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GIRIS

Sosyal bir varlk olan insansn toplumu etkileme ve toplumdan etkilenme surecinde
giic kavramu 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiitsel davranis bilimi agisindan giig; catisma,
liderlik, is tatmini, motivasyon, kisilik, tutum vb. konularsyla yak>ndan ilgili ancak fazla
ragbet gormeyen bir kavramdir. Gii¢ konusunda fazla bir ¢alisma yapilmamis, thmal
edilmistir. Orglitlerde glic konusunun ihmal edilmesinin birkag nedeni vardsr.
Bunlardan ilki, gi¢ kavramenon sosyal bilimler literatiriinde bircok probleme neden
olmas>dor. Aslinda sosyolojinin bir kavrami olmasina ragmen davranig bilimlerinde de
kullanilmakta ve pek ¢ok kavramla karistirilmaktadir. Ikincisi, gii¢ bazi seyleri
icermekle birlikte her sey demek de degildir. Orgiitlerde karar almirken pek cok farkli
goriisler ortaya ¢s>kabilir. Ancak bunlardan biri veya birkag> kabul edilir. Burada
mutlaka goriis kabul ettirmek igin gii¢ kullanmak gerekmeyebilir. ikna etmek sz
konusu olabilir. Uglinci bir ihmal edilme nedeni de, giigc kavramsnn yoneticilerin

toplumsallagmasinda ve yonetim uygulamalar>nda baz> problemler yaratmassdr.

Catisma ise toplum igerisinde insanlarin siirekli yasadigi, Uzerinde birgok
arastirmanin yapildigi bir kavramdir. Giiniimiizde artan rekabet, kiiresellesme, kiiltiirel
farkliliklar ve isgiliciiniin boliinmesi nedeniyle organizasyonlar, yogun bir sekilde
catigma potansiyeli ile kars1 karsiyadir Psikolojinin de konusu olan bu kavrams bir ¢cok
arastirmaci ¢esitli yonleriyle degerlendirmistir. Yoneticiler zamanlarsn>n buyik k>smon»

giice sahip olmaya ve ¢atigmalar1 ¢ozmeye ay>rmaktadsr.

Bireylerin veya gruplarin 6nceki boliimlerde ayrintilari ile ele aldigimiz; herhangi
bir konuda karar vermede zorluk ¢ekmesi, rekabet, iletisim eksiklikleri, birbirleri ile
bagdagmayan zit durumlarin olusmasi veya uygun olmayan sonuglarin iliskileri
etkilemesi vb. sebepler catismalarin dogmasina ortam hazirlar. Catisma bireyler ve
gruplar arasinda ya da Orgiitler arasinda meydana gelebilir. Catigsmanin olusumu

taraflarin ¢atigmay1 algilamalarina baglidir.

Insanlarin bir 6rgiit iginde bir araya geldikleri her durumda, faaliyetlerinin
yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi gereklidir. Boylelikle ortak amaglar>n ve hedeflerin
basarilmasini saglayacak sekilde bir arada calisabilirler. Gii¢ bir kisi ya da gruplarin
baska bir kisi ya da grubun aksi takdirde yapmayacaklar1 bir seyi yaptirma, etkileme



kabiliyeti olarak tan>mlanabilir.! Bu nedenle giic, orgiitsel hedefleri ve faaliyetleri

yonlendiren ve kontrol eden dnemli bir aragtr.

Gii¢ kavramu ile ilgili en bilinen eserlerden biri Adolf Berle’nin “Iktidar-Power”
adli eseridir. Bu kitapta gilic kavrami ayrmtili bir sekilde ele alimmaktadir. Giig
konusunda bir¢ok caligmasi bulunan Profesor M.Pfeffer’in “Gii¢ Merkezli Yonetim”
adl> eseri konu ile ilgili glincel kaynaklar aras>nda yer almaktad>r. Turkiye’de ise
Do¢.Dr. Cigdem Kirel’in giic konusu ile ilgili gesitli calismalar1 ve “Orgiitlerde Giig
Kullan>m>” adl> eseri bulunmaktadsr. Catisma yonetimi konusunda, Turkiye’de otorite
olarak kabul edilen Birol Bumin’in “Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catigsma
Yonetimi” adl> eseri 6nemli kaynaklardan biridir. Yine M.Afzalur Rahim’in her iki

konuda yayinlanmig 6nemli ¢aligmalar1 bulunmaktadir.

Orgiitlerde ¢atisma yonetiminde gii¢ kullammi ve bir uygulama konulu
calismamin amac1 yonetim biliminde gittikge 6nem kazanan ¢atigsma ve gii¢ kavramlari
arasinda iligkileri inceleyerek bu konuda olduk¢a az olan caligmalara bir yenisini
etkilemektir. Calismamin gelecekte yapilacak baska galigmalara ve arastirmalara yon

verirse amacina ulasacaktir.

Bu amaca yonelik olarak yoneticilerin en ¢ok kullandiklar1 ¢atisma yonetim
tarzlar>n> ve astlar tarafsndan alg>lanan gli¢ yonetim tarzlar»n> ortaya ¢>karmak amac»yla
bir alan arastirmasi yapilmistir. Bu arastrma, gorev yaptigim Malatya ili organize
sanayi bolgesinde oldukga gelismis ve yaygin olan tekstil firmalarsn> kapsamaktadr.

Boylece daha genis ¢capli ve kullanilabilir olmas1 amaglanmustir.

Malatya ilinde isciligin olduk¢a ucuz ve is goren devir hizinin olduk¢a fazla
olmas1 nedeniyle yoneticilerin mesru ve zorlayict gii¢lerini daha fazla kullandsklar»;

catigma yonetiminde ise gii¢ kullanma tarzini benimsedikleri dngorilmiistiir.
Calisma dort boliimden olusmustur:

Birinci boliimde; giic kavrami, benzer kavramlarla iliskisi tanimlanmis,
yoneticin hangi giic kaynaklarma sahip oldugu ayrmtili incelenmis, giiciin yonetimi

konusuna deginilmistir.

! Gerben A. Van Kleef, Carsten K.W. De Dreul, Davide Pietroni And Antony S. R. Manstead, Power
And Emotion In Negotiation: Power Moderates The Interpersonal Effects Of Anger And Happiness On
Concession Making, European Journal of Social Psychology Eur. J. Soc. Psychol. 36, 557-581 (2006)



Ikinci boliimde; catisma kavrami agiklanmis, bu kavramla ilgili giiniimiize kadar
kabul edilmis goriisler ortaya konmus, oOrgiitlerde hangi tiir ¢atigmalarin yasandigini
incelemek amaciyla c¢atigmalar siniflandirilmis, yasanan bu catigmalarin nedenleri

iizerinde durularak ¢atisma ¢ozme stratejileri ve yonetim usulleri agiklanmugtir.

Uciincii boliimde ise, giic iliskilerinin ¢atigsmalara etkisi incelenmis, ¢atisma
yonetiminde gii¢ kullanimi sonuglarina deginilerek, gii¢ kaynaklarmm g¢atisma

yOnetimi stratejilerine etkisi belirtilmeye ¢aligilmustir.

Dordiinct bolimde, teorik bilgilerden yaralanarak konuyu desteklemek amacyyla

yapilmis aragtirma yer almustir.



BiRINCI BOLUM
GUC KAVRAMI VE YONETIMI

Etrabmszdaki olaylar1 agiklamak igin ¢ogu zaman gii¢ kavramini kullaniriz.
Gergekte orgiitsel politika ve gii¢ konusunun olduk¢a 6nemli oldugu ancak bu konuda

yonetim ve Orgiit literatiiriinde aragtirmalarin yeterince yapilmadigi ortaya ¢ikmustir.

Ustlerin liderlik, giic kullanimi ve ¢atismalar1 ¢dzme sekillerinin algilanma etkileri
ve bunun organizasyonun tretimine katkslar>n> inceleme amac»yla 1983 y>I>nda ABD’de
yap»lan bir arastirmada su sonuglara varilmustir: Gii¢ etkili yonetimin merkezinde yer
alir. Buna ragmen bir¢cok yOnetici yetistirme programi; giic cesitlerine, hangi gii¢
tiplerinin kullanilacagina ve hangi tepkilerle karsilanacagina odaklanmaz. Yapilan bu
calisma ile ne istler ne de astlar kullanilan giicli dogru algilayabilmektedir. Yonetici
yetistirme programlarinda daha fazla gii¢ kullanma cesitlerinin 6gretilmesine ihtiyag
vardr.  Zira genellikle yoneticiler sadece zorlay>c> ve ddillendirici glcl

kullanmaktad>r.?

Orgiitlerde giic konusunun ihmal edilmesinin birkac nedeni vardsr. Bunlardan ilki,
guc kavramsn>n sosyal bilimler literatriinde bircok probleme neden olmas>d>r. Asbnda
sosyolojinin bir kavrami olmasina ragmen davranig bilimlerinde de kullanilmakta ve
pek cok kavramla karistirilmaktadir. Ikincisi, gii¢ baz1 seyleri igermekle birlikte her sey
demek de degildir. Orgiitlerde karar alinirken pek ¢ok farkli goriisler ortaya ¢ikabilir.
Ancak bunlardan biri veya birkag1 kabul edilir. Burada mutlaka goriis kabul ettirmek
icin gii¢ kullanmak gerekmeyebilir. ikna etmek s6z konusu olabilir. Eger baska bir
neden yoksa toplumsal degerler dikkate albnarak, mantkl> ve etkin olarak bireyler ikna
edilebilir. Uclincti bir ihmal edilme nedeni de, giigc kavramsnn yoneticilerin
toplumsallagmasinda ve yonetim uygulamalarinda bazi problemler yaratmasidir. CUnkd
giic konusu sik sik karigmakta, sinirlar1 tam olarak belirlenememekte ve baska kavram-

larla cagrisim yapmaktadir. 3

Adolf A. Berle’ye gore gli¢ ve ask, beseri hislerin bilinen en eski fenomenleridir.

2 Virginia P. Richmond, John P. Wagner, James C. Mccroskey, The Impact Of Perceptions Of Leadership
Style, Use Of Power, And Conflict Management Style On Organizational Outcomes, Communication
Quarterly, Vol. 31, No.1, Winter 1983

3 Ozkalp Enver, Kirel Cigdem, Orgiitsel Davranis, AU. Acikogretim Fakiiltesi Yaymi No:782, Eskisehir,
2003,5.249



Ne birini ne 6tekini, mantiki bir tarzda tartigabiliriz. Ask konusunda sairlerin, filozoflar
kadar sezgi gugleri var. Kutuphaneler, ask Uzerine yazilmis kitaplarla dolu, glg
edebiyat> ise hayret uyandsrreasna kot. Giiclin, agktan sonra gelmesi belki normaldir.
Ask, derinden derine sahsidir; herkesi ilgilendirebilir. Ger¢i gii¢c da sahsi ise de ancak
tamamiyle siyasi oldugu zamanlarda en dramatik seklini alir. Glicun, siyasi yonleri,

sebep oldugu eski dramlar> ikinci plana atar.*

Gligte esas olarak dogru ya da yanlig kavrami yoktur ve onu kazanmadaki en
onemli becerilerden biri, iyi ya da kotliden ¢ok sartlar1 gorebilme yetenegidir. Giig
toplumsal bir oyundur ve oyunlarda rakiplarinizi niyetlerine gore degil eylemlerine gore
degerlendirirsiniz. Onu 6grenmek ve ustalasmak i¢in insanlar1 inceleme ve anlama

yeteneginizi gelistirmelisiniz.5

Gug evrensel bir tecriibedir. Hemen hemen her erigkin insan, bitylk veya kiiguk
Olclide, k>sa bir an veya uzun bir zaman onu elinde bulundurur. Burada belirtilen
kaideler, herhangi bir tecriibeye uygulanarak s>navdan gecirilebilir. Glctn, gordlebilir
bes tane dogal kanunu vardr. Bunlar, ister cocuklarsn>n odas>ndaki anne tizerinde, veya
bir igyerinin midiirii iizerinde veyahut ister bir sehrin belediye reisi veya bir
imparatorlugun diktatorii iizerinde olsun, gliciin goriildiigii her yerde ve her seviyede

uygulanabilir. Bu kanunlar sunlardir:®

Bir: Glg, istisnasiz, beser teskilatindaki bir boslugu doldurur. Kaos ve gli¢

aras>ndaki bir boslugu, her zaman gu¢ doldurur.

iki: Giig, istisnasiz sahsidir. Smiflarin, elitlerin ve gruplarn, fertler tizerinde
toplanan guciin yiratilmesinde katkida bulunmak iizere, teskilat islemine yardimci

olabilirlerse de, s>n>f glig, elit glic veya grup guict diye bir sey yoktur.

Ug: Glig, istisnassz, bir fikir veya felsefe sistemine dayansr. Boyle bir sistem veya
felsefe bulunmazsa, gic igin elzem olan miesseseler, guvenilir olmaktan ¢>karlar, gic

tesirini kaybeder ve sonunda, glci elinde tutan kimse devrilir.

Dort: Glg, miesseseler kanal> ile yurutilir ve muesseselere dayansr. Bu

* Adolf Berle, iktidar“Power”, Tur Yayinlari, Istanbul,1980,s.3

® Robert Grene, iktidar (Gii¢) Sahibi Olmanin 48 Yasasi, Cev. Zeliha iyidogan Babayigit, Alti Kitaplar
Yayinevi, istanbul,2004, s.14
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muesseseler, varbklarsyla glci s>nsflar, kontrol eder ve sonunda, glicti bahsederler veya

geri abrlar.

Bes: Gug, istisnas>z, bir sorumluluk sahas> ile karsilasir ve bu sorumluluk sahas»
icinde hareket eder. Glg¢ ve sorumluluk, devamli bir sekilde, husumet veya isbirligi
icinde, ¢atisma veya bir tiir diyalog icinde, teskilath bir sekilde veya teskilatlanmamig
olarak biribirlerini etkilemek suretiyle gucilin dayandigi miiesseseleri olusturur veya

olusturmak isterler.

Yonetim ags>s>ndan giiciin 6nemi oldukga buytktur. Hi¢ kimse ilk olarak gicu elde
etmeden yonetemez ve hicbir lider guctni nasil kullanacagmi bilmeden biiylik olamaz.
Ancak her ikisinin bir arada bulunmas1 az rastlanir bir seydir. Giicli bir araya getirmede
yetenekli hirsli bir mizaca sahip oyuncunun yiirekli, yaratict bir vizyonu basarma

ihtimali giiciinii kullanmastyla dogru orantildbr.
1.1.GUCUN TANIMI

Giig degisik sekillerde tanimlanmustir; “Bagkalarmi etkileyebilme yetenegi™®,
“Istenilen etkilerin olusturulma yetenegi”™®, “Gériinmez fakat etkin birinin digerleri
tizerinde bir seyler yaptirmasi veya yaptirmamasi ya da karsi koydurup koydurmama
yetenegi”’, “Baskasini kontrol potansiyeli veya baskasinin tutum ve davraniglarini

istenilen bicimde etkileme kapasitesi”*®, “birinin digerlerini etkileme ve digerlerinin

aym yolla karsi koyma yetenegi”,™* “bir sey yapabilme yetenegi™?, “degisim yaratma
kapasitesi, yani bir seyi A'dan Z'ye degistirme yetenegi”, “bireyleri ya da gruplarn
kendi c¢ikarlarmin ya da c¢ikarlarinin dikkate alinmasmi baskalar1 direnseler bile
saglayabilme yetenegidir”."® Gii¢ bir sey yapabilme yetenegidir. O halde gii¢ bir olay>

uygulamaya koyma veya kabul ettirebilme veya 6diillendirebilme yetenegidir. Ancak

" Joyce Ravid, Lessons in Power: Lyndon Johnson Revealed, Harward Business Rewiew, April 2006,5.47
8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul,1998,5.384
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bunlarin fiilen uygulanmas: degildir. ** Gii¢, hem diisiince siirecinde hem de ekonomik,

sosyal veya politik alanda hareket olusturmak igin kullanilabilir.

Adolf Berle’ye gore gug; bir kimsenin veya bir grup insann, kendi arzularna
gore, diger insanlarn veya gruplarsn davraniglarm> tayin edebilme veya yogurabilme
yetenegi. Bu gayeye erismek icin, basvurulabilecek yollar pek ¢ok ¢xplak ve kaba
kuvvet, inaniglarin, sadakatlarn ve ¢g>karlarn kullaniligt veya somiiriilmesi. Daha biyuk
yonu ile glg, bir grubun veya bir cemiyetin kaynaklarn>, dnceden belirtilen hedefler

ugrunda kullanabilme kapasitesidir."®

Bu tammlar goz oniine alindiginda soyut bir kavram olarak disiiniilen glg
kavram>, toplum bilimci Bernart Russell'a gore "enerji" kavrami nasil fizigin temel bir
kavram> ise, "giic" kavram> da sosyal bilimlerin temel kavramsdsr.'® Giic, insanlar
(social actor) arasindaki iligkiler olarak karakterize edilebilir. Giig¢ dyle bir kavramd>r Ki,
birey baz> konularda giclu iken baz> konularda da daha az gucli olabilir. Bu nedenle
biri hakk>nda giclu ya da gugstz kavramn> kullanmak hatal> olabilir. Boylece giiclin
sartlara ve iligkilere bagli olarak belirginlestigi soylenebilir. Gili¢ kavrammin icerigine
kisaca degindikten sonra, bu konuda ortaya atilan tanimlar giic kavramini daha iyi
aciklamaktadir. Orgiitsel davranis alaninda kullanilan kavramlar evrensel veya tek bir
bicimde tan>mlanamazken, bu kavramlar aras>snda gli¢c kavram> belki de Uzerinde
birbirinden farkl> en ¢ok tanimlamanin yapildigi kavramdir. Gili¢ kavramui {izerinde
calisan arastirmacilar, giicii farkli bicimlerde tanimlamaktadirlar. Ornegin, bu konuda
calismalar1 olan {inlii sosyolog Max Weber, giicli "sosyal bir iligki i¢indeki bir kisinin,
muhalefete ragmen kendi iradesini hakim kolabilme ihtimali" olarak tanimlamistir.*’
Glinlimiizde ise gii¢, baskalarinin iradelerine ve direnislerine ragmen birtakim seyleri
elde etme ya da politik miicadeleleri "kazanma" ve direniglerle basa ¢ikma kapasitesi
olarak tam>mlanmaktad>r. Gulg¢ teorisyenleri ise, gucu birtakom amaglarn
gergeklestirilmesi i¢in orglitlii bir direnmeye dayanmadan kaynaklar1 harekete gegiren
potansiyel bir kapasite olarak tansmlarken, gicin olumlu anlam> Gzerinde dururlar.

Orgiitsel davranis teorisyenleri aras>snda belki de giic konusu ile en ¢ok ilgilenmis olan

' Hicks Herbert G. ve C.Ray Gullet, Organizasyonlar: Teori ve Davranis, Cev: Besim Baykal, 1.1.T.I.A.
Isl.Bil.Ens.Yay.No:1,Istanbul, s.176

' Berle, 5.3

16 Kogel, 5.384

7 Max Weber, Sosyolojinin Temel Kavramlari, Cev.Medeni Beyaztas, Bakis Yaymnlari, Istanbul, 2005,
s.105



Pfeffer de, giicii basit anlamda potansiyel bir kuvvet olarak, genis anlamda ise
davranislar1 etkileme olaylarin akigmni degistirme, direnislerle basa ¢ikma ve insanlarin
bu yonde davranmalarmi saglayarak onlar1 kazanma yolunda potansiyel bir kabiliyet

olarak tamimlamigtir.'®

Gli¢ kaynagi, temel giicliniizii kurdugunuz degerler ve prensipler demektir. Giig
alanin1 ise; "kisinin etkileyebildigi kisilerin toplami belirler." Bu bazen bir kisi
olabilecegi gibi milyonlarca kisilerde olabilir. Bir bireyin arkadasini etkileyebilecegi
gibi, bir iilke bagkan> iilke vatandaslar1 lizerinde etkili olabilmektedirler. Ayn1 sekilde
peygamberler, diinya capinda yazarlar, diisiiniirler vb. sahsiyetlerde tarih boyunca

milyonlarca kisiler iizerinde etkili olmusglardir.

Gug, her organizasyonun hi¢ kuskusuz temel unsurlarindan birisidir. Bir
organizasyonun agiklikla anlasilabilmesi igin guctn temel unsurlardan birisi olarak
eksiksiz analiz edilmesi gerekir. Gucln énemi belki de bir benzetis ile agiklanabilir: Bir
elektrik motorunu diistinelim. Bir organizasyon gibi motor da 1- dis goriinilisii ve
islemesi, Z vitesleri, 3- i¢ mekanizmasi ve bunlarin iligkilerinin tanimlanmasiyla
k>smen ag>klanabilir. Ancak Gglincu etken, yani, bir giic kaynagi olarak elektrigin
motoru nasil ¢alistirdigi, bunun vitesleri nasil islettigi, mekanizmay1 nasil ¢alistirdigi
vs. dikkate alinmadik¢a, motorun esasi anlasilamaz. Yani, bunlar da ancak gii¢
vas;tasryla hareket edebilirler; ayni sekilde organizasyonlar da ancak gi¢ yoluyla

isleyebilirler.?

Giiclin konusu, "kisilerin bagkalarim1 etkilemek i¢in hangi kaynaklardan
yararlandigini aciklar.?* Liderlerin kullandiklari giic kaynaklarina kars1 takipgileri
tarabndan g tirli tepki mevcuttur: Ustlenme, itaat etme ve karsi koyma. Ustlenme,
is¢ilerin liderlerinin bakig acilarina ve emirlerine oldukca hevesli uymalarmni ifade eder.
Uzman giicii ve karizmatik gii¢ kaynaklari takipgilerde iistlenme tepkisini dogurur. itaat
etme, isgilerin kisisel olarak ayni fikirde olmamalarina ragmen emir ve talimatlara

uymay> ifade eder. Yasal giic ve 6dillendirme guciine takipgileri itaat eder. Karsi

18 Cigdem Kirel, Orgiitlerde Gii¢ Kullanimi, AU Yayinlar1 No:1031, IiBF Yaymlar1 No:113, Eskisehir,
1998, 5.3-6
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koyma, itaatsizlik etme tesebbiisii ve emirlere uymadan kaginmayi ifade eder. Zorlayici

gii¢ sonucu sik sik kars1 koyma ile karsilagilir.?

Ilgi farklihklarmin mevcudiyeti ve (stiin koalisyonlar, organizasyonlardaki giic
faktorii ile dogal olarak yonlendirilebilir. Gli¢ mlcadelesi veren organizasyon lyeleri
arasinda ¢ok az anlagsma bulunur. Degisik koalisyonlarin giicii, karar verme siireci
sonunda belirleyici olur. Gig¢ mucadelesi, fikir ayrbklar> ve olaylarn farkl>
algilanmalarindan dogan anlasmazligin sonucunda meydana gelir. Anlasmazlik

¢kmadan da uzlasma zemini bulunamaz.?

Bireyleri gii¢ kazanmaya yonelten giidiiler bir eksikligi telafi etme arac», bir
icglidii olarak goriilmesi ve kisinin arzu ettigi seylerden daha fazlasina sahip olma
arzular> olarak s>n>flandsr>labilmektedir. Gug olgusu yonetim kademelerinde olsun veya
olmasin insan iligkileri s6z konusu oldugu her yer ve konumda gecerliligini
surdiirmektedir. Ozellikle isleri yonetmek olan yoneticiler bir sekilde emirleri altinda
calisan astlarini etkilemek durumundadirlar. Bu da sahip olduklar1 giic kaynaklarmi

kullanabilme maharetleriyle iligkilendirilebilir.

Gii¢ ¢ogu zaman kott amagl> kullansimas>ndan dolay> kot imaja sahip olmas»na
ragmen gii¢ i¢in ne iyi nede kotii kavrami kullanilabilir. Sosyal yasamimizda her insani
iliskinin ayrilmaz bir pargasi olarak cinsel iligkilerimizden calistigimiz ise,
kullandigimiz arabalara, seyrettigimiz televizyona, besledigimiz umutlara kadar her seyi
etkileyebilmektedir. Biitlin bunlara ragmen hayatimizin tiim yonleri arasinda en onemli
olan ve en az anlagilani olarak kabul edilmektedir. Giicii kullanarak gizli bir zevk alan

bireyler sirket iist yonetiminden ofis mudiriine ve en alttaki is gorenler olabilmektedir.

Gug kavrampndaki bir zorluk giciin tam anlamyla bigimsel bir yap>ya veya aksi
goriiniise sahip olmasidir. Isletme hangi gorevleri yaparsa yapsim (ticaret isletmesi,
hizmet isletmeleri) degisik giiclerin etkisindedir. Sendikalar, devlet, miisteriler bir giic
olarak isletmeyi etkilemektedir. Isletmede giic kavrami incelendiginde gii¢ kavraminmn
onderlik, glic dengelemesi, giiclin temelleri ile yakin iligkisi oldugu goriiliir. Giig ile
ilgili zorluk tam anlamsyla 6lgilmesinden gelmektedir. Giiciin 6nemli bir degisken

olmasina ragmen organizasyonu nasil etkiledigi konusunda karmagiklik vardir. Gii¢

22 Richard L. Daft, Management, The Dryden Pres, 1991, Orlando, 5.373
2% Stephen P. Robbins, Organization Theory (Structure, Design, and Applications), Third Edition Prence-
Hall International Editions, 1990, Englewood Cliff/ New Jersey, s.251



kavraminin anlagilmasi i¢in yonetimin ¢esitli seviyelerinde yetkinin kiz kardesi denilen
giic kavraminin neden gerekli oldugu disiiniilmelidir. Yonetim faaliyeti ile glgc

arasindaki iliskinin anlasilmasi i¢in su ii¢ soruya cevap aramak gerekir.”*
a) GUlc¢ neden yonetim faaliyetlerinin 6nemli bir kismuini olusturur?
b) Basaril1 yoneticiler nasil gii¢ saglarlar?
c¢) Basarili yoneticiler nasil ve hangi amacla gug kullansrlar?

Sonug olarak; asil gii¢ istediginiz sonuglan yaratabilme ve olaylar karsisinda diger
kisilere hak ettikleri degeri verebilme yetenegidir. Bireysel anlamda giic,
diisiincelerinizi amaclarmiza uygun olacak sekilde yonlendirebilmek igin hayat>nsz>
degistirebilme yetenegidir. Gergek gii¢ paylasilir, mutlak hakimiyeti gerektirmez. Giig
kendinizin ve deger atfedilen kisilerin ihtiyaclarmi tanima ve giderme yetenegidir.
Kesin olarak istenilen sonuglara ulasabilmek icin diislinme silireci ve davraniglari

yonetme yetenegidir.

Bierstedt'e gore "giice, her seyden Once bir isi baglatabilmek, daha sonra
stirekliligini garanti edebilmek ve normlarini kabul ettirebilmek igin gereksinim vardr.
Gug olmadskca ne 6rgut, ne de diizen olabilir. Giig, esglidiimlenmis insan etkinliklerini
veya Orgilitlerin etkinligini saglayabilmek bakimindan gerekli oldugu i¢in Onemlidir.
Bunun tersi kaostur. Kaos, insanlarin ve orgiitlerin ortak amaglarini engelledigi igin
tercih edilmez. Kaos korkusu ve kontrolsiizlik endisesi, insanlari, insan iligkileri
konusunda tam dayanigsmaya gotiiriir ve bunlardan kurtulusun yolu olarak gorilen gug
benimsenir. insanlar genellikle s>k> bir glic sistemi ile kontrol edilmeyi isterler (veya en
azindan boyle bir sistemin saglayacagi yararlara erisebilmeyi arzularlar). Bir kimse
basartya ulasmayi bir bagka kimsenin giicii yoluyla kontrol edilmekten daha fazla

arzulayabilir.?®

** {nan Ozalp, Isletmelerde Yoénetim Fonksiyonlar ve Organizasyon, Vergi Yaymlari, Ankara, s.256
% Kazim Celik, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar, Am Yaymcihik, Ankara, 2000, .66
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Psikolojik kisilik teorisi, bireylerin gili¢ ihtiyacininda  farkli oldugunu, bu
farkliligin kisilik 6zelligi olarak belirdigini ileri surer. Gii¢ gereksinimin bireyden bireye

sosyal veye sosyal olmayan bir goriiniim kazandig1 goriilmektedir.?
Bu tanimlardan gii¢ kavraminin g¢esitli karakteristikleri oldugu soylenebilir: 2t

* Gug¢ sosyal bir terimdir. Bir birey diger insanlar iizerinde bir glice sahiptir. Bir
grup diger gruplar iizerinde giice sahiptir. Gii¢ kavrami insanlar arasi etkilesimi

karakterize eden bir kavramdor.

* Gii¢ kesin veya degistirilemez degildir. Bireysel degismeler ve durumlarda
oldugu gibi dinamik iliskileri icerir. Ornegin, A B'nin gozetimcisi oldugu bir durumda
A genelde B'nin davranislarini etkileme giiciine sahiptir. Ozellikle isle ilgili bir durumda
dogrudan A'y1 etkileyebilir. Ancak diger ¢alisanlarin davraniglarini etkileme giiciine
sahip degildir. Buna ilaveten iliskiler zamanla degisebilir. Kimi zaman astlar (izerinde
son derece guclu bir etkileme giictine sahip olan birey daha sonraki donemde bu glclni
kullanamayabilir. Ozellikle iistlerin hatasini géren is gorenler Gstiin giicinii zamanla
reddedebilirler. Boylece gii¢ iligkilerinin bireylere ve zamana gore degisiklik gosterdigi
sOylenebilir.

» Gug ve otorite kavram> yakondan ilgili gérinmekle birlikte ayn> sey
degildirler. Otorite giiciin yasal halidir. Orgiitlerde otorite kavrams daha belirgindir. Ast
uist iligkileri 6rnek olarak verilebilir. BOylece astlar yoneticilerin verdikleri emirleri,
gorevleri oldugu gibi kabul eder ve yerine getirirler. Bu diizen kuruldugunda ve ast-ust
iliskileri belirlendiginde astlar verilen emirlere itiraz etmeyeceklerdir. Otoritenin alan»>
gice gore daha snorhdir. Orgiitlerde birey davranislarmin kiiciik bir boliimiine
uygulansr. Giig genellikle agiklamalardan da anlasildigi gibi otorite, etki ve diger baz>

kavramlarla iligkili oldugu i¢in anlasilmasi zor bir kavramdir.
1.2. Giiciin Diger Kavramlarla fliskisi

YoOnetimin gorevi i gorenlerin faaliyetlerini Orgiitsel amaglar dogrultusunda
koordine ederek belirlenmis planlar cergevesinde yoneltmek ve bunlari denetlemek

seklinde O6zetlenebilir. Bu fonksiyonlar1 yerine getirirken is gorenleri istenilen yonde

% jlhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Isletme Fak. Yay. No:242, isletme Iktisad1 Enst. Yay. No:135,
Istanbul, 1991, 5.251
7T Korel, s.3-4-5-6
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harekete gecirebilecek etkiye sahip olmas> gereklidir. Yoneticinin astlarn> etkileme
giiclinli yasalardan, makamindan, bilgisinden ve kisisel yeteneklerinden alabilir. Bu
nedenle glg¢ olgusunu daha iyi ag>klamak icin yetke (otorite), erk (giic) egemenlik, yetki

gibi kavramlarla iligkisini agiklamak gerekir.

Yonetimde birbiriyle es anlamli gibi goziiken ve sik sik birbirlerinin yerine
kullan>labilen bu kavramlar>n anlamlar>n>n ag>k bir hale getirebilmesi ve aralar>ndaki
farklarsn  belirlenebilmesi igin  6zellikle yetke otorite-glig, yetki-giic iliskisi
tan>mlanacaktir. Boylece karisikliklara neden olmadan etkin bir analiz ve saglikli yorum

yap»labilecektir.
1.2.1.Otorite-Giig Tliskisi

Sosyal orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in gerekliligi vurgulanan otorite,
yOneten ve yoOnetilen iligkisinin varliginin dogal sonucu olarak yorumlanabilmektedir.
En az iki bireysel iliskinin s6z konusu oldugu durumda otoriteden bahsedilebilir. Ctnkd
bireylerin kisisel iliskilerde biiyiik 6l¢iide s6z konusu olmaktadir. Ingilizce "otorite"
author (yazar) kelimesinden tiiretilmis olup iiretkenligi cagristirmaktadir. Latince
karsiliginda ise "auctor" olup otoritenin yaptigi isin kalicilig1 konusunda diger insanlara
giivence verebilmesidir. En genel tanimiyla otorite, iktidar kosullarini yorumlama bir
glc imgesi tanimlamak suretiyle denetim ve niifus kosullarina bir anlam verme ¢abasi

oldugu sdylenebilir.?®
Otoritenin bazi karakteristikleri sunlardir:*

a. Otorite, bireyin herhangi bir bireysel 6zelliginden degil, orgiit icinde iggal ettigi
pozisyondan kaynaklanor.

b. Otorite, astlar tarafndan kabul edilir. Yasal otoriteye sahip birey, diger kisilerin
ona itaat etmelerini saglar, ¢ilinkii yasal hakka sahiptir. Otorite, orgiitte dikey olarak

kullan>lir ve en iistten en alta dogru akan hiyerarsik bir yapi izler.

Yonetsel anlamda otorite, emir-kumanda yetkisi ve glcuni ifade eden ve grubu
teskil eden fertler arasinda hiyerarsik iligkiler dogurmak suretiyle psiko-sosyal bir

farklilagma viicuda getiren kuvvettir. Yoneticiler bu gii¢c sayesinde baskalarmin hareket

28 @bdullah Karaman, Profesyonel Yéneticilerde Gii¢ Yénetimi, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul,1999,s.69
2 Ozkalp, 5.250
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ve davransslarina rehber olan kararlar> alabilme iktidarna sahip olurlar. Bu nedenle
onun yonetsel bakimdan 6nemi ortaya ¢ikar ve biri ast, digeri iist olan iki birey arasinda
meydana gelen bir glg olarak belirir. Bu gii¢, kumanda etme hakk> ve kendine itaat
kudreti olarak tan>mlanmas>yla idare biliminde yonetsel bir otorite olarak benimsenmis
bulunmaktad>r. Yoneticiler ona sahip olduklar> 6lgtide emirlerin icras>n> planlar, sunar
(ylirtitlir) ve kontrol edebilirler. Bu 6zelligi; yani bir gruba hiikkmetmeyi gerektirmesi
ona, zekasal iktidar Gistiinliigii ve geleneklere uygun diisen hatta onlara dayanan bir etki
hiviyetini vermektedir. Otorite, tum olarak toplum veya grubu etkisi alt>nda b>rakan bir

gii¢ oldugundan sosyal olarak izin verilmis iktidar diye de tanimlanabilir.*

Gucln kaynaklarindan biri olan otorite yasal gii¢ ile es anlamda kullanilmaktad>r.
Weber, otorite ile, belirli bir 6rgiite mensup olanlarsn, Gstlerin emir ve talimatlarsna
istekli ve kosulsuz olarak itaat etmelerini ifade etmektedir. Weber, bu tip bir orgiitte
astlar, tstlerin bu nevi talimatlar1 vermeye haklar1 bulundugu inancini tagidiklarni ve
bunlara uymamanin yasal sayilamayacagmi kabul ettiklerini belirtmektedir. Fransiz
yonetim diisiirii H. Fayol ise, otoriteyi, "emir verme ve itaat bekleme hakki" seklinde
tanimlamistir. Ona gore, bu hak belirli bir mevkiye atama veya secimle getirilen kisiye
mevkiinin bahsettigi bir hak olmaktadir. Bu anlamda otorite formal otoritedir. Otoriteye
iliskin bir diger yaklasim Chester Barnard'a ait kabul teorisi olarak bilinir. Barnard'a
gore, bir kimsenin otoriteye sahip olmas», yaln>zca onun bir makamda bulunmas> ya da
iist yonetimin kendisine belirli haklar1 vermesi ile agiklanamaz. Kiginin astlari
Uzerindeki otoritesi, astlarn onun emir ve talimatlarna uymay> kabul etmeleriyle
aciklanabilir. Yani bir listlin astlari, onun verdigi emirleri benimseyip geregini yerine
getiriyorlarsa o kisi otorite sahibi sayilir. Mesruiyet kaynaklarina gore otoriteyi ilk kez
analitik bir yaklasimla inceleyen diisiiniir Alman Sosyologu Max Weber olmustur.
Weber, otorite {lizerindeki incelemelerinde oOrgiitsel davraniglarin; toplumlarin
geleneksel tabularindan bireyin {istiin kabul edilen Tanr1 vergisi kisisel 6zelliklerinden
(karizmasindan), yasal ve rasyonel biirokrasi kavramindan etkilendigini ortaya koymus
ve mesruiyet kaynaklarna gore otorite tiplerini geleneksel, karizmatik ve yasal -

burokratik-rasyonel otorite seklinde siralamustir.®*

Kisi tizerinde otorite-gii¢ iliskisi agagidaki sekilde agiklanmistir:

%0 Erol Eren,Y 6netim Psikolojisi,IU isl.iktisadi Ens.Yay.istanbul,1984,5.301
8 M.Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Giinay Ofset,Konya,2001,s.171
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2. Hem Otorite Hem Gug¢ Var

Astlarina bir seyler yaptirma hakki ve yeteneginin
olmas>

3. Gug Var Otorite Yok

Diger insanlara bir sey
Yaptrma yetenegi var fakat
hakk> yok

1. Otorite Var Gig¢ Yok

Astlarina bir sey yaptirma
hakki var fakat yetenegi yok

Sekil 1.1 Glig-Otorite Iliskisi
Kaynak: Abdullah Karaman, Profesyonel Ydoneticilerde Gili¢ Yonetimi, Tlrkmen
Kitapevi, Istanbul,1999,s.71

Birinci durumda otoritenin varligi mevcutken gii¢ yoktur. Bu duruma 6rnek olarak
Wietnam savasi esnasinda Amerikan askerlerinin komutanlarinin emirlerine itaat
etmedikleri zaman ortaya ¢ikmasi gosterilebilinir. ikinci durumda ise hem otorite hem
de gucun var olmas> boyutudur. Mesela, astlarn> énemli bir proje Uzerinde cok
calistiran bir yonetici hem otorite hem de giice sahiptir. Ugiincii durumda ise giiciin var
fakat otoritenin olmamasi halidir. Isciler — nezaretcinin esinin  isteklerine, arzularsna

cevap vermediklerinde ortaya ¢>kabilir.

Gorllecegi iizere, otorite, ancak bir giic kullan>m seklidir. Formal otorite,
bagkalarn> etkilemenin yasallastirildigi bir gii¢ seklidir veya daha genel bir deyisle,
otorite giiclin kurumlastirilmis seklidir. Giig, otoriteyi de igeren genis bir kavramdir.
Ciinkii 6rnegin, formal otoritesi olmadan da bir Kisinin bagskalarmi etkilemesi
mumkundir. Dolaysssyla otorite, giic kaynaklan birisidir. Bazen, bir yoneticinin, formal
otoritesi digindaki gii¢ kaynaklarin> kullanarak astlar>n> etkilemesi “informal otorite"
veya "gayri-resmi otorite” olarak adland>rslmaktad>r. Ancak, bu kavramla daha gok

kisinin sahsma ait kaynaklar> kullanmas> (bilgisi, tecriibesi vs.) ifade edilmektedir.
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Dolay»ssyla informal otorite ile gii¢c kavrami es anlamli degildir. Informal otorite, formal

otorite gibi bir cesit gii¢ kaynagi olarak diisiiniilmelidir.*

Robbins’e go0re otorite, organizasyonun hedeflerine ulasmas> igin baskalarsn>
harekete gegirme gucu veya hakk>d>r. Bu hak, yasal olarak bireyin organizasyondaki
otoritesine dayanmaktadir. Otorite isle beraberdir, yonetim isini biraktiginizda otoriteniz
pozisyonunuzla beraber kaybolur. Gii¢ ise kararlar> etkilemedeki bireysel kapasitedir.
Otorite ayn> zamanda bireylerin kararlarn> etkilemesi ve yasal pozisyondan
kaynaklanmasi1 bakimindan gii¢ kavraminin bir pargasidir. Gii¢ kavrami ¢ok daha genis

bir kavram olarak kabul edilir ve otoriteye ihtiyag duymaz.*®

. I
I I
i
A.Otorite B. Gig

Sekil 1.2 Otorite-Gili¢ K>yaslamas>
Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory (Structure, Design, and Applications),
Third Edition Prence-Hall International Editions, 1990, Englewood Cliff/ New Jersey, s.252

Sekil 1.2, otorite ve giic arasindaki farki gostermektedir. “A” sekilde
organizasyonun seviyeleri 2 boyutlu hiyerarsik kutu diizeninde gosterilmistir. Yukari
gktkca karar verme hakk> artmaktadsr. Gug¢ ise U¢ boyutlu koni ile
kavramsallastirilmistir. Organizasyondaki bireylerin giicli konideki dikey pozisyona ve
merkezden olan uzakliga baglidir. Organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun gii¢
merkezine yakin olunabilir. “B” sekildeki koni organizasyonu ifade eder. Koninin

merkezi giliciin merkezi yani en onemli yeridir. Merkeze yaklastik¢a kararlarin etkisi

%2 Kogel, 5.384-385
% Robbins, s.252
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artmaktadir. Sekil 1.2’de A ile B arasindaki tek fark gii¢ merkezidir. Bu gosterim iki

oo _es _ee  es e - 4
faktorii goz 6niine almamizi saglar:

(1) Organizasyonlarda yukar> hareket(otoritenin artmas») otomatik olarak gugc

merkezine hareketi ifade eder,

(2) Guce sahip olmak icin otoriteye gereksinim yoktur. Clnku birey organizasyon

icinde yukar> ¢>kmadan da guce sahip olabilir.(Gug merkezine yakon olabilir.)
1.2.2.Yetki-Giigc Tliskisi

Yetki "belirli bir kaynaktan verilen baz> emirlerin veya (buttin emirlerin) bir grup
insan tarafindan yerine getirilmesi imkanidir. Mooney yetkiyi "biliylik uyumlastirici

" olarak tanimlayarak isletmenin amaglarna ulasabilmesi icin, bu giiclin

giig
organizasyon gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Gii¢ ve yetki kavramlar1 birbiri igine o

kadar girmistir ki ayirim yapmak zorlasmaktadir.*

Yetki; bir bagka tan>m ile, Ustlerin astlara emir verebilme ve onlar>n davraniglarini
belirleme hakk> seklinde ifade edilebilir. Kurumsallasmis otorite ile es anlamda
kullanslan yetki kavram, orgiitlerde belirli bir mevkie baglanmis bulunan veya mevkii
isgal eden belirli bir kigiye verilmis olan "karar verme ve bagkalarinin davraniglarini
belirleme hakk>"n> ifade eder. Bu anlamda bir hak 6rgiitteki daha st kademenin bir alt
kademeye bdyle bir hakk> vermesi ile olusur. Orgiitiin iist kademesi ise, boyle bir hakk>
isletmenin ana soézlesmesinden veya iilkedeki hukuki ve toplumsal diizenden alir.
Orgiitsel yapidaki hiyerarsik farklilasma ve bigimsel iliskilerden kaynaklanan yetki
tiirleri ti¢ baslik altinda incelenebilir. Bunlar; emir-komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki

seklinde siralanabilir.*®
Ayrica yetkinin ii¢ temel 6zelliginden bahsedebiliriz:*’
1. Yetki haktor,

2. Yetkinin kullan>m», karar vermeyi ve harekete gecmeyi ya da gorevlerin

basarilmasini igerir,

% Robbins, s.252-253

% Ozalp, 5.256

% Simsek,s.173

%7 Halil Can,Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitapevi,Ankara, 2002, 5.131
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3. Yetki orgiitsel amaglarin basarilmasi i¢in kullanilir.

Giciin genellikle, yetki, hesap verme ve sorumlulugun temeli olarak kabul edildigi
rahatbkla soylenebilir. Hi¢ olmazsa eninde sonunda, giiciin dogru olan seyi ortaya
koyacag1 fikrinde olduk¢a gercek payr vardir. Nitekim yetkiye, giliciin gerekli olan
yonlerinden veya avantajlar-ndan birisi olarak bakslabilir. Yasalar, sosyal kuruluslar
veya degerler gibi herhangi tiirden bir yetki sistemini diisiinelim. Yetki sisteminin
basladig1 devreye kadar inildiginde bunun gii¢ yoluyla ortaya ¢ikmis veya kurulmus
oldugu goriilebilir. Hangi ulus bu gii¢ savasimi sonucu ortaya ¢tkmamistir? Hangi lider
kendisine karsi koyanlar1 alt etmeksizin sahip oldugu duruma gelebilmistir? Bunlarn
say>s> cok azd>r. Hatta dinler bile gii¢ savasimi sonucu ortaya ¢ikmiglardir. Bu nedenle,
yetki genellikle yasal bir gii¢c olarak kabul edilir. Ancak, neyin yasal oldugunu kim
sOyleyecektir? Bunun yanit1 sudur: Bir gi¢ sistemi. Gucin temel pozisyonunu
anlayabilmek bazen zordur. Ciinkii siirekli bir sistemde daha kolaylikla goriilebilen sey
yetki sistemidir. Yetki yapisinin gii¢ tarafindan kurulmus ve korunmus oldugu gercegi

kolaylxkla gézden kagcabilir.*®

Gugle ilgili olarak diger bir tan>m “Gul¢ bir kimsenin baskalarma kendi
diisiincesini kabul ettirme faaliyetidir”. Gug, insanlar aras> iliskilerde (insan-grup, grup
insan) s0z konusudur. Organizasyonda veya grup uzerinde etki yapabilmek igin gug¢
gerekir. Cesitli yonetim islevleri lizerinde duruldugu halde diger bir ifadeyle planlama,
organizasyon, koordinasyon, yoneltme ve denetim incelendigi halde bunlarn
saglanmast igin gerekli olan yetki ve yetkinin kullanilmasi i¢in giic kavrami ihmal
edilmektedir. Gii¢ bir kisinin veya organizasyonun bir kisinin istemedigi seyi zorla

yaptirmak yetenegine sahip olmas>dr. *

Yetki ve otorite gicln kanuni yollarla kullan>labilmesi icin ag>lan kap»lardor.
Yetki ve otoriteye sahip olunsa bile etkileme s6z konusu olmadigi siirece giigten

bahsedilemez.*

Gug ve yetki kavramlarmin farkli olmasi1 uygulamada karisikliga neden oldugu
gibi bir bagka karmasiklik da kavramlarin birbiriyle olan iliskileridir. Yetki genellikle

organizasyonda bir gorev ve mevki ile ilgilidir. Bir isimizi goérmek icin bir yere

* Hicks ve Gullet, 5.176
% Ozalp, 5.257
0 Karaman, s.75
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gittigimizde oran>n yetkilisini oran>n guclistni aramay>z. Ancak k>sa zamanda isimizi
gormek ve ¢Oziimlenmesi zor olan bir isi gormek i¢in informal bigimde onun ve sozii
gecen kisisini arariz. Bu kisi yetkili olan bir kisi olabilecegi gibi yetkili olmayan kisi de
olabilir. Yetkili kiginin babasi gibi. Gii¢ bazen organizasyonda saglanir. Bazen da
birinin 6zelligi icabi1 dogabilir. Organizasyonda giiciin saglanmasi kutlama ve odiil
sistemi ile saglanabilir. ~ Organizasyonda yetki sistemi tesis edildikten sonra
organizasyonda yetkili kisi digerlerinin iizerinde gii¢ saglamis olur. Organizasyon igi
cesitli giic gruplar1 vardir. Devlet, miisteriler, ¢aliganlar ve iist yonetim bu giicler ve
giiclerin olusturdugu gii¢ sistemleri birbirlerini etkilemektedir. Ucret alanlar daha fazla
ucret istediklerinde, Ucret artig1 yaratacaktir. Miisteriler daha ucuz mal almak istedikleri
donemde, iicretlerin diigmesini yaratacaktir. Kar paylarinin olmasi ise yeni yatirimlari
yavaslatacaktir Yetki organizasyondan kaynaklanmaktadsr. Yetki organizasyonda bir
isin yap>lmas> ilgili verilen bir haktx. Yani yasal glctur. Glcl yasal kslan ne? Bu
soruya verilecek cevap topluca kabul gormesi halinde giiciin kurumlagmasi ve bunun
sonucunda yasallasmis oldugudur. Isletme iizerinde miisterilerin giiciinii diisiiriirsek
miisterilerin isletmenin kar1 agisindan 6nemli oldugu i¢in giicliniin isletme tarafindan
kabul edilmesi ve miisterinin fiyat ve kalite konusundaki istekleri yerine getirilmeye

calisilmaktadir. Giiciin yasallasmast siireci Blau tarafindan soyle agiklanmustir. **

Gucun toplum tarafndan kabullenilmesi onu vyasal bir duruma sokar. Bu
nezaretginin gucilini uygulama alansna kaymas> sonucu kendilerinin elde edecekleri
avantajlarin arzulara boyun egme sonucu ortaya c¢ikacak giicliiklerden daha agir
bastigina inanirlar, her zaman igin yonetici durumunda bulunan kimsenin tutumunu
benimsediklerini ve onun kurallarina uygun davranma istegini duyduklarin1 birbirine
anlatirlar. Bu iletisim sonucu olusan goriis ve inang birligi, yonetici durumunda bulunan
kimsenin emirlerine uygunlugunu artiran grup baskisi seklinde ifade bulur. Ydnetici bu

sekilde kontrol giiclinii arttirmis ve yetkisini yasallastirmis olur.

* Ozalp, 5.259
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Fiyatlar ve
Gelirler Kanunu

AA. Personel hiyerarsisini etkileyen cesitli yasalar
BB. Personel hiyerarsisi ve gii¢ gruplarinin birbirini etkiledigi politika

Sekil 1.3 Personel Hiyerarsisi ve Isletme Politikasi
Kaynak: Inan Ozalp, Isletmelerde Y&netim Fonksiyonlar ve Organizasyon, Vergi
Yaysnlars, Ankara, s.261

Yetki ile gii¢ karsilastirildiginda birincisi yetki, daha ¢ok mevki ile ilgilidir. Bir
gdrevin yerine getirilmesi ile ilgili bir istir. Ikincisi yetki ile yetkinin yapisik kardesi,
sorumlulukta birlikte yer alirlar. Ama gii¢ ile sorumluluk arasindaki iligki bu kadar
kuvvetli degildir. Uciinciisii, yetki devredilebilir gercekten bir gérevin yapsimas> ile
ilgilidir. Ust yonetici belli konularda yetkilerini alt kademeye devredebilir. Gig
konusunda devretme pek miimkiin degildir. Gii¢ kisinin 6zelliklerine baglh oldugu icin
kiginin giiclinii bagkasia devretmesi miimkiin degildir. Dordiinciist gl¢ daha cok 6zel
amaclara dayansr. Yetki ise grup amaclar-na dayanmakta ve yonetenlerle yonetilenlerin

amaglarma dontiktiir. Yetki ve giic sistemi asagidaki sekilde goriilmektedir.
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Sekil 1.4 Yetki-Gli¢ Sistemi
Kaynak: Inan Ozalp, Isletmelerde Yonetim Fonksiyonlar ve Organizasyon, Vergi
Yaysnlars, Ankara, s.261

1.2.3. Kuvvet-Giic liskisi

Kuvvet bazen giic ile es anlamli kullanilmasimna karsin ydnetimde birbirini

tamamlayan kavramlar olarak gorulebilir.

Fakat aralar>ndaki fark bireyi etkileme siirecinde baslangig-slire¢-sonug iliskisi

incelendiginde  goriilebilmektedir. Kuvvet giiclin  uygulanmis sekli olarak
tanimlanabilmektedir. Gii¢ yonetimin talimatina dayalidir. Soyle ki; A'nin B'ye verdigi
talimat uyarinca B uygun davranis gostermektedir. Bu A'nin giiclinii ifade eder. Eger B
A'nin talimatina uymaz ama A'nin fiilen uyguladig1 6nlemler karsisinda uymak zorunda
kalirsa kuvvet uygulanmaktadir. Yani kuvvet giiciin bir sekilde ifade edilme seklidir.*?
Bir olay1 baslatabilmek icin bireyleri etkilemeniz gerekmekte, etkilemeyi saglamak i¢in
gic temellerinizin bulunmas> ve sonu¢ almak icin ise bu gicl kullanmansz
gerekmektedir ki; iste buna kuvvet adi verilmektedir. Buraya kadar agiklamaya
caligtigimiz tiim kavramlar birbiriyle yakin iliski halindedir. Fakat bunlar>n iginde gli¢
kavram> hepsini (otorite, yetki, etkileme, kuvvet) kapsamaktad>r. Gerek yoneticilerin

gerekse astlarin isletme amaclar1 yoniinden faaliyet gdsterebilmeleri ve yiiksek

“2 Kogel, 5.385
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performansh orgiitlerin olusturulmasi i¢in orgiitlerde giic ve benzer kavramlarn iyi

anlasilmasi gerekmektedir.*®
1.2.4. Etkileme-Giig Tliskisi

Etkileme-gii¢ iliskisini belirtirken etki ve etkileme kavramlarn> tan>mlamak
gerekir. Etki, dogrudan ya da dolayl> olarak diger bir kisi veya grubun hareket ya da
davranisinda bir degisiklige sebep olan fikirler ya da Ornekler olarak tan>mlanr.
Ornegin, ¢ok calisan kisi 6rnek teskil ederek diger ¢alisanlarm verimliligini artsrmassyla
onlar> etkileyebilmektedir. Etkileme ise A'nin B'nin davranisi {izerinde etkili olabilmesi
stirecidir.* Baska bir ifade ile etkileme bireyin giiciinii kullansrken yararlandig: siirectir.
Etkilemeyi bir kimsenin baska birisinin Oneri, talimat veya einirlerini yerine getirnesi
olarak tan>mlamak mimkindir. Bu durumda, 6neride bulunan veya emir talimat veren
kigi giictinii kullanmaktad>r. Eger obiir kisiler bu talimat dogrultusunda davransrlarsa
talimat1 veren kisi giiglii sayilacaktir. Dolay>s>yla etkileme bir kisinin davranislari ile
baska bir kisinin davranislanni degistirdigi siirecin adidir.* Bir bagka deyisle, bir kisinin
davraniglari ile bir baska kisinin davraniglarmi degistirdigi siirecin ad1 etkilemedir. Buna

gore etkileme, kisinin giiciinii kullanirken yararlandig1 bir siirectir.*®

Temelde insan idaresi insan davraniglarn>n arzulanan yoénde yonetilmesiyle
ilgilidir. Bu da davraniglar>n etkilenmesini gerektirir. Davranisglar> etkilemek ise ancak
belli bir gug¢ kullan>m> ile mumkin olabilir. Dolay>s>yla yonetim gii¢ kullanma
hadisesiyle dogrudan iligkilidir. Daha 6nceleri de tansmlandigi gibi gii¢: bir baskasinin
davranigin1  etkileyebilme kapasitesidir. Gii¢ kaynaktir; etki ise bu kaynagi
kullanman>n sonucudur. Gug kendi ¢>karlarsmsz>n 15181 altinda sonuglar1 segebilme
yetenegidir. Etki ise bu sonuclarn gergeklesmesi olarak kabul edilmektedir. Ornegin
bir trafik polisinin gictnun ifadesi, bir el isareti ile seyir halindeki soforiin araci
durdurmasini saglayabilmesidir. Iste bu giic sahibi birinin digerinin davranisini

etkilemesini ifade etmektedir.

Etkileme, kisilerin tutum ve davraniglarini, onlarm istek ve amaclarina ters

diismeyecek sekilde, uzun siirede degistirme girigimi olarakta tanimlanabilir. Bu

3 Karaman, s.76
* Karaman, s.77
** Kogel, 5.384
% Ozalp, 5.250
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durumda etkileme gizli bir iletisim stratejisi izler.*’

Gug kavramvyla etkileme kavram»> goriildiigii tzere birbirine gok yakondsr. Bu
nedenle de aralar>-ndaki s>n>r> ¢izmek oldukga guigtur. Buna ragmen gug ile etkileme
kavramlar> aras>nda birbirini glglendirme yoniinde isleyen bir iliski mevcuttur. Buna
gore bagkalarmni etkileyebilmek i¢in kisinin giiciinii artirdig1 gibi, kisinin giicii arttikga

da baskalarini etkileme olasilig1 ve oran> yiikselmektedir.

Gug kavramvyla ona bagl olarak diisiiniilen otorite, yetki, etkileme ve kuvvet
kavramlar> aras>ndaki farklar belirlendikge 6rgutteki makamdan kaynaklanan bigimsel
yetkinin kiginin davraniglarin1 etkilemede tek ve en dnemli ara¢ oldugu goriistiniin
dogru olmadsgi1 insanlarin davraniglanni etkilemede baska yontemnlerinde olabilecegi

ihtinali kendiliginden ortaya ¢>kmaktadsr.

Sonug olarak, gic ile etkileme arassnda siire¢ ag¢»s>ndan incelendiginde bir
davranigin istenilen yonde gergeklestirilmesini baglatmak ve istenilen sekilde
sonugland>rmak guciin varligint gosterirken davransin istenilen sekli alma streci de
etkilemeyi ifade etmektedir. Bu nedenle etkilemenin gergeklestirilmesi giiclin

varligiyla dogru orantili oldugu goriilmektedir.
1.3.GUC KAYNAKLARI

Gug kaynaklar1 "giiciiniizii iizerinde kurdugunuz degerler ve prensipler" olarak
tanomlanmaktad>r. Diger bir deyisle giic kaynaklar1 giiciin nasil ve nereden geldigi
sorularma cevap tagimaktadir. Bireylerin sahip olduklar1 giicii doguran sosyal, siyasal,
ekonomik, psikolojik ve durumsal etkinlikler gii¢ olusumunda Onemli roller
iistlenmektedirler. Daha genel bir ifade ile "gii¢ sahibine giiciinii veren seyin ne oldugu,
bireyin ya da grubun diger iiyeleri {izerindeki etkililigi saglayanin ne oldugu seklinde
ifade edilmektedir. Eger toplumda bir bireyi diisiiniirsek baskalarinin davraniglarini
yonlendirmek icin neyi kontrol ediyorsa o, onun gii¢ kaynagi olarak kabul edilir. Bir
trafik polisinin h>zla gelen bir arac> durdurmas> veya ona ceza kesmesi onun sahip
oldugu konumuna, sozel ve gorsel iletisim kaynaklarma ve konumundan almig oldugu

yetkiye vb. birden fazla kaynaga dayandirilabilir.*®

*" Hasan Tutar, Orgiitsel Iletisim, Seckin Yaymecilik, Ankara, 2003, s.120
“8 Karaman, s.44
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Gli¢ kaynaklarinin ¢esitliligi karsisinda pek c¢ok smiflandirma yapilmastir.
Ozellikle yoneticilerin gl tipleri ile ilgili olarak French ve Raven' in yapmis oldugu
ssnflama en popiiler arastirma olmustur. Gucl potansiyel etki olarak tan>mlayan
aragtirmacilar guc tiplerini oncelikle; yasal gug, 6dillendirme giict, cezaland>rma giicd,
uzmanbk guct, karizma (gekicilik) gucu ve bilgisel olarak alt> kategoride

degerlendirmislerdir. Daha sonra bu model iizerinde ¢ok ¢alisilmis ve gelistirilmistir.*®

Alvin Toffler ise “yeni gligler yeni soklar” adl1 eserinde sosyal anlamda en yaygsn
giic tiplerini fiziksel gili¢, servet ve bilgiye sahip olma giici seklinde ifade eder.
Aciklamasinda Japon destanlarinin birinde, biiyiikk gilines tanricast Amaterasu-Omi-
Lami'ye {i¢ kutsal sey verilir. Bunlar kslx¢, fiziksel glicti, mucevher; serveti ve aynada;
kendini bilmesini yani bilginin simgesi olarak kabul edilir ve en dnemlisi ise, her tcu de
sosyal hayat>n hemen her duzeyinde evin icinde de siyasal arenada da

kullanslabilmesidir.>°

Giig tarzlariyla ilgili bir bagska smiflandirma kisisel gli¢ ve pozisyon giicii olmak
tizere iki faktoriin tanimlandigi siniflandirma, amprik ¢aligmalarla desteklenmese de,
literatirde oldukga kabul gormiistiir. Pozisyon giicii kisinin kendisinden degil de
orgutdn icinde sahip oldugu pozisyondan, baska bir deyisle hiyerarsik statiistinden
kaynaklanan gii¢ seklinde tanimlanmaktadir ve Blanchard, Etzioni'nin kisisel gii¢
pozisyon gicu tan>mlarna genel olarak katslmakla birlikte, farkl> olarak, yoneticinin
pozisyon giiciiniin, bulundugu pozisyondan degil de, Ust yonetimin ona olan giiveninin
derecesinden kaynaklandigini 6ne siirmektedirler. Gergekten de, ayn> pozisyonda
bulunan iki yoneticiden birine, digerinden daha ¢ok yetki delege edildigi
goriilebildiginden, bu giiclin bulunulan pozisyondan ¢ok, yukaridan belirlendigi iddias1
dogrulanmaktadir. Pozisyon gucu, liderin odil, ceza ve yapt>r»mlara sahip olmasyyla
iliskilidir. Kigisel gii¢ ise, bireyin organizasyondaki pozisyonu ya da ust yonetimle olan
iligkileri ile degil de, onun kisisel 6zellikleri ve yetenekleri ile ilgilidir. Bu glice sahip
olan yoneticiler, calisanlara ilgi, sevgi ve yakinlik gostererek onlarla aralarinda
duygusal bir bagmn olugmasini saglamaktadirlar. Boyle bir iliskide, yOneticinin
calisanlara istedigini yaptirirken, onlar1 zorlamak yerine rasyonel sekilde ikna etme

yoluna gitmesi ve bazen de c¢alisanlarin onu 6rnek almalarindan faydalanmasi s6z

“° Bertham Raven, The Bases of Power: Origins and Recent Developments, Annual Meeting of the
American Psychological Association, Washington,1992

%0 Alvin Toffler, Yeni Giigler ve Yeni Soklar, Cev: Belkis Corakg1, Altin Kitaplar Yayinevi, istanbul,
1992, 5.18

23



konusudur. Kisisel gii¢, calisanlarin liderlerini izleme isteginin derecesi ya da liderlerin
etkilemek istedikleri kisilerin glivenini kazanma derecesi olarak da tanimlanmaktadir.
Bu tanimlarda kisisel giiclin, yoneticinin  kendi 0Ozelliklerinden ¢ok, onu
destekleyenlerden gelmekte oldugu vurgulanmaktadsr. Yani, yonetici bu gicu, kendisini
izlemesini istedigi ¢aliganlarindan kazanmak durumundadir. Bass, karizmatik liderligin
kisisel giice sahip olmanin en u¢ noktasi olarak diisiiniilebilecegini belirtmistir. Kelman,
karizmatik liderin olumlu pozitif duygularin merkezi oldugunu ve c¢alisanlarin
kendilerini 6zdeslestirmeleri i¢in ideal kisinin karizmatik liderleri oldugunu séylemistir.
Sadece pozisyondan kaynaklanan giice glivenmek yerine, yoneticilerin kigisel gii¢lerini
de kullanmalar>, yoneticiye duyulan sadakat ve ona kendini adama ag>s>ndan, genellikle
daha iyi sonuclar getirmektedir.>*

Yonetim kademesinde bulunanlara gii¢ saglayan kaynaklar yukaridaki siniflamaya
ek olarak Carza ve Yunouza tarabnda da ortaya ¢karlmistir.®? Giicii dort grupta

inceleyen bu arastirmac»lar;

a. Politik manevralar veya orgutte politika yapmak: Organizasyon uyeleri
organizasyon iginde ¢esitli koalisyonlar kurarak, gruplar olusturarak (aliances) ve

otoritesi olan mevkilere gelmege ¢aligarak giiclerini artirabilirler.

b. Orgiitsel kaynaklar: Kisinin isgal ettigi kademeye bagh olan formal yetkiye
ek olarak kisinin orgiit icindeki yeri, karar merkezlerine yakmlig1 bilgi ve haber akis
(information) sistemine yakinligi, yaptigi isin 6nemi vs. hususlar ayr1 ayr1 6nemli bir

guc kaynagi olabilirler.

c. Kisisel kaynaklar: Bu grup esas itibariyle yukar>da s6zi edilen uzmanlxk gici

ve benzesim giicii ile ilgilidir.

d. Grup kaynaklar>: Belirli gruplara iiye olma, hatta 6nemli (giiglii) kisilerle dost

olma kisiye bagkalarini etkileme imkani, yani gii¢ saglayabilir.

Bir baska gii¢ kaynaklari ile ilgili smniflandirma Herbert G. Hicks ve Ray Gullet
tarafindan yapilmistir. Bu smiflandirmaya gore giic; fiziksel gii¢, ekonomik kaynaklar,

uzmanlik veya bilgi, yiiksek performans, ¢ekici kisilik, orgiit i¢i pozisyon ve ideolojik

*! Didem P. Kilavuz, Calisanin Liderinden Memnun Olmast: Liderin Gii¢ Tarzinin ve Catismay1 Onleme
Tarzinmn Etkileri, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul,2002, 5.5
52 Kogel, 5.387-388
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cekim kaynaklbd>r.>® Ancak bu galismada French ve Raven’in besli smiflandirmasi

kullan>lacaktsr.
1.3.1.0dullendirici Giig

Burada, yonetici veya onder konumundaki kiginin grup iiyelerini ddiillendirmesi
s0z konusudur. Olumlu motivasyonun en etkili yolu olan ddiillendirme islevi yonetici
tarafindan ¢ok degisik bigimlerde ve araglarla yerine getirilebilir. Astlarin iicretlerinde
artis saglama, onlar1 terfi ettirme, onlara daha ¢ok yetki ve sorumluluk verme, islerini
daha cekici hale getirme, takdir etme, basarilarii 6vme ve onlar> 6dullendirme gibi
yontemlerin hepsi 6dullendirme gictinun kaynagmi olustururlar. Eger yonetici, bunlari
basar1 ile kullanabiliyor ve adil bir bi¢imde dagitabiliyorsa, grup iiyelerini etkilemek
icin ®nemli bir kaynaga sahip demektir.>*Odiillendirme yaln>zca para iizerine kurulu
degildir. Hem i¢ hem de dis motivasyonla ve hem parasal hem de parasal olmayan

odullerle ilgilidir.>

Bu gii¢, degerli orgiitsel 6diil ve kaynaklar1 kontrol etme yetenegi iizerine
kurulmustur. Insanlar kendilerine fayda saglayacak sonuglara ulasacaklarsa, diger birey-
lerin isteklerine veya emirlere uyarlar. Degerli gordiikleri ddiillerin dagitimini yapan
kisi, bu kimseler iizerinde gii¢ kullanabilir. Ovgiiler, terfiler, izinler, arzu edilir islerin
tahsisi yoneticilerin kontrol edebildigi sonuglardir. Yoneticiler bu sonuglar1 kontrol
edebildikleri slrece, o6dullendirici guce sahip olacaklar ve bu gicu devam
ettirebileceklerdir. Bu kaynaklara sahip olmanin yaninda, bunlari uygun sekilde
kullanmay> bilmek gerekir. Adil ve esit sekilde davranilmadigini hisseden ¢alisanlarda
performans diigiikliigli, is tatminsizligi yasanabilir. Yoneticinin digerleri lizerinde giic
sahibi olabilmesi igin bu kaynaklar1 geregi gibi yonetmesi gerekir. Sirket politikalari,
sendika sozlesmeleri ya da bunun gibi kisitlamalar yoneticileri ddiillerin dagitimini
kontrol etmekten abkoydugu i¢in, yoneticiler Odiillendirme giiciine her zaman

glivenemezler.>®

Isminden anlasildig1 gibi ddiile dayali giigtiir. Burada giiciin saglanabilmesi &diil,

verme giicline baghdir. Yonetimde bir yonetici 6diil verme giiciine sahip degilse bu

%% Hicks Herbert G. ve C.Ray Gullet, Management, McGraw Hill, Forth Edition,1981, 5.403
>* Simsek, 5.170

> Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yarg: Yaymevi, Ankara, 2000,s.231

% Ozkalp, 5.250

25



acidan giic saglamasi imkans>zdx. Astna sadece ceza verme yetkisi olan (st
oduallendirme giictuine sahip olmayacakt>r. Burada 6nemli olan 6dulin bizzat verilmesi
degil astin hakkindaki rapora dayanan 6dul st kademe taraf>sndan verilebilir. Ast Gstind
odiillendirici bir yonetim kademesinde olduguna inaniriz bu ¢esit bir giicii kabul eder.
Burada onemli olan ddiillendirme giicliniin 6diil verme giicliyle ayn1 olmadigidir. Daha
cok bir kisinin 0diile dayali olarak diger bir kisiyi etkileme giiciidiir. Bir kisi ¢esitli
odulleri verme durumunda olabilir fakat hi¢ veya ¢ok az 6dullendirme guictine sahiptir.
Odiillendirme gesitli olabilir. Ucretlerin arttirilmasi, yiikselmek igin iilke disma
gonderilme, basarili olduguna iligkin yaz1 gondermek 6diil olarak ikramiye vermek veya
olumsuz kosullarin kaldirilmast veya isyerinin kosullarinin ve yerinin degistirilmesi
isletmede istenen miktar kadar satis yapilmasi igin 6diil vaat edilebilir. Once belli bir is
icin bir 6dul vaat edilir. Bu 6diil giicii saglar. Istenilen iiretim seviyesine ulasmak i¢in
calisan personel iizerinde yOneticinin 6diil giicii vardir. Vaat edilen 6dullerin yerine
getirilmemesi 6diil giiciinii kiracaktir. Odiil verilecegi konuda 6diil verilmemesi astin bu
giicli kabul etmesi veya etmemesine yol acacaktsr. Odiil verme olumlu veya olumsuz
kosullarla ilgili olabilir. Birinci durum daha iyi kosullarin saglanmasi iicret artigi
ikramiye 6denmesi ile tesekkiir yazis1 seklinde olabilir. ikinci durum olumsuz kosullarin
ortadan kald>r>Imas> icin 0dil vaat edilebilir. Richards ve Geenlaw bu konuda sunlari
sOylemektedir. Etkileyicinin istedigi 6diiller tatminde olumlu bir artis veya tatmin bir
azalistir. Ornek olarak bir yonetici bir personelinin daha iyi sekilde galistig1 zaman ona
baz> sozler vermek, etkiler, iyi daha fazla iicret alacigmi veya olumsuz is kosullarinin

degistirilecegini bildirir.>’

Zorlayic1 ve odiillendirme giicii birbirinin karsiigidir. Odiillendirme giicii
olumlu seylerin elde edilmesi ya da olumsuz seylerin uzaklastirilmasi bi¢iminde,
odiillendirici sonuglar1 dagitma yetenegine dayanir. Eger diger insanlarin odiillendirici
sonuglar1 alip almayacaklarina karar verilirse, isteklerini yerine getirmeleri karsiliginda

onlar> ddiillendirmek etkileyebilir.®
1.3.2.Zorlay>c> Glg

Grup iiyelerini belirli bir yonde davranisa yoneltmek i¢in bagvurulan maddi ve

" Ozalp, s.264-265
%8 Korel, s.15
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manevi zorlanmalar> ifade eder.®® Bir baska deyisle talep edilen kaynaklarin kontrolii
yannda, yoneticiler cezaland>rma kontrolidur. Korku, bireyleri motive edici unsurdur.
Kisi, verilen emirlere karsi gelmesi sonucunda meydana gelecek olumsuzluklardan
korkmasi nedeniyle giicii kabul eder. Yani, ceza tehdidi ile is yaptirmak 6n plandadir.
Maas kesintisi, ihtar alma, isten ¢ikarilma tehdidi gibi cezalar, astlar>n yoneticinin her
istedigini yapmasini saglar. Cezalandirma geregi gibi kullanilmadigi takdirde etkili
olmayacaktir. Cok kat1 veya tutarsiz kullanildiginda istenmeyen sonuglar dogurabilir.
Zorlay>c> gug, kaynaklan elinde bulundurmakla ilgilidir ve Orgitlerde en 6nemli glg

kaynagidir.®

Zorlaysc> gug 6dullendirme giclne benzetilebilir. Ancak ddullendirme gucinin
tam tersidir. Burada 6dul verme yerine ceza verme ge¢mektedir. Bu guc¢ korkuya
dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle olumsuz ddiillerden s6z edilebilir. Zorlaysc> gug, ceza
tehdidi ile is yaptirmak gerektiginde daha fazla agirliktadir. Maas kesintisi, ihtar verme
veya olumsuz bir yaz1 gonderme seklinde de olabilir. Burada ceza tehdidi yiikselmenin
veya maag artisinin engellenmesi seklinde olabilir. Burada ceza tehdidi ile etkileme s6z
konusudur. Babanin ¢ocuguna yaramazlik etmeye devam halinde dovecegini sdylemesi,
spor Kklubii yoneticisinin, kot sonuglara devam edildigi takdirde sporcularin
maaglarindan kesinti yapacagmi sdylemesi, vardiya sefinin iiretim diisiikligii devam
etmesi halinde iscilerin ikramiyelerinin kesilecegini bildirmesi ve Ogrencilerin
tembellige devam etmeleri halinde smifi gegemeyeceklerini bildiren Ogretmenin
zorlayict giicli kullanarak onlar1 etkilemeye calistigi goriilebilir. French ve Rawen’e
gore bu ikisi aras>nda bir ay>rsm yapmak gereklidir, zira dinamikleri farkl>dsr. Odiil
giicii bagimsiz bir sistemde yer almasi oldugu halde zorlayict giiclin etkileri bagimsiz
olacaktr. Odul giicii Ustin ast> (zerindeki etkisini artracak zorlaysc> glc ise
daraltacaktr®"

Fiziksel gii¢ genellikle goriinlisiinden daha Onemlidir. Cilinkii ¢ogu zaman
baskalar1 tarafindan fark edilemeyecek sekilde gizlenir. Boyle olmakla beraber, onu

kullanacak potansiyel vard> ve bircok karar gozle goriulmeyen fiziki guclere dayal>

%9 Simsek, s.170
80 Ozkalp, 5.251
81 Ozalp, 5.265

27



olarak albnor.®?

Zorlayict gii¢ insanlarin lizerinde sik sik kullanildigi zaman onlar1 rahatsiz eder,
incitir, onlar> sk sk ksnamak kontroli da giiglestirir. Zorlayic1 giicii kullanma

kaynaklar> elinde bulundurmakla ilgilidir.®
1.3.3.Yasal Gug

Orgiitsel hiyerarside, ydneticilerin pozisyonlar1 nedeniyle astlarin davranislarini
etkileme gucune yasal gl¢ ad> verilir. Yasal gug, genellikle bireyin formal pozisyo-
nundan veya derecesinden kaynaklansr. Orgiit Gyeleri, daha yiiksek bir pozisyona sahip
kisinin davraniglar1 etkileme cabalar>n> kabul etme eylemi icerisindedirler. Yasal gucun
gecerli olabilmesi icin, yoneticilerin 6rgutsel sorumluluklarsnsn gegerli oldugu alanda
bu gicii kullanmalar1 gerekir. Ornegin; sekreter mektup yazmak, telefonlars
cevaplamakla yukimludir. Fakat middr, oglunun ddevlerini yapmasini istediginde,

sekreter bu isi yapmakla yiikiimlii degildir.®*

Yasal gii¢ daha ziyade adindan anlagildig1 gibi yasalara dayali bir giictiir. Ailede
babanmn giicii, hiyerarsik diizende cesitli yoneticilere verilen gii¢, polisin giicli yasal
glictiir. Bagkalarini etkileme yasal giice dayanmaktadir. Yetkili kigilerin emir verme ve
astlarndan gorevlerini yapmalar>n> istemelerinin astlar tarabndan kabul edilmesi ve
onlarin yasal gii¢lerinin oldugunun aksi takdirde olumsuz sonuglara varacaklarinin
astlarn kabul etmeleridir. Burada onemli olan konu etkilenenlerin etkileyenin astlarn
davranislarini etkileme hakkina sahip olduklarmi kabul etmeleridir. Bir boliim sefinin
ust yonetimce yetkili ksl>nmas> yasal bir guclin verilmesi demektir. Astlar bu
yOneticinin emirlerine uymay> kendisini kesinlikle mecbur hissetmesi olay> vards. Bu
mecburiyet sosyal dengelerden veya sosyal hiyerarside bir kisinin durumundan ortaya
¢kabilir.®®

Bu gii¢ tiirli, grup iiyelerinin, yoneticinin kendilerinin davraniglarini belirleme
hakkina sahip oldugunu kabul etmeleriyle ilgilidir. Yasal gii¢ esasinda otoriteyi temsil

etmektedir. Burada, astlarn, Ust kademelerden gelen emir ve buyruklara uymaya

82 Stephan P. Robbins, Orgiitsel Davranisin Temelleri, Cev.Sevgi A. Oztiirk, Etam AS. Yayinlar,
Eskisehir,1994,s.189

83 Korel, s.14

& Ozkalp, s.251

% Ozalp, 5.267
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kendilerini mecbur hissetmeleri s6z konusudur. Yasal gug, segimle veya atamayla belirli
bir mevki veya konuma getirilen bir kimseye verilen bicimsel (resmi) yetkiyi ifade

eder.%®
1.3.4.Uzmanbk Gilcl

Onder veya yonetici konumundaki kisilerin bilgi, deneyim ve uzmanliklariyla
ilgili olan bu kaynak is basariminda en etkili araglarin basinda yer abr. Karizmatik gli¢
kaynaginda oldugu gibi, bu gii¢ kaynaginda da astlarin algisi biiyiik 6nem tagir. Ciinkii
astlar, bir yoneticinin bilgi, uzmanlik ve deneyimine ne ol¢iide fazla deger veriyor ve
ona giiveniyorlarsa o kisiden olumlu yonde etkilenmeleri o denli fazla ve kolay
olacaktr. Is orgiitlerinde rastlanan kurmay personelin giicii uzmanbk giiciine 6rnek
olusturabilir. Gergekten bilgi, deneyim ve 6zellikle uzmanlbk glcli yuksek bir kurmay

personelin, hat yoneticileri daha kolay etkileyebilecegi sdylenebilir.®’

Orgiitteki diger insanlar1 etkilemede kullanilan en yararli yoldur. Uzmanlik giicii,
Ozel beceri 6zel beceri veya bilgi tizerine kuruludur. Bu gug, genellikle nadir alanlarda
sahip veya bilgi Gzerine kuruludur. Sahip olunan bilgiden kaynaklans. Ornegin; bir dis
hekimi, dis bakimu ile ilgili bir alanda uzman olarak tanindiginda, hastalarin dis bakimi
ile ilgili davraniglarini da etkileme giiciine sahiptir. Dig hekiminin vergi ile ilgili verdigi
tavsiyeleri pek dinlemeseler de, yine de verdikleri bilgileri dikkate alrlar. Bir konuda
uzman olmak, digerlerinin size bagimli olmasini saglar. Insanlar, uzman kisilere saygi
duyarlar. Uzmanlik giicii, diger departmanlarla ve orgiitlerle ¢alismak durumunda olan
bireylerin sahip olmas> gereken bir 6zelliktir. Uzman olarak gorulmesi bireylere giic ve
yarat>xe>bk katar. Uzmanlk giicu; odullendirici, yasal ve zorlaysc> guice gore bireysel bir
giictiir. Digerleri ise orgiit araciligiyla ortaya ¢cikmaktadir. Ornegin; bir sekreterin drgiit

icinde diisiik bir seviyedeyken, alansnda uzman bilgilere sahip olmas> miimkiindiir.®®

Bilgi yetenek ve tecriibeye dayanan bir gugctir. Muhasebe de mali konularda ¢ok
iyi yetismis bir elemanm bu konuda gii¢ saglamasi miimkiindiir. Isletmede
danigmanlarm gii¢ elde etmeleri kurmay iligkilerden ve bilgilerinden ileri gelmektedir.
Max Weber bu gercegi bir organizasyonda dosyalarin incelenmesi oldukca biiyiik gii¢

saglar diyerek yillar 6nce isaret etmisti. Bu ¢esit gli¢ etkileyenin bilgi ve tecriibesine

% Simgek, 5.170
° Simsek, 5.170
88 Ozkalp, 5.251
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bagli oldugu kadar etkilenen etkileyenin bilgisine giivenme derecesine baglhdir.
Cocugun babasinin bilgisine giivenmesi, doktorunun tavsiyelerine aynen riayet etmesi
veya avukat>non dediklerini uygulamas> bunlar>n guglerinin bilgilerine dayanmas>ndan
ileri gelmektedir. Doktorun teshisine giivenmeyip baska doktora gitmek doktorun
gucunin kabul edilmemesi nedeniyledir. Ayrica ¢ok basarl> bir doktorun yasal
islerimizle ilgili tavsiyelerine pek 6nem vermeyiz. Etkilenen tarafndan bu giictin kabul
edilmesi i¢in hem etkileyenin bilgili oldugunu kabul etmesi hem dogru sdyledigine

inanmas> gerekir.%

Haberlerin kontrolii de bilginin giic haline gelebilmesinin bir bagka yoludur.
Gazete, radyo, televizyon gibi topluma hitap eden araclarn kontrolii bunu ag>kl>kla
gosterir. Biraz daha kapali bir sekilde haberlerin ¢ogunu kolaylikla elde edebilecegi bir
organizasyonda gorevli kimseler, bilgi durumunun kendilerine gili¢ sagladigini
hissederler. Ornegin, bir sirketin mali konularinm basinda olan bir kimse muhasebe ve
diger konulardaki verilere sahip bulundugundan bu tiir giice sahiptir. Blrokrasi
konusunun kuramcis1 Max Weber bu gergegi, “bir organizasyonda dosyalarin

incelenmesi oldukea biiyiik gii¢ saglar” diyerek yillar 6nce isaret etmisti.”
1.3.5. Ozdeslik (Karizmatik) Giicii

Baskalar1 tarafindan sevilen ve saygi duyulan bireyler, direktifler yoniinde diger-
lerinin faaliyetlerini etkileyebilir. Bu giiciin kaynag: kisilik 6zellikleridir. Bir bireyde
diger bir kisinin begendigi, ¢ekici buldugu 6zellikler varsa ve bundan dolay1 bu kisi ona
baglanmissa veya ona benzemeye ¢alisip o kisi ile biitiinlesiyorsa, s6z konusu bireyin
tasidig1 gilic 6zdeslik giiciidir. Aranan niteliklere ve iyi bir Une sahip kxdemli
yoneticiler, onlar1 tamiyanlarin kisilik o6zellikleridir. Onlardan daha basarili olmak
isteyen genc yoneticiler Uzerinde bu tur bir gl kullanabilir. Burada digerlerinin istenen
davraniglart gostermesinin nedeni saygi, hayranlik ve 6zdeslik giicii tasiyan iist ile
Ozdeslesme istegidir. Bu gii¢ temelleri bagimsiz degillerdir. Yoneticiler, farkli
kosullarda, farkli kombinasyonlarda bu gug temellerini etkili bir sekilde kullanabilirler.
Yapilan bir calismaya gore, ¢alisanlarin patronlarin emirlerini yerine getirmesinin en
blyik ¢ sebebinin yasal, zorlayici ve ddiillendirici gii¢ oldugu saptanmistir. Bir diger

calismaya gore; yoneticilerin dizeyleri ve kullanslan uzmanbk-6zdeslik giicti ile

% Ozalp, 5.267
" Robbins, s.190

30



calisanlarin duygusal katilimi ve islerine bagliligi arasinda ¢ok gii¢lii bir korelasyon
oldugu saptanmustir. Uzmanlikta, 6zdeslik giicii sayesinde perfomans artigi goriilmekte,
tatmin orani artmakta ve ig goren devir oranlan azalmaktadir. Yine de kesin bir seyler
sdylemek zordur. Ornegin; bazi durumlarda zorlayict giic daha uygunken, baz>
durumlarda uzmanlik giicii performans artisinda daha etkili olabilir. Yapilan bir baska
caligmada, zorlayic1 gili¢ kullanimi sonucunda astlarin orgiite bagliligmin olmadig:
ortaya ¢ikmustir. Ozdeslik ve uzmanlik gii¢lerinin kullanimi sonucunda ise astmn orgiite

bagliligini saglama olanag yiiksektir.”*

Karizma kelimesi Max Weber tarafindan sosyolojiye kazandirilmig bir kavramdir.
Kelime anlami askin varligm vergisi, olaganiistii demektir. * Tarihsel olarak karizma
kavrami “yetenek” anlamindaki eski yunan kelimesinden tiiremistir. Daha sonra
Hristiyan Kilisesi tarafindan; Tanrinin iyilestirme, tahmin gibi siradisi, hiiner isteyen
isleri yapabilmek icin gonderdigi yetenekleri aciklamak amaciyla kabul edilmistir.
Kelimenin liderlik olgusuna uygulanmas1 Max Weber’in dnciiliigiinde olmustur. Weber
Jkarizma terimini “karizmatik yetki” olarak kullanmistir. Yetkiyi, “belirli bir grubun,
belirli kaynaktan ¢>kan emirlere itaat etme olasihigri” seklinde tanimlayan Weber,
geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak Uzere (¢ tir yetkiden s6z
etmektedir.”® Bir baska deyisle karizma, izleyenlerin 6nderlerinde gordiikleri Allah
vergisi efsanevi gi¢ olarak tan>mlanabilir. Karizmatik onderlik ise boyle bir gici
yaratan  kisisel yeteneklere sahip kisilerin, izleyenler iizerinde olagandisi etkiler
saglamast demektir. Kavram oldukca eskidir ve yunana kadar uzanir ama modern
gelismeler Robert House'in goriislerine dayanmaktadsr. Politik ve dini onderleri
inceleyen House, karizmatik onderlerin kendilerine ve astlarsna gliven duyan ve
onlardan biiylik beklentileri olan, ideolojik goriis sahibi kisiler oldugunu soylemektedir.
Izleyenler kendilerini dnderleriyle ve onderin goreviyle 6zdeslestirirler. Asir1 sadakat,
baglilik ve giiven gosterirler; 6nderin deger ve davramiglarma 6Ozenirler ve onderle
iliskilerinden kisisel saygmlik elde etmeye caligirlar. Daha sonralar1 Bernard Bass Lee
Lacocca ve George Varga gibi is yasami Onderlerini de igeren daha genis bir karizmatik
onderlik profili ¢izmeye calismistir: Bass’a gore bu onderler ¢ok iistiin tartigma ve

inand>rma gucine, teknik uzmanliga sahiptir ve astlarinda tutumsal, davranigsal ve

™ Ozkalp, s. 251-252

72 7eki Aslantiirk, M. Tayfun Amman, Sosyoloji, Camlica Yayimnlari, istanbul, 2001, 5.178

s Cigdem Kirel, Liderlik Davranis Bigimleri Konusunda Yeni Bir Yaklagim: Karizmatik Liderlikten
Déniisiimsel Liderlige, AU IIBF Sosyal Bilimler Dergisi, 2000-2001,5.45
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coskusal degisiklikler yaparlar. Bu etkileri nedeniyle karizmatik dnderler izleyenlerin is
basar>mlarnda beklenilenin Gtesinde basar1 ve Ondere ve onun gorevine giiclii bir

baglanma saglarlar.™

Bu gig, astlarin kendilerini etkileyenin kisiligine giivenmelerine baghdir.
Psikolojik olarak bir digerinin Onderligini kabul etmek onun glclnu kabul etmektir.
Onderlik yeteneklerine sahip olanlar inisiyatifleri, dogru karar verme ve ast> koruma
gibi oOzellikleriyle etkileyenler lizerinde gili¢ saglamis olurlar. Bazen yetkili kisilerin
ornegin, bir miidiiriin bu gesit giicli olabilecegi gibi bazen hi¢ bir yetkisi olmayan bir
personelin, digerleri {izerinde karizmatik giicii olabilir. Is¢ilerin pazar giinii ¢alismalar1
istenildiginde bir is¢inin giicline bakmalar1 o is¢inin bu gesit bir giicii dolayisiyla

etkileme giicii oldugunu gosterir.”

Onder veya yonetici kisiliginin astlarda sayg1 uyandirmasi, onlara ilham vermesi,
onlarin arzu ve isteklerini dile getirmesi ve biitiin bunlarin sonucunda bu kisiligin onlar
tarafindan 6rnek alinmasi benzesim ve karizmatik giiciin temelini olusturur. Buda daha

cok dnder veya ydneticinin kisisel 6zellikleri ve davramslari ile ilgilidir.”

Karizmatik liderlikten ilk s6z eden, Isvicreli Jurg Weber’in kavramsal bir modele
dayanmayan tan>m», daha sonra birgok bilim adam» taraf>ndan incelenmis ve arastirma
konusu olmustur. Conger ve Kanungo, uzun yillar karizma konusunda ¢aligmis ve bu
konudaki hipotezleri bilimsel arastirmalarla incelemislerdir. Karizmatik insanlarin
davraniglar1 sekiz boyutta incelenmistir. Arastirma sonucunda bu 6zellikler, en giiglliden

en zayifa, soyle siralanmistir:”’
1.Aligilmamis davraniglar gostermek,
2. Kisisel risk almak,
3.Gelecege doniik vizyon sahibi olmak,
4.Kendilerini izleyenlerin ihtiyaclar>na duyarbbk,

5.Koklii degisim i¢in harekete gecmek,

™ Can, 5.222

> Ozalp, 5.268

"¢ Simsek, 5.170

" Acar Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Kitapevi, 4.Basim,2002,istanbul,s.133
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6. Sartlar> gercekci olarak degerlendirmek,
7.Kendini giiclii bir sekilde ifade etmek,
8.Statiikoyu degistirmek i¢cin miicadele etmek.
1.4.GUCUN YONETIMI

Insanlar ve olaylar iizerinde etkileme veya degistirme giiciiniin bulunmamasi
dayanilmaz bir duygudur. Cereyan eden olaylar karsisinda ¢aresiz kalmak bir insan icin
oldukca aci1 vericidir. Herkes daha fazla gii¢ ister. Ancak aciktan giiclin pesinden
kosmak olumsuz ve tehlikeli olarak kabul edilmektedir. Giicl mesru yollardan elde

etmek veya Oyle goriinmek hayati 6neme haizdir.

Insanlar yasadiklar1 siirece iyi seylerin pesinden giderler. Gii¢ bu hayalleri tesvik
ettigi ve onlarin gerceklestirilmesini miimkiin kildig1 nisbette giiven icinde uygulanir.
Cogunluk tarafindan benimsenmeyen fikir ve ideallere dayanan bir iktidar asla uzun

émirlii olamaz. Gii¢ her zaman ve her yerde ayn> kanunlara dayanor.”
Pfeffer’e gdre glic yonetiminde dort kanun yer alr: "

Birincisi, hemen her orgiitiin farkli ¢ikarlar barindirdigini bilmek demektir.
Dolayisiyla, yapacagimiz ilk islerden biri, politik yapiy1 inceleyerek belli basli ¢ikarlari
ve Orgiite agirligimi koymus politik birimleri saptamak olmal>d>r. Herkesin dostumuz
olacagi ya da goriislerimize katilacag fikrine kapilmamamiz sarttir, hatta tercihlerin esit
dagildigini bile varsayamayiz. Orgiitlerde ¢ikar Sbeklesmeleri vardsr; bunlarn nerelerde

bulundugunu ve kimlere bagl oldugunu anlamamiz gerekir.

Ikincisi, bu farkli birey ve birimlerin bizim i¢in dnem tasiyan konularda ne gibi
gorlslere sahip oldugunu 6grenmek demektir. Ayrica, onlar1 bu perspektifi benimseye
iten nedenleri anlamak demektir. Bizimkinden farkli bir perspektife sahip kisilerin
bizim kadar akilli, bilgili ve zeki olmadigina karar vermek cok kolaydir. Eger bu
inangla yola ¢>karsak, her biri digerinden daha kétii bir dizi hareket tarzindan birini
secme olassbgmmiz  yiiksektir.  Birincisi, gorlislerimize katilmayan  Kkisileri

asagilayabiliriz eger bizim kadar becerikli ya da bizim kadar zeki degillerse, ciddiye

8 Berle, 5.1
9 pfeffer,s.384-386
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abnmay> hak etmiyorlar demektir! Kisilik ve goriisleri itibariyla bize benzeyen in-
sanlarla geginmenin hicbir zorlugu yoktur. Orgiitlerde basarili olmanin gercek sirri,
bizden farkli ve belki hoslanmadigimiz kisilere, yapilmasi gereken seyi yaptirabilme
yetenegidir. Ikincisi, eger insanlarin yeterli bilgiye sahip olmadigmi diisiiniirsek, onlar1
"bilgilendirmeye™ kalkabilir veya olgular ve analizlerle onlar> ikna etmeye ¢alisabiliriz.
Bu bazen ise yarar, ama ¢ogu zaman da yaramaz, ¢iinkil insanlarin goriis ayriliklari
bilgi eksikliginden degil, bizim sundugumuz bilgileri baska bir perspektifle
degerlendirmelerinden kaynaklaniyor olabilir. Cikar gruplarmin bakis agisini ve bu
bakis acgisinin altinda yatan nedenleri kavramak, onlarla pazarlik etmemizi ve ¢esitli

yaklagimlara nasil tepki gostereceklerini kestirmemizi kolaylastirir.

Ucgiinciisii, giic merkezli yonetim, islerin alt>ndan kalkabilmek igin giice -size kars1
¢ikanlarin sahip oldugundan daha fazla giice- ihtiya¢ duydugunuzu bilmek demektir. Bu
yiizden, iktidarn nereden kaynaklandigin1i ve bu iktidar kaynaklarnin nasil
olusturulacagini bilmek sarttir. Gii¢ kazanma ve kullanma konusunda ¢ok hesapl> ve
stratejik diislinmek bazen bizi rahatsiz edebilir. Elimizden geleni yapar, siki calisir,
insanlara iyi davranir ve buna benzer seylere dikkat edersek her seyin iyi olacagina
inanmak isteriz. Siki1 ¢alismamamyz, iyi kararlar vermek icin ¢aba harcamamamsz ve
insanlara iyi davranmamamiz gerektigini ima etmeye c¢aligmiyorum, ama bu ve buna
benzer kliseler, ¢alistigimiz orgiitlerde isleri sonuca gotiirmede ¢cogu zaman bize pek
yardime1 olmaz. Tktidarm anlamii bilmek ve iktidar> kazanmaya calismak zorundayiz.
Kendimize iktidar kaynaklar1 olusturmak i¢in bir seyler yapmaya hazir olmamiz gerekir,

yoksa olmak istedigimiz kadar etkili olamayiz.

Dordilincusi, gug merkezli yonetim, érgutlerde iktidar edinmeye ve kullanmaya
yarayan taktik ve stratejileri -zamanlaman>n dnemi, Grgutsel yap>dan yararlanman>n
yollari, baglanmanin toplumsal psikolojisi ve diger etkileme yontemleri gibi- bilmek
demektir. Baska higbir ise yaramasa bile, bu bilgiler en az>ndan insan davraniglarini
gozlemlemede bize ustalik kazandiracaktir. fktidar1 ve iktidarin disa vuruslarmi ne
kadar iyi tansrsak, Kklinik becerilerimiz o kadar artar. Daha da 6nemlisi, iktidar
kullanomsna 6zgl taktik ve stratejileri tansmalyy»>z ki 6nimizde ne gibi segenekler
oldugunu bilip duruma gére en etkili olacak yontemi secebilelim. Tktidar kaynaklar1
olusturma iginde oldugu gibi, bu tiir seyleri de genellikle diisinmemeye calisir ve

glicimizi kullanma konusunda hesapl> ve stratejik davranmaktan kag>n>r>z. Bu hatal>
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bir tutumdur. Bizim baz> tereddiitlerimiz olsa da, bu tereddiitleri tagimayan birileri
cikacaktir. Gliciin olmadig1 yerde bilgi sasilacak kadar etkisizdir. Giicii etkili bigimde
kullanma becerisinin olmadig1 yerde de o gii¢ biyuk olas>bkla ziyan olup gider.
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IKiNCi BOLUM
CATISMA KAVRAMI VE YONETIMi

Catigma sadece insanlara 6zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yagamlarmi devam
ettirebilmek icin stirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde ¢atigmak
zorundadirlar. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir ihtiyacini tatmin etmek istedigi
zaman bir engelle karsilagtiginda sikint1 ve bunun dogurdugu gerginlik ve bozulma olay1
meydana gelmektedir. Insanlar bakimindan da ¢atisma, gerek fizyolojik ve gerekse de
sosyo-psikolojik ihtiyaglar>n tatminine engel olan s>k>ntilarin meydana getirdigi gerginlik

halleridir.&

Glinlimiizde artan rekabet, kiiresellesme, kiiltiirel farkliliklar ve isgiiciiniin
bélinmesi nedeniyle organizasyonlar, yogun bir sekilde catisma potansiyeli ile karsi
kargtyadir. Yoneticiler zamanlarinin % 21’ini g¢atigma problemlerini ¢oziimlemeye
harcamaktadir. Son yapilan bir arastirmaya gore, yoneticilerin en Oncelikli isleri

arasinda ¢atisma yonetiminin yeri ilk on i¢ginde yedinciliktir.81

Sahip olunan, ancak farksnda olunmayan ya da farko-nda olunan ancak
kullanilmayan bazi beceriler gelistirilerek, bazi yOntemler uygulanarak ¢atigmalar
anlagmaya, olumsuz sonuglari ise olumlulara doniistiirebiliriz. Bu bireyin kendini ve
becerilerini gelistirme siirecine de catisma ydnetimi siireci denebilir. Isler iyi giderken
baskalarina saygili olmak kolaydir, ¢iinkii onlarin ihtiyaglar1 ile ¢atigilmaz. Ancak
ihtiyaglar catisiyorsa o zaman tepkiler farkli olur. Diin beraber ¢aligmaktan mutlu olunan
kisi bugiin kizgmlik duyulan ve tehdit hissedilen diisman oluverir. Bu her bireyin ge¢mis

deneyimlerinden kalan negatif alg>dr.

Catigmaya kars1 genelde negatif bir tutum sergileriz. Ciinkii ¢atigmalar1 yikici
yontemlerle ele almak, yapict yontemlerden daha yaygin ve kolaydir. Gegmis anne-
babamiz, 6gretmenimiz ya da ydnetici veya patronumuzun karsisinda kaybettigimiz
catigma Ornekleriyle doludur. Alindik, kizdik, nefret ettik hatta diismanca duygular
besledik. Kendimizi kotii hissettiren ve onlarin kazandig1 bizim kaybettigimiz bu kazan-
kaybet stratejisini biz de firsat buldugumuz bazi durumlarda kullanmay> denedik.

Boylece kisiler arasi1 gatigmalarda kazan-kaybet stratejisinin ys>k>c> etkilerini hepimiz

8 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, istanbul, 5.553
81 Adnan Ceylan, Ercan Ergiin, Liitfihak Alpkan, Catismanin Sebepleri ve Yonetimi, s.39

36



yasadik. Bu siireglerin sonrasinda da hissettiklerimiz; uzaklik, ayrilik, hoslanmama hatta
nefret, acimasiz rekabet, diismanca tutum, boyun egme ya da isyan etme, karsi ¢ikma,
cekinme, korkma, kagma ya da uzaklasma, stres ve stresin yikict etkileri, uykusuzluk,
tansiyon, mide problemleri gibi duygular ve sikayetler oldu. Biitiin bunlara karsi
catigmalar1 igbirliklerine ¢evirmek ve ¢atigmalar1 yap>c> yontemlerle ¢6zmek

miimkiindiir. Her ¢atisma karsilikli olumlu ¢aba ile ddiile doniisebilir.®
2.1. CATISMANIN TANIMI

Catigmanin c¢esitli tanimlar1 bulunmaktadir. Bu tanimlarda bazilarini siralayacak

olursak:

Catisma iki veya daha fazla kisi arasindaki menfaat zithg: veya iki veya daha fazla
kisi veya grubun; hedefler, istekler, amaglar veya giidiiler siirecinin temelde birbirine
uyumlu olmamas»®® bir secenegi tercih etmede bireyin ya da grubun giicliikle
karsilagsmas1 ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmas>n>n bozulmas», bireyler
ve gruplarin birlikte caligma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin

durmasma veya karismasina neden olan olaylar®

, Iki veya daha fazla birey ya da grup
arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlagmazlik, uyusmazlik, zitlasma veya birbirine

ters diisme® olarak tan>mlanabilmektedir.

Bagka bir tanim ise ¢atigmayi, birbirlerinin amaglarma ulasmasina agikca
diismanlik gosteren veya miidahale eden iki taraf arasindaki bir tartisma ya da kavga
olarak tan>mlamaktad>r. Bu midahale karsi tarafin amacina ulagsmasina aktif olarak
engelleme olabilecegi gibi, bilgi saklama, kaynak vermeme gibi pasif bir eylem de
olabilecegi® ifade edilmektedir. Catisma bir sosyal ya da bicimsel grupta yer alan
bireyler veya gruplar arasindaki anlasmazlik ya da diismanlik olarak veya bireyin
anlagmazlik algilanmasi ya da bu anlamda ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢oziimlemedeki

yeteneksizligi olarak diisiiniilebilir®®

82 \Jedat Erol, www.visioneurope.com.tr/bultenarsiv.asp?bno=67 Erisim:13.03.2006

8 Ali Aksoy, Orgiitsel Davranis Boyutlarmdan Segmeler, Editor: Mehmet Tikici, Nobel Yaymlart,
Ankara, 2005, 5.339

8 Eren, Yonetim ve Organizasyon, 5.540

8 Eren, Yonetim Psikolojisi, 5.363

% Tuncer Asunakutlu, Baris Safran, Kiiltiirel Farkliliklardan Kaynaklanan Catismalara Yonelik Bir
Arastirma, Dokuz Eyliil U. Sos. Bil. Enst. Dergisi Cilt:6, Sayi:1, 2004, 5.28

8 Birol Bumin, Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catisma Yonetimi, Ankara, 1990,5.53

8 Tung Evcimen, www.evcimen.com/wht004.htm Erisim: 20.12.2006
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Orgiitlerde ¢atismalar, ayn1 zamanda ydnetimsel ve sosyal yasamm dogal bir
sonucudur. Cunkl orgutlerde ¢alisan insanlar>n her biri farkl> ortamlarda ve farkl>
kiiltiirlerde egitilmis ve yetismis; farkl kisilik ve karakter yapisina sahip, goriisii,
diisiincesi, inanc»>, amac> ve ¢>kar> farkl> olan insanlard>r. Ctnkd insanlar tek tip
degildir. Hi¢ kimse ayni1 degildir. Her insan ayr> bir kisiliktir: Kimi uysald>r, olumlu
ve sbmbdsr; kimi problemli ve dertli, kimi gecimsiz ve aksidir. Iste, toplumsal ve
orgltsel yasamda, resmi ve ozel iligkilerde bu farkliliklarin ortaya ¢ikmasi ve bu
farkliliklara anlayis, hosgorii ve saygiyla yaklagilmamasi ve ortak bir noktada anlagsma

saglanamamasi gatismalara yol agmaktadr.®®

Potansiyel catigma kaynaklar1 hemen hemen smnirsizdir ve bahsedilen tanimlar
cergevesinde ¢atigma sosyal iligkilerde dogal bir olgudur. Pondy’e gore ise standart karar
verme mekanizmalarindaki bozulmalar, catisma olarak adlandirilir. S6z konusu
bozukluklar bireyin ya da 6rgiitiin en uygun hareket segenegini tercih etmede zorlanmasi
catismay1 meydana getiren sebeplerdir. Bahsedilen tanimlardan goriildiigii Uzere yonetim
kuramlar1 catigsmayr farkli boyutlarda ele almaktadir. Catigma; siddeti, yok etmeyi,
insanliktan uzaklagsmayi, barbarligi, medeni diizeydeki kontroliin kaybedilisini,
mantiksizlig1 gosterdigi gibi, macerayi, yeniligi, gelismeyi, agiklamayi, yaratmay> ve

diyalektik diisiinmeyi de gosterebilir.”
2.2 ORGUTSEL CATISMA ILE ILGILI YAKLASIMLAR

Orgiitsel ¢atisma ile ilgili degisik donemlerde farkli yaklasimlar olmustur. Catisma
bir dénem sakinilmasi gereken bir donem ise kagmilmaz olarak tanimlanmistir. Ancak

her donemde de yonetimin dnemli bir olgusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
2.2.1. Geleneksel Yaklasim

1900’lerde, catigma kesinlikle olumsuz, zararli ve mantiksiz olarak goriilityordu.
Bir kurumun iiretkenligini azalttigi, kurumlarin hedeflerine ulagsmalarinda blyik bir
engel teskil ettigi, var olan diizeni bozarak kurumlar1 kaosa siiriikledigi goriisii hakimdi.

%1 Bu gorlis catigmayi siddet, yikim, mantiksizlik ile es anlaml olarak ele almaktadr.”

8 Omer Peker, Nihat Aytiirk, Yonetim Becerileri, Yarg> Kitapevi, Ankara, 2002

% Eren, Yénetim ve Organizasyon, 5.540

°! Meral Alguadis Isil, Onlemek, Cozmek ve Y6netmek, Kaynak Dergisi, Temmuz-Agustos 2005, say>23
%2 Stephen Robbins, Organizational Theory, Third Edition, Prentice-Hall International Editions, 1990,
Englewood Cliff, NJ, s.414
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Buna gore ¢atisma zararli, onlenebilir hatta ne pahasma olursa olsun énlenmesi gerekir.
Sorun kisiler, sabotor ve basrol oynayanlarca yaratilir, kitaplara baglilik gibi otoritenin

yasal bigimleri dnemsenir, bagkalarinin cezalarini ¢ekenler ¢aresiz olarak kabul edilir.®®
2.2.2. insan fliskileri Yaklasimi

1940’larda, insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 ve davranigsal psikoloji yaklagimi
ile ikiden fazla kisinin bulundugu ortamlarda ¢atismanmin dogal oldugu yaklasimi
benimsenmistir. Calisanlar arasinda catigma c¢ikmasmin beklenen bir olgu oldugu
gorlisii hakim olmustur. Bu yaklagim, geleneksel goriisten farkli olarak c¢atigmanin
6nlenemeyecegini ve dogal bir olgu olarak kabul edilmesi gerektigini savunur.*
Likert’e gore, yeni kurami benimseyen orgiitler ¢atismadan yoksun olmamakta, shhatli
orgiitlerde ¢atisma ve goriis ayriliginin herzaman var olmakta, bu farkli goriislerden yeni
ve daha iyi yontemler ortaya c¢ikmakta, farkliliklarin aci fakat gelismenin
temelini olusturmakta, ¢éziimlenmemis goriis ayriliklarinin, 6rgutd kat>, hareket
edemez duruma getirmektedir. Catigma genellikle, biribirine uyum saglayamayan
goriislerden ortaya c¢ikar, 0grenme silirecinde ayni seyleri 6grenmedigimiz ig¢in
herseyi farkli goriiyor ve degerlendiriyoruz, farkli inanglarimiz var. Bu nedenle

catisma dogal bir olgudur.95
2.2.3. Etkilesimci Yaklasim

Bu yaklasima gore catismanin kendisi iyi veya kotii olarak nitelendirilmez.
Sadece, insanlarn bir araya gelmesinin sonucunda ortaya ¢g>kan kag>n>lamaz bir olgu
olarak goriiliir. Catigmalar ancak sonucu iyi veya kotii olabilir. Boylelikle ¢atigmanin
kimi durumlarda iyi olabilecegi diisiincesi kabul edilmeye baslar. Catigsma hastaliga
benzetilir. Herkes hastalanabilir ancak iyilesmenin yollar1 aranmalidir. Catigma s6z
konusu oldugu zaman ilacin kurumdaki kisilerin liderlik, iletisim, motivasyon ve ekip
calismast gibi konularda gelismeleri olduguna inanilmaya baslanir. Catisma kagimilmaz
olduguna gore, ¢Oziilmesi i¢cin gereken beceriler kazanilmali ve kullanilmalidir.
Glinlimiizde kurumlar, ¢aliganlarmin olusturacaklar1 sinerjinin ve bu sinerji sonucunda
olusacak verim ve hizmet kalitesinin 6nemini anlamistir. Bunu olusturmak amaciyla

calisanlarinin egitimine ¢ok biiyliik 6nem vermektedir. Sinerjinin olugmasi i¢in gereken

% Bumin, s.8
% Ts1l, 5.23
% Bumin, s.8
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farkli fikir ve yaklagimlarin olusmasina izin veren, bunlarla da kalmayip farkli goriisleri
tesvik eden bir yaklasim hakimdir. Farkli diisiincelerin iiretilmedigi kurumlar gelisemez,
iyilesemez, yenilenemez ve duraganligin, bilinenin rahathgmin kurbani olurlar.
Catigmanin gelisimei ve yenileyici olabilmesi ve fayda yaratabilmesi amaciyla dogru
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Uyumlu, sakin ve her zaman hemfikir olan
ekiplerdeki kisilerin sinerji yaratabilmeleri ve var olan yaklagimlarini gelistirebilmeleri
amactyla yoneticiler tarafindan kimi durumlarda c¢atigmanin tesvik edilmesi
gerekmektedir. Catigmalar dogru yonetildiklerinde kisilerin kendilerini daha iyi
tanimalarmi, deneyimlerinden Ogrenmelerini ve karar verme asamasinda isbirligi

yaparak karara sahip ¢kmalarn> saglar. %

Basit olarak catisma 0Ozellikle sikintili zamanlarda yaraticiligin potansiyel
kaynagidir. Zaten, her sey iyi gider de ¢atisma ¢ikmazsa yenilik i¢in gerek de kalmaz.
Dikkatle gergeklestirilmis bir dizi akademik c¢alismada, Schweiger, Amason ve
meslektaslar1 catismanin daha ¢ok alternatifi hesaba katmaya, seceneklerin daha iyi
anlasilmasimna ve genel olarak daha etkin karar vermeye neden oldugunu bulmuslardi;
Tjosvold ise yiliksek seviyeli ¢atigmanmn daha iyi performansla ilgili oldugunu ortaya
okard>.®’

Giliniimiizde kabul gérmiis olan bu goriisii digerlerinden ayiran temel farkliliklar

sunlardir:*®®
e Catigmanin kaginilmazhgini kabul eder,
¢ Kars1 koymay1 agikca destekler,
e Catigma yonetimini, giidiileme ve ¢dziim yontemlerini de kapsayacak sekilde
tan>mlar,
e Catigmalarin yonetimini, yoneticilerin temel sorunu olarak goriir.

Agikca etkilesimei gorlis tiim catigmalarin iyi oldugunu sdylemez. Elbette
orgiit etkinligini olumsuz etkileyen c¢atismalarda mevcuttur. Bu goriise gore

yoneticilere ¢atigma yonetimi ile ilgili daha fazla is diismektedir. Yonetilerin gorevi

% Ts1l, 5.23
%7 Ceylan ve Digerleri, s.41
% Mustafa Atiker, Catisma, Konya Ticaret Odasi Etiid Arastirma Servisi Bilgi Notu, Say1 2006-35/35, 5.2
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anlamsiz siirlara yaklagsmadan saglikli ¢atigma i¢in ortam olusturmaktir. Asagidaki
sekilde bu durum gosterilmektedir. Etkilesimci gorlise gore ¢atismanin ¢ok diisiik
veya ¢ok ylksek olmas> istenilmez. “B” noktas> optimal seviyedir, yenilikci-kendi
kendini yenilemeyi ifade eder. “A” noktasi degisime direnci, yeni fikirlerin azligini

ifade eder. “C” noktast ise belirsiz, ise yaramaz bir ortamu ifade eder.*

A

Yiksek

—

<«— Orgiitsel Etkinlik

Diisiik B C

v

tisiik Catisma Seviyesi Uksek

Sekil 2.1 Catisma ve Orgiitsel Etkinlik
Kaynak: Stephen Robbins, Organizational Theory, Third Edition, Prentice-Hall
International Editions, 1990, Englewood CIiff, NJ, s.415

2.3. CATISMANIN SINIFLANDIRILMASI

Pondy’e gore resmi Orgiit de alt birimler arasinda ¢atismanin ¢ tipi

belirlenmistir:*®

(1) Birbiriyle ilgili gruplar aras iligkileri iceren pazarlik c¢atigmas,
(2) ast-iist arasindaki iliskilerini igeren biirokratik catisma ve (3) yatay-dikey iligkileri
iceren sistem ¢atismasi. Her tic durumda da bazi boliimler ele alinmistir. Her boliim
gizlilik, duygu, kavrayis, ortaya koyma, kotii sonug basamaklarin> igerir. Ancak bu

calismada catisma dort s»n>fta ele al>nacaktsr.

2.3.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catisma

% Robbins, s.414

1991 ouis R. Pondy, Organizational Conflict: Concepts and Models, Administrative Science Quarterly,
Vol. 12, No. 2 (Sep.1967), s. 296-320

41



Fonksiyonel olmayan ¢atisma, isletmeyi amaclarma ulagmaktan erteleyen,
amagclar1 gerceklestirmeye katkida bulunmayan catigmalardir. Klasik ve neo-klasik
yaklagimlar biitiin ¢atigmalar1 fonksiyonel olmayan gatismalar olarak ele almislardir. Bu
goriiglere gore catigmanin varlig1 formal organizasyon yapisinin yetersizligine isarettir.
Modern yaklasima gore de catigmalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak her tiirlii ¢atigmay1
fonksiyonel olmayan catisma olarak nitelemek miimkiin degildir. Fonksiyonel olan
catigmalar ise, organizasyonun amaclarin1 gercgeklestirmesine katkida bulunan
catismalardir.’® Bu tiir catismalar orgiitiin belirli bir kesiminde baz> rahats>zbklarsn
bulundugunu yoneticilerin dikkatine sunmay1 saglamak suretiyle, orgiite dinamizm ve

yaraticilik kazandirmakta ve bu yolla Srgiitiin biitiinii i¢in yararlar saglamaktadir."*
2.3.2. Ortaya Cikis Sekillerine Gore Catisma

Ikinci siniflama tarz1 catismalarin ortaya ¢ikis sekli ile ilgilidir. Buna gore
catigmalar potansiyel c¢atisma (latent conflict), algilanan c¢atigma (perceived
conflict), hissedilen catigma (felt conflict) ve agik ¢atisma (manifest conflict)
seklinde olabilir. Potansiyel Catisma, ¢atismayr ortaya c¢ikarabilecek nedenleri
ifade etmektedir. Organizasyon i¢inde, Ornegin amaglar konusundaki 6nemli
farkliliklar, kaynaklarin kit olmasi vs. gibi durumlar bir c¢atigsmaya neden
olabilecek, catisma potansiyeli tagiyan durumlardir. Algilanan ¢atigma, ¢atismaya
konu olan taraflar>n olaylar> ve durumu alg>lama tarzlar> ile ilgilidir. Bazen
catigmanin sadece alg>lama farkbl>klar> nedeniyle ortaya ¢kmas> da
muhtemeldir. Hissedilen ¢atisma, c¢atisma halindeki taraflarin olay(lar)
konusundaki hislerini ifade etmektedir. Ornegin taraflar, kszg>n, korgin, endiseli,
patlamaya haz>r (tense) olabilir. Nihayet agik c¢atisma, c¢atisma halindeki
taraflarin fiilen gosterdigi davranisa isaret etmektedir. Ornegin agik catisma,
karsilikli tartigsma, birbirine agir dil ve sozler kullanma, belirli bilgi ve verileri
kars1 tarafa gondermeme, hatta fiziki kuvvet kullanma sekillerinde ortaya
¢okabilir. '

Catismay1 bes asamada 6zetleyebiliriz: Catigma siirecindeki ilk adim ¢atigmay1
artiran  firsatlarm yaratildigi durumlarm bulunmasidir. ikinci asama potansiyel

nedenlerin anlasilmasi ve benimsenmesi anlaminda olan bilis ve Kkisisellestirme

101 Kogel, 5.666
192 Simsek ve digerleri, 5.279
193 Kogel, 5.666
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evresidir. Sonraki agama, ¢atismayr yonetme, ¢atigsmanin ger¢ekliginin benimsenmesi
ve ig gorenlerle Orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesinde bir arag olarak maksatli
kullanslmas>n> icermektedir. Daha sonra davranis meydana gelir ve son agsamada ortaya
¢ikan agik catisma sonucunda Orgiitte ya yiikselen grup performansi ya da azalan grup

performans> ortaya ¢>kabilir.

Oncelikli Algrlanan Catismay Acgk Artan Grup
Durumlar Catisma Yonetme Catisma Performans>
* [letisim Hedefleri * Bir
*Yap> * Yarigma Tarabn
* Kisisel * Isbirligi > Davranisi
Farkb>>xklar * Uzlasma * Diger
Hissedilen / i Kagnma Tarabn Azalan Grup
Catisma Uyarlama Tepkisi Performans>

Sekil 2.2 Catisma Siireci
Kaynak: Ali Aksoy, Orgiitsel Davranis Boyutlarsndan Se¢cmeler, Editér: Mehmet Tikici,
Nobel Yaysnlar>, Ankara, 2005, 5.349

Catigsma dinamik bir kavramdir. Bir evreden digerine gecebilir. Bu gegis direkt
olmayabilir. Thmal edilen bir catisma kendiliginden bitebilir veya evreden evreye
sigrayabilir. Iste bu nedenle; ¢atismanin basarili bir sekilde ele alinmas1 ve anlasilmasi

orgutlerin sahip olmas> gereken 6nemli bir beceridir.
2.3.3. Organizasyon Icindeki Yerlerine Gore Catisma

Orgiitler, bir organizasyon semasi ile hiyerarsik bir yapidan olusurlar. Bu
organizasyon semasinin koordineli ve uyumlu sekilde islemesi basarida belirleyici rol
oynar. Bu nedenle catigmalarin organizasyon semasi igerisindeki yerleri dnem arz

etmektedir.
2.3.3.1. Dikey Catisma

Catigmanin orgiit icindeki yer ve diizeyi onun dikey ya da yatay bir ¢atisma olup
olmadigin1 belirler’®. Dikey catisma, farkli hiyerarsi seviyesinde bulunan ast ile

yOnetici arasinda olan ¢atigmadir. Bu tiir ¢atismalara, genelde listlerin astlar1 fazla bask1

104 Simsek ve Digerleri, s.285
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altna almalars, zorlamalar> ve azarlamalar> sonucunda rastlansr. Astlar bu tir
davranislara karsi olduklarinda ¢atigmalar ortaya c¢ikar. Dikey catigmalara Orgiitlerde
cok sk rastlansr. Ozellikle astlarn bekledikleri yonetim tarzs ile yoneticilerin sergiledik-
leri yonetim tarzi arasinda farkliligin olmasi, yetersiz iletisim, amaglarda farklilik, bilgi

ve degerlerin algilanmasindaki eksiklik dikey ¢atigmalara yol acabilir.%®
2.3.3.2. Yatay Catisma

Ayn1 hiyerarsik diizeyde bulunan kisi veya kademeler arasinda yasanan
catigmalardir. Caligma arkadaslar1 arasinda yasanan veya bir igletmenin iiretim ve satig
boliimleri arasinda yasanan catigmalar, yatay catigsmalardir. Bu tiir ¢atigmalar, amag
uyumsuzluklarindan, kit kaynaklardan ve kisiler arasi iligki problemlerinden
kaynaklanmaktadsr.'®® Yatay iletisimin az olmasi, bolimler aras> ortaya ¢kan
sorunlarin  ¢oziimlenmesi, koordinasyonun saglanmasi1 veya oOrgiitsel isleyisin

h>zland>rslmassn> engeller.'®’
2.3.3.3. Hat-Kurmay Catismasi

Organizasyonlarda gorev yapan hat personeli ile kurmay personel arasinda ¢ogu
kez ¢atigmalar meydana gelir. Bu ¢atigmalarin kokeninde, hat ve kurmay elemanlar>n
birbirlerine ve Orgiitteki rollerine farkli bakis acilarina sahip olmalar1 olgusu
yatmaktadir. Orgiitteki farklilasmis diger birimlerin iiyeleri gibi hat ve kurmay uyeleri
de farkli bakis agilarina, amaclara, ilgi alanlarna ve sorunlar konusunda farkl>
yaklagimlara sahiptirler. Bu farkl>lxklar, hat ve kurmay gruplar ag¢>s>ndan bir yandan
gorevlerini etkili bigimde yerine getirmelerinde giiglendirici unsurlar seklinde hizmet
gortirken, diger yandan da bu iki grup arasinda ¢esitli uyusmazlik ve ¢atismalarin ortaya
¢>kmass>na neden olurlar. Bu alanda ortaya ¢ikan ¢atigmalar1 iki tarafli farkli etkenlere
baglamak egilimi gostermektedir. Hat elemanlarina gére, komuta kurmay ¢atigmasinin

temelinde su dort unsur yatar: '

a. Kurmay elemanlar sahip olmadsklar> bir yetkiyi hem de asir1 derecede kullanma

egilimi gosterirler.

105 Aksoy, 5.353

19 jsa Uysal, Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’na Yonelik bir
Uygulama, Yayinlanmamig Uzman Yeterlilik Tezi, Ankara, 2004, s.17

" Tutar, 5.130

108 Aksoy, s.354
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b. Kurmay elemanlar tam, dogru ve saglikli 6neriler getirememektedirler. Cunku
kurmaylar, hat personelin giinliik olarak karsilastiklar1 ve daha ¢ok isin yapilmasiyla
dogrudan ilgili ger¢eklerden habersiz bulunmaktadir. Bu yiizden dnerileri uygulanabilme
yeteneginden yoksun bulunmaktadir. Zira, Onerilerin kulaga hos gelmesi ile bunlarin

uygulanabilir olmasi farkl seylerdir.

c. Kurmay elemanlar sahip olduklar> bilgi ve uzmanbk guclerinden yararlanarak
iist diizey yoneticilerin destegini saglamakta ve bu destegi cogu kez alt diizey yoneticiler
Uzerinde bir bask> arac> olarak kullanma yoluna gitmektedirler. Bu elemanlar, ayrsca,
orgilitte saglanan olumlu sonuglar1 kendilerine mal etmeye ¢alisirken, olumsuz sorunlar-

dan hat elemanlar>n> sorumlu tutmaya ¢aligirlar.

d. Belirli baz1 alanlarda uzmanlagmalar> sonucu, kurmay elemanlar oldukca dar
bakis acilarina sahiptirler. Bu ylzden Onerdikleri hususlarla Orgitiin - gergek

gereksinimleri ve amaglar1 arasinda iliski kurmada basarisizliga ugrarlar.
2.3.4. Catismaya Taraf Olanlarla Tlgili Stmiflandirma

Bir diger siniflandirma, ¢atismaya taraf olanlarla ile ilgilidir. Bes tiir ¢atisma

olabilir:
2.3.4.1. Bireysel Catisma

Bireyin kendi i¢inde yasadigi c¢atisma, psikoloji dabn>n alanna girmektedir.

Psikologlar ii¢ tiir ¢atisma tanimlarlar:*®

a. Yaklasma-Yaklasma Catismasi: Gerceklestirmek istedigimiz iki amag
birbiriyle ¢atisma i¢indedir. Hem erken yatmak ve uzun siire uyuyarak dinlenmek, hem
de o gece televizyondaki programi seyretmek istiyoruz. Bu tiir ¢atigmalarda her iki
ama¢ da bizim i¢in olumludur, ne var ki ayni anda gerceklestirmemiz olanaksizdir,

birini se¢mek zorunlulugu vardir.

b. Kagnma-Kacinma Catismasi: Yukarda verilen ornekte iki “iyi”den birini
se¢cme durumu mevcuttu. Ancak yasam her zaman boyle giizel sorunlar getirmez, bazen
iki “kotii”den birini segmek zorunda kaliriz. Ornegin, zar zor ortaokulu bitirdikten sonra

okumak istemeyen Ogrencinin babasi tarafindan ¢iraklik segeneginin sunulmasi

109Dogan Ciiceloglu, insan ve Davranisi, Remzi Kitapevi, Istanbul, 2004, s. 282-283
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durumunda kagnma-kaginma tiiriinden gatisma yasanir. Zira 6grenci ne okula gitmek

ne de ¢orak olmak istemektedir.

c. Yaklasma-Kacinma Catismasi: Bazen bir ama¢ ayn> zamanda hem iyi-
istenilen hem de koti-istenilmeyen 0zelliklere sahip olur. Bu durumda kisi o amaca hem
yaklasmak hem de ondan kagmak ister. Ornegin gelinin ana evinden ayrihk giinii
yasadig1 duygular1 yaklasma-kaginma ¢atismasina drnek verebiliriz. Zira hem evlenmis

en mutlu giinlerini yasamakta hem de ana evinden ayrildig1 i¢in hiiziinlenmektedir.
2.3.4.2. Bireyler Aras1 Catisma

Bireyler arasi ¢atigma karar verme siirecine iki ve ya daha fazla kisinin girmesi
durumunda s6z konusu olabilir. Bireylerin amaglar>n>n izledikleri yontemlerin ve sahip
olduklar1 bilgi ve deger yargilarinin farkli olmasi boyle bir catisma potansiyel nedenleri
arasndad>r. 1'% Astlar ve Gstler aras>nda rol bekleyislerine, amaglara ve kisilik
ozelliklerine iliskin ¢atigmalar kisileraras: ¢atismalara 6rnek olarak verilebilir.
Bir goriise gore kisileraras> farkl>b>klar, rekabet ve ¢atismanin baska
turlerinin, kisilere olumlu ydnde ve sosyal sisteme etkinlik ag>s>ndan yarar>
dokunur. Bireylerarasi ¢atismay1 ¢ézmede sonuglarima dayali olarak (¢ stratejinin var
oldugu gorilmektedir:***

a. Kaybedelim-Kaybedin Stratejisi: Bu strateji sonuclar> nedeniyle higbir

kimseyi tatmin etmez.

b. Kazanabm-Kazan>n Stratejisi: Catismayr ¢oziimlemede birey ve Orgit
ag>s>ndan en uygun yaklagim olarak, kazanalim-kazan»n stratejisi goze ¢arpmaktador.
Enerji ve yaraticilik karsi tarafa zarar vermekten ¢ok, sorunlarn ¢ozumine
yonelmistir. Catisma durumunda olan taraflar>n ihtiyaclar: tatmin edilmis ve her

iki tarafta bunun olumlu sonuglar>n> almaktadrlar.

c. Kazanabm-Kaybedin stratejisi: Bu tiir bir strateji rekabetin yogun
oldugu toplumlarda dogal bir strateji olarak goriilebilir. Catigma durumunda
taraflardan biri kazanmak icin elindeki gugleri en etkin bir bigcimde

kullanirken, karsi tarafin yenilmesini igtenlikle istemektedir.

110 can, 5.327
11 Bumin, 5.68-73
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d. Kazan-Kazan Stratejisi: Catismalar genellikle bir tarafin
kaybetmesiyle sonuglanir. Ancak unutulmamalidir ki bu durumlarin bir ¢gogunda
taraflar>n hepsi kazanabilir. Koklii aligkanliklarin yeniden ele alinmasi, olumlu bakis
acss» yap>c> motivasyon, dirist bilgi paylasimi ve giiven igeren yeni bir catisma
yonetimi yaklasimi ile bagarili bir kazan-kazan davranisi ortaya ¢ikar.*? Bu durum

catigmalarin olumlu etkilerinin goriildiigii durumdur.
2.3.4.3. Kisi-Grup Catismasi

Bu tir ¢atisma daha ¢ok, kisilerin grup tarafindan belirli normlar> kabule
zorlanmalar1 ile olusur. Grup amaglarini ve normlarini benimsemeyen kisiler grup ile
catigma haline gelecektir. Bu kisiler, ayn1 zamanda grup iiyesi ise bu takdirde gruplarin

kendi i¢indeki ¢atismadan sz edilecektir.*®

Bireyler aras> catismanin 6zel seklidir. Bu tiir ¢atismalar orgiit i¢inde kolayca
¢oziimlenebilecek catismalardir. Mevcut mekanizmalarla ¢dziim bulunabilir. Ornegin
sorun ¢ikaranin bir baska yere transferi, isten ¢ikarilmasi ya da yeni is diizenlemeleri bu

mekanizmalardand>r.1**
2.3.4.4. Gruplar Arasi1 Catisma

Bir toplumun davranig yapisini anlamak, grup yapisindan dogacak davranislarin
incelenmesine baghdir. Gruplarin incelenmesi davranisin anlagilmasi i¢in de 6nemlidir;
ciinkii kisiler genellikle baskalar: tarafindan etkilenmeden davramista bulunmazlar.'*®
Bireyler gibi gruplarda yapici ve birlestirici nitelikleri olan fizik ve sosyal diizenlere
sahip bulunan unsurlardir. Tipk1 bireyler gibi yasamlarmi devam ettirme ve varliklarini

korumak icin miicadele ederler.**°

Catigmanin grup igersindeki yaraticiligi arttirmadaki yapict ve olumlu rolii higbir
zaman ihmal edilmemelidir. Yeni veya ilging fikirlerin olusturulmasmin bir kosulu,
grup Uyeleri aras>nda kabul edilir s>nrlar iginde fikir ayrsbklarsn>n bulunmassdor.

Aslinda catigmasiz bir grup statik olabilir ve kapasitesini tam olarak kullanamayabilir.

12 Howard Gitlow and Lisa McNary, Creating Win-Win Solutions for Team Conflicts, The Journal For
Quality & Participation Fall 2006,s.20
13 {lter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yoénetimi, Baris Yayinlari, Izmir, 2002, 5.405
114
Can, s.327
1> Ozkalp ve Korel, 5.127
118 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 5.113
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Bu yiizden isletmelerde grup iligkileri ve bu iligkilerin verimli isleyisi ¢atigmanin
kaynagi olarak goriilmeli, en azindan gruplar varsa c¢atismanin varhigi da

yad>rganmamal>dsr. ™’

Genis Olclide bireysel ¢atisma oldukga, bir Orgiitte gruplar arasi catigma igin
gerekli kosullardan biri yani, farkli bireysel taahhiitler yerine getirilmemis olur,
dolayisiyla bu cesit catisma azalr. Ote yandan, belirsizlikle kabul edilmemenin
olmamas> gruplar arasi ¢atisma igin yeterli bir kosul degildir. Bireysel diizeyde belirsiz
olmayan se¢imler bulundugunu kabul ederek, bir orgiite katilanlar arasinda anlasmazlik
(dolayisiyla bu tiirden bir ¢atisma) yaratan mekanizmalar> belirtmemiz gerekir.''®
Ayrxca bir bireyin bir grup iiyelerinin tamamiyla goriis ayriligina diismesi ve ¢atigmast
da ender goriilen ¢atisma tiirlerindendir. Cogu kez bu c¢atismada grubun amaci ve

normlarini benimsemeyen kisiler catismay1 kaybetmek zorunda kalirlar.**®

Bireysel ¢atismanin genel olarak yoklugunun yaninda, gruplar arasi ¢atigma igin
gerekli kosullar ii¢ degisken agisindan Gzetlenebilir. Ortak karar almak igin duyulan
olumlu ihtiyacon ve Orgiite katilanlar arasinda ya amaglardaki farkliligin ya gergegi
algilamadaki farkliligin ya da ikisinin var olmas» gruplar arasi gatisma igin gerekli
kosullardir. Boylece, gruplar arasi catismayi etkileyen baslica ii¢ etmen oldugunu,
bunlardan birindeki bir degisikligin genellikle gizil ¢atigsma miktar1 tistiindeki olumlu
etkileri olsa da, bu u¢ etmenin sisteme birbirlerinin tam toplam> olarak girmediklerini

ileri siirliyoruz: %°

1. Ortak karar almak i¢in duyulan ihtiyac> etkileyen etmenler,

2. Amaglarin farklilagsmasini etkileyen etmenler,

3. Bireylerin algilarinin farklilagmasini etkileyen etmenler.
2.3.4.5. Orgiitler Aras1 Catisma

Ekonomik sistem i¢inde ve agik sistem anlayist altinda cesitli orgiitler birbiri ile
catisma halinde olacaklardir. Ornegin, iiretici drgiitle bayiler arasmdaki catisma, Orgiit

ile sendika arasindaki ¢atisma, rakip orgiitler arasindaki ¢atigma vb.

117 Secil Tastan, Catisma Analizine Bakis Agilari, http://www.humanresourcesfocus.com/catisma.asp
Erisim:03.03.2006

118 James ve Herbert, 5.139

119 Eren, Yénetim ve Organizasyon, s.561

120 James ve Herbert, 5.139
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Orgiitlerde gruplararas1 c¢atismayla ilgili olaylarm ¢ogu, bu baslik altinda
inceleyebilecegimiz olaylardan hemen hemen ayr>lmaz gibidir. Bir orgit igin i¢ ve
dis iliskiler aras>ndaki ayr>-m biraz dumanl> bir ayr>md>r. Bununla birlikte, genel-
likle, Orgiitler arasinda oldugundan ¢ok Orgiitiin i¢inde ¢6ziimleyici tekniklerin
kullan>m> yoninde daha ¢ok bask> olacakt>r. Bu baski, elbet genis toplumsal
kurumlar ve referans gruplar> yoluyla, ama 6nemli 6lgiide azalan bir etkiyle is
gorecektir. Bu yiizden, oOrgiitlerarasi g¢atisma konusundaki kaynaklar o6zellikle
catigmanin pazarlik siirecleriyle ¢oziimiiyle -kimin neyi elde ettigiyle-
ilgilenmislerdir. Orgiitleraras1 catisma sorunlarina gesitli yaklasimlar (dzellikle
iktisatta) olmugsa da son y»llarda pazarbk kuram> oyun kurameslarsn>n dzel ilgisini

cekmistir. "%
2.4. CATISMA NEDENLERI

Orgiitsel catismay1 hizlandiric1 cesitli faktdrler vardir. Bu faktorler bir kismu
psikolojiktir ve calisanlarin bireysel karakterlerinden kaynaklanir. Bazi insanlar, is
yapmaktan ve hiyerarsik diizenden ziyade diger insanlarla iletisim kurmakta zorluk
cekerler. Bu durum catigmalarin ¢ogalmasina sebep olur. Siklikla karsilagilan yapisal

catigma nedenleri su sekilde gozden gec;irilebilir:122
2.4.1. Ortak(karsihkl) Gorevde Baghhk

Bir organizasyonda cesitli isler (dolayisiyla bunlar1 yapan kisi veya gruplar)
arassnda  belirli  fonksiyonel baglhiliklar vardir. Toplu baghlik (pooled
interdependence) tipinin hakim oldugu durumlar ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina
onemli katk>da bulunmaz. Ciinkii birimlerin birbirleri ile iliskileri azdir veya hig
yoktur. Ancak sirali karsilikli baglilik (sequential interdependence) tiird,
catigmalar icin kuvvetli bir ortam yaratmaktadir. Cok yonlii karsilikli baglilik
(reciprocal interdependence) tlri ise ¢esitli gatismalarin ortaya ¢ikma ihtimalinin
en yiiksek oldugu ortami olusturur'®. Orgiit yapslarnda birden fazla yoneticiye
sorumlu olarak ¢aligma veya sorumluluklar>ns>n birbirlerine girmesinden kaynaklan-

maktadsrlar. Baz> catismalarin da yine orgiitlerdeki yoneticilerin daha alt kademelere

121 James ve Herbert, 5.149

122 Stephen P. Robbins, Organization Theory (Structure, Design, and Applications), Third Edition Prence-
Hall International Editions, 1990, Englewood Cliff/ New Jersey, s.418

123 Kogel, 5.669
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emir vermeye yénelmelerinden ortaya ¢skmaktadsr.*?*
2.4.2. Tek Goreve Baghhk

Orgiitlerdeki bazi isler ve bu isleri yapan kisiler arasinda islevsel bir baglilik
zorunludur. Bireyin veya grubun fonksiyonel olarak bagl oldugu birimin ¢iktisindaki
yavaglik bagl olanin performansini diisiirecektir. Bu tiir ortamlarda catigmalarin ortaya
¢ikma olasiigi artar.'® Orgiitiin iki veya daha fazla birimi kendilerine ait gérevleri
tamamlamak i¢in birbirlerine bagimli olduklar1 zaman isler arasi karsilikli bagimliligin
yonetilme sekline bagli olarak ¢atisma icin diisiik ya da olduke¢a yiiksek bir potansiyel
ortaya ¢ikabilir. Bazen is geregi karsilikli bagimlilik halinde bulunan gruplara yapmalar1
icin ¢ok fazla is veya gorev verildigi zaman c¢atigma dogabilir. Bu takdirde ¢esitli grup
iiyeleri arasinda gerilim yiikselecek ve her biri digerini sorumluluktan kagmakla itham

etme yoluna gidebilecektir.'?®

Isler aras1 karsilikli bagimliligin s6z konusu oldugu durumlarda, gruplara verilen is
veya gorevlerde denklik olmasina karsilik, odiiller farklilik arz ediyorsa ¢atisma yine
olacaktir. Sonug olarak, birbirine bagl iglerde, taraflardan biri ise baglamak i¢in digerinin
isi bitirmesini beklemek durumunda kaliyorsa ve o taraf isini zamanmda bitirmiyorsa,

catigma i¢in potansiyel en yliksek diizeye ¢ikacaktir.
2.4.3. Yuksek Yatay Ay>rm

Birimler aras>ndaki farklbl>)k ne kadar fazla ise ¢atigma olasiligi da o kadar fazla
olmaktad>r. Yiiksek yatay aysrim, birimler arasinda amagta, zaman anlayiginda ve
yonetim felsefesinde farkbbklar dogurur. Siiphesiz yiiksek farklilik otomatik olarak
catigmaya gotiirmez. Gorev, ddiillerin birbirine bagimlilig1 gibi nedenler gizli ¢atigmay1

geciktirir veya canlandsrr. ™’

124 Ozdogan, .56

125 Tung Evcimen, www.evcimen.com/wht004.htm Erisim:20.12.2006
126 Simsek ve Digerleri, 5.253

'?" Robbins, 5.419
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2.4.4. Diisiik Resmiyet

[liski iginde olan taraflarn yetki s>snorlarsnon ag>k secik olmamass ¢atismay1 artsran
nedenlerdendir.  Birbirlerine  bagimli  sorumluluklar>  olan  ydneticilerin

sorumluluklar>n>n s>norlar> agok degilse, bu ortamda catismani gelismesi dogaldir.*?®

Kurallar ve yonetmelikler belirsizlikleri azalttig1 i¢in gatisma olasiligini distiriir.
Yuksek resmiyet her birim igin standart yollar tesis eder. Rol tan>mlar> ag>kt>r ve uyeler
kimden ne bekleyeceklerini bilirler. Bunun tersine diigiik resmiyetin oldugu yerde
tartigmalar artar. Birimler giice sahip olmak i¢in yarigir. Birimler yonetmeliklerle gorev
dagilimi yapilmadigi i¢in kars1 karsiya geldiklerinde anlagsma ihtiyaci dogar. Bu durum
birimlerin daha saglikli biiylimelerine de yardim eder. Yiiksek resmiyeti olan yapilarda
da catismalar dogabilir. Ornegin, hokey karsilasmasinda kurallara ragmen catisma

kag>n>lmazdbr.'?°
2.4.5. Kot Kaynaklara Genel Baghhk

Amaglardaki farkbbk kaynaklar>n zengin ve alt birimler bagimsiz oldugunda
pek belirgin ve 6nemli degildir. Her birim kendi dogrultusunda, bir 6lgude goreli
olarak kendi amagclarina yonelir. Fakat, kaynaklar kuruyunca ve karsilikli bagiml>I>k
art>nca, amaclardaki farkl>bk daha belirgin ve hayati olmaga baglar. Bati
universitelerinde 06zellikle A.B.D.'de iiniversitelerin zengin oldugu donemlerde
ogrenciler, 6gretim iiyelerinin maaglarinin, 6gretim iiyeleride 6grenci burslarinin
artmas>n> desteklediler, Universite kaynaklar> kuruyuverince, grenciler var olan
kaynaklar>» biyik kesiminin burslara tahsis edilmesini ve ders saat Ucretlerinin
ayn> dizeyde tutulmassni istediler. Ote yandan, Ogretim iiyeleri ders saat
ucretlerinin  artirilmasi1  yoluyla Ogretim iyesi maaglarmi arttirmayi

amacladlar.**®

Kaynaklar kuruyunca ve karsilikli bagimlilik artinca, amaglardaki farkl>bk daha
belirgin ve hayati olmaya baslar. Bireyler burada kendi kisisel istek ve arzularini
gerceklestirmek igin Orgiitsel olanak ve kaynaklara ihtiya¢c duyarlar. Yeterli

miisterisi olan ve kaynak olanaklar> bol firmalarda bu durum bir sorun teskil

128 Ozdogan, .56
129 Robbins, 5.420
130 Bumin, s. 14
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etmeyecektir. Ancak kaynaklarn kurumas> ve devambbk arzetmemesi hallerinde bu

kaynaklara baghilik artnus olacaktir.'*!
2.4.6. Degerlendirme Kriterlerinde ve Odiillendirme Sistemlerinde Farkhlik

Genellikle drgutsel 6dil sistemleri ender olacak orgit iginde bir digeri ile uyumlu
olarak tasarmlansrlar. Orgitlerde kimi kez, bir bolim bir davranisi icin
odallendirilirken bu o6dillendirme Oteki boliimiin amaglar1 ile c¢atisma iginde
olabilmektedir. Cogu c¢atismalarin koékeninde bireylerin  gosterdikleri basanlarin
Olclsiinde odullendirilmeleri yatmaktadsr. Yarigma havasi duygusal ag>dan bireyleri
diismanca bir tutum i¢ine sokmakta, isin i¢ine degerlendirme hatalari, ¢esitli hilelerin,
k>skanchbklarn girmesi ve Orgiit iginde gii¢ birligini azalttigr ve catigma ortami
yarattigr gorilmektedir. Bu tiir c¢atismalar zaman i¢inde tiim Orgiitsel etkinligi

zay>flatacaktor.

Degerlendirme kriterlerinde ve ddiillendirme sistemlerinde farklilik
oldugunda, 6zellikle de bu gruplardan birinin kazanci digerinin kaybmna neden oluyorsa,
daha fazla 0diil elde etmeki¢in yasanan rekabetin sonucunda, gruplar arasi ¢atisma

kag>n>lmaz olacaktr.
2.4.7. Ortak Karar Verme ve Katlma Gerekliligi

Bir organizasyonda ortak karar verme ihtiyac>, organizasyonda yer alan dlumler
arasinda kaynaklarin dagilimi ve boliimlerin faaliyetlerinin zamanlandirilmasina bagh
olarak ortaya ¢ikar. Boliimler arasinda sinirli kaynaga bagimlibk arttkca, bu
kaynaklarla ilgili olarak ortak karar verme ihtiyac> da artar. Yine bolimlerde yap»lan
faaliyetlerin zamanlandirilmasinda, boliimlerin birbirine "karsi bagimliligi arttig1 6lgiide
zamanlamayla ilgili olarak karar verme zorunlulugu ve ihtiyact da artar. Genellikle
bireylerin, sonucta kendilerini etkileyecek kararlar>n verilmesine kat>bmlar>nsn
catigmalar1 azaltacagi yoniinde bir beklenti bulunmaktadir. Ancak yapilan aragtirmalar,
tam aksine, katilimm koordinasyon ve igbirligini artirma yerine, ayricaliklari
giiclendirecek daha fazla fikrin ortaya c¢ikmasina neden oldugu ve sonugta da

catismalari artirdig neticesine ulagmigtir.*®

13! Feride Bahar Isil Ozdogan, Cagdas Isletme Teknikleri, Editor: Birol Bumin, Gazi Kitapevi,
Ankara,2003, s.57

32 Ozdogan, .57

3% Aksoy, 5.363
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2.4.8. Kisisel Farkhhklar

Organizasyonlarda kisilik c¢ekismeleri (personality clashes) sk gdrulen
olaylardan birisidir. Kisilerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek ve
ozelliklerde olmalar1 kigilik ¢ekismelerinin, dolayisiyla ¢atigsmalarin 6nemli bir
nedenidir. Bazen kisiler is ve isyeri disindaki nedenlerle de birbirleri ile ¢eki-
sebilirler. Fakat bu durum onlarin organizasyondaki performanslarn»

etkileyecektir.***

Hemsehriligin ¢atigma yonetimindeki yerini ele alan arastirma sonuglarina gore
catigmalarin temel nedeni farkliliklardir. Bireyselligin diisiik, geleneksel dayanigmanin
yaygin olmasi, farkliliklarin belirginlesmesine ve vurgulanmasma neden olmaktadir.
Bunlarin basinda; hemsehri gruplar1 arasindaki sive ve dini inamiglar konusundaki
alg>lama  farkbbklar> ile gorgl kurallarna yonelik yaklagimlarm farkli olmasi
gelmektedir. Hemgehri gruplarina karst bazi 6n yargilart igeren toplumsal kiiltiirtinde
anlagsmazliklar1 koriikledigi one siiriilebilir. Egitim diizeylerindeki farkliliklar da ayr1 bir

catigma kaynagi olusturmaktadir.**®
2.4.9. Statl Uyumsuzlugu

Organizasyonlarda belirli kisi veya gruplar kendi statiilerini baskalarindan
farkl> ve daha fazla prestiji olan bir statii olarak gorebilir. Ayni1 sekilde bagkalar
da belirli kisileri (veya gruplari) prestij sahibi olarak gorebilir. Stati anlayisindaki
bu tiir farkliliklar algi ve haberlesmeyi etkileyerek bir ¢atisma nedeni olabilir.
Ornegin bilgisayar uzmanlar1 kendi statiilerini en yiiksek statii olarak kabul
edebilir veya uretim bolimi mensuplar> kendilerini daha yiiksek bir statuye sahip
kabul edebilirler.*®

2.4.10. Rolden Memnun Olmama

Isindeki rolden memnun olmayan, rol belirsizligi yasayan birey hem kendi i¢inde
gorevine karsi, hem de beraber ¢aligtig1 insanlara karsi bir ¢atigma yasayacaktir. Bu iki

catigma arasmndaki iligkiyi inceleyen aragtirmaya gore birey eger yliksek bir giliven

B34 Kogel, 5.671

3% Tuncer Asunakutlu, Baris Safran, Orgiitsel Catisma A¢isindan Hemsehricilik Uzerine Bir Arastirma,
Gazi U.IIBF.Dergisi, 7/1, 2005, s.171

3¢ Kogel, 5.671
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duygusuna sahipse catigmayi1 sadece icinde yasayacaktir. Ancak giiven zayifsa bu

catismay» diger arkadaslar1 arasindaki iliskilerine de yansitacaktir.*®’
2.4.11. Tletisim Noksanhklar

Kisiler veya gruplar aras>ndaki haberlesme noksanliklart bir diger muhtemel
catisma kaynagidir. Bir organizasyonun isleyisini sik sik engelleyen nedenler soyle
siralanmistir. Bu nedenler yoneticilere orglitlerinde karsilastiklar1 giigliikleri daha iyi

anlayabilmek ve yonetebilmek amaciyla belirtilmistir. **®
a. Bir grup personelden olusan orgiitiin yapisi
e Grup cok kalabal>kt>r,
e KO0t bir durum veya secenek empoze ediliyorsa (yonetim taraf>ndan),
e Bazi yeteneklerin eksikligi,
e Bazi grup iiyeleri arasindaki diismanlik,
e Hiyerarsik yap1 seviyeleri arasindaki baglantisizlik veya kisiler arasi rekabet,
b. Gerceklestirilecek hedef
e Elde edilecek hedefin ag>kca anlatsimas>nda guclikler,
e lIzlenecek yol veya dnceliklerde uyumsuzluk ,
e Ana hedefler tizerinde gruptan ayrsima gruba katslmama,
e Yetersiz kaynaklar,
c. Iste Motivasyon
e Digerlerinin yargilarindan ¢cekinme

e Her seye uyma ve yaraticilik eksikligi,

37 Simon T. Tidd, Heather H. Mclntyre, Raymond A. Friedman, The Importance Of Role Ambiguity And
Trust In Conflict Perception:Unpacking The Task Conflict To Relationsh>p Conflict Linkage The
International Journal Of Conflict Management Vol. 15, No. 4, Pp. 375

138 http://www.irsp.ch/services/docu/1-g4/tc12/TC12Gestiondeconflit.htm Erisim: 10.05.2006
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d. Tletisim

e Fikirlerini yayma giigliigii

e Sorumlular> dinlememe,

e KOtl yonetim ve dedikodu,
e. Is organizasyonu

e Yeterli tantmlanmamuisg roller ve tanimlanmamig dokiiman,

e Prosedir ve normlarn arkas>na saklanmak,

e s etkinligini koruma kaygisi,

e Yeterince analiz etmeden problemleri diizene sokma

e Projeleri siirdiirmede kararsizlik ve baskalarinin fikirlerini kabul etme
f. Kararbbk gucu

e Baska iiyeleri kontrol etme denemesi

e Yarigmaci liderler arasindaki rekabet,

e Aktif Uyelerin etkisi alt>nda karar alma,

e Gergek bir analiz iizerinde uyusma olman sonuca yonelik karar alma

Orgiitsel ¢atigmanin kaynaklarm ele almadan dnce asagidaki tablo yardimiyla bir

bilgilendirme yap>Imas> yararl> olacaktor.
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Tablo 2.1 Catigma Kaynaklar1

TEMEL ANLAM ORNEK

Rol Rol beklentisi ve/veya performans | Satis performansini degerlendirme

Catigmas1 | standartlar1 ve davranig degisiklikleri | yonetimini degistirme

Yetkide Bir kisinin otoritesini artirmak ya da| Bir yoneticinin onay almadan
Degisiklik | azaltmak yapabilecegi alimlar1 5.000 $’dan
1.000%’a indirmek.

Statlide Bir kisinin statiisiinii artrmak ya da | Is unvanmi Genel miidiirden Ofis

Degisiklik | azaltmak miidiiriine degistirmek.

Amaclarda | Amaglar yeniden tansmlansr veya | Bir Universitede arastirma

Degisiklik | farkl> bir 6ncelik kazansr. vurgusundan 6gretim vurgusuna
ilerlemek.
Orgiitsel iki veya daha fazla kisi aym goreve | Hem temizleyicilere, hem
Catisma atansr. garsonlara masalar> temizleme
gorevi verilir
Kaynak Orgiit icindeki iki veya daha fazla Bir Universitedeki farkl>
Rekabeti kisi ya da grup kit kaynaklar i¢in akademik birimlerin maaslar i¢in
rekabet eder. rekabet etmesi.
Kiltir Farkli degerler, normlar ve davranis | Japonlarin sahip oldugu bir tesiste

Catigmas1 | sekilleri nedeniyle 6rgit ici gruplarn | Japon yoneticilerle catigan

ya da kisilerin ¢atigmasi. Amerikan iscileri.

Kaynak: M.Serif Simgek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davranig Bilimlerine Giris ve
Orgiitsel Davrams, Adim Matbaac>bk, Konya, 2003, s.251

2.5. CATISMA YONETIMI

Catisma yonetimi, kisisel huzuru, grup ve orgitsel performans> etkiler. Orgitte,
gruplarda ve bireysel islerde etkinlik isyerinde kisiler arasi ¢atigmanin yOnetimine

baghdwr. Yoneticiler zamanlarinin  yaklagik  %20’sini  ¢atisma  yOnetimine
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ay>rmaktadbrlar.'*

Cat>sma yonetimi, ¢atigmay1 belirli bir yonde sonuca yonlendirmek
igin gat>smaya taraf olanlarin ya da tiglincii bir tarafin eylemde bulunmas>dsr. Burada
yapslanlar sonunda elde edilecek sonu¢ catismanin bitimi olmayabilir. Elde edilecek
sonu¢ olumlu, bariscil ve uzlagmaci olabilecegi gibi bir tarafa Gstiinlik kurmaya yonelik
de olabilir. Catxsmay> ¢O0ziimleme ise gat>sma yonetiminden ayrlarak cat>smann
taraflar arassnda uzlasma ya da anlasma ile neticelenmesini igerir. Cat>smay>

¢oziimleme siirecinde asagida verilen dneriler kullanslabilir:**°

a. Kizgmmhgmiz1 kontrol altina almak. Taraflar saglikli diisinemeyecek kadar
k>zg>n ise ve duygularn> kontrol edemiyorsa uzlagsma saglanamaz. Catisan taraflar
arasinda olusan diismanca ve olumsuz duygusal diisiinceleri ortadan kaldirmak gerekir.
Bu nedenle; “ayni is ortaminin paylasildigr”, “ayni igyerinde amaglarm ayni oldugu”,
“birlikte basar1 kazanmanin zorunlu oldugu” gibi ortak noktalarin Gnemi

hatorlatsimalsdor. 14

b. Kars1 tarafa yaklasmadan 6nce bir kez daha dusiinmek. Catisma durumu
iki taraf> da nas)l etkilemektedir? Cat>smada iki taraf icin de ¢>karlar ve degerler
nelerdir? Taraflardan her birinin digerine iligkin 6nyarg»lar> ve varsay>mlar> nelerdir?
S6z konusu ¢atisma durumunu yonetmede ya da ¢Oziimlemede en iyi yaklasim nedir?

Isbirligi yapilacaksa, bunu baslatmak i¢in en uygun yer ve zaman nedir?

C. Olumlu bir hava olusturmak. Catigmaya taraf olanlar arasindaki ortak
c¢ikarlar1 vurgulamak ve 6n plana ¢ikarmak, dayanismayi tesvik etmek, “biz bir aileyiz”

142

yaklasimi sergilemek."*“Kars1 tarafi uzlasmaya-konusmaya davet etmek. Iyi niyetli

oldugumuzu gostermek. Karsi tarafi dikkate aldiginizi ve 6nem verdiginizi gostermek.

d. Temel baz> kurallara dikkat etmek. Karsi tarafi dikkatle dinlemek ve s6zini

kesmemek. Durumu iyilestirmek i¢in ¢aligmak. Siirekliligi korumak.

e. Problemi tartisarak tammmlamak. Taraflar goriigme-tartisma yoluyla, varsa

yanlig anlamalar1 gidermek ve ortak ¢6ziim noktalarma ulagsma niyetiyle birbirlerine

139 Carsten K.W. De Dreu, Arne Evers, Bianca Beersma, Esther S.Kluver and Aukje Nauta, A Theory-
based Measure of Conflict Management Strategies in the Workplace, Journal of Organizational Behavior
22, April 2001, 5.645

140 Emin Karip, Catisma Y6netimi, Pegem Yaymcilik, 1999, Ankara, s.51

11 Muhammet Ali Kara, isletme Becerileri Grup Calismasi, Dilara Yayinevi, Trabzon, 2005, 5.59

142 Akat ve digerleri, 5.407
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yaklagmak suretiyle dialog saglamak*®. Taraf icin 6nemli olan hususlar> ortaya koymak
ve duygular1 paylasmak. Etkili konusma ve dinleme tekniklerini kullanmak. Thtiyaglari
ve cikarlart belirlemek. Gerekiyorsa degerleri, varsayimlar1 ve kavgilar1 paylasmak.

Ortaya ¢ikan yeni alg1 ve anlayisi gozden gecirmek.
f. Olas> ¢oziimler icin beyin Hrixnas> yapmak: Bu ydntem kullansbrken:#*

e Elestiri kap1 disina birakilir. Kisinin hayal giiciinii kullanabilmesi ve zihninde
imgeleme yapabilmesi i¢in diisiincelerinin yargilanacagi endigesinden uzak olmasi

gerekir.

e Sinirsiz diigiinme saglanir. Ortaya konan diislincelerin farkli olmasindan
¢ekinilmez, aksine bu tiir diisiinceler tesvik edilir. Farkli diisiince ve diisiinceler, yeni

¢ozlm yollar>n>n ortaya ¢kmas»na yard>mc> olur.

e Nicelik aranx. Temel prensip, miimkiin oldugunca ¢ok sayida diisiince

iiretmektir. Amag ise, iyi bir ¢dziim bulabilme olasiligini artirabilmektir.

e Kombinasyon ve gelisme aranir. Bu sekilde, diisiince listesi daha da uzar. Beyin
Pri>nas> oturumunda, taraflar birbirlerinin fikirlerinden etkilenerek, degisik imgelemeler

yaratacaklardr.

g. Olasi coziimleri degerlendirmek ve uygun ¢oziimleri belirlemek. Coziimler

su nitelikleri tagimalidir:
«Her iki taraf icin de kabul edilebilir,
«Gergekei ve gerceklestirilebilir,
«Belirgin ve
«Dengeli olmalsdor.
«Cozumler her iki taraf icin de 6nemli ana hususlar> icermelidir.

h. Coziimlerin islerligini izlemek. Belirli bir siire sonra ¢oziimleri isleyip

143 Kara, $.58
144 Cavus Sahin, Aktif Ogretim Yontemlerinden Beyin Firtmas: Yéntemi Ve Uygulamasi, Cukurova U.
SBE Dergisi, 2005, Cilt:14, Say»:1, s. 443
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islemedigini kontrol etmek. Islemiyorsa, yukaridaki basamaklar1 tekrarlayarak

¢ozlmleri yeniden gozden gegirmek.

Orgiitsel etkililik i¢in belirli bir diizeyde catismanm varhg: ve catismanm farkli
durumlarda uygun stratejilerle yonetilmesi gerekebilir. Catisma yonetim siireci

catigmanin tanimlanmasini ve ¢atigmaya miidahale edilmesini igerir.

Tan» Midahale Catisma Etkililik
o Olgme o Liderlik o Derecesi o Birey
| 0 Analiz » 0 Kiltur » O YOnetim » 0 Grup
o Yap> o Stratejisi o Orgut

Geri Besleme |«

Sekil 2.3 Orgiitsel Catismay1 Yonetme Siireci
Kaynak: M.Afzalur Rahim, Toward a Theory of Managing Organizational,
International Journal Of Conflict Management, 2002, Vol.13, No:3, p.222

Bir ¢atisma durumuyla ilgili olarak ilk Once ¢atigmanin tan>mlanmas> gerekir.
Cogu kez problemin gercek nedenleri ve etkileri ylizeyde goriinen etki ve nedenlerden
cok farklxd>r. Bu durumda dogru problemi ¢6zme yerine yanlis problemi ¢6zme hatasi
yapilir. Problemin dogru olarak tanimlanabilmesi i¢in c¢atismanin derecesi, taraflarn
catigma yonetimi stratejileri ve ¢atigmanin birey, grup ve Orgiitiin etkililigine etkileri
degerlendirilerek elde edilen bilgilerin analiz edilmesi gerekir. Analiz sonucunda
catigmanin diizeyi ¢ok diislik ya da ¢ok yiiksek ise ve taraflar duruma uygun bir ¢atigma
yOnetimi stratejisi kullanmiyorlarsa, c¢atigmaya taraflarin digindan bir miidahalenin

gerekli oldugu diisiiniilebilir.

Catigmanin birey ve Orgiit i¢in sayisiz yararlar saglanmasina karsin, ¢catigma etkili
bir bigimde yonetilmemesinden kaynaklanan verimsiz kullan>my, taraflarn stres
diizeyinin yiikselmesi ve enerjilerin yanlis yonde kullanilmas1 gibi bir¢ok olumsuzluga
neden olabilir. Challenger uzay mekiginin 1986°da uzaya firlatilisindan saniyeler sonra

havada parcalanmasinda, ¢atismanin iyi yonetilmeyisi ya da ¢atigmadan kagmak dnemli
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bir rol oynamistir. Challenger olayinda yoneticilerin ve miithendislerin uzay mekiginin
soguk hava kosullarinda firlatilmasma iliskin endiselerini ve diislincelerini
paylasmadiklar: anlasiimistir. Orgiitler icin stratejik kararlarm alindigi toplantilarda
karsit goriislerin belirtilmemesi ya da ivedilikle diskalifiye edilmesi bir¢ok orgiitii ciddi
krizlere sokar ya da orgiit i¢in sonun baslangici anlamina gelir. Giinliik isleyis i¢cinde de
kaygilarini diisiincelerini dogrudan ifade etmekten ¢ekinen bireyler verimsiz bir bigimde
calismalarima devam ederler. Cogu kez yoneticiler, astlarin kendileriyle ayni fikirde
olanlar1 ddiillendirirler. Daha giiglii gériinmek i¢in karsit diisiince ve dnerileri bastirirlar

ve goriis birligi ile karar alirlar.*
2.5.1. Catisma Yonetiminde Faktorler

Catigmanin yoni, siddeti ve sonuglarini etkileyen faktorler bes grupta ele

abnabilir:14°

a. Toplumsal ve kiiltiirel ortam: Orgiitler aras1 ¢atismada kiiltiiriin iki roliinii su
sekilde tanmimlayabiliriz. Birincisi, kiiltiirin insanlarn ayn1 kiiltliri  paylasip
paylasmamasini kriter alan, gruptan olma ve olmama durumudur. Bu durum sosyal
kimlik teorisine gore gruplar arasi veya kiiltiirler arasi ¢atigmanin dogmast igin uygun
ortam hazirlar. Ikincisi ise kiiltiir catismanm bireysel kavrayismi ve ne sekilde
davranilmast gerektigini belirler. Kiiltiirel gruplar arasinda olumlu iliskilerin
kurulmas>n>n oldukga zor oldugu goriilmektedir. Bu nedenle kiiltiirler arasi iligkilerde
siddetin azaltilmasinda daha c¢ok diismanlhigin Onlenmesine odaklanilmalidir.*’
Bireylerin ya da grubun davranisi kiiltliir referans almarak sekillenir. Kiiltiirel
farkliliklar ¢atisma i¢in iiretken bir zemin olustururken, yapici bir ¢dziim i¢in engeller
ortaya ¢g>karrlar. Bu engellerin ortadan kaldirilmasi igin gruplar arasi isbirligi, kiiltiirel
farkbbklara duyarlblk ve problem ¢ozme-egitimi gibi yontemler kullanilabilir.

b. Catisma Kkonusunun niteligi: Catismanin derecesi, c¢atigsma konusunda
taraflarin katiligi ve c¢atisma konusunun -taraflar- icin 6nem derecesi taraflarn
davraniglarinda belirleyici bir rol oynar. Kiiclik ¢atigmalar biiyiikk catigmalara oranla

daha yapict bir bigcimde ¢oziimlenebilir. Catigmanin derecesi subjektif olarak

195 jyi Yonetilmeyen Catismanin Maliyeti, http://tr.wikipedia.org/wiki/E%CA4%9Fitim_y%C3%B6netimi
Erisim: 23.1.2007

146 Karip, s.

147 Stephen Worchel, Culture’s Role in Conflict And Conflict Management: Some Suggestions, Many
Questions, International Journal of Intercultural Relations 29 (2005) s.739
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tanimlanabilir ve kontrol edilebilir bir nitelige sahiptir. Catigma konusu olan belirli bir
eylem ya da islem tartisildiginda catigma biiylimeden c¢oziimlenebilir. Ancak,
taraflardan biri catigmadan elde edecegi yarar1 artirmak, karsi tarafin pazarlik giiclinii
kirmak ya da ¢evreden kendisine destek toplamak amaciyla, catismayi eylem ya da
islem boyutundan ilke boyutuna tastyabilir. Bir ¢catigma belirli bir islem ya da eylemden
haklar ve ilkeler boyutuna taginirsa, catigmanin ¢éziimlenmesi oldukga giiclesir. Bunun
tam tersine ilke boyutunda olan bir catigma taraflardan birinin (ilke boyutunda
catisgmadan daha c¢ok kaybi olacak tarafin) c¢abasiyla eylem ve islem boyutuna
cekilebilir.

c. Taraflarin katih@r: Catigma konusunda taraflarin  katihigi ¢6zim
seceneklerinin smirliligindan ya da taraflarin psikolojik olarak kendilerinin belirli bir
secenege, konuma ve sonuca kilitlemis olmalarindan kaynaklanabilir. Kiiltiir ve
personel farkliliginin catigma yonetimi stratejilerinin dnden kavranmasina ve sekilde
etkiledigini bulmaya caligan arastirmaya gore, kiiltiirel degerler ve sosyal inanglar
oldukca etkili bulunurken EQ ile motivasyon ve kendi kendini gdsterebilme etkisiz
bulunmustur.**® Taraflarin katilig1 ile iliskili olarak, catisma konusunun taraflar i¢in
onem derecesi taraflarin davraniglarin1 ve g¢atismada ne kadar risk alabileceklerini
belirler. Genellikle ¢atigma konusu bireylerin kisiligi, giivenligi, sosyoekonomik
konumu gibi toplumsal olarak 6nem verilen konularda ise birey ¢atisma konusuna daha

cok odaklansr.

d. Taraflarin birbirine yaklasimi: Catisma siirecinde taraflar birbirine karsi
isbirlik¢i, bireysel ve rekabet¢i bir yaklasim sergileyebilirler. Isbirlikci yaklasimda
taraflar kendi ¢xkarlar> ve yararlar> yaninda karsi tarafin ¢ikarlar1 ve yararlari ile de
ilgilenir. Bireysel yaklagimda taraflar kendi ¢ikarlarmi diisiiniir ve kars1 tarafin ¢ikarlar1
omu ilgilendirmez. Rekabet¢i yaklasimda ise birey kendi ¢ikarlari agisindan elde
edebileceginin en fazlas>n> elde etmeye caligmakla birlikte, elde edeceginin karsi
tarafin elde edecegi yarardan daha fazla olmasi &nem tasiw. Isbirlikgi yaklasim
genellikle catigmanin sonucunun yapici olmasini saglar. Rekabet¢i yaklasim ise yapict
olmayan bazi nitelikler tasir: Rekabet¢i yaklagimda; taraflar arasinda iletisim zayif ve
giivenilmezdir. Taraflar iletisim kanallarmi kullanmaz ya da karsi tarafin aleyhine

kullanir. Iletisim bozukluklar1 taraflar arasinda yanhs anlasilmalarm artmasma neden

148 Ritu Kaushal, Catherine T. Kwantes, The Role of Culture and Personality in Choice of
Conflict Management Strategy, International Journal of Intercultural Relations 30 (2006) s.601
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olur. C6ztimiin ancak bir tarafn digerinden daha iistiin giice sahip olmasi, daha zekice
davranmast ve karsi tarafi yaniltmasi ile saglanabilecegi goriisii hakimdir. Giici
arbrmaya yonelik her caba, ¢atismay1 gercek ¢atigma konusundan uzaklastirarak bir
giic catismasina dogru siirlikler. Rekabet¢i ¢atisma kuskucu ve diismanca bir tutum
olusmasina neden olur. Farkliliklar iizerinde yogunlasma ve ortak noktalarin giderek
g6z ard> edilmesi s6z konusudur. Normal olarak kabul goremeyecek davranis ve

tutumlar mesrulastirilir ve boylece ¢atigma giderek biiytir.

e. Taraflarn 6zellikleri: Bu 6zellikleri belirlemenin bir yolu bireyin kendisi ve
baskalar1 ile barigikligini ya da ¢ekismesini etkileyen davraniglarin, tutumlarin ve diger
kisisel kosullarm bir listesini ¢ikarmasidir. Ornegin; pasif, bagimli, siginmac> ve itaatkar
kisilik 6zelliklerine sahip bir birey baskalariyla catismaya girmekten kaginir. insanlara
giivenen, genel olarak insanlara karst olumlu bir tutuma sahip, soyut diisiinebilen,
diistincelere agik ve belirsizliklere tolerans gosterilen bireylerin daha c¢ok isbirligine
yonelmeleri beklenir. Otoriter, sald>rgan, savunmac», 6nyargsl, hrsls, kuralcs, statliye
Onem veren ve strese tolerans gosteremeyen bireylerin de daha ¢ok ¢atismaya girmeleri,
catismada igbirliginden kaginmalar1 ve bu kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin taraf
olduklar1 ¢atigmalarin hizla biiyiimesi beklenir. Burada 6rnek verilen ozelliklere daha
yiizlercesi eklenebilir. Ancak bu Ozellikler bireyden bireye degisebilecegi gibi,
davranigsal tercihlerini durumsal bilgilere gore bigimlendiren, olgunluk ve bilinglilik
diizeyi diigiik bireylerde bu 6zelliklerin zaman i¢inde tutarliligi da zayif bir olasiliktir.
Birey diizeyinde ya da grup diizeyinde olsun, catigsmada taraflarin igsel 6zellikleri ile
catigma arasinda ¢ift yonlii bir iligki vardir. Catisan taraflarin i¢sel 6zellikleri ¢ekigmeli
bir iligki gerektirebilecegi gibi, bu iligki taraflar i¢inde ¢atismay1 daha da biiylitecek ve

yeni ¢atigmalar ortaya ¢ikaracak ihtiyaglar olusturabilir.

f. Yanhs yargilar ve algilar: Iletisimi engelleyen etmenler gatismanim artmasina
neden olacaktir. Taraflar bir digerinden, fizik veya zaman bak>m»>ndan ayr>brlarsa
taraflir arasinda yanls anlamlarin olusacagi ve gelisecegi bir gergektir. Ornegin,
glindiiz ve gece-vardiyalarindaki gruplarin bir digerine iliskin bilgi eksikliglne
iligkin gergekler, dogal gruplanmalarin olusmasmna ve dogal olarak farkli grup
menfaatlerinin  gelismesine neden olacakty. Ortak c¢abamn ortak amagclars
dogrultusunda yoneltilmemesi ortak refahin gelismemesine temel olusturacaktir.

Yeterli iletisim kanallarinin olmamasi gergegi, esgiidiim cabalar>n> anlaml> bir
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yonetsel gorev bicimine doniistiremez.**® lletisimin bozuk oldugu, diismanca
tutumlarin olustugu ve farkliliklarin abartildigi bir ortamda catigsmay1 artiracak carpik
yargrlarn ve algrlamalarin olusmas: kaginilmazdir. Davraniglar toplumsal ve kiiltiirel
ortamda anlam kazanir, taraflar karsi tarafin davranigini farkli ve yanlig bir ortama gore
algilayarak yanlis yargilara varabilirler. Karg1 tarafa iliskin olumsuz yargilar
gelistirilirken, taraflar kendi davranig ve tutumlarinin daha dogru ve mesru oldugunu
diistiniirler. Bu durumda catigmanin yogunlasmast ve yogunlastikca da olusan yanlig
yargilarin pekismesi beklenir. Karsi taraf hakkinda olusturulan yanlis yargilar, karsi
tarafin yanlis yargilara tepkileriyle ya da yargilar yoniinde bir davranig gostermesiyle
sonuclanir. Diger yandan taraflar karsi tarafin saldirgan davranisini, karsi tarafin
kisiligine bagl olarak agiklarken, kendi davraniglarinin nedeni olarak dis olaylar1 ya da

kars1 tarafin eylemlerini gosterirler.
2.5.2. Catisma Yonetim Stratejileri

Glinlimiizde en yaygm kullanilan ¢atigma yonetimi modellerinden birisi, Rahim
Organizational Conflict Inventory-1l veya ROC-II olarak bilinen bir 6lgek gelistiren
Rahim’in modelidir.*>® Bu modele gére taraflarn izleyebilecegi stratejiler isbirligi/problem
¢cozme (integrating/problem solving), uyma-itaat etme (accommodating), uzlasma
(compromising), gu¢ kullanma/bask>n olma (forcing/dominating) ve kag>nma (avoiding)
olmak Uzere bes grupta incelenebilir. Bu stratejilerden hangisinin benimsenecegi biyuk
Olcude taraflar>n kendilerine yonelik ve karsi tarafa yonelik ilgisinin diizeyine baghdir.
Catisma yonetimi stratejileri modelinde iki boyut vardsr. Bunlardan birincisi taraflardan
her birinin kendi ilgi ve ihtiyaclar>n>n doyurulmassna verdikleri nemin derecesini, ikinci
boyut ise taraflardan her birinin diger tarafin ilgi ve ihtiyaclarmm doyurulmasna
verdikleri onemin derecesini "yiiksek" ve "diislik" olarak nitelendirir. Bu boyutlar ¢atigma
strecinde taraflarin catigma stratejilerini belirlemelerinde 6nemli bir role sahiptir.
Tarafiardan her birinin tercih ettigi ¢catigma yonetimi stratejisi; kendisinin ve kars1 tarafin

ilgi, ihtiyac ve ¢karlarna verilen degerin/6nemin ortak bir islevi olarak goriilebilir. **

149 Bumin, s.17

150 yysal, s.33

1 M. Afzalur Rahim, Toward a Theory of Managing Organizational, International Journal of Conflict
Management, 2002, VVol.13, No:3, p.216
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Sekil 2.4 Catigma Yonetim Stratejileri Modeli
Kaynak: M.Afzalur Rahim, Toward a Theory of Managing Organizational, International
Journal of Conflict Management, 2002, Vol.13, No:3, p.217

Catigsmayr azaltmak, yok etmek veya yonetmek konularsndaki butin yuk
yoneticilerin omzundadir. Kiiltiirel farklilasmadan dolay1 ortaya c¢ikan catigsmalart
yOonetebilecek yoneticilerin iyi egitim almig, farkli kiiltiirleri objektif olarak
degerlendirebilecek iistiin vasifli kigiler olmasi igletmelerin verimliligi agisindan hayati
onem tagimaktadir. Catigmanin bir diger ¢oziim yontemi de hosgorii kavraminda
ifadesini bulmaktadwr. Kiiltiirel farkliliklar ¢ogunlukla insanlarin degistiremedigi
unsurlardx ve bu farkbklarsn kabul edilmesi ve benimsenmesi, belli oranda hosgoriiyii

getirmektedir.'*?
2.5.2.1. Isbirligi

Her iki tarafin da tam anlamiyla ilgilendigi konularin masaya yatirildig: tutumdur.
Yani daha cok kisilerin problem ¢6ziicii bir tavir takinmalari durumunda sergilenen
davranig/tepki alternatifidir. Bu yaklasimda olan kisiler bir su¢lu ya da yanlis

aramaktansa “sorunu nas>l ¢ozeriz, nas>| davransrsak problem ¢ozilir” kayg»s> gtiderler.

52 Tuncay Asunakutlu, Barig Safran, Kultirel Farkbliklardan Kaynaklanan Catigmalara Yo6nelik Bir
Arastirma, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:6, Say1:1,5.46-47
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Bu yolla her iki taraf da kazandigini hissedebilir. Bu tutum kisilerin kendilerini ve
duygularint yonetmelerini saglar. Bu davranig kisilerde gliven ve giiclii bir duygusal
yap1 olusmasina yardimei olur. Bu tip yaklagimda kisiler davranirken karsi taraftan ¢cok
probleme ve onun ¢Oziimiine odaklanir. Bu yaklasim en c¢ok agikligi ve esitligi

destekleyen ortamlarda ise yarar.'*®

Problem ¢6zme, entegrasyon, yardimlagma, personelin degistirilmesi, miizakere
etme, kaynaklarin genisletilmesi gibi yontemler uygulanabilir. Tiim bu ¢dziimlerde bazi
avantajlar ve dezavantajlar vardir. Ancak isbirligi sayesinde kabul edilebilir bir sonuca
ulasilir. Hem de taraflar arasindaki iliski bozulmaz. Isbirligi acisindan ¢atisma ¢dziim
yaklagimlar1 iki kategoride toplanabilir. Bunlar yardimli ve yardimsiz yaklasimlardir.
Yardiml yaklagimlarda arabuluculuk ve hakemlik gibi tigiincii taraflarin miidahale ettigi
¢OzUm arayislart gibi yollara bagvurulur. Yardimsiz yaklasimlarda taraflar kendi
kendine igbirligi yaparak catismayi1 ¢ozmeye calisirlar. Taraflar birbirleri ile iletisim
halindeyken isbirligini saglamaya niyetli iseler oncelikle kendi tutum ve davranislari ile

ilgili olarak 6zen gostermeleri gereken hususlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:***
a.Geri besleme alis-verisine 6zen gosterin,
b.Dirlst ve ag>k olun,
c.Hukim vermeyin, tan>m yap»n,
d.Genelleme yapmay>n, spesifik olun,
e.Duygu veya diistincelerinizi ifade derken kisilik zamirleri (6r: "ben™) kullansn,
f. S6zlerinizle viicut diliniz ¢elismesin,
g.Sadece degisebilecek seylere odaklanin.
2.5.2.2. Uyma

Uyma, husumet ve is iligkilerindeki olumsuz gelismeleri Onleyici etkin bir

yaklasim olabilir. Fakat, catigma kaynaginin gérev basarisi ile dogrudan iligkisi

153 Azmi Yalgn, Esmeray Yogun Ercen, Kiiltiir ile Sekillenen Catisma Tepkileri Uzerine Bir Uygulama,
Cukurova U. SBE Dergisi, 2004, Cilt:13, Say»:2, 5.212

> Adnan Ceylan, Ercan Ergin, Liitfihak Alpkan, Catismanin Sebepleri ve Yonetimi, Dogus Universitesi
Dergisi, 2. Say>, Temmuz 2000, s.45-46
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olmamas: gerekir. Ornegin, iki kisinin politik inang, dinsel kanaatleri ve ahlak
degerleri farkli olursa ve bu farkliliklar iizerinde ¢ogu kez tartismaya giriyorlarsa,
bu konular1 konusmamak daha anlaml> olur. Fakat, ¢ekilme etkin sonuglar olusturdugu
gibi uymanm etkinligini, esgiidiim sorunlarina ve ortak basar1 konularindaki
sorunlar> sirekli karsilikli goriismeyi Onlemek anlayisi, 6nemli Olgiide azalta-

caktsr.t®®

Bu tepkide bulunan kisiler ise digerlerinin ¢ikar ve isteklerini, kendi ¢xkarlar>n>
g6z Oniinde tutmadan yerine getirmeye, gerekli seyleri kabul etmeye yatkindirlar. Ne
yazik ki bu tutum kisi ve sirketleri mutsuzluga hatta daha sonralar1 basarisizliga
itmektedir. Kisi ve gruplar kendi ¢ikarlarini da gézeterek tavir ve tutumlar sergilemedigi
icin sonu¢ onlar1 rahatsiz edecektir. Ancak is hayati icin boyle bir durum iitopik
olmaktan ileri gidemez. Cikarlar1 gozetilmeyen kisi ve/veya grup bir siire sonra bu
gerginligini ister istemez yiiksek sesle ifade etmeye baslayacaktir. Bu tavsr asbnda iki
tarafin da kaybedecegi bir sonugla noktalanacaktir. Aslinda kisi veya gruplarin bu tavri
sergilemedeki amaglar1 genelde arkadaslik ve iyi niyet iligkilerini korumak adimna
gerekirse ticari menfaatlerinden vazgegmektir. Ancak bu tip bir yaklasim kars: tarafa
avantaj vermekte ve kotiye kullansma ag>k bir kap> olarak kendini sergilemektedir.
Kisiler 6zgiliven eksikligi nedeniyle bu tarzda davraniglara girerler ve bu kars: tarafa
“yeter ki iligkilerimiz bozulmasin, ben kendi haklarimdan vazgegerim” gibi bir mesaj
vermektedir. Ancak az Once de belirtildigi gibi bu yaklasim bir siire sonra kiside
huzursuzluk ve gerginliklere neden olacak ve bu da bir baska ¢atisma ile sonlanacak,
dolayistyla ¢atigma ¢oziilememis olacaktir. Her iki tarafin da geri adim atarak yasanan

¢atismay1 ve ¢oziimiinii ertelemesi bu durumu gérmezden gelmesidir.**®
2.5.2.3. Gug Kullanma

Bu tepki kisinin kendi ¢ikar ve isteklerini goz Oniinde tutarak baskici ve daha
sald>rgan bir tutum sergilemesidir. Bunu yasal pozisyon gucini kullanarak ya da
fiziksel gii¢ kullanarak yapabilir. Bu tip bir tavir sergileyen kisilerde 6zgiiven eksikligi
ya da hosgorii eksikligi vardir. Eger bir iist ise bunu sergileyen su ifade ile ortaya ¢ikan
bir tavirdir “ben patronum dolayistyla benim dedigim olacak™ ya da kisi direk fiziksel

giic kullanacak ve “ben daha giigliiyiim o nedenle benim dedigim olacak™ seklinde

135 Bumin, 5.136
%6 Yalgon ve Ergen, s.211

66



konusur ya da davraniglariyla bunu ima eder. Bu tip bir tepki daha kizgin rekabetci,
>srarc> bir kiltur yap>s>nda beslenebilir. Daha dnce Hofstede’nin kultir modelinde bu tip
bir yapr eril kiiltiir olarak ifade edilmisti. O halde eril bir kiiltiire sahip olan kisilerin
catisma durumunda sergilemeye yatkin olduklar1 davranis /tepki olarak gili¢ kullanma
alternatifini beklemek yanlis olmayacaktir. Calismanin uygulama asamasinda satig
ekibinin (rekabetci, 1srarci) erillik derecesi ve verdigi ¢atisma tepkisi arasinda anlamli

iliski olup olmadig: arastirilacaktir.’

Ustiinliik kurma stratejisi taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaclar>n
doyurmaya, kars: tarafin ilgi ve ihtiyaclar> pahas>na 6nem vermesi durumunda
kullansbr, Bu strateji ayn> zamanda rekabet olarak da bilinir. Taraflardan biri
kazanmak icin her yola bagvurabilir. Catigmanin iistle ast arasinda olmasi durumunda,
ust ast> kendi isteklerine ve hatta emirlerine uyrnaya zorlayabilir. Formal olarak zorlama
ya da emretme yetkisi bulunmayan bir taraf blof yapma, yaniltma ya da bir iist araciligiyla
karsi tarafi zorlama yoluna gidebilir. Daha ¢ok yetkici bir yonetsel anlayism hakim
oldugu kurumlarda, iistiinliik kurma stratejisi yaygsn olarak kullanslsr. Ustiinlik kurma
girisimi sonucunda bunu basaran taraf, yalnizca iistiinliik kurdugu tarafin goziinde
degil kurumda diger kisilerin ya da taraflarin géziinde de giiciinii artiracagini diistiniir. Bu
durum usttnliik kurma stratejisinin tercih edilmesinde énemli bir rol oynar. Hikmetme
stratejisinde taraflardan birinin ¢esitli bi¢cimlerde gii¢ kullanarak karsi tarafa kendi
¢OzimUini empoze etmesi s6z konusudur. Hukmedilen taraf ulasilan ¢oziimden
memnun degildir. Aslinda bir ¢6ziimden ¢ok zorlama vard>r. Hikmedilen taraf zaysf
oldugu i¢in ve baska bir secenegi olmadigi i¢in ¢oziimii kabul eder. Cozimin
hilkmedilen tarafin moralini ve verimliligini olumsuz yonde etkilemesi beklenir. K>sa
donemde Ozellikle, astlarla Ustler arasnda catigmalari ¢ozumlenmesinde en kestirme

yol olarak gdziikse de, uzun dénemde érgiitsel etkililik olumsuz etkileri gorilir.*®
2.5.2.4. Kagnma

Catismayt Onlemenin bir yolu da ya bir taraf veya iki taraf iliskilerden
cekilir. 6rnegin, iki birey catigsma i¢indeyse, bir taraf Orguti terkeder veya
birbirleri ile etkilesmekten kacinirlar. Karsilikli kaginma, orgilitsel rollerin

gergeklestirilmesi i¢in her iki tarafin etkilesmesine gerek yoksa, Orgitsel

187 Yalegon ve Ergen, s.211
158 Karip, 5.63-64
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anlamda, catigmay1 6nlemek i¢in etkin bir ara¢ olur. Bir goriise gore, geri-¢ekilme,
bireyler ya da gruplar arasinda goriis ayriliginin s6z konusu oldugu durumlarda sik
sik sergilenen bir davranistir. Gorilis ayriliklarinin  agikca sergilenmesini
istemeyen taraflar>n her biri fiziksel uzakligi yegler ve karsi taraftan uzak
durur. Ustleri ile goriis birligi saglamayan gorevliler bu yolu ¢dziim yolu olarak goriir
ve denerler. Fakat, birbirlerine esgiidiim gerektiren gorev rolleri ile bagli olan
durumlarda, karsilikli  ka¢inma, gorevdeki basariyr ciddi bir bicimde

aksatacaktr.®

Her durumda, yasanan catigsmayi ortadan kaldirmanin en dogal yolu ¢atigmadan
kacinilmasidir. Bu yontem ile siirekli ve etkin ¢oziimler saglanamasa bile bazi
kosullarda ¢atigsmanin ortadan kaldirilmasi i¢in uygun bir yontemdir. Bu tutum ya da
davranig catigmaya neden olan etkenlerin ya da c¢atigmanin kendisinin gormezlik
gelinmesi ile ilgilidir. Kaginma yontemi ilk olarak ¢atismanin yagsandigi ortamin fiziksel
olarak terk edilmesiyle uygulanabilmektedir. Digerleri ise, fikir belirtmeksizin tarafsiz
kalmak ve konuyla ilgili yetersizligin gizlenmesidir. Kaginma yonteminin en ¢ok tercih
edildigi durumlar, ¢ogunlukla catigsmaya giren taraflar arasinda ¢ikar birlikteliginin ve
bagimliligim olmadigi durumlardir. Bagimlihigin oldugu durumlarda ise bu durum,
kay»ts>zl>k, soyutlanma ve gekilme gibi yollarla ortadan kald>r>labilmektedir. Kay»ts>zlbk
ise, ¢atisma icine giren taraflarin birbirlerine bagimli olduklar1 durumlarda kullanilan
bir bag etme yontemidir. Anlagsma ve ig birligi saglanamamakta, ¢catisma yasayan kisiler
tarafs>z kalarak rekabet¢i durumlardan kaginmaktadirlar. Genellikle kisiler, ¢atisma

yasadiklar1 kigilerle sorun hakkinda konugmaktan kaginmaktadirlar.*®
2.5.2.5. Uzlasma

Kisi kendi onceliklerini gézetirken digerlerinin 6nceliklerini de géz Oniinde tutan
bir yaklasima sahiptir. Kisi her iki taraf icin de uygun bir ortak tavir sergiler. Bu tip bir
yaklagimla c¢atigma kisiler arasinda kendiliginden c¢oziilecektir ve kisiler arasindaki
informal iligkiler zarar gérmeyecektir, dolayisiyla iletisim de aksamayacaktir. Kisilerin
bu tip bir yaklasim sergilemeleri yani diger tarafin ihtiyaclarin1 da gozetecek sekilde
davranmast oOzgiivenin yiiksek oldugu ve tatminsizliklerin olmadigi ortamlarda

yasanmasi daha muhtemel bir durumdur. Boyle bir tarz yumusak bir iklim yaratacaktir.

159 Bumin, 5.136-137
160 Catismayr Cozmek Mi; Halinin Altina Siipiirmek Mi?
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=5089 Erigim:29.9.2005
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Yonetiminin bu tip bir tavri diretmesi ise dev sirketlerde basarisizlikla sonuglanacaktir.
Ciinkii kisilerden hem rakip olmalar1 beklenecek hem de davranirken diger tarafin
cikarlarin1 gozetmeleri istenecektir. Kisilerden politikalar1 degerlerin oniine gegirerek
davranmalarn> beklemek onlarin kurulmus zihinsel deger binalarmin yikilmasi ile

sonuclanacaktbr.*

Bu stratejiyi kullanan kisiler hem kendi ¢ikarina hem de kars1 tarafin ¢ikarlarina
orta diizeyde Oonem verirler. Taraflar kendi ve karsi tarafin ¢ikarmi dikkate alarak,
catismanin ¢oziimlenmesi igin karsilikli fedakarlikta bulunmaya ve her iki tarafin da
kabul edebilecegi orta nokta bulmaya ¢alisirlar. Bu siireg, taraflarin karsilikli olarak bazi
kabullenmelerde bulunmalar> ya da kssa siirede ortak nokta bulmalar> bigiminde
gergeklesir. Dolayisiyla da bir ¢6ziim yolunun bulunmasi ve bir anlagmaya varilmasi
icin gaba gostermeleri s6z konusudur. Ancak taraflar bu ¢6zum yolundan, problem
¢ozme yonteminde oldugu kadar memnun kalmazlar. Bununla birlikte, problem ¢6zme
tarzonon kullansimadigr durumlarda, uzlasma tarzinin en etkili basa ¢ikma yontemi
oldugu soylenebilir. Bu strateji kullanildiginda, bir orta noktada anlagsmaya varan
taraflardan hicbiri kazanmis veya kaybetmis degildir. Varilan nokta hi¢bir grubun
idealindeki degildir. Is¢i isveren iliskilerinde toplu pazarlik goriismeleri, isletmelerde

satin alma ve satig griismeleri bu stratejiye 6rnek olarak verilebilir.*®?

181 Yalg>n ve Ergen, 5.212
162 Uysal, 5.35
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UCUNCU BOLUM

CATISMA VE GUC ILISKISI

Orgiitsel hayatm ka¢milmaz ve Onemli kisimlarmndan birini olusturan
catismalarda, bir miicadele veya taraflarin karsi karsiya gelmesi s6z konusudur.
Bireylerin veya gruplarin 6nceki boliimlerde ayrintilari ile ele aldigimiz; herhangi bir
konuda karar vermede zorluk g¢ekmesi, rekabet, iletisim eksiklikleri, birbirleri ile
bagdagmayan zit durumlarin olugsmasi veya uygun olmayan sonuglarin iliskileri
etkilemesi vb. sebepler catismalarin dogmasina ortam hazirlar. Catisma bireyler ve
gruplar arasinda ya da Orgiitler arasinda meydana gelebilir. Catigmanin olusumu

taraflarin ¢atigmay1 algilamalarina baglidir.

Insanlarn bir orgiit iginde bir araya geldikleri her durumda, faaliyetlerinin
yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi gereklidir. Boylelikle ortak amaglar>n ve hedeflerin
basarilmasini saglayacak sekilde bir arada calisabilirler. Gii¢ bir kisi ya da gruplarin
baska bir kisi ya da grubun aksi takdirde yapmayacaklar1 bir seyi yaptirma, etkileme
kabiliyeti olarak tan>mlanabilir.'®® Bu nedenle giig, orgiitsel hedefleri ve faaliyetleri

yonlendiren ve kontrol eden dnemli bir aragtr.

Gii¢ kavram» da ¢atisma gibi belirgin olmayan bir kavramdir. Insanlar ve olaylar
tizerinde higbir giiclimiiziin olmamast dayanilmaz bir duygudur; caresiz kaldigimizda
kendimizi gok kotu hissederiz. Kimse daha az gii¢ istemez; herkes fazlas>n> ister. Bununla
birlikte buguniin diinyas>nda giice a¢ goziikmek, glcl ele gecirmede ag>kca davranmak
saloncal> goriilmekte; giic elde etme sxlar> gizlenmektedir.*®* Giiciin pis bir konu, giic
arzusunun kotd bir his olarak vassflandsrslmas>ns>n sebebi, hangi seviyede ve nerede olursa
olsun kétii kullanslabilmesidir.*®®> Direnme davranisiin ve kazanma miicadelesinin
yogun oldugu catismalarda, giic ve catisma kavramlar1 arasindaki iliski agikca

gorilmektedir.

163 Gerben A. Van Kleef, Carsten K.W. De Dreul, Davsde P>etron> And Antony S. R. Manstead, Power
And Emotion In Negotiation: Power Moderates The Interpersonal Effects Of Anger And Happiness On
Concession Making, European Journal of Social Psychology Eur. J. Soc. Psychol. 36, 557-581 (2006)
164 Grene, 5.7

165 Berle, 5.22
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Giig, farkliliklardan kaynaklanan c¢ogu catismada baglica etkendir. Yikici bir
catismaya doniisme potansiyeli olan farklbbklar genelde glic maddesini igermektedir. Gug
ve ¢atigma arasindaki iligkiyi birlikte ele alan ¢aligmalarin sayisi yok denecek kadar
azdir. Bununla beraber ¢atigsma ile gii¢ arasindaki iliski pek ¢ok arastirmaci tarafndan

tespit edilmistir.

Sosyal bir ortamin var oldugu orgiitlerde gii¢ ve catisma kavramlar1 arasindaki
iliski cesitli sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde bireyler ya da gruplar arasmda
cesitli sebeplere bagli olarak meydana gelen c¢atigmalar gii¢ kullanimini
gerektirebilmektedir. Bazen de bireyler ya da gruplarsn, sahip olduklar> guci

kullanmalar> birbirleriyle ¢atisma igine girmelerine neden olmaktadir.
3.1. GUC ILISKILERININ CATISMALARA ETKISI

Giig iliskileri, orgiitlerde ¢atismalarin ¢ikmasmda nemli etkenlerden birisidir. Orgiit
yagaminda siirekli olarak bireyler ve gruplar arasinda giic kazanma ve bunu koruma
micadelesi yasanmaktadir. Zaysf olan tarabn glcini arttrmaya calismasi veya giighii olan
tarabn gucunt koruma ve bunu daha da arttrmak istemesi, gruplar arassndaki iliskiler
Uzerinde olumsuz etki yaratarak potansiyel bir ¢atigmanin ¢ikmasma uygun ortami
hazorlar. Ozellikle gii¢ dengesizlikleri ve esitsizliklerin yasandig1 isletmelerde bu miicadele

daha belirgin bir hal almaktadsr.*®°

Guc elde etme cabalars, orgutsel etkililik ve verimlilik ag>s>ndan oldukca
olumsuz sonuglar dogurabilir. Gii¢ kazanmak amaciyla taraflar bircok 6nemli bilgiyi
kendilerine saklayacak ve kit kaynaklardan kendi paylara diisen miktar1 artt>rmaya
calisacaklardir. Kit kaynaklardan faydalanma oranlan yiikseldik¢e diger gruplara gore
daha gicli konuma geleceklerdir. Bu da gii¢ dengelerinin bozulmas>na neden olur.
Guc dengesinin bozulmas»> giic kaybeden birey ve gruplarm is verimliliklerini diistiriicii

bir etki yaratr.

Orgutlerde giic elde etmek icin farkl> giic kaynaklarsndan faydalanslabilir. Bunlar
arasinda en Onemlisi, kisilerin bulundugu konumdan kaynaklanan yasal giictiir. Yasal
giiclerini kullanarak gruplar digerlerine karsi daha giiclii konuma gelebilirler. Bunun

disinda birey ve gruplar zorlayici gii¢ kullanarak digerleri iizerinde ceza ve tehdit yoluyla

166 Aysun Utguoglu, Orgiitlerde Gruplararasi Catisma ve Catisma Giig Iliskisi, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Anadolu U. SBE, Eskisehir, 2002, s.73
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guc elde etme yoluna gidebilirler. Bu digerleri ilizerinde korku ve endiseleri arttirir ve
aralarindaki etkilesimi olumsuz etkileyerek anlagmazliklarin dolayisiyla catigmalarin

¢kmas>na neden olur.

Glg edinme ugrasilart bir organizasyonun giiclinii azaltmakta kaynaklarini
tilketmekte ve hedeflerini basarma yoniindeki ¢abalarini saptirmaktadir. Giig edinme
cabalarsndan kagxnmak icin bir 6rgat gic yapss>n> dengeleyebilecek ve yonlendirebilecek
guclu bir yoneticiye sahip olmak zorundad>r. Boylelikle higbir yonetici ya da alt grup
orgutsel ¢ikarlar1 tehdit edecek diizeyde giice kavusamayacaktir. Bir gii¢ dengesi oldugu
zaman politik sureglerden kaynaklanan kararlar blytk bir olas>bkla organizasyonun
uzun donemli c¢karlarn> destekleyecek yonde olacaklardy. Ksaca gl¢ elde etme
miicadelesinin birey ve gruplar arasindaki iletisim ve igbirligini azaltarak anlasmazliklari
arttirict  bir etki yarattigmi ve rekabetin c¢atigmaya doniismesine neden oldugunu

sOyleyebiliriz.

Organizasyonel iliskiler i¢ersinde yiiksek gii¢ farklilagmalari, daha az giiglii gruplar
tizerinde, esitsizlik olduguna iliskin belirgin algilamalar1 minimize etme egiliminde olup
boylelikle odiillerin dagilimi tizerindeki agik ¢atigmalarin yasanmasi olasihigini azaltor.
Ancak, bununla birlikte boyle farklilagsmalar gizli ¢atigmalar olarak ifade edilebilecek,
bastirilmis hosnutsuzluklarin olusumuna neden olurlar. Gii¢ farkbbklar> ne kadar

fazlaysa aralarinda ¢atisma ¢ikma olasiligiin da daha az olacagi sdylenebilir.
3.2. CATISMA YONETIMINDE GUC KULLANIMI

Orgiitlerde cesitli nedenlere bagli olarak catismalar yasanmaktadir ve oOrgiitler
cikan ¢atigmalara her zaman etkin bir ¢oziim getirememektedirler. Bu da c¢atigmanin

siddetinin artmasimna ve ¢alisanlarin is performanslarmin diismesine neden olmaktad>r.
Catigmay1 ¢ozme ile yonetme arasindaki temel farkliliklar sunlardir 167

a.Catismanin ¢oziimlenmesi, ¢atisma yOnetiminin bir bigimidir. Yonetici, iginde

bulunulan duruma gore catigsmay1 ¢ézme yolunu segebilir.

167 Alptekin Sokmen, irfan Yazicioglu, Thomas Modeli Kapsaminda Yéneticilerin Catisma Y 6netimi
Stilleri Ve Tekstil Isletmelerinde Bir Alan Arastirmasi, Journal Of Commerce & Tourism Education
Faculty, Year: 2005 No: 1, s.6
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b.Catismay1 ¢6zme, g¢atismann tamamsyla ortadan kaldsrslmas»>n> savunurken,
cat>sma yonetimi, bazi durumlarda makul ve ilimli bir ¢atisma diizeyinin, Orgiitiin

verimliligi ve siirekliligi agisindan gerekli oldugunu savunur.

C.Coziimleme yaklagimlarinda miidahalenin amaci, bir sorun olarak nitelendirilen
catigsmay1 minimize etmektir. Buna karsilik catigma yonetiminde miidahale, ¢atigmanin
miktarn> arttrmak ya da azaltmak suretiyle orgutsel basar> ag»s>ndan arzu edilen

sonuclara ulasmay1 hedefler.

Yoneticiler catigmalarin yaraticiligi arttiracagi ve yeni fikirlerin dogmasni
saglayacag1 diisiincesiyle gruplar arasindaki anlagsmazliklara herhangi bir miidahalede
bulunmayarak onlar1 kendi aralarinda anlagsmaya zorlayabilir. Ancak bazi gatigmalar Gyle
bir duzeye gelir ki yoneticiler miudahale etmek zorunda kalabilir ve gatismayi isletme
ags>ndan olumsuz sonuglar yaratmadan ¢dzmek igin sahip oldugu giicii kullanabilir.
Yoneticinin gatismanin ¢éziimii i¢in verdigi kararlar her zaman taraflarin hepsini memnun
etmez. Catismadan bir taraf kazanan diger taraf ise kaybeden olarak ¢>kabilir. Bu da
taraflardan birinin glic kazanmasmi saglayabilir. Fakat bu durum c¢atigmalara gegici bir
¢ozlim getirdiginden bir siire sonra ¢atismanin yinelenmesine neden olacaktir. Gruplar

arasinda gatigmalar genelde dort durumda ortaya ¢>kabilir:*®®

Bunlardan birincisi; 6zel amag¢ ve degerler karsilastiginda veya ilgili gruplar
tarafindan catigma olarak algilandiginda ortaya ¢ikar. Bu durumda taraflar, etkilemenin
dogal yollarindan biri olan giic sahibi olmay> deneyecektir. Ozellikle gic elde etmek
isteyenler kigisel bir gli¢ temeli olusturma yoluna gideceklerdir. Cogu zaman birey ve
gruplar arasonda gug elde etmek icin ugrasilan gabalar risk tasiyarak ayri bir ¢atigma

durumu da yaratacak®r.

Ikinci olarak; isletme iginde karsit-baskxc> tepki olusturabilecek davranislar
catigmalar yaratir. En belirgin 6rneklerinden biri olarak sendika ve yonetimin kullandig1

glcler ve bunlarmn sonuglarinin ortaya ¢ikardigi ¢atigmalardir.

Uciincli olarak; karsilikli ¢ikar catismalar1 oldugunda ortaya cikan gatismalardsr.
Orgiitlerde yonetim karsisinda kendi ¢ikarlarmi korumada basarisiz olan is gdrenler,
bunu kendi adlarina yapmalar1 i¢in is¢i sendikalarma basvurmaktadirlar. Son yillarda

baz1 yoneticiler bile daha yiiksek licret, daha c¢ok is gilivenligine ulasmak i¢in gug¢

168 Utguoglu, s.75-76
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kullanmanin zor oldugunu goriip sendikalara katilmiglardir. Bu durumda yonetim,

sendika, igveren ¢atigmalarini ortaya ¢ikarmistir.

Dordiincii ¢atigma durumu ise; karsilikli olumlu olmayan iligkiler s6z konusu
oldugunda ortaya ¢>kar. Karar alma konusunda gesitli zorluklarin yaninda degisik kisilerin
veya gruplarn, degisik goriislere sahip olmalari nedeniyle ¢atigma konusu 6n plana ¢ikar.
Orgiitlerde kisiler ve gruplar uyum iginde ¢alisirlar ancak bazi durumlarda bu uyum
kaybolabilir ve ¢atisma baglar. Sorun ¢ozmede degisik fikirlerin olmasi herkesin kendi
fikrinde 1srar etmesi catisma yaratabilir. Ozellikle orgiitlerde zorlayici giiciin sik sik
kullan>imas> ¢alisanlar1 rahatsiz eder ve giicii kullananlar ile kullanilanlar arasinda
catismalar yaratir. CUnkl zorlayici giicte ceza tehdidi ve istemeden is yaptirma 6n
plandad>r. Burada galisanlar ve gii¢ kullananlar arasinda var olan agik bir ¢atismadan s6z

edilebilir. Bu durumda orgiit i¢indeki ¢atigmalar daha belirginlesmistir.

Meydana gelen catigmalar1 sonuglandirmak amacsyla gug kullanken catigmayi
doguran sebeplerin ortadan kaldirilmaya calisilmasi gerekmektedir. Catismanin
ortadan kald>r>lmas>nda uzmanbk ve bilgiye dayal> guglerin kullansimas>, her iki tarafn
da kabul edebilecegi bir ¢oziim getireceginden, cezalandxma gucine gore daha etkili

olacag1 soylenebilir.

Gili¢ kullanimi1 birey ve gruplarin isbirligi i¢ine girmelerini ve kit kaynaklar1
aralarnda bolistimii konusundaki ¢atigmalari ¢6ziime ulastirma agisindan olumlu etkiye
sahiptir. Fakat kimi c¢atismalarin ¢éziimlenmesi icin cezalandsma gucini kullanmak

durumunda kabnabilir.

Gii¢ ve catisma arasinda sebep-sonug iligkisinin oldugu soylenebilir. Kimi zaman
gic kullanimi g¢atigmalarin ¢ikmasina sebep olurken, kimi zaman catigmalarin

¢cozumlenmesi igin gui¢ kullanmak gerekebilmektedir.

3.3. GUC KAYNAKLARININ CATISMA YONETIM STRATEJILERINE
ETKIiSi

Catigma yonetimi, uzlasmazligi belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek icin
catigmaya taraf olanlarin ya da {iglincli bir tarafin bir dizi eylemde ve karsi eylemde

bulunmas>d. Burada atilan admmlar sonunda elde edilecek sonug¢ gatigmanin sona
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erdirilmesi olabilir ya da olmayabilir. Elde edilecek sonug pozitif, barig¢il ve uzlasmaci

olabilecegi gibi kars1 tarafin iistlinliik kurmasima yonelik de olabilir.

Catisma yonetimi her zaman ¢atisan taraflar arasindaki anlasmazliklar: tam anlamiyla
¢ozmeyi amaglamaz. Orgiitsel etkinligi saglamak ve duraganhigi engellemek igin
catigmalart kontrol altinda tutacak sekilde stratejiler izlenmelidir. Catisma yOnetimi
konusunda daha once agiklandig1 gibi bes temel yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklagimlar
uygulanirken gesitli giic kaynaklarndan faydalansbr.

Herhangi bir oOrgiitteki birey ve gruplar, etkili bir sekilde gorevini yerine
getirebilmek ve orgiitsel amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in bireyler ve gruplar aras>nda
isbirligi yapmak zorundadir. Catisma yonetimi; Orgiitteki ¢atigmayi, orgiit amaglari ile
birey amaglarina uygun diizeye tagimak ve tutmaktir. Catigsmayla bas etmenin bir yolu,
anlagma ve yaygin hedeflerin alanlarmi vurgulama ve anlagsmazliklarm 6nemini azaltma
icin yapilan yumusatmadir. Bir baska yol, taraflardan birinin digerleri {izerinde kendi
gorilisiinii hakim kilmak istemesi seklindeki zorlamadir ki bu agiktan agiga ya da gizli
direnmeye neden olabilir. Catigmayla bas etmenin geleneksel bir yolu da taraflarn

gorils ya da istekleriyle asgari diizeyde anlasma olan uzlasmadir. **

13-14 yas c¢ocuklar {izerinde yapilan anket sonucunda, c¢atigma ¢Ozme
stratejilerinin igerikleri dogrudan fiziksel siddet, sozel siddet, yetiskine sikayet
ozellikleri tasimaktadir. Isbirligine yonelik karsilikli anlasmayi, uzlasmay: ve baris
saglayict igerige sahip yapici catisma ¢dozme stratejilerinin bu yas grubunda, yikici,

siddete yonelik stratejiye gore daha seyrek kullamldig: saptanmigtir.*”

Corum oOl¢eginde ve iki farkli sektérde gerceklestirilen bir galismada ise; sektor
yoneticilerinin dnemli bir kismmnin ¢atigmayr modern Slgiilerde tamimladiklari, ¢atigmaya
bakis acilarinin modern yaklasima yakin oldugu, ¢atismanin ¢éziimiine 6nemli 6lgiilerde
inandxklar>, yine dnemli bir kssminin literatiirde yer alan c¢atisma kaynaklarma isaret
ettikleri ve catismanin ¢Oziimiinde modern c¢atigma yonetim modellerini 6n plana
cikarttiklart gézlemlenmistir. Bu durum Tiirkiye’de yonetim anlayisinin modern formatlar

Olgeginde gelistigi bigiminde yorumlanabilir. Her alanda ciddi yonetim yetmezliklerinin

169 Kaya Y>ld>z, Universitelerde Catisma Ve Catisma Yonetimi, AIBU Egitim Fakiiltesi Dergisi, s.119-
120

170 Abbas Tiirniiklii, Idris Sahin, 13-14 Yas Grubu Ogrencilerin Catisma Cdzme Stratejilerinin
incelenmesi, Turk Psikoloji Yazslars, 2004, 7 (13)45-61
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yasandig1 iilkemiz i¢in lokal da olsa sonuglarin boyle ¢ikmasi kayda deger bir gelisme
olarak kabul edilebilir.*™*

Tekstil isletmeleri yoneticilerine yonelik olarak yapilan g¢alisma kapsaminda
bayanlar Orgltsel ¢atismalarda daha ¢ok uzlasma, uyum ve kaginma davranisi ve
bunlarla baglantili tutumlar gelistirirken, erkekler rekabet¢i davranisa yonelmektedir.
Isbirligine yonelik davranista ise erkek ve bayanlarin ayni davranis ve tutumlari

172

gosterdikleri gorulmektedir. Yine ilkogretim oOgrencilerini kapsayan bir diger

aragtirmada da catigma ¢ozme stratejilerinin cinsiyet farkliligma bagli olarak degistigi

gbzlemlenmistir.*"

Stratejilerden hangisinin tercih edilecegi ya da hangisinin en uygun

oldugunu belirlemede Ui temel &lgiitiin kullan>imas> gerekir:'"
o Stratejinin Orgiitsel etkililige katkist,
o Toplumsal ihtiyaclar>n tatmini ve
« Orgiit tyelerinin etik ve moral ihtiyaglarinm karsilanmast.

Catisma yonetiminin etkililigi bu 0Ol¢iitlerin karsilanma derecesine baglidir.
Tablo 3.1' de catisma yoOnetim stratejilerinden her birinin kullan>m>n>n uygun
oldugu ve uygun olmadigi durumlar belirlenmistir. Genel olarak durumlar ve
stratejiler degerlendirildiginde entegrasyon ve uzlasma stratejilerinin daha cok
stratejik sorunlarn ¢6ziimiinde kullanilabilecegi goriilmektedir. Itaat etme,
hikmetme ve kag>nma stratejileri ise daha ¢ok taktik sorunlarin; giinliik isleyis

ve igslemlerle ilgili sorunlar>n ¢c6zumiinde kullanslabilir.

7! Caglar irfan, “Organizasyonlarda Catisma Yoénetiminin Sektérler aras> Karglastrimas> ve Corum

Ornegi, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi Y>I: 2002 Say»: 2, 5.23
172 ggkmen, Yazicioglu,. s.16

73 Tiirniiklii, Sahin,s.45-61

7 Karip,s.66
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Tablo 3.1 Catigma Yonetim Stratejilerini Kullanmanmn Uygun Oldugu ve Uygun Olmadgi

Durumlar

Uygun oldugu durumlar

Uygun olmadigr durumlar

Isbirligi

-Konu karmagik

-Coziim i¢in goriislerin sentezi gerekli

-Cozlim i¢in kars1 tarafin katkisina ihtiyag var

-Problem ¢6zme igin yeterli zaman var

-Bir taraf problemi tek basma ¢Ozemez

Ortak bir problemi ¢6zmek igin taraflar>n sahip
oldugu kaynaklara ihtiyag¢ var

-Problem basit

-Acilen karar verilmesi gerekli
-Diger taraf sonucla pek
ilgilenmiyor

-Diger taraf problem ¢ozme
becerilerine sahip degil

Uyma

-Taraflardan biri kendisinin yanlis olabilecegini
diistiniiyor

-Konu diger taraf icin daha 6nemli

-Taraflardan biri diger taraftan gelecekte elde
edecegi bir seyler karsilig1 olarak bazi seylerden
vazgecmeye raz>

-Taraflardan biri digerine gore daha zayif

[liskinin devamlilig1 ok 6nemeli

-Konu sizin igin gok dnemli
-Hakli oldugunuza
inansyorsunuz

-Diger taraf yanlis ya da haksiz

Gug¢ Kullanma

-Konu basit/6nemsiz

-ivedilikle karar verilmesi gerekli

-Hosa gitmeyen bir karar uygulanacak

-Astlarla bas edebilmek i¢in zorunlu

-Diger tarafin alacagi hosa gitmeyecek bir kararin
size maliyeti gok yuksek

-Astlar karar i¢in gerekli yetkilere sahip degil

-Konu sizin igin ¢ok dnemli

-Konu karmasik

-Konu sizin igin 6nemli
-Her iki taraf esit gilice sahip
-Ivedilikle karara ihtiya¢ yok
-Astlar yiksek dizeyde
yeterlige sahip

Kag>nma

-Konu basit/onemsiz

-Diger tarafla kars1 karsiya gelmenin potansiyel
olumsuz etkileri ¢oziimiin saglayacagi yararlardan
daha fazla

-Durulma suresine ihtiyag var

-Konu sizin igin 6nemli
-Karar sizin
sorumlulugunuzda
-Taraflar geri ad>m atmaya
isteksiz ve ¢6zuim zorunlu
-Ivedilikle ¢6ziim gerekli

Uzlasma

-Taraflarin amaglari birbirini digliyor

-Her iki taraf esit ol¢lide gii¢lii

-Goriis birligi saglanamiyor

-Entegrasyon ve hilkkmetme stratejileri basarisiz
-Karmas>k bir soruna gecici bir ¢6ziim ihtiyac> var

-Bir taraf digerinden daha
gucli

-Sorun problem ¢ozme
yaklasimi gerektirecek kadar
karmasik

Kaynak: Emin Karip, Catigma Y6netimi, Pegem Yayincilik, 1999, Ankara, s.67
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3.3.1. Gii¢ Kullanma Yaklasimi

Bu yaklasim g¢atismalarin, yoneticinin glicinuin ve otoritesinin kullan>larak
¢Ozimlenmesini ifade eder. Bu yolu izleyen yo6netici, "burada &mir benim, bu
is su sekilde olacaktir" demektedir. Y Oneticinin verdigi karar, taraflardan birisi
lehine olabilir. Karar taraflar aras>snda anlasma saglamayabilir, fakat
genellikle her iki taraf¢ca da kabul edilecektir. (Aksi halde sorun otorite
kullanma sorununa doniisecek ve baska boyutlar kazanacaktir.) Yalniz sik sik
bu yola basvuran bir yOnetici personelin motivasyonu ve morali (zerinde

onemli olumsuz etkiler yaratabilecektir.*”

Bu yaklasimda taraflardan birinin ¢esitli bicimlerde gii¢ kullanarak, rakip
durumdaki kars: tarafa kendi ¢ikarlarint 6n planda tutan ¢oziimii kabul ettirmesi s6z
konusudur. Céztiimden ¢ok zorlama unsuru olan bu yaklasimda bazen bedensel gii¢
kullan>m> da s6z konusu olabilir. Ydneticilerin zorlaysc> gliclerini kullanmalar> ya da
yasal glgclerini 6n plana ¢>karmalar> sonucunda ortaya ¢>kar. Zorlaman»n gugsiiz olan
taraf Uzerinde olumsuz etki yaratarak, is verimliligini ve uzun dénemde de 6rgutsel

etkinligi azaltic1 yonde etki yaratacagi sdylenebilir.
3.3.2. Isbirligi Yaklasin

Taraflarm birbirlerinin ¢ikar ve ihtiyaglarma 6nem veren bu yaklasimda her iki
taraf> da memnun edecek ortak ¢ozumler bulunur. Taraflar birbirlerinin ¢xkar ve
ihtiyaclarsna 6nem verirler. Problem ¢ozme teknigi kullanilarak taraflar arasindaki
catigmanin asil nedenleri ortaya konur. Bunun sonucunda her iki taraf> tatmin

edecek ve avantaj saglayacak ¢oziimler bulunabilir.

Catigmalar uzmanlik giiciinii elinde bulunduranlar aras>nda meydana geliyorsa,
bu kosullarda isbirligine girmeleri gerekecektir. Uzmanlik giiciine sahip bireyin
yOnetim konularinda, 6grenimi ve deneyimi varsa uzmanlik giicii olan bireye isbirligi
yapma zorunlulugu ortaya ¢ikabilir. Ciinkii basarisizlik riskini g6ze almak
istemeyebilir. Karizmatik gii¢ kullanilarak da isbirligi davranisi gosterilmesini

saglayabilir.

175 Kocel, 1998, 5.675
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3.3.3. Kacinma Yaklasim

Bu tutum ve davranis, ¢atismay> gormezden gelme demektir. Yonetici ag>k olarak
taraf olmaz ve catismaya dogrudan miidahalede bulunmaz. Catigsma ile ilgili kararlar
geciktirilir. Kuskusuz boyle bir yol, ¢atismay1 ¢ézmez. Kssa vadede yararl> olabilir;
uzun vadede 6rgutiin ve yonetimin etkinligini azaltir. Catismalarin kiigiik ve 6nemsiz
oldugu ya da c¢atigmalarin taraflarca daha iyi ¢oziilebilecegi durumlarda bu yontem

yararlxd>r.!"®

Catigma siddetinin yiliksek oldugu ve taraflarin saglikli karar almalarinin miimkiin
olmadig1 durumlarda bu strateji olumlu sonuglar dogurabilir. Ancak, ¢atismaya taraf
olanlarn olaylara kaysts>z kalmas>, onlart 6nemsiz konuma sokabileceginden gatisma ile
ilgili almacak kararlara herhangi bir kosul koymadan uymak zorunda kalacaklardir. Siirekli
zorlayici glicline basvuran ya da yasal giiclinii 6n plana ¢ikartan yoneticiler karsisinda

kag>nma durumu sz konusu olacaktsr.
3.3.4. Uyma Yaklasimi

Bireyler ya da gruplar bazi durumlarda meydana gelebilecek bir ¢atigma olasiligi
azaltmak icin kendi ¢ikarlarindan fedakarlik ederek karsi tarafin ihtiyag ve ¢ikarlarini
on planda tutarak iliskileri olumlu tutmaya caligabilir. Uzlasmact bir davranisi ifade

eden bu yaklasimda rekabetin tam tersi durum s6z konusudur.

Uyma yaklagimi, kars1 tarafla iligkinin siirdiiriilmesine verilen 6nemin, ilgilerin ve
ihtiyaglarin doyurulmasma verilen 6nemden daha yiiksek oldugu kosullarda etkili
olabilir. Taraflardan biri i¢in digeri ile olan iliskilerinin devam etmesi ¢ikarlari
acisindan 6nemli ve onlarla ¢atigmak iliskilerine 6nemli derecede zarar verecekse, karsi

tarabn isteklerini kabul etmek en uygun alternatif olarak gorulebilir.

Burada c¢atigma halinde olan gruplar kendi isteklerinde direnmediklerinde,
paylasmay1 goze aldiklarinda uyum davranisi ortaya ¢ikar. Is gorenler catismayi
yaratan gereksinmelerinin bir kismmdan vazgegmeyi, karsitin isteginin bir kismini
yerine getirmeyi go6ze abrlar. Burada gucli konumda bulunan grup 6dullendirme

giiclinii veya zorlayict giicii elinde bulunduran gruptur. Bilindigi gibi ddiillendirici veya

%8 Gmer Peker, Nihat Aytlrk, Yonetim Becerileri, Yarg> Yaysnevi, Ankara, 2002, s.251
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zorlayict glicii uyma davranigi yaratir. Uyma, 0diil elde etme ya da cezadan kaginma

istegine dayanir. Odiiller siirdiigii veya cezalar verilmedigi siirece devam eder.
3.3.5. Uzlasma Yaklasimi

Uzlasma da her iki tarafta kendi ¢ikarlarindan oOdiin vererek ortak c¢ikarlar
dogrultusunda uzlasmaya ve bir ¢dziime ulasmaya calisirlar. Iddiaci ve isbirlikci
davraniglar arasinda bulunan uzlagsmanin ayirt edici 6zelligi, taraflardan her birinin
bir seylerden vazge¢cmesinin gerekli oldugudur. Bu yaklagim ¢ogunlukla ¢atisan taraflar
arasindaki iligkilerin kilitlenme noktasma geldigi durumlarda kullanilabilir. Cogunlukla
uzlasma davranisi, yasal gii¢ ve uzmanbk giciine dayal> olarak meydana gelir. Clnkd, bu
gugler kisilerin kendilerinin sahip oldugu otorite ve kisisel glivenebilirlige becerilere

bagli olarak ortaya ¢g>kar.

Orgiitlerde meydana gelen ¢atismalar sonuglar1 itibariyle olumlu ya da olumsuz
olabilir. Eger ¢atigma g¢alisanlar1 olumlu yonde etkiliyorsa islevseldir, tersi durumlarda
islevsel degildir. Catisma statiiyii zorlar ve yeni fikirler yaratilmasini grup amaglarinin ve
faaliyetlerinin tekrar gozden gecirilmesini saglar ve grubun Orgiitte meydana gelen

degisime tepki gosterme ihtimalini arttirict etkiye sahiptir.

Gilic kaynaklarindan yararlanilarak catigmalar engellenebilir veya ortadan
kald>rslabilir. Odiillendirme giicii kullanilarak gatisma islevsel bir hale getirilerek, fazla

is, rol ¢atigmalar1 gorev ve sorumluluklardaki belirsizlikler 6nlenebilir.

Uzmanbk veya yasal gl¢ kullanslarak, gorev ve sorumluluklardaki belirsizlikler,
amaglardaki farkliliklardan kaynaklanan catigmalar, algilama farkliliklarinin ortaya
¢ikardig1 catismalar Onlenebilir. Ornegin, orgiitlerde meydana gelen degisimler

kargisinda galisanlarin gosterdigi tepkiler uzmanlik giicii kullanilarak giderilebilir.

Gliciin belki de en 6nemli yonii, giiciin bagimliligin bir fonksiyonu olmasidir.
Bir kisinin diger kisiye olan bagimliligi ne kadar fazla ise bagimli olan kisinin
lizerindeki giic de o kadar fazladr.'”’ Giiciin ortaya ¢ikmasina ve bagimlilik
yaratmasna neden olabilecek 6nem, azbk ve ikame edilemezlik gibi Gg ©6nemli
kavramdan soz edilebilir. Sekil 9' da goriildiigii gibi giicin kullanim1 veya politikalar

orgiitlerde zaman zaman ¢atigmalar yaratmaktadir.

7 Rana Ozen Kutanis, Orgiitlerde Davranis Bilimleri (Ders Notlar1), Sakarya, 2003, s.174
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Farkhlasma

Cevre
Heterojen Teknoloji
Amag Hakk>nda

Bagimhihk \ Heterojen Amagclar
v

Kotk —m—— Catigma

< Onem
< Giiciin Dagihm»
v
Politikalar

Sekil 3.1 Orgutsel Karar Almada Politika Ve Gctin Kullansm»n> Gosteren Bir Model
Kaynak: Aysun Utguoglu, Orgiitlerde Gruplararas1 Catisma ve Catisma Giig Iliskisi,
Yay>nlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu U. SBE, Eskisehir, 2002, s.82

Bir orgiitsel faktoriin etkisinin ne oldugu ve digerlerine etkisinin ne olduguna
baghdir. Ornegin ancak bir askere verilebilecek kadar kan oldugunda, kan bir
askere verildiginde digerine verilemeyeceginden rekabet¢i bir bagh durum so6z
konusudur. Orgiitlerde diger bir bagh durum bazi iiretim siireci icersindeki birlestirici
faaliyetlerden dogar. Ciinkii bir birimin ortaya ¢ikmasi diger birime baglh olabilir. Bu

baglamda bir birimde olan hatalar diger birimi etkileyeceginden ¢atismalar ortaya ¢ikar.

Sekil 3.1'de goriildiigli gibi bagimlilik heterojen amaglar, kitlik, anlagmazliklar
catismalara sebep olmakta ve bunlarda giiciin dagilimini etkilemektedir. Orgiitlerde
heterojen amaglarin ¢ogunlukta olmasi, bireyler ve gruplar arasinda catigmalarin

¢kmas»na, bunun sonucunda da gui¢ kullan>m>na neden olabilmektedir.

Bagimlilik yaratan kaynaklan 6nem azlik ve ikame edilemezlik olmak iizere ii¢

baslik altinda toplamak miimkiindiir.*"®

a. Onem

178 Utguoglu, s.75
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Bireyler iizerinde birseyin bagimlilik yaratmasi igin onemli olarak algilanmasi
gerekmektedir. Kisinin kit olan kaynaga verdigi onem derecesine bagli olarak, o
kaynagi elinde bulundurana olan baglilig:i artacaktir. Ornegin oOrgiitlerdeki

belirsizlikleri azaltabilen kisilerin 6nemli bir kaynagi kontrol ettigi diigiiniilir.
b. Azbk

Elde edilmesi zor olan kaynaga sahip olmak, kisiler iizerinde giliclimiizii arttirir ve
onlar> bize bagimli duruma getirir. Orgiitlerde alt kademelerde bulunan birisinin {ist
kademede yer alan yoneticinin sahip olmadigi bir bilgiye sahip olmas> ona gug¢

kazand»r.
c. Ikame edilemezlik

Bir kaynagin yerine konulabilecek ikameleri ne kadar az ise, o kaynagin
kontrolinu elinde bulundurmak kisilere o denli fazla gii¢ saglar. Eger sahip oldugumuz
kaynak baska bir sey ile kolaybkla ikame edilebiliyorsa, ona sahip olmak bize gug¢
kazandxmayacak®r.

Yoneticiler c¢aliganlarin  performansina bagli olarak odiillendirme, yasal,
karizmatik ve uzmanlik gii¢lerini kullanarak g¢atigma yOnetiminde problem ¢6zme
becerilerini artrabilirler. Ozel durumlar haricinde yo6neticilerin zorlaysc> gicli
kullanmalar> engellenmelidir. Performansa dayal> zorlaysc> giicin kullansm>nda ana
nokta, organizasyon tarafindan yOneticinin bu yontemin kullanma gerekliliginin
bilinmesidir. Odiillendirme, yasal, karizmatik ve uzmanbk giiclerinin birlikte kullan>m>
da ¢atigma yonetiminde basariy1 getirmektedir. Yoneticiler bu gii¢ kaynaklarini bilmeli
ve yeterli egitimi almaldir. Astlarma isbirligi yontemini uygulamali, kag>nma

yonteminden uzak durmaldr.*"

7% M. Afzalur Rahim, David Antonioni, Clement Psenicka, A Structural Equations Model Of Leader
Power, Subordinates' Styles Of Handling Conflict, And Job Performance, The International Journal Of
Conflict Management, 2001, Vol. 12, No. 3, Pp. 191-211
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DORDUNCU BOLUM

YONETICILERIN KULLANDIKLARI GUC TARZLARI VE CATISMA
YONETIMI TEKNIKLERI ILE ILGILI ALAN CALISMASI

4.1. METODOLOJI
4.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma, Malatya ilinde faaliyet gosteren tekstil firmalari i¢inde c¢alisan
yoneticiler taraf>ndan en ¢ok kullanilan ¢atigma yonetim tekniklerini ve astlar1 tarafindan

algilanan gii¢ tarzlarini agiga ¢ikarmaya yoneliktir.
4.1.2. Ana Ktle ve Orneklem

Bu arastirmanin hedef kitlesini, Malatya ilinde faaliyet gosteren tekstil firmalar1
olusturmaktadir. Genel Miidiir, miidiir, miidiir yardimcisi, miihendis, sef, ustabasi ve

is¢ilerden olusan 84 kisi arastirmanin 6rneklemini olugturmustur.

Arastirmaya katilanlarin demografik Ozelliklerine bakildiginda, 5 kisi bu
boliimdeki sorular1 cevaplandirmamustir. Bu boliimii cevaplandiranlarn 4'U (%5) kadsn,
75'1 (%95) erkektir.

Arastirmaya katilanlarin yaglan 25-53 arasinda degisirken, bunlarin ortalamasi 34
(33,76) yas civarindadir. Deneklerin toplam galisma siireleri incelendiginde, 3 hafta-24 y»l
arasinda degisen degerler aldiklar1 goriilmistiir. Bunlarin ortalamasmin yaklasik 6,5

(6,43) sene oldugu saptanmustir.

Arastirmaya dahil edilen deneklerin 42'si (%50) Malatya Iplik, 34’1 (%40,47) llsan,
6's1(%7,14) GAP Tekstil, 2’si (%2,38) Mert Corap fabrikalarinda ¢aligmaktadir.

4.1.3. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmada, liderin gii¢ tarzi, yoneticinin ¢atismay1 yonetme tarzi degiskenlerini
Olgmek tizere iki test kullanilmustir. Bu testlerin ilk bolimiinde testi cevaplayanlarin

cinsiyeti, yasi, ¢aligma siiresi ve 6grenim diizeyi hakkinda bilgi sorulmaktadsr.

Anketler, 2007 Mart-Nisan aylar> icinde Malatya Organize Sanayi Bolgesi
icerisinde yer alan tekstil alaninda faaliyet goOsteren ¢esitli sirketlere gidilerek,
internette web sitesi olan diger illerde faaliyet gosteren tekstil firmalarina e-posta

araciligiyla iletilmistir. 40 sirketten higbiri e-posta yoluyla cevap vermemistir. Diger
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kat>sbmeslar, anketleri kimliklerini belirtmeden cevaplayip teslim etmiglerdir. 170 anket

dagitilmis 84'G geri donmiistiir (geri doniis orani= %49,4).
4.1.3.1. Liderlik Gucu Testi

Liderlik giicii testi, yOonetici pozisyonundaki kisinin, astlarina is yaptirirken
hangi 6zelligini agirlikli olarak kullandiginin 6lgiilmesi amacindadir. Bu test,
yoneticinin kendisinin degil de, ona bagh olarak calisan kisilerin onunla ilgili alg> ve

diisiincelerinin 6lgiilmesi temeline dayanmaktadir.

Liderin, burada sefin, liderlik tarzinin 6lgiilmesi amaciyla M. Afzalur Rahim
tarafindan olusturulan, Rahim, Nace R.Magner’in makalesinde de kullanilmig olan, "Rahim
Leader Power Inventory" 6lcegi kullamilmustir.'®® Anketin genel olarak isletmelerdeki
yoneticiler distiniilerek olusturulmus olmasi nedeniyle, sorularda yer alan odil ve

cezalar deneklerin goriisleri alinarak degistirilmistir.

29 sorudan olusan bu ankette, French ve Raven'in tammladig1 gii¢ tarz>ndan,
zorlayicl gii¢ icin 5 soru, mesru, Odiillendirme, uzmanlk ve 6zdeslik giicleri i¢inse 6'sar
soru bulunmaktadir. Calisanlarin, sefleriyle ilgili testte yer alan ifadelere ne derece
kat>ld>klarns, “Katslmsyorum”, “K>smen katsbyorum”, “Katslbyorum” dan olusan tiglii

Olgekte degerlendirmeleri istenmistir (bkz. Ek 1).
41.3.2. Catismay1 Yonetme Tarzi Testi

Her insanin ¢atisma yasarken agirlikli olarak kullandigi bir tarz bulundugu ve bu
tarzin ¢atigmanin seyri agisindan biliyilk 6nem tasidigr yukaridaki bolimlerde
belirtilmisti.

Bu arastirmada, bireyin catismayla bas etme tarzini ortaya g¢ikarmak amaciyla
Johnson’un (1990) gelistirdigi "How you act in conflicts?" testi kullanilmistir. Otuz bes
sorudan olusan testte, dnceden tanimlanan bes farkli ¢atigsmay1 yonetme tarzi i¢in, 7'ser

degisken bulunmaktadir.

Yoneticilerden, ¢alisanlar1 ile bir c¢atisma durumu yasayacak olsalar, bu
catigmayla bas etme tarzlarinin testte yer alan ifadelere ne derece uygun olacagini
“hi¢ uygun degil”, “kismen uygun”, “cok uygun” dan olusan bir Olcekte

degerlendirmeleri istenmistir (bkz. Ek2).

180 M.Afzalur Rahim, Nace R. Magner, Confirmatory Factor Analysis of the Bases of Power: First-Order
Factor Model and Its Invariance Across Groups, Multivariate Behavioral Research, 31 (4), 495-516
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414. Veri Analiz YOontemi

SPSS 11.5 istatistik paket programinin kullanildigi bu caligmada, oncelikle
frekans tablolar1 olusturulmustur. Yapilan arastirma igin degiskenlerin hangi boyutlardan
olustugunu bulmak amaciyla faktér analizleri yapilmistir. Bunun igin asal bilesenler
metodu (principal components method) kullanilmistir. Bu degiskenlerin genel halleri ve
faktor analizinden ¢>kan boyutlarsnon i¢ tutarbbklarsnn belirlenebilmesi iginse i¢ tutarbbk
analizleri yapilmustir. Test sorularinin aralarindaki iliskiyi incelemek amaciyla korelasyon
analizleri yapilmigtir. Ayr>ca, kisisel bilgilerin (demografik 6zelliklerin) bagiml degiskene
etkisini arastirmak i¢in ise ANOVA (tek yonli varyans analizi) kullanilmustir.

4.2. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI
4.2.1. Frekans Tablolar>

Testlerin ilk boliimiinii olusturan 6rneklem grubunun demografik 6zelliklerine

iliskin frekans tablolar1 asagidaki gibidir.

Tablo 4.1 Yoneticilerin Sirketteki Pozisyonlar>

Pozisyon Frekans Oran %
Gn.Md. 1 3,33
Md. 6 20,00
Md.Yrd. 6 20,00
Sef 7 23,33
Ustabasi 5 16,67
Miuhendis 3 10,00
Diger 1 3,33

Tablo 4.1°de goriildiigii gibi, arastirmaya 1 (st diizey yonetici (Genel Muddir), 12
orta diizey yonetici (Mudir ve Mudiir Yardimeisi) ve 15 alt diizey yonetici (Sef,
Ustabag1, Miihendis) katilmigt>r.

Tablo 4.2 Yoneticilerin Yas Gruplar

Yas Frekans Oran %
20-29 11 36,67
30-39 13 43,33

40- 6 20,00
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Tablo 4.2.’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan yoneticiler % 43’0 orta yasa
mensuptur. Geng yonetici sayisinin ¢oklugu dikkati gekmektedir. Bu durumun
yOneticilerin kullandiklar1 gii¢ tarzlar1 ve ¢atigma yonetimi tarzlarda kisisel

ozelliklerin arka planda kalacagina neden olabilecegi degerlendirilmektedir.

Tablo 4.3 Yoneticilerin Calisma Stireleri

Csadlrsel;lia Frekans Oran %
<5 Yl 9 30,00
5-10 Y»l 11 36,67
10< Yol 10 33,33

Tablo 4.3’e gore yoneticilerin % 66,67°si az bir tecriibeye sahiptir. Bu durum
catigma yonetimi siirecinde, ¢alisanlari tanima ve anlama giigliigii nedeniyle olumsuz

olarak degerlendirilmektedir.

Tablo 4.4 Calisanlarin Yas Gruplari

Yas Frekans Oran %
20-25 11 20,37
26-30 25 46,30

31< 18 33,33

Tablo 4.4’e gore ¢aliganlarin biiyiik bir boliimii geng sayilabilecek yas grubuna

mensuptur.

Tablo 4.5 Calisanlarn Ogrenim Diizeyleri

Ogrenim o
Diizeyi Frekans Oran %

Lise 28 51,85

Universite 20 37,04

Diger 6 11,11

Tablo 4.5’e gore ¢alisanlarin yaklasik yarisi lise mezunu, tamamu belirli bir egitim

siirecinden ge¢mis personelden olusmustur. Bu durum ¢alisanlarin 6zdeslik, uzmanlik
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giiclerine daha fazla uyacag, igbirlik¢i bir ¢atigma yonetim tarzinin uygun olacagi

sonucu diisiindiirmektedir.

Tablo 4.6 Calisanlarin Caligma Siireleri

Csadlrsel;lia Frekans Oran %
<5 16 29,63
5-10 23 42,59
10< 15 27,78

Tablo 4.6°da goriildiigii gibi ¢alisanlarin blyUk bir bélimi 10 y»ldan az tecriibeye

sahiptir. Bu durum is goren devir hizinin yiiksekligine isaret etmektedir.
4.2.2. Arastirma Degiskenlerinin I¢ Tutarhlik Analizleri

[k olarak her test i¢in i¢ tutarhlik analizi yapilmis, bunlarm tek faktor altmda
toplanabilmesi, yani ayni seyi Ol¢meleri durumunda birbirleriyle tutarli olma
derecelerine bakilmistir. Bu asamada, liderlik giicii testinin Cronbach a's> Tablo 3'ten
de goriilebilecegi gibi giivenilirlik sinir1 oldukga giivenilir ¢ikmustir. Ancak yoneticinin
catismay1 yonetme tarzi testinin Cronbach a’s1 0,55 ¢ikmig 10 ve 24°ncii sorular atilmak

zorunda kalinmustir. Boylece testin giivenirligi oldukca giivenilir sinirma gekilmistir.

Tablo 4.7 Faktor Analizi Oncesi I¢ Tutarlilik Analizleri Degiskenler

Cronbach a
Yoneticinin gug tarz> 0.62
Y oneticinin ¢atigmay1 yonetme tarzi 0.61

Bunun iizerine, testlerdeki kalan sorular bir sonraki agsamaya gegirilmis ve faktor

analizine sokulmustur. Bu analizin sonuglan bir sonraki boliimde verilmektedir.
4.2.3. Faktor Analizleri

Faktor analizleri, modelde yer alan degiskenlerin aragtirmadaki 6rneklem grubu igin
hangi boyutlardan olustugunu ortaya c¢ikarmak, baska bir deyisle orijinal testin

boyutlarinin, aragtirmadaki 6rneklem grubu i¢in de ayni sekilde anlam ifade edip
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etmedigini bulmak amaciyla yapilmaktadir. Bu caligmada, asal bilesenler (principle

components) metodu kullanilmastir.

Faktor analizini yapabilmek icin iki kosulun saglanmasi gerekmektedir.
Bunlardan ilki homojenlik agxs>ndan 6rneklemin uygunlugunu gosteren Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayisidir. Bu degerin 50'den biiylik olmasi, verilerin yeterli ol¢iide
homojen bir dagilm gosterdigine isaret etmektedir. Saglanmasi gereken ikinci kosul ise,
faktor analizinin dayandigi korelasyonlarin istatistiksel agidan anlamli olup olmadigini
gosteren Bartlett Testi (Bartlett's Test of Sphericity) degeridir. Bu degerin 05'ten

kiiciik olmas1 anlamli bir sonuca, yani faktor analizinin gegerliligine, isaret etmektedir.

Faktor analizi yaparken bu iki kosulun yan> sxa, belirlenen faktorlerde yer alan
sorularm agirliklarinin (factor loading) ayni zamanda bagka faktorler altinda da yakin
bir degerde ¢ikip ¢ikmadigi da ayrica kontrol edilmelidir. Ciinkii bdyle bir durumda, o
maddenin asbnda tam olarak o faktore ait olmadigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle bu
tliir benzer agirliklara sahip maddeler birer birer analizden ¢ikarilmis ve saglikli
agirliklar elde edilinceye kadar faktor analizleri tekrar edilmistir. Ayrica bir faktoriin
tek bir maddeden olusamayacagi kurali nedeniyle, baska bir maddeyle bir arada

¢>kmayan maddeler de analizden atilmaistir.
4.2.3.1. Yoneticinin Gug Tarz> Testinin Faktor Analizi

Literatiirde bes boyuttan olustugu genellikle kabul géren yoneticinin gii¢
tarz> degiskeninin, bu arastirmanin orneklem grubu igin hangi boyutlardan
olustugunu 6grenebilmek icin yapilan bu analiz sonucunda dort faktor
bulunmustur. Bunlar, varyans> ag>klama yuzdelerine gdre s>rassyla, uzmanlk,
odiillendirme, mesruiyet ve cezaland>rma gucleridir. Bu dort faktorun,
varyans> ag>klama ylzdeleri, altlar>nda yer alan maddeler ve icerdikleri bu

maddelerin agirliklar1 Tablo 4.8'de verilmistir.

Analiz yapilirken Oncelikle KMO ve Bartlett testi sonuglarina bakilmistir.
KMO o6rneklem yeterliligi degeri 0.736, Bartlett testi sonucu da anlaml> (Chi kare=

1003.686, p=.000) ¢iktigindan analizin gegerli olma kosullan saglanmstir.

Gii¢ tarz1 testim olusturan 29 soru faktor analizine sokulmus ve serbest olarak 8
faktor elde edilmistir. Bu faktorlerde yer alan 5, 8, 14 ve 19 nolu ifadeler, ayn> zamanda
iki faktor altinda birbirine olduk¢a yakin degerde c¢ikan madde agirliklar1 nedeniyle

atildiktan sonra, kalan ifadeler yeniden faktdr analizine tabi tutulmustur. ikinci analizde
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bu sefer 6, 12, 17, 18, 21 ve 24 nolu sorular yine ayn> nedenden 6tirii analizden

cikarilarak kalan 19soru bir daha faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucu gii¢

tarzlariyla ilgili ifadelerin 5 faktore dagildigi bulunmustur.

I¢ tutarlilik analizleri sonucunda, gii¢ tarzi testinin faktdr analizinden elde edilen

4. ve 5. faktorlerin agiklama ylizdelerinin oldukca diisiik olmasi ve tek maddeden

olugsmalar1 nedeniyle birlestirilmek zorunda kalinmistir.

Tablo 4.8 Yoneticinin Gug Tarz> Testinin Faktor Analizi Sonuglar>

" Madde

Faktorler Yiikii
Faktor 1: Odillendirme Guci (Varyans> Agklama Giicii = % 27,238)
2 |Isimi gergekten iyi yaparsam bana gelismem icin firsatlar saglar. 0,829
15 | Herkese adil davrandigi i¢in ona hayranim. 0,808
1 |Cana yakondor. 0,793
13| 1yi bir performans gosterdigimde, beni takdir eder. 0,764
20 | Onun kisisel 6zelliklerini begeniyorum. 0,729
22 | Cok fazla caba sarf edersem, her konuda bana destek olur. 0,661
10 | Performansim iyiyse, beni dviilmeye deger bir kisi olarak gosterir. 0,664

Performans>m»n hep ortalaman>n Gstiinde olmas> halinde, sicillerimi iyi

23 yaz>p kadromun erken ylikselmesine olanak tans. 0491
25 | Onunla olan iliskimi gelistirmek istiyorum. 0,677
Faktor 2: Uzmanbk Gici (Varyans> Ag>klama Glict = %16,907)

7 | Kendi alaninda uzmanlagmustir. 0,557
28 Perform§n§>m uzun stire ortalaman>n alt>nda kal>rsa sicilime olumsuz 0.375
gorislerini yazar. ’
29| Ona benzemek istemem. 0,414

Faktor 3: Cezaland>rma Guct (Varyans> Agoklama Gucl = % 11,331)

27 | Pozisyonu ona isimle ilgili kurallar1 degistirme yetkisini vermez. 0,739
11 | Gorevlerimi sirekli ihmal edersem, bashekime sikayette bulunur 0,367
4 | Geg kalmay1 aligkanlik haline getirirsem, isimi gereksiz yere zorlagtirir. 0,553
Faktor 4: Mesru Gii¢ (Varyansi Aciklama Giicii = % 7,573)

3 |isle ilgili konularda benim katilimimi beklemek onun hakkidir 0,676
16 | Benden onun talimatlarn> yerine getirmemi bekleme hakk>na sahiptir. 0,816

Faktorlerin toplam varyans» ag>klama gici= %63,048

Tablo 4.8'te de goriildiigli gibi, varyansi agiklama giicleri toplami %63,048

olan bu dort faktoriin aras>nda ag>klama gticti en yuksek ve dolay>s>yla en 6nemli

olan>, 6dullendirme giicii olarak adland>rslan birinci faktordir. Bu faktor alt>nda
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toplanan maddeler biiyiikk ¢ogunlukla, orijinal testte odiillendirme giicii
boyutunda yer alan maddelerdir.

Ikinci faktor, giic tarzi testindeki uzmanbk guctyle ilgili en temel soruyu
icermesi nedeniyle yine ayni sekilde adlandirilmigtir. Bu faktor altinda ¢ikan ve
odiillendirme ile birebir ilgili olmayan diger iki madde, bu faktoriin kimligini
degistirebilecek olglide etkili degildir. Testte yer alan karizmatik glc¢ sorularndan biri
olan ("Ona benzemek istemem ™) cezaland>r>c> gli¢ sorularsndan biri olan ("
performanssm uzun sire ortalamann alt>nda kabrsa sicilime olumsuz goriislerini
yazar.") burada yer alsa da hayranlik uyandirmasi ve performansi degerlendirebilmesi

yOnilyle uzmanlik aykir1 olmayan, hatta onu destekleyen maddeler olarak diisiinebiliriz.

Uclincti faktor, glc tarz> testindeki cezalandsr>c> giictiyle ilgili iki soruyu
icermesi nedeniyle yine ayni sekilde adlandirilmigtir. Bu faktor altinda ¢ikan ve
cezalandirma ile birebir ilgili olmayan diger madde, bu faktoriin kimligini
degistirebilecek dlgiide etkili degildir. Testte yer alan mesru gii¢ sorularindan biri
olan (" Pozisyonu ona isimle ilgili kurallar1 degistirme yetkisini vermez.") burada

yer alsa da cezalandirma giiciine aykir1 degildir.

Doérdiincii faktor, mesru giic ile ilgili olan iki soruyu barmndirmaktadir. Bu
sorulardan " benden onun talimatlar>n> yerine getirmemi bekleme hakksna sahiptir."
Sorusu besinci faktor olarak karsimiza ¢ikmis ancak bir faktor tek sorudan

olusamamasi nedeniyle dordiincii faktore dahil edilmistir.

Gortldiigl lizere, bu arastirmada dnceden deginilen bes gii¢ tarzindan dordi
¢ikmustir. 1lgili sorularmin birinci ve ikinci faktdre dagilmasi ve geri kalan
maddelerinin ¢esitli nedenlerden dolay> at>lmas> nedeniyle, "6dillendirme™ gucl tek

basina, yoneticilerin kullandig1 bir gii¢ tarzi olarak ortaya ¢itkmamaistir.
4.2.3.2. Catismay1 Yonetme Tarz> Testinin Faktor Analizi

Literatiirde bes boyuttan olustugu genellikle kabul goren yoneticinin
catismay1 yonetme tarzi degiskeninin, bu arastirmanin 6rneklem grubu i¢in
hangi boyutlardan olustugunu Ogrenebilmek i¢in yapilan bu analiz
sonucunda dort faktdor bulunmustur. Bunlar, varyans> ag>klama yuzdelerine
gore sirasiyla gii¢ kullanma, isbirligi, uyum, uzlagsma, kaginma tarzlarid>r. Bu
bes faktoriin, varyansi agiklama yiizdeleri, altlarinda yer alan maddeler ve

icerdikleri bu maddelerin yiikii Tablo 4.9°da verilmistir.
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Tablo 4.9 Yoneticinin Catismayr Yonetme Tarzi Testinin Faktor Analizi
Sonuclar> Faktorler

Faktor 1: Gug Kullanma (Varyans> Ag>klama Glicl = % 15,461) I\\/I(?ji%e
5 Birisinin senin gibi diigsiinmesini saglayamiyorsan bile, senin istedigin gibi 0.702
davranmasini sagla. ’

22 | Kagmayan, digerlerini pes ettirir. 0,894

Faktor 2: isbirligi (Varyans> Agklama Giicll = % 14,720)

3 | Tath dil yilan1 deliginden ¢ikarir. 0,716
4 | Kolla beni kollayay>m seni. 0,439
35| Arastira arastira gercege ulasilir. 0,841
Faktor 3: Uyum (Varyans> Agoklama Giicli = % 13,843)

33| Sana tagla vurana pamukla karsilik ver. 0,816
14 | Iyi bir paylasim kavgayi engeller. 0,567
18 | Giizel sozlerin degeri ¢ok, bedeli azdir. 0,922
21 | Hayat>m>z> zora sokacak insanlardan uzak durun. 0,772
Faktor 4: Uzlasma (Varyansi Aciklama Giicii = % 11,064)

9 | Azla yetinmeyen ¢ogu bulamaz. 0,622
30 | Diirtistliik, dogruluk ve giivenle insan daglar1 devirir. 0,874
Faktor 5: Kag>nma (Varyans> Ag>klama Glicli = % 10,847)

12 | Zorlu savasct diismanini kagirir. 0,753
15 | Kimsenin nihai bir cevab1 yoktur ancak herkesin katacagi bir seyler vardir. 0,616

Faktorlerin toplam varyans» ag>klama gici= %65,935

Analiz yapilirken KMO ve Bartlett testi sonuglarina bakilmistir. KMO
orneklem yeterliligi degeri 0.5, Bartlett testi sonucu da anlamli (Chi kare=

108.617, p=.000) ¢iktigindan analizin gegerli olma kosullar1 saglanmustir.

Yoneticinin ¢atismay1 yonetme tarzi testini olusturan 33 soru faktor analizine
sokulmus ve serbest olarak 12 faktor elde edilmistir. Bu faktorlerde yer alan 6, 13,
17, 29, 31 ve 34 nolu ifadeler, ayn> zamanda iki faktor alt>nda birbirine oldukca
yakin degerde ¢ikan madde agirliklari nedeniyle at>ld>ktan sonra, kalan ifadeler
yeniden faktdr analizine tabi tutulmustur. ikinci analizde bu sefer 11,16 ve 28 nolu

sorular yine ayn> nedenden otlru analizden ¢>karslarak kalan 26 soru bir daha
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faktor analizine tabi tutulmustur. Daha sonra ayni islemler uygulanarak besinci
analiz sonucu c¢atigma tarzlariyla kalan 13 ifadenin 6 faktore dagildigi
bulunmustur. Dordiincii faktoriin tek maddeden olusmasi nedeniyle kullanilamamasi

nedeniyle iigiincii faktorle birlestirilmek zorunda kalinmistur.

Tablo 4.9’ da goriildiigii gibi, varyansi agiklama giigleri toplami %65.935 olan bu
bes faktoriin arasinda agiklama giicli en yiikksek ve dolayisiyla en 6nemli olani, gl¢
kullanma olarak adlandsr>lan birinci faktordir. Bu faktor alt>nda toplanan maddeler
orijinal testte gu¢ kullanma boyutunda yer alan maddelerdir.

Ikinci faktor, testteki isbirligi tarzi ile ilgili iki soruyu icermesi nedeniyle yine
aynt sekilde adlandirilmistir. Bu faktor altinda ¢ikan ve isbirligi ile birebir ilgili
olmayan diger madde “Kolla beni kollayayim seni”, bu faktoriin kimligini
degistirebilecek Olciide etkili degildir. Ayn1 zamanda aykiri olmayan, hatta igbirligini

destekleyen madde olarak diisiinebiliriz.

Uglincii faktor, testteki uyum tarz> ile ilgili iki soruyu icermesi nedeniyle yine ayn>
sekilde adlandirilmistir. Bu faktor altinda ¢ikan ve uyum ile birebir ilgili olmayan
diger maddeler “Iyi bir paylasim kavgayr engeller”,” Hayatsmsz> zora sokacak
insanlardan uzak durun® bu faktore aykor> olmay»>p destekleyen maddeler olarak kabul

edilebilir.

Dordiincii faktor, uzlagma tarzi ile temel soruyu barindirmaktadir. Bu faktor altinda
cikan “Diriistliik, dogruluk ve giivenle insan daglar1 devirir.” Maddesi bu faktoriin

kimligini degistirebilecek giicte olmayip desteklemektedir.

Besinci faktor, kagmma tarzi ile ilgili bir soruyu barindirmasi, diger maddenin
“Zorlu savasci diigmanini kagirir.” yeterince etkili olmamasi ve destekleyici madde olmasi

nedeniyle bu adla anilmustir.

Gortildiigi iizere, bu aragtirmada dnceden deginilen bes catigsmay1 yonetme tarzi da
faktorel olarak bulunmus, ancak orijinal teste yer alan sorularin birebir karsilig1 ortaya
cikmamustir. Bu bes tarzdan gili¢ kullanma tarzi en ¢ok tercih edilen tarz olarak karsimiza
cikmistir. Ancak diger tarzlarin varyansi agiklama giigleri karsilastirildiginda 6nemli bir

fark bulunmamaktador.
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4.2.4. Korelasyon Analizleri

Arastirmanin bu kisminda orijinal testte yer alan sorularla ilgili basit korelasyon

analizleri yapilmstir.

Tablo 4.10 Astlar Tarafsndan Algslanan Odiillendirme Guci

Cevaplar

Hi¢ Uygun
Degil

K>smen
Uygun

Cok Uygun

Sorular

S>kl>k

Yizde

S>kl>k

Yizde

S>kl>k

Yizde

Anlamblbk

Isimi gercekten
Iyl yaparsam
bana gelismem
icin frsatlar
saglar.

3,7

21

38,9

31

o574

2,537

10

Performans>m
1yiyse, beni
oviillmeye deger
bir kisi olarak
gosterir.

9,3

12

22,2

37

68,5

2,593

13

Iyi bir
performans
gosterdigimde,
beni takdir eder.

13,0

14,8

39

72,2

2,593

22

Cok fazla caba
sarf edersem, her
konuda bana
destek olur.

3,7

12

22,2

40

74,1

2,704

23

Performans>nm»n
hep ortalaman>n
ustunde olmas»
halinde,
sicillerimi iyi
yaz>p erken
yukselmesine
olanak tanr.

13,0

17

31,5

30

55,6

2,426

26

Isimi iyi yapsam
bile bana destek
olmaz.

39

72,2

14,8

13,0

1,407

Toplam Anlambbk : 2,377
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4.2.4.1. Odillendirme Guci

Tablo 4.10°da goriildiigi gibi “cok fazla ¢aba sarf edersem, her konuda bana
destek olur.” Ciimlesi 2,704 anlamlilikla en vyiiksek oranda cikmustir. “Isimi
gercekten iyi yaparsam bana gelismem ig¢in firsatlar saglar”.(Anlamlilik 2,537)
“Performans>m iyiyse, beni 6évilmeye deger bir kisi olarak gosterir.” (Anlamlilik
2,593) “Iyi bir performans gosterdigimde, beni takdir eder.”(Anlamlilik 2,593)”
Performans>m>n hep ortalaman>n ustiinde olmas> halinde, sicillerimi iyi yaz>p erken
yiikselmesine olanak tanir”. (Anlamlilik 2,426)” Isimi iyi yapsam bile bana destek
olmaz.” (Anlamlb>bk 1,407) Toplam odullendirici gug i¢in toplam anlamblk 2,337
cikmustir.

Odiillendirici giiciin arastirma yapilan isyerlerinde algilandig1 ancak diisiik
oldugu gozlenmistir. Bilindigi gibi 6diillendirme, motivasyonu artt>rmada kullanslan
yontemlerden biridir. Ancak burada verilen odiillere, kisinin verdigi deger
onemlidir. Kisi is ile ilgili odiillere belirli bir deger biger. Ayrica astlar
gosterecekleri caba ile isi basarma ve 6diilii elde etme arasinda belirli bekleyislere
sahiptirler. Bu nedenlerle biri {licret artisini, digeri ilgiyi ve takdiri ya da statii
kazanmay> isteyebilir. Boylece algrlanan odullendirici glic de bireyden bireye
farklilik tasiyabilir. Bu yaklasim Vroom'un Beklenti Teorisi ile de agiklanabilir.
Belirli bir 6diil farkli kigiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilari
boyle bir 0diili son derece arzu ederken, bazilari da bu odiile hicbir deger

vermeyeceklerdir.

“Isimi gercekten iyi yaparsam bana gelismem icin firsatlar saglar.” maddesi
kisisel algilamalara gore degisik cevaplandirilmistir. Bu da kigilik farkliliklar: ile
ag>klanabilir. Sorunun ana fikri, personelin is iliskilerinde c¢abasinin karsiligmi
gordiigline inanmasidir. Kisinin olumlu davraniglarinin édiillendirilmesi bu davranislarn
tekrarlanmasini saglayacaktir. Bu 6dul degerlendirmeleri de {icret artisi, terfi, sorumluluk

artig1, statii saglama, iyi iletisim kurma vb. seklinde algilanabilir.
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Tablo 4.11 Astlar Tarafndan Alg>lanan Zorlay>c> Glg

Hi¢ Uygun K>smen

Cevaplar Degil Uygun

Cok Uygun

Anlamblbk
Sorular S>kbk | Yizde | S>kbk | YUzde | Sskbk | Ylizde

Geg kalmay»
aliskanlik haline
4 | getirirsem, isimi 12 22,2 16 296 | 26 | 48,1 2,259
gereksiz yere
zorlagtirir.
Itaatsizlik
ettigimde, bana
gOrevim ve

6 | pozisyonumla 33 61,1 13 24,1 8 14,8 1,537
iliskili igleri
yaptrmaysp
angaryalar> yukler.
Gorevlerimi strekli
ihmal edersem,

11 .. oA 17 31,5 22 40,7 15 27,8 1,963
miidiire sikayette
bulunur.
Isimi gerektigi gibi

18 | yapmazsam, bana 4 7,4 23 42,6 27 50,0 2,426
ceza verir.

Performans>m uzun
sure ortalaman»n

28 | alt>nda kalbrsa 6 11,1 20 37,0 28 51,9 2,407
sicilime olumsuz
goriislerini yazar.

Toplam Anlamblbk: 2,118

4.2.4.2. Zorlay>c> Giig

Tablo 4.11¢e gore “Isimi gerektigi gibi yapmazsam, bana ceza verir.” (Anlamlilik
2,426) en yuksek oranda ¢ikmustir. “Geg¢ kalmayi aligkanlik haline getirirsem, isimi
gereksiz yere zorlastirr”. (Anlamlilik 2,259) “itaatsizlik ettigimde, bana gdrevim ve
pozisyonumla iliskili isleri yaptirmayip angaryalar1 yikler.” (Anlamhlik 1,537)
“Gorevlerimi strekli ihmal edersem, miidiire sikayette bulunur”. (Anlamlilik 1,963)
“Performansim uzun siire ortalamanin altinda kalirsa sicilime olumsuz goriislerini
yazar.” (Anlamlilik 2,407). Zorlayic1 giiciin toplam anlamlilig1 2,119 ile diisiik seviyede
algilandig1 ortaya ¢ikmustir.

Bilindigi gibi cezalandirma disiplin davranis diizeltilmesi konusunda ¢abuk sonug

veren tek stratejidir. Ancak zorlayict giiciin korkuya dayandigi bir gergektir.
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Yoneticinin gercekten cezalandirma imkanina sahip olmasi kadar. Caligsanlarin onu bu

sekilde algilamalar1 da ¢ok 6nemlidir. Ornegin Isimi gerektigi gibi yapmazsam, bana

ceza verir. Sorusuna calisanlarin bircogu iistiinii bu konuda yetkili gordiiklerini

belirtmislerdir.

Ustlerin astlarin iizerinde kullandiklar1 ya da calisanlarin algiladiklar1 zorlayict

guclin amaci; onlart caligtirmak, orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek iizere harekete

gecirmektir. Ancak zorlama kati ve sert tutumlar icersine girme Ornegin, azarlama,

isten ¢ikarma tehditleri, licret kesintisi, terfii durdurma gibi tutumlar astlar iizerinde

korku duygusunun yer etmesine neden olacaklards. Korku ise insan>n yeteneklerini

korelten, ice doniikliik yaratan ve sosyal iliskileri azaltarak, orgiite olan baglilig1 ve

verimi diisliren bir unsurdur.

Tablo 4.12 Astlar Tarafndan Alg>lanan Uzmanbk Giicl

Cevaplar

Hi¢ Uygun
Degil

K>smen
Uygun

Cok Uygun

Sorular

S>kbk

Yilzde

Sokbk

Yilzde

S>kbk

Yilzde

Anlamblbk

Gerekli teknik bilgiye
sahip oldugu i¢in zor
islerin iistesinden
kolaybkla gelir.

3,7

20

37,0

32

59,3

2,556

Kendi alan>nda
uzmanlagmistir.

1,9

13

24,1

40

74,1

2,722

12

Isle ilgili problemlerde
cogunlukla dogru
bilgiye sahip oldugu icin
tavsiyelerine uyar>m.

5,6

17

31,5

34

63,0

2,574

14

Isimi geregince
yaptsrabilmek igin
yeterli uzmanlx
bilgisine sahip degildir.

33

61,1

12

22,2

16,7

2,574

17

Isimi yaparken beni
profesyonelce
yonlendirebilecek
tecriibeye sahiptir.

7,4

15

27,8

35

64,8

1,556

24

Onun 6nerdigini
yapar>m ¢unki o
konusunda son derece
uzmandbr.

111

17

31,5

31

o574

2,463

Toplam Anlambbk : 2,407
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4.2.4.3. Uzmanbk Gucu

Tablo 4.12°e gore “kendi alaninda uzmanlagmistir.” Anlamlilik oran1 2,722 ile en
yiiksek c¢ikmistir. Gerekli teknik bilgiye sahip oldugu i¢in zor islerin iistesinden
kolaylikla gelir. (Anlamlilik 2,556) Isle ilgili problemlerde ¢ogunlukla dogru bilgiye
sahip oldugu icin tavsiyelerine uyarim. (Anlamhlik 2,574) Isimi geregince
yaptirabilmek icin yeterli uzmanlik bilgisine sahip degildir. (Anlamlilik 2,574) Isimi
yaparken beni profesyonelce yonlendirebilecek tecriibeye sahiptir. (Anlaml>lxk 1,556)
Onun 6nerdigini yapar>-m ¢inki o konusunda son derece uzmandsr. (Anlambbk 2,463)
Toplam anlamlilik ise 2,407 ile oldukga yiiksek ¢ikmistir. Bu da astlarin yoneticilerini

yapilan iste uzman olarak gordiiklerini gostermektedir.

Bilindigi gibi uzmanlik giicli, yoneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibesi ile
ilgilidir. Eger bir yonetici bilgili ve tecriibeli olarak algilaniyorsa, o yonetici astlarini
kolaybkla etkileyebilecektir. Boylece astlar verilen emirlere ve isteklere daha kolay
uyum gosterebileceklerdir. Bu gii¢ 6zdeslik giicilinii de arttiracaktir. Astlarin her seyden
once tstlerinin teknik beceri sahibi olmasinda yani, teknik anlamda islerin nasil
yapilacagini bilme, yol gosterme ve orgilitlin yasal sistemi konusunda bilgili olduguna
inanmalar1 gerekir. Bu durum s6z konusu olmadiginda, astlar iistlerin verdigi emirleri
fazlaca dikkate almazlar. Ustlerin uzmanbk giiciine glivenmeyen astlar, stler
tarafindan gerektigi sekilde yonlendirilemezler. Uzmanlik 6zellikle teknoloji agirliklt

bir toplumda en guclu etki kaynaklar>ndan biridir.

Bilindigi gibi igler daha uzmanlastik¢a amaglara ulagabilmek i¢in uzmanlara daha
bagimli hale gelinir. Bagimlilik en 6nemli gii¢ saglayici unsurlardan biridir. Aragtirma
yapilan isyerlerinde is¢i ve teknisyenlerde asir1 bir uzmanlagma goézlenmektedir.

CUnku asir1 igb6limii uzmanlagsmay1 gerekli kilmustir.

Caliganlarin tstlerinin uzmanlik giicline inanmalari, iistlerin orgiit igindeki statii,
deger ve gili¢ kazanmasina da yol agacaktir. Uzmanlik giicliniin algilanmasi, mesru
glicu de art>racaktsr. Clnku astlar kendi bilgilerinin, tstlerin bilgilerinden daha diistik

olduguna inandiklarmdan taleplerini ve talimatlarini daha rahat kabul edeceklerdir.
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Tablo 4.13 Astlar Tarafindan Algilanan Mesru Giig

Hic¢ Uygun K>smen

Cevaplar Degil Uygun

Cok Uygun
Anlambbk

Sorular S>kbk | Yiuzde | S>kbbk | YUzde | Sykbk | YUzde

Isle ilgili konularda
3 | benim kabbmms 2 | 37 | 8 | 148 | 44 | 815 | 2778
beklemek onun

hakk>dbr.

Pozisyonundan
dolay», onun
politikalarsn»
desteklememi
bekleme hakk>
vardsr.

11 204 | 22 40,7 21 38,9 2,185

Benden onun
talimatlarsn> yerine
getirmemi bekleme
hakk>na sahiptir.

16 1 1,9 4 7,4 49 90,7 2,889

Onun istedigini
19| yapmal>y>m ¢iinkdi 2 3,7 8 14,8 44 81,5 2,778
0 benim amirim.
Onun benim ne
yapacagimla ilgili
karar verme hakk>
vardr.

Pozisyonu ona
isimle ilgili
kurallar1 degistirme
yetkisini vermez.

21 2 3,7 21 38,9 31 57,4 2,537

27 20 37,0 | 20 37,0 14 | 259 1,889

Toplam Anlambbk : 2,509

4.2.4.4. Mesru Gii¢

Isle ilgili konularda benim katilimimi beklemek onun hakkidir. (Anlamblk 2,778)
Pozisyonundan dolay>, onun politikalarn> desteklememi bekleme hakk> vardsr.
(Anlambbk 2,105) Benden onun talimatlar>n> yerine getirmemi bekleme hakk»>na sahiptir.
(Anlambbk 2,889) Onun istedigini yapmaliyim ¢iinkii o benim amirim. (Anlaml>bk
2,778) Onun benim ne yapacagmmla ilgili karar verme hakk> vardsr. (Anlambbk 2,537)
Pozisyonu ona igimle ilgili kurallar1 degistirme yetkisini vermez. (Anlaml>bk 1,889)

Toplam anlamlilik 2,509 olarak ¢ikmustir.
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Genel olarak sonuglara bakildiginda algilanan mesru giiciin yiliksek oldugu ortaya
okmustir. Ozellikle iistlerinin talepte bulunma ve talimat verebilme yetkisine, hakksna

ve pozisyonuna inandiklar1 gdézlenmistir.

Bilindigi gibi bu gii¢ kaynagi, astlarin liderin kendi davraniglarini etkileme hakkona
sahip oldugunu kabul etmeleri ile ilgilidir. Mesru gii¢c gercekte daha 6nceki bolimlerde
de belirtildigi gibi otoriteyi ifade etmektedir. Bir kimsenin otoriteye sahip olmas», tst
kademenin o kimseye belirli haklan vermesi ile degil, fakat o kisinin astlarinin verilen
emirlere uyup uymamalar> ile belirlenir. Bir iist ancak astlar1 kendisinin verdigi talimatlar1
kabul edip geregini yap»yorlarsa, otorite sahibidir. YOneticiye st kademe tarafndan bu

hak verilmis bile olsa, bunun uygulamaya konabilmesi astlarin kabuliine baglidir.

Tablo 4.14 Astlar Tarafndan Algilanan Ozdeslik Giicii

Hi¢ Uygun K>smen
Cevaplar Degil Uygun Gok Uygun Anlambl>k
Sorular S>kbk | Ylzde | S>kbk | Ylzde | Sskbk | Yiizde
1 | Cana yak>nd>r. 9 16,7 14 25,9 31 57,4 2,407
Birlikte caligmaktan
9 |hoslandigim bir kisi | 37 68,5 6 11,1 11 20,4 1,519
degildir.
Herkese adil
15 | davrandigi i¢in ona 7 13,0 16 29,6 31 57,4 2,444
hayran>m.
Onun kisisel
20 | dzelliklerini 9 16,7 28 51,9 17 31,5 2,148
begeniyorum.
Onunla olan
25 |iligskimi gelistirmek 5 9,3 15 27,8 34 63,0 2,537
istiyorum.
pg | Ona benzemek 25 | 463 | 18 | 333 | 11 | 204 | 1,741
istemem.

Toplam Anlambbk : 2,133

4.2.4.5. Ozdeslik giicii

Cana yakondsr. (Anlambbk 2,407) Birlikte galismaktan hoslandigim bir kisi
degildir. (Anlamblk 1,519) Herkese adil davrandigi i¢in ona hayranim. (Anlambbk
2,444) Onun kisisel 6zelliklerini begeniyorum. (Anlaml>lk 2,148) Onunla olan iligkimi
gelistirmek istiyorum. (Anlambbk 2,537) Ona benzemek istemem. (Anlaml>bk 1,741)
Toplam anlamlilik 2,133 olarak ¢ikmustir.

99




Bu arastrma sonuglarma gore algilanan o6zdeslik giicliniin diisik oldugu

soylenebilir. Bilindigi gibi 6zdeslik giicii kaynagim direk {istiin kisiliginden alsr. Ustin

kisiliginin astlara ilham verebilmesi, onlarin arzu ve Umitlerini dile getirebilmesi bu

kaynagin temelidir. Ustlerin, astlar icin cekici olmass, astlar> Uste benzemeye onu

kendisini drnek almaya itecektir.

Ozdeslik giiciiniin olusabilmesi i¢in diger gii¢lerin de tam olarak alg>lanabilmesi

on kosul olarak soylenebilir. Mesru giig, uzmanlik giicii ve odiillendirici giiciin

ustlerde algilanmasi, 6zdeslik giicliniin var olmasi i¢in gerekli oldugu soylenebilir.

Calismamizda da bu giicler yiiksek olarak algilanmustir.

Astlar iistleri ile iliskilerini gelistirmek istemekte, cana yakin bulmakta ancak kisisel

Ozelliklerini begenmemektedir. Bu durum dstleri ile iligkilerini olumsuz yonde

etkilememektedir.

Tablo 4.15 Yoneticiler Tarafindan Catisma Y 6netiminde Kullanilan Kaginma

Tarz>
Cevaplar chi‘)Leingl]un TJ?;TJEI‘? Cok Uygun
b Anlambl>k
Sorular Skbk | Yluzde | Sskbk | Yuzde | S>kbk | YUlizde

Tartismadan sakinmak,

1 |sonradan geri 5 16,7 14 46,7 11 36,7 2,2
cekilmekten kolayd>r.
Kavgada ilk susan

6 takdire laysktor. 3 10,0 12 40,0 15 50,0 2,4
Kavga etme, kavga edip

11 | kagan er ge¢ yine kavga 3 10,0 8 26,7 19 63,3 2,53
eder.
Size ters diisenlerden

16 uzak durun. 8 26,7 17 56,7 5 16,7 1,9
Hayat>m>z> zora sokacak

21 insanlardan uzak durun. 3 10,0 14 46,7 13 433 2,33
Catigmayla bas etmenin

26 | en iyi yontemi, ondan 25 83,3 5 16,7 0 0,0 1,17
kagmaktor.
Ugrunda savasmaya

31 | degecek ¢ok az sey 11 36,7 9 30,0 10 33,3 1,97
vardsr.

Toplam Anlambbk : 2,071
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4.2.4.6. Kagonma

Tablo 4.15%e gore “Kavga etme, kavga edip kacan er ge¢ yine kavga eder.”
Ciimlesi anlamlilig1 2,53 ile en yiiksek madde olarak karsimiza ¢ikmistir. Kaginma
tarz>non toplam anlambbk duzeyi ise 2,07°dir. Buna gore yoneticiler kag>nma tarzon»

diger yontemlere gore olduk¢a az kullanmaktadirlar.

Kag¢mma ydnetim tarzinda c¢atigmalarin gegici olarak 6nlenmesi ve kisa vadeli bir
¢ozlim olarak karsimiza ¢ikmasi dolayisi ile sik kullanilan bir tarz olmadigi
araspbrmam>zda da kendisini gostermektedir. Onceki analizimizde de agkca
gorilmiistiir ki igletme yoOneticilerinin mesru, uzmanlik ve 6zdeslik giigleri oldukca
yiikksektir. Dolayist ile c¢atismalar1 ¢Oziimiinde kaginma yaklagimini  tercih

etmemektedirler.

Tablo 4.16 Yoneticiler Tarafindan Catisma Yonetiminde Kullanilan Giig

Kullanma Tarz»

Hi¢ Uygun K>smen

Cevaplar 2. Cok Uygun
Degil Uygun Anlambbk
Sorular S>kbk | YUzde | S>kbk | YlUzde | S>kbbk | Yiizde
Birisinin senin gibi
diisiinmesini
2 |saglayamiyorsan bile, 5 16,7 13 433 12 40,0 2,23
senin istedigin gibi
davranmasini sagla.
7 | Giig¢ dogruyu yener. 21 70,0 7 23,3 2 6,7 1,37

Zorlu savasgi

12177 2 6,7 11 36,7 17 56,7 2,5
diismanini kagirir.

19 | Dise dis, goze goz. 10 33,3 15 50,0 5 16,7 1,83

0o | Kagmayan, digerlerini | 5| 167 | 17 | 567 | 8 | 267 | 21

pes ettirir.

Nerede durmak
27 | istiyorsan ayagini oraya | 1 3,3 6 20,0 23 76,7 2,73
koy.

Diinyada iki ¢esit insan
32 | vardyr: kazananlar ve 8 26,7 8 26,7 14 46,7 2
kaybedenler.

Toplam Anlambbk : 2,109
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4.2.4.7. Gug Kullanma

Tablo 4.16’a gore “Nerede durmak istiyorsan ayagimi oraya koy.” maddesi 2,73
ile oldukca yiiksek anlamlilik diizeyine sahiptir. Diger maddelerin diisik anlamliga
sahip olmas> ve sadece bu maddenin ylksek ¢xkmas> cimlenin farkl> alg>lanmas>
sonucu cevaplandigr kanisin1  uyandirmaktadir. Buna gore dogruluk adma
kullan>labilecek bu sz yoneticilerin karal> olduklar>n>n da bir gdstergesi olabilir. Zira
“Zorlu savagel diismanmni kagirir.” ciimlesi ile miicadeleci kisiliklerini ortaya
koymaktadirlar. Toplam 2,11 ile diisiik seviyede ¢gkmas> yoneticilerin gu¢ kullanma

egiliminde olmadiklari sonucunu ¢ikarmaktadir.

“Gii¢ dogruyu yener”  yargismin oldukga diisiik bir anlamliliga sahip olmasi bu
goriisii desteklemektedir. Bu madde yoneticiler gii¢lerini kullanirken dogruyu bulmaya
calistiklarini, kendilerine ters diigse bile giiglerini kullanmak niyetinde olmadiklarini
belirtmektedirler. Onceki analizler goz 6niine alindiginda mesru, uzmanlk ve 6zdeslik

glictine sahip olan yoneticilerin gli¢ kullanmaya gereksinim duymayacaklar> agxkt>r.

Tablo 4.17 Yoneticiler Tarafindan Catisma Yonetiminde Kullanilan Uyma

Tarz>
Hi¢ Uygun K>smen
Cevaplar 2. ok Uygun
P Degil Uygun ¢ y9 Anlaml>bk
Sorular S>kbk | Yuzde | S>kbbk | YUzde | S>kbbk | Yiizde

Tatbh dil y>lan>

deliginden ¢ikarir. 0 0,0 9 30,0 21 70,0 2,13

Yumusak sozler

8 |yumusak davraniglar 2 6,7 12 40,0 16 53,3 2,57
getirir.
13 | Dusmanmizt iyilikle 1 | 33| 4 | 1383| 25 | 833 | 277

oldurun.

Giizel sozlerin degeri

18 cok, bedeli azd>r.

1 3,3 12 40,0 17 56,7 2,53

o3| Tatb sozler ahenk 1 | 33| 5 | 167 24 | 800 2.8
saglar.

28 | Nezaket siddeti yener. 1 3,3 11 36,7 18 60,0 2,7

Sana tasla vurana

33 pamukla karsilik ver.

3 10,0 | 20 66,7 7 23,3 2,47

Toplam Anlambbk : 2,567
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4.2.4.8. Uyma

Tablo 4.17°e gore “Tath sozler ahenk saglar.” 2,8 anlamlilik diizeyi ile en ¢ok
secilen madde olmustur. Ayrica “Diismaninizi iyilikle 6ldiiriin.” 2,77 anlamlilik diizeyi
ile cok yakin bir seviyededir. Ayni zamanda uyum tarzinin toplam anlamhiligin da 2,57
ile oldukga yuksek ¢g>kmas> yoneticilerin uyum tarz>n> oldukca sk benimsediklerini

ortaya ¢>karmaktadsr.

Buna gore yoneticiler astlari ile iletisim kurarken ve yasadigi catigsmalari ¢ozerken
kargisindakini kirmamaya ve kaba davraniglar gdstermek suretiyle kaybetmemeye 6zen
gostermektedir. Bagirip ¢agirma ve ceza verme vb. tepkilerden ziyade agirbaslibk ve
siiklinetle c¢atigsmaya yaklagsma karsisindakine taviz vermeyi de igeren bu tarzi
benimseyen yoneticiler ayni zamanda karsiliksiz bir yaklagim sergilemektedirler.
Stirekli olumlu davraniglar bir siire ise yarasa da uzun vadede olumsuz sonuglar
dogurabilir. Ancak aragtirma yapilan isletmelerdeki ¢ogu yoneticinin daha 6nceden ast
durumda calistig1 veya siirekli bir {istliiniin bulundugu diisiiniildiigiinde, bu tarzin

kullanilmas1 olagan goriilmektedir.

Tablo 4.18 Yoneticiler Tarafindan Catisma Yonetiminde Kullanilan Isbirligi

Tarz>
Hi¢ Uygun K>smen
Cevaplar z. ok Uygun
P Degil Uygun G ¥ Anlambbk
Sorular Sskbk | YlUzde | S>kbk | Yuzde | S>kbbk | Yiuzde
4 ;(e?llila beni kollayay>m 14 | 467 | 11 | 367 | 5 | 16,7 1,7

5 | Gelin birlikte diislinelim 0 0,0 3 10,0 | 27 | 90,0 2,9

Ancak kazanmaya
17} inananlar kazansr. 0 0.0 8 | 26,7 | 22 | 733 2,73

Iyi bir paylasim kavgay1 0

14 engeller. 0,0 8 26,7 22 73,3 2,87
Sadece kendi dogrularina
inansyorsan,

20 | bagkalarinin 0 0,0 4 13,3 26 86,7 2,73
bildiklerinden

yararlanamazs»n

Aragtira arastira gergege

35 0 0,0 4 13,3 26 86,7 2,93
ulasilr.
Diiriistliik, dogruluk ve

30| glivenle insan daglari 0 0,0 2 6,7 28 93,3 2,87
devirir.

Toplam Anlambbk : 2,676
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4.2.4.9. Isbirligi

Tablo 4.18’e gbre *“Arastira arastira gergege ulasilir.” Segenegi 2,93 anlamlilik
diizeyi testteki ile en yiiksek anlamlilik diizeyine sahiptir. “Gelin birlikte diisiinelim.”
Secenegi de hemen hemen ayni anlamlilik diizeyine (2,9) sahip olmakla birlikte teste
katilanlarin %90’mma tamamen uymaktadir. “Diiriistliik, dogruluk ve giivenle insan
daglar1 devirir”.” Iyi bir paylasim kavgay1 engeller.” Segenekleri de oldukea yiiksek
anlamlilik diizeyine sahiptir. Isbirligi tarzinda iistlerin tercih etmedikleri ve bu tarzin
anlamlilik diizeyini diisiiren segenek “Kolla beni kollayayim seni”dir. Bu tarz i¢in
toplam anlambbk 2,676 ile en yiksek duzeydedir. Buna gdre yoneticilerin en gok

benimsedikleri tarz igbirligi tarzi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Buna gore isletmelerde adam kayirma ve grupculugun olmadigi ya da sevilmedigi
goriilmektedir. Yoneticilerin astlar1 ile isbirligi yapmaktan c¢ekinmedigi hatta yarar
gordiigli ortaya g¢ikmaktadir. Bilginin giicii, arastirmanmn ve azmin Onemli oldugu,

dogruluk, diiriistlik ve glivenin olmasi gerektigi vurgulanmistir.
4.2.4.10. Uzlasma

Tablo 4.19’a gore “Istediklerinin bir kismmi almak, hicbir sey almamaktan
daha iyidir.” segenegi 2,87 ile en yiiksek anlamlilik diizeyine sahiptir. Bu tarz i¢in
toplam anlamlilik ise 2,533 olarak gerceklesmistir. Buna gore uzlagsma tarzi sik

kullanilan yontemlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Catigmalarin yonetiminde biraz taviz vermenin ¢oziime olduk¢a yardim edecegi,
herkesin ¢atigsmanin ¢éziimiine yonelik olarak bir katkisinin bulunacagi kabul edilmistir.
Zira kars1 taraftan bir seyler almanin higbir sey almamaktan daha iyi olacagi goriisii

agirlik kazanmustir.
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Tablo 4.19 Yoneticiler Tarafindan Catisma Yonetiminde Kullanilan Uzlasma

Tarz>

Cevaplar

Hi¢ Uygun

Degil

K>smen
Uygun

Cok Uygun

Sorular

S>kbk | Yuzde

S>kbk | Yizde

S>kbk

Yilzde

Anlamblbk

Azla yetinmeyen ¢ogu
bulamaz.

0

0,0

4

13,3

26

86,7

2,5

10

Gergek, cogunlugun
fikrinde degil, bilgide
yatar.

3,3

12

40,0

17

56,7

2,43

15

Kimsenin nihai bir cevab»
yoktur

ancak herkesin katacagi
bir seyler vardir.

0,0

12

40,0

18

60,0

24

Biraz taviz glzel
arkadasliklar dogurur.

16,7

20

66,7

16,7

2,8

25

Catigmalarmizi agiga
¢karsp onlarla
yiizlestiginizde,

en iyi ¢cozim bulunur.

0,0

20,0

24

80,0

2,6

29

Istediklerinin bir kismini
almak, higbir sey
almamaktan

daha iyidir.

3,3

15

50,0

14

46,7

2,87

34

Her iki taraf da esit olglide
taviz verirse
adil bir anlagmaya varilir.

6,7

11

36,7

17

56,7

2,53

Toplam Anlambbk : 2,533

4.2.5. Tek Yonlu Varyans Analizleri

Demografik degiskenlerin liderin algilanan gii¢ tarzlar1 ve g¢atisma yOnetimi

tarzlarna etkisini ortaya ¢>karmak amacsyla tek yonlu varyans analizi (ANOVA)

yapilmistir.

Tablo 4.20 Yas Degiskeninin Algilanan Gii¢ Tarzlarma Etkisi

Dtken | e FInS | pai
Ozdeslik Giicii 1,19 2,88 0,07
Zorlay>c> Gig 1,27 3,46 0,04
Uzmanbk Glcu 0,05 0,20 0,82
Odullendirme Giicii 0,10 0,35 0,71
Mesru Gii¢ 0,83 1,47 0,01
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Anlamlilik i¢cin gerekli olan sig.< 0,05 Olgiitiine zorlayic1 gii¢ ile mesru giic
uymaktadir. Buna gore 40 yas ve iizeri yoOneticiler daha c¢ok zorlayict giic
kullanmaktad>rlar. Onlar> 20-29 yas grubu izlemektedir. Zorlayici giice en az bagvuran
ise 30-39 yas grubundakilerdir. Mesru gii¢ agisinda ise tersi bir durum s6z konusudur.
Buna gore 30-39 yas grubu yoneticiler mesru gli¢ kullanmaktadir. Bu grubu, 40 yas ve

Uzeri, daha sonra 20-29 yas gruplar1 izlemektedir.

Bu 6rneklem grubu i¢in; diger bir degisken olarak 6grenim diizeyi, algilanan giic
ve catigma yoOnetimi teknikleri agisindan, yasin ise catigma yoOnetimi teknikleri

acisindan yapilan incelenmesinde anlamli bir iliski bulunamamastir.

Tablo 4.21 Ogrenim Diizeyi Degiskeninin Algslanan Giig Tarzlarna Etkisi

paken | S|Pk ik
Ozdeslik Giicii 0,06 0,14 0,87
Zorlays>c> Glg 0,35 0,88 0,42
Uzmanbk Glcu 0,67 2,98 0,06
Odullendirme Giicii 0,35 1,22 0,30
Mesru Gii¢ 0,05 0,37 0,69

Tablo 4.21°e gbre 6grenim diizeyi ile astlar tarafindan algilanan gii¢ tarzlari
arasinda anlamli bir iligki bulunamamastir.

Tablo 4.22 Yas Degiskeninin Catisma Y onetimi Tekniklerine Etkisi

<. Kareler Frekans
Degisken Ortalamas» Dagihm Anlambbk
Kag>nma 0,64 1,42 0,26
Gug Kullanma 0,27 1,01 0,38
Uyum 0,65 2,90 0,07
Isbirligi 0,35 3,40 0,05
Uzlasma 0,03 0,09 0,91

Tablo 4.22°e¢ gore yas degiskeni ile yoOneticilerin kullandig1 ¢atigma yonetim
teknikleri arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir.
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Tablo 4.23 Ogrenim Diizeyi Degiskeninin Catisma Y6netimi Tekniklerine Etkisi

Degihen | NI | PTG i
Kag>nma 2,75 0,97 0,39
Gug¢ Kullanma 4,78 1,78 0,19
Uyum 1,20 0,41 0,67
Isbirligi 6,28 2,32 0,14
Uzlasma 2,75 0,97 0,39

Tablo 4.23’e gore 6grenim diizeyi degiskeni ile yoneticilerin kullandigi ¢atisma

yonetim teknikleri arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir.
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SONUC VE ONERILER

Sosyal bir varlik olan insan yagami boyunca topluluk i¢inde yasamaktadir. Bu
birliktelikte toplumu etkileme ve toplumdan etkilenme stirecinin 6n plana ¢>kan unsuru
giic olmaktadir. Ancak gii¢ her insanin sahip olmak istedigi, sahip olanlarin gizledigi bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel davranis bilimi acisinda gii¢ kavrami
oldukg¢a kapsamli bir konu olup ¢atisma, liderlik, is tatmini, motivasyon, kisilik, tutum
vb. konularinda olduk¢a 6nem kazanmistir. Fakat bugiine kadar bu konu iizerinde

oldukca az ¢aligma yapilmustir.

Catigma ise insanin toplumla etkilesimi esnasinda siirekli yasanan ve insan
iligkilerini olumlu ve olumsuz olarak etkileyen bir kavram olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ozellikle yoneticiler is yasami boyunca zamanlarimn énemli bir kismmi
giice sahip olmaya ve g¢atisma yOnetimine ayirmak zorunda kalmaktadir. Dolayisi ile
yonetim bilimi agisinda bu iki kavramin incelenmesi ve aralarindaki iliskilerin ortaya
konmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu caligmada iistlerin gosterdikleri gii¢ tarzlarinin
astlar tarafindan nasil algilandigin1 ve Ustlerin ¢atisma yOnetim tarzlarini belirleme

amacland>.

Gli¢ kavrami bir¢ok degisken tarafindan etkilenmektedir. Yoneticilerin orgiitteki
rol basarilari, rol gereksinmeleri ve orgiit dis1 rolleri astlar etkileyebilecektir. Ornegin
ailesi, arkadaglari, kisisel meraklar1 gibi Orgiitsel roliinden bagka bir yasami vardir.
Gergekte bireyi incelerken bir biitlin olarak algilanmas1 gerekebilir. Ciinkii kisi, orgiitte
bir biitiindlir. Bu nedenle herhangi bir andaki davranisi sonucu degil, ge¢mis ve
simdiki baglantilarmin bir sonucu olarak degerlendirilmesi gerekebilir. Orgutteki
algilanan giicii rol basarisi, Orgiit dis1 giicleri ve deneyleri, kisilik ozellikleri de

degistirebilmektedir. Caligmada bu tiir degiskenler dikkate alinmamustir.

Algilanan giicli etkileyebilecek diger degiskenler ise ¢evresel faktorler ve
teknolojik degisikliklerdir. Bu degisiklikler giicii ortadan kaldirmaz ama degistirebilir.
Bireyler degisen kosullarla birlikte giliclerini arttirmaya yonelik faaliyetlerde
bulunabilirler. Bazen digsal faktorler orgiitiin icyapisini etkileyerek, giic dengelerini
bozabilir. Orgiit icin giicii arttrma konusunda son derece 6nemli olan orgiit ici

politikalardir. Calismada politika konusuna da yer verilmemistir.
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Bu degiskenlerin konuyu anlama agisindan Onemli oldugu sdylenebilir.
Calisanlarin bazi sorular1 cevaplarken, bu degiskenlerin etkisi altinda kalabilecekleri

diistiniilmiis, bu nedenle agiklamakta yarar goriilmiistiir.

Arastirmada algilanan odiillendirme giicii olduk¢a yiiksek ¢ikmistir. Arastirma
yapilan  igyerlerinde  yOneticiler  Odiillendirme  gii¢lerini  olduk¢a  fazla
kullanmaktadirlar. Bu faktor igerisinde 6zdeslik giiciine ait climlelerin de yer almasi
astlarin yoneticilerin karizmatik 6zelliklerinden etkilendikleri ve davranis sekillerinin
odiil olarak algilandigin1 da gdstermektedir. Genel olarak, astlarin islerini iyi
yaptklarsnda odullendirileceklerini bilmeleri ve Ustlerin adil davrand>klar>n> kabul
ettikleri ortaya ¢ikmistir. Bu durumda ¢alisanlarin motivasyonunu yiikselecegi orgiitsel

basarinin ve is veriminin artacagi degerlendirilmistir.

Astlar tarabndan algslanan ikinci gii¢ tarzi ise uzmanlik giiciidiir. Calisanlar
yoneticilerinin iglerini iyi bildigini kabul ettigini belirtmislerdir. Ancak bu faktoriin
anlamlilig1 diisiik oldugu gézlenmistir. Astlarin aslinda yoneticilerin uzmanlik giiciine
sahip olduklar>n> kabul ettiklerini ancak yeterince desteklenmedigi sonucuna da

ulasilabilir.

Uciincli algslanan giic tarz>, cezalandsrma giciidiir. Buna gére 6diillendirme
giiciiniin tam tersi olan bu gii¢, astlar tarafindan varligi kuvvetli algilansa bile
odillendirme giicti kadar kullanilmadig1 goriilmektedir. Cezaland>ma gucl etkisi en
cabuk goriilen tarz olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Astlar tarafindan algilanan en son
giic tarzi, mesru glctiir. Astlar istlerinin talimatlarin1 yerine getirmeyi kabul

etmektedirler. Ancak bu sik rastlanilan bir durum degildir.

Liderlik giicii testinin orijinal sorularinin korelasyonlari1 incelendiginde daha
farkll bir tablo karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tabloda mesru giic en ¢ok kullanilan tarz
olurken onu uzmanlik, odiillendirme, 6zdeslik izlemektedir. Zorlayict giic en az
algrlanan tarzds>r. Bu sonuglara gore astlar yoneticilerin otoritelerini kabul etmektedir.

Dolay»ssyla Ustler zorlaysc> gii¢lerini kullanmamaktad>rlar.

Yoneticinin ¢atismayr yOnetme tarzi testi i¢in yapilan faktor analizleri
incelendiginde, ¢atisma yonetiminde en ¢ok gii¢ kullanma tarzinin kullanildig1 goze
carpmaktadir. Aragtirmanin 6zel sektore ait igyerlerinde uygulandig diisiiniildiigiinde
sert piyasa kosullarinda dirayetli yonetici tipi On plana ¢ikmaktadir. Zira gii¢ kullanma

tarz> yoneticinin micadele ve azim kararliligini da gostermektedir.
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Swrastyla kullanilan diger ¢atisma yonetimi tarzlari ise isbirligi, uyum, uzlagsma
ve kacinma yaklasimlaridir. Ancak bu analizde gbdze carpan husus, tiim faktorlerin
birbirine yakin degerlere sahip olmasidir. Bu durum yoneticilerin belirgin bir yonetim
tarzina sahip olmadiklari, birbirlerine yakm disiincelere sahip olduklarmi ya da
arastirma verilerinin yetersizligini isaret etmedikleri gostermektedir. Istatiksel veriler

incelendiginde ikinci ihtimalin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yoneticinin ¢atigma yOnetimi testi sorulari arasinda yapilan korelasyon analizi
neticesinde daha farkl> sonuglarn ¢kmas> yine faktor analizi sonuglarsnn
yetersizligine isaret etmektedir. Bu analize gore isbirligi, en ¢ok kullanilan yontemdir.
Yoneticiler bu tarzi betimleyen sorulara biiylik oranda katildiklarini ifade etmislerdir.
Tercih edilen diger segeneklerden uyum ve uzlagsma oldukga yakin anlamlilik diizeyine
sahiptir. Buna gore olumlu sonuglar doguran c¢atisma yoOnetim tarzlarinin sik
kullanildig1 ortaya ¢ikmaktadir. Diger yonetim tarzlarindan gii¢ kullanma ve kaginma
pek kullanilmamaktadir. Ozellikle kagmma davranisi her iki analizde de son sirada yer

alarak yoneticiler tarafindan benimsenmedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Calismanin baginda, Malatya ilinde isciligin olduk¢a ucuz ve is goren devir
hizinin oldukga fazla olmasi nedeniyle yoneticilerin mesru ve zorlayici giiglerini daha
fazla kullandiklari; catigma yOnetiminde ise giic kullanma tarzini benimsedikleri
ongoriilmiistii. Ancak alman sonuglar dikkate alindiginda bu Ongoriilerin yanlishig:

ortaya ¢ikmistir.

Hem giic tarzlari hem de c¢atismayr yonetme tarzlart i¢in bulunan bu
ortalamalarin standart sapmalarinin yiiksekligi dikkati ¢gekmektedir. Bu durum, olduk¢a
heterojen cevaplar alindigina, yani Ozellikle de seflerin gili¢ tarzlar1 ve calisanlarin
kendi ¢atigmayr yOnetme tarzlari agisindan fazlaca g¢esitlilik olduguna isaret
etmektedir. Buna gore, arastirmanin daha homojen cevaplarin almabilecegi bir denek
grubuyla ya da daha ¢ok kisinin katilimiyla yapilmasinin daha yararl> sonuglar

dogurabilecegi diisiiniilebilir.

Arastirmada kullanilan gii¢ tarzi anketinin iyi bir 6l¢iim aleti oldugu sdylenebilir.
Ote yandan yodneticinin ¢atismay1 yonetme tarzini dlgmek amaciyla kullanilan testin
uygunlugu i¢in ayni durum gecgerli olmamaktadir. Atasdzleri ve deyimlerden olusan ve
davraniglar1 degil de genellikle diisiince ve niyetle ilgilenen bu test, kisinin kendisini

degerlendirdigi i¢in objektif ve gilivenilir olamamaktadir. Bu nedenle, giic tarzi
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anketinde oldugu gibi, deneklerin baskasinin, burada yoneticisinin, diisiince, tutum ya
da niyetinden ¢ok daha somut olan davranislarin1 degerlendirmesini istemenin ¢ok

daha uygun oldugunu diisiinmekteyiz.

Demografik verilerin gii¢ ve catigma yonetim tarzina etkisi arastirilmistir. Ancak

yas ve 0grenim diizeyinin gii¢ ve ¢catigma yonetimi tarzlarina etkisi bulunamamistir.

Bu arastirma daha fazla sayida Orneklem grubuyla yapildigi takdirde daha
gercekei, gvenilir ve genellenebilir sonuclar elde edilecektir.
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EK-1

Liderlik Gucu Testi

Bu ¢aligma yiiksek lisans tezinde kullanilmak {izere, yoneticilerin kullandiklart liderlik gii¢ tarzlarimi
ortaya ¢ikarmak amaciyla hazirlanmig olup ¢alistiginiz sirketle bir baglantist yoktur. Su anda birlikte
¢alistiginiz amiriniz ile ilgili diisiincelerinizi, asagidaki ifadelere ne kadar katildiginizi degerlendirmek
suretiyle belirtiniz. Calismama verdiginiz destekten dolay: tesekkiir ederim.

Cinsiyetiniz: Erkek 1 Kadn [

Yasmniz: .....
Cahsma Siireniz: ........

Ogrenim Diizeyiniz: Lise [1Universite [ Lisansstii [ Diger [

Hic Uygun Ksmen Cok
Uygun Uygun
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Amirim;

[ Canayak>nd>r.

[ Isimi gergekten iyi yaparsam bana gelismem igin firsatlar saglar.

[ Isle ilgili konularda benim katilimimi beklemek onun hakkidir.

[J Geg¢ kalmay1 aligkanlik haline getirirsem, igsimi gereksiz yere
zorlastinr.

[1 Gerekli teknik bilgiye sahip oldugu i¢in zor islerin iistesinden
kolaylskla gelir.

[ Itaatsizlik ettigimde, bana gérevim ve pozisyonumla iliskili isleri
yapt>rmay»>p angaryalar> yiikler.

[J Kendi alan>nda uzmanlagmustir.

[0 Pozisyonundan dolay> , onun politikalarsn> desteklememi bekleme hakk»
vardsr.

[ Birlikte ¢aligmaktan hoslandigim bir kisi degildir.

[0 Performansim iyiyse, beni 6viilmeye deger bir kisi olarak gosterir.

[J Gorevlerimi siirekli ihmal edersem, miidiire sikayette bulunur.

[ Isle ilgili problemlerde gogunlukla dogru bilgiye sahip oldugu igin

tavsiyelerine uyarm.

[ 1yi bir performans gosterdigimde, beni takdir eder.

[ Isimi geregince yaptirabilmek igin yeterli uzmanlik bilgisine sahip
degildir.

(1 Herkese adil davrandigi i¢in ona hayranim.

[0 Benden onun talimatlann> yerine getirmemi bekleme hakkna sahiptir.

(1 Isimi yaparken beni profesyonelce yonlendirebilecek tecriibeye sahiptir.

[ Isimi gerektigi gibi yapmazsam, bana ceza verir.

[1 Onun istedigini yapmaliyim ¢iinkii 0 benim amirim.

[J Onun kisisel 6zelliklerini begeniyorum.

[J Onun benim ne yapacagimla ilgili karar verme hakki vardir.

[0 Cok fazla gaba sarfedersem, her konuda bana destek olur.

[ Performans>m»n hep ortalamansn Gstiinde olmas> halinde, sicillerimi iyi
yaz>p erken yiikselmesine olanak tansr.

[1 Onun 6nerdigini yaparim ¢iinkii 0 konusunda son derece uzmandsr.

[J Onunla olan iligkimi gelistirmek istiyorum.

[ Isimi iyi yapsam bile bana destek olmaz.

[0 Pozisyonu ona igimle ilgili kurallar> degistirme yetkisini vermez.

[J Performans>m uzun siire ortalaman>n alt>nda kal>rsa sicilime olumsuz
goriislerini yazar.

[J Ona benzemek istemem.
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Yoneticinin Catiymay1 Yonetme Tarz Testi

Tiim yoneticilerin zamanlarinin %21°ni harcadigi ve herkesin kars1 karsiya oldugu ¢atismalarin

(iki veya daha fazla birey ya da grup arasindaki ¢esitli kaynaklardan dogan anlasmazlik, uyusmazlik,
zitlasma veya birbirine ters diisme) nasil ¢6ziimlendigini ortaya ¢ikarmak amaciyla olusturulan
sorular mevcuttur. Asagidaki deyimlerden size uygun olanlari seginiz.

Cinsiyetiniz: Erkek [ Kadn [
Yaginiz: ......

Isyerindeki Pozisyonunuz; Ustabas1 []Sef [ Miidiir Yrd. (] Miidiir ™

Cahsma Siireniz: .......

Ogrenim Diizeyiniz: Lise [1Universite [ Lisansstii [ Diger [

Hic Uygun Kssmen Cok
Degil  Uygun Uygun
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Tartigmadan sakinmak, sonradan geri ¢ekilmekten kolaydir.
Birisinin senin gibi diisiinmesini saglayamiyorsan bile, senin istedigin
gibi davranmasini sagla.

Tatl dil yi1lan1 deliginden ¢ikanr.

Kolla beni kollayay>m seni.

Gelin birlikte diisiinelim

Kavgada ilk susan takdire lay>ktr.

Gli¢ dogruyu yener.

Yumusak sozler yvmusak davraniglar getirir.

Azla yetinmeyen ¢ogu bulamaz.

Gergek, ¢ogunlugun fikrinde degil, bilgide yatar.

Kavga etme, kavga edip kacan erge¢ yine kavga eder.

Zorlu savas¢1 diismanini kagirir.

Diismanimizi iyilikle 6ldiirtin.

Iyi bir paylasim kavgay1 engeller.

Kimsenin nihai bir cevab> yoktur ancak herkesin katacag bir seyler
vardsr.

Size ters diigenlerden uzak durun.

Ancak kazanmaya inananlar kazanr.

Gizel sozlerin degeri ¢ok, bedeli azdir.

Dise dis, goze goz.

Sadece kendi dogrularina inaniyorsan, bagkalarinin bildiklerinden
yararlanamazs»n

Hayatm>z> zora sokacak insanlardan uzak durun.

Kagmayan, digerlerini pes ettirir.

Tatli sozler ahenk saglar.

Biraz taviz giizel arkadagliklar dogurur.

Catigmalar>mzi agiga ¢ikanp onlarla yiizlestiginiide, en iyi ¢6ziim
bulunur.

Catigsmayla basetmenin en iyi yontemi, ondan kagmaktr.

Nerede durmak istiyorsan ayagini oraya koy.

Nezaket siddeti yener.

Istediklerinin bir kismin1 almak, hicbir sey almamaktan daha iyidir.
Diiriistliik, dogruluk ve giivenle insan daglar1 devirir.

Ugrunda savagmaya degecek ¢ok az sey vardir.

Diinyada iki ¢esit insan vardir: kazananlar ve kaybedenler.

Sana tasla vurana pamukla karsilik ver.

Her iki taraf da esit dlgiide taviz verirse adil bir anlasmaya varilir.
Aragtira arastira ger¢ege ulasilir.
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