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INSAAT PERSONELININ GATISMA GIDERIM YAKLASIMININ SAPTANMASINA
YONELIK ALAN GALISMASI

OzZET

Bu tez calismasiyla amagclanan; Insaat sektériinde sikga yasanan, kaynak, isgiici
ve verimlilik kaybina neden olan, proje sureglerinin aksamasina ve zaman zaman da
durmasiyla sonuglanan catigmalarin tanimlanmasina, nedenlerinin bilinmesine ve
uygun catigma yénetim biciminin saptanmasina yardimci olmaktir. Tezin dayandid:
temel felsefe, insanlarin organizasyonlarin temel tasi ve degismez unsuru olduklari
fikrine dayanmaktadir.

Tez ¢alismasinin ilk béliminde, catisma yonetimi kavrami Uizerinde durulmus ve
catismayla ilgili kavramlar, catismaya yonelik yaklagimlar, ¢atismanin érgite etkileri
ve farkl siniflamalara gore ¢atisma turleri genel anlamda incelenmistir. Calismanin
ikinci béliminde ise, catismanin nedenleri ve yénetimi Uzerinde durulmustur.
Uciincll bélumde Insaat Sektéri, Proje Organizasyonu ve Proje Yénetim ekibi
kisaca tanimlanmig, daha sonra da bu organizasyoniar ve ekipler arasindaki
catigmalar siirece ve tirlerine bagh olarak incelenmistir. Son bélimde ise tezin alan
¢alismasini olusturan catisma giderim bigimleri tanimlanmis ve agiklanmistir. Tezin
sonunda Afsal Rahim’in Orgitsel Catisma Envanteri (ROCI Il) kullanilarak
Turkiye'deki Insaat Firmalarinda Insaat Personelinin g¢atisma giderim bigiminin
saptanmasi amaciyla bir alan g¢alismasi yapilmis. Bu alan galismasi sonucunda
Turk Ingaat Sektérinde galisan personelin yasadiklar olasi ¢atismalarn
gideriminde hangi yaklagimlari benimsedikleri saptanmigtir. Bu tez g¢alismasi
yalnizca kaynak taramasi ve alan galismasindan olusmakta, konuyla ilgili yeni bir
modeli veya fikri icermemektedir.
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A STUDY INTO THE CONFLICT RESOLUTION APPROACHES OF
CONSTRUCTION PERSONNEL

SUMMARY

The aim of this study is to identify conflicts and their reasons that cause resource,
labor force, and productivity loss and result in stalls and sometimes stops in project
process, and also to identify proper conflict management methods. The main
philosophy of this thesis is that individuals are the keystones and unchangeable
components of organizations.

The first part is about conflict management concept and concepts related to conflict,
approaches to conflict, the effects of conflicts to organization, and different types of
conflicts based on distinct classifications are examined. In the second part, the
causes of conflict and its management are inspected. |n the third part Construction
Industry, Project Organization, and Project Management team are shortly defined
and later on conflicts among these organizations and teams are analyzed based on
the process and types. And in the final part dispute resolution methods and defined
and explained as the survey part of the thesis. At the end of the thesis a survey is
conducted to identify the dispute resolution methods of the construction personnel of
the construction firms in Turkey using the Rahim Organizational Conflict Inventory
(ROCI 1I) of Afsal Rahim. At the end of this survey the adopted approaches to
resolve conflicts among the personnel of the Turkish Construction Firms are
determined. This study is only a literature search and survey do not involve and
new models or ideas.



l. GIRIS

Bizler eski bir uygarligin son, yeni bir uygariidin ilk kusagiyiz. Binlerce yil siren
tarim devrimi, arkasindan yukselisi U¢ ylUzyil sliren sanayi uygarliy: ve buglin 3.
Dalga olarak nitelendirilen yeni bir ¢agi, bilgi ¢cagini yasiyoruz. Her biri kendinden
dnceki kultar ve uygartiklari silip suptrmis ve yerlerine eskilerin hayal edemeyecegi

yeni yasam tarzlari getirmistir.

Tarim ¢aginda degerin tanimi "toprak”, sanayi ¢aginda "finansal sermaye", bilgi

adinda ise "insan" olmustur.
$

Bugtn iginde bulundugumuz bilgi ¢adi ve bilgi toplumunun deder anlayigl, insan
hayatindaki tum yonleri etkiledigi gibi insanin ¢alisma hayatindaki roli ve iglevini de
degistirmigtir. Bilgi toplumunun sadece calisma hayati igin degil, hayatin tim yonleri
icin gerektirdigi insan modeli 6grenen insandir.

Artik organizasyonlar, rekabet ortaminda teknolojinin, sermayenin taklit
edilebilecegini; taklit edilemeyen tek seyin ise "insan" faktéri oldugunu gérmeye ve

anlamaya basladilar.

Ralph Waldo Emerson'un dedigi gibi " Uygarligin gergek &lcis, bir milletin nufusu,
kentlerin bUyUkiugl yada tarimsal Uretimi degil, yarattigi insanlardir "

Enformasyon c¢aginda basarili olmanin tek yolu, badimsiz, motivasyona sahip
insanlar yetistirmek ve saglkli, yuksek performansh kuruluslar yaratmaktir. Bu,
personel ve isgilerin ise sadece elleriyle sariimalan degil; akillari ve yurekleriyle de
katkida bulunmalar anlamina gelir. Bunun iginde organizasyonlarin etkin lider ve
yoneticilere ihtiyag vardir. " Kisilerin hayattan istediklerini elde etmeleri i¢in, insanlari
yénetmesini bilmeleri gerekir " der Emille Paux. Drucker ydnetmeyi "bagkalari
araciliyiyla dogru seyin yapiimasi olarak tanimlar" Dogru igin yapilmasi bazi etik

kavramlari da beraberinde getirir.

Yéneticinin 5 temel fonksiyonundan biri olan kontrol, problem ¢ézme, stres yénetimi

ve catismalarin yonetimini icermektedir. Kisiler ve gruplar arasi ¢atismalari etkin bir



sekilde sonuglandirmak, ortaya cikabilecek sorunlari gézimlemek ydneticinin cesitli

rollerinden biridir.

Turkiye'de banka ve finans sektériinde basarili uygulamalari olan Insan Kaynaklari
uygulamalan Ingaat Sektérinde maalesef yeni yeni uygulanmaya baglanmistir. Bu
uygulamalarin artmasiyla da Insaat personelinin verimiiliginin, etkinliginin ve
kalitesinin artacagi, bu artisinda Ingaat Sektériinii bugiin bulundugu yerden daha

Ust noktalara gikaracad dustintimektedir. [1,2,3]



Il. CATISMA

Catisma (conflict) terimi, en genel anlamda, " Savaslardan endustriyel mtcadeleye,
rekabete ve en basitinden baskalarindan hoglaniimamasina kadar" ¢esitli durum ve
olaylari biinyesine almaktadir. [4, s.291] Catisma sadece insanlara 6zgl bir olay
degildir. Tum canlilar yagamlarini devam ettirebilmek i¢in strekli olarak gevreleriyle
micadele etmek ve yeri geldiginde g¢atismak zorundadir. [5, s.363] Bu tez
kapsaminda ise yalniz érgltsel gatisma incelendiginden, endistriyel ve toplumsal

catismaya yer veriimemistir.

Organizasyonlar, her biri organizasyonlarin verdigi mukafatlara karsilik olarak
katkida bulunan farkl istirakgi (katiimei) gruplarindan olusur. Istirakgiler,
organizasyonun mal ve hizmet Uretimi igin gereksinim duydugu kaynaklara ortak
katkida bulunmak icin birbirleriyle isbirligi yapar. Ayni zamanda istirakgiler,
organizasyonun bu ortak faaliyetlerden olusturdugu kaynaklar i¢in yarigiriar.

Gelismek ve hayatta kalmak icgin, bir organizasyon istirakgiler arasindaki igbirligini ve
rekabeti yonetmelidir. Her istirakgi grubun diger gruplarinkiyle biraz értisen kendi
amagclar ve ilgi alanlar vardir, ¢unki tim istirakgilerin organizasyonun hayatta
kalmasinda ortak ¢ikarlara sahiptirler. Fakat istirakgilerin amaglar ve cikarlari ayni
degildir ve eder bir grup diger gruplarin gikarlarina ters diisecek bigimde kendi

cikarlarini gézetirse ¢atisma bag gésterir. [6, 5.499]

Kuramsal olarak, ancak her konuda ayni tezgahtan ¢ikmis gibi duglinen bireyler
arasinda catisma olmayacaktir. Ne var ki, kuramsal mantik icinde dogru olan bdyle
bir durum, bireyler arasi iligskiler dunyasinda bir olgu olarak yasantiya
gecemeyecektir. Dolayisiyla, bireysel farkliliklarin kargi kargiya gelmesi, her insanin
yasam kesitinin kaginiimaz bir kaderi oldugu gibi, olaylarin anlagiimasinda,
tartisiimasinda ve gézimlenmesinde de gereklilik teskil eder. [7, 5.314]

Organizasyonlarda meydana gelen catismalar y&neticilerin en fazla zamanlarini ve
enerjilerini alan olaylarin basinda gelmektedir. Yapilan bir aragtirmanin sonuglarina
gbre yobneticilerin zamanlarinin yaklagik % 20'sini ¢atismaya ayirdidl ortaya
cikmistir. [8, s.392]



Yénetici, herkesin kendine has 6zelliklerini taniyip bunlara saygi géstermelidir.
Onlar kiigik gérmek yerine, farkliliklan takdir etmeyi égrenmelidir. [9, s.122] lyi
liderler galisanlarin perspektifini kavramayi, kendilerini onlarin yerine koymayi ve
bltln bu cesitlilige s6z hakki tanimayi égrenirler. [10, s.248]

Yonetici farkliliklan yéneten kisidir. Kigiler arasi farkliliklari, deger yargilarindaki
farkliiklari, algr  farkhliklanini, sorunlart  tanimlamadaki farkhiiklarni  v.b.
organizasyonun amaglarini gergeklestirecek sekilde birlestirecek ve ydnetecek olan
kisidir. Organizasyonlarda gatigmalar bazen agik secik ortaya ¢gikmakta, bazen de
icin icin devam ettiginden, personelin davraniglarini, gizli kargi koymaktan, agik
muhalefete hatta sabotaja* kadar etkileyebilmektedir. [11, s.458]

Sanayi devriminin ilk asamalarinda yeni teknolojileri durdurma c¢abalarina
rastlanmistir. Daha 1663 yilinda Londrali isgiler ekmek paralarini tehlikeye sokan
bigki fabrikalarini yakmiglardir. 1676 yilinda da kurdele imalinde ¢aligan isgiler
makinalari parcalamiglardir. Bu cikiglarin en Unllisi, 1811 yilinda kendilerine
"Luddite" denilen bir grup isyancinin Nottingham kentindeki bitin dokuma
makinalarini kirmalaridir. Bu olaylarda s6z konusu olan , makinaya diasmanlik degil
acimasiz bir igvereni yola getirme ¢abasiydi. Okuma yazmasi olmayan ag, sefil ve
umutsuz isciler makinay! kendi varoluslarini tehlikeye sokan bir varlik olarak
gorayorlardi. [12, s.212]

* Gegen Ylzyilda gerek buhar guicinun kullantimasi, gerek makina muhendislerinin birgok
Giretim isini makinalara yaptiran buluslari, Fransiz sanayi iscileri arasinda, isten atima
korkusu yaratmis. Bu ylUzden isciler, ayaklarina giydikleri "sabo™ larini zaman zaman emek
dugman) makinalarin oynar parcalar arasina atip ariza ¢ikartmislar. Kendi akillarinca "ig
glivencesi" sajlamak istemigler. Iste bu harekete "sabotaj" denmis. [13, 5.172]

Endustriyel sabotaj, gig algilanan ve gizli kargi koyma temel distncesinin altinda yatan
faaliyet seklidir. Bu belki de sikici (tekdlize) isten soluklanmaya calisan veya zalim yonetimi
g6z éniinde tutarak bagkaldirmayi isteyen iscilerden bir yanittir. Sabotaj igin akigini bozabilir
ve iscilere kendi is konumlari zerinde bazi kontrollere sahip olduklari hissini verebilir.

Butln sabotaj davraniglari ig ortaminda 'bozmak ve yok etmek' degil, sadece bazi erteleme
ve karigikliga neden olur. Ne de sabotaj mutlaka kurallari bozar. Kurallarin kendileri
birbirleriyle ¢atisiyor olabilir ve sabotaj, bazi dijer enformel beklentiler yerine getirildiginde
kurallardan birini (genellikle resmi) sona erdirebilir. [14, 5.254-255]

Bugun bagini aimig giden teknolojiye karsi ¢ikiglar farklidir. Bu isyani yapan higte dyle yoksul
ve cahil olmayan, hatta teknolojiye ve ekonomik gelismeye de itiraz etmeyen, ama kontrol
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altina alinmamig bir teknolojik gelismenin kendileri igin, butin yerylizt icin bir tehlike
yaratabilecegine inanmis insanlardan olusan ve gittikge blytyen bir ordudur. [12, 5.212]

Bu igyerlerinde 6limle sonuglanan siddetlere dahi neden olabilmektedir. Sadece
ABD’de her yil bin 400 kisi isyerinde oldUrimekte; yaralanma, hatta cinayetle
sonuglanabilen cinnet olaylari kiiglk sirketler kadar blyuk holdinglerde de meydana
gelebilmektedir. [15, s.56]

Ayrica her gatisma personel Uzerinde bir baski (stress) yaratmaktadir. Baskinin,
ozellikle asin baskinin (overstress) pek ¢ok davranig bozukluklarina ve insan
blinyesinde c¢esitli sorunlara (Ulser, kalp hastaliklan, v.s.) neden oldugu
bilinmektedir. [11, 5.458]

Yoneticiler catisma yénetimi konusunda bilgi sahibi olmak ve bir bakima farkiiliklarin
yénetimi olan olan c¢atismayi basariyla yéneterek organizasyonun amag ve
menfaatlerine uygun bir bicimde sonuglandirmak durumundadirlar. [11, s.458]

Ydneticinin 5 temel fonksiyonundan biri olan kontrol, problem ¢ézme, stres yonetimi
ve catismalanin yénetimini icermektedir. Kisiler ve gruplar arasi ¢atismalari etkin bir
sekilde sonuglandirmak, ortaya cikabilecek sorunlari ¢éziimlemek yoéneticinin gesitli
rollerinden biridir. [16, s.16]

Catisma, 6rgit icin bir gi¢ kaynadl oldugundan etkin olarak ydnetiimelidir.
Yénetilebilen gatismalar érgit misyonunun ve kultariniin gelismesine de katkida
bulunmaktadir. [17, s.358]

2.1 Gatismanin Tanimi

Orgutlerle ilgili birgok kavramda oldugu gibi catisma konusunda da distnirlerin
tzerinde ittifak ettikleri bir tanim bulunmamaktir. Catismanin Ingilizce karsiligi olan
"Conflict" kelimesi latince "conflictus" kékeninden gelir ki bu da birbirine vurmak,

karsi gelmek anlamindadir. [18, s.3]

Catismanin temelinde bireyin c¢atigtid1 kisiyi, grubu, duslnceyi veya olay
benimsememesi, hoglanmamast veya bu tdr olgularin bir kismi ile ¢cekismesi yatar.
Catismayi, kisinin iginde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri
ile kargl karsiya kalmasi ve bir sonug i¢in zorlanmasi halinde ger¢eklestirdigi
davranisg, ulastigi duygusal yapi olarak tanimlamak mimkunddar. {19, s.146]



Catismayla ilgili diger tanimlamalar ise soyledir:

Psikolojik bir stire¢ olarak ¢atigma, ya bireyin kendi icinde ya da bireyler arasinda en
az iki temel farklihgin uyusmazligi seklinde tanimlanir. [7, s.313]

Catisma; ulagilacak amaglar ya da bu amaglara ulagsmada uyguianacak yéntemler
konusunda anlagsmazlk ¢iktiginda gérilen bir durumdur. [8, s.392]

Catisma iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki ¢esitli kaynaklardan dogan
anlasmazlik olarak tanimlanabilir. [11, 5.459]

Catisma, bir sosyal yada bigcimsel grupta yer alan bireyler (veya gruplar) arasindaki
anlagsmazlik ya da dismanlk olarak; veyahut bireyin anlasmazlik algilamasi ya da
bu anlamda ortaya ¢ikan sorunlari ¢éziimlemedeki yeteneksizligi olarak
dasanulebilir. [4, 5.291]

March ve Simon, Unli eserleri 'Orgitler de catismayi, standart karar verme
mekanizmalarinda bir bozulma ve bunun sonucunda birey ya da grubun bir eylem
secenegdini segmekte glclige ugramasi olarak tanimhyoriar. [20, s.473]

Catisma, celisik olan karsit glgclerin itismesi...celisme deyimiyle anlamdastir.
Insansal ve toplumsal gelismeleri dile getirmek igin kullanilir. [21, s.44]

Catisma; " Ayni seyi elde etmek icin farkll grup ve bireylerin birbirlerini devre digi
birakmak veya zayiflatmak amacina yénelik olarak yaptiklan bilingli micadele, bir
konuda birbirini yadsiyan géris ve iddialarin meydana getirdigi karsithk " olarak
tanimlanmustir. [22, 5.71-72]

Orgiitsel gatigma, bir kisi veya grubun amaca yénelik davranisinin baska bir kisi
veya grubun amaca ydnelik davranigini engellemesiyle ortaya ¢ikan miicadele
seklinde de tanimlanir. [23, s.583]

Biakeway'in gatigmaya bakig! ise séyledir: [18, s. 4-5]
» Catisma, yapict ve yikici sonuglar olabilen dogal bir stregtir.

» Catisma, kisiler, gruplar, toplumlar, Ulkeler arasindaki tim 6nemli iligkilerin

dogasinda vardir.

» Catismanin ¢ok degisik nedenleri olabilir. Ancak gogunun altinda yatan en énemli
neden kimlik arayisi yada benlik duygusudur.



» Kisiler problem degildirler, kisilerin problemleri olabilir.
» Catisma iletisim yoluyla yapici bir sekilde ¢ézumienebilir.

» Catigmalara ¢6zUm bulma becerileri durumun analizini yapma, taraflar biraraya
getirme, taraflari rekabet ortamindan alarak problem ¢dézme ortamina ydneltme,
isbirligi ve glven yaratma, gézlem yapma, dinleme ve konusma gibi iletigim

becerilerini kapsar.

» Catismalara ¢6zUm bulma, Uretici sonuglar almaya yénelik bir problem ¢ézme

sUrecidir.

Wilmot & Wilmot'a gére ise [18, s.4] gatisma iyi yada koétl diye dederlendirilemez,
olay kisilerin paylastiklar bir iletigimdir. lletigsim agisinda ele alindiginda ise ¢atigma,
birbirine bagli, en az iki kisi arasinda, birbirine zit amaglarnin algilanmasi, yeterli
miktarda olmayan bir seyin paylagiimasi ve bir tarafin olaya karigmasi sonucu ¢gikan
ifade edilmis bir miicadeledir. Taraflar birbirleriyle igbirligi icinde ama birbirlerine zit
iki tarafi temsil ederler. Kisiler arasi ¢gikan gatismalarla ilgili yaygin bazi varsayimlar

vardir. Bunlar:

» Uyumlu olmak normal, gatismaya girmek anormaldir.
» Catisma ve anlagsmazlik ayni olgudur.

» Catisma patolojiktir.

» Catismanin onlenmesinden, azaltiimasindan ve Ustesinden gelinmesinden
bahsedilir ama, hakli nedenlere dayandi§i zaman kiskirtiimasindan,
siddetlendiriimesinden s6z edilmez.

» Catisma kisilik problemleri sonucu olarak goérulur.
» Catigma iginde olmak kizginlik duygusunu tagimayi gerektirir.

Pondy ise, o6rgutsel uyusmazlik isimli makalesinde, c¢atisma terimini agagidaki

anlamlarda kullaniimistir: [24, s.2]
» Kaynaklarin kithd, politika farkliliklari, v.b. 6n kosullarin yarattigi kargithk.

» Duygusal durumiar, gerginlik, huzursuzluk, dismanlik, endise v.b. sureclerden

dogan anlagsmazlik.



» Bireylerin gatisma durumunu kavrama veya fark etme yetenekleri ile kavrayig

dizeylerinden kaynaklanan karsithk.

» Catismaci davraniglar: Pasif direnisten acik saldirganliga kadar degisen

uyumsuzluk davraniglari.

Catisma orgutlerde hep olacaktir. Catigma kisisel, kisiler arasi, rakip gruplar ya da
koalisyonlar arasinda olabilir. Orgitsel yapilara, rollere, tutumlara ve kliselere
yerlesik olabilir veya kaynaklarin kithgi nedeniyle ortaya cikabilir. Agik veya 6rtlll
olabilir. Nedeni ve kazandidi bicim ne olursa olsun, kaynagi algilanan ya da gergek
cikar farkliliginda yatar. [25, s.190]

2.2 Gatigmayla ilgili Kavramlar

Catismayla dogrudan ligkili olarak igbirligi, rekabet, saldirganlk ve

performans kavramlarini gésterebiliriz. [4, s. 304-307]

Gatisma-igbirligi: Isbirligi kavrami hatall olarak catisma teriminin karsiti olarak
kullanilir. Igbirligi birey ve grup faaliyetlerinin arzu edilen amaglar dogrultusunda
etkin bir bigimde yonlendiriimesi olarak tanimlanabilir. Bununla beraber ¢atismanin
olmadigi her durumda "igbirliginin" var oldugu sdéylenemeyecedi gibi, ¢atismanin
bulundugu her durumda da isbirligi olmadig: séylenemeyecektir.

Catisma-Rekabet: Rekabet kavrami hatali olarak gatisma kavramiyla ayni anlamda
kullanilir. Rekabet, bir ya da daha fazla birey veya grubun, arzulanan bir hedef igin
caba sarf etmesi olarak gorllebilir. Asiri rekabetin gatisma ve dismanliga yol
acabilmesine karsilik, catisma ile rekabetin ayni sey oldugu sdéylenemez. Bu
Pondy'e goére gizli (bir dereceye kadar algilanan) bir ¢atisma durumu olmakia
beraber bir catisma davranigi seklinde gorilemez. Diger taraftan, bu iki kavramin
ayni anlama gelecegi ortak bir bélge de mevcuttur.

Gatigsma-Saldirganhk: Catismanin hatali olarak kullanildigs kavramlardan biri de
saldirganliktir. Saldirganlik, kendisine yénelik bir tehlikeden kaginmaya galigan bir
bireye (ya da gruba) yoénelen, tasarlanmis bir zarar verme eylemi seklinde
tanimlanabilir. Catisma kismen saldirganlik iginde gizlenebilmekle birlikte, bu iki
olgu bir kag¢ noktada farkliliklar géstermektedir. Bunlarin basinda, ¢atismanin biyik
olcide rekabet ve engellemeden kaynakianmasina karsilik, saldirganligin rekabet
ve engellemenin de yer aldiyi ¢ok gesitli konulardan kaynaklanmasi gelir. Yani
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saldirganlik, catismayl da kismen icine alan daha genis bir kaynak setine sahiptir.
Bir diger farklilik ise bu iki olgunun temelinde yatan gudilere uzanir. Catismada,
taraflar birincil olarak g¢esitli amaglara ulagsmayla ilgilidiler. Dogal olarak, bu
amagclara ulagsma c¢abalari esnasinda karsi tarafa kizma, 6fkelenme ve hiicum etme
gibi davraniglarda bulunulmasi olasidir. Ancak temel durti amaglara ulasiimasidir.
Saldirganlik ise, bunun tersine, kars) tarafa zarar verme ya da yaralama istegi gibi
durttlerden kaynaklanir. Sonuncu farkhlik noktasi, bunlar gidermeye yonelik olarak
bagvurulan yéntem ve stratejilerde gérulur. Catismalarn ¢éziimlemede en c¢ok
bagvurulan yéntemler pazarlik, (st hedefler olusturma, v.b. dir. Buna karsilik yapilan
aragtirmalarda saldirganligin kontrolludl i¢in en fazla dikkat ¢ceken stratejilerden
ikisinin cezalandirma ve rahatlatma (bosalim sadlama) oldugu gértlmustir.

Catisma-Performans: Guncel bakis , ¢catismanin kaginiimaz olmasina ragmen,
dikkatli yénetiimesiyle organizasyonun performansini arttirabilecedi yénindedir.
Ogrenme psikolojisinde yapilan calismalarda, bireylerin performans verimliliginin
artmasinda iginde bulunduklari "gerginlik" ya da "uyariimislik" duzeyinin énemli bir

yeri oldugu anlagiimaktadir. [7, s.314]

* CATISMA -PERTORMAMS ILISKIST
il

i

PERFORMANSIN ETKIN

e s s vy g Bl artison yikind st |

s

Ciadil CATISMANIN YOGUNLLGU Yiiksk

Sekil 2.1 Gatigma-Performans lligkisi

Sekil 2.1 de géruldugu gibi gatismanin az veya gok olmasi durumunda performans
dusukken, catismanin orta seviyede oldugu zaman ise performansin maksimum

oldugu géralar. [26, s.381]



2.3 Orgiitsel Gatigmaya Yonelik Kavramlar

Orgutsel catismaya yénelik olarak {i¢ yaklasimlardan bahsedebiliriz;
A) Geleneksel Yaklagim

Bu yaklagim klasik érgit teorisinin catismaya bakis agisini yansitmaktadir.
Geleneksel bakis agisi veya felsefesi 19. Ylzyilin gériust olan ve 1940'lara kadar
stren felsefedir. Bu felsefeye gére, ¢atisma yikici olarak gorilmekte ve ne suretle
olursa olsun ¢atismadan kaginiimasi gerekmektedir. [27, s.108] Orgutsel catisma
6rgitte bazi seylerin hatali oldugunun kaniti olarak deg@erlendirilmistir, ¢lnk
geleneksel yénetim anlayiginda ¢atisma, isbirligi ve 6rgitiin anti tezi olarak kabul
edilmigtir. [28, s.76] Klasik érglt teorisinin énclleri sayilan Taylor, Fayol ve Weber'in
orgltsel etkinlik varsayimlarina gére bir érgutteki gérevler, yontemler, kurallar ve
yetki iligkileri agik olarak tanimlanir, calisan herkes bu tanimlara uygun davranirsa
rasyonel bir 6rgit yapisi kurulabilir. Béylece de ¢atismalar ortadan kalkar veya daha
bastan 6nlenebilir. [24, s.5] Bu gériise gére, catisma konusuna yaklasmaktan cok
uzaklagsmak, zor kararlar almamak ve her zaman mutlu aile géruntiistinG strdirmek
6nem tasir. [20, s.474]

B) Davranigsal Yaklagim

Bu yaklasim Neoklasik 6rgit teorisinin catismaya bakis agisini yansitmaktadir.
1920'lerde Mary Parker Follet'in ¢atismanin "yapici" olabileceginin fark etmesiyle
gelismistir [27, s.108] Bu yaklagim ¢atigsmayi kabul etmekte ve karmasik 6érgutlerin
yapilari geregi catisma icinde bulunduklari vurgulamaktadir. Davraniggi felsefe
taraftarlari, ¢atismalarin genel olarak bireyler ve gruplar arasi farkliliklardan
dogdugunu; catismantn yok edilmesinin de bu farkhiliklarin ortadan kaldiriimasi
anlamina geldigini 6ne slrerek, bunun olanaksizligini belirtmigler ve, bireyler ve
gruplar arasindaki ¢atigmalarin  benimsenip, desteklenmesi  gerektigini
savunmuslardir. Ayrica, bu yaklasim taraftarlarinin ¢atisma yaratan kosullari olumiu
bir sekilde desteklenmeye tesebbus ettikleri géruimemistir. [4, s.308]

C) Etkilesimsel Yaklagim

Gunimizin en gecerli yaklasimi olan Etkilesimsel Yaklasim, Davranigsal
yaklagimdan farkli olarak olumlu c¢atismalari agikga desteklemeye yonelir ve
catisma yoénetimini, gudileme ve ¢6zim ydntemlerini de kapsayacak sekilde
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tanimlar. Yine Etkilesimsel Felsefe c¢atigmalarin yénetimini yoneticilerin temel

sorumlulugu olarak goriir. [4, s.308] Davraniggl gérusten ayrildigi 6zellikler: [29, s.7]

» Catismanin kac¢iniimazligini kabul eder.

» Karsi koymay ac¢ikca destekler.

» Catisma yonetimini, glidileme ve yénetim tekniklerini de kapsayacak sekilde

tanimlar.

» Catismanin ydnetimini, yéneticilerin temel sorumlulugu olarak gérir.

Orgutsel catismaya yénelik geleneksel ve modern yaklasimlar karsilastirmali olarak
Tablo 2.1' de verilmistir. [4, 5.307-308] ve [29, s.8]

Tablo 2.1 Catismaya Yénelik Yaklagimlar

¢ozimlenmesi ya da tamamen ortadan kaldinimast
gerekir

Geleneksel Yaklagim Modern Yaklagim
(Klasik ve Neoklasik) (Etkilesim Modeli)
Catisma istenmeyen bir sgeydir. Dolayisiyla | GCatigma, sosyal sistem igin  yararhdir ve

desteklenmelidir. Ancak, kontrolden gikmamasi igin
yénlendirilmelidir

Gatigsmadan kaginmak mimk{indlr

Catigmadan kaginmak mumkin degildir

GCatigma, ydnetimin érgtt yapisini olugturmada ve ona
ydnelmesindeki hatalarindan ve sorun yaraticilardan
kaynaklanir.

Catigma; 6rgutsel yapi, amaglardaki kaginiimaz
farkliliklar, hat ve kurmay elamanlarinin algi, de§er ve
sorunlara bakig agilarindaki farkhlik v.b. nedenlerden
kaynaklanir.

Catigma taraflarnn aralannin agiimasi, giiven ve
anlayisin eksilmesi ve igbirliginin azalmasina yol agar

Catisma; yiyecek, statl, sorumluluk ya da gug gibi kit
kaynaklar i¢in miicadele sonucu veya insanlarin
yapisindaki rekabetgi ve saldirganca tutumiar sonucu
ortaya ¢ikar

Optimal orgitsel is performansi gatigmanin ortadan
kaldinimasint gerektirir

Optimal rgiitsel is performansi rasyonel diizeyde bir
Srgutsel gatigmanin varhgimi gerekli kilar.

Cevre, davranig bigiminde dnemli role sahiptir. Hatta,
rekabetgilik ve saldirganlik gibi istenilmeyen
davraniglann, degisebilen ¢evre  kosullarindan
kaynaklandigi séylenebilir

insanlan saldirganiga iten etmenler, gevresel
kogullardan gok, kalitsal ve psikolojik unsurlardir

insan, esas olarak iyidir. Isbirligi, giiven ve iyilik
insanlarin dogasinda mevcuttur

Sayet insanlar esas itibariyle kotuluge egimili
olmasayd|, asla rekabetgi ve saldirganca i¢ guddlere
yénlendirilmezlerdi

Yéneticilerin temel gbrevi gatigmay) ortadan
kaldirmaktir

Yénetimin gorevi, gatigsmay! optimal 6rgltsel bagsariya
hizmet edecek bigimde yénetmektir
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2.4 Gatigmanin Orgiite Etkileri

Catisma, insanlarin var oldugu her yerde ortaya g¢ikar. Organizasyonlarin etkinligi
icin belirli bir dizeyde c¢atisma olmasi zorunludur. Hi¢ c¢atismanin olmadidi
organizasyonlarda yenilik, degisim, yaraticillk ve performans dizeyleri olumsuz
anlamda etkilenmekte, ¢ok fazla c¢atismanin oldudu organizasyonlarda ise,
kararlarin gecikmesi ve veriimemesi, tavizlerin sorunlari ¢ézmeye yetmemesi gibi

sorunlarla kargilagiimaktadir. [30, s.114]

Buradan yola ¢lkarak catismanin organizasyonlara yararlarini ve sakincalarini
soyle siralayabiliriz. [31, s.104]

2.4.1 Catismanin Yararlari

» Catisma, belirli bir durumda ayrik taraflar arasinda bir yakinlasma dogmasiyla

sonugclanabilir.

» Catisma sonucu, bicimsel yapidaki eski liderlik tarzinin yetersizligi a¢iga ¢ikarak,
sisteme yeni bir liderlik bigimi gelebilir.

» Catisma sonucunda, eski amaglar yerlerini daha iyi ve genis amagclara birakabilir.

» Catisma kurumsallasabilir. Yani, bireylerin bigimsel yapiya zarar vermeksizin
ofkelerini agi@a vurup, rahatlamalarini saglayacak ortamlar (6rnedin bigimsel
olmayan grup tartismalan gibi) bizzat bigimsel yapi tarafindan saglanabilir.

» Gruplararasi catismalar, gérev basarimi icin gereken enerji ve motivasyonu
arttirabilir.

» Catigma, farkll géruglerin gogalmasina ve ortaya konmasina izin vererek, yeniligi

ve yaraticiligi arttirabilir.

» Catisma, taraflarin kendilerini savunmalarini gerektirdiginden, taraflarin her biri,

kendi pozisyonlarinin énemini daha iyi anlayabilirier.
» Catisma, birey ve gruplarin kendi giclerinin farkina varmalarini saglayabilir.

» Catisma, insanin yapisinda varolan saldirganlik drttlerinin tatminine yardimci

olabilir.
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» Ogrenme &zendirilir ve elestiri daha hosgérilt hale getirilir. Grubun i¢ uyumunu
da olumlu yénde etkiler. Karar verenlerin, karar verirken kendilerininki de dahil
olmak Uzere catisan degerleri gbz énlne almalarint saglar. [20, s.481]

» Catismayla basa c¢ikabilme becerileri, bireyin meslek basarisini ve hayatinin
kalitesini arttirabilir. [18, s.8]

» Bireylerin arasindaki iligkilerin gliclenmesini saglayabilir. [24, s.8]

» Catigma, hayati monotonluktan kurtararak, Kisilerin merak duygularini 6n plana
cikartir. [24, s.8]

» Catismay! ¢bzme ihtiyaci, insanlarin eylemlerini degistirme yollarini aramalarina
neden olabilir. [32, s.465]

» Catismanin ¢ézim yollarini aramak, sadece yenilik ve degisime énculik etmez,
degisimi daha kabul edilebilir yapabilir. [32, 5.465]

» Catisma, insanlan kendi farkliiklarini yagamada, orgitlerin ahlaki ve adilane
gelisimlerine katilmada ve dogrudan haksizliklarla ilgilenme konusunda onlari
cesaretlendirir. [32, 5.465]

2.4.2 Catismanin Sakincalari

» Catigsma, gatisan taraflardan birinin zihinsel ya da bedensel sagligini zedeleyen
bir durum yaratabilir.

» Catigma, dusmanlik hislerine ve saldirganlik davraniglarina neden olabilir.
» Catisma, zamanin, paranin ve enerjinin bosa gitmesine yol agabilir.

» Catisma, catisan taraflarin kendi amaglarini, sistemin butinine ait amagtan

Ustin gérmelerine yol agabilir.

» Catisma, morali, tatmini olumsuz yénde etkileyerek verimi digurebilir.
» Catisma, gliven duygusunun kaybina ve kadercilige neden olabilir.

» Catisma, érglitsel amaglarin sapmasina yol acabilir. [24, s:8 ]

» Koordinasyon bozulup denetim zorlagabilir. [24, s.8]
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» Bireyler kendilerini daha 6énemli gérmeye baglayabililer. Bu da ¢atisma

potansiyelini arttirabilir. [24, s.8]

» Orgitsel kaynaklari éncelikle istenen amaglara ulagma dogrultusuna yoéneltmek
yerine, catigsma, 6zellikle zaman ve para gibi kaynaklar tiketebilir. [32, s. 466]

» Catisma calisanlarin psikolojik saghgini da olumsuz yénde etkiler. [32, s. 466]

» Belirli bir zaman sonra, ¢atisma, yardimlagsmaya ve givene dayah iligkilerin

kurulmasini guglestirir. [32, s. 466]

» Kuvvetli catismalar ve rekabet, calisanlar arasinda gerekli olan igbirligini

olumsuz yonde etkiler. [32, s. 466]

» Organizasyonun birincil amaci yuksek Uriin kalitesi oldugunda, ¢atismaya dayali

rekabet cogu zaman akilsizca olur. [32, s. 466])

2.5 Gatigma Tiirleri

2.5.1 Taraf Olanlara Gére Catismanin Siniflandiriimasi
2.5.1.1 Kisinin Kendi Iginde Catigmasi

Kisinin kendi igindeki catismasi; kisinin kendisinden ne beklenildiginden emin
olmadi§i, veya kendisinden farkli ve birbiriyle celigkili seyler (davraniglar, kararlar)
beklendigi, veya kendisinden yapabileceginin fazlasinin beklendigi durumlarda
ortaya ¢ikan ve Kisiyi rahatsizliga, kizginliga ve baski altinda kalmaya sevk eden
catismadir [11, s.463]

Intiyaglarin dartiye, darttlerin guduye, gudulerin ise davranigsa neden oldugu
seklindeki guduleme slrecini géz o6nuine alindiginda, bireyin kendisine yonelik
beklentileri her zaman yerine getiremedigi gértlmektedir. Bireyin kendi icinde (1)
Pek ok rekabetgi ihtiyag ve roller (2) Guduyu ve rolleri agiklamaya yénelik farkli
yollar (3) Gudi ve amag arasinda meydana gelebilecek pek ¢ok engel (4) Arzulanan
amagclarla ilgili bir takim olumlu ve olumsuz yén bulunacaktir. Bireyin adaptasyonun
surecini karmasik hale getirecek ve sonucta ¢atismayla sonuglanacak. Bu da bireyin
sosyal ve orgltsel gevrede iliskilerini etkileyerek, bireylerarasi ¢atigmaya yol
acacaktir. [33, s. 385]
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Kisi birbiriyle celigen biligsel 6gelere sahipse ya da mevcut biligsel dengesi ile
celisen yeni uyaricilarla karsilagirsa i¢ ¢atisma yasar. Bireysel ¢catismalarin énemli
bir bélimuni olusturan biligsel ¢eliski konusunda Festinger'in taninmis bir yakiasimi
vardir. Buna gére sahip oldugu bilgiye/tutuma aykirn bir davranista bulunan kisi ,
biligsel geliskiye duger (rahatsiz olur). Bu g¢eliskiden kurtulabiimek igin su ti¢ yoldan
birine yénelir. [34, s.22]

» Davranig degistirir.

» Tutumunu degistirir ya da yeni bilgiler edinerek, o konudaki var olan bilgisini
gelistirir.

» Psikolojik savunma mekanizmalarindan birini kullanarak, celigkisinin yarattigi

rahatsizliktan kurtulmaya caligir.

Sekil 2.2 Engellenme Modeli

Bireysel gcatismaya neden olan bir sebep de engelienmedir. Engelleme bireyin
yénlendirilmis ve davramisinin istenen amaca erisilmeden engellenmesiyle ortaya
cikar. Sekil 2.2'de engellenmeye érnek olarak, susamasina karsin kapinin kapall
olmasi nedeniyle amacina ulasamayan insani verebiliriz. [33, s.385] Kisinin kendi
icindeki catismasini amag ve rol ¢gatismasi olarak ikiye ayrilir;

A) Amag Gatismasi

Catisan birey yada gruplar arasindaki amaglann farkli olmasindan kaynaklanabilir.
Ug tur amag gatismasi vardir: [35, 5.156]
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Sekil 2.3 Yaklagsma-Yaklagma Catismasi

Yaklagma-Yaklagma Catigmasi: Sekil 2.3'de géruldugi gibi bireyin elde etmek
istedigi bir kag amag olup da karariyla bunlardan yalniz birini elde edebilecekse
bdyle bir catisma vardir. Bu ¢atisma, amaglara esit deder veriliyorsa, uzun ve giic
bir gatisma halini alir. Birey sec¢imini yaptiktan sonra ¢atisma son buiur.

Sekil 2.4 Yaklagsma-Kag¢inma Catigmasi

Yaklagma-Kaginma Catigmasi: Sekil 2.4'de gortldigl gibi alternatiflerin hem
istenen, hem de istenmeyen yénleri vardir. Ornegin, birey gok arzuladidi bir seyi
satin almak istiyordur ama bu mal ¢ok pahali oldugundan, satin alirsa paraca epey
sikintiya dugecektir. Amaca ulagsmak igin atilan adimlar ve karsilasilan olumsuz
durumlar gatigmaya yol acar. Bireyin olumsuz amaglar segmemesi durumunda ise
catisma ¢ozalur
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Sekil 2.5 Kaginma-Kaginma Catigsmasi

Kaginma-Kaginma Catigmasi: Sekil 2.5'de gértldigt gibi birey kararla elde
edebilecedi amagclardan hi¢ birini hi¢ birini istememektedir; ama yinede bir se¢im

yapmak zorundadir.
B) Rol Catigmasi

Rol kavrami, Amerikali Antropolog Ralph Linton'un disiincelerine dayanmaktadir.
Linton, birbirleriyle iligkili davranis kaliplariyla bagintih yapilara "statt" adini
vermektedir. Rol ile status aslinda birbirlerinden ayrilamaz. Hig¢ bir rol icermeyen
statuslar veya hi¢ bir status icermeyen roller yoktur. Degisik rol 6deleri arasindaki

uyusmazhga "rol catismasi" adi verilmektedir. [36, 5.483]

Roller, bireyin belli normlara gére yapmak zorunda oldugu veya yapilmasini uygun
buldugu ve yapabildigi, bagkalarinin ise hak olarak ondan talep ettigi veya statusu
geregi ondan bekledigi davranis kaliplaridir. [37, s.6]

Rol catigmasi, kisinin beklentileriyle bagkalarinin beklentileri arasinda uyusmazlik
olmasi durumunda ortaya cikar. Rol catismasinin varligi is tatmininin dustk
seviyelerinde, organizasyondaki giivensizlikten, kendine giivenin azalmasindan, bos
duygular ve isle ilgili diger duygusal problemlerde ortaya gikar. {38, s.175]

Bazi kimseler, rollerin gereklerine kolayca uyabildikleri halde, digerleri yadirganacak
derecede uyumsuzluk gdsterirler. Bazt kimseler, ¢atismali rol davranislarindan daha
az etkilendikleri halde, c¢esitli savunma mekanizmalarn icat ederek iginde
bulunduklari durumu katlanabilir hale getirmekte daha biiylk bir basar gésterdikleri
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halde, bazilari ¢esitli anormal davraniglar gelistirirler.

Ayni bir status igin dnerilen roller, birbirleriyle uzlasamadigi, yani birinin yerine
getirilmesi digerinin ifa edilmesine engel oldugu zaman yaratiimis olan catisma
sebebiyle, bireylerin énerilen rollere uymalari glglesmektedir.

Buna karsilik, birbirleriyle uzlagamayan rollerin birbirleriyle ¢atisma olasiigini
azaltacak veya ortadan kaldiracak birtakim imkan ve kolayliklar bulundugu zaman,
bireylerin bu rollere uyumu daha kolay bir hale gelmektedir.

Bireylerin ilerde benimsemek zorunda kalacaklan rollere uyum saglayabilmeleri igin,
bu rollerin iyice belirlenmis veya sinirlandiriimis olmasi gerekmektedir.

Bireyin bir rolle ilgili olarak kazandidi inanglar ve degerler, diger bir rolle ilgili olarak
kazanacaklariyla ¢atisir bir hale gelebilir. Toplum ne kadar karigik, yahut sosyal
kurumlar ne derece kaypak veya sarsiimig bir hal alirsa, rol ¢atismalarinin artma
olasiliy! da o oranda fazla olur. Ahlaki ve hukuki normlarin sézde tatbik edildigi bir
toplumda veya grupta "dedidimi yap, yaptigimi yapma" davranisinin hakim oldugu
bir toplumda, birey celisik etkiler altinda bulunuyor demektir. [37, $.46-54]

Rol ¢gatigmasi tirlerini agagidaki sekilde vermemiz mimkundir [39, s.22]

Rol Verenler Arasi Rol Catigmasi: Bir rol yapan bir rol verenden gelen rol
beklentileri ve baskilarinin, bir ya da daha fazla sayidaki rol verenden baski ve

beklentileri ile uyumsuz olmalari durumunda ortaya ¢ikar.

Roller Arasi Catigma: Bir bireyin ayni anda birbiri ile ¢elisen farkli rolleri Gslenmesi

durumunda ortaya ¢ikar.

Birey-Rol Catismasi: Bu catisma rol yapan bireyin de@er, inang, gereksinim ve
yeteneklerinin rol diizleminin taleplerine uyumsuz oldugu durumda ortaya ¢ikar.

Asin Rol Yiiklenmesi: Bireye Ustlenebileceginden fazla rol yliklenmesi durumunda

ortaya ¢ikar.

Diisiik Rol Yiiklenmesi: Roliin bireyin kendi kapasitesinin altinda olmasi

durumunda ortaya cikar.

Ayrica bireyler, sosyal yagsamdaki ya da isyerlerinde Ustlendikleri rollerden dolayi
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sosyal yagsamda ya da igyerlerindeki roller arasinda ¢atigmaya dusebilirler.

2.5.1.2 Kisilerarasi Catisma

Kisilerarasi ¢catisma iki veya daha fazla kisinin birbirlerine kargi koymalariyla ortaya
cikar. [26, s.380] Bir bagka tanimlamaya goére kisiler arasi ¢atigma, bir ya da daha
fazla kisinin gesitli konularda anlagsmazlifa dismesidir. Bu durumun en 6nemli
nedeni, kisilerin amaglarinin, izledikleri metotlarin, sahip olduklari bilgi ve verilerin ve
deger yargilarinin farkli olmasidir. Ayrica, kisilerin 6érgut iginde oynadiklari rolde
catismaya neden olabilir. [30, s.115]

Catigma konusunda aragtirma ve calismalar yapan Joe Kelly en az iki kiginin
kutuplagsmig bakig agilarina sahip olduklari, belirsizliklere biraz olsun hoggériyle
bakamadiklar, uzlagmalarin yararini géz ardi ettikleri ve gok ¢abuk sonuca ulagsma
ediliminde olduklari zaman, bu bireyler arasindaki catismanin kaginilmaz olacagini
ifade etmistir. [33, s.394]

Kigilerarasi iligkilerde beklentilerin gogu zimnidir. Belirli bir sekilde séylenmez ya da
aciklanmazlar. Ama insanlar yine de belirli bir duruma beklentilerini yansitirlar.
Beklentiler belirli olmadiklar ve paylasiimadiklari zaman, insanlar ise duygularini
kanstirmaya baslar. Basit anlasmazliklarda birikir, bu ise kisilik catismalarina ve
iletisim bozukluklarina neden olur. [40, s. 204]

Bu agamada insan etkilesimleriyle ilgili 6 paradigmadan bahsetmekte yarar vardir.
[40, s.218-226]

» Kazan/Kazan

Kazan/Kazan zihinsel ve duygusal bir distnce tarzidir. Bltiin insan etkilesimlerinde
strekli olarak karsiliklh yarar anlayisindadir. Kazan/Kazan, yasam: bir rekabet
arenasi degil, bir igbirligi alani olarak gérur. Kazan/Kazanin temelinde su paradigma
bulunur: Herkes igin her seyden yeterince vardir, bir insanin basarisi digerlerinin

basarisizliyi anlamina gelmez.
» Kazan/Kaybet

Kazan/Kaybet: "Ben kazanirsam, sen kaybedersin" der. Liderlik tarzi bakimindan
Kazan/Kaybet, otoriter bir yakiagimdir: "Benim istedigim olur, senin istedigin olmaz."
Kazan/Kaybet paradigmasina bagh insanlar, istediklerini elde etmek icin konum,
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gug, kimlik, varlik ya da kigiliklerden yararlanirlar.
» Kaybet/Kazan

Kaybet/Kazan, Kazan/Kaybet'ten daha kétudar. Glnkd bunun standartlari; yani
istekleri, beklentileri, hayalleri yoktur. Genellikle Kaybet/Kazan tarzi dusiinen kisileri
¢abucak hosnut edebilir ya da yatistirabilirsiniz. Onlar bedenilmek ya da kabul
edilmekten gl¢ kazanmaya caligirlar. Kendi duygu ve inanglarini agiklayacak

cesaretleri pek yoktur.

Pazarliklarda Kaybet/Kazan, teslim olma; yani boyun egme ya da vazge¢me gibi

gorulur. Liderlik tarzinda ise bu, fazla hosgori ya da gevseklik sayilir.

Kaybet/Kazan tipindekiler birgok duygularini igine atar ve agiklanamayan duygular
higbir zaman kaybolmaz: diri diri gémulir ve daha sonra ¢ok daha girkin bir bigimde
ortaya ¢ikar. Psikosomatik bozukluklar, 6zellikle solunum, sinir ve dolagim sistemi
hastaliklar, ¢cogu zaman Kaybet/Kazan zihniyetinin baski altinda tuttugu birikmisg
ofke, derin dis kinkhdgi ve bosa ¢cikan umutlarin yeniden canlanmasidir.

Duygularini strekli baski altinda tutan, onlan asarak daha yiksek hedeflere dogru
gidemeyen insanlar, bunun kendilerine olan saygilarinin ve sonunda da
baskalartyla olan iligkilerinin niteligini etkiledigini gérarler.

» Kaybet/Kaybet

Iki Kazan/Kaybet tipi bir araya geldiginde, -yani iki kararli, inatgi, bencil kisi etkilesim
kurdugunda sonug¢ Kaybet/Kaybet olur. Ikisi de kaybeder. lkisi de kinlenip "hesap

sormak” ya da "intikam almak" isterler.

Bazi insanlar merkezlerine diismani dylesine yerlestirir, bagka birinin davranigina
dylesine saplanirlar ki, o kisinin kaybetmesinden baska bir sey istemezler. Bu,
kendilerinin de kayba ugramasi anlamina gelse bile aldirmaziar. Kaybet/Kaybet,

dismanca bir garpisma felsefesidir.

Kaybet/Kaybet ayni zamanda kendi yénini bulamadidi igin gok mutsuz, bagkasina
fazlasiyla bagimli olanlarinda felsefesidir, ve onlar, herkesin kendileri gibi olmasini
isterler. "Hi¢ kimse bir sey kazanmazsa, belki de hep kaybeden biri olmak, o kadar

k6t sayllmaz."”
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» Kazan

Cok gorulen diger bir secenek, sadece "Kazan" diye diglinmektir. Kazan zihniyeti
olan insanlarin bir bagkasinin kaybetmesini istemeleri zorunlu degildir. Bunun
konuyla bir ilgisi yoktur. Onemli olan isteklerini elde etmeleridir.

Yarigsma ya da rekabete gerek olmadiginda, Kazan, glnlik pazarliklarda belki de en
fazla kullanilan yaklasim tarzidir. Kazan zihniyetli bir insan her seye kendi gikarlari
acisindan bakar. Bagkalarini da kendi baslarinin garesine bakmaya birakir.

» Kazan/Kazan Ya da Pazarlik Yok

Insanlar iki tarafinda kabul edebilecegi sinerjik bir ¢6zim elde edemediklerine gére
Kazan/Kazan'in daha da yuksek bir ifadesi olan "Kazan/Kazan ya da Anlagma Yok"

yolunu secebilirlerdi.

Anlasma yok yéntemi, temelde su anlama gelir: Ikimizin de igine yarayacak bir

¢6zim bulamiyorsak, anlasma yapmamak konusunda dostca anlasiriz.

"Anlagsma Yok" yolunu bir segenek olarak gérduguniz zaman kendinizi 6ézglr
hissedersiniz. ClUnkl insanlar kullanmaya, kendi programinizi kabul etmeleri i¢in
zorlamaya, stediginizi elde etmek igin savasmaya gerek kalmaz. Agikca
konusabilirsiniz. Olaylarin temelindeki daha derin soruniari gercekten anlamaya

caligabilirsiniz.

2.5.1.3 Kisiler ve Gruplararasi Catisma

Kisi grup catismasi genellikle bireyin ihtiyaglarinin, grubun ihtiyag, ama¢ veya
normlarindan farkli olmasindan meydana gelir [41, s.391] Hawthorne deneylerini
yapanlarin tespit ettidi gibi, ¢alisma gruplari, davranis normlar ve tretim standartlan
geligtirirler. Bigimsel olmayan grup tarafindan kabul edilmek ve bdylece sosyal
intiyaclarint karsilamak igin, kisi bunlara uymak zorundadir. Bicimsel olmayan
gruplar kisileri kendi gelistirdikleri normlari kabule zorlarlar. Eger kisi bunlara

uymazsa kisi ve grup arasinda ortaya ¢ikar. [42, s.202]

2.5.1.4 Grup lgi ve Gruplararasi Catisma

Yukarida bahsedilen kisi grup catismasinda kigi ayni zamanda grup Uyesi ise
gruplarin kendi icindeki ¢atismadan s6z edilecektir. ruplararasi ¢atisma
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organizasyonlarda sikga gorilen bir ¢atismadir. Bu catisma is faaliyetlerindeki
koordinasyon ve butlnlesmeyi zorlastirabilir. [26, s.380]

2.5.1.5 Orgit I¢i Catismalar
Orgit ici catigsmalari g baglik altinda inceleyebiliriz: [42, s. 204]

A) Yatay Gatigma (Horizontal Conflict)

Yatay ¢atisma, organizasyonlarin iginde ayni hiyerarsi seviyesinde bulunan kigiler
arasinda meydana gelen catigmadir. Farkli amagclar paylasan, kit kaynaklari
kullanan, birbirine rakip durumda olan esit hiyerarsi diizeyindeki personel arasindaki

catisma &rnek olarak gésterilebilir.

B) Dikey Catigma (Vertical Conflict)

Dikey catigma farkli hiyerarsi seviyesinde bulunan ast ile ydnetici arasinda olan

catismadir.

C) Emir-Komuta ve Kurmay Personeli Arasindaki Gatigsma (Line Staff Conflict)

Organizasyonlarda gérev yapan ve yiritme yetki ve sorumlulugu tasiyan emir-
komuta personeli ile kurmay personel arasinda ¢ogu zaman c¢atigsmalar meydana
gelir. azen Emir-komuta ve kurmay personel arasinda kisisel farkhliklar vardir.
Dalton, kurmay personelin emir-komuta personelinin cogundan geng ve farkl sosyal
yapidan geldigini tespit etmistir. Dalton ayrica kurmay personelin daha iyi egitim
almig ve 6rgitiin politikasiyla daha igi ice oldugunu da saptamistir. [43, s.417]

Kurmay personelin emir-komuta personeli (izerinde yaptirim giic yoktur. Sadece
onlara yapacaklarn igle ilgili yol gdsterici ve tavsiye niteliginde raporlar verebilir. Bu
tavsiyelere uyup uymamak tamamen dikey yetkiye sahip emir-komuta personelinin
bilecegi istir. Isin sonucunun basarisiz olmasi halinde sorumiuluk emir-komuta
personeline aittir. Kurmay personelin dikey yetkisi yoktur. Uzmanliktan kaynaklanan
ve danigma mahiyetinde fikirlerini séyleme yetkisi vardir. Bunun yaninda basarisizlik
durumunda her hangi bir sorumlulugu da s6z konusu degildir. Emir komuta personeli
olan ve dikey vyetki sahibi yonetici ile kurmay personel arasindaki ¢atisma,
Uslendikleri  rollerin  &zelliklerinden  kaynaklanmaktadir. Kurmay personel,
uygulamadan dolayi bir sorumluluk tagimadidi i¢in, uzmanlik konusunun dogrularini
rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir-komuta yetkisine sahip yonetici ise
kendisini bagarisiz kilacagina ve yénetim politikasina ve kisiligine uygun digmeyen
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kurmay personelin tavsiyelerini uygulamaya koymak istemez. Yonetici de, kurmay
personel de, rollerini ve sonugta kendilerini savunurlar. Her iki tarafinda bu

savunmalarinin altinda yatan, yetki ve konum g¢atismasidir. [42, s.204-205]

2.5.1.6 Orgutlerarasi Catigmalar

Gunumizde agik sistem anlayisi icinde galigsan organizasyonlar iligkide bulundukliari
diger organizasyonlar ile gatigmaya girerler. Ornek olarak, satici firma ile alici firma,
sendika ile isletme yonetimi, vergi kontrol kuruluglaryla denetledikleri igletmeler
arasinda ortaya cikabilecek ¢atigmalar sayilabilir.

Veya orgitlerarasi gatisma ¢ogunlukla ayni pazara yénelik olarak galigan firmalarin
yarisma ve rekabet sartlarl olarak nitelendirilir. Bunun en gizel érnedi Amerika ile
rakibi Japonya arsinda devam eden micadeledir. [26, s. 380]

2.5.2 Ortaya Cikis Sekline Gére Catismanin Siniflandiriimasi

2.5.2.1 Potansiyel Catisma (Latent Conflict)

Pondy her catigma serlveninin "Potansiyel Catisma" asamasiyla basladigini
sOylemistir. [43, s.422] Potansiyel catisma gergek bir gatisma olmayip, ¢atismanin
ortaya cikmasina neden olabilecek durumlar ifade eder. Organizasyondaki
farkhliklar, is iligkileri, kaynaklarin kitligi catismaya neden olabilecek potansiyel
durumlardir. [23, s. 586]

2.5.2.2 Algilanan Catisma (Perceived Conflict]

Algilanan c¢atisma, bir grubun (veya bireyin) amaglarinin bagka bir grubun
faaliyetleriyle engellendigini fark etmesiyle baglar. Catismalarin bazen algilama
farkhliklari nedeniyle de ortaya ¢ikmasi mumkinddr. [23, s.587]

2.5.2.3 Hissedilen Catigma (Felt Conflict)

Catismanin hissedilmesi agsamasi! boyunca gatisma icerisindeki gruplar birbirlerine
kars! olan olumsuz duygularini gelistirirler. Tipik olarak, her grup onlara kargi biz
davranigini gelistirir, problemler icin birbirlerini suglarlar. [23, s.587]
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2.5.2.4 Belirgin (Agik) Catisma (Manifest Conflict)

Catismanin belirgin (agik) catismaya doénlsmesi durumunda, gruplardan biri
catismanin kaynag! olarak gérdigu diger gruba nasil karsilik vereceginin veya
onunla nasil basa c¢ikacaginin kararini verir ve her iki grup da birbirlerinin

amaglarina zarar vermeye ve engellemeye kalkisir. [23, s.588]
2.5.3 Fonksiyonel Olan ve Olmayan Catigma

2.5.3.1 Fonksiyonel Catisma (Functional Conflict)

Fonksiyonel ¢atisma, organizasyonun amaglarini gergeklestirmesine katkida
bulunan catigmalardir. Bu tir catismalar organizasyonun cgesitli kisimlarindaki
sorunlara igaret edebilir. Dolayisiyla bu sorunlarin yoneticilerin dikkatine getiriimesini
saglar. Ayrica organizasyona canlilik kazandiracak yeniliklerin ve degisimlerin
gerceklestiriimesini kolaylastir. [11, s. 460]

2.5.3.2 Fonksiyonel Olmayan Catisma (Dysfunctional Conflict)

Fonksiyonel olmayan c¢atisma, organizasyonu amaglarina ulagmaktan erteleyen,
amaglari gerceklestirmeye hic bir katkida bulunmayan ¢atigmalardir. Klasik ve neo-
klasik yaklagimlar butin c¢atismalari fonksiyonel olmayan catismalar olarak
almiglardir. Bu gdéruglere gére ¢atismanin varligr formal organizasyon yapisinin
yetersizligine igarettir. Modern yaklasima gére ise de catismalar fonksiyonel
oimayabilir. Ancak her tirll gatismayi fonksiyonel olmayan ¢atisma olarak nitelemek
mumkan degildir. [11, s. 460] ‘
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lll. CATISMAYA NEDEN OLAN FAKTORLER

3.1 iletigime Bagl Olan Faktorler

Insanlik tarihi kadar eski bir olgu olan iletisim, gerek kendimiz ve gerekse de
bagkalariyla olan etkilesimlerimizde yasamimizi zenginlestiren ya da
fakirlestirebilen, hem kisisel hem de toplumsal bir suregtir. Latince kokeni
"communis” den gelen iletisim ya da kominikasyon, ortakitk olusturma anlaminda
alindiginda, iletisimi kaynak ile araci arasinda ortaklik kurma amagl bir gaba olarak
tanimlayabiliriz. [44, s.69-70]

"Kimse tek basina bir ada degildir’ deyiminden yola c¢ikilirsa baskalarina
uzanmanin, kisiler arasi iletisimin degeri daha iyi anlagilir. Bir bagka tanimiyla
iletigim, bir kisiden bir bagkasina bilgi, haber, gériis ve tutum aktarimidir. [45, s.44]

Saglikli iletisim icin kisilerin davranis ve duygusal tepkilerinin, distnceleri, inanig
bicimleri, olaylarla ilgili gelistirmis olduklarn bakis ag¢ilarinin Grlinleri oldugu disiince

bicimini kabullenmis olmak énemli bir énkosuldur. [7, s.113]

Cushman ve Cahn (1985, s.101) "Orgitsel iletisimin islevi ya da amaci Gretimdir"
der. Sektére bagh olarak, Grin, hizmet ya da bilgiyi Uretmeye ve pazarlamaya
ybnelik goérevierin en etkili bicimde koordine edilmesi, bu goéreviere yerlestirilen
uygun Kisiler arasindaki is ve fikir birliginin saglanmasi érgutsel iletisimin temelini
olugturur. [44, s.71]

lyi bir iletisim modeli, bireyin 6rgiit amaglarina yénelmesini saglar. lletisimdeki
engeller ise, amaglarda farklilagsmaya ya da bireyler arasinda gruplasmalara yol acar
ve bu gruplagsmalar sonucunda da gatisma ortaya ¢ikar. lletisimde engeller arttikga
catisma da artar. Genel bir ifadeyle, zayif bir iletisim, yanls iletilen ya da yanlig
algilanan mesajlar v.b. gibi faktérlerin varligi ¢atismaya zemin olusturur. [24, s.26]



3.2 Orgiitsel Yapiya iligkin Faktorler

3.2.1 lIsbslumi

Orgutler Ustlendikleri rolleri basarabilmek icin, onlar rasyonel bir bicimde bélerek
personel arasinda igbdlimi olustururlar. Isbélimi yapilarak gruplara ayrilmig
personel genellikle kendi igini bagka grubun iginden daha éncelikli ve daha énemli
olarak algilamaya baglar. Orgitlerdeki bslumlere verilen isler ne kadar ok
birbirinden farklilastirnimigsa ve ne kadar uzun siire o bélimde kalmigsa b&limin
personelinin dikkati o élgide sinirlanir ve kendi bélumlerindeki i (izerinde toplanir.
Bolum personeli kendi bélimlerinin igbirligini 6ncelikle bagsarmaya sartlandiklari igin
diger bolum personeliyle gorts ayrlikiarina diserler. Bu durum da bélumler
arasinda c¢atismaya neden olur. Ayrica igb6lUmi sonucu ayri bélimlerde ¢alisan
personel arasinda zamanla farkli deger yargilar, farkh algilama bigimleri, farkl

davranis ve normlar geliserek yeni catigmalarin kaynag haline gelir. [42, s.206]

3.2.2 Uzmanlagma

Orgitler buyudikce, calisan sayisi arttikga, yapilan isler karmasiklastikga, orgut
yapisiyla ilgili bir takim yeni calismalara gerek duyulur. Tekrarlanan igler tek bir
bélum altinda toplanirken, birbirinden belirli olarak farkh olan igler ayrn bélimlerde
ele alinir. Béylece her bodlum belli faaliyeti yapan, uzmanlasan bir bélim olur.
Uzmanlagma sonucunda isler daha ¢abuk ve daha kaliteli yapilir. [24, s.28]

Yeni uzmanliklara ihtiyag duyulmasi, eski uzmanlarin fonksiyonlarinin bir kisminin
kaybolmasini veya mevcut fonksiyonlarina yeni fonksiyonlarin eklenmesini
gerektirebilir. Artan uzmanlagsma olgusu mevcut personelin  ¢ikarlarini
zedeleyebilecegi gibi, onlarin statli beklentilerini de bozabilir. Bunun sonucunda da
mevcut personelle isletmeye gelecek yeni uzman personel arasinda da uyusmazlik
ve ¢atigma ortami dogmus olur. [42, s. 208]

3.2.3 Orgitin Biyuklagu

Orgutin blyiklugu ile catisma miktarl arasinda dogru oranti vardir. Orgt
buyidikee bigimsellik ve karmasikiik artacaktir. Orgiitler daha bigimsel yapilar
sekline gelirken, is gérme yéntemleri dedisecek, hiyerarsik kademeler artacak, yeni
uzmanliklar, roller ve statiler ortaya gikacaktir. Orgit buyidikee, hedeflerin daha az

26



aclk, iligkilerin bicimsellesecegdi, bireylerin uzmanlik sahalarini korumak igin gittikge
artan baskilar doguracagi ve bilginin ¢ok sayidaki dizeylerden gegerken iletigimin
bozuklugu icin zemin hazirlanacadi sdylenebilir. lletisim kanallaninin uzamasi ve
kanallarin gogalmasi gatigsmay! arttirici yénde etki yapmaktadir. [24, s.27]

3.2.4 Burokratik Nitelikler

Blrokrasi; sistemli kurallarla tanimlanmis 6zelligi olan, iglerin butunlesmis bir
hiyerarsi icinde yapildidi érgltlerin yonetim tarzi olarak kargsimiza gikar. Bigimsel
yetkinin igi yapan kisiye degil, isi yapmakla yukimli mevkiye veya bélime verilmis
oldugu, rutin hale gelmis bir yapiyi ifade eder. [24, 5.29]

Orgutlerin birokratik ézelliklerinden olan uzlasma ve rutinlesme, gatisma olgusu ile
yakindan ilgilidir. Organizasyonlarda uzmanlagsma arttikga, farkli gérusler, iligkiler,
tecribeler ve beklentiler geliseceginden, catismalarinda arttigi gértlmektedir.
Gorevlerin rutin olmadigi ve karmasik oldugu érgitlerde gatisma diizeyi yiksektir.
Gorevlerin basit ve rutin oldugu érgutlerde ise ¢atisma diizeyi dusuktr. [42, s. 211]

3.2.5 Denetim Bigimi

Orgutsel denetim turleri olan genel ve yakin denetimin gatismayla iliskisini inceleyen
aragtirmalar, yakin denetim tarzinin, genel denetim tarzina nazaran gatigmaya daha
fazla sebebiyet verdigini ortaya koymustur. Yakin denetimin, bireyin yaratici yénini
ortaya koymasina ve calisma yontem ve kurallarini kendince belirlemesine izin
vermedigi g6z 6nine alindiginda, bu sonucun dogal olacadi agiktir. [29, s. 15]

3.2.6 Isgi-Isveren lligkilerindeki Kutuplagsmalar

Orgutsel gatigmalarin énemli nedenlerinden birisi de yonetim ile genel olarak
personel (6zellikle is¢i kesimi) arasindaki iligkilerin kutuplasmis olmasidir. Bu
kutuplagma arttigi strece ortam ¢atismalara musait hale gelecektir. [11, s. 465]
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3.3 Yapilan igle ilgili Prosediirler

3.3.1 Fonksiyonel Bagimhiik

Isbélumi sonucu ortaya gikan bélimler ve gruplar arasinda her zaman fonksiyonel
bagimlilik séz konusudur. Organizasyonda yer alan bir bélimin fonksiyonunu
yerine getirebilmesi, bir diger bélimun fonksiyonunu yerine getirmesine bagl ise, bu
iki bolim arasinda fonksiyonel bagimiilik var demektir. Fonksiyonel bagimiilik
nedeniyle ortaya ¢ikan catisma, genellikle sinirh kaynaklarin ortaklasa
kullanimindan ileri gelir. Fonksiyonel olarak birbirine bagll bélimlerden birinin
fonksiyonunu zamaninda yerine getirememesi, bu bélumler arasinda ¢atismaya
neden olur. Zamanlama nedeniyle meydana gelen aksamalar organizasyonun
amacina ulagsmasini giglestirir. [42, s. 206-207]

3.3.2 Kit Kaynaklarin Kullanimi

Gruplarda, kaynak icin talep saglanan miktan astiginda ¢atisma meydana gelir.
Ozellikle her galisanin veya grubun inhtiyaglarini tatmin edecek yeterli para, mekan,
personel veya ekipman olmadi§i zamanlarda c¢atigma organizasyonlarda sik¢a
g6rulen bir durumdur. (Smith&Mackie, 1995) [41, s. 392]

Bireyler burada kendi kisisel istek ve arzulanini gergeklestirmek igin érgiitsel olanak
ve kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Kaynaklarin kurumasi ve devamlilik arz etmemesi
hallerinde bu kaynaklara baghhk artmis olacaktir, kim ne kadar tcret, zam, ikramiye
alacaktir. Kadro azaltiimasi durumunda kim yerini koruyabilecektir gibi olgularin
ortaya ¢ikardigi sorunlar bu tir ¢atismalara érnek gésterilebilir. [5, s.366]

3.3.3 Yonetim Alani ile ilgili Belirsizlikler

Organizasyonlarda bazen kimin hangi alan ve konularda ve ne éiglide kime sorumiu
olacad! belirsiz bulunabilir. Dolayisiyla iki ayrn kisi veya grup ayni konularla
ilgilenebilir. Bu tur belirsizlikler gatigsmalar i¢in uygun ortam yaratir. Bu agidan
bakilinca organik tip organizasyon yapilan ¢atismalar igin en uygun organizasyon
yapisi olarak belirir. [11, s. 464]
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3.3.4 Yonetim Bigimindeki Farkhlklar

Her yéneticinin kendine has bir yonetim tarzi vardir. Karar verme sirecinden
zamanin kullanilmasina kadar her yénetici degisik yollar izleyebilir ve degisik
énceliklere sahip olabilir. Eger yonetici ile astlan arasinda bu konularda &nemli
farkliliklar varsa bunlar birer gatisma nedeni olabilir. Ozellikle iskolik olarak
adlandinlan yoneticilerle astlari arasinda gatisma gikmasi olasidir. [11, s. 464]

3.3.5 Statl ve Gug Farkliliklari

Statli catismalar en cok yagga ve kidemce eski olan bireylerin, kendilerinden daha
geng ve kidemsiz olan kigilerin emri altina girmeyi hazmedememelerinden
kaynaklanir. Diger taraftan, kendi statllerini ylksek olarak algilayan kisi yada
gruplarin, digerleri ile ayni potaya konduklarini hissetmeleri de benzeri tiirde tepki ve
duygular yaratabilecektir. [4, s. 316]

3.3.6 Odilllendirme Sistemleri

Cogdu catismalarin kokeninde bireylerin gésterdikleri basarilarin  6lgtsinde
odullendirimeleri yatmaktadir. Odulllerin gosterilecek basariya baglanmasi hatta
eldeki érgltsel olanaklarin bu basarilar élgusiinde dagitiimasi kisileri yarigma igine
sokmaktadir. Bu yarisma havasi da duygusal agidan bireyleri digmanca bir tutum
icine sokmakta, isin icine degerlendirme hatalan, cesitli hilelerin, kiskancliklarin
girmesi, 6rgut icinde gug birligi yerine adeta birbirinin gliciinii azaltan, kétuleyen kisi
ve gruplarin ortaya gikmasina neden olabilmektedir. Bu tir catigmalar iyi bir c6zime
kavusturuimadiklari zaman tim o6rgltsel etkinligi ve igbirligi sistemini kaginiimaz
olarak zayiflatacaktir. [5, s.366]

Insanlara madalyalar ve nisanlar vermenin, onlara para vermekten gok daha ucuz
ve cok daha etkili oldugunu ilk anlayan Napolyon olmustur. Bu butlnlesmisg
degerlerin kusursuz bir érnegidir. Ingiltere’deki unvan sistemi bu aligkanligin bir
devamidir. Insanlar kendilerini dnemli hissetmekten hoslanirlar. [46, s.132]

3.3.7 Ortak Karar Verme

Bir organizasyonda ortak karar verme ihtiyaci, organizasyonlarda yer alan bélimler
arasinda kaynaklarin dagilimi ve bélimlerin faaliyetlerinin zamanlandirimasina
bagli olarak ortaya gikar. Bélumler arasinda sinirl kaynaga bagdimhlik arttikga bu
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kaynakla ilgili olarak ortak karar verme ihtiyaci da artar. Uzerinde ortak karar
verilecek konunun segilmesiyle ilgili husus da 6nemli bir gatigma konusudur. Yine
organizasyonlarda ortak karar verme alternatiflerinin g¢oklugu da gruplararasi
uyusmazlik ve gatigmalarin meydana gelme ihtimalini arttirmaktadir. [42, s. 208]

3.3.8 Is ve Yetki Belirsizligi

Karmasik yapi ve is tanimlarinin iyi yapilmamasi ya da hi¢ olmamasi ig belirsizligine
neden olmakta ve bu da ¢atigsmaya yol agmaktadir.

Orglitte, yetki sinirlarinin agik olarak belilenmemesi, ¢atismaya yol agmaktadir. Bu
catigma turtine ne gok birbirine bagli olan ve yetki sinirinin tam olarak belirlenmedigi

durumiarda rastlanmaktadir.

Ayrica orgiute yeni katilan bireylerin goérevile ilgili sorumluluk ve sinirlan
belirlenmedigi taktirde bu bireylerin ¢catigma ortamina dustuguni séyleyebiliriz. Bunu
engellemek igin, is tanimlarinin zaman kosullarina uygun olarak, belli zaman

araliklarinda yeniden diizenlenmesi gerekir [24, s.32-33]

3.3.9 Gérev Alani ile ligili Belirsizlikler

Orgltlerde goérevler birbirini mantiken izleyen ve tamamlayan bir yapi arz ederler. Bu
yap! icerisinde gogu kez bir yonetici gorev sinirlarinin neler oldugunu, nerede
basglayip nerede bitecegini bilemez. Bu durumda yapilmasi birkag bdlum tarafindan
benimsenen ve paylagilamayan gorevier oldugu gibi, hi¢ bir bdlimin sahip
cikmadi§i veya yapmay! istemedikleri bazi isler ise ortada kalmakta ve catismalara
neden olmaktadir. [5, s. 365]

3.4 Bireysel Davranisa iligkin Faktorler

3.4.1 Amag ve Deger Farkliliklari

Her birey farkli amaglara sahip oldugu igin olaylar kargisinda gésterdikleri tutum ve
davraniglan degisiktir. Bazen bir bireyin amag¢ ve degerleri diger bireylerin amag ve
degerlerinde ters dusebilir. Béylece sorunlari, zevkleri ve duygulari ortak olan
bireyler bir araya gelerek bir klik olustururlar. Bireyler arasindaki bu ayriliklar érgut
icinde ¢atismalari arttiran énemli kaynaklardan biri sayilmaktadir. [5, s.366]
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3.4.2 Algilama Farkhiiklan

Organizasyonda gobrev yapan kigilerin olaylari birbirinden farkli algilamalari
aralarinda gatismaya neden olabilir. Algilama ile davranis arasinda ¢ok yakin bir ilgi
vardir. Alg farkliliklar, kisileri farkli davraniglara sevk eder. Bu farkli davraniglarda
potansiyel ¢atisma niteligindedir. [42, s. 212]

3.4.3 Cikar Farkliliklar

Belirli konularda kisiler veya gruplar farkli ¢ikarlara sahip olabilirler. Alinacak
herhangi bir karar veya bir grubun aldi§i karar, karsi tarafin ¢ikarlarini etkileyebilir.
Bu tur farkliliklar da 6nemli bir catisma kaynag! olabilir. [11, s.464]

3.4.4 Yikselme Arzusu

Bireyler 6rgtt icerisinde ylkselmek ve etkili bir konuma gelmek ¢abasi igindedirler.
Orgitlerde yiikselme farkli sekillerde olabilir. Ancak hangi yukseime tarzi
benimsenirse benimsensin sonugta yikselecek birey sayisi ¢ok sinirlidir. Bu da
dog@al olarak bireylerarasi rekabeti ve dolayisiyla gatismay ortaya ¢ikartir. [24, s.39]

3.4.5 Aidiyet Duygusu

Ait olma insanlarin en basit ihtiyaglarindan biridir. insanlar gruplardan tecrit
edildikleri veya diglandiklarini hissederlerse blytk istiraplar ¢ekerler. Bu durumda
zamanla kisinin kendisi ve cevresiyle gatismasina neden olabilir. Blylk liderler,
taraftarlarina 6zellikle bir yere ait olduklarini hissettirme yetenegine sahiptirler.
Ornegdin Napoleon Bonaparte, insanlari 6nemli hissettirmede ve katiima duygusunu
vermede ustaydi. Kampi dolagsmasi ve her subayt adiyla selamlamasiyla Unlaydi.
Konustugu adama memleketini, karisint ve ailesini sorardi. Onun da yer aldidi bir
catisma veya manevradan bahsederdi. Adamlarina gésterdigi ilgi ve onlara ayirdidi
zaman, onlara ahbap olduklarini ve bir yere ait bulunduklarini hissettiriyordu. Bu
ylizden, adamlarinin kendilerini ona adamis olmalari sagirtici degildir. [9, s.61]
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IV. CATISMA YONETIMI

Catigma organizasyon yasaminin dogal bir olgusudur. Tjosvold ve Johnson'un
deyisiyle “Organizasyonun etkinligi icin, yapici yénetim ve catisma g¢6ziiminden
daha énemli hi¢ bir beceri yoktur” [47]

Catisma yonetiminde model olacak tek bir g¢atisma giderim bigimi yoktur. Her
ydneticinin tercih ettigi bir tarz olmakla birlikte, tarzlardan her biri dedisik zaman ve
kosullara uygun dusebilir. Kilman ve Thomas “Cogumuzun gatigmaya tepkimizi
degistirme yetenegdimiz olmasinin yani sira, her birimizin gatismanin ¢éziimlenmesi

icin tercih ettigimiz bir stili vardir.” der.

Catismadan yararlanma olasiliginin dismesinin gerisinde ti¢c temel neden vardir:
» Bireyler karsilikli olarak “Kisilikleriyle” ugragsmaya yénelmislerdir.

» “Ben bilirimcilik” ¢éziim Gretmekten daha énemli gérilmeye baslanmistir.

» lletisim becerileri kullaniimadi§ icin, iletisim kazalar olusmustur. [7, s.104]

Catisma giderim bigiminin saglikli bir sekilde hayata gegirilebilmesi igin 6ncelikle su
duslnsel alt yapiya ihtiyag vardir: [7, s.104-105]

» Bireysel farkliliklar, “dogrular ve yanliglar’ veya “hakliliklar ve haksizliklar” olarak

gruplanamaz.
» Her durumun “gergegdi” farkhdir.
» Catismalar “kisilik savaslari” degil, farkliliklarin dogdal karsilagmasidir.

Bes temel catisma giderim bicimi vardir. Kaginma ya da geri g¢ekilme, uyma,
uzlagsma, baskin olma ya da rekabet, isbirligi ya da problem ¢ézme. (Sekil 4.1, 48)

Is hayatinda, catigmayla basa g¢ikmada bireysel metot Rahim Orgiitsel Catisma
Envanteri Il ile dlgulebilir. (Rahim & Magner, 1995) Envanter bireyleri bahsedilen bes
tipten birine yerlestirir. [41, s.391]



Sekil 4.1 Catisma Giderim Bigimleri

Gatisma Giderim Bigimine Uygun Durumlar
Asagida, hangi c¢atisma giderim bigiminin hangi durumda oncelik tagidigt

incelenmistir. [49, s.483]

4.1 Kaginma ya da Geri Cekilme (Avoiding or withdrawal)

» Sorun 6nemsizse ya da daha énemli sorunlar bastiriyorsa.

» Kaygilarinizi gidermenin baska higbir ¢caresi kalmadiginda.

» CdzumsuzlUgun getirebilecegdi terslik ¢6zimUn yararina agir basiyorsa.
» Insanlan sakinlestirmek ve tekrar perspektif kazandirmak igin.

» Acil kararin yerini bilgi toplamak aldiginda.

v

Baskalari catigmayi daha etkin sekilde ¢ozebiliyorsa.

A 4

Sorunlar baska soriunlarin belirtisi gibi gériintyorsa.
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4.2 Uyma (Accommodation)

» Haksiz oldugunuzu fark ettiginizde; daha iyi bir yaklagimin ortaya konmasina izin
vermek, 6grenmek ve sagduyunuzu géstermek igin.

» Sorunlar, baskalari igin, sizin i¢in tagidijindan daha fazla &nem tasiyorsa;
Bagkalarini tatmin etmek ve igbirligini strdirmek igin.

» Daha sonra ortaya ¢ikacak sorunlara yonelik toplumsal gliven olusturmak igin.
» Ustinlagu elden kagirmis ve kaybediyorsaniz, kayiplar en aza indirmek igin.
» Uyum ve istikrar 6zellikle 6nem kazandiginda.

» Astlariniza hatalardan 6grenerek gelisme olanagi saglamak igin.

4.3 Uzlagma (Compromise)

» Hedefler 6nemliyse, ama daha iddiaci bir tutumun yaratacad: terslije veya

¢abaya degmiyorsa.

» Denk giice sahip olan rakipler, karsilikli olarak birbirlerini diglayan hedeflere

yénelmigse.
» Karmasik sorunlara gegici ¢éziimler getirmek igin.
» Zamanin sinirli olmasi nedeniyle kestirme ¢ézimlere varmak igin.

» Zorlama ve uzlasmanin sonug vermemesi halinde yedek olarak.

4.4 Baskin Olma ya da Rekabet (Forcing or competing)

» Hizli ve kesin bir sekilde hareket etmek gerektiginde (6rnegdin, acil durumlar)

» Hos karsilanmayacak onlemlerin uygulanmasini gerektiren énemli konularda
(6rnedin, maliyetin azaltilmasi, hos karsilanmayacak kurallarin uygulanmasi, disiplin

saglanmasi)
» Hakl oldugunuza eminseniz, sirket i¢in énemli konularda.

» Zorlamaci olmayan davranistan yarar saglayan kisilere karsi.
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4.5 igbirligi ya da Problem G6zme (Collaboration or problem solving)

» Her iki tarafin kaygisinin da uzlagsmaya degecek kadar énemli olmasi durumunda
buttnlestirici bir ¢éziim bulmak igin.

» Amaciniz 6grenmek oldugunda.
» Farkh bakis agilarina sahip insanlarin yaklagimlarini kaynastirmak igin.
» Kaygilar bir anlasmaya dénusturerek baglilik saglamak igin.

» Bir iligkiye duygularin karismasi halinde bununla yol alabilmek igin.
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V. iINSAAT SEKTORUNDE GATISMA

5.1 insaat Sektorii

Insaat firmalarinin birincil amacinin ve varlik nedeninin kar oldugu séylenir. Bu tip bir
yaklasimin; organizasyonlarin en o6nemli faktéri sayilan 'insan' faktéri dahil
organizasyonu var eden ve surekliligini saglayan etkenlerin g6z ardi edilmesi,
organizasyonu yasayan bir organizma olarak degil de salt bir makine olarak géren
duslince biciminin yeniden sorgulanmasi anlamina gelir. TUm organizasyonlar gibi
Ingaat firmalarinin da varlik nedeni 6ncelikli olarak kendi varligini koruyup

gelistirmektir; kendi potansiyelini ortaya ¢ikartip bunu maksimize etmektir.

Insaat sektéri ve Gretimi nitelik agisindan diger Uretim alanlarindan oldukga
farkliliklar gosterir. Projenin, basglangi¢ ve bitis tarihleri belli olan, bir kereye mahsus
olarak yapilan —tasarim sureci her seferinde yeniden baglar- ve Uretim sireci
boyunca cesitli uzmanlik alanlarini bir araya getirdigini dustnursek: Insaat *
sektdrunin Uretim, organizasyon ve sézlesme yénlerinden diger sektérlere nazaran

farkli oldugu géralar.

Ingaat sektériinde seri Uretim yoktur, yani Urtin tekdir. Dig hava kosullari, iklim
kosullari, arazi sartlari, yénetmelikler, musteri istek ve beklentileri gibi pek ¢ok dig
kosuldan etkilenmektedir. Dolayisiyla Ingaat sektériinde belirsizlik ve risk fazladir.
Belirsizlik ve riskin projenin baslangicindan itibaren en aza indirilmesi gerekir, bunun

icin gerekli olan etkin proje ekiplerinin olugturulmasidir.

Ingaat projelerinde énemli olan projeyi belirlenen zaman ve bitge sinirlamalar
icinde, musterinin istedigi kalitede bitirebilmektir. Proje organizasyonunun yapisi
nedeniyle, projenin farkli asamalarinda konunun uzmani olan Kigiler projeye
katiimaktadir. Her Glyenin amaci digerinden farkl olacag! igin ¢apragik organizasyon
iliskileri olan ingaat projelerinde, etkin proje ekibinin kurulmasi ve gelistiriimesi

oldukga glic olmakta ve gatismalar ortaya ¢cikmaktadir. [51, s.9]



5.2 Proje Organizasyonu

Proje organizasyonlari ekiplerden olusur. Ekiplerin birbirlerine uyumu, baglilig,
aralarindaki iletisim ve isbirligi proje performansi igin oldukg¢e énemlidir.

Basarili ekipler birbirleriyle gelisen iki &ézellik arasinda denge kurarlar: Bireysel
darttiler ve ekip gereksinmeleri. Bir taraftan herkes istenen sonuglara ulagmak igin
yeteneklerini kullanma ve karar verme yetkisi olduguna inanir. Diger tarafta projenin
daha bliyik hedefleri rol oynar ve her birey digeri ile birlikte tek bir ekip olarak

calismak durumundadir. [52, s.48]

Orgutlerde ekip calismasindan yararlanmak, gérevieri hizli, dogru ve istenen
kalitede gergeklestirebilecek bireyleri biraraya getirmek gercekten de performansi
arttiracak bir 6gedir. Cunk{ ekipler, belirli projeler igin biraraya gelen, bltin bilgi,
beceri ve tecrlbelerini kullanarak uyum iginde galisan bireylerden olusmaktadir. Her
proje icin en uygun insanlar biraraya getirilebilmekte ve proje sona erdiginde bir
baska proje icin, o projenin gerektirdigi nitelikteki kisilerle yeniden bir ekip
olusturuimaktadir. Bu yaklasim ile organizasyon igindeki bireylerin bilgi, yetenek ve
tecriibelerinden en etkili sekilde yararlanmak mimkin olabilmektedir. [51, s.9]

Ekipteki kisiler projenin basarili olup olmayacagina karar veren Kisilerdir. Ekip ne
kadar blyur, farkli uzmanlik alanlarini gerektirirse iligkiler ve organizasyon o oranda
karmasiklasir ve bunun sonucunda da hedefler, iletisim, motivasyon ve
performansila ilgili isleri zorlastiracak ¢atismalarin ¢ikma olasihigi artacaktir.

Catismalar ister programli, istersede kisilik gatismasi olsun, olaylarin gelisimi icinde
6nemsiz gorilebilir. Fakat bazi y®nlerdende bir yonetici olabilmenin en énemli
Ozelligi olabilir. Co6zlimeyen problemlerle st y6énetimin arabuluculugunu
gerektirecek sekilde dikkati gekmek yerine, dikkati etkili bir proje yéneticisi olarak
cekmek tercih edilir. {52, s.182]

Teorik olarak proje yoneticisi ekibini kendi kurar, ama pratikte ekipler proje
yoneticisine danisiimadan segilir. Proje yéneticileri proje ekiplerini olustururken
catismalari optimum diizeyde tutmak igin proje ihtiyaglarina cevap verebilecek,
birbirleriyle uyumiu kisileri biraraya getirmelidir. Her tarld teknik bilgi ve beceri
kisilerin salt uzmanliklarini pekistirken, bu uzmanliklarin birarada —gatigmadan uzak-
uyumiu c¢aligabilmeleri igin etkin olan sey kisisel 6zelliklerdir. Bir ekibin etkin
calisabilmesi i¢in de ekip Uyeleri arasindaki uyum, yardimlagsma ve ihtiyaglarin

giderilmesi sarttir.
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Sunu da belirtmek gerekir ki; ekip Gyeleri proje ekibine birbirlerinden habersiz olarak
atanirlar. Proje ekibine atanan her bir kisinin farkli beklentileri, tutumu, amaglari,
sosyal ve Kigisel ihtiyaglari vardir, her biri teknik ve kavramsal beceriler agisindan
uzman olsa bile, biraraya gelisleri gesitli strtigsme ve c¢atismalara neden olur.
Bireylerin beklentileri, ihtiyaclari kisitlanmadigi, kendi kisiliklerine uygun roller
Gstlenmedikleri durumlarda hayal kirikligina ugrarlar ve gerek kendi icinde gerek se
diger ekip Uyeleriyle catismalar yasarlar. Catigmanin az olmasi gibi fazla olmasida

performansi olumsuz yénde etkiler.

5.3 Proje Yonetim Ekibi

Proje yonetim ekibi malsahibi, tasarimci ve ylkleniciden olusur. Bu ekiplerin bir
araya gelisleri projenin teslim sistemine ve is usullerine gére degisiklik gdsterir.

Butun organizasyonlarda amag, fikir ve deger farkliliklan anlagmazliklara ve
tartismalara neden olur. Catisma kullanicilar ile malsahibiler, proje personeliyle
fonksiyonel gruplar ve fonksiyonel departmanlar arasinda ortaya ¢ikar. Catisma ayn
ekipteki insanlar arasinda, farklh gruplardaki insanlar arasinda ve farkh
organizasyonlardaki gruplar arasinda meydana gelir. Bazi ¢catismalar dogal, fazlasi
ise yikicidir. [53, s.216-217]

5.3.1 Kullanici ve Yuklenici Arasinda

Kullanici ve vyuklenici arasinda catismanin kaynagi ilk sézlesme goérusmeleri
boyunca gérulir. lki grup da geneliikle giiveni ve ekip ¢alismasini gelistirmekle kendi
ilgi alanlari Gzerinde anlagma saglanmasindan daha az ilgilenirler. Kulianici
maliyetin minumum dizeyde olmasini isterken, ylklenici yapacagi kazancin
maksimum diizeyde olmasini ister. Birinin kazanci diderinin kaybidir.

Gorusmelerden sonra sézlegsmenin kendisi catismanin kaynagdi olur. Maliyetinin
belirli bir ylizdesinin kar oldugu ve yuklenici harcamalarinin kontrolinin zor oldugu
Maliyet + kar s6zlesmelerinde kullanici yakin bir sekilde hergeyi sorgulamali ve
denetlemelir. Sabit fiyatll sézlesmelerde, maliyetler belirli araliklarla yeniden
g6rusilup revize edilmek zorunda kalinabilir. Bu da bir tlr strtigme nedeni olabilir.
Maliyet, plantama veya performans sartiari ile ilgili belirsizliklerin oldugu veya ¢ok iyi
tanimlanmamis bir sézlesme muhtemelen ¢esitli agiklama ve yorumlara neden
olacak ve bu durumda ¢atismaya yol agacaktir. [53, s. 217]
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5.3.2 Proje Organizasyonlari Arasinda

Islevsellik, fikirler ve amaglardaki farkliliklarin ilerlemesi esasina dayanir. Bu,
fonksiyonel departmanlar igin iyidir, ¢inkl bu onlarin yapacaklar igleri daha iyi
yapar. Buna kargin projeler igin kétudur, ¢iinki fonksiyonel alaniar birarada ¢aligmak
zorundadir. Projelerdeki fonksiyonel alanlar arasindaki yiuksek duzeyde birbirine
bagimlilik onlar arasindaki gérigsme dizeyini, ayni zamanda da catismayi arttirir.
Her bir fonksiyonel alan farkl fikirler, amaglar ve benzer problemler igin farkl ¢6zim

onerileri demektir.

Ayrica fonksiyonel alanlarin istekleri gogu zaman projenin ihtiyaglariyla uyusmaz.
Fonksiyonel alanlar sik sik proje planlarinda degisiklik ister, proje ydneticisi bu
istekleri degerlendirmek ve bazende geri gevirmek zorundadir. Proje yéneticisi gogu
zaman projenin zaman ve maliyet etkenleri ile aragtirma ve mihendisligin bilimsel
ve teknik standartlan ile uzlasmak zorundadir. Proje yoneticisi uzmanlarin teknik
kararlarini  ertelediginde bile, uygulama yéntemi Uzerinde ¢ogu zaman

anlagsamamaktadirlar.

Is dncelikleri, planlamalar ve kaynak tahsis etme c¢atismanin bagka kaynaklaridir.
Cesitli projelerde calisan fonksiyonel alanlar bazen proje yéneticilerinin dncelikleriyle
catisan énceliklerini belirlemek zorundadirlar. Maliyet tahmini ve planlamalar aslinda
fonksiyonel alanlar tarafindan hazirlanmasina ragmen, proje yoneticisi tarafindan
yeniden gézden gegirilir. Coju zaman son planlamalar dider islerle gatisir ve

sermayelerin tahsisi yetersiz gérulr.
Sonug olarak, catismalar davranig, kisisel amag, bireysel 6zellik farklarindan ve

insanlarin kariyerlerini ilerletme galismalari nedeniyle ortaya ¢ikar. [53, 5.217-218]

5.4 Proje Ekibi Arasindaki Catismanin ve Anlagmazhgin Belirlenmesi

Wilemon'un 1971 yilinda yaptigi ¢alismasinda Apollo Programindaki gatigmanin
esas nedenleri soyle saptanmistir: [54, 5.628-629]

» Projedeki takim {yeleri arasindaki uzmanlik farklilg: ne kadar fazla olursa,
catismanin ortaya gikmasi igin potansiyel de o kadar fazla olur.

» Proje yéneticilerinin 6édullendirme ve cezalandirmadaki gigleri ne kadar az
olursa, catismanin ortaya gikmasi igin potansiyel de o kadar fazla olur.
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» Projenin agik amaglari proje ekibi Gyeleri tarafindan ne kadar az anlasilirsa,
catismanin ortaya ¢ikmasi daha olasidir.

» Projedeki takim Gyeleri arasindaki rol belirsizligi ne kadar fazla olursa, ¢atismanin

ortaya ¢ikmasi daha olasidir

» Ust yénetimin amaglarn (izerinde ne kadar anlagsma saglanirsa, zararh gatigma

potansiyeli de o kadar az olur.

» Proje yoneticisinin fonksiyonel ve personel birimleri Uzerinde resmi otoritesi ne

kadar az olursa, ¢atismanin ortaya ¢gikma olasiligi daha yuksektir.

Butler'in teorisi (1973) proje yonetimindeki gatismanin baslica nedenlerindeki oneri
sayisini geligtirir. Butlerin birgok 6nerisi farkli 6rgiitsel ortamlardaki c¢atisma
Uzerinde yapilan 6nceki arastirmalaria destekienmistir. Bunlar:

» Catisma yararli veya zararl olabilir.

» Catisma ¢ogu zaman proje organizasyonlarindaki profesyonel ekip Uyelerinin
degistirilmis etkilesim modelleri nedeniyle ortaya ¢ikar.

» Catisma, ekip Uyelerinin proje is durumlarina mesleki amaglarini uyarlama

zorluklarinin sonucu olarak da ortaya cikar.

» Catisma, genellikle proje ekibinde anlagsma saglanmasina yénelik baski olmasi
durumunda birarada galisan farkli mesleki zorluklarin sonucudur.

» Proje otoritesi agikga tanimlanmadigi zaman proje yoneticileri ve fonksiyonel

personelde rol belirsizligi ve stresin ortaya ¢ikmasi daha olasidir.

» Fonksiyonel kaynaklar Uzerinde rekabet, 6zellikle de fonksiyonel personel, olasi

gatismayi arttirir.

» Proje yonelimli igslerde fonksiyonel uzmanlarin katiimindaki mesleki gudulerin

eksikliginden catigma ortaya ¢ikabilir.

Thamhain ve Wilemon'un 1974 yilinda yapmig olduklari arastirma cgesitli ¢catisma
kaynaklari nedenleri ve yogunluklarini incelemistir. 100 proje yoneticisi 6rneginden
yararlanarak ¢atigmanin potansiyel kaynaklarini séyle ortaya koymustur:
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Catismanin potansiyel kaynaklari:
» Planiamalar

» Proje Oncelikleri

» Insan giicli Kaynaklari

» Teknik Catismalar

» Idari Prosedurler

» Maliyet Amaglari

» Kisilik Catigmalari

Cesitli zamanlarda ve cgesitli arastirmacilar tarafindan ortaya konulan anlasmazlik

nedenlerini ise soyle siralayabiliriz. [55, s.515]

Tablo 5.1 Anlagsmazligin Nedenleri

Arasgtirma Anlagmazligin nedenleri

6 alan; gergekei olmayan beklentiler; sézlesme
dokUmanlan; iletigimler; takim ruhunun olmayigi ve

Bristow ve Vasilopoulos (1995) degisimler

6 alan; édeme; performans; gecikme; ihmal; kalite ve

Conlin (1996) ydnetim

Diekmann (1994) 3 alan; insanlar; siireg ve Urlin

7 alan; sézlegme sresi; ddeme; degigimler; zaman;

Heath (1994) adaylik; yeniden adaylik ve enformasyon

6 alan; bltge degisimi; durum degigimi; gecikme;

Hewit (1991) dagitim; hizlandirma ve bitirme

Kumaraswamy (1996) 2 alan; temel nedenler ve en yakin nedenler

10 alan; yonetim; klltur; iletigimler; tasarim; ekonomi;
Rhys Jones (1994) hassas baskilar; yasa; gergekgi olmayan beklentiler;
sdzlegmeler ve iggilik

Semple (1994) 4 alan; hizlandirma; girig; hava ve degisimler

Sykes( 1996) 2 alan; yanlis animalar ve tahmin edilememe
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5.5 ingaat Sektoriinde Gatisma Bigimleri

Tum organizasyonlarda oldugu gibi Insaat organizasyonunda da catisma
kaginiimazdir. Bu gatigmalari surece ve turlerine yénelik olarak ikiye ayirabiliriz.

5.5.1 Surece Yonelik Catismalar

Projenin yasam d&nemi evrelerini en genel haliyle kavramsal, planlama,
gerceklestirme ve bitirme diye 4 bélume ayirabiliriz. [56, s.188]

Kavramsal evre; amaglar, yonetici ekibi se¢me, bltge hedefleri, formel otorite ve

ekipden olusur.

Planlama evresi; alt projeler, isin pargalanmis yapisi, hedeflerin belirlenmesi, karar

alma ve enformasyon sisteminden olusur.

Gergeklestirme evresi; s6zlesmeleri yapmak, bakim, problemleri tanimlama, yeniden

planlama ve hedefleri ayarlama evrelerinden olusur.

Bitirme evresi; Isletme problemlerini ¢6zme, personeli ddillendirme ve personele

yeni gorevler verme seklinde 6zetlenebilir.

Thamhain ve Wilemon'un 100 proje ydneticisi {izerinde yapti§i calismada 7
potansiyel catisma nedenini arastinimistir. 3 en blylk ¢atisma nedeni soyle
belirlenmistir. Proje planlama, proje éncelikleri ve is glcll. Azalan 6nem sirasina
gdre diger catisma nedenleri teknik fikirler ve performans degisimi, idari ve érgitsel
soruniar, bireysel farklihlar ve maliyetler. Maliyet oldukca 6nemsiz bir gatisma
nedeni. Catisma nedenlerinin bir asamadan diger asamaya degisimini Tablo 5.2'de
gérmek mumkuandur. {53, s.219]

Tablo 5.2 Proje yagsam dénemi boyunca gatismanin bliyiik nedenleri

Baslangi¢ Proje Yagsam Dénemi Bitis
Proje Proje Ana Proje
QOlusumu Gelisimi Proje Cabasi Bitirme
Oncelikler Oncelikler Planlamalar Planlamala
Prosed{rler Planlamalar Teknik Kisilik
Planlamalar Prosedurler Isglici Isguict
lsglich Teknik Oncelikler Oncelikler
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Proje olugsumu siresince (dustnce asamasi) en énemli catisma nedenleri dncelikler,
idari prosedurler, planlamalar ve iggtcudur. Proje ve fonksiyonel alanlar arasindaki
tartismalar proje organizasyonunun dizayni, proje yéneticisinin yapmasi gereken
kontrol miktari, tahsis edilen personel ve mevcut isylkid iginde projeyi planiama

(izerinde ortaya ¢ikar.

Proje gelisimi slresince (tanim asamasi) bas c¢atisma nedenleri; 6ncelikler,
planlamalar, prosedirler ve teknik sorunlardir. Oncelik gatismalar énceki agamadan

gelismektedir.

Ana asama boyunca, tartisma planlama, teknik problemler ve emek sorunlan
lzerinde ortaya cikmakta. Teslim tarihine baglh kaimak planlamanin yigiimasi
nedeniyle glgclesmektedir. Sistemin entegrasyonu, alt sistemlerin teknik
performansi, kalite kontrol ve glvenilirlik de karsilagilan problemlerdir.

Proje bitirme agsamasi boyunca, planlamalar en bllylk ¢atisma nedeni olarak devam
etmekte ve projenin hedeflenen sireler igerisinde tamamlanmasini
glclestirmektedir. Gelecekteki projeler (zerinde kaygi ve baskilarin artmasi

tansiyonu ve kisisel ¢catigmalar arttirmaktadir.

Surece yonelik catismayi séyle de siniflandirabiliriz: [57, s.220-230]
» Dizayn Oncesi Catisma

» Dizayn Sirasinda Catisma

» Yapim sirasinda Catigma

5.5.1.1 Dizayn Oncesi Catisma
A1) Proje Ozeti

Musterinin ilk taslak dederlendirmesi bir veya daha fazla potansiyel tasarim veya
yapim problemi ortaya c¢ikartabilir, proje &6zeti tasarim evresinin basinda
tamamlanmamis olabilir veya proje taslagl tasarim evresinin basinda musteri
ihtiyaclarini tanimlamaz. Butlin bu etkenler projenin basinda veya daha sonraki
evrelerinde gatismalara neden olur. Yetersiz bir proje 6zeti iginde gizli bir catismay!
barindirir ve tasarim ve yapim asamalarinda ortaya ¢ikabilir.
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A2) Planlamacilar

Bina Uretimi gesitli uzmanliklar gegici bir slire igin bir araya getirir. Bu asamada
uzmanlar arasinda rol c¢atismalarinin yaganmamasi igin is tanimlannin ve
sorumlulularin agik bir sekilde yapilmasi gerekir, bu 6zellikle énemlidir; tasarm
tartigmaya yol acacak veya belirsizlik icerirse bu durum g¢atismanin ortaya
clkmasina neden olabilir.

A3) Soézlegme Diizeni

Sézlesme dizenleri, catismayla ilgili ¢ok c¢esitli sebepleri ortaya cikartabilir.
Mdasterilerin birgogu kendileri ile diger proje organizasyonlari arasindaki sézlesmesel
sorumluluklarninin sayisini azaltmaya caligirlar. Bu durum, projenin daha sonraki
asamalarinda taraflann arasinda g¢atismalarin dogmasina neden olur. Sézlesmeler,
projenin baslangi¢c evresinden bitis evresine kadar hatta giuniimizde uygulanan
kullanim ve yikim evrelerini de iceren cesitli asamalari net bir sekilde tanimlayan hig
bir itilafa yer birakmayacak sekilde titizlikle dizenlenmelidir. Taraflar arasinda
yetersiz dlzenlenmis ve iyi tanimlanmamis sézlesmeler Insaat sektérinde her

zaman catismanin énemli kaynaklarindan biri olmustur.

5.5.1.2 Dizaynda Catisma
A1) Misteri-Dizayn Arayiizeyi
Bu diizeyde gérilen catismalari séyle siralayabiliriz:

» Tasarim sirecinde kullanicilar veya isletmecilerin yeterli sekilde tasarima dahil

edilmemesi.

» Kullanici ve igletmecilerin tasarim ciktilarini yorumlama veya tasarim siirecine
etkili bir sekilde katkida bulunmalarini engelleyen beceri yoksunlugu.

» Mosteri ve tasarim ekibi Uyeleri arasinda tasarimin bazi yonleri Gzerinde

anlagmazliklar.
A2) Tasarim Ekibi

Tasarim ekibi igerisindeki ve tasarim ekibi Uyeleri ile proje ydneticisi arasindaki
iligkiler ¢cogu zaman iyi olmasina ragmen aralarinda 6nemsiz catismalarda
gorulebilir. Ornegin tasarim ekibinin Uyelerine tasarimin bazi yonlerini bitirmek zor
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gelebilir veya tasarnim firmasi ingaat alanina uzak bir mesafede olabilir. Cok buylk
ingaat projelerinde tasarim ekibinin gok ¢abuk biraraya gelecegi —bir ka¢ dakika-
sistemler uygulanir. Bu biraraya gelisler yapict takim ruhunu olusturmaya yardim
eder. Ozellikle yapim ekipleriyle tasarim ekipleri arasinda takim ruhunun kurulmasi
catismalarin azalmasina, dogan ¢atismalarin c¢abugak c¢6zilmesine ve takim
performansinin artmasina neden olmaktadir. Gardiner (1993) tasarim ekibindeki

catismalarin nedenlerini g6yle agiklamistir.
» Katilimcilar arasindaki yetersiz iletisim

» Tasarim enformasyonunun ge¢ ulagmasi
» Tasarimin teknik yéni

» Sakat insanlar igin 6zel tasarim durumlarinin yarattigr ¢atisma. Modern binalarda
6zel tasarim etmenlerinin godalmasi bu etmenlerin standardizasyonuna kadar

catismaya neden olmaya devem edecektir.
A3) Yerel Otorite

Catismanin bir diger kaynadi ise yapilmis vaya yapilacak olan tasarimin
yénetmelikler, imar mevzuatlari, teknik sartnameler gibi yerel otoriteler tarafindan
bélgenin, iklimin ve arazi sartlarina uygun olarak beklenen gerekliliklerini yerine
getirmesiyle ilgili catismalardir. Cunki bu hikim ve gereklilikler kullanici ihitiyaglar
ile gerceklestirime evresi arasinda birtakim sinirlamalar ve kisitlamalar
olusturmakta bunun sonucunda da yerel otoriteyle ¢esitli ¢catismalari meydana

getirmektedir.
A4) Teknik Yonler
Dizaynin teknik yonleri agisindan olasi ¢gatisma nedenlerini séyle siralayabiliriz:

» Bir veya birgok tasarim yonleri, belirtilen veya umulan ihtiyaclar kargilamadan

cok uzaktir.
» Kesin tasarim diizenlemeleri tasarim siirecini engeller.
» Tasarim 6zeti bir veya birgok diizenlemeyi hesaba katmaz.

» Bazi problemler, proje siiresince yiksek teknolojik malzeme veya tasarim

yardimiari nedeniyle meydana gelir.
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» Sakat insanlar igin gerekli tasarim gereksinimlerinin kargilanmasinda ek tasarim

¢abasi kullanilir,

5.5.1.3 Yapim Sirasinda Catisma
A1) Kisilerarasi Durumlar

Tasarimci ve malsahibi arasinda c¢atisma ortaya g¢ikabilir. Bunun da nedeni
tasarimcinin gizimleri zamaninda bitirememesi veya tasarim ve yapim metotlan
arasindaki tutarsizliklardir. Bu ikinci nokta ¢odu kez yapilabilirlik ve inga edilebilirlik
ile ilgilidir ve tasarimin, yapim malzemeleri ve metodlarini malsahibii engellemekten
cok ona yardimci olacak bicimde ne kadar dikkate alindiinin bir &lgustdar.
Tasarim ve yapimda ve y6netim s6zlesmelerinde tasarima katkida bulunabilecek
yapim tecriibelerinden faydalanmak igin iyi firsatlar vardir. Ne var ki, diizenlenen
bircok geleneksel sdzlesmelerde, bu konseptin uygulanmasi tasarimin olugmasi
sirecinde malsahibinin bulunmamasi nedeniyle daha zordur.

Proje organizasyonunun tasarimci ve ustabagindan olusan farkl Gyelerini ortak
amaca ve bu amaca ulagsmada gerekli ortak kararliliga sahip bir ekip ¢atisi altinda

birlestirmek zordur.
A2) Temin

Bu bilyiik miktarlarda malzemeye gereksinim duyulan vaya birbirini izleyen projelerin
bazi malzemelere ihtiya¢g duydugu yerde masterinin tedarikgiyle belirlenmis zaman
Uzerinde ayncalikl fiyat goérismelerinin oldugu projelerde sik rastlanan bir
durumdur. Bu durumda da musteriyle tedarik¢i veya musteriyle malsahibi arasindaki
catigsma kacinilmazdir. Bu tur gatismalarin diger nedenleri ise syledir:

» Musterinin bazi ekipman ve malzemeyi tedarik etmesi

» Bazi malzeme ve ekipmanlarin uzun zaman sonra ulastiriimas: veya teslim

evreleri

» Bazi ekipman veya malzemelerin temininin sadece bir veya iki tedarikgiyle sinirl

olmasi.
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A3) Programlama

Yapim evresinin programlanmasi farkli katihmcilarin iyi entegre olmasini gerektirir.
Boylece proje yoneticisinin becerileri ve farkli katiimcilarin yetenekleri bir araya
gelmesi is planlamanin etkinligini arttirir. Programlamalarda sikg¢a rastlanan

catismalarin nedenleri ise soyledir:

» Yapim siresince, yetersiz tasarim kaynaklarinin tasarim degisikliklerinin cabucak

ilerlemesi i¢in tahsis edilmesi

» Onceki sézlesme periyodlari gok kisa olmasi veya basari igin ilave kaynaklara

gereksinim duyulmasi.
A4) Performans ve isgilik

Ingaat firmalari karsilastirmall olarak katagorilere ayrilmis ana yuklenici, alt
ylUklenici ve tedarikgilerden meydana gelir. Bu ¢ grupta ¢catismanin nedenlerinden
biridir. Yapim boyunca bir veya bir ¢ok hata meydana gelebilir. Bu siiregte meydana
gelebilecek c¢atismalar ve hatalar performansi olumsuz etkiler ve is glcl

kaynagininda bosa harcanmasina neden olur.
A5) Risk ve Belirsizlik

Ozellikle Insaat sektérinde risk ve belirsizlik oldukg¢a fazladir. Ornedin dnceden
tahmin edilemeyen zemin veya temel problemleri ¢atismanin baslica nedenlerinden
biridir. Bir veya birgok proje aktivitelerinin sert veya kéti hava kosullari nedeniyle
ertelenmesi de catismanin bir diger nedenidir. Ulkemizde pek fazla &zen
gosteriimeyen fakat Avrupa ulkelerinde ¢atismaya neden olan bir neden de saha
glvenligi veya vandalizmdir.

5.5.2 Turlerine Gére Catisma

5.5.2.1 Kisinin Kendi lginde Catigmasi

Kisinin kendi igindeki catisma; kisinin kendisinden ne beklenildiginden emin
olmadigi, veya kendisinden farkli ve celigkili seyler (davranislar, kararlar) beklendigi,
veya kendisinden yapabilecedinin fazlasinin beklendigi durumlarda ortaya ¢ikan ve
kisiyi rahatsizliga, kizginhga ve baski altinda kalmaya sevk eden catismadir
[11, s.463] Amag catismasi ve rol catismasi olarak ikiye ayrilir.
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Amag¢ Catismasi

Calisan birey yada gruplar arasindaki amaglarin farkli olmasindan kaynaklanabilir.
Insaat projelerinde ayni ekipteki kisiler, farkh gruplardaki kisiler veya farkl
organizasyonlardaki gruplar arasinda amaglar ve o©ncelikler Uzerinde g¢atigma
meydana gelebilir. Bundan baska, c¢esitli beklentiler nedeniyle kisinin kendi igindeki
catismasi da ortaya ¢ikar.

Katiimci organizasyonlardaki genel amag projeleri belirli plan ve bitge sinirlamalan
icinde bitirebilmektir. Fakat daha genis 6rgltsel amaglar farkhdir ve gogu zaman
catisir. Ornegin, malsahibiler kar miktan, guvenlik, riskler, sézlesme
yukumltlukleriyle ilgilenirken, mal sahipleri dogal olarak maliyet ve planlamanin

gidisatiyla ilgilidirler.

Bununla birlikte proje katilimcilari, gizli amaglarini mal sahibi memnuniyetinin ortak
amac! Uzerindeki kendi beklentilerini garanti altina almaya caligir. Mimar, mal
sahibinin ihtiyaglarindan ziyade ileriki tasarim kararlari hususunda yénlendirilmig
olabilir. Ana yiklenici iglerin durgun oldugu bir stiregte gergekei olmayan distk bir

teklifi projeyi almak i¢in énerebilir.
Rol Catismasi

Rol catismasi, kisinin beklentileriyle baskalarinin beklentileri arasinda uyusmaziik
olmasi durumunda ortaya cikar. Rol catismasinin varligi is tatmininin diguk
seviyelerinde, organizasyondaki glivensizlikten, kendine givenin azalmasindan, bog
duygular ve igle ilgili diger duygusal problemlerde ortaya ¢ikar. [38, s.179]

Bireylerin ilerde benimsemek zorunda kalacaklari rollere uyum saglayabilmeleri igin,
bu rollerin iyice belirlenmis veya sinirlandiriimis olmas: gerekmektedir.

Ingaat projelerinde gatismanin bir nedeni ise rol belirsizlikleridir. Bu durum Kisilerin
yapacaklari islerle ilgili enformasyonun yetersiz veya karmagik bir sekilde
belirsizligiyle ortaya cikar. Rol belirsizlikleri proje katilimcilarinin sorumiluluklari
tizerinde belirsizlik durumu yaratir. Iki kisi veya grup ayni is igin yetkilendirilirse
catisma ortaya cikar. Karigiklik cogu zaman rol tanimlarinin kesigmesi nedeniyle
ortaya ¢ikar. Rol tanimlarinin kesismesi sonucunda ortaya ¢ikan gatigma kaynaklari,

proje yéneticisinin yetkileri, sorumluluklari Gzerindeki anlagmazliklan da igerebilir.
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Langford (1992) tarafindan tanimlandi§i gibi ytkleniciler veya alt yikleniciler
arasindaki gatismanin esas 6énemli nedeni ig kalemlerinin sinirlamalaridir. Bazen

¢ok énemli is yapilamaz ¢lnki is kalemleri icerisinde 6zellikle tanimlanmamistir.

Yapimda, proje organizasyonu U{yeleri rol catismasida yasiyor olabilirler. Rol
catigmasi bir organizasyon veya kisinin birbirine zit gereksinmeleri olan iki role sahip
olmasiyla da ortaya g¢ikar. Bu tipik olarak mimarin tasarimci ve proje yoneticisi
rolinde olmasidir.

Role gatismasi ve rol belirsizligi, proje organizasyonu tyelerinin her biri dierinin rol
ve sorumiuluklarint yanlis anlamasi nedeniyle ingaat projelerinde ortaktir.

5.5.2.2 Kisilerarasi Catisma

Ingaat projelerindeki caligan personel arasindaki iligki performansin en buyik
gbstergelerinden biridir. Catisma, insaat projelerindeki gruplar icinde ve arasindaki
sosyal iligskilerin gereklilikleri veya baskilarindan da meydana gelir. Bu kaynakli
catismaya kisiler arasi gcatisma denir.

Kisilik catismalar piskolojik testlerle tanimlanabilir. FIRO-B ise bu testler arasinda

bir gok arastirmaci tarafindan kabul géren bir testtir.

5.5.2.3 Kisiler ve Gruplararas| Catisma

Kisi grup catismasi genellikle bireyin ihtiyaglarinin, grubun ihtiyag, amag¢ veya
normlarindan farkli olmasindan meydana gelir [41, s.391] Bu gatigma proje ekip
iyesiyle proje ekibi arasinda meydana gelebilir. Ekipte yaganan catigmalar proje
performansini olumsuz yénde etkilr. Rol aydinlatma teknigiyle proje ekibinin kurulma
safhasinda roller uygun sekilde dagitiir ve  herkes birbirinin beklenti ve
ihtiyaclarindan haberdar olur. Bu da daha sonra meydana gelebilecek olasi

catismalari ortadan kaldirir.

5.5.2.4 Grup ici ve Gruplararasi Catigma

Gruplararasi g¢atigsma organizasyonlarda sikga gérilen bir catismadir. Bu tar
catismalar tasanm ekibi, yoklenici, alt yukienici gibi projenin fonksiyonel gruplari
arasinda goérulurken, her bir grup kendi iginde de birgok gatisma yasayabilir. Bu
gruplar arasinda cikan catismalarin baslica nedenleri siire, 6demeler, sézlesmeler
planlama ve igin koordinasyonuyla ilgilidir.

49



5.5.2.5 Orgiit I¢i Catigmalar

Bu c¢atisma tlr daha ¢ok 6rglitlin yapilanmasiyla dogrudan ilgkilidir. GUnumizde
hiyerarsik orgitsel yapilanmalarin yerini yatay orglitlenmeye birakmasiyla bu
catismalarda azalma gérulmustir. Orglt i¢i catismalarin giderimesinde en buyuk
gbrev proje yéneticilerine dismektedir.

5.5.2.6 Orgiitlerarasi Catigmalar

Insaat sektériinde érnek olarak, ingaat firmasi ile malzeme tedarikcisi firma, ingaat
gercekiestiren firma ile kontrolér firma, vergi kontrol kuruluslariyla denetledikleri
isletmeler arasinda ortaya ¢ikabilecek ¢atigmalar sayilabilir.

Insaat sektériinde 6rgitlerarasi ¢atigsma cogunlukla ayni pazara yonelik olarak
calisan firmalarin yarisma ve rekabet sartlar olarak nitelendirilir. Buglin Turkiye'de
bircok insaat firmasi ulke ici ve llke disinda kendi pazar paylarini yikseltme gayreti

ile rekabet halindedir.

5.6 ingaat Sektoriinde Gatisma Yonetimi

Yonetim agisindan bakacak olursak ¢atismayla basa ¢ikma konusunda 5 yéntemi
gormekteyiz. [56, s.178-179] Proje yoneticisi ¢catismanin yapici olmasi ve ekibin
gelisimini etkilememesi igin segecedi yéntemde ¢ok dikkatli olmasi gerekir.

Catisma Yoénetiminde Bes Yéntem

1. Kaginma ya da geri ¢cekilme

Sadece gegici, ¢goziimde yetersiz
2. Uyma

3. Uzlagsma

4. Baskin olam ya da rekabet Co6zum saglar

5. Isbirligi ya da problem ¢ézme
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5.6.1 Kaginma ya da Gerigekilme (Avoidance or withdrawal)

Bu yoéntem gercek veya potansiyel anlagsmazliklar ve catisma durumlarindan
kaginma olarak tanimlanir. Bu yéntem sadece belirli durumlarda uygundur. Catisma
durumunda ‘éfkenin dinme’ streci ejer kazang saglayacaksa bu yéntem faydalidir.

5.6.2 Uyma (Accomodation)

Uyma ortami arkadasta tutma egilimidir. Fakat ¢ok sik kullanilirsa veya catismayla
basa ¢gikmada esas ve tek metot olarak kullanilirsa ¢atisma giderilemez. Hem
‘gerigekilme’ hem de ‘uyma’ ydntemlere aldirmaz ve erteler, sonug olarak ¢atismayi
cozmese de gegici olarak durumu hafifletir.

5.6.3 Uzlagma (Compromise)

Uzlagsma degisik sorunlari, anlasmayi, gatisan gruplarin memnuniyet derecelerini
arttiran ¢dztmler igin yapilan arastirmay dikkate alir. Her iki grupta onlar igin 6nemli
olan gseylerden vazgegmek zorundadir. Fakat uzlasma her zaman ¢6zim igin kabul
edilebilir dizenlemeler hazirlar. Gug kullanimi ve problem ¢6zme de ¢6ziim hazirlar.

5.6.4 Baskin olma ya da Rekabet (Forcing or competing)

Baskin olma veya gii¢ kullanimi bir kisinin géristnian bir grup Uzerinde baskin
olmasidir. Bu bir kazan-kaybet durumu olarak nitelendirilebilir. Bir grubun kazanmasi
dier grubun kaybetmesidir. Baskin olma gruplar arasinda kine neden olarak
gelecekte catismayi arttinr. Dolayisiyla bu ¢atisma giderim bigimi proje yoneticisi

tarafindan basvurulacak son yéntem olmalidir.

5.6.5 Isbirligi ya da Problem Cézme (Colloboration or problem solving)

Problem ¢ézme anlagsmazliin oldugu yerde uygulanmir. Bu g¢atismanin problem
olarak ele alindigi bir suregtir. Once problem tanimlanir, sonra gerekli bilgiler
toplanir, alternatifler Uretilir ve analiz edilir en sonunda da tipik problem ¢ézme
teknigi icinde en uygun alternatif segilir. Bu yéntemin teorik olarak ¢atigsmayla basa
cilkmanin en iyi yolu oldugu dusuntltr, ¢inkl her iki grupta ¢ézimin taraflarin
intiyaclarini  kargiladigini dasunerek tamamiyla memnun olabilir. Sunu g6z ardi
etmemek gerekir ki bu ¢6zim yénteminde her iki tarafinda (izerinde anlagabilecegi
ve memnun olabilecegi ¢6zim{ bulmak igin zamana ihtiyag vardir. Dolayisiyla
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sorunun ¢ézimine hemen ve siddetli bir sekilde ihtiya¢ duyuldugu zamanlarda

problem ¢ézme ydéntemi uygulanamaz.

Sonug olarak, organizasyonlarda catisma kaginilmazdir ve genellikle iki veya daha
fazla grup arasindaki anlagmazligi dikkate alir. Sonu¢ ydneticinin ¢atigmayi
ybnetmesine baglh olarak organizasyon igin iyi veya kétl olabilir. Zararli ¢atigma
organizasyonda ¢ok yikici sonuglar dogurabilir ve gatisma sirecini yapici sonuglar
icin kontrol etmek ve ydnlendirmek yéneticinin sorumlulugudur. Catismayla basa
¢ilkmada bu bes yéntem ve bunlarin genel etkileri proje yéneticisine proje gevresinde
catismay! yénetecek bazi araglar verir. ls hayatinda, catismayla basa ¢ikabilme
konusundaki bireysel metot Rahim Orgiitsel Gatigma Envanteri Il ile dlgllebilir.
(Rahim & Magner, 1995) Envanter bireyleri bahsedilen benzer bes tipten birine
yerlestirir. [41, s.391]

5.7 Catigsma Yonetimi ve Proje Yoéneticisi

Proje ybneticisi érgltsel yapilanmanin ¢ok énemlii bir pargasidir. Personel projedeki
is ile tanimlanir. Bu gérev tahsisi ve isleri denetleme proje yoneticisinin gérevidir.
Bu duzenle gérevler basariyla tamamlanir, proje yéneticisi bir sekilde bu personeli
etkilemek ve motive etmek durumundadir. Projenin basarisi proje ekibi icindeki ve
disindaki insanlarin davranislarina c¢ok baghdir. Proje yoéneticisi bireyler igin
gorevleri etkili bir sekilde se¢melidir ki proje amaglariyla birlikte bireylerin amaglari
da gerceklesebilsin. Proje yoneticisi projenin igcinde ve disinda meydana gelen
catisma durumlarinin giderimiyle de sorumludur. Proje yéneticisi catismanin yapici
olmasi ve ekibin gelisimini etkilememesi icin segecedi yéntemde cok dikkatli olmasi
gerekir.

5.7.1 Ekipte Catisma Yénetimi

Stresi yliksek proje gevreleri siddetli catismanin olusumuna neden olur. Bu nedenle
proje yoneticilerinin esas sorumlulugu olasi g¢atisma durumlan igin strekli dikkatli
olmak, catismadan sakinmak veya catismay! c¢ozmektir. Oldukga O6nemsiz
catismalar gogunlukla takim ruhunu hemen yok eder. Proje ekibi icerisindeki rekabet
kaciniimazdir ve istense bile gatismadan kurtulmak mimkin degildir. Daha dogrusu,
rekabet etkili bir ekip icin énemsenmeli ve desteklenmelidir. Rekabet gereklidir,
cunki yeniligi ve yaraticii§i canlandirmak igin enerji ve gerekli glidilerin olusumuna
neden olur. Proje ekibindeki rekabet¢i ruh bireysel giciin en iyi sekilde ortaya
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¢tkmasina neden olur. Proje yéneticisi ekip rekabetini sonucunun yikici olmamasini
garantiye alarak dogru bir sekilde tesvik etmelidir.

5.7.2 Ekip Catismasini Onlemek

Proje ekibindeki ¢atisma dikkatli bir planlamayla problem olarak ortaya ¢ikmadan
Onlenebilir. Genellikle olasi proje ekibi problemleri iki sekilde ortaya gikar: Kisisel
catigmalar ve projenin baz yénleri Gzerindeki anlagsmazliklar. Bu iki kisi arasinda ne
gesit bir kimyanin geligecedini tahmin etmek hemen hemen imkansizdir fakat kiigik
bir planlama birbirlrtiyle uyumlu insanlarin biraraya gelmesine yardimci olur.
Potansiyel ¢atisma durumlari eder proje yoneticisi asagidaki énlemleri alirsa
genellikle énlenebilir. [56, s.160-161]

» Proje ekip Uyelerinin projenin tam olarak nerede yuritlldtigtinden haberdar

olduguna emin ol.

» Cok aglk goérev tahsisleri, belirsizlik veya o6rtisen sorumluluklarin disinda
yapilabilsin diye emegi dikkatlice planla.

» ls tahsislerini olabildigince ilgi gekici ve firsat verici hazirla ve tesvik edici ig

cevreleri sagla.

» Ekip Gyelerinin bltin 6nemli kararlardan, proje amac¢ veya hedeflerindeki
degisimlerden ve bitce ve planlamadaki degisikliklerden tamamiyla bilgi sahibi

olmasini sagla.

» Ust yénetimi de dahil edin ki proje ekibi tim organizasyonun projeye kendini

adadigini ve destekledigini bilsin.
Rol Aydinlatma Teknigi

Projelerdeki birgok gatigma insanlarin is planiarn, rolleri ve sorumluluklar ile ilgili
beklentilerini karigtirmasiyla ortaya gikar. Ozellikle anlagmazliklar su nedenlerle
ortaya ¢ikar: [53, s.222-223]

» Yeni bir projede insanlarin tam olarak ne yapacaklarini ve digerlerinin
beklentilerini tam olarak kestiremedikleri durumlarda.

» Projelerdeki degisiklikler, isin yeniden tahsisi; fonksiyon ve pozisyonlarin birbiriyle
nasil etkilesmesi gerektigini belirsizlestirir.

53



» Insanlar anlamadiklari veya duyduklar -bilmeleri gerektigini diustndukleri-

s@ylentiler hakkinda istekte bulunurlar
» Herkes herhangi birinin durumu yénetecegini distndar.
» Insanlar kendi grubunun veya diger gruplarin ne yaptikiarini anlamaz.

Rol aydinlatma teknigini (RAT) ¢atismanin nedenlerini ¢gézmede yardimci sistematik
bir yéntemdir. Herkes kendi pozisyon ve gérevierinin esas gereksinmelerini anlar.
Digerleri de baskalarinin pozisyon ve gérevlerini anlar. Dolayistyla herkes birbirinin

beklentilerinden haberdar olur.

5.7.3 Ekip lgin Roliin Aydinlatiimasi

Var olan bir ekip i¢in rol aydinlatmasi, bulugmadan énce her bir kisinin su sorulari

cevaplamasiyla baglar. Baglica sorular:

» Organizasyonun gérevinizde sizden beklentileri nedir?

» Goérevinizde gergekten ne yapabilirsiniz?

» Digerleri onlara yardim edebilmeniz igin sizin gérevinizle ilgili ne bilmeli?

» Digerlerinin size yardim edebilmesi icin onlarin gérevleri ile ilgili ne yi bilmeye

ihtiyaciniz var?
» Digerleri ile ilgili ne gibi zorluklar yasiyorsunuz?

» Organizasyonda, gérevlerde, veya aktivitelerde grubun igini geligtirebilmek igin ne

degismeli?

Yeni bir ekip igin gérev beklentilerini ve problemleri agida gikartmak igin sorular
degistirilmelidir. Toplantt herkesin cevaplamis oldugu ilk G¢ soruyu okumasiyla
baslar. Her kisinin okumasiyla, digerleri cevaplarini degistirebilir. Her bir kiginin
digerlerinin gérevi nasil gérdikleri ve birbirlerinden neler beklediklerini duymasi
énemli bir noktadir. Her kisi daha sonra dérdincl sorunun cevabini okur ve diger
insanlarin cevaplarini alir. Besinci sorudaki sorun henliz ¢ézilmemistir ve cevabi
altinci soruda dile getirilir. Son olarak grup altinci soruyu tartisir ve ihtiyac duyulan

degdisimler icin konsensusa varmaya caligir.
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VI. INSAAT PERSONELININ CATISMA GIDERIM YAKLASIMININ
SAPTANMASINA YONELIK ALAN GALISMASI

Turkiye'de Insaat Sektérun’de faaliyet gésteren gesitli meslek gruplarindan olusan
yaklagik 200 Insaat Personelinin tzerinde bir alan galigmasi yapilmistir. Bu alan
calismasiyla Ingaat sektdriinde ingaat personeli arasinda sikga yasanan, kaynak,
isglct ve verimlilik kaybina neden olan, proje sureglerinin aksamasina ve zaman
zaman da durmaslyla sonuglanan gatigsmalarin giderimine ydnelik yaklagimlarin

saptanmasi amaglanmaktadir.

6.1 Yontem

Ingaat personelinin catigma giderim yaklagiminin saptanmasina yénelik olarak
Tirkiye'de Insaat Sektériinde faaliyet gosteren 8 firma ve bu firmalarda calisan
yaklasik 200 kisiye Afsal Rahim'in ROCI Il (Rahim Organizational Conflict Inventory)
adh testi uygulanmistir. 28 sorudan olusan bu test kisilerin daha énce yasadikiari
catisma durumlari kargisinda catismayl ¢6ézme bicimlerine ydnelik sorulardan
olusmaktadir. [Bkz. EK.2] Bu test Hacettepe Universitesi psikologlarindan Dog. Dr.
Canan Ergin ve St. John Fisher College 6gretim tyelerinden Kamil Kozan tarafindan

Tarkge'ye gevrilmig ve bir takim calismalarda kullaniimistir. [60, 61]

Testin 6n ylzundeki soru formunda [Bkz. EK.1] ingaat personelinin cinsiyet, yas,
meslek, egitim durumu, sektérdeki is tecrubesi, ¢aligtii yer, calistigi yerdeki gérev
Unvani ve daha 6nce galistigi is yeri sayisi belirlenmeye ¢alisiimistir. Yapilan alan
calismasinda sadece Ingaat Sektérinde galisan tek bir meslek grubu degil, icinde
mimar, ingaat, makina, elektrik mihendislerini vb. icine alan ingaat personelinin
gatisma giderim bigiminin éigliimesine dikkat edilmisgtir.

6.2 Degerlendirme

28 sorudan olugsan soru formunun cevaplandirimasinda (kesinlikie
katiliyorum=5........ kesinlikle katiimiyorum=1) besli bir skala kullamimigtir. 14, 17,
21, 22, 24. sorular gatisma giderim bigimlerinden biri olan “baskin olma ya da



rekabet” ile ilgilidir. 3, 5, 9, 11, 13, 28. sorular “kaginma ya da gerigekilme”; 2, 7, 15,
25, 27. sorular “uzlasma®; 8, 10, 16, 19, 23, 26. sorular “uyma” ile ve 1, 4, 6, 12, 18,
20. sorular ise “igbirligi ya da problem ¢ézmeyle ilgilidir.

6.3 Soru Formunun Degerlendiriimesi

1. Cinsiyet

S

Sekil 6.1 Cinsiyet

Sekil 6.1'de géraldugua gibi alan calismasina katilan ingaat personelinin % 39'u
bayan, % 61'i de erkektir.

2.Yas

O Yiizde 23

Sekil 6.2 Yas

Sekil 6.2'de gérluldugt gibi katihmcilarin % 56’s1 20-30 yas arasi, % 23'0 31-40 yas
arasi, % 12'si 41-50 yas aras!, % 8'i 51-30 yas arasi ve %1'i de 60 yas Usthdr.
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3. Meslek

Sekil 6.3 Meslek

Sekil 6.3'de goruldugu gibi katilimcilarin % 43’0 mimar, % 31'i ingaat mihendisi,
%12’si makina miihendisi, % 3'0 elektrik milhendisi ve % 11'i de diger meslek
gruplarindandir.

4. Egitim Durumu

Sekil 6.4 Egitim Durumu

Sekil 6.4'de goruldugu gibi katiimcilarin % 65'i lisans, % 29'u yuksek lisans, % 6'si
da teknik egitim almig olup doktora yapmis personel yoktur.
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5. Sektordeki is Tecrubesi

Sekil 6.5 Sektdrdeki ls Tecrubesi

Sekil 6.5'de géruldugu gibi katthmeilarin % 43'G 0-5 yil, % 34’0 6-15 yil, % 15'i 16-25
yil, % 3’0 26-35 yil ve % 5'i de 36 yildan fazla is tecrubesine sahiptir.

6. Galisilan Yer

L o -W

Merkez | Santiye

lE Yiizde

23 66 |

Sekil 6.6 Caligilan Yer

Sekil 6.6'da géruldugu gibi katiimcilanin % 23'U merkez, % 66's! santiye ve % 11'i

de biiroda galismaktadir.
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7. Galigilan Yerdeki Gorev Unvani (Santiye)

Sekil 6.7 Calisilan Yerdeki Gérev Unvani

Sekil 6.7'de géruldugi gibi katiimcilarin % 14'G proje yoneticisi, % 16'si santiye sefi,
%26's1 saha mihendisi, % 13'U kontrol ve % 31’i de diger Gnvanlara sahiptir.

8. Daha Once Galigilan is Yeri Sayisi

Sekil 6.8 Daha Once Calisilan Is Yeri Sayisi

Sekil 6.8'de géruldugu gibi katihmcilarin % 57'si 0-2, % 32'si 3-5, % 8'i 6-8, % 2'si
9-11 ve % 1'i de 12'den fazla ig yerinde galismigtir.
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6.4 Gatisma Giderim Yaklagiminin Degerlendirilmesi

ingaat personeli tizerinde uygulanan ROCI Il testinin degerlendiriimesi sonucunda
Ingaat personelinin gatigmanin gideriimesine yénelik yaklagimlari séyledir:

Sekil 6.9 Catisma Giderim Yaklagiminin Degerlendirilmesi

Sekil 6.9'da gérildugu gibi katilimcilarn % 94 ‘Gnin tercih ettigi birinci yéntem
isbiligi ya da problem ¢ézme, % 49'unun tercih ettigi ikinci yéntem uzlagma, %31'inin
tercih ettigi tiglincli, % 36'sinin tercih ettigi dérdincl yéntem uyma ve % 44’Untn
besinci tercih ettigi ydntem ise baskin olma ya da rekabettir. Tercih edilen catisma
giderim bigimlerini daha detayl inceleyecek olursak:

Tercih Edilen Birinci Yontem

0%
2% 4% (o ’

[ Baskin olma ya da rekabet
HKaginma ya da geri gekilme
Uzlagsma

E3 Uyma

W isbirligi ya da problem ¢zme

94%

Sekil 6.10 Tercih Edilen Birinci Yéntem

Sekil 6.10'da géruldugu gibi birinci yéntem olarak katilimeilarin % 94'G igbirligi ya da
problem ¢dzmeyi, % 4’ kaginma ya da geri gekilmeyi, % 2'si ise de baskin olma ya
da rekabeti tercih etmiglerdir.
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Tercih Edilen ikinci Yéntem

9% 4% 19%,

Bl Baskin olma ya da rekabet
CJKag¢inma ya da geri gekilme
B Uzlasma
EUyma

19%m Isbirligi ya da problem ¢6zme

Sekil 6.11 Tercih Edilen lkinci Yéntem

Sekil 6.11°de goériuldugi gibi ikinci ydntem olarak katiimcilanin % 49'u uzlagmayi,
% 19’u kaginma ya da geri ¢ekilmeyi, % 19'u baskin olma ya da rekabeti, % 9'u
uymayi ve % 4’t de igbirligi ya da problem ¢ézmeyi tercih etmislerdir.

Tercih Edilen Ugiincii Yontem

2% 16%.

[ Baskin olma ya da rekabet
CIKaginma ya da geri ¢gekilme
Uzlagma
Uyma

Isbirligi ya da problem ¢6zme

23%

Sekil 6.12 Tercih Edilen Ugiincii Yéntem

Sekil 6.12'de géralduga gibi tgliinct yéntem olarak katilimcilarin % 31'i uymayi, %
28'i kaginma ya da geri ¢ekilmeyi, % 23'U uzlagsmayi, % 16’sI baskin olma ya da
rekabeti ve % 2’si de igbirliJi ya da problem ¢ézmeyi tercih etmislerdir.
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Tercih Edilen Dérdiincii Yontem

U7o 1'%

E Baskin olma ya da rekabet

36% -
EKaginma ya da geri gekilme

Uzlagma

Uyma

30¥am I5birlizi ya da problem gozme

17
Sekil 6.13 Tercih Edilen Dérdincl Yéntem

Sekil 6.13'de géruldugu gibi dérdinct yontem olarak katiimcilarin % 36’s1 uymayi,
% 30'u kaginma ya da geri gekilmeyi, % 17'si uzlasmay, % 17'i de baskin olma ya
da rekabeti tercih etmislerdir.

Tercih Edilen Besinci Yontem

U%

o ’ﬂ Baskin olma ya da rekabet

B Kaginma ya da geri gekilme
ElUzlagma

Uyma

B isbirligi ya da problem ¢dzme

50/

18%

Sekil 6.14 Tercih Edilen Besinci Yéntem

Sekil 6.14'de gérildugi gibi besinci yéntem olarak katilimcilarin % 36’s1 uymayi, %
30'u kaginma ya da geri gekilmeyi, % 17’si uzlasmayi, % 17'i de baskin olma ya da
rekabeti tercih etmislerdir.

6.5 Sonuglar

Insaat Sektdriinde caligan insaat personelinin gatigmayt giderim bigimlerinin
saptanmasi amaciyla yapilan bu galisma gerek 6rneklem grubunun sayisi gerekse
de degerlendirme asamasinda herhangi bir istatistik programin kullaniimamasi
(sadece diiz dékiimlerle yetinilmistir) nedeniyle vardi§i sonuglar hissi olup gelecekte
yapilmas! dusinilen daha kapsaml bir galisma igin “6n c¢aligma” niteligi
tasimaktadir. Bu én caligma géstermistir ki; organizasyonlar i¢in kaginiimaz olan
catismanin giderimi igin ingaat personelinin % 94’ igbirli§i ya da problem ¢dzme
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yontemini tercih etmigtir. Catismalarin gideriminde bu yéntemin tercih edilmesi
organizasyonlarin ¢atigmadan olumlu yénde faydalanmasini ve bu durumun da
orgutteki isbirligini arttirarak 6rgatin blyime ve gelismesine katkisinin olacagi
agiktir. I birligi ya da problem ¢ézme yaklagimi ¢atigsma giderim bigimleri arasinda
en olumlu ve yapici yéntem kabul edilip personel ve Orgitiin gerek kalitesinin
gerekse de performans ve verimliliginin artmasi icin destekienmeli ve tim insaat
personeli catisma ve ydnetimi konusunda bilgilendirilmelidir.
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VIl. SONUGLAR ve ONERILER

Diger tim organizasyonlarda oldugu gibi ingaat organizasyonunda da cgatismalar
kaginlmazdir. Proje organizasyonunun yapisi nedeniyle, projenin farkl
asamalarinda konunun uzmani olan Kisiler projeye katiimaktadir. Her Giyenin amaci
digerinden farkli olacag) i¢in ¢aprasik organizasyon iligkileri olan ingaat projelerinde,
etkin proje ekibinin kurulmasi ve geligtirimesi oldukga glic olmakta ve catismalar
ortaya ¢cikmaktadir.

Proje organizasyonlari da ekiplerden olusur. Ekip ne kadar buyur, farkli uzmanlik
alanlarini gerektirirse iligkiler ve organizasyon o oranda karmasiklagmakta ve
bunun sonucunda da hedefler, iletisim, motivasyon ve performansla ilgili isleri

zorlagtiracak ¢atismalarin cikma olasiligi artmaktadir.

Sonu¢ olarak, organizasyonlarda catisma kaginiimazdir. Sonug¢ ydneticinin
catismay! yénetmesine bagh olarak organizasyon igin iyi veya kétu olabilir. Zararli
catisma organizasyonda ¢ok yikici sonuglar dogurabilir ve gatisma slrecini yapici
sonuglar icin kontrol etmek ve yénlendirmek yo&neticinin sorumlulugudur. Proje
yoneticisi ¢atismanin yapici olmasi ve ekibin gelisimini etkilememesi icin segecegi
yéntemde ¢ok dikkatli olmasi gerekir.

Bu nedenle proje yéneticilerinin esas sorumlulugu olasi gatisma durumlarn igin
slrekli dikkatli olmak, gatismadan sakinmak veya gatismayl ¢tzmektir. Oldukga
6nemsiz catigmalar gogunlukla takim ruhunu hemen yok eder. Proje ekibi
icerisindeki rekabet kacinilmazdir ve istense bile ¢atismadan kurtulmak mimkin
degildir. Daha dogrusu, rekabet etkili bir ekip icin 6nemsenmeli ve desteklenmelidir.
Rekabet gereklidir, ciinkii yeniligi ve yaraticihdl canlandirmak igin enerji ve gerekli
gudulerin olugsumuna neden olur. Proje ekibindeki rekabetgi ruh bireysel glictin en iyi
sekilde ortaya ¢ikmasina neden olur. Proje yoneticisi ekip rekabetini sonucunun
yikict olmamasini garantiye alarak dogru bir sekilde tesvik etmelidir.

Insaat personelinin ingaat sireglerinin gesitli ¢atismalar barindiracagini, bu
catismalardan 6rgitin ama¢ ve menfaatleri dogrultusunda fayda saglanmasi
gerektigi, ¢catigmay1 zararll bir durum olarak degil tam tersine iyi yénetildiginde



Orgute sayisiz faydalar saglayan, érgitiin blylmesine ve gelismesine olanak veren

bir durum oldugu anlatiimalidir.

Kisaca basta proje yoéneticileri olmak tUzere tim ingaat personeli olasi ¢atigmalardan
oérgutin yararnina sonuglarin g¢ikariimasi amaciyla catigma, catisma giderimi ve

catisma yoénetimi konusunda bilgilendirilmelidir.
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EK 1. insaat Personelinin Gatisma Giderim Yaklagiminin Saptanmasina
Yonelik Alan Galigmasina Ait On Soru Formu

Sayin Firma Yetkilisi,

Elinizdeki anket, |.T.U. Fen Bilimleri Enstitisti Bina Yapim Yénetimi Programinda,
Mimar Meri¢ Goktekin tarafindan yapiimakta olan Yiksek Lisans Tezinin alan
calismasini olusturmaktadir.

Verdiginiz bilgiler kesinlikle gizli tutulacak ve sadece verilerin analizi Yuksek Lisans
Tezinde toplu bulgular olarak degerlendirilecektir.

Yogun calisma temponuz igerisinde anketimize zaman ayirarak vereceginiz yanit ve
degerli yorumlariniza ve ilginize simdiden igten tesekkarlerimi sunarim.

Prof. Dr. Heyecan GIRITLI
Istanbul Teknik Universitesi
Mimarlik Fakltesi
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Tarih ..../..../1999
Anketi dolduran kisinin;
1. Cinsiyet:
[]Bayan [ ]Erkek
2. Yas:
[]20-30 []31-40 []41-50 []51-60
3. Meslek:
CJMimar []Ins. Mih [JMak. Mih []Elek. Muh []Diger .................
4. Egitim Durumu:
[lLisans []Y.Lisans [ ]Doktora []Diger .......c.c.c..........
5. Sektordeki is Tecrubesi:
[]0-5 []6-15 []16-25 []26-35 []36-
6. Calisilan Yer:
[ IMerkez [_]Santiye [] Tasarim Birosu
7. Galigilan Yerdeki Gérev Unvani:
Eger merkez ise;
[1 Genel Mudiir [_] Genel Mudir Muavini [_] Grup Midari [_] Proje Mudara [] Diger
Eger santiye ise;
[ Proje Yéneticisi [ ] Santiye Sefi [_] Saha Mihendisi [_] Kontrolér [ ] Diger ..........
Eger tasarim biirosu ise;
[C]Mimar [] Tekniker []Diger .........c.ccoeune....

8. Daha Once Calisilan igyeri Sayisi:
[]0-2 [135[]6-8 []9-11 []12-

Tesekkir eder, galismalarinizda basarilar dileriz ...
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EK 2. ingaat Personelinin Gatigma Giderim Yaklagiminin Saptanmasina
Yénelik Alan Galigmasina Ait ROCI Il Envanteri

Sizin bu anlagmazlik strecindeki davraniglarinizi tanimlayabilmek amaciyla asagida
bir dizi cumle verilmigtir. Litfen her cUmlenin karsisindaki uygun segenegi
isaretleyiniz.

(1) Her ikimizce kabul edilebilecek bir ¢ézlm bulabilmek igin sorunu karsimdaki
kisiyle birlikte inceledim.

[kesinlikle [TJkatliyorum [“Jkararsizm [ katimiyorum []kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(2) Bir uzlagsma saglanmasi icin karsimdaki kisi ile pazarlik ettim.

[Jkesinlikle [Jkatilyorum [Jkararsizim []katimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum

(3) Tatsizlik gikmasini énleyebilmek igin kargimdaki kisi ile olan anlagsmazhi§: ortaya
cikarmadim.

[Jkesinlikle [Jkatilyorum [Jkararsizm []katimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(4) Problemi birlikte ¢6zebilmek igcin sdzkonusu kisi ile agik bir sekilde bilgi
aligveriginde bulundum.

[ kesinlikle [Jkatiiyorum [Jkararsizm []katimiyorum [ ]kesinlikie
katiliyorum katiimiyorum

(5) Sozkonusu kisiyle ters dugsmekten kaginip, anlagsmazliga dismemeye calistim.

[]kesinlikle [Jkatiiyorum [Jkararsizm []katimiyorum []kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(6) Ikimizinde kabul edecegi bir karara varmak igin bu kigiyle isbirligi yaptim.

[ kesinlikle [katiliyorum [Jkararsizm []katimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(7) Kargimdaki kigiyle birlikte sorunun dogru anlagilabilmesi igin caligtim.

[Jkesinlikle [Jkatityorum [Jkararsizm []katimiyorum [ ]kesinlikle
katilyorum katiimiyorum

(8) Kargimdaki kisinin isteklerini yerine getirdim.

[_lkesinlikle []katiiyorum [Jkararsizim []katimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum

72



(9) Karsimdaki kigiyle aramizdaki anlagmazlklarin agikca konusulmasindan
kacindim.

[Jkesinlikle [Jkatihyorum [Jkararsizm []katimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum

(10) Sé6zkonusu tarafa tavizler verdim.

[Jkesinlikle [Jkatiiyorum [ Jkararsizm [ katimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(11) Bu kisi ile anlagmazlidi1 konu edecek bir kargilagsmadan kagindim.

[Jkesinlikle [Jkatiiyorum [Jkararsizm []katimiyorum []kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum

(12) Kargimdaki kisiyle birlikte her ikimizin de beklentilerini kargilayacak bir ¢6ziim
icin galistim.

[Jkesiniikle []katiiyorum [Jkararsizm []katimiyorum []kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(13) Karsimdaki kisi ile kargilikh tatsiz sézler sarfedilmesinden kagindim.

[ Jkesinlikle []katilyorum [Jkararsizim [ ]katimiyorum [ ]kesinlikle
katilyorum katiimiyorum

(14) Kendi fikirlerimin kabulu i¢in nufuzumu kullandim.

[Tkesiniikle [ ]katityorum [Jkararsizm []katiimiyorum []kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum

(15) Bir uzlagma saglanmasi igin karsilikh tavizler 6nerdim.

[Tkesiniikle [ Jkatityorum [Jkararsizm [ ]katiimiyorum [ ]kesinlikle
katiliyorum katilmiyorum

(16) Karsimdaki kiginin énerilerine uydum.

[ Tkesinlikle [Jkatiiyorum [ Jkararsizim [ ]katimiyorum []kesinlikle
katiliyorum katiimiyorum

(17) Istedigim bir karara variimasi igin otoritemi kullandim.

[Jkesinlikle []katihyorum [ Jkararsizim []katimiyorum []kesinlikle
katihyorum katiimiyorum

(18) Birlikte bir karara varabilmek igin dugincelerimi kargimdaki kiginin daglinceleri
ile birlestirmeye ¢alistim.

[Jkesinlikle []katiiyorum [Jkararsizm []katiimiyorum []kesinlikle
katihyorum katiimiyorum
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(19) Karsimdaki kisinin isteklerine razi oldum.

[ ] kesinlikle
katihyorum

[ Ikatihyorum [ Jkararsizm []katiimiyorum [ ] kesinlikle

katiimiyorum

(20) Sorunun en iyi bir sekilde ¢dzimlenebilmesi i¢in her ikimizinde isteklerinin

acikca ortaya konmasina galigtim.

[ kesinlikle
katiliyorum

[Jkatiiyorum [ Jkararsizm [ ] katilmiyorum

(21) Istedigim bir karara variimasi icin uzmanhgimdan yararlandim.

] kesinlikle
katiliyorum

[]katiiyorum [ Jkararsizm []katiimiyorum

(22) Kendi goruslerimin kabulu igin kararh davrandim.

[ ] kesinlikle
katiliyorum

[ Jkatiiyorum [ Jkararsizim [ ]katilmiyorum

(23) Karsimdaki kiginin beklentilerine uymaya gahstim.

[ ] kesinlikie
katiliyorum

[Jkatiiyorum [ ]kararsizm [ ] katilmiyorum

(24) Mucadeleyi kazanmak igin otoritemi kullandim.

[ ] kesinlikle
katiliyorum

[Tkatiiyorum [Jkararsizm []katilmiyorum

(25) Bir gerilimi 6nlemek i¢in orta yol bulmaya caligtim.

[ ] kesinlikle
katiliyorum

[ Ikatiliyorum [ Jkararsizim [ ]katiimiyorum

(26) Karsimdaki kisinin ihtiyaclarini karsitamaya galigtim.

[ ] kesinlikle
katiyorum

[katiyorum [ Jkararsizm [ ] katiimiyorum

(27) Cikmazlarin ¢6zima igin bir orta yol bulmaya galigtim.

[ ] kesinlikle
katiliyorum

[ ]katiiyorum [ Jkararsizim []katilmiyorum

[] kesinlikle
katiimiyorum

[ ] kesinlikle
katiimiyorum

[ ] kesinlikle
katiimiyorum

[ ] kesinlikle
katiimiyorum

[ ] kesinlikle
katiimiyorum

[] kesinlikle
katiimiyorum

[ ] kesinlikle
katiimiyorum

[ ] kesinlikle
katiimiyorum

(28) Zor bir duruma digmemek icin sézkonusu kisiyle olan anlagmazlik konusunda

herhangi bir girisimde bulunmamayi tercih ettim.

[ ] kesinlikle
katiliyorum

[ 1katiiyorum [ Jkararsizm [ ]katiimiyorum
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