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OZET

Orgiitlerde farkli karakter, anlayis, deger yargisi, diinya goriisii ve amaglar1 bulunan
kisilerin yer almasi ¢atismay! kaginilmaz kilmaktadir. Ozellikle, orgiitlerin ¢ok uluslu hale
gelmesi ve farkli milletten kisilerin ayn1 Orgiitte yer almalar1 da ¢atigsmaya yeni bir boyut
kazandirmistir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalar iyi yonetilmedigi takdirde orgiitii olumsuz

etkileyecek ve dolayisiyla verimliligin azalmasina yol agacaktir.

Bu nedenle yoneticilerin gatigmanin nedenleri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve
catisma yonetimi konusunda donatilmig bulunmalari bir zorunluluktur. Catisma yonetimi
konusunda donanimli yoneticiler ¢atigmanin olumlu ydnlerini de degerlendirerek kontrol
edilebilir bir ¢atigmanin orgiit i¢i rekabet ve dinamizm igin faydali olabilecegini de goz

Onunde bulunduracaklardir.

Bu ¢alismada Istanbul ilinin Avrupa yakasinda faaliyet gosteren Bireysel Emeklililk
Sirketlerinde ¢alisanlarin yoneticilerin giic tarzlar1 ile catismayr yonetme tarzlarini
algilamalarina yoneliktir. Calismada catigsmanin ve giiclin tanimi yapilarak, tiirleri, yarar ve

sakincalari ile ¢atisma ve giic yonetimi konular1 ele alinarak irdelenecektir.

Anahtar kelimeler: Catisma, ¢atisma yonetimi, gii¢, gli¢ yonetimi



ABSTRACT

In  organizations there are people who have different value
judgements,perceptivenesses,understandings,world perspectives so that it is inevitable to
escape from conflict. Another dimension has been added to this structure when the
organisations have become multinational and new people have joined who are from different
nationalisties. If the conflicts are not being managed well, organizations are effected badly

and productivity decreares.

So managers have to have enough knowledge about the conflicts’ reasons and they
have to be fully informed. Managers who are well informed about the conflict management
can evaluate the positive aspects of the conflict and they can take into account that if the

conflict is controlled well,it is useful for the internal competition and dynanism.

This work aims that how the managers who work for the individual pension
companies that are on the european side of Istanbul perceive to manage the conflict along
with their type of power. In this work, defining the conflict and power,giving their

sorts,benefits,harms and incoveniences,conflict and power management subjects are studied.

Key Words:Conflict, conflict management,power, power management.
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GIRIS
Orgiitlerin hedeflerine ulasabilmesinin énemli bir faktérii insan giiciinden ne kadar
fonksiyonel yararlanildigidir. Etkin yonetici farkli ¢cevre ve kiiltiirden gelmis olan ¢alisanlarin
orgiitsel yapidan kaynaklanan sorunlarini, iletisim eksikliklerini, birbirleriyle olan
farkliliklarin1 etkili bir sekilde kontrol ederek orgiitii ileriye tasiyabilen olmalidir. iste bu
noktada gii¢, yoneticilerin ihtiyag duyduklar1 enerji olarak diisiiniilebilir. Bir baska deyisle

etkin yoneticilik giiclin fonksiyonel kullanimidir diyebiliriz.

Gii¢ kavramu ile ilgili literatlirde birgok tanim bulunmasina karsin genel kabul goren
tek bir tanim bulunmamaktadir. Bunun nedeni olarak farkli alanlardan insanlarin giiciin

tanimini kendi yaklagimlarina gore yaptiklarini gésterebiliriz.

Gli¢ ve catigma Orgiitiin en 6nemli iki dinamigidir. Catigsmalarda {istlinliik kurabilmek
amaciyla gii¢ kullanilabilir. Ya da gii¢ elde etmek ve gii¢ kullanim1 sonucu ¢atisma olusabilir.
Catisma Orgiitte istenmeyen bir olgu olmasina karsin iyi yonetildiginde yaraticilig1 arttirarak

orgiitte gelismeyi saglar.

Catisma, oOrgiit i¢in olumlu bir sekilde degerlendirilebilecek bir gii¢ kaynagi
olmasindan dolay1 6nemlidir. Catigmalar, orgiit icin gerekli olan degisimin yolunu agabilirler.
Catismanin olumlu yonlerinden faydalanabilmek i¢in ¢atismanin etkin yOnetilmesi gerekir.

Etkin yonetilen ¢atigmalar 6rgiitiin misyonunu ve kiiltiiriinii gelistirirler.

Bu c¢aligmanin amaci Istanbul ilinin Avrupa yakasinda faaliyet gdsteren Bireysel
Emeklilik Sirketi calisanlarinin yoneticilerin  gii¢ tarzlariyla, catismayir yonetme tarzlarini

algilamalarina yoneliktir.

Calismanin birinci boliimiinde giiclin tanimi, diger kavramlarla iligkisi, giic
kaynaklar1 verilmis, giic tarzlar1 agiklanmustir. ikinci béliimde, catisma kavrami, tanimi ve

catigsma tarzlar1 hakkinda bilgiler verilmistir.

Uciincii boliimde yoneticinin algilanan gii¢ tarz1 ile catismayl ydnetme tarzi

arasindaki iliski agiklanmustir.

Dordiincii boliim ise arastirma yontemi, modeli, analizi, sonu¢ ve oneriler kismindan

olugmaktadir.



BIRINCi BOLUM
1.GUC KAVRAMI VE YONETIMI

Glig, otorite, ikna etme, itaat, manipiilasyon ve pazarlik konular1 ydnetimin en
onemli konularindan olmalarina ragmen otorite konusu disindaki diger konular yonetim ve
orglit kuraminin en ihmal edilmis konular1 arasindadir. Pek ¢ok yonetim kitabinda ve
makalede bu kavramlar ya birbirlerinin yerine ve es anlamli olarak kullanilmakta ya da bu
kavramlardan hemen hemen hi¢ sdz edilmemektedir’. Pfeffer’e gore gilic mesru hale
geldiginde otorite haline doniisiir ve otorite de bir etkileme yetenegidir.2 Bu kavramlarin
birbiri yerine kullanildigini ifade eden ve kavramlarin ayristiritlmasinin énemini vurgulayan
Kogel ise gii¢ tanimin1 baskalarini etkileyebilme ve onlar1 kendi istedigi yonde davranisa sevk
edebilme yetenegi olarak tanimlamis ve etkileme kavramini giic kavraminin tanimi igerisinde

kullanmlstlr.3

Yukarida da goriildiigli lizere “gli¢ nedir?” sorusunun yazinda cesitli cevaplart yer
almaktadir. Emerson’un “Gii¢-Bagimlilik Kurami” na gore gl karsi tarafin bagimlilik
derecesi ile belirlenir. Diger bir ifadeyle “A’nin B {izerindeki giicii (Pab) B’nin A’ya
bagimliligina (Dba) esittir.” Giligle bagimlilik arasindaki bu iliski agsagidaki denklemle ifade

edilmistir.*

“ Pab=Dba & Pba=Dab ”

Pab: A’nin B iizerindeki giicli
Pba: B’nin A iizerindeki giicli
Dab: A’nin B’ye bagimlilik derecesi

Dba: B’nin A’ya bagimlilik derecesi

! Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi. Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis, Klasik, Modern,
Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, istanbul, Arikan Basim Yayin, 2007, 5.429-430

2 J.Pfeffer, Power in Organizations, United Kingdom, Pitman Publishing Inc,1981,s.4

3 Kogel,s.431

*R.M Emerson,.” Power-Dependence Relations”, American Sociological Review,Say1:27,1962,5.31-40
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Bu denklemden de anlasilabilece8i gibi giic baskalarinin istedigi veya ihtiyag
duydugu seylere sahip olmak veya onlar1 kontrol edebilmek anlamina gelmektedir.’ Taraflarin
birbirleri iizerindeki giicli veya birbirlerine bagimliligin1 tanimlayan iki énemli faktor vardir.
Bunlardan ilki taraflarin iligkiden elde ettiklerine atfettikleri degerdir (motivational
investment). Ornegin B kisisi A ile girdigi iliskiden elde ettigi ¢iktiya ne kadar fazla deger
atfederse A’ya bagimlilig1 dolayisiyla A’nin B {izerindeki giicii o denli fazla olacaktir. ikinci
faktor ise bu iliskiden elde edilenlerin alternatif kaynaklardan elde edilebilme ihtimalidir.
Iliskiden elde edilenler ne kadar kit kaynaklarsa ve secenegi ne kadar azsa B’nin A’ya
bagimhilig1 o kadar yiliksek olacaktir. Yani bagimlilik iligkiden elde edilenlere atfedilen
degerle dogru, iliskiden elde edilenlerin alternatif kaynaklardan elde edilebilme olanag: ile

ters orantilidir.

Bu iliskinin ampirik olarak ancak aktorlerden birinin (goreli olarak gii¢lii olanin)
digerinden bir talepte bulunmasi ve bu talebin diger aktdriin yani gii¢siiz olanin menfaatlerine
ters diismesi durumunda ortaya ¢iktigini soylemek mimkiindiir. Diger bir ifadeyle taraflar
arasinda bir gii¢ dengesinden veya dengesizliginden s6z edebilmek i¢in iligkisel bir durumun
ortaya ¢ikmasi gerekmektedir.6 Giiclin genel anlamda sosyal aktorler arasindaki iliskileri
tanimladig1 iizerine bir fikir birligi mevcuttur. Bu anlamda bir kisinin veya orgiitiin gii¢lii
oldugunu soylemek anlamsiz olacaktir. Bir sosyal aktor i¢in ancak bagkalar1 ile
iliskilendirildiginde gii¢lii veya gii¢siiz seklinde bir tanimlama yapmak miimkiin olmaktadir.
Dolayisiyla gii¢ kisilere atfedilecek bir 6zellik olmaktan ziyade iliskisel ve baglamsal bir
kavramdir. Foucault’a goére gii¢ iliskilerini anlamak icin farkli sekillerdeki karsi ¢ikislari,
direnmeleri ve bu iligkileri bozma c¢abalarin1 incelemek gerekmektedir. Giice karsi
miicadeleler temel anlamda ii¢ ¢esit olarak ayri veya bir arada ortaya g¢ikabilmektedir.
Bunlardan ilki dinsel, etnik ve sosyal baskilara kars1 olan miicadeledir. Ikinci ¢esit miicadele
insanlarin iiretimleri sonucunda ortaya ¢ikan {riinden alikonmalar1 sonucu olusan somiiriiye
kars1 miicadeledir. Son olarak ise giice maruz kalarak ve hiikmii altina girerek (subjection)
bireylerin kimlikleri ile smirlandirilmasi veya baska insanlara bagimli hale gelmesini

engellemeye yonelik miicadele gelmektedir.”

Giligte esas olarak dogru ya da yanlis kavrami yoktur ve onu kazanmadaki en 6nemli

becerilerden biri, iyi ya da kdotiiden ¢ok sartlar1 gdrebilme yetenegidir. Gii¢ toplumsal bir

> Pfeffer, s.99
6 Emerson, s.32-33
™M Foucault, “The subject and Power”, Critical Inquiry, 8(4), 1982, s.777-795,
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oyundur ve oyunlarda rakiplerinizi niyetlerine gore degil eylemlerine gore degerlendirirsiniz.
Onu oOgrenmek ve wustalagmak icin insanlart inceleme ve anlama yeteneginizi

gelistirmelisiniz.?

Gii¢ evrensel bir tecriibedir. Hemen hemen her yetigskin insan, biiyiikk ve kiigiik
Olciide, kisa veya uzun bir zaman diliminde onu elinde bulundurur. Giiciin, goriilebilir bes
tane dogal kanunu vardir. Bunlar, ister bir anne, ister bir miidiir ya da ister bir belediye reisi
iizerinde olsun, giliciin goriildiigii her yerde ve her seviyede uygulanabilir. Bu kanunlar

sunlardlr.9

Bir: Giig, istisnasiz, beser teskilatindaki bir boslugu doldurur. Kaos ve giig

arasindaki bir boslugu her zaman gii¢ doldurur.

iki: Giig istisnasiz sahsidir. Siniflarin, elitlerin ve gruplarm, fertler iizerinde toplanan
giiclin yiiriitiilmesinde katkida bulunmak {izere, teskilat islemine yardimei olabilirlerse de,

smif giig, elit giic veya grup giicii diye bir sey yoktur.

Ue: Giig, istisnasiz, bir fikir veya felsefe sistemine dayanir. Boyle bir sistem veya
felsefe bulunmazsa, gii¢ i¢in elzem olan miiesseseler, giivenilir olmaktan ¢ikarlar, gii¢ tesirini

kaybeder ve sonunda, giiciin elinde tutan kimse devrilir.

Dort: Giig, miiesseseler kanali ile yiriitilir ve miesseselere dayanir. Bu
miiesseseler, varliklariyla giicii siiflar, kontrol eder ve sonunda, giicii bahseder veya geri

alirlar.

Bes: Giic istisnasiz, bir sorumluluk sahasi ile karsilasir ve bu sorumluluk sahasi
icinde hareket eder. Gii¢ ve sorumluluk, devamli bir sekilde, husumet veya isbirligi i¢inde,
catisma veya bir tiir diyalog icinde, teskilathi bir sekilde veya teskilatlanmamis olarak

birbirleri etkilemek suretiyle giiclin dayandigi miiesseseleri olusturur veya olusturmak isterler.

Yonetim agisindan giiciin 6nemi oldukga biiyiiktiir. Hi¢ kimse ilk olarak giicii elde
etmeden yonetemez ve higbir lider giiciinii nasil kullanacagini bilmeden biiylik olamaz. Ancak

her ikisinin bir arada bulunmasi az rastlanir bir seydir. Giicii bir araya getirmede yetenekli ve

® Robert Grene., iktidar Sahibi Olmanin 48 Yasasi, Zeliha iyidogan Babayigit (cev.).istanbul, Altin Kitaplar
Yayinevi,2004,s.14
° Adolf Berle, iktidar, Nejat Muallimogul (cev.), istanbul, Tur Yayinlari,1980,s.3
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hirsli bir mizaca sahip oyuncunun yiirekli, yaratic1 bir vizyonu basarma ihtimali giiciinii

kullanmastyla dogru orantilidir.*
1.1. GUCUN TANIMI

Gii¢ degisik sekillerde tanimlanmistir. Gii¢ baskalarini etkileyebilme yetenegidir.
Baska bir deyisle gii¢, bir kimsenin bagkalarini kendi arzusu yoniinde davranista bulunmaya

yonlendirebilme kabiliyetidir."*

Mintzberg’e gore gii¢, sonuglar1 etkilemek icin istenen seylerin yapilmasini

saglayabilmek‘[ir.12

Weber giicii; erk, bir toplumsal iligki i¢inde, neye dayali olursa olsun, kendi istencini,

direngleri bile asip yerine getirme kapasitesi olarak tanimlamusgtir.™

Bierstedt’a gore gilig, yaptirim uygulama kuvvet ya da yeterligidir; gii¢ gizil

kuvvettir. Giiciin kendisi kuvvet uygulamay: miimkiin kilan 6nsel kapasitedir.**

Knights ve Roberts’a gore giig, bir kolektif orgiit sisteminde, birimler araciligiyla

baglayict buyruklar verebilme kapasitesidir.™

Yine Bierstedt’a gore gii¢, yaptirim uygulama kuvvet ya da yeterligidir; gii¢ gizil

kuvvettir. Giiciin kendisi kuvvet uygulamayr miimkiin kilan énsel kapasitedir.*®

Gli¢ insanlar arasindaki iligkileri ifade eder. Yoksa tek basina bir insan oldugunda
onun giiciinden séz etmek dogru olmaz. Bireyin giicli baskalariyla iliskiye girdigi zaman
anlasilir. Bu nedenle kisi iligkiye girdigi insanlar1 kendi belirledigi yonde davranmaya sevk

edebiliyorsa, onun i¢in gili¢liidiir ifadesini kullanmak dogru olur.

10 Joyce Ravid,”Lessons in Power: Lyndon Johnson Revealed”, Harward Business Review, April 2006,s.47

" Muimin Ertiirk, isletme Biliminin Temel ilkeleri, istanbul, Beta Basim Yayin Dagitim,2000,s.133

12 Henry Mintzberg, Power in And Around Organizations, USA, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, 1983, s.4
 Max Weber, Toplumsal ve Ekonomik Orgiitlenme Kurami, Ozer Ozankaya (cev.), imge Kitabevi, 1995, 5.92
“ Robert Bierstedt, “An Analysis Of Social Power”, American Sociological Review, V: 15, No: 6,1950, s. 730-
738.

> David Knights, John Roberts, “The Power Of Organization Or The Organization Of Power?”,0rganization
Studies, 3/1, 1982, s. 47- 63.

16 Bierstedt,s.730-738



Giiclin daha iyi anlasilmasi i¢in giiciin niteliklerini agiklamak gerekir. Giiciin {i¢

temel niteligi vardir.

- Gii¢ goreceli olarak olciilebilen bir niteliktir: Giiclin dl¢iimii bagka bir giig
noktas1 dikkate alinarak c¢evre faktorlerinin etkisi altinda yapilir. Yani bir kisinin giicii baska

bir kisiye gore degerlendirilir.

- Gii¢ dengelidir: Gii¢ sadece etkileyen veya etkilenen tarafindan belirlenmez. Her
ikisi tarafindan belirlenir. Denge unsuru, farkli giic cesitlerinin birbirini dengeleme

ozelliginden gelir.

- Gii¢ sadece kabul edilen bélgede etkilidir: Her yerde ve her zaman gegerli olan
tek bir gii¢c tiiri yoktur. Ayrica bir kisinin gii¢ alaninin genisletilmesi baska birinin giig
alaninin daralmasina neden oldugundan biitiin bireyler agisindan gegerli olan standart bir gii¢

biciminin varlifindan s6z etmek miimkiin degildir.

Bireyleraras: iligkiler agisindan giiciin daha iyi anlagilmasi i¢in, gii¢ kavrami ile
beraber gii¢ alani, konusu ve kaynaklarinin kisaca agiklamak gerekir. Gii¢ alani; bir kisinin
etkileyebildigi topla sayisini belirler. Gili¢ konusu; kiginin bagkalarii hangi konularda
etkiledigini aciklar. Giic kaynaklar ise; insanin bagkalarimi etkileyebilmek i¢in hangi

kaynaklardan istifade ettigini ifade eder."’

1.2. GUCUN DiGER KAVRAMLARLA ILiSKiSi

Gli¢ ve giice yakin ama tam olarak ayni1 anlama sahip olmayan kavramlar birbirleri
yerine kullanilmaktadir. Bu kavramlarin benzerliklerinin ve farkliliklarinin belirlenmesi ve
kavramlarin netlestirilmesi yapilan ¢alismalar agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Caligmanin

saglig1 agisindan bu kavramlara tek tek incelemenin gerekli olduguna inanilmaktadir.

1.2.1. Otorite-Giic Iliskisi

7 salih Guney, Davranis Bilimlerinin Temel Kavramlari,2.Baski, Ankara, Nobel Yayin Dagitim,2000,s.22-23
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Sosyal diizenlerde belirli inanislar ve uygulamalarin zamanla Kabul edilmesi giiciin
dagilimidaki farkliliginda kabul edilmesini birlikte getirir. Bu anlamda giic mesruiyet

kazandiginda otorite olarak ifade edilmektedir.™®
Otoritenin bazi karakteristikleri sunlatrdlr:19

- Otorite, bireyin herhangi bir bireysel 6zelliginden degil, orgiit icinde isgal ettigi

pozisyondan kaynaklanir.

- Otorite, astlar tarafindan kabul edilir. Yasal otoriteye sahip birey, diger kisilerin ona
itaat etmelerini saglar, ¢iinkii yasal hakka sahiptir. Otorite, orgiitte dikey olarak kullanilir ve

en listten en alta dogru akan hiyerarsik bir yap1 izler.?°

Yonetsel anlamda otorite, emir-kumanda yetkisi ve giiclinii ifade eden ve grubu
teskil eden fertler arasinda hiyerarsik iligkiler dogurmak suretiyle psiko-sosyal bir farklilagsma
viicuda getiren kuvvettir. Yoneticiler bu giic sayesinde bagkalarinin hareket ve davraniglarina
rehber olan kararlar1 alabilme iktidarina sahip olurlar. Bu nedenle onun yoénetsel bakimdan
Onemi ortaya ¢ikar ve biri ast, digeri {ist olan iki birey arasinda meydana gelen bir gii¢ olarak
belirir. Bu gii¢, kumanda etme hakki ve kendine itaat kudreti olarak tanimlanmasiyla idare
biliminde yonetsel bir otorite olarak benimsenmis bulunmaktadir. Yoneticiler ona sahip
olduklart 6lgiide emirlerin icrasini planlar, sunar ve kontrol edebilirler. Bu 6zelligi; yani bir
gruba hiikkmetmeyi gerektirmesi ona, zekasal iktidar Ustiinliigii ve geleneklere uygun diisen
hatta onlara dayanan bir etki hiiviyetini vermektedir. Otorite, tiim olarak toplum veya grubu
etkisi altinda birakan bir gili¢ oldugundan sosyal olarak izin verilmis iktidar diye de

tanimlanabilir.?*

Otorite ile ilgili onciil tanimlamalardan birini Fayol da bulabiliriz : otorite, emir
verme hakki ve itaat ettirme giictidiir. 22 Bu tanimda oldugu gibi Weber ’in otorite tanim ve
agilimlari da kavram hakkinda ¢ok yonlii imalar barindirmaktadir.”® Buna gbre, otorite belli

icerikteki ve belirli bir kaynaktan ¢ikan, kimi (ya da tiim) buyruklara boyun egmeye hazir

18 Pfeffer,s.4

1% Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, AU. Acikégretim Fakiiltesi Yayini
No:782,2003,s.250

2% Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, AU. Acikégretim Fakiiltesi Yayini
No0:782,2003,s.250

* Erol Eren, Yénetim Psikolojisi, istanbul, istanbul Universitesi isl. iktisadi Ens.Yayinlari,1984,s.301
’Henri FAYOL, Sinai Ve Umunmi islerde idare, istanbul. Asim Calikoglu (Cev), Cizgi Kitabevi, (1939),s.28

2 Max Weber, Toplumsal ve Ekonomik Orgiitlenme Kurami, Ozer Ozankaya (cev.), imge Kitabevi, 1995,
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belli kisilerin bulunmasi olasiligidir. Kavramin ilk tanimda otorite sahibine dair bir 6zellik
olarak; ikincisinde ise otorite sahibi ile lizerinde otorite sahibi olunan aktorler arasindaki
iliskinin bir 6zelligi olarak alindigim1 goriiyoruz. Ilk anda bu ayrimin dikkatleri ¢ekmesi
karsisinda iki perspektif arasindaki ortaklik gozden kagirilmamalidir: otoritenin yapisallig.
Zira Fayol otoriteyi bir hak olarak goriir; Weber kaynaginin ve igeriginin belirliligini
vurgularken otoritenin yapisalligini vurgulamaktadirlar. Hak kavrami kisilerden o6te bir
dayanak noktasi gerektirirken; “buyrugun igerigi, kaynag: ve iligkili aktorlerin belirliligi” de

yapisal dayanaklarin varliina isaret eder.

Otoriteyi sadece bicimsel bir gilic olarak nitelemek eksik ve dar bir tanimlama
olacaktir. Gruplar ve oOrgiitler gibi sosyal yapilar i¢cinde yer alan bireyler bu yapilardaki gii¢
stireglerine dahil olmaktadirlar. Gruplarda veya daha genis diislindiigiimiizde orgiitlerde tiim
bireylerin uymasinin gerekli oldugu diisiiniilen grup normlar1 olusturulur. Bireyler gruba veya
orgiite iliskin yaptiklar1 her faaliyette bu normlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Normlarin
ihlal edildiginin distiniildiigi tim durumlarda sorumlu olarak nitelenen kisi veya kisiler bu
normlar1 hatirlatma ve ilgili bireyin davranisini diizeltmesi yoniinde talepte bulunma hakkini
kendilerinde gormektedirler. Bu kisiler diger tim grup ve orgiit liyeleri adina konusmakta
olduklarimi diisiintirler. Bu anlamda otorite orgiit veya grup igerisindeki rol tanimlarinin ihlal
edildigi durumlarda mantiksal bir gereklilikle ortaya ¢ikan smirlt bir gilictiir. Bu anlamda bir
dekan Ggretim iiyesinden notlart belirli bir tarihe kadar teslim etmesini talep edebilir. Bu
talebin yerine getirilmemesi durumunda diger tiim orgiit iiyeleri tarafindan desteklenecektir
clinkli talep mesru bir taleptir. Ancak dekan arabasini yikatmak istediginde mesruiyet ve

dolayistyla otorite tamamen ortadan kalkar.?*
Giig-Otorite iliskisini 6zetleyecek olursak;

- Otorite bir giic bicimidir. Baska bir deyisle, otorite giliciin kurumsallastirilmig
seklidir. Bu nedenle gii¢ otoriteyi de kapsayan genis bir kavramdir. Yasal otoritesi
olmamasina ragmen bir yoneticinin astlarini etkilemesi giiciin otoriteyi kapsadigina giizel bir

Ornektir.

- Gli¢ bir hak olmaktan ziyade, bir seyi yapabilme yetenegidir. Otorite ise, bir seyi
yapabilme hakkidir.

** Emerson ,5.38
»» Glney, s.24



- Glig ve otoritenin derecesi genellikle kontrol edilen astlar agisindan belirlenir.

- Bir yoneticinin otorite sahibi olmas1 onun gii¢ sahibi olmasini1 garantilemez, Ciinkii

bir yonetici otorite hakkina sahip olmasina ragmen astlarini her zaman etkileyemeyebilir.

Robbins’ e gore otorite, Orgiitiin hedeflerine ulasmasi igin baskalarin1 harekete
gecirme giicii veya hakkidir. Bu hak, yasal olarak bireyin orgiitteki otoritesine dayanmaktadir.
Otorite isle beraberdir, yonetim isini biraktiginizda otoriteniz pozisyonunuzla beraber
kaybolur. Gii¢ ise kararlar1 etkilemedeki bireysel kapasitedir. Otorite ayn1 zamanda bireylerin
kararlarin1 etkilemesi ve yasal pozisyondan kaynaklanmasi bakimindan giic kavraminin bir
pargasidir. Gili¢ kavrami ¢ok daha genis bir kavram olarak kabul edilir ve otoriteye ihtiyag

duymaz.?

,
) U 0
i

A.Otorite B.Gii¢

Sekil 1. Otorite —Gii¢ Kiyaslamasi

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory ( Structure, Design and Applications),
Third EditionPrence- Hall International Editions,1990,Englewood Cliff/New Jersey, s.252

Sekil 1, otorite ve gii¢ arasindaki farki gostermektedir. ”A” seklinde orgiitiin seviyeleri 2
boyutlu hiyerarsik kutu diizeninde gosterilmistir. Yukar ¢iktik¢a karar verme hakki konideki
dikey pozisyona ve merkezden olan uzakliga baghdir. Orgiitiin hangi kademesinde olursa

olsun gii¢c merkezine yakin olunabilir. ”B” sekli koni orgiitiinii ifade eder. koninin merkezi

26 Stephen P. Robbins Organization Theory (Structure, Design and Applications)New Jersey,3.edition Prence
Hall International Editions, Engled Cliff, 1990,5252



giiciin merkezi yani en 6nemli yeridir. Merkeze yaklastik¢a kararlarin etkisi artmaktadir.
Sekill‘de A ile B arasindaki tek fark giic merkezidir. Bu gosterim iki faktorii goz Oniine

almamizi saglar.?’

- Orgiitlerde yukar1 hareket ( otoritenin artmasi ) otomatik olarak gii¢c merkezine hareketi

ifade eder,

- Giice sahip olmak icin otoriteye gereksinim yoktur. Ciinkii birey oOrgiit i¢inde yukar1

cikmadan da giice sahip olabilir.( Gii¢ merkezine yakin olabilir.)

1.2.2. Yetki -Giig Iliskisi

Yonetim literatiirinde yetki ve glic kavramlari bazen es anlamli olarak
kullanilmasina ragmen, her iki kavramin da birbirinden ayrildig1 noktalar vardir. Orgiitlerde

yarattig1 etkiler acisindan bu kavramlar arasinda iyi bir ayirimin yapilmasi gereklidir.

Glig, birinin baskalarinin davranislarini arzu edilen bicimde etkileme yetenegidir. Bu
yetenek kisisel ve orgiitsel her iki diizeyde yer alan birgok faktdre bagli olmaktadir. Bilgi,
yetki, bilgi birikimi, kisisellik ve kaynak kontrolii, bu faktére ornek olarak verilebilir.

Buradan da anlasilacag lizere yetki gii¢ kaynaklarindan biridir.

Yetki ise, kisiye oOrgiit tarafindan verilen karar verme ve baskalarinin davranislarini
belirleme hakkidir Bu hak o kisiye o mevkii isgal ettigi i¢cin verilmistir. Dolayisiyla yetki,
orgiitten kaynaklanan yasal bir giigtiir. Orgiitte yetki sistemi kurulduktan sonra orgiitte yetkili
kisi digerlerinin iizerinde gii¢ saglamis olur. Gii¢ ise, bicimsel Orgiite bagli olmayan bir

etkidir. Giig, bigimsel orgiitiin sinirlar1 i¢inde veya disinda olabilir.

Giig, yetkiyi igeren daha genis bir kavramdir. Ornegin yetki olmadan da bir kisinin

baskalarini etkilemesi miimkiindiir.

Glig ve yetki kavramlar1 arasindaki farki bir ornekle agiklayacak olursak. Bir
yoneticinin astina normal bir is gorevini yliriitmek i¢in emirler verdigini diisiinelim. Bu

emirler hem yonetici hem de ast tarafindan yasal ve resmi olarak kabul edilmektedir. Bu

%’ Robbins, 5.252-253
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durumda yonetici, yonetici roliinden ve belirli orglitsel amaglar1 gerceklestirmek igin {stii

tarafindan devredilen yetkiden kaynaklanan giictinii kullanmaktadir.

Bir yoneticinin astina kendi adina yapmasi ic¢in kisisel bir gorev verdigini
varsayalim. Bu acik sekilde astin yapmasi gereken is tanimlarinin disindadir ve yonetici ile
ast1 arasindaki iligkidir. Bu emir yoneticiye verilen yetkiler i¢inde bulunmayabilir. Giicii
kullanmak i¢in bu girisim, bigimsel orgilitlenmeye dayali degildir. Eger ast isi yerine getirirse

etki girisimi basarilidir ve bu durumda yoneticinin ast1 {istiinde giicii oldugunu sdyleyebiliriz.

Bu oOrnekte, yonetici ve ast arasindaki iligski bicimsel is iliskisine dayali olmasina
ragmen, ast yoneticinin verecegi degisik odiillere dayanarak istenilen isi yapmaya kendisini
zorunlu hissedebilir. Bigimsel iligkiler genellikle bi¢cimsel olmayan iliskiler igine giren bir

cesit etkiye sahiptir.

Sonug olarak yetki ile gli¢ kavramlar1 arasindaki farklari dort noktada 6zetlemek
miimkiindiir. Birincisi, yetki daha ¢ok mevki ile ilgilidir. Glig¢ ise, bigimsel Orgiite bagl
olmayan bir etkidir. ikincisi yetki ile yetkinin yapisik kardesi sorumluluk da birlikte yer
alirlar. Ama gii¢ ile sorumluluk arasindaki iliski bu kadar kuvvetli degildir. Ugiinciisii yetki
devredilebilir. Gii¢ konusunda devretmek miimkiin degildir. Dordiinciisii, gli¢ 6zel amaglara
dayanir. Yetki ise agirlikli olarak grup amaclarina yonetenlerle yonetilenlerin bigimsel

amaglarina déniiktiir.?
1.2.3. Kuvvet-Giic Tliskisi

Kuvvet i¢in giiclin uygulanmis hali veya yaptirim olarak tanimlamak miimkiindiir.?
Gii¢ iliskisinde bir taraf digerinin yaptirimindan kurtulmak i¢in kabul edip uymak ve
uymamak segeneklerinden birini bilingli olarak tercih etmektedir. Dolayisiyla gii¢ iliskisinin
gerceklesmesinde kendisinde bir sey talep edilen kisi verdigi karar ile iliskinin gerceklesip
gerceklesmeyecegine karar verir. Yaptirnmda ise B’nin davranisinin ne olacagimi A yani
talepte bulunan kisi belirlemektedir. Diger bir ifadeyle kuvveti giicten ayiran temel nokta
uyma davraniginin rasyonel olarak bilingli bir sekilde gerceklesmemesidir. Ornegin A B’nin
ciizdanin istedigini ve ona bir silah dogrulttugunu varsayalim. B kisisi ya bu istege uyarak

clizdanin1 vermeyi kabul edecek ya da silahla vurularak 6lmeyi veya agir yaralanmay1 goze

% inan Ozalp ve Digerleri, Yonetim Organizasyon,4.Baski, Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayini, Eyliil
2006,s.147
» Kogel, s.431
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alacaktir. ki kotii secenek arasindan yaptirnmlari diisiinerek tercih yaptiginda ve uyma
davranis1 gosterdiginde gii¢ iliskisi ortaya ¢ikmaktadir. Eger A silahla B’yi vurur ve ciizdani
alirsa o zaman kuvvet uygulamis olur ki burada davranisi ve karar1 belirleyen direk olarak

talepte bulunan kisidir.

Kuvvet giig ile kiyaslandiginda taraflar arasindaki iliski diizeyinin ¢ok diisiik oldugu
sOylenebilir. Kuvvet kullanimu iligkilerin sonraki donemleri i¢in bir tehdit ve yaptirim kaynagi
haline gelmektedir. Kuvvet kullanmak mevcut giic dengelerini degistirmektedir. Kuvvet
uygulandiginda yaptirimlardan bazilar1 uygulanmis, bazi taraflarda yaptinmlara ve
maliyetlere katlanmis olurlar. Kuvvet kullaniminin sonunda gii¢ dengesi giigsiiz olanin lehine

degisme gostermektedir.*
1.2.4. Etkileme-Giic liskisi

Etkileme bir kisinin digerinin istek, arzu, beklenti, talep veya talimatlarina uymasi
olarak tanimlanabilmektedir.®® Ornegin A kisisinin B kisisini etkiledigini sdylendiginde, B
kisisi i¢in herhangi bir tehdit s6z konusu olmadan A’nin B’nin hareketlerini degistirebilmesi
s06z konusudur. Uyma davranisi hem giic hem de etkilemede rasyonel olarak ve uyan kisinin
karar1 ile gerceklestiginden iki kavrami ayiran ¢izgiyi cizmek her zaman cok kolay
olamamaktadir. Uyma davranigin1  gosteren kisinin aksi takdirde maruz kalacagi
yaptirimlardan m1 yani giigten dolayimi yoksa etkilendigi i¢in mi bu davranis1 gosterdigi
belirlenmesi zor bir konudur. Ornegin geng bir arastirma gorevlisi akademisyen dgretim iiyesi
hocasmin talep, istek veya soylediklerine bunlardan etkilendigi i¢cin mi yoksa muhtemel
yaptirimlardan korktugu i¢in mi uymaktadir? Etki ve gii¢c ¢ogu zaman birbirini

desteklemektedir. Digerleri lizerinde etki arttik¢a giigte artmaktadir.*?

Temelde insan idaresi insan davranislarinin arzulanan yonde yonetilmesiyle ilgilidir.
Bu da davraniglarin etkilenmesini gerektirir. Davranislar etkilemek ise ancak belli bir gii¢
kullanim1 ile miimkiin olabilir. Dolayisiyla yonetim giic kullanma hadisesiyle dogrudan
iligkilidir. Daha once de tanmimlandigi gibi giic, bir baskasinin davranisini etkileyebilme
kapasitesidir. Gii¢ kaynaktir; etki ise bu kaynagi kullanmanm sonucudur. Gii¢ kendi

cikarlarimizin 15181 altinda sonuglar1 secebilme yetenegidir. Etki ise bu sonuglarin

9 p Bachrach & M. S Baratz,., “Decisions and Nondecisions: An Analytical Framework”, The American
Political Sience Review, 1963, 57(3), s.636-637

3 Kogel,s.431

32 Bachrach, Baratz, s.637-638
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gerceklesmesi olarak kabul edilmektedir. Ornegin bir trafik polisinin giiciiniin ifadesi, bir el
isareti ile seyir halindeki soforiin araci durdurmasimi saglayabilmesidir. Iste bu gii¢ sahibi

birinin digerinin davranigini etkilemesini ifade etmektedir.

Etkileme, kisilerin tutum ve davranislarini, onlarin istek ve amaglarma ters
diismeyecek sekilde, uzun siirede degistirme girisimi olarak da tanimlanabilir. Bu durumda

etkileme gizli bir iletisim stratejisi izler.*®

Gli¢ kavramu ile etkileme kavrami goriildiigii iizere birbirine ¢ok yakindir. Bu
nedenle de aralarindaki smir1 ¢izmek oldukca giictiir. Buna ragmen giic ile etkileme
kavramlar1 arasinda birbirini giiclendirme yoniinde isleyen bir iliski mevcuttur. Buna gore
basgkalarin1 etkileyebilmek icin kisinin giiclinii arttirdigr gibi, kiginin gilicii arttikca da

baskalarini etkileme olasilig1 ve orani yiikselmektedir.

Gli¢ kavramiyla ona bagli olarak diisliniilen otorite, yetki, etkileme ve kuvvet
kavramlar1 arasindaki farklar belirlendikge oOrgiitteki makamdan kaynaklanan bigimsel
yetkinin kisinin davraniglarii etkilemede tek ve en onemli ara¢ oldugu goriisiiniin dogru
olmadigi insanlarin davraniglarini etkilemede bagka yontemlerinde olabilecegi ihtimali

kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, giic ile etkileme arasinda siire¢ acisindan incelendiginde bir davranigin
istenilen yonde gerceklestirilmesini baslatmak ve istenilen sekilde sonuglandirmak giiciin
varligin1 gosterirken davranisin istenilen sekli alma siireci de etkilemeyi ifade etmektedir. Bu

nedenle etkilemenin gerceklestirilmesi giiclin varlig1 dogru orantili oldugu gérﬁlmektedir.34
1.3. GUC KAYNAKLARI

Giice iliskin alanyazinda ekonomik gii¢, bilgi giicii, politik gii¢ gibi daha pek ¢ok
siiflamaya da rastlanmasina ragmen bu ¢alismada en fazla kabul goren baslica giic tipleri
tizerinde durulmustur. Giig kaynaklarinin en makul siniflandirmalarindan biri sosyal psikoloji
alanindaki caligmalar1 ile taninan J.R. French ve B.H. Raven’in siniflandirmasidir.®® Bu
siiflandirma da giiclin “bir kimsenin hedefini etkileyebilme yetenegi” oldugu tanimindan
yola ¢ikar. French ve Raven kendi sosyal gii¢ tanimlamalar: icerisinde, giic ve etki arasinda

bir ayirim yapar ve giicii etki ile, etkiyi de davranislarda, fikirlerde, tutumlarda, amaglarda,

* Hasan Tutar, Orgiitsel iletisim, Ankara, Seckin Yayincilik,2003,s.120
** Abdullah Karaman, Profesyonel Yoneticilerde Gii¢ Yonetimi, istanbul, Tiirkmen Kitapevi,1999,s.69
** J.R.P French&B.R.Raven”The Bases of social power”,Michigan press, Studies in social power, 1959
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ihtiyaclarda, degerlerde ve diger boyutlardaki degismeler ile tanimlarlar. Bunun sonucunda
ulastiklar1 siniflandirmalarda da giicli 6diil, zorlayici, uzmanlik, yasal ve 6zdeslesme giicii

olarak bes baslik altinda simiflarlar. %
1.3.1. Odiillendirici Gii¢

Odiillendirici gii¢, bir yoneticinin istenilen davranislar1 &diillendirmek yoluyla
astlarinin davraniglarini etkileme yetenegidir. Yani 6diil verme ya da ddiilleri elinde tutma
giicidiir. Calisanlarin yoneticilerin isteklerini 6diil alma, takdir edilme, taninma ve kazang
elde etme beklentisiyle uymasini ifade eder. Boylece oddiillendirici giicii, istenilen isin,
istenilen nitelik ve sartlarda, istenilen kalitede yapilmis oldugunu kabul etme ve bunun sonucu
olarak da isi yapan1 edecek kaynaklar1 kullanma yetenegi ile ilgilidir. Iyi yapilmis bir is, kabul
edilme ve ddiillendirilme yetkisine dayandigi i¢in ayn1 zamanda yoneticiler agisindan énemli

bir motivasyon kaynagi olarak goriilmektedir.

Gergekte bu gilic yoOneticinin 6diil ve kaynaklar {zerindeki denetiminden
kaynaklanmaktadir. Bir yoneticinin denetimi altinda ticret artiglari, terfi, takdir, taninma, statii
sembolleri vb. 6diiller bulunmaktadir. Yoneticinin s6z konusu denetimi fiziksel agidan olmasa
da, psikolojik acidan rahatsizlik verebilmektedir. Yani, iicret artislarinin, terfilerin ve statii
sembollerinin verilmemesi, neredeyse fiziksel cezalar kadar ac1 vermektedir. Bunun nedeni
ise, Orgiitte 0diil alan birinin daha 6nemli alan birimin daha 6nemli olarak algilanmasi ve glice
sahip olmasidir. Genel olarak bir yoneticinin denetimindeki odiiller ne kadar fazla ve bu
odiillerin astlar i¢in 6nemi de nedenli biiyilikse, yoneticinin odiillendirme giicii de o kadar

fazladir.%’
1.3.2. Zorlayia Giig

Zorlayici glicii, bir yoneticinin astlariin istenilmeyen davranislarini, cezalandirma
araclar1 ile etkileme yetenegidir.38 Yoneticilerin kullandigi ve kontroliinde bulundurdugu
cezalar arasinda sevilmeyen islere atama, yakin denetim, is kurallarin1 daha sikilagtirma,

0deme yapmadan emekliye ayirma vb. sayilabilir.

36 J.R.P French&B.R.Raven”The Bases of social power”,Michigan press, Studies in social power, 1959, s. 150-
167

37 Sabahat Bayrak,” Yénetimde Bir ihmal Konusu Olarak Gii¢ ve Gii¢ Yénetimi “, Siileyman Demirel Universitesi
iktisadi idari Bilimler Fakdiltesi, C6,Sayi 1,2001,s.30

38 D.Hellriegel,J.W Slocum ve R.W. Woodman, Organizational Behaviour, 5. th Edition, USA, West Publishing
C0.1989,5.425
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Yonetici yapilan hata ve kusurlardan dolayi ¢alisanlar1 cezalandirabiliyorsa, caydirici
bir giicli elinde tutuyor demektir. Ancak, bu gii¢ olumsuz sonuglar1 ortadan kaldirmak i¢in
kullanilirken, baska olumsuz sonuglar da dogurabilir. Ornegin, gorevi ihmal etme, geciktirme,
performans degerlendirme formlarindaki bilgileri bozma, sik sik devamsizlik yapma, ise geg
gelme vb. Bu nedenle zorlayici giic, iki tarafi keskin bir kili¢ gibidir. Ciinkii 6diillendirici
giicilin tersine zorlayici gii¢, calisanlarin ulastiklar1 ya da ulasabilecekleri sonuglari azaltan bir

yaptya sahiptir. Dolayisiyla dikkatli kullanilmasi gerekir.

Werner, zorlayici gilicii kullanan bir yoneticinin su noktalarda dikkatli olmasinin

gerekliligine vurgu yapar. Bunlar,*®

- Ceza ancak kisa vadeli sonuglar saglar ve ceza alani, ceza alani ise ve Orglite

yabancilastirir.

- Yonetici 6diil ve cezalarin tek dagiticis1 degildir. Baz1 kisiler, yoneticileri tarafindan

cezalandirilmayi degil de arkadas grubu tarafindan 6diillendirilmeyi tercih eder.

- Odiil-ceza yaklasimi, 6diil para seklinde oldugunda insanlarin istenilen davranisi

gostermesini saglamada kullanilacak diger biitlin yollardan daha etkili olabilmektedir.

- Ceza, insan gelistirmeden ¢ok, kopek terbiye etmenin bir yolu olarak goriilmekte ve

insan i¢in kullanilmamasi istenilmektedir.
1.3.3. Uzmanlik Giicii

Uzmanhk giicii, yoneticinin beceri, yetenek veya uzmanlik bilgisinden dolay:
astlarinin davranislarini etkileme yetenegini ifade etmektedir. *° Bilgi ile iliskilendirilen bu
giic, kisisel kaynaklardan beslendigi i¢in iistiin bilgi, yetenek ya da beceri ile donatilmis
yoneticilerin astlarimi etkilemede oldukga etkili olmaktadir. Uzmanlik giicii, bireysel olarak
kazanilir ve pozisyon giiciinde oldugu gibi organizasyonla iligkili olmak zorunda degildir. Bu
tiir uzmanliklar 6zel egitim, deneyim, énemli bilgilere ulasma, olaganiistii yetenekler ya da

genel bir yetkinlik olgusunun sonucudur.**

Eski bir deyis olan “ bilgi giictlir ” sozii biiylik bir gergege isaret etmektedir. Buna

gore kisiler sahip olduklari bilginin iistiinliigii ve kithg derecesinde giice sahiptirler. Ozellikle

¥ |sabel Werner ,Liderlik ve Yonetim, Vedat Oner (cev.), istanbul, Rota Yayincilik,1993,5.91
40 Hellriegel, Slocum, Woodman s.426
*1 M.Palmer and B.Hyman, Yénetimde Kadinlar, Vedat Oner (cev.),istanbul,Rota Yayincilik,1993,5.39
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orgiitler daha kompleks hale geldikce, yonetim giderek daha fazla uzmanlara dayanmakta ve
sonu¢ olarak uzmanlarin giicleri giderek artmaktadir. Giinlimiizde kimin otoriteye sahip
oldugundan ¢ok, kimin gerekli uzmanliga sahip oldugu sorusu merkezi bir rol oynamaktadir.
Ozellikle bilgiye dayali drgiitsel yasamda, aralarindaki iicret ve otorite farkliliklarina ragmen,
pek cok calisanin amirleri kadar s6z sahibi oldugu goriilmektedir. Kisaca uzmanlik giict,
belirli alanda uzmanlik sahibi olanlarin bu bilgilerini digerlerinin davraniglarimi etkilemek
amaciyla kullanmalarini ifade ettigi i¢in, herkesin sahip oldugu yetkinlik ve yeterlilik sinirlart

icinde bu giice sahip oldugunu st')yleyebiliriz.42
1.3.4. Yasal Gii¢

Orgiitsel hiyerarside, yoneticilerin pozisyonlar1 nedeniyle astlarin davranislarini
etkileme giicline yasal giic ad1 verilir. Yasal giig, genellikle bireyin bi¢cimsel pozisyonundan
veya derecesinden kaynaklanir. Orgiit {iyeleri, daha yiiksek bir pozisyona sahip kisinin
davranislar1 etkileme cabalarini kabul etme eylemi igerisindedirler. Yasal giiciin gecerli
olabilmesi igin, yoOneticilerin orgiitsel sorumluluklarinin gegerli oldugu alanda bu giicii
kullanmalar1 gerekir. Ornegin, sekreter mektup yazmak, telefonlar1 cevaplamakla
yiiktimliidiir. Fakat miidiir, oglunun 6devlerini yapmasini istediginde sekreter bu isi yapmakla
yiikiimlii degildir. *®

Yasal daha ziyade adindan anlasildig1 gibi yasalara dayali giictiir. Ailede babanin
giici, hiyerarsik diizende cesitli yoneticilere verilen gili¢, polisin giici yasal giigtiir.
Bagkalarimi etkileme yasal giice dayanmaktadir. Yetkili kisilerin emir verme ve astlarindan
gorevlerini yapmalarini istemelerinin astlar tarafindan kabul edilmesi ve onlarin yasal
giiclerinin oldugunun aksi takdirde olumsuz sonuglara varacaklarinin astlarin kabul
etmeleridir. Burada Onemli olan konu etkilenenlerin etkileyenin astlarin davranislarim
etkileme hakkina sahip olduklarini kabul etmeleridir. Bir boliim sefinin iist yonetimce yetkili
kilinmas1 yasal bir giiclin verilmesi demektir. Astlarin bu yoneticinin emirlerine uymay1
kendisini kesinlikle mecbur hissetme olayr mevcuttur. Bu mecburiyet sosyal dengelerden veya

sosyal hiyerarside bir kisinin durumundan ortaya ¢ikabilir.**

42 N.Bilgin, Atatiirk ve Karizma, 21.Y{izyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, ,istanbul, DHO Matbaasi,
Cilt1, 1997,s.338

* Ozkalp ve Kirel, s.251

*inan Ozalp,isletmelerde Yonetim Fonksiyonlar ve Organizasyon,Ankara,Vergi Yayinlari,1985,s.267
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Yasal Gii¢ grup tiiyelerinin, yoneticinin kendilerinin davraniglarin1 belirleme hakkina
sahip oldugunu kabul etmeleriyle ilgilidir. Yasal gii¢ esasinda otoriteyi temsil etmektedir.
Burada, astlarin, tist kademelerden gelen emir ve buyruklara uymaya kendilerini mecbur
hissetmeleri s6z konusudur. Yasal gii¢, segimle ve ya atamayla belirli bir mevki veya konuma

getirilen bir kimseye verilen bigimsel yetkiyi ifade etmektedir.*
1.3.5. Ozdeslesme ( Karizmatik) Giicii

Bagkalar1 tarafindan sevilen ve saygi duyulan bireyler, direktifler yoniinde
digerlerinin faaliyetlerini etkileyebilir. Bu giiciin kaynag kisilik 6zellikleridir. Bir bireyde
diger bir kisinin begendigi, cekici buldugu ozellikler varsa ve bundan dolayr bu kisi ona
baglanmissa veya ona benzemeye c¢alisip o kisi ile biitiinlesiyorsa, s6z konusu bireyin tagidigi
glic Ozdeslik giiciidiir. Aranan niteliklere ve iyi bir iine sahip kidemli yoneticiler, onlar1
tantyanlarin kisilik Ozellikleridir. Onlardan daha basarili olmak isteyen gen¢ yoneticiler
iizerinde bu tiir bir gili¢ kullanilabilir. Burada digerlerinin istenen davranislari géstermesinin
nedeni saygi, hayranlik ve 6zdeslik giicii tastyan iist ile 6zdeslesme istegidir. Bu gii¢ temelleri
bagimsiz degillerdir. Yoneticiler, farkli kosullarda, farkli kombinasyonlar da bu gii¢
temellerini etkili bir sekilde kullanabilirler. Yapilan bir calismaya gore; yoneticilerin
diizeyleri ve kullanilan uzmanlik-6zdeslik giicii ile ¢alisanlarin duygusal katilimi ve islerine
baglilig1 arasinda ¢ok giiclii bir korelasyon oldugu saptanmistir. Uzmanlikta, 6zdeslik giicti
sayesinde performans artis1 goriilmekte, tatmin orani artmakta ve isgoren devir oranlari
azalmaktadir. Yine de kesin bir seyler sdylemek zordur. Ornegin bazi durumlarda zorlayic
giic daha uygunken, bazi durumlarda uzmanlik giicii performans artisinda daha etkili olabilir.
Yapilan bir bagka ¢alismada, zorlayici gii¢c kullanim1 sonucunda astlarin orgiite bagliliginin
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Ozdeslik ve uzmanlik giiglerinin kullanimi sonucunda ise astin

orgiite bagliligini saglama olanag: yiiksektir. 40

Karizmatik gii¢, “ bir kiside sahip olunmasi istenilen 6zellikler ve imkanlar ” olarak
tammlanmaktadir.*’” Bir kisi ya da grup tarafindan sahip olunan kisisel gii¢, baskalarina
benzemek yoniinde bazi davraniglar gostermelerine neden olacaktir. Baska bir deyisle kisisel
giic, etkileyiciye isteyerek benzemeye calisma ya da 6zenme temeline dayanmaktadir. Bu
giiciin etkililigi, etkilenmenin isteyerek olmasi ve etkileyiciyle 6zdeslesmenin arzulanmasiyla

dogru orantilhidir. Ayn1 sekilde, kisisel giiciin giliven esasina dayanmasi, pek g¢ok faktor

45 Simsek,s.170
*® Bzkalp ve Kirel, 5.251-252
4 P.Stephen Robbins, Organizational Behaviour, New Jersey,USA, Prentice Hall Inc.1996,5.199
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icerisinde bu giicten etkilenenlerin etkileyen kisinin goriislerine duyduklar1 saygi ve hayranlik

ile dogrudan iliskili oldugu belirtilmektedir

Karizmatik gii¢ sayesinde Orgiitlerde yoneticilerin astlarini etkilemesi ve bir hedefe
dogru yonlendirmesi oldukga kolay olacaktir. Kisisel gii¢, diger gii¢lerle karsilastirildiginda
farkli ozellikler tasimaktadir. Ilk olarak tipki uzmanhk giicii gibi kisisel giicte bilimsel
orgiitlerden bagimsizdir. Cezalandirma, ddiillendirme ve yasal giig, orgiitlerdeki kaynaklarla
beslenirken uzmanlik ve karizmatik gii¢, kisilik 6zelliklerinden olugmaktadir. Bu nedenle bu
giicii kullanan yoneticilerin astlar1 lizerinde 6zdeslesme, hayranlik duyma ve kendilerini
onunla tanimlama gibi 6zellikler olusturmasinin yani sira yeni amaglar, umutlar yaratmak ve

bunlara ulasmada basar1 gostermeleri de saglayabilmektedir. *®

b

Sonu¢ olarak kigisel Ozelliklerinden kaynaklandigi i¢in “ kisilik giicii” olarak
tanimlanan karizmatik gii¢, orgiit icinde diger kisiler ( astlar ve {istler ) tarafindan begenilme,
takdir edilme, hatta 6zenme davranislarina yol agmasi ve bunu yaparken de higbir baski ve
zorlama olmadan sevgi, saygt ve giliven temeline dayanilarak bagimlilik iligkisi yaratmasi

nedeniyle oldukga etkili bir giic tipidir.*°

1.4. ORGUTLERDE GUC TEPKILERI

Bu boliimde orgiitlerde giic tepkilerini Kisilerarasi gii¢ tepkileri ve Gruplarda gii¢

tepkileri olmak tizere iki baslik altinda inceleyecegiz.
1.4.1. Kisilerarasi Gii¢ Tepkileri

Gilic dinamigi, yonetim mekanizmasinin Onemli bir pargasidir. Ydneticinin
sorumluluklarii etkin bir sekilde yerine getirebilmesi, Orglitte bir kismi emrinde calisan,
digeri komuta zincirinin disinda kalan bir¢ok kisinin ¢alismasi ve igbirligine baglidir. Baska
bir deyisle gii¢, bir yoneticinin iginin énemli bir boyutudur. Bu hakki basarili bir sekilde

kullanirsa giicilinii kaybetmeye baglar.

48
Karaman, s.59
9 M.Zillioglu ,iletisim Nedir, istanbul, Cem Yayinevi,1993,s.701
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French ve Raven’in gii¢ siniflandirmasina dayanarak yonetici ve ¢alisanlar arasinda
yasanan gii¢ iligkisi tizerinde duran H.Kellman, davranisi etkilemede kullanilan bu giiglere

karsilik ii¢ farkli tepkiye isaret etmektedir. Bunlar uyma, 6zdeslesme ve benimsemedir. ™
1.4.1.1. Uyma Davranisi

Orgiitlerde yoneticilerin &diillendirme ve cezalandirma davramisini  kullanarak
astlarin1  kontrolleri altinda tuttuklar1 ve onlarin “uyma” davranisinda bulunmalarini
sagladiklar1 goriilmektedir. Yoneticiler, c¢alisanlarin belirli bir verimlilige ulagmalarini,
odiillendireceklerini ya da uymadiklar1 takdirde cezalandiracaklarini belirterek sonuca
ulasilmasint  saglarlar. Baska bir deyisle, calisanlar ya ddiillendirilmek ya da
cezalandirilmamak i¢in uyma davranis1 gostereceklerdir. Oztiirk ise karizmatik giiciin, liderin
pozisyon, cezalandirma ve 6diil giigleri olsun ya da olmasin, ¢alisanlarda yogun bir bagimlilik

yarattig1 ve bunun sonucunda kesin bir “uyma” davranisini sagladigi iizerinde durmaktadir.®

1.4.1.2. Ozdeslesme Davramsi

Ozdeslesme karsilikl1 etkilesimde bir tarafin digerinin etkisi altina girdiginde, yani
diger kisilerle iyi iliskiler kurmak veya siirdiirmek istediklerinde s6z konusu olur. Ozellikle
bazi insanlarin giizel ve etkili konugma yapmalari, kendilerine giiven duymalari, zekalari,
hareketlilikleri, esprileri, giyinis farkliliklari, onlarin baskalar1 tarafindan sihirli bir sekilde

sevilmelerine neden olmakta ve 6zenme etkisi yaratarak 6zdeslesmeye neden olmaktadir.

Ozdeslesme, karizmatik giic ile ayn1 temele dayanir. Bu temel kisisel cekiciliktir. Bu
nedenle karizmatik gii¢ ile 6zdeslesme giicli birbiriyle yakindan iliskilidir. Yani karizmatik

giic 6zdeslesme istegini, 6zdeslesme giicli de ayn1 zamanda karizmatik giicii temsil eder.

1.4.1.3. Benimseme Davranisi

>0 H.Kelman,”Compliance, Identification and Internalization, Three Proccesses of Attitude Change”, Journal of
Conflict Resolution 2,Vol 2, 1958,5.51-60
>t S.Ayse Oztiirk , Orgiitsel Davranisin Temelleri ,Eskisehir, ETAM A.S,1994,5.201
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Belirli bir tutum ve davraniglari benimsemis olan kisiler bu yonde diistiniip, hareket
edecektir. Ciinkii bu tutum ve davraniglari onlar tatmin etmektedir.” Insanlarin benimseme
davranisinda bulunmalarinda iki neden vardir. Birincisi, belirli ihtiyaglarinin karsilanmasi,
problemlerinin ¢dziimlenmesidir. ikinci neden ise, bu tutum ve davranislarinin digerlerinin
tutum ve davraniglariyla benzerlik gostermesidir. Pozisyon giici ve uzmanlik giiciiniin,
benimsemeyi tesvik ettigi sdylenebilir. Cilinkii her iki gili¢ de, kisinin sahip oldugu otorite

uzmanligina yani kisisel giivenirligine dayanmaktadir.
1.4.2. Gruplarda Gii¢ Tepkileri

Sosyal hayatin bir pargasi olan insanlar, yasadiklar: siire i¢inde iligki i¢inde olacaklar
ve her alanda birbirini etkileyeceklerdir. Baskalarini etkileyebilme giicti, iligkiler sistemi
icinde kisinin meveut ya da aktif giicii olarak adlandirilmaktadir.>® Orgiitsel ortamda bulunan
herkes bir etkileme siireci icerisinde gelismekte, dolayisiyla orgiitsel basari da bu etkileme
stirecinin etkinligine bagli olmaktadir. Bu nedenle orgiitlerdeki hiyerarsik yapi igerisinde
kisiler, ¢esitli yol ve metotlarla birbirini etkileme ve belirli bir davranisa yonlendirme ¢abasi

icerisinde bulunarak gii¢ kazanmaya ve bunu kullanmaya ¢aligmaktadirlar.

“ Gii¢ sahibi olmayan ” ve “ gii¢ sahibi olmaya calisan ” kisiler, bu amaclarini i¢in
oncelikle giiclerini bireysel olarak arttirma yollarin1 arayacaktir. Ancak burada basarisiz
oldugu takdirde ikinci tercih, bir koalisyon kurarak giicii arttirma yoniinde olacaktir. Ciinkii

say1 arttikca glicte artacaktir.

Ancak bu arayis ¢cogu zaman zor, riskli, maliyetli hatta imkansiz olabilmektedir.
Fakat bu durumda da gii¢ sahibi olmayan, ancak olmak isteyen iki veya daha fazla kisinin bir

araya gelip kaynaklarim birlestirerek, elde edecekleri menfaatleri arttirdiklar goriilmektedir.>*

Koalisyonlar, 6zellikle gii¢ dengesizlikleri s6z konusu oldugunda ortaya ¢ikmaktadir.
Daha az giiclii olanlar, giici dengelemek igin bir araya gelirler. Koalisyon olusumunu
etkileyen diger bir neden de organizasyonda karsilikli bagimliligin derecesidir. Gorev ve
kaynak konusunda karsilikli bagimliligin oldugu orgiitlerde daha fazla koalisyon olabilir. Alt

birimlerin kendi kendine yeterli oldugu ya da kaynaklarin bol oldugu bir durumda ise birimler

*2 John A.Wagner,R.Hollanbeck, Management of Organizational Behaviour,New Jersey,Prentice Hall inc.,1992,
s.465

>* W.Astley and D.Sancdeva, “Structual Sources of Interorganizational Power: A Theoretical Synthesis”,
Academy of Management Review, Vol.9,1984,5.104-119

>4 Robbins, s.407
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arasindaki karsilikli bagimlilik ve koalisyon olusumu daha az gérﬁlecektir.55 Bir bagka husus
ise calisanlarin gorevleridir. Orgiitte bir grubun gorevi ne kadar rutin ise, birbirini ikame
edebilirlikleri o kadar fazla olacak ve bdylece orgiitlere bagimliliklar artacaktir. Kisilerin bu
bagimliligi ortadan kaldirmak igin koalisyon olusturduklar1 goriilmektedir. Ornegin,
sendikalarin vasifli ve profesyonel is¢ilerden ¢ok, diisiik vasifli ve profesyonel olmayan

iscilere cazip gelmesi gibi.”

Olusumlar1 hangi faktére dayanirsa dayansin, orgiitlerde koalisyonlarin ¢ok sayida ve
tiirde oldugu sdylenebilir. Ancak boyle olmakla birlikte koalisyonlarin sahip olduklar giigleri
iki baslik altinda toplamak miimkiindiir. Birincisi yok edici giigler, ikincisi birlestirici gii¢ler.
Bir orgiitiin ayakta kalmasi icin ¢alisan gii¢ birlestirici gili¢ olarak isimlendirilirken, o orgiitii
yikmaya ve ortadan kaldirmaya calisan giicler ise yok edici giicler olarak adlandirilmaktadir.
Bir orgiitiin yasamini devam ettirebilmesi ve ayakta kalmasi, ancak birlestirici gli¢lerin en az
birim yok edici giicten fazla olmasiyla miimkiindiir. Orgiitiin yasami igin giiglerin bir araya
getirilmesiyle olusturulan koalisyonlarda, birlestirici giiclin yok edici giicten en az birim fazla

olmasi saglanmaldir.>
1.5. GUC ILISKILERINI ETKILEYEN DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Gig iliskilerinde merkezi konumda bulunan bir kisinin digerleri ilizerinde baskin bir
etki uyguladigi, bir grup icinde goriilebilen davranislardandir. Sosyologlar, sosyal alig-veris
kuraminda olumlu sonuglar elde etmeyi amacglayan kisilerin, gii¢ iliskileri igine girdikleri
diisiincesi iizerinde dururlar. Sosyal alig-verisler, yani fikirlerin, emirlerin, ricalarin gidis
gelisi, her zaman asimetriktir. Bagka bir deyisle, adil olmayan bir giic dagilimi durumunda
sonu¢ ve menfaatlerin ayni bicimde degerlendirilmemesi s6z konusudur. Bu bazilart icin

sonuglar olumsuz olabilir.*®

Sonuglarda gii¢ konusunda farkliliklar yaratan temel faktorler olarak cinsiyet, yas ve

egitim lizerinde durulacaktir.

1.5.1. Gii¢ — Cinsiyet Iliskisi

> Cigdem Kirel, Orgiitlerde Gii¢ Kullanimi, Eskisehir ,Anadolu Universitesi iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi
Yayinlari,1998,s.54

% Robbins, s.407

> H.Hicks,R.Gullet, The Management of Organizations, 3.rd Edition, Mc Grew Hill Book Company,1976,s.202-
203

% Kirel ,5.38
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Rol ve giic konusundaki g¢alismalara gore erkekler ve kadinlar tarihsel siireg
icerisinde fakli rollere sahip olmuslardir. Erkeklerden tarihsel siire¢ igerisinde stirekli giiclii
olma ve amaca ulasma gibi Ozellikler istenmis ve ailede istlendigi roller geregi, giiciin
kullaniminda, karar verme siireclerinde etkili olmuslardir. Kadinlarin ise yine tarihsel siire¢
icerisinde giic sahibi olmamalar1 istenmekle birlikte giice de ihtiyact olmadiklar
savunulmustur. Bu baglamda cinsiyet iligkilerinin gergekte gii¢ iliskisi oldugu
belirtilmektedir. Giig iligkilerinin bu alanda cinsiyete yonelik sosyallesme ve ataerkil gii¢
yapisinin gerekli bir parcasi olarak ele alindigi gérﬁlmektedirsg. Kadmlarin geleneksel rolleri,
cocuk biiylitmek ve her tiirli ev etkinliklerinden sorumlu olmaktir. Kurumsal alanlarda
iistlendigi gorevlerle de erkegin gorevlerini desteklemektedir. Bu nedenle ¢alisma hayatinda
kadinlar genel olarak kadinsi kabul edilen 6gretmenlik, hemsirelik, sekreterlik vb. gorevlerde

gahsmlslardlr.GO

Kadinlar is yasaminda cesitli ikilemler yasamalarina ragmen artik is yasaminin
Oonemli bir pargasi olmuslardir. Boyle bir durumda yoneticileri “ kadinlar” ve “erkekler”
seklinde ayirmak yerine, kaliteli ve basarili yoneticiler olarak kategorize etmek daha yerinde

olacaktir. &
1.5.2. Yas — Giic Tliskisi

Gliniimilize kadar gelinen yoOnetim uygulama ve tecriibesinde genellikle islerin
yaglara gore kademelendirildigi goriilmiistiir. Bagka bir deyisle, orgiitte bu konuda bir politika
olsun veya olmasin, ¢alisanlarin yaslandikca yavas yavas diger pozisyonlara dogru
ilerledikleri goriilmiistiir. Bu nedenle 1980’lere kadar, yas, ¢alisanlar1 yiiksek pozisyonlara
getirmek i¢in yeterli gdriilmiistiir. Bunun nedeni ise tecriibe ile yasin birbiriyle yakindan
iliskisine hatta etkinligin yas ile biliyiik bir korelasyon gdsterdigine olan inang:tlr.62 Ancak
1980°li yillarda yasanan yogun degisim ile bilgi teknolojisindeki biiyiik ilerleme, genclere

daha yiiksek pozisyonlarin yolunu hizla aralamaya baslamistir.

Yonetim kademelerinde ailedeki kusak catismasina benzer bir ¢atisma yagsanmakta

ozellikle gencler ile yashlar arasinda kiiltiirel farkliliktan kaynaklanan diyalog kopukluklari,

> P.Nicolson, Gender Power and Organizations: A Psychological Perspective, New York, Routledge,1996,s.10
5 Acuner ve S.Sallan, “ Tiirk Kamu Yénetiminde Yénetici Kadinlar “, Amme idaresi Dergisi, Cilt 26,Sayi 3, Eyliil
1993,5.80

61 S.Nuss, D. Viry, E.Denti, Women in The World of Work : Statistical Analysis and Projections to the Year 2000,
Switzerland, International Labour Organization, 1989, s.4-5

6 J.B.Kolasa, isletmeler igin Davranis Bilimlerine Giris, Kemal Tosun ve Digerleri (cev.), istanbul, isletme iktisadi
Enstitlsl Yayinlari,1969,s.163
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stirtismeler vb. sorunlar siirekli olabilmektedir. Bu sorunlar1 ¢ézmede ve etkili yonetimi
gerceklestirmede farkli  yaslardaki yoneticilerin  farkli  giic  tiirlerini  kullandiklari
goriilmektedir. Geng yoneticilerde kendini gosterme, kabul ettirme arzusu yiliksek oldugundan
bu kisilerin daha fazla basar1 giicii kullanma egilimi gosterdikleri belirlenmistir. Yasin
ilerlemesi ile birlikte ise kisilerin uzmanlik ve 6zdeslesme giiciine bagvurduklar1 ve ayrica
pozisyonlarin &diil ve ceza giiclerini kullanma yoluna gittikleri de goriilmustiir. Dolayistyla

yas — gii¢ iliskisinde kurumsal kaynakli giliclerde pek farklilik olmamakla birlikte kisisel
kaynakl gii¢clerde farklilik gézlenmistir.63

1.5.3. Gii¢ ve Egitim liskisi

Degisme hem birey, hem orgiit hem de toplum hayatinda genellikle gelismeyle ilgili
diisiiniildigii i¢cin hep desteklenmistir. Ancak bdyle bir diisiince, degisimin gelisme firsat ve

kapasitesi tasimasiyla miimkiindiir. Boyle bir firsat ve kapasite i¢in anahtar kavram “ egitim

dir.

Egitimin isletmeler acisindan tagidig1 6nemin basinda, ¢alisanlarin ise ve isyerlerine
uyumlarinin saglanmasi gerekmektedir. Ozellikle is — isgdren agisindan ¢alisanlarm yetenek
ve Ozelliklerinin yaninda egitim diizeylerinin biiyiik 6nem tasidigi belirtilmistir. Egitim diizeyi
yiikseldikge kisilerin uzmanlhk giicinii kullandiklari, egitim diizeyi diisiik olanlar1 ise
cezalandiric1 giicii tercih ettikleri goriilmektedir. Ayrica, egitim diizeyinin yiiksek olmasi
durumunda kisilerin yonetim kademelerine daha ¢abuk geldikleri ve dolayisiyla pozisyon
giicii elde ettikleri belirtilmektedir. Pozisyon giiciinii elde edenlerden, egitim diizeyi yiiksek
olanlarin ddiillendirme giiclinii daha fazla tercih ettikleri, diisiik olanlarin ise cezalandirict

giicten yana olduklari belirtilmektedir.®*
1.6. GUCLE ILGILI YAKLASIMLAR

Bu boéliimde stratejik  belirsizlik teorisi ve Kaynak bagimliligi teorisine

deginilecektir.

1.6.1. Stratejik Belirsizlik Teorisi

63 Karaman, s.99
64 Karaman, s.101
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Orgiitsel amaglarin ¢ogu dogal olarak belirli degildir. Bu amaglarin belirsizligi
politik davraniglarin ortaya ¢ikmasi igin firsat yaratir. Cilinkii insanlar bir¢ok politik davranigin

amaglarinin gergceklesmesine potansiyel olarak katkida bulundugunu diisiinebilirler.

Acgik bir sekilde tanimlanmis ilke ve diizenlemelerin varligi (isten ¢ikarilma ve
disiplin gibi), politik davranislarin ortaya ¢ikmasina engel olur. Sonug olarak, politik
faaliyetlerin belirsizligin hakim oldugu ortamlarda ortaya ¢ikma olasihig fazladir.%® Bireyler
onlara rehberlik eden kurallarin ¢ok agik olmadigi, alisiilmamis ve belirsiz durumlarla
karsilastiklarinda politik davramslar icine girebilirler. Ornegin; otorite dagilimi, terfi,
boliimler aras1 koordinasyon gibi konularda agik, kesin politikalarin olmamasi veya eksik

olmasi politik faaliyetlerin dogmasi i¢in en uygun ortami yaratir.
1.6.2. Kaynak Bagimhihg: Teorisi

Ozellikle 6rgiitsel kaynaklarm kit ve énemli olmasi durumunda kontrol yetkisi olan
bireylerde bu gii¢ meydana gelir. Bu kontrolde herhangi bir ddiillendirme ya da cezalandirma
yoktur. Burada onemli olan danisma giiciidiir yani otoriteyle ilgisi yoktur. Kisinin orgiit
icindeki yeri, karar merkezlerine ve 6nemli kisilere yakiligi, bilgi ve haber sistemine

yakinlig1 gibi hususlar birer gii¢ kaynag olabilir.

Orgiitte en énemli kaynaklardan birinin bilgi oldugu kabul edilmektedir. Geleneksel
orgiit yapilarinda hiyerarsinin yiiksek kademelerinde g¢alisanlar digerlerinin sahip olmadigi
tiirden bilgileri elde edebilirler.®® Yalmz bu durum yavas yavas degismektedir. Teknolojinin
gelisimi ile bilgi giiciiniin 6rgiit ¢alisanlarini etkileme kapasitesi azalmaktadir ¢iinkii bilgiler

artik diger calisanlarca da kolaylikla elde edilebilmektedir.
1.7. GUC ELDE ETMEK iCiN UYGULANAN TAKTIKLER

Gli¢ kavraminin olusumundan bu yana, politik yollardan giic elde etmek icin
denenen metotlar mevcuttur. Kaynakta, detayli agiklamalari olmamakla birlikte konuyla

yakindan iligkili olmasindan dolayi kisaca deginilmistir:®’

® Jo Mary Hatch, Organizational Theory, UK, Oxford Univesity Press, 1997, s.282-295

% R.Gareth Jones, Organizational Theory, USA, Addison-Wesley Publishing Company, 1995, s.523-525
 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, T.C. Anadolu Universitesi, Egitim, Saglk ve
Bilimsel Arastirma Calismalari Vakfi Yayin No:148,2001,s.30
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— Giig sahibi kisilerle devamli fikir alis verisinde bulunarak iletisim siirdiirmek ve

fikirlerini destekliyor goriintiisii yaratmak

%, - s s ‘ ‘ .
- V) r e n e g ¢crek, d g 4 cq R C N0 g g g ;
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sa g/a v bilnek,
- %Z//(//f 0 la ra «(,y Jrilen 4 /'/(7 iAerive KiSile rimim Kin o0 g// nea birbirinden vea Kk totma Kk,

— Alt kademelerdekilere hami gibi davranarak, ileride karsiligin1 beklemek; potansiyel

rakipler arasinda rekabet yaratarak, birbirlerine zarar vermelerini saglamak,
— Gliven yaratarak, gelecek i¢in simdiden yatirim yapmak,

— Muhtemel itirazlar, heniiz olusmadan, yolunu kesmek; ileriye yonelik, stratejik

terfiler yapmak ve fikirdaslar1 yiikseltmek,

— Her zaman kazanan koalisyonlarin bir pargast olmak ve dyle taninmak
1.8. GUCUN YONETIMIi

Gili¢ kavrami insanoglunun her zaman ilgisini ¢ekmis, insanoglu siirekli olarak giice
sahip olmaya calismistir. Bu nedenle gii¢c kavraminin insanlik tarihi kadar eski bir kavram
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Ilgili literatiir incelendiginde bir kisim
aragtirmacilarin giicii iyi bir kavram, bir kisim arastirmacilarin ise kotii bir kavram olarak ele
aldig1 gorilmektedir. Burada 6nemli olan insan iligkilerinin temeli olan giice kimin sahip
oldugu ve bu sahip oldugu giicii hangi amagla kullandigidir. Isletmeler i¢in diisiiniildiigiinde,
genellikle giicii elinde bulundurdugu diisiiniilen yoneticilerin, sahip olduklari giicii mevcut kit
kaynaklar1 kendi isletmelerinin ve calisanlarinin lehine g¢evirmek icin kullanmalar1 giicii
mesrulastirirken, giliclin sadece kisisel hirslar, ¢ikarlar igin kullanilmasi, kavramin, adaletsiz,
diismanca ortama neden olabilecek yaklasimlarla desteklenmesi giicii pek de iyi anilmayan bir

kavram olarak karsimiza (;1karmak‘[ad1r.68

Pfeffer’e gore gii¢ yonetiminde dért kanun yer alir;®

® Hande Mimaroglu ve Hiiseyin Ozgen, “ Orgiitlerde Giig Esitsizlikleri ve Cinsel Taciz “, Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Cilt 17, Sayi 1, 2008,5.326
® pfeffer, 5.384-386
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Birincisi, hemen her orgiitiin farkli ¢ikarlar barindirdigimi bilmek demektir.
Dolayisiyla, yapacagimiz ilk iglerden biri, politik yapiyr inceleyerek belli bagh ¢ikarlar1 ve
orgiite agirligini koymus politik birimleri saptamak olmalidir. Herkesin dostumuz olacagi ya
da goriislerimize katilacagi fikrine kapilmamamiz sarttir, hatta tercihlerin esit dagildigini bile
varsayamayiz. Orgiitlerde c¢ikar dbeklesmeleri vardir; bunlarin nerelerde bulundugunu ve

kimlere bagli oldugunu anlamamiz gerekir.

Ikincisi, bu farkli birey ve birimlerin bizim igin énem tasiyan konularda ne gibi
goriislere sahip oldugunu 6grenmek demektir. Ayrica, onlar1 bu perspektifi benimseye iten
nedenleri anlamak demektir. Bizimkinden farkli bir perspektife sahip kisilerin bizim kadar
akilli, bilgili ve zeki olmadigina karar vermek ¢ok kolaydir. Eger bu inangla yola ¢ikarsak, her
biri digerinden daha kot bir dizi hareket tarzindan birini segme olasihigimiz yiiksektir.
Birincisi, goriislerimize katilmayan kisileri asagilayabiliriz eger bizim kadar becerikli ya da
bizim kadar zeki degillerse, ciddiye alinmayi hak etmiyorlar demektir. Kisilik ve goriisleri
itibariyla bize benzeyen insanlarla geginmenin hicbir zorlugu yoktur. Orgiitlerde basarili
olmanin gercek sirr1, bizden farkli ve belki hoslanmadigimiz kisilere, yapilmas: gereken seyi
yaptirabilme yetenegidir. Ikincisi, eger insanlarin yeterli bilgiye sahip olmadigim diisiiniirsek,
onlar1 "bilgilendirmeye" kalkabilir veya olgular ve analizlerle onlari ikna etmeye caligabiliriz.
Bu bazen ise yarar, ama ¢ogu zaman da yaramaz, ¢linkii insanlarin goriis ayriliklart bilgi
eksikliginden degil, bizim sundugumuz bilgileri baska bir perspektifle degerlendirmelerinden
kaynaklaniyor olabilir. Cikar gruplarinin bakis agisin1 ve bu bakis agisinin altinda yatan
nedenleri kavramak, onlarla pazarlik etmemizi ve g¢esitli yaklasimlara nasil tepki

gostereceklerini kestirmemizi kolaylastirir.

Ucgiinciisii, giic merkezli yonetim, islerin altindan kalkabilmek icin giice -size karsi
cikanlarin sahip oldugundan daha fazla giice- ihtiya¢ duydugunuzu bilmek demektir. Bu
yiizden, iktidarin nereden kaynaklandigini ve bu iktidar kaynaklarinin nasil olusturulacagin
bilmek sarttir. Gli¢ kazanma ve kullanma konusunda ¢ok hesapli ve stratejik diisiinmek bazen
bizi rahatsiz edebilir. Elimizden geleni yapar, siki c¢alisir, insanlara iyi davranir ve buna
benzer seylere dikkat edersek her seyin iyi olacagina inanmak isteriz. Siki ¢alismamiz, iyi
kararlar vermek igin ¢aba harcamamiz ve insanlara iyi davranmamamiz gerektigini ima
etmeye calismiyorum, ama bu ve buna benzer kliseler, ¢alistigimiz Orgiitlerde isleri sonuca
gotiirmede cogu zaman bize pek yardimci olmaz. iktidarin anlamini bilmek ve iktidar
kazanmaya ¢alismak zorundayiz. Kendimize iktidar kaynaklari olusturmak icin bir seyler
yapmaya hazir olmamiz gerekir, yoksa olmak istedigimiz kadar etkili olamay1z.
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Dordiinciisii, glic merkezli yonetim, oOrgiitlerde iktidar edinmeye ve kullanmaya
yarayan taktik ve stratejileri -zamanlamanin 6nemi, orgiitsel yapidan yararlanmanmn yollari,
baglanmanin toplumsal psikolojisi ve diger etkileme yontemleri gibi- bilmek demektir. Bagka
higbir ise yaramasa bile, bu bilgiler en azindan insan davranislarin1 gozlemlemede bize ustalik
kazandiracaktir. Tktidar1 ve iktidarin disa vuruslarini ne kadar iyi tanirsak, klinik becerilerimiz
o kadar artar. Daha da 6nemlisi, iktidar kullanimina 6zgii taktik ve stratejileri tanimaliyiz Ki
onlimiizde ne gibi segenekler oldugunu bilip duruma gore en etkili olacak yontemi
secebilelim. Iktidar kaynaklar1 olusturma isinde oldugu gibi, bu tiir seyleri de genellikle
diisinmemeye ¢alisir ve gilicimiizii kullanma konusunda hesapli ve stratejik davranmaktan
kaciniriz. Bu hatali bir tutumdur. Bizim bazi tereddiitlerimiz olsa da, bu tereddiitleri
tasimayan birileri ¢ikacaktir. Giiclin olmadigi yerde bilgi sasilacak kadar etkisizdir. Gilicii

etkili bigimde kullanma becerisinin olmadig1 yerde de o gii¢ biiyiik olasilikla ziyan olup gider.

Her orgiitte farkli ¢ikarlarin oldugunun ve bunlarin kimlere ait oldugunun bilinmesi
gerekir. Yani Orgiiti karakterize eden politik faaliyetler belirlenmelidir. Bireylerin ve alt
birimlerin farkli goriisleri 6grenilmelidir ve bu farkli goriislerin nedenleri arastirilmalidir.
Giice ihtiya¢ oldugunun kabul edilmesi, giiciin nereden geldiginin ve kaynaklarinin nasil
gelistirileceginin bilinmesi gereklidir. Gii¢ kazanma ve kullanma konusunda belirli stratejiler
kullanarak hareket etmek dogru olamidir. ° Bilgi birikiminin yararli olmasi i¢in giice sahip

olunmasi, giiclin faydali olmast i¢inse etkili kullanma yetenegi gerekir.
Yoneticiler giigle ilgili olarak kendilerine su sorulart sormalidirlar’:

- Sahip olunan giiclin kaynagi neler?
- Sahip olunabilecek baska kaynaklar var mi1? Varsa nasil elde edilebilir?
- Sahip olunan kaynaklarla kimlere gii¢c uygulanabilir?
- Sahip olunan kaynaklar1 engelleyebilecek unsurlar nelerdir?
Bu boliimde gii¢ kavramu ile ilgili temel kavramlar {izerinde durularak, gii¢, gli¢ kavrami ve

yonetimi, gli¢ kaynaklari, gii¢ iliskilerini etkileyen demografik ozellikler ve gili¢ yonetimi

konular1 anlatilmaya ¢alisilmistir.

7% National Defence University, Leveraging Power and Politics, http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/ndu/strat-
Idr-dm/pt4ch17.html, (21Nisan 2011), s.17
' Robert, Miles Macro Organizational Behaviour, Santa Monica, Goodyear Publishing Company,1980,s.134
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Bundan sonraki béliimde, ¢atisma, ¢catisma kavrami ve yonetimi, ¢catismanin siniflandirilmasi,

catigsma nedenleri ve ¢atismay1 yonetme tarzlari konularina deginilecektir.

IKINCi BOLUM
2. CATISMA KAVRAMI VE YONETIMI

Orgiitsel catigma bugiin, orgiitler icin negatif etkilerinin yani sira pozitif etkiler de

yaratabilen bir oOrgiitsel davranis konusu olarak goriilmektedir. Bu goriise gore ¢atismanin
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cOziimlenmesi ve yonetilmesi farkli kavramlardir. Buna gore, ¢atisma yoOnetimi, ¢atismanin
negatif etkilerinin en aza indirilerek, orgiitsel etkinlige katkida bulunacak sekilde pozitif
etkilerinin maksimize edilmesiyle yonetilmesidir. Bu da orgiitsel diizeyde etkili stratejiler
gelistirilmesi, bireysel diizeyde de etkili ¢atisma yonetim tarzlariin kullanilmasi ile ilgilidir.
Ancak bireysel diizeyde 6zellikle yoneticilerin uygulayacaklari ¢atisma yonetim tarzlari, bir
durumdan digerine ve bir yoneticiden digerine gore farklilik gosterecektir. Buradaki soru,
yoneticinin herhangi bir ¢atisma durumuna yaklasimi ve yonetmede benimsedigi tarz, o
durum i¢in tanimlanmis dogru yonetim tarzi olabilecek midir?"

73Orgl'itlerde meydana gelen c¢atismalar, yoneticilerin en fazla ugrastiklar,
zamanlarmin 6nemli bir béliimiinii ayirdiklar1 konulardan biridir. Orgiitler icerisinde farkli
calisma aligkanliklarina sahip isgorenlerin bir araya gelerek gerceklestirdigi faaliyetler
orgiitlerde bircok alanda basariyr beraberinde getirdigi gibi, bir¢cok sorunlarin da ortaya
cikmasina neden olmustur. Catisma; hem is hem de sosyal hayatimizda varligin1 genis ¢apta
hissettiren bir kavramdir. Bu kavram aile yasantimiza, arkadaslarimiz ve meslektaslarimizla
olan catigmalara ve hatta yoneticiler ve astlar arasindaki iligkilere kadar her alanda kendini

gosterir. Sonugta insanin oldugu her ortamda ¢atisma kacinilmazdir diyebiliriz.74

Catisma, sosyal yasamin normal bir boyutu oldugu gibi, orgiitsel yasaminda bir
gercegidir. Catisma kacinilmaz olduguna gore, cagdas orgiitlerin ve yoneticilerin orgiitsel
amaclar1 gerceklestirmek i¢in, c¢atismadan yararlanmayr Ogrenmeleri onemli gorevleri
arasindadir Catigma yoOnetimi, birey ve Orgiit gelisimi i¢in pozitif sonuglara ulagsmay1 ve

negatif sonuglar1 engellemeyi amaglar.

2.1. CATISMANIN TANIMI

Catisma; iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki c¢esitli kaynaklardan dogan
anlasmazlik olarak tanimlanabilir. Nasil tanimlanmis olursa olsun, anlagmazlik, zitlasma,
uyumsuzluk, birbirine ters diigme, ¢atismanin temel unsurlaridir. Bir orgiitte catisma, bireyler

ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina

& Senay Yiirlr, "Yéneticilerin ¢atisma ydnetim tarzlari ve kisilik 6zellikleri arasindaki iliskinin analizine yénelik
bir arastirma”, C.U. iktisadi ve idari bilimler dergisi, Cilt10, Sayi 1,2009,

> Halil Seval, “Catismanin Etkileri ve Yonetimi”, Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 15,2006, s.246

”® Hv.is.Yzb.Kazim Baykal, Ahmet Kovanci, “Yonetici ve Astlar Arasindaki Anlagmazliklar1 Cozlimiine
Yonelik Bir Arastirma”, Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi , Ocak 2008,Cilt 3 Say1 3, s.21

& Nevzat Mirzeoglu “ brgitsel catisma ve yonetimi: spor egitimi veren yiiksekdgretim kurumlarinda bir
uygulama”, SPORMETRE Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, Il (2) ,2005
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veya karigmasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir. Ancak her catismanin kesinlikle
bir duygusal tarafi vardir. Bu yiizden ¢atismayz; birbiri ile uyusmayan deger, fikir, inang, ya
da eylemlerden dogan uyusmazlik veya duygusal gerilim seklinde de tarif etmek

miimkiindiir’®.

Catisma, her tiirlii kars1 koyma ve karsilikli olumsuz iliski anlamina gelip, giiciin,
kaynaklarin veya toplumsal pozisyonlarin azligina ve degisen deger yargilarina dayanir.
Orgiitsel catisma ise “Orgiitte iki veya daha fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin
paylasilmasi veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi ve gruplar arasindaki amag, statii, deger
yargilar1 veya algilama farkliliklarindan kaynaklanan anlasmazlik™ olarak tanimlanmaktadir.
Orgiit i¢inde, bir grubun amaca yonelik olarak davramisini, bagka bir grup engellediginde ya
da negatif olarak etkilediginde ortaya ¢ikan durumdur.”’

Baska bir tanimda ise, ¢atisma; birbirlerinin amaclarina ulagsmasina agikca diismanlik
gosteren veya miidahale eden iki taraf arasindaki tartisma ya da kavga olarak
tanimlanmaktadir. Bu miidahale karsi tarafin amacma ulasmasia aktif olarak engelleme
olabilecegi gibi, bilgi saklama, kaynak vermeme gibi pasif bir eylem de olabilecegi ifade
edilmektedir.”® Catisma bir sosyal ya da bicimsel grupta yer alan bireyler veya gruplar
arasindaki anlagmazlik ya da diismanlik olarak, veya bireyin anlagmazlik algilanmasi ya da bu
anlamda ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢dziimlemedeki yeteneksizligi olarak diisiiniilebilir. Ozelden
genele gidilerek ¢atigsma ele alindiginda, birey bazinda, insanin yapisinda kalitsal olarak var
oldugu sanilan i¢ giidiisel saldirgan davraniglarin bireylerce tek tek veya gruplar halinde
ortaya konmasinin bir sonucu oldugu sdylenebilir. Genel bir bakis acisindan irdelendiginde
orgiitsel catisma ise bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve

normal faaliyetlerin durmasina ve ya karismasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir.”
2.2. ORGUTSEL CATISMA ILE iLGILI YAKLASIMLAR

Orgiitlerde meydana gelen catismalarla ilgili ii¢ yaklasim bulunmaktadir. Bunlar
geleneksel yaklasim, davranissal yaklasim ve etkilesimci yaklasimdir.

76 Tirkay Dereli, Adil Baykasoglu, G.Sena Emre ve Tolunay Sevim, “Catisma Yénetimi”, Gaziantep Universitesi
Endiistri Mihendisligi Boliimii ,Gaziantep, 27310, 5.3

77 Betiil Funda Sener, ”Orta Ogretim Kurumlarindaki Yéneticilerin Gii¢ Tarzlari ile Catismayi Yénetme Tarzlari
Arasindaki iliski” ( Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Beykent Universitesi SBE, istanbul 2007) ,5.27-28

’® Birol Miimin, isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catisma Yonetimi, Ankara, Bizim Biiro
Basimevi,1990,s.53

7 Tung Evcimen, “Catisma”, http://www.evcimen.com/wht004.htm,(18.11.2010).
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2.2.1. Geleneksel Yaklasim

Bu yaklagim, ¢atigmayi ortadan kaldirilmasi gereken, tiimiiyle negatif bir olgu olarak
degerlendirmektedir. Buna gore c¢atigmadan miimkiin oldugunca kaginilmasi ve meydana
geldigi anda hemen ¢oziime kavusturularak yok edilmesi gerekmektedir.80 Buradaki diisiince,
iyi diizenlenmis, ayrintili gorev tanimlarmin yapildigi, yetki iligkilerinin agik olarak
diizenlendigi orgiitlerde ¢atigmanin ortaya ¢ikmayacagidir. Orgiitiin yapt ve isleyisinde
negatif etkiler yaratacagi diisliniilen catisma olgusu, klasik yonetim kuramcilar tarafindan

onlenmeye gahsllmlstlr.sl

Bu goriise gore biitiin ¢atismalar kotiidiir, catismay1 yaratan insanlarin davranisina
bakmak igin basit bir yaklasim onerilir. Biitiin ¢atismalardan kaginilmasi gerekir, grup ve
orgiitsel performansi gelistirmek amaciyla ¢atigmanin nedenlerine dikkati ¢ekmek ve bu

fonksiyonlar1 diizeltmek ihtiyact vardir.®

2.2.2. Davramssal Yaklasim

Davranis¢1 yaklasimda, ¢atisma kaginilmaz oldugu i¢in ¢atismanin kabul edilmesini
savunmustur. Biitlin c¢atismalarin yikici olmadigina ve grup catismalarinin olumlu sosyal
fonksiyonlar1 bulunduguna inanilmaistir. 8 Davranissal yaklasimcilar, genel olarak catismanin
bireyler ve gruplar arasi farkliliklardan dogdugunu, catigmanin yok edilmesinin bu

farkliliklarin ortadan kaldirilmast anlamina geldigini ileri siirerek, bunun olanaksizligini

% Goksel Ataman, isletme Yénetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, istanbul, Tirkmen Kitapevi,
2009,5s.566.

 Ahmet Yatkin, ”Orgiitsel Catismanin ve Performans Degerlemenin isgéren Performansina Etkileri”, Dogu
Anadolu Bélgesi Arastirmalari, Firat Universitesi iletisim Fakiiltesi, Elazig,2008,s.13

8 Stephen Robbins, Organizational Behaviour Concept, New Jersey, Contreversious and Applications Prentice
Hall Englewood Cliff, Third Editions, 1986,s.294

8E}Muhammet Disiikcan, “Orgiitlerde Catisma Yénetimi Siirecinde Orgiitsel iletisimin Etkinligi: Kuramsal ve Uygulamali Bir
Calisma”,( Yayinlanmamis Doktora Tezi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya 2003),5.10

31



belirtmigler, bireyler ve gruplar arasindaki ¢atismalarin benimsenip, desteklenmesi gerektigini

savunmuslardir.®*
2.2.3. Etkilesimci Yaklasim

Catismanin grup i¢inde olumlu bir gii¢ oldugunu 6nermekle kalmayip, bir grubun
etkin ¢alismasi i¢in ¢atismanin tamamen gerekli oldugunu agik¢a 6ne siiren bir yaklagimdir.
Bu yaklagim, uyumlu, baris¢il, isbirlik¢i bir grubun yenilige ve degisime kayitsiz kalacagi
goriisiine dayanarak catismayi olumlu gostermektedir. Bu nedenle etkilesimci yaklagimin en
biiyiik katkis1 grubun kendini degerlendirebildigi, iyi bir liderlik modeli i¢inde yaraticiligin

kullanilabildigi bir ortam yaratabilecegi diislincesidir.

Etkilesimci yaklasima gore yoneticiler, catismayr ortadan kaldirmaktan ziyade,
catismadan yararlanmak i¢in optimal diizeyde c¢atismay1 tercih etmelidirler. Van de Vliert,
catigma diizeyini istenen seviyede tutmanin nedenlerini su sekilde agiklamaktadir

- Degisimi getirir,
- Grup baghiligini artirir,

- Grup ve Orgiitsel etkinligi gelistirir.

Catisma konusunda aciklanan {ii¢ yaklasimdan; geleneksel ve insan iligkileri
yaklagimlar1 klasik ve neo-klasik yOnetim anlayisina, etkilesimci yaklagimin ise modern
yonetim anlayisina uygunluk gosterdigi sdylenebilir. Bu noktadan hareketle, ilk iki yaklasim
“geleneksel” ve iiglincii yaklasim da “modern” yaklasim seklinde siniflandirilabilir. Bu

yaklagimlar karsilastirmali olarak Tablo1” de agiklanmistir.

Tablo 1: Orgiitsel Catisma Konusundaki Geleneksel ve Modern Yaklasimlarin

Karsilastirilmasi
Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim
(Klasik ve Neo-Klasik) (Etkilesim Modeli)

8 Alptekin S6kmen, irfan Yazicioglu, “Thomas Modeli Kapsaminda Yoneticilerin Catisma Yénetimi ve Tekstil
isletmelerinde Bir Alan Arastirmasi “Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2005 , Sayi 1, 5.3

32



1.Catisma kacinilabilir

1.Catisma kacinilmazdir

2.Catisma, yonetimin orgut yapisini
olusturmada ve onu yénetmesindeki
hatalarindan ve sorun yaraticilar
tarafindan ortaya ¢ikarilir,

2.Catisma; orgiitsel yapi, amaclardaki
kacinilmaz farkhliklar, hat ve kurmay
elemanlarinin algy, deger ve sorunlara bakis
acilarindaki farkliliklar ve benzeri cesitli
nedenlerden kaynaklanir,

3.Catisma, orgutin diizenli bicimde
isldmesini kesintiye ugratir ve
optimal is basarimini engeller,

3.Catisma, degisik derecelerde orgiitsel
basariya katkida bulunabilecegi gibi, onda
azalmaya da neden olabilir.

4. Yonetimin temel gorevi, catismay1
ortadan kaldirmaktir,

4.YOnetimin gorevi, catismanin ¢6zumunu
optimal orgiitsel basariya hizmet edecek
bicimde yonetmektir,

5.0ptimal orgiitsel is basarimi
catismanin ortadan
kaldirilmasini gerektirir.

5.0ptimal orgiitsel is basarimi makul
diizeyde bir orgiitsel catismanin varligini
gerekli kilar.

Kaynak: M. Serif Simsek ve Digerleri, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, s:240.

Tablonun incelenmesinden ve Ozellikle de modern yaklasimin dikkatle gozden

gecirilmesinden ortaya ¢ikarilabilecek sonu¢ sdyle Ozetlenebilir. Yoneticilere diisen temel

gorev, Orgiitte ortaya ¢ikan her nevi ¢atismay1 bastirmak degil, fakat bu ¢atigmalar1 rasyonel

bir bi¢imde yonetmek suretiyle zararli yanlarini en alt diizeye indirmek ve oOrgiit i¢in yararl

goriilen yanlarini en iist diizeye ¢ikarmaya calismak olmalidir. Boyle bir yonetim anlayisi,

yoklugu halinde orgiitiin etkinligini, yaraticiligint ve yenilik¢i ¢abalarii engelleyen orgiitsel

catismanin ortaya ¢ikmasini 6zendirmeyi bile igerebilir.85

8 Al Aksoy ve Metin Kaplan, ”"Konaklama isletmelerinde Departmanlararasi Catismanin Analizi ve Bir
Uygulama” Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 15,Sayi1 1,2005, s.141-142
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2.3. CATISMANIN SINIFLANDIRILMASI

Pondy orgiitsel ¢atismanin incelenmesinde organizasyonun birimleri arasinda {i¢

catisma modeli {izerinde durmustur. Pazarlik modeli, biirokratik model ve sistem modeli.®®

e Pazarlik Modeli: Bu model orgiitsel kaynaklar i¢in farkli ilgi gruplar
arasindaki miicadele sonucunda olusan ¢atigmay1 kapsamaktadir.

e Biirokratik Model: Bu model iist-ast arasindaki dikey c¢atismalari; {istlin
astin davraniglarini kontrol etme tesebbiisii ve astin bu denetime karsi
gosterdigi direngten olusan ¢atismalar1 kapsamaktadir.

e Sistem Modeli:Ayn1 hiyerarsik diizeyde bulunan isgorenler arasinda

koordinasyon problemlerinden dogan ihtilaflar kapsamaktadir.®’

Bu calismada catisma, fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan, catismaya taraf olanlar
acisindan, c¢atismanin ortaya c¢ikis sekli acisindan ve Orgiit icerindeki yerine gore

siiflandirilarak incelenecektir.
2.3.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar

En basit ifadeyle fonksiyonel catigmalar, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmesine ve
giiclendirmesine katkida bulunan catismalar seklinde ortaya konabilir. Bu tiir ¢atigmalar,
orgiitin belirli bir kesiminde bazi rahatsizliklarin bulundugunu yoneticilerin dikkatine
sunmay1 saglamak suretiyle Orgiite dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve bu yolla

oOrgiitlin biitiinii i¢in yararlar saglamaktadirlar.

Fonksiyonel olmayan g¢atismalar ise, Orgiitii amaglarina ulagmaktan alikoyan veya
amaglarmin gergeklesmesine katkida bulunmayan catismalar seklinde ifade edilebilir. Orgiitte
ortaya ¢ikan her tiirlii ¢catismay1 daha baslangigta ve pesin deger yargilartyla fonksiyonel
olmayan catisma seklinde diisiiniip bunu ortadan kaldirmaya g¢alismak yanlis tutum olur.
Ciinki, bir ¢atismanin fonksiyonel olup olmamasi, tamamiyla yonetimin ona bakis agisina ve

onu ele alis tarzina bagh bir husustur. Buna dayanarak, beceriksiz yoOneticilerin elinde

¥ N.Gokhan Torlak, Organizasyon Teorileri , istanbul,Beta Basim, 2008,5.222-223
& ouis R Pondy, , “Organizational Conflict; Concepts and Models (Administrative science Qyarterly,

1967) ” vol.12, no:2,1967,5.296-320
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fonksiyonel nitelikleri ¢ok yiiksek uyusmazliklarin bile kisa vadede fonksiyonel olmayan

- . . 88
catigsmalara doniiserek orgiite zararlar vermesi olasidir.

2.3.2. Catismaya Taraf Olanlar A¢isindan Catismanin Simiflandirilmasi

Catismaya taraf olabilecekler agisindan catismalar bes temel baglik altinda

incelenebilir.®
- Kisisel Catisma,
- Kisiler Aras1 Catigmalar,
- Kisiler ve Gruplarin Catigmasi

- Gruplar Aras1 Catismalar

- Orgiitler Aras1 Catismalar
2.3.2.1. Kisisel Catisma

Bireyin karar alternatifleri arasinda secim yapamamasi, karar vermekte giigliik
cekmesi sonucu ortaya c¢ikan catismadir. “Kisisel catisma, istenen birden ¢ok esdeger
nesneden ya da istenmeyen birden ¢ok esdeger nesneden birini; istenen dururken istenmeyen

esdeger nesnelerden birini segmek zorunda kalindiginda ortaya ¢ikan ikircikliktir”

Rol catismas1 da kisisel catigmanin ortaya c¢ikmasina neden olan faktorlerden
birisidir. “Rol catigmasi herhangi bir rolii oynayan birey, birbiriyle yarisan beklentilerle
karsilastiginda ortaya ¢ikmaktadir. Rol ¢atismasi; is gorevleri, kaynaklar, kurallar, politikalar

ve diger bireyleraras1 uyumsuzlugu icermektedir”.*

M. Serif Simsek ve Digerleri, Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis, Ankara, Nobel Yayin Dagitim,
2001,s.243

® ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davranig insanin Uretim Giicii, Ankara, Umut Yayinevi, 2000,s.172

% Alev Ergeng Katrinli ve Omiir Ozmen, “ Farkli Orgiitsel Cevrelerde Orgiit Yapisi ve Kisilerarasi Tutumlarin Rol
Catismasi ve Rol Belirsizligi ile iliskisi”, Yirmibirinci Yiizyilin Esiginde isletmecilik Bilimi ve Uygulamalari, Dokuz
Eyliil Universitesi Manisa i.i.B.F Yayini, Manisa, No:1,1991, 5.91
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Ozellikle rolleraras1 catisma ve birey — rol catismasi kisisel catismanin 6nemli

nedenlerindendir.
2.3.2.2. Kisileraras1 Catismalar

Ayni orgiitte yer alan kisilerin ¢esitli nedenlerle anlasmazlik i¢inde bulunmalaridir.
Kisiler arasi g¢atisma, birbirlerinin amacina ulagmada kasitli olarak engel olmaya calisan,
diismanlik eden iki taraf arasindaki tartisma ve kavga seklinde tanimlanabilir. Orgiitteki rol
bekleyislerinden, amac¢ farkliliklarindan ve kisisel Ozelliklerin  farklt  olmasindan
kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde en ¢ok goriinen kisiler aras1 ¢atisma ast — {ist ¢atismasi ile

komuta ve kurmay personeller arasindaki <;atl$mad1r.91
2.3.2.3. Kisiler ve Gruplarin Catismasi

Bu tiir catismalar, daha ¢ok, calisma gruplarinin kendi norm ve standartlarini
iiyelerine benimsetmek ve itirazsiz kabul ettirmek igin onlar iizerinde uyguladiklar
baskilardan kaynaklanan catismalardir. Grubun norm ve standartlarini, amaglarim1 ve bu
amagclara ulagsmak i¢in izlenen yontemleri benimsemeyen ya da bunlar1 kendi 6zgiir iradesiyle
celisir goren bireyler grup ile ¢atisma icine gireceklerdir. Grupga belirlenen iiretkenlik
hedefinin gerisinde kalan veya iistiine ¢ikan ve bundan dolay1 cezalandirilan bir birey gruba

kizip onunla ¢atigma igine girebilir.92
2.3.2.4. Gruplararasi Catismalar

Isletme yonetiminin temel ilkelerinden biri olan “isbdliimii ve uzmanlasma”, drgiitiin
ana hedefine ulasmasina hizmet eden g¢esitli alt amaglarin basarilmasi igin, boliimlerin
olusturulmasini zorunlu kilmakta ve bu durumda pek ¢ok catisma kaynagini beraberinde
getirmektedir. Bagka bir ifadeyle, orgiitsel yapida farkli amaglara yonelen ¢esitli boliimlerin
mevcudiyeti; bu amaglarin farklili§, amaclara ulasma basarisin1 ddiillendirme Isletme
yonetiminin temel ilkelerinden biri olan “igbdliimii ve uzmanlagma”,orgiitiin ana hedefine
ulagsmasina sistemlerinin farkliligi, amaglara ulagsmak i¢in gerekli kaynaklarin sinirliligi ve
gruplarin kendi amaglarini basarabilmelerinin diger gruplarin amaglarima ulagsma derecesine
bagli olma gibi pek ¢ok nedenden Otiirli, basli basina bir g¢atisma potansiyeli olarak

goriilebilir. Keza, orgiitiin bir biitlin olarak etkinliginin, bu farkli alt amaglarin, biitiiniin

o Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, Siyasal Kitapevi, 2005,s.377
92 . .y .
Simsek ve Digerleri, s.245
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amaci dogrultusunda esgiidiimleme derecesine bagli olmasi da, s6z konusu esgiidiimlenmenin
yeterince saglanamadigi durumlarda pek ¢ok c¢atismanin ortaya ¢ikmasina imkan

saglayacaktir.*®

Modern ve ¢agdas isletmecilik anlayisinin isboliimii ve uzmanlagsma temeline
dayandig1 ve sistem yaklagimina gore alt sistemlerin birbirlerinden etkilenmemelerinin sz
konusu olmadigi g6z Oniine alindiginda; tiim Orgiitlerin gruplar arast ¢atigmalari
yasamalarinin kagimilmaz oldugu acikca anlasilacaktir. Orgiit yonetimlerine diisen gorev, bu
catigmalar1 en az zarar-en ¢ok fayda ilkesi ¢ergevesinde ele alip, uygun miidahalelerde
bulunmaktir. Bu ise Oncelikle catismalarin nedenlerinin dikkatlice teshisini ve Orgiitsel
etkinlik iizerindeki etkilerinin saptanmasini, daha sonra da Orgiite zarar verici ¢atigmalarin
ortadan kaldirilip (ya da azaltilip), olumlu sonuglar saglayacak ¢atismalarin kontrollii olarak

desteklenmesini gerektirir.>*
2.3.2.5. 0rgiitleraras1 Catismalar

Ekonomik rekabetle sinirli kalmak kosuluyla orgiitler arasi catismalar rekabet¢i ve
acik sistem anlayisina dayali bir ekonomik ve is diizeninde arzulanan durumlar olusturur. Bu
tiir catigmalarin kaliteli yeni {riinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin gelistirilmesine ve diisiik

fiyatlarla birlikte ¢ok etkin kaynak kullanimina yol agacaklar1 kabul edilmektedir®.
2.3.3. Catismalarin Ortaya Cikis Sekli A¢isindan Simiflandirma

Robbins’e gore orgiitlerde catisma dort asamada gergeklesir (bkz. Sekil.2).Potansiyel
catigsma denilen ilk asamada catisma doguracak nedenlerin varligi s6z konusudur. Catisma
stirecindeki ikinci asama bilis ve kisisellestirme evresidir. Birinci agsamadaki kosullar hayal
kiriklig1 yaratiyorsa potansiyel uyusmazlhik gergek diizeyine ¢ikmus olur. Ugiincii asama

davranig asamasidir. Son asama ise ¢atismanin sonuglariyla ilgilidir.*

2.3.3.1. Potansiyel Catisma

> F.Donald Harvey, An Experiantial Approach to Organization Development , Second Edition, New Jersey
Prentice Hall,Englewood Cliffs, ,1982,s.371

* Tanil Kiling, “ Orgiitlerde Catisma Mahiyeti ve Nedenleri “, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi,
Cilt:14, Say1:1,1985,5.103-124

» Simsek ve Digerleri, s.247

*® Can, 5.382
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Catismay1 ortaya cikarabilecek nedenleri igcermektedir. Ornegin; orgiitte amag

farkliliklarinin olmasi, iletisim bozukluklari, kisiler arast farkliliklar potansiyel catisma

nedenlerini olusturabilir.

1.Asama

Potansiyel
Uyusmazlik

On Kosullar
Tletisim
Yap1
Kisilik
Degiskenligi

/

\

2.Asama

Bilis ve Kisilestirme

Algilanan Catisma

Hissedilen Catigma

Sekil2.Catisma Olusum Siireci

/

3.Asama

Davranis

T~
/

Belirgin

Davranis

\
/

AN

Goriilen Davraniglar

Rekabet
Isbirligi
Uzlagma
Kag¢inma
Uyarma

4.Asama

Sonuglar

Artan Grup

Basarisi

Diisen Grup
Basarisi

Kaynak: Can Halil. Organizasyon ve Y6netim, Siyasal Kitapevi, Ankara,2005,s.382.

Robbins’e gore orgiitlerde catisma dort asamada gerceklesir (bkz Sekil 2).Potansiyel

catigsma denilen ilk asamada catisma doguracak nedenlerin varlig1 s6z konusudur. Catisma

stirecindeki ikinci asama bilis ve kisisellestirme evresidir. Birinci agsamadaki kosullar hayal

kiriklig1 yaratiyorsa potansiyel uyusmazlik gercek diizeyine ¢ikmus olur. Ugiincii asama

davranig asamasidir. Son asama ise ¢atismanin sonuglariyla ilgilidir.%’

%7 Stephen P. Robbins Orgiitsel Davramisin Temelleri, Sevgi Ayse Oztiirk(cev) ETAM A.S., 1994,5.307

Temelleri,
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2.3.3.2. Algilanan Catisma

Catismanin  birinci asamast kisilerde hayal kirikligi veya kabullenememe
doguruyorsa algilanan catigma ortaya ¢ikmaktadir. Catismanin ilk algilanmasi, ¢atismayi
onleme sinirlandirma siireglerine neden olabilir. Catismay1 6nleme — sinirlandirma konusunda

iki yontem s6z konusudur.®® Bunlar:
- Bastirma mekanizmasi ve ,
- Dikkati yogunlastirma mekanizmasidir.

Bastirma mekanizmasinda, kisiler ¢atisma durumunu ya ihmal eder ya da algilamak

istemezler.
2.3.3.3. Hissedilen Catisma

Catisma durumundaki taraflarin olaylar hakkinda ne hissettikleriyle ilgilidir.

Kizgnlik, endise ve gerilimler hissedilen gatigma gostergeleri olarak ortaya ¢ikabilir.
2.3.3.4. Acik Catisma

Catigsmaya taraf olanlarin fiilen gosterdikleri davranislar1 ifade etmektedir. Tartigsma,

hakaret, bilgi saklama ve fiziksel gii¢ kullanma seklinde ortaya ¢ikabilmektedir.%

Orgiit {iyelerinden birinin, bilingli olarak, bir bagka 6rgiit iiyesinin amaclarma engel
olacak, c¢atisma yaratacak davraniglarda bulunmasi halinde belirgin c¢atisma s6z konusu

olmaktadir.*®
2.3.4. Catismanin (")rgiit Icerisindeki Yerine Gore Smiflandirilmasi

Catismay1 Orgiit icerisinde olustugu yere gore; dikey, yatay ve emir — komuta ile

kurmay personeller arasindaki ¢catismalar seklinde ele almak miimkiindiir."**

2.3.4.1. Dikey Catisma

% Birol Bumin, isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Yonetimi, Ankara, Bizim Biiro
Basimevi, 1990 s.24

» salih Gunay, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2001, s.88

100 Bumin, s.27

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Arikan Yayinlari, 2005, s. 462.

101

39



Catismanin oOrgiit i¢indeki yer ve diizeyi onun dikey ya da yatay bir ¢atisma olup
olmadigmi belirler. Dikey catigsma, bir Orgiitte ast-iist durumundaki kisi veya kademeler
arasinda gerceklesir. Ustlerin astlar1 ¢cok siki bicimde kontrol etmek istediklerinde ve astlarin
da bu duruma diren¢ gosterdiklerinde ortaya ¢ikar. Dikey ¢atisma, yetersiz iletisimden, amag
catismasindan, bilgi ve degerlerle ilgili uyusmazliklardan, calisanin performansiyla ilgili

sorunlardan vb. dogabilir.'%?
2.3.4.2. Yatay Catisma

Ayni diizeydeki kisi veya kademeler arasinda ortaya ¢ikan bir catigma tiirii olarak
ifade edilebilir.'® Genellikle ayn1 seviyede bulunan kisiler ve birimler arasindaki rekabetin
iyl yonetilememesi sonucu yikict bir ¢atismaya doniisen yatay catismanin iyi yonetilmesi

halinde rgiite dinamizm kazandirmas faydas: ortaya ¢ikacaktir.'%*
2.3.4.3. Emir-Komuta ve Kurmay Personeller Arasindaki Catisma

Emir komuta personeli ile kurmay personel arasindaki ¢atisma ise en ¢ok bilinen ve
goriilen bir ¢atismayi ifade eder.’®® Komuta-kurmay catismalar1 genelde otorite iliskilerinden
kaynaklanmaktadir. Orgiitlerin ¢ogu komuta ydneticilerine yardime1r kurmay béliimlere
sahiptir. Komuta yoneticileri normalde oOrgiitlerin mal ve hizmetlerinin timiinii veya bir
kismin1 meydana getiren siire¢lerden sorumludurlar. Kurmay yoneticileri ise kontrol ve bazi
siireclerde tavsiye amaci ile bulunurlar. Ozellikle kendisini uzman sayan ya da bilemedigini
sordugunda yetkisinin sarsilacagini diisiinen yoneticiler, uzmanlarin goriislerini benimsemek
istemediginde onlarla ¢atigmaya diisebilir. Bunun tersi olarak uzmanlar da kendini {istiin
gordiigiinde, degisik secenekler getirmek yerine tek bir se¢enekte direndiklerinde yoneticilerle

catisabilirler.*®

2.4. ORGUTLERDE CATISMANIN NEDENLERI

1% Tank Solmus “Orgiitlerde Kisiler Arasi1 ve Gruplar Aras1 Catismalar ve Yonetimi”, Tiirk Psikoloji Biilteni,

2001,s.42

103 Simsek ve Digerleri, s.249

Tamer Kogel, Yonetim Kavram ve Teknikleri, Istanbul, Uluslararasi Egitim Miidiirliigii Yayinlari,
1983,5.72

1% kogel, isletme Yéneticiligi, s.462

1% fhrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, Ankara, Kadioglu Matbaasi, 2000, 5.179.
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Catismanin kaynaginin bilinmesi ve optimum diizeyde tutulmasi orgiitiin verimliligi
acisindan biyiik 6nem tasir.'”” Orgiitsel ortamda ¢atismaya neden olabilecek veya ¢atismanin
kaynag1 olabilecek pek ¢ok faktdor vardir. Bunlari bilmek, gelistirilecek ¢6zliim yollar
acisindan onemlidir.'% Kisilerin konuya bakis agilart farkli oldugundan ¢atismanin
nedenlerinin siniflandirilmasinda da farkliliklar olmasina ragmen bir ¢ok yazar tarafindan

ortak olarak goriilen catisma nedenleri asagidaki gibidir.
2.4.1. Amac¢ Farkhhklar:

Orgiitteki birey ya da gruplarin amaglar1 konusunda farkli goriislere sahip olmasi

orgiitlerde ¢atisma ortami yaratabilir. Her bireyin farkli amaci oldugu i¢in bireylerin olaylar

karsisindaki davranis ve tutumlar1 da degisiKtir. 7 vv vt et i 0 ik kitrir o e Gk yetisn e

o 109
ta rele r ) e Sk o vy gu ve daSincelere sakip o lnalaridir

Amagc catismalari, orgiit iiyeleri ile orgiitiin ve calisma gruplarinin amaglari birbirine

ters diistiigii zaman ortaya ¢ikmaktadir. ™

Orgiitteki kisi ve gruplarin farkli amaglar tasimalar1 ¢atisma kaynagi olabilmektedir.
Bazen her birim orglitsel basariyr kendi boliimiiniin amacinin gergeklesmesine baglamakta,
orgiitsel amacin gergeklesmesinde diger boliimlerin katkilarini goz ardi etmektedirler. Bazen
de farkli birimlerin amaglar1 birbirleriyle gelisebilmektedir. Ornegin; finansman departmani
kaynak maliyetini azaltmaya g¢alisirken, pazarlama departmani satiglarin artmasi i¢in vadeli

satiglarda vadelerin uzatilmasini isteyebilecektir.

Diger taraftan amacglarin acik ve net olarak belirlenmemesi de Orgiitte catismaya

neden olabilmektedir.**!
2.4.2. Kisilik Farkhihiklar:

Organizasyonlarda gorev yapan personelin kisisel farkliliklar1 da 6nemli g¢atisma

nedenlerinden biridir. Personelin, despotluk, saldirganlik, miisamahakarlik vb. gibi kisisel

197 jerald M.George and Gareth R.Jones, Organizational Behaviour, USA, Addison Wesley Public,Inc.,1993,

s.571.

108 Robert Miles, Macro Organizational Behaviour, Sixth Edition, New York, McGraw — Hill Book Comp.1992,
s.121.

1% Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, istanbul, Beta Yayinlari, 2006, s.183

Robert G.Owens, Organizational Behaviour in Education, Fifth Edition, A.Simon & Schuste Company
Needhorn Heights,1995,s.345.

n Kocgel, Yonetim Kavram ve Teknikleri, s.72
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112 Kisilerin farkli amag,

ozellikleri gatismanin ortaya ¢ikip ¢ikmamasinda 6nemli rol oynar.
deger yargisi, tutum, yetenek ve Ozelliklerde olmalar kisilik ¢ekigmelerinin, dolayisiyla
catigmalarin 6nemli bir nedenidir . Bazen kisiler is ve isyeri disindaki nedenlerle de birbirleri

ile ¢ekisebilirler. Fakat bu durum onlarin organizasyondaki performanslarini e‘tkileyecektir.113

Farkli kisisel Ozellikleri olan insanlar, aymi durumu farkli bakis agilarindan
degerlendirebilirler. Ornegin, baz1 insanlar fazla rekabetcidirler, baz1 insanlar da bir baskasina
sadece yerine getirdigi rol nedeniyle kizabilirler. Amag, deger, gereksinim, veri ve bilgi
farkliliklarindan kaynaklanan algi farkliliklari, kisi veya gruplarin birbirlerine zit diismelerine

neden olmaktadir.!*
2.4.3. Orgiitiin Bityiikliigii

Orgiitler biiyiidiikkce catisma artmaktadir. Orgiitlerin biiyiimesi o6rgiit iiyelerinin
orgiitle yabancilagsmasina neden olmakta, bireysel amaglarla orgiitsel amaglar farklilagmaya
baslamaktadir. Diger taraftan, biiyliyen Orgiitlerde uzmanlagma artmakta, iletisim ve
koordinasyon problemleri ortaya ¢ikmaktadir. Yonetimi daha karmasik ve gii¢ hale gelen
biiyiik orgiitlerdeki bu belirtilen problemler ise degisik c¢atisma tiirlerinin ortaya ¢ikmasina

neden olmaktadir.**®

2.4.4. Isboliimii

Isboliimii, orgiitiin temel niteliginin bir geregidir. Orgiitler iistlendikleri gorevleri
basarabilmek i¢in, onlar1 rasyonel bir bigimde bdlerek personel arasinda isbolimii
olustururlar. Isbdliimii yapilarak gruplara ayrilmis personel genellikle kendi isini baska
grubun isinden daha oncelikli ve 6nemli olarak algilamaya baslar. Bununla birlikte orgiitlerde
isboliimii arttikga, farkli amag ve beklentileri olan birimler ya da béliimler ortaya ¢ikar. Bu da
catismaya kaynaklik eder. Orgiit ve isbdliimii birbirine bagli iki kavram olduguna gore,
orgiitlerin igbolimiinden kaynaklanan ¢atismalardan kagamayacaklari goriilmektedir. Ussal
bir orgiitsel davranis, ¢atismalarin lizerine giderek, ¢6ziim yollar1 aramay1 ve daha islevsel bir

yapiy1 kurabilmek i¢in onlardan yararlanmayi gerektirir.

12 Luthans, s.229

Colak, s.53

Deane, Nancy and Hovland, Michael, “Recognizing and managing interpersonal conflict”,COPA Journal,
Vol.44,No.3,Fall 1993,p.19-21

> Hasan Tutar, M. Kemal Yilmaz ve Cumhur Erdénmez, isletme Becerileri Grup Calismasi, Ankara, Nobel Yayin
Dagitim, ,2005,s.34
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2.4.5. Statii Farklhihiklar:

Statli unsuru, biitiin orgiitlerde var olan ve farkli nitelik ve yetenekteki insanlarin,
farkli islerde ancak bir arada ¢alisma zorunlulugundan kaynaklanan bir durumdur. Calisan,
bulundugu statii ile kendi yas, egitim ve hizmet siiresi ve maas gibi statii boyutlar1 a¢isindan
bir farklilik hissederse ¢atismanin meydana geldigi gézlenmektedir. Diistik statiilii ¢alisanlarin
yiilksek statiilii c¢alisanlar1 yonlendirmeye calistiklarinda c¢atigmanin  ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Ayrica, bireyin kendisini bulundugu pozisyondan daha yiiksek ve dnemli bir
pozisyonda bulunabilecek yetenckte goérme egilimi, baska bir deyisle, algilanan statii ile

bulunulan statii arasindaki fark ¢catismaya neden olmaktadir.**®
2.4.6. Tletisim Yetersizligi

fletisim, davranis bilimleri ve ydnetim ve organizasyon ile ilgili kaynaklarda genel
olarak “bilgi fikir ve duygularin bir kimseden digerine ge¢me siireci” olarak
tanimlanmaktadir. Catismalara neden olan iletisime iliskin temel faktorler; anlam giigliikleri,

yetersiz bilgi aligverisi ve iletisim kanallarinin bozuklugu seklinde siralanabilir.

Anlam giigliikleri, belirli bir lisana sahip olmama ya da uygun iletisim araglarindan
yoksun bulunma nedeniyle dogan engellerdir. Ortak sembollerin olmadig1 ortamlarda, anlam
giicliikleri kaginilmaz bir sekilde ortaya ¢ikacaktir. Ozellikle, hastaneler gibi tip bilimi ve
teknolojisine dayali asir1 uzmanlasma ve is boliimiiniin oldugu alanlarda, farkli boliimlerin
birbirlerinin mesleki terimlerini bilmemelerinden ve acik sekilde anlayamamalarindan
kaynaklanan catismalara sikga rastlanir. Ornegin, doktorlar ve profesyonel hastane
yoneticilerinin akademik egitim ve oryantasyonlar1 onemli sekilde farklilik gdstermektedir.
Egitimlerindeki bu farklihik fikirlerin etkili bir sekilde iletilmesini engelleyip taraflarin

birbirlerini anlamalarini1 gii¢lestirmektedir.

Hatali ya da onyargili davranislar ya da rol belirsizlikleri, rol ¢catigmalar1 gibi ¢atisma
sekilleri bireyler ya da gruplarin arasinda yeterince bilgi alisverisinde bulunamamalarinin bir
sonucudur. Ozellikle bireylerin ya da gruplarin ortak bir genel amag ¢ercevesinde farkli alt
amaclara sahip olarak yer aldig1 diizlemlerde, aralarindaki bilgi ve fikir alisverisinin yetersiz
olmasi, diger tarafa karsi eksik bilgi, dolayisiyla cesitli Onyargilarin dogmasina neden
olacaktir. Birbirleri hakkindaki bilgi yetersizlikleri sonucu, her birim kendi hedeflerinin 6n

plana alinmasini ve kars1 taraftan makul olmayan asir1 beklentilerde bulunarak kendilerine

16 Luthans,s.224-225
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uymalarini isteyebilir. Bu durum karsi tarafi savunucu davranis igine sokabilir. Boliimler
arasindaki iletisim yetersizligi orgiitiin islerligi agisindan ne kadar sakincali ise, iletisimin
fazla ve agik olmasi da o kadar sakincali olabilir. Ciinkii iletisimin yogun olmasi boliimler
arasinda esitsizlikler s6zkonusu ise bu esitsizliklerin daha fazla agiga ¢ikmasina neden olur ve

bu durumda catisma ¢ikmasi olasidir.

Iletisim kanallarinin sayica ¢oklugu ya da kanallardan bazilarindaki tahribat veya
bozulmalar mesajin aliciya gercek anlamindan farkli bir sekilde ulagmasina neden olur.
Alicinin mesaja, kaynagin gonderdigi gibi degil de, kendi algiladigi gibi sekilde tepki

gostermesi durumunda, kaynak ve alic1 arasinda ¢atisma olmasi kagiilmazdir.

Kurumlarin ¢alisanlar1 arasindaki iletisim yeterli olmadigi zaman kurumlar kiiciilerek

hiyerarsiden uzaklasip, yatay ve yalin orgiitlenmelere gitmektedirler.

Bir kurumda iletisim ve insan iliskileri gelistirilemezse verimlilik ve kalite elde
edilemeyebilir. Iletisim yetersizlikleri ya da bozukluklar1 kisiler arasinda iyi iliskilerin

gelismesini engeller.**’
2.4.7. Kaynaklarin Simirlihigi

Orgiit icinde gorevli kisiler, kendi kisisel isteklerini gerceklestirebilmek icin drgiitiin
kaynaklarina ihtiyag duyarlar. Kaynaklarin kit olmasi ve devamli temin edilememesi
durumunda kaynaklara bagimlilik artmis olacaktir. Orgiitteki kisi ve gruplarin faaliyetleri ile
ilgili olarak belirli kaynaklari paylasmalari ve kendi paylarmi artirmak igin birbirleri ile

rekabet etmeleri, ¢atismalarin ortaya ¢ikma ihtimalini artiran bir ortam hazirlamaktadir.**®
2.4.8. Denetim Bicimi

Orgiitte yer alan kisilerin denetimi de bir c¢atisma kaynag olarak ortaya
cikabilmektedir. Ozellikle ortiilii ve uzaktan denetim yapilmasi gereken uzman kisilerin yakin
ve acik denetime tabi tutulmalar onlarda huzursuzluk yaratacak, verimlerini azaltacak ve ast-

iist catismasina neden olabilecektir.!*°

2.4.9 Yeni Uzmanlhiklar

w Candogan Akga, Gilstin Eriglic, “ Hastane Calisanlarinin Yoneticileri ve Calisma Arkadaslari ile Yasadiklar
Catisma Nedenlerine Yonelik Bir Arastirma “, Hacettepe Saglhk Dergisi, 2006, Cilt 9,Sayi 2, 5.129-131
8 Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim Organizasyon, istanbul, Beta Basim Yayin Dagitim,2000,s.227

1 Kocgel, Yonetim Kavram ve Teknikleri, s.72
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Gergekte, yeni uzmanliklardan kaynaklanan catisma, genellikle biirokrat-uzman
catismasi olarak bilinmektedir. Uzmanlik ve biirokratlik rollerinin karismasi, degisik nitelikte
rol catismalarina neden olmaktadir. Biirokrat olarak nitelendirilen Orgiit yoneticilerinin
uzmanlik statiileri geregi, gorevsel davranislarda 6nemli Olglide 6zerklik isteyen uzmanlara

liderlik yapma girisimleri, biirokrat-uzman ¢atismasina neden olmaktadir.

Uzmanlik ve biirokrathigin dayandig: ilkelerdeki farkliligin, uzmanlik ve biirokratlik
rollerini oynayan kimselerin rol davranislarina, orgiitsel kurallara ve isleyise kars1 tutumlarina
yansimasi, uzmanlarla biirokratlar arasinda ¢atisma yaratmaktadir. Kuskusuz bu, iki rol

sahibinin gorevsel iliskilerine de yansiyarak orgiitte ¢catisma yaratacak‘ur.120

2.4.10. Norm ve Degerler

Bir norm, gelistirdigi degerlere aykir1 oldugunda, is gorenin ¢atismaya diistiigi
gozlenir. Eger is goren, kendine verilen normlara gore davranirsa kendi degerlerine aykiri
diiser, bdylece yaptiklarini kendi kendisine hakli gosteremez. isgéren norma gore
davranmadiginda ise yonetsel erke karsi gelmis olur. Bu tiir ¢atisma ne denli yogunsa is

gdrenin uyumsuzlugu da o denli yogun olur.*?
2.4.11. Odiillendirme Sistemi

Odiillendirme sistemleri orgiitler iginde grubun sadece hedeflerine ulastirabilecegi
bir ortami yaratmak icin bazi zamanlar kullamlan yéntemlerdir. Ornegin, calisanlar
maliyetleri azalttiklar1 ve departmanlar {iriin satislarin1 arttirdiklar1 veya hizmet sagladiklari
igin odiillendirilebilirler.? Ancak; gruplarda ya da grup iginde uygulanan degisik odiil
sistemleri catismaya neden olabilir. Odiil ve tesvik konusundaki esitsizlik ve farkliliklarin
catismalara neden oldugunu inceleme ve arastirmalar da gostermektedir. Birgok ddiillendirme

sistemi, bireylerin gosterdikleri basari izerine kurulmustur.'?®

Odiiller kisilere basarilar1 oraninda dagitilirsa, kisileri tam bir yarisma ortamina

sokar. Bu sistem, Kisileri psikolojik agidan birbirleriyle yarig, miicadele ve ¢ekisme ortamina

120 Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Ankara, Hatipoglu Yayinlari,2000,s.300

121 Basaran, s.248

122 Hugh J. Arnold, Daniel C.Feldman, Organizational Behaviour, Singapore, McGraw-Hill Book Company,
1986,5.217

2 Ertark, 5.230
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iter. Birbirlerine yardimci olacak yerde birbirleriyle ¢ekismeye ve engellemelere calisarak

¢atisma ortamina siiriiklenebilirler.**
2.4.12. Ortak Karar Verme

Bir organizasyonda ortak karar verme ihtiyaci, organizasyonda yer alan Olgiimler
arasinda kaynaklarin dagilimi ve boliimlerin faaliyetlerinin zamanlandirilmasina bagl olarak
ortaya ¢ikar. Boliimler arasinda sinirli kaynaga bagimlilik arttik¢ca bu kaynaklarla ilgili olarak
ortak karar verme ihtiyact da artar. Yine bdliimlerde yapilan faaliyetlerin
zamanlandirilmasinda, boliimlerin birbirine kars1t bagimlilig1 arttigir olgiide zamanlamayla
ilgili olarak karar verme zorunlulugu ve ihtiyaci da artar. Genellikle bireylerin, sonugta
kendilerini etkileyecek kararlarin verilmesine katilimlarinin ¢atigsmalar1 azaltacagi yoniinde
bir beklenti bulunmaktadir. Ancak yapilan arastirmalar, tam aksine, katilimin koordinasyon ve
isbirligini arttirma yerine, ayricaliklar giiclendirecek daha fazla fikrin ortaya ¢ikmasina neden

oldugu ve sonucta da catismalari arttirdig1 neticesine ulagsmustir. 125

2.4.13. Biirokratik Nitelikler

Orgiitlerin biirokratik 6zelliklerinden olan uzmanlasma ve rutinlesme, catisma olgusu
ile cok yakindan ilgilidir. Organizasyonlarda uzmanlasma arttikga, farkli gorisler, iliskiler,
tecriibeler ve beklentiler geliseceginden ¢atigsmalarin da arttigi gortiilmektedir. Gorevlerin rutin
olmadigi ve karmasik oldugu orgiitlerde ¢atisma diizeyi yiiksektir. Gorevlerin basit ve rutin
oldugu orgiitlerde ise catisma diizeyi diigiiktiir.®® Isin yapisi azaltildiginda, is daha az
programlandiginda ve belirsizlik ile ¢ergevelendiginde catigma olasiligt artacaktir. Bu

durumda yapr eksikligi ¢atisma yogunlugunu artiran énemli bir nedendir.**’

2.5. Orgiitlerde Catismanin Olumlu ve Olumsuz Yénleri

124 sebahat Bayrak, “Orgiit Cevre Etkilesimi Agisindan Catisma Yénetimi”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,1992),5.33

125 Al Aksoy,Orgiitsel Davranis Boyutlarindan Segmeler,Ankara,Nobel Yayinlari,2005,5.363

Ertirk,229

Mehmet Korkmaz, ”Orgiitlerde Catisma ve Nedenleri”,( Yayinlanmamis Doktora Tezi, G.U. Sosyal Bilimler
Enstitis(,1994),s.26
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IIk bakista olumsuz yonii agir basiyor gibi gériinen orgiitsel ¢atismalarin, Srgiit
acisindan hem olumlu hem de olumsuz yonleri bulunmaktadir. Soruna her iki agidan, objektif

bir sekilde yaklasmak, ¢6ziimii icin daha kolaylastirict olacaktir.
2.5.1. Orgiitsel Catismanin Olumlu Yénleri

Ik bakista olumsuz yonii agir basiyor gibi gdriinen orgiitsel catismalarin, orgiit
acisindan hem olumlu hem de olumsuz yonleri bulunmaktadir. Olumlu yonlerini asagidaki
gibi siralayabiliriz.'*®
- Catisma orgilitlerde ¢esitli davranis bigimlerinin ve karar alternatiflerinin ortaya

cikmasi agisindan bir esneklik saglamaktadir.

- Catisma sayesinde bireylerin zihinsel ¢abalarinin arttirilmast saglanarak,
yenilik¢i yonleri gli¢lendirilir.

- Catisma sonucunda modern Orgiitlerin yasamasi i¢in gerekli olan uzmanlik
alanlariin artip yayilmasina olanak saglanir.

- Tarafsiz kalmaya 6zen gosteren Orgiit liyeleri, ¢atigma araciligiyla diisiince ve
fikirlerini agiklama firsati bulurlar.

- Catisma sonucunda oOrgiitsel verimliligi ve etkinligi etkileyen olumsuzlarin
belirginlesmesi ve bunlarin ¢oziilmesi i¢in daha fazla ¢aba harcanmasi gerektigi
anlagilir.

- Catisma sonucunda olusan ortamda, orgiit tiyelerinin kendi bilgi ve becerilerini
degerlendirmelerini saglar.

- Catismalar Orgiite yeni amaclar kazandirabilir.

- Catismalar, personel arasindaki iletisim kanallarinin agilmasina, bu yolla da bilgi
akisiin hizlanmasina yardim edebilir.

- Catisma sonrasinda taraflar, pek cok simge kullanarak anlatim diizeylerini
normalin Ustiine ¢ikarak iletisimin kalitesini arttirirlar.

- Catisma; anlasmazliklar ve fikir ayriliklar1 nedeniyle, kisinin, daha 6nce gézden
kacirdig1 hususlarla kasi karsiya getirilmesi suretiyle, kendisinin ve digerlerinin

durumlarinin sentezini yaparak daha kapsamli diistinmesini saglar.

2.5.2. Orgiitsel Catismanin Olumsuz Yénleri

28 Nuri Tortop ve Digerleri, Yonetim Bilimi,7.Basim,Ankara,Nobel Yayin Dagitim,2007,s.261-262
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Orgiitsel ¢atismanmn olumsuz yonlerini siralayacak olursak. Bunlar asagidaki

gibidir,

- Catisma personelin ruh saghgimi bozarak, Orgiit icin tehlikeli bir ortam
olusturabilir. Bu sonucunda orgiitiin verimliligini diisiirebilir.

- Catigma sonucunda, orgiitte emek, zaman, para savurganlig1 artmaya baglayabilir.

- Catismalar orgiit amaglarindan sapmalar goriilmesine neden olabilir.

- Catismalar takim ¢alismasina karsi pasif ve aktif direnmeye yol agabilir.

- Catisma sonucunda bireyler arasindaki mesafenin artmasina, giivensizlik,
stiphecilik ortaminin dogmasina ve bazi kisilerin karisikliktan dolayr orgiitii terk

etmelerine neden olunabilir.
2.6. Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi konusu profesyonel ilgiyi ilk olarak 1960’11 yillarda Blake ve
Mouton’in yaptig1 aragtirmayla gormiistiir. Catisma yonetiminde kullanilan stratejiler en
temel anlamiyla kiginin bir ortaminda kalmasi halinde verdigi tepkiler olarak

tanimlanmaktadir.'%°

Catisma yonetimi, uzlasmazlhigi belirli bir yonde sonuca yoOneltebilmek i¢in
catigmaya taraf olanlarin ya da tgiincii bir tarafin bir dizi eylemde ve karsi eylemde
bulunmasidir.™*

Orgiitlerde gorev yapan personel arasindaki deger yargilari, anlayislari, diisiinceleri,
amaglari, amaglara ulasmada takip edilmesi gerektigine inandiklari yontemleri, olaylari
algilamalar1 gibi bircok farklilik, c¢atismalar1 meydana getirmektedir. Zaten insanlarin
bulundugu her ortamda catisma vardir.

Hayatta c¢atigmadan kagimilmayacagina gore, ondan korkmak yerine, fayda
saglanmalidir. Makul diizeydeki c¢atisma, Orgiitiin hareketliliginin, canliliginin ve
iretkenliginin gostergesidir. Ayrica catisma, Orgiit sorunlariin meydana ¢ikmasmna ve
¢Oziimiine alan hazirlar. Yoneticilerin, catismadan, etkin bir sekilde faydalanmalari, ¢atisma

yonetimi hakkinda bilgi ve beceri sahibi olmalarina baghidir.

123 Asli Yitksek Ozdemir ve Ali Ozdemir, ”Duygusal Zeka ve Catisma Yénetimi Stratejileri Arasindaki iliskilerin

incelenmesi: Universitede Calisan Akademik ve idari Personel Uzerine Bir Uygulama”, Selguk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1.18,2007,5.396
% Emin Karip, Catigma Yonetimi, Ankara, Pagem Yayincilik,2003,s.43
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Yonetici, belli bir amag ugruna bir araya gelen insanlar1 hedefe ulagsmak i¢in ahenkli
bir sekilde isbirligi i¢inde etkili ve verimli olarak yonetmek sorumlulugunda ve zorunda olan
kisidir. ***

Yonetici baskalarinin ¢abalarini planlayan, esgiidimleyen ve kontrol eden,
baskalarma is gordiiren, bagkalar1 ile isbirligi i¢inde is goren; yonetme sorumlulugunda
oldugu kisiyi belli bir amaca yonlendiren; ekonomik kaynaklart mantikli bigimde kullanmaya
calisan kisidir."*?

Orgiit amaglarmin gerceklestirilmesi igin yonetici gerektigi zaman sorumluluk alan,
astlarina sorumluluk yiikleyen kisidir."®® Yoneticilik hiiviyetini kazanmak, yeteneksel ve
egitsel bir altyapinin veri olarak varligini gerektirir. Organizasyonlarin basarili ya da
basarisizliginda direkt etkili olan ydneticilerin yoneticilik alt yapisina sahip olmalari
gerekmektedir. Zira birey ve orgiit agisindan 6nem arz eden gatigmalarin yonetimi yeterli ve
saglikl bilgilere sahip olan yetenekli yoneticilerin idaresi ile olur. Orgiitlerdeki her yonetici,
bir ¢atisma ¢ozlimleyicisi olmalidir. Bu nedenle yonetici ¢atisma nedenlerini arastirdiktan
sonra uygun ¢oziim yolunun ne oldugunu kestirebilmelidir. Ciinkii glinlimiizde yoneticilik
temelinde insan davraniglarmin  bulundugu orgiit i¢i catismalar1 isletme amaglar
dogrultusunda ve onlara katkida bulunacak sekilde yoneltme ve onlara rasyonel ¢oziimler

getirebilme olgusu haline gelmis bulunmaktadir.***

Orgiitlerin dinamizmini, degisme ve gelismesini catismalar saglamaktadir. Aksi
halde organizasyonlarin duraganlasmasi, hatta yok olmasi kaginilmaz olmaktadir. Yonetimin
ve yoneticilerin gorevi catisma yok etmek degil, etkin olarak yonetmektir. Hatta c¢atisma
yonetimce, orgiitsel degisme ve gelisme icgin desteklenmelidir. Ancak fonksiyonel olmayan
catigmalar Orgiitsel isleyisi kostekler ve amaglara ulagsmay1 engeller. Bu yiizden de 6rgiitler bu
tiir catigsmalardan ka(;mmahdlr.135

Catismalarin ¢oziimii pek ¢ok yoneticiye gore karmasiktir. Kimi yoneticiler bu
zihniyette catismalar1 ¢ozecek giicli kendilerinde géremezler. Ve pasif bir tutum igerisine
girerler. Hatta ve hatta ¢atismalar bu tip yoneticileri depresyona ve strese sokar. Yoneticiler
organizasyonlarda kavgaci, siddetli bir hava estirmeye baslarlar. Bazilari, c¢atigsmalar

yetersizliklerinin bir etkisi ve yenileceklerini bir isareti olarak goriirler.**®

B! Dogan Ciiceloglu, igimizdeki Biz, istanbul, Sistem Yayincilik,1998,s.205

132 Al Akdemir, Yonetici Engeli, Kocaeli, Fotosan Yayinlari,2001,s.34

33 jrfan Erdogan, Okul Yénetim ve Ogretim Liderligi, istanbul, Sistem Yayincilik, 2000,s.33
3% Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Nitelikleri, Ankara, TODAIE Yayinlari, 1995,s.144
B3> Al Balci, Orgiitsel Gelisme, Kuram ve Uygulama, Ankara, Pegem Yayinlari, 2000,5.175

% ibrahim Ethem Basaran, Yonetimde insan iliskileri, Ankara, Giil Yayin Evi, 1992,5.62
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Verimlilik ve iiretkenligin en yiiksek diizeyde tutulmasi, huzurlu ve giivenli bir
calimsa ikliminin saglanabilmesi, ¢atigmalarin iyi bir yonetici tarafindan algilanmasina ve
yonetilmesine baghdir. Orgiitlerde ¢atigmalarin yonetilmesi zorunlulugu o&rgiit ve birey
gelisimi i¢in sonuglara ulasmay1 ve negatif sonuglar1 engellemeyi hedefler. Her yonetici ayni
zamanda bir catisma ¢oziimleyicisidir ve Orgiitiin amaclarina katkida bulunacak her
uygulamada ardindan basari da getirecektir.**’

Orgiitlerin etkinligi ve verimliligi igin 6rgiit ydnetiminin sahip oldugu y&netim
felsefesi, yoneticilerin tutumu ve davranislari 6nem arz eder. Bir yoneticinin Orgiitteki
rollerini bu kriter belirler: Amagclar1 belirleme ve bu belirlenen amaglara baglilik, sinirli olan
kaynaklari, organizasyonun islevi gergevesinde ussal dagitip, kit kaynaklari en iyi en verimli
sekilde kullanmak ve yonetimden isgorenlerin memnun kalmasi. Yonetici, bu rolleri yerine
getirdigi middetce, olas1 c¢atismalarda organizasyonda verimli ve etkin sonuglar

doguracaktir.*®

2.6.1. Catismay1 Yonetme Tarzlar

Orgiitlerdeki gruplar arasindaki ¢atisma kaginilmazdir. Giiniimiiziin karmasik yapiya
sahip olan orgitlerdeki farkliliklarin varligi, oOrgiitlerdeki farkli gruplar arasindaki,
biitiinlesmey1 ve koordinasyonu saglamay1 zorlagtirmaktadir."*®

Orgiitlerde ortaya ¢ikan gatismalar, uzun siire ¢dziimsiiz birakmak miimkiin degildir.
Ama c¢atismalarin  mutlak ¢6ziimlenmesinden ¢ok daha Onemli olan bunlarin

cozlimlenmesinde izlenen yol ve yontemlerin taraflari ne 6l¢iide tatmin ettigidir. 140

Catisma yonetim teorisi, ¢catismayla bas etmede kullanilan bes tiir tanimlar. Bunlar;
zor kullanma, uzlagma, kag¢inma, uyma ve isbirligidir.141 T ke ve Muton. catiSna yonetin
tarelo riyla ily i K Ko vramaal caliSnays y ap tkla rinda . gatiSna tarelarms K ana boyuile
e lem iSlerd ir. 12, ¢, ;) Bunlardan birincisi taraflardan her birinin kendi ilgi ve

ihtiyaglarinin doyurulmasina verdikleri 6nemin derecesini, ikinci boyut ise taraflardan her

birinin diger tarafin ilgi ve ihtiya¢larinin doyurulmasina verdikleri 6nemin derecesini ““ ¢ok™

7 Karip, s.1

138 Sezer Korkmaz, ”Orgiitlerde Catisma Yonetimi ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, Sayi.1,1994,5.77-94

139 James L.Bowditch and Anthony F.Buono, A Primer On Organizational Behavior,2nd Edition, USA, Wiley
Press,1990,s.147

140 Simsek ve Digerleri, s.256

Douglas B Rosenthal, “Effects of importance of issues, gender, and power of contenders on conflict
management style “, Journal of Social Phychology,128:5,1988 Oct.,s.699

2R Blake &J.S. Mouton, The Managerial Grid, Houston, 1964, TX: Gulf.

141
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ve “az” olarak nitelendirir. Bu boyutlar c¢atisma siirecinde taraflarin catigma stratejilerini
belirlemelerinde 6nemli bir role sahiptir. Taraflardan her birinin tercih ettigi ¢atisma yonetim

stratejisi; kendisinin ve karsi tarafin ilgi, ihtiya¢ ve ¢ikarlarina verilen degerin ortak bir islevi

olarak goriilebilir.**?

Catismay1 azaltmak, yok etmek veya yonetmek konularindaki biitiin yiik
yoneticilerin omzundadir. Kiiltiirel farklilagmadan dolay1 ortaya ¢ikan catismalart
yonetebilecek yoneticilerin  iyi egitim almis, farkli kiiltiirleri objektif olarak
degerlendirebilecek iistiin vasifli kisiler olmasi isletmelerin verimliligi agisindan hayati 6nem
tasimaktadir. Catismanin bir diger ¢6ziim yontemi de hosgorii kavraminda ifadesini
bulmaktadir. Kiiltiirel farkliliklar ¢ogunlukla insanlarin degistiremedigi unsurlardir ve bu

farkliliklarin kabul edilmesi ve benimsenmesi, belli oranda hosgoriyii getirmektedir. **
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Sekil 3. Catisma Yonetim Stratejileri Modeli

Kaynak: M.Afzalur Rahim,Toward a Theory of Managing Organizational,
International Journal of Conflict Management,2002,VVol.13,N0:3,5.217

2.6.1.1. Zor Kullanma
Bu yontemde kazanan taraf doyum saglarken, kaybeden icin tersi olmaktadir.

Yonetici, ¢atismay1 bastirmak i¢in gilic ve otoritesini kullanmak geregini duymaktadir. Ancak

istenilen ¢O0ziimii zorla dayatmaya kalkismak, digerleriyle iliskinin gelecegine zarar

3 M.Afzalur Rahim, “Toward a Theory of Managing Organizational,International”, Journal of Conflict

Management, ,Vol.13,No:3,2002,5.216
14 Tuncay Asunakutlu ve Baris Safran,”Kilturel Farkliliklardan Kaynaklanan Catismalara Yonelik Bir
Arastirma”,Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,Cilt:6,Say1.1,5.46-47
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verebilecektir. Ustelik kazanan tarafin rahata ermesi, gerilimin azalmasi, miicadeleci ruhun
kayb1 ve isbirliginin énem kazanmasina ek olarak yenilen taraf i¢in yadsima, ¢arpitma,
suclama ve gerginlik artig1 ileriye doniik ¢abalarin yogunlasmasi gibi sonuglar da soz

konusudur.*#
2.6.1.2. Uzlasma

Yoneticiler iki veya daha fazla grup arasinda varolan ¢atigmayi taraflar arasinda
ortak zemin bulmak suretiyle ¢dzmeye calisirlar. Baski yonteminin tersine, bu yontemin
avantaji, uzlasmaya varan taraflarin birbirleri hakkinda ¢ok daha az gizli kalmis diismanca
duygulara sahip olmalaridir. Bu yontemde karsilikli fedakarliklar s6z konusu oldugu icin

kazanan ve kaybeden bulunmamaktadir. *°
2.6.1.3. Kaginma

Catismadan sakinmak icin kabuguna saklanmak seklinde diisiiniildiigii i¢in kag¢inma,

kaplumbaga stratejisi olarak da adlandirilmaktadir.

Bu stratejiyi uygulayan taraflar birbirleriyle karsilastiklarinda ¢atismanin varligindan
sOz etmeyebilirler ve hislerini agiga vurmayabilirler. Ya da taraflar birbirleriyle fiziksel olarak
karsilagmamaya 6zen gosterirler. Yani, isbirligine yanagsmazlar ve pasif davranirlar. Sonugta
bu stratejiyi uygulayan taraf kendi amacina ulasamamanin yaninda sorunlarin iyice
cOzlimsiizliige dogru gitmesine de neden olur. Kadercilik ve caresizlik hissinin yani sira
giivensizlik de ortaya cakabilir. Kiigiik sorunlarla ugrasirken veya 6nemsiz konularda bu

gatisma yonetim tarzi kullamilabilir."*’
2.6.1.4. Uyma

Kars1 tarafla olan iliskilerin korunmasinin, beklentilerin karsilanmasina verilen

onemden daha 6nemli oldugu durumlarda etkili olabilir. Ancak catisma konusu catisan

145 Seving Kdse, ”Catisma ve Yénetimi”,2.Yonetim Kongresi, Kusadasi, Dokuz Eyliil Universitesi,16-18 Mayis
1994 5.469

146 Tortop,s.267

M.Afzalur Rahim ,”A Strategy for Managing Conflict in Complex Organizations”, Human Relations,Vol.38,
No.1, 1985,5.82

147
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taraflar i¢cin onemliyse ve taraflar kendilerinin hakli olduklarina inaniyorlarsa uyma stratejisi

bu durumda etkili olmayabilir.**®

2.6.1.5. Isbirligi

Bir ¢atismada, hem kendi ¢ikarlarin1 koruyan hem de ¢atisma iginde oldugu tarafla

olan iliskilerini bozmak istemeyen bir birey, karsi tarafla igbirligi yapacaktir. Taraflar arasinda

olusturulacak agik iletisimle farkliliklarin ve ¢atismalarin ¢oziilecegine inanilir 149

Bu stratejiyi uygulayanlara gore catismalar kesinlikle ¢oziilmeli, iki tarafin da
amacina ulagmasini saglayacak bir ¢6ziim bulunmalidir. Problemle 6nce yiizlesilir ve problem
tanimlanir, sonra iki tarafi da tatmin edecek c¢oziimler arastirilir. Buradaki amacg ¢atigmayi
ortaya ¢ikarma ona taraf olanlarca incelenip degerlendirilmesini saglamaktir. Aciklik, bilgi
paylasimi ve farkliliklarin ele alinmasi iki tarafinda tatmin olacagi etkin bir ¢6ziim igin
gereklidir. Eger karmagik bir problem s6z konusu ise isbirligi ile ¢ézliimlenebilir. Ayrica uzun

donem planlama, hedeflerin ve kurallarin belirlenmesinde bu strateji daha uygundulr.150
2.6.2. Catismay1 Yonetme Tarzlarimin Birbirleriyle Iliskisi ve Goreli Onemi

Catismayla bas etme tarzlariin birbirleriyle iliskisini inceleyen Weider- Hatfield ve
Hatfield (1995) ¢alismalarinda, hem “igbirligi” ve “uzlasma”, hem de “kaginma” ile “uyma”
tarzlar arasinda orta derecede, pozitif yonlii bir iliski bulmuslardir. “Uyma” ile “uzlasma”
tarzlarinin da orta derecede, fakat oncekilere oranla daha disiik diizeyde, iliskili oldugu

sonucu ¢ikmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde, ilk iki korelasyon benzer sonuglar verirken

%8 Erkan Yaman ve Sinan Tiirker,” ilkégretim Ogretmenlerinin Catisma Yonetim Stratejileri ve Ofke ifade

Diizeyleri Arasindaki iliski “, Akademik Bakis Dergisi,Say1.23,0cak-Subat-Mart 2011,s.4
" inci Artan,Tilay Bozkurt ve Suna Tevriiz, Catisma ve Yonetimi, Davranislarimizdan Se¢meler, istanbul, Beta,
1999,5.230

0 Arta n,Bozkurt ve Tevriiz,s.230
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“uzlagsma” tarzi, ¢caligmanin birinci kismindaki gibi “uyma” ile degil de “zor kullanma” ve

“kaginma” ile iligkili ¢iktigindan ¢eligkili bir sonug elde edilmistir.">

Weider — Hatfield ve Hatfield’in (1996) yaptig1 baska bir arastirmada ise, ¢atismay1
yonetme tarzlarmin {i¢ii calismaya katilmis ve sonucunda, “isbirligi” ve “zor kullanma”
tarzlariin yliksek derecede negatif bir iliski i¢erisinde oldugu bulunmustur. Ayn1 arastirmada,
“igbirligi” ile “uyma” tarzlar1 arasinda orta derecede pozitif bir korelasyon ¢ikarken, “zor
kullanma” ile “uyma” arasinda da diisiik diizeyde ancak anlamli negatif bir iliski

bulunmustur. 152

Catigsma tarzlarinin birbirleri ile kiyaslamasi, kullanilma siklig1, ¢6ziime ulastirma ve
degisik durumlara uygunluk bakimindan yapilmaktadir. “Isbirligi” ve “uzlasma” tarzlar
catigsmalarda en yapici davranig tarzlari olarak bilinmekle beraber ¢ok sik kullanilmamaktadir.

Bunlarin yerine “zor kullanma”, “ka¢gma” ve “uyma” tarzlari en sik kullanilanlardir.™
2.6.3. Farkh Catisma Yonetme Tarzlarimin Olas1 Sonuclari

Liderlerin calisanlariyla ¢atisma yasarken kullandig1 ¢atismayr yonetme tarzlarinin
bircok degiskeni etkiledigi yapilan arastirmalarla ortaya konulmustur. Tablo 2’de ge¢mis

yillarda elde dilen sonuglar listelenmistir

isbirligi | Zor Kullanma Uyma Uzlasma | Kacma Arastirma
1. Yoneticinin
direktiflerine itaat + - + + 0 Rahim ve Bulzman,1990
(Tutum olarak)
2.YOneticinin
direktiflerine itaat + 0 0 0 0 Rahim ve Bulzman,1990
(Davranis Olarak )
3.isteki Performans 0 0 0 0 0 Renwick,1977
4.iste gosterilen ¢aba 0 0 0 0 0 Renwick,1977
5.is tatmini 0 - 0 0 0 Richmond et al., 1983

151 Weider-Hatfield, D.,John D., “Relationships Among Conflict Management Styles, Levels of Conflict, and
Reactions to Work”. The Journal of Social Psychology,135(6),1995, s. 687-698.
152 Weider-Hatfield, Deborah; Hatfield, John D., “Superiors’ conflict management strategies and subordane
outcomes”.Management Communication Quarterly, Nov.Vol.10(2),1996, s. 189-208
153 .

Artan, Bozkurt ve Tevriiz ,s.230
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6.Yoneticiden duyulan + + Rahim ve Bulzman,1990
memnuniyet - - Richmond et al.1983
7.Yoneticinin yardimci 0 0 Burke, 1970

olmasi

8.Yukariya dogru - 0 Burke, 1970

iletisime aciklik

9.Catismanin yapici 0 0 Burke,1970

olarak yapilandiriimasi 0 + Renwick,1977
10.Dayanisma - - Richmond et al., 1983
11.Amac belirlemeye . 0 Burke, 1970

katilim

12.Calisan ve

Yoneticinin beraber 0 0 Burke, 1970
planlama yapma siklig

Tablo2: Yoneticinin Catisma Yonetme Tarzinin Calisanlara Olas1 Etkileri

Kaynak MNFider ;//}Z‘ . LDborak: I ///z . /(/ b (1996 ) 6%/’ ¢rioseo ”,/‘m /
managencntsrtctegicsand sy bordinate outcomes.” (//% nagement Communica tion Q// artery.

P(/Vz/, (//«/ (10,0769,

* Tabloda “+” isareti, belirtilen calismada ¢atisma yonetim tarzi ile o sonug¢ arasinda
anlamli pozitif bir iliski bulundugunu; “-* isareti anlamli negatif bir iliski bulundugunu; “0”

ise anlaml1 bir iliskinin bulunmadigini gostermektedir.

(13

Tablo 2, yoneticinin ¢atismayla bas etme tarzlarindan “igbirligi” ve “zor
kullanma”nin, caliganlarla ilgili sonuglar1 en ¢ok etkiledigini goriiyoruz. isbirligi tarzinda,
katilma imkan verilmesi ve bireylerin yararina olacak sekilde sonuclandirilmasi yonetici

acisindan en yararli ve ¢agdas bir tarz olabilecegini ortaya koyar.

Zor kullanma ise aksine kaybeden tarafin giidiilenmesi ve morali iizerine olumsuz
etki yapar. Yine Tablo 2’den goriilebilecegi gibi, ¢alisanin yoneticisinden duydugu
memnuniyet ve is tatmini de olumsuz yonde etkilenmekte ve yoneticinin astlarina yardimci
olamadig distiniilmektedir. Bir diger 6nemli nokta da c¢atismanin, liderlerin zor kullanma
tarzin1 uygulamasiyla yapici olarak yonetilememesidir. Catismalarda, uyma ve uzlagma
tarzlarmmin  kullaniminin, genellikle ¢alisanlarin  itaatine ve yoneticiden duyduklar
memnuniyeti olumlu ydnde etkiledigi saptanmistir. YOneticinin g¢alisanlart ile yasadig
catigmalarda kacinma tarzini uygulamasi ise beklendigi lizere g¢alisanlarin istleriyle olan

iletisimlerinin kopmast sonucunu getirmektedir.">*

> Weider-Hatfield.,s. 208
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2.6.4. Catismanin Ustesinden Gelme Asamasinda Bes Stratejinin Kullamishhg

Catigsmalarin iistesinden basarili olarak gelebilme adina Tablo 3’de; bu boliimde
anlatmis oldugumuz stratejilerin kullanimimin fonksiyonel agidan uygun oldugu ve uygun
olmadigi durumlar gésterilmektedir. Stratejilerin hangisinin tercih edilecegi ya da hangisinin

en uygun oldugunu belirlemede ii¢ temel Ol¢iitiin kullanilmasi gerekir;155
- Stratejinin Orgiitsel etkililige katkisi,
- Toplumsal ihtiyag¢larin tatmini,
- Orgiit {iyelerinin etik ve moral ihtiyaglarmin karsilanmast.

Catisma yonetiminin etkililigi bu 6l¢iitlerin karsilanma derecesine baglidir.

> Emin Karip Catisma Yonetimi, Ankara, Pegem Yayincilik,2000,
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Tablo3. Bireylerarasi Catismalarda Coziim Stratejileri ve Kullanim

|Uygun oldugu durumlar I IUygun olmadigi durumlar I

1. Karisik Meselelerde, 1. Gérev yada problemin basit oldugu
2. Daha iyi gézumler uretmek icin fikirlerin durumlarda,
sentezine ihtiya¢ duyulduBunda, 2. Acil kararlarin alinmasinin gerekli oldugu
3. Basariliuygulama igin diger grubun da durumlarda,
fikirlerine ihtiya¢ duyuldugunda, 3. Sonug yada uriinle diger gruplarin
4. Problem ¢6zimu igin yeterli zamanin ilgilenmedigi durumlarda,
oldugunda, 4. Diger gruplarin problem ¢6zme yetenekgine
5. Problemin tek basina ¢o6zulemeyecegi sahip olmadigi durumlarda.
durumlarda,

6. Ortak problemlerin ¢gozimu igin farkh
gruplarin sahip oldugu farkli kaynaklara
ihtiya¢ duyuldugunda.

Hikmetme
Stratejisi 1. Yanlis yapabileceginize inandiginizda, 1. Meselenin sizin igin 6nemli oldugu

2. Meselenin ¢ézUmunun diger grup igin durumda,

daha 6nemli oldugu durumda, 2. Hakli oldugunuza inandiginizda,

3. Gelecekte, diger grupla olan iliskilerde, 3. Diger grubun davraniglari yanlis yada etik
baziseylerden vazgegmek yada olmadiginda.

degistirmek istendiginde,
4. Zayif bir pozisyonda ugras verdiginizde,
5. iligskileri korumanin 6nemli oldugu durumlarda

1. Mesele 6nemsiz oldugunda, 1. Mesele karmasik oldugunda,
2. Hizli karara ihtiyag duyuldugunda, 2. Mesele sizin igin 6nem arz etmediginde)
3.0rgitte benimsenmeyen 3. Her iki tarafin da guiclerinin esit oldugu
davranislar gozlemlendiginde, durumlarda,
4. Asi davranis gosteren astlarin Ustesinden 4. Kararin gabukga alinmasina ihtiyag
gelmenin zorunlu oldugu durumlarda, olmadigi durumlarda,
5. Digerleri tarafindan alinacak uygun 5. Astlarin yiuksek derecede beceri ve
olmayan kararlarin size yuksek bir maliyet yetenege sahip oldugu durumlarda,
getirecegi durumlarda,

6. Teknik karar vermede, astlarin yeterli
ehliyete sahip olmadigi durumlarda,

7. Meselenin sizin i¢in olduk¢a 6nem arz
ettigi durumlarda

Mesele karmasik oldugunda, 1. Meselenin sizin igin 6nemli oldugu

2. Diger grupla yuz yuze gelmenin durumda,

potansiyel fonksiyonel olmayan etkilerinin 2. Karar vermenin sizin sorumlulugunuzda
¢6zUimin getirecegi faydalardan daha fazla oldugu durumlarda,

oldugu durumlarda, 3. Taraflarin karar vermeyi ertelemek

3. Catigma surecini sogutmaya ihtiyag istemedigi, meselenin ¢ézulmesinin
duyuldugunda. zorunlu oldugu durumlarda,

4. Harekete gegirici ikaza ihtiya¢ duyuldugu

durumlarda.

| Uzlasma 1. Gruplarin hedeflerinin gok taraflive tum 1. Bir grubun diger gruptan daha guglu
grup uyelerini kapsar sekilde oldugunda, oldugu durumlarda,
2. Taraflarin guiglerinin esit oldugu 2. Problemin oldukga karmasik ve ProblemC6zme
durumlarda, yaklagimina ihtiyag duyuldugu
3. Fikir birligine erismenin mimkun durumlarda.
olmadigi durumlarda,
4. Uyma ve Hukmetme stratejilerinin

basarisiz oldugu durumlarda,

Kaynak: M. Afzalur Rahim, “Toward A Theory Of Managing Organizational Conflict”,
International Journal of Conflict Management; 2002; 13, 3; ABI/INFORM Global, s. 206
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Bu boliimde ¢atisma kavrama ile ilgili temel kavramlar {izerinde durularak, ¢atisma, ¢atisma
kavrami ve yOnetimi, catisma nedenleri, ¢atismayr yonetme tarzlart konulari agiklanmaya

calosilmistir.

Bundan sonraki boliimde, yoneticinin gii¢ tarzi ile ¢atismay1 yonetme tarzi arasindaki iliski

konusu tizerinde durulacaktir.

UCUNCU BOLUM

3. YONETICININ GUC TARZI iLE CATISMAYI YONETME TARZI
ARASINDAKI ILISKI

Sosyal bir ortamin var oldugu orgiitlerde gii¢ ve ¢atigsma kavramlar arasindaki iligki
cesitli sekillerde ortaya cikmaktadir. Orgiitlerde bireyler ya da gruplar arasinda cesitli
sebeplere bagli olarak meydana gelen catigsmalar gii¢ kullanimin1 gerektirebilmektedir. Bazen
de bireyler ya da gruplarin, sahip olduklar1 giicii kullanmalar1 birbirleriyle catigsma igine

girmelerine neden olmaktadir.*®

Gli¢ ve c¢atisma Orgiitsel davranis ve yonetim alanindaki ana c¢alisma konularindan
ikisidir. Raven ve Kruglanski sosyal giic ve ¢atisma iliskisini konu alan pek ¢ok calismayi
incelemis ve oOrgiitlerde uygulanan gii¢ tarzlarinin incelenmesinin 6zellikle ¢atisma olgusunu

anlamakta oldukga yararli bir temel olusturdugu sonucuna varmuslardir.™’

Orgiitsel yasamda lider veya yodneticilerle diger bireyler arasindaki etkilesim ve
iletisimde, glic gercekten Onemli bir rol oynamaktadir. Twoney, orgiitlerde yoneticilerin
kullandig1 gii¢ tarzlarinin ¢alisanlarin ¢atisma ¢oziim tarzlari lizerindeki etkisini anlamanin

yOneticiler i¢in daha etkili sonuglara ulasmada 6nemli bir ihtiyag oldugunu belirtmistir.158

Giig farklar1 teorik olarak ele alindiginda, tistlerin daha ¢ok problem ¢6zme, uzlasma

ve gilic kullanma c¢oziim tarzlarini se¢meleri ve calisanlarin {stleriyle catismalarinda

16 Aysun Utguoglu,” Orgiitlerde Gruplararasi Catisma ve Catisma Giic iliskisi 7, ( Yayinlanmamus Yiiksek Lisans

Tezi, Anadolu Universitesi SBE,2002 ),s.73

137 B.H Raven and A.W. Kruglanski Conflict and Power, Aktaran: Easterbrook, S.M., Beck, E.E. Goodlet,
J.S.Plowman, L.Sharples, M and Wood, C.C. Survey of Emprical Studies of Conflict. Easterbrook, S. M.(ed)CSCW:
Cooperation or Coflict London: Springer- Verlag s.1-68

P2 DF Twoney “ The Effects of power propertieson conflict resolution”, Academy of Management Review,21,
s.144-150
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birbirlerine ve astlarina karsi oldugundan daha az saldirgan davranmiglar sergilemeleri
beklenmektedir. Holt ve De Vore’nin arastirmasi sonucunda c¢alisanlarin istlerine karsi
caligma arkadaglarindan daha ¢ok uyma davranisi sergiledikleri goriilmektedir 159, Bireyler
caligma arkadaslarina kars1 uzlasma davranisin1 benimserken, astlarina kars1 daha ¢ok giic
kullanma yontemini kullanmaktadir. Buradan da anlasilacagi gibi bir kisinin kidemi ¢atisma
icinde bulundugu kisiye gore diisiikse daha pasif, kidemi yiiksekse daha saldirgan davraniglar
sergileyecektir.

Renwick iistlerin en ¢ok kullandigr catisma ¢6ziim tarzlarimin problem ¢6zme,
uzlasma ve uyma oldugunu astlarin ise en ¢ok tercih ettigi catigma ¢bziim tarzlarinin ise

problem ¢6zme, uzlagma ve gii¢ kullanma oldugunu bulmustur. 160

Gli¢ tarzinin c¢atigma yonetim tarzini belirledigi varsayimi dogrulandigi takdirde,
onemli bir fayda elde edilecektir. Bir yonetici kendi tarzin1 anladig1 zaman ¢atisma yonetim
tarzimm daha rahat belirleyecek ve bodylece calisanlarla daha etkin bir ortamda

bulunabilecektir'®®,

Bu béliimde, yoneticinin gii¢ tarzi ile ¢atismay1 yonetme tarzi arasindaki iliski irdelenmeye

calisilmustir.

Gelecek Boliimde, Kuramsal bilgiler c¢ergevesinde, c¢alismanin uygulama safhasi
gergeklestirilecek ve arastirmanin  modeli, evreni, simrliliklari, O6rneklem grubunun
demografik O6zellikleri, verilerin toplanmasinda kullanilan 6lceklere deginilecek, verilerin

¢ozlimi ve yorumlanmasi yapilacaktir.

3% Holt J.L de Vore C.J. Gender, Culture, Organizational Role and Styles of Conflict Resolution: A Meta Analysis,

University of Minnesota Academic Paper Series.2003

%0 p A.Renwick “Impact of topic and source of disagreement on conflict management “ Organizational
Behavior and Human Performance, 14,5.416-425

1°1 G.E Hoover”A conceptual study of the relationships between school administrator power base and conflict
management style” Disssertation- Abstracts- International November, Vol41. (5-A),1865
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4. YONETICILERIN ALGILANAN GUC TARZLARI iLE CATISMAYI
YONETME TARZLARI ARASINDAKI ILiSKi

Bu béliimde, alan ¢alismasi olarak,istanbul ilinin Avrupa yakasinda faaliyet gdsteren
bireysel emeklilik sirketlerinde y b tic ilerin astla ri ta Nz’{/‘/// dan algilonan gic tarclar: ile

gatgmays youcine farelormy oriaya Ko ymaya yinclik yapllan g:ahsmalarla llglll bllgller
verilmis, aragtirmanin modeli, evreni, arastirmanin smirliliklar,  6rneklem grubunun
demografik o6zellikleri, verilerin toplanmasinda kullanilan o6l¢eklere deginilmis, verilerin

¢oziimi ve yorumlanmasi yapilmstir.

4.1. Arastirmanin Amaci

(i e . 7 g . . . L
B caluma. Tranbal iinin L/%/r///i ¢ yakosmida foa lyet géateren bircyael cme £Lilik
girketlerind e ¢a ligan y bt ilerin g atlo ritora findan alyilonan gic tareleriile ¢atiym ayiydncine

farelo rmsorioya Ko ymaya yionelikiir
4.2. Arastirmanin Problem ve Alt Problemleri
g gtirman o P blemigu gekild ¢ ///1 Do edile b il

<Z5/'f’/ sel % ¢ KLilik (f;(( Herind e Z// weticilerin gic tarelsriile ¢atiymaysyinetne farelyr

galganloriarafmdan wasidalyilonasliodi?
4.2.1. Arastirmanin Alt Problemleri
g gtirmanim g ///7 ro b lem lerigu ge kild e 7/’/}/ Do ¢dile b ilir

/. Zﬁ/’ﬁy sel % ¢ KIilik j(r FHerind e % welticilerin gig taralerr ile iy ili o lee £ caliganlarm

algilamalarma gire koo boyuttan ologmakiadir?

N

Zﬁm'/// sel ;éj e KUK TP Ko tHe rin d e Zﬁ weticilerin ¢atigmay iy inetne taralyrile ilyiliclsef

calganlsrm alyidonwalsrma giore Ka¢ boyaottan olugnmakiodir?

4.3. Arastirmanin Sinirhhiklari
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B aragtona Taunbal iinin :%fl//f/ a yakasmda Jfoaliyetl giitercn QBM] sol % ¢ KLk
(;75/(; tinde ¢alanlericerinde vygu lo nmigtir Cﬂl lga nla rin yonetic ierin gic tarelsr
ve gatigmaylyincine ta rela rinia //f//ﬂ/}i 7 la r/hﬂ]&ﬂf//}éf//d %/fﬁfﬂ ile rin gi¢ ta rela ri
ve ¢atymays yinetne fa rela rin i oara gtirma b /;ﬁj/'/z);}:r alon maddelerle smirl

oldug e variay gt
4.4 Arastirmanin Yontemi

%ﬂ S//Ntfﬂ?ﬁ 4}1/(;# e veri fﬁ/ﬂ la m a /Jﬂfﬁm / //]////ﬂ ///r//Sf//ﬁ %4 Sf/rmzi /64/7(/'11 mwonda .
calwagnlar a¢imdan /&ﬂ;‘//’é‘/’/fr/h/’f/ algitlanan gic farclsr ile ¢a 1iSmay s yoncine fa rela rin
0rtaya /@/uma/{,ﬂmzzoy/ﬂ bir éleme zzfﬂc//ﬁ//;ff/r/'/mo’]ﬁ ca li§ln 1§, 5 ¢aliSma a{;//j‘wmw)ﬂ
a ket //'f.;’rﬂf/’/r)c’/u.:’r alon Gilgiler ve gegemi§ie ]a///ﬂ/f benzer ¢aliSnaler 0ikka te almarek
hazirlanm St Drolar "%///yyr//w —(Kf//mya rum 1%@/’/;1 yoe kS Klind e igli oleekle sunoinmoStor
@/;‘///ﬂ agracr ig bilimden ol Sturolnm o Ster. (Brm ci bilimde dem 0%‘”{/‘/'/{ 1?//; ile rle /’/; Wi a0 rula ri
icerin yediaory bulonmaKtadir B osoruls rin a ltis /{ﬂ/ﬂd// velv, 6iri acik uglud ur. le//u'/ﬁy'//lw/}i
ydmeticinin gi¢ tarzing ﬁrf//r/:’mr/uo’ ]0’/15//:{,3{/ Jfade g alnakiad . Linei bilinde ise

ydnaticinin gatgmaysydincine farzms belirleneye yonelif 2 Hfade yer ﬂ/}ﬂﬂ/ﬁfﬂ)/f.(:ﬁg. _%,/,

J.9 zf’)

:%ﬂ Jglirma da top lognan verier % 5.0 ista //1»'//}{/4 a ket Jrogram i da taam i jita tistif
yaatenlerind cn ’/’rc’ kans analic /',/l/ Kter ana lizi kolla wils ra K analiz ¢dilm/Stir. % netic in in C;/lg
i e % noeticin in Ca 11§ma g % petme Arer ilie klerindeki //"}z delere dneelikle /21 £rir
gnaliziaygalsnni§tr. Ghtiranalicisconaconda b irfo Kt re anlon 1) agilnayan ve faktiryikiers
050 Den Kicik ifodeler ayikianmi§t. Fhter analizisenuclerina gire alt ilockler ol §turalna$§

ve fa Ktdrlere ivim lerverin i$tir.

Oneelifle Fer de g’S’(‘ vode i ic futa rllk g na lizi (re lia 6 ility e nal) i) vyguelonni§ yans
ayns Seyiolemeleriduramanda §irbiriyle futarliolna derecelerine /fﬂ:{//}ﬂ/&/r.z}ﬂ&f}ﬂﬂ)ﬂ her
Je g/S/{f win, Cronbachk Qs Able 10en e giorilebilece g/ gibi e g/S/{f wilerin givenilirlikle ri

gavenilirliksmiriolan o7 0 i izerind e ¢ikmi§tir,
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Tablo 4: Faktor Analizi Oncesi I¢ Tutarlihk Analizleri

Degiskenler Cronbach Alfa
Yoneticinin Gug Tarzl ,798
Yoneticinin Catismayi Yonetme Tarzi ,801

C 4 . , . = C . . - R V .
Dbl 70en e g rild g i icere ”ﬂ/u'f/z’/ﬂ/(,,///( A rar dleeginin cronbach zz//zz degers
)y L = s o ) . - ~ §
079686 > 0.70; ///%;/[//a I CA/ /1§m a}//////w‘//// ¢ horzit i /(”/’ i cronbach a //z/ J ¢ gﬁ/'/ﬂ,(f’n/ >
0.7 0 Iir fﬁ} lece ankettekivorals rin 6iré irle riyle futa 2l bir Sekild ¢ a ynrSey i lLtiklerind en cmin

o lunm v $tur

4.4.1. Yoneticilere ve Calisanlara Uygulanan Olcekler

Asagida, yoneticilerin gilic tarzi ve yoOneticilerin ¢atismayr yoOnetme tarzi

degiskenlerini 6lgmek iizere kullanilan 6l¢iim araglariyla ilgili bilgi verilecektir.

4.4.1.1. Demografik Bilgiler Formu

Cinsiyet, medeni durum, yas, 6grenim durumu, meslekteki kidem stiresi, firmadaki

hizmet siiresi, firmadaki pozisyonu ile ilgili bilgiler edinilmesi amaglanmaktadir.

4.4.1.2. Yoneticinin Gii¢ Tarz1 Olgegi

Yoneticinin gii¢ tarz1 dlgegi, yonetici pozisyonundaki kisinin, astlarmna ig yaptirirken
hangi o6zelligini agirlikli olarak kullandiginin 6lgiilmesi amacindadir. Bu 6lgek, yoneticinin
kendisinin degil de, ona bagl olarak calisan kisilerin onunla ilgili alg1 ve diislincelerinin

Ol¢iilmesi temeline dayanmaktadir.

Aragtirmada M. Afzalur Rahim tarafindan liderlik tarzinin O6lgiilmesi amaciyla
olusturulan, Rahim, Nace, R. Magner’in makalesinde de kullanilmis olan, “Rahim Leader
Power Inventory” olgegi kullanilmistir.***Yeniden gbzden gecirilen Olgegin yapr gecerliligi
alandan i kisi tarafindan incelenmistir. Uzman goriisleri sonucunda dl¢egin yapt bakimindan
gecerli olduguna karar verildikten sonra belirlenen o6rneklem grubuna uygulamalarina

gecilmisgtir.

182 M. Afzalur Rahim, Nace R. Magner, “Confirmatory Factor Analysis of the Bases of Power: First —Order Factor

Model and Its Invariance Across Groups”, Multivariate Behavioral Research, Vol 31, 1996, 5.495-516
162
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Anket 30 sorudan olusmakta, French ve Raven’in tanimladig1 gii¢ tarzlarindan
odiillendirici giig, zorlayici gili¢, uzmanlik giicii, yasal gii¢, 6zdeslesme (karizmatik) giicii ile
ilgili sorular i¢ermektedir.’®® Calisanlarin yoneticileriyle ilgili teste yer alan ifadelere ne
derece katildiklarin1 “Katiliyorum—Katilmiyorum—Fikrim yok” dan olusan Ttglii Olcekte

degerlendirmeleri istenmistir. (Bkz. Ek 1, 5.98)

4.4.1.3. Yoneticinin Catismay1 Yonetme Tarz1 Olcegi

Bu arastirmada yoneticinin ¢atisma ile bagsetme tarzini ortaya ¢ikarmak amaciyla T.C
Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Anabilim Dali Egitim
Yonetimi ve Denetim Bilim Dali tarafindan onaylanan Yrd.Dog¢.Dr. Seval Akbiyik
danigsmanliginda hazirlanan Betiil Funda Sener’e ait “Ortadgretim Kurumlarindaki
Yéneticilerin Gii¢ Tarzlar ile Catismayr Yonetme Tarzlar1 Arasindaki Iliski” adli yiiksek
lisans tezinde uygulanmus, gegerlilik ve giivenirliligi saptanmistir. Olgek yeniden gdzden

gecirilerek yap1 gegerliligi alandan {i¢ kisi tarafindan incelenmistir.

Yoneticinin Catismay1 Yonetme Tarzi 6lgegi 21 sorudan olugmakta, ¢atisma yonetim
tarzlar1 olan zor kullanma, uzlasma, kacinma, uyma ve isbirligi ile ilgili sorular igermektedir.
Calisanlarin  yoneticileriyle 1ilgili teste yer alan ifadelere ne derece katildiklarini
“Katiliyorum—Katilmiyorum—Fikrim  yok”dan olusan ¢l olgekte degerlendirmeleri

istenmistir. (Bkz. Ek 1, 5.98)
4.5 Arastirmanin Modeli

Arastirma tarama modelidir. Anket ¢alismasi ile bireysel emeklilik sirketlerindeki
yoneticilerin uyguladiklar1 gii¢ tarzlar1 ile c¢atismayr yOnetme tarzlari belirlenmeye

caligilmistir.

Bu kapsamda, kurumsal orgiitlerde goriilen giic tarzlari; “Odiillendirici Giig”,
“Zorlayict Gii¢”, “Uzmanlik Giicii”, “Yasal Gii¢” ve “Ozdesleme Giicii”, catisma ydnetim
tarzlar1; “Zor Kullanma”, “Uzlasma”, “Uyma” ve “Isbirligi” basliklar1 altinda incelenmistir.
Bu gii¢ tarzlarmin Bireysel Emeklilik Sirketi calisanlart tarafindan da algilanip

algilanilmadigr arastirilmistir. ( Bkz. Sekil 4)

13 ) R.P French&B.R.Raven”The Bases of social power”,Michigan press, Studies in social power, 1959
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Giig¢ Tarzlan Catigmayi

c=> Yénetme Tarzlan

Odiillendirici Giig Zor Kullanma
Zorlayici Giig Uzlagsma
Uzmanlik Giicii Kaginma
Yasal Giig¢ Uyma
Ozdesleme Giicii isbirligi

Sekil 4. Arastirma Modeli

Sekil 4’ de giic tarzlar ile catisma yonetme tarzlar1 arasindaki iliski modelle tasvir edilmistir.

4.5.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanimn hedef kitlesini Istanbul ilinin Avrupa yakasinda faaliyet gdsteren
bireysel emeklilik sirketlerinde calisanlar olusturmaktadir. Ust kademe yonetici, orta kademe

yOnetici ve personelden olusan 253 kisi arastirmanin 6rneklemini olusturmaktadir.

Anketimize katilan c¢alisanlarin %54,9°u 139 kisi kadin, % 45,1°1 114 kisi erkektir;
medeni durumlar1 % 48,6 ‘s1 123 kisi evli, %51,4’1 130 kisi bekardir. Yaslar1 %39,1’inin 99
kisi 21- 28, %41,1’inin 104 kisi 29-35, %14,6’smin 37 kisi 36-42, %4,7’sinin 12 kisi 43-49,
%0,4’si 1 kisi 50 ve tizerindedir.

Calisanlarin 6grenim durumlarina gore dagilimi; %2,8’si 7 kisi ilkogretim, %9,1°1 23
kisi lise, %9,1°1 23 kisi yiiksekokul, %53’ 134 kisi lisans, %25,7’s1 65 kisi yiiksek lisans,
%0,4’1 1 kisi doktora mezunudur.
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Calisanlarin mesleklerindeki kidem siirelerine gore dagilimlari; 1 yildan az 23 kisi
%9,1, 1-5 y1l aras1 97 kisi %38,3, 5 yildan fazla 60 kisi %23,7, 10-15 yil aras1 64 kisi %25,3,
15 yildan fazla 9 kisi 9%3,6’dur.

Calisanlarin firmalarindaki hizmet siirelerinin dagilimlar; 1 yildan az 53 kisi %20,9,
1-5 w1l aras1 124 kisi %49, 5 yildan fazla 42 kisi %16,6, 10-15 yil aras1 30 kisi %11,9, 15
yildan fazla 4 kisi %1,6’dr.

Calisanlarin firmalarindaki pozisyonlarinin dagilimlart ise; personel 160 kisi %63,2,

orta kademe yonetici 87 kisi %34,4, list kademe yonetici 6 kisi %2,4 tiir.

4.5.2. Arastirmanin Simirhliklar:

Culunanm cvrenn; Istanbul ilinde faaliyet gosteren bireysel emeklilik sirketleri
olusturmaktadir. Calismada Istanbul ilindeki tiim bireysel emeklilik sirketlerine ulagmak
miimkiin olmadigindan drneklemeye gidilmis ve arastirma drneklemini Istanbul ilinin Avrupa

yakasinda faaliyet gosteren bireysel emeklilik sirketleri olugturmustur.

Anket teknigi ile evreni temsil edebilecek uygun bir 6rneklem grubu sayesinde
biiylik gruplara dayandirmanin miimkiin olabilecegi ve buna dayanarak elde edilen bulgularin

giivenirliginin ve gecerliliginin saglanmas1 beklenmektedir.

Calisma asamasinda, anket formlarmmin tamami, calisanlara ulastirilmak iizere,

bireysel emeklilik sirketlerinin insan kaynaklar1 miidiirliiklerine teslim edilmistir.

Toplanacak verilerin giivenirlik ve gegerliligi arastirmada kullanilan anketin

ozellikleriyle sinirlidir.

Sosyal  bilimler alaninda  yapilan  calismalar  tamamen  deneysellige

oturtulmamasindan kaynaklanan sinirlilik, bu ¢alisma i¢in de gegerlidir.
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4.5.3 Veriler ve Toplanmasi

Arastirmada, yoOneticinin giic tarzt ve yoOneticinin ¢atigmayr yonetme tarzi
degiskenlerini Olgmek tiizere iki anket uygulanmistir. Anketlerin ilk boliimiinde anketi

cevaplayanlarin demografik bilgileri hakkinda sorular sorulmaktadir.

Arastirmada Istanbul ilindeki tiim bireysel emeklilik sirketlerine ulasmak miimkiin
olmadigindan 6rneklemeye gidilmistir. Arastirma orneklemini Istanbul ilinin Avrupa

yakasinda faaliyet gosteren bireysel emeklilik sirketlerindeki 339 kisi olusturmustur.

Arastirma asamasinda, anket formlarinin tamami, c¢alisanlara ulastirilmak tizere,
bireysel emeklilik sirketlerinin insan kaynaklari miidiirlikklerine teslim edilmistir. Dagitilan
339 anketten 260 tanesi geri donmiis, geri donen anketlerden yedi tanesi hatali ve eksik

olmalar1 nedeniyle elenerek geri kalan 253 anket {izerinde degerlendirme yapilmistir.

4.6. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Bu boliimde 6rneklem grubunun demografik 6zelliklerine ait bulgular frekans ve
yiizde degerleri ve bunlara ait grafiklerle incelenmistir. Orneklem grubunun cinsiyet

ozelliklerine ait bulgular Tablo 5’de gosterilmistir.

Tablo 5 Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Frekans |Ylzde
Kadin 139 54,9
Degerler | Erkek 114 45,1
Toplam 253 100

Tablo5 ‘de gorildigi lizere orneklem grubunun %54,9’u kadin, %45,1°i erkek
deneklerden olusmaktadir. Aragtirmaya 139’u kadin, 114’0 erkek olmak iizere toplam 253
denek katilmistir. Bu durum asagidaki grafikte de gosterilmistir. (Bkz. Sekil 5)
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Sekil 5 Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gore Dagilimu

Arastirmaya katilan 6rneklem grubunun medeni durumuna gére dagilimi Tablo 6’da

verilmistir.

Tablo 6 Orneklem Grubunun Medeni Durumuna Gére Dagilhim

Frekans Ylzde
Evli 123 48,6
Degerler |Bekar 130 51,4
Toplam 253 100

Tablo.6 ‘da goriildiigii iizere orneklem grubunun %48,6’u evli, %51,4’1 bekar
deneklerden olusmaktadir. Aragtirmaya 123’i evli, 130’u bekar olmak iizere toplam 253

denek katilmigtir. Bu durum asagidaki grafikte de gosterilmistir. (Bkz. Sekil 6)
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Sekil 6 Orneklem Grubunun Medeni Durumuna Gére Dagihmi

Arastirmaya katilan 6rneklem grubunun yas durumuna gore dagilimi Tablo 7°de

verilmistir.

Tablo 7 Orneklem Grubunun Yas Durumuna Gére Dagilimi

Frekans Yizde
21-28 99 39,1
29-35 104 41,1
. 36-42 37 14,6
Degerler
43-49 12 4,7
50 ve Uzeri 1 0,4
Toplam 253 100

Tablo7 ‘de goriildiigii tizere 6rneklem grubunun %39,1°i 21-28 yasinda, %41,1°1 29-
35 yasinda, %14,6’s1 36-42 yasinda, %4,7’si 43-49 yasinda, %0,4’1i 50 yas ve lizerindeki
deneklerden olugsmaktadir. Arastirmaya 21-28 yas araliginda 99, 29-35 yas araliginda 104, 36-
42 yas araliginda 37, 43-49 yas araliginda 12, 50 yas ve iizerinde 1 kisi olmak iizere toplam
253 denek katilmigtir. Bu durum asagidaki grafikte de gosterilmistir. (Bkz. Sekil 7)
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Sekil.7 Orneklem Grubunun Yas Durumuna Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan 6rneklem grubunun 6grenim durumuna goére dagilimi Tablo 8’de

verilmistir.

Tablo.8 Orneklem Grubunun Ogrenim Durumuna Gére Dagilimi

Frekans Yizde
ilkoégretim 7 2,8
Lise 23 9,1
Yiksek Okul 23 9,1

Degerler Lisans 134 53

Yiuksek Lisans 65 25,7
Doktora 1 0,4
Toplam 253 100

Tablo8’de goriildiigli tizere Orneklem grubunun %2,8’i ilkogretim, %9,1°i lise
%9,1’1, yiiksekokul, %53’i lisans, %25,7’si yliksek lisans, %0,4’1i doktora 50 yas ve
iizerindeki deneklerden olusmaktadir. Arastirmaya ilkdgretim mezunu 7, lise mezunu 23,
lisans mezunu 134, yiiksek lisans mezunu 65 ve doktora mezunu 1 kisi olmak iizere toplam

253 denek katilmistir. Bu durum asagidaki grafikte de gosterilmistir. (Bkz. Sekil 8)
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Sekil.8 Orneklem Grubunun Ogrenim Durumuna Gére Dagilim

Arastirmaya katilan 6rneklem grubunun meslekteki kidem durumuna gore dagilimi

Tablo 9’da verilmistir.

Tablo. 9 Orneklem Grubunun Meslekteki Kidem Durumuna Gére Dagilimi

Frekans Yizde
1 Yildan Az 23 9,1
1-5vil 97 38,3
5 Yildan Fazla 60 23,7

Degerler

10-15 il 64 25,3
15 Yildan Fazla 9 3,6
Toplam 253 100

Tablo 9 ‘da goriildiigi tizere 6rneklem grubunun %9,1’i 1 yildan az, %38,3’i 1-5 yil
%23,7’s1, 5 wyildan fazla, %25,3’i 10-15 y11,%3,6’s1 15 yildan fazla kidem aldig
goriilmektedir. Aragtirmaya 1 yildan az kidem alan 23, 1-5 yil arasinda kidem alan 97, 5
yildan fazla kidem alan 60, 10-15 y1l arasinda kidem alan 64, 15 yildan fazla kidem alan 9 kisi
olmak iizere toplam 253 denek katilmistir. Bu durum asagidaki grafikte de gdsterilmistir.

(Bkz. Sekil 9)
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Sekil9 Orneklem Grubunun Meslekteki Kidem Durumuna Gére Dagihim

Arastirmaya katilan 6rneklem grubunun firmadaki hizmet siiresine gore dagilimi

Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10 Orneklem Grubunun Firmadaki Hizmet Siiresine Gore Dagilim

Frekans Ylzde
1Yildan Az 53 20,9
1-5Yil 124 49
3 5 Yildan Fazla 42 16,6
Degerler g 15 vi 30 11,9
15 Yildan Fazla 4 1,6
Toplam 253 100

Tablo11’ de goriildiigii lizere 6rneklem grubunun %2,9°u 1 yildan az, %49°u 1-5 yil,
%16,6’s1, 5 yildan fazla, %11,9’u 10-15 y1l, %1,6’s1 15 yildan fazla hizmet siiresinin oldugu
gorlilmektedir. Arastirmaya 1 yildan az hizmet siiresi olan 53, 1-5 yi1l arasinda hizmet stiresi
olan 49, 5 yildan fazla hizmet siiresi olan 42, 10-15 yil arasinda hizmet siiresi olan 30, 15
yildan fazla hizmet siiresi olan 4 kisi olmak iizere toplam 253 denek katilmistir. Bu durum

asagidaki grafikte de gosterilmistir. (Bkz. Sekil 10)
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Sekil10 Orneklem Grubunun Firmadaki Hizmet Siiresine Gore Dagilim

Arastirmaya katilan Orneklem grubunun firmadaki pozisyonlarina goére dagilimi

Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11 Orneklem Grubunun Firmadaki Pozisyonuna Gére Dagilim

Frekans Yizde
Personel 160 63,2
Orta Kademe Yonetici 87 34,4
Degerler [—
Ust Kademe Yonetici 6 2,4
Toplam 253 100

Tablo11°de goriildiigii lizere 6rneklem grubunun %63,2°si personel, %34,4’i orta
kademe yonetici, %2,4’1i Ust kademe yonetici oldugu goriilmektedir. Arastirmaya 160
personel, 87 orta kademe yonetici, 6 iist kademe yoOnetici olmak iizere toplam 253 denek

katilmigtir. Bu durum asagidaki grafikte de gosterilmistir. (Bkz. Sekil 11)
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Sekil.11 Orneklem Grubunun Firmadaki Pozisyonuna Gére Dagilim

4.7. Arastirma Degiskenlerinin i¢ Tutarhlik Analizi

Oneelible heroe g/'@{ﬁ/f gomode tuta rlilik a na lizi (rri lia 640ty s na /}J/Lf) vygulonm S yans
ayns Seyiolemeleriduramanda birbiriyle tutarliolna derccclerine bakibni§tir BoaSamada her
)¢ g@(z vit, Cronback Qur Abl 12 0en e g i rilebilece g/ gt 0 g/s&;ﬂ/ﬁ rin g aven ilirlikle ri
gavenilirlik s olon 0.7 0 i dzerind e ¢ ikn i $tir. %ﬁ/ﬁfﬁ:/ﬂ {gie tares cronbackh g lfa )fgtf/

14 S - psd . . F
r/,ijy>ﬂ,7(),-ﬂﬁﬁf//f////gﬂf/&r/;//z//r Fuetme tarzicronbach a//// /)igfr/ﬂjzj 0,702 [r. <§J//ﬁfﬁ
g kette kiaorule rm §irbirleriyle futarli6irgekildc ayns §oyioletikierindcn cmin olvnmy$lor VY.

12 auketlerin e tota rlilikfa rinsgiatermekicd ir.

Tablo12 Faktor Analizi Oncesi i¢ Tutarhhik Analizleri

DEGISKENLER CRONBACH ALFA
Yoneticinin Glg Tarz 0,859
Yoneticinin Catismayi Yonetme Tarzi 0,723

4.8 Faktor Analizleri
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Faktor analizi, birbiriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek az sayida
iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayi,

kesfetmeyi amaclayan cok degiskenli istatistik tekniklerinden biridir'®*

. Bu ¢alisma da faktor
analizi asal bilesenler metodu (Principal component method), varimax rotasyonu ile

kullanilmustir.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 ve Barlett Testi (Barlett’s test of spherity)
faktor analizinin gegerliligi ile 0rneklem yeterliligi i¢in dikkate alinmistir. KMO katsayist 1’e
ne kadar yakin deger alirsa faktdr analizinin yapilmasmin uygun oldugunu gosterir. Barlett
testi Degerinin .05’ten kiiglik olmasi ise anlamli bir sonuca; faktér analizinin gegerliligine
isaret etmektedir. Faktor analizi sonuglarina gore faktor yiikii .50°den kiiciik olan ve tek
faktore anlamli dagilmayan sorular ayiklanmigtir. Faktor yiikleri arasinda .10 fark olmasina

dikkat edilmistir.

Benzer agirliklara sahip maddeler birer birer analizden ¢ikarilmis ve saglikli
agirliklar elde edilinceye kadar faktor analizine devam edilmistir. Cikan faktorlerin
giivenilirlikleri hesaplandiktan sonra faktor giivenilirligi (a>0,70) kosulu saglayan faktorler

kullanilmustir.
4.8.1 Yoneticinin Gii¢ Tarz1 Degiskeni Faktor Analizi

Literatiirde bes boyuttan olustugu genellikle kabul goren yoneticinin giic tarzi
degiskeninin, bu arastirmanin Orneklem grubu i¢in hangi boyutlardan olustugunu
ogrenebilmek icin yapilan analiz sonucunda dort faktér bulunmustur. Bunlar varyansi
aciklama yiizdelerine gore sirasiyla, uzmanlik, O6diillendirici, zorlayict ve 06zdeslesme
(karizmatik) giigleridir. Bu faktoriin, varyans: aciklama yiizdeleri igerdikleri maddeler ve

faktor agirliklart Tablo13’de verilmistir.

30 ifadeden olusan yoneticinin gii¢ tarzi Olgegine asal bilesenler (principal
component) analizi, varimax rotasyonu ile uygulanmistir. Faktor yiikleri.30’dan biiyiik olan
sorularm listelenmesi istenmistir. Ilk olarak alt1 faktorlii bir sonug elde edilmistir. Faktor yiikii
.50’den kiigik olan ve bir faktére anlamli dagilmayanlar elenerek, tekrar faktor analizi
uygulanmistir. Elde edilen Rotated Component Matrix incelenmis faktor yiikleri birbirine

yakin ve kiiciik olan ifadeler elenerek tekrar faktor analizi yapilmustir. ifadeler teker teker

1*4 seref Kalayc SPSS Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, As il Yayinlari, 2.Bask1,2006, s321.
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elenerek faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizleri sonucu otuz ifadeden on ikisi (sirasiyla
elenen ifadeler sunlardir:3, 4, 6, 7, 8, 12, 14, 15, 19, 20, 24, 25) elenmis ve geriye on sekiz
ifade

kalmistir. Dort faktorlii bir sonug elde edilmistir. Geriye kalan ifadelerin her birinin faktor
yiikii.50’den biiytiktiir. Tablo 13 yo6neticinin gii¢ tarzi degiskeninin faktor analizi sonuglarini

gostermektedir.

Tablo 13-: Yoneticinin gii¢ tarzi degiskeninin faktor analizi sonuglar

GUC TARZI FAKTOR AGIRLIGI Agiklanan Varyans %
Uzmanlik Giicii

9. Mevzuata hakim oldugu icin zor islerin Ustesinden kolaylikla gelir. 0,835 36,984
11. Kendi alaninda uzmanlasmistir. 0,839

17. Isimi geregince yaptirabilmek igin yeterli uzmanlik bilgisine sahiptir. 0,794

23. Onun dnerdigini yaparim giinkii o konusunda son derece uzmandir. 0,81

Odiillendirme Giicii

17. Isimi geregince yaptirabilmek icin yeterli uzmanlik bilgisine sahiptir. 0,72 10,22
18. Herkese adil davranir. 0,622

26. Ona benzemek isterim. 0,637

27. Koydugu hedefler daha hirsli calismami sagla 659

Zorlayicl Glig

1. Fikirlerini kabul ettirmek icin baski yapar. 0,709 7,195
2. Kendi lehine karar gikartmak igin yetkisini kullanir. 0,71

10. Itaatsizlik ettigimde,bana gorevim ve pozisyonumla ilgili gereksiz isler verir. 0,747

28. Katilmak istemedigim organizasyonlarda beni katilmam icin zorlar. 0,77

29. Uygun gordiigi yonetim yaklasimini uygulamam igin baski yapar. 0,716

30. Sorunlarimizi onunla paylasmaktan gekiniriz. 0,737

Ozdeslesme(Karizmatik Giig)

5. Guler yuzludar. 0,787 6,768
13. Yoneticim oldugundan ¢ok memnunum. 0,67

21. Onun kisisel 6zelliklerini begeniyorum. 0,683

22. Cok fazla caba sarf edersem,birgok konuda 6ncelik tanir. 0,779

Toplam Agiklanan Varyans 61,167
Kaiser-Meyer Olkin Olgek Yeterliligi 0,85

Ki-Kare 2.086,58

Bartlett Testi sd 153.00

p degeri 0.000

Tablo13“de de goriildiigii gibi, varyansi agiklama gii¢leri toplam1 %61,167 olan bu
dort faktoriin arasinda aciklama giicii en yiiksek ve dolayisiyla en 6nemli olan uzmanlik giicii
olarak adlandirilan birinci faktordiir. Bu faktor altinda toplanan maddeler biiyiik ¢cogunlukla,

orijinal testte uzmanlik giicli boyutunda yer alan maddelerdir.

Ikinci faktor giic tarz1 testindeki diillendirme giiciiyle ilgili en temel soruyu icermesi
nedeniyle yine ayni sekilde adlandirilmistir. Bu faktor altinda ¢ikan ve Odiillendirme ile
birebir ilgili olmayan diger iki madde bu faktoriin kimligini degistirebilecek ol¢iide etkili
degildir. Testte yer alan karizmatik giic sorularindan biri olan “Ona benzemek isterim”

maddesi ile uzmanlik gii¢ sorularmdan biri olan “Isimi geregince yaptirabilmek igin yeterli
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uzmanlik bilgisine sahiptir” maddesi bir arada yer alsa da bu faktoriin kimligini

degistirebilecek ol¢iide etkili degildir.

Uciincii faktodr gii¢ tarzi testindeki zorlayici giicle ilgili bes soruyu icermesi nedeniyle
ayni sekilde adlandirilmistir. Bu faktor altinda ¢ikan ve zorlayici gii¢le birebir ilgili olmayan
diger madde bu faktoriin kimligini degistirebilecek Olcilide etkili degildir. Testte yer alan yasal
giic sorularindan biri olan “Kendi lehine karar ¢ikartmak i¢in yetkisini kullanir” maddesi

burada yer alsa da zorlayici giicii etkileyebilecek etkide degildir.

Dordiincii faktor karizmatik gii¢ ile ilgili olan ii¢ soruyu barindirmaktadir. Bu faktor
altinda ¢ikan ve karizmatik giicle birebir ilgili olmayan diger madde bu faktoriin kimligini
degistirebilecek olgiide etkili degildir. Testte yer alan odiillendirici gii¢c sorularindan biri olan
“Cok fazla caba sarf edersem bir¢ok konuda Oncelik tanir” maddesi burada yer alsa da

karizmatik giicii etkileyebilecek etkide degildir.

Goriildigl itizere, bu arastirmada Onceden deginilen bes gii¢ tarzindan dordil
¢ikmustir. Tlgili sorularin birinci ve ikinci faktore dagilmasi ve geri kalan maddelerin cesitli
nedenlerle atilmasi nedeniyle, “yasal gii¢” tek basma yoneticilerin kullandigi bir gii¢ tarzi
olarak ortaya ¢ikmamistir. Nitekim yasalarin zorlayic1 yonii dikkate alindiginda yasal giiciin

zorlayict giiciin iginde yer aldig1 da gériilmektedir.
4.8.2. Yoneticinin Catismay1 Yonetme Tarzi Degiskeni Faktor Analizi

Literatiirde bes boyuttan olustugu genellikle kabul goren yoOneticinin g¢atismayi
yonetme tarzi degiskeninin, bu arastirmanin Orneklem grubu icin hangi boyutlardan
olustugunu 6grenebilmek i¢in yapilan bu analiz sonucunda {i¢ faktér bulunmustur. Bunlar,
varyansi agiklama ytizdelerine gore sirasiyla igbirligi, zor kullanma ve uyma tarzlaridir. Bu ii¢
faktoriin varyansi aciklama yiizdeleri altlarinda yer alan maddeler ve igerdikleri bu

maddelerin agiklanan varyans yiizdeleri Tablo14‘de verilmistir.

Tablo14:Yoneticinin ¢catismay1 yonetme tarzi degiskeninin faktor analizi sonuglari.
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CATISMAYI YONETME TARZI Faktor Agirhig Agiklanan Varyans %

isbirligi
32. Ortak bir karara ulasabilmek igin galisanlarinin fikirlerini sorar. 0,838
37. Onerilerimize 6nem verir. 0,835
45. Ihtiyaglarimizin en azindan bir kismini karsilayan ¢éziimler arar. 0,863
40. Catismayi ¢cozme yolunun paylasmak olduguna inanir. 0,845
49. Catismaya neden olan sorunlar hakkinda gerekirse uzman kisilere basvurur. 0,86
42. Catismaya dusen taraflari uzlastirmaya galisir. 0,864
38. Sorunlari dodru anlayabilmek igin arastirma yapar. 0,87
0,828
Zor Kullanma
39. Fikirlerine ters diipenlerden uzak durur. 0,553
41. Catisma durumunda kendi savundugu fikirlerin daha mantikli oldugunu géstermeye calisir. 0,617
50. Catismayi ¢g6zmenin en iyi ve tek yolunun tek tarafli ¢6ziim olduguna inanir. 0,632
Uyma
31. Galisanlariyla olan anlasmazliklarini agiga vurmamaya calisir. 0,822
36. Anlasmazliklari ¢6zmek igin 6diin vermekten kaginmaz. 0,613
Toplam Agiklanan Varyans
Kaiser-Meyer Olkin Olgek Yeterliligi 0,88
Ki-Kare 1241,109
Bartlett Testi sd 0,66
p degeri 0

Analiz yapilirken KMO ve Bartlett testi sonuglarina bakilmigtir. KMO o6rneklem
yeterliligi degeri 0.88, Bartlett testi sonucu da anlamli ( Chi kare=1241,109 p=0.000)

ciktigindan analizin gecerli olma kosullar1 saglanmistir.

Yoneticinin ¢atismayt yonetme tarzi Olgegini olusturan 21 soru faktdr analizine
sokulmus ve serbest olarak 5 faktor elde edilmistir. Giivenirlik analizleri sonucunda soru 18
diger sorularla anlam biitiinliiglinii bozmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir. Giivenirlik
analizi sonucunda faktor 1, faktor2, faktor 3°lin kullanilabilecegine ancak faktor 4 ve faktor
5’in kullanilamayacagina karar verilmistir. Bu faktorlerde yer alan 3, 4, 5, 13, 14, 16, 18, 21,
no.lu ifadeler, ayn1 zamanda iki faktor altinda birbirine oldukg¢a yakin degerde ¢ikan madde
agirliklar1 nedeniyle atildiktan sonra, kalan ifadeler yeniden faktor analizine tabi tutulmustur.

Kalan 13 ifadenin 3 faktore dagildig: bulunmustur.

Tablo14‘de goriildiigli gibi varyansi aciklama giigleri toplam1 %62,444 olan bu ii¢
faktoriin arasinda aciklama giicii en yiiksek ve dolayisiyla en 6nemli olani isbirligi olarak
adlandirilan birinci faktordiir. Bu faktor altinda yer alan maddeler biiyiik ¢cogunlukla, orijinal
testte isbirligi boyutunda yer alan maddelerdir. Bu faktor altinda yer alan ve isbirligiyle
birebir ilgili olmayan bir madde bu faktoriin kimligini degistirebilecek dlglide etkili degildir.

Ikinci faktdr catismay1 ydnetme tarzi dlgegindeki zor kullanma ydntemiyle ilgili en
temel soruyu icermesi nedeniyle yine ayni sekilde adlandirilmistir. Bu faktor altinda ¢ikan ve
zor kullanma yontemiyle birebir ilgili olmayan bir madde bu faktoriin kimligini

degistirebilecek olgiide etkili degildir. Olgekte yer alan kaginma ydntemi sorularmdan biri
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“Fikirlerine ters diisenlerden uzak durur” zor kullanma yontemi sorularindan biri olan madde

burada yer alsa da bu faktoriin kimligini degistirebilecek 6l¢iide degildir.

Ugiincii faktorde dlcekteki uyum tarziyla ilgili en temel soruyu icermesi nedeniyle
yine aym sekilde adlandirilmistir. Bu faktor altinda ¢ikan ve uyma yontemiyle birebir ilgili
olmayan bir madde bu faktdriin kimligini degistirebilecek 6lciide etkili degildir. Olgekte yer
alan kaginma yontemi sorularindan biri “Calisanlariyla olan anlagsmazliklari agiga vurmamaya

caligir” maddesi burada yer alsa da bu faktoriin kimligini degistirebilecek olgiide degildir.

Goriildiigi iizere bu arastirmada daha 6nceki arastirmalarda ¢atismay1 yonetme tarzi
olarak ortaya ¢ikan bes boyut bu arastirmada ii¢ boyut olarak ortaya cikmistir. Ilgili sorularin
birinci ve ikinci faktore dagilmasi ve geri kalan maddelerinin cesitli nedenlerden dolayi
atilmasi nedeniyle, ”Kaginma” ve “Uzlasma” yontemleri ¢atisma yonetim tarzi olarak ortaya
cikmamistir. Bu ii¢ tarzdan isbirligi en c¢ok tercih edilen catisma yOnetim tarzi olarak
karsimiza  ¢ikmustir.  Bu  durum  Ozellikle 6rneklem  grubunun tercihlerinden
kaynaklanmaktadir. Bireysel emeklilik sirketlerinde yoneticilerin ¢atismayr yonetme
tarzlarindan ozellikle isbirligi, uyum ve zor kullanma boyutlarina daha fazla egilim
gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Ancak isbirligi ve uzlagmanin birbirine ¢ok yakin
kavramlar olusu sebebiyle bunlardan yalnizca bir tanesinin ¢alisanlar tarafindan

vurgulandigini da séylemek miimkiindiir.
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SONUC VE ONERILER

Yoneticilerin Catismayr Yonetme Tarzlari ve Gii¢ Tarzlariin Bireysel Emeklilik
Sirketi calisanlar tarafindan nasil algilandigina yonelik olan bu arastirmada, Yoneticilerin
Catismay1 Yonetme Tarzi ve Gli¢ Tarzlarinin literatiirde belirtilen boyutlardan daha az boyut
icerdigi sonucuna ulasilmistir. Bu durumun hem uygulanan grubun algilar1 ve egitim
diizeyleri hem de degerlendirilen yonetici grubunun egitim ve tutum diizeyleri ile ilgili oldugu

distiniilebilir.

Literatiirde Yoneticilerin Catismayr Yonetme Tarzlarinin bes alt boyuttan olustugu
belirtilmektedir. Bu boyutlar; uyma, isbirligi, zor kullanma, uzlasma ve kag¢inma olarak
belirtilmistir. Farkli deneyim ve tecrilbbeye sahip calisanlar ve farkli sektorlerde yapilan
aragtirmalarda da Yoneticilerin Catismayr YoOnetme Tarzlarinin literatiirde belirlenen bes
boyuttan daha az faktorlerle agiklandigi da goriilmiistiir. Bu arastirmada da Yoneticilerin
Catismay1 Yonetme Tarzlarinin Bireysel Emeklilik Sirketi Calisanlarinin algilarina gore li¢
boyuttan olustugu bulgusuna ulagilmigtir. Bu boyutlar; uyma( faktdr yiki:8,41), zor
kullanma(faktor yiikii:11,757) ve isbirligi(faktor yiikii:42,277)’dir. Arastirmada uygulanan
faktor analizine gore Bireysel Emeklilik Sirketlerinde Yoneticilerin Catigmay1 YoOnetme
Tarzlar ¢aligsanlarin algilarina gore iic boyuttan olusmaktadir. Bu faktoriin faktor yiikii:62,444
bartlett:0,66 ve anlamhilik diizeyi ise p<0.005 diizeyinde anlamli oldugu sonucuna
ulagilmistir. Bu durumda literatiirde kullanilan Yoneticilerin Catismay1 Yonetme Tarzlarinin
caligilan kurumlara bagl olarak farklilik gosterdigi ve ¢atigmayr yonetme de kullandiklar
stratejilerin degistigi sOylenebilir. Bireysel Emeklik Sirketlerinde Yoneticilerin Gii¢ Tarzlari
ile ilgili 6lgekte faktor analizi sonucunda tek faktorlii bir yapinin oldugu ve ddiillendirici giic
faktoriiniin faktor yiikiiniin biiyiik cogunlugunu agikladigi anlagilmistir. Bu durumda Bireysel
Emeklilik Sirketi Yoneticilerinin Yonetme Tarzlarindan en fazla isbirligine bagvurduklari

anlasilmaktadir.

Literatiirde Yoneticilerin Gii¢ Tarzlarinin bes alt boyuttan olustugu belirtilmektedir.
Bu boyutlar; 6diillendirme, yasal gii¢, zorlayic1 gii¢, karizmatik gii¢, uzmanhk giicii olarak
belirtilmistir. Farkli deneyim ve tecriilbeye sahip c¢alisanlar ve farkli sektdrlerde yapilan
aragtirmalarda da Yoneticilerin Gili¢ Tarzlarinin literatiirde belirlenen bes boyuttan daha az
faktorlerle acgiklandigi da goriilmiistiir. Bu arastirmada da Yoneticilerin Gili¢ Tarzlarinin
Bireysel Emeklilik Sirketi Calisanlarinin algilarina gore dort boyuttan olustugu bulgusuna
ulagilmistir.  Bu boyutlar; zorlayict  glig(faktor yiikii:7,195), karizmatik giig(faktor
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yiikii:6,768), odiillendirici giig(faktor yiikii:10,22), uzmanhk giicii(faktor yiikii:36,984) diir.
Arastirmada uygulanan faktor analizine gore Bireysel Emeklilik Sirketlerinde Yoneticilerin
Gli¢ Tarzlan calisanlarin algilarina gore dort boyuttan olusmaktadir. Bu dlgegin faktor
yiikii:61,16 bartlett:153 ve anlamlilik diizeyi ise p<0.005 diizeyinde anlaml1 oldugu sonucuna

ulasilmstir.

Bu durumda literatiirde kullanilan Ydneticilerin Gii¢ Tarzlarinin calisilan kurumlara
bagli olarak farklilik gosterdigi ve gili¢ tarzi olarak kullandiklart stratejilerin farklilik
gosterdigi sOylenebilir. Bu ol¢ekte yer alan zorlayic1 gii¢ ve yasal gilic faktorlerinin aym
boyutta toplanmis olmasi bir tesadiif degildir. Yasal giic zaten basli basina zorlayici bir
glictiir. Yani yasal gii¢, zorlayici giiciin iginde yer almaktadir. Bu arastirmada da bu durum
acikc¢a ortaya ¢ikmistir. Yasal olan seyler kisilerin iradesi disinda baska otoriteler tarafindan

belirlendigi i¢in zorlayici olmaktadir.

Bireysel Emeklilik Sirketlerinde Ydnetici olanlar ¢alisanlarin algilarina gore giic tarzi
olarak zorlayici giig, karizmatik gii¢, Odiillendirici gii¢ ve uzmanlik giiciine daha ¢ok
basvurmaktadirlar. Bireysel Emeklilik Sirketi Yoneticileri 6zellikle ddiillendirici giice daha
fazla basvurmaktadirlar. Bu durum faktor yiiklerinden anlasilmaktadir. Faktor analizi
sonucuna gore Gii¢ Tarzi Olgeginin genelde tek bir faktor tarafindan agiklandigi( faktor
yiikii:36,984) goriilmektedir. Bu faktor de uzmalik giiciidiir. Dolayisiyla Bireysel Emeklilik
Sirketlerinde Calisan Yoneticilerin Gii¢ Tarzlarindan en fazla uzmanlik giiciine basvurduklari

anlasilmaktadir.

Sonug olarak Bireysel Emeklilik Sirketi Yoneticilerinin Gili¢ Tarzlarindan uzmanlik
giicli, Catismay1 Yonetme Tarzlarindan da isbirligini daha fazla kullandiklar1 ¢alisanlarin
algilarindan anlasilmaktadir. Bu iki tarz birbirini tamamlayan tarzlardir. Ancak bu arastirma
ve farkli sektorlerde yapilan diger arastirma sonuclar1 dikkate alindiginda Yoneticilerin Giig
Tarz1 ve Catigmay1 Yonetme Tarzlarina yonelik olarak gelistirilen bu 6lgegin alt faktdrlerinin
bir standardinin olamayacagi da diisiiniilebilir. Ciinkii 6l¢egin uygulandig: sektorlere bagl
olarak alt boyutlar1 da degismektedir. Olcekteki baz1 maddelerin Bireysel Emeklilik Sirketleri
icin gecerli olmayacag1 da sdylenebilir. Ozellikle gii¢ tarz1 dlgceginde elenen 3, 4, 6, 7, 8, 12,
14,15, 19, 20, 24, 25, maddeleri ile catisma yonetme tarzi 6l¢eginde elenen 5, 13, 14, 16, 18,
21. maddelerin Bireysel Emeklilik Sirketlerinde Calisan Yoneticiler i¢in uygun olmadiklari

diisiiniilebilir. Oneriler sunlardur:
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- Yoneticilerin Gii¢ Tarzlar1 ve Catismay1 Yo6netme Tarzlarinin sektorlere (mesleklere)

PR

gore degistigi goz Oniine alinarak Slgek gelistirilmelidir.

- Bu tarz bir 6l¢ek gelistirmeden 6nce goriisme formu ¢alisanlara ve yoneticilere ayri

ayr1 uygulanmalidir.

- Bundan sonra yapilacak arastirmalarda belirlenecek gii¢ tarzlari ve catismayi

yonetme tarzlari ile degiskenler arasindaki iliskiler arastirilabilir.
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EK 1.
Degerli Calisanlar;
Bu anket yoneticilerin algilanan gii¢ tarzlari ile ¢atigmayr yonetme tarzlarindaki
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YONETICININ GUG TARZI

Katiliyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Fikirlerini kabul ettirmek igin baski yapar.

Kendi lehine karar ¢cikartmak igin yetkisini kullanir.

Ona her konuda glvenirim.

Bir konuda bizimle ayni goriise sahip olmasa da yetkisi neyi gerektirirse onu yapar.

Giler yuzlidur.

isimi gercekten iyi yaparsam beni édiillendirir.

isle ilgili konularda benim katilimimi bekler.

Geg kalmayi aligkanlik haline getirirsem, isimi zorlastirir.

O[NP [W[IN |-

Mevzuata hakim oldugu icin zor islerin Ustesinden kolaylikla gelir.

=
o

itaatsizlik ettigimde, bana gérevim ve pozisyonumlailgili gereksiz isler verir.

[y
[y

Kendi alaninda uzmanlasmistir.

[EEN
N

Yoneticim oldugundan, onun politikalarini desteklememi bekleme hakki vardir.

13

Yoneticim oldugundan cok memnunum.

14

Performansim iyiyse, beni over.

15

Gorevlerimi surekli ihmal edersem, hakkimda yasal islem baslatir.

16

isle ilgili problemlerle karsilastigim zaman onun gibi davranmaya galisirim.

17

isimi geregince yaptirabilmek icin yeterli uzmanlik bilgisine sahiptir.

18

Herkese adil davranir.

19

Benden onun talimatlarini yerine getirmemi bekler.

20

Onun istedigini yapmaliyim ¢linkii o benim yoneticim.

21

Onun kisisel 6zelliklerini begeniyorum.

22

Cok fazla sarf edersem, bircok konuda 6ncelik tanir.

23

Onun 6nerdigini yaparim ¢linkl o konusunda son derece uzmandir.

24

Onunla olaniliskimi gelistirmek istiyorum.

25

Pozisyonu onaisimle ilgili bana karisma yetkisi verir.

26

Ona benzemek isterim.

27

Koydugu hedefler daha hirsli galismami saglar.

28

Katilmak istemedigim organizasyonlarda beni katilmam igin zorlar.

29

Uygun gordgl yonetim yaklagimini uygulamam igin baski yapar.

30

Sorunlarimizi onunla paylasmaktan gekiniriz.
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YONETICINIiN CATISMAYI YONETME TARZI

Katilyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Calisanlariyla olan anlagmazliklarini agiga vurmamaya calisir.

Ortak bir karara ulagabilmek icin galisanlarinin fikirlerini sorar.

Fikirlerini kabul ettirmek igin baski yapar.

Kendi lehine karar gikarmak igin yetkisini kullanir.

Galisanlariyla anlagmazliga diismekten kaginir.

Anlasmazliklar ¢ozmek igin 6diin vermekten kaginmaz.

Onerilerimize 6nem verir.

Sorunlari dogru anlayabilmek igin arastirma yapar.

O[N] |W[IN]|F

Fikirlerine ters diisenlerden uzak durur.

Catismayi ¢dzme yolunun paylagsmak olduguna inanir.

11

Catisma durumunda kendi savundugu fikirlerin daha mantikli oldugunu géstermeye ¢alisir.

1

N

Catismaya disen taraflari uzlastirmaya galisir.

13

Bir sorunun ¢oziimiinde sorumluluk almaktan kaginir.

14

Uzerinde disiinmek igin catismayi erteler.

15

ihtiyaglarimizin en azindan bir kismini karsilayan ¢oziimler arar.

16

Eger bir konuda kesin bir diisiinceye sahipsek ayni gériise sahip olmasa da birlikte hareket eder.

17

Catismayi onlemek igin kisisel ¢ikarlarini goz ardi eder.

18

Catismaya dusen taraflardan ¢6zlim icin fedakarlik yapmalarini bekler.

19

Catismaya neden olan sorunlar hakkinda gerekirse uzman kisilere basvurur.

20

Catismayi ¢ozmenin en iyi ve tek yolunun tek tarafli ¢6ziim olduguna inanir.

21

Catismanin ¢ozlilmesi icin taraflardan fedakarlik bekler.
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