arabuluculuk-hakemlik ve miizakere gibi ii¢ formel siirecin
orgiitsel catigmalarin ¢6ziimiinde kullanilabilecegi belirtilmektedir.

Sikdyet Siireci: Bu siire¢, c¢alisanlarin kendilerine uygun sekilde
davranilmadig1 ya da haklar1 gasp edildigi durumlarda yonetime sikdyette bulundugu
formel bir siireci ifade etmektedir. Sikdyet islemi ¢alisanlarin sikayetlerine cevap verme
veya hem c¢alisanlarin hem de igverenin haklarmi ve yiikiimliiliiklerini netlestirme
girisimleri i¢cin bir isleyis mekanizmasi olusturur. Resmi bir sekilde sorunlar1 dogru kisi
ya da gruplarin dikkatine sunar. Sikdyetin dogasini ve Oziinii agikliga kavusturur.

Catisan taraflar arasindaki bulugsmalar i¢in bir yap1 hazirlar (Gordon, 1993: 465).

Arabuluculuk ve Hakemlik: Arabuluculuk ve hakemlik siireci, oOrgiitlerde
catismalarin ¢oziilebilmesi i¢in egitimli bireylerin kullanildig1 disaridan miidahele
yollarindan birisidir. Arabuluculukta tarafsiz sahislar, anlasmazlik yasayan taraflarin
soruna iligkin ¢oziim {iretebilmelerine yardimci olur. Arabulucu usule uygun onerilerde
bulunarak, iletisim kanallarmi acik tutarak, dnceliklerin saptanmasima yardimei olarak
ve yaratict ¢oziimler sunarak catisan taraflar1 anlasma noktasinda birlestirmeye caligir.
Iyi bir arabulucu, taraflarin amaclarmi dogru sekilde belirlemeye ve bu amaglar her iki
tarafla da paylagsmaya 6zen gosterir. Arabulucularin tersine hakemler ise miinakasalarda
bir hakem gibi davranirlar. Hakemlik siirecinde oOncelikle catisan taraflarin her biri
sorunla 1ilgili kendi durumlarint hakeme sunarlar, daha sonra hakem durumu

degerlendirir ve her duruma uygun olacak sekilde karara varir (Gordon, 1993: 466-467).

Miizakere Siireci: Taraflarin kendilerini ilgilendiren kararlarda s6z sahibi
olmak istemeleri ve buna mukabil baskalarinin kararlarina boyun egmeyi reddetmeleri
anlagsmazliklara neden olabilmektedir. Taraflar birbirlerinin kararlarin1 kabul etmeye
yanasmadiklar1 zaman ise sorunlarla olumlu bir sekilde basa cikabilmenin yolunun

farkliliklar1 ve ¢oziimleri miizakere etmekten gectigi sdylenebilir (Karip, 2003: 171).

Miizakere ve pazarlik kavramlarinin birbirleriyle iliskili oldugu ve ¢ogu kez

birbirlerinin yerine kullanildig1 belirtilmekle birlikte bu iki kavramin birbirinden ayri
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olduklar1 vurgulanmaktadir. Pazarligin genellikle konumlar iizerinde yogunlastigi, bu
siiregte ikna cabalarmin, tehditlerin veya yaniltmalarin daha sik goriildiigii ve taraflar
arasinda kazan-kaybet havasinin hakim oldugu sdylenebilir. Baska bir deyisle, taraflar
kendilerinin disindaki amaglara ve ihtiyaclara deger vermezler. Miizakerede ise
pazarhiin tersine taraflar arasi kutuplasmanin daha az oldugu ve agirlikli olarak ortak
problem ¢6zme davranisi sergilendigi soylenebilir. Miizakere silirecinde taraflarin 6diin
verme yerine daha ¢ok ortak ilgi, ihtiyagc ve amaglar iizerinde c¢aba sarf ettikleri
vurgulanabilir (Karip, 2003: 173).

Steers (1981: 230), pazarlik siirecinde acgik sekilde kazanan tarafin
bulunmadigin1 ve tiim taraflarin kazang elde etmelerinin yani sira kendilerinden bir
seyleri de kurban ettiklerini belirtmektedir. Ayrica, etkili iletisim olmadan yoneticilerin

basarili bir pazarlik siireci ger¢eklestiremeyeceklerini de ifade etmektedir.
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Orgiitlerde belirli amaglara ulasma hedefi dogrultusunda biraraya gelen
bireylerin amaglarina ulagsmalar1 belirli stiregleri gerektirmektedir. Bu siire¢ icerisinde
onemli olan unsurlardan biri orgiitsel performansin verimlilik diizeyinin ne oldugu ve
bu olgunun nelerden nasil etkilendiginin iyi bilinmesidir. Orgiitsel ¢atigma olgusu da
performans iizeride dogrudan etki eden bir unsurdur. Ekonomik ve toplumsal yasamda
olduk¢ca Onemli olan Orgiitlerin, yogun rekabet ortamu i¢inde etkili bir bi¢imde
yonetilmesi gereklidir. Bu nedenle de, en iist diizeydeki yoneticilerden en alt
kademedeki ¢alisana kadar tiim Orgiit calisanlariin belirlenmis dlgiitlerin tizerine basari
gostermeleri en Onemli husustur. Kisisel basarmmin Orgiitsel basariya yansidigi
isletmelerde, insan kaynaklarmin gelistirilmesi bu durumu etkileyen faktorlerdendir. Bu
cercevede performans ve performansin degerlemesi orgiitsel basarinin 6nemle tizerinde
durulmas1 gereken etmenlerindendir. Orgiitiin isleyis siirecinde hedeflere ulasma
konusunda isgdrenin c¢abasini ve istegini gorilintiileyen performans degerleme, isin
konusu, calisanin diizeyi, firmanin biiyiikliigli ne olursa olsun gerekli bir uygulamadir.
Performans degerleme, “bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davraniglarini,
ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve ¢alisanin organizasyonun basarisina olan
katkilarmm1 degerlendiren planlt bir aractir (Barutgugil, 2002: 179). Performans
degerlemede amag bireyi bir biitiin olarak tiim yoOnleriyle ele almak ve basarilarim
odiillendirmek ve eksikliklerin giderilmesine olanak hazirlamaktir (Findik¢i, 1999:
293).

Catisma ise, bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan
ve normal faaliyetlerin durmasma veya karismasina neden olan olaylardir. Sadece
insanlar arasinda meydana gelen bir olgu olmayip, ayni1 zamanda orgiitler igerisinde de
olan catismanin tamamen varligi ya da yoklugu konusunda cesitli caligmalar ve
diistinceler s6z konusudur.

Olumlu ve olumsuz etkileri olabilecegi konusunda goriis farkliliklarinin oldugu
kavram, birey davranislara is tatminsizligi, bikkinlik, yabancilagsma gibi yansimakla
birlikte, 15 yavaslatma, is yapmama gibi performans disiikliigline de neden
olabilmektedir. Ayrica gildiileyici olmasi acisindan da bu olumsuzluklarm ziddi
tutumlar olarak ortaya ¢ikabilmektedir.

Bir orgiitiin ya da grubun {iyeleri arasindaki optimum diizeydeki bir ¢atigsma

motivasyon, yaraticilik, gelisim, girisim ve performans artisini harekete gecirebilir.
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Bununla birlikte asir1 catigma, diismanlik, oOrgiitte performans distkligli gibi
istenmeyen sonuglar1 da meydana getirebilir (Diisiikcan, 2003: 16).

Cesitli tanimlarda gorildiigii iizere, ¢atigsma sdzciligii bircok kimse tarafindan
olumsuz bir anlam, bazilarinca etkisiz ve bazilarinca da olumlu olarak algilanmaktadir.

Catismanin davranigsal kaynaklar1 incelendiginde, kisinin amagclarinin,
sonuclarinin ve isteklerinin engellenmesinin c¢atisma dogurma egiliminde oldugu ileri
siiriilmektedir. Bu tarz catigmalar; bireysel giidii ¢catigmalarini, bireysel seviyede 6diil
kazanma veya kayip azaltma icermektedir. Yapilan arastirmalarda, sosyo-psikolojik
catigmalarin uzun veya kisa donemde grup performansina olumsuz oldugu
gbozlemlenmistir .

Bir orgiit icerisinde c¢esitli diizeylerde ortaya c¢ikabilecek catigsma durumu
cesitli yonetim kuramlari tarafindan farklh sekillerde ele alinmastir.

Klasik yonetim diisiincesi, ¢atismay1 ortadan kaldirilmasi gereken, tiimiiyle
negatif bir olgu olarak degerlendirmektedir. Buna gore catismadan miimkiin oldugunca
kacinilmas1 ve meydana geldigi anda hemen ¢6ziime kavusturularak yok edilmesi
gerekmektedir. Taylor, Fayol ve Weber, orgiitiin bicimsel yap1 ve isleyisine yonelik kati
kurallar belirlemis ve bu kurallara uyulmas: ile etkililik ve verimliligin arttirilacagini
iler1 siirmiistiir (Ataman, 2001: 471). Buradaki diisiince, iy1 diizenlenmis, ayrintili gorev
tanimlarmin yapildigi, yetki iliskilerinin acik olarak diizenlendigi orgiitlerde catismanin
ortaya ¢ikmayacagidir. Orgiitiin yap1 ve isleyisinde negatif etkiler yaratacag: diisiiniilen
catigma olgusu, klasik yonetim kuramcilar1 tarafindan 6nlenmeye calisilmistir.

Neo-klasik goriise gore ise, gruplar ve Orgiitlerde catigmanin ortaya ¢ikmasi
dogaldir ve catigma grubun, orgiitiin performansini arttirict etkide bulunabilir.

Davranigg1 goriis, catisma kacimilmaz oldugu icin c¢atismanin kabul edilmesini
savunmustur. Biitiin catigmalarin yikict olmadigma ve grup catigmalarinin olumlu
sosyal fonksiyonlar1 bulunduguna inanilmistir (Diisiikcan, 2003: 10).

Orgiitsel ¢atismanin dogal ve kagmilmaz oldugu goriisiinii savunan neo-klasik
kuramcilar, ¢atismanin ortadan kaldirilmasi yerine, onu kabul ederek ondan faydalanma
goriisiinii benimsemislerdir.

Modern gorisler ise, ¢atismay1 dogal bir olgu olarak goriip kabullenmekle
kalmayip, etkili bir basarim i¢in belli bir dereceye kadar ¢atismanin gerekli olduguna

inanirlar ve bu nedenle catigmay1 tesvik etme tarafindadirlar. Cilinkii, modern yonetim
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bilimcilere gore, uyusum, barig ve isbirligi igindeki sakin gruplar, duragan,
vurdumduymaz ve tepkisiz oldugundan orgiitsel gelisme ve yenilikte katkilar1 yok
denecek kadar azdir (Can, 1999: 309). Bu goriise gore orgiitsel diizen i¢inde belirli bir
diizeyde catisma olmas1 gereklidir. Ciinkii hi¢ ¢atismanin olmadig: orgiitlerde yenilik,
degisim, yaraticilik ve performans etkilenecegi gibi, siirekli ve onemli catigmalarin
oldugu orgiitlerde de kararlarin gecikerek verilmesi veya verilememesi gibi nedenlerle,
yine performans olumsuz yonde etkilenmektedir.

Iste bu nedenlerle modern yonetim bilimcileri ¢atismayi islevsel olan veya
olmayan, bir diger ifadeyle istenen ve istenmeyen ¢atisma olmak tizere iki ana grupta
incelerler. Islevsel c¢atigma, Orgiitiin is basarimma katkisi olan ve basarimi arttiran
catisma tiiridiir. Ornegin, bir hastane orgiitiinde iki ayr1 boliim, diisiik gelir diizeyli
kirsal alanlara saglik bakimi sunma yontemleri konusunda uyusmazlik iginde
bulanabilirler. Burada amaclarda uyum olmakla birlikte bunu gergeklestirecek araclar
konusunda catigsmaya diisiilmiistiir. Sonu¢ ne olursa olsun diisiik gelir gruplar1 daha iyi
saglk hizmetlerine kavusacaklardir. Islevsel olmayan ¢atisma tiirii ise bunun tersi olup
orgiite zarar veren ve amaglarin basarilmasini engelleyen uyusmazliktir (Can, 1999:
301).

Modern teorinin iizerinde Onemle durdugu c¢atisma yOnetimi, catigmanin
azaltilmas1 kadar catismanin uyarilmasint da igermektedir. Catisma, c¢ok yiiksek
diizeyde ise azaltilmali, ¢ok diisiik diizeyde ise uyarilmalidir (Diisiikcan, 2003: 11).

Catisma, personel yOnetimi ve performans agisindan Onemli bir olgudur.
Catismanin hi¢ olmamasi1 kadar ¢ok olmasi da Orgiitiin verimligini etkilemektedir.
Onemli olan nokta bu diizeyi belirlemek ve isleyisini saglamaktr.

Bireylerin performans verimliliginin artmasinda i¢inde bulunduklari
“gerginlik” ya da “uyarilmishk™ diizeyinin 6nemli bir yeri oldugu anlasilmaktadir.
(Ozer, 2003: 331).

Isletme organizasyonlarinda personel arasmdaki ¢atismanin az1 ve cogu isletme
amaglar1 bakimindan zararli olmasina karsin optimal diizeyde bir ¢atisma her zaman
tesvik edilir. Belirli bir diizeydeki g¢atismanm varligi, isletme organizasyonlarinda,
yeniligi, gelismeyi, etkinligi tesvik eder.

Performansin en yiiksek diizeyde oldugu zaman optimum yiiksek fonksiyonel

diizeyde catisma goriilmektedir. Catisma durumunun diisiik oldugu durumda ise
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orgiitsel performans diisiik diizeydedir. Catisma diizeyinin ¢ok yiiksek oldugu durumda
ise kaos ve bozulma Orgiitte basarisizliga neden olmakta hatta sonucunda orgiitiin
varlig1 tehlikeye diisebilmektedir. Sonug itibariyle makul diizeylerde seyreden catisma

ortami, orgiitler i¢in gerekli bir durumdur.

2.1. PERFORMANSIN TANIMI

Performans kavrami, genel anlamda amaghh ve planlanmig bir etkinlik
sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Akgemci,
2001: 165-184.).

Performans, gorev cercevesinde Onceden belirlenen oOlgtileri karsilayacak
bicimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi i¢in ortaya konan mal,
hizmet ya da diisiincedir (Ritchie ve Thompson, 1988: 191).

Performans, bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki etkilesimin bir sonucu
olarak da ifade edilebilir (Somers ve Birnbaum, 1998: 623; Mathis ve Jackson, 2000:
280; Ozbenli, 1999: 38; Barrick ve Mount, 2002: 133).

Bir baska deyisle performans, isletme amaclarinin gerceklestirilmesi igin
gosterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Alkis, 2001: 80;
Mathis ve Jackson, 2002: 89; Oz, 2003: 2).

Orgiitsel davranis agisindan ise performans, isgdrenin orgiitsel amaclar:
gergeklestirmek icin gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerinin sonucunda elde ettigi
iirindiir. Bu {iriin mal, hizmet ya da diisiince tiiriinden olabilir (Helvaci, 2002: 156).

Performans ya da bir baska ifadeyle "etkinlik" kavrami bir faaliyet ya da
davranisin yoneltilmis bulundugu amaca ulagsma derecesi olarak ifade edilebilir ve
amaglar1 gergeklestirme derecesi ile dlgiiliir (Ozarslan, 2002: 94). Yani kisaca etkinlik
amaca ulasabilme derecesi olarak da ifade edilebilir.

Performans, "bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti i¢erisine kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar" olduguna gore bu sonuglar olumlu
ise, isgorenin kendisine verilen gorev ve sorumluluklar: basariyla yerine getirdigi ve
dolayisiyla yiiksek bir performansa sahip oldugu, sonuglar olumsuz ise iggdrenin
basarili olmadig1 ve performans diizeyinin diisiik oldugu kabul edilir (Bingol, 2003:
273).
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Isletmelerin amaglarma ulasabilmesi biiyiik &lciide c¢alisanlarin gosterdigi
performansa bagli oldugu icin modern yonetim ve Orgiitsel davranis acisindan
performans ve performans degerlemesi son derece onemli bir konudur (Erdil 1998:
164). Bu nedenle isletmelerde performans gostergeleri ve degerlendirmeleri konusunda

cok hassas davranilmalidir.

2.2. PERFORMANSIN KAPSAMI

Performans, isletme bazinda anlam buldugu degerleme cercevesinde genis ve
onemli bir kapsama sahiptir. Performans degerleme kavrami isletme basarisinin ortaya
konulmasinda bir siire¢ olarak bireysel performans degerlerinden o6rgiitsel performans
degerlerine kadar genis bir kapsama sahiptir.

Glintimiiz rekabet ortaminda degisen konjonktiire uyum saglamak, mevcut
yeniliklere adapte olmak bireyden baslayip orgiite kadar ¢esitli kademelerde hem teknik
hem de psikososyal ¢abay1 gerekli kilan bir kapsama sahiptir.

Performans degerlemede en Onemli hedef oOrgiitsel basarmin kontroliinde
gerekli olan performans bilgisine sahip olmak i¢in performans bilgi sistemini
kurabilmektir. Bu nedenle degerlemenin yapilacagi ¢er¢evenin belirlenmesi 6nemli bir
gereklilik olup iyi bir performans bilgi sisteminin niteliklerini -performans bilgisinin

dokusunu- asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Ozbaran, 2002: 2).

i.  Orgiitiin amaglarma ve hedeflerine odaklanmus,
ii.  Orgiitiin yaptiklarini isin tiim 6nemli yonlerini icerecek sekilde dengeli,
1.  Kurumsal degisimlere veya bireysel ayrilmalara karsi koyacak sekilde
saglam,

iv.  Bilgiden elde edilen kazanglar1 maliyetlerle dengeleyecek sekilde etkin.

Performans degerleme yoneticilere i¢ ve dis degerleme olanaklari sunarak
kiiresel rekabetle var olabilmek icin gerekli adimlar1 atabilme olanagi saglayan bir
firsattir. Performans kavrami hem bireysel bazda hem oOrgilitsel bazda isletmelere
basarmnin stirekliligini saglamada yOneticilere onlerini gérmelerini saglayan onemli bir

aractir. Ozellikle bilgi teknolojileri araglarinin sagladiklar1 olanaklar sayesinde hem
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bireysel hem de orgiitsel performans kriterlerinin degerlendirilmesi artik eskisinden de

kolay olmaktadir.

2.3. PERFORMANSIN OZELLIKLERIi

Isletmeler, giiniimiiz yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin kendi
gelisimlerini  destekleyecek i¢ ve dig degisim ve gelismelere adapte olmak
durumundadirlar. Bu cercevede isletmeler i¢in performans degerleme basariya giden
yolda 6nemli bir ara¢ durumundadir.

Performans kavrammin 6zelliklerini ortaya koymak ancak performans
degerleme kavramini olusturan bireysel performans degerleme ve orgiitsel performans

degerleme kavramlarinin 6zellikleri irdelemekle miimkiindiir.

2. 4. ORGUTSEL PERFORMANS

Bir orgiitiin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 veya calisma
sonucudur. Bu sonug Orgiitiin amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak
da ifade edilebilir. Bu durumda performans orgiitiin amaclarimi gergeklestirmesi igin
gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir (Somers ve
Birnbaum, 1998: 623; Ashton, 1998: 290).

Her Orgiit bir sistemdir. Sistem ise alt sistemlerden olusan bir biitiindiir. Bu
sistemin performansi, o sistemin elemanlarinin, alt sistemlerinin performansina baglhdir.
Her bir alt sistemde elde edilen sonuglar hem o alt sistemin, hem de Orgiitiin toplam

performansinin belirleyicisi olmaktadir (Giirkan, 1995: 50).
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2.5. ORGUTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI

Her orgiitiin kendisine gore farkli bir performans hedefi bulunabilir. Ornegin,
bir isletme i¢in karlilik oranm1 bir performans 6l¢iitii olabilirken, bir kamu kurulusu i¢in
hic 6nemli olmayabilir. Genel anlamda kabul goérmiis performans boyutlar1 asagida

stralanmigtir.

2.5.1. Etkenlik

Etkenlik,  Orgiitlerin  tanimlanmig  amaglarina  ulasmak  amaciyla
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaclara ulagsma derecesini belirleyen bir
performans boyutudur. Dolayisiyla etkenlik amaclara yonelik bir kavramdir (Giirkan,
1995: 51).

Etkenlik (effectiveness), yararli ¢iktilarin {iretilmesi i¢in kullanilan iseilik,
hammadde ve malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi kaynaklarin ne denli
etken (efficiently) kullanildigini anlatan bir kavramdir (Akgemci, 2001: 171).

Isletme yonetiminin amaglarindan olan etkenlik, yapilan faaliyetlerin
sonuglarinin arzu edileni saglamasini ifade etmektedir. Bir isletme yOnetiminin
etkinligi, ¢iktilar ile arzulanan sonuclarin karsilastirilmasiyla belirlenir. Planlanmamus,
hedeflerde olmayan kar ya da satis geliri elde eden bir isletme yonetiminin etken
olmadig: ifade edilebilir (Dinger ve Fidan, 1997: 54-55).

Etkenlik Orani;

ETKENLIK = Gergeklesen Cikt1 / Beklenen Cikt1 esitligi ile ifade edilebilir
(Gtirkan, 1995:53).

Sonug olarak etkenlik boyutunda 6nemli olan, isletmenin hedefledikleri ile

gerceklestirdiklerini karsilagtirmak, bu konuda bir degerlendirme yapmaktir.
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2.5.2. Kalite

Kalite, bir orgiitsel sistemin sundugu hizmet ya da {iriiniin kullanici isteklerini
ve gereksinimlerini karsilama, riinlerin teknik standartlarina uygunlugu ve hatasiz
olma derecesini ifade etmektedir (Glirkan, 1995: 58).

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, tiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak
gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur (Akgemci, 2001: 173).
Kalitenin isletme agisindan yararlar1 genel olarak iki baslikta toplanabilir. Birincisi
kalitenin karliliga etkisidir. Kalitenin gelistirilmesi toplam kalite maliyetini dolayisiyla
toplam maliyetleri onemli diizeyde azaltir. ikinci fayda ise gelismis iyi Kkalite
algilamasinin  {iriin pazarindaki degeridir. Bu iki fayda isletmelerin Ozellikle
etkenliklerine iligkin performans degerlendirmelerinde 6nemli bir gosterge olmaktadir

(Gtirkan, 1995: 59-60).

2.5.3. Verimlilik

Verim, etkenlikte oldugu gibi orgiitiin ¢iktilar ile degil girdileri ile yani kaynak
tilketimi ile ilgilidir; amaclara degil, araglara yoneliktir. Bir bagka deyisle, orgiitiin
hedef ve amaglari ile ilgili degildir. isletmede yapilanlar ne olursa olsun, verim boyutu
ile degerlendirilen, yapilanlarin en iyi ve dogru bi¢imde; en diisiik kaynak tiiketimi, en
diisiik maliyet, an az israf ile gergeklestirilmis olup olmadigidir.

Verim Orani;

VERIM = Tiiketilmesi Beklenen Kaynaklar x 100 / Tiiketilen (Kullanilan)
Kaynaklar esitligi ile ifade edilir (Giirkan, 1995: 54-55).

Verimlilik en temel tanimiyla "liretim siirecinde elde edilen iiriinle (output -
cikt)) bu Uriinii Uretmek ici tiiketilen kaynaklar (input - girdi) arasindaki orandir"
(Akdeniz ve Durmaz, 1998: 86).

Dolayisiyla;

VERIMLILIK = Cikt1/ Girdi olarak ifade edilebilir.
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Verimlilik 6rgiit performansmin temel hedeflerinden biridir. Isletmelerde
performans kavraminin en Onemli belirleyenlerinden olmasi ¢ogu kez verimliligin
performans kavrami yerine kullanilmasina neden olmaktadir (Giirkan, 1995: 57).

Verimlilik sadece ekonomik ve teknik imkanlarin en iyi bi¢imde kullanilmas1
ile degil, ayn1 zamanda personelin istek ve arzuyla calismalar1 ile gerceklesebilir
(Dinger ve Fidan, 1997: 53). Bu nedenle performansin en 6nemli gostergelerinden biri
olan verimliligi elde etmek isteyen isletmeler ¢alisanlarmin moral ve motivasyonlarinin

yiikselmesi i¢in gerekli caligmalar1 yapmalidirlar.

2.5.4. Yenilik

Yenilik kavrammin pek cok tanimimi yapmak miimkiindiir. Peter Drucker'a
gore yenilik, insan ve somut kaynaklara daha ¢ok ve yeni deger yaratma kapasitesi
saglama gorevidir (Giirkan, 1995: 60).

Yenilik, eski gereksinimleri daha iyi karsilama, yeni gereksinimlere yanit
verebilme olarak da ifade edilebilir (Akgemci, 2001: 174).

Yenilik (innovation) kavraminda yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma,
serbestlik, esneklik, girisimcilik temel boyutlaridir. Yenilikte risk fazladwr, yenilik
cabalarmin ¢ogunun basarisiz olma ihtimali yiiksektir (Giirkan, 1995: 61).

2.5.5. Cahisma Yasaminin Kalitesi

Calisma yasammin kalitesi, Orgiit c¢alisanlarinin iicret, fiziksel ¢alisma
kosullar1, orgiit kiiltiirii, liderlik, isbirligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri
gelistirme, isle biitlinlesme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢6zme, karar almaya
katilim gibi durumlara karsi olusan davranis bi¢cimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir
kavramdir. Kisaca; ¢alisma yasamimin kalitesi ile ¢alisanlarin calisma yasaminin degisik
yonlerine iligkin diisiince ve davraniglar1 anlatilmak istenmektedir (Giirkan, 1995: 62).

Calisma yasaminin kalitesinin gostergeleri devamsizlik, personel devir hizi,
is¢i-igveren uyusmazliklarinin sayisi, kaza sayisi, hedeflenen diizeyi gecen iscilik

saatleri olabilir (Akgemci, 2001: 175).
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2.5.6. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Bilindigi lizere kér, satiglarla maliyet arasindaki pozitif farktir. Bu fark eksi
olursa zarar anlamina gelmektedir. Kar elde ediliyor olmasi da isletme i¢in 6nemli bir
performans gostergesidir.

Karliligin bir performans gdstergesi olarak kabul edilmesi aslinda elestirilen bir
konudur. Ciinkii isletme karliliga odaklandig1 zaman kalite yenilik, miisteri odaklilik
gibi diger hedeflerden uzaklasma riski bulunmaktadir.

Biitceye uygunluk ise, karliligmm bir performans gostergesi olarak kabul
edilmedigi ya da kar amaci olmayan orgilitlerde, kamu isletmelerinde karliligin yerine
kullanilabilen 6nemli bir performans gostergesidir (Gilirkan, 1995: 64). Faaliyetlerini
biitceye uygun olarak yerine getiren isletmelerin performansinin yiiksek, biitceyi asan

isler yapan igletmelerin ise performansmin diisiik oldugundan bahsedilebilir.

2.6. ORGUTLERDE PERFORMANS YONETIMi

Performans yonetimi, yonetimin planlama ve denetim islevlerinin, daha genis
sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler cercevesinde uygulanmasina yonelik
gelismis bir yonetim anlayisidir (Giirkan, 1995: 67). Performans yonetimi konusu,
organizasyonel performansin gelistirilmesine en 6nemli katkiy1 yapan alanlardan biri

olarak kabul edilir (Akgemci, 2001: 175).

2.6.1. Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yoOnetimi, ilizerinde anlagsmaya varilmis gayeler, amaclar ve
standartlar c¢ercevesi iginde performansi anlayip yOneterek Orgiitten, takimlardan ve
bireylerden daha iyi sonuglar almanm bir araci olarak tanimlanabilir (Bing6l, 2003:
275).

Performans yonetimi; orgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini
amaglar ve bilgi, beceri, ¢alisma ve gelistirme planlar1 konusuyla ilgilenir. Ogrenme ve

gelistirme lizerine odaklanir (Foot ve Hook, 2002: 258).
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Performans yonetimi, insanlar1 kendi potansiyellerini idrak etmeleri yoniinde
motive etmenin bir araci olarak performansi, amag¢ Olgiimiinii, geri bildirimi ve
taninmay1 kullanarak insanlarin ydnetimine sistematik bir yaklasimdan olugmaktadir

(Mathis ve Jackson, 2002: 89).

Performans yonetimi kapsaminda;
1. performans planlama ve gelistirme
ii.  performans degerlendirme
iil.  geri besleme
iv.  basari degerlemesi ile ilgili 6diil sistemleri
v. grup ve birey bazinda yapilan c¢esitli arastirmalar ve incelemeler yer
almaktadir (Yalgn, 2002: 2).
Kisaca, performans yonetimi uzlasilan amaclarla iligkili olarak performansin
incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin Onemini ortaya koyan ydnetim

biliminin belli bir alanidir (Helvaci, 2000: 156).

2.6.2. Performans Yonetiminin Amacglari

Performans yonetiminin genel amaci, orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini
ve katkilarini siirekli iyilestirmeleri i¢in bireylerin ve gruplarin sorumluluk iistlendikler1
bir kiiltiir olusturmaktir (Foot ve Hook, 2002: 258).

Performans yOnetiminin ii¢ ana amaci bulunmaktadir. Bu amaglar, orgiitsel
etkinligi iyilestirmek, isgorenleri motive etmek, egitim ve gelistirmeyi en iyi hale

getirmektir (Bing6l, 2003: 275).

Bu ii¢ ana amacimn diginda performans yonetiminin amaclar1 soyle siralanabilir;
i.  Orgiitiin amaglarina ulasmasini saglamak,
ii.  Orgiit kiiltiiriinii giiclendirmek,
iit.  Personelin katilimini saglamak
iv.  Etkili gruplar gelistirmek
v.  Isabetli kararlar vermek

vi.  Kaliteli iggiicli yaratmak
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2.7. ORGUTLERDE PERFORMANS DEGERLEME

Rekabette lstilinlik saglamanmn en emin yolu, insan kaynaklarimi gelistirmek,
performansini artirmakla miimkiin olacaktir. Isgdérenin performansmin degerlemesinin
yapilmasi da bunun i¢in ka¢milmaz bir konudur. Bu nedenle performans degerlemesi

(performans degerlendirmesi) siirekli ve kapsamli olarak yapilmalidir.

2.7.1. Performans Degerlemenin Tanimi

Performans degerleme, kurumda goérevi ne olursa olsun, bireylerin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini

Ozetle bir biitiin olarak tiim yonleri ile gézden gegirilmesidir (Findikg1, 1999: 297).

Performans degerlemesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olciide uydugunu arastiran ya da kisinin isteki basarisin1 saptamaya c¢alisan objektif
analizler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 320).

Performans degerlemesi, orgiit igerisinde gorevleri ne olursa olsun ¢alisanlarin
calismalarini, ¢abalarini, etkinliklerini, verimliliklerini, kisiliklerini, standartlara ulagsma
derecelerini bir biitiin olarak tiim yonleri ile gézden geciren ve gelecege iliskin
tahminler yapan bir siiregtir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 76).

Performans degerlemesi, personelin orgiit amaclarina yapmis oldugu katkinin
olciilmesi anlamina gelir (Oriicii vd., 2003: 52).

Performans degerleme, calismayla ilgili basarilari, giicli yoOnleri ve
basarisizliklar1 ortak bir degerlendirmeye tabi tutan sistematik bir siire¢ olarak
tanimlanabilir (Helvaci, 2002: 158).

Performans degerleme, bireylere, calisma gruplarina ve isletmeye performans
geri bildirimi saglayan, insan kaynaklar1 yonetimi girisiminin temelidir (Kolb vd., 1991:
514). Bir baska deyisle, performans degerleme siirecinin ana fonksiyonu, ¢alisanlarin
performansiyla ilgili geri besleme vererek, gelisme gerektiren performans eksikliklerini
ortaya koymak, sonuglara iligkin kararlar1 vermek ve sonucta isletmenin insan

kaynaklar1 secim ve yerlestirme kararlarina iliskin bilgi tiretmektir (Akin, 2002: 99).
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Performans degerleme, personelle yoneticilerin birlikte amacglar saptamasin,
iletisimde bulunmasini, ¢abalarin1 birlestirmesini ve alman sonuglar1 degerlendirmesini
saglamak iizere gergeklestirilir (Palmer ve Hyman, 1993: 58).

Gilinlimiizde performans degerleme isgérenin isletme i¢in etkinliginin
Olciilmesi, ticret hakkindaki kararlarin alinmasi veya is¢ilerin isten ¢ikarilmasi i¢in
degil, aynt zamanda isgorenlerin terfi, egitim,ise devami gibi hayati oneme sahip

konularda da uygulanmaktadir (Erdut, 2002: 45; Bilgin, 2003: 6).

2.7.2. Performans Degerlemenin Onemi

Performans degerleme, calisanlarin isle ilgili giicli ve zayif yodnlerinin
sistematik bir sekilde degerlendirilmesini saglar. Performans degerlemesinin isletme
acisindan iki 6nemli yarar1 vardir. Birincisi organizasyonun elemanlara kendi
performanslar1 konusunda is niteliklerine dayanan geri besleme saglamasi, ikincisi
calisanlarla yoneticiler arasinda bilgi alisverisini ve calisanlarin katkisini1 saglayan bir
forum olusturmasidir (Palmer ve Hyman, 1993: 66).

Performans degerleme isgdren agisindan son derece onemlidir. isgdren her
seyden Once ¢alismasinin karsiligin1 gérmek ister. Bu nedenle orgiit igerisinde ¢alisanla
calismayan, basarili olanla olmayan, performansi yiiksek olanla diisiik olan arasinda bir
ayirim gozetilmesini bekler. Esit kosullarda ¢alisan diger isgérenlere nazaran daha fazla
¢ikt1 ortaya koydugunda bunun bir karsiigmin olmasini, édiillendirilmesini ister. Iste
performans degerleme isgérenlere bu imkani saglamasi bakimindan ¢ok Onemlidir.
Ayrica kendi performansi hakkinda bilgi sahibi olan isgoren, kendini gelistirme,
eksikliklerini giderme firsat1 bulmus olur (Bilgin, 2003: 7).

Isgorenler performans degerleme sayesinde elde ettikleri geri besleme yolu ile
13 tatminlerini ve kendilerine gliven duygusunu gelistirirler (Karacan, 2003: 62).

Performans degerlendirmesini yapan yonetici acisindan da, astlart ile
aralarindaki iletisim ve iliskileri daha olumlu hale doniistiirmesi, astlarini
degerlendirirken kendi gilicli ve giigsiiz yOnlerini de tanmmalari, yetki devrini
kolaylastirmasi, yonetsel becerilerini gelistirmelerine olanak tanimasi, dogru kararlar
vermesini saglayacak kaliteli, dogru ve giivenilir bilgiler elde etmesini saglamasi

bakimindan ¢ok onemlidir (Alkis, 2001: 84; Karacan, 2003: 62).
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Performans degerlendirmesinin isletme acisindan 6nemi ve yararlar1 ¢ok
fazladir. Performans degerlendirme sayesinde bireylerin gelisme potansiyelleri daha
dogru belirlenir, 6diillendirme ile performans arasinda bag kurma sansi verir, egitim
ihtiyaclarmin dogru saptanmast saglanir, isgiliciiniin nitelik ve nicelik olarak
planlanmasin1 saglar, ¢alisanlarin motivasyon ve verimliligi artar (Oriicii vd., 2003: 53;
Alkis, 2001: 86). Ayrica performans degerlendirme biitiin ¢alisanlar1 Orgiitiin
benimsedigi vizyon ve misyonlara ulastirmada da etkili olabilmektedir (Ulsever, 2003:

166).

2.7.3. Performans Degerleme Siireci

Insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve sonsuz bir yaratic1 giice sahip olan bir
varligin gercek anlamda degerlendirmesini, performansmin degerlendirilmesini yapmak
son derece gii¢ bir islemdir. Bu isin giicliigiinii giderecek en dnemli sey kapsamiin agik
olarak belirlenmesi ve bir siire¢ olarak uygulanmasidir.

Performans degerleme siirecinin baslangi¢ noktasi amaglarin belirlenmesidir.
Degerleme hangi amacla yapilacaksa ona iliskin 6zel amaclarin belirlenmesi gerekir. Bu
amagclarin basarilabilir, ulasilabilir nitelikte olmas1 zorunludur. Daha sonra isgérenlerin
gorevlerini basarmada kendilerinden ne beklendigini bilmeleri agisindan performans
kriterlerinin olusturulmast gerekir. Degerleme doneminin sonunda, degerleyici ve
isgoren, birlikte i3 performansmi goézden gecirir ve olusturulmus performans
standartlarina gore fiili durumu karsilastirir. Bu karsilastirma sayesinde, isgorenlerin bu
standartlar1 ne derecede karsilamis olduklar1 belirlenir, eksikliklerin nedenleri tespit
edilir ve sonugta sorunlar1 diizeltmek i¢in bir plan gelistirilir (Bingol, 2003: 283-284).
Performans degerleme siireci sunlar1 icermektedir;

1. Strateji ve amaclar

ii.  Istanimlar1 ve hedef belirleme
iii.  Izleme ve yol gdsterme
iv.  Performansimn degerlendirilmesi

v.  Personelin egitilmesi ve gelistirilmesi (Oriicii vd., 2003: 52).
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Performans degerlemenin kapsamini belirleyen evreleri hazirlik ve asil olmak
iizere iki baslikta toplamak miimkiindiir. Bunlar (Askun 1982'den aktaran Bilgin 2003,
9);

Hazirlik Evreleri

i.  Is analizlerinin yapilmasi
ii.  Istamimlarinin ¢ikarilmasi

iii.  Is gereklerinin belirlenmesi

Asil Evreler
i. Isletmede isgdren degerlemesini zorunlu kilan terci amagclarmm
saptanmasi,

ii.  Isgdren degerlemesinde gdrev alacaklarin segimi drgiitlendirilmesi

1. Tim ilgililere isgdren degerlemesi hakkinda bilgilerin verilerek, isletmede
boyle bir plan uygulamasini benimsemelerinin saglanmasti
iv.  Plam ilgili yOnetici ve gorevlilerle tartisarak, noksanlarmnin giderilip,
gerekiyorsa bazi temel degisikliklere gidilmesi
v. Plana uygun olarak secilen tiim gorevlilerin gereksindikleri egitimin
kendilerine saglanmasi
vi.  Degerlemede kullanilacak 6l¢li ve yontemlerin belirlenmesi
vii.  Yapilan degerlendirmelerin denetimden gegilerek gerekli diizenlemelerin
yapilip, yanlis ve noksanliklarm giderilmesi
viil.  Degerlendirme sonuclarinin 1ilgililere gonderilerek goriislerinin alinmasi,
varsa yanligliklarin diizeltilmesi, degerlendirmenin kesin sonuglarmin
belirlenen amaclara gore kullanilmasi
ix. Elde edilen sonuglarin yorumlanarak, gerekiyorsa ya amaglarda ya da

planin diger evrelerinde uygun degisikliklere gidilmesi.
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2.7.4. Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerleme hem isgoren hem de igletme i¢in son derece énemli bir
psikolojik ihtiyac1 karsilamasi bakimmndan son derece Onemlidir. Isgdrenin is
performansmi degerlemek amaci ile cok cesitli yontemler gelistirilmistir. Performans
degerlendirme yoOntemleri, gorevin niteligine ve degerlendirme sonucglarmin
kullanilacag1 alana gore farklilik gostermektedir. Yonetici ve isletmelerin kendi
ihtiyaclarina en uygun olan yontemi belirleyip uygulamalar1 gereklidir.

Genelde performans degerlendirme yontemleri iki ana baslikta toplanmaktadir
(Bingo6l, 2003: 289-299).

Geleneksel Degerlendirme Yontemleri

1. Grafik Degerlendirme Y 6ntemi
it.  Davranigsal Degerlendirme Y ontemi
1. Swralama Yontemi
iv.  Zorunlu Dagilim Ydntemi
v.  Kontrol Listesi Ydntemi
vi.  Kritik Olay Yontemi

vii.  Yerinde Inceleme Ve Gozlem YoOntemi

Modern (Cagdas) Degerlendirme Y ontemleri

1.  Amaglara Gore Yonetim Sistemi
it.  Degerlendirme Merkezleri
1. Beseri Aktiflerin Hesaplanmasi
iv.  Standartlar Yontemi

v.  Dogrudan indeks Y®ontemi

Bir diger yaklasim ise performans degerlendirme yontemlerini ii¢ ana baslikta

toplamaktadir (Helvaci, 2002: 161-167).

Kisiler Arasi Karsilastirmalara Davali Yaklasim

L Siralama Y ontemi

ii.  Zorunlu Daghm Yontemi



Ortak Performans Kriter Ve Standartlarina Davali Yaklasim

1. Grafik Degerlendirme Y 6ntemi
ii.  Davranisa Dayali Degerlendirme Y 6ntemi
1. Kritik Olay Yontemi

1v. Kontrol Listesi Yontemi

Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklasim

i.  Dogrudan Indeks Yontemi

1.  Amaclara Gore Degerlendirme Y ontemi
iii. 360 Derece Performans Degerlendirme
iv.  Yerinde Inceleme Ve Gozlem

v.  Takima Dayali Performans Degerleme

69
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2.8. ORGUTSEL CATISMA VE CALISANLARIN PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKI

Catigmalar, Orgiit performansi lizerinde bazen olumlu bazen de olumsuz
etkilere sahip olabilmektedir. Ancak, ¢atigmalarin olumlu ya da olumsuz etkilere sahip
olmasi ¢atigmalarin dogasima ve nasil yonetildigine baglh olarak degisebilmektedir. Her
orgiitte optimum seviyede catigma olmasmin oldukca islevsel oldugu sdylenebilir.
Ciinkii, optimum seviyede bir ¢catismanin varligi, orgiitsel performansa olumlu yonde
ivme kazandirmaktadir. Catisma ¢ok az oldugu zaman performansta ortaya ¢ikan artigin
gozlemlenemeyecek kadar az olabilecegi ileri siiriilmektedir. Bdylece, yenilik ve
degisim ivme kaybetmekte ve Orgiitiin cevresindeki degisimlere uyum saglamasi
giliclesmektedir. Eger, bu diisiik catisma seviyesi devam ederse Orgiitiin varligi tehlikeye
girebilmektedir. Diger taraftan, Orgiit icerisinde catisma seviyesi oldukca yiiksek olursa
ortaya ¢ikacak kaos durumu yine Orgiitiin varhigimi tehlikeye sokabilmektedir (Gibson
vd., 2000: 226). Orgiitler i¢in énerilen catisma diizeyiyle ilgili olarak 6rgiit performansi

ve catisma diizeyi iliskisini veren grafik Sekil 2.8’de verilmistir.
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Sekil 2.8. Orgiitsel Performans ve Catisma Diizeyi Arasindaki Iliski
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Kaynak: De Cenzo, 1997: 404; Gibson vd., 2000: 227

Sekil 2.8’¢ gore 1. Durumda, orgiitsel catisma diizeyinin ve Orgiitsel
performansin  her ikisi de diisiiktiir. Orgiit icerisinde smrl sayida degisiklik
gerceklesmekte; isgOrenler arasinda giidiilenme  distikligli ve  duyarsizlik
goriilmektedir. Orgiitiin gevresel degisimlere uyum saglamasinda giigliikler yasanmakta
ve Orgiit duraganlagmaktadir. Bu durumdaki catigmalarin orgiit tizerindeki etkisi ise
islevsel degildir.

II. Durumda, catigma diizeyi istenilen en iyi diizeydedir ve oOrgiitsel
performansi da en yliksek seviyededir. Bu durumdaki catigmalar orgiit tizerinde islevsel
etkilere sahip olmaklabirlikte; orgiitte yenilik, degisim, arastirma, yaraticilik, ¢evresel
degisime hizli uyum ve hedefler dogrultusunda ilerlemeye ivme kazandirabilmektedir.

III. Durumda ise ¢atisma diizeyi yiiksektir ancak c¢atigmalar islevsel olmadigi
icin Orgiitsel siireclerde aksama ve bozulma, isgérenler arasinda birbirlerinin islerine
karisma ve engelleme, esgiidimde zorluk ve Orgiitte kaos gibi Orgiit performansi
iizerinde olumlu etkileri olmayan durumlar gdézlemlenmektedir. Bu agidan Orgiitsel
performansta diisiisle karsilasilabilmektedir. Orgiitsel performans ve ¢atisma diizeyi

arasindaki iligski daha somut olarak tablo 2.8’de gosterilmistir.



Tablo 2.8. Orgiitsel Performans ve Catisma Diizeyi

Catisma Diizeyi

Catismamin
Orgiit Uzerinde
Etkisi

Orgiitiin
Ozellikleri

Orgiitsel
Performans

1. Durum

Diisiik veya hig
yok

Islevsel degil

-Cevresel
degisime yavas
uyum
-Az degisiklik
-Az giidiilenme
-Duyarsizlik
-Duraganlik

Diisiik

II. Durum

Optimum

Islevsel

-Hedefler
dogrultusunda
olumlu ilerleme
-Yenilik ve
degisim
-Problemlerin
¢Ozimi igin
arastirma yapma

Yiiksek

II1. Durum

Yiiksek

Islevsel degil

-Aksama,
bozulma
-Islere karisma,
engelleme
-Esgiidiimde
zorluk
-Kaos

Diisiik

Kaynak: De Cenzo, 1997: 404; Gibson vd., 2000: 227

72

Catisma, bireysel ve grupsal farkliliklarin kagmilmaz bir sonucu olarak
goriilebilir. Ancak catigmalarin iyi yonetilmesi yikici olmaktan ¢ok orgiitlerde farkl
davranis bicimlerinin ve kararlarm ortaya g¢ikarilmasi agisindan esneklik saglamada,
calisanlarin zihinsel ¢abalarni artirmada ve orgiitlerde uzmanlik alanlarinin artmasinda
yardime1 olmaktadir (Eren, 2000: 527; 2003: 609). Bu agidan, catigmalarin tamamen
ortadan kaldirilmasi1 her zaman yararli olmayabilir, aksine iyi yOnetilen ¢atigmalarin
orgiitler agisindan daha yararl olabilecegi sdylenmektedir (Eren, 2000: 528). Baska bir
deyisle, asil Onemli olan catismanm kendisi degil onun nasil yonetildigidir. Bu
yaklasima gore catismalar, orgiit {izerindeki etkisine gore islevsel ve Islevsel olmayan

catigmalar olarak da incelenebilir (Gibson vd., 2000: 226).
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2.8.1. islevsel Catismalar ve Catismalarin Olumlu Yanlari

Islevsel ¢atisma, Orgiit performansina yarar saglayan ve onu artiran, gruplar
veya kisiler arasindaki karsilikli meydan okuma ya da rekabet olarak tanimlanabilir.
Orgiitlerde islevsel ¢atismalar olmaksizin degisimin ve orgiitsel baghligin oldukca az
olacagi ve cogu grubun hi¢ gelismeyen durgun bir hale gelecegi sdylenebilir (Gibson
vd., 2000: 226). Aksi durumda ise orgiitlerin yenilik ve gelisme giliclerinin artacagi ve
daha rekabet¢i bir enerji kazanabilecekleri soylenebilir (Pondy, 1992: 257). Bu
baglamda catigmalarin etkili sekilde yonetilerek islevsel kilinmasi 6nem tasimaktadir.
Yapict ve iglevsel bir catigma ortamu i¢cin bazi temel gereksinimlere ihtiyag

duyulmaktadir. Bunlar (Assael, 1969: 576):

1. Gec¢mis olaylarin elestirel analizi,

1. Catisan taraflar arasinda daha sik ve daha etkili iletigim,

iii.  Anlasmazlik durumunu ortaya koyabilmek i¢in bir ¢ikis noktasi bulunmasi,

iv.  Sistem kaynaklarinin daha esit sekilde paylagima,

v.  Catigma ¢dzme tarzinin standardizasyonu ve

vi.  Sistem i¢i gilicler aras1 dengenin kurulmasidir.

Iyi yonetilen catismalarin olumlu yanlar1 ise sdyle 6zetlenebilir (Eren, 2000:

528; 2003: 610): Catigsan taraflar hakliliklarini kanitlayabilmek i¢in tiim yaraticiliklarmi
ortaya koyacaklar ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan yeni fikir ve farkl bakis agilar1 orgiit
icin bir zenginlik olusturacaktir. Calisanlarin arastirma yapma istekleri artacak ve yeni
yaklagimlar1 destekleyecek bulgularin  ortaya c¢ikmasi saglanacaktir. Onceden
coziilememis sorunlar tekrar ele almarak sonuca varma kolaylasacak ve gerilim
azalacaktir. Catismada tarafsiz kalmaya 0zen gosteren ve goriis bildirmeyen tigiincii
tarafin sorunlarin ¢oziimiine iligkin diisiincelerini bildirebilmeleri i¢in tekrar firsat
yaratilmis olacaktir. Orgiitsel etkinligi ve verimliligi uzun siiredir olumsuz ydnde
etkileyen sorunlar giindeme gelecek ve sorunlardan kurtulma, bireyleri giidiileyici bir
glic olacaktir. Catisan taraflar ¢atigsma sayesinde kendilerini 6z elestiriye tutma sansina
sahip olabilecekler ve bunun sonucunda eksikliklerini saptama ve giderme firsatini elde

edebileceklerdir.
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Iyi yonetilen ¢atismanim bireye ve drgiite saglayacag yararlar1 Karip (2000) ise
sOyle smralamistir; daha 1yi iliskilerin olusturulmasi, psikolojik olgunluk, bireyin
kendisine saygisinin gelistirilmesi, bireysel gelisim, etkililigin ve verimliligin
gelistirilmesi, problemlerin farkina varmak ve problemleri tanimak, daha 1yi ¢oziimler
olusturmak, orgiitsel degisimi saglamak, monotonlugu azaltmak, ahenkli bir takim
calismasi olusturmak. Egitim ydneticileri, egitim oOrgiitlerinde ortaya ¢ikan ¢atigsmalari
yok etmek, gormezlikten gelmek ve gatismanin var olmadigini kabul etmek yerine, onu
yapict ve yaratict bir hareketin kaynagi olarak gormeleri gerekir. Gorildigi gibi
catisma ve onun ydnetimi Orgiit verimliligini etkileyen onemli faktdrlerden birisidir
(Mirzeoglu, 2005: 2).

Rahim’e (2000: 7) gore catigsmalarin islevsel sonuclari ise sunlardir:

1. Catigmalar yenilikleri, yaraticilig1 ve gelismeyi harekete gecirebilir.
ii.  Orgiitsel karar verme gelistirilebilir.
iii.  Problemlere iliskin alternatif ¢oztimler gelistirilebilir.
iv.  Catigmalar, genel problemlere iliskin sinerjik c¢oziimler gelistirmeye
yardimci1 olabilir.
v.  Bireysel performansi ve grup performansini artirabilir.
vi.  Bireyler ve gruplar yeni yaklasim arayiglaria yoneltilebilir.
vii.  Bireylerin ve gruplarin duygu, diisiince ve i¢cinde bulunduklari durumlari
rahatca ve agikca ifade edebilmelerine olanak saglayabilir.

Catigmalarm, grup lyeleri arasinda kararlarm kalitesini artirdigi, yaraticiligi ve
yeniligi harekete gecirdigi, merak ve ilgileri cesaretlendirdigi zaman yapici olduklar
vurgulanmaktadir. Catigmalar, mevcut duruma meydan okuyarak yeni fikirlerin
iiretilmesini tesvik eder, grup hedeflerinin ve etkinliklerinin tekrar degerlendirilmesini

saglar ve grubun degisime cevap verebilme derecesini artirir (Robbins, 1993: 456).
2.8.2. islevsel Olmayan Catismalar ve Catismalarin Olumsuz Yanlar
Islevsel olmayan ¢atismalar; drgiit performansii azaltan, drgiite zarar veren ve

orgiitsel amaclara ulagsmay1 engelleyen gruplar veya bireyler arasi her tiirli etkilesim ve

cekisme olarak tammlanabilir. Orgiitsel etkililik agisindan ydneticilerin islevsel
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olmayan catigmalar1 ortadan kaldirmasmnin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Gibson
vd., 2000: 226).

Catigmalarm grup ve orgiit performans: lizerindeki yikici etkilerinin oldugu
bilinmektedir. Kontrolsiiz durumlar, ortak baglar1 zayiflatacak ve grubun yikimina
neden olabilecek hosnutsuzluklara neden olabilmektedir. Istenmeyen sonuglardan
bazilari, iletisimin geciktirilmesi ve grubun uyumlulugunun azalmasidir. Daha ileri
seviyelerdeki catigmalar, grubun islevini yerine getirememesine ve grubun varligim
devam ettirememesine neden olabilmektedir (Robbins, 1993: 458). Ayni zamanda
orgiitlerde yasanan catigma seviyeleri caligsanlar tarafindan hissedilen stres derecesini de
etkilemektedir (Friedman vd, 2000: 32).

Catigmalarm islevsel olmayan sonuglar1 sdyle 6zetlenebilir (Rahim, 2001:7):

1. Catigma is stresine, tiikenmislige ve doyumsuzluga neden olabilir.
1.  Bireyler ve gruplar arasindaki iletisim zayiflayabilir.
.  Gilvensizlik, itaatsizlik ve sliphecilik iklimi gelisebilir.
iv.  lliskiler zarar gorebilir.
v. s performansi diisebilir.
vi.  Degisime kars1 direng artabilir.

vii.  Orgiitsel baglilik ve sadakat olumsuz ydnde etkilenebilir.

2.9. ORGUTLERDE CATISMA TURLERININ CALISANLARIN
PERFORMANSLARIYLA ILiSKIiSi

Orgiitsel yasam i¢inde meydana gelen ¢atismalarin drgiit performansi igin hem

olumlu hem de olumsuz yanlar1 mevcuttur.
2.9.1. Olumlu iliskisi
Orgiitlerde meydana gelen tiim catismalar orgiit i¢in faydali olmasa bile,

orgiitlerde goriilen bazi catigma tiirleri calisanlar arasindaki etkilesimi olumlu yonde

artirarak yiiksek diizeyde performansin olugsmasimi saglamaktadir.
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Bireylerin arasinda farkli tutum, diistince ve davranislardan kaynaklanan
catisma, konu hakkinda goriis cesitliligine neden oldugu i¢in segenek sayisini ¢cogaltir.
Bu segeneklerden amag i¢in olani ve etkili verimlilik i¢in olan1 segme sansi bir olumlu
sonug olarak goriilebilir.

Kisinin i¢ ¢atigmasi, kisilerarast catisma, kisiler ve gruplar arasi ¢atigma,
gruplarin kendi i¢lerinde olan ¢atisma gibi ¢atigma tiirlerinin orgiit icerisinde etkili bir
sekilde olumlu sonuglar dogurmasi, bu sonuglar1 yonetebilme yetisine sahip kisilere ya
da kisiye baghdir. Secenek ve sonug ¢esitliligi yoniinden olumlu etkileri olabilecek bu
tiirler arasindan en 1iyisini segcmek ve uygulamak performansi artirict en Onemli
etkenlerden biridir.

Ayrica, Orgiit icerisinde gerceklesen, ast-list arasindaki catigmalar, rol
catigmalari, amag ¢atigsmalar1 gibi tiirler de, nedenler gz 6niine alinarak ¢dziildiiglinde
performans verimliligini artiya ¢ikaracak niteliktedirler.

Orgiitiin amaglarina ulagsmada kolaylastiric1 nitelik tasiyan c¢atisma tiirleri,
orgiitsel performansin artmasinda da olumlu sonuglar yaratabilmektedir. Bu olumlu

sonuglar1 su seklide siralayabiliriz (Diisiikcan, 2003: 17).

1. Catisma, oOrgitsel degisme ve gelismeye neden olabilir. Taraflar, kendi
gortislerinin  hakliligmi kanitlamak amaciyla tiim yaraticiliklarini ortaya
koyacaklardir. Orijinal ve yeni fikirler ortaya ¢ikacaktir ve bundan biitiin orgiit
yonetimi yararlanma olanagi bulacaktir. Kaygilarin, korkularin ve esitsizlik
gibi orgiitlerde etkililige engel 6gelerin belirlenmesine yardimei olur.

i.  Uzun zamandir siiriincemede kalan ve bir tiirli ¢oziime kavusturulmamais
orgiitsel ve bireysel sorunlar incelenerek ve ¢6ziim icin enerji ve dikkat
sorunlar iizerine yogunlastirilip sonu¢ elde edilecek ve Orgiitteki gerilim
azaltilacaktir.

iii.  Orgiit kendine ¢eki diizen verebilir. Uretim eylemleri 6n plana ¢ikabilir ve
orgiitiin kaynaklarmin daha dengeli dagitimina yol acabilir.

iv.  Uyumlu bir takim calismasi olusturulabilir. Yoneticiler ve calisanlar dis
miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilama iizerinde yogunlasabilir. Iliskilerde
farkliliklar kabul edilerek ya da farkliliklar {izerinde uzlasma saglanarak daha

uygun ¢alisan, bir takim olusturulabilir.
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v.  Catigsma Orgiite yeni amaclar kazandirabilir. Eski amaclari ¢agdaslasmasima
yol acabilir ve orgiit islevsel hedeflerin pesinden daha fazla kosabilir.

vi.  Catisma Orgiit icindeki yetki dagiliminin dengelenmesini saglayabilir ve
catigmaya yol acan uyusmazliklar ortadan kaldmrildiginda  Orgiitii
biitiinlestirebilir.

vii.  Catisan bireyler ve taraflar catisma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini
degerlendirme sansina sahip olacaktir. Bu degerleme sonucu eksik yanlarmi
saptama ve bunlar1 gidermek icin gerekli Onlemleri alma firsatina da
kavusacaktir. Orgiitsel etkinligi ve verimliligi uzun siiredir olumsuz dlciide
etkileyen ve tehdit eden bir¢ok sorunlar su yliziine ¢ikacaktir. Gerilim, ilgi ve
¢Ozlim {igliisii bir araya gelerek gilidiilemeyi artiracaktir.

Orgiitsel catigmanin performans: olumlu yonde etkilemesi her seyden &nce

catigma ortaminin yonetilmesine ve bu yonetim i¢in kullanilan metotlara baglidir.

2.9.2. Olumsuz iliskisi

Orgiitlerde ¢atismanm artmas1 ve Orgiit amaclarma ulasmay1 zorlastirmasi
olumsuz sonuglar meydana getirebilir.

Orgiit igindeki bireylerin birbirleriyle olan iliskilerinin bozulmasi, isbirliginin
azalmasi, iletisim eksikligi orgiit i¢in tehlikeli bir durum olusturur ki bu da dogrudan
performansi azaltici sonuglar ortaya ¢ikarabilir.

Orgiitlerde, gerginligin ¢ok yiiksek olup performans verimliliginin diismesine

neden olan ii¢ temel unsurdan séz etmek miimkiindiir (Ozer, 2003: 332)

Kisisellestirme. Catisma baglaminda, bireyler ¢6ziim arayislarinda veya belirli
bir hedefe ilerlerken kendi bireysel goriis farkliliklarini, kisiliklerinin degerlendirilecegi
Olgtitler olarak gordiiklerinden ortaya artik fikir farkliliklarinin dogal bir “tokusmasit™
yerine, kisiliklerin kacmilmaz “savas1” ¢ikmis olacaktir. Artik bireyler, fikirlerinin yani
sira, kisiliklerinin de savunmasimi yapar bir duruma diisecektir. Iste gerginligin temel

nedenlerinden birisi bu kisilik savagslaridir.
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Ben Bilirimcilik: Gerilim diizeyini ¢ok yiikselterek, performans verimliligini
cok diisiik diizeylere ¢ceken catisma nedenlerinden bir bagkasi olan “ben bilirimeilik”,
bireylerin farkliliklarint mutlak dogrular olarak gérmeye baslamalar1 anlamina gelir.
Birey kendi acisina sadakat gelistirerek, o a¢1 ¢ercevesinde diistindiiklerini “gercek”
veya “dogru” ve dolayisiyla kendi goriislerinden farkli olan her bir diisiinceyi ise
otomatik olarak “yanlis” gérmeye baslar.

Her bir bireyin ayni yamlgili tavir icinde olabilecegi diisiindiigiinde ortaya
c¢ikan durum, bireysel ag¢i1 sadakatlarinin savunulmalarini igeren bir kor diigiimiine
doniisecektir. Iste bu noktada ¢atismanin dogal zahmeti, icinden ¢ikilmas: hayli zor bir
sorun mayalanmis olacaktir.

“Ben bilirimcilik” egilimi 6zellikle “yoneten” ve “yOnetilen” smiflamalarmin
baskin oldugu isletme kiiltiirlerinde daha sikca goriilebilir. Yonetenlerin kendilerini
yonetilenlere oranla daha “bilir olarak gérme egilimleri, ¢esitli i kanallarinda ortaya

¢ikan sorunlarin ¢oziimlerinde sistem daha bastan ¢atigsmaya ayarlanmis olur.

fletisim Thmalleri: Iletisim becerisi saghkli diizeylerde gelistigi oranda,
farkliliklarin ortaya ¢ikarttigi dogal c¢atigmalarin zahmetinden en iist diizeyde
yararlanilabilir. Ancak, iletisimin alt unsurlarindan bazilarmin ihmali, ¢atismanin

sonuclarini zarar haline itme giiciine sahiptir.

Iletisim alt unsurlarmdan ileti dakikliginin ¢atismadan en iist diizeyde yarar
saglamada dnemli bir islevi vardir. Ileti dakikliginin gerekli oldugu anlardan bir tanest,
bireylerin veya birimlerin sorumluluklarmin tanimlaridir. Eger sorumluluklar ve yetkiler
net ve acik bir sekilde tanimlanmis ise, ortaya ¢ikan belirsizlik veya sorumluluk
ortlismeleri ¢atigmalardaki gerilim diizeyini arttiracaktir. Bu durumlarda bireyler
birbirlerine sorumluluklar1 “benim degil, senin”, savunmastyla artacak ve “haklilik ve
haksizlik™ arayis1 i¢ine gireceklerdir.

Iletisim kazalarindan bir bagkasi, tiimiiyle ileti ihmalinden kaynaklanabilir.
Yapilmas1 gerekli isleri 1lgili ¢alisanlara bilgi vermeden, “nasilsa birileri yapar”
diisiincesiyle yapilmasmi bekleyen bir miidiiriin diistiigli durum 6rnek olabilir.

[letisim kazalarindan biri de dinleme dakikligindeki sorunlardir. Gelen iletiyi

dinleyebilme, iletiyi gercekte yansittigi niyet ve icerikte kavrayabilme, biiyilk 6nem



79

tagir. Kisilerin kendi egilimlerine gore iletileri yorumlamasi bir siire sonra gerilimi
artiracagindan ¢atigmaya yol agar.

Catisma halini sorun haline getiren bu {i¢ unsur, bireyler arasinda rekabet
ortami yaratir. Ortaya ¢ikan rekabet ise performansin iyilestirilmesine degil, olumsuz
hale gelmesine neden olur. Performans yerine kisiligi on plana ¢ikaran bu unsurlar,
bireyler ve gruplar arasinda gerginlik yaratwr. Paylasimi azaltir ve isbirligi ortamina
engel olur. Sonugta da performans diistikliigline neden olur.

Orgiitlerdeki catismanin olumsuz sonuglar1 iizerine yapilan bir arastirmada
yoneticilerin zamanlarinin %20’sini c¢atisma ile ilgili sorunlar1 ¢6zmeye ayirdiklari
goriilmiistiir. Yoneticilerin basarisinin ve etkinliginin 6nemli 06lgiide ¢atismanin
olumsuz sonuglarini ele alma yeteneklerine bagli oldugu tespit edilmistir (Diisiikcan,

2003: 18). Catismanin orgiit performansi acisindan olumsuz sonuglari, baska bir sekilde

sOyle 6zetlenmektedir (Karip, 2000: 24-25).

1. Stres ve isten bikkmlik

ii.  Orgiitte iletisimde azalma ve bozukluklar
iii.  Is doyumu ve performansin diismesi
iv.  Degisime kars1 direnmenin artmast

v.  Orgiite adanmislik ve bagliligin azalmas.

Sonug olarak her orgiitte catismanin ¢ok yliksek diizeyde olmasi orgiitiin
performansimin diismesine neden olurken, amaclarin savsaklanmasina, emegin, paranin,

zamanin savurganliginin artmasina yol agmaktadir.

2.10. ORGUT iCi CATISMANIN CALISANLARIN
PERFORMANSLARIYLA ILiSKIiSi

Catismanin etkisi, catismanin sebebi gibi smiflandirilabilir. Catismanin etkisi
bireyler, bireyler arasi iligkiler veya iletisim, davranislar, yapt ve konunun kendisi

iizerinde goriinebilir.
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Bu ¢alismanin amaci orgiit i¢i ¢atismanin performans iizerindeki etkisinin
incelenmesi oldugundan dolayi, ¢atigsma etkilerinin performans iizerine gosterdigi etkisi

incelenecektir.

Orgiit ve gruplarda, orgiitsel hayatin karmasikligi ve karsiikli bagliligindan
dolay1 ¢atismanin olusu kaginilmazken, kuramcilar ¢atismanin yararlt olup olmadigi
konusunda farkli goriisler sergilemektedirler. Ik orgiitsel catisma kuramcilari,
catigmanin Orgiit faaliyetleri i¢in zararli oldugunu savunmuslardi (Pondy, 1967) ve bu
nedenle daha ¢ok catismanin nedenleri ve onlarin ¢ozliimii {izerinde dikkatlerini
toplamiglardi. Son yillarda ise arastrmacilar catismanm bazi kosullar altinda yararh
oldugunu kuramsallagtrmiglardir (Dreu, 2006; Priem ve Price, 1991; Amazon, 1995;

1996; Jehn, 1996).

Orgiitlerde ¢atismanin etkisi iizerinde yapilan deneysel c¢alismalar kuramsal
literatiirde bulunan tutarsizligi yansitmistir. Bulgular, ¢atismanin orgiitlerde azalan
verimlilik ve tatmin ile iist yonetim ve karar alan gruplarda anlasmazligin yoklugu grup
ve Orgiitsel diizeyde artan performansla iliskilendirildigini gostermistir (Schwenk ve
Cosier, 1993: 137138). Bunun tam tersi, bazi1 kosullar altinda catigmanm yararh
oldugunu goriilmesidir. Yapilan arastrmalarin diger bulgulari, orgiit i¢ci catismanin
karar alma kalitesini ve stratejik planlamayi, finansal performansi ve orgiitsel biiylimeyi
arttirdigini gdstermektedir (Schweiger, Sandberg, 1989; Jehn, 1994).

Catismalara tabi olan c¢alisanlar, gérev odakli ¢atigmalar1 iligkiye ve siirece
dayanan catismalardan farkli algiladiklarini (Pinkley, 1990; Jehn, 1995;1997; Dreu,
2006) ve bu ii¢ tip catigmanin Orgiitiin performansi {izerinde farkl etkilere sahip

oldugunu gostermektedir (Jehn, 1994, 1995; Priem ve Price, 1991).

2.10.1. Goreve Dayah Catisma ve Performans

Goreve dayali catigma ile performans arasinda olumlu iligki bulunmaktadir
(Jehn, 1994;1996; Priem ve Price, 1991; Amazon, 1995; 1996; Pelled, Eisenhardt ve
Xin, 1999). Goreve dayal1 catigma, biitiin 6rgiit iiyeleri tarafindan anlasilacak ve kabul

edilecek yiiksek kalite ¢oziimlere ulagilmasinda ana anahtardir. Schwenk ve Valacich
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(1994: 117-120) ¢alismada, orgiit liyelerinin sorunlardan kaginmak yerine onlarla karsi
karstya kaldiklarindan dolay1 olusan durumu elestirme ve degerlendirmeleri yiiksek
kalite kararlarin alinmasmi sagladiklarin1 gostermektedir. Amazon (1995: 22)
calismasinda da, arastirma sirasinda goriistigli biitiin yOneticilerin goéreve dayali

catigmanin, orgit etkililigini gelistirdigine inanmakta olduklarmi vurgulamistir.

Kaliteli kararlarin alinmasmda farkli bakis acgilarmin tanimlanmasi, itiraf
edilmesi ve birlestirilmesi ¢ok Oonemli oldugundan goéreve dayali catigmani olusu,
orgiitiin aldig1 kararlarin kalitesini gelistirmektedir (Schweiger ve Sandberg, 1989;
Amason, 1996). Farkl fikirlerin disa vurulmasi i¢cin samimi iletisim ve agik diistinme
ortamu olusturarak, orgiit iiyelerinin ¢esitli yetenek ve kabiliyetlerini bir araya getirmek
suretiyle, goreve dayali c¢atigsmalarin iistesinden gelinmez olarak goriilen sorunlara
yenilik¢i diisiinmeyi tesvik eder ve yaratici ¢oziimler saglar. Aktif, siddetli ve hiddetli
tartigmalar araciligryla ¢atisan taraflar tamamen yeni alternatifler icat ederler (Amazon,
1996: 127-128; Dreu, 2006: 100-105). Goreve dayali ¢atisma olmadiginda ise, orgiit
kararlar1 daha ¢ok konusan veya etkili olan iiyenin karar1 olmaktadir (Amazon, 1995:
23). Goreve dayali catigma, alinan kararin ve 6rgiit amacmnin 6ziiniin ne oldugu, onun
nasil uygulanacagi, bu uygulamada onlarin roliiniin ne olacagi gibi konularm biitiin
orgiit lyeleri tarafindan anlasilmasini ve kabul edilmesini saglamaktadir (Cosier ve
Schwenk, 1990; Schweiger ve Sandberg, 1989; Amason, 1996). Goreve dayali ¢atigsma
yararhdir, ¢linkii orgiit iiyelerini 6rgiit etkililigi i¢in esas olan faaliyetlere bagimli kilar,
cogu zaman ihmal edilen belirli bir sorunun temeli olan varsayimlara dikkati ¢eker
(Amazon,1995; 1996; Jehn, 1995; Jehn ve Shah, 1997; Shah ve Jehn, 1993; Dreu,
20006).

Goreve dayali ¢atisma ile biligssel degerlendirme siireci arasindaki iliskiyi ele
alip inceleyen bazi arastirmalar (Putnam, 1994: 288); goreve dayali ¢atigmanin Orgiit
iiyelerinin, dahil olduklar1 sorunlar1 tanimlamalarina ve daha iyi anlamalarina yardime1
oldugunu gostermistir; Amason ve Schweiger (1994) calismasinda da, goreve dayali
catismanin farkli bakis acilari ileri siirmeye ve tartigmaya olanak saglayarak, tiyelerin
yaptiklar1 isler konusunda anlayisini artirmakta oldugu gibi gorev ¢atismasinin olumlu
tarafin1 tanimlamistir; Bayron (1991) ise grup-i¢i géreve dayali ¢atismanin bireylerin

yeni fikirleri ve yaklasimlar1 gelistirmeye tesvik ettigini sergilemistir. Gorev
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catigmasinin grubun biitiin performansi tizerinde etkisini inceleyen diger arastirmalar ise
(Amazon& Sapienza, 1997, Amazon ve Schweiger,1994; Jehn,1995; Simons ve
Peterson, 2000; Pelled, Eisenhardt ve Xin, 1999) grup iiyelerinin, gorev igerikli
sorunlariyla ilgili farkli yorumlara sahip olmalarinin, grubun karsilastigi durumu daha
1yi 68renebilme ve dogru degerlendirebilme olanagini arttirdigini ve grup performansini
gelistirdigini gostermistir. Tjosvold, Dann ve Wong (1992) telekomiinikasyon sirketleri
iizerinde yaptiklar1 arastirmada da, pazarlama gruplarinda karsit bakis acilarmi
destekleyen tartisma ortaminin olmasi gorevlerin tamamlanmasina, kaynaklarin daha
etkili kullanilmasmna ve tiiketiciye daha iyi hizmetin saglanilmasma yol agtigini

gostermektedir.

Amason ve Schweiger (1994; Amason, 1996), goreve dayali ¢gatigmanin orgiitte
bulunan farkl bakis agilarinin disa vurulmasini tegvik ederek orgiit liyelerinin alinan
kararin uygulanmasinda katilimini artirmakta oldugunu gostermistir. Ayrica grubun her
bir liyesi tartismaya girerek kendi goriis acisini dile getirmeye ve en son kararin seklini
kendi ¢ikarlarina yonelik ¢dzme firsatina sahip olmaktadir. Orgiit iiyelerinin gdreve
yonelik katiliminin artmasi da grubun performansini artwrmaktadir, goreve yonelik
katilim ile performans arasinda yliksek diizeyde olumlu etki bulunmaktadir (Mullen ve
Coper, 1994: 222-223). Amazon'un (1995) yaptig1 arastirmanin sonucu da bu diisiinceyi
desteklemistir: Goreve dayali ¢atisma hem alinan kararin kalitesini hem de kararin
basarili bir sekilde uygulanma sansini artirarak orgiit etkililigini artirmakta oldugunu

gostermektedir.

Stratejik karar alma konusu lizerinde yapilan arastirmalardan bazilari, karar
kalitesinin, karar alan yonetim 6rgiitinin biligsel kabiliyetlerle ve bu kabiliyetlerin etkili
bir sekilde bir araya getirilmesi ile iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Orgiitin bilissel
kabiliyeti onun bilissel farkliliklari ile iliskilidir. Arastirmalar bu fikri desteklemektedir.
Ornegin, Bantel, Jackson (1989) ve Murray (1989) calismalarinda farkli kabiliyetlere
sahip olan ve kendi kabiliyetlerini etkili bir sekilde birlestiren Orgiitlarin, daha az
kabiliyet c¢esitligine sahip olan ve etkili bir sekilde bir araya getirilemeyen Orgiitlara
gore daha yenilik¢i ve yiiksek kaliteye sahip kararlar aldiklarini gostermektedir. Farkl
kabiliyetleri, etkili bir sekilde birlestiren yontemlerden biri de "Hegel'in dialektik"
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ilkesidir (bagka bir deyisle diyalektik karar alma yontemi). Diyalektizm, iy1 ve ikna
edilen bir goriisii ve ona zit olan ikna edilen ve iyi1 fikirlerle donatilmis bir goriisii bir
araya getirerek tek bir nesnel goriis agisimi elde etme siirecidir (Mason, 1969: 406). Bu
yontem, her bir goriisiin altinda yatan varsayimlar1 ve konu ile ilgili karsit goriisleri
incelemeye ve tanimlamaya tesvik etmektedir. Bdylece, siirecin sonunda kuskuya neden
olabilecek hi¢bir zemin kalmamaktadir. Alman son karar, her bir bireysel perspektifin
giiclii tarafini1 igermekte ve zayif olan tarafindan da kurtulmaktadir. Bu nedenle, bu tip
catigmaya tabi olarak iist yonetim orgiitlar1 kendi kararlarmin kalitesini (Amason ve
Schweiger, 1994: 240-241), karar alma sonucunu ve grubun performansini
gelistirebilmektedirler (Schweiger, Sandberg, 1989; Amason, 1996; Cosier ve Schwenk,
1990). Deneysel arastrmalarin sonuclari, etkilesime angaje olan {ist yOnetim
orgiitlarinin, tabi olmayanlara oranla daha yiliksek kaliteli stratejik kararlar almakta
olduklarim1 gdstermektedir (Schweiger, Sandberg, 1989: 3340). Yani, bilissel farklilik
ve diyalektik etkilesim, yiiksek-kalite kararlar alma potansiyelini temsil etmektedir ve
bu kararlarin kalitesi de orgiit performansmi olumlu etkilemektedir (Schwenk ve

Valacich, 1994: 212).

Bununla birlikte goreve dayali ¢atismanin karar alma etkililigini olumsuz
etkilemekte oldugu da gorilmiistiir. Catisma, grup iiyelerinin karar alma asamasinda
uzlasmaya varamamalarina neden olabilir, kararin uygulanmasini tehlikeye atabilir ve
grup TUyelerinin arasinda tutarlili@i ve gelecekte karar alimmi tehlikeye atabilir
(Schweiger, Sandberg, 1989: 35). Dreu ve Weingart (2003: 741-749), goreve dayali
catigmanin grup performansini iligkiye dayali catisma gibi olumsuz etkiledigini
gostermiglerdir. Baron (1988: 205), performans degerlendirilmesi lizerinde yaptigi
arastirmada, goreve dayali yikict kisisel elestirilerin sonucunda kizginlik ve kaginma
olustugundan dolayi, goreve dayali catismanin cogu kez etkili olmadigr sonucuna
varmistir. Yikict kisisel elestiriler, bireyler arasi iligkileri olumsuz etkilemekte ve
catigma boyutunu arttirmaktadir. Bunun yaninda bu tiir elestirinin ¢alisanlarin
performansi1 her zaman olumsuz etkilememekte oldugu da goriilmiistiir. Bireylerin
karsilastiklar1 olumsuz geribildirimlere yonelik gdsterecekleri tepkiler farkli oldugundan

dolayi, algilanan elestirinin performans iizerinde etkisinin olumlu olup olmamas: da
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grup Uyelerinin kisisel 6zelliklerine baghdir. Yapisal olmayan elestirilere maruz kalan

bireylerden bazilar1 ¢gabalarini artirirken digerleri ise tam tersine azaltmaktadirlar.

Buna ek olarak, gerektiginden fazla uzatilan ¢atisma grup lyelerinin degerli
bilgiyi toplama, birlestirme ve nesnel bir sekilde degerlendirme kapasitesini

engelleyebilir (Amazon ve Sapienze, 1997;Jehn, 1997;Jehn ve Mannix, 2001).

Gersick (1989) yaptig1 ¢alismasinda, tartismanin uzatilmasi ve uzlasmaya varilmamasi
sonucunda, grup Tlyelerinin islevsel catigmanin bir diger asamasina ge¢cmesini
imkansizlastirdigint sergilemistir; ¢linkii grup lyelerinin alternatiflerin arasinda birini

se¢ip uygulamalari da gerekmektedir.

Bunun tam tersi, Vliert ve Dreu (1994: 219) ¢alismalarinda, 6rgiit ¢alismasi
sirasinda ¢ok diisiik diizey gorev catismasinin olusu Orgiitiin acelelikten yoksun
olmasma ve iiyelerinin faaliyetsizligine yol acabilecegini savunmaktadirlar. Gorev
tartismalar1 icermeyen Orgiitler, kendi performanslarini artirmanm yeni yollarmi
kacirabilirken, yiiksek diizey gorev catismasinin olusu da gorevin tamamlanmasini

engellemektedir (Jehn, 1997: 551).

2.10.2. iliskiye Dayah Catisma ve Performans

Kisisellige dayanan, bireysellige yonelen anlagmazliklar takim performansi i¢cin
cogu zaman zararhidwr (Jehn, 1997; 1994; Shah ve Jehn, 1993; Evan, 1965; Jehn,
Chatman, 2000; Simons ve Peterson, 2000; Priem ve Price, 1991; Pelled, Eisenhardt ve
Xin, 1999). Catisma kuramcilar1 bu tir anlasmazligi iliski odakli g¢atisma olarak
adlandirmaktadirlar (Amazon, 1995; Jehn,1997; 1995; Shah ve Jehn, 1993). Deutsch'e
(1969: 10) dayanarak, iliskiye dayanan ¢atigma grup-i¢i karsilikli anlayis1 ve iyi niyeti
azaltmaktadir ki bu grubun oOrgiitsel gorevi tamamlamasmi engellemekte ve grup

performansii olumsuz etkilemektedir.

Gegmis kuram, grup iiyeleri, bireyler arasi sorunlar yasadiklarinda ve birbirlerine
yonelik 6fkeli, sinirli olduklarinda veya bireysel miicadeleyi yasadiklarinda daha az
etkili calistiklarin1 ve optimalin altinda {iriin irettiklerini savunmaktadir (Gladstein,
1984: 499-515). Konu ile ilgili yapilan arastirma sonuglari, iligkiye dayanan catisma ile

iligkili olan tehdit ve endisenin bireylerin karmasik bilgiyi yorumlamada bilissel islevi
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engelledigini, bunun da bireysel ve grup performansini engellemekte oldugunu
gostermektedir. Amason ve Schweiger (1994); Amazon (1995; 1996) arastirmalarin
sonucu, karar alimi sirasinda duygusal catisma, almman kararin kalitesini, takim
iyelerinin arasmnda kararin kavrayisini, takim iiyelerinin kararin uygulanmasinda
katilimin1 ve takim iiyelerinin arasinda duygusal katilim diizeyinin diismesine neden

oldugunu gostermektedir.

Iliskiye dayali ¢atisma sirasinda olusan kizginlik belirli bir fikre dayal degil,
kisisel etmenlere bagldir. Bu tiir anlasmazlik, 6rnegin goreve dayali catigmadan bir
sekilde saptirildiginda da olustugu goriilmistir (Amazon, 1995: 24). Goreve dayali
catigma ile iliski odakli ¢atigma arasinda olumlu iliski bulunmaktadir. Goreve dayali
catigma iliski odakli catismay1 ve tam tersi, iliski odakli ¢atisma gorev odakli ¢catigmay1
etkileyebilir. Ornegin, diisiincesi tartigmaya konu olan bir grup iiyesi, diger grup
iiyelerinin onun diisiincesine saygi duymadiklarini diislinebilir; ve tam tersi bir grup
iiyesi diger tiyelere yonelik olumsuz duygulara sahipse onlarm ileri siirdiikleri fikirlere

yonelik siirekli olumsuz tepki gosterebilir ve onlarla polemige girebilir (Pelled,

Eisenhardt ve Xin, 1999: 17).

Amazon,(1994) arastirmasinin sonucu, duygusal ¢atismanin kararin kalitesini
disiirerek ve kararm basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in gerekli olan anlayis ve
katilimin1 engelleyerek takim etkililigini azaltmakta oldugunu gostermektedir. Biligsel
anlasmazlik, kisisel elestiri olarak algilanmaya baslandiginda duygusal c¢atisma
olugsmaktadir. Takim {iiyeleri elestiriye agik ve ayri gorislere hosgoriilii olduklarinda
biligsel catisma etkilidir. Elestirilere yonelik acik olmayan takim iiyeleri ise cogu kez
onlara yonelik yapilan elestirileri kisisel niteliklere saldir1 olarak yorumlamaktadirlar.
Bu durumda biligsel ¢catigmanin tesviki kasitsiz olarak uzlagmaya varmayi engelleyen
iliskiye dayali ¢atigmay1 yaratmaktadir. Goreve dayali catigma ise, takim normlari ile
tesvik edildiginde, takim tliyeleri elestirilere yonelik daha az kuskulu olmakta ve bireysel

elestiri olarak onu algilamamaktadirlar (Schweiger, 1989: 39).

Goreve dayali catismanin tersine, iliski odakli ¢atisma takim etkililigi igin

onemli olan eylem ve faaliyetlerden takim tiyelerini alikoyarak takim etkililigine zarar
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vermekte (Amazon, 1995: 24) ve grubun gorev ile iliskili ¢alismalarimi engellemektedir,
clinkii iiyeler dikkatlerini is lizerinde odaklamak yerine tehlikeyi azaltma, giicii artirma
ve uyumu olusturma gibi eylemlerle mesgul olmaktadirlar (Evan, 1965; Jehn, 1997;
1994; Jehn, Clint, Sherry, 1997). Duygusal catisma, acgik iletisimi ve biitlinlesmeyi
engelleyerek sinizm, gilivensizlik ve kagmmay:1 tesvik etmektedir. Bdylece sadece
cOziimiin kalitesi azalmamakta, takim iiyelerinin takimin faaliyetleriyle kendilerini

baglamadiklarindan, tiyelerin takima katilimi azalmakta ve takim etkililigi diismektedir.

Pilled (1995) makalesinde iliskiye dayanan ¢atigmanin grup performansini ii¢

sekilde etkilemekte oldugunu belirtmektedir:

1. lliskiye dayanan ¢atismanin sonucunda smirlandirilan bilissel siireg, grup iiyelerinin
diger grup iiyeleri tarafindan saglanilan yeni bilgiyi degerlendirme yetenegini
azaltmaktadir.

2. Bireyler arasi ¢atigma, lyelerin hoslanmadiklar1 veya onlardan hoslanmayan diger
grup iiyelerinin fikirlerine yonelik daha az duyarli yapmaktadir.

3. Gorev tizerinde harcanmasi gereken zaman ve enerji, catismanmn ¢oziimii,

tartisilmasi veya gorevin ithmal edilmesine harcanmaktadir(aktaran, Jehn,1995: 259)

Bu diisiince Jehn, Clint, Sherry'nin (1997: 530-554) calismalarinin sonucu
tarafindan da desteklenmistir. Iliskiye dayali catisma, artan siire¢ kaybina ve grup
iiyelerinin igbirlik¢i davranislardan ¢ekilmesine neden olmaktadir. Bu da birey bazli
gorevlerin yerine getirilmesinde grup calismasinin esgidiimii ve grup tiyelerinin
arasindaki sinerjiyi azaltmaktadir, yani iliskiye dayali ¢atisma ile takim performansi

arasinda olumsuz iliski bulunmaktadir.

Etkili  takimlar,  {yelerinin = farkli  yeteneklerini  biitlinlestirmeyi
ogrenmektedirler. Bunun tam tersi, etkili olmayan takimlarin iiyelerinin birbirlerine
yonelik giivensiz veya ilgisiz olduklarinda ileri siiriilen farkl fikirleri birlestirmek icin
gerekli olan tartismalara tabi olmaya isteksiz olmalaridir. Bunun sonucunda, alinan
kararlarin yaraticilig1 ve kalitesi diigmektedir. Buna ek olarak, bu tiir ¢atigsma, takim

iiyelerinin caliyma yetenegini de engellemektedir. Takim liyeleri birbirlerine kizginsalar,
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sirkette hangi tiir karar alinirsa alinsin sirket i¢in calismazlar, yani takimlarda duygusal
catisma olustugunda takim tiyeleri daha az etkili olurlar. Takimlar, diisiik kalite kararlar

alirlar ve onlarin tiyeleri alinan kararin uygulanmasinda daha az katilimci1 olurlar.

Bununla birlikte Jehn (1995) ve Pelled, Eisenhardt ve Xin (1999) caligsmalari,
bireyler arasi iligkilerin performans iizerinde etkisini ele alan ge¢mis c¢aligsmalarin
varsayimlarini desteklememistir. G6zlem ve anket sonuglari, catigmaya dahil olan grup
iyelerinin ¢atistiklar1 tarafla bir arada ¢alismama karar1 alip, is ortamini veya isi
yeniden dizayn ederek (baska ¢alisma masasma gegerek veya ihtiya¢ duydugu bilgiyi
baskasindan alarak) veya duyguyu birbirlerine yonelik kapiyr ¢arpma, surat asma,
aglama, bagirma, kaba konugma v.b. gibi davranislarla sergileyerek, catistiklar1 tarafla
etkilesimi en alt diizeye indirmeye caligip, aralarinda olusan iligkiye dayali ¢catismanin is
lizerinde olumsuz etkisini engellemektedirler. Iliskiye dayanan catisma ancak grup
iiyelerinin tatminini, birbirlerinden hoslanmay1 ve grupta kalma isteklerini azaltmakla
sinirl oldugunu gostermistir. Baska bir deyisle, iliskiye dayali ¢ati sma performansi

olumsuz etkilememektedir.

2.10.3. Siirece Dayal Catisma ve Performans

Jehn, (1997; 1995) c¢alismasinda, takim iiyelerinin slirece dayali catismayi
gorev ve iliskiye dayali catismadan ayirt ettiklerini ve diisiik diizey silirece dayali
catismanin olusumu performansla olumlu iliski i¢indeyken, yiiksek diizey siirece dayali
catigmanin olusumunun ise verimli ¢aligma siireci i¢in zararli oldugunu gostermistir. Bu
sonug, 1980'de "Performans ve Uzlasmaya Varma" konusu ilizerinde Bourgeois,
tarafindan yapilan arastirma sonucu tarafindan da desteklenmis, grup {iiyeleri neyin
yapilmasi gerektigi (amag) lizerinde uzlasmaya vardiklar1 halde, ona nasil ulasacaklar1
konusunda fikir birligine varamadiklarinda performansta diisiis oldugu goriilmiistiir.
Kaynak ve sorumluluklarin dagilimi konularinda grup iiyelerinin ¢ok siddetli
tartismalarda bulunmalar1 isin tamamlanisin1 uzatw, grup iyelerinin catismanin
olusturdugu belirsizlikten rahatsiz olmalarina, adaletsizligi sezmelerine, ve ¢ogu kez

gruptan ayrilma isteginde bulunmalarina neden olur (Jehn ve Chatman, 2000: 8).
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Bununla birlikte, siire¢ catismanin olumsuz etkisine ragmen, gorev ve
sorumluluklarin dagiliminda degisimin olmasi, bazen gerekli oldugunu ve hatta grup
verimliligini olumlu yonde etkiledigini de gdstermektedir. Ornegin, grup iiyelerinden
biri belirli bir igin yapilmasinda, asil bu i1 yapan bireyden daha nitelikli olabilir. Olusan
siirece dayali catisma, is1 yapan Uyelerin niteliklerinin goézden gegirilmesine ve en
uygun kisiyi bu ise tayin etmeye neden olabilir. Boylece, etkili gorev dagilimi ile
coziilen disiik diizey siirece yonelik catismanin olusu performansm artmasinda da

katkida bulunmaktadir (Jehn,1997: 548).



UCUNCU BOLUM

CATISMA NEDENLERI VE CALISANLARIN PERFORMANSLARI ARASINDAKI
ILISKILERINI BELIRLENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA
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Bu boliimde, arastrmada izlenen yoOntem, arastirma modeli, evren ve
orneklem, bilgi toplama yOontemi ve bilgi ¢éziimleme yOntemi agiklanmis arstirma

bulgularma yer verilmistir.

3.1. ILGILI ARASTIRMALAR

Asagida verilen arastirmalarin  bizim arastrmamiz  ile ilgili oldugu

diistiniilmiistir.

3.1.1. Yurtici Arastirmalar

1. Baykog, arastirmasinda isletmelerde ¢atisma yonetimini incelemistir (Baykog,
1986).

.  Dogrusdz, yaptig1 arastirmada hastahanelerde ¢atismanin yonetimi incelemistir
(Dogruséz, 1987).

.  Tulunay, yaptig1 arastirmada ¢atigmayr c¢oziim yOntemlerini incelemistir
(Tulunay, 1990).

iv.  Atasavun, arastirmasinda anaokullarinda yonetmenlerle 6gretmenler arasinda iligki

bozuklugu yaratan konular1 incelemistir (Atasavun, 1994).

3.1.2. Yurtdis1 Arastirmalar

1 Turkalj, arastirmasinda c¢atigmanin organizasyon performansi iizerindeki
etkisini ele almistir (Turkalj, 2008)

ii.  Jehn, calismasinda ¢atigma tiirleri ve boyutlarimi1 ele almig bunlarin karar
gruplar tlizerindeki etkilerini arastrmustir (Jehn, 1997)

. Kashanian, arastirmasinda catisma yOntemini ve gruplararasi catismayi ele

almistir (Kashanian, 1991).
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3.2. ARASTIRMANIN PROBLEMI

Catisma, yasamimizin her alaninda var olduguna gore ondan kagmak
olanaksizdir. Okul orgiitleri de toplumun kii¢iik bir modeli gibidirler. Ustelik okul
orgiitlerinin girdisinde, siirecinde ve c¢iktisinda insan vardir. Bu nedenle okul
orgiitlerinde catisma daha somut ve gergektir. Bu durumda okul yoneticisi okulda
olusan catigma ortamlarindan korkmamalidir. Ciinkii egitim ve Ogretim amaglarinin
gerceklesmesi i¢cin onun dinamiginden yararlanabilir. Catisma durumlarindan sakman
veya boyle durumlar karsisinda kendi baslarina karar alamayan yoneticiler iyi birer lider
olamazlar. Yoneticilerin béyle durumlar karsisinda alacagi kararlar, orgiit igerisinde
yenilik ve canlilik getirecek sekilde olmalidirlar.

Okul orgiitiinde c¢alisanlarin, birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan
catigma egitim faaliyetlerinin durmasina veya karigmasina neden olur. Catigma genelde
olumsuz bir anlam tasir. Egitim ¢alisanlar1 arasindaki gerilim, moral bozuklugu, iletisim
icin isteksizlik, islerin aksatilmasi, ge¢ gelme, bagirma ve kapilarin carpilmasi
catigmanin varhiginin belirtileridir. Cogu zaman c¢atigmalar zarar verici sekillerde
sonuglanir fakat catigmalarin olumlu sonuglari da oldugundan dolayr bu noktada
yoneticiler ¢atigmalar1 yok etmek yerine yonetmeyi tercih etmelidirler.

Yonetim hem degisimi engelleyen etmenleri ortadan kaldirmak hem de yeni
uygulamalardan kaynaklanan orgiitsel ¢atismalar1 bilmek ve ¢6zmek durumundadir.
Ciinkii orgiit i¢1 catigmalar orgiitsel degismenin dogrultusunu belirleyen ana 6gelerden
biridir.

Catismalar1 yonetebilecek okul yoneticilerinin iletisim becerileri kuvvetli ve
sosyal iligkilerde basarili kisiler olmalar1 gerekmektedir. Yani her seyden dnce yonetici
her seyin farkinda olan, lider ve yoOneticilik alaninda egitim almak durumundadir.
Gilinitimiizde artik yoneticiligin herkesin yapabilecegi bir is olmadigi, bir egitim sonucu
ve bir takim Ozellikleri bilinyesinde tasidigi herkes tarafinda kabul edilmistir. Ortaya
cakacak catigmalar1 organizasyonun amaglarma uygun olarak yOnetemeyen bir
yoneticinin o organizasyonda uzun siire kalmasi siiphelidir (Kogel, 2001: 533).

Gruplagmalarin, ¢atigsmalarin olmadigir bir orgiit 6lii olarak nitelendirilirken,
etkinligi olan orgilitlerde gruplagmalarin ve catigmalarin varligi dogal olarak kabul

edilmektedir. YOnetilebilen catismalar Orgiitiin  gelisimine katkida bulunurken
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yonetilmeyen catigmalar ise Orgiitii statik bir yapiya biirtindiiriir ve problemleri arttirir.
Bu nedenle catismalar, 6rgilit amaclarma ulasmak i¢in gereken ekip calismasini ve
koordinasyon stirecini saglayacak sekilde yonetilmelidir (Dinger ve Fidan, 1996: 359).
Bunun i¢in okul miidiirlerinin kullandiklar1 ¢atisma yonetim stillerinin okul ikliminin
olusumunda nasil bir faktér oldugunu ve 6gretmenleri nasil etkiledigini bilmesi gerekir.

Glinlimiizde egitim sisteminin problemlerini ortaya koymak i¢in yapilan
arastrmalarin ¢cogunda problem olarak bina yetersizligi, 6gretmen yetersizligi, arac-
gereg yetersizligi ve finansman yetersizligi tizerinde durulmus, bunlarin ¢6ziimii halinde
ise sistemin diizelecegi agiklanmustir. Elbette ki yukaridaki unsurlar bir problemdir.
Fakat burada goriilmeyen, sistemin hiicresi denilebilecek okulun i¢ yapisindaki yonetici
ve O0gretmen arasinda ortaya ¢ikan anlagmazliklarin ve huzursuzluklarin ¢atigsmaya yol
actig1, bunun ise verimliligi olumsuz yonde etkileyerek problem olusturabilecegi goz
ard1 edilmistir (Korkmaz, 1994: 2).

Bu baglamda her yonetici karar verme, planlama, bunlar1 uygulatma
bakimindan, astlarin1 harekete gecirme, onlar1 giidilleme ve kontrol etme ydniinden
diger yoneticilerden farkli yol ve yOntemlere sahiptir. Bunlar bazen oOrgiitiin genel
personel politikasina ve planlarma ters diigsebilir. Ayrica cesitli boliimlerde farkl
yonetim bi¢imlerinin bulunmasi ve sorunlara her yoneticinin kendi algilama bi¢imi ile
bakmasi ve degerlendirmesi bazi anlagmazliklarin ortaya c¢ikmasma neden olabilir.
Ortaya c¢ikan anlagmazliklar da orgiitteki ¢calisanlarda strese neden olmaktadir.

Bu yeni fikirler, uygulamalar1 daha verimli hale getirebilir. Boyle bir bakis
acistyla yapilacak olan bu calisma Orgiitiin verimliligine getirebilecegi katkilar
bakimindan énemlidir ve bir egitim ydnetimi problemidir. [Ikdgretim okullarinda gérev
yapan Ogretmenlerin yasamakta olduklar1 olasi catisma nedenleri nelerdir ve bu

catismalarin 6gretmenlerin performanslarmna etkisi nedir?

3.3. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin genel amaci; Orgiitlerdeki calisanlarin kisileraras1 ¢atisma
¢cozme ve problem ¢ozme yaklasimlarmim, yikleme karmasikligi agisindan
incelenmesinde 6zel okul ve devlet okulu 6gretmenlerinin ¢atisma yaklasimlar: ile

catigmay1 yonetme stillerini demografik degiskenler acisindan belirlemek, c¢atigsma
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nedenlerini ortaya koymak ve performanslar1 iizerindeki olas1 etkilerini

degerlendirmektir.

3.4. ARASTIRMANIN ONEMIi

Orgiit icindeki gatigmalar1 yonetmek, yonetimin karsilastigi en gii¢ sorunlarin
basinda ve yoneticilerin zaman ve enerjilerini onemli 6l¢lide alan konulardan biri olarak
kabul edilmektedir. Dolayisiyla, ¢atismanin kaginilmaz oldugu gerceginden hareket
eden yoOneticilerin, ¢atigsmay1 kabul alanina almalar1 ve ¢atismay1 yonetme yaklasimini
benimsemeleri etkili bir yonetim bi¢imi olarak kabul edilebilir.

Catigma, orgiit i¢in bir gii¢ kaynagi oldugundan etkin olarak ydnetilmelidir.
Yonetilebilen catigmalar, Orglit misyonunun ve kiiltiiriinlin gelismesine de katkida
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda ¢atigma bir tiir iletisim yoludur; bireyler arasi etkilesimin
bir iirtiniidir. Hammaddesi insan olan egitim orgiitlerinde de c¢atismanin olmamasi
diistiniilemez. Burada Onemli olan catigmanin olmamas: degil, yikic1 diizeye
gelmemesidir. Burada en onemli rollerden bir taneside 6gretmenlere diigmektedir. Bu
ylizden 6gretmenlerin gerek 6grenciler gerekse meslektaslari ile yasadiklar1 ¢atigmalara
yaklagimlar1 ve ¢atisma yOnetim stilleri, okulun iklimi iizerinde biiyiik etkiye sahiptir.
Ogretmenlerin uyguladiklar1 ¢atisma ydnetim stilleri, stres diizeylerine, buna bagl
olarak da is doyumuna ve ders isleyisine yansir. Bu nedenle 6gretmenlerin kullandiklar1
catigma yonetimi stillerinin arastirilmasinda yarar vardir.

Bu asamada yasanan ve Orgiitsel catismaya neden olabilecegi diisiintilen
durumlar1 ve bunlarin ¢atigma yaratma derecelerini saptamak, ilkogretim okullarmnin
daha saglikli bir degisim siirecinden geg¢melerine ve uyumlu bir biitiin olusturma
cabalarma olumlu bir katki saglayabilir.

Arastrmanin sonuglar1 egitim orgiitlerindeki verimlilik ve etkinligi az da olsa
arttirabilir; okullarda goriilen orgiitsel bozukluk ihtimallerini ortadan kaldirmaya
yardimc1 olabilir. Egitim sisteminin yap1 ve isleyisindeki yetersizlikleri agsabilmesi i¢in
yetkin O0gretmenlerin varligr zorunludur. Bu nedenle ogretmenlerin karsilastiklari
catigmalarin nedenlerini belirlemek ve bu catismalara ait yonetim stillerinin neler
olabilecegini ve O0gretmenler iizerinde yaratacagi stres diizeyini saptamak, bir anlamda

ilkdgretim okullarmin ¢alismalarina olumlu katkilar saglayabilir.
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Bu arastirmayla elde edilecek bulgularin 6§retmenlerin okullarda karsilastiklari
catigmalarin nedenlerine ve performans diizeylerine iliskin olarak arastirmacilara veri ve

kaynak saglayarak yol gosterecegi umut edilmektedir.

3.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

i.  Ho: Devlet okulu ve 6zel okulu arasinda yasanan c¢atisdalarin yogunlugu
bakimimdan bir farklilik yoktur.
H;: Devlet okulu ve 6zel okulu arasinda yasanan ¢atigdalarin yogunlugu

bakimindan bir farklilik vardir.

ii.  Hy: Devlet okulu ve 6zel okul arasinda yasanan ¢atismalarin 6gretmenlerin
performanslari iizerindeki etkileri bakimindan bir farklilik yoktur.
Hi: Devlet okulu ve 6zel okul arasinda yasanan ¢atigmalarin 6gretmenlerin

performanslar1 tizerindeki etkileri bakimindan bir farklilik vardir.

3.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma,
i.  Denekler agisindan, Bursa il merkezinde yer alan Ozel Cakwr Ilkdgretim

okulunda ve IMKB Ilkégretim devlet okulunda gérev yapan 6gretmenler ile,

1.  Amaglar agisindan, arastirmanin amag ve alt sorulart ile,

.  Kapsam agisindan, anket sorularina verilen yanitlar ile sinirhidir.

iv.  Calismada deneklere ulasma, anket formalarmin hazirlanmasi: agisindan
maliyet bir kisit olarak kabul edilmistir.

v.  Deneklere ulasilmasi, anket formlarmin hazirlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi agisindan calisma tasarimimi etkileyen diger bir kisit ise

zamandir.
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3.7. ARASTIRMA MODELI

Arastirmada; 6zel ve devlet okulu 6gretmenlerinin ¢atisma yaklasimlarmin ve
okul i¢inde yasadiklar1 ¢atigsmalarin nedenlerinin ve performanslari {izerine etkilerinin

belirlenmesi amag¢lanmaistir.

3.7.1. Evren - Orneklem

Bu arastrmanin ¢alisma evreni Bursa ili merkezi i¢indeki Milli Egitim
Bakanligi (M.E.B.)’na bagh 561 adet resmi ilkdgretim okulu ve bu okullarda gorev
yapan 13,738 Ogretmenden olusmaktadir. Bursa ili merkezi ic¢indeki ilkogretim
okullarinin sayis1 fazla oldugundan 6rnekleme yoluna gidilmistir.

[Ikogretim okullarnin isimleri Bursa II Milli Egitim Miidiirliigiinden
saglanmistir. Bunlarin ilgelere gore dagilimi yapilmig ve bu dagilim g6z Oniinde
bulundurularak anket uygulanacak ilkdgretim okullar1 kura ile se¢ilmistir.

Okullara gidildiginde okullardaki tiim 6gretmenlere ulasmak amaclanmistir.
Ornekleme yapilirken ilkdgretim okullarinda gdrev yapan Ogretmenlerin branglari

dikkate alinmistir.

3.7.2. Bilgi Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Arastrma Ozdemir’in (2003: 213- 214) calismasinda kullandig1 "Konaklama
Isletmelerinde Catigmalarin Giderilmesinde Takim Uygulamasindan Yararlanma" isimli
anket formunun ¢aliymamiza uyarlanmasi araciligryla yapilmistir. Bu anket formu Ek 1' de
sunulmustur. Uygulama kapsamina giren okullara ait veriler, anket soru formlarinin
doldurulmasiyla elde edilmistir. Anket yOnteminin uygulanmasinda, okullar bizzat
ziyaret edilmistir. Toplam 43 sorudan olusan anket formunda, ilk 27 soru ilkogretim
okullarinda 6gretmenler arasindaki catigmalarm nedenlerini ikinci boliimii olusturan 16
soru ise bu nedenlerin dgretmenlerin performansi iizerindeki etkilerini belirlenmeye
calistimustir. Sorular, bes'li Likert Olgegi esas alinarak olusturulmustur. Likert dlgeginin

kullanilmasinin nedeni bu 6lgek tiirliniin tutumu 6l¢gmek i¢in kullanilan yaygin bir dlgek
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tiirli olmasidir. Buna gore kisilerin bir tutumu ifade eden ciimleye ne diizeyde
katildiklari, tiimiiyle katilma veya hi¢ katilmama arasinda, tercihen besli bir segenege
gore cevap alinarak belirlenmektedir. Bu dogrultuda calismada anket formalarina
verilecek yanitlar olumsuzdan olumlu duruma dogru; "Hi¢bir zaman (0), Nadiren (1),
Genellikle (2), Cogu Zaman (3) ve Her Zaman (4)" seklinde olusturulmustur

Anketten elde edilen toplam puan sorulan sorulara verilen yanitlara karsilik gelen
puanlarin toplanmasi sonucu elde edilmistir. Elde edilen toplam puan sonucunda c¢alisma

nedenleri ile 6gretmenlerin performanslari arasinda olasi bir iliski belirlenmeye caligilmustir.

3.7.3. Verilerin Toplanmasi

Bursa ili merkezi i¢inden biri 6zel digeri devlet okulu olarak segilen ilkogretim
okullarinda, anket 75 kisiye uygulanmustir. Anketlere katilim oram %100 olmustur. Daha

sonra anket formlar1 toplanmis, gozden gegirilmis ve ¢éziimlemeye alimmastir.

3.7.4. Verilerin Analizi

Anket araciligi ile toplanan veriler bilgi islem formlarina kodlanmigtir. Daha sonra
SPSS istatistik paket programi ile sorulara verilen yanitlarm belirtici istatistikleri
hesaplanmistir. Belirtici istatistikler olarak ortalama, standart hata ve medyan degerleri
verilmistir.

Gruplar aras1 karsilagtirmalarda ¢atisma nedenlerini  belirlemeye  yonelik,
performans degerlendirmeye yonelik ve toplam anket puanlar1 dikkate alimmustir. Puanlarin
normal dagilima uygunlugu Shapiro Wilk testi ile incelenmis olup test sonucunda anket
puanlarinin normal dagilima uygunluk gostermedigi dikkate alinarak (p>0.05) devlet okulu
ve 0zel okul iki grup olarak kabul edilmis olup bu dogrultuda iki gruba ait anket puanlarinin
karsilastirilmasi i¢in istatistiksel literatiirde yer alan iki grubun karsilastimasi amaciyla
kullanilan parametrik olmayan testlerden Mann Whitney-U testi kullanilmistir. Yine cinsiyet
ve Ogretmenlerin branglarma gore puan karsilastirilmasi karsilastirmalarda iki grup soz
konusu oldugu i¢cin Mann Whitney-U testi kullanilarak yapilmustir. okul tiirleri arasinda

cinsiyet ve 0gretmenlerin branslarina gére homojenligin saglanip saglanmadig: arastirilmig
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ve okul tiirlerine gore cinsiyet ve bransglarin karsilastirilmasinda Pearson ki-kare testi
kullanilmagtir. Kategorik degiskenler sayr ve yilizde ile verilmislerdir. Toplam anket
puanlarinin siirekli degiskenler olan yas ve meslekte gegirilen yil ile olan iligkisini incelemek
amaciyla korelasyon analizi yapilmis olup iliskinin biiyiikliglinii ve yoniinii belirlemek
(negatif/pozitif) icin Pearson korelasyon katsayisi hesaplanmustir. Caligmada genel olarak

p<0.05 istatistiksel olarak anlamli kabul edilmistir.

3.8 BULGULAR

Arastrma  Orneklemine secilen ilkdgretim okullarinda gdérev yapan
ogretmenlerden anket araciligi ile elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan
bulgular ve yorum arastirmanin bu kisminda yer almaktadir.

Elde edilen bulgular asagida belirtilen basliklar altinda yorumlanmis ve
arastirmanin amacinin alt sorularina yanit aranmistir.

Denek gruplarina iligkin bulgular, basliklar altinda tablolara islenmistir. Ayrica
bu boliimde anket sonuglarina iliskin belirtici istatistikler (ortalama, standart hata,
medyan), ankette yer alan her bir soru icin yiizde ve frekanslar verilmis ve anket
puanlarin1 analiz etmek i¢in kullanilan istatistiksel testlere (Mann Whitney-U testi,

Pearson ki-kare testi, korelasyon analizi) ait bulgular ve yorumlara yer verilmistir.
3.8.1. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi
Calismaya devlet okulundan 45 ve 6zel okuldan 30 olmak {izere toplam 75

ogretmen katilmugtir. Ogretmenlerin okul tiirii, cinsiyet ve bransa gore dagilimi tablo

3.1.°de verilmistir.



98

Tablo 3.1. Calismaya Katilan Ogretmenlerin Okul Tiirleri, Cinsiyet ve Bransa

Gore Dagilimi

OKUL TURU n %
DEVLET OKULU 45 60
OZEL OKUL 30 40
CINSIYET
KADIN 57 76
ERKEK 18 24
BRANS
SINIF OGRETMENI 40 54.1
BRANS OGRETMENI 34 45.9

Calismaya katilan 6gretmenlerin %60°1 devlet okulunda gorev yapmaktadir.

Yine calimlaya katilanlarin %76’ s1 erkek ve 54’1 smif 6gretmenidir.

Tablo 3.2. Calismaya Katilanlarin Yas Ve Meslekte Gegirdikleri Yila Gore

Dagilimi
ORTALAMA |ST.HATA |MEDYAN 0
DEVLET
S 335 1.11 32 005
YAS &ZEL
oeoL 31.2 123 29.5
DEVLET
MESLEKTE | OKULU 9.95 0.89 8 p>0.05"
KIDEM OZEL
oeoL 9.21 159 7

a: Mann Whitney U testi.

Devlet okulu ve 6zel okulda gorev yapan 6gretmenler yas ve meslekte gecirilen
yil sayisina gore homojenlik gostermekteydi (tablo 3.2.). yas ve meslekte gecirilen yil

ortalamalar1 bakimimdan okul tiirleri arasinda bir farklilik bulunmamistir (p>0.05).
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Tablo 3.3. Calismaya Katilanlari Cinsiyete Gore Dagilimlari

CINSIYET
KADIN | ERKEK P
OKUL TURU n(%) n(%)
DEVLET OKULU 32(71.1) | 13(28.9) | p>0.05"
OZEL OKUL 25(83.3) 5(16.7)

b: Pearson ki-kare testi
Calismaya katilanlar, cinsiyet dagilimma gore homojenlik gdstermekteydi
(tablo 3.3.). Okul tiirleri arasinda cinsiyet dagilimi bakimindan fark bulunmamistir

(p>0.05).

Tablo 3.4. Calismaya Katilanlarin Branglara Gére Dagilimi1

BRANS SINIF
OGRETMENLIGI OGRETMENLIGI p
OKUL TURU n(%) n(%)
DEVLET OKULU 16(36.4) 28(63.6) p>0.05
OZEL OKUL 16(53.3) 14(46.7)

b: Pearson ki-kare testi

Caligmaya katilan Ogretmenler branglarina gdére homojenlik gdstermekteydi
(tablo 3.4.). Okul tiirleri arasinda brans dagilimi bakimindan fark bulunmamistir

(p>0.05).

Tablo 3.5. Catisma nedenlerini belirlemeye yonelik anket puanlarinin cinsiyet,

okul tiirii, bransa gore belirtici istatistikleri ve istatistiksel karsilastirmalar1

ST.
n |ORTALAMA| ST |MEDYAN| p
— KADIN 57 | 63.88 2.43 63 ]
CINSIYET ERKEK 18 | 6853 28 63 | P00
OKUL DEVLET OKULU | 45 68.2 2.09 675 0.0
TURU BZEL OKUL 30 | 5882 3.82 575 :

SINIF OGRETMENI | 40 | 62.96 3.55 61 3

BRANS  "BRANS OGRETMENI | 34 | 66.62 1.08 66 | P00

a: Mann Whitney U testi.
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Tablo 3.5’ de cinsiyete okul tiiriine ve 6gretmenlerin branglaria gore anketin
ilk boltimiinii olusturan ¢atisma nedenlerini belirlemeye yonelik sorulan 27 sorudan elde
edilen toplam anket puanlarmin farklilik gdsterip gostermedigi arastirilmistir. Analiz
sonucunda ¢atisma nedenlerini belirlemeye yonelik sorulara ait toplam puanlarin sadece
okul tiirleri arasinda farklilik gosterdigi belirlenmistir (p=0.04).Tabloda catigma
nedenleri belirlemeye yOnelik sorulardan elde edilne puan ortalamasmin devlet

okulunda 6zel okula gore daha fazla oldugu goriilmektedir (devlet okulu: 68.2 + 2.09,
Ozel okul: 58.82 t 3.82).

Tablo 3.6. Performans degerlendirmeye yonelik anket puanlarmnin cinsiyet,

okul tiirii, bransa gore belirtici istatistikleri ve istatistiksel karsilastirmalar

ST.
n | ORTALAMA HATA MEDYA N p
R KADIN 57 53.47 3.21 49 a
CINSIYET ERKEK 18 49.12 2.83 45 p>0.05
OKUL DEVLET OKULU 45 62.21 2.23 57.5 0.03°
TURU OZEL OKUL 30 49.26 2.67 44.5 )
SINIF OGRETMENI | 40 56.75 3.02 54 a
BRANS BRANS OGRETMENI | 34 62.44 1.45 61 p>0.05

a: Mann Whitney U testi.

Tablo 3.6’ da cinsiyete okul tiiriine ve 6gretmenlerin branglarina gore anketin
ikinci bollimiinii olusturan performans degerlendirmeye yonelik sorulan 16 sorudan elde
edilen toplam anket puanlarmin farklilik gosterip gostermedigi arastirilmistir. Analiz
sonucunda ¢atisma nedenlerini belirlemeye yonelik sorulara ait toplam puanlarin sadece
okul tiirleri arasinda farklilik gosterdigi belirlenmistir (p=0.03).Tabloda catigma
nedenleri belirlemeye yOnelik sorulardan elde edilne puan ortalamasmin devlet

okulunda 6zel okula gore daha fazla oldugu goriilmektedir (devlet okulu: 68.21 + 2.23,
Ozel okul: 49.26 £ 2.67).
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Tablo 3.7. Toplam anket puanlarmin cinsiyet, okul tiirli, bransa gore belirtici

istatistikleri ve istatistiksel karsilastirmalari

ST.
n |ORTALAMA| Sl |MEDYAN| p
— KADIN 57 | 117.35 2.26 114 .
CINSIYET ERKEK 18 | 117.65 2.45 113 | P7005
OKUL DEVLET OKULU | 45 | 13041 2.06 121 0.03"
TURU BZEL OKUL 30 | 108.08 2.19 114 .

SINIF OGRETMENI | 40 | 119.71 3.07 112 3

BRANS  "BRANS OGRETMENI | 34 | 129.06 173 123 | P7005

a: Mann Whitney U testi.

Tablo 3.7’ de cinsiyete okul tiiriine ve dgretmenlerin branglaria gore anketin
iki boliimiinden elde edilen toplam puanlarm farklilik gdsterip gostermedigi
arastirilmistir. Analiz sonucunda ¢atisma nedenlerini belirlemeye yonelik sorulara ait
toplam puanlarin sadece okul tiirleri arasinda farklilik gosterdigi belirlenmistir (p=0.04).
Tabloda c¢atisma nedenleri belirlemeye yonelik sorulardan elde edilne puan
ortalamasimin devlet okulunda 6zel okula gore daha fazla oldugu goriilmektedir (devlet

okulu: 130.41 + 2.06, 6zel okul: 108.08 + 2.19).

Tablo 3.8. Yas, kidem ve anket puanlarina ait korelasyon analizi sonuglar1

Puan Puan
Puan (Performans (Toplam Anket
(Catisma Nedenleri) Degerlendirme) Puanlari)
Degisken R p R p r p
Yas 0.312 p>0.05 0.217 p>0.05 0.416 p>0.05
Kidem 0.438 p>0.05 0.531 p>0.05 0.289 p>0.05

r: Pearson korelasyon katsayisi

Tablo 3.8° de yas ve meslekte gecirilen yil ile anketin iki alt bolimiinden elde
edilen toplam puanlar ve ankette bulunan tiim sorulardan elde edilen toplam puanlar
arasindaki iligkiler arastirilmis olup anket puanlariin yas ve kidem ile iliskili olmadig1

belirlenmigstir (p>0.05).

Tablo 3.9 ve 3.10 da devlet okulu ve 6zel okula gore ilk 27 sorudan olusan
catigma nedenlerini belirlemeye yonelik sorularin ortalama, standart hata ve medyan
degerlerini iceren belirtici istatistikleri ile ilgili soruya verilen yanitlar arasinda

ogretmenlerin en ¢ok tercih ettigi sik verilirken yine performans degerlendirme
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boliimiinii igeren 16 soruya ait ortalama, standart hata ve medyan degerlerini igeren
belirtici istatistikleri ile ilgili soruya verilen yanitlar arasinda ogretmenlerin en c¢ok

tercih ettigi sik gdosterilmistir.
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Tablo 3.9. Anket Sorularimin Devlet Okuluna Gore Belirtici Istatistikleri ve Tlgili
Soruya Gore En Fazla Tercih Edilen Secenek

DEVLET OKULU

CATISMA NEDENLERINi
BELIRLEMEYE
. . EN FAZLA
YONELIK SORULAR n | ORTALAMA HiTT’ \ | MEDYAN | VERILEN YANIT
n(%)
NADIREN
Okulumuzda 6gretmenlerin kendi islerini 6ncelikli ve ;
onemli gormesi gatigmalara neden olmaktadir. 45 2.62 0.13 3 GENELLIKLE
18(40)
Okulumuzda islerin yerine getirilmesinde karsilikl1 gorev i
bagimliligindan kaynaklanan sorunlar gatismalara neden 44 2.50 0.11 2 NZASDSIéQSN
olmaktadir. (56.8)
Okulumuzda 6gretmenlere verilen yetki ve sorumluluklarin 45 2.89 0.12 3 GENELLIKLE
agik olmamasi gatigmalara yol agmaktadir. : : 22(48.9)
Okulumuzda simirli olan kaynaklarin(arag, gereg, bilgi, para ;
vb. gibi) paylagilmasindan kaynaklanan gatigmalar 45 3.13 0.20 3 NADIREN
yasanmaktadir. 12(26.7)
Okulumuzda yeni bir 6gretmen alindiginda mevcut iCRi
dgretmenlerin islerini kaybetme korkusundan kaynaklanan 45 1.27 0.09 1 HICBIR ZAMAN
catigmalar yasanmaktadir. 36(80)
Birimimize yeni bir 6gretmen alindigida mevcut i
dgretmenlerin bu kisilere uyum saglayamamalari 45 1.91 0.13 2 NADIREN
catigmalara neden olmaktadir. 22(48.9)
Okulumuzda 6gretmenlerin iyi belirlenmemis gérev ve 45 251 013 5 NADIREN
sorumluluklardan kaynaklanan ¢atismalar yagamaktadir. : : 18(40)
Okulumuzda 6gretmenlerin farkli amaglara sahip olmasi 45 247 0.16 5 NADIREN
catismalar yasanmasina neden olmaktadir. : ’ 15(33.3)
Okulumuzda 6gretmenlerin birbirlerine eksik ve hatali bilgi 45 299 015 5 NADIREN
vermesi ¢atigmalar yasanmasina neden olmaktadir. - . 19(42.2)
Okulumuzda 6gretmenlere verilen gorevlerin kendilerine 45 218 0.14 5 NADIREN
agir gelmesinden dolay: ¢atigmalar yasanmaktadir. . . 20(44.4)
Baz1 6gretmenlerin verilen gorevleri zamaninda yerine 45 236 013 5 NADIREN
getirmeme endisesi ¢atisma yagamalarina yol agmaktadir. . . 20(44.4)
Ogretmenlerin fikirlerini rahatlikla sdyleyememeleri 45 2.96 0.14 3 GENELLIKLE
catigmalara neden olmaktadir. ’ ’ 22(48.9)
Ogretmenlerin aralarindaki statii farkliliklarim birbirlerine 45 2.62 0.16 5 NADIREN
yansitmalari gatisma yasanmasina yol agmaktadir. : : 17(37.8)
Okulumuzda 6gretmenler arasinda iletigimin az olmast 45 2.91 0.16 3 GENELLIKLE
catismaya neden olmaktadir. . . 15(33.3)
Ogretmenler arasinda giig miicadelesi yaris1 ¢atigma 45 73 0.16 3 GENELLIKLE
yasanmasina neden olmaktadir. ’ ’ 15(33.3)
Ogretmenler arasinda birbirlerini kiigiimseme. asagilama. :
hor gérme vb. gibi davranislar catigmalara neden 45 2.69 0.17 3 NIADIREN
olmaktadir. 5(33.3)
Ogretmenin verilen gorevini digerlerine gére dnemsiz ;
bulmasi §gretmenin i¢ gatisma yagamasina neden 45 2.58 0.14 3 NADIREN
olmaktadir. 17(37.8)
Ogretmenlerin birbirlerine gok yakin olmasindan 45 216 0.14 5 NADIREN
kaynaklanan fazla iletisim, ¢atismalara yol agmaktadir. : : 19(42.2)
Okulumuzun beklentisi ile gretmenin kendi beklentisi 45 271 0.14 3 GENELLIKLE
arasindaki uyumsuzluk gatigmalara neden olmaktadir. : : 26(57.8)
Ogretmenler arasindaki giiven eksikligi okulda ¢atigmalara NADIREN
neden olmaktadir. 45 242 0.15 2 16(35.6)
Okulumuzda 6gretmenlerin farkl kisilik yapilarina, deger ;
yargilarina, bakis agilarina sahip olmalari ¢atiyma 45 2.71 0.15 3 NIADIREN
yasamalarina neden olmaktadir. 5(33.3)
Okulumuzda ya da ziimreler arasinda bireysel performans 45 278 015 3 NADIREN
degerlendirmeleri ¢atiymalara neden olmaktadir. ’ ’ 19(42.2)
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Tablo 3.9. Anket Sorularinin Devlet Okuluna Gore Belirtici Istatistikleri ve Tlgili
Soruya Gore En Fazla Tercih Edilen Secenek

CATISMA NEDENLERINI DEVLET OKULU
BELIRLEMEYE
s : ENFAZLA
Y .
ONELIK SORULAR n ORTALAMA H?\TIZA MEDYAN | VERILEN YANIT
n(%)
Okulumuzda 6diillendirme sistemi 6gretmenler arasindaki 45 238 0.17 5 HICBIR ZAMAN
rekabeti artirarak gatigmalara neden olmaktadir. . : NADIREN 13(28.9)
Ogretmenlerin soylemek istediklerini tam olarak ifade 45 2.69 0.14 3 NADIREN
edememesi ¢atigmalara neden olmaktadir. . . 18(40)
Ogretmenlerin is dis1 kisisel veya ailevi sorunlar gibi NADTR_EN
durumlar isine yansimakta ve birimde ¢atigmalara yol 45 2.22 0.14 2 GENELLIKLE
agmaktadir. 16(35.6)
Ogretmenlerin yaptig1 davraniglarin ve konusmalarin diger ;
kisiler tarafindan yanls algilanmasi ¢atismalara neden 45 2.73 0.14 3 NADIREN
olmaktadir. 18(40)
Okulumuzdaki her 6gretmenin kurallara ayni seviyede 45 2.96 0.16 3 GENELLIKLE
uymamasi ¢atismalara neden olmaktadr. : : 14(31.1)
PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE
YONELIK SORULAR
Meslektaslarim ile yasadigim sorunlar konsantrasyonumu NADIREN
etkilemektedir. 45 254 0.12 3 23(51.1)
Aile iginde yasadigim sorunlar konsantrasyonumu GENELLIKLE
etkilemektedir. 45 2.92 0.11 3 26(57.8)
Ogretmenler arasinda gorev dagilimlarinda ortaya gikan NADIREN
esitsizlik sevkimi kirmaktadir. 44 2.64 0.12 3 15(33.3)
Okulda verilen agir gorevler mesleki geligimimi NADIREN
etkilemektedir 45 241 0.21 2 18(40)
Verilen gorevleri zamaninda tamamlayamama endisesi 45 2.62 0.19 3 GENELLIKLE
derslere hazirlanmami etkilemektedir. : : 15(33.3)
Kendimi yeterince ifade edemedigim i¢in ziimre ortaminda 45 271 0.14 3 GENELLIKLE
sikintilar ile kargilasmaktayim. : : 26(57.8)
Kendimi yeterince ifade edemedigim i¢in okul ortamimdaki 45 264 0.16 3 GET;T;E%;EKLE
meslektaslarim ile yeterince iletisim kuramamaktayim. (35.6)
Meslektaslarimla okul disindaki samimiyetim okul 45 226 012 I NADIREN 132
ortamina olumsuz bir sekilde yansimaktadir. 3(28.9)
Okuldaki kaynaklarin kisitli olusu derslerdeki NADIR.E N
45 2.24 0.15 2 GENELLIKLE
performansimi etkilemektedir. 18(40)
Ustlerimden hak ettigim 6vgiiyii almadigim igin 45 294 0.14 3 GEI;IEIA:LIKLE
performansimin diistiigiinii hissediyorum. (48.9)
Aldigim ticretin yeterli olmayisi nedeni ile kaygilarim 6n 45 312 012 3 GET;ZEIA;LTKLE
plana ¢ikmakta dolayis ile konsantrasyonum diismektedir. (48.9)
Okuldaki rekabet nedeni ile meslektaglarim ile aramda .
o NADIREN
giiven eksikligi meydana gelmekte bu da performansimi 45 2.54 0.12 3 17(37.8)
olumsuz etkilemektedir.
Okulun benden beklentisinin yiiksek olmasi tizerimde bask1 45 172 015 3 Nzl\zl)jREN
yaratmakta ve verimimin diismesine neden olmaktadir. (48.9)
Meslektaslarimla aramda olan rekabet tizerimde bask1 i
45 2.56 0.12 3 NADIREN
yaratmakta ve verimimin diismesine neden olmaktadir. 17(37.8)
Idareciler ile yasadigim sorunlar performansinu 45 )38 021 3 NADIREN
etkilemektedir. 18(40)
Ogretmenlerin branslarindan veya 6zel hayatlarindaki .
NADIREN
konumlarindan dolay farkli yaklasimlan performansimi 45 2.63 0.18 3 15(33.3)
olumsuz etkilemektedir.
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Tablo 3.10. Anket Sorularinin Ozel Okula Gére Belirtici Istatistikleri ve Tlgili
Soruya Gore En Fazla Tercih Edilen Secenek

OZEL OKUL
CATISMA NEDENLERINE
YONELIK SORULAR ST EN FAZLA
n ORTALAMA > MEDYAN | VERILEN YANIT
HATA (%)
(]
Okulumuzda 6gretmenlerin kendi islerini 6ncelikli ve 29 234 0.17 5 NADIREN
onemli gérmesi ¢atismalara neden olmaktadir. ’ ’ 15(51.7)
Okulumuzda islerin yerine getirilmesinde karsilikl1 gorev i
bagimliligindan kaynaklanan sorunlar gatismalara neden 26 2.35 0.16 2 NIADIFEN
olmaktadir. 6(61.5)
Okulumuzda 8gretmenlere verilen yetki ve sorumluluklarin 30 253 022 5 COGU ZAMAN
agik olmamasi gatigmalara yol agmaktadir. : : 10(33.3)
Okulumuzda simirli olan kaynaklarin(arag, gereg, bilgi, para T
vb. gibi) paylasilmasindan kaynaklanan ¢atigmalar 30 1.50 0.11 1 HICBIR ZAMAN
yaganmaktadir. 17(56.7)
Okulumuzda yeni bir 6gretmen alindiginda mevcut iCRi
dgretmenlerin islerini kaybetme korkusundan kaynaklanan 30 1.70 0.15 1.5 HICBIR ZAMAN
catigmalar yaganmaktadir. 15(50)
Birimimize yeni bir 6gretmen alindigida mevcut i
Ogretmenlerin bu kisilere uyum saglayamamalari 30 2.07 0.17 2 N/?DIREN
¢atigmalara neden olmaktadir. 8(60)
Okulumuzda 6gretmenlerin iyi belirlenmemis gérev ve 29 234 0.20 5 NADIREN
sorumluluklardan kaynaklanan ¢atismalar yagamaktadir. . - 11(37.9)
Okulumuzda 6gretmenlerin farkli amaglara sahip olmasi 29 245 0.20 5 NADIREN
catigmalar yasanmasina neden olmaktadir. . - 13(44.8)
Okulumuzda 6gretmenlerin birbirlerine eksik ve hatali bilgi 30 233 018 5 NADIREN
vermesi ¢atigmalar yasanmasina neden olmaktadir. . . 18(60)
Okulumuzda 6gretmenlere verilen gorevlerin kendilerine 29 231 0.17 5 GENELLIKLE
agir gelmesinden dolay: ¢atigmalar yasanmaktadir. : : 11(37.9)
Baz baretmenleri ilen ebreveri d . NADIREN
azi 6gretmenlerin verilen gorevleri zamanmda yerine 29 204 0.17 5 GENELLIKLE
getirmeme endisesi ¢atisma yagsamalarina yol agmaktadir.
10(34.5)
Ogretmenlerin fikirlerini rahatlikla sdyleyememeleri NADIREN
¢atigmalara neden olmaktadir. 29 245 0.20 2 10(34.5)
Ogretmenlerin aralarindaki statii farkliliklarim birbirlerine 29 2.00 0.19 5 NADIREN
yansitmalari gatisma yasanmasina yol agmaktadir. : : 15(51.7)
Okulumuzda 6gretmenler arasinda iletigimin az olmast 29 1.86 015 5 NADIREN
catismaya neden olmaktadir. : : 15(51.7)
Ogretmenler arasinda giig miicadelesi yaris1 ¢atigma NADIREN
yasanmasina neden olmaktadir. 29 238 0.21 2 10(34.5)
Ogretmenler arasinda birbirlerini kiigiimseme. asagilama. T
hor gérme vb. gibi davranislar gatigmalara neden 29 1.59 0.14 1 HICBIR ZAMAN
olmaktadir. 16(55.2)
Ogretmenin verilen gorevini digerlerine gére dnemsiz ;
bulmasi §gretmenin i¢ gatisma yagamasina neden 29 2.00 0.16 2 NADIREN
olmaktadir. 15(51.7)
Ogretmenlerin birbirlerine gok yakin olmasindan 29 1.62 0.18 1 HICBIR ZAMAN
kaynaklanan fazla iletisim, gatismalara yol agmaktadir. : : 17(58.6)
Okulumuzun beklentisi ile gretmenin kendi beklentisi 29 204 0.18 5 NADIREN
arasindaki uyumsuzluk gatigmalara neden olmaktadir. - . 16(55.2)
Ogretmenler arasindaki giiven eksikligi okulda ¢atigmalara NADIREN
neden olmaktadur. 29 217 0.17 2 18(62.1)
Okulumuzda 6gretmenlerin farkh kisilik yapilarina, deger ;
yargilarina, bakis agilarina sahip olmalari ¢atisma 29 2.21 0.17 2 N{ZD;REN
yasamalarina neden olmaktadir. (48.3)
Okulumuzda ya da ziimreler arasinda bireysel performans 28 2.00 0.18 5 NADIREN
degerlendirmeleri gatigmalara neden olmaktadir. : : 13(46.4)
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Tablo 3.10. Anket Sorularinin Ozel Okula Gére Belirtici Istatistikleri ve Tlgili
Soruya Gore En Fazla Tercih Edilen Secenek

OZEL OKUL
CATISMA NEDENLERINE
YONELIK SORULAR ST, EN FAZLA
N ORTALAMA MEDYAN | VERILEN YANIT
HATA (%)
Okulumuzda 6diillendirme sistemi 6gretmenler arasindaki HICBIR ZAMAN
28 1.36 0.16 1
rekabeti artirarak ¢atigmalara neden olmaktadir. : ' 23(82.1)
Ogretmenlerin soylemek istediklerini tam olarak ifade NADIREN
29 2.38 0.17 2
edememesi ¢atismalara neden olmaktadir. ’ ’ 17(39.9)
Ogretmenlerin is dis1 kisisel veya ailevi sorunlar gibi M-
durumlar isine yansimakta ve birimde ¢atigmalara yol 29 1.52 0.11 1 HICBIR ZAMAN
agmaktadir. 15(51.7)
Ogretmenlerin yaptig1 davraniglarin ve konusmalarin diger ;
kisiler tarafindan yanlis algilanmasi ¢atismalara neden 29 2.24 0.14 2 NADIREN
olmaktadir. 15(51.7)
Okulumuzdaki her 6gretmenin kurallara aym seviyede 29 2.90 0.18 3 GENELLIKLE
uymamasi ¢atigmalara neden olmaktadr. : : 11(37.9)
PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE
YONELIK SORULAR
Meslektaslarim ile yasadigim sorunlar konsantrasyonumu NADIREN
etkilemektedir. 29 2.10 0.14 2 20(66.7)
Aile iginde yasadigim sorunlar konsantrasyonumu GENELLIKLE
etkilemektedir. 30 2.77 0.15 3 19(63.3)
Ogretmenler arasinda gorev dagilimlarinda ortaya gikan 30 1.53 0.12 1 HICBIR ZAMAN
esitsizlik sevkimi kirmaktadir. : : 16(55.2)
Okulda verilen agir gorevler mesleki geligimimi NADIREN
etkilemektedir 29 212 0.13 2 15(51.7)
Verilen gorevleri zamaninda tamamlayamama endisesi 30 233 015 5 NADIREN
derslere hazirlanmami etkilemektedir. : : 15(51.7)
Kendimi yeterince ifade edemedigim i¢in ziimre ortaminda NADIREN
sikintilar ile kargilasmaktayim. 29 224 0.18 2 16(55.2)
Kendimi yeterince ifade edemedigim i¢in okul ortamindaki 29 227 014 3 NADIREN
meslektaslarim ile yeterince iletisim kuramamaktayim. ’ ’ I5(51.7)
Meslektaslarimla okul disindaki samimiyetim okul 30 104 0.16 | HICBIR ZAMAN
ortamina olumsuz bir sekilde yansimaktadir. ’ ’ 23(82.1)
Okuldaki kaynaklarin kisitli olusu derslerdeki 30 1.55 014 I HICBIR ZAMAN
performansimi etkilemektedir. 23(82.1)
Ustlerimden hak ettigim 6vgiiyii almadigim igin 30 )88 0.15 3 GENELLIKLE
performansimin diistiigiinii hissediyorum. 19(63.3)
Aldigim ticretin yeterli olmayisi nedeni ile kaygilarim 6n 30 322 0.15 3 COGU ZAMAN
plana ¢ikmakta dolayisi ile konsantrasyonum diismektedir. 10(33.3)
Okuldaki rekabet nedeni ile meslektaglarim ile aramda .
. o GENELLIKLE
giiven eksikligi meydana gelmekte bu da performansim 29 2.90 0.18 3 11(37.9)
olumsuz etkilemektedir.
Okulun benden beklentisinin yiiksek ol iizerimde bask i
un benden beklentisinin yiiksek olmast tizerimde bask1 30 265 0.19 5 GENELLIKLE
yaratmakta ve verimimin diismesine neden olmaktadir. 11(37.9)
Meslektaslarimla aramda olan rekabet tizerimde bask1 29 290 0.18 3 GENELLIKLE
yaratmakta ve verimimin diismesine neden olmaktadir. 11(37.9)
Idareciler ile yasadigim sorunlar performansimi 29 209 011 5 NADIREN
etkilemektedir. ' ' 15(51.7)
Ogretmenlerin branslarindan veya 6zel hayatlarindaki .
NADIREN
konumlarindan dolay farkli yaklasimlan performansimi 30 232 0.14 2 15(51.7)
olumsuz etkilemektedir.
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3.9. ARASTIRMA BULGULARININ YORUMLANMASI

Yapilan bu arastrmanin sonuglarma iliskin genel degerlendirmeler izleyen

boliimde 6zetlenmistir. Bu degerlendirmeler, oncelikle arastrma kapsamindaki ilkdgretim

okullarinda yasanan catigmalarin nedenlerine yonelik olarak verilen yanitlara gore,

ikinci grupta ise bu okullarda mevcut takim calismalarmin ne diizeyde yiiriitiildiigiine

yonelik olarak verilen yanitlara gore olusturulmustur.

3.9.1. flkégretim Okullarinda Yasanan Catismalarin Nedenlerine Yonelik

Degerlendirmeler

il.

111

1v.

Ogretmenlerin kendi islerini dncelikli ve dnemli gormelerinden kaynaklanan
catismalar, okullarda %44.6 oran ile nadiren olarak yasanirken, genellikle sikki
%33.8 ile one ¢ikmaktadr. Bu sonuglardan yola ¢ikarak, okullarda bu nedene
dayali catigmalarin yogun bir sekilde olmasa da nadiren yasadiklar
goriilmektedir.

Okullarda, islerin yerine getirilmesinde karsilikli gorev bagimliligindan
kaynaklanan c¢atigsmalar, %58.6 oraninda nadiren yasanirken, genellikle sikki
%25.7 ile 6ne ¢ikmaktadir. Bu oranlar, bu nedene dayanan ¢atigmalarin nadiren
de olsa yasandigini, hatta arastirma kapsamimdaki okullarda %25.7 oraninda bir
yogunlukta yasandigini gdstermektedir.

Ogretmenlerin, verilen yetki ve sorumluluklarm acik olmamasmndan kaynaklanan
catigmalara maruz kalma oran1 %34.7 olarak belirlenmistir. Bu deger okullarda
yasanan ¢atigsma nedenleri arasinda bu ¢atigsma kaynagini 6ne ¢ikarmaktadir.
Sinirh kaynaklarin paylasiminin neden oldugu catismalarin okullarda %30.7 ile
nadir olarak goriliirken, %29.3 oraninda ise goriilmedigi belirtilmistir. Bu
verilerden hareketle, smirli kaynak paylasimmdan dolay1 6gretmenlerin yogun
bir sekilde ¢atisma yasamadiklari, bu nedene dayali ¢atismalarin okullarda nadir
olarak yasandig1 sdylenebilir.

[Ikogretim okuluna yeni 6gretmen alindigmda mevcut dgretmenlerin islerini

kaybetme korkularindan dolayr higbir zaman c¢atisma yasanmadigi



Vi.

Vil

Viil.

IX.

x1.

Xil.
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gorlilmektedir.

Yeni Ogretmenler alindiginda mevcut Ogretmenlerin bu kisilere uyum
saglayamamalarindan kaynaklanan c¢atismalarin okullarda goriilme sikligi
oranlar sdyledir: Bu nedene dayali catigmalar, isletmelerde %53.5 oraninda nadir
olarak goriiliirken, %29.3 oraninda goriilmemektedir. Tespit edilen oranlardan
okullarda c¢ok yogun olmasa da bu nedene dayali catismalarin yasandigi
gorlilmektedir.

Iyi belirlenmemis gorev ve sorumluluklardan kaynaklanan catismalar
okullarda %39.2 oraninda nadir olarak yasanirken, %29.7 oraninda genellikle
goriildiigl belirlenmistir. Elde edilen sonuglardan hareketle, 6gretmenlerin bu
nedene dayali catigmalar1 nadir olarak yasadigi ve bu tiir ¢atismalarin ¢ok
yogun olarak goriilmedigi soylenebilir.

Ogretmenlerin farkli amaglara sahip olmalarindan kaynaklanan catismalarmn
okullarda yasanma sikligini gosteren veriler (%37.8 oraninda nadiren, %25.7
oraninda genellikle), okullarda bu nedene dayali ¢catigmalarin yogun olmasa da
yasandigini 6nemli ¢atisma kaynaklar1 arasinda girebilecegini gostermektedir.
Bir catisma nedeni olan, "Ogretmenlerin birbirlerine eksik ve hatali bilgi
vermeleri", okullarda %49.3"' oraninda nadir olarak goriilmekte, %20’lik bir
oranda ise hi¢bir zaman gorilmemektedir.

Ogretmenlere verilen gorevlerin kendilerine agir gelmelerinden dolay1 yasanan
catigmalarin, okullarda yogun bir sekilde yasanmadigi anlasilmaktadir. Bu
nedene dayali catigmalar, isletmelerin %40.5 inde nadiren goriiliirken,%
27°nide genellikle goriilmektedir.

Ogretmenlerin verilen gorevleri zamaninda yerine getirememe endisesinden
kaynaklanan ¢atismalarin goriilme oranlarinda nadiren ve genellikle siklari 6ne
cikmaktadir(%40.5, %31.1). Elde edilen oranlardan hareketle, bu nedene
dayali ¢atigsmalarin yogun olarak yasanmayan fakat nadiren de olsa goriilen
catigmalar oldugu sdylenebilir.

Okullarda  6gretmenlerin  fikirlerini  rahatlikla  sdyleyememelerinden
kaynaklanan c¢atismalarin %39.2'lik oran ile genellikle sikkini temsil ettigi
goriilmektedir. Bu catisma nedeni, arastirmamizda kendisine Onemli bir

catigma nedeni olarak yer bulmaktadir.
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Ogretmenlerin aralarindaki statii farkhiliklarini birbirlerine yansitmalarindan
dolay1 yasadiklar1 ¢atigmalarin okullarda %43.2 oraninda nadiren goriildiigi,
%20.3 oraninda ise hi¢bir zaman goriilmedigi tespit edilmistir. Bu sonuglardan
yola c¢ikilacak olursa bu tiir ¢atismalarin okullarda yogun olarak yasanmadigi
fakat nadiren de olsa goriildiigii anlasilmaktadir.

Ogretmenler arasindaki iletisimin az olmasindan kaynaklanan catismalar
okullarda oranmnda %39.2 oraninda nadiren, %23 oraninda ise yogun bir sekilde
yasanmaktadir. Bu oranlar incelenecek olursa, oOgretmenler arasindaki
iletisimin az olmasidan kaynaklanan ¢atigsmalarm okullarda kiiglimsenmeyecek
kadar fazla bir sekilde yasandig1 goriilmektedir.

Bir catisma kaynagi olan "Ogretmenler arasindaki giic miicadelesi yarisi"nin
okullarda goriilme siklig1 sOyledir: Bu nedene dayali g¢atismalar %31.1
oraninda genellikle goriiliirken, yine ayni oranda nadiren goriilmektedir. Elde
edilen oranlar, bu tiir ¢atigsmalarin okullarda kiiclimsenmeyecek bir diizeyde
yasandigini gostermektedir.

Okullarda 6gretmenlerin birbirlerini kiiclimseme, asagilama veya hor gérme
gibi davraniglarindan dolay1 nadiren de olsa catismalar yasadiklari, hatta bu
nedene dayali ¢atigmalar1 yasama yogunluklarinin %32.4 olmasindan 6tiirii bu
tarz catismalarm okullarada kiigiimsenmeyecek kadar fazla oldugu
sOylenebilir.

Ogretmenlerin kendilerine verilen gorevler diger dgretmenlere gdre onemsiz
bulmalari, okullarda yogun olmasa da nadir olarak goriilen bir ¢atisma tiiriidiir.
Bu nedenli catigsmalar okullarda %43.2 oraninda nadiren yasanirken, %27
oraninda genellikle yasanmaktadir.

Ogretmenler arasmdaki fazla iletisimden kaynaklanan c¢atismalarin goriilme
siklig1 soyledir: Okullarda %39.2 oraninda higbir zaman goriilmemektedir,
%37.8 oraninda nadiren goriilmektedir. Buradan konaklama isletmelerinde fazla
iletisimin yarattig1 catigmalarm yasanmadigr ya da yasanma sikliginin nadir
olarak goriildiigli soylenebilir.

Ogretmenlerin  beklentileri ve  okullarm  beklentileri  arasindaki
uyumsuzluklardan dolay1r yasanan catigmalari, %41.9 oraninda genellikle

yasandig1 ve onemli bir ¢atigma kaynagi oldugu goriilmektedir.
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Ogretmenler arasindaki giiven eksikliginden kaynaklanan catismalar okullarda
nadir olarak goriilen bir ¢atigma tiirtidiir. Okullar, %45.9 oraninda nadir olarak
bu ¢atigmalar1 yasarken, %20.3’lik bir oran ile genellikle sikk ikinci tercih olarak
one ¢ikmaktadir.

Ogretmenlerin farkll kisilik yapilarina, deger yargilarma ve bakis acilarina
sahip olmalarindan kaynaklanan c¢atismalarin okullarda nadiren de olsa
yasandig1 goriilmektedir. Bu tiir ¢atigmalar okullarda % 39.2 oraninda nadir
olarak yasanirken, % 27 orani ile genellikle sikki yine dikkat cekmektedir.
Okulda yada ziimreler arasinda karsilikli gorev bagimliligindan kaynaklanan
catigmalarin ¢cok yogun olmasa da onemli bir catigma tiirli olarak goriildiigii
tespit edilmistir. Bu nedene dayali ¢atigmalar okullarda % 43.8 oraninda nadir
olarak yasanirken %23.3 orani ile genellikle sikki yanit olarak tercih edilmistir.
Odiillendirme sisteminin &gretmenler arasindaki rekabeti artrmasindan dolay:
yasanan catigmalar okullarda %49.43 oram ile goériilmemekle birlikte nadir
olarak ise %20.5 oraninda yasandig1 belirlenmistir.

Ogretmenlerin sdylemek istediklerini tam olarak ifade edememelerinden
kaynaklanan catigmalarin okullarda yogun bir sekilde yasandigi belirlenmistir
Isletmelerde %39.2 oraninda bu tiir ¢atismalar nadiren yasanrken,
ogretmenlerin %33.8’lik boliimii bu tiir catigmalarin genellikle gorildiigii
konusunda fikir birligine varmislardir.

Ogretmenlerin is dis1 kisisel veya ailevi sorunlarini islerine yansitmalarmdan
dolay1 yasanan c¢atigmalarm konaklama okullarda nadiren de olsa var oldugu
goriilmektedir. Isletmeler %35.1 oraninda bu nedene dayali catismalar
yasamazken, % 39.2 oraninda nadiren, %23 oraninda ise genellikle yasandigi
goriilmektedir.

Ogretmenlerin yaptig1 davranislarin  ve konusmalarin diger 6gretmenler
tarafindan yanlig algilanmasimdan dolay1 yasanan catismalar okullarda nadiren
goriilmektedir. Bu nedene dayali catismalari genel olarak yasandigi ¢alismamiza
katilan 6gretmenlerin %36.5°1 tarafindan kabul edilmistir.

Ogretmenlerin  kurallara ayni1 seviyede uymamalarindan kaynaklanan
catigmalarin okullarda yogun olarak yasanan bir c¢atisma tiiri oldugu

goriilmiistiir. Bu nedene dayali catismalar ¢atigmalarin goriilme siklig1 genel
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olarak %33.8’dir.

3.9.2. flkégretim Okullarinda Yasanan Catismalarin Performansla

ilsikilerine Yonelik Degerlendirmeler

i

il.
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1v.

Vi.

Vil

Viil.

IX.

x1.

Ogretmenlerin  meslektaslart  ile  yasadigi  sorunlar, nadirende olsa
konsantrasyonlarin1 % 74,7 olarak etkilemektedir.

Ogretmenlerin aile icinde yasadiklari sorunlar konsantrasyonlarmi % 93,3
oraninda etkilemekte olup Ggretmenler arasinda genellikle sikki 6n plana
cikmaktadir.

Okulda gorev dagiliminda diger 6gretmenler ile aralarinda ¢ikan esitsizlikler
66,4 oraninda sevklerini kirmaktadwr dolayis1 ile performanslarini
etkilemektedir.

Okulda verilen agir gorevler oOgretmenlerin % 79,7 oraninda mesleki
gelisimlerini etkilemektedir ve Ogretmenler arasinda nadiren sikki 6n plana
cikmaktadir.

Verilen gorevleri zamaninda tamamlayamama endisesi 6gretmenlerin % 82,2’
sinin derslere hazirlanmasini etkilemekte olup nadiren sikki 6gretmenler
arasinda on plana ¢ikmaktadir.

Ogretmenlerin %85,1°1 kendilerini ifade edemedikleri igin ziimre ortaminda
sikintilar ile karsilagsmaktadirlar.

Yine Ogretmenlerin %83,4°ti kendilerini ifade edemedikleri i¢in okul
ortaminda meslektaslar1 ile yeterince iletisim kuramamaktadirlar.
Ogretmenlerin okul disinda meslektaslar1 ile olan samimiyetleri %53,8
oraninda okul ortamina olumsuz bir sekilde yansimakta olup performanslarini
olumsuz yonde etkilemektedir.

Okuldaki kaynaklarm kisith olusu 6gretmenlerin derslerdeki performansini
%66,3 oraninda etkilemektedir.

Ogretmenlerin =~ %93,3’ii  hak ettikleri ~ Ovgilyii  alamadiklar1  igin
performanslarmin diistiigiinii ifade etmislerdir ve 6gretmenler genellikle sikki
On olana ¢ikmaktadir.

Yine performansi etkileyen diger bir faktor ise iicretin yetersiz olusudur. Bu
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faktor % 96,7 oraninda performanslarini olumsuz etkilemektedir.
Ogretmenlerin okuldaki rekabet nedeni ile meslektaslar1 ile arasinda giiven
eksikligi meydana gelmekte ve buda %72,2° sinin performansini olumsuz
yonde etkilemektedir.

Okulun 6gretmenlerden beklentisinin yiiksek olmasi dgretmenlerin %80,4” i
iizerinde bask1 olusturmakta ve verimlerinin diismesine neden olmaktadir.
Meslektaglar1 ile arasinda olan rekabet Ogretmenlerin {izerinde baski
yaratmakta ve nadirende olsa % 72,7 oraninda performanslarimni olumsuz
yonde etkilemektedir.

Idareciler ile yasanan sorunlar performasi etkileyen faktorler arasinda
nadirende olsa performansi %75,4 oraninda etkilemektedir.

Ogretmenlerin branglarindan veya 6zel hayatlarindaki konumlarindan dolay1
karsilagtiklar1 ~ farkli  yaklasimlar  performanslarmi  %67,8  oraninda

etkilemektedir.
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SONUC VE ONERILER

SONUC

Catisma, yasanilan hayatin biitiin alanlarinda degisik sekillerde ve diizeylerde
ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle toplumsal hayatin farkli alanlarini kendileri icin
inceleme konusu yapan antropoloji, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi,
yonetim gibi bilim dallan ¢atismay1 ele almaktadir. Bu durum ¢atisma kavraminin farkli
sekillerde tanimlanmasina, bu kavrama farkli degerler yiiklenilmesine neden olmaktadir.
Bumin (1990b) catismayr degisimin biitiinlestirici bir niteligi olarak kabul ederken,
Acikalin (1994) ise; gruplasmalarin ve catismalarm olmadigi bir orgiitii 6li olarak
niteleyerek yasayan, etkinligi olan orgiitlerde gruplarin ve c¢atigmalarin varligini dogal
kabul etmektedir. Diger taraftan Sertkan (1997: 215) catismay1 bir liderlik stratejisi
olarak savlamigs ve dogrulamistir. Bu anlamda g¢atisma ne pozitif ne de negatiftir.
Catisma tehlikelerin belirtisi olabilecegi gibi, yeni firsatlarin habercisi de olabilir.
Sonucun hangi yonde olacagi ¢atismanin anlasilmasi ve yonetilebilmesine baglidir
(Karip, 2003). Catisma kavraminin negatif olarak goriilmesi, anlami hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamaktan ve c¢atismaya sadece yikic1 bir anlam yiiklemekten
kaynaklanmaktadir (Hendricks, 1991: 5-16).

Gilinitimiizde, ¢alisma hayatimizin bir parcasi haline gelmis olan ¢atisma, farkl
ozelliklerdeki bireylerin  olusturdugu her Orgiitte bireyler arasinda ortaya
cikabilmektedir. Catisma ka¢milmaz bir olgu olduguna goére bu durumda zararh
catismalardan korunmada izlenmesi gereken yol, yoOneticilerin ve Ogretmenlerin
catigsmaya, catismanin dogal olduguna, ancak iyi yOnetilmesi gerektigine inanarak
yaklagmalaridir. Ciinkii yonetilebilen catismalar Orgiit misyonunun ve Kkiiltiiriiniin
gelismesine katki bulunmaktadir. Diger yandan, her tiirlii catismay1 baslangigta 6n yargi
ile fonksiyonel olmayan bir ¢atisma olarak diisiinmek, catismanin yaratacagi firsatlari
dikkate almadan onu ortadan kaldrmaya calismak yanlis bir strateji olacaktir.
Dolayisiyla yonetilemeyen catigmalar, orgiitii statik bir yapiya biirlindiiriip sorunlari
arttiracaktir. Catigmalarin etkili yonetilebilmesi, bireylerin gelisimine ve degisimine
yardimc1 olabilmesi i¢in; bireylerin ¢catigmanin varligini kabul etmesi ve bakis acilariin

olumlu ve egitici yonde olmasini gerektirmektedir.
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Catisma konusuna yonetim kuramlarinin farkli yaklasimlar1 vardir. Klasik
kuram, catigmaya Onem vermez, onu yok sayar; catigmanin iizerine gitmek ve
catigmanin nedenlerini arastirmak yerine, catismadan uzaklagsmak diisiincesindedir.
Neo-Klasik kuram ise, ¢atismanin varligin1 kabul eder, fakat bunlar da c¢atismay1
istenilen bir durum olarak kabul etmez. Modern goriis olarak kabul edilen "Etkilesimci
goriig" ise, Orgiitlerde catismanin kag¢milmaz bir durum oldugunu kabul eder. Bu
nedenle ¢atigmanin, orgiit ¢ikarmna gore yonlendirilmesini, bu amaca gore "kaginma" ya
da "destekleme" yoluna gidilmesini Oongoriir. Bu goriise gore catismalarin temelde
"islevsel" ve "islevsel olmayan" olarak kabul edildigi sdylenebilir. Bu tez calismasinda
konuya "Etkilesimci Goriis" agisindan yaklasilmistir. Diger bir ifadeyle ¢atismanin
orgiit acisindan faydali ve faydasiz olabilecegi kabul edilmistir.

Bir ¢atisma durumuyla ilgili olarak herhangi bir eylemde bulunmadan once
catismanin tanimlanmasi gereklidir. Cogu kez problemin gercek nedenleri ve etkileri
ylizeyde goriinen etki ve nedenlerden ¢ok farkli olabilir.

Bu durumda “giincii tip hata” olarak bilinen dogru problemi ¢dzme yerine
yanlis problemi ¢ozme hatasi islenmis olunabilkir. Problemin dogru tanimlanabilmesi
icin catismanin derecesi, taraflarin ¢atisma yOnetimi stratejileri ve catigmanin birey,
grup ve oOrgiitiin etkililigine etkileri degerlendirilerek elde edilen bilgilerin analiz
edilmesi gerekir. Analiz sonucunda ¢atigmanin diizeyi ¢ok diisiik ya da ¢ok yiiksekse ve
taraflar duruma uygun bir catigma yOnetimi stratejisi kullanmiyorlarsa, catismaya
taraflarin digindan bir miidahale gerekli oldugu diisiiniilebilir (Karip, 2003).

Catismadan Ogrenme, catisma ¢Ozliimiinde gercek anlamda ise yarayan tek
yaklagimdir. Catismadan 6grenmenin anahtari dogru soruyu sorabilmek ve sonra da

bunun yanitlarmi aramaktir. Geri bildirim amaciyla sorulabilecek sorulardan bazilari

sunlardir:
1. Biz bundan ne 6grenebiliriz?
1. Bu ¢atismadan iligkileri gelistirmede nasil yararlanabiliriz?
111 Bu durumu 1yilestirebilmek i¢in hep birlikte ne yapabiliriz?

1v. Bu catismay1 yonlendiren algilar ve yanlis algilamalar nelerdir?
v. Anlagmazlik durumunda olanlarin algilar1 birbirinden nasil farklilasiyor?

V1. Catismanin gercek nedeni ve yapay nedenleri nelerdir?
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Orgiitlerdeki catisma azaltilmak isteniyorsa, catismadan Ogrenilerek ve
tartigmaya neden olan ger¢ek sorun tespit edilerek, catisma olumlu c¢iktilara
dontstiiriilmelidir. Catismadan kaginmak ve catismayi bastirmak, ise yaramaz ve
sorunlar1 daha da kétiilestirebilir.

Bir oOrgiitte meydana gelen ¢atismalar1 Onlemek, yoOnetimin karsilastigi
giicliiklerin basinda gelmektedir. Catismalarin ¢oziimiinde birden fazla yontem
uygulanmaktadir. Catisma yonetimini belirlemeden catigmalarin 1yi bir sekilde analiz
edilmesi gereklidir. Catismanin yapisinin analiz edilmesinde su yOntemler
uygulanabilir:

1. Catismanin nedeni olan anlagmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

ii.  Anlasmazligin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir ve catisma nasil
bir gelisme gostermistir?

iii.  Anlagsmazligi baslatan ve siirdiiren goriiniirde olmayan gizli nedenler
nelerdir?

iv.  Anlagsmazligin ¢6zliimii i¢in taraflarin takindiklar: tutumlar nasildir?

v. Anlagsmazligm biiylimesi sz konusu ise buna ne gibi hususlar sebep
olmustur?

vi.  Muhtemel ¢6ziim sonucunda hangi taraflarin ne tiir bir ¢ikar ve gii¢ kaybi1
olabilecektir?

vii.  Orgiit dis1 bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edebilecekleri drgiit
icinde hatirli bir kisinin anlasmazligin giderilmesinde aktif rol oynamasi
miimkiin miidiir?

viii.  Taraflar belirli bir siire sonra disaridan miidahale etmeksizin kendi aralarinda
kabul edebilecekleri ¢oziim yollar1 bulabilirler mi? Orgiit ¢dziimiin
uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosullar hangi ¢dziim
yontemleri i¢in uygundur?

iX.  Cozlimiin etkinligi nasil ve kim tarafindan ne zaman denetlenecektir (Eren,
1991).

Catismanin yapisinin dogru olarak analiz edilmesinden sonra sira catigmanin

yonetimine gelir. Orgiitsel catismalarin ¢dziimii konusunda, ¢esitli yaklasimlar

literatlirde yer almaktadir. Bu yaklasimlardan hangilerinin hangi durumlarda daha etkili
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olacag ilgililerce kararlastirilacak bir konudur (Aydin, 1984). Catisma ydnetiminde
Rahim (Rahim, 1983: 368-376) tarafindan belirlenmis bes temel bicem vardir:
Tiimlestirme, 6diin verme, hilkmetme, kaginma, ve uzlasma.

Orgiitlerde cesitli diizeylerde ortaya ¢ikan catismalarm etkili bir bicimde
yonetilebilmesi de, hi¢ siiphesiz c¢atismay1 yOnetecek bireylerin catismayir yonetme
yontem ve stratejilerini bilmeleri gerekecektir. Hangi durumda hangi yontem ve
stratejilere basvurulacagini saptamak, biiyiik 6l¢iide taraflarin kullanacaklar1 yontemleri
bilmelerine ve bunlar1 uygulama becerilerine bagli olacaktir.

Toplumdaki egitim kurumlar1 genellikle ‘okul’ olarak adlandirilmaktadir.
Okullarda bir grup 6grenciye toplumun ve bireyin ihtiyaglarina gére dnceden hazirlanan
programlar dogrultusunda 6gretim faaliyetleri sunularak, 6grencilerde istenilen davranis
degisikligi meydana getirilmeye calisilir. Okulun bu amacini gergeklestirmesinde en
etkili rol oynayan insandir. Birde ham madde insan olunca hi¢ siiphesiz iligkilerde
catismalarin olmas1 kagmilmazdir. Iletisim ve etkilesim icinde olan toplumsal taraflarin
tercihlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inanislarinda ve ¢ikarlarinda farkliliklarin
oldugu siirece catigma siirecektir (Karip, 2003: 2).

Okullarin amagclarint ve islevlerini yerine getirmesi, etkili ve veremli
olabilmesi; etkin bir orgiitsel iklim ve etkili rol davranisi ile yakindan iliskilidir. Orgiit
iklimi, kisiler ve gruplararasi iligkilerin irtinidiir (Bilgen, 1990:2). Farkl fizyolojik,
psikolojik, toplumsal ve kiiltiirel degerlere sahip olan bireylerin etkilesimleri orgiitsel
havay1 bicimlendirmektedir. Orgiit iklimi durumsal faktorlerin degiskenligi, cesitliligi
ve etkilesimleri dogrultusunda dinamik yap1 6zelligini devam ettirir (Kaya, 1998: 2-31).
Okul ortaminda yer alan sistemin stratejik 6geleri olan 68retmenlerin davraniglart hem
bireysel gereksinimlerinden hem de orgiitsel ikliminden etkilenmektedir (Paknadel,

1995: 29-33).

[Ikogretim  okullar1  yapilari itibariyle orgiitsel bir yapt  olarak
disiiniildiiklerinde bu kurumlarda da az ya da ¢ok ¢atigsmalar meydana gelebilmektedir.
Okullarda catismanin kaynagini Korkmaz (1994); iletisim problemleri, orgiitsel yapi,
kisilik ve insan faktorleri ile smirli kaynaklar olarak ifade etmektedir. Okullarda
yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler, inang ve degerlerin de O6gretmenlerin

giidiilenmelerini ve smif i¢indeki etkinliklerini olumsuz yonde etkiledigi bilinmektedir.
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Iyi bir catisma yOnetimi stratejisi ile, gatigmadan olumlu sonuglar elde edilebilir.
Ornegin catisma, drgiitte giiven ve anlayisin hakim oldugu bir atmosfer olusturmak i¢in
kullanilabilir (Van Slyke, 1997: 17). Farkli gorisler, bilgiler ve varsayimlar basarili
kararlar i¢cin bir zorunluluktur. Catismay1 etkili bir bigcimde yoneterek; amaclar1 ve
uygulamalar1 yeniden gozden gecirmek, kaliteyi artirmak, maliyeti diisiirmek, kurumsal
islevleri etkililestirmek, takim c¢aligmasi ve beyin firtmasmin etkililigini saglamak
miimkiin olabilir (Baron, 1986; Bergman, 1989; Kindler, 1996; Morphy, 1994; Tjosvold
1991).

Ogretmenlerin yasadig1 catisma tiirleri, bunlarla basa ¢ikma stratejileri ve bu
catigmalarin okul tiiriine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek ve catigma
nedenlerinin 6gretmenlerin performanslar1 lizerindeki etkilerini belirlemek amaci ile
olusturulan anket formundan toplanan veriler ile anket puanlar1 elde edilmis ve bu anket
puanlarinin toplanmasi ile toplam anket puanlar1 belirlenmistir. Elde edilen bulgular
1s181nda asagidaki sonuglara ulagilmistir

Uygulama calismasinin sonuglarindan da anlasilacagi iizere, tiim orgiitlerde
oldugu gibi ilkogretim okullarinda da, okulun yapisindan veya Ogretmenlerden
kaynaklanan c¢atigmalar yasanmaktadir ve bunlar 6gretmenlerin performanslarini
etkilemektedir.

Catisma nedenlerini belirlemeye yonelik ve performans degerlendirmeye
yonelik anket puanlar1 degerlendirildiginde cinsiyete, bransa gore farklilik
saptanamazken okul tiiriine gore bu puanlar arasinda farklilik saptanmis olup her iki
puan tiirtinde de devlet okulunda gérev yapan Ogretmenlerin puan ortalamalar1 6zel
okuldaki meslektaglarina goére anlamli olarak yiliksek bulunmustur. Ayni sonu¢ toplam
anket puanlar1 lizerinden degerlendirme yapildiginda da karsimiza ¢ikmaktadir. Buda
devlet okulunda bulunan 6gretmenlerin 6zel okuldaki meslektaslarina gore ¢atigsmalari
daha sik yasadigin1 gostermekte ya da 6zel okuldaki 6gretmenlerin bireysel anlamda
catigma  yOnetiminde meslektaslarma gore daha basarili  oldugu seklinde
yorumlanabilmektedir. Ayrica performans degerlendirmesi yapildiginda devlet
okulunda bulunan 6gretmenlerin 6zel okuldaki meslektaslarina gore catismalardan daha
fazla etkilendikleri dolayis1 ile performanslarinin da olumsuz anlamda daha fazla
etkilendigi sonucuna ulagilmistir. Her ne kadar bu sonu¢ calismamiz kapsaminda

bireysel anlamda yorumlanmaya acik olsa dahi 6zel okul 6gretmenleri arasinda yasanan
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catigsmalarinin daha az ve performanslarinin daha yiisek olmasinda okulun dolayis ile
idare faktoriiniin sorgulanmasi gerekliligi diistincesini de akla getirmektedir.

Calismamizda, c¢atisma nedenlerini belirlemeye yonelik, performans
degerlendirmeye yonelik ve toplam anket puanlarinin yas ve meslekte gegirilen yil yani
kidem ile iligkili olmadig1r bulunmus olup catigmalarin yasanma yogunlugunda ve
performans Tlizerinde yasin ve kidemin etkili olmadiginin bir gostergesi olarak
yorumlanmustir.

Yine puan tiirlerine gore, cinsiyet ve branglara gore farklilik bulunmamaistir.
Puanlarin cinsiyet ve bransa gére homojen olmasi ve yas ile kidem arasinda bir iligki
olmamas1 catisma nedenlerini yorumlamada kolaylik saglamakta olup sadece ilgili
catigma kaynagi Tlzerinde yogunlagip basit bir mantiksal model kurmamizi
saglamaktadir.

Ankete verilen yanitlarda genel olarak ¢atigmalara neden olan etmenler tablo
3.9 yardimi ile goriilmektedir. Tablo sonucunda genel yogunlugu ile 6nce ¢ikan (genel

yogunlugu %80’den biiylik olan) etmenler asagida kisaca dzetlenmistir

i.  Ogretmenlerin kendi islerini dnemli ve dncelikli gdrmesi
ii.  Islerin yerine getirilmesinde karsilikli grev bagimliliginm olmasi
iii.  Ogretmenlere verilen yetki ve sorumluluklarin agik olmamasi
iv.  Ogretmenlerin iyi belirlenmemis gorev ve sorumluluklarmnin olmasi
v.  Ogretmenlerin farkli amagclara sahip olmasi
vi.  Ogretmenlerin birbirlerine eksik ve hatal bilgi vermesi
vii.  Verilen gorevi zamaninda yerine getirememe endisesi
viii.  Fikirlerin rahatlikla soylenememesi
ix.  Ogretmenler arasindaki iletisimin az olmasi
x.  Gii¢ miicadelesi
xi.  Verilen gorevlerin digerlerine gére 6nemsiz bulunmasi
xil.  Okulun beklentisi ile 6gretmenin beklentisi arasindaki uyumsuzluk
xiii.  Ogretmenler arasindaki giiven eksikligi
xiv.  Farkli kisilik yapisina, deger yargisia ve bakis acisina sahip olunmasi
xv.  Bireysel performans degerlendirmesi

xvi.  Soylenmek istenenin tam olarak ifade edilememesi
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xvil.  Yapilan davranig ve konugsmalarm yanlig anlagilmasi

xviil.  Kurallara ayn1 seviyede uymama

Yine tablo 3.9 yardimu ile 6gretmenlerin performanslarmma etki eden baslica

catigma nedenleri (genel yogunlugu %80’den biiyiik olan) asagida verilmistir.

1. Aile i¢inde yasanilan sorunlar

it.  Verilen gorevi zamaninda tamamliyamama endigesi

iii.  Ogretmenin kendini yeterince ifade edemedigi i¢in ziimre i¢inde sikinti
yasamasi

iv.  Ogretmenin kendini yeterince ifade edemedigi igin okul ortaminda
meslektaglari ile yeterli diizeyde iletisim kuramama

v.  Ustlerinden hak ettigi dvgiiyii gdrmemesi

vi.  Alinan tigretin yetersiz olusu

vii.  Okulun 6gretmenden beklentisinin yiliksek olmasi sonucunda {izerinde

bask1 olusmasi

Arastirmamizda catigma nedeni olarak 6ne ¢ikan maddeler ve dgretmenlerin
performanslarmi etkileyen baslica unsurlar yukarida berlirtildigi sekilde belirlenmistir.
Bu maddeler kendi arasinda bireysel ve isletme yani okul kaynakli catigmalar olarak
ayrilabilir.

Uygulama ¢alismasindan elde edilen bilgiler 1s181inda; devlet okulunda bulunan
ogretmenlerin 6zel okulda gérev yapan meslektaslara gore ¢atismalar1 daha yogun bir
sekilde yasadiklar1 6zelikle yukarida ana basliklar halinde verilen ¢atisma nedenlerinin
bu catigmalarda oOne c¢iktig1 ve yine performanslarinin 6zel okulda gorev yapan
meslektaslarina gore ¢atismalardan daha cok etkilendigi dolayisi ile daha diisiik oldugu
belirlenmistir. ilkdgretim okullarinda &gretmenlerin catismalar yasadiklarmi fakat
bunlarin yasanma sikliginin genelde yogun olmadigmi, bazi ¢atigmalarin yogun olarak
yasandigin1 sOyleyebiliriz. Bu nedenle c¢atismalarin 6gretmenlerin performanslari
iizerine etkileri degerlendirilirken yasanma sikiliklarinin g6z Oniline alinmasi
gerekmektedir. Calismamizda uygulamis oldu§umuz anketin c¢atisma nedenlerini

belirlemeye yonelik boliimi dikkate alindiginda Ogretmenlere yoneltilen sorulardan
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tablo 3.9’adan da goriilecegi tlizere genel olarak secilen okullardaki ¢atigma diizeyinin
disik oldugu ancak bu diizeyde de okullarin kendi icinde farklilik gdsterdigi
belirlenmistir. De Cenzo (1997;404) ve Gibson (2000;227) catisma diizeyinin ii¢ farkl
durumuna gore performansta meydana gelen degisimi yorumlamislardir. Catigmanin
diisiik ve ya hi¢ goriilmedigi durumlarda ki bu siniflama bizim ¢alismamizda ¢atismanin
goriilme sikligmin “nadiren” olarak goriildigii goéz Oniline almirsa bu kategoriye
girmektedir, catismanin islevsel olmadigmi orgiitte performans diizeyinin diisiik
oldugunu gdstermektedir. Orgiitiin 6zelliklerine etkisi incelendiginde cevresel degisime
yavas uyum sagladigi, duyarsizligin ve duraganlhigi yiiksek oldugu, giidiilenmenin az
oldugu gozlenmistir.
Sonug olarak verilen ¢atisma nedenleri;

e Ogretmenlerin moral ve motivasyonlarini diisiirdiigii i¢in Orgiit performansmnin

temel hedeflerinden birisi olan verimliligi,
e Okulun beklentisinin 6gretmenin beklentisinden yiiksek olmasi okullarin etkenligini

dolayisiyla kalitesini,
e Ogretmenlerin kendilerine olan giivenini etkiledigi i¢in risk alma ve girisimcilik

ozelliklerini kisitlamakta dolayisi ile yenilik 6zelligini;
e olumsuz etkilemektedir.

Bu aciklamalar, problem ciimlesi olan " Ilkdgretim okullarinda gorev yapan

ogretmenlerin yasamakta olduklar1 olas1 ¢catigsma nedenleri nelerdir ve bu ¢atigmalarin

Ogretmenlerin performanslarina etkisi nedir? sorusuna cevap vermektedir.
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ONERILER

Bu boliimde ilkdgretim okullar1 iginde yasanan ¢atismalari yonetilmesi ve bu
sirecin performans iizerindeki etkisini tersine g¢evirerek Orgiitiin yarar1 admna
kullanilmasinda faydali olabilecegi diisiiniilen 6nerilere yer verilmistir.

Okullarda bircok catisma dongiisiine rastlamak miimkiindiir. Yapilacak
arastrmalarda Ogretmenlerin ve meslektaslarinin; Ogretmenlerin ve ydneticilerin;
ogretmenlerin ve Ogrencilerin ¢atigmaya iliskin tutumlarinin ve catisma yOnetme
stillerinin belirlenmesi; birbiriyle karsilastirilmas1 biiyiik yarar saglayacaktir. Ozellikle
okullarda catigma ve ¢atisma yonetimi konularinda hazirlanacak egitim programlarina
kaynak teskil edecektir.

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin atanmasinda kisiler arasi iletisim becerileri ve
catisma yonetimi stratejileri dikkate alinmali ve gerekli yasal diizenlemeler bu
dogrultuda tekrar gozden gegirilmelidir. Bu amagla teorik sinavlarin yani sira 6rnek olay
karsinda yonetsel performans sergileyebilme becerisi gibi uygulamali sinavlarda
yapilmalidir.

Hem teorik hem de uygulamaya doniik kisiler arasi iletisim becerileri ve
catigma yonetimi stratejileri egitimi, yonetici adaylarinin egitimi kapsamina alinmalidir.
Ancak bu egitim klasik smif ortamlarindan farkli olarak deneyim kazanmanin,
genelleyebilme becerisini gelistirebilmenin ve yasayarak dgrenmenin miimkiin oldugu
laboratuvar calismalar1 seklinde gerceklestirilmelidir. Catigsma ikilemlerinin ve 6rnek
olaylarin canlandirildigi bu laboratuvar calismalar1 sayesinde yoOneticilerin teorik
bilgileri deneyim ile zenginlestirilmeli, iletisim ve catisma yoOnetimi becerileri
gelistirilmeli dolayisi ile ¢atigsmanin performans iizerine etkisini olumlu yonde arttirici
bilgiler aktarilmalidir.

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin kisiler arasi iletisimde daha yiiksek diizeyde
beceri sergileyebilmeleri ve catigmalar1 etkili sekilde yonetebilmeleri i¢in mevcut
yoneticilere yonelik hizmet i¢i egitim kurslar1 diizenlenmelidir. Ancak, bu hizmet ic1
egitim kurslarmin teorik yoniinden ¢ok uygulama yOniiniin daha agirlikli olmasi biiyiik
onem tasimaktadir. Dramalarla uygulama etkinlikleri zenginlestirilmeli ve 6rnek olaylar
iizerinde tartigilmali, olast ¢6ziim yollar1 ve stratejiler belirlenmeye calisilmalidir.

Bakanlik diizeyinde okullarda iletisim ve catigsmadan kaynaklanan sorunlarin
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belirlenmesi, nedenlerinin arastirilarak olas1 ¢Ozlimlerin {iretilmesi ve uygun
politikalarin gelistirilmesi gerekmektedir. Ayrica okullarda yasanan sorunlarin ne
kadarinimn iletisim ve ¢atisma problemlerinden kaynaklandiginin belirlenmesi ve uygun
stratejiler gelistirilmesi egitim orgiitlerinde saglikli bir iletisim ortaminin yaratilmasina
ve etkili catigma yonetimi siirecinin gelistirilmesine katki saglayabilecek niteliktedir.

Okullarda yasanan c¢atigmalarin islevsel ve islevsel olmayan sonuglari
belirlenerek genis katilimli stratejik planlarmn hazirlanmali ve bu planlarin bakanhk
diizeyinde degerlendirilerek politika gelistirme silirecinde dikkate alimmasi
saglanmalidir.

Her egitim bdlgesi igerisinde okul yoneticileri belirli zaman araliklarinda bir
araya gelerek yonetsel konularda beyin firtinas1 yapmali, iletisim becerilerini
gelistirebilme ve catigma yOnetimi stratejilerini etkili sekilde kullanabilme amaciyla
fikir alisverisinde bulunmalidirlar. Ayrica, egitim bdlgeleri dlgeginde ydnetici,
Ogretmen, Ogrenci, veli ve ¢evrenin katilimiyla konuya yonelik konferans, seminer,
panel, toplant1 vb. etkinlikler diizenlenebilir.

Ogretmenlerin ¢atigmaya iliskin olumlu ya da olumsuz tutum gelistirmelerinde
sahip olduklar1 bilgiler, duygular, yasantilar, onyargilar gibi bircok neden olabilir.
Dolayisiyla catigma konusunda egitim almig ve almamis Ogretmenlerin, catigmaya
iligkin  tutumlar1 ve c¢atismayr yonetmede kullandiklar1 stilleri karsilastiran
arastirmalarm yapilmasi ve performanslari iizerine etkilerinin karsilastirilmasi alana
zenginlik katacaktir.

Catigma ile 6gretmen performansi arasinda ortaya ¢ikabilecek olumlu bir iliski,
Ogretmenin i veriminin artmasina ve yenililik ozelliginin gelismesine sebep olacak
dolayisi ile 68retmenin arastirma ve kendini gelistime istegi artacaktir. Bu da 6grenciler
iizerinde olumlu bir etki doguracak ve ogrencilerin kendilerini siirekli gelistirmesine
sebep olacaktir. Sonugta verimliligi artan Ogretmen ve kendini gelistiren 68renci
orgiitiin gelismesine ve performansinin artmasina sebep olacak gelismis ve performansi
artmis bir Orgiit devlete daha faydali 6gretmenler ve Ogrenciler yetismesine neden
olacaktir.

Arastirmacilarin bu konular1 Tiirkiye genelindeki ilkogretim okullarinda

yiiriitiilecek ¢aligmalarla incelemesi yararl olacaktir.
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EK 1: ILKOGRETIM OKULLARINDA CATISMA NEDENLERINi
BELIRLEMEYE YONELIK ANKET FORMU

Saym, Ogretmen

Ortadgretim okullarinda yoneticilerle 6gretmenler arasindaki catigma alanlarmi ve bu
catigma alanlarinda ne Olciide uzlasildigini belirlemek i¢in bu anket hazirlanmistir.
Liitfen, isminizi ve okul admi belirtmeden anket sorularini cevaplandirmiz. Egitime
katkist oldugunu diisiindiiglim bu calismada bana yardimci oldugunuz i¢in simdiden

tesekkiir ederim.

Asagida, ilkogretim okullarinda 6gretmenler arasinda iligki bozuklugu yaratan bazi
konular siralanmistir. Iliski bozuklugunu yaratan bu konularda, 6gretmenler arasinda ne
derece bir ¢atisma oldugunu size uygun secenegi isaretleyerek (X) belirleyiniz.

Yas:

Cinsiyet: Kadmn ( ) Erkek ( )

Okul Tiirii: Devlet Okulu ( ) Ozel Okul ( )

Mesleki Kidem ( Y1l Olarak): ...

Bransimiz: Brans Ogretmenligi ( ) Smif Ogretmenligi ( )

Cogu
zaman
Her
zaman

CATISMA NEDENLERINE YONELIK SORULAR

Genellikle

Hicbir
zaman
Nadiren

Okulumuzda o6gretmenlerin kendi islerini 6ncelikli ve
onemli gdrmesi ¢atismalara neden olmaktadir.
Okulumuzda islerin yerine getirilmesinde karsilikli gorev
2 |bagimhihgindan kaynaklanan sorunlar c¢atismalara neden
olmaktadir.
Okulumuzda &gretmenlere verilen yetki ve sorumluluklarin
acik olmamasi ¢atigmalara yol agmaktadir.
Okulumuzda smirli olan kaynaklarin(arag, gereg, bilgi, para
4 |vb. gibi) paylasilmasindan kaynaklanan catigmalar
yaganmaktadir.
Okulumuzda yeni bir O&gretmen alindifinda mevcut
5 |6gretmenlerin islerini kaybetme korkusundan kaynaklanan
catismalar yaganmaktadir.
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Birimimize yeni bir 0Ogretmen alindiginda mevcut

6 |Ogretmenlerin - bu  kisilere uyum  saglayamamalar
catismalara neden olmaktadir.

7 Okulumuzda, oOgretmenlerin iyi belirlenmemis goérev ve
sorumluluklardan kaynaklanan ¢atismalar yasamaktadir.

] Okulumuzda o6gretmenlerin farkli amaglara sahip olmasi
catismalar yaganmasina neden olmaktadir.

9 Okulumuzda dgretmenlerin birbirlerine eksik ve hatal1 bilgi
vermesi ¢atismalar yaganmasina neden olmaktadir.

10 Okulumuzda oOgretmenlere verilen gorevlerin kendilerine
agir gelmesinden dolayr ¢atigmalar yasanmaktadir.

11 Bazi ogretmenlerin verilen gorevleri zamaninda yerine
getirmeme endisesi ¢atigma yasamalaria yol agmaktadir.

12 Ogretmenlerin  fikirlerini ~ rahathkla  sdyleyememeleri
catismalara neden olmaktadir.

13 Ogretmenlerin aralarindaki statii farkliliklarim birbirlerine
yansitmalar1 ¢atigma yasanmasina yol agmaktadir.

14 Okulumuzda ogretmenler arasinda iletisimin az olmast
catismaya neden olmaktadir.

15 Ogretmenler arasmnda giic miicadelesi yaris1 catisma
yaganmasina neden olmaktadir.
Ogretmenler arasinda birbirlerini kiigiimseme, asagilama,

16 |hor gorme vb. gibi davramiglar ¢atismalara neden
olmaktadir.
Ogretmenin verilen gorevini digerlerine gére onemsiz

17 |bulmas1  Ogretmenin i¢ ¢atisma yasamasmna neden
olmaktadir.

13 Ogretmenlerin  birbirlerine  ¢ok  yakin  olmasindan
kaynaklanan fazla iletisim, catigmalara yol agmaktadir.

19 Okulumuzun beklentisi ile 6gretmenin kendi beklentisi
arasindaki uyumsuzluk ¢atigmalara neden olmaktadir.

20 Ogretmenler arasindaki giiven eksikligi okulda gatismalara
neden olmaktadir.
Okulumuzda &gretmenlerin farkli kisilik yapilarina, deger

21 |yargilarina, bakis agilarma sahip olmalar1 ¢atisma
yagsamalarina neden olmaktadir.

29 Okulumuzda ya da ziimreler arasinda bireysel performans
degerlendirmeleri ¢atigmalara neden olmaktadir.

23 Okulumuzda o6diillendirme sistemi 6gretmenler arasindaki
rekabeti artirarak ¢atismalara neden olmaktadir.

24 Ogretmenlerin soylemek istediklerini tam olarak ifade
edememesi ¢atismalara neden olmaktadir.
Ogretmenlerin is dis1 kisisel veya ailevi sorunlar1 gibi

25 |durumlar isine yansimakta ve birimde ¢atismalara yol
agmaktadir.
Ogretmenlerin yaptig1 davranislarin ve konusmalarin diger

26 |kisiler tarafindan yanlis algilanmasi c¢atigmalara neden
olmaktadir.

27 Okulumuzdaki her 0&gretmenin kurallara ayni seviyede

uymamasi ¢atismalara neden olmaktadir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRMEYE
YONELIK SORULAR

Hicbir
zaman
Genellikle
Cogu
zaman
Her
zaman

Nadiren

28

Meslektaglarim ile yasadigim sorunlar konsantrasyonumu
etkilemektedir.

29

Aile i¢inde yasadigim sorunlar konsantrasyonumu
etkilemektedir.

30

Ogretmenler arasinda gorev dagihmlarinda ortaya cikan
esitsizlik sevkimi kirmaktadir.

31

Okulda verilen agir gorevler mesleki gelisimimi
etkilemektedir.

32

Verilen gorevleri zamaninda tamamlayamama endisesi
derslere hazirlanmamu etkilemektedir.

33

Kendimi yeterince ifade edemedigim i¢in ziimre ortaminda
sikintilar ile karsilagmaktayim.

34

Kendimi yeterince ifade edemedigim okul ortamindaki
meslektaslarim ile yeterince iletisim kuramamaktayim.

35

Meslektaslarimla okul disindaki samimiyetim okul ortamina
olumsuz bir sekilde yansimaktadir.

36

Okuldaki kaynaklarm  kisith olusu  derslerdeki
performansimi etkilemektedir.

37

Ustlerimden  hak ettigim Ovgilyii almadizim  igin
performansimin diistiigiinii hissediyorum.

38

Aldigim Ticretin yeterli olmayist nedeni ile kaygilarim &n
plana ¢ikmakta dolayisi ile konsantrasyonum diigsmektedir.

39

Okuldaki rekabet nedeni ile meslektaglarim ile aramda
giiven eksikli meydana gelmekte bu da performansimi
olumsuz etkilemektedir.

40

Okulun benden beklentisinin yiiksek olmasi iizerimde bask1
yaratmakta ve verimimin diigmesine neden olmaktadir.

41

Meslektaglarimla aramda olan rekabet ilizerimde baski
yaratmakta ve verimimin diigmesine neden olmaktadir.

42

Idareciler ile yasadigim  sorunlar  performansimi
etkilemektedir.

43

Ogretmenlerin  branslarindan veya o6zel hayatlarmdaki
konumlarindan dolayr farkli yaklagimlar performansimmi
olumsuz etkilemektedir.
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