GIRIS

Isletmelerin giin gectikge daha degisken ve belirsiz ¢evre kosullarinda
faaliyette bulunmalari, mevcut orgiitlenme bi¢imlerinin, geleneksel is siireclerinin ve
aligkanliklarinin etkililigini azaltmaktadir. Ciinkii isletmeler, degisen c¢evre kosullarina
uyum saglamak icin yeni bir anlayisla tasarlanmis esnek orgiit yapilaria ve bu orgiit

yapilarinin temel dayanaklari olan ekip ¢alismasina ihtiya¢ duymaktadirlar.

Isletmelerin yiiksek performans hedeflerine sagladigi yararlara karsin, ekip
calismasinin gerek dogasindan gerekse isleyisinden kaynaklanan catismalar s6z
konusudur. Catigsma; birbirinden bagimsiz iki ya da daha fazla sayidaki taraflar arasinda,
ihtiyag, amag¢ ve fikir farkliliklarindan dogan bir rekabettir. Genellikle igletmelerde
caliganlar farkli ¢atisma durumlarinda taraf ya da sahit olarak yer almaktadir. Catisma
anlarinda bazi insanlar algiladiklar bilgileri ya da verilen mesajlar1 mantiksal, bazilari
da duygusal olarak degerlendirirler. Duygusal tepkilerden yola ¢ikan bir
degerlendirilmede verilere dayanmak yerine duygusal izlenimlerle ele alindiginda ¢ogu

kez hatal1 sonuclar ortaya ¢ikmaktadir.

Glinlimiiz modern yonetim anlayisinda: ekiplerde bir miktar catismanin olmast
kabul gormektedir, ciinkii, ¢atisma ekipler i¢indeki siradan caligma monotonlugunu
ortadan kaldirarak ekip i¢i yeni fikirleri ortaya c¢ikartir. Bu nedenle ekip bireyleri
arasinda bir ¢esit beyin firtinasi yaratan catigma, belli bir seviyeye kadar arzu

edilmektedir.

Catismalarin  ¢ozlimlenememesi, giiniimiiz Orgiitlerinin en biiylik sorunlari
arasinda yer almaktadir. Sosyal bir varlik olan insanoglunun topluluk halinde yasamasi,
tabii ki  beraberinde birtakim anlagmazlik, ¢ekememezlik, siirtlisme ve catisma
getirecektir. Iste organizasyon liderlerinin gérevi burada baslamaktadir. Bu calismada
organizasyonun bir alt boliimii olan ekip ele alindiginda ¢atismanin baslamasi gelismesi
ve sonlanmasinda ekip liderine biiyiik is diismektedir. Ekip lideri, ekibin olugma
stirecinde ekip iiyeleri arasinda ¢atigsmay1 yikilciliktan ¢ok yapiciliga yonlendirecek bir

ekip kiiltiirii olusturmadaki rolii nemlidir.

Catisma kavraminin biitiin olumsuz yonlerine ragmen varolan ¢atigmalar iy1 bir
ekip lideri tarafindan dogru ve yararli bir amaca yonlendirilirse ¢ok daha etkili ve

verimli sonuglar elde edilebilir. Catigmalardan kagimmak ya da karsidakinin eksigini



bulmak i¢in girilen ¢atigmalar kimseye bir sey kazandirmaz. Kendinizin ve karsidakinin
cikarlarin1 en iist diizeyde birlestirmeye calismak ise igbirligine yonelik bir sonuca
ulastirir. Belirli bir diizeyde catisma olmasi yaraticilifa, degisime ve yenilige imkan
tanimaktadir. Boyle durumlarda uygun ¢6ziim yollarini ararken farkli fikirleri icinde
barindiran ortak bir fikir iiretilebilir. Catisma gergegi artik kabul edilmekte ve ortadan
kaldirilmaya ¢alisilmak yerine ¢atismayr giinliik yasama uygun hale getirerek
yerlestirilmeye c¢alisilmaktadir. Baslangicta bir sorun olarak goriinen catigma ekibin

stirekliligi icin etkili bir kavram olarak goriilmektedir.

Calismada, birinci bolim igerisinde oncelikle, Orgiitsel ¢atismanin kavramsal
boyutlari, ¢atisma kavrami, ¢atigmanin tanimi, ¢atisma, rekabet ve isbirligi kavramlari,
catisma tiirleri, catigsmalarin ortaya cikis sekli ile ilgili siniflandirma, ¢atismanin
organizasyonlar igindeki yerine gore siniflandirma, fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan
catismalar, diger ¢atisma tiirleri, Orgiitsel catismanin kuramsal gelisimi incelenmistir.
ikinci boliimde:Orgiitlerde ekipler ve ekiplerde catisma, ekiplerle ilgili temel kavramlar,
ekip ¢alismasinin 6nemi, ekiplerde catisma, ekiplerde ¢atisma yaratabilecek nedenler,
ekiplerde c¢atisma siireci, catismanin ekip performans: {iizerindeki etkileri ele
alinmaktadir. Son boliimde ekiplerde ¢atisma yonetimi ve ¢atismanin ¢dziimlenmesi,
ekiplerde catisma yonetimi, ekiplerde ¢atisma yonetiminde beceriler, ekiplerde catisma
yonetimini etkileyen faktorler, ekiplerde catigma yonetimi stratejileri, ekiplerde ¢atigsma
yonetimine iliskin yaklagimlar ve ¢atismanin ¢oziimlenmesinde liderligin rolii konulari

incelenmistir.



BIRINCI BOLUM

ORGUTSEL CATISMANIN KAVRAMSAL BOYUTLARI

I. CATISMA KAVRAMI

Catisma kavrami modern yonetimden bu yana iizerinde en ¢ok konusulan ve
tartigsilan konularin arasindadir. Catisma konusu incelenirken kavramin tanimindan yola
cikilarak sirasiyla rekabet — isbirligi, catigma tiirleri, catisma ile ilgili yanilgilar ve
gercekler, catismanin evreleri, kavramlari, yararlari ve kuramsal gelisimi ele

alinacaktir.
A) CATISMANIN TANIMI

Catisma kavrami tanimlanmaya calisildiginda ortaya bir¢ok tanim cikmustir.
Cesitli ifadelerle anlatilmasina ragmen her tanimda ortak kavramlardan faydalanilmigtir.
Bunlar; engellenme, zitlasma, ama¢ ve ¢ikar catismalaridir. Ozellikle bir &rgiitiin
basarili olmasi her seyden 6nce calisanlar arasindaki uyuma baglidir. Gerek 6zel gerek
is yasantisinda farkli diisiince yapisina, kiiltiire ve degerlere sahip insanlar, bir arada
calismak zorundadirlar. Her birey kendisi i¢in bir amag¢ edinmistir ve bu dogrultuda
gayret gostermektedir. Bu durumda bireysel farkliliklar1 olan bu insanlarin her zaman
aynit diisiinmedikleri ve davranmadiklar1 goriilmektedir. Bu davranis ve diisiince
uyusmazliklart insanlar arasinda catismayr kagmilmaz bir durum olarak karsimiza

¢ikarmaktadir.

Catisma, “Bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar olarak

tanimlanabilir(Eren 1998:398)

Catisma, “Iki veya daha fazla birey veya grup arasidaki cesitli kaynaklardan
dogan anlagmazliktir” (Kogel, 1993:395)



Catisma olgusunun bilim adamlar1 tarafindan farkli olarak ele alinmasi, ¢atisma
olgusunun bu denli genis bir alana yayilmasia ve c¢esitli sekillerde tanimlanmasina
neden olmustur. Catisma, birbirleriyle iliski iginde olan insanlar, gruplar ve Orgiitler
arasinda belli alanlarda anlasmazliklar kaginilmaz olarak ortaya c¢ikar(Olgun,2003:
http://www.cvtr.net/makale/haber.asp?id=26237&kose=akademik-24.10.2003). March
ve Simon, birey diizeyli ¢atismalara agirlik veren tanimlarinda kavrami standart karar
verme mekanizmalarinda bir bozulma ve bu bozulmanin sonucu olarak bireyin uygun
eylem secenegini segcmede giicliige ugramasi seklinde tanimlamiglardir. Yine catismayi
birey diizeyli persfektiften ele alan bir diger tanimda gerek fizyolojik gerekse soSyo
psikolojik ihtiyaglarin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik

hallerini ¢atisma olarak ele almaktadir(Eren,1998:445).

Bir bagka tanim da Blakeway tarafindan yapilmis ve diisiincelerini asagidaki

sekilde siralamistir
- Catisma,yapici veya yikici sonuglari olabilen dogal bir siirecin sonucudur.

- Catigma, bireyler, gruplar, toplumlar, iilkeler arasindaki tiim 6nemli iliskilerin

dogasinda vardir.

- Catisma bir¢ok nedenlerden kaynaklanabilir. Ancak bunun temelinde kisilik

ve benlik duygusu yatar.
- Bireyler problem degildir. Bireylerin problemi olabilir.

Pondy ise orgiitsel uyusmazlik isimli makalesinde, ¢atisma terimini asagidaki

anlamlarda kullanmistir (Pondy, 1973:47)

- Kaynaklarin kitligi, politika farkliliklar1 vb. gibi 6n kosullarin yarattigi
karsithiktir.

- Duygusal durumlar, gerginlik, huzursuzluk, diismanlik, endise vb.

siireclerden dogan anlagmazliktir.

- Bireylerin catisma durumunu kavrama veya fark etme yetenekleriyle

kavrayis diizeylerinden kaynaklanan karsithiktir.

- Catismaci davranislar: Pasif direnisten agik saldirganliga kadar degisen

uyumsuzluk davraniglaridir.

Catisma, organizasyonlarda yasamin normal bir sonucu olarak kesinlikle
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kagimlmazdir. Iyi yada kétii olarak nitelendirilemez. Yalmzca varligi kabul edilmesi
gereken bir is gergegidir. Catisma iki kisinin yada grubun ihtiyaglari, ¢ikarlar1 veya

isteklerinin birbiriyle ¢elismesidir.(Barutgugil,2002:115)

Catigsma, kisi yada grubun bagka bir kisi yada grubun hedeflerine ulagsmasini
engellemek tizere kasten planladigi davranistir. Bu “ kasti engelleme” aktif yada pasif
olabilir. ( Tastan, 2003:http: //www. insankaynaklari.gokceada.com/catisma.html-
21.12.2004). Ornegin, bir sirali iiretim hattinda bir ekip isini yapmazsa ve bu ekibin
ciktisi, bir diger ekibin girdisi ise, diger ekibin hedefine ulasmasi tikanir. Bu durum da
ekipler veya ekipleri olusturan bireyler arasinda ¢atigmanin ortaya ¢ikmasi gergegini
dogurur. Baska bir sekilde gatisma aymi safta savasan iki savas¢inin birbirlerinin

basarisini golgelemek i¢in yapacagi entrikalar gibidir. Burada ¢atigma aktiftir.

Catisma olgusu tlizerine her ne kadar ¢cok tanimlama olursa olsun, ¢atismanin
tanimlanmasinda anahtar konu birbirine uymayan hedeflerdir. Kisi yada grup diger bir
kisi yada grupla, diger hedefe ulasmay1 reddetme amaciyla kasten catisiyorsa, catisma

ortaya ¢ikar.
Bir baskasinin hedefine ulagmasinin engellenmesi {i¢ sekilde ortaya cikabilir.
1. Engelleme davranisi kaynaklara ulasma sirasinda ortaya ¢ikabilir.

2. Engelleme davranmis1 kaynaga ulasma asamasi yerine faaliyet agamasinda

ortaya ¢ikabilir.
3.catigma hem kaynaga ulasma, hem de faaliyet asamalarinda ortaya ¢ikabilir.

Biitiin bu tanimlardan da anlasilacag1 gibi, catisma insanlarin var oldugu her
ortamda ortaya c¢ikar. Hem bireyler hem de bireylerin olusturdugu ekipler, orgiitler
acisindan yapict ve yikict sonuglari beraberinde getirir. Cok yogun ve devamli ¢atisma
durumlart bireyleri, ekipleri ve orgiitleri is yapamaz hale getirir, yararsiz kilar.
Bireylerde, ekiplerde ve Orgiitlerde catismanin tamamen ortadan kalkmasi veya
kaldirilmas: ise is yapma ve rekabet olgusunun tamamen yok olmasi tehlikesini ortaya
¢ikaracaktir. Bu nedenle diyebiliriz ki belli bir diizeydeki ¢atigsma kisileri motive ettigi
icin ve i gormede canlilig1 sagladigi i¢in olmasi istenen bir durumdur. Kisaca ¢atisma
iyl bir yonetim kontrolii altinda bireyleri olumlu ¢aligma ortamina siiriikkler ve
prodiiktivite artar. Hangi diizeyde olursa olsun iyi yonetilen ve yonlendirilen ¢atigsmalar

da orgiitsel etkilik ve verimliligi artiric1 yonde etki yaparlar.
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B) CATISMA, REKABET VE ISBIRLIGI KAVRAMLARI

- Catisma: Bireylerin yada guruplarin birbirine uymayan hedefleri oldugunda ve
kendi hedeflerine ulasmaya calisirlarken birbirleriyle catistiklarinda ortaya cikar.
Tanimlamalardaki anahtar davramig farki bir yarisla bir savas arasindaki davranig
farkidir. Birincisinde hedefler birbirlerine uymamaktadir. Sadece bir kosucu kazanir,

fakat kosucular birbirleriyle catismazlar.

Ikincisinde de hedefler birbirine uymamaktadir. Sadece bir savasci kazanabilir.
Ancak ¢atisma olayin ayrilmaz pargasidir (Tastan, 2003:http ://www. insankaynaklari.
gokceada. com / catisma. html)

- Rekabet: Bireylerin veya guruplarin birbirlerine uymayan hedefleri oldugu
halde ancak her bir birey, ekip veya gruplarin kendi hedeflerine ulasmaya calistiklar1 ve
bu calisma sirasinda birbirleri ile yaristiklari ancak birbirlerinin Oniinii kasitli olarak
kesmedikleri, her biri kendisine ait hedeflere ulasmaya ¢alisirken birbirleriyle
catigmadiklari durumlarin ortaya c¢ikmasi halidir(Tastan, 2003: http: //www.

insankaynaklari. gokceada.com /catisma. html).

Orgiit calisanlarina normalin iizerinde basar1 saglamalar1 halinde ikramiye,
tesvik pirimleri verilmesi ve onlar1 onurlandiracak sekilde 6diile hak kazanmis kisilerin
isimlerinin orgiitiin belirli yerlerinde ilan edilmesi, ¢alisanlarin arasinda rekabeti tesvik
ederek iiretken bir ¢alisma ortami yakalayabilir (Simsek,1987:25). Catisma ile rekabetin
iliskisi bu noktada olmaktadir. Ancak bu durum c¢ok iyi analiz edilmedir. Rekabetin asir1
derecede artmasi kisilerin birbirlerinin basarisin1 engelleyecek kasitli davraniglarda

bulunmalarina yol agabilir.

- Isbirligi: Birey, ekip veya gruplarin ortak bir amag icin bir araya gelerek ortak

hedeflerine ulagsmasi gayretleridir.

Hayatimizla i¢ i¢ce olan bu kelimelerden, catigsma ile rekabet arasinda ayirim
yapmada ¢ogu zaman giicliikle karsilasiimaktadir. Rekabet, yarigma halindeki taraflarin
amaclarin1 uzlagtirmanin miimkiin olmadigi, fakat hedefe varma cabalarinda birinin
digerine miidahale edemedigi durumlarda s6z konusu olan bir olgudur. Ornegin, bir

orgiitte belirlenen iiretim hedeflerine daha dnce ulasmay1 hedefleyen iki tiretim ekibinin
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durumu rekabetin c¢arpict bir seklini yansitir. Yada rekabetten soz edebilmek igin
hedefin her bir rakibin arzuladigi ve ikisine tam olarak yetmeyecek oOlgiide kit bir sey
olmasi gerekir(Tekarslan,2000:267). S6z konusu 6rnegimizde rekabetin siirebilmesi i¢in
taraflardan her birinin hedeflere ulagsma ¢abalarinda disaridan hi¢bir miidahaleye maruz
kalmamas1 gerekir. Kisacasi, taraflardan birinin digerinin amacina ulagmasini
engelleyecek bir miidahalede bulunmamasi gerekir. Buna karsilik, taraflardan birinin
digerine miidahalesi s6z konusu ise, veya firsat1 varsa ve buna dayanarak miidahalede

bulunuyorsa durum artik rekabetten catismaya doniisiiyor demektir.

Hayatimizla i¢ ice olan ve ¢atisma durumu ile iliskilendirilen Isbirligi, iki veya
daha fazla kisi veya grubun ortak amaclara ulagmak flizere birlikte caligsmalaridir.
Taraflarin ayn1 anda hem isbirligi hem de catisma i¢inde bulunmalart miimkiindiir.
Ancak igbirligi kavraminin ifade karsihigi catisma degildir, isbirligi yapmamaktir.
Isbirligi kavrammin bizi ilgilendiren biiyiik kismu taraflarin isbirligi iginde, ortak
calismalar1 sirasinda ortaya cikabilecek catisma durumudur. Ornegin, iki taraf belirli
amaglara ulagsma konusunda isbirligi i¢cinde olabilir, fakat s6z konusu amaglara nasil
ulagilmas:t gerektigi hususunda siddetli bir anlagmazliga diisebilirler. Gergekte,
catismanin yOnetiminden soz ederken, yoneticilerin catisma ve igbirligi arasinda en

etkili dengeyi bulmaya ¢alismalar1 gerekmektedir.

Rekabet ve isbirligi, is orgiitlerinin yagaminda 6nemli bir yer tutar. Rekabet, bir
orgiitiin kendini yenilemesi i¢in etkili bir faktor olabilir. Ayn1 zamanda, iiyeler ve alt
boliimler arasindaki rekabet yikici olmamak kosulu ile daha yiiksek diizeylerdeki

amaglara gii¢lii bir tesvik faktorii olabilir.(Simsek, 2000:241)
C) CATISMA TURLERI
1. Catigmaya Taraf Olanlarla Ilgili Smiflandirma

Bu catigma tiirii organizasyonlarda c¢atismaya taraf olanlarla ilgilidir ve beg

grupta incelenir.
a) Kisinin I¢ Catismasi

Bu catigsma kisinin kendi i¢cinde meydana gelen ¢atismadir. Kisinin kendisinden
beklenilenden tam olarak emin olmadig1 veya kendisinden aymi konuda farkl
davraniglar beklendigi veya kendisinin yapabileceginden daha fazlasinin beklenmesi

halinde ortaya cikar ve kisiyi rahatsizliga, strese itebilir(Kogel,1993:397).



Bireylerin olumlu yada olumsuz karsilikli iki durum ile karsilastiklarinda hangi
secenekleri kullanabilecekleri konusunda diistiikleri catismalar kisinin i¢ c¢atismasi

olarak nitelendirilebilir(Ozkalp ve Kirel, 2001: 397) .

Bir bagka deyisle, kisinin i¢ ¢atigmasi en genel anlamda bireyin kendi kararini
vermesi ve eylem tarzini segmesi yada eylemi yerine getirmesi sirasinda meydana gelen
giicliiklerle karsilasmasi sonucu ortaya ¢ikan durumlari ifade eder(Tekarslan,2000:243).
Bu ¢atismanin bir ¢ok sekli vardir. Bunlardan en yaygin olani rol ¢atismasidir. Rol

catigmasini ayr1 bir ¢atigma tiirii olarak ileride anlatacagiz.
- Benimseme-Benimseme Catigsmasi

Burada kisi iki cazip amacgtan birini tercih etmek durumundadir
(Tekarslan,2000:247). Ornegin, yalnizca birisini alabilecek parasi olan bir kisinin hem
kazak hem de gomlek almak istemesi halinde, kazak veya gomlek almak arasinda bir

tercih yapmakta zorlanmasidir.
- Kaginma-Kag¢inma Catigsmasi

Kisinin esit iticilikte ve arzu etmedigi iki olay arasindan birisini tercih etmek
zorunda kalmasidir(Bumin, 1990: 62). Bir bireyin kacinmak istedigi iki yada daha fazla
amag arasinda kararsiz kalmas1 durumunda ortaya ¢ikar(Hicks,1981:178). Ornegin is

arkadagindan memnun olmayan biri, isten ayrilmaya karar verebilir.
- Benimseme-Kaginma Catismasi

Kisinin arzu ettigi bir seyi elde etmeye ¢alisirken, bir yandan da elde etmek
istedigi neticeden istemedigi etkiler nedeniyle kaginmaya ¢alismasi durumudur. Kisinin
cok arzu ettigi bir yiyecegi yemek istedigi halde sagliga zararli etkisi nedeniyle

yemekten vazge¢cmesi ornek olarak verilebilir.
- Coklu Benimseme-Kaginma Catigsmasi

Bu durumda kisinin yaklasim-kaginma g¢atismalarinin bircok kombinasyonu ile
kars1 karsiya kalmasi s6z konusudur. Kisinin i¢inde bulundugu grupta elde etmek

istedigi unvan ve bu unvanin kendisine yiikleyecegi gorev ve sorumluluklardir.
Engelleme

En temel bireysel ¢atisma sekli olan engelleme, bireyin arzuladigi bir hedefe

ulasma giidiislinlin yada yeteneginin herhangi bir engel tarafindan durdurulmasi



durumunda ortaya c¢ikan catismadir. Engeller, fiziksel olabildigi gibi, zihinsel veya

sosyo-psikolojik sekilde de olabilmektedir.
Amag Catismasi

Bir amaca ulagmanin, diger bir amaci elde etme olasiligini ortadan kaldirmasi

durumunda bireyin kendi i¢inde yasadig1 catigsmadir.
Rol Catismasi ve Belirsizligi

Rol ¢atigmasi; bir role ya da rol yiikiimliisiine iliskin beklentilerin uyumsuzlugu
olarak tanimlanir. Bu durumda rol ¢atismalar1 bireylerin kendi kararini1 verme ve eylem
tarzin1 segmede giicliikle karsilasmasi s6z konusu olduguna gore rol belirsizliginin de

birey diizeyli ¢atigmalar icerisine katilmasi yanlis bir yorum olmayacaktir.

Rol bireyin bulundugu diizlemdeki sosyal ya da big¢imsel statiisiiniin
belirlemis oldugu hak ve ytikiimliiliiklerin toplam1 olarak tanimlanmaktadir. Dolayzisi ile
bireyin islevleri ile dogrudan ilgili rollerin toplamda bireyin rol diizlemini
olusturmaktadir. Rol yiikiimliisii birey, rol davraniglarindan dolayr 6diillendirilebilir,
cezalandirilabilir. Herhangi bir sosyal yada orgiitsel sistemde yer alan bir bireye rol
yiikiimliisiine yonelik rol beklentileri, sosyal sistemin beklentileri, ait olunan grubun
beklentileri, diger grup veya bireylerin beklentileri ve bireyin kendi beklentileri
seklindedir. Bu farkli beklenti ve taleplerin birbirine uyusmadig1 yada ters diistigii
durumlarda, bireyin karar verme mekanizmasinda bazi aksakliklar yasanmakta ve
bunun sonucunda birey uygun davranisi gerceklestirememekte, yani rol catismasi

yasamaktadir.
b) Kisiler Aras1 Catisma

Ayn1 organizasyonda c¢alisan bireyler arasindaki kisilik ve ydneticilerin
astlardan olan role iliskin beklentilerinden veya bireylerin mensubu olduklar1 guruplarin

arasinda ortaya ¢ikan catigmalara bakis agisindan kaynaklanir(Simsek, 2000:279).

Kisiler arasi catisma, hemen hemen en fazla goriilen bir catisma tiirtidiir.
Orgiitteki kisiler arasinda birbirinden farkli amag, bilgi, metot ve deger yargisi
catismaya neden olabilir. Bireyler arasi catisma, kisilik ¢atismasi olarak da kendisini
gosterir. Farkli karakter, tutum ve kisilige sahip bireyler arasinda her zaman catisma
cikabilir. Isciler arasindaki gecimsizlikler; miidiirler, sefler ve memurlar arasindaki

goriis, fikir ve ¢ikar ayriliklar bireyler arasi ¢atigma tiirlerine girmektedir.
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c) Kisiler ve Gruplar Aras1 Catisma

Calisma gruplari, davranig normlar1 ve tiretim standartlar1 gelistirirler. Bigimsel
olmayan grup tarafindan kabul edilmek ve boylece sosyal ihtiyaglarini kargilamak igin,
kisi bunlara uymak zorundadir. Bigcimsel olmayan gruplar kisileri kendi gelistirdikleri
normlar1 kabule zorlarlar. Eger kisi bunlara uymazsa kisi ve grup arasinda catisma

cikar.
d) Grup i¢i ve Gruplar Aras1 Catisma

Organizasyonlarda bulunan gruplarin i¢inde yer alan iiyelerle grup arasinda bir
uyumsuzluk olmasi halinde grup i¢i catisma s6z konusudur. Catismanin bir bagka tiirii
organizasyon icinde bulunan birden fazla grup arasinda c¢atismadir. Bu catisma
organizasyonda biitlinlesmeyi ve koordinasyonu zayiflatir. Ayn1 organizasyon iginde
yer alan satis personeli ile iiretim personeli arasindaki ¢atisma, gruplar arasi ¢atigmaya

Iyi bir 6rnek teskil eder.
e) Boliimler Aras1 Catigma

Ayni1 Orgiit icinde temel islevleri yerini getirmek iizere bir arada bulunan ve her
birinin gorev, yetki ve sorumluluklari farkli bulunan orgiitsel boliimler arasinda 6nemli
baz1 gatismalar meydana gelmektedir. Ornegin finans béliimiiyle {iretim boliimiiniin
bazi yatirimlar i¢in kaynak bulma ve zamanlama yapma bakimindan goriis ayriliklarina
diismeleri, ya da personel boliimiiniin terfi, plan ve uygulamalarinin bazi bdliimler
tarafindan, Ornegin pazarlama bakimindan uygun bulunmamasi da bu tiir ¢atigmaya

ornek gosterilebilir.
f) Orgiitler Aras1 Catisma

Glinlimiizde acik sistem anlayist i¢cinde calisan orgiitler iliskide bulunduklari
diger orgiitler ile de gatismaya girerler. Ornek olarak, satic1 firma ile alic1 firma, sendika
ile isletme yoOnetimi, vergi kontrol kuruluslariyla denetledikleri isletmeler arasinda

ortaya ¢ikabilecek catigmalar sayilabilir(Efil,1999: 201).
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Kisilerin Kendi Iglerindeki
Catisma

Q_> ‘_Q Kisiler Arast Catisma
@)
@) ..
Kisiler ve Gruplar
O

Aras1 Catisma

Grup I¢i Catisma

@) O O O Gruplar Arast Catisma

Orgiitler Aras1 Catisma

Sekil 1. Catismanin Taraf Olanlarina Gore Tiirleri

Kaynak: Kogel T. Isletme Yoneticiligi 5.536
2. Catismalarin Ortaya Cikis Sekli ile Ilgili Siniflandirma
Catismanin ortaya ¢ikis seklini bilmek/kavramak, catigmanin ¢éziimlenmesinde

ve birey — ekip — grup arasi iliskilerin diizenlenmesinde son derece 6nemlidir. Bu

nedenle. idareci vasfina sahip kisilerin ¢atismanin ortaya ¢ikis sekillerini iyi bilmeleri
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ve kavramalar1 gerekmektedir. Bu gruptaki catisma tiirleri ortaya ¢ikis asamalarina gore

dort baslik altinda incelenebilir.
a) Potansiyel Catisma

Organizasyon iginde, heniiz mevcut olmayan ancak catismaya neden olabilecek
durumlar  s6z  konusu  oldugunda  potansiyel catismadan  bahsedilir
(Barutgugil,2002:118). Ornek olarak, kaynaklarm kitlig1, personel arasinda amaglarla

ilgili 6nemli farkliliklar vb. potansiyel catisma nedenlerini olustururlar.
b) Algilanan Catisma

Algilama bireyleraras1 iletisimin ayrilmaz bir parcasidir. Gonderici mesajint
meydana getirirken kendisine ulagan bilgileri kullanarak, bunlar1 kendi amag, deger
yargist ve anlayisi dogrultusunda yorumluyacaktir(Eren,1998:337). Taraflarin,
catismaya konu olan olay ve durumlar algilama tarzlari ile yakindan iliskisi
bulunmaktadir. Baski ve dikkat toplama mekanizmalar1 uyusmazliklarin algilanmasini
geciktirebilir(Barutgugil, 2002:118).  Orgiitlerde bu c¢atisma tiirine en ¢ok rol

algilanmasinda rastlanmaktadir.
c¢) Hissedilen Catisma

Bu catisma tiirli, ¢catisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki duygularinmi
ifade eder. Kirginlik, kizginlik, endise ve gerilimler hissedilen catismalarin belli baslh
gostergelerini olusturur. Ornek olarak, taraflar kizgm, kirgin, patlamaya hazir ve

endiseli olabilirler.
d) Agik Catigma

Agik catisma, catisma halinin fiilen ortaya ¢ikmasi durumunu ifade eder.
Burada s6z veya fiili olarak glice dayal1 bir catisma s6z konusudur. Karsit gruplarin ve

kisilerin ihtiya¢ duyduklar1 bilgileri almasi ve amaglarina ulagmasi vb. durumlar 6rnek

verilebilir (Efil,1999: 203).
3. Catismanin Organizasyonlar I¢indeki Yerine Gore Siniflandirma

Catisma organizasyon icindeki yerine gore de smiflandirilabilir. Catigmanin
organizasyon agisindan ¢éziimii de onemlidir. Bu siniflandirmaya giren ¢atigma tiirleri

ti¢ baslik i¢inde incelenecektir.
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a) Dikey Catisma

Dikey catisma, farkli hiyerarsi seviyesinde bulunan ast ile iist arasinda olusan
catismadir (Efil, 1999: 204). Bu, durum orgiitlerde en ¢ok karsilasilan ¢atisma tiirtidiir.
Ustiin, astindan bekledigi bir gorevi yapmadigi durumlarda veya astin da iistiinden
bekledigi davraniglar1 goremedigi durumlarda ortaya ¢ikar. Bu durumda {istiin
istediklerini yerine getirmeme isleri yavaslatma gibi pasif catismalar s6z konusu

olabilir.
b) Yatay Catisma

Yatay catisma, organizasyon iginde ayni hiyerarsi iginde bulunan kisiler
arasinda meydana gelen c¢atismadir. Farkli amaclar1 paylasan, kit kaynaklar1 kullanan,
birbirine rakip durumda olan esit hiyerarsi diizeyindeki personel arasindaki catisma

ornek olarak gosterilebilir(Efil,1999:204).
¢) Komuta-Kurmay Catigsmasi

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

Komuta-kurmay personel arasinda olusan c¢atisma, komuta ve  kurmay
elemanlar tarafindan farkli nedenlere baglanmistir. Komuta personeline gore, komuta-

kurmay catismasinin temelinde dort neden yatmaktadir:

- Kurmay elemanlar, sahip olmadiklar1 bir yetkiyi hem de asir1 derecede

kullanma egilimi gosterirler.
- Kurmay elemanlar tam, dogru ve saglikli veriler getirmemektedirler.

- Kurmay elemanlar sahip olduklar1 bilgi ve uzmanlik gii¢clerinden yararlanarak
iist diizey yOneticileri destegini saglamakta ve bu destegi cogu kez alt diizey yoneticiler

tizerinde bir baski aract olarak kullanma yoluna gitmektedirler.

- Belirli alanlarda uzmanlagmalar1 sonucu kurmay elemanlar oldukg¢a dar bakis

acilarina sahiptirler.
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Kurmay personele gore, komuta-kurmay catismalarinin nedenleri asagidaki

sekilde siralanmustir:

- Komuta elemanlar, konum ve statiilerini tehlikeye sokar endisesiyle yeni

fikirlere kars1 ¢ikarlar.

- Komuta elemanlar, kurmay elemanlari ¢ekemedikleri i¢in onlardan tam

anlamiyla yararlanamamaktadirlar.

- Komuta elemanlar kurmay elemanlara ¢ok az yetki verirler. Kurmay
elemanlar, kendi uzmanlik alanina giren konulardaki sorunlara daima hatlarinkinden
daha iyi ve etkili ¢6ziim yollarina sahip olduklarina inanirlar. Bu yiizden bu konulardaki
Onerileri komuta elemanlar tarafindan desteklenip uygulanmadiklar1 zaman biiyiik bir

kizginlik duyarlar.(Simsek,2000: 240)
4. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catigmalar

Fonksiyonel olmayan catisma, isletmeyi amaglarina ulasmaktan alikoyan,
amaglar1 gergeklestirmeye katkida bulunmayan gatismalardir. Klasik ve neo-klasik
yaklagimlar biitiin ¢atigmalar1 fonksiyonel olmayan ¢atismalar olarak ele almislardir. Bu
goriiglere gore catismanin varligi bi¢imsel organizasyon yapisinin yetersizligine
isarettir. Modern yaklasima gore catismalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak her tiirlii

catismay1 fonksiyonel olmayan ¢atisma olarak nitelemek miimkiin degildir.

Fonksiyonel olan g¢atismalar ise, organizasyonun amaglarini gergeklestirmede
katkida bulunan catismalardir. Bu tiir catismalar organizasyonun c¢esitli kisimlarindaki
sorunlara isaret edebilir. Dolayisiyla bu sorunlar yoneticilerin dikkate getirilmesini
saglar. Ayrica organizasyona canlilik kazandiracak yeniliklerin ve degisimlerin

gerceklestirilmesini kolaylastirir. (Kogel,1998:535)

5. Diger Catisma Tiirleri

Yukarida sayilan ¢atisma tiirlerinin hepsinin i¢inde alinabilecek ancak

kavramsal farklilig1 olan rol ¢atismasi hepsinden ayr1 olarak incelenmistir.
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a) Rol Catismasi

Kisi farkli rol beklentileriyle kars1 karsiya kaldiginda sonug, rol ¢atigsmasidir.
Kisi bir roliin gerektirdikleriyle uyum saglandiginda, diger role uyum saglamasi
zorlagiyorsa, rol catigmasi ortaya ¢ikar. Ciinkii iki ya da daha fazla rol beklentisinin

celiskisi s6z konusudur(Robbins, 1994: 113).

Rol kavrami, degisik diizeydeki toplumsal olaylar1 birbirine baglayan,
toplumsal bilimlerin en temel kavramlarindan biridir. Rol kavrami, bireysel diizey ile
toplumsal diizey arasinda bir koprii gorevi gérmekte; boylece, toplumsal yapinin bir
takim rol 6gelerinden olustugu diisiiniildiigii gibi, kavramlarin se¢iminin boyle karmasik
bir bilesime katkida bulunabilmesi agisindan rol kavrami Ozellikle yararh
goriilmektedir. Rol kavrami statii ile iliskilendirilip, rol statliniin dinamik yoniidiir,
seklinde tanimlanabilir(Erdogan,1991:84). Bu kavram, toplumsal yapinin bir temel tas1
gorevini gordiigii gibi, toplumsal yapinin bireysel liyelere uyguladigi kisitlamalarin da
bir 6zetini simgelemektedir. Gergekten bu kavram, bir kusak boyu, 6zellikle sosyal

psikolojiye uygun bir kavram 6rnegi olarak diisiiniilmiistiir.(Katz, 1977:167)

Rol kavrami, Amerikali antropolog Ralph Linton’un diisiincelerine
dayanmaktadir. Linton, birbiri ile iliskili davranis kaliplariyla baglantili yapilara “statii”
adin1 vermektedir; burada, bu kavram karsiliginda konum terimini kullanilacak. Bireyin
bir toplumda bir ¢ok konumu olabildigi gibi, bunlarin bir toplami olarak diisiiniilen
genel bir konumundan da soz edilebilir. Konum, bir haklar ve 6devler toplulugudur.
Linton, iki cesit konum arasinda ayrim yapmaktadir: Yiiklenen konumlar, bireysel
ozellik ve becerilerden bagimsiz olarak kisilere uygulanabilen, dogumla birlikte
belirlenen konumlardir. Cinsiyet, yas, soyla ilgili konumlar bunlara 6rnektir. Kazanilmis
konumlar ise, beceri gerektiren bir yarisma yada bireysel ¢aba sonucu elde edilen
konumlardir. Rol terimi, konumun etkin yoniinii simgelemektedir. Bir konumu
olusturan haklar ve ddevler gerceklestiginde bir rol davranisinin yapildigi sdylenebilir.
Rol ile konum aslinda birbirinden ayrilamaz. Hig bir rol icermeyen konumlar ya da hig

bir konum i¢ermeyen roller yoktur. Rol kavrami1 da, hem bireyin oynadig: degisik rolleri

hem de tiim topluma kars1 sorumlu oldugu cesitli rollerin toplami olan genel bir rolii

anlatmaktadir.

Rol kavramindaki bu ¢esitlenmeler, rol kavraminin bu degisik 6geleri arasinda

uyumsuzluklarin bulunabilecegini akla getirmektedir. Degisik rol 6geleri arasindaki



16

uyumsuzluklara rol ¢atigmasi adi1 verilmektedir. Uyumsuzlugun, rol kavraminin igerdigi
O0gelerden hangileri arasinda olduguna gore degisik rol c¢atismasi cesitleri ortaya

¢ikmaktadir. Bunlar:

- Birey-Konum Catigmasi: Bireyin 0Ozelliklerinin ve rol tanimlarinin rol
beklentilerine uygun olmamas: halidir. Bu durumda birey isinden memnun olmayacak
ve kendi i¢ gatigmas1 ortaya cikacaktir. I¢ catisma birey / verimlilik iliskisi agisindan
son derece Onemli bir faktordiir. Kisilerin o6zelliklerine uygun alanda istihdam

edilmeleri idarecilik gorevidir ve son derece 6nemlidir.

- Konumlar Arasi Catisma: Bireyin ayni anda birbiriyle ¢elisen farkli rolleri
iistlenmek zorunda kalmas1 s6z konusudur. Ozellikle bireyin ayni1 anda gelisik amagl
iki grubun {iyesi olmasi durumunda gegerli olan catigma tiiriidiir( Ates, 2003:

http://www.merih.net/m2/lid/wmetate26.htm-11.12.2004).

- Konum I¢i Catisma: Belirli bir konumda bulunan bir bireyin iliskide
bulundugu degisik kimselerin kendisinden bekledigi davraniglar arasindaki uyumsuzluk,

baska bir deyisle rol kiimesinin uyumsuz olmasidir.

Goode, benzer bir kiimelendirme yaparak, rol geriliminin bir roliin doyum
verici olmamasindan, degisik rol iliskilerinin degisik ytlikiimliiliikler igermesinden, bir
konumun rol kiimesinin igerdigi rol iligkilerinin ¢eliskili olmasindan kaynaklandigini
sOylemektedir. Goode, bunlara ek olarak, bir roliin ¢eliskili eylemlerle beklentiler
icerebilecegini belirtmekteyse de, bu durumun bireyin roliiniin bir 6zelligini yansitmast,
sonuglari bakimindan da birey-konum catismasini andirmasi nedeniyle burada birey-
konum c¢atigsmasi iginde diistiniilecektir. Katz ile Kahn da, rol ¢atismasi tiirlerini, kisi-
rol, roller arasi, gondericiler arasi, gonderici i¢i olmak lizere dorde ayirmaktadirlar.
Kisi-rol c¢atismasi, rol gerekleri, bireyin gereksinme, deSer yada yetenegine
uymadigindan ortaya ¢ikmakta, bahsedilen birey-konum c¢atismast kavramina
uymaktadir. Roller arasi catigma, bireyin degisik ortamlardaki rollerinin celismesi
olarak tanimlanmakta, konumlar arasi catismaya benzemektedir. Gondericiler arasi
catisma, iliskide bulunulan bireylerin beklentileri arasindaki celiskiyi simgelemekte,
konum i¢i catismayr andirmaktadir. Gonderici i¢i catisma, Goode’un celigkili rol
eylemleri kavramini animsatmakta, biraz once deginildigi gibi burada birey-konum

catigsmasi iginde diistiniilmektedir(Katz, 1977:184).

Yukarida belirtilen rol catismasi tiplerinin rol ¢atismasin1 dis boyutunu
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simgeledigi sodylenebilir. Baska bir deyisle, bunlar, degisik rol catigsmasi cesitleri
arasindaki ayriliklar1 ortaya koymaktadirlar. Ote yandan, belirli bir rol ¢atismasi cesidi,
degisik bicimlerde ortaya c¢ikabilir. Bu nedenle, bu boyuta rol ¢atismasinin i¢ boyutu

denebilir.

Degisik rol ¢atismasi bigimleri olarak 6zellikle rol sikisikligi, rol belirsizligi, rol

celigkisi lizerinde durulmaktadir. Bu terimler su anlama gelmektedirler:

- Rol Sikisikligi: Bireyden beklenen eylemlerin ona tanimlanan siirede

bitirilemeyecek 6l¢iide ¢ok olmasi.

- Rol Belirsizligi: Bireyden beklenen davraniglarin agik ya da anlasilabilir bir

bicimde ortaya konmamasi.
- Rol Celiskisi: Bireyden beklenen davranislarin agikg¢a birbirinin karsiti olmasi.

Boylece, rol kavramini olusturan 6geler arasindaki uyumsuzluklar, belirli rol
catismasi ¢esitleri ve bu catigsmalarin aldigi goriiniise gore degisik rol c¢atismasi

bicimleri olarak iki genel kiimeye ayrilmis oluyor.
b) Kurumsallagmis Catisma

Catismanin dogabilecegi kosullarin, ¢atismanin derece ve siddetinin, ¢atisma
¢oziim yollarinin sosyal sistem tarafindan belirlendigi, taraflarin bir ¢atisma halinde
nasil davranacaklarinin, hangi yontemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak belirlendigi
durumlan ifade eder. Bu tiir catismanin tipik 6rnegi is¢i-isveren iligkilerinde ortaya
cikan catigmalardir. Sikayetlerin nasil yapilacagi ve degerlendirilecegi, disiplin
konular, grev ile ilgili konular gerek toplu s6zlesmelerle, gerek yasal hiikiimlerle belirli

yontemlere baglanmistir. (Kogel,1993: 538)
C) CATISMA KAVRAMINA iLISKIN YANILGILAR VE GERCEKLER

Catisma olumlu veya olumsuz bir kavram degildir. Nasil ki bir orkestrada,
bir¢ok ses bir arada iyi bir orkestra sefinin yonetiminde ahenkle dinleniyorsa, kaliteli bir
yonetim altinda olumsuzluk gibi goriilen ¢atisma organizasyonun olumlu gelisiminde
kullanilabilir. Catismanin negatif bir kavram olarak goriilmesi, ¢atisma kavraminin
anlami1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamaktan ve ¢atigma kavramina yalnizca yikict
bir anlam yiiklemekten kaynaklanir. Bir olay yada olgu hakkinda bilgi yetersizligi onun

hakkinda yanilgilar olusmasina neden olur. Yanilgilar ise yanlis varsayimlarla, yanls
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bir kavrayis ve anlayisla hareket edilmesi sonucunu dogurur(Karip,2000:4). Catisma
kavramina ve siirecine iliskin yanilgilarimiz, ¢atismaya iligkin diisiincelerimize hakim
olabilir. Catigmaya iligkin yanilgilar arasinda yaygin olanlar ve bu yanilgilara iligkin

gercekler alt1 grupta 6zetlenebilir
Yanilgi 1: Catismanin varligi kotii yonetimin bir belirtisidir.

Gergek 1: Etkili yonetici ¢atismanin ne zaman ortaya ¢ikacagini kestirir, ortaya
ciktiginda ¢atismay1 yonetir. Yonetici ¢catismanin varligiyla degil, catisma oldugunda ne

yaptigiyla yargilanmalidir.

Yanilgr 2: Catisma Orgiite verilen onemin ve degerin diisiik oldugunun bir
belirtisidir.

Gergek 2: Bireyler 6nem verdikleri seyleri korurlar ve savunurlar. Bu nedenle
catismanin oldugu yerde dogal bir ilgi ve 6nem oldugu diistiniilmelidir.

Yanilgi 3: Kizginlik olumsuz ve yikicidir.

Gergek 3: Bir duygu olarak kizginlik olumsuz yada olumlu degildir. Olumlu
yonde hareket edebilmek icin gerekli enerjinin birikimi, yeterli duyarhifa sahip

bireylerde bu enerji birikimini saglayacak duygularin olusumuna baglhidir.
Yanilgi 4: Catismay1 kendi halinde biraktiginizda kendiliginden sona erecektir.

Gergek 4: Catismadan kacinilabilir. Fakat catisma kendi haline birakildiginda
kendiliginden sonuglanabilecegi gibi c¢atismanin siddetinin artmasi ve yikict hale

gelmesi de olasidir.

Yanilg: 5: Organizasyonlarda etkili ve yetkili kisilerle ¢atismaya girmek dogru
degildir.

Gergek 5: Ust diizeydeki kisiler genellikle daha fazla bilgiye sahiptir. Giiglerini
genellikle sahip olduklar1 bilgiden alirlar, ancak her zaman her seyi bilmeleri olasi

degildir. Mantikli kisiler anlagsmazligi kabullenirler. Ancak, bunu saygi i¢inde dile
getirilmesini beklerler(Barutcugil,2002:123).

Yanilgi 6: Catisma mutlaka ¢éziimlenmelidir.

Gergek 6: Acil ¢6ziim lizerinde yogunlagsma, yoneticinin genis bir bakis agisina

sahip olmasina engel olabilir.
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Yoneticiler ¢ogu kez catigsmayla karsilagtiklarinda ¢atismaya iliskin yanilgilarin
etkisi altinda ¢atismayla basa ¢ikmada yetersiz kalirlar. Yapilmasi1 gereken ¢atismanin
ne oldugunu anlamaya g¢alismak ve c¢atismaya iliskin O6n yargilarin etkisini

zayiflatmaktir.
D) CATISMANIN EVRELER]

Catismanin farkli bigcimlerde tanimlanmasmin ve anlasilmasinin nedeni bu
kavramimn farkli diizeylerdeki uyusmazliklar i¢in bir niteleme yapilmadan
kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu kavramin kullanimina baktigimizda, fiziksel
siddet iceren bir kavga catisma olarak nitelendirilirken, herhangi bir anlagmazligin,
uyusmazligin yada sozel olarak karsilikli atismanin da catisma olarak adlandirildigini

goruyoruz.

(Catigsma siirecini anlamak, ¢atismay1 yonetebilmenin ana 6gesidir. Boyle olursa,
etkin yonetim gergeklesir ve c¢atisma kaynaklart minimum diizeye indirilebilir. Siiregle
ilgili vurgulanmas1 gereken bir hususta ¢atigmanin sozii edilen asamalarin hepsinden
gecmeyebilecegidir. Yani, bir ¢atismanin i¢indeki taraflar ayni anda ayni asamada
olmayabilir. Ornegin bir taraf harekete gegmisken difer taraf basit farkliliklar
sathasinda olabilir.(Bumin,1990:22).

Catisma duragan degildir. Bir evreden digerine gecis yapabilir ve bu evreler
dogrusal degildir. Goz ard1 edilen bir ¢atisma kendiliginden sonebilecegi gibi evreler
aras1 bir sigrama ile bir anda yogunlasabilir(Karip,2000:7). Hendricks ¢atismanin bu
niteligi nedeniyle yoniiniin belirlenmesinin gili¢ oldugunu, ancak asagida siralanan
temellerin karakteristiklerinin bilinmesinin ¢atismanin ydnetilebilmesinde yararh

olacagini ifade eder:
- Catisma yogunlastikca bireyin kendisi i¢in endigeleri artar

- Bireysel ilgi ve cikarlara paralel olarak kazanma istegi artar. Catismanin

ist evrelerinde prestijini korumak daha ¢ok 6nem kazanir.
- Catisma yogunlastikca ‘Iyi insanlar’ da baskalarina zararli hale gelebilir.

- Catisma alt evrelerinde etkili olan stratejiler {ist evrelerde ise

yaramayabilir, hatta istenmeyen sonuglar ortaya ¢ikabilir.

- Catigsma siirecinde taraflardan her biri, bireysel diizeyde ¢atismanin farkl
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evrelerinde olduklarini algilayabilirler, fakat orgiitsel olarak catismanin belirli diizeyi

tanimlanabilir.Asagidaki tabloda goriildiigii gibi bu yelpazede catisma alt1 evrede

siniflandirilmastir.
Evre 1 Evre 2 Evre 3 Evre 4 Evre 5 Evre 6
Kosullar ) . )
Basit farklilik | Anlagsmazlik Uzlasmazlik Kampanya Yasal Cekisme | Siddet ve kavga
Coziime gotiiren Tartisma Kanitlama . Yanlilik Siddet
Tartisma Ikna Bask1 .
stireg Pazarlik Pazarlik Cekisme Kullanma
Duygusal ve Yargiglar/Jiiri L
Secenekler Ussal Kanit ) . Psikolojik Yada
Problem Ortak Problem | . = Mantiki Oniinde . .
Uzerinde Oyunu Kurallara B o Fiziksel Siddet
Cozme davranist Cozme Stratejiler Secilmis
Tartigma Gore Oynama Kullanma
Kullanma Kanitlar Sunma
Taraflar arasindaki | Dostluk- . . Diismanlik Diismanlik
Tarafgirlik Muhalif Olma Rekabet Etme
iligki Arkadaslik Gosterme Gosterme
Digerini Digerini Yok
Amaglar Digerini Kapsar | Digerini Diglar | Digerini Dislar | Digerini Dislar
Kapsar Eder
L Kazan-Kaybet | Kazan- Kaybet |
Taraflarin Isbirligi Tartigmact Kazan-Kaybet 1 3 Bir Araya
yaklagimi Anlagma Uzlagmaci Dostga Olmayan Gelemez
Dislayict Dislayict
. Agik Fakat . Kontrollii- Siddet Egilimi
Iletisim Acik- Dostga Sinirli-Gergin Sinrli ve Planh
Kisith Bloke Diginda Kapali
Uzlagma- Ilgililerin Diger Tarafi
Yargig, Jiiri
Ortak Karar ve | Arabuluculuk Oylamasi Yada Zorlama
Karar verme Ortak Kararlar . Yada Mahkeme
Anlagma Yoluyla Ortak Uglincii Taraf Yoluyla
Karar
Karar Karari Kontrol
Yansiz Ugiincii R
. Yansiz Uglincii Giig Kullanarak
. Yansiz Uglincli | Tarafin Uzlastirma
Miidahale Gereksinim Tarafin Miidahale Polis
Tarafin Arabuluculugu Yargi¢ Yada .
olastliklari Yok Uzlastirmasi ) Yada Askeri
Arabuluculugu | Yada Jiiri
Oylama-Se¢im Miidahale
Uzlastirmasi
Bir Taraf
Kazanir Yada
.. . Bir Kazanir Her
. Odiin Verme Cekilir Bir Taraf .
Iki Tarafinda . Ikisi de Zarar
Bir Taraf Kazanan Kazanr,
Ortak Anlagsma | Tatmin Oldugu Goriir
Olas1 sonuglar . . Kazanir Bir Memnun, Kaybeder .
Ortak Tatmin | Kabul Edilen . Biri Ortadan
Yada Iki Tarafta | Kaybeden Kirgindur,
Anlagma o Kaldirlmistir
Tatminsiz Kabul Eder Caresizdir
Korku Vardir
Fakat
Tatminsiz
Kontrolden ¢ikma
Cok Diisiik Diistik Orta Yiiksek Yiiksek Cok Yiiksek
olasilig1
Tablo 1.Catismanin Evreleri
Kaynak: Keltner, J.W. The Managment Of Stsruggle, Hampton Press, Inc. Cresskill,

NJ. 1994,
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1. Basit fakliliklar

Problem teskil etmeyen hafif sayilabilecek menfaat uyusmazliklarr goriiliir. Bu
uyusmazliklar ¢oziimlenmediginde catismanin daha sonraki evrelerine tasinir. Basit
farklilik evresinde uyusmazliklar giinliik rutinlerde kiigiik degisiklikler yada yapilacak
bir miidahale yada bir {i¢iincii tarafin araya girmesi problemin veya gerilimin artmasina
neden olabilir. Ancak, basit farklilik olarak goriilen ¢catisma durumunun arka planinda
gizlenen daha ciddi problemler varsa, catismanin daha iist evrelere tasinmasi olasiligi
yiiksektir. Bu asamada catismaya yol acan nedenler ve kosullar ortaya cikar. Kit
kaynaklar i¢in rekabet, bireylerin bagimsizlik arzusu, alt grup amaglarinin farklilasmasi

ve rol uyusmazliklar1 gibi nedenler ¢atisma ortamini hazirlar(Barutcugil,2002:118)
2. Anlasmazlik

Catisan taraflarin uyusmazlik sorunlari daha belirgin sekilde ortaya cikar.
Taraflarin ¢ikarlar1 ve gereksinimleri kutuplagsmaya dondigiir. Taraflar karsilikli uzlasma
yerine kars1 tarafa isteklerini kabul ettirmek i¢in gergekler ve kanitlar aramaya caligir ve
ortak ¢ozlim aramak yerini pazarlia birakabilir. Bir taraftan pazarlik yaparken, bir
taraftan da isbirligi yapmanin ve her iki tarafi tatmin edecek bir ¢6ziim bulmanin yollari
arastirilir. Burada taraflar bir birini diglamasa da suglayici tehdid edici bir dil
kullanabilir(Karip,2000:8). Zaman zaman ‘bunu da kabul etmezsen...‘gibi tehdit iceren
ifadeler kullanilir. Bu evrede taraflar arasinda sorunun ¢éziimlenmemesi durumunda ya
bir iiglincii tarafin arabuluculugu ve uzlastirmasi ile kriz asilir yada ¢atisma daha st
asamalara tasinir. Bu durum isletme i¢inde huzursuzluga ve is veriminin azalmasina

neden olabilir.
3. Uzlasmazlik

Taraflar arasindaki kutuplagsmanin netlesmeye basladigi bu sathada goriiliir ve
gerilim artar. Bu evrede taraflar arasinda kutuplagsma netlesir ve tartismanin gerilimi
yiikselir. Cogu kez ¢atisma ilk olarak bu evrede ortaya ¢ikar. Bunun nedeni taraflarin
farkliliklar daha basit diizeydeyken g¢atismadan kaginmalari veya catismayr goz ardi
etmeleridir. Taraflar arasinda etkilesim kosullara baghdir. Bu kosullar taraflarin
karsilikli olarak tizerinde anlastiklart kosullar olabilecegi gibi, bir {igiincii tarafin

belirledigi kosullar da olabilir. Bu evrede pazarlikta kazan yada kaybet tutumu
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agirliklidir. Karsilikli olarak teklifler, ikna etme ¢abalari, kanitlar getirme ve tehditler
sunulur(Karip,2000:9). Gergekte ortak bir uzlasma saglanabilecek olsa da, taraflar
birinin kazanacagi ve digerinin kaybedecegi algisina sahiptir. Catisma silirecinde
catisma c¢Ozlmleninceye kadar taraflarin belirli kosullar altinda ve kurallara gore
etkilesimini siirdirmek amaciyla yansiz icilincii bir tarafin arabuluculugu ve
gozlemciligi yararli olabilir. Catisma siirecinde taraflardan biri yada her ikisi de 6diin
verebilir, uzlagsma saglanabilir, yada bir taraf kazanir. Bu asamada ¢atisma kisisellesir.
Insanlar, catismaya tiim kisilikleri ile katilirlar(Barutcugil,2002: 118). Ancak bir taraf
yada her iki taraf sonugtan memnun olmayabilir. Bu durum taraflar arasinda
kutuplasmanin netlesmis olmasi, tartisma ve pazarlikta gerilimin yiiksek olmasi ve
taraflarin duygusalliginin yogunlagmis olmasindan kaynaklanir. Eger varilan sonug
taraflar i¢in tatmin edici degilse, her ne kadar uzlasma saglanmis goziikse de, bir siire
sonra taraflar yeniden karsi atak igin hazirlanabilir ve ¢atisma daha siddetli bir bi¢imde

yeniden baslayabilir.
4, Kampanya

Catisan taraflar arasinda iletisim oldukca azalmis durumda ve planlidir. Taraflar
genellikle digerinin hatasin1 bulma amaci disinda birbirini dinlemezler. Catismanin
¢Ozlimii oylama, se¢im yada yansiz bir tglincii tarafin karar ile saglanir. Bu nedenle
catisma siirecinde ikna dnemli bir yer tutar. Uzlasmazlik evresinde ikna ussal kanitlar
sunma yoluyla yapilirken, kampanyada ikna etmede mantiki stratejiler ve duygusal
stratejiler birlikte kullanilir. Hatta ¢ogu kez kazanmaya yonelik destek saglamada ussal
olandan ¢ok duygusal stratejiler ve sdylemler agirhik kazanir(Karip,2000:10). Taraflar
icin Odiin verme kabul edilemezdir. Taraflar arasinda ortak bir ¢6ziime varilmasi da
diistiniilemez. Her iki taraf i¢inde kazanmak yada kaybetmek vardir. Oylamanin sonucu
yada yansiz ii¢lincii tarafin karar1 ¢6ziim ig¢in standardi olusturur. Sonucta bir taraf
kazanir ve diger taraf bu sonugtan memnun olmasa da kabullenmek zorundadir. Ancak
her zaman bu sekilde bir ¢dzlime ulasmak miimkiin olmayabilir. Taraflardan biri yada
her ikisi de varilan ¢oziimii kabul etmeyebilir ve ¢atisma kampanyadan fiziksel ¢atisma
evresine gegebilir. Baz1 durumlarda ise taraflarin yansiz ti¢lincii tarafin uzlastiriciliginda
pazarlik yapmayr kabul etmeleri sonucunda catisma daha alt evrelerde yada yasal

cekisme evresinde ¢ozlimlenmeye ¢aligilir.
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5. Yasal Cekisme

Catisan taraflar bu seviyeye geldiklerinde artik ¢atisma konusu bir yargi¢ yada
jiri Oniline getirilir. Daha oOnceki evrelerde arabulucu taraflarin ortak karari ile
belirlenirken, burada taraflarin yargict ya da jiiriyi kendilerinin belirleme segenekleri
yoktur. Uyusmazligin hangi mahkemenin yetki alanina girdigi yasalarla belirlenmistir.
Taraflar genellikle kendilerini savunacak yasal temsilciler / avukatlar segerler. Her iki
tarafin sunmasi gereken kanitlar ve izlemesi gereken islem basamaklar1 yasalari
belirlenmistir. Taraflar kazanabilmek i¢in kanitlar1 sunarlar ve taniklar getirirler. Karar
yargic yada jlri tarafindan verilir(Karip,2000:10). Bu evrede kaybeden taraf igin
genellikle yasal yaptirimlar 6ngoriiliir. Kanitlar1 sunma disinda taraflarin karar tizerinde
hi¢bir kontrolii yoktur. Uyusmazlik niteligi geregi yasal bir yargiyr gerektirmiyorsa
mahkemeye gitme yerine arabuluculuk yontemiyle ¢atismay1 ¢6zmek tercih edilmelidir.
Cogu kez taraflarin yargr yoluna girmeden Once arabuluculuk yoluna uzlagsmay1
denedikleri ancak sorunun bu yolla ¢dziimlenememesi nedeniyle yargi yoluna
bagvurdugu goriiliir. Genellikle yargilama siirecinin sonunda bir taraf kazanir ve digeri
bu sonu¢tan memnun olmasa da kabul etmek zorundadir, karar her iki taraf icinde
baglayicidir. Bu durumda taraflar karara uymay1 kabul ederse ve yasalara uyarsa,
catisma daha alt evrelere distriiliir yada taraflar ¢ekismeyi tiimiiyle birakabilir.

Taraflarin karara uymamasi durumunda ise ¢atisma en son evre olan siddete doniisiir.
6. Siddet ve Kavga

Catismanin son evresinde taraflar birbirine karsi fiziksel siddet kullanir. Amag
‘Diismana’ fiziksel olarak zarar vermek ya da ortadan kaldirmaktir. Bu evredeki catisma
insanlar, kaynaklar, tesisler ve iliskiler igin yikici bir nitelige sahiptir. Daha onceki tiim
evrelerde siddet igermeyen c¢oziim secenekleri aranirken, bu evrede fiziksel gii¢
kullanimi1 ve siddete yonelme goriiliir. Burada fiziksel gii¢ kullanimi siddetin en belirgin
Ozelligi olmakla birlikte, her zaman siddetin fiziksel gli¢ kullanimi icerdigi
diisiiniilemez. Psikolojik, politik ve ekonomik siddet, cogu kez fiziksel siddet kadar
yikict sonuglar dogurabilir(Karip,2000:11). Uyusmazlik bir kez bu evreye tasinmis ise
daha alt evrelere diisiirlilmesi oldukc¢a zordur. Taraflarin savunduklart konumu
birakmalar1 durumunda, bu kabul edilemeyecek kayiplara neden olabilir. Taraflar
arasindaki iletisim genellikle siddet eylemleri ile mesaj gonderme seklindedir. Bu

eylemlere bir taraf digerine gii¢ kullanmadaki kararliligin1 ve bunun kars1 taraf i¢in nasil
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bir sonu¢ doguracagini gostermeyi amaglamaktadir. Kavga ve siddet sonunda
taraflardan biri ya da her ikisi de zarar goriir, biri digerini ortadan kaldirir ya da
istiinliik kurar. Catismanin etkileri davraniglara yansir. Catismaci davranislar, agik
saldirganliga kadar degisen 6zellikler gosterir(Barutgugil,2002:119). Burada kaybeden
taraf yeniden siddete bagvurmak ve kendi iistiinliiglinii kurmak igin belirli bir siire i¢in
geri ¢ekilmis olabilir. Bu durumda siddet ¢6ziimlenmemis, yalnizca ertelenmistir.
Catismanin bu son evresi organizasyonlar i¢in olumsuz bir evredir. Catismanin bu
noktada kontrol altina alinamamasi organizasyonlarin bozulmasina ve hatta yok

olmasina neden olabilir.
E. CATISMA DUZEYLERI

Catisma olay1, bir siire¢ niteligi tasimakta ve c¢atigma potansiyeli tasiyan
durumlardan, agik miidahale ve anlagsmazliklar diizeyine kadar uzanabilmektedir. Bu

baglamda, siiregsel ¢atisma olgusu 4 ayri diizeyde incelenmektedir.

- Gizli Catisma: Catismanin baslangi¢ diizeyini olusturmakta ve gatigma igin
kosullarin mevcudiyetini ifade etmektedir. Ornegin, sinirli olan kaynaklar1 elde etmeye
yonelik bir rekabetin, bagimsizlik diirtiisiiniin rol ¢atismasina neden olabilecek
belirtilerin, alt sistemler arasindaki amag farklilagmasinin varhigi, gizli ¢atismanin bazi

gostergeleridir.

- Algilanan Catisma : taraflarin bazilar1 veya tamami, ¢atigmanin gizli
kosullarinin farkina varmalart ile g¢atismada ulasilan diizeydir. Bireyin, kendisine
yonelik tehdit edici durumlari; baski yada dikkatini bagka bir yere yogunlastirmasi gibi
savunma mekanizmalar1 yolu ile bastirmaya calismasi, algilanan catismanin bazi

gostergeleridir.

- Hissedilen Catisma : Catismanin, engelleme, kaygi, gerilim, diismanca

duygulara sahip olma gibi belirtiler ile acik¢a yasanmasini ifade etmektedir.

- Acik Catisma : Catismanin agik¢a ortaya c¢iktigr bu son diizeyde, davranista
bulunan tarafin, karsi tarafin amaglart tizerinde yikici bir etki yaratmasi seklinde
tanimlanmaktadir. Catismanin bu diizeyi Orgiitlerde yasaklanmis olmasina ragmen, bir
bireyin, Orgiitiin bir baska {iyesinin caligmasini sabote etmesi gibi bir¢ok olaya

isletmelerde rastlanmaktadir.
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F. CATISMANIN YARARLARI

Catismanin ¢ok diisiik oldugu ortamlarda c¢alisan bireyler, daha yeni ve daha iyi
i1$ yapma yol ve yontemlerini gelistirmeye ¢abalamak yerine, mevcut durumu
kabullenmeyi tercih ederler(Simsek, 2000: 24) catismanin gerekliligi burada
baslamaktadir.

Catisma, hangi tiir ve siddette olursa olsun oOrgiit i¢cindeki bireyler ve gruplar
iizerinde etkileri vardir. Ozellikle bireylerdeki rekabet duygusunu desteklemesi, bireyin
kendisini gelistirme ve yenileme yolunda harekete ge¢cmesi ve basarma duygusunun
gliclenmesi c¢atigmanin yararlari olarak ele alinabilir. Bireylerin ve gruplarin etkili bir
sekilde yonetip kontrol altinda tutabildikleri catismalar; yeniliklerin arastirilmasi,
degisik diisiince ve olgularin fark edilmesi i¢in firsatlar sunar. Bu durum, amag, politika
ve stratejilerin yeniden gozden gecirilmesi, kalitenin iyilestirilmesi, maliyetlerin
azalmasi, yeni teknolojilerin gelistirilmesi gibi somut bazi sonuglara doniistiiglinde
Orgiite biiyliik yarar saglar( Erdogan, 1999: 178). Burada catismanin bir sorun
olmasindan ¢ok, ¢Oziimiin dogal bir parcasi biciminde algilanmasi biiyiikk 6nem

tasimaktadir.
Catismanin birey ve orglit icin saglayacagi yararlari su sekilde siralayabiliriz:

- Catisma sonucu, bicimsel yapidaki eski liderlik tarzinin yetersizligi aciga

cikarak, sisteme yeni bir liderlik bi¢imi gelebilir(Ttirkel,2000:107)

- Daha iyi iligkilerin olusturulmasi: Birey, gercek diisiincelerini ve duygularini
aciklamada kendini daha rahat hissetmeye baglamasinin sonucu olarak daha iyi iliskiler
kurabilir. Igten pazarliklarin ve kurgu hesaplasmalarin azalmasi, bireyin daha az stresli

bir is giinii gecirmesine katki saglar.

- Psikolojik olgunluk: Catigma bireylerin bagkalarinin diisiincelerini ve bakis
acilariin dinleyebilmelerine, kabul edebilmelerine ve daha az ben merkezli olmalarina
yardimcr olur. Catisma siirecinde giicliiklerin iistesinden gelebilme bireyin kendine

giiveninin artmasini saglar.
- Bireyin kendine saygisinin gelistirilmesi: Birey elestirileri kisiligine yonelik
algilamamay1 6grenir ve kendisi hakkinda daha olumlu diisiinceler gelistirir.

- Bireysel gelisim: Birey c¢atismay1 engellemede ve c¢oziimlemede daha

giriskenlesir, daha ¢ok 6grenir ve baskalarinin destegini kazanir.
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- Etkililigin ve verimliligin gelistirilmesi: Bireyler ¢abalarini, daha iyi sonu elde
edebilecekleri alanlarda yogunlastirarak islerini daha verimli ve etkili bir bigimde

yapabilirler.

- Problemlerin farkina varmak ve problemleri tanimak: Kaygilarin, korkularin,
beklentilerin ve Onerilerin tartisilmasi; kalite diistikliigii, yliksek maliyet, haksizlik,

esitsizlik gibi orgiitlerde etkililige engel 6gelerin belirlenmesine yardimci olur.

- Daha 1iyi ¢oOziimler olusturmak: Karsit goriislerin tartisilmas: farkl
perspektifleri dikkate alarak diislincelerin entegre edilmesini ve konularin farkl bilgi ve

anlayislarla derinlemesine irdelenmesini saglar.

- Orgiitsel degisimi saglamak: Catisma, ¢agm gerisinde kalmis islemlerin,
gorevlerin, yapilarin ve amaclarin sorgulanmasi ve degistirilmesi i¢in gerekli ortamin

olusumuna destek saglar.

- Monotonlugu azaltmak: Catigsma siirecinde hareketlilik, uyarma ve katilma,

giinliik rutinlerdeki monotonlugu ortadan kaldirarak isi zevkli hale getirebilir.

- Ahenkli bir ekip ¢aligmasimin olusturulmasi: Yoneticiler ve personeller i¢ ve
dis miisterilerin ihtiyaclarina karsilama iizerinde yogunlasabilir. iliskilerde farkliliklar
kabul edilerek ya da farkliliklar {izerinde uzlasma saglanarak daha uyumlu ¢alisan bir
ekip olusturulabilir.(Karip, 2000:22)

II. ORGUTSEL CATISMANIN KURAMSAL GELISIMI

Orgiitsel ¢atismanin kuramsal gelisimini iki baslhk altinda incelemek miimkiin,
bunlar Orgiitsel c¢atismaya geleneksel yaklasim ve Orgiitsel c¢atismaya modern

yaklagimdir.
A. ORGUTSEL CATISMAYA GELENEKSEL YAKLASIM

Catisma konusunda yapilan ilk calismalar, ¢catigmanin kotii bir durum olarak
algilandigin1 gostermektedir. Bu ¢alismalarda ¢atisma olumsuz bir durum olarak
tanimlanmis ve bu olumsuz anlami pekistirmek i¢in siddet, zarar, mantiksizlik gibi

terimlerle es anlaml1 olarak kullanilmistir(Ozkalp ve Kirel, 2001:314 )

Son 30-40 yilda orgiitsel ¢atigmaya kars1 tutumda biiyiik degisiklikler olmustur.
Geleneksel orgiit kuramcilarina gore birey ve oOrgiitiin istek ve beklentileri arasinda

benzerlik hatta ayrilik oldugundan ¢atisma konusuna onem verilmemistir. Ciinki
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klasiklere gore catisma yikicidir ve yoOnetimin bir gorevi de Orgiiti bunlardan
arindirmaktir. Taylor’a gore isciler ve yoneticilerin ortak ¢alismasi saglanmazsa, oteki
tiim teknikler ve ilkeler gereksizdir. Bilimsel yOonetimin, ¢iktiyr artirmaktan bagka bir
amac1 da isci-yOnetici arasindaki siirekli diismanliga bir ¢6ziim getirmektir. Catismanin
yerini ortak ¢atisma nasil alir? Taylor’a gore bunun ¢oziimiinii de bilim getirir. Isi ve
iiretimi yoneten dogal yasalar bir kez bulunursa, bir isin yapilma zamani ve bunun
karsiliginda 6denecek para, tarafsiz bir bigimde saglanabilir. Taylor, c¢atismanin
yoneticinin kontrolii altinda olmasi gerektigini, bdylece daha kolay ve hizli ¢oziilecegini
savunmustur(Barutcugil,2002:119). Sonu¢ olarak da herkes bulundugu konumun
kurallarma uyacak olursa, tartigma ve pazarlik i¢in zaman kalmayacaktir. Hi¢ kimse
bilimsel gercekler iizerinde pazarlik yapamayacaktir. Insan iliskileri okulunun ise
catismaya yaklasimi oldukga ilgingtir: Catisma olgusu Orgiitsel yasamda bir gergeklik
olarak vardir. Catigmaya; Orglitte sorun yaratan bir takim kisiler ve gruplar arasinda
yapilan ayrimlar, amaglar {izerinde anlasamama ve orgiit i¢i rekabet neden olur. Bu

yaris daha ¢ok erk kazanmaya yoneliktir.

Bu goriiste ¢atisma konusuna yaklagsmaktan ¢ok uzaklagmak, zor kararlar
almamak ve mutlu aile goriintiisiinii siirdiirmek énem tasir. Insan iliskileri okulu’nun
basarisizliginda hem sosyal giliclerin 6nemi hem de toplumdaki ¢atismanin yaratict
yoniiniin ihmal edilmesi etkili olmustur denebilir. Ozellikle ¢atisma kotii gdsterilmis,
orgiitsel saglik icin uzak olmasi gerektigi vurgulanmistir. Catigmanin Orgiitsel ve
bireysel maliyetiyle ilgilenilmemis, bu nedenle de ¢atismadan kaginilmasi ya da ortadan

kaldirilmasi gerektigi izerinde durulmustur.

Davraniggilarin - Orgiitsel ¢atisma ile ilgili goriisi, onu tam anlamiyla
benimsemesi olarak aciklanabilir. Burada catismanin varligi ussallastirilmaktadir.
Ciinkii karmasik orgilitlerin dogas1 geregi catisma vardir ve kaginilmazdir, bunu dogal
karsilamak gerekir. Bu goriis biitiin catismalarin yikici olmadigimi grup ¢atismalarinin
toplumsal amagclar1 saglamaya katkist bulunduguna inanir.(Robbins, 1994:11) Bu
goriiglere aciklik getirecek iki alinti olduk¢a anlamli olacaktir. Birincisi Katz’dan
‘Bizim biitiin catismalarin kotii oldugunu diistinmedigimiz ve iizerinde c¢alismamiz
gereken tek amacin ¢atismanin diizeltilmesi oldugu eklenmelidir. Grup ¢atismasinin
olumlu sosyal islevleri vardir. Bennis warren, ¢atismanin ortadan kaldirilabileceginin,

degismezliginin kesin olduguna inanmistir. Catigma temel olarak bireyler veya gruplar
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arasindaki ayrimlardan dogar. Catismanin kaldirilmast bu ayrimlarin yok edilmesi
anlamina gelecektir. Bennis’e gore catisma yonetiminin hedefi bireyler ve gruplar
arasindaki  ayrimlarin  benimsenmesi ve ¢ogaltilmasi  seklinde daha 1yl

belirtilir’(Robbins, 1994:12)
B) ORGUTSEL CATISMAYA MODERN YAKLASIM

Orgiitsel ¢atisma konusundaki bir baska goriis ise etkilesim yaklasimidir. Bu
anlayisa gore c¢atisma kaginilmazdir, yogunlasan ¢atismanin ¢dziime kavusturulmasi
zorunludur. Insanlarmn ve gruplarin 6grenme siiregleri farkli oldugu igin deger yargilari
ve inanglarida farklidir. Bu farkliliklar nedeniyle catismanin olmasit dogaldir

(Baysal,1996:309). Etkilesimci yaklasim davranig¢1 gorlisten su yonlerden ayrilir:
_ Catismanin biitlinliyle gerekliligini benimseme,
_Ayrilig acikca kuvvetlendirme,

_ Catisma yOnetimini, ¢oziim yontemleri kadar isteklendirmeyi igerecek

bicimde tanimlama,

Catisma yoOnetimini tiim yoneticilerin ana sorumlulugu olarak goérme,
Gergekten etkilesimciler Orgiitlerde c¢atisma olmamasini, Orgilit acisindan
sakincali goriirler. Catisma olmayan bir Orgiitte, ilgisizligin, duraganligin ve

tekdiizeligin olacagini ve orgiitiin bozulmaya dogru gidecegini ileri siirerler.
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A

Yiiksek

Organizasyonun
Performans Diizeyi

Diisiik Optimal Orgiitsel Catigma Diizeyi
Catisma
Diizeyi

Sekil 2.Catisma-Performans Iliskisi
Kaynak: Stonner-Wankel s.382

Binzer ve Daughen tarafindan bir aragtirma; bir demiryolu kurulusunda
kayitsizlik ve catigmadan kaginma yiiziinden, tutarsiz oOrgiitsel kararlarin alindigini
gostermistir. Hall ve Williams’in arastirma sonuglari da ayni dogrultudadir. Bu
arastirmacilar da iiyeleri arasinda tam uyumdan ¢ok, goriis ayrilig1 olan gruplarin daha
fazla gelisme egilimi gosterdigini saptamuslardir. Uyeleri farkli gériislere sahip olan
gruplar tizerinde arastirma yapanlar ise bu gruplarin kendi sorunlarmni daha ayrintili
bicimde ¢Ozlimleyerek daha iyi sonuglara ulastiklarini gozlemlemistir.(Aydin, 1979:40)
Ozetle sdylemek gerekirse bugiin kisiler ve gruplar arasi ¢atismanin yararl islevlerinin

oldugu kanis1 yayginlik kazanmigstir.

Bir baska bakisa gore ise geleneksel ve modern yonetim anlayiginin ¢atigsmaya

yaklasimi su sekilde ele alinmaktadir.
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Geleneksel Yaklasim

(Klasik ve Neo-Klasik)

Modern yaklagim

Etkilesim modeli

Catisma kacinilabilir

Catisma, yonetimin Orgiit yapisini

olusturmada ve onu yOnetmesindeki
hatalardan ve sorun yaraticilar tarafindan

kaynaklanir.
Catisma Orgiitiin diizenli bigimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal is

basarimini (performans) etkiler.

Yonetimin temel gorevi catismayi

ortadan kaldirmaktir

Optimal  orgiitsel is  basarimi
catismanin ortadan kaldirilmasini
gerektirir.

Catigsma kacinilmazdir.

Catisma,; orgiitsel yapi,
amaglardaki kaginilmaz farkliliklar, hat ve
kurmay elemanlarinin algi, deger ve
sorunlara bakis ag¢ilarindaki farkliliklar ve

benzeri ¢esitli nedenlerden kaynaklanir.

Catisma, degisik  derecelerde
Orgiitsel basariya katkida bulunabilecegi

gibi onda azalmaya da neden olabilir.

Yonetimin  gorevi, catigsmanin

¢Oziimiinli  optimal  Orglitsel basariya

hizmet edecek bigimde yonetmektedir.

Optimal orgiitsel is basarimi
makul diizeyde bir oOrgiitsel catismanin

varligim gerekli kilar.

Tablo 2. Geleneksel ve Modern Yonetim Anlayisinin Catigsmaya Yaklagimi

Kaynak: M. Serif Simsek, Tahir Akgemci, Altan Celik. 2000. Davranis

Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis. s. 240
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IKINCI BOLUM
ORGUTLERDE EKIPLER VE EKIPLERDE CATISMA

Orgiitler genis bir amag¢ yelpazesini basarmak, drnegin iiretim ¢evrim hizini
azaltmak tiiketici ihtiyaclarini daha iyi anlamak, sistem ve siiregleri yeniden tasarlamak,

is birimlerini isletmek i¢in ekiplere ihtiya¢ duyarlar(Kegecioglu, 2002;2).

Orgiitlerdeki etkileri goz ardi edilemeyecek kadar ¢ok olan ekip kavrami
incelenirken ilk olarak ekip kavraminin tanimi, 6zellikleri, siniflandirilmasi ve ekip
olusturma siireci belirtilecektir. Daha sonra ise sirasiyla ekiplerin verimliliginde biiyiik

Olciide etkili olan ¢atismalarin nedenleri ve siireci anlatilacaktir.
|. EKIPLERLE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

Ortak bir amaca ulagmak dogrultusunda meydana getirilen ekiplerin bazi temel

kavramlar1 s6z konusudur. Bunlar asagida incelenmistir.
A. EKIBIN TANIMI

Ekipler is gruplar1 olup, her diizeyde iiyelerine ortak bir amag, baglilik ve
orgiitin  i¢inde fonksiyonel bir biitiinlik saglamak amaciyla olusturulan
birlesmelerdir(Ozkalp,Kirel, 2001:433).

Ekip kavrami insanin farkli yaslarda farkli pozisyonlarda yasamiyla i¢ ice

olmus ve insanin farkli hedeflerde i¢inde rol aldig1 bir olgudur.

Bagka bir tanim: Ekipler; gorece kii¢lik bir insan grubudurlar, ortak c¢ikarlar,
degerler ve tarih etrafinda big¢imlenirler, gorece kisa erimli bir dizi 6zgiil amag ve

hedefin yerine getirilmesi i¢in olusturulurlar( Weiss,1993:24).

Ekip tiyeleri birbirlerinin ve ekibin ihtiyaglarina karsi duyarli olmalidir. Ekip
tiyeleri sahip olduklar: bilgileri istif etmek yerine baskalariyla paylasarak bildiklerini ya
da yapabileceklerini aktararak birbirleriyle isbirlii yapmaya ve tiim ekip faaliyetlerinde

birlikte ¢alismaya istekli davranmalidir. Ama hepsinden 6nemlisi, etkili bir iletisimin
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var olmasi i¢in ekip liyelerinin birbirlerine saygi ve giiven duymasi gerekir.

Insanin ekip kavramiyla ilk tanismasi aile ortaminda olmaktadir. Aileyi de bir
hedefi gergeklestirmek i¢in birbirini tamamlayan kisilerden olusan bir ekip olarak
degerlendirilebilir. Bu ekip ise ¢cocuklarin hangi okula gidecegine ve yonlendirme ile de
olsa hangi meslegi sececegine karar veren aile fertlerinden olusur. Yani hayata bir
ekibin i¢inde gozlerimizi acariz. Ekip belirli sayida insanin ortak bir hedef olusturarak
bilgi, beceri ve deneyimlerini ortaya koyduklari bir topluluktur. Ekibi olusturan kisilerin
sayisi belirlenen hedeflere ve ihtiyaca gore arttirilabilir veya azaltilabilir. Her insan
yasam1 boyunca ¢esitli ekiplerde yer almistir. Ornegin; halk oyunlari, tiyatro ve bircok
spor dali bunlar arasinda sayilabilir. Kirsal kesimlerde sikca rastlanan imece usulii de
ekip kavraminin en basit Ornegi olabilir. Ekip yasaminin niteligi ekibin iletisim
yetenegine, ekibin basarisi ise ekip icinde paylasilan enformasyonun nicelik ve

niteligine baghdir(Weiss,1993: 26).

Ekip c¢alismasit insanlarin bilgilerini deneyimlerini ve yeteneklerini
birlestirdiklerinde ne yapabileceklerini gdstermektedir. Son yillarda yapilan pek cok
arastirma, ekip kararmin ekipteki en zeki bireyinkinden {istiin oldugunu kanitlamigtir
Ancak ekip insanlarin bilgi, deneyim ve yeteneklerinin birlesmesiyle sinirli degildir.
Bireyler arasi karsilikli gliven ve amaglara baglilik temeli lizerinde daha fazla gelisme
imkan1 bulan yetenekler bir araya geldiginde sinerji etkisi yaratarak bekleneninde

lizerinde performans artislarina neden olmaktadir(Ocal,1998:52).

Belirlenen hedeflerde ve ortak amaclarda elde edilen basar1 yada basarisizlik
biitiin ekibi kapsamaktadir. Kazanilan basarilar birlikte kullanildigr gibi yasanilan
basarisizliktan da yine birlikte ders g¢ikartilir. Ama calisanlarin zihin haritalarina ait
yapilanma su yaklasimlar1 giindeme getiriyorsa burada bir ekip c¢alismasindan soz

etmek miimkiin olmaz(Baltas,2000:19):
Bu benim sorunum degil
Birde onlarin isiyle mi ugrasacagiz
Ben bu isin boyle olmayacagini sfylemistim
Ben demedim mi

Ustiine vazife olmayan islere burnunu sokma
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Oylama yapalim
Ben ne soyliiyorsam onu yap, fazla soru sorma
Esas is bu

Ekip tiyelerinin koordine edilmis ¢abalar1 pozitif bir sinerji yaratmaktadir. Bir
baska ifadeyle ekipler, yonetimin performansini artirma yoniindeki ¢abasini pozitif bir
sinerji ile destekleyerek organizasyon i¢in daha fazla girdi saglamak yerine, daha fazla

¢ikt1 elde edilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan potansiyeli yaratmaktadirlar (Robbins,1994: 31).
B. EKIPLERIN OZELLIKLERI

Orgiitlerin ilk olusum asamasinda, orgiitii kuran kisilerin orgiitiin temeli
olacak bir ekip ile yola ¢ikmalar1 gerekmektedir. Bu ilk agsamadan itibaren orgiitlerin her

sathasinda goriilmekte ve ¢cogu zaman hayati bir 6nem arz etmektedir.

Ekip olusturmak hem ydnetimin, hem de yonetim disinda kalanlarin isteklerini

karsilayacak iki amaca hizmet etmektedir.

Bir grup insana ekip niteligi kazandiran ve onlar1 diger gruplardan ayran bazi
temel Ozellikler vardir. Ekiplerin etkinliginin ve basarisinin nedenleri yada kaynaklan
bi¢ciminde de yorumlanabilecek bu 6zellikler yalnizca belirli bir ekip tiirli i¢in gecerli
degil, genellikle tiim ekip bicimlerinde mevcut olan ortak 6zelliklerdir(Ocal,1998:56).
Bunlar:

- Ekip amaglariin agik bir sekilde belirlenmesi gereklidir.

- Acik ve giivenilir bir iletisim sistemi gereklidir.

- Uye says1 agisindan optimal bir biiyiikliikte olmasi gereklidir.

- Kisisel ve karsilikli sorumluluk 6nemlidir.

- Liderlik davranis1 ekip liderligi iizerinde yogunlasmistir.

- Ekip olusturan tiyelerin yetenekleri birbirini tamamlayacak 6zellikte olmalidir.

- Ekiplerde grup performansi kisisel performanstan daha énemlidir.

C. EKIPLERIN SINIFLANDIRILMASI VE EKIP TURLERI

Ekiplerin olusturulma amaglari, ¢caligsma alanlari, yonetim bigimleri ve isleyisleri
ekiplerin siniflandirilmasinda kullanilabilecek kriterlerdendir. Bu dogrultuda amaglari,
gorev stireleri, fonksiyonlar1 ve yonetim bigimleri temel alinarak yapilan bir

siniflandirma ekip tiirlerinin belirlenesinde daha acik bir yaklasim olacaktir.

Diger taraftan bu alandaki inceleme ve uygulamalarda ekiplerin arastirma ve
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gelistire ekipleri, yiiksek performansh ekipler, kalite iyilestirme ekipleri, sorun ¢ézme
ekipleri ve kendi kendini yoneten ekipler gibi ¢ok ¢esitli sekillerde isimlendirildikleri
goriilmektedir(Ocal, 1998:60).

D. EKiP OLUSTURMA SURECI

Her is icin ekip olusturmak uygun bir davranis degildir. Baz1 isler tek basina
calisan bir kisinin teknik becerilerine ihtiya¢ duyar. Ornegin, karmasik bir bilgisayar
programi iretilmesi ekip caligmasina pek uygun diismeyecektir. Su kosullar bir ekibi

basariyla olusturmakta son derece 6nemlidir( Weiss,1993: 27).
1. Ozel bir is konusunun bir ekip yaklasimini gerektirmesi.
2. Kararlar1 tartisma ve goriismeye zaman olmasi.

3. Bir kisinin tek basina saglayamayacagi bilgi yada becerilere ihtiyag
duyulmasi.

4. Ekip ¢alismasinin kararlarin benimsenmesini saglamasi yada morali yiiksek

tutmasi.

5. Ekibin veriminin organizasyon ig¢indeki yatay ve dikey iliskileri

etkileyebilmesi.
6. Ekip ¢alismasinin alinan kararlarin ve yapilan islerin niteligini artirmasi.
7. Ekip ¢alismasinin basarisizlik riskini azaltmasi.

8. Grup kararlar1 ve eylem planlarinin yiiriitiilmesi i¢in degisik insanlara ihtiyag

duyulmasidir.

Yukarida sayilan durumlar disinda giliniimiiz organizasyonlarinda ortak bir
hedefe ulasilmasi gerekliligi ortaya ¢ikinca, ortak hedefe ulasabilmek amaciyla birtakim
kiiciik sosyal guruplar kurulur. Bunlar aym ortak amaca ulasmak egilimindedirler. Iste

boyle bir durum ekip olusturma siirecinin basladigina dair ibarelerdir.

Ekip olusturma siireci organizasyonlarin kurulusundaki en 6nemli evre olup,

ekip olusturma ile ilgili birtakim zorluklar vardir. Bunlardan bazilar1 sdyledir.

- Iyi Bir Ekip Olusturamamak: Cocukken oynadigimiz oyunlardan
bazilarinda, lider tipli iki ¢ocuk karsi karsiya gecerler, diger ¢ocuklar igerisinden

"gozlerine kestirdiklerini" kendi gruplarina segerlerdi. O siralarda, bir ¢ocuk oyununda
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uygulanan bu davranisin mantiginda; eger oyun 'gii¢' gerektiriyorsa sismanlar, iriler
tercih edilecek; eger oyun kivraklik gerektiriyorsa atikler, zayiflar segilecekti. Yasamin
ilk yillarinda sokaklarda baslayan bu ekip olusturma kavramu, is yasaminda elbette daha
Oonem kazaniyor ve eger iyi bir ekibiniz yoksa oyunu bastan kaybetmek kag¢inilmaz

oluyor.

Isletme yonetimi kitaplarinda, isin teorik yonii anlatilirken, yonetimin bir
rasyonellik siireci, bir isbirligi ve ekip olusturma siireci, bir uzmanlasma, bir grup siireci
oldugu soylenir. Buna gore yoneticinin rasyonel davranip, hangi ise, hangi adami
sececegini bilmesi, o konuda uzman kisileri aramasi ve yalnizca uzmanlik degil, uyumlu
ve grup bilincine sahip olan insanlar1 bir araya getirmesi sarttir. Iste bu konulari
onemsemediginizde, eleman secerken titiz davranmayip, bir takim normlarla ise uygun
insan1 bulma cabas1 sarf etmediginizde, gelisen olaylar sirasinda sizin basiniz agriyacak

demektir.

- Insanlarin Alg1 Farkliliklart: Her insanimn algilama sekli farklidir. Bu gok
dogal bir durumdur. Her bir olay, her bir insanda farkli yorumlarla algilanir. Bu duruma
sebep olan pek ¢ok faktdr vardir; insanlarin egitim alt yapilari, aile gorgiileri, yasam
degerleri, bakis agilari, zeka diizeyleri gibi faktorler Bir yonetici bunlara nasil yon
verebilir. Cok zor. Ancak kuvvetli bir kurum kiiltiirii daha baslangigta elemana empoze

edilip, hissettirilebilirse, en azindan, bir takim olaylari yonetimin amaglar

- Insanlarn  Aliskanlik Diizeyleri: Aliskanliklar kolay kolay terk
edilemeyen davranislardir. Savruk yetismis bir insan, isyerinde de o aliskanligini devam
ettirir, miisrif bir insan i¢in igyerinde bosuna yanan 15181 kapatmak gibi bir biling
aramak bosunadir, veya hi¢ diisiinmeden telefonlar1 kullanir, makinelerin ve arag
gerecin kiymetini bilmez. Insanlar kendi aliskanliklarini siirdiirmek istedikleri oranda
baz1 seylere de direnirler. Bu direnmeler ciddi ¢atismalara yol agar ve boyle durumlar

yonetim ve yonetici i¢in gercekten biiyiik sorundur.

- Iletisim Hatalar: Isyerlerinde etkili bir koordinasyonun iyi bir iletisimle
gerceklesecegi, yine yonetim kitaplarinda anlatilmaktadir. Insan-insan iliskilerinin
uyumlastirilmasinda haberlesme saglikli olmalidir. Yani iist diizeyden giden bir konu
varacagl noktalara degistirilmeden, zaman kaybettirilmeden gitmeli, aynm sekilde alt

kademelerden yukariya gidecek bilgi ve donelerde de konuya, amaca, zamana, yonteme
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dikkat edilmelidir. Dikey veya yatay haberlesmelerde ortaya g¢ikan iletisim hatalar
yonetim i¢in temel zorluklardan birini olusturmaktadir. Dinler goriiniip, iyi dinlemeyen
insanlar, anlar goriiniip de anlamayanlar, verilen mesajlari 6nemsemeyenler, unutanlar,

mesaj1 eksilten veya mesaja eklemeler yapanlar hep iletisimde kazalara yol agarlar.

- Kontroldeki Giigliikler: Yonetim diizleminin bir ucunda planlama, diger
ucunda kontrol olmasi gerektigi bilinir. Yapilan planlar harika olsa da, iyi bir orgiit
kurulup, uyum saglansa da yeterli diizeyde kontrol yapilmadiginda, bir siire sonra
cOziilmeler baglar. Yoneticinin "zaman'la yaristigini, planlamalar, toplantilar, seyahatler
vs. gibi iglerle mesgul oldugunu diisiindiigiimiizde ve bunlara bir de birimlerin baska
baska yerlerde olusu, yani "uzaklik" faktorii eklendiginde, kontrol mekanizmasina
yeterli zaman ayrilamadigi anlasilir. Bu ylizden etkili bir yonetimin, kisileri oto kontrole

alistirmasi, herhalde yonetimdeki bu tiir bir gili¢liigii 6nemli dl¢iide hafifletecektir.

Iyi bir ekip olusturamamak, insanlarin algi farkliliklari, insanlarin aliskanlik
diizeyleri, iletisim hatalar1, kontroldeki giigliikler. Bir ekibin olusumundaki en énemli
faktorlerdir. Ekibin olusumunda bu faktorlerden birine dikkat etmemek o ekibi veya
organizasyonu olumsuz etkiler, organizasyon i¢i ¢atigmalara neden olur. Yada ekibe
alman personelin yetersizligi ekibin c¢alisma verimini diislirmesine ve ekibin

basarisizligina neden olacaktir.
Ekip tiyelerinde bulunmasi gereken birtakim nitelikler vardir.

1. Is ile ilgili dzellikler: Mesleki bakis acisi, esneklik, 6grenme arzusu, oylama

ile alinan kararlar1 kabul etme davranisi.
2. Diger elemanlara yonelik tavirlar: Saygi, giiven, 1yi niyet.

3. Kisisel oOzellikler: Disa doniik kisilik, iletisim kurma becerisi ve bunu
gerceklestirme arzusu, mesleki kisiligine gliven duyma, kendine saygi ve mesleki

yeterlilik.

Her bir meslek eleman1 ekipte tipki insan viicudunun organlar gibi
calismalidirlar. Nasil ki insanin bir eli digerine rekabet etmiyor veya bir gozii diger
gozilinli tenkit etmiyor; aksine her biri ayr1 ayri islevleri yerine getirerek birbirine
yardimci1 oluyorsa ekip icerisinde de her bir iiye kendi roliinii yerine getirerek ekibin

saglikl bir sekilde siirdiiriilmesini ve amacina ulasmasini saglamalidir.

Zamanla basarilt ekipler, iletisim kurmak, problem ¢6zmek, karar vermek ve
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catisma ¢Ozmek icin kiltiirel olarak ayr1 yollar gelistirirler. Ekipler {izerine
arastirmalarin ¢ogu sunu Onermektedir: ekipler dort ayr1 gelisim safhasindan gecerek
yiiksek performans seviyesini gergeklestirirler, olusum, catisma, norm olusturma,
performans ve son olarak ise dagilma asamasi gergeklesir( Ford John, 2004:

http://www.mediate.com/articles/ford5.cfm-21.08.2004).
1. Olusum Asamasi

Olusum asamasinda ekip tyeleri ekip icinde sorumluluklarini anlamaya ve
birbirlerini tanimaya calisirlar. Gorev dagilimlarinin netlik kazanmamasi ve islerin nasil
yapilacagina iliskin yontem ve prosediirlerin heniiz agiklanmamis olmasi, iyeler
arasinda tedirginlige yol agabilir. Bu nedenle olusum asamasinda tiyeler, islerin nasil
yapilacagi ve ekibe nasil faydali olacaklari konusundaki belirsizligi azaltmaya

calisirlar(Greenberg ve Baron, 1995: 290).

Olusum asamasinda iiyelerin birbirlerini anlama ve karsiliklt iliskileri olumlu
yonde gelistirme bigimindeki cabalari, bireylerin kendilerini bir ekip {iyesi olarak
algilamalarin1  kolaylastiracagindan, ekibi basariya ulastiracak bir ekip ruhu

yaratilmasina da katkida bulunur.

Insanlarin alg1 farkliliklari, insanlarin aliskanlik diizeyleri, iletisim hatalari,
kontroldeki giigliikkler. Dikkat edilerek bir araya getirilen bir gurup kisinin ortak bir
ama¢ dogrultusunda caligmasi veya ortak bir gaye i¢in bir araya gelmeleri ekibin
olusumudur.‘Bir araya gelmek bir baslangig, bunu siirdiirmek gelisim ve birlikte
calismaksa basaridir’(Ford,2003: http://www.eduplus.com.tr/KurumsalEgitimler_GYP.
html -22.10.2003).

Etkili ekip olugturmada birtakim kriterler s6z konusudur.
- Amaglarin acik ve tiim tiyeler tarafindan paylasilmasi

- Karsilikl1 giiven ve isbirligi

- Etkili bir iletisim sistemi

- Karar verme yontemi hizli, etkili ve herkesi kapsayan; herkesin i¢ine sinen

tiirdedir.
- Dinleme, anlama ve destek olma odakl: iletisimler kurulur.

- Catismadan korkulmaz; tersine sorunlarin hasiraltt edilmesi sevilmez.


http://www.eduplus.com.tr/KurumsalEgitimler_GYP.%20html
http://www.eduplus.com.tr/KurumsalEgitimler_GYP.%20html
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Biitiinlestirici ¢atisma ¢oziimleme yontemleri uygulanir.

- Isboliimii ve rol paylasimi, distlenilen sorumluluklar belirgin olarak

tanimlanmustir.

- Ekip iiyelerinin bireysel ihtiyaglar1 gozetilir; bireylere uygun yontem ve

zamanda geribildirimler verilir.

- Ekibin gorevini yerine getirebilmesi i¢in gerekli kaynaklar saglanir.

- Diger ekiplerle yukarida belirtilen ilkeler dogrultusunda iliskiler kurulur ve
isbirligi saglanir.

- Ekibin ortaya koydugu performans belli araliklarla degerlendirilir; bu
degerlendirme i¢in analiz yontemleri gelistirilir.

2. Catisma Asamasi

Bu asamada ekip ici ¢atisma vardir. Uyeler ekip geregini kabullenirler, ancak
ekibin birey iizerinde uyguladig: kontrole direng gosterirler. Ozellikle ekibin kimler
tarafindan kontrol edilecegi konusunda ¢atismalar vardir(Robbins,1994:107). Uyelerden

bazilariin ekip liderligi i¢in gii¢ miicadelesine girmesi ¢atismanin siddetini arttirabilir.

Bu asama boyunca ekip iiyelerinin kisilikleri &n plana ¢ikar. Uyelerin ekibin
amac¢c ve hedeflerini farkli sekilde algilamasi catigma yaratabilecek bir bagka
nedendir(Eren, 1998:375). Algilamadaki farkliliklar, iiyelerin ekip amaglarindan c¢ok

bireysel amagclarini 6n plana ¢ikarmalarinin bir sonucu olabilir.

Ekipler bu asamay1 basarili bir sekilde anlatamadiklar1 takdirde ortak amaclar
icin  harekete gecmeden dagilabilirler yada beklenen performans artisi

gerceklesemez(Eren, 1998:375).
Ekibin olusumu beraberinde birtakim zorluklar getirecektir. Bunlar sdyledir.
- Hedeflere iliskin fikir ayriligi,
- Grubun biiylik olmasi,
- Grup ici rekabet,
- Bir veya birkag liyenin egemen olmasi,

(Cagdas bir yonetimde catisma ekip veya organizasyon i¢in bir tehlike degil, iyi

bir yonetimin elinde basarinin anahtaridir. “Coziilemez gibi goriilen sorunlarin altinda
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parlak firsatlar gizlidir.” (Lacocca,2003: http://www.eduplus.com.tr/KurumsalEgitimler
_GYP.html -13.12.2003)

Catisma en az iki kisinin oldugu her yerde vardir. Olumlu yonetilmesi, ortak bir
amag i¢in bir araya gelmis kisilerin performanslarini arttirir. Catismanin giderilmesi igin

bireylerin uymasi gereken kurallar vardir.
3. Norm Olusturma Asamasi

Norm olusturma asamasi, ekip liyeleri arasinda bagliligin gli¢lendigi ve iiyelerin
bir ekip tiyesi olduklarini daha iyi anlamaya basladiklar1 asamadir. Bu asamada {iyeler
rol dagiliminda standartlarin belirlenmesinde ve yetki paylasiminda farkli goriislere
tepki gostermekten kacinarak, disiincelerini agiklayip ekibin yararina ortak bir yol

bulmaya ¢alisirlar(Greenberg-Baron, 1995: 290).

Uyeler arasinda bilgi aligverisinin en yogun oldugu norm olusturma asamast,

ayni zamanda {iyelerde ekibin basarisin1 destekleyecek gelisimini de saglayabilir.

Insanoglu sosyal bir varliktir. Varligim siirdiirebilmek icin ortak amag ve ortak
cikar birligi icinde bulunur. Bir arada yasayan, bir organizasyon veya ekipte bulunan
bireylerin uymasi gereken birtakim kurallar vardir. Bu kurallar mensubu oldugu

organizasyonca onceden konmustur.

Organizasyonlari olusturan bizler sosyal bir varlik oldugumuza gore, bizlerinde
organizasyon i¢inde birtakim kisilerle yakin iligskiyi, birtakim kisilerle ise siirtiisme
igerisinde olmamizi dogurur. Iste organizasyon, ekip vs. iginde normlarm Snemi bu
noktada baglamaktadir. Normlar bir baska deyisle hukuk kurallar1 kisiler arasindaki
iliskileri, kisilerin birbirleri iizerindeki ozgiirliiklerini kisitlar. lyi belirlenmemis bir

hukuk sistemi, kisiler arasi ¢atismay1 ve anarsiyi ortaya ¢ikarir.

Isletmeler acisindan iyi belirlenmis bir hukuk sistemi ve isletme i¢i normlar
kisilerin birbirleri ile ¢atisma sinirin1 belirler ve 1yi belirlenmis normlar, ¢atismanin

organizasyon lehine kullanilmasina imkan verir.
4. Performans Asamasi

Performans asamasinda ekip is siireci {izerinde odaklanmustir. Uyeler ekibin
amagclarina ulasilmasi i¢in ellerinden gelen ¢abay1 gostermektedirler ( Eren, 1998: 376).

Bu asamanin basarisi i¢in, ekip tiyeleri arasinda saglikli bir iletisim kurulmalidir. Her
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bir ekip iiyesi yetenek ve deneyimleri Olgiisiinde is siireglerine katkida bulunurlar.
Karsilikli yardimlagsma ve sorumluluk duygusu ile sorumlardan ¢ok ¢ozlimler lizerinde

odaklanmak bu asamada ¢ok onemlidir.

Ekip iyelerinin performanslarini arttirmak i¢in motivasyon biiylikk Onem

tagimaktadir. Cilinkii, motivasyon insanlar1 harekete gegiren biiylik bir giictiir.

Motivasyon: Calisanlar1 isletmelerin amaglarina konsantre eden, onlarin

gereksinim duyulan performans kariyerlerini asmalarina etki eden igsel uyaricidir.

Motivasyon, insanlar1 harekete geciren bir gictiir. Bir¢ok isletmede,
yoneticilerin ve personelin gayretine ragmen, beklenilen diizeyde is tatmini, isbirligi ve
calisma azmi goriillmemektedir. Bunun baglica nedenlerinden birisi isletme i¢i ekiplerde

kliklesmeler ya da gruplagmalardir.

Glinlimiiz isletmeleri, hizla de§isen iiretim sistemleri ve pazar sartlarinda
tretimlerindeki  kaliteyi arttirmak ve maliyetlerini diisiirmek amaciyla ekip
calismalarina 6nem vermektedirler. Iste bu nedenle ekiplerde bireysel ¢atismalar kontrol

altinda tutularak yiiksek motivasyonla ortak amaca yonelik performans artisi isterler.

Isletmelerin ekip calismasini desteklemelerine iliskin nedenleri sdyle siralamak
mimkiindiir  (Y1lmaz,2001: http://www.ceterisparibus.net/arsiv/h_yilmaz5.DOC -
19.07.2004).

- Uretim artisinin saglanmasi

- Calisanlarin morallerinin yilikselmesi,

- Yiiksek tiriin kalitesinin olusturulmasi,

- Esnek bir organizasyon yapisinin meydana getirilmesi,
- Etkili fikirler tiretme ve yiiksek performans elde etme,
- Is tatmininin artmast,

- Motivasyon artisinin saglanmasi.

5. Dagilma Asamasi

Proje ya da sorun ¢ézme amaciyla olusturulan ekipler, genellikle gecici bir
ozellige sahiptir. Bu dogrultuda ekibin projenin tamamlanmasi ya da sorunun

¢Oziimiinlin ardindan dagilmas1 s6z konusudur. Ekip faaliyetlerinin sona ermesiyle
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birlikte, ekip tiyeleri orgiit i¢indeki siirekli gorevlerine donmek zorundadirlar.

Bu asamada tiyeler bir taraftan gorevi basarmis olmanin mutlulugunu yasarken,
diger taraftan aralarinda olusan giiclii baglar nedeniyle ekibin dagilmasina
tiziilebilirler(Eren, 1998: 376). Bu durumda ekip calismasina egitimli ve biraraya
geldiklerinde yiiksek performans gdsteren bu isgorenlerin gelecektede yeni projeler icin

bir ekip olarak yeniden biraraya gelmelerine firsat verilmelidir.
Il. EKIPLERDE CATISMA

Sosyal bir varlik olan insan, iliskili oldugu topluluk igerisinde bir gruba iiye
olmak ihtiyaci duyar ve iiyesi oldugu toplulugun ortak ¢ikarlari dogrultusunda hareket
eder. Ancak bazen topluluk icerisinde ortaya ¢ikan bi¢cimsel olmayan gruplar birbirleri
ile siirtiisme, c¢ekisme, catisma icine girebilir. Bu durum ¢ok da korkulacak bir durum
degildir. Aslinda giiniimiiz isletmelerinde bireyler arasi ¢atisma ve rekabet arzulanan bir
durumdur. Ciinkii gelismenin temeli yarigsma ve rekabettir. Ancak ¢atismanin kontrol
altinda tutulmas1 gerekmektedir. Iyi bir ydnetici ekip igerisindeki catismalar1 goren ve

bu ¢atismalar1 kontrol altinda tutarak ekip lehine kullanan kisidir.

Ekipler aras1 ¢atigma, benzer fiziki veya sosyal ortamda bulunan, birbirleri ile
etkilesim icinde olan iki veya daha fazla ekibin ¢atismasidir. Orgiitlerde bigimsel olarak
ekipler arasinda diisiince, planlama ve uygulama bakimindan veya bazen duygusal
acidan anlagsmazliklar dogabilmektedir. Ekipler aras1 ¢atisma, ekibi basari
dogrultusunda uyarabildigi gibi bu tiir ¢atigsmalara bagl olarak ekibin amacina ulagmasi

da engellenebilmektedir.
A. EKIPLERDE CATISMA TURLERI

Ekiplerde catisma tiirleri c¢atigma tiirlerinde oldugu gibi incelenmektedir.
Bunlar; bireyin kendi psikolojisi ve beklentilerinden kaynaklanan catisma, amag
catismasi, kisiler arasi catigma, bir kisi ve ekip arasindaki catisma ve ekipler arasi

catisma olarak incelenebilir.

1. Hayal Kirikliginin Dogurdugu Bireysel Catigma:

Hayal kirikligi, bireyin yonlendirilmis ve planlanmis ihtiya¢larinin kendi bilgi

ve istegi disinda engellenmesi durumunda ortaya cikar. Hayal kirikligina bagh igsel



42

catisma normalde kisinin savunma mekanizmalarini harekete gegirir. Bu tiir
caligmalarin ilk incelendigi donemde sonucun saldirganlik olacagi diisiintilmiistii.
Zamanla saldirganligin, hayal kirikligina bagli catismanin sonuglarindan sadece birisi
oldugu, bunun disinda geri ¢ekilme, kayitsiz kalma ve bagka tarafa yonelme gibi diger

savunma mekanizmalarinin da harekete gectigi anlasilmistir. (Erdogan, 1999: 150)
2. Amag¢ Catismasi:

Catismanin bir diger kaynagi hem olumlu hem olumsuz yonleri olan bir
hedeftir. Hayal kirikligi amacin onilinde bir engel varken ortaya c¢ikar, buna karsilik
amag catismasinda iki veya daha ¢ok sonuglu istek, kisiyi yonlendiren motiv birbirini

engeller. Ug tiir amag ¢atismasi vardir.

Yaklasma ¢atismasi orgiitsel davranista en az etkili olanidir. Catisma iki olumlu

hedef arasinda se¢im yaparken bireyin yasadigi duygu karmasikligidir.

Kaginma ¢atismasi olumsuz sonu¢ dogurma ihtimali olan iki veya daha fazla

secenek arasinda kisinin se¢im yapmast gereginin ortaya ¢ikmasi halinde goriiliir.

Yaklagsma —kaginma catigsmasi ise kisinin olumlu ve olumsuz sonug verecek
seceneklerden birisi arasindan se¢im yapmasi zorunlulugu durumunda ortaya
¢ikmaktadir. Bu tip amag ¢atismasi oOrgiitsel davranisla ilgilidir. Normalde orgiitsel
amaglarin orgiittekiler icin hem olumlu hem olumsuz yonleri vardir. Buna gore , orgiit
amaglart kisi i¢cinde catigma yaratabilir ve yaklasmanin uzaklasmaya esit oldugu

noktaya gelinebilir.

Yoneticinin giderek karmasiklasan is ortaminda haberlesmenin biyiittiigi
diinyada gilinden giine bireysel catigmalarin ozel tiirleri ile, 6zellikle de yaklasma-
uzaklagma c¢atigmasi ile karst karsiya kaldigi bilinmektedir. Bireysel ¢atismalar ¢ok
zaman kavramsal uyumsuzlukla ilgilidir. Genellikle kavramsal uyumsuzluk kisinin
tutumlarinin , deger yargilarinin veya davramislarinin kendisi tarafindan tam olarak

anlasilamamasindan kaynaklanir(Erdogan, 1999: 151).
3. Ekip tyeleri arasindaki ¢atigma

Kisiler aras1 ¢atisma muhtemelen en ¢ok karsilagilan ¢atigsma tipidir. EKiplerde

cesitli bicimlerde kendini gosterir. En ¢ok karsilasilanlarindan biri yoneticiler arasinda
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siirli miktardaki sermaye, isgiicii, ekipman, zaman veya proje kabulii i¢in ortaya ¢ikan
catismalardir. Her bir yOneticinin amaci kaynaklar sinirli oldugu igin bir tist yonetimi
kaynagin kendine tahsisi i¢in ikna etmektir. Bu, kit kaynaklarin kullanimi i¢in yapilan

catigmadir.

Bireyler arasi ¢atisma kendini kisilik ¢atismasi olarak da gosterebilir. Farkli
karakterlere, egilimlere, davranislara ve degerlere sahip olan insanlar baskalariyla
anlasamazlar ve ¢ok farkli bakis a¢ilarina ve hedeflere sahiptirler(Mescon- Khedouri,
1985: 558 ).

4. Birey- ekip catigmasi

Eger ekibin beklentileri bireyin beklentileri ile gatisirsa bir ¢atisma ortaya ¢ikar.
Ornegin bir kisi cok calisarak, is saatleri disinda da calisarak veya iiretim ciktist
kotalarini asarak miimkiin oldugunca fazla para kazanmak isteyebilir fakat ekip ¢ok
calismay1 olumsuz bir davranis bigimi olarak degerlendiriyor olabilir. Bir kisi ve ekip
arasinda ¢atigsma, eger kisi, ekibin sahip oldugu diisiinceyapisindan farkli bir pozisyona

gelirse catisma meydana ¢ikabilir(Mescon- Khedouri, 1985: 588 ).

5. Ekiplerarasi catisma

Orgiitler bigimsel ve bicimsel olmayan olmak iizere bir ¢ok gruptan — ekipten
olugmaktadir. En iyi yonetilen orgiitlerde bile ekipler arasi gatigmalar yok denemez.
Yonetimin kendilerine haksiz davrandigini diislinen bi¢cimsel olmayan orgiitler zamanla
daha i¢ i¢e bir hal alir ve sonug olarak yonetimle dengeleri saglama arzusu giiderler.

Bunun sonucu da iiretimde diisiistiir.

(Cokea goriilen bir bagka ekipler arasi ¢atigma 6rnegi de maalesef ki liretim ve
personel departmanlar1 arasinda goriilmektedir.Personel boliimiinde ¢aliganlar genelde
iiretimde calisanlara gore daha gen¢ ve daha iyi egitimlidirler ve iletisimde teknik
jargonu daha sik kullanirlar. Bu farkliliklar kisilik ¢atismalarina ve iletisim sorunlarina

yol agmaktadir.

Orgiit igerisindeki fonksiyonel ekipler, spesifik amaglar1 farkli oldugundan,

birbirleriyle sik sik ¢atisma igine girerler. Ornegin satis departman1 miisteri odakli iken
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tiretim departmani girdi maliyetleri ve verimlilik ile ilgilenir. Miisterilerin arzu edecegi
gibi, yeni iirlin taleplerinin iiretim departmani tarafindan ¢abucak karsilanmasi istegi
satis departmani i¢in dogaldir fakat bu durum iiretim departmaninmi sikintiya sokar ve

catismaya yol acabilir(Mescon- Khedouri, 1985: 558) .
6. Rol Catigmasi:

Rol, bir kisinin bulundugu gorev yerine gore gerceklestirmek durumunda
oldugu ve kendisinden beklenen davranislar dizinidir. Belirli durumlarda bu iliski rol
catismasi dogurur. Rol vericilerin davranis diizlemi icerisindeki rol gerceklestiricilerinin
yapacaklarina iligkin beklentileri olacaktir. Bu dogrultuda rol beklentisinde bulunduklari
kisilere ne yapacaklarini, nasil yapacaklarini anlatirlar. Rolii gergeklestirecek olanlar ise
kendilerinden ne beklendigini algilarlar ve egilimleri dogrultusunda kendilerinden
istenen davranisi sergilerler. Rol gergeklestiricisi durumunda olanlar degisik sebeplerle
kendilerinden beklenenleri yerine getiremezlerse 6zel bir ¢atigma tiirii olan rol ¢atismasi
ortaya ¢ikar( Erdogan,1999: 157). Arastirmalar rol ¢atismasina konu olan kisilerin stres
ve 1§ tatminsizligi yasadigini ortaya koymaktadir. Cesitli rol catismast tiirleri

bulunmaktadir.

Bireysel rol c¢atismasi : Yonetici iscileri, isin gereklerini is¢i kapasitesini,
ilgisini ve degerlerini de g6z Oniinde bulundurarak, ise uydurmaya g¢aligmaktadir. Bu
basarilmasi kolay bir is degildir. Isci yetersiz kapasitede veya ¢ok daha iistiin kapasitede
olabilir veya herhangi bir sart zayif bir uyum yaratabilir.

Sikici, caba gerektirmeyen is bir ¢esit kisisel rol ¢atismasina yol agar. Bu gibi
isler o kadar basit halledilebilir ki, iscilerin kendilerini yeterince ise yarar hissetmelerini

saglamaz. Diger yandan da, 6zel bir is i¢in gerekli yetenekten yoksun olabilir.

Isleri kisilerin yeteneklerine gore dizayn etmek rol ¢atismasinin ¢dziimlerinden
biridir. Is gereklerinin kisisel ihtiyaglarla hitap etmesi i¢in adaptasyonu yapilabilir fakat
ayni zamanda Kkisilerin isin gereklerine de adaptasyonu ayn1 zamanda beklenir

(Longnecker, Pringle, 1981: 187).
B. EKIPLERDE CATISMA YARATABILECEK NEDENLER

Insan iliskilerinin oldugu her yerde catisma mevcuttur. Ahenkli ¢alisan bir ekip
icerisinde dahi bireysel ¢atismalarin goriilmesi normaldir. Catigmalar1 ortaya ¢ikaran

birtakim faktorler vardir.
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1. Ekip I¢i Gii¢ Miicadeleleri

Ekip i¢inde giic kazanma ve ekip liderligine dogru yiikselme egilimi, ayni
kisisel beklenti ve amaci tasiyan iiyeler arasinda bir ¢atisma ortaminin dogmasina neden
olabilir. Ayrica, ekip iiyelerinden birine ya da bir kismina taninan ayricaliklar ve
onceliklerde gii¢ miicadelelerine neden olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 198). Ekip
icinde glic miicadelesine yonelen {lyeler, karar alma siirecinde One siirdiigi
alternetiflerin  dikkate alinmasi ve uygulanmasi konusunda digerlerine baski

yapabilirler.
2. Gorevler Arasindaki Karsiliklt Bagimlilik

Ekipler arasi karsilikli iligskiler de catigsmalara yol agarlar. Bunlar ekiplerin
birbirleri ile olan is iliskileri i¢inde ortaya c¢ikarlar. goérev bagimliligi; Birden fazla
orgiitsel grubun birbirine karsilikli yada tek tarafli olarak gorevlerini bagsarmalari

acisindan bagimli olmalart durumunu ifade eder.

Ekip calismasinda gorevler ve gorevleri yerine getiren iiyeler arasindaki
karsilikli  bagimlilik yiiksektir. Cilinkii her gorev isin Onemli bir pargasini
olusturdugundan, gorevlerin herhangi birinde ortaya c¢ikan aksaklik is siirecinin
tamamini olumsuz yonde etkileyebilir. Bununla birlikte karsilikli bagimlilik yalnizca
gorevler arasinda degildir. Ayn1 zamanda gorevleri yerine getiren iyelerin yetki ve
sorumluluklarida birbirine karsilikli olarak bagimhidir. Karsilikli bagliligin bu ¢ok yonlii
Ozelligi ¢atisma olasiligini arttirmaktadir (Kogel, 1993:400)

Rekabet yaraticiligi arttiran ve kazanilmasi icin enerji ve motivasyon gerektiren
ve ekiplerin verimliligini arttiran sinirli kaynaklarin daha verimli kullanilmasini tesvik
eder. Ancak gorevler arasindaki karsilikli bagimlilik sonucu ortaya ¢ikan rekabette
kazanan ve kaybeden bir taraf mutlaka olacaktir. Iste bu nedenle ekiplerde gérevler

arasi ¢atigmalar siirekli olarak kontrol altinda tutulmalidir.

3. Kaynak Paylasimindan Dogan Sorunlar

Organizasyonlar dinamik bir yapiya sahip, kit kaynaklardan olusan sosyal
guruplardir. Ekiplerde is siireci igin gerekli kaynaklarin farkli gérevler arasinda optimal
bir sekilde dagitilmamasi ¢atismaya yol agabilir. Bu kit kaynaklar is giicli, makine, ham

madde, ve para dir. Bu kit kaynaklar organizasyonun ortak amaglarini yerine getirmek



46

icin belirli mal ve hizmetlerin {iretilmesi amaciyla organizasyonun emrine verilmistir.
Ozel gorevleri meydana getirmek igin bir araya gelen ekipler bu kit kaynaklar
gorevlerini daha etkin yerine getirmek ve hedeflerine eksiksiz bigimde ulasabilmek i¢in
bu kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Kendilerine tahsis edilen kaynaklar aslinda oldukca
smirhidir. Amag bu sinirli kaynaklarin tahsisinden daha biiyiik bir pay alabilmektir.
Cogu catismalarin kaynaginda bu temel neden mevcuttur. Bazi catismalar ayni kaynaga

iki departmanin birlikte kullanmak zorunda olmalarindan dogmaktadir.
4. Iletisim Engellerinden Kaynaklanan Sorunlar

Iletisim insan iliskilerini diizenleyen en 6nemli faktordiir. iletisim kopuklugu
olan bireyler, ekipler ve organizasyonlar birbirlerinden ¢dziilmeye mahkumdur. Iletisim,
insanlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde, ahenkli bir sekilde
calismalarma zemin olusturan bir bagdir.(Eren, 1993: 378) Iletisim, birey yada
orgiitlerin hem icinde yer aldiklar1 toplumsal sistemle, hem de sistemdeki diger birey ve
orgiitlerle uyumunu ve etkilesimini saglayan temeldir. iletisim, insan-insan, insan-orgiit,

orglit-orgiit ve orgiit-toplumsal sistem iligkisini saglayan aragtir.(Hicks, 1981: 252)

Ekip iiyeleri aras1 ¢atismalarin ana sebeplerinden biriside iletisim eksikligidir
lider kisi, ekipler arasi iletisimi en iist seviyede tutmak zorundadir. Calisanlar arasinda,
organizasyonun tiim basamaklarinda diirlist, acik ve etkili iletisim 6zendirilmelidir.
Gerekiyorsa, bu konuda tutum, bilgi ve beceri gelistirmeye yonelik egitimler
diizenlenmelidir. Yoneticiler, iletisimin tiim araglarini yere, zamana ve duruma gore en
uygun olanlarini 6ne c¢ikararak etkili bir bigimde kullanmalidirlar. Ancak, iletisimi
yalnizca gelismis teknolojileri kullanarak yapilan bir enformasyon aktarimi olarak
gormemek gerekir. Etkili iletisimde 6nemli olan araclarin kullanimi degil, insan

duygularinin paylasimidir. (Barutcugil ,2002: 1)

Bugiin pek cok kisi icin, iletisim pes pese gelen raporlar, uzayan toplantilar ve
olumsuz geribildirimlerle dolu bir aliskanliktan baska bir anlam ifade etmemektedir.
Kararlar alinmadan Once c¢alisanlarin katkisini istemek, kararlar1 benimsemelerini
kolaylastirir. Iyi bir yonetici dedikodu ¢arklarinin daha hizli dénmeye basladigim fark
eder etmez toplantilar diizenler ve calisanlarin sorularini sormalarina, kaygilarini dile
getirmelerine izin verir. Calisanlar kendilerine gerceklerin anlatilmasini isterler. En
iistten baslayan diirlistlik ve aciklik, igyerinde giiven ortami olusturur (Barutcugil

,2002: 1). bu husus bireysel ¢catismalarin 6nlenmesinde ¢ok dnemli bir faktordiir.
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C. EKiPLERDE CATISMA SURECI
1. Potansiyel Muhalefet

Insanoglu yaradilis1 geregi toplu yasama ihtiyact duyan bir varliktir. Ancak
toplu yasamasi demek insanoglunun birlikte yasadigi kisilerle ayni diisiinceyi
paylasacag1 anlamina gelmemektedir. Iste bu nedenle ekipler, organizasyonlar vs. icinde
de mutlaka bir ¢atisma durumu vardir. Ekiplerdeki bu ¢atisma durumu da insanoglunun
iktidar miicadelesinden ortaya ¢ikmaktadir. Ekiplerdeki mevcut liderlerin karsisinda da

iktidar hirs1 yiiziinden potansiyel bir muhalefet vardir.

Iyi bir lider potansiyel muhalefetin potansiyel itiraz alanlarin1 dnceden tespit
eder ve potansiyel itiraz alanlar1 hakkinda 6nceden tedbirini alir. Boylece ekibin ¢alisma
ortaminda olusabilecek huzursuzluklar ortadan kalkar ve ekibin varolan ¢alisma

verimliligi tizerinde bir diisiis olmaz.
2. Kavrama ve Kisisellestirme

Kisiler ekibin ortak hedeflerini kendi kavram diizeylerine gére anlamlandirir ve
bunu kisisellestirirse ortaya kisinin kavrayis diizeyi ile ekibin ortak hedefleri iizerinde
farkliliklar ortaya ¢ikacaktir. Iste bu kavrama farkliliklarindan ortaya ¢ikan catismalar
bu tip catigmalardir. Kavrama farkliliklarindan ortaya ¢ikan ve kisilerin ortaya ¢ikan
fikirleri kisisellestirmelerinden ortaya ¢ikan ¢atismalar1 6nlemek ig¢in ekip hedeflerinin
acik ve net olmasi ve ekip iyelerinin hepsinin ayni ortak hedefi ayni sonugla

anlamlandirmas1 gerekmektedir.
3. Uzlagsmazlik ve Davranig

Ekip tiyeleri arasindaki farklar daha net goriilebilmektedir. Genellikle ¢atisma
ilk olarak bu evrede ortaya c¢ikar. Bunun nedeni taraflarin farkliliklar daha basit
diizeydeyken catismadan kaginmalar1 veya ¢atismay1 goz ardi etmeleridir. Bu agsamada
catisma kisisellesir. Uyeler, catismaya tiim kisilikleri ile katilirlar. Bu durum iiyeler
arasinda kutuplagsmanin netlesmis olmasi, tartisma ve pazarlikta gerilimin yiiksek

olmasi ve taraflarin duygusalliginin yogunlasmis olmasindan kaynaklanir.
4. Yasal Cekisme

Ekip iiyeleri arasindaki catigma bu asamaya gelince yargig tarafindan

coziimlenir. Genellikle yargilama siirecinin sonunda bir taraf kazanir ve digeri bu
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sonuctan memnun olmasa da kabul etmek zorundadir, karar her iki taraf iginde
baglayicidir. Bu durumda taraflar karara uymay1 kabul ederse ve yasalara uyarsa,
catisma daha alt evrelere dustriiliir yada taraflar c¢ekismeyi tiimiiyle birakabilir.

Taraflarin karara uymamasi durumunda ise ¢atisma en son evre olan siddete doniisiir.
D. CATISMANIN EKIiP PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI

1. Catismanin Ekip Performansi Uzerindeki olumlu etkileri

- Catigma sonucu, bi¢cimsel yapidaki eski liderlik tarzinin yetersizligi agiga
cikarak, sisteme yeni bir liderlik bi¢cimi gelebilir.

- Ekip tiyelerinin daha iyi iligkilerin olusturmasina neden olur.

- Ekip tiyelerinde psikolojik olgunluk olusur.

- Uyenin kendine saygisinin gelistirilmesini saglar. : Uye elestirileri kisiligine
yonelik algilamamay1 6grenir ve kendisi hakkinda daha olumlu diisiinceler gelistirir

.- Uyenin bireysel gelisimi saglanir. : Birey catismay1 engellemede ve

coziimlemede daha giriskenlesir, daha ¢ok 6grenir ve baskalarinin destegini kazanur.

- Ekipte etkililigin ve verimliligin gelistirilmesini saglar. :  Bireyler ¢abalarini,
daha iyi sonu elde edebilecekleri alanlarda yogunlastirarak islerini daha verimli ve etkili

bir bi¢imde yapabilirler.
- Ekipte Problemlerin farkina varma ve problemleri tanima imkani olur.

- Ekipte Karsit goriislerin tartisilmas1 farkli perspektifleri dikkate alarak
diisiincelerin entegre edilmesini ve konularin farkli bilgi ve anlayislarla derinlemesine

irdelenmesini saglar.

- Ekipte monotonlugu azaltir.

- Tliskilerde farkliliklar kabul edilerek ya da farkliliklar iizerinde uzlasma
saglanarak daha uyumlu ¢alisan bir ekip olusturulabilir.

2. Catismanin Ekip Performans1 Uzerindeki olumsuz etkileri

- Isletme iginde iyi sonuglandirilmamis bir ¢atisma sonucunda ¢ogu insan kendini
yenilmis ve ezik hisseder.

- Insanlarin birbirleri ile olan iletisimleri azalir.

- Kusgku ve siiphe artar. Calisanlarin is tatminleri, 6rgiite bagliliklan diiser, ise

gelmeme ve personel devri oranlari artar ve sabotaja varan sonuglara kadar gidebilir.



49

UCUNCU BOLUM

EKIPLERDE CATISMA YONETIMI VE CATISMANIN COZUMLENMES]

EKIiPLERDE CATISMA YONETIMI
EKIiPLERDE CATISMA YONETIMINDE BECERILER

Catisma yonetimi olgusu ¢atigsmalarin sosyal ve bigimsel yapilarin verimliligini
arttirict bir ¢ergevede degerlendirilmesi anlamini tasir. Catisma ile basa ¢ikma
yontemlerine bakildiginda catigsmalarin ¢cogunlukla taraflarca belirlendigi ve yine onlar
tarafindan coziimlenmeleri gerektigi diislincesinin hakim oldugu goriiliir. Baska bir
ifade ile, gatisan taraflara bir li¢iincii tarafin orgiitlerde bir listiin yada diger guruplarda
bir hakemin miidahalesinin nadiren s6z konusu olacagi sdylenebilir. Bununla birlikte
catismayla taraflarin basa ¢ikmalari, ¢atismanin ¢éziimlenmesi anlamina gelmeyecektir.

Onemli olan olumsuz ¢atisma icin catisma kaynaklarmin kurutulmasidir( Tekarslan,
2000: 333).

Catismanin yoOnetilmesi kavrami, anlayis olarak ¢agdas yonetim anlayisinin
triiniidiir. Catigmaya bakis acis1 yonetim anlayislarindan etkilenir. Geleneksel yonetim
yaklagimi, ¢atismadan — yikict niteligi geregi- kagmak isteyen anlayisi savunur. Bu
yaklasim ¢atismanin yonetimi degil ¢6ziimii {izerinde durur. Cagdas yaklasimi ise
catismay1 olagan hatta kacinilmaz olarak goriir. Catismay1 sonuclarina gore; orglite
faydali ve engelleyici olarak ikiye ayirir. Bu gorlis geregi olarak da catismanin
coziilmesi degil, yonetilmesi kavrami kullanilir. Catismanin yonetilmesinde degisik
yaklasimlar kullanilabilir. Bununla birlikte, catismanin etkili bir bicimde yonetiminde
bazi becerilerin 6n plana ¢iktig1 gdzlenmektedir. Bunlar; entellektiiel beceriler, duygusal

beceriler ve yonetsel becerilerdir.
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1. Entelektiiel Beceriler

Ekiplerde c¢atismanin ¢oziimlenmesinde kullanilan  yontemlerden  biri
yoneticilerin ve ¢atismaya taraf olan kisilerin entelektiiel becerileridir. Bugiiniin
entelektiiel liderleri kisisel gelisime agirlik veren, bagimsizliga deger veren,
biirokrasiden hoglanmayan, calisma yasamiyla is yasamini dengeleyen kisidir. Bu
Ozellik, bir insanin kendi kendine bir i¢ sohbeti gibidir ve kisiyi duygularina esir
olmaktan alikoymaktadir. Normal olarak herkes kotii bir ruh halinde olabilir ve
duygusal diirtiilerle karsilasabilir ancak, bazi insanlar bunlar1 kontrol altina almay1 ve

elverigli bir sekle doniistiirmeyi basarabilmektedirler.

Oncelikli olarak, kendi duygularmi ve diirtiilerini kontrol edebilen entelektiiel
lider, mantiklidir ve bir gliven ve adalet ortam1 yaratmaktadir. Entelektiiel lider, kendi
duygularini, giiclii ve zayif yanlarini, ihtiya¢ ve motivlerini tanimaktadir. Hem kendine,
hem de bagkalarina kars1 diirtisttiir. Kendi i¢ diinyasinda sorunlar1 olsa da, diisiincelerini

organizasyonun sorunlarina odaklastirabilmekte giigliik cekmemektedir.

Entelektiiel lider, gercegi sOylemekten kaginmayan, duygu ve diislincelerini
acikca ifade edebilen, zaman zaman zayif yonlerini de ortaya g¢ikarabilen bir kisidir.
Iletisimi, bilgi ve sevgiyle birlestiren entelektiiel lider, samimi ve gelistirici bir iliski
ortami1 olusturabilmektedir. Entelektiiel lider, izleyicileri tarafindan yaklasilabilir olmak
icin, zayif yanlarini da bilingli olarak gostermektedir. Entelektiiel liderler igin, 6grenme
ve en iyiye ulagsma kaygisi, her zaman ¢alisma onemli unsurlardir(Yilmaz, 2003:

http://www.ceterisparibus .net/arsiv/h_yilmaz3.htm-20.06.2004).

Entellektiiel olan liderde, bu becerilerini ekip igerisinde en iyi sekilde
uygulayabilmelidir. Entelektiiel liderler, ekiplerin 6nemli stratejik ve yaratici degisimler
gerceklestirmelerini, entelektiiel ekonomi oryantasyonunu saglayarak yeni sartlara
adaptasyonunu saglayacaklardir. Finansal verimlilik ve fonksiyonel sinerji, genis agili
bir teknoloji Ongdriisi, tatmin diizeyi arttirllmis sadik miisterilerle, isletmeler

entelektiiel liderligin yararlarini elde edeceklerdir.
2. Duygusal Beceriler

Catismanin ¢oziimlenmesi birey — ekip — organizasyon kavramlarinin
birlikteliklerine baghidir. Bu kapsamda kisileri bir araya toplayan bazi ortak duygular

vardir. Iste bu ortak duygulardan hareketle ekip — organizasyon birlesimlerini iyi
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yapanlar ayn1 hedefe ayni ortak duygular igerisinde yiirliyeceklerdir. Bu durum ekibin
basarisin1 arttiracagi gibi ayr1 bir motivasyon kaynagi olacaktir. Ayrica, catigsma
yonetiminde taraflarin hem kendi duygularini kontrol altina alip yonetebilmesi hem de
digerlerinin duygularini anlayabilecek yetkinlige sahip olmasi 6nem tagimaktadir. Daha
sonraki bolimde ayrintili sekilde incelenecek olan duygusal becerileri ekip liderinin
sahip olmasi ve en iyi sekilde uygulamasi sayesinde ekibin verimliligini en iist seviyeye

ulastirabilmesi kaginilmazdir.

- Uyelerin duygularin1 paylasacak ve destekleyecek bir organizasyonel yapi

kurulmali ve uygun siiregleri olusturulmalidir.

- Uyelerin olumlu iliskileri ve bunlardan kaynaklanan duygular1 destekleyen bir

kiiltiir olusturulmali.
- Uyeler arasinda etkili iletisimi saglamak i¢in elden gelen her sey yapilmali.
- Uyelere, onlar1 zorlayacak biiyiik bir resim sunulmali, vizyon verilmeli.
- Giiven iliskilerini gliglendiren bir ortam yaratilmali.

- Basarimin yakalanmasi, paylasiilmasi ve kullanilmasi bir eglence haline

getirilmeli, kutlanmali ve 6diillendirilmeli.

- Uyelerin diisiinmeye ve degerlendirmeye zaman ayirmasi istenmeli.

- Uyeler arasinda olumlu bir duygusal ortam yaratilmali.
3. Yonetsel Beceriler

Catismanin yonetiminde en Onemli gorev idareci olan liderlere diismektedir.
Liderler bi¢cimsel ve bi¢imsel olmayan gruplari ¢ok iyi takip etmeli ve bunlarin
arasindaki ¢atigmalar1 onceden biraz yonlendirerek birazda frenliyerek isletme lehine

kullanmay1 bilmelidir.

Ekip liderinin ekip ruhuyla saglikli rekabeti dikkatli bir sekilde dengelemesi
gerekir. Ekip ruhuna ¢ok fazla agirlik verilirse grup bilincinin yan etkileri kendini
gostermeye baglar yani, ekip ruhu ¢ogunlukla, maliyeti ne olursa olsun bir fikir birligi
gerektirmektedir. Bu da kars1 fikirde olmay1 ve alternatif fikirlerin degerlendirilmesini
engeller. Gurup olarak alinan kararlar bazen son derece kotii olabilir. Rekabete ¢ok fazla
agirlik verilirse tiretkenligi baltalayan anlagsmazliklar ortaya ¢ikar. Liderin, beraber

caligabilen fakat gerektiginde de itirazlarda bulunmaya c¢ekinmeyen iiyelere ihtiyaci
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vardir( Jant, 1998: 155).

Catisma yoOnetiminde yonetimin dikkat etmesi gereken birtakim hususlar
vardir. Bunlar( Giiney, 2000 :99) ;

a) Catismadan Korunma ve Azaltma: yoneticiler gatisma diizeyinden tatmin
olmuslardir ve kontrolden ¢ikmamasi i¢in korunmayi isterler. Catismadan korunma 6

evrede incelenebilir.
- Orgiitiin bir biitiin olarak amaglar1 ve etkinliginin vurgulanmasi
- Belirli ve iyi tanimlanmig gorevler verme
- Guruplararasi iletisim
- Kazan kaybet durumundan kag¢inma
- Ortak bir diismana yonelim
- Ortak hedef ve amagclar gerceklestirmek
b) Catismay1 Uyarma Teknikleri:
Catismay1 uyarma konusunda da birtakim teknikler vardir;
- Disaridan yeni elemanlarin getirilmesi
- Orgiitte haberlesme alaninda yeni diizenlemeler
- Orgiitii yeniden yapilandirma
- rekabetin tesvik edilmesi
- uygun yoneticilerin se¢imi
c) Catismay1 C6zme Teknikleri

Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalari siirekli olarak ¢ziimsiiz birakmak miimkiin
degildir. Er yada ge¢ bir sekilde c¢oziime kavusturulmalari gereklidir. Dogal olarak
catigmanin uyarilmasinda ve azaltilmasinda oldugu gibi ¢oziimiinde de ¢esitli teknikler
vardir. Bu siiregte catismanin ¢dziimlenmesinden ¢ok nasil ¢oziime kavusturuldugu,
diger bir anlatimla taraflarin ne olgiide tatmin edildigi onem kazanmaktadir. Catismay1
¢ozme tekniklerinde de karsimiza ¢ikan iki durum vardir. Bunlardan birincisi kendi
isteklerimizin kabul edilmesi, ikincisi ise karsi tarafin isteklerinin kabul edilmesidir(

Dogan, 1996: 76).
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B. EKIPLERDE CATISMA YONETIMINI ETKILEYEN FAKTORLER
1. Amag ve Deger Farkliliklar

Orgiitii olusturan bireyler cesitli inang, tutum, deger ve amaglara sahiptirler. Bu
degerler orgiit degerleri ile benzesmezse bu durumda bireysel ¢atismanin ¢ikmasi
kacinilmazdir. Ayni sekilde kendi amaglarini gerceklestirmek iizere orgiitlere gelen
bireylerin amaglar ile o6rgiit amaglar1 da farklilik gosterebilir. Bu durumda da ¢atisma
cikmast ka¢inilmazdir. Amaglarin gerceklestirilmesi asamasinda engellerle karsilasan
bireyler, bireysel veya bireyler arasi ¢atigsmalarla karsi karsiya kalabilir. Bireylerin ve
gruplarin ¢esitli olay ve durumlart farkli sekilde algilamalar1 ¢atismayr yaratan
nedenlerdendir. EKip ve bireyleri karsi karsiya getiren bu nedenler arasinda ayrica
calisanlar arasinda dini, sosyal ve ekonomik degerlerdeki farkliliklar yer almaktadir. Bu
kapsamda lider, ¢atisma ile karsilastiginda ekip iiyelerinin amag ve deger farkliliklarini

degerlendirmeden ¢atigmay1 ekibin verimliligi yoniinde yonetmesi olanaksizdir.
2. Rol Farklilig1

Rol catigmasinin, daha dnce bir rol ve rol yiikiimliisiine iliskin beklentilerin
uyumsuzlugu, bireylere yiiklenebileceklerinden fazla rollerin verilmesi sonucunda
ortaya ciktign aciklanmusti. Orgiitlerde statii ¢atismalari, en fazla yas ve kademe
bakimindan daha eski olan bireylerin kendilerinden kademe ve yasca kiiciik olan
bireylerin denetimlerine girmesi sonucunda da olusacaktir. Bir ekip lideri, catismanin
yonetim agamasinda verecegi kararlari iiyelerin kiiltiirel ve kisilik yapilarmi  en iyi
sekilde sentezleyip bunun ekipte bir sinerji yaratmasini saglamalidir. Genel olarak rol

catismasinin ¢ikis nedenleri asagidaki sekilde verilebilir:

- Toplumsal degisim nedeniyle, geleneksel roliin yani sira, gelismelerin

gerektirdigi roliin de ortaya ¢ikmasi,

- Roliin kendisinin rol yiikiimliilerinin subjektif diisiincelerine gore c¢elisen

gereksinimleri igermesi,

- Toplumsal ya da oOrgiitsel hareketliligin kiiltiirel homojenligini bozarak,

bireyleri birbiriyle bagdagmayan rolleri oynamaya zorlamasi,

- Roller zaman igerisinde birbirini izleyici bir tutarlilikta olmamasi yada degisik

rollerin kendi aralarinda uyugsmamalari.
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Rol tatminsizligi sonucunda asagidaki sonuglar olusmaktadir.
Bireyin engellenmeye ugramasi

Asir kisisel gerilim

Diistik moral ve is tatmini

Orgiitte ve calisanlarda giiven duygusunun azalmasi

Iletisim giigliikleri

3. Amaglar1 Gergeklestirmek I¢in Izlenen Yolun Farklilig

Bireyler amaglarini gergeklestirmek i¢in izleyecekleri yolun tespiti hedefleri
gerceklestirmek i¢in gerekli olan kaynaklarin ve yolun bulunmasi, hedeflerin
gergeklestirilmesi i¢in kararli olmak ve bunun zaman iginde, esnekligini koruyacak
sekilde diizenlenmesi siirecinin takip edilmesi gereklidir. Birey, amacina ulagmak i¢in
bu siirecten baska bir yol deneyebilir. Bu degisiklik bireysel ya da bireyler arasi
catismalara yol acgabilir. Bu asamada, ekip lideri ¢atigma yonetiminin uygulanmasinda
tiyelerin amaglarini gergeklestirmek igin izlenen yollarinin farkliliginin yeni catismalara

engel olacak diizenlemeler yapmasi gereklidir.
4. Yiikselme Arzusu

Bireyler orgiit icinde yiikselmek ve etkili bir konuma gelmek cabasi
i¢indedirler. Orgiitlerde yiikselme farkli sekillerde olabilir. Ancak hangi yiikselme tarzi
benimsenirse benimsensin sonugta yiikselecek birey sayisi ¢ok sinirlidir. Bu da dogal
olarak bireyler arasi rekabeti dolayisiyla catismay1 ortaya ¢ikarir. Farkli bir yonden ele
alindiginda liderin yerine ge¢cmeyi diislinecek bir liyenin potansiyel varligindan dolay1

catisma yonetim uygulamasi sonugsuz kalabilir.
5. Algilama Farkliliklart

Algilama, ¢evremizdeki bir ¢ok uyaricidan bazilarini seg¢ip, bunlar1 anlamli bir
sekilde organize ederek yorumlama ve bu yoruma gore bir sonuca varma siirecidir.
Cevredeki uyaricilardan gelen mesajlardan hangilerinin secilecegi, bunlarin nasil
organize edilecegi ve bunlarin bireyden bireye farklilik gdsterecegi icin, algilayis

sekillerinde de farklilik olacaktir.

Bireylerin olaylar1 farkli olarak algilamalari, bireylerin farkli davraniglara sevk
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etmektedir. Algi farkliliklari, bireyleri farkli davraniglara sevk ettiginden, bu davraniglar

bir potansiyel ¢atisma niteligindedir.

Catismaya neden olan Orgiitsel, bireysel faktorlerin bilinmesi, catismanin
coziimiinde kullanilacak yontemlerden hangilerinin uygulanacagma karar vermede
onemli bir etkendir.(Tuglu, 1996: 29). Burada temel olan liderin ¢atisma yoOnetimi
safhasinda iiyeye ne vermek istedigini ve nasil verebilecegini en iyi sekilde

degerlendirerek vermesidir.

Il. EKIPLERDE CATISMA YONETIMI STRATEJILERI

Catisma bireylerin iligkilerinden ortaya ¢ikan dogal bir sonu¢ olduguna gore
catismanin organizasyon liderleri tarafindan ¢ok iyi takip edilmesi ve organizasyonun
gelecegi i¢in iyi yonetilmesi gerekmektedir. Kiiresellesmenin hizla devam ettigi aktif
piyasa ortaminda mal ve hizmet iireten gruplarin kendi i¢indeki ¢atigmalar1 yoneten

birtakim stratejiler vardir.
A. BUTOUNLESME VE ISBIRLIGI

Ekip i¢i ve ekipler arasi ¢atismanin yonetilmesinde en 6nemli kural bireylerin
birbirlerine yaklastigi, isbirligi i¢inde olduklar1 ortamlarin yaratilmasidir. Catisma igine
girmesi muhtemel guruplar birlikte calistirilmalidir. Unutulmamalidir ki kisi, birim veya
ekip hedeflerine ulasmasi i¢in birbirine bagimliysa, is birligi yapmak icin daha ¢ok ¢caba
gostereceklerdir. Diger bir bakis agisiyla ¢atisma, catisma ¢ikma asamasinda iki ekip
liyesi arasinda resmi olmayan 6zel bir ortamda halledilmelidir. Her bir iiye i¢in agik ve
diiriist bir sekilde anlagsmazlik ile ilgili miimkiin oldugu kadar fazla gercege isaret etmek
faydalidir. Bu isbirligi yontemi, kendini diizeltme davranisi sergileme imkanini iiyeye
saglar(Kennedy, 2003: http://www.workteams.unt.edu/reports/kennedy-m.html-
14.06.2004)

B. EKIiBi ETKILILIK UZERINE YOGUNLASTIRMA

Verimli olmak igin, ekip kendisine verilen direktifi alip, kendi vizyonunu ya da
amaglarin1 ve taktik hedeflerini misyonunu nasil yerine getirecegini tanimlamali yada
anlagilir hale getirmelidir. Lider, gerek vizyonu yaratip taktikleri belirleyerek, gerekse
vizyonun ve taktiklerin olusturulmasinda ekibi tesvik ederek ekibe yardimci olabilir.

Hic kimsenin biitiin isleri yapmas1 gerekmez. Degisik insanlar degisik roller {istlenir ve
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herhangi bir kisi farkli zamanlarda birkag rol {istlenebilir.( Weiss,1993: 32)
C. YARATICILIGI GUCLENDIRME

Ekip icinde elemanlar arasinda goriis ayriliginin bulunmasinin bir noktaya
kadar yarari vardir. Bu durum ekibin iginde zeki insanlarin bulundugunu gosterir.
Yoneticiler c¢alisanlar arasindaki tartismalari durdurmak i¢in hemen miidahale
etmemelidirler. Ancak gii¢lerini bos yere harcadiklar bir noktaya gelirlerse o zaman ise

el koymalidir.

Ekip i¢indeki rekabet ortami, ekibi olusturan bireylerin kisisel becerilerini ve
yaraticilik giiglerini kullanmalarina neden olur. Bu durum ekibin verimliligini arttirir ve

hedeflerine ulagmasini kolaylastirir.
D. ACIK ILETISIM

Ekip bir bosluk i¢cinde ¢alismaz. Ekip ister kalic1 bir calisma grubu, ister gegici
bir ekip olsun, ekip yoneticisi ekip ile iist organizasyon arasinda baglant1 kurmali, ekibi
ist yonetimde ve proje ekipleri s6z konusu oldugu zaman diger ekiplerin yoneticileri
karsisinda temsil etmelidir. Bu iletisimler; ama¢ ve standartlari, organizasyonun
durumunu, beklentileri karsilama yolunda ekibin ilerlemesi, ekibin kars1 karsiya oldugu
problemleri 06zellikle kaynaklar konusunda ve performans degerlendirmelerini

kapsamalidir (Weiss, 1993: 36).

Ekip i¢i ve ekipler arasi iletisim kanallari her zaman agik olmalidir, insanlara
fikirlerini, yaratici diisiincelerini yada kendilerine has c¢oziimlerini sunma olanagi
tanmmalidir. Iletisimin olmadigi bir ortamda sorunlarin ¢dziimii olamayacagindan

catismanin ortaya ¢ikmasi beklenen bir sonugtur.

Iletisim kanallar1 ekipler icerisine resmi ve resmi olmayan iletisim kanallari

olmak {izere ikiye ayrilabilir. Bunlar

- Resmi lletisim Kanallari: ekibin kendi iginde ve diger ekiplerle olan ve acik

iletisim kanallarinin (Yazismalar, emirler vs.) kullanildigi iletisim seklidir.

- Resmi Olmayan Iletisim Kanallari: ekip igi fisilti gazetesi diyebilecegimiz
kisiler aras1 yapilan iletisim seklidir. Ve kisisel catismalara en ¢ok etki eden iletisimdir.

Kesinlikle kontrol edilmelidir.



S7

E. UZLASMA VE KARSILIKLI ODUN VERME

Ekip i¢i catigmalarin ilk ortaya c¢iktigi an sorun ¢ézme ve ara buluculuk
faaliyetlerinin yOnetici tarafindan baglatilmasi gerekmektedir. Taraflar aras1 kutuplasma
basladigr zaman catisma boyutundaki artis da ekip icin tehlikeli olmaya baslamistir.
Anlagmazliklar alma ve verme islemiyle ¢oziiliir. Elbette bu diger tarafin biitiin
vermeleri ve kisinin de biitiin almalar1 yaptiginiz anlamina gelmez. Alma verme islemi
dengeli ve igbirlikli bir ¢aba olmalidir. Gergek bir kazanan olmak i¢in, karsidaki de

kazanan yapilmalidir( Economy, 1999:133).

Ekip lideri, ekibi igerisinde ortaya c¢ikan gatigmalarda uzlastirici ve arabulucu
olmalidir. Ekibi icerisindeki ¢atigmalarda uzlastirici ve arabulucu gorevini iyi yapan bir
lider ekibini ortak amaglara iyi yonlendirir. Dolayisiyla ekibinin galigma verimini

arttirir.

Ekibi olusturan bireylerin de rekabet¢i olmalart ekip caligmasinin verimini
arttiracaktir. Ancak ekibi olusturan bireylerin asirt ug¢, uzlasmaz ve karsilikli 6diin
vermez, O0diin verme igini hep karsidan bekleyen yapiya sahip olmalari, ekip i¢i

catigmalarin artmasina neden olacaktir.

[II. EKIPLERDE CATISMA YONETIMINE ILISKIN YAKLASIMLAR
A. KAZAN/KAYBET

Yogun rekabet ortaminda karsilasilan bir stratejidir. Catisma durumunda
taraflardan biri kazanmayi isterken, karsi tarafin da kaybetmesini samimi olarak

istemektedir(Bumin, 1990: 69).

Bu tiir strateji daha fazla rekabetin yogun oldugu toplumlarda dogal bir strateji
olarak goriilebilir. Bu stratejide kisi kazanma hisleri ve duygularinin baskis1 altindadir.
Catisma durumunda taraflardan birinin kazanmak i¢in elindeki giigleri en etkin bir
bicimde kullanirken, karsi tarafin yenilmesini igtenlikle istemektedir. Bu stratejinin

ozellikleri s0yle 6zetlenmektedir( Giliney, 2000: 98).
- Taraflar arasinda kesin bir biz-onlar farklilig1 vardir.
- Taraflar enerjilerini yalniz zafer ve galibiyet igin kullanir.

- Taraflar sorunlari1 kendi goriis agilarindan goriirler
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- Catisma bireysellestirilmis ve kesin karar verilmistir
- Amaglar ve degerleri gergeklestirmekten cok ¢oziimler daha 6nemlidir.
- Taraflarin sorunlara kisa donem bakis acilar1 vardir.

B. KAZAN / KAZAN

Bu durum iki taraf i¢in bir yaratici ¢6ziim aragtirmadir. Catismay1 ¢oziimlemede
birey ve Orgiit acisindan en uygun yaklasim olarak kazanalim kazanalim stratejisi géze
carpmaktadir. Enerji ve yaraticilik karsi tarafa zarar vermekten cok sorunlarin
¢Oziimiine yonelmistir. Catisma durumunda olan taraflarin ihtiyaglari tatmin edilmis ve
her iki taraf ta bunun olumlu sonuglarini almaktadir( Giiney, 2000: 99). Eger tartisan
tiyeler anlagsmadan bazi faydalar ummuyorsa, anlasmanin gerceklesmesi i¢in gereken
cabalarin gosterilmesi fazla olasi degildir. Biitiin taraflarin ¢oziimden gercekten
faydalanmas1 gerekir, 0yle ki saglanan faydalar ¢6ziim icin gosterilen cabalara ve
fedakarliklara degsin(Kaplan Len, 2001: International Inc. Available at http://www.triz-
journal.com/archives/2001/02/c/index.htm -17.07.2004).

Kazan/kazan yaklasimi- Biitiin taraflarin gereksinimlerini gozoniine alan
tutum degisimlerini belirleme acisindan onemlidir. Kazan-kazan yaklagimi ¢atismayi
karsilikli saldir1 ve savunmadan birlikte calismaya degistirme hakkindadir. Etkilesimin
ve iletisimin tiim seyrini degistiren giiclii bir tutum kaymasidir. Kazan kazan yaklagimi
asagidakileri iceren stratejilere dayanir(ConflictResolutionNetwork: http://www.crnhg.
org/windskill1.html)

- Altta yatan gereksinimlere donmek
- Bireysel farkliliklari tanimak

- Paylagilan bilgiler ve tutumlarin 1s18inda birinin pozisyonunu adapte etmeye
aciklik

- Probleme atak etmek, bireylere degil.

Her iki tarafin kazandig1 yerde, taraflar ¢oziime baglhidirlar. Plan kendilerine
gercekten uydugu icin, kendilerini ona daha iyi verirler. Taraflar arasindaki giiven az
oldugunda dahi, kazan-kazan yaklagimi etkili olabilir. Eger diger bireyin anlagsmanin
kendilerine yonelik ucunu tutma konusunda siipheler varsa, anlasma karsilikli

yapilabilir. “Ben senin i¢in Xi yapacagim, Sen benim i¢in Yyi yaparsan”. X onlarin
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ihtiyaglarim1 karsilar, Y de sizinkini diigiincesi aslinda kazan-kazan yaklagiminin
kendisidir  (Conflict Resolution Network: http://www.crnhq.org/windskill1.html-
17.06.2004).

Zitlasmaya dayanan ¢atisma c¢Oziimleme, haklari gorevleri standart olarak ele
alir. Problem gorevin bir parcasi olup, eylemlerin sonuglarina odaklanir ve karar distan
verilir. Ortak normlarla, kazanan ve kaybeden tarafin oldugu, hiikkme dayali kati bir
mantikla gegmise yonelik yargilarla hareket ederek, daha dar bir kapsamda segenekler

ele alarak taraflara nihayi bir ¢6ziim empoze eder.

Diger yandan, anlasma dayali catisma ¢oziimleme, sosyal uyumu standart
olarak ele alir. Tartisma veya catismay1 problem edinip sorunlara ve iligkilere odaklanir.
llgileri, gereksinimleri ve endiseleri mesele olarak ele alarak, catismayi bir problemi
olarak ¢ozmeye calisir. Bu yaklagim problemi 6zel bir diizlemde, yargilamaksizin,
esnek olarak, herkesin yasayabilecegi bir ¢oziim iiretmek {izere ele alir. Bireysel veya
farkli normlar1 dikkate alinarak, problemlerin daha genis yaratici secenekler

diistiniilerek ¢oziimlenmesi hedeflenir.

Genellikle, taraflar ¢atigmay1 ‘sifir-toplam oyunu’ goriirler: Bir taraf neyi
kazaniyorsa, diger taraf onu kaybeder. Kazan-Kazan c¢oziimlemerine bu durumda
ulasilamaz. Sanslyiz ki hayatimiz bir sifir-toplam oyunu degil. Insanlar farkli hedefler
giider, asagidaki sartlar1 saglayan bir kaynak her zaman bulabilirler ( Fisher-Ury-Patton,
1991: http//www.triz-journal.com/archives 2001/02).

Bir taraf i¢in miisait ve dnemli degil
Bir diger taraf i¢in miisait degil ve ¢ok istenmekte

Bu kaynagin bir taraftan digerine aktarilmasi veren taraf i¢in kayip olarak
diisiiniilmez, ama alan taraf i¢in bir kazang olarak diisiiniilebilir. Biitiin taraflar i¢in

boyle bir takim kaynaklar bulunursa, kazan-kazan ¢6ziimii basarilmis olur.
KAYBET / KAYBET

Bu stratejide kisi yada grup kendi durumunun daha koétiiye gidecegini anladigi
durumlarda (kisinin diismanini 6ldiiriip intihar etmesi bu stratejiye uygun bir 6rnek

olarak verilebilir.) se¢ilen bu durum bir ¢atisma ¢ézme seklidir. Bu strateji sonuglari
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nedeniyle kimseyi tatmin etmeyecektir(Giiney, 2000: 98). Kisinin grubun veya ekibin
artik catismanin ¢oziimiine ulasamadiklari son noktadir ve ekip ve organizasyon icin

son derece tehlikelidir.
KAYBET / KAZAN

Kisi yenilgiye ugramay1 kabul edebilir ve kaybetme de bir fayda gorebilir.

Cilinkii ileri bir tarihte bunun karsiligini alacagini umut etmektedir( Giiney, 2000: 98).
IV. CATISMANIN COZUMLENMESINDE LIDERLIGIN ROLU

Cogu organizasyonda calisanlarin morali ve is tatmini ¢ok diisiik diizeyde
kalmakta ve calisanlarin ¢ogu, kendilerinin tiiketildigini diistinmektedirler. Koklii
degisimler, ¢atigmalar, stres, iletisimsizlik ve diigsiik motivasyonun dogurdugu sorunlar
calisanlarin enerjilerini alip gétiirmektedir. Is tatminsizliginin ve diisiik performansin
agir faturasini 6demek istemeyen liderler, sistemler ve siirecler iizerinde oldugu kadar
calisanlarin duygulari tizerinde de odaklanmak zorundadirlar. Calisanlarinin duygularini
anlamayan ve yoOnetemeyen liderler, onlarin diislincelerini ve eylemlerini de
yonetemeyeceklerdir (Barutcugil,2002:139). Kaldi ki orgiitsel yapmin kendi ic¢inde
yonetenler ve yonetilenler seklinde bir ayrima gitmesi c¢atismanin ilk evresini

olusturmaktadir(Sabuncuoglu, 2001: 250).

Basarili takim liderleri hedeflerinin kendileri de basarili olmak iizere
bireysel basarilara ragmen takim performansi oldugunu iggiidiisel olarak bilirler.
Calisma guruplarindan farkli olarak performans yalmizca bireysel katkilarin en iyi
seviyede  kazanilmasina  baglidir.  Ger¢ek  takim  performansi  bireysel
parcalarin/kisimlarin  toplamimin Gtesinde etkiyi gerektirir. Boylece tamamlayici
kabiliyetler gerektirir. Amag bireysel gorevlerin Otesinde gider, hedefler ortak iiriin
calismasiyla belirlenir ve giiglii olarak karsilikli sorumluluk iiretecek ortak kabiliyetler
icerisinde bireysel kabiliyetlerin harmanlanmasi, duygularin yonetimi liderlik gorevidir

(Kegecioglu, 1998: 191).

Ekip liderinin, iiyeler arasindaki ¢atismalarda sahip olmasi gereken tarafsiz
arabuluculuk o6zelliginin ¢esitli yararlar1 olabilir. Bunlardan birisi her iki tarafinda
kemiklestigi i¢in diisiinemedigi ¢oziim yollarimi diisiiniip gosterebilmesidir. Arabulucu
liderin varligmin en Onemli sonuglarindan birisi ise her iki {iyenin birbirine

zayifliklarindan 6diin vermeyip arabulucu liderin hatir1 igin &diin  veriyor
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olabilmeleridir. Bu durum zevahirin kurtarilmasi ve her iki grubun da kendilerine

saygilarinin yitirmemesi agisindan ¢ok énemlidir( Hortagsu, 1998:298)

Basarili olmak i¢in ekip lideri catismanin yonetimi igerisinde duygularin
yonetiminde de rolii bulunmaktadir. Duygu yonetiminde uygulayacagi ilkeler ekip
calisanlarinin performanslarini artiracak, ¢catisma yonetiminden en yiiksek verimin elde
edilmesini saglayacak, is tatminlerini yiikseltecek, diger taraftan organizasyonun

amaglarinin gergeklesmesini saglayacaktir(Barutcugil,2002:140).

- Duygular1 paylasacak ve destekleyecek bir organizasyonel yap1 kurulmali ve

uygun stiregleri olusturulmalidir.

Is ortaminda hiyerarsik yapmin ve asir1 fonksiyonel bdliimlenmenin yol agtigi
kopukluklar ve iletisimsizlik duygularin ifade edilmesini ve paylasilmasini engeller.
Calisanlar, departmanlarinin kalin duvarlar iginde yada silolarinda duygulariyla bas
basa birakilmamalidirlar. Yap1 ve siiregler insanlarin duygularinin olumlu yanlarini

gelistirecek ve kullanacak, olumsuz yanlarini da giderecek sekilde olusturulmalidir.

- Olumlu iligkileri ve bunlardan kaynaklanan duygular destekleyen bir kiiltiir

olusturulmalidir.

Organizasyon, her tiirlii ara¢ ve yontemi kullanarak insanlar arasindaki olumlu
iliskileri giiclendirecek ortami yaratmalidir. Kurumsal kiiltiir; sarkilar, sloganlar,
logolar, renkler ve semboller, torenler, hikdyeler ve kahramanlar gibi unsurlardan
yararlanarak duygusal paylasimi desteklemelidir. Liderlerin yenilik¢iligi, 6zgiirligi,
eglenceyi ve canliligr destekleyecek, insanlarin sabah gelmekten keyif alacaklari bir

calisma ortami1 yaratmalar1 gerekir.

Insanlar1 takdir etme yontemleri yalmzca parasal ddiillerle sinirli degildir. Bir el
stkigma, bir sirt sivazlama yada bir iist yoneticiden kisisel bir tesekkiir notu da bir
calisanin motivasyonunu uzunca bir siire yiiksek tutmaya yetebilir. Calisanlarina
giivenen ve onlarla gurur duyan bir organizasyon olunmahidir. Bu konudaki
kararliligimizi degisik ortamlarda degisik sekillerde gosterilmelidir. Calisanlarinizin

kendilerini degerli hissettikleri bir kiiltiir yaratilmali.
- Etkili iletisimi saglamak i¢in elden gelen her sey yapilmalidir.

Calisanlar arasinda, organizasyonun tiim basamaklarinda diiriist, agik ve etkili

iletisim 6zendirilmelidir. Gerekiyorsa, bu konuda tutum, bilgi ve beceri gelistirmeye



62

yonelik egitimler diizenlenmelidir. Yoneticiler, iletisimin tiim araglarini yere, zamana
ve duruma gore en uygun olanlarin1 6ne ¢ikararak etkili bir bigimde kullanmalidirlar.
Ancak, iletisimi yalnizca gelismis teknolojileri kullanarak yapilan bir enformasyon
aktarimi1 olarak gormemek gerekir. Etkili iletisimde 6nemli olan araglarin kullanimi

degil, insan duygularinin paylagimidir.

- Calisanlara, onlar1 zorlayacak biiyiik bir resim sunulmali ve vizyon verilmeli.
Calisanlar sirketin amacinin ne oldugunu, oyunun nasil oynandigim1 ve kendilerinin
nasil katkida bulunacaklarimi bilmek isterler. Bu bilgiler olmadig1 zaman calisanlar
yararlt katkilarda bulunmalarini saglayacak bir yapisal cergeveden yoksun kalirlar.
Ancak, biiylik resmin ne oldugunu entelektiiel diizeyde bilmek yeterli degildir:
Calisanlarin zekasi1 biiyiik resim duygusal diizeyde de anlasildigi ve degeri kabul
edildigi zaman sinirlarindan kurtulup harekete gecgecektir. Calisanlarin ancak o zaman
rtinleri, hizmetleri ve siirecleri nasil gelistirecekleri iizerinde kafa yormaya

baslayacaklarini bilinmeli.

- Calisanlara yaptiklar1 i iizerinde s6z sahibi olma hakki taninmali.
Calisanlara yaptiklar1 is tizerinde kontrol hakki taninmamasi ve sonuglarin sonradan
ogrenilmesi, onlar iizerinde bir caresizlik duygusuna yol acar; insanlar artik ¢oziim
aramak icin hig¢bir girisimde bulunmaz olurlar, ¢iinkii bir ¢6ziim olmadigini bilirler. Bu
da yenilik ya da sorunlarin zekice ¢6ziimii agisindan verimli bir zemin olamaz.
Kendisini ¢aresiz hissetmek insanlar1 yalnizca sorunlara ¢6ziim aramaktan alikoymakla
kalmayip, onlarin diisiinme yeteneklerini de etkiler. Insanlar kendilerini giigsiiz ve
caresiz hissettiklerinde, akillarini kullanmay1 birakirlar. Isleri iizerinde sdz sahibi
olmadik¢a ve degerlendirme yapip sonuca ulagma yeteneklerini kullanmalarina izin
verilmedikge, ¢alisanlar, asagiya dogru inen bir sarmal iizerinde giderek daha koti
degerlendirmeler yapar, daha kotii kararlar verirler; bu da, caresizlik duygularmi
arttirarak akillarmi  giderek daha az kullanabilmelerine yol acar. Calisanlar
degerlendirme yapmaya, kararlar vermeye, is yasamlar1 lizerinde s6z sahibi olmaya

6zendirin ve boylece onlarin diisiince gii¢lerinin gelismesi saglanmalidir.

Uyelerin yaptiklar1 ise kendilerini katmalara izin verilmelidir. Bir
yOnetici olarak misyon bildirisi yazilmalidir, bunu tiyelerle paylasilmali ve onlara kendi

misyon bildirilerini yazmalar1 sdylenmelidir.

- Giiven iliskilerini giliglendiren bir ortam yaratilmalidir.
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Bilgiler ve duygular eger paylasilirsa hizla deger kazanir ve gelisir. Ancak,
giivenin s0z konusu olmadigi, insanlarin kolayca harcanabilecekleri diisiindiikleri
organizasyonlarda hi¢ kimse elindeki pazarlik kozunu vermek, yani isini korumasina
yardim edebilecek 6zel bilgi ve becerilerini paylasmak istemez. Ekip liderleri, biitiin
halinde bir ekipte oldugu kadar, her bireyde de baglilik ve giiven yaratmalidir(
Katzenbach, Smith, 1998: 190). Cogu organizasyonda bilgi gii¢ degil, giivenlik iginde
olmak demektir. Organizasyona gliven duymayan ve kolayca gdzden ¢ikarilabilecegini
diisiinen bir kisi bilgisini ve zihinsel giiciinii kendisine saklar. Bildiklerini baskas1 ile
paylasirsa degerinin azalacagini diisiiniir. Giivensizligin egemen oldugu ortamlarda ¢ok
onemli bilgilerin ve zihinsel becerilerin biiyiik bir kism1 bir kenarda bekler, ancak ara

sira kullanilmak iizere ortaya cikarilir.

- Ekip liderleri tiyelerine yol gosterip onlar1 egittikleri i¢in 6dillendirmelidir.
Basarili organizasyonlar, kaliplarin disinda diisiinebilmek i¢in duygusal giivenligin
gerekli oldugunu bilirler. Calisanlar1 kendi baslarina diistindiikleri i¢in cezalandirmak
ya da bir sorunun yanitin1 almak ic¢in patrona kostuklarindan dolay1 6diillendirmek,
onlarin akillarin1 kullanamamalarina neden olur. Her seyi bilen liderlerin yaninda Higbir
sey bilmeyen tiyeler bulunur. Liderler, her seyin yanitin1 bilemeyeceklerini rahatca
kabullendikleri ve calisanlarina kendi ¢oziimlerini tiretmeleri i¢in yol gdsterebildikleri

zaman tiyelerin kendilerine giiveni ve verdikleri deger artar.

- Bagariy1 yakalamayi, paylagsmayi ve kullanmay1 bir eglence haline getirilmeli,

ve odullendirilmeli.

Basarili ekipler, diisiince ile duygu arasindaki iligkiyi anlamislardir. Bilgi ve
duygu paylasiminin keyfini iiyelerine yasatir ve bunu kutlarlar. Basarili ekipler, diger
bazi ekiplerin olumlu duygular yaratan bir kiltiirii nasil olusturduklarina ve bunun
karsiliginda tiyelerini nasil Odiillendirildiklerine iliskin Ornekleri izlerler. Ayrica,
tiyelerin olumlu iliskiler gelistirerek is arkadaslarinin sahip olduklar1 bilgileri daha iyi is
¢ikarmak yada iglerini kolaylastirmak i¢in birlikte nasil kullandiklarina iliskin 6rnekleri
de calisanlarina aktarirlar. Odiillendirilen davranis tekrarlanir ifadesi burada da
gecerlidir. Giivenin egemen oldugu, bilginin paylasildig: bir kiiltlir yaratmak i¢in, ortak
duygularin paylasildig: etkinlikler diizenleyin, egitimler yapilmalidir.

Hizla biiyliyen organizasyonlar, zihinsel ve duygusal farkliliklardan

yararlanirlar. Cok sayida ve gesitlilikte insanin bir ekip olusturmasinin ne kadar biiyiik
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bir potansiyel gii¢ yaratacagin bilirler. Basarili liderler, insanlara, olduklari gibi olma
firsat1 tanirlar; zaten kendileri de Ozgiin ve gergekeidirler. Kisisel vizyonunu,
duygularmi1 ve diislerini ¢alisanlariyla paylasan liderler, bunun karsiligini1 alirlar.
Yiiksek performans hedefleri belirleyin, icinizdeki heyecani, coskuyu paylasin. Her
gelismeyi ve basariyr kutlayin! Calisanlar islerini sevdikleri ve kendilerine deger

verildigini hissettikleri zaman, tiim bilgi ve becerilerini ise vereceklerdir.

Gilinimiiz isletmelerinde ¢ok uluslu proje ekipleri olusturulabilmekte fakat
burada kiiltiirel farkliliklar oniimiize bir engel olarak ¢ikmaktadir. Harris Moran proje
yoneticilerinin  kiiresel rekabetle basa c¢ikmak, proje ekipleri elemanlarinin
farkliliklarindan yararlanarak etkinliklerini arttirmak i¢in su beceri ve yeteneklerin

gerekliligini vurgulamistir(Dengiz, 2000:100).
Ekip elemanlarina sayginin gelistirilmesi
Yeni ve degisen ortam uyarlama
Elemanlar1 kendi alanlarinda degisik degerlerle yonetme
Gorevden ¢ok insanlarla ilgilenme
Catismalar1 ele alirken objektif kalma ve yorumunu kendine saklama

Durumu ekip elemanlarinin goriis agilarindan da samimi olarak anlamaya

calisma(empati)
Kiiltiirel gaflar1 baslangigcta dnlemek i¢in sabirli ve azimli olma

Politik yaklasimlar, farkli kiiltiir, dil, din, inang¢, ve davranislar1 kabullenmede

acik fikirli olma
Politik ve sosyal ortamlar1 anlamaya ¢alisma

Hizla biiyiiyen organizasyonlarda calisanlarin yenilik¢i, kararli ve yeni talepleri
karsilamaya hazir olmalari, bunun i¢in kendilerini gelistirmeyi istemeleri gerekir. Bu da,
ancak calisanlarin gliven duyma, degerli olduklarin1 hissetme ve islerinin bir anlami

oldugunu diisiinme ihtiyaglariin karsilanmasi halinde ger¢eklesebilecektir.

Gilinlimiizde organizasyonlar teknolojik agidan hemen hemen ayni
diizeyde olduklarindan dolay: farkliliklarini ancak insan kaynaklarini en verimli sekilde

kullanarak olusturmaya c¢alismaktadir. Bu baglamda geleneksel komuta kontrol sitili



65

liderlik anlayist artik degismektedir(Kirel,2001;54) yukarida sayilan 6zellikler liderlerin
verimliligi arttirmak ve calisanlar igerisinde bir beyin firtinasi olusturabilmesi i¢in gerek

Ogelerdir.
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SONUC

Bir¢ok isletmenin yonetim anlayisinda ekip caligmasi iizerinde durulmasina
ragmen uygulamada ¢ok da basarili olunamadigi goriilmektedir. Bu durumun temel
nedenlerinin basinda ekip ¢alismasinin grup ¢alismasindan farkli olmadig: diisiincesidir.
Grup ¢alismasinda bireysel ¢ikt1 amaglanirken ekip ¢alismasinda bireylerin ortak hedef

dogrultusunda ¢aligsmalar1 sonucu olusacak ¢iktinin verimli olmasi hedeflenmektedir.

Ekip ¢alismasimin etkin olarak yerine getirilmesinde bir¢ok faktor vardir. Bunlar;
etkin iletisim, koordinasyon, yetki devri ddiillendirme ve organizasyon i¢i rekabet ve
catismalarin tesvik edilmesi ve organizasyonun ortak amacina uygun ve amaci

dogrultusunda yonlendirilmelisidir.

Calismada ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket eden bir ekibin verimini
yiikkseltmek maksadiyla ekip i¢i ve ekipler arasi c¢atismanin belli bir seviyede
0zendirilmesi ve c¢atigsmanin iyi bir liderlik yonetimi ile ekip iiyeleri arasinda yaratici
diisiince, beyin firtinasi,ortak hedefe yonelecek duygu birligi saglamak ve bu amacla

gayret gostermek konusu incelenmistir.

Catisma sosyal bir varlik olan insanoglunun oldugu her yerde vardir ve cagdas
organizasyonlarda var olmasi beklenmelidir. Verimlilik temel esas olan giiniimiiz
organizasyonlar1 rekabet ve catismanin olmadigr bir durumda monoton, tekdiize,
yenilikleri kabul edemeyecek, yenilik¢i adimlar atamayacak ve giin gectikee kiigiiliip

yok olmaya mahkum olacaklardir.

Calisma birimlerinin verimliligini artirmak bir yonetim hedefidir. Bazen bir ekip
olmast kararlagtirilmis ama ekiple uzaktan yakindan ilgisi olmayan bir grubu
devralabilirsiniz. Gergekten de pek ¢ok geleneksel ¢aligma birimi bir ekip ortaminda
daha 1y1 1s gorebilirdi. Cok fazla sayida eleman daha Onceki birliklerin geleneksel
caligma tarzlariyla bogusarak kendi potansiyellerini ve maddi kaynaklar1 harcamak

zorunda kalmaktadir.

Catisma yoOnetimi olgusu, sosyal ve bicimsel yapilarin verimliligi artirici bir
cercevede degerlendirilmesi anlamini tagir. Catismalara daha ¢ok taraflarin basa ¢ikma
yontemleriyle ¢6ziim bulmalari istenir. Catisma yoksa atalet (duraganlik) vardir. Ister

sosyal olusumlarda, isterse de bigimsel kosullarda olsun, yoneticilerin
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karsilasabilecekleri en 6nemli sorunlardan birisi, kendi sistemi agisindan catigmayi
optimum diizeyde tutmak olacaktir. Bu ise orgiit i¢inde yararh tartismalar1 kontrollii bir
bigimde destekleme, zararli ¢atismalar1 uygun basa ¢ikma yontemleriyle teshis edebilme
yetenegini onemli kilar. Aceleci davranip kisa donemli ¢oziimler yerine uzun dénemli

cozlimler getirilmelidir.

Yonetici, ekipte ¢atisma ¢Oziimiine gittigi zaman ¢atismalara zararli veya yararl
seklinde Onyargilarla yaklagsmamalidir. Catismalarin yonetim {izerinde olumlu ve
olumsuz etkileri vardir. Catismanin faydali olabilmesi i¢in temel sart, kisiler arasindaki
karsit isteklerin kisileri igletmeye yarar saglayacak rekabete dogru sevk etmesidir.
Orgiitte gelisme, degisme ve yeni degerlerin olusmasinda c¢atismanin payr 6nemlidir.
Catisma ortamlarinda Orgiitteki eksikler ve yetersizlikler ortaya konur. Farkli, zit
fikirlerin karsilagsmasi sonucu genellikle daha iist diizeyde fikirler iiretilebilir. Birbiriyle
catisgan goriisler ayr1 diisiince ve anlayislardan kaynaklanabilir. Grup farkli ilgi
alanlarina sahip kisilerden olugmussa homojen gruplara gore ¢ok fazla ve cesitli

sorunlar1 ¢oziimleyebilmede daha basarili olacaktir.

Yoneticiler catismalar1 ¢ozmek icin devamli aktif olacaklarindan, catisma
organizasyondaki monotonluk endisesini Onler, yoneticinin Ozelliklerini gelistirir.
Kisilerde ¢oziilemeyen catigmalar sonucunda birikimler olusur. Kisilerin 6tkelerini ve

birikimlerini digariya atmalar1 saglanir, bu da kisilerde rahatlamay1 saglar.

Karsit kisisel istekler sonucunda olusan c¢atigmada, kisiler rekabeti yipratici bir
rekabete doniistiirmiisler, orgilit amaclari yerine kisisel amaglar1 6n plana ¢ikarmislar ise
catismalar organizasyonlar i¢in zararlidir. Bu duruma gelen catigsma, orgiitsel etkinlik ve
verimliligi azaltir. Orgiit diizeni bozulur, orgiitiin gelismesi durur. Orgiitte bireyler ve
gruplar, ¢atisma nedeniyle zaman ve enerjilerini Orglitsel amaglarin yerine getirilmesi
disindaki konulara harcarlar. Sonugta stres meydana gelir, kisiler arasinda sikint1 ve
ilgisizlik olusur, bu da kisilerin performanslarini diisiirtir; 6fke patlamalari, rijit
davraniglar ortaya ¢ikar. Burada isletme yoneticisine hayati bir gérev diismektedir.

Isletme y®neticisinin, hangi ¢atismalarin &rgiit igin faydali, hangilerinin zararl
oldugunu iyi analiz ederek, isletmenin performansina olumsuz etki edebilecek

catigmalari, isletmeye faydali olacak yonde ¢oziimlenmesi biiyiik onem kazanmaktadir.
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