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ONSOz

isletmeler zaman icerisinde varliklarini siirdirebilmek icin biyimek
zorundadirlar. Buyumeksizin bir igletmenin basarili olmasi neredeyse
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Aslinda unutulmamasi gereken, sosyal bir varlik olan insanin unsurunun
bulundugu bir ortamda catismanin da kaginilmaz olusudur. Onemli olan, bu
catismanin nasil ele alindigi ve nasil bir ydntem izleyerek ¢atismanin isletme
icin faydali bir hale getirilmesi gerektigidir.

“Isletmelerde Biiyiime, Catisma ve Catismanin Analizi: Bir Uygulama”
baslikli bu tez ¢alismasi buyuk isletmelerde gesitli nedenlerden kaynaklanan
catismanin ¢ok sik rastlanan ve herkes tarafindan hissedilen bir olgu oldugu
dusuncesiyle yola c¢ikilarak hazirlanmis ve bu dusuncenin dogrulugu kendi
alaninda Turkiye’nin 6ncu kuruluslarindan biri olan “A” igletmesinde
gergeklestirilen bir uygulama ile test edilmistir.
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GiRiS

Bir lilke ekonomisinin saglkli isleyebilmesi icin Kigiik ve Orta Olgekli
isletmeler(KOBIi)in de saglkli bir ortam iginde faaliyette bulunmalari
gerekmektedir. KOBI'ler ile ilgili incelemelerin belki de en 6nemli
kisimlarindan  biri  bu igletmelerde uygun bir blyumenin nasil
gergeklestirilecegi konusudur. Yeni kurulan birgok isletmenin kurulusunu
izleyen kisa bir sure iginde faaliyetine son verdigi arastirmalar tarafindan
ortaya konulmaktadir. Oyle ki, belli bir ddnemde kurulan isletmelerin sadece
yuzde 1'den daha az kismi basarili bir blyume gerceklestirerek buyuk
isletme sinifina gegebilmektedir (Akin, 2002: 13).

Ote yandan, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri icin biyiime
kararini er ya da ge¢ vermesi kaginilmazdir. Bu noktada, basari igin énemli
olan igletme buylurken igletme yoneticilerinin de bu blyime sirasinda
karsilasilabilecek sorunlara karsi tedbir almasidir. Bu sorunlardan biri de
orgit ile ilgili sorunlardir. isletme buyiidiikge 6rglitsel yapinin da biyiimesi
gerekecek, catismayl ortaya c¢ikaran nedenler daha sik rastlanmaya
baglayacaktir.

Catismanin blyuk isletmelerdeki durumunu incelemeyi hedefleyen bu
calismanin, biyime ve catisma kavramlarini bir arada incelemek isteyen
arastirmacilara yol gosterici bir kaynak olacagi degerlendiriimektedir.

Ug bolim halinde hazirlanan bu calismada 6ncelikle igletmelerde
blylUme ve beraberinde getirdigi sorunlar ile g¢atisma kavramlarina iligkin
literatlr taramasi yapilarak incelenmis, teorik incelemenin ardindan buyuk
isletmelerde karsilasilan catismanin nedenlerini inceleyen bir uygulama
calismasi ile somut bir sonug elde edilmesi amacglanmistir.

Bu amagcla ¢alismanin ilk boliimiinde isletmelerde blyiime, KOBI'ler,
blylme evreleri, girisimci yonetimden profesyonel ydnetime gecis sureci,
blyume neticesinde gerek duyulan 6rgutsel degisim ve baslica drgutlenme
cesitleri ile buyame sirasinda karsilagilan problemlere deginilmigtir.



Calismanin ikinci bolumunde ise gatisma kavrami agiklanmis olup,
catismanin yonetim kuramindaki yeri ve Onemine, nedenlerine, turlerine,
catismanin analizine ve ¢atismanin ¢ézumlenmesine iligkin yaklagimlara
deginilmigtir.

Uglincli ve son bélimde ise; Tirkiye'de sektorinin lider kurulugu
olan, 3500’Un lzerinde calisana sahip “A isletmesi’nde yiritilen bir
uygulama c¢alismasina yer verilmistir. isletmede calisanlar (zerinde
ornekleme yapilarak gonulli katihmcilara anketler dagitiimis ve sonuglar
degerlendirilmigtir. Elde edilen bulgular sonucunda buyuk isletmelerde

yasanan ¢atismalarin nedenlerinin analiz edilmesi hedeflenmistir.



BiRINCi BOLUM

ISLETMELERDE BUYUME VE BERABERINDE GETIRDIGi SORUNLAR

1.1. iISLETMELERDE BUYUME VE BUYUKLUK

1.1.1. igletmenin Tanimi, Dogusu Ve Amaglar

isletme kavrami is kdkiinden gelmekte olup su ti¢c anlami icermektedir;

e Bir alet, makine ve bu gibi bir araci galistirmak, yani ona bir ig
gordurmektir.

e Cesitli is ve faaliyetlerin goruldugu yer, diger bir ifadeyle isyeridir.

e Sermaye ve personel elemanlarindan olusan bir Gretim birimidir.

isletmenin her (¢ anlaminda da faydall yani uretici bir hareket ve
faaliyette bulunma anlami goérilmektedir. Birinci tanimda teknik, ikinci ve
dglncu tanimda sosyal ve teknik 6zellikler s6z konusudur (Tosun, 1989: 25).

isletmenin bir bagka tanimi; Uretim faktérlerini uyumlu bir sekilde
banyesinde birlestiren, gelistiren bir sistemdir. Baska bir yaklagimla igletme,
“‘dogal kaynaklar, sermaye ve emek faktorunin belli oranda ve belli 6rgut
icinde bir araya getirildigi ekonomik bir birimdir’ diye tarif edilir (Karatas,
1991: 6).

Bazi kigiler baskalarinin adina ve hesabina calismayip kendileri
bagimsiz olarak ¢alismak istedikleri zaman bir isletme kurarlar. Burada esas
olan isletmenin degil, kurucularin amaglaridir. Kurucularin bagimsiz is sahibi
olmak, kazang¢ saglamak, tiketiciye ve halka hizmet etmek, issizligi azaltmak
vb. gibi muhtelif amaglari vardir. Amacglar ne olursa olsun bunun
gerceklesmesi, isletmenin yasama ve gelismesine bagll oldugundan,
isletmenin basta gelen amaci olarak varligini sirdirmesi ve bunun igin de
gelismesi, buylmesi ve ekonomik cevrede yasayacagina gdre bunun
sartlarina uymasi 6nemli bir sorun olarak ortaya ¢ikar. Yonetim organi ise bu
sorunlari ¢ozmeye calisir. Bu konudaki basari ise igletmenin dmrunia ve

gelisme seyrini belirler.



1.1.2. igletmelerde Biiyiikliik Siniflandirmasi
isletmenin blyikliginin tespitinde karsimiza blylk veya kigiik
Olcekli isletmelerin gesitlendirilmesi ¢ikar. Bir isletmeyi blylk ve kiguk olgekli
isletme olarak siniflandirmak ortama, gevreye, isletmenin faaliyet sahasina
ve birgok degisik faktorin dikkate alinip alinmamasina gore degismektedir.
Yakin zamana kadar, isletmelerin buylk, orta ve kuguk isletme
seklinde gruplandiriimasinda kullanilan en somut &l¢ut, daha ¢ok Uretim
isletmeleri i¢in gecgerli olan kapasiteydi. Ancak bazi tur igletmelerin faaliyetleri
agisindan kapasite Olgut kavraminin yetersiz kalmasi s6z konusudur. Bu
durumda degisik 6lgitlerin kullaniimasi s6z konusudur. isletmelerin gruplara
ayrilmalarinda kullanilabilecek olgitleri somut ve soyut dlgutler olmak Gzere,
iki ayr1 grupta toplamamiz mimkundur (Karatas, 1991: 38).
Somut odlgutler:
e Calisan Kisi sayisi (hizmet igletmeleri).
e Belirli bir surre icerisinde 6denen Ucret ve ayliklarin toplami.
e Belirli bir sure iginde kullanilan hammadde, yari mamul ve benzeri
maddeler miktari.
e Belirli bir sure icinde kullanilan enerji miktari ve tira (beygir gucu,
su, elektrik, buhar ve atom vs.).
e Belirli bir suire igerisinde yapilan satiglarin miktari ve tutari.
e Sermaye miktari ve bilesimi.
e islenen ve faydalanilan topragin genisligi (tarim isletmeleri).
e Kullanilan makine, tezgah ve diger araclarin sayisi ve gucu.
e Fiziki alanin kullanimi (tiyatro ve sinemalarda koltuk, otellerde
yatak sayisi vb.)

Soyut dlgitler:

e isletmelerde ydénetimin badimsiz olmamasi (kiglk isletmelerde
yonetim bagimsizdir ve yoneticiler ayni zamanda mal sahibidirler).

e Sermaye sahiplerinin tek kigi, kuguk bir grup veya buyuk bir grup

olmasi (kuguk isletmelerin tek kisi veya adi ortaklik seklinde



olmasina karsilik, buylk igletmelerin anonim, limitet sirket vs.
seklinde kurulmalari gibi).

o Faaliyetlerinin belirli bir bolgeye, Ulkeye veya uluslararasi ¢evreye

yonelik sekilde olmasi.

e Ayni sanayi veya is kolunda calisan igletmelerle kargilastiriimalar

halinde ortaya gikan konumlarina gore.

Turkiye Ihracat Kredi Bankasi (Eximbank)nin yapmis oldugu
siniflandirmaya gore ise “50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik
net satis hasilati ya da mali bilangosu 5 milyon Turk Lirasini agsmayan
isletmeler” kuguk igletme olarak, “250 kigiden az yillik ¢aligsan istihdam eden
ve yillik net satis hésilati ya da mali bilangosu 25 milyon Tark Lirasini
asmayan igletmeler” orta buyuklikte igsletme, “250 kisiden fazla yillik ¢alisan
istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 25 milyon Turk
Lirasini agan igletmeler” ise buylk igletme olarak adlandiriimaktadir ((Erisim)
http://www.eximbank.gov.tr/html_files/KobiDvzKr.htm, 01.03.2010).

1.1.3. Kiigiik ve Orta Boy isletme(KOBIi)ler

Ulkemizde kabul gdéren KOBI tanimlarindan birisi Miftlioglu'nun
calismasinda ge¢mektedir. Bu ¢ergevede yapilan tanim soyledir (Maftuoglu,
2002: 148-152):

- isyeri: Sadece isletme sahibinin ve aile bireylerinin g¢alistigi isgiicl
maliyetinin olmadigi isletmelerdir.

» Cok kuguk igletme: 1 ile 9 arasinda personel galistiran igletmelerdir.

» Klguk isletme: 10 ile 49 arasinda personel ¢alistiran isletmelerdir. Bu
saylya aile bireyleri dahil degildir.

* Orta isletme: 50 ile 199 arasinda personel galigtiran igletmelerdir.

Resmi Gazete’de yayimlanan KOBI taniminda ise KOB/'leri iki yiiz elli
kisiden az yillik g¢alisan istihdam eden veya yillik net satis hasilati ya da
bilango aktif toplami yirmibes milyon Turk Lirasini agsmayan igletmeler olarak
tanimlamaktadir (Resmi Gazete, 2006).

KOBI'ler gelismiglik seviyesi ne olursa olsun ekonomilerin belkemigini

olustururlar (Aksoy ve Demirel, 2008: 391). Bu durum KOB/'lerin énemini



gOstermektedir. Bu bilginin ortaya koydugu bir baska gergek de; tum
Diinya’da ekonomik dokunun KOB/'lerce &riildiigtidir. Bu gergek, “bir lilkede
ekonominin giicli olmasinin, KOBJ'lerin giiclii olmasindan gectigi” kanaatini
olusturmaktadir (ilhan, 2004: 82-93). Turkiye’'de lizerinde uzlagilmis bir KOBI
tanimi yoktur. KOBI’lere hizmet veren her kurum ve kurulus farkli bir KOBI
tanimindan hareket etmektedir. Bu nedenle, uygulamada farkliliklar
olusmakta, KOBI’lerin bir kismi bazi uygulamalarin iginde yer alirken, diger
bazi uygulamalarin disinda kalabilmektedir. Ayrica farkli tanimlar KOBJi’lere
yonelik istatistiklerin farkli sonuglar vermesine de yol agmaktadir. Bazi KOBI
tanimlarindaki diger bir sorun da sadece “imalat sanayii” igletmelerini
kapsama almasidir. Dolayisiyla diger sektorlerde faaliyet gdsteren tim
isletmeler, esnaf ve sanatkarlar kapsam disinda kalmakta, mevcut devlet

tesviklerinden yararlanamama durumu ile kargi karsiya kalabilmektedir.

1.1.4. isletmelerde Biiyiime

isletmelerde  blylmenin gostergesi olarak pek c¢ok olcit
kullanilabilmektedir. Bunlar; sirketin toplam varliklarinin defter degeri, sirketin
piyasadaki igletme degeri, sirketin toplam satis hacmi, sirkette toplam ¢aligsan
sayisi, orgutsel karmasiklik derecesi, yatirm ve Uretim hacmi ve diger
OlgUtler olarak kabul edildiginde, bu maddelerden bir ya da birkagi isletme
bayukligunu belirlemede kullanilabilmektedir. BUyume ise s6z konusu
degiskenlerin belli bir zaman araliginda artma yonunde gosterdigi degisme
olarak tanimlanabilir (Bas, 1990: 47)

BlyUmenin miktar artisini ifade ettigi disunulse de, isletme blylmesi
kavrami gelisim ve degisim surecinin sonucu olarak, bir nitelik degisimi ve
hacim artisini anlatir. Yani buyume, sadece isletmenin yapisini olusturan
maddi ve beseri faktorlerin nicelik olarak artisini degil, ayni zamanda
niteliksel degismelerini de icerir. Bu sebeple blyume, belli bir zaman sureci
icerisinde igletmenin belli bir dlgekten baslayarak yapisini teskil eden maddi
ve beseri unsurlarda meydana gelen niceliksel ve niteliksel degisme ve
gelismeleri ifade etmektedir (Kogel, 1993: 9).



1.1.5. igletmelerde Biiyiime Kararinin Verilmesi

Blyuk igletmeler, ¢cok kez bir zamanlar basarii olmus kuguk
isletmelerdir. isletme kurulup, yol almaya basladiginda disiinceler, onun
nasil bayutulebilecegi fikri Uzerinde yodunlasmaya baslar. Buylme sureci
girisimci agisindan gesitli zorluklari beraberinde getirecek, her evre sanki ise
yeniden baslaniyormus gibi sorunlar ortaya gikaracaktir (Clegg ve Barrow,
1984: 201).

Blyumeksizin basarili olmus bir isletme gostermek neredeyse
imkansizdir. Genel anlamda ele alindiginda, igletme sahibi yoneticinin kisisel
gelire olan istegi ne olursa olsun, buyumeyen bir isletmenin gergcek anlamda
basarill olma sansi yok denecek kadar azdir. Bu durum, ister basari ister
karlihk ister uzun Omurlalik olarak kabul edilsin, dogru bir yargidir
(Petrof,1972: 375). Pek ¢ok kuguk igletme sahibi, kurulus guninden itibaren
iclerinde buyume tutkusuyla yasamaktadirlar. Bu girigsimciler igin buyume,
suregelen bir hedef konumundadir. Yani, biayime felsefesi "Eger firmaniz
bdylmemeye karar vermisse, bu sonun baslangicidir." seklinde ifade
edilmektedir (Longenecker ve Moore, 1991: 620). Zira eger genel ekonomide
bir genisleme varsa ve isletme yerinde sayiyorsa, bir dnceki doneme ait
karlarin korunmasi surekli olarak zorlasacaktir. Enflasyon dolayisiyla
giderlerde sirekli artiglar olurken satiglar, belki de artik bunlarn
kargilayamayacak duruma geleceklerdir. Gene, sanayideki diger isletmelerin
satis ve kar artig yuzdeleri belirgin derecede fazlaysa, rekabet kosullari
aleyhte calisacak ve dolayisiyla satis ve promosyon giderleri artacaktir
(Petrof,1972: 375). O halde blyume, bazi istisnai haller disinda basarili
olmak isteyen isletmeler acisindan kacginilmazdir. BlUyume asamasinda
mutlaka sorunlar yasanacaktir. Hatta bu surecgte igletme kendini sanayinin
disinda bile bulabilir. Blyume, basariyi garanti de edemez, ancak,
isletmelerde mutlaka ele alinmasi gereken bir kavramdir. Kiguk isletme
sahiplerinde buylumeye kargi istekli olma duygusu faaliyetlerinde surekli
atesleyici bir rol oynayacaktir (Petrof,1972: 375).



1.1.6. isletmelerde Biiyiimeyi Engelleyen Faktérler

Yeni kurulan igletmelerde, Uretimin daha ilk safhalarinda pek c¢ok
faktor, isletmenin etkin ve verimli galisarak buylimesine engel olacaktir.
Klguk ve orta dlgekli isletmelerde bluylmeyi engelleyici faktorler genel olarak
asagida gosterilmistir (Akin, 2002: 14):

e Parasal ucret gelirlerindeki dusuklikler piyasada yeni Urlnlere

talebi kisacak ve imalatcilarin gelismesini engelleyecektir.

e Ormancilik, balik¢ilik, ciftcilik gibi ilk Gretimi yapanlarin verimsiz
calismalari, standart hale gelmemis, disuk kaliteli mallar Gretmeleri
imalatgi  igletmeleri hammadde agisindan zor durumda
birakacaktir.

e Nakliye sirasinda ortaya gikacak yuksek tagsima masraflari, sinirh
pazar payina sahip isletmelerin Olcek ekonomisine gegigini
zorlastiracak etkenlerdendir.

Bunlarin yani sira, sermaye yetersizligi, kalifiye eleman eksikligi,
nitelikli yonetici ve uygun techizatin bulunmamasi, yerel girisimcilerin is
tecrubesinin yetersiz olmasi da buyime 6nundeki engellerdendir (Stanley ve
Morse, 1965: 143-144).

Cesitli kaynaklarda, isletme yoneticilerinin buylime firsatlarini saglama
yolunda Onemli adimlar atabilmeleri igin, blyime &nlindeki engeller
karsisinda dikkatli olmalari gerektigi vurgulanmig, Onemli basarisizlik
sebepleri olarak da asagidaki faktorler belirtilmistir (Petrof,1972: 376-377):

Potansiyele oranla diisuk satiglar: Satislardaki dusis, Urin
hakkinda vyeterli teknik bilgiye sahip olmama ve Uretimle dagitim
metotlarindaki hatalara bagli olabilir. Satin almadaki hatalar da satislari
etkileyecektir. Eski bir s6zde,"Satin alimi iyi yapilmis bir mal, yarn satiimis
demektir." denilmektedir. Ydneticinin, satis, reklam ve diger promosyon
faaliyetlerini ya da planlama, érglitleme, kontrol gibi faktorleri g6z ardi etmesi

de basarisizlik sebeplerindendir.



Satiglara oranla yuksek faaliyet giderleri: Butcelemedeki hatalar ve
tahmin yetersizlikleri olduk¢ga onemli problemlere yol agmaktadir. Faaliyet
giderlerinin slrekli kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir.

Sermaye yetersizligi: Isletmelerde biyiime slrecinde en sik
kargilagilan basarisizlik sebebi sermaye yetersizligidir. Genelde, kurulusu
izleyen 1- 2 yil igcinde ortaya ¢ikmakta ve esas sebebi olarak da planlama ve
strateji hatalari gésterilmektedir.

Stoklama problemi: Satin alma ve Uretimdeki dengesizlikler, kiguk
isletmelerde buyume surecinde stoklama ve dolayisiyla finansman ve yer
sorunlarina sebebiyet vermektedir.

Alacaklarin tahsilindeki guglikler: Biylime o6nudndeki énemli en
onemli engellerden biri kredilerin hatali yonetimidir. Bu ayni zamanda kuguk
isletme basarisizliklarinin da dnemli sebeplerindendir.

Gereksiz sabit varliklar: Buyume dikkatli planlanamazsa, fazladan
arsa, bina, makine, ara¢ gibi sabit varliklara yapilan yatirrmlar cari islemleri
olumsuz yonde etkileyebilir.

Hatal yerlesim: Uygun bir yerde kurulmamig olan isletmeler, cesitli
sekillerde yonetim zorluklariyla karsilasirlar ve daha bastan isi terk etmek
zorunda kalabilirler. BuUyumenin 6énldndeki en buyuk engel kurulus
asamasinda yer segiminin hatali yapilmasidir.

Bu sayilanlar, genelde tum kuguk isletmelerde her asamada farkli
sekillerde rastlanabilecek problemlerdir. BuyUme asamasinda dengeli olarak
kontrol edilmezlerse, blyumeyi engellemek bir yana igletmeyi iskolunun
disina da atabilirler.

Bu noktada buyume tuzagi olarak adlandirnlan bir kavramdan so6z
etmek yerinde olacaktir. Satis ve karlardaki hizli yukselme isletmenin nakit
durumunu tehlikeye dusurebilir. Cunku, fazladan kar yoluyla gelen nakitten
daha fazla ve hizli sekilde ek nakit ¢iktisi ortaya ¢ikabilecektir. Ayni sekilde
satiglar arttikga stok duzeyinin arttirlmasi gerekecek, bu da daha fazla nakit
paranin hammadde ve mamul mala baglanmasi anlamina gelecektir. Nakitler
dikkatle yonetiimedigi takdirde, kiguk isletmeler icin olumcul bir silaha

donusebileceklerdir (Longenecker ve Moore, 1991: 605).
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Bir kuguk isletmenin buyume hizi, biraz da onun Onune ¢ikan
firsatlarla ilgilidir. Bu firsatlar igletmeye ylksek kérlar vaat etse de,
kaynaklarini zorlamalarina sebep olabilirler. Bliyime Uzerinde isletmenin
kaynaklarinin nitelik ve glcunin 6nemi son derece fazladir. Yukarida
bahsedildigi gibi, buyime engellerinin bir kismi mali yapiyla ilgilidir. Bunun
yaninda, finansal olmayan sinirlayicilar da buyime ve buyume hizi tUzerinde
etkilidirler. Bu sebeple, blyimeyi gergeklestirmek igin, zaman alsa bile, bir
yonetici ekibi olusturulmalidir. Bu yonetim, igletmeyi daha buylk dlgeklerde
de idare edebilme yeteneklerine sahip olmalidir (Longenecker ve Moore,
1991: 620).

1.1.7. isletmelerde Biiyiime Planlama Ve Stratejisi

Blyume, igletme vyapisi ve c¢alisma yontemleri ile ilgili gesgitli
degisiklikleri de gerektirecektir. Bu durumda, igletme sahibinin esnek olmasi,
yeni fikirlere acilmasi ve icabinda yetki devretmesi gerekecektir. Yeni
musgterilere, yeni yazarlara ve yeni rekabet yontemlerine sahip olacagindan
gelisen ve buyuyen igletmeler, degismeye yatkindirlar (Dikmen, 1992: 61).

Yeni kurulmus kuguk bir igletme igin, bir ya da iki yil ileriye bakmanin
kristal bir kire yardimiyla tahminde bulunmaktan ¢ok farki yoktur. Pek ¢ok
sey, surekli olarak degismekte, yeni faktorler oyun alanina dahil olmaktadir.
O halde, bir ya da iki yillik kisa vadeli esnek bir plan hazirlayarak, ileriki
zamanlarda da bu plani surekli duzenleyip gelistirmek yerinde olacaktir
(Clegg ve Barrow, 1984: 201).

Blyume planlarinin gerekli ve 6nemli olmasinin yani sira igletmelerde
bu sistemi kullanabilme kabiliyetinin de bulunmasi gerekmektedir. Butgelerin
hazirlanmasi ve performansin buradan takip edilmesi, oran analizlerinin
yapiimasi, elde edilen bilgilerin karar almada kullaniimasi gibi konular, bu
alanlarda uzman kadrolari gerektirir (Dewhurst ve Burns, 1989: 54). Bu
arada, onemli bir nokta, buyime planlamasinda, konsantrasyonun sadece
igletmenin mesgul oldugu dal ya da bununla ilgili bir konu Gzerinde olmasinin

gerekliligidir. Farkh alanlara dagilarak c¢esitlendirmeye gitmek, baslangig
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asamasinda oldukga risklidir ve halihazirda basaril olan bir isletmeyi bir anda
zarara ugratabilir (Clegg ve Barrow, 1984: 201).

Stratejik planlama, blylUme surecindeki tUm oérgutler i¢in gerekli bir
kavramdir. Bu tlr bir planlamadan buUtlin igkollarinda cesitli sekillerde
faydalanmak mumkindir (Hodgets ve Kuratko,1991: 195). Stratejik
planlamada, oncelikle eldeki kaynaklar belirlenmeli, daha sonra da hedefler
tespit edilmelidir. Bazi buyUme stratejileri, kisaca su sekilde
orneklendirilebilir:

-Ayni faaliyeti daha etkin olarak surdurmek

-Mevcut mugterilere yeni urtnler satmak

-Mevcut Urunler igin yeni pazarlar aramak

-Yeni pazarlara yeni Urnler sunmak

Klguk igletmeler buyime surecinde, ozellikle yonetim kademelerinde
surekli bir degisim icinde olmalidir. Degigsimi yonetmek, zor ve zaman isteyen
bir istir. Hazirliksiz yakalanan klguk isletmeler bu dénemi olduk¢a zor
atlatacaklardir. Buyume surecinde ortaya cikacak krizleri asabilmek, planh
harekete baglidir. Bu sekilde kuguk isletme yoneticileri sorun ortaya c¢iktiktan
sonra ¢Ozum uretmek vyerine, sorunlari onceden fark ederek alternatif
stratejiler belirleyecek ve kriz dénemini fazla zorlanmadan asabileceklerdir
(Dikmen, 1992: 63).

Tarkiye'deki yazilim sektorGnin o©onde gelen isimlerinden Logo
isletmesi, kisa bir sure iginde personel sayisini 7 kat arttirarak énemli dlgide
blyUmustir. Bu gecis déneminde pek sorun yasanmadigini ifade eden
yonetici Tugrul Tekbulut, saglikli buyimeyi nasil gerceklestirdiklerini sdyle
anlatmaktadir: "Baslangigtaki hatalarimizdan sonra, artik higbir seyin
kontrolinu kaybetmeyecek sekilde hareket ettik. Rastlantisal olmayan bir
blylme sureci gegirdik, adimlarimizi ¢ok iyi planlayarak attik, bu donemde
danigsmanlardan da vyararlandik. Ben ve ortaklarim, muhendis kokenli
insanlariz, bu nedenle, kadromuzu, bilmedigimiz konularda tecrubeli
uzmanlarla guglendirdik. Ayrica tum personelin surekli egitimine 6nem verdik
(Tekbulut, 1995: 44).”
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1.1.8. igletmelerde Biilyiime Evreleri

Orgutlerde blylime konusu esasinda bilim adamlarinin fizik, kimya ve
biyoloji alanindaki arastirmalari sonucunda, organizmalarin gelismeleri ile
fiziki ve sosyal gelismeler arasinda baglanti kurmalarina dayanmaktadir.
Yonetim literatirine gelisme ve buyume kavraminin girmesi 65 sene kadar
evvel Mary Parker Follet'in galismalari sonucunda gergeklesmistir. Orgitsel
gelisme ve buylime Uzerinde daha sonraki yillarda ¢alismalar artmig, degisik
isimler altinda da olsa safhalar belirginlesmistir. Orgiitsel yenilenme
alanindaki ¢alismalariyla taninan ve orgutsel gelisme hareketinde 6nemli rol
oynayan Gordon Lippitt, Warren Schmidt ve Larry Greiner, buyume safhalari
olarak dogum, genglik ve olgunlugu ele almislar ve bugun genel olarak kabul
goérmls olan 5 safhali igletme blylumesi modelinin de yolunu agmislardir
(Akin, 2002: 17).

Bu calismada esas alinan evreler 1970 yilinda Harvard isletme
Fakultesi arastirmacilarindan Larry Greiner tarafindan ortaya konan 5 safhali
bir orgutsel blyime modelini temel alan, 1986 yilinda Neil Churchill ve
Virginia Lewis tarafindan Harvard Business Review'da yayinlanan "Kuguk
isletmelerde Bliylimenin Bes Evresi" isimli makale dogrultusunda olacaktir.

1.1.8.1. Baslangi¢ Evresi

Bu evrede igletme var olma mucadelesi vermektedir. Musteri bulma,
mal ve hizmetleri zamaninda Uretip teslim etme ana problem olarak ortaya
cikmaktadir. isletmenin sahip-yoneticisi disinda sadece bir iki calisandan
olusan son derece basit bir yapisi vardir. Yonetici arada herhangi bir kademe
olmaksizin ¢alisanlarini yonlendirmektedir. Bu asamada, asagidaki sorulara
cevap aranmaldir:

1-BlUyulyen bir igletme olabilmek igin yeterli hizmet saglanabiliyor mu,
artnler uygun olarak sevk ediliyor mu?

2-Yeterli mugteri potansiyeli var mi, bu basit sistemden daha genis,

satis temelli bir sisteme gegis saglanabilecek midir?
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3-Baglangic safhasinin rahatga asilmasini saglayacak, nakit
problemini ¢ozecek yeterli para mevcut mudur? (Churchill ve Lewis, 1986:
35)

Bu safhada Urln piyasaya surllir ve musterilerin tepkisi izlenmeye
cahgilir. Satiglar oldukga dusuk duzeyde, kéarlar ¢cok az ya da negatiftir
(Dewhurst ve Burns, 1989: 47). Isletmenin stratejisi de oldukga basittir:
"Hayatta kalmak." Bu agsamada isletme sahipleri ya yeterli maddi kaynagi
bulamayarak isletmeyi kapatirlar, sanslari varsa varlik degerine satarlar, ya
da tum guglerini kullanarak ikinci safhaya gecerler (Churchill ve Lewis, 1986:
33).

Bu evrede igletme kesinlikle farkli alanlara girmemeli, kuvvetli oldugu
uzmanlk alaninda kalarak bir miktar kar ederek kendine destek bulmaya
cahismalhdir (Kogel, 2003: 11). Cunku bu asamadaki isletmelerin 6nemli bir
dezavantaji hemen hi¢ bir kurumun yuksek risk sebebiyle kendilerine borg

para vermemesidir (Broom ve Longenecker, 1966: 331).

1.1.8.2. Tutunma Evresi

Birinci evredeki zorluklari gogusleyerek bu asamaya gelen isletme,
artik is yapabilecek bir kurulus oldugunu ispatlamistir. Bundan bdyle,
kendisinin sabit ve tatmin olmus bir misteri kitlesi bulunmaktadir. isletmenin
mal ve hizmetleri populer olmus, satis ve karlarda artigs baglamigtir. Yani,
isletme ayakta durabilmekte ve bir onceki safhaya nazaran daha kuvvetli bir
yapiya sahip durumdadir. is talebinde ortaya ¢ikan artis sonucunda yeni
isglicl istihdami s6z konusu olacaktir. isler heniiz karmasiklasmadigi,
basitligini kaybetmedigi icin sahip-yonetici igin yetki devretmek s6z konusu
olmayacaktir. Butun iglemler yoneticinin kontrolunde cereyan etmekte ve
yonetici dogrudan calisanlan ydnlendirmektedir (Churchill ve Lewis, 1986:
35,15).

Bu safhada ana problem hayatta kalmak olmakla beraber, artik var
olustan ¢ok, gelir ve gider dengesi Uzerinde durmak onem kazanmistir. Bu

noktada cevaplanmasi gereken sorular ise;
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1-Kisa vadede basa bas kalabilmek ve sabit varliklar finanse
edebilmek igin nakit elde edebilecek miyiz?

2-Blyumeyi saglayarak, is hayatinda kalabilmemizi temin edecek
minimum nakit akisini saglayabilecek miyiz? olacaktir (Churchill ve Lewis,
1986: 37).

Yapinin hala basit oldugu, isletme ile sahibinin 6zdes sayildigi bu
konumda planlama, nakit butgesinin tahmini seklinde olacaktir. Dikkat
edildiginde, bu safha artan Uretim kapasitesi ve isletme sermayesi ihtiyacinin
finansmani igin gereken, ancak eksik olan nakit para ile karakterize
edilmektedir. Her ne kadar kar elde ediliyorsa da, bu yeterli olmamakta ve
isletme sikintiya digsmektedir (Broom ve Longenecker, 1966: 332).

Bu safhada yavas yavas fonksiyonel orgut yapisina gegilerek
haberlesme daha formel bir hale getiriimeli, ancak yonetim karar alma
surecinde sorumlulugu elde tutmayi surdurmelidir. Dogal sure¢ yon verme,
sevk etme seklinde gelisirken, bu safhada 6zerklik, otonomi krizinin ortaya
cikmasi beklenmelidir. Blyime surecinde c¢alisanlarin daha etkin ve verimli
olmalari igin, yeni idari metot ve politikalar izienmeye baslandiginda, sonunda
calisanlarda uyumsuz tavirlar ortaya gikabilecektir. Farkhlasan faaliyetler ve
karmasiklasan iglerin kontroli i¢in calisanlar kendilerine yetki verilmesini
bekleyeceklerdir. Alt kademe caligsanlar, kendilerini hantal ve merkezi bir
hiyerarsinin kendilerini bogmaya c¢aligtigini digtuneceklerdir. Bu krizi ortadan
kaldiracak yontem, gerektigi kadar 6zerkligin galigsanlara saglanmasi suretiyle
tatmin duygusunun olusturulmasi, yani Olguli bir yetki devri olmaldir
(Lessem, 1990: 90). Safhanin sonunda saglanacak bu gelisme ile birlikte

surecin Uglncu asamasina gegilecektir.

1.1.8.3. Blyume Evresi

N.Churchill ve V.Lewis, bu asamay! kendi iginde iki alt safhaya
ayirmiglardir. Buna gore, sahip yonetici Uglincu evreye geldiginde onune iki
yol gikacaktir. igletme, ya bu asamaya kadar olan basarilarindan ilhamla
yoluna devam ederek blylumesini surdlrecek, ya da isletmeyi bir dizende

tutup karhiligi slrdurerek alternatif faaliyetlerle mesgul olacaktir. Birinci
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alternatif, basariyla buyume seklinde ifade edilen alt safhayi olustururken,
isletmeyi buyume platformuna oturtacak, diger durumda ise zaman iginde
isletme sahiplerinin isi kismen ya da tamamen isletmeyle iligkilerini kesmeleri
s6z konusu olacaktir. Bu ikinci kisim zihniyetin arkasinda belki de tatmin
olmus bir girisimcinin yeni tegebbuslerde bulunma istegiyle hareket etmesi,
bir yandan statukoyu korumaya c¢aligirken, 6te yandan bazi hobi ve isteklerini
tatmin etme duygusu yatmaktadir.

Sabit kalma safhasi adi verilen ikinci alt safhada, isletme iktisaden
saghkh bir yapida, yeterli buyukluge ulasmis ve ortalama ya da daha fazla
kar elde eden bir durumda bulunmaktadir. isletme, bu durumda, cevre
sartlan zorlamadik¢a, pazar payina bir zarar gelmedikge hayatini devam
ettirebilir. isletmelerin blyik kismi bu evreye geldikten sonra blyiimeyi
durdurarak uzun sure bu evrede kalmaktadirlar. Ancak, cevre kosullar
genelde hizli degiseceginden, eger bu kosullara ayak uyduramazsa isletme
basarisizliga ugrayacaktir (Churchill ve Lewis, 1986: 42).

Blyumeye devam etmeye karar veren isletmenin blyumesi normal
olarak devam edecektir. CUnku arttk Urine kargi yeterli bir talep
bulunmaktadir ve dretim artisi  kaginilmaz olmustur. Dolayisiyla,
finansman ihtiyaci da had safhaya gikacaktir. isletme karlarini siirekli olarak
isletmeye yatirmalidir. Bu arada, ilk iki donemdeki kredi bulma zorlugu
nispeten azalmig ve basarih isletme bor¢ bulabilecek hale gelmistir.
Bu sebeple, buyuyen igletmenin kaynak ihtiyacinin temini ve yonetimi igin,
simdiki durumdan ¢ok isletmenin gelecegini gbz énline alan bir yonetici kadro
olusturulmahdir. Bu asamada, stratejik planlama kavraminin sahip yonetici
tarafindan bilingli bir sekilde anlagiimasi gerekmektedir. Eger basarih
olabilirlerse igletme bir Ust asamada rahatlkla yoluna devam edebilecektir
(Sondeno,1985: 325).

Bu safhada Kkarsilasilabilecek sorunlardan en &nemlisi, buylk
rakiplerin bulundugu piyasada sivriime sonucunda rekabet gartlarinda
kargilagilacak problemlerdir. Bu ise buyumenin gerektirdigi nitel degisim ve
yapisal farklilasmayi zorunlu kilacaktir. Yeni Urlnler ve yeni pazarlar, tretim,

finansman ve pazarlama konularinda yeniden orgutlenmeyi gerektirecektir
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(Churchill ve Lewis, 1986: 37). Bu arada, profesyonel yonetici istihdami
sirasinda orgut icerisindeki aile benzeri atmosfer kesinlikle zedelenmeden
korunmaya calisiimalidir (Longenecker ve Moore, 1991: 428).

Orgiitsel gelisme, bu safhada daha merkezkac bir yapiyl zorunlu
kilacaktir. Bu sebeple, bu safhaya evrimsel agidan yetki devri safhasi, ortaya
cikan krize de kontrol krizi adi verilmektedir. Cunku bu safhada, bdlgesel ve
islevsel yoneticilere daha fazla sorumluluk yUklenmekte, motivatér olarak
prim ve kar payi kullaniimaktadir. Merkezi Ust yonetim kendi fonksiyonunu
sadece belli periyodik raporlar incelemekle sinirlayip soyutlanmakta ve
biiyime igin planlama yapmaktadir. iste bu noktada biyik 6lgiide
farkhlasmis faaliyetler Uzerindeki kontrol de kaybolmaktadir. Serbestlik,
otonomiyle beraber dar goruslilige de sebep olabilecektir. Bu sebeple, krizin

¢6zumu icin yeni bir koordinasyon metodu belirlenmelidir (Lessem, 1990: 90).

1.1.8.4. Genisleme Evresi

Bu safhada, profesyonel yodnetici istihdami kesin bir ihtiya¢ haline
gelmigtir. Sahip yoneticinin dikkati irin ¢esitlendirme Uzerinde yogunlasacak,
bu arada finansal kaynak olarak uzun vadeli borg¢lar tercih edilmeye
baslanacaktir. Taleplerdeki artis hizlanacak, buna bagli olarak o6rgit
kademelerinde ilgili fonksiyonlar igin istihdam mecburiyeti ortaya ¢ikacaktir
(Sondeno, 1985: 327).

Bu asamada kuguk isletmelerde tipik bir ikilem yasanir. Disaridan 6z
sermaye girisine izin verilmeli mi, yoksa buna engel mi olunmalidir? Bir ya da
belli bir grup kisi tarafindan kontrol edilen bir kiiglk isletmeye yeni bir ortagin
alinmasi oldukg¢a gug verilecek bir karardir. Bir yanda finansal kaynagin
cazibesi, diger taraftan hakimiyetin kaybolacagi endisesi, isletme sahibini
ikileme dusurecektir (Broom ve Longenecker, 1966: 333).

Gelisme asamasindaki ana problemler, bayime hizinin belirlenmesi
ve blyumenin ne sekilde finanse edilecegidir. Bu noktada, yetki devri ve
nakitlerin yénetimi kavramlari én plana ¢ikmaktadir. isletme, bu asamada
arttk adem-i merkezi bir o6rgut yapisina sahiptir, cesitli bdlimlere

ayrilmistir. Burada 6nemli olan, yetkili bolim yodneticilerinin yogun c¢evre
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sartlarina uyum saglayarak, gerekli Oonlemleri alabilecek kapasitede
olmalardir. Bu safhada, igletme sahibi, yoneticilere vyetkiyi nasil
devredecegini bilmeli ve bunu da mutlaka uygun sekilde yerine getirmelidir.
Bir yandan astlarini geligtirici bir rol oynarken, diger taraftan belli énemli
noktalardaki denetimini de surdurmelidir. Zaten sahip-yonetici ile isletmenin
Ozdesligi bu asamada neredeyse kaybolmustur. Ancak, gerek sermaye
gerekse glg¢ esas olarak yine kurucuda bulunacaktir (Clegg ve Barrow, 1984
212).

Bu evrede yeni bir koordinasyon ihtiyaci ortaya c¢ikacaktir. Merkezkacg
hale gelen birimler yeni Uran gruplarina donugturalmeli, resmi ve ciddi
planlama prosedurleri olusturulmali, teknik, ticari ve érgutsel alanlarda uzman
personel istihdam edilmeli, calisanlar igin motive edici yonde finansal
imkanlar ortaya konulmalidir. Ancak, bu noktada buyuk isletme 6rgutlerinde
ortaya ¢ikan onemli ¢catismalarin olusmasi kaginilmaz hale gelecek ve orgut
icin ciddi bir kirmizi alarm verilecektir. Komuta-kurmay, ast-Ust arasinda
glven bunalimlari ortaya c¢ikacak ve koordinasyon evrimsel slreci krize
girecektir. Krizin gozumu ise igbirliginde yatmaktadir (Lessem, 1990: 91).

Eger bu evrede yonetsel ve finansal sorunlar asildigi takdirde igletme
Olcek degistirme, buyuk isletme olma durumuna gelmis demektir. Aksi
takdirde sonug¢ isletmenin karla bile olsa satiimasi olacaktir. Genellikle,
uguncl asamaya basariyla gelen isletmeler, bu asamada gerek ¢ok hizli
bayumeyi denedikleri igin nakit yonetiminde zorlanmakta, gerekse icap eden
yonetim sistemini olusturamadiklarindan yeterli yetki devrini
gercgeklestiremeyecek ve isletmenin calisma yollarini tikayarak basarisizliga
sebebiyet vereceklerdir. Bu agsamadan sonra isletme ya tutunamayip bir
asagl safhaya inecek ya da az bir ihtimalle de olsa ilerlemeye devam
edecektir (Churchill ve Lewis, 1986: 40).

1.1.8.5. Olgunluk Evresi
Bu asamaya ulasabilen ender isletmeler artik kabuk degistirme
safhasindadir. isletme fiziki yerlesim alanlarini genisletmeli, yeni sabit

yatirimlara girismeli ve bunun igin kaynaklar bulmaya ¢alismalidir. Yonetim
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bu donemde daha ¢ok harcamalari kontrol altina almak, verimliligi arttirmak
ve buyume imkanlarini arastirmak konulari Uzerinde dikkatini toplayacaktir
(Kogel, 1993: 27). Olgunluk evresinde igletmelerin karlari eskiye oranla
oldukga fazlalasacak, gcalisma sermayesi ihtiyaci dlsecek, finansal olarak
isletme Onceki asamalardan daha iyi bir konuma gelecektir (Broom ve
Longenecker, 1966: 342).

Bu asamadaki en 6nemli konu, isletmenin Olgcek olarak buylimesine
ragmen, girisimcilik ruhu, kiicikligin ve esnekligin avantajlari gibi faktorlerin
kesinlikle kaybedilmemesi gerektigidir. Bu esnada, verimsizlige engel olacak
sekilde yonetim gucu olugturulmali, butceleme, stratejik planlama, hedeflerle
yonetim, standart maliyetleme sistemleri gibi enstrimanlar kullaniimaya
calisiimalidir.

Sahip-yonetici ile igletme, bu safhada birbirlerinden tamamen
ayrilmiglardir. igletme &lgek ekonomisinin firsatlarindan faydalanmakta,
yonetsel ve finansal kaynak sikintisi gekmemektedir. Ancak, eger isletme
eder bu asamada girisimcilik ruhunu kaybedecek olursa, altinci bir safhaya
gecer: Kemiklegsme. Yani, esnekligini, dolayisiyla rekabet glcunu kaybetme
riskiyle kargi karsiya gelir. Kemiklesme, risk alma ve yenilikgi, bulusgu karar
alma ortamindan uzaklasma anlaminda kullanilan bir kavramdir. Cevresel
degismenin hizi bu hale gelmis isletmeleri olduk¢ca geride birakacak
derecede fazladir (Churchill ve Lewis, 1986: 54).

Bu safhaya, evrimsel safha olarak igbirligi dogrultusunda buyume
safhasi adi veriimektedir. Orgiitsel catismalarin had safhaya ulastigi
noktalarda, ¢ézum ekip calismasinda yatmaktadir. Sorun ¢dézme gruplari,
calisma takimlari, matris yapilar, azalmig ara kademeler ve deneysel
calismanin artmasi bu baglamda sayilabilecek isbirligi onerileridir (Lessem,
1990: 97).

1.1.9. isletmelerde Biiyiime Siirecinde Basarinin Saglanmasi
Girisimciler ve arastirmacilar, igletmelerde buyume ve gelismeyi
destekleyen sureglerin daha iyi anlasiimasi igin ¢aba harcamaktadirlar.

Nitekim bu c¢abalar sonunda kuguk igletmelerin blyume ve gelismesini
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aciklayan ve tanimlayan cesitli modeller ortaya c¢ikmistir. Bu modeller
genellikle su U¢ ana grubun bir tanesi iginde ele alinmaktadir: Hayat
Dénlisim Modelleri, iktisadi Biiyiime Modelleri ve Orgiitsel Gelisme
Modelleri. Bu modellerin ¢ogu, baslangi¢, buyime, olgunlasma ve disus ya
da benzeri evresel surekli gelismeleri ongormektedir (Longenecker ve
Pringle, 1981: 110)

Birgok arastirmaci, dlususe gecme safhasinda blyumenin
yavaslayarak durmasiyla kaginilmaz olarak igletmenin hayatinin sona
erecegini ifade etmektedirler. Bu noktada, termodinamikten alinan entropi
kavramina da kisaca deginmek gerekmektedir. Buna goére, bir sistemde
faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karisiklik ve aksamalarin
belirmesi sonunda sistemin faaliyetlerinin durmasi yoninde bir egilim ortaya
cikacaktir. Entropi bu egilimi ifade etmektedir (Kogel, 2003: 205). Entropi,
ancak kapali sistemlerde ortaya c¢ikabilir. Dig gevreyle etkilesimini devam
ettirebilen acgik sistemler entropi etkisinden korunabilirler (Hodgets ve
Kuratko, 1991: 22). Acik sistemlerdeki bu durum negatif entropi olarak
isimlendiriimektedir. Sosyal sistemlerde, mesela organizasyonlarda,
maksimum entropi, gerekli bilgi ve verilerden yoksun kalmayi, sistemin
yonetilmesi icin gereken bilginin karar organlarina gelemeyisini, dizensizligi
ve organizasyonsuzlugu ifade eder. Cevreyle etkilesimini surdiren, gereken
bilgileri toplayabilen o6rgutlerde negatif entropi egilimi vardir. Bu egilimin
gucune gore sistemler duzenli ya da duzensiz olarak hayatlarini sirdartrler.

Bir igletme, olgunluk safhasi sonunda yeniden sigrama yapmasini
saglayacak sekilde uygun bir planlama yapmalidir. Burada vizyon kavrami
onem kazanmaktadir.

Orgutler, kurulduklari ginden itibaren kendilerini akilci ve olgun bir
seviyeye getirecek olan hizli bir buylme sureci gegirirler. Son evre
duraklama ve bliyimemeye musait bir evredir, ancak, bir vizyon ile harekete
gegcirilen ve genelde yeni nesil sahip-yoneticilerle uygulanan metotlarla, hem
isletme yeniden canlandirilabilir, hem de blyume ve gelisme yolunda yeni bir
yol ¢izilmis olur (Poza, 1989: 6).
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Verimliligi dusuk olan isletmelerin bliyumeyi basaramayacaklar ileri
surulebilir. Bu igletmeler, surekli olarak pazar paylarini kaybederler ve
sonugta is kolunu terk etmek zorunda kalirlar. isletmelerin hayatlarini
surdurebilmeleri, yUksek blyime oranlarini yakalamalarina baghdir.
isletmeler verimli galisirlarsa buydrler, biyidikleri takdirde de hayatlarini
surdurebilirler (Arrighetti, 1994: 127).

Klguk igletmelerde bliylime asamasini inceleyen yazarlarin bazen
safhalar gegilirken ortaya cikacak yonetim problemlerini géz ardi ettikleri
gorulmektedir. Halbuki her evre girisimsel ve yoOnetsel faaliyetlerin i¢ ice
gectigi birlesmelerin 6zelliklerini yansitmaktadir (Longenecker ve Pringle,
1981: 111). Dolayisiyla, igletme buyumesi surecinde &rgutsel gelisme
kavramina gereken dnem gosterilmelidir.

Klguk isletme buyumesinin her safhasinda gereken tedbirleri almak
gelismenin surmesi i¢in gereklidir. Ayni sey en son asama igin de gegerlidir.
Bu safha basariyla gegilirse isletme artik kabuk degistirmis olacaktir.

Cok kuguk bir igletmenin belli agsamalardan gecerek dev bir igletmeye
donusmesi, gergcekte ¢ok zor ve oran olarak da oldukg¢a dusik gerceklesen
bir vakadir. Warwick Universitesi'nde ingiltere icin yapilan bir arastirmada,
1982 yilinda 20' den az is¢i calistiran 560,000 isletmenin mevcut oldugu,
1984 yilinda ise bu isletmelerin %10' unun iflas ettigi, %88'inin hala 20" den
az isciyle calistiklar tespit edilmigtir. Yani sadece %Z2'lik bir kesim bu sure
zarfinda ¢alisan sayisini 20'nin Uzerine g¢ikarabilmistir. Sure daha da
uzadiginda ise oranlar iyice dusmekte, 100'den fazla c¢alisana sahip
olanlarinin orani %1'in de altina inmektedir (Harrison,1994: 151).

Blyume, faktorel genislemeyi ifade eder. Satig hasilatinin ve karin
artmasina sebep olur. Bu nedenle buyume dikkatle planlanmali, organize
edilmeli ve desteklenmelidir. Kontrolsiz, ne getirecegi belli olmayan bir
bldylUme yerine, planli, programli ve kontrolli olarak buyumek tercih
edilmelidir (Burstiner, 1989: 342).

Klguk isletmelerin buyuk Olgekli igletmeler karsisinda 06zellikle
uretkenlik ve verimlik yonunden dezavantajli olmalari da, onlarin biyime

siireglerine olumsuz yénde etkide bulunacaktir. Uriin farklilastirma, teknolojik
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yenilikler yapma, dikey entegrasyon, buyuk oOlgide sermaye gereksinimi
konularinda isletmelerin yetersiz kalmalari ve bunlarin yaninda dev
isletmelerin sektorlerindeki kiguk ve orta olgekli isletmelere yonelik maliyet
arttirici politikalari ve endustri i¢i hareketlilik igletmelerin buylmeleri igin
engel teskil edeceklerdir. Bir arastirmada, olgek ekonomilerinin, endustrinin
yapisinin, idari kapasitesinin, endustriyel buyimenin ve fason igler harig
dikey butlinlesmenin kiguk igsletme verimliligini azalttigi ve onlari zor duruma
dusurdugu ifade edilmektedir (Akin, 2002: 22). Teknolojik bagimlilk, kigik
isletmelerin yavas yavas geliserek buyuk ve modern igletmeler haline
gelmelerini de engelleyecektir, ¢unki modern teknolojiyle baglantili olgek
ekonomilerinde ¢ok kere daha ilk asamada ise buylk baslanmasi
gerekmektedir (Bugra, 1995: 35).

Buyume firsatlari, genellikle kiguk igletmeleri daha buyuk orgutsel bir
karmasikligin icine iteceklerdir. isletmeler kapasitelerini zorlamak durumunda
kalacaklardir. Birgok klguk isletme sahibi de, karakteristik yapilari sonucu
karmasik oOrgut yapilarina ge¢mek istemeyeceklerdir (Longenecker ve
Pringle, 1981: 111).

Buylume sirasinda, hem Urin hem de yonetim kalitesi kesinlikle goz
onune alinmalidir. Gergek kalite kontroli her an devam etmelidir. Kiguk bir
grup insan, daha fazla kaliteye odaklanmis olarak is gorur. Bu ruhun isletme
cesitli buyime asamalarindan gegerken korunmasi son derece onemlidir.
Yonetim kalitesi agisindan, girisimciler genellikle fonksiyonel alanlarda ve
Ozellikle finansman ve muhasebe alanlarinda yardima ihtiya¢ duyarlar. Hele
isletme buyldikce uzman kararlari her alanda ihtiya¢ haline gelir (Naumes,
1978: 213). Yonetim kabiliyeti, bu konuda ¢ok gerekli, ama eksik olan bir
kavramdir. Blyume g6z Onune alinarak, gelecek seneler icin gerekli

kaynaklar, 6zellikle personel, planlanarak tedbirler alinmalidir.

1.1.10. Biiyiime ve Kiigiik isletmelerde Davranis
Orgutlerle ilgili galismalarda son yillarda 6zellikle kurum/érgit kaltari
kavramlarinin ilgi cektigi goriimektedir. Ozellikle son 20-30 yilda

Japonya’'daki orgutsel kosullarin bu ilgiyi arttirdigi ifade edilebilir (Baysal,
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1993: 38). Kuguk igletmelerin o6rgutsel davranis agisindan buyuk olgekteki
isletmelere karsi belirgin Ustunluklerinin oldugu dusunulmektedir. Kuguk
isletmelerde calisanlarin ihtiyaclari gz énlne alinarak sorunlari gideriimeye
cahisilmakta, ¢alisanlar kendilerini 6rgutle daha kolay 6zdeslestirmektedirler.
Bu noktada kuguk igletmelerin ellerinde Onemli bir firsat oldugu ileri
surdlebilir. Verimlilik artigini insana yatirrmda goren anlayis sonucunda buyuk
isletmeler pek ¢ok masrafa katlanarak bu konuyu ¢ézmeye calisirken, dogal
yapilari sonucu kuguk igletmeler bu imkana zaten sahip bulunmaktadirlar.
Birgok buyuk igletme kendi iginde kuguklige ulasabilmek igin c¢aba
gOstererek yapisini degistirme gayretindedir (Hodgets ve Kuratko,1991).

isletmelerde bliyiime normal olarak érgitsel degisim ihtiyacini ortaya
cikaracaktir. Degisim ise dogal olarak beraberinde pek ¢ok sorun getirecektir.
Machiavelli Gnlu kitabi Prens’te iglerin yeni yontemlerle gorulmeye baslanip
ortaya farkli seyler gcikmasindan daha zor kabul edilecek bir sey olmadigini
soyler. 16. YUzyildaki bu ifadeler guinimuzde de gecerliligini yitirmis degildir.
Orgiitler mutlaka degisime karsi bir direncle karsilasacaklardir (Bird, 1988:
23).

Orgitlerde degisimi zorunlu hale getiren birgok ic ve dig faktor
bulunmaktadir.  Sistemin etkinliginin  arttirlmasi  acgisindan  degisim
kaciniimazdir. Orgltsel degisim gabalari yapilan is, érgit yapisi, kullanilan
teknoloji veya c¢alisanlar Uzerinde yogunlastirilabilir. Mesela i¢ ve dig baskilar
sebebiyle yeni teknolojilerin kullaniimaya baglanmasi, merkezkag bir yapiya
donulmesi, takim kurma calismalari gibi faaliyetler birer orgltsel degisim
cabasidir (Longenecker ve Pringle, 1981: 401).

Klguk igletmelerde kulturel yapi girisimsel yonetimden profesyonel
yonetime gegiste degisimi guclestirecek bir etki yapacaktir. Gelenekler ve
eski uygulamalarin degigtiriimesi son derece zordur. Bu sebeple degisim
sureci kuguk isletmelerde sanilanin aksine daha gug¢ ve karmasik bir istir. Her
isi kendisi gorup kontrol altinda tutmaya alismis girisimciler isletme
bayudukge etkinligini kaybeden bu “tek adam® ydnetiminden vazgegmeye
kolay kolay razi olmayacaklardir. Ancak, igletmenin geleceg@i agisindan bu

kaginilmazdir (Longenecker ve Moore, 1991: 101).
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isletmelerin hayatlarinda karsilastiklari gergekliklerden biri olan
degisim, rekabetci bir ortamda ayakta kalabilmek igin gerekli bir suregtir.
Ancak, degisimin dnundeki en blyuk engel degisime karsi gosterilen direngtir
(Pickle, Abrahamson,1990: 281). Bu sebeple degisimin planl olarak
gerceklestiriimesi, etkinliginin arttinimasini saglayacaktir. Planli degisim
surecinde, Oncelikle degisim nedeni ve ihtiyaglari belirlenmeli, drgutin i¢inde
bulundugu durum analiz edilmeli, hedefler belirlenmeli, degisim faaliyetleri
yerine getiriimeli ve sonugta degerleme ve kontrol geri beslemeli olarak
yapilmalidir (Longenecker ve Pringle, 1981: 405).

Hem yOnetim kademesinde hem de galisanlar arasinda degisime kargi
olugsacak diren¢ karsisinda girisimcilerin uygulayabilecegi en iyi ve mantikli
metot katilimi saglamak olacaktir. Degisimin neden gerekli oldugu ve ne gibi
faydalarin elde edilecegi her kademeden calisanin katilimiyla gerekgeli
olarak tartigilimaldir. iletisimin tam olarak saglanmasi halinde, degisime karsi
diren¢ buylk Olglide azalacaktir (Pickle ve Royce: 1990: 125). Bu arada,
genc¢ kadrolarin degisen kosullara ayak uydurma konusunda daha basarili
olduklari da bilinmektedir. Yeni fikirler ve uygulamalari Uzerinde kafa yormak
genelde genclerin isidir. Degisimi kolaylastirmak igin genclerin desteklenmesi
olumlu olacaktir (Bird, 1988: 24).

Ulkelerde oldugu gibi sanayilerde ve isletmelerde de c¢agdas
teknolojinin zorunlu kildig1 kacginilmaz bir blyume egilimi vardir. Ancak
teknolojinin ~ gelismesinin ~ yaninda, kar  maksimizasyonu, Olgek
ekonomilerinden vyararlanma, kaynaklarin tam kullanimi, yeni pazarlara
acllma ve ekonomik gelismeler bluylimeyi gerektirmektedir.

Blyumenin miktar artisini ifade ettigini dustnsek de, isletmelerin bu-
yumesi kavrami bir gelisim ve degigsim surecinin sonucu olarak bir nitelik de-
gisimi ve buyuklik artisini anlatir. Bu anlamiyla blydme igletmenin yapisini
olusturan maddi ve beseri faktdrlerde meydana gelen nicelik artislariyla be-
raber niteliksel gelismeleri de gerektirir. Dolayisiyla buyume belli bir zaman
sureci icinde isletmenin belli bir dlgekten baslayarak yapisini olusturan maddi
ve beseri unsurlarda meydana gelen niceliksel ve niteliksel bir dizi degisim ve

gelisimi ifade etmektedir (Kogel, 1993: 9).
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Cogdu isletme faaliyete bagladiginda kuguk olgekli olmasina ragmen,
zamanla belli bir buyiklige ulagsmaktadir. Bagar igin igletmelerin dinamizm
icinde olmalari ve buyume yolunda asama kaydetmeleri gerekmektedir.
Ancak birgok calismada kuglk isletmelerde blyume ile orgutsel basari es
anlamli tutulmakta ise de buyuklugin gelirlerin artmasinda veya pazar
basarisi ile 6zdes olmadigini gosteren bulgular vardir. Teknolojileri, pazarlari
veya Urlnleri ile uzmanlagsmis kiguk isletmeler igin basarinin her zaman
blylume ile sonuglanmadigi da bilinmektedir.

Ekonomik kosullar igletmeleri blUyumeye yoneltmekte ise de isletmenin
baylyup buyumemesi yaptigl isin turine buyuk olgude baglh olmaktadir.
Bununla birlikte isletme sahip ve yodneticilerinin kar ve buylimeye duyduklari
istek ve yuklenilecek risklere bakis acilari ve tercihler de bu konuda etkili
olmaktadir. Ancak isletmelerde buyume karari alinirken; ortalama maliyetlerin
dusgurulebilmesi, girisimcilerin yonetim yetenegi ve sermaye imkanlari, sosyal
ve ekonomik kosullar dikkatle incelenmelidir. ClUnku isletmeler kendilerini
guclu hissettikleri icin buyume kararini almaktadirlar. Ancak isletmelerde
genellikle 6nemli ve sonuglari uzun sire devam eden hatalar, igletmenin
biyime doneminde yapilmaktadir. Dolayisiyla igletme sartlarinin ve genel
ekonomik konjonktlrin olumlu oldugu, isletmenin blyume surecine girdigi
dénemlerde yonetimin ¢ok dikkatli olmasi gerekmektedir. Cunku isletme
sahibinin genellikle igin basinda oldugu kugik ve orta Olgekli isletmelerde
blyUme surecinde bu konu blyuk onem kazanmaktadir (Kogel, 1993: 10).
Blyumeyle birlikte profesyonel yoneticilere ihtiya¢c duyulmasi veya yodnetici
sayisinin artmasi, tek bir yonetici ya da igletme fonksiyonlari konularinda
uzman olmayan yalnizca isin sahibi olunmasindan kaynaklanan yoneticilik
kavrami yerini igin uzmani profesyonel yoOneticiye biraktigindan bu konu
problemler vyaratabilmektedir. Dolayisiyla isletme sahipleri kendilerini
bekledigine inandiklari buyume firsatlari icinde, tim yetkilerin kendilerinde
toplandigi bir isletmeden diger yoOneticilerin de olacagi isletmeye geciste
kendi tutku ve hirslarini dizginleme ve buyume surecini tutarli bir disiplin
icinde yurGtmelidirler. Nihayet buylme surecinde ¢ok dikkatli ve hesapli

olunarak blyume kararlari titiz arastirmalara dayandinimahdir. Yeni



25

girisilecek pazarin ozellikleri, hedef mugteri grubundaki olasi degisiklikler,
yeni pazarlardaki rekabet sartlari, finans, tedarik ve isgucu imkanlari gok iyi

arastinildiktan sonra biylme karari verilmelidir.

1.2. GiRiSIMCi YONETIMDEN PROFESYONEL YONETIME GEGi$

isletmeler blyldiikge farkh safhalardan olusan bir yasam
donguslinden gegerler. Eger bir buylme stratejisi izlemek igin bilingli bir
tercih yapilmasi gerekirse farkl aktivitelerin formellestiriimesi gerekmektedir.
Bu formellesme, karar verme sulrecinin formellegmesini, orgutsel yapiyi
degistirmeyi ve hepsinin Otesinde profesyonel yonetici istihdam etmeyi
icermektedir (ibrahim ve Ellis, 1990: 172).

1.2.1. Girigsimci Yonetim Bigimi

Girigsimci kisinin bakis agisindan bakildiginda, girisimci igletmesinin
bagkalar tarafindan yonetiimesine alismakta c¢ok zorluk ceker. Psikolojik
nedenlerle girisimci karar verme slrecine etki etme ve dolaysiz denetim
sahibi olma egilimindedir. Girigsimci, kendi kurdugu isletmedeki 6rgut yapisi
kendi merkez noktasi etrafinda sekillenmesi egilimindedir. Kets de Vries’'a
gbre bu durum girisimcinin merkezde bulundugu, etrafinda olup biteni
denetleyebildigi bir 6rimcek adina benzemektedir. Aslinda 6érgut, girisimcinin
organik bir uzantisidir. Boyle bir yapinin buyimesinin etkisi iki mislidir;

1- Fazla buyume, girisimcinin isletmenin faaliyetlerini denetleme ve
esgudimleme glcund eninde sonunda asacaktir. Yetki verme sonunda
kacinilmaz olacaktir ancak bu da yetki verilecek kigilerin kararlarina
guvenilmesini gerektirmektedir ki bu da kolay kolay higbir girisimcinin sahip
oldugu bir meziyet dedgildir.

2- Suphe ve merkeziyetgi bir 6rgut yapisindaki i¢c c¢ekismeler
gOstermektedir ki vekalet sorununun c¢o6zulmesi kolay olmayacaktir.
Girigsimcinin otoritesini surdirme istegi de uygun bir aday bulundugunda

sorunu daha da iginden ¢ikilmaz hale getirecektir.
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Sonug olarak, bir girisimciyi baganli kilan degerlerin ¢ogu o6rgutun
yoneticinin feodalitesinin Otesine geg¢mesini zorlastirmakta, hatta belki
imkansizlastirmaktadir (Kets de Vries, 1977: 34-57).

1.2.2. Profesyonel Yonetim

Charles Hofer ve Ram Charan profesyonelce yonetilen bir isletmeyi
soyle tanimlarlar:

“...Profesyonelce yoOnetilen bir isletme; mevcut ihtiyaglarina goére
olusturulmus fonksiyonel bir orgut yapisina sahip, astlarina karar verme
yetkisini devretmeye izin veren, yonetim kararlarinda formel bilgi analizini ve
isletme i¢i danismanlik slrecini kullanan, érgitiin uzun ve kisa donemdeki
ihtiya¢c ve amaclarini kavrayarak bunlari igletme stratejilerine yansitan, belirli
kisilere ve bu kisilerin yeteneklerine asiri baglihktan kurtulmusg, unsurlari
arasinda belirli derecede mubadeleye izin veren bir igletmedir.” (Hofer ve
Charan, 1984: 5).

Profesyonel ydnetim stili su karakteristikleri gosterir; orta seviye
yoneticilere karar verme yetkisini devredebilen bir takimin pargasi olabilme
yetenedi, planlamaya daha fazla 6nem vererek formel bir yapiya sahip olmak
ve sistematik, soguk kanl, tedbirli ve dikkatli olmak (ibrahim ve Ellis, 1990:
173).

1.2.3. Profesyonel Yonetime Gegis

Bir buyUme stratejisi izleyen girisimciler ve kiguk isletmeler girisimci
yonetimden profesyonel yonetime gegerken pulrizsiz bir gegis
planlamalilardir. Aslinda buylime stratejisinin basarisi degisimin verimli bir
sekilde yonetilmesine baglidir. Calismalar gostermistir ki birgok kuguk isletme
bu gecis sirasinda problem yasamistir. Eger bu sorunlarin ¢dzimuine
gereken donem verilmezse basarisizlik kaginilmaz son olacaktir. Aslinda
kuguk isletmelerdeki buylk hasar oranlarinin sorumlusu da girisimci

yonetimden profesyonel yénetime gegistir (ibrahim ve Ellis, 1990: 174).
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1.2.4. Gegis Sirasinda Karsilasilabilecek Sorunlar

1.2.4.1. isi Birakmadaki isteksizlik

Girisimci yonetimden profesyonel yonetime gecisteki en blyuk
problem girisimcinin igini devretmedeki isteksizligidir. Bu direncin birkag
nedeni olabilir. Bunlardan birincisi girisimcinin igletme ile kurdugu duygusal
badin isini birakmasini zorlastirmasidir. Arastirmalar gdstermektedir ki;
birgok girisimci gecis sirasinda azalan sorumluluk hissinden dolayi olumsuz
hisler yagamaktadir. ikinci bir faktér ise girisimcinin profesyonel ydneticinin
yetenek ve kabiliyetlerine sifirdan kurup vyillar siren bir gaba sonucunda
bayuttigud kendi isletmesinin  yonetimini devralmasi igin yeterince
glvenmemesidir. Bir Gg¢lUncli neden ise girisimcinin profesyonel yodnetici

tutmanin masrafinin agir olacagini dusunmesidir.

1.2.4.2. Girigsimcilik Kaltiru

Bir bagka sorun ise girisimcinin isletmenin yonetimi igin girisimciye
asirt derecede bagh bir sekilde, ylksek oranda merkeziyet¢i karar verme
surecine ve formel olmayan bir yonetim sekline sahip olan kudltur ve
degerleridir. Yillardir bu kaltur icerisinde galismis calisanlar da formel, planh,
sistematik ve profesyonel kultlre gegiste direng gosterecektir. Bu direng ¢
faktorden kaynaklanmaktadir. Birinci faktor, formellesmenin isletmenin
degisen c¢evre kosullarina tepki verme yetenegini engelleyecegi ve
dolayisiyla buyumeyi durduracadi hissidir. Calisanlar yeni kurallari ve
prosedirleri izlemekle kisisel inisiyatif alma arasinda kalacaklardir. ikinci
faktor, yillarca girisimci ile birlikte ¢alisan kisiler simdiye kadar karar verme
surecine katilmadiklarindan boyle bir durumda ustaliklarini, yeteneklerini ve
deneyimlerini kullanmakta zorluk gekebilecek olmalaridir. Uglincli faktér ise
degisimin dogasi hakkinda dogru olmayan kanilara kapilmalari sonucu direng
olusabilmesidir (Charan, Hofer ve Mahon, 1980: 1-10).
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1.2.5. Profesyonel Yonetime Gegisin Yonetimi

Arastirmalar gostermektedir ki etkili bir gegis gerceklestirebilmek igin
bazi belirli kritik gdrevler yerine getiriimelidir. Oncelikle érgiite yol gdsterecek
érgiit kural ve prosediirleri hazirlanmalidir. ikinci gérev olarak érgit Uyelerine
daha fazla yetki devredilmelidir. Uglinci goérev girisimci yonetimden
profesyonele gegisin yonetiminde sadece yapi ve surecglerde degil, ayni
zamanda davranig sekli ve orgut kultirinde de degisim gerektirdiginin
farkina varilmalidir.

Davranis seklini degistirmek belki de gecis sirasindaki en zor
goOrevlerden biridir. Baslangigtan beri isletmede yer alan c¢alisanlar
girisimcinin formel olmayan yodnetim sekline alismis olduklarindan formel-
profesyonel yonetim stiline karsi direng olusturulmasi beklenmektedir.

Calisanlarin degisime karsi gosterdigi direnci kirabilmenin bir yolu,
onlari degisim surecine, degisim ve altinda yatan gerekgeler hakkinda
bilgilendirerek dahil etmektir (ibrahim ve Ellis, 1990: 175).

R.Charan, C.Hofer ve J.Mahon girisimci yonetimden profesyonel
yonetime gecis i¢in asagidaki agamalari onermektedir:

1.Asama: Kuguk igletmelerin konsepti, stratejisi, yapisi ve karar verme
mekanizmasi  hakkinda  degerlendirme  yapilmalidir.  Bu  durum
deg@erlendirmesi sayesinde isletmenin zayif ve glgclu taraflari herhangi bir
degisime gidilmeden ortaya konmus olur.

2.Asama: Kuguk isletme karar verme surecini ve bilgi akisini formalize
etmeye calismalidir. Bu asamada girisimci surecleri burokratize etmelidir.

3.Asama: Girisimci anahtar personel ve yonetici istihdamini da igceren
bir insan kaynaklari stratejisi hazirlamalidir. Girisimci degisime direngle bag
edebilmelidir. Girisimci yeni istihdam edilmis profesyonel calisanlari cazip
Ucret veya baska yollarla elde tutmaya ¢alismalidir.

4.Asama: Son olarak etkili bir degisim yonetimi gergeklestirildiginden

emin olmak igin sure¢ izlenmelidir (Charan, Hofer ve Mahon, 1980: 3).
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1.3. ISLETMENIN BUYUMESIi VE ORGUT YAPISINDAKI DEGISME

Orgitsel gevrede bir yonetici igin dikkat edilmesi gereken bir diger
Ozellik, isletmenin blylumesine paralel olarak orgut yapisinin degismesidir
(Simsek, 2002: 177).

Amaci gergeklestirecek iglerin gruplanmasi suretiyle orgut icinde temel
isbolimunun belirlenmesinde gesitli kriterler kullanilabilir. Genellikle kiguk ve
tek tip mal Ureten isletmelerde fonksiyonu esas alan bir gruplama uygundur.
Fonksiyonel esasa gore orgutleme de denilen bu uygulama, genellikle gevre
kosullarinin fazla degismedigi, nispeten durgun bir ortamda ¢aligsan igletmeler
icin uygundur. isletme biiyiidikge ve Urettigi mal ve hizmetlerin gesidi arttikga
orgut yapisi da fonksiyon esasindan drin (mamul/hizmet) esasina dogru
kaymaktadir. Bdylece, her mal kendi icinde bolimlesmekte ve bdlim
yoneticisi bir nevi tepe yoneticisi durumuna gelmektedir.

Nihayet igsletme daha da buyudikce ve faaliyetleri cesitlendikge
matriks tipi ve holding tipi 6rgiit yapilari 6nem kazanmaktadir. Ozellikle birbiri
ile iligkili olmayan mal hizmet Uretimini blnyesinde toplayan bir isletmede
holding orgut gerekli gorulmektedir.

isletmenin biyimesinin  6érglt yapisi ile iligskisi, kullanilan temel
isbolimu kriterinde kendini gdstermektedir. Blyuyen bir igletmede gerekli
orgutsel degisiklikler yapilmadigi takdirde, bir taraftan bluyime durabilecegi
gibi bir yandan da etkin olmayan, duzensiz ve masrafli bir faaliyet yarutulmuas
olacaktir. Daha da oOnemlisi, isletmenin Ust kademe yOnetimi ya gunluk
sorunlarla ugragsmaktan uzun vadeli planlamaya vakit bulamayacak veya
isletmedeki esgidim gorevlerini yapamaz duruma geleceklerdir.

isletmenin blylmesine paralel olarak 6rgiit yapisinin degistirimesi,
isletmedeki yonetimsel bilgi akig sistemi (managerial information system)
agisindan da énemlidir. Gergekten kiguk ve fonksiyonel tipte bir érgutle Ust
kademe yodneticisi ihtiya¢g duydugu bilgileri sahsen ilgililerden alabilir. Ancak,
isletme buyudukge ve faaliyetler daha caprasik (kompleks) hale geldikge,
artik yonelticinin sahsen ve informal kanallardan bilgi toplamasi olanaksiz
hale gelir, 6zellikle ¢ok bluyuk isletmelerde (blnyesinde pek ¢ok mal Uretimini

bulunduran isletmelerde) tepe yodnetimi, faaliyetlerin gergeklestirildigi
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unitelerden gittikce uzaklagmaktadir. Bu durum, Ust kademe yoneticisine
surekli olarak ihtiyag duydugu bilgi ve verileri saglayan bir sistemin
kurulmasini zorunlu kilmaktadir. Bu sistem ise orgut yapisi ile ilgilidir. Baska
bir deyisle, isletmeler blyudukge, 6rglt yapilarinin olusturulmasinda, yapinin

bilgi akisi saglama yonu birinci plana gegmektedir (Simsek, 2002, 179).

1.4. ISLETMELERDE BASLICA ORGUTLENME GESITLERI

isletmelerde is bolimi yapiimasinin ve islerin belirli bir dlglite gore
gruplanmasinin énemi ¢ok blylktir. Is gruplanmasinda amag, yetki ve
sorumluluklarin kesin olarak birbirinden ayrildiklari is kimeleri meydana
getirmektir. is kiimelerinin amaci organizasyon yapisina esnek bir gérinim
kazandirmak degil, bu yapi ile amaglara etkin ve verimli bir bi¢cimde
ulagmaktir ( Eren, 2003: 231).

isletmelerde baglica érgiitlenme secgenekleri fonksiyonel érgiitlenme,
bdlge veya cografik temellere gbére oOrglutlenme, Urlin temeline godre

orgutlenme ve matriks temele goére 6rgutlenmedir.

1.4.1. Fonksiyonel Orgiitlenme

Sekil 1’de de godsterilmis olan bu yontem, uygulamada en c¢ok ve
yaygin olarak kullanilan yontemdir. Burada isler ve gorevler niteliklerine gore
bir araya getirilir. Ornegin muhasebe ile ilgili isler bir araya, pazarlama ile ilgili

igsler bir araya vs. getirilerek muhasebe bolimu, pazarlama bolumu

olusturulur.
| | | |
LKADEME | MUHASEBE MD. | | PAZARLAMA MD. | | URETIMMD. | | PERSONEL MD. |
FONKSIYONLAR
FONKSiYONEL l__—l IJ__H£| D IJ__I&I l—_—l IJ__H%I l—_—l |£|
ALT BIRIMLER

Sekil 1 : Fonksiyonel Orgutlenme
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Boyle bir yapida her bolum yoneticisi sadece ilgili faaliyetlerden
sorumlu olacaktir. Muhasebe mudurinin sorumlulugu muhasebe faaliyetleri
ile ilgilidir. Muhasebe mudurt bu faaliyetleri belirlenen ilke ve ydntemlere
goOre yaptidi surece bir sorunu olmayacaktir. Her bolim ydneticisi sorunlara
sadece kendi faaliyetleri agisindan bakmaktadir. Dolayisiyla boyle bir yapida
en Onemli yUk organizasyonun tepe yoOneticisine (6rnegin Genel Mudur)
dusmektedir. Faaliyetleri esgidimleme sorumlulugu ona aittir. Clinkud ancak
kendisi faaliyetlerin tamamini gérmek (bilgi ve veri sahibi olmak) imkéanina
sahiptir. Bu yapida Ornegin pazarlama mudurl, personel muaddrindn
sorunlarini bilmedigi gibi bilmesi zorunlulugu da kendi anlayigina kalmistir.
Kendi sorumlulugu pazarlama faaliyetlerinden ibarettir. Pazarlama ve
personel faaliyetlerinin koordinasyonu genel muadire kalmigtir. Dolayisiyla
fonksiyonel yapi "dar gorugluluk" (tunnel vision) adi verilen ve sorunlara
sadece kendi fonksiyonu agisindan bakmayl ifade eden egilimi
kuvvetlendiren bir yapidir. Bu da zaman zaman bdlimlerin ¢ikarlarinin
organizasyonun tamaminin ¢ikarina tercih edilmesine neden olmaktadir.

Fonksiyonel yapinin diger onemli bir zayif tarafi bolum yoneticileri
kanali ile haberlesmeyi o6ngordugunden, haberlesme sdrecinin  agir
islemesidir. Ayrica isletmenin blyUmesine paralel olarak personel sayisi ve
uretilen mal (hizmet) sayisi arttikga her bdlim malin sadece bir yonu ile
ilgilendigi icin kararlarda gecikmeler bas gosterecektir (Kogel, 2003: 204).

Bir baska sakincasi da sadece en Ust duzeydeki yonetici ana amaglari
gerceklestirmek icin sorumlu olmaktadir. Blyuk isletmelerde sorumluluk tek
bir kisinin tasilyamayacagi kadar agirlasir ama kiguk isletmelerde bodyle
olmasi yararlidir. Bu nedenle igletmeler buyudikge Ust duzeyde bdlge veya
urtn esasina gore bolumlendirme, kar ve maliyet merkezleri kurulmasi, hatta
matriks yapiya gecilmesi s6z konusu olmaktadir (Eren, 2003: 232). Ayrica
fonksiyonel yapi, dis ¢evre kosullarinin hizla degistigi durumlarda etkin olma-
maktadir. Bu nedenlerle hizla gelisen ve cesitlendirmeye yonelen
kuruluslarda bu o6rgutlenme ¢esidi kisa surede terk edilmelidir

Bunlara karsilik fonksiyonel organizasyon uzmanlasmaya olanak

verdigi icin etkinligi ve verimliligi artirabilir. Belirli bir fonksiyon igindeki
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esgudumlemeyi kolaylastirir. Nihayet boyle bir yapi basit, anlasilir ve mantiki
bir yapidir (Heinmann ve Scott, 1970: 157).

1.4.2. Bolge Veya Cografik Temellere Goére Orgiitlenme

Bolge veya cografik temellere gore bolumlere ayirma fiziksel olarak
yayllmis kuruluglar i¢gin daha uygun bir yoldur. Ana unsur, belirli bir alan ya da
bdlgedeki faaliyetlerin gruplanmasi ve tek bir yodnetici sorumluluguna
verilmesidir (Eren, 2003: 234).

| GENEL MUDUR |
BOLGE TEMELT " 55T ~EsiMD | [ B BOLGESIMD. | | CBOLGESIMD |
BOLGE
oraanizasvonw || | | L JL | L[| L] ]

(Fonksiyon veya Mal
Bazinda Olabilir)
Sekil 2 : Bélge Temeline Dayanan Orglitlenme Yapisi

Bu yapi iletisimi ve karar vermeyi hizlandirmasi bakimindan pek c¢ok
blaylk isletme tarafindan kullanilmaktadir. Ayrica degisik cografi bolgelerin
Ozelliklerine cevap verebilmeyi kolaylastirmasi bakimindan yararlidir.

Bolgesel bolumlendirme Ozellikle buylk isletmeler ya da faaliyetleri
fiziksel olarak ya da cografi olarak yaygin diger isletmeler icin cekicidir.
Ayrica, fabrikalari degdisik cografi bolgelerde kurulmus olan igletmeler de bu
drgiitlenme seklinden yararlanirlar. Ornegin stiper marketler bu érgiittenmeye
gore bir sehrin veya bir Ulkenin degisik semt ve bdlgelerine satig birimleri
kurarlar, bazi Uretim isletmeleri perakende ve toptan satig birimlerini cografi
esasa gore olustururlar. Turkiye’de bazi iktisadi devlet tesekkulleri, maliye
teskilatinin defterdarliklari vb kuruluslar da bu o6rgitlenme seklinden
yararlanmaktadir (Eren, 2003: 235).
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Bolge ya da yore yoOneticilerin yetismesi icin bu yontem mukemmel bir
yoldur. Onlara igletme icin az riskli, mesleki kariyerlerinde en degerli
zamanlarinda temel bir uzmanlasma igin bir firsat verilerek deneyim
kazanmalari saglanmaktadir.

Bu yapinin basta gelen sakincasi ise bolge yoneticilerinin bir nevi
imparatorluk kurma egilimi ile faaliyetlerini surekli olarak genigletmeleridir.
Ayrica bolgelerde merkezden yuritllen faaliyetlerin bulunmasi halinde, bu
faaliyetler ile bolge faaliyetlerinin esgudimlenmesi sorunlar yaratmaktadir
(Kogel, 2003: 210).

1.4.3. Uriin Temeline Gére Orgiitlenme

Ozellikle birkac gesit ve birbirinden farkl riinler treten isletmelerde
organizasyon yapisi olusturulurken mallar esas alinabilir. Boylece fonksiyon
yapisinin aksine, is ve gorevler niteliklerine gore degil fakat ilgili olduklari
urtin cinslerine gore gruplanacaktir. Dolayisiyla érnedin A Grana ile ilgili her
tlr is (pazarlama, uretim, kalite, kontrol, vs.) A UrlinU departmani iginde, B

aranu ile ilgili igler B Grunu departmani iginde toplanacaktir.

| GENEL MUDUR |

1. KADEME

trintoieri TLAURONUMD. | [ BURUNUMD. | [ C URONUMD. |

DEPARTMANLARIN{| N O O
ALT BIRIMLERI

Sekil 3 : Uriin Temeline Gére Orgiitlenme Yapisi

Uriin temeline dayanan bélimlerin alt birimleri olusturulurken herhangi
bir kriter esas alinabilir. Bu yapiya genellikle blyuk igletmelerde
rastlanmaktadir (Kogel, 2003: 206).

Uriin temeline gore 6rgitlenmenin birgok yarari vardir. Her Griin bir kar

merkezi olarak dusunulirse sermayenin etkin  kullanimi gergeklesir.
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Haberlesme yalin ve basit hale gelir. Belirli bir Grindn uretimi ve satisinda
azami derecede uzmanlasiimis olur. Ornegin, bir satici tek bir Grlini satarsa
onu ¢ok iyi tanir ve bunun satigini daha basaril sekilde gergeklestirir.

Mal tipi organizasyonun en 6nemli sakincasi ise pahali olmasidir. Bu
pahalilik iki kaynaktan dogmaktadir. Birincisi malin tamamindan sorumlu
olacak yéneticilerin pahali olmasidir. ikincisi ise mahiyet itibariyle benzer isler
her mal bélimiinde tekrarlanacaktir. Ornegin A Grlin béliminin kendi satis
teskilati, B GrinU bolimundn kendi satis teskilati olacaktir. Bu da fonksiyonel
uzmanlagmayi ortadan kaldirdigdi igin pahali olacaktir.

Ote vyandan Urin temeline goére orgltlenmenin iginde, butin
departmanlara hizmet arz eden bazi ortak birimlerin, her departman iginde
ayri ayri érgutlenmek yerine, departmanlara paralel olarak ayri bir departman
halinde orgidtlendigi  gérilmektedir. Ornedin  Muhasebe veya Finans
faaliyetleri Muhasebe (veya Finans) Mudurlugl adi altinda Genel Mudure
bagli bir departman olarak érgutlenmektedir (Kogel, 2003: 208).

1.4.4. Matriks Temele Gére Orgiitienme

Matriks organizasyon vyapisi, tarifi icabi, iki ayri tur iligki Uzerine
kurulmus bulunmaktadir: Dikey ve vyatay iligskiler. Diger organizasyon
yapilarinda dikey iligkiler (emir-komuta iligkileri) esastir, yatay iligkiler
istisnadir ve uygulamasi 6zel sekilde tarif edilmigtir. Ornegin bir fonksiyonel
yetki uygulamasi gibi. Buna karsilik matriks bir yapida, hem dikey hem yatay
iliskiler ayni dereceli 6Gneme sahiptir ve biri digerine Gstun degildir.

Matriks proje 6rglt yapisinda bélimlere ayirmada kistas olarak hem
igslev  (fonksiyon) hem de proje bolumunun kistaslarn bir arada
kullaniimaktadir. Kisaca matriks 6rgut yapisi ¢ok boyutlu érgutlemenin 6zel
bir tartddr. Burada proje yoneticisi yetkilerini iglevsel (fonksiyonel)
yoneticilerle paylastirir. Proje yoneticisi ile ¢alisan personel asil goérevlerini
kendi islevsel alanlarinda yuruturler. Proje yoneticisi yapilmasi gereken igleri
programlar, iglevsel yoneticiler gerekli destegi saglarlar (Eren, 2003: 282).

Matriks yapilarin proje turu iglere uygun olmasinin en énemli nedeni,

bir projenin ¢ok cesitli dallara mensup kigilerin bilgi ve birlikte ¢caligmasina
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ihtiyag gostermesidir. Ancak bu birlikte ¢alisma bir duzen iginde ve gegici
nitelikte olacaktir. Yani hem uzmanlik dallarinin proje ile ilgili islere
uygulanmasi (dikey iligkiler), hem de bu uygulamanin belli bir koordinasyon
ve zamanlama iginde (yatay iligkiler) gerceklesmesi gerekecektir.

Bir proje organizasyonu olarak matriks yapi, bir yandan projenin
gerceklesmesi igin ¢esitli uzmanlik dallarindan yararlanma, bir yandan da
proje ile ilgili tim iglerin tek sorumlusunun olmasi temeline dayanmaktadir.

Matriks yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu Ustlenen
“‘Proje Yoneticisi", fonksiyonel bir yapi igindeki uzmanlk birimleri
(departmanlari) ile yatay bir iligki icine girmektedir. Yani bu birimlerin, uzmani

olduklari konularda, projeye katkida bulunmalarini saglamaktadir.

UST YONETICI FONKSIYONEL
| YONETIIII
MUHENDISLIK URETIM MUHASEBE SATINALMA
BOLUMU BOLUMU BOLUMU BOLUMIY
YONETICISI YONETICISI YONETICISI YONETICISI

YONETICISI . '. '. . } EKIBI

Y PROJEST
_YONETEM__;,__r_.____’____._ };gg

‘ <— DIKEY

ORTAK ILISKI

ELEMAN YATAY s
ILiSKi

Sekil 4 : Matriks Temele Gére Orgiit Yapisi (Kogel, 2003: 325)

Sekil 4’de de goruldugu gibi matriks yonetiminin en belirgin 6zelligi ikili
komuta zincirinin bulunmasidir ki bu da geleneksel komuta birligi ilkesini
bozmaktadir. Sekil 4'de gorulece@i Uzere, proje yoneticisi, sorumlu oldugu
islerin gergeklestiriimesi igin, ilgili uzmanlk bdlimlerinin yardimini saglamak
zorundadir. Baska bir agidan bakildiginda, fonksiyonel bdlimler (uzmanlik
bolimleri) isletmenin o konularda uzmanlarinin bir araya getirildigi ve burada
biriken bilginin ¢esitli projelere uygulanacagi birer kaynak durumundadirlar.

Mesela, muhendislik bolimU mensuplari, sahip olduklari uzmanlik bilgilerini
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cesitli proje yoneticilerinin sorumlulugu altinda bulunan farkli projelere
aktaracaklardir (Kogel, 2003: 323).

Dolayisiyla, uzmanlik bolumleri iginde g¢alisan personel bir yandan
uzmanliklari nedeniyle ilgili bolimun yoneticisine (dikey iligki); bir yandan da
bu uzmanliklarini belirli bir proje uyguladiklari icin bu projenin yoneticisine
(yatay iligki) karsi sorumlu olacaklardir. iste, matriks yapiy! digerlerinden
ayiran Ozellik budur. Bu yapida, proje yoneticisi daha onceki yapilarda
gordigimuiz emir-komuta yetkisine degil, fakat matriks yapinin bir 6zelligi
olan "proje yetkisi"ne (project authority) sahiptir. Proje yetkisinin temelinde
ise ikna etmek vardir. Ayrica, proje yoneticisi ile uzmanlik bolumleri
yoneticileri arasinda astlik-ustlik iligskisi yoktur. Ancak bu yoneticiler de,
projenin gerceklesmesi icin birlikte ¢calismak zorundadir. Bitlin bu ézellikler,
ayni zamanda, Matriks yapinin galismasindaki guglukleri de ifade etmektedir
(Baumgartner, 1963: 9).

1.5. BUYUME iLE iLGIiLi GENEL PROBLEMLER

Bir Ulke ekonomisinin saglikli igleyebilmesi igin Kuguk ve Orta olgekli
igletmelerin de saglkli bir ortam i¢inde faaliyette bulunmalar gerekmektedir.
KOBTJ'ler ile ilgili incelemelerin belki de en énemli kisimlarindan biri bu
isletmelerde uygun bir bliyimenin nasil gergeklestirilecegi konusudur. Yeni
kurulan birgok isletmenin kurulusu izleyen kisa bir sure iginde faaliyetine son
verdigi arastirmalar tarafindan ortaya konulmaktadir. Oyle ki, belli bir
dénemde kurulan igletmelerin sadece yuzde 1'den daha az kismi basarih bir
blylime gerceklestirerek buyuk isletme sinifina gecgebilmektedir (Ceren,
2002: 13).

Ote yandan ydénetimleri buyiik 6lgekli isletmelerden bazi farkliliklar arz
eden kuguk isletmelerin problemleri s6z konusu oldugunda genellikle akla ilk
olarak finansal konular gelmektedir. Gergekten de yapilan arastirmalar kiguk
igletmelerin en 6nemli sorunlarinin basinda maddi imkansizliklar geldigini
gOstermektedir. Ancak bu bulgular s6z konusu problemin yaninda pek de 6ne
cikmamakla birlikte en az finansal problemler kadar 6nem tasiyan orgutsel

konularin olmadidi anlamina gelmemelidir. Aksine klguk igletmelerde
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basarisizligin ve buyume sorunlarinin arkasinda parasal imkénsizliklar kadar
beseri ve orgutsel sorunlarin da yattigi gorulmektedir (Ceren, 2002: 13).

Blyuyen igletmeler baylmenin yarattigi sorunlardan bazen hemen
etkilenmekte bazen de bu etkilenme daha uzun surede gergeklesmektedir.
Yani buyume her isletmeyi kendine 6zgu yonleriyle etkilemektedir. Eger
baylUme plansiz gergeklesmisse daha fazla sorunla karsilasilacag: agiktir.
Blyume ile ilgili genel nitelikli bu sorunlar sdyle siralayabiliriz (Kogel,1993:
12);

-iglerin artmasi nedeniyle ortaya cikan zaman yetersizligi

- Orgutteki karisiklik

- isletmedeki fiziki yer azhig

- Personelin moralinin diismesi

-Nakit akisi problemleri ve ¢6zUmu igin sistematik bir yaklagimin

olmamasi

- Yetersiz finansal kayitlar

- Kisisel kimligini kaybetme

Ancak bu sorunlari tanimaya yardimci olmak amaciyla asagidaki
konularin incelenmesi gerekmektedir.

- Ulasilabilir ve dogru amaglar saptamanin énemi

- Organizasyonun yapisi ve esnekligi

- Buyuyen pazardaki talep

- Organizasyonel ve finansal kontrol ihtiyaci

-BuyUimenin fiziksel ve psikolojik etkileri arasinda uyum saglama

(bUyumeye alisma).

1.5.1. isletmelerde Biiyiimeden Kaynaklanan Karisiklik

Egder bliyime planlanmadan yapilmigsa, ortaya gikabilecek en blyuk
sorunlardan biri personelin gergeklestirecegi isler konusundaki karigikligin
artmasidir. Personel gorev ve sorumluluklari hakkinda kesin bir fikre sahip
olmadigi icin iglerin tekrari problemi ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumun

sonucunda dogal olarak hem zaman hem de verim kaybi olusacaktir.
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Yoneticinin bazi isleri tekrar tekrar istedigi bazen de gbzden kacan iglerin
olmasi durumu ortaya ¢ikacaktir. Bu arada gerekli ama daha zor islerin
yapilmadigi gorulecektir. Dolayisiyla yoneticiler ve ¢alisan personel gorev ve
sorumluluklari hakkinda agik ve kesin bir fikir sahibi olana kadar blyume
surecinde para, personel, musteri ve zaman kaybi kacginilmaz olacaktir
(Penrose, 1972: 43).

isletmelerin gelisip blylmeleri insan unsuruna baghdir. insanlarin
yetenekleri ve bu yetenekleri dogrultusunda c¢abalar ile igletmelerin
gelecekte saglayacagi basarilarin uyumlu bir karisimi buydmeyi mumkin
kilmaktadir. Bu amagla (Kogel,1993: 14);

-is ihtiyaclarinin analizinin yapilmasi

-Blyumenin doguracagi gereksinimlere cevap verebilecek esneklikte
bir organizasyon yapisinin olusturulmasi

-Acik is tanimlarinin yapiimasi

-Uygun personelin bulunmasi

-Personel alim ve egitim zamanlarinin tespit edilmesi konularina dikkat
etmek gerekmektedir.

Blyuyen igletmelerde yasanabilecek dususun en buyuk sebeplerinden
birisi organizasyon yapisinin iyi kurgulanmamis olmasidir (Olson, Bever ve
Verry, 2008: 52). Blyuyen isletmelerde ydnetici sorunu ¢odu kez igletme
sahibinin igletme i¢indeki rolunun degismesinden kaynaklanmaktadir.

is ihtiyaclarinin analizi isin etkin yénetimi ve Uretim (imalat, hizmet,
satig) icin ihtiyaglarin neler oldugunun tespitinde kullanilabilecek basit bir
metottur. Burada amaclanan verimin arttiriimasi ve personele yetki ve
sorumluluk dagitilirken fazla is ve yetki yukinden kaginabilmektir. Bir diger
amagc ise personelin ige uygun olarak egitiimesi ve etkinligin saglanabilmesi

igin ihtiya¢ duyulan araglarin tespitidir.

1.5.2. Orgiit Yapisi
islerin tespit edilmesi, tespit edilen islerle ilgili ihtiyaglarin analizi
blylme surecinde olan isletmelerde sadece baslangi¢ noktasidir. Herkesin

orgutte bulunan diger bireylerin yetki ve sorumluluklarini bildigi ve uygun bir
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bicimde davrandigi dogru bir organizasyon yapisi sadece igsteki verimi
arttirmakla kalmayip bilgi akisinin etkinligini ve kontrolinu de saglamaya
yardimci olacaktir.

isletme gelisirken isletme sahibinin sadece isleri degil, yetki ve
sorumluluklari da birbiriyle orantili olarak dagitmasi gerekmektedir,
isletmelerin blUyume asamalarindaki bagsarilarinda belirleyici olan niteliklerden
bir digeri de gorevlerin kisilere nasil dagitildigina ve idari personelin gesitli
faaliyetleri koordine ve kontrol etmesi igin gerekli olan bilginin nasil elde
edilecegi kararina baglidir. Duzenli ve artan bir sekilde buyime uygun 6rgut
yapisinin ve duzenli esgudumlemenin olumlu bir yansimasidir. Dolayisiyla
blylme surecinde gergeklestirilecek reorganizasyon oOrgutteki sorunlarin
¢6zimune katkida bulunacaktir. Ancak bu arada reorganizasyonun statik bir
¢6zum olmadigi, hareketli dinamik bir sure¢ oldugunu unutmamak gerekir.
Cunku is buyumeye ve gelismeye devam ederken, isin nasil organize
edileceginin yeniden degerlendiriimesine surekli ihtiyag olacaktir (Miftioglu,
1991: 72).

Personelle ilgili olan diger temel problem, asir kalabaliklagsma
sorunudur. Bu hem kisisel catismalara hem de mevcut olan yeri fazla insanla
paylasmaktan ortaya gikacak sorunlara yol agacaktir. Dolayisiyla kisitli alana

cok fazla personel veya ekipman doldurmamak gerekmektedir.

1.5.3. Buyumenin Personel Moraline Etkisi

Egder buylme plansiz gergeklesiyorsa personel bundan etkilenecektir.
Kalabaliklasma; karisikhk, disinmek veya calismak i¢cin zaman yetersizligi
ve diger buyume problemleri igyerini ¢alisilacak hos olmayan bir yer haline
donusturur. Personele ddenen Ucret yetersizse gene moral Uzerinde etki

yapacaktir.

1.5.4. Yetersiz Finansal Kayitlar Ve Nakit Yonetimi
isletmelerin biiyiime siirecinde finansman ihtiyaci en biiyiik problem
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Basarili bir sekilde buylyebilmek igin kéar

saglamak zorunda olduklari agiktir. Kisa donemde yeni ya da buyumekte
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olan igletmeler Uretimi gerceklestirebilmek icin nakit paraya ihtiyag
duyacaklardir. Bu dbnemde buyumenin basglica finans kaynagini
otofinansman olusturur. Dolayisiyla isletmenin faaliyetleri sonucunda elde
ettigi nakit fazlasini buylk Olglide yatirma yoneltmesi gerekmektedir
(Penrose, 1972: 48).

Blyumenin finans konusunda problem yaratmasi Uretim igin yapilan
harcamalarin hemen gerceklestiriimesine karsin, satislardan saglanacak
gelirlerin zamaninda elde edilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
harcamalar ve gelirlerden olusan bir but¢ce hazirlandiginda, buyimenin ise
olan etkisi kontrol edilebilir. Nakit yonetiminde basarili olabilmek igin bu

gerekli bir kosul olmaktadir.



IKINCi BOLUM

CATISMA KAVRAMI

Catisma gunluk hayatin kaginilmaz bir pargasidir. Geleneksel dusiunce
yapisina gore ¢atisma, insanlar tarafindan dogal bir olgu olarak kargilanmak
yerine olumsuz bir olguymus gibi algilanmaktadir (Boonsathorn, 2007: 198).
Orgiitsel baglamda disunildiginde ise; eger érgit icerisindeki catisma
zamaninda teshis edilir, konu hakkinda zamaninda bilgi sahibi olunur ve
catisma uygun sekilde ele alinarak yonetilirse oOrgutsel kazanca
donustaralebilir (Silverthorne, 2005: 193).

Orgiitlerde ortaya ¢ikan cesitli diizeylerdeki catismalar ile bunlarin
orgutsel amaclar yonunde garpici ve yaratici bir bicimde yoneltiimeleri,
yoneticilerin zaman ve enerjilerini Gnemli 6lgide alan konularin basinda gelir.
Bir yonuyle yonetici, gesitli gereksinme, amag ve beklentileri bulunan 6rgut
dyelerinin gerek kendi aralarinda, gerekse kendileri ile 6rgut arasindaki
farkhliklari yonetip uyumlastirmaya g¢alisan kigidir. Daha acik bir deyimle
yonetici; kigiler arasi farkhliklari, amagclardaki farkhliklari, amaglara
ulastirllacak vyollar konusundaki farkhliklari, deger, algi ve sorunlari
tanimlamadaki farkliliklari 6rgutin amaglarini  gergeklestirecek sekilde
birlestirecek ve yonetecek kisi olmaktadir. Butiin bu olanlardaki farkhliklarin
orgutlerde gesitli uyusmazlik ve catigmalara (conflicts) yol agmasi olagan bir
durumdur.

Yukarida saydigimiz nedenlere badli olarak bazen Ustu kapali, bazen
de acik sekilde ortaya c¢ikan catismalar; personelin davraniglarini, isletme
hedef ve yonetimine karsi, gizli bir sekilde kargi koymaktan agik muhalefete
ve hatta sabotaja kadar olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ayrica, her
uyusmazlik veya catisma ¢ogu kez gatismaya taraf olan personel Uzerinde
baskilara neden olmakta ve bu baskilar sonugta s6z konusu kigilerde gesitli
davranis bozukluklarina yol agmaktadir (Simsek, 2002: 287).

Yonetici, kisiler ve 6rglt agisindan ¢ok buyudk éneme sahip olmasi

dolayisiyla saglikh bilgilere zamaninda ulagsmak zorundadir. Zira ginimuz
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yonetim anlayisina gore yonetici, orgut i¢i catismalari yatigstirmak yerine bu
catismalari igletme amagclari dogrultusunda, isletmeye ve bireylere katkida

bulunacak sekilde yénetmelidir.

2.1. CATISMANIN TANIMI

Catisma'nin  kesin bir tanimini yapmak olduk¢a zordur, ¢unku
catismalar ¢ok degisik ortamlarda ve dizeylerde ortaya c¢ikmaktadir
(Hellriegel ve Slocum, 1979: 503). Ayrica ¢atismalarin ortaya ¢ikis sekli de
cok cesitlidir. Ulkelerarasi savaslardan grevlere, rekabetten basit kizma ve
nefret etme olayina kadar cesitli ¢catismalar s6z konusu olabilir (Herbert,
1981: 368). Ancak bu calismada sadece isletmelerde ortaya cikabilecek
catisma sekilleri ele alinacaktir.

Catisma c¢ok degisik ortam ve duzeylerde ortaya cikmakla birlikte,
genel anlamiyla ¢catigma “bir segcenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun
guglikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme
mekanizmalarinda bozulma” diye tanimlanabilir (Can, 2005: 377).

Bir baska sekilde ¢catismayi, kisinin hem kendisi, hem de iki veya daha
fazla birey ve grup arasinda cesitli nedenlerden kaynaklanan anlagmazlik
olarak tanimlamak mumkundur (Tutar, Yiimaz ve Erdonmez, 2005: 26).

Bagka bir anlatimla orgutsel catisma, bireyler ve gruplarin birlikte
calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal etkinliklerin durmasina veya
yeni sorunlara neden olan olaylar dizisi olarak tanimlanabilir (Eren, 1991:
429).

insan yasaminin énemli bir kismi, sosyal iliski ve etkilesim yumagi
icinde gecer. Birey, sosyal yasamin kendisi Uzerindeki etkileri gergevesinde,
yasamini onceden tahmin ettigi bazi kaliplar Gzerine kurmaktadir. Ancak
bireyin bigcimsel veya sosyal gevresi ile etkilesimlerinde bazen bu 6nceden
tahmin edilebilir kaliplarin bozuldugu ve bireyin cevresindeki kisi ya da
kisilerle uyusmazliklara girdigi gorulebilir. Bu uyusmazliklarin; bireyin sosyal
ve orgutsel yasami Uzerinde dnemli rol oynadiklari ileri surulebilir (Can, 2005:
330).
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Catisma sadece insana 0zgu bir olay degildir. Tum canllar
yasamlarini devam ettirebilmek icin surekli olarak c¢evreleri ile mucadele
etmek ve vyeri geldiginde c¢atismak zorundadirlar (Eren, 1998: 445).
Catismayla ilgili gesitli sorunlar hem sosyolojinin hem de sosyal psikolojinin
ortak konularini olugmustur (Rhenman, Stromberg ve Westerlund, 1970: 57).
insanlar ihtiyaclari ve kisilikleri yéniinden c¢ok farkli olduklarindan aralarinda
catisma olmasi kaginiimazdir. iki kisi ya da grup arasindaki iliski sadece
karakterlerine degil ayni zamanda birbirlerine karsi hareketlerine de baghdir
(Tosi, Rizzo ve Carroll,1986: 471). iletisim ve etkilesim icinde olan taraflarin
tercihlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inaniglarinda ve ¢ikarlarinda
farkhliklar oldugu surece c¢atisma surecektir (Karip, 2000: 2). Herhangi bir
yerdeki bir 6rgutte insanlarin; is, kaynak, gu¢ ve guvenlik igin birbirleriyle
rekabeti gozlenmekte, bu da beraberinde c¢atismayi getirmektedir. Birey
gereksinimlerini karsilamak istedigi zaman bir engelle kargilastiginda, ayni
veya karsit iki durumdan birini segmek zorunda kaldiginda bireyde sikinti,
kararsizlik ve gerginlik meydana gelmektedir. Bireyin gerek fizyolojik,
gerekse sosyopsikolojik gereksinimlerini doyurmada engel olan durumlar
catisma yaratmaktadir. Bireyin doyum saglamasinda bir engel olarak gorulen
catisma, orgutlerin verimliligini ve etkinligini olumsuz bigimde etkileyen,
ayrica yoneticilerin zaman ve enerjilerini dnemli 6lglide harcamalarina neden
olan bir kavram olarak bilinmektedir (Bayrak, 1996: 18). Her seyden 6nce bir
catismanin olup olmadigi c¢atismanin bireyler tarafindan algilanmasina
baglidir. Eger catismanin hi¢ kimse farkinda degilse, genelde ¢atismanin var
olmadidi da sdylenebilir. Catisma yaratabilecek bir durum olsa bile grup
Uyeleri tarafindan algilanmadikga catisma ortaya gikmaz (Ozkalp ve Kirel,
1996: 204). Catisma ¢ok degisik ortam ve duzeylerde ortaya cikmakla
birlikte, genel anlamiyla, “bir secenedi tercih etmede bireyin ya da grubun
guglikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme
mekanizmalarinda bozulma” olarak tanimlanabilir (Akat, Budak ve Budak,
1999: 302). Louis ise g¢atismanin tanimlarinin ¢atismanin nedenlerine gore

degistigini goézlemistir. Pondy’ye goére tek bir tanim Gzerinde tartismak yerine,
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bir batln olarak ¢catigma nedenlerini icine alan bir tanim yapmak daha uygun
olacaktir (Pondy, 1990: 203).

2.2. CATISMANIN YONETIM KURAMINDAKI YERI

Bir organizasyon iginde ortaya c¢ikabilecek gatisma durumlari cesitli
yonetim teorileri tarafindan degisik sekillerde ele alinmigtir. Kapali sistem
anlayisini esas alan ve rasyonellik ve etkinlik kriterlerini vurgulayan klasik ve
neoklasik yaklasimlara goére, catismalar organizasyonun ahenkli ve etkin
islemesini etkileyen ve bozan durumlardir. Bu sebeple bunlarin ortaya
cikmasinin dnlenmesi ve kisa surede ortadan kaldiriimalari gerekir. Esasinda
yonetim ve organizasyon ilkelerini uygulayan bir organizasyonda ¢atismanin
olmamasi gerekir (Carlisle, 1976: 435).

Buna karsin modern yonetim ve organizasyon anlayisi
dusundldugunde gatismalar kaginilmazdir. Agik sistem anlayigina gore, orgut
etkinligi icin belirli dizeyde bir catisma olmasi da zorunludur.

Catisma dinamik bir olgudur, degismez bir durum degildir. Catisma
bagladiktan sonra birgok duzeylerde gecebilir ve bitene kadar da farkli
derecelere ulasabilir. (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1986: 468). Catismalar her
zaman olumsuz sonuglar dogurmazlar, hatta organizasyonlarin etkinligi icin
belirli dizeyde bir catisma olmasi zorunludur. Hi¢ c¢atismanin olmadigi
orgutlerde yenilik, degisim, yaraticilik ve performans etkilenecegi gibi, surekli
ve Onemli catismalarin oldugu orgutlerde de kararlarin gecikmesi ve
verilmemesi, tavizlerin sorunlari ¢bzmeye yetmemesi ve bunun gibi
nedenlerle yine performans olumsuz yonde etkilenecek, hatta Orgutin
yasamini surdurmesi de tehlikeye dusecektir (Gibson, lvancevich ve
Donnelly, 1979: 163-164). Bu durum Sekil 5’deki grafikte anlatiimigtir.
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Sekil 5 : Catisma-Orgiitsel Performans iliskisi (Kogel, 2003: 665)

Stephen P.Robbins, érgltlerde ortaya ¢ikan gatismalar tzerinde duran
uc temel yaklagsimdan s6z etmektedir. Bunlar; geleneksel, davranissal ve
etkilesimli yaklagimlar seklinde siralanabilir (Robbins, 2001: 385).

Catisma konusundaki geleneksel bakis agisi, érgltlerde ortaya ¢ikan
her nevi gatismayi gereksiz ve 6rgutin butlinine zarar verici bir olgu olarak
gorir. ik yoneticiler ile yonetim konusunda bilimsel eser veren ilk disiinirler,
orgutlerde ortaya g¢ikan gatisma belirtilerini var olan bir rahatsizligin agik bir
isareti olarak kabul etmiglerdir. Bu kisilere gore; bir érgutte catismanin gelisip
ortaya c¢lkmasi ya yoneticilerin evrensel ybdnetim ilkelerini &rgutd
yonlendirmede etkili bir sekilde kullanamamalari ya da yonetimle iggorenleri
ortak cikarlar etrafinda butunlestirmede yoneticilerin iletisim islevini basariyla
yerine getirememelerine baglanabilir. Geleneksel yaklagim taraftarlarina
gore, eger bu basarisizliklarin Ustesinden gelinebilirse 6rgiut uyumlu bir
batlnlUk icinde her zaman islevini eksiksiz ve zitlasmalara maruz kalmadan
yerine getirebilecektir. Ornegin, Bilimsel Yoénetimin kurucusu Frederick
Taylor'a gore, isletmelerde bilimsel yonetimin ilkeleri 6dunsuz bir sekilde
uygulanabilmis olsaydi, isgucu ile yonetim arasindaki asirlik gegmise sahip

cikar catismalari kendiliginden ortadan kalkmis olacakti (Simsek, 2002: 288).
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Kisacasi bu yonetim anlayigina gore gatisma orgut icerisinde hig olmamasi
istenen bir durumdur ve gergeklestigi takdirde biran evvel sonlandiriimalidir.
Davranigsal yaklasim bakis acisina goére, uyusmazliklar veya
catismalar 0Orglit yasaminda c¢ok sik ortaya cikan olusumlar seklinde
gOrulmelidir. Bu yaklagim, orgutu gereksinme, amag, beklenti ve ¢ikarlar
surekli gatisma halinde bulunan insanlardan veya bunlarin meydana
getirdikleri gruplardan olusan toplumsal bir sistem seklinde gérmekte ve
bdyle bir sistemde azaltilabilen, fakat butlintyle ortadan kaldirilamayan
celiskilerin bulunmasinda sasilacak bir durum olmadigini ifade etmektedir. Bu
yaklagim taraftarlarina gore, orgutlerde ¢ok farkli nedenlere bagl olarak
birtakim catisma veya uyusmazliklar ortaya gikabilir. Ornegin, érgitteki farkli
departman yoneticilerinin onceliklerin belirlenmesi ve kaynaklarin tahsisi
Uzerinde uyusmazlik ya da catigsmalari s6z konusu olabilir. Benzer sekilde,
astlar, isin bitiriimesi icin Ustler tarafindan konulan zaman sinirlamasi
uzerinde ve bu Kisilerle tartismaya girebilirler. Nihayet, ayni dizeydeki astlar
kendilerine verilen gorevin en iyi sekilde yapilma yol ve yontemi tzerinde fikir
ayriligina dusebilirler. Bu yaklagim klasik yaklagimin tersine érgutte her sey
kurallara uygun olarak yapilsa dahi ¢atismalarin gruplardan olusan toplumsal
bir sistemde kaginilmaz olacagini vurgulamakta ancak klasik yaklagim gibi
catisma c¢iktigi anda en kisa surede bastirilimasi gerektigini savunmaktadir.
Pek c¢ok yonetim dusunurd ve her gegen gun daha ¢ok sayidaki
yonetici tarafindan kabul goren ve sistem bakis agisini yansitan etkilesim
yaklagsimina goére, orgutler nasil bir yapilandirma ve isleyise sahip olurlarsa
olsunlar, bunlarda ortaya c¢ikan c¢atismalarin kaginilmaz ve hatta gerekli
olusumlar seklinde dustiniilmesi en saglikli yoldur. Orglitsel gatismaya iligkin
bu genel bakis agisina ragmen, etkilesim modeli de pek ¢ok catismanin
fonksiyonel olmayan tlrde ortaya cikabilecegini ve bunlarin hem bireylere
zarar verip hem de orgltsel amaglara ulasmayi engelleyebilecegini kabul
etmektedir. Ancak, bu sonuncu yaklasim, onceki iki yaklasimin ve 6zellikle de
geleneksel yaklagsimin aksine her turli g¢atismanin faydasiz veya zararli

olmadigini; tersine, bir kisim ¢atismalarin 6rgitu bir batin olarak daha etkili
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kilmalari nedeniyle fonksiyonel (yararli) nitelikte bulunduklarini da eklemeyi
ihmal etmemistir (Simsek, 2002: 289).

2.3. CATISMANIN ONEMI

Karar verme, bir yoneticinin dnundeki gorevlerden sadece birisidir.
Zamaninin olsa olsa ¢ok kuguk bir kismini alir. Ama 6nemli kararlar almak
onun 0Ozgul yonetsel gorevidir. Bu turden kararlari ancak bir yonetici alir.
Etkin bir yonetici bu kararlari, gayet iyi tanimlanmis unsurlar ve belirli ardigik
adimlar gergevesinde, sistematik bir streg iginde alir. Nitekim o kisiyi etkin bir
yonetici yapan da, kendisinden konumu ve bilgisi geregi, 6rgutin tamami
Uzerinde, performansi ve elde ettigi sonuglar Gzerinde olumlu ve 6nemli
etkiler yaratacak kararlar alinmasinin bekleniyor olmasidir (Kardam, 2001:
186). Bu kararlar alinirken yonetici durumun anlasilirhgini arttirmak ve de
karar verebilmeyi kolaylastirmak adina 6rgut i¢i catismalardan faydalanabilir.
Bu yonuyle iyi yoOnetilip yodnlendirilen c¢atismalarin o6rgutler agisindan
oneminin ¢ok buylk oldugu sdylenebilir.

Catismanin 6nemini daha ayrintili olarak belitmek igin g¢atismanin
orgutlere saglayacagi olumlu sonuglara da kisaca deginilmelidir. Bu sonuglar
su bigimde aciklanabilir (Eren, 2003: 610);

1- Catisma sonucunda taraflar kendi goruslerinin  haklihdini
kanitlamak amaciyla tum yaraticiliklarini ortaya koyacaklar, orijinal ve iyi
fikirler ortaya ¢ikacak ve bunlardan orgut yonetimi de yararlanma olanagi
bulabilecektir.

2- Sadece bireysel yaraticilik degil, ayni zamanda, yeni bulus ve
yaklasimlar icin arastirma yapma egilimleri artacak ve yeni yaklagsimlar
destekleyecek bulgular elde edilebilecektir.

3- Uzun slredir sldrincemede kalan ve bir tarli ¢dézume
kavusturulmamis drgutsel ve bireysel sorunlar incelenip ve ¢6zUm igin ener;ji
ve dikkat bu sorunlar Uzerine c¢ekilerek sonuc¢ elde edilecek ve gerilim

azalacaktir.
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4- Tarafsiz kalmaya 6zen gosteren ve gorus bildirmeye yanagsmayan
bireylerin, sorunlarin ¢6ziumunde dugunce ve fikirlerini agiklamaya
zorlanmasi saglanacaktir.

5- Orgiitsel etkinligi ve verimliligi uzun siredir olumsuz olclide
etkileyen veya tehdit eden birgok sorun su yuzune gikacak, tansiyon, ilgi ve
¢O6zUm Uglusu bir araya gelerek gudulemeyi artiracaktir. Boylece, sikinti
hallerinden kurtulmanin bireyleri harekete gegirici bir gu¢ veya dirtd olmasi
gercgeklesecektir.

6- Catisan bireyler veya taraflar ¢catisma ile kendi bilgi, yetenek ve
kapasitelerini degerleme sanslarina da sahip olabileceklerdir. Bu degerleme
sonucu, eksik yanlarini saptama ve bunlari gidermek icin gerekli énlemleri

alma firsatlarina da kavusacaklardir.

2.4. GATISMANIN NEDENLERI

Orgiit amaclarini gerceklestirmek dogrultusunda bir araya gelmis,
farkh yas, cinsiyet, kultir ve egitim seviyesine sahip bireyler arasinda
catisma yasanilmasi kaginilmazdir. Bu gatismalarin ¢ézumlenmesi ya da iyi
bir sekilde yoOnetilebilmesi icin catismayl yaratan nedenlerin bilinmesi
gereklidir. Bu nedenleri bireylerarasi farkliliklardan kaynaklanan c¢atisma
nedenleri, 6rgltsel yapidan kaynaklanan catisma nedenleri ve iletisimden

kaynaklanan gatisma nedenleri olarak G¢ ana baglik altinda incelenebilir.

2.4.1. Bireylerarasi Farkliliklardan Kaynaklanan Nedenler
Bireylerarasi farklliklardan kaynaklanan gatisma nedenleri; bireylerin
kisiliklerindeki farkliliklar, bireylerin amaclarindaki farkliliklar ve bireylerin rol

ve statu algilamalarindaki farkliliklari olmak Uzere Ug¢ ana grupta incelenebilir.

2.4.1.1. Bireylerin Kigiliklerindeki Farkliliklar

Orgiitlerde kisilik catismalari sikga rastlanan olaylardandir. Bireylerin
farkh kigilik yapilarina sahip olmalar; olaylara farkli bakis agilarindan
yaklasmalari ve farkli davranis gdstermelerine yol agmasi anlamina gelir ve

bu da ¢atisma nedeni olabilir (Rollinson, Broadfield ve Edwars, 1998: 405).
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Bireyin pasif, 0z guveninin eksik, hirsli ya da Kkigilik yapisinin
oturmamis olmasi c¢atismaya neden olabilir. Cunkd hirsli olan birey her
zaman kazanmak ister ve bu da rekabet iginde kisi ve gruplar arasinda
catismaya yol acar. Glven eksikligi olan birey baskalarini kendisi igin bir
tehlike olarak gorur ve bu da onun iligki icerisinde oldugu diger bireylere
surekli kusku ile bakmasina ve savunmaci bir tutum takinmasina neden
oldugu icin catigmalara yol acgar. Ayrica bireylerin deger yargilari da
bireylerarasi ve orgut ici catismalara neden olabilir. Deger yargilari farkli olan
birey oOrgut igerisinde degisik davranig bigimleri sergiler. Kisilik farkhliklari
nedeniyle bireylerin; isle ilgili dusunceleri, nezaret sekli, 6duller ve mevkilere
bakis acilari da ¢atisma nedeni olabilir. Ornegin, bir Ust eger siki denetim
modelini benimsemis ve bunun daha iyi oldugu deger yargisina sahip ise bu

bagli basina bir catisma nedeni olabilir (Ozalp, 1989: 83).

2.4.1.2. Bireylerin Amaglarindaki Farkliliklar

Orgiitlerde bireysel arzu ve ihtiyaclar kisiden kisiye farkliliklar
gostermektedir. Bunun nedenini bireylerin degisik kultar, yetigme tarzlari,
duygulan, zevkleri gibi kigilik farkhliklarinda aramak gerekir. Her birey farkli
amaglara sahip olduklari igin olaylar karsisinda davranis ve tutumlari da degi-
siktir. Bazen bir bireyin amag¢ ve degerleri diger bireylerin amag¢ ve de-
gerlerine ters dusebilir. Boylece sorunlari, zevkleri ve duygulari ortak olan
bireyler bir araya gelerek birer klik olustururlar. Bireyler arasindaki bu
ayriliklar orgut icinde c¢atismalari artiran 6nemli kaynaklardan biri
sayllmaktadir (Eren, 2003: 613).

Orgiitlerde basari; ortak amag igin her birimin ve her kisinin gaba
gostermesi ile mumkun olabilir. Ortak amaglar ancak faaliyetlerin iyi bir
sekilde esgudimlenmesi ile gergeklesir. Ortak amaglarin belirlenmesinde
kisiler ve gruplarin yaklagimlari farkli olabilir (Ozalp, 1989: 88).

isletmelerde, degisik islevleri olmasi nedeniyle bélimlerin de farkli
hedefleri vardir. Ornegin Uretim bélimi, disik Uretim maliyeti ve daha az
hatali Grin amaclarken, arastirma-gelistirme bdolimu ise ticari basari

saglayacak, yeni Urunler ve yaratici fikirler pesinde olabilir. Bu farkli amaglar
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her iki bolumun personeli arasinda farkh beklentilere yol acgabilir ve
catismaya neden olabilir. Bu amaglardaki farkliliklar nedeniyle genelde brut
gelir hedefleyen pazarlama bolumu ile alacaklarin tahsili ve kredi kayiplarini
minimuma indirme gorevini Ustlenen kredi islemleri bolimu arasinda musteri
secimi nedeniyle catisma c¢ikmasi muhtemeldir (lvancevich ve Matteson,
1990: 309).

2.4.1.3. Bireylerin Rol Ve Statu Algilamalarindaki Farkliliklar

Statu; bir kimsenin, bir kurum veya bir toplum igindeki durumudur.
Orgitlerde statiiler; her zaman ¢ok agik bir bigimde tanimlanamadigindan,
statiunin bireylere sagladigi yetkiler ile statiler arasi iliskiler de
belirlenememektedir. Burada 0Ozellikle yetki konusu 6énemli bir sorun olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Rol ise kisinin, orgutsel duzlemdeki statUsunun belirledigi hak ve
yukumlalikler toplamidir. Rol bir manada statindn dinamik ydnudur. Bir
isgorenin orgutsel davranisinin uyumlulugu, s6z konusu rollerini ne olgtde
algiladigina ve bunu gercgeklestirmek icin ne denli gudulendigine baghdir
(Kiling, 1988: 104). Orgiit igerisinde rol ve statilerden dolayi ortaya gikmasi
muhtemel catismalarin ¢cdézimlenebilmesi icin rollerin sinirlarinin ve statllerin
¢ok acik bir bigimde tanimlanmig olmasi gerekmektedir.

Orgiit Uyelerinin birtakim igleri kendi rolleri igerisinde algilayip
algilamamalari ya da sahip olduklari rolleri kendilerine uygun bulup
bulmadiklari, érgutsel ¢atismanin olusumunu etkilemektedir (D6kmen, 1999:
38).

Orgiit igerisinde statliden ortaya gikan ¢atisma ise kurallari koyanlarin
ve bu kurallara uyanlarin kimler oldugu konusuyla ilgilidir. Ayrica galiganlar
ve isverenler arasindaki egitim, kaltir ve gelir dizeyi farkhliklari da ¢atisma
nedenidir. Yonetilen ve yonetenler arasinda toplumsal stati farki olmamasina
karsin calisilan orgutteki statu farkhliklari, bazen ¢ok ayri degerlendirmelere
de konu olabilmektedir (Sendur, 2006: 9).
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2.4.2. Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Gatisma Nedenleri

Orgiitsel yapidan kaynaklanan catisma nedenlerini yedi ana baglik
altinda toplanabilir. Bu basgliklar; o6rgat bOyukluga, faaliyetlerin
zamanlamasinda i¢ bagimhliklar, érgutsel degisimin etkisi, sinirli kaynaklara
bagimhhk, rekabet¢i odullendirme sistemi, yoneticilik gorus ve
uygulamalarindaki farkhliklar ile goérev ve sorumluluklardaki karisikliklar

olarak siralanabilir.

2.4.2.1. Orglt Buyuklugu

Orgiit blyklugu ile gatisma arasinda paralellik vardir. Orglitsel yapilar
blyudikce c¢atisma olasiligi da artar. Clnkd o6rgut yapilarinin baylimesi
amaglarin  karmasiklasmasi, hiyerarsik kademelerin artmasi, iletisim
kanallarinin sayica ¢ogalmasi ve iletisim araclarinin ¢oklugu anlamina gelir.
Bu da esgudum sorunlari yaratabilir (Robbins, 2001: 387).

Orgiitlerin bliyiimesi; iletisim kanallarinin ¢cogalmasina ve iletisimin
zorlasmasina neden olabilir. Bir érgut bayudukce karmasiklasir ve bireysel
farkhliklar olan ¢alisanlarin ve gruplarin sayisi da artar. Bunlar da orgutsel
catismaya neden olur (Basaran, 1982: 263).

Yapisal blUyuklik arttikca, hedeflerin daha az agik, iligkilerin daha
bicimsel olacagi; uzmanlagmanin bireylerin uzmanlik sahasini korumak igin
gittikce artan baskilar doguracagi ve bilginin ¢ok sayidaki duzeylerden
gecerken iletisimin bozulacagi sdylenebilir. Ayni zamanda yapisal buyukluk,
ustle astin yuz yuze iliskide bulunmalarini ve birbirlerini tanima olanaklarini
da azaltacak ve gatisma icin gerekli ortami hazirlamis olacaktir (Tulunay,
1990: 212- 213).

Oysa kuguk orgutlerde orgutin amaclari daha sade ve anlasilirdir.
Bireyler bu amaglara ulasmada cok fazla sorun yasamazlar. iligkiler daha
samimidir. Hiyerarsik kademelerin az olmasi ve uzmanlasmanin fazla

olmamasi da ¢atisma potansiyelini azaltmaktadir (Eren, 2000: 345).
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2.4.2.2. Faaliyetlerin Zamanlamasinda i¢c Bagimliliklar

Orgditler yiritilen igler bakimindan birbirleriyle kargilikli olarak bagimli
olan bélim ve kisimlardan meydana gelmislerdir. Ornegin, gereken zamanda
yeterli kalite ve miktarda hammadde ve malzemenin tedarik boélimuince
alinmamasi uretim igini aksatmakta ve Uretim kalitesini dustirmektedir. Ayni
sekilde bir Uretim bolumu icinde atOlyeler ve isler birbirleriyle otomatik olarak
bagimlidirlar. Zamanlama bakimindan ortaya ¢ikan aksakliklar hem bdlimun
tum verimini etkilemekte ve hem de o bdlim iginde bir kisim diger kisimlarin
verimlilik ve etkinligini dusurebilmektedir. Eger pazarlama bolumua dretimde
meydana gelen aksamalar nedeniyle musterilerine verdigi s0zu tutamiyorsa
bu iki bélim arasinda da catismalar meydana gelebilecektir (Eren, 2003:
611).

2.4.2.3. Orgiitsel Degisimin Etkisi

Degisim, planli veya plansiz bir bicimde bir sistemin, bir slre¢ veya bir
ortamin belli bir durumdan baska bir duruma gecirilmesi halidir. Orgiitsel
degisme ise, orgutun cesitli alt sistem ve unsurlariyla, bunlar arasinda
meydana gelebilecek yaraticilik, yenilenme, buylime ve gelisme gibi olaylari
da icine alan her turlt degisikliktir (Dinger, 1992: 8).

Yeni bir Uretim teknolojisinin érgute girmesi, ¢alisanlarin kisilik yapilari
ve kaygilari geregi orgutle ¢catismaya girmelerine neden olmaktadir. Ayrica iki
orgutun birlesmesi ya da bir orgutun digerini bunyesine katmasi seklindeki
Orgutsel degismelerde de, orgutler ve Uyeleri arasinda bir gu¢ c¢atismasi
ortaya ¢ikmaktadir (Silah, 2001: 259).

Orgiitsel degisimde ilk sorun, insan kaynaklidir. Orgitsel yasamda
degisim, gerginligin dnemli bir kaynagini olusturmaktadir. Bu nedenle kigiler
orgut amaclarina gére degisimi kabule hazirlanmis olmahdirlar (Aydin,1977:
123).

2.4.2.4. Sinirl Kaynaklara Bagimlilik
Kaynaklar kuruyunca ve karsilikli bagimlihk artinca, amacglardaki

farkhlik daha belirgin ve hayati olmaya basglar. Bireyler burada kendi kisisel
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istek ve arzularini gerceklestirmek igin 6rgutsel olanak ve kaynaklara ihtiyag
duyarlar. Yeterli musterisi olan ve kaynak olanaklari bol isletmelerde bu
durum bir sorun teskil etmeyecektir. Ancak kaynaklarin kurumasi ve
devamlilik arz etmemesi hallerinde bu kaynaklara baglilik artmis olacaktir
(Bumin, 2003: 57).

Orgditler insan, makine, materyal ve para kaynaklarindan meydana
gelmiglerdir. Bu kaynaklar belirli mal ve hizmetlerin Uretilmesine tahsis
edilmislerdir. Cesitli gorevleri yerine getirmek Uzere bir araya gelmis bulunan
ve belirli alanlarda uzmanlagsmis olan bolumler gorevlerini daha etkin yerine
getirmek ve hedeflerine eksiksiz bigimde ulasabilmek igin bu kaynaklara
ihtiya¢ duyarlar. Kendilerine tahsis edilen kaynaklar aslinda oldukga sinirhdir.
Amac bu sinirh kaynaklarin tahsisinden daha buylk bir pay alabilmektir.
Cogdu catismalarin kaynaginda bu temel neden mevcuttur. Daha ¢ok kaynaga
(para, materyal ve insan gucune) sahip olan bolum daha guglu ve yetkili bir
duruma gelmektedir. Bazi gatigsmalar ayni kaynagi iki departmanin birlikte
kullanmak zorunda olmalarindan dogmaktadir. Bir sekreteri iki bolimun veya
iki yoneticinin birlikte kullanmalari bu nitelikte bir catismanin kaynagi olabilir
(Eren, 2003: 611).

2.4.2.5. Rekabetci Odiillendirme Sistemi

Cogdu catismalarin  kdkeninde bireylerin gosterdikleri basarilarin
dlclisinde odullendirmeleri yatmaktadir. Odullerin gdsterilecek basariya
baglanmasi hatta eldeki orgutsel olanaklarin bu basarilar o6lgusinde
dagitilmasi kisileri yarigsma icine sokmakta, isin igine degerlendirme hatalari,
cesitli hilelerin, kiskangliklarin girmesi, orgut iginde gug¢ birligi yerine
birbirlerinin glcunu azaltan, kotuleyen kisi ve gruplarin ortaya g¢ikmasina
neden olabilmektedir. Bu tlr ¢catismalar iyi bir ¢ézime kavusturulmadiklari
zaman tum orgutsel etkinligi ve isbirligi sistemini zayiflatacaktir (Eren, 2003:
612).

Genellikle orgutsel 6dul sistemleri ender olacak orgut icinde bir digeri
ile uyumlu olarak tasarimlanirlar. Orgiitlerde kimi kez, bir bdlim bir davranigi

icin odullendirilirken bu o6dullendirme o6teki bolimidn amaglar ile gatisma
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icinde olabilmektedir (Bumin, 1990: 15). Cogu catismalarin kokeninde
bireylerin gosterdikleri basarilarin olgusunde odullendirilmeleri yatmaktadir.
Yarisma havasi duygusal agidan bireyleri dismanca bir tutum igine
sokmakta, igin icine degerlendirme hatalari, gesitli hilelerin, kiskancgliklarin
girmesi ve orgut icinde gugcbirligini azalttigi ve c¢atisma ortami yarattigi
gorulmektedir. Bu tur catigmalar zaman icinde tum oOrgutsel etkinligi
zayiflatacaktir (Bumin, 2003: 57).

2.4.2.6. Yoneticilik Gorus Ve Uygulamalarindaki Farkliliklar

Her yoOnetici karar verme, planlama bunlari uygulatma bakimindan,
astlarini harekete gegirme, onlari gudileme ve kontrol etme yoninden diger
yoneticilerden farkli yol ve ydntemlere sahiptirler. Bunlar, bazen &rgutin
genel personel politikasina ve planlarina ters dusebilir. Ayrica cesitli
bolimlerde farkli yonetim bigimlerinin kullanilmasi ve sorunlara her
yoneticinin kendi algilama bicimi ile bakmasi ve degerlemesi bazi
anlasmazliklarin ortaya c¢ikmasina neden olabilir. Diger bir husus da, bir
yoneticinin uyguladigi yonetim bigiminin astlarina benimsetmesi durumudur
ve bu birtakim anlasmazliklar ve gatismalar dogurabilecektir (Eren, 2003:
616).

2.4.2.7. Gorev Ve Sorumluluklardaki Karisikliklar

Orgiitlerde, goérev ve sorumluluklarin tam tanimlanamamasi da
catisma kaynagi olabilir. Sorumluluklarin yetersiz tanimlandigi bu tip
durumlarda bireyler sorumluluklarinin ve sorumluluklarini yerine getirirken
sahip olduklari yetkilerin sinirlarini bilemezler. Bu yuzden bazi igler hi¢ kimse
tarafindan ustlenilmezken bazi islerde birden fazla kisi tarafindan Ustlenilir ve
ustlenilmeyen iglerin ortada kalmasi sonucu 6rgutin igleyisinde aksamalar
meydana gelebilir. Bu yluzden her orgltte sistemli bir bigimde yapilmayan
iglerin de bir sahibinin olmasina 06zen godsteriimelidir. Ayni zamanda,
sorumluluklarin agik olarak belilenmemesi 06rglut isleyisinde meydana
gelebilecek herhangi bir aksamanin higbir ¢alisan tarafindan Ustleniimemesi

ve digerlerine sugu atmasina, sonugta hatanin nereden kaynaklandiginin
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belirsiz olmasina ve bu yluzden de aksakligin duzeltiimesinin zorlagmasina
neden olabilir (Sendur, 2006: 14).

iki yénetici birbirlerine kendi basarilari icin bagimli iseler, taraflarin
farkli amaglarinin veya onceliklerinin olmasi ¢atisma ic¢in kaynak olusturur.
Uretim ve pazarlama bolimleri arasindaki gatisma buna érnek gdsterilebilir.
Farkli amag¢ ve yaklasimlari olan bu yoOneticilerin ¢atismasi kaginiimazdir
(Bumin, 1990: 13).

Bir anlasmazhdin kaynaginda bazen iyi belirlenmemis 6rgutsel yapi,
gorev ve sorumluluklar yatar. Her yoOnetici sinirlarinin, ¢alisma alanlarinin
neler oldugunu, nerede baslayip nerede bitecegini bilmedigi durumlarda bazi
isler ise ortada kalmakta ve ¢atismalara neden olmaktadir (Bumin, 2003: 56).

Orgiitlerde bazi ydneticilerin hiyerarsik yapi igerisinde kademe
atlayarak, sadece kendilerine bagl olan kademelere degil, daha alt
kademelere dogrudan emir vermesi, yine c¢atismalara neden olmaktadir
(Eren, 2003: 612).

2.4.3. iletisimden Kaynaklanan Gatisma Nedenleri

Kisiler veya gruplar arasindaki haberlesme noksanliklari bir diger
muhtemel c¢atisma kaynagidir. Mesaj akisindaki gecikmeler, mesajlarin
filtrelenmesi, yanhs anlamalar, mesajin ag¢lkk olmamasi, mesajin
algilanmamasi vs. gibi nedenlerle ortaya c¢ikabilecek iletisim noksanliklar
kisileri veya gruplar farkli kararlara ve davraniglara sevk edebilir (Kogel,
2003, 670).

iletisim siireci, bir érgutiin bitiin birimleri arasinda bilgi aligverisini
saglar. Bilgi ahgverigi surecinde yasanan sorunlar, oOrgutlerde bazi
tikanikliklara ve gatismalara neden olabilir. Bu ¢atismalar genellikle iletigim
surecinde meydana gelen aksakliklar sonucu ilettigimiz mesajin
farkhlasmasina ve bunun sonucunda da bekledigimizden daha farkh
tepkilerle karsilagsmamiza neden olur (Rollinson, Broadfield ve Edwars, 1998:
404). Etkin iletisim ancak; mesaj alici tarafindan alinip, kodunun ¢6zuldugu
ve mesajin kaynagini gondermek istedigi sekilde algilanip bu dogrultuda
hareket edildigi durumlarda gergeklesir (Budak ve Budak, 1994: 54).
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iletisimden kaynaklanan catisma nedenleri; algilamadaki farkliliklar,
yetersiz bilgi aligverisi ve dinlememe sorunlari olarak G¢ ana baglik altinda

toplanabilir.

2.4.3.1. Algilamadaki Farkliliklar

Kisi veya gruplarin belirli olay ve gelismeleri farkli sekillerde
algilamalari, muhtemel bir gatigmaya neden olabilecektir. Algilama ile
davranis arasindaki yakin iligki bilinmektedir. Cesitli kaynaklardan dogan algi
(perception) farkliliklari kisileri veya gruplari birbirleri ile zit duruma
dusgurebilecektir. Bu gesitli kaynaklar arasinda amag farklliklari, deger yargisi
farkhliklar, dikkate alinan zaman suresindeki farkhliklar, veri ve bilgi
farkhliklari sayilabilir (Kogel, 2003: 670).

iletisim sirecinde ortak semboller kullaniimiyorsa, bu iletigim
ortamlarinda her zaman iletisimsizlikler ya da yanlis anlamalar nedeniyle
catismalar kaginilmaz hale gelmektedir (Silah, 2001: 254).

Gondericinin bir kelimeye verdigi anlamla alicinin bu kelimeye verdigi
anlam farkl olursa, bireyler arasinda yanlis anlasiimadan kaynaklanan
catismalar ortaya ¢ikabilir (Robbins, 2001: 386).

Mesaji gonderen kaynagin alicinin kendi bildigi durumlari bildigini
varsayarak kodlamasi ifadelerin alici tarafindan anlasilamamasi ve alicinin
mesaja gondericiden farkh anlamlar yuklemesi de c¢atismaya neden
olabilmektedir. Ornegin, bir 6rgltte bilgisayar konusunda uzman olarak
calisan bireyin diger bir alanda calisan bireye bilgisayar konusunda bir sey
anlatmasi sirasinda olugan iletisimde mesaj olustururken bilgisayar hakkinda
kendi bildiklerini kargisindaki bireyinde bildigini varsayarak kodlama yapmasi
kargi tarafin anlamasini guglestirebilmektedir (Sendur, 2006: 17).

2.4.3.2. Yetersiz Bilgi Aligverisi

isbélimi ve uzmanlasma mal ve hizmet Uretiminde verimliligin
saglanmasinda modern orgutlerin temel 6zelligini olugtururlar. Cunkd her
orgutsel birim 6zel bir igleve sahiptir ve sadece kendi faaliyetlerine uygun

gelen bazi bilgileri 6rglte saglarlar. Ayrica her birimin uyguladigi haberlesme,
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bilgi edinme yol ve yontemleri farklidir. Verimliligin saglanmasi igin, orgutler
bolumlere ihtiyaglari olan bilgileri uygun bir kanalla gonderecek haberlesme
sistemleri geligtirirler. Haberlesme ve bilgi génderme, bdlimler arasindaki
algilama farkliliklari dogurmaktadir. Ornegin, bir tedarik bélimi sadece ilgili
bulundugu saticilar piyasasina iligskin bilgileri temin etmek ve bunlar 6rgute
sevk etmek gorevini yurutur. Ama kendi faaliyetini dolayli da olsa tamamen
etkileyecek olan pazarlama bolumuanin alicilar piyasasina iligkin bilgi edinme
ve gonderme faaliyetleriyle hic¢ ilgili degildir. Her ikisinin uyguladiklar
haberlesme yontemleri farklidir ve kendi kisimlari diginda ortaya g¢ikacak
gelismelere kargi algilayict degildirler ve kayitsiz kalirlar. Boylece,
haberlesme ve bilgi edinme eksiklikleri toplam orgut verimliligi ve etkinligi
bazinda yanlsliklara, esgudumsuzliklere ve nihayet cesitli suglama ve

catismalara neden olurlar (Eren, 2003: 614).

2.4.3.3. Dinlememe Sorunlari

Bireyler arasinda karsisindaki bireyin anlattigi konuya ilgi duymama,
kendi bilgilerinin daha dogru olduguna inanma ve kargisindakine karsi
onyargil olma gibi pek ¢cok nedenden dolayi dinlememe sorunlari yaganabilir.
lyi bir dinleyici olmak ve bu yiizden cikan tartismalari ortadan kaldirmak icin
ilk dnce dinleme arzusunda oldugumuzu ve mesajla ilgilendigimizi karsi
tarafa gostermemiz gerekir. Ayrica bagka seylerle ilgilenmemek, sessiz bir
ortam yaratmak ve gurultiyu izole etmek de etkin iletisim Gzerinde olumlu
etkiler yaratacaktir. Unutulmamalidir ki dinlemeden anlamak, anlamadan
basarmak mumkun degildir (Eren, 2000: 353).

2.5. GATISMA TURLERI

Orgiitlerdeki catismalari cesitli sekillerde siniflamak mimkindir. Bu
siniflandirma cgesitlerinin baslicalar fonksiyonel olan ve fonksiyonel olmayan
catismalar, catismalarin ortaya ¢ikis sekli ile ilgili catisma turleri, ¢catismaya
taraf olanlar agisindan c¢atisma tarleri ve c¢atismalarin orgut icerisindeki

yerine gore ¢atisma turleridir (Kogel, 2003: 665-669).
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2.5.1. Fonksiyonel Olan Ve Fonksiyonel Olmayan Gatismalar

2.5.1.1. Fonksiyonel Catismalar

Fonksiyonel catigsmalar, organizasyonun amaclarini
gerceklestirmesine katkida bulunan c¢atigmalardir. Bu tur c¢atigsmalar
organizasyonun ¢esitli kisimlarindaki sorunlara isaret edebilir. Dolayisiyla bu
sorunlarin yoneticilerin dikkatine getiriimesini sadlar. Ayrica organizasyona
canlihk kazandiracak vyeniliklerin ve degisimlerin gergeklestiriimesini
kolaylagtirir (Kogel, 2003: 666). Ornegin; orgiitte olusan bir catismanin
nedeninin sinirh kaynaklarin ortak kullanimindan geldigi ortaya ¢ikarsa,
catisan taraflara kaynak artiriimasi ve yeni imkéanlarin verilmesi suretiyle
catisma ortadan kaldirilarak, daha huzurlu ve verimli bir calisma ortami
saglanabilir (Erttrk, 1994: 223).

2.5.1.2. Fonksiyonel Olmayan Catigsmalar

Fonksiyonel olmayan c¢atisma, isletmeyi amaclarina ulagsmaktan
erteleyen, amaclan gercgeklestirmeye katkida bulunmayan c¢atigsmalardir.
Klasik ve neoklasik yaklagimlar batin g¢atismalari fonksiyonel olmayan
catismalar olarak ele almislardir (Miles, 1980: 123). Bu goruslere gore
catismanin varligi formel organizasyon vyapisinin yetersizligine isarettir.
Modern yaklagima gore de catigsmalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak her
turli gatismayi fonksiyonel olmayan catisma olarak nitelemek mumkdn
degildir (Kogel, 2003: 665).

Orgiitlerde ortaya c¢ikan her tirli catismayi bastan fonksiyonel bir
catisma olmadigr dusuncesiyle ortadan kaldirmaya calismak yanhs bir
davranistir. Cunku gatismanin grup igin yapici sonuglar dogurmasi, yonetimin
catismaya bakis acgisina ve onu ele alig tarzina da baglidir. Yetersiz
yoneticilerin karsilastiklari fonksiyonel nitelikleri ¢ok yuksek uyusmazliklar
bile kisa vadede fonksiyonel olmayan catismalara donuserek orgute buyuk
zararlar verebilir (Simgek, 1987: 16).

Catismanin  fonksiyonelligi iki faktdére dayanir. Bunlardan ilki

catismanin yogunlugu, digeri ise ¢atismanin ele alinig bicimidir. Ters “U”
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seklindeki yukaridaki sekilde de gorulebilecegi gibi makul seviyelerdeki bir
catismanin performansa etkisi olumlu olarak etki etmektedir. S6z konusu
fonksiyonel (ya da bagska bir degisle yapici) ¢atisma calisanlari igbirligine,
daha fazla yaraticiiga ve caliskanliga tesvik eder. Bunun yaninda asiri
catisma personeli birbirinden uzaklastirirken ¢ok dusik seviyedeki bir
catisma ise rekabeti ve yaraticilligi dusurmektedir (Schermerhorn, 2001:
339).

2.5.2. Catismalarin Ortaya Cikis Sekli Agisindan Gatisma Turleri

Bu siniflandirma c¢esidinde c¢atismalar potansiyel catisma (latent
conflict), algilanan c¢atisma (perceived conflict), hissedilen catisma (felt
conflict) ve agik gatisma (manifest conflict) seklinde olabilir (Bobbitt v.d.,
1974: 138).

2.5.2.1. Potansiyel Catisma

Orgiitlerde heniiz mevcut olmayan, ancak ¢atismaya neden olabilecek
durumlarin var olmasinda potansiyel ¢atismadan soz edilir (Ertirk, 1994:
221).

Potansiyel catisma, catismayi ortaya cikarabilecek nedenleri ifade
etmektedir. Organizasyon iginde, Ornedin amagclar konusundaki 6nemli
farkliliklar, kaynaklarin kit olmasi vs. gibi durumlar bir gatismaya neden
olabilecek, catisma potansiyeli tasiyan durumlardir (Kogel, 2003: 666).

2.5.2.2. Algilanan Catisma

Algilanan gatisma, ¢atismaya konu olan taraflarin olaylari ve durumu
algilama tarzlar ile ilgilidir (Kogel, 2003: 666).

Taraflarin birbirlerinin pozisyonlarini yanls algilamalari, bireylerin
dolayli bir sekilde karsilikli tehdit edici gdndermeleri, baski, suglama ya da
zan altinda tutma politikalariyla sindirmeye calisma girisimleri algilanan
catisma kosullarindandir (Silah, 2001: 251).
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2.5.2.3. Hissedilen Catisma

Catisma durumundaki taraflarin olaylar hakkinda ne hissettikleriyle
ilgilidir (Guinay, 2001: 88). Ornegin; catismanin taraflari éfkeli, kirgin, endiseli,
her an patlamaya hazir olabilirler. His ve tutumlar var olan durumun
catismaya cevrilecek sekilde kisisellestirip kisisellestirimeyecegdini belirler.
Kisisellestirilmis durumlar sorun ¢dzme yontemleriyle c¢ozulebilmekte iken

kisisellestiriimis durumlar gerginlik ve endise yaratir (Kogel, 2003: 666).

2.5.2.4. Agik Catisma

Acik catisma, gatisma halindeki taraflarin filen gosterdigi davraniga
isaret etmektedir. Ornegin acik catisma, karsilikli tartisma, birbirine agir dil ve
sozler kullanma, belirli bilgi ve verileri kargi tarafa gdndermeme, hatta fiziki
kuvvet kullanma sekillerinde ortaya ¢ikabilir (Kogel, 2003: 666). Ancak fiziki
kuvvet kullanma durumu o6rgut normlari ve kuramlarinca yasaklanmisgtir. Bu
yluzden bu catisma genel olarak bir érgut Gyesinin, bilingli olarak diger bir

orgut Gyesinin gcalismalarini engellemesi seklinde goralur (Kiling, 1975: 103).

2.5.3. Catismaya Taraf Olanlar Acisindan Gatisma Turleri

Bu siniflandirma c¢esidine gore bir organizasyonda bes tir catisma
olabilir. Bunlar (Kogel, 2003: 666);

1- Kisilerin kendi i¢lerindeki catisma

2- Kigilerarasi ¢atisma

3- Kigiler ve gruplar arasi ¢atisma

4- Gruplar arasi ¢gatisma

5- Orgltler arasi gatisma.

2.5.3.1. Kisilerin Kendi iclerindeki Catisma

Kisinin kendi i¢indeki ¢atisma, kisinin kendisinden ne beklendiginden
emin olmadidi veya kendisinden farkl ve geligkili seyler (davraniglar, kararlar
vs.) beklendigi veya kendisinden kendisinin yapabileceginden fazlasinin
beklendigi durumlarda ortaya ¢ikan ve kisiyi rahatsizliga, kizginliga ve baski

altinda kalmaya sevk eden ¢atismadir (Kogel, 2003: 667).
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Bu catisma turini meydana getiren bir diger durum ise bireyin birden
cok alternatif arasinda segim yapmak zorunda kalmasindir. Alternatifin birden
fazla oldugunda, birey icin bunlardan biri Otekilerden daha iyi ve tercih
edilebilecek durumda olabilir. Buna benzer durumlarda kisi kolayca karar
verebileceginden catisma meydana gelmeyecektir. Ne yazik ki gercek
yasamda bu kadar kolay karar verme durumu sOz konusu olmayacaktir.
Cogdu durumda alternatiflerden birisi digerinden bu kadar agik bir bigimde iyi
olmayacaktir ve bu durumda karar verme gugclesecektir (Can, 2005: 303).
Hangi alternatifin daha yararli olacagini bilememekten kaynaklanan
belirsizlikte, bireyin kendisinden ne beklendiginden emin olmadigi ve
bireylerden kapasitesinden daha fazlasinin istenmesi durumlarinda bireyler
kendi iclerinde catisma yasayacaktir. Bu tip ¢catismalar bireyi huzursuzluga
ofkeye ve baski altinda kalmaya iten g¢atismalardir ve ¢ogunlukla da bireyin
diger tur catismalara ne sekilde tepki goOsterecegini de belirlemektedir
(Uluginar, 2000: 115).

2.5.3.2. Kisileraras| Catisma

iki veya daha fazla kisinin gesitli konularda anlasmazliga diismesidir.
Kisiler arasi c¢atisma, birbirlerinin amacina ulagsmada kasith olarak engel
olmaya calisan, dismanlik eden iki taraf arasindaki tartisma ve kavga
seklinde tanimlanabilir (Seval, 2006: 247). Bunun en onemli nedenlerinden
birisi kisilerin amagclarinin, izledikleri metotlarin, sahip olduklari bilgi ve
verilerin ve deger yargilarinin farkli olmasidir (Tannenbaum, Weschler ve
Massarik, 1961: 103).

Aslinda insanin kendi fikirleri, duygulan ve zevkleri bakimindan da
catismaya dusmesi s6z konusudur. Catisma nedeniyle bireyler bazi
konularda karar veremezler, dengesiz ve celiski icinde bulunurlar. Bireyler
arasi catismalar ise iki bireyin birbirleriyle cesitli fikir duygu ve goérus
ayriliklarina diigsmeleridir. Orgiitlerde en gok rastlanan bireyler arasi gatisma
turleri ast-Ust catigsmalar ile kurmay-komuta yoneticileri arasindaki kisisel
anlasmazliklardan dogan catismalardir. Buna ilave olarak ayni 6érgutsel

dizeylerde bireysel farkliliklardan dolayl c¢atismalara da rastlanmaktadir.
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isciler arasindaki gecimsizlikler, mudiirler, sefler ve memurlar arasindaki
gorus, fikir ve cikar ayriliklari bireyler arasi c¢atigma turlerine girmektedir
(Eren, 2003: 616-617).

2.5.3.3. Kisiler Ve Gruplar Arasi Catisma

Orgitsel gatismalarin kayna@ini olusturan insan faktérii neoklasik
yonetim distincesinin en belirgin ézelligidir. insan iligkileri yaklasimlarinin
onemli arastirmalarindan Hawthorne deneylerine goére; calisma gruplari,
davranis normlari ve uretim standartlar geligtirirler. Bigcimsel olmayan gruplar
tarafindan kabul edilmek ve bdylece sosyal ihtiyaglarini kargilamak igin Kigi
bunlara uymak zorundadir. Bigimsel olmayan gruplar, Kkigileri kendi
geligtirdikleri normlari kabul etmeye zorlarlar (Ertirk, 1994: 125). Kisilerle
gruplar arasindaki ¢catisma, daha ¢ok, kigilerin grup tarafindan belirli normlari
kabule zorlanmasi ile olusmaktadir. Grup amaglarini, normlarini ve izlenen
yolu benimsemeyen kisiler grup ile ¢atisma haline gelecektir (Kogel, 2003:
668).

2.5.3.4. Gruplar Arasi Catisma

Gruplar arasi c¢atismalar organizasyonlarda en c¢ok rastlanan tir
catismadir. Bu tur catismalarin ydnetimi, yonetici icin daha zordur, ¢lnku
bazen yonetici de bir grup mensubu olarak ¢atisan gruba dahil olabilir. Boyle
olmasa bile, hakem rolU oynasa bile, izleyecegi ¢6ziUm metodu eger gruplari
tatmin etmezse organizasyon faaliyetleri etkilenecektir (Kogel, 2003:668).
Bazi durumlarda ayni Orgut icerisinde farkh ydneticilere bagh gruplar
arasinda da kaynak kullanimi, amaclarda farkliliklar gibi nedenlerden dolayi
catismalar olusabilmektedir.

Ornegin, finans bolimi ile Uretim boliminin bazi yatinmlar icin
kaynak bulma ve zamanlama yapma bakimindan goras ayriliklarina
dusmeleri, personel bolimunun terfi plan ve uygulamalarinin bazi bolumler
tarafindan Ornegin, pazarlama bakimindan uygun bulunmamasi da bu tiur

catismaya 6rnek gosterilebilir (Eren, 2003: 617).
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2.5.3.5. Orglitler Arasi Catisma

Orgitler arasi gatismalar birgok ydnden gruplar arasi catismaya
benzer. Orgiitler arasi gatismalarin temelinde de gruplar arasi catisma
nedenleri yatar (Ertlrk, 1994: 221). Bir ekonomik sistem iginde ve agik sistem
anlayigi altinda cesitli orgutler birbirleri ile ¢atisma halinde olacaklardir.
Ornegin Uretici orgitlerle bayiler arasindaki catisma, orgit ile sendika
arasindaki gatisma, rakip orgutler arasindaki ¢atismalar vb. (Kogel, 2003:
668).

Bu tur gatigmalarin sebebi olarak piyasa kosullarindan dogan orgutler
aras! rekabet, bir drgutun amaglariyla beraber calistigi diger bir 6rgutin
amagclarinin veya faydalarinin ¢gakismasi ya da bir érgutin isleyisini saglayan
aktivitelerin gergceklesmesinin diger bir érgutin calismalarina bagh olmasi
sayllabilir. Ayni sektor de galisan iki igletmenin daha yuksek pazar payi igin
mucadelesi, sendikalar ve orgut yonetimleri arasindaki catisma, gumrik
muadarlUkleri ve ihracat yapan isletmeler arasi g¢atismalar &orgutler arasi

catismaya ornek olarak verilebilir (Sendur, 2006: 24).

2.5.4. Orgiit Yapisi Agisindan Catisma Tiirleri

Catismalarla ilgili diger bir sinifama tarzi da ¢atismalarin
organizasyon igindeki yerleri ile ilgilidir. Buna gore catismalar dikey catisma,
yatay catisma ve emir komuta personeli ile kurmay personel gatismasi
seklinde olabilir (Kogel, 2003: 668).

2.5.4.1. Dikey Catisma
Dikey catisma ast ile Ust arasindaki ¢atismalari ifade etmekle birlikte
ustin astlarini kontrol etmeye calismasi ve astin da bu duruma direng

gOstermesi ile ortaya cikar.

2.5.4.2. Yatay Catisma
Yatay c¢atisma, oOrgut icerisinde ayni hiyerarsi duzeyinde bulunan
bireyler arasindaki catismadir. Orgiit icinde sinirh kaynaklari kullanan,

amagclan farkli olan ve birbirleriyle rakip durumda bulunan esit hiyerarsik



64

duzeydeki bireyler, bu nedenlerden dolay! ¢atisma icine girebilirler (Erturk,
1994: 222). Yatay catismanin ana nedenlerinden biri de hiyerarginin Ust
basamaklarindakilerin alt basamaklara yaptiklar baskidir. Ust basamaklar,
orgut amaglarinin  gerceklesmesini  saglayan  birim  amaglarinin
gerceklestiriimesi igin alt basamaklara baski yapabilirler (Kegecioglu, 1999:
106).

2.5.4.3. Emir Komuta Personeli ile Kurmay Personel Catismasi

Orgiit igerisinde yetki ve sorumluluga sahip yonetici pozisyonundaki
personel ile bu kisilere yol gosterme ve tavsiyelerde bulunma amaciyla orgut
yapisinda bulunan, herhangi bir yaptirrm glcid olmayan, konusunda uzman,
egitimli kurmay personel arasindaki ¢catismadir.

Dikey yetkili emir komuta personeli ile kurmay personel arasindaki
catisma, Ustlendikleri rollerin 06zelliginden de kaynaklanabilir. Kurmay
personel uygulamadaki basarisiz sonuglardan sorumlu tutulmadigi igin,
uzmanlik konularinda dogrulari rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir
komuta vyetkisine sahip yonetici sonucun basarisiz olmasi durumunda
sorumlulugun kendisinde olmasindan dolayl kendisini basarisiz kilacagini
disundigu, yonetim politikasi ve kisiligine ters disen kurmay personelin
tavsiyelerine uymayi reddeder. Her iki tarafta kendi rollerini ve kendilerini

savunurlar. Bu da gatismalara neden olur (Erturk, 1994: 265).

2.6. CATISMANIN ANALIzi

Orgiit icindeki catismalari énlemek, ydnetimin karsilastigi en giic
sorunlarin baginda gelmektedir. Catismalarin ¢ézimunde birden fazla
yontem uygulanmaktadir. Ancak hangi c¢atismada hangi yOnetimin
uygulanacagi s6z konusu catismanin iyi bir sekilde analiz edilmesini
gerektirecektir. Catismanin  analiz edilmesinde ve ¢6zim yolunun
tavsiyesinde gorev alacak kimselerin sosyal bilimler alaninda uzman, sabirl,
bagka insanlarin tutum davranis, ¢ikar ve duygularini anlayabilen, bu konuda
belirli stire ¢alismis ve is tecribesine sahip biri olmasi gereklidir. Bu kimseler

orgut icinden veya 6rgut disindan bulunarak goérevlendirilebilirler. Catismanin
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yapisinin ayrintili olarak analiz edilmesinde asagidaki yontem uygulanabilir
(Eren, 2003: 617-618):

1-  Catismanin nedeni olan anlagsmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

2- Anlagsmazligin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir ve
catisma nasil bir gelisme gostermistir?

3- Anlasmazligi baglatan ve surduren gorunurde olmayan gizli
nedenler nelerdir?

4- Anlagsmazhgin ¢6zumu igin taraflarin takindiklari tutumlar
nasildir?

5-  Anlasmazligin biyumesi s6z konusu ise buna ne gibi hususlar
sebep olmustur?

6- Muhtemel ¢6zim sonucunda hangi tarafin ne tur bir ¢ikar ve gug
kaybi olabilecektir?

7- Birden fazla ¢6zim var midir? Anlagmay! kokinden ¢6zmeden
gegici ¢ozimlerle durum kurtarilabilir mi?

8- Orgut disi bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul
edebilecekleri orgut icinde hatirli bir kisinin anlasmazligin giderilmesinde aktif
rol oynamasi mumkun mudur?

9- Taraflar belirli bir stire sonra disardan mudahale etmeksizin kendi
aralarinda kabul edebilecekleri ¢6zim yollan bulabilirler mi?

10- Orglt ¢dzimin uygulanabilecedi bir ortama sahip midir?
Orgutsel kosullar hangi ¢6ziim yéntemleri igin uygundur?

11- C6zUmun etkinligi nasil ve kim tarafindan, ne zaman
denetlenecektir?

Anlagilacagr  uzere vyapillan c¢atisma  analizi  sonuglarinin
degerlendirilerek alinan tavsiyelerden sonra g¢atisma yonetim bicimlerini
belirleyecek olan yoneticilerin Ustine disen goérev hic de kolay degildir.
Catisma yonetim bigimlerinin hepsi her 6rglat i¢in uygun olmayabilir.
Belirsizlikler yoneticilerin islerini zorlastirarak bazen i¢inden c¢ikilmaz hale
getirebilir. Unutulmamasi gereken onemli bir konu ise iyi bir yonetici olmak
icin ¢atismayr makul bir seviyede tutabilmek ve ¢6zimleyebilmenin
gerekliligidir (Sendur, 2006: 39).
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2.7. CATISMANIN COZUMLENMESINE iLiSKIN YAKLASIMLAR

Catismanin analizinin yapilmasindan sonra asil énemli olan konu
catismanin iyi bir sekilde yonetilmesi ve boylelikle catismanin ¢dézimlenmesi
ve olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasi olarak kargimiza c¢ikmaktadir.
Ancak catismanin ¢ézumu igin farkli tekniklere basvuran farkh yontemler
mevcuttur. Bu yontemler arasindan kesin dogru bir ydontem segmek mimkin
degildir. Hangi ydntemin dogru oldugu, érgutin ve ¢atismanin yapisina gore
belirlenmelidir.

Tarkiye’de bulunan 435 katilimci Uzerinde vyapilan c¢alismalar
gOstermistir ki Tlrkiye'de oOrgutsel gatismalarda catismaya taraf olmayan
3.kisiler %65’in Uzerinde bir oranda ¢atismaya dahil olmaktadir. Buna karsin
dinyanin diger bolgelerinde ise orgutsel gatismalarda kisiler kendileri ile
alakall olmayan konularda pasif kalmayi tercih etmektedir (Ozkalp, Sungur ve
Ozdemir, 2009: 425).

Cesitli dagunurler tarafindan ortaya atilan g¢atisma ¢oézima ile ilgili
teknikleri ilk defa sistematik ve analitik bir bigcimde inceleyen dusunurler,
Blake, Shepard ve Mouton'dur. Dugunurler, gatisma ¢ézumlerini, gosterilen
¢abanin aktif ya da pasif olup olmamasina, ¢dézim tekniginin basarisinin da
sansa bagllik derecesinin yuksek ya da dustk bulunup bulunmamasina gore
ele alip incelemektedirler. Burada dugunurler ¢ozim vyollarini Onerirlerken
catismanin niteligine uygun bir yontem gelistirmeye 06zen gostermiglerdir.
Ancak kendileri de bu yontemlerin bir ¢catisma durumunda sadece birinin
kullanilabilecegi anlamina gelemeyecegini vurgulamiglardir. Duasunurlere
gOre eger catisma kaginilmaz ve taraflar arasinda anlasma da mumkin
degilse izlenecek U¢ secenek aktiften pasife dogru siralanmaktadir(Bkz. Sekil
6). Bunlar;

1- Taraflari rekabete sevk etmek veya catismayl kizigtirarak
kazanma-kaybetme yarigina sokmak;

2- Uglincl bir tarafin veya kisinin ¢dzim igin devreye girmesini

saglamak ve bu kiginin hakemlik etmesine razi olmak;
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3- Taraflar arasinda kura cekimine veya para atigina giderek

kaybeden tarafi kaderine razi etmek,
bigiminde acgiklanabilir (Eren, 2003: 619).

Aktif
Catisma Kacinlmaz Catisma Mutlak Degil
9 Bir Gatisma QOlsa da
Anlasma Miimkiin Ancak Anlagsma da L
Anlasma Miimkiin
Degil Miimkiin Degil
Kazanma-Kaybetme Cekilme g co Sansa Baghhk
orun Cozme Yiksek
Guc Mucadelesi (Klsme) ukse
Orta Bir Yerde T
T Anlasma (Odiin
Uctined Kisinin .
o Yalmz Birakma Verme ve Pazarhk | $ansa Baghhk
Yargis: (Hakemligi) _ Orta Olgiide
Mekanizmasini
Calistirma) 1
Yumusatma ve
Kura Cekmek Kayitsiz veya
) . . Oldugundan Daha _
(Kadere Birakma) Bilmemezlik . Sansa Baghlk
lyi Gasterme Diisiik
k J
Pasif

Sekil 6 : Blake, Shepard ve Mouton’a gbére c¢atismanin ¢ézimuinde
catismanin niteligine gore izlenecek yontemler (Blake, Shepard,
Mouton, 1964: 10).

Blake, Shepard ve Mouton, ¢atismanin mutlaka meydana geleceginin
s6z konusu olmadigini ancak meydana geldiginde de taraflar arasinda anlas-
manin mumkudn olamayacagi durumlarda yine aktiften pasife dogru u¢ ¢ozim
secenegi olarak siralamaktadirlar. Bunlar (Sendur, 2006: 42);

1- Grubun veya bireyin anlasmazlik iginde oldugu 6rgat, grup ya da
bireyle zorunlu olmadikga iliskide bulunmamasi olarak tanimlanabilir. Bu
Fakat

bulunmamasindan dolayi ¢atisma olmamaktadir.

durumda anlasmazlik  mevcuttur. taraflarin  iliskisi icinde

2- Yalniz birakma yani yonetimin taraflarin iligkilerini sinirlamak igin
goOrev baghliklarini azaltmasi ve merkez kag yonetimine gidilmesidir.

3- Diger Uguncu bir teknik ise catismaya taraf olan birey veya
gruplarin anlagsmazlik konularini

bilmemezlikten gelmesi ve kayitsiz

kalmasidir.
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Catismanin meydana gelmesi mumkun olsa dahi bunu g¢bzecek
anlasmanin mumkin oldugu durumlar da yine aktiften pasife dogru Ug¢
segenek olarak siralanmaktadir. Bunlar (Eren, 2003: 620);

1- Yodneticinin ¢atisan taraflari yliz ylze getirerek taraflarin agik bir
anlagsmaya varmasina kadar tartismalari ve gorusmeleri surdirmesi olan
sorun ¢ozme yaklasimi.

2- Taraflarin orta bir yerde anlasabilmeleri igin karsilikli pazarliga
oturmalari ve 6dun vermeleri.

3- Catisan taraflarin musterek gikartan ortaya konarak ¢atismanin her
iki tarafa da getirecegi isbirligine cagirma, kader birligini ve bir arada yasama
ve mutlulugunu dile getirme ¢abalar kisaca yumusatma halidir.

Blake, Shepard ve Mouton’'un yapmis oldugu incelemeler sonucunda
One surdukleri catisma ¢ozum yaklagimlari daha sonra gesitli dusunurler
tarafindan ele alinmis ve daha detayli olarak incelenmistir. Bu
incelemelerden biri de Reitz tarafindan yapilmistir. Reitz, c¢atismanin
¢6zimlenmesinde yonetimin alacagi tutumu karismama yaklasimlari ve
mudahaleci yaklagimlar olarak iki ana grup altina toplamistir (Eren, 2003:
620-625). Bu iki ana grup alt basliklar ile incelenecek olursa karigmama
tekniklerinden mudahaleci tekniklere dogru siralama su sekilde olacaktir;
bilmezlikten gelme (kayitsizlik) yaklasimi, geciktirme yaklasimi, ikna etme
yaklasimi, yumusatma yaklasimi, kura ¢ekme yaklasimi, sorun ¢ozme
yaklasimi, Uguncu bir tarafin yargisina basvurma yaklagsimi, politik
yaklasimlar, pazarlik etme ve karsilikh 6din verme yaklasimi, oylamaya
basvurma yaklagimi, gatismanin etkilerini degerleme yaklagimi, mesgul etme
yaklagimi, yeni olanaklar bulunmasi yaklasimi ve orgutsel onlemler alma

yaklasimi seklinde yapilabilir.

2.7.1. Bilmezlikten Gelme (Kayitsizlik) Yaklagimi

Bu dusuncede olan yoneticiler herhangi bir dogrudan mudahalenin
mumkuin sonuglarinin oldukga belirsiz ve riskli oldugundan hareket ederek
catismanin varligina ve ciddiyetine fazla 6nem vermezler ve ileride

kendiliginden ¢dzimlenecegine inanirlar. Bdylece, oOrgutte bir catismanin
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oldugunu bilmezlikten gelme bazen taraflarin birbirlerine anlayis gostererek
sorunlari ¢bzumlemesi ve zaman iginde anlagsmanin gerceklesmesi ile
sonuglanacagi gibi, sorunun ¢ogu hallerde kdklesmesine ve boyutlarinin ¢ok
genislemesine de yol acabilir. Catisan taraflarin birbirlerini anlamalar ve

inatlasmamalari halinde bu ¢ozum yararh olabilir (Eren, 2003: 620-621).

2.7.2. Geciktirme Yaklagimi

Bilmezlikten gelme yaklasimina benzeyen bu yaklasimda yonetici
ortamda mevcut olan catismanin ve ciddiyetinin farkindadir. Ancak bu
catismanin ¢ozumlenmesi icin taraflara belirli bir sure taniyarak onlardan
kendi durumlarini daha iyi tartip, aralarindaki c¢atismayi ¢dézimlemelerini
beklemektedir. Bu yontem zaman zaman, taraflar arasinda anlagsmadiklari
takdirde yoneticileri tarafindan cezalandirilacaklari korkusuyla basarili sonug¢
vermesinin yaninda, bazi durumlarda da taraflar kendilerine taninan sure
icinde inatlasmalarini arttirarak devam ettirdiklerinden basarisiz sonug

vermektedir.

2.7.3. ikna Etme Yaklagimi

ikna etme vyaklasimi; catisan taraflari kendi grup veya bireysel
amaclarinin 6tesinde daha ustln bir amag etrafinda toplayarak isbirligini ve
fikir birligini saglayip, kisisel ve 6zel amaglarinin savunuculugundan vazgegir-
me cabalar olarak tanimlanabilir. Ornegin, birgok Ulke i¢ kargasa ve
isyanlarin bas gosterdigi donemlerde ulkenin bir dis tehlike ile karsi karsiya
oldugunu ifade ederek ulusal batlinlesmeyi saglamaya calisir. Bu nedenle dis
tehlikelerin ve savaslarin bas gosterdigi donemlerde siyasal g¢ekismeler ve
gorus ayrihklar ikinci plana itilir.

Keza yatirimlarini ¢esitlendirmis ve kar merkezli mamdul gruplari olarak
calisan isletmelerde ortaya ¢ikan is anlasmazliklarinda ydneticilerin, dnemli
olanin genel igletme basarisi oldugunu vurgulamalari taraflari anlagsmaya
yoneltmektedir. Boylece taraflar birbirlerinin ayri yonlerini bilerek, birbirlerine

tahammdal gosterirler. Bu yontemde de anlasmazlik ortadan kalkmamakta
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ancak baski altina alinarak su yuzune gikmasi 6nlenmektedir. Haberlesme
vardir ve igbirligi tesvik edilmemektedir (Eren, 2003: 621).

2.7.4. Yumusatma Yaklagimi

Bu yol, gatismaya taraf olanlar arasindaki ortak husus ve c¢ikarlarin
vurgulanmasi ve On plana ¢ikarilmasi, farkliliklarin ise 6neminin
azimsanmasli ve ikinci plana itilmesi ile ilgilidir. Bu davranisi ile yonetici,
catisan taraflarin farkliliklarini ortaya ¢ikarmalarini énleyerek onlari birlesmis
ve dayanigsma halinde olmaya tesvik eder. Ornegin "kaderlerimiz birlesik", "bir
aile gibiyiz" gibi sozler yumusatma stratejisi ile ilgilidir. Ancak catismayi
yaratan esas nedenler Uzerine gidilmediginden kisa vadelidir (Kogel, 2003:
675).

2.7.5. Kura Cekme Yaklagimi

Bu yaklasima yodnetici eger c¢atismaya taraf olanlarin fikirlerinin
hepsine hak veriyor ancak taraflarin aralarinda uzlagsmalarini istediginde
basvurmaktadir. Bu durumda taraflar sanslarina razi olmak durumundadir.
Kurayl kazanan tarafin fikirleri kabul edilecektir. Kaybeden taraf ise ya
hakkina razi olacak ve o&rgutte kalmaya devam edecek ya da itibar
kaybettigini dustnerek oOrgutten ayrilacaktir. Bu nedenle kura c¢ekme

yaklasimi sorunu ¢Ozerken bazi bedelleri de beraberinde getirebilmektedir.

2.7.6. Sorun Cozme Yaklagimi

Sorun ¢6zme yonteminde sorunun butin boyutlarinin tartisildigi bir
zemin yaratilmasi gerekir. Burada ilk adim; taraflarin dusuncelerinde hakh
veya haksiz oldugunun belirlenmesinden ziyade gorus ayriliklarinin neler
oldugunu ve hangi nedenden kaynaklandigini arastirmak ve bu duruma care
aramaktir. Goruslerin ve konularin agikga ortaya konmasi ile sorun da agiklik
kazanir. iki tarafin bir araya getirilmesi, taraflarin farkli disincelerindeki
asiriliklari bir nebze de olsa yumusatabilir. iki tarafli sorun ¢dziimiinde daha
iyi sonuglara varmak icin taraflarin ig birligi halinde olabilmelerini saglayacak

yeterli glice sahip olmalari gerekir. Bu kosul ¢ok zordur, ancak kimin hakli,
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kimin haksiz oldugunu ve sonugta kimin kazangta ya da kimin zararda
oldugunu belirlemek igin gereklidir (Ozalp, 1989: 104-105).

Burada gatismanin Uzerine tam anlami ile ve agik olarak gidiimesi s6z
konusudur. Yonetici ¢atisan taraflar ylz yuze getirerek kendisinin de katkisi
ile konunun acik olarak ve ayrintili bir bigimde tartigsilmasini saglar. Boylece
taraflar kendi durumlarini ve birbirlerinden farkli olduklari hususlar daha agik
olarak gorurler. Taraflar bir anlasmaya varincaya kadar bu tir acik
tartismalar devam eder. Ozellikle haberlesme ve veri (bilgi) eksikliginden
kaynaklanan gatismalar i¢in bu yol etkilidir. Ancak taraflarin ¢ok farkli deger
yargilarina sahip olduklari durumlarda bu yolun sonug¢ verecegi suphelidir
(Kogel, 2003: 675).

2.7.7. Ugiincii Bir Tarafin Yargisina Bagvurma Yaklasimi

Catismaya taraf olanlarin kendi aralarinda anlagsmalari ya da yonetici
tarafindan ikna edilmeleri mimkidn olmuyorsa bu yaklagima basvurulur. Bu
yaklagsimda taraflardan bagimsiz, objektifligine guvenilen bir Gguncu kisi veya
grubun hakemligine bagvurulur. Bu noktada kaybeden tarafin verilen karari
bedenmeyip orgut iligkilerini koparma noktasina gelmemesi igin, tarafsiz ve
catismaya taraf olanlarinin timuntn glvendigi bir kisi ya da grubun
hakemligine basvurulmasi ¢ok buyuk énem arz etmektedir. Hakem olarak
tayin edilen kimse veya grup taraflari ayri ayri dinler, onlara gesitli sorular
sorar ve sonunda kararini agiklar. Bu sekilde, ¢ikacak karar her iki taraf

tarafindan da saygiyla kargilanacaktir.

2.7.8. Politik Yaklagimlar

Uzun vadeli ve etkili bir ¢cozum saglayabilmek i¢in yOnetici, taraflarin
her ikisine de destek saglayacagina s6z verir. Taraflardan birinin verecegi
0din sonucunda kendisinin yeni olanaklara kavusacagina ve
desteklenecegine yoOnetici garanti vermektedir. Boylece, anlasmazligin
¢O6zUmU sirasinda kaybeden veya odun veren tarafin bagkalarn tarafindan
asagllanmayacagi bir yol izlenmelidir. Bu takdirde, gulin¢ duruma

sokulmamis ve gucunu kaybetmemis veya baska bigcimde saglamis birisi
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daha kolay anlasmaya yanasacaktir. Ornegin teknolojik degisimlerin
durumunu sarstigi i¢in bunlara karsi gelen yonetici ve isciler kendilerine yeni
olanak ve mevkiler kazandirildigi zaman anlasmaya riza gosterip direnise

son vermektedir.

2.7.9. Pazarlik Etme Ve Karsilikli Odiin Verme Yaklagimi

Catisma yonetiminde c¢ok sik kullanilan bu yolun esasi "farkliliklarin
paylasiimasi"dir. Catismaya taraf olanlar, kendi amagclarindan biraz
fedakarlik yaparak ortada belirli bir yerde bulugsacaklardir. Bodylece
catismanin agik ve kesin bir galibi veya maglubu olmayacaktir. Boyle bir
yaklasimda hangi tarafin ne kadar taviz verecegi, taraflarin nispi guglerine
baglidir. Cogu kez bu yol ancak gegici bir gatisma yonetimidir, bir siire sonra
taraflarin yeniden gatismasi muhtemeldir.

Ancak Dbelirtiimesi gerekir ki bu yonteme bagvurulabilmesi igin
catismaya taraf olanlar kargi tarafin goruslerinin bir kismina hak veriyor

olmaldirlar.

2.7.10. Oylamaya Bagsvurma Yaklagimi

Bazi anlasmazlik ve gcatisma konularinin ¢éziminde izlenebilecek en
uygun yontemlerden biri, taraflara ayri ayri bir topluluk éndnde fikirlerini
aciklama firsati verilmesi ve bunun sonucunda anlagsmazlik konusunda belirli
bir gorige sahip olan bu toplulugun oyuna bagvurularak ¢ogunlugun oyunu
alan tarafin lehine c¢atismanin ¢ézimlenmesi yoluna gidilmesidir. Ancak,
oylamada goérevli bulunan topluluk sorunlarin ¢6ziminde objektif
davranamayacagi gibi s6z konusu sorunlara gereken dnemi de vermeyebilir
ve duygusal davranabilir. Bu nedenle, ¢bzim bazen kurulus yararina

gerceklesmeyebilir (Eren, 2003: 623).

2.7.11. Catismanin Etkilerini Degerleme Yaklagimi
Bu yontem wuygulamada gug¢ kullanma vyaklagimi olarak da
bilinmektedir. Yonetici kendine ragmen catismayi surduren taraflara

otoritesini hissettirme davranisina yonelecektir. Bu yontem, ¢catismanin daha
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baslangicinda yoneticinin bu anlamsiz gekismelerin 6rgute olan maliyetini
ortaya koymasi ile baglar. Boylece catismalarin devam etmesi halinde
taraflari cezalandiracadini ya da g¢atismanin sona ermesi halinde taraflar
uygun bicimde édullendirecegini acgiklamaktadir. Taraflar yoneticinin gacinu
kabul etmek zorunda kalacaklarindan gatismaya seklen son verecekler ama
yoneticinin zayif oldugu bir anda gatisma tekrar baslayabilecektir. Bunun
yaninda taraflarin yenilik ve yaraticilik glcu ortadan kalkacagi gibi beseri
iliskilerin zayiflamasi personelin gudulemesinin ve moralinin dismesinden

kaynaklanan verimlilik azalmasi s6z konusu olabilecektir.

2.7.12. Mesgul Etme Yaklasimi

Bu yaklasimda yonetici, ¢alisanlarina ¢ok fazla is vermek suretiyle
kendi aralarinda c¢atigsmalarina firsat vermemeyi hedeflemektedir. Bu
yontemin kalici bir ¢catisma ¢6zum yontemi olarak dusunulmesi mumkin
degildir. Zira cahsanlarin is yukunun azaldidi ilk firsatta ya da is digindaki

zamanda birbirleriyle ¢atigma ihtimali devam etmektedir.

2.7.13. Yeni Olanaklar Bulunmasi Yaklagimi

Bu yontem, eger c¢atisma orgutin kit olan maddi ve beseri
kaynaklarinin azligindan kaynaklaniyorsa, bu olanaklari artiracak ¢6zim
yollari bulmaktir. Boylece finansal olanaklarini artiran, kadrolarini genisleten
ve ihtiyaglari olan makine ve demirbaglara kavugsan bolimler veya kisiler

c¢atismayi durduracak ve birbirleriyle anlagabileceklerdir.

2.7.14. Orgiitsel Onlemler Alma Yaklagimi

Bu yOntemde ya catisan taraflarin gorev, yetki ve sorumluluklari
yeniden belirlenerek karsilikli iligkileri azaltilmakta ya da c¢atisan taraflarin
gorev vyerleri dedistirilerek birbirlerini gorme ve is iligkilerinde bulunma
olanaklari ellerinden alinmaktadir. Birinci yontemde gorev tanimlarini gézden
gecirme catigmayl azaltacak nitelikte bir reorganizasyona gitme s6z

konusudur. ikinci ydntemde ise galisanlarin gorev yerleri degistirimekte ve



74

orgut yapisinda herhangi bir degisiklik yapiilmadan sadece kadrolarda gorev
veya rollerde degismeler yapilmaktadir (Eren, 2003: 624).

Orgiitsel énlemler alma vyollari arasinda; catisan gruplarl ayirmak,
tampon gorevi goérecek dizenleyici mevkilerin olusturulmasi, érgut igindeki
itirazlari 6grenmek igin sikayet kutulari, degisik fikirlerle alternatif sunabilmek
icin istek kutular olusturulmasi, karmasik orgutlerin uygun bir sekilde
planlanmasi, bolumler arasi rotasyon, catismaya neden olan kosullarin
ortadan kaldirilmasi olarak sayilabilir (Kiling,1988: 109-110).



UCUNCU BOLUM

BUYUK iSLETMELERDE KARSILASILAN GATISMAYA iLISKIN BiR
UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

insanlarin  birbirleriyle etkilesim iginde bulundurgu her ortamda
gatismanin yagsanmasi kacginilmazdir. Ancak catismanin kaginilmaz olmasi,
olumsuz olmasini gerektirmez. Onemli olan bu gatismalarin 6rgiit yararina
uygun olacak sekilde yonlendirilebilmesidir. Catismanin orgut yararina
yonlendirilebilmesi i¢in ise nedenlerinin iyi saptanmasi gerekir.

Calismanin bu boélimuande Turkiye’de sektorinin lider bir kurulusu
olan, 3500’Un lzerinde calisana sahip “A isletmesi’nde yiritilen bir
uygulama c¢alismasina yer verilmigtir. Calisanlar Uzerinde 06rnekleme
yapillmak amaciyla belirlenen gruba anketler dagitiimig, gonullt katihmcilarin
gonderdigi sonuclar degerlendiriimistir. Elde edilen bulgular sonucunda
bayluk isletmelerde yasanan c¢atismalarin nedenlerinin analiz edilmesi
amaclanmistir. Dolayisiyla arastirma, var olan durumu ortaya c¢ikarmak

amaci tasidigindan betimsel arastirma turlerine girmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirma, buyuk igsletmeler ve bu isletmelerin galisanlarina yoneliktir.
S6z konusu igletmeler igin 6rnek teskil etmesi amaciyla 3500’den fazla
¢alisana sahip bir isletmenin sahip oldugu yerlegkelerden birinde ¢alisan 570
kisiden 102’si 6rneklenerek g¢alisma bu kigiler Gzerinde uygulanmistir.

Calisma uygulanirken sonuglarin analizi ve yayinlanmasi esnasinda
isletmenin isminin belirtimemesinin istenmesi nedeniyle isim veriimemis,
onun yerine “A isletmesi” tabiri kullaniimistir.

Calisma uygulanirken vyerleskenin tek bir bdoluminde durumu
yansitmamasi i¢in farkli boliumlere dagitilmis ve farklh boélimlerin
calisanlarindan alinan sonuglar degerlendirilerek daha guvenilir  bir

ornekleme yapilmistir.
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3.3. IKiLi GORUSMELER SONUCUNDA EDINILEN BULGULAR

“A iletmesi’nin érgltsel anlamda bugiine kadarki ve bugiinkii durumu
ile blyime surecinde karsilasilan sorunlari daha iyi anlayabilmek igin uzun
zamandan beri bu igletmede galismakta olan birka¢ calisan ile gorusme
gerceklestiriimistir. Gergeklestirilen gorusmelerde ilk kuruldugunda tek bir
yap! altinda toplanmis olan “A isletmesi’nin zaman igerisinde artik gerek
faaliyet alanlarinin gesitliliginin gerekse personel sayisinin artmasi nedeniyle
gruplara bolunerek tek bir genel muadurlik altina toplanmasi yontemi
benimsenmistir. Artan rekabet kogullarina uyum saglayabilmek igin esnek bir
yaplya kavusma istegi ise bolinme igin bir diger neden olarak sayilabilir.
Gruplardan biri agirlikli olarak Ar-Ge faaliyetleriyle yonelmisken digeri ise
uretime yonelmigtir. Ar-Ge grubu matriks organizasyon yapisini benimserken
uretim grubu ise fonksiyonel yaplyr benimsemigtir. Ancak sonralarinda
matriks yapinin daha uygun olacagi dusunulerek dretim grubu da matriks
yaplya gegmistir.

Matriks yapiya ilk gegildiginde cesitli zorluklar yasandigi belirtiimistir.
Hatta bu zorluklardan bazilarinin halen yasanmakta oldugu da aktariimigtir.
Bu sorunlara 6rnek vermek gerekirse iki farkli amire bagli olmaktan
kaynaklanan gorev ve sorumluluklarin karigmasi verilebilir.

Bolunmenin ilk zamanlarinda zaman ve verim kaybi yasanmis olsa da

bu kaybin ¢ok kisa bir surede kéra donustugu aktariimigtir.

3.4. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCME ARACI

Arastirmanin hipotezlerini test edebilmek igin gerekli veri arastirmaci
tarafinda geligtirilen bir Olgek ile elde edilmistir. Gelistirilen olgek "bireysel
farkhliklardan kaynaklanan ¢atisma nedenleri, 6rgutsel yapidan kaynaklanan
catisma nedenleri ve iletisim eksikliginden kaynaklanan gatisma nedenleri"
olmak Uzere 3 alt testten olugmaktadir. Birinci alt test ilk 6 soruyu, ikinci alt
test yedinciden yirmi birinci soruya kadar toplam 15 soruyu ve dguncu alt test

yirmi ikinciden otuzuncuya kadar toplam 9 soruyu kapsamaktadir.
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Olgme araci, arastirmacinin  kendisi tarafindan daha dnceki
arastirmalarda kullanilan Olgeklerden, literatirden ve buyluk isletme
calisanlarin  gorUslerinden  yararlanilarak  olusturulmustur.  Maddeler
yazildiktan sonra iki alan uzmani bir dlgmeci ile gorusulerek sorulara dnerilen
duzeltmeler uygulanmistir. Dazeltmeler uygulandiktan sonra 6lgme aracinin
gecerlilik guvenilirliginin  analiz edilmesi igin 6rneklenmesi amaciyla
katiimcilarin bir kismina dagitiimis olan hali EK-1’de sunulmustur. Olgek
Likert tipinde bes derecelidir. Dereceler “tamamen katiliyorum (1), katiliyorum
(2), kararsizim (3), katiimiyorum (4) ve hi¢c katiimiyorum (5)" olarak
belirlenmistir. Olgekte olumsuz madde olmadidi igin puanlar tim maddelerde
ayni bigimde verilmigtir. Maddelerden ve dlgekten ylksek puan alan bireylerin
isyerlerinde gatisma yasandigina yonelik fikre sahip oldugunu, disuk puan
alan bireylerin isyerlerinde c¢atisma yasanmadigina yonelik fikre sahip
oldugunu belirtmek mumkundur.

Hazirlanan Olgegin arastirmada kullaniimasindan 6nce gegerlik ve
guvenirliginin yeterli olup olmadidini belirlemek i¢in arastirma evreninden 40
katilimci Uzerinde deneme uygulamasi yapilmistir. Deneme uygulamasina
katilan grubun betimsel 6zellikleri incelendiginde 26 erkek, 14 kadin oldugu;
bunlarin % 7'sinin lise, % 4'Undn On lisans, % 35'inin lisans, % 52'sinin
yuksek lisans ve % 2,5 kadarinin doktora mezunu oldugu gérulmektedir. Yine
ornekleme katilan bireylerin 11 farkh unvana sahip olduklari tespit edilmistir.
Katilimcilarin yaglari 24 ile 48 arasinda degismektedir ve ortalama yas 32°dir.
Katilimcilarin hizmet slresi ise bir ay ile 27 yil arasinda degismektedir ve
ortalama hizmet suresi 6 yildir.

Hazirlanan Olgek alt boyutlari ve boyutlari 6lgen maddeleri ile
literatlrde yapilan c¢alismalara bagh olarak ©onceden belirlendigi igin
kavramsal bir cerceve sunmaktadir. Bu nedenle &6nceden belirli olan
boyutlara iliskin bir aracin gegerligini belilemede Dogrulayici Faktoér Analizi
(DFA) tekniginden yararlanmak yaygin bir yaklasimdir (Murphy ve
Davidshofer, 1991; Aiken, 2000: 76; Crocker ve Algina, 1986:312; Anastasi,
1988: 57-58). Dogrulayici faktdr analizinde yorumlanan istatistikler uyum ve

uyumsuzluk (hata) indeksleri olarak ikiye ayrilimaktadir. Uyum indeksleri Ki
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Kare Uyum Testi (Chi-Square ¥?), Uyum lyiligi indeksi (Goodness of Fit
Index GFI), Ayarlanmig/diizeltimis Uyum lyiligi indeksi (Adjusted Goodness
of Fit index, AGFI), Normlastiriimamis Uyum indeksi (Non-normed Fit Index,
NNFI), Karsilastirmali Uyum indeksi (Comparative Fit index, CFl) vb. ¢ok
sayidadir ve Ki-kare hari¢ 0 “ ile “1” arasinda bir deger verirler. Elde edilen
degerlerin 0,95 ve Uzeri olanlari mikemmel uyuma 0,90 ve 0,94 arasi
degerler de kabul edilir uyuma kargilik gelir. Ki-kare degeri toplamali bir
istatistik oldugundan degigken sayisi arttikga arttigi i¢in Ki-kare degerinin
serbestlik derecesine bolinmesiyle elde edilen degerin 5'den kiguk olmasi
uyumun gostergesi olarak kabul edilir. Diger yandan uyumsuzluk ya da hata
indeksleri ise Modelin Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekdkl (Root Mean
Square Error of Approximation, RMSEA), Standardize Edilmis Hatalarin
Ortalama Karelerinin Karekoku (Standartized Root Mean Square Residual,
S-RMR) ve Hatalarin Ortalama Karelerinin Karekoku ( Root Mean Square
Residual,RMR) olarak elde edilir ve uyum indekslerinin tersine “0” a yakin
degerler vermesi beklenir. Hata indeksleri i¢cin 0,05’e esit ya da daha kuguk
olan degerler mukemmel uyumu, 0,08 ve 0,05 arasindaki degerler de model
karmasikligi dikkate alinarak kabul edilebilir uyyumu gosteren degerler olarak
degerlendirilir (Tabachnick, Barbar; Fidell, 1996: 377). Arastirmada kullanilan
Olcek icin elde edilen degerler Tablo1'de, dlgegin Path (yol) grafigi ise Ek 2'de

verilmigtir.

Tablo 1 : Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglarina Gére Model Uyum

Gostergeleri

Ki-

indeksler | kare | °F/ | NFI | NNFI | CFI | RMSEA | RMR | SRMR
‘o | AGFI

Olgek | 457 [0.9371 599 | 099 | 097 | 0,069 | 0081 | 0083

degeri 0,91

Tablo 1'de gosterilen dogrulayici faktor analizi sonuglari (hata ve
guvenirlik Olculeri kabul edilebilir duzeyi gosterdigi igin) dlgegin U¢ boyutlu

olduguna iliskin gecerlik kaniti olarak kabul edilebilir. Yani &lgegin yapi
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gegerligine sahip oldugu sdylenebilir. Buna iliskin diger bir kanit ise birinci alt
Olcekle birinci alt dlgekteki maddeler arasindaki korelasyonlarin tamaminin
pozitif ve 0,24 ile 0,48 arasinda (Bknz. Tablo 2); ikinci alt dlgekle ikinci alt
Olcekteki maddeler arasindaki korelasyonlarin tamaminin pozitif ve 0,25 ile
0,58 arasinda (Bknz. Tablo 3); Uguncu alt olgekle Uglncu alt Olgekteki
maddeler arasindaki korelasyonlarin tamaminin pozitif ve 0,47 ile 0,67
arasinda (Bknz. Tablo 4) degismesidir. Bircok 6lgmeciye gore 0,20 ve
Uzerindeki test-madde korelasyonu maddelerin testle olgllmek istenen
degiskeni olgtugunun yani gegerliginin gostergesidir (Murphy ve Davidshofer,
1991, Crocker ve Algina, 1986). Son olarak birinci alt olgegin i¢ tutarlik
guvenirligini veren Cronbach Alfa 0,67, ikinci alt Olgegin i¢ tutarlik
guvenirligini veren Cronbach Alfa 0,8, Uguncu alt olgegin i¢ tutarlik
guvenirligini veren Cronbach Alfa 0,84 olarak hesaplanmigtir (Bknz Tablo 5).
ikinci ve (glinci alt testin glivenirligi yiiksek oldugu halde birinci alt testin
guvenirlik degeri goreceli disuk fakat kabul edilebilir sinirlar igindedir. Bunun
en 6nemli sebebi birinci alt testteki madde sayisinin azligidir.

Tablo 2 : Birinci Alt Olgek ve Maddeleri Arasindaki Korelasyonlar

Madde-toplam

Maddeler
korelasyonu

Calistigim kurumda, calisanlarin farkli  kisilik
Ozelliklerine sahip olmasi nedeniyle catismalar 479
yasanmaktadir.

Calistigim kurumda, calisanlarin kilturel

altyapilarindaki ~ farkhliklar  gatismaya neden 457
olmaktadir.
Calstigim kurumdaki statu ve rol farkhliklan

e 421
galisanlarla olan iligkilere engel olusturmaktadir.
Calistigim kurumda, bireysel amag farkhligindan 469

kaynaklanan gatismalar yagsanmaktadir.

Calistigim kurumda, bolimler  arasindaki
yuklenilmis  stati  farklihdindan kaynaklanan ,365
catismalar yaganmaktadir.

Is arkadaslarimla aramdaki iletisimin yetersiz

oldugunu dusunudyorum. ,240




Tablo 3 : ikinci Alt Olgek ve Maddeleri Arasindaki Korelasyonlar

Maddeler

Madde-toplam
korelasyonu

Calistigim kurumda, sinirh kaynaklarin igletme

birimleri arasindaki paylagimin adaletsiz olmasi ,285
nedeniyle ¢catismalar yasanmaktadir.
Cahstigim kurumda, gorevler arasi karsilikh 313
bagliliktan kaynaklanan gatigmalar yaganmaktadir. ’
Calistigim  kurumda, yonetim  bigimlerindeki
farklihklardan kaynaklanan catismalar 444
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, orgutin buylk ve hantal
. ,503
yapisl nedeniyle gatismalar yagsanmaktadir.
Calstigim kurumda, personel terfilerinde objektif
kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle c¢atigsmalar ,464
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, performans
degerlendirmesinde objektif kistaslarin 464
uygulanmamasi nedeniyle catigsmalar ’
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, bolim personeline gorevi
disinda bir takim farkh gorevlerin verilmesi 412
nedeniyle ¢catismalar yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, gorev yetkilerdeki dengesizlik
: ,484
nedeniyle ¢catismalar yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, gbrevde belirsizliklerden
470
kaynaklanan ¢atismalar yaganmaktadir.
Calistigim kurumda bir isi, belli surede bitirme
y : ,256
zorunlulugu nedeniyle ¢catismalar yaganmaktadir.
Calstigim kurumda, vyeterli arag ve gerecten
yoksun  olmaktan  kaynaklanan  catigsmalar ,254
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, asirn imza ve yazisma
nedeniyle temel ydnetsel/drgutsel sorunlara 565
zaman ayiramama nedeniyle catismalar ’
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, isin monoton olmasindan 254

kaynaklanan gatismalar yagsanmaktadir.

80



Maddeler

Madde-toplam
korelasyonu

Calistigim  kurumda, Dburokratik  sureclerden

kaynaklanan gatismalar yagsanmaktadir. 579
Cahstigim  kurumda, kurumun organizasyon
yapisinin buyudkliginden kaynaklanan catismalar ,565

yasanmaktadir.

Tablo 4 : Uclincii Alt Olgek ve Maddeleri Arasindaki Korelasyonlar

Maddeler

Madde-toplam
korelasyonu

Calistigim kurumda, isci ve isveren iligkilerindeki
kutuplasmadan kaynaklanan catismalar
yasanmaktadir.

,498

Cahstigim kurumda, igletmemizin galisanlarn
birbirini  gbézardi  etmekte ve isbirliginden
kacinmaktadir.

,675

Cahstigim kurumun yonetim basamaklarinin ve
calistinlan eleman sayisinin ¢oklugu, calisanlar
arasi olan iligkilere engel olugturmaktadir.

,930

Calstigim kurumda, c¢alisanlarin bilgi saklama,
bilgi eleme gibi olumsuz tutum ve davraniglara
sahip olmalari, diger c¢alisanlarla olan iligkilere
engel olusturmaktadir.

979

Cahstigim kurumda, galiganlarin deger yargilarina
ve onyargilarina gore bilgileri degerlemeleri diger
calisanlarla olan iligkilere engel olusturmaktadir.

,622

Calistigim kurumda, bdélimler arasinda
koordinasyon ve igbirligi eksikliginden
kaynaklanan gatigmalar yaganmaktadir.

,087

Calistigim kurumda, bolumlerin birbirleri hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamalarindan kaynaklanan
catismalar yagsanmaktadir.

479

Calistigim kurumda, kisilerarasinda iletisimde
duygusal davraniglarin agir basmasi nedeniyle
catismalar yaganmaktadir.

475

Calistigim  kurumda, bireysel ve Orgltsel
amaclardaki farkliliklardan kaynaklanan ¢atigsmalar
yasanmaktadir.

047

81
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Tablo 5 : Alt Olgeklerin i¢ Tutarlik Giivenilirlikleri

= Cronbach's| Madde

Alt Olgekler Alpha Sayisi
Bireylerarasi  Farkhliklardan  Kaynaklanan

: ,674 6
Catisma Nedenleri
Orgitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma 803 15
Nedenleri ’
lletisim Eksikliginden Kaynaklanan Catisma 841 9
Nedenleri ’

Bu sonuglar bir arada degerlendirildiginde s6z konusu 6lgegin bilimsel
bir arastirmada kullanilabilecek dizeyde gecerlik ve guvenirlige sahip oldugu

sOylenebilir.

3.5. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Arastirmaya katilanlarin orgutsel c¢atismalarin tarleri, nedenleri ve
¢6zum yollar konusunda yeterli bilgi seviyesine sahip olduklari, bu konudaki
bilgi ve deneyimlerinin ankete verdikleri cevaplara dogru olarak yansidigi

varsayimigtir.

3.6. HIPOTEZLER

1. Calisanlarin catisma kaynaklarini algilama duzeyleri cinsiyetlere bagh
olarak farklilasmaktadir.

2. Calisanlarin gatisma kaynaklarini algilama duzeyleri sahip olduklari
egitime bagl olarak farklilagmaktadir.

3. Calisanlarin gatisma kaynaklarina iliskin goruslerinin yas ve hizmet

yiliyla ilgisi vardir.

3.7. ARASTIRMA EVRENIi VE ORNEKLEM

Anketler katilimcilara elektronik ortamda gonderilmigtir. Anketin
elektronik ortamda gonderilmesinin bir diger faydasi da anketlerin geri
doénusu ve sonuglarin bilgisayar programina girilmesi sirasinda zaman

kazandirmis olmasidir.
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Arastirmanin evrenini Ankara’da bulunan, 3500’Un Uzerinde c¢alisana
sahip bir isletmenin (A isletmesi) sahip oldugu yerleskelerden birinde g¢alisan
570 kisi olusturmaktadir. Arastirmanin érneklemini ise s6z konusu yerleskede
bulunan ve elverigli 6rneklemeden yaralanilarak ulasilan, 102 Kisi
olusturmaktadir.

Konunun igletmelerdeki c¢atismayi igcermesinden dolayr gonallu
bireylerden yararlanmak gerekmistir. Bu amacla yapilan gérismeler sonucu
ikna edilen bir isletmedeki calisanlara arastirmacinin geligtirdigi olgegi
uygulama imkani bulunmustur. Arastirmanin yurataldigu orneklemde
arastirmanin yudrutuldugu grubu 64 erkek ve 38 kadin olusturmaktadir.
Katilimcilarin yaslari 22 ile 50 arasinda degismektedir ve ortalama yas 31’dir.
Katilimcilarin hizmet slresi ise bir ay ile 26 yil arasinda degismektedir ve
ortalama hizmet suresi 8 yildir. Katihmcilarin 6grenim durumu ve mesleki

pozisyonlarina iligskin bilgi Tablo 6’da verilmigtir.

Tablo 6 : Katilimcilarin Ogrenim Durumu Ve Uzmanlik Alanlarina Goére

Dagilimi
Degiskenler Degisken gruplari Frekans Yiizde
Lise 6 5,9
On lisans 4 3,9
Ogrenim Lisans 38 37,3
Yuksek lisans 51 50
Doktora 3 2,9
Uzmanhk Kidemli Biro Personeli 3 2,94
(Pozisyon) K demli Tasarim Lideri 3 2,94
Kidemli Uzman 2 1,96
Kidemli Uzman Endustri 1 0,98
Kidemli Uzman Muhendis 27 26,47
Madur Yardimcisi 1 0,98
Muhendis 27 26,47
Proje Lideri 3 2,94
Sekreter 2 1,96
Sef 1 0,98
Sef Muhendis 4 3,92
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Sef Teknisyen 1 0,98
Tasarim Lideri 3 2,94
Teknik Eleman 2 1,96
Uzman 1 0,98
Uzman Buro Personeli 1 0,98
Uzman Mihendis 15 14,71
Uzman Teknik Eleman 3 2,94
Uzman Yardimcisi 2 1,96

Tablo 6 incelendiginde katilimcilarin buylik c¢odunlugunun yuksek
lisans ve lisans mezunu oldugu gorunmektedir. Buna karsilik lise, on lisans
ve doktora mezunlarinin sayisi ise oldukga azdir. Egitim duzeyine gore
gorusler arasinda fark olup olmadigi belirlenirken lise ile 6n lisans; “lise ve 6n
lisans grubu” olarak ve yuksek lisans ile doktora ise “lisansustu grubu” olarak
birlestiriimigtir. Karsilastirmalar Ug¢ grup uzerinden yuratalmustar.

Tablo 6 katilimcilarin meslekleri goz onlne alinarak incelendiginde
kidemli uzman muihendis, muhendis ve uzman muihendis pozisyonundaki
katilimci sayisinin oldukga fazla oldugu ve katilimcilarin % 70’ine yakininin

bunlar tarafindan olugturuldugu dikkat ¢ekicidir.

3.8. VERILERIN ANALIZi VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Olgekle elde edilmis olan bilgiler Microsoft Excel ve "SPSS 15.0"
istatistik paket programindan yararlanilarak analiz edilmistir.

Oncelikle odlgegin gegerlik ve glvenirlik analizleri yapilmigtir.
Dogrulayici faktdr analizi igin Lisrel programindan yararlaniimistir. Olgegin
guvenirlik degeri ise SPSS programinda elde edilmistir. Bu iglemlerin
ardindan nitel degigkenler igin Olgcegin frekans ve yuzde degerleri
hesaplanmig ve bu degerleri Orneklemi nitelemek amaciyla ve alt
problemlerin ¢ézimlenmesinde kullaniimigtir.

Catismanin nedenlerine iligkin "Bireyler arasi farklardan kaynaklanan
catisma nedenleri", "Orgutsel yapidan kaynaklanan c¢atisma nedenleri" ve
“iletisim eksikliginden kaynaklanan c¢atisma nedenleri" alt testlerinin her

birinden alinan puanlarin demografik 6zellikler bakimindan farkh olup
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olmadigini belirlemek igin ikili kargilagtirmalarda bagimsiz 6rneklem t testi,
coklu kargilastirmalarda ise tek yonlu varyans analizi (ANOVA)
uygulanmistir. Coklu karsilastirmalarda fark ¢ikan gruplarda farkin kaynagini
ortaya koymak amaciyla homojenlik varsayimi karsilandigi durumda Scheffe
testi, homojenlik varsayimi saglanmadigi durumda Scheffe testinin karsiligi
olarak Tamhane testinden yararlaniimigtir.

Catismanin nedenleri ve yas, hizmet yili gibi surekli degiskenler
arasindaki iligkileri ortaya koymak icin Pearson Moment c¢arpimlari
Korelasyon katsayisi hesaplanmigtir.

Maddeler 5’li likert tipinde oldugundan 1-5 arahdi bese bdlunerek
maddelerin ortalamalar i¢in asagidaki kodlama ve yorumlarin yapilmasi
saglanmistir.

A duzeyi: Madde ortalamasi 1,00 - 1,80ise gatisma fikrine katilim gok

yuksek

B dizeyi: Madde ortalamasi 1,81 - 2,60 ise gatisma fikrine katilim

yuksek

C duzeyi: Madde ortalamasi 2,61 - 3,40 ise ¢atisma fikrine katilim orta

D duzeyi: Madde ortalamasi 3,41 - 4,20 ise gatisma fikrine katilim

dusuk

E dizeyi: Madde ortalamasi 4,21- 5,00 ise ¢atisma fikrine katilm ¢ok

dusik

3.8.1. CGatisma Kaynagi Olarak Gériilen Unsurlara iliskin Bulgular

Arastirma ile belirlenmeye caligilan gatisma nedenlerine iligkin madde
ortalamalari ve standart sapmalar hesaplanmistir. S6z konusu istatistikler
Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7 : Maddelere lliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ort.
Std.
Maddeler Ort. Catisma
Sapma
Duzeyi

Bireysel Farkliliklardan Kaynaklanan Gatisma

N : 2,96 1,01 C

edenleri
Calistigim kurumda, calisanlarin farkli kisilik

1 | 5zelliklerine sahip olmasi nedeniyle ¢atismalar|2,17| 0,91 B
yasanmaktadir.

Calistigim  kurumda, c¢alisanlarin  kalturel

2 altyapilarindaki farklihklar c¢atismaya neden|2,97| 1,14 C
olmaktadir.

3 |Galistigim kurumdaki stati ve rol farkliliklari| , ool 4 g C
calisanlarla olan iligkilere engel olugturmaktadir. | ™ ’
Calistigim kurumda, bireysel amag

4 farkhligindan kaynaklanan ¢atismalar| 3,63 | 0,95 D
yasanmaktadir.

Calistigim  kurumda, bolumler arasindaki

S |yiiklenilmis statti farkliigindan kaynaklanan|2,48| 0,97 B
catismalar yagsanmaktadir.

6 is a[kadasllgr_l_m!_a aramdaki iletisimin yetersiz 3.84| 094 D
oldugunu digunuyorum.

Orgutsel Yapidan Kaynaklanan Catisma

Nedenleri 2,55] 1,03 5
Calistigim kurumda, sinirli kaynaklarin isletme

7 | birimleri arasindaki paylasimin adaletsiz olmasi|2,68| 1,10 C
nedeniyle ¢catismalar yasanmaktadir.

Calistigim kurumda, gorevler arasi karsilikli

8 bagliliktan kaynaklanan gatigmalar|2,65| 0,86 C
yasanmaktadir.

Calistigim kurumda, yodnetim bigimlerindeki

9 | farkhiliklardan kaynaklanan catismalar| 2,26 | 0,97 B
yasanmaktadir.

10| Galistigim kurumda, orgitin bdyidk ve hantal 218! 107 B
yapisi nedeniyle ¢atismalar yaganmaktadir. ’ ’
Calistigim  kurumda, personel terfilerinde

11 objektif kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle 2,33 | 1,01 B
catismalar yaganmaktadir.

Calistigim kurumda, performans

12 | degerlendirmesinde objektif kistaslarin 230! 103 B

uygulanmamasi nedeniyle catismalar| ™’ ’

yasanmaktadir.
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Ort.
Std.
Maddeler Ort. Catisma
Sapma
Duzeyi

Calistigim kurumda, bolum personeline gorevi

13 digsinda bir takim farkli gorevlerin verilmesi|2,75| 1,17 C
nedeniyle ¢catismalar yasanmaktadir.
Calistigim  kurumda, goérev  yetkilerdeki

14 dengesizlik nedeniyle gatigsmalar| 2,53 | 1,01 B
yasanmaktadir.

15| Galistigim kurumda, goérevde belirsizliklerden 231| 0.93 B
kaynaklanan gatigmalar yagsanmaktadir. ’ ’
Calistigim kurumda bir isi, belli stirede bitirme

16 zorunlulugu nedeniyle catismalar|2,75| 1,11 C
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, yeterli arag ve gerecgten

17 yoksun olmaktan kaynaklanan c¢atigmalar|3,64| 1,11 D
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, asiri imza ve yazisma

18| nedeniyle temel yoOnetsel/orgutsel sorunlara 220! 100 B
zaman ayiramama nedeniyle c¢atismalar| ™’ ’
yasanmaktadir.

19| Galistigim kurumda, igin monoton olmasindan 307! 106 C
kaynaklanan ¢atigmalar yagsanmaktadir. ’ ’

20| Gahstigim kurumda, burokratik slreglerden 295| 097 B
kaynaklanan gatigsmalar yaganmaktadir. ’ ’
Cahstigim kurumda, kurumun organizasyon

21 yapisinin blyUkliginden kaynaklanan | 2,33 | 1,01 B
catismalar yagsanmaktadir.

iletisim Eksikliginden Kaynaklanan Catisma 299! 102 C

Nedenleri ’ ’
Calistigim kurumda, isci  ve isveren

22 |jliskilerindeki  kutuplasmadan  kaynaklanan |3,45| 1,00 D
catismalar yaganmaktadir.
Calistigim kurumda, isletmemizin ¢aliganlari

23| birbirini gbzardi etmekte ve isbirliginden|3,30| 0,95 C
kacinmaktadir.
Calistigim kurumun yénetim basamaklarinin ve

24 calistirilan eleman sayisinin ¢oklugu, ¢alisanlar | 3,05| 1,05 C
arasli olan iligkilere engel olusturmaktadir.
Calistigim kurumda, calisanlarin bilgi saklama,

25 | bilgi eleme gibi olumsuz tutum ve davraniglara 3.25| 1,08 C

sahip olmalari, diger galigsanlarla olan iligkilere
engel olusturmaktadir.
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Ort.
Std.
Maddeler Ort. Catisma
Sapma| =
Diizeyi

Calistigim  kurumda, calisanlarin  deger
26 |yargilarina ve oOnyargilarina gore bilgileri 309! 107 C
degerlemeleri diger caligsanlarla olan iligkilere| ™’ ’
engel olusturmaktadir.

Calistigim  kurumda, bdlimler arasinda
27 |koordinasyon  ve  isbirligi  eksikliginden |2,21| 0,94 B
kaynaklanan gatigsmalar yaganmaktadir.
Calistigim  kurumda, bodlumlerin  birbirleri
28| hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalarindan|2,45| 1,05 B
kaynaklanan ¢atigmalar yagsanmaktadir.
Calistigim kurumda, kisilerarasinda iletisimde
29 duygusal davranislarin agir basmasi nedeniyle 2,98 | 1,01 C
catismalar yaganmaktadir.

Calistigim kurumda, bireysel ve orgutsel
30 amagclardaki farkhliklardan kaynaklanan|3,15| 1,03 C
catismalar yagsanmaktadir.

Tablo 7 incelendiginde katilimcilarin genellikle u¢ dizeylerden ziyade
maddelere orta dizeyde katilimlari s6z konusudur. Hi¢ bir madde igin
cevaplayicilarin ¢catigma fikrine ortalama katilma duzeyi ¢ok yuksek veya gok
dusuk olmamistir. Yani A ve E duzeyinde ¢atisma herhangi bir madde igin
elde edilmemisgtir.

En dusik (D dizeyinde) catisma gdsteren maddelerin sayisi dort
tanedir. Bunlar "Calstigim kurumda, bireysel amag¢ farkhligindan
kaynaklanan g¢atismalar yasanmaktadir’, “is arkadaslarimla aramdaki
iletisimin yetersiz oldugunu disunidyorum?”, “Calistigim kurumda, yeterli arag
ve gerecgten yoksun olmaktan kaynaklanan catismalar yasanmaktadir’,
“‘Cahstigim  kurumda, is¢i ve igveren iligkilerindeki kutuplasmadan
kaynaklanan gatismalar yasanmaktadir" ifadelerinden olusan maddelerdir.

Orta duzeyde (C dizeyinde) catisma bildirilen madde sayisi ise 13'tur.
Bunalar "Cahlstigim kurumda, ¢alisanlarin kalttrel altyapilarindaki farkliliklar
catismaya neden olmaktadir’, “Calistigim kurumdaki statlu ve rol farkhliklar

caligsanlarla olan iligkilere engel olusturmaktadir’, “Calistigim kurumda, sinirli

kaynaklarin igletme birimleri arasindaki paylasimin adaletsiz olmasi
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nedeniyle catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, goreviler arasi
kargilikli baglihktan kaynaklanan c¢atismalar yasanmaktadir”, “Calistigim
kurumda, bolim personeline goérevi diginda bir takim farkl gorevlerin

(il “*

verilmesi nedeniyle gatismalar yasanmaktadir”, “Calistigim kurumda bir igi,
belli sUrede bitirme zorunlulugu nedeniyle ¢atismalar yasanmaktadir”,
“‘Cahstigim kurumda, isin monoton olmasindan kaynaklanan c¢atigmalar
yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, isletmemizin c¢alisanlari birbirini
g6zardi etmekte ve isbirliginden kaginmaktadir’, “Calistigim kurumun
yonetim basamaklarinin ve cgalistirilan eleman sayisinin ¢oklugu, c¢alisanlar
arasi olan iligkilere engel olusturmaktadir’, “Cahstigim kurumda, galiganlarin
bilgi saklama, bilgi eleme gibi olumsuz tutum ve davraniglara sahip olmalari,

diger calisanlarla olan iliskilere engel olusturmaktadir’, “Calistigim kurumda,

calisanlarin deger yargilarina ve oOnyargilarina gore bilgileri degerlemeleri
diger calisanlarla olan iligkilere engel olusturmaktadir’, “Calistigim kurumda,
kisilerarasinda iletisimde duygusal davraniglarin agir basmasi nedeniyle
catismalar yasanmaktadir”, “Calistigim kurumda, bireysel ve Oorgutsel
amaclardaki farkliliklardan  kaynaklanan g¢atismalar yasanmaktadir"
ifadelerinden olusan maddelerdir.

Goreceli olarak yuksek dizeyde (B duzeyinde) catisma bildirilen
madde sayisi ise 13'tur. Bunlar "Calistigim kurumda, calisanlarin farkl kigilik
Ozelliklerine sahip olmasi nedeniyle gatismalar yagsanmaktadir’, “Calistigim
kurumda, bolumler arasindaki yuklenilmis statu farklihlgindan kaynaklanan
catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, yonetim bigimlerindeki
farkhliklardan kaynaklanan c¢atismalar yasanmaktadir”, “Calistigim kurumda,
orgutin buydk ve hantal yapisi nedeniyle c¢atismalar yasanmaktadir”,
“Cahstigim kurumda, personel terfilerinde objektif kistaslarin uygulanmamasi
nedeniyle c¢atismalar yasanmaktadir’, “Cahlistigim kurumda, performans
degerlendirmesinde objektif kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle ¢atismalar
yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, gorev vyetkilerdeki dengesizlik
nedeniyle c¢atismalar yasanmaktadir”, “Calistigim kurumda, gorevde
belirsizliklerden kaynaklanan c¢atismalar yasanmaktadir”, “Calistigim

kurumda, asiri imza ve yazisma nedeniyle temel yonetsel/6rgutsel sorunlara



90

zaman aylramama nedeniyle c¢atismalar yasanmaktadir”, “Calistigim
kurumda, burokratik surecglerden kaynaklanan catismalar yasanmaktadir”,
“‘Cahstigim kurumda, kurumun organizasyon yapisinin buyUkliginden
kaynaklanan catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, bdlumler
arasinda koordinasyon ve isbirligi eksikliginden kaynaklanan catigmalar

yasanmaktadir’, “Cahstigim kurumda, bolumlerin birbirleri hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamalarindan kaynaklanan c¢atigmalar yasanmaktadir”
ifadelerinden olusan maddelerdir.

Alt Olcekler bazinda inceledigimizde ise “Bireysel Farkliliklardan
Kaynaklanan Catisma Nedenleri” ile “iletisim Eksikliginden Kaynaklanan
Catisma Nedenleri” orta duzeyde c¢atisma nedeni olarak algilanirken
“Orgltsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri” yiiksek derecede
catisma nedeni olarak algilanmigtir.

Genel olarak baktigimizda cevaplayicilar birgok 0ozelligi ya da
degiskeni orta dizeyde veya ylksek duzeyde catisma kaynagi olarak
gorurken az sayida oOzelligi duslik duzeyde c¢atisma kaynagi olarak

gormektedir.

3.8.2. Gatismanin Algilanmasi ile Cinsiyet Arasindaki iligki

Hipotez 1: Calisanlarin c¢atisma kaynaklarini algilama duzeyleri
cinsiyetlere bagli olarak farklilagsmaktadir.

ilk hipotez kapsaminda kadin ve erkeklerin test puanlari ortalamari
arasinda manidar bir fark olup olmadigini belirlemek i¢in bagimsiz gruplar t
testinden yararlaniimistir. Cinsiyetler arasi gorus farklihgini énemine iligkin

bagimsiz gruplar t testi sonuglari Tablo 8'de verilmigtir.
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Tablo 8 : Kadin Ve Erkek Cevaplayicilarin Catismaya iliskin Gériigleri
Arasindaki Farkin Manidarligina iliskin Bagimsiz Gruplar t Testi Sonuglari

Olgekler Cinsiyet N Ortalama Sstandart P
apma

Bireylerarasi Farkliliklardan Erkek 64 17,86 3,19
Kaynaklanan Catisma 0,334 0,74
Nedenleri Kadin 38 17,61 4,48
Orgltsel Yapidan Erkek 64 38,14 7,82 i
Kaynaklanan Catisma 0,89
Nedenleri Kadin 38 38,37 8,59 0,137
iletisim Eksikliginden Erkek 64 27,42 5,65
Kaynaklanan Catisma 1,06 0,29

Nedenleri Kadin 38 26,08 7,00

Tablo 8 incelendiginde kadin ve erkek cevaplayicilarin buylk
isletmelerdeki c¢atismaya iliskin gorUsleri, bireyler arasi farkliktan
kaynaklanan ¢atisma nedenleri, orgutsel yapidan kaynaklanan c¢atisma
nedenleri ve iletisim eksikliginden kaynaklanan ¢atisma nedenleri alt dlgekleri
icin ortalama puanlari arasindaki farklar 0,05 dizeyinde manidar (6nemli)
degildir. Bu sonuca goére, kadin ve erkek cevaplayicilarin g¢atisma algi
ortalamalari bireyler arasi farkliktan kaynaklanan ¢atisma nedenleri, orgutsel
yapidan kaynaklanan ¢atisma nedenleri ve iletisim eksikliginden kaynaklanan

c¢atisma nedenleri alt dlgekleri igin birbirine esit oldugu sdylenebilir.

3.8.3. Catisma Algilanmasi ile Egitim Diizeyi Arasindaki iligki
Hipotez 2: Calisanlarin gatisma kaynaklarini algilama duzeyleri sahip
olduklari egitime bagh olarak farklilasmaktadir.

Egitim dlzeyine goére buylk isletmelerdeki ¢atisma kaynaklarina iligkin
gOrus ortalamalar arasindaki farkin énemli olup olmadigini belirlemek igin
tek yonlu varyans analizi mi yoksa Kruskall Wallis testi mi kullanilacagina
karar vermek igin gruplarin varyanslari i¢cin Levene homojenlik testi yapilmis
ve gruplarin homojen oldugu belirlenmistir (Bireyler arasi farkliktan
kaynaklanan c¢atisma nedenleri alt testi i¢cin Levene;¢9=2,577 p = 0,08;
Orgitsel yapidan kaynaklanan g¢atisma nedenleri alt testi igin

Levene,9o=0,167 p = 0,85; lletisim eksikliginden kaynaklanan catisma
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nedenleri alt testi icin Levene,99=0,277 p = 0,76). Bu sonuca dayanarak
gruplarin karsilastirimasi icin tek yonlu varyans analizinin uygun olacagina
karar verilmigtir. EQitim durumuna iliskin Tek yonlU varyans analizi sonuglari

Tablo 9‘da verilmistir.

Tablo 9 : Ogrenim Diizeyine Gére Catisma Kaynaklarina iligin Gériigler
Arasindaki Farka iliskin Tek Onlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Olgekler Egitim Durumu N Ortalama SStd' F P Fark
apma

E'rekﬁlﬁr(?ra;' Lise ve Onlisans 10 16,20 5,03
Kgryn;'klj,:a’:‘,”@at@ma Lisans 38 1811 386 1,06 0,35 Yok
Nedenleri Lisansustl 54 17,81 3,30
Orgltsel Yapidan Lise ve Onlisans 10 35,00 7,80
Kaynaklanan Catigma Lisans 38 39,74 8,14 1,57 0,213 Yok
Nedenleri Lisansust 54 37,76 7,99
iletisim Eksikliginden Lise ve Onlisans 10 20,80 5,18 1-2 ve
Kaynaklanan Catigma Lisans 38 28,18 6,35 6,33 0,002 1-3
Nedenleri Lisansustl 54 27,17 5,66

Tablo 9 incelendiginde bireyler arasi farkliliktan kaynaklanan ¢atisma
nedenleri ve orgutsel yapidan kaynaklanan gatisma nedenleri alt dlgekleri igin
hesaplanan F degerinin 0,05 duzeyinde manidar bulunmadigi gorinmektedir
(Bireyler arasi farkliktan kaynaklanan c¢atisma nedenleri alt testi igin
F200=1,06 p = 0,350; Orglitsel yapidan kaynaklanan ¢atisma nedenleri alt
testi icin Fo99= 1,57 p = 0,213). Bu sonuca gore, bireyler arasi farkliktan
kaynaklanan catisma nedenleri ve orgutsel yapidan kaynaklanan c¢atisma
nedenleri alt dlgekleri icin katimcilarin goris ortalamalari arasindaki farklar
arsindaki farklar énemsizdir. Egitim gruplari s6z konusu iki élgekte catisma
nedenlerine iligkin birbirlerinden farksiz dusinmektedir ya da ¢atisma
nedenlerine iligkin ortalama algl egitim duzeyine gore degisiklik
gOstermemektedir.

Bireyler arasi farkliktan kaynaklanan c¢atisma nedenleri ve oérgutsel
yapidan kaynaklanan ¢atisma nedenleri alt dlgekleri i¢in 6grenim durumuna
gore algi farkhihgr ¢ikmamasina ragmen iletisim eksikliginden kaynaklanan
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catisma nedenleri alt dlgegdi icin hesaplanan F degerinin manidar oldugu
Tablo 9'da agikga goériinmektedir (iletisim eksikliginden kaynaklanan gatisma
nedenleri alt testi i¢in F299=6,33 p = 0,002). Bu sonuca gore egitim duzeyi
gruplarn arasindaki ortalama farklarindan en az birinin manidar (6nemli)
oldugu sdylenebilir. Hangi gruplar arasindaki goérus farkinin manidar
oldugunu belirlemek igin yapilan Scheffe testi sonuglarina gore lise-onlisans
mezunu olan bireylerin ortalamalari ile lisans ve lisansusti mezunu olan
gruplarin ortalamalari arasinda lise-0nlisans grubu aleyhine manidar bir fark
oldugu tespit edilmistir. Bu sonuca gore lise-Onlisans grubunun iletisim
eksikliginden kaynaklanan catisma nedenlerine iliskin algi ortalamalarinin
lisans ve lisansustl grubunun algi ortalamalarindan daha diasuk oldugu
sOylenebilir. Yani lise ve Onlisans grubundaki bireyler lisansistlu ve lisans
grubundaki bireylere gore iletisim eksikligini daha fazla catisma kaynagi

olarak algilamaktadirlar.

3.8.4. GCatisma Algilanmasi ile Yas ve Hizmet Yili Arasindaki iligki

Hipotez 3: Calisanlarin ¢gatisma kaynaklarina iligkin goruslerinin yas ve
hizmet yiliyla ilgisi vardir.

Bu hipoteze cevap verebilmek icin bireyler arasi farkliktan
kaynaklanan ¢atisma nedenleri, orgutsel yapidan kaynaklanan c¢atisma
nedenleri ve iletisim eksikliginden kaynaklanan ¢atisma nedenleri alt dlgekleri
puanlari ile yas ve hizmet yili degiskenleri arasindaki iligkiler (korelasyonlar)
hesaplanmistir. Sonuclar Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10 : Catisma Nedenleri ile Yas ve Hizmet Yili Arasindaki iligkiler

Yas Hizmet Yili
Bireylerarasi Farkliliklardan Kaynaklanan r -0,133 -0,149
Catisma Nedenleri p 0,182 0,135
Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma r -0,068 -0,067
Nedenleri p 0,495 0,504
iletisim Eksikliginden Kaynaklanan Catisma r -0,104 -0,134
Nedenleri p 0,297 0,179

Tablo 10 incelendiginde yas ve hizmet yili degigkenlerinin bireyler

arasi farkliktan kaynaklanan c¢atisma nedenleri, o&rgutsel yapidan
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kaynaklanan gatisma nedenleri ve iletisim eksikliginden kaynaklanan ¢atisma
nedenleri alt Olgeklerine ait puanlar ile arsindaki korelasyonlarin negatif
oldugu ancak istatistiksel olarak énemsiz oldugu goértlmektedir. Bu sonuglara
gore yas ve hizmet yili dediskenleri ile bireyler arasi farkliktan kaynaklanan
catisma nedenleri, orgutsel yapidan kaynaklanan catisma nedenleri ve
iletisim eksikliginden kaynaklanan c¢atisma nedenleri alt Olgeklerinden elde
edilen puanlar arasinda bir iligkin kurulamadigi, bu degiskenlerin birbiri
uzerinde etkilerinin olmadigi sOylenebilir. Arada iliski kurulamamasinin da
insanlarin beklenmeyen davraniglariyla agiklanabilmesi mimkundur. Buna
gOre; sorun yasamak veya sorunlari gormek icin belli bir deneyim ya da yasta
olmak zorunlu degildir. Bu nedenle bu degiskenler arasindaki iliski diusuk

cikmistir denebilir.



SONUG

Varliklarini devam ettirebilmek i¢in bliylimek zorunda olan igletmeler
blylUmeyi cesitli asamalardan gecerek gercgeklestireceklerdir. Bu asamalar
sirasinda igletmeyi cesitli zorluklar beklemektedir. Buyuyen orgut yapisi ve
buna paralel olarak artan orgutsel gatisma miktari bu suregte igletmeyi
bekleyen zorluklardan biridir. Karsilasilan ¢atismalarin nedenleri iyi saptanir
ve uygun ele alma bigimleri uygulanirsa catisma igletme ic¢in problem
olmaktan ¢ikacak, hatta faydaya bile donusebilecektir.

Bu tez calismasi buylk igletmelerde cgesitli nedenlerden kaynaklanan
catismanin herkes tarafindan hissedilen bir olgu oldugu duslncesiyle yola
cikilarak hazirlanmis ve bu dustncenin dogrulugu kendi alaninda Turkiye’nin
éncl kuruluslarindan biri olan “A isletmesi’nde gergeklestirilen bir uygulama
ile test edilmigtir.

Uygulama 6ncesinde “A isletmesi’nin biiyime sirasinda yasadigi
orgutsel degisimin ortaya cikardigi avantaj ve dezavantajlar, ¢alisanlar ile
gerceklestirilen ikili gérusmeler sonucunda saptanmistir. Buna gore, matriks
organizasyon yapisina sahip olan “A isletmesi’nde yasamakta oldugu en
baylk sikinti; c¢alisanin iki amire bagl oldugu halde performans
degerlendirmesini fonksiyonel amirinin veriyor olmasi nedeniyle proje
yoneticisinin yagadigi sikintilar oldugu saptanmistir.

Gergeklestirilen uygulama c¢alismasinda ise elde edilen sonuglara
bakildiginda ve ilk asamada Alt dlgekler bazinda inceledigimizde “Bireysel
Farkliliklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri” ile “iletisim Eksikliginden
Kaynaklanan Catisma Nedenleri” orta dizeyde ¢atisma nedeni olarak
algilanirken “Orgltsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri” ylksek
derecede catisma nedeni olarak algilanmigtir ki bu da ikili gérismeleri
destekler niteliktedir.

Uygulama c¢alismasini maddesel bazda inceledigimizde elde edilen
bir diger bulgu; isletmede c¢alisanlarin kendilerine sorulan c¢atisma
nedenlerinin  %87’sini orta ya da yuksek derecede yasandidini teyit

etmiglerdir. Bu nedenlerden orta derece ¢atisma kaynagi olarak gorulenler;
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"Cahstigim kurumda, c¢alisanlarin kultirel altyapilarindaki farkhliklar

catismaya neden olmaktadir’, “Calistigim kurumdaki statt ve rol farkhliklar

calisanlarla olan iligkilere engel olusturmaktadir”, “Calistigim kurumda, sinirli

kaynaklarin igletme birimleri arasindaki paylasimin adaletsiz olmasi

L] 1]

nedeniyle gatismalar yasanmaktadir”, “Cahstigim kurumda, gorevler arasi
kargilikli baghliktan kaynaklanan ¢atigmalar yasanmaktadir”, “Calistigim
kurumda, bolum personeline goérevi diginda bir takim farkh gdrevlerin

(il “*

verilmesi nedeniyle gatismalar yasanmaktadir”, “Calistigim kurumda bir isi,
belli surede bitirme zorunlulugu nedeniyle ¢atismalar yasanmaktadir’,
“‘Cahstigim kurumda, isin monoton olmasindan kaynaklanan gatigmalar
yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, isletmemizin c¢alisanlari birbirini
g6zardi etmekte ve isbirliginden kacinmaktadir”, “Calistigim kurumun
yonetim basamaklarinin ve cgalistirilan eleman sayisinin ¢oklugu, calisanlar
arasi olan iligskilere engel olusturmaktadir”, “Calistigim kurumda, c¢alisanlarin
bilgi saklama, bilgi eleme gibi olumsuz tutum ve davraniglara sahip olmalari,

diger calisanlarla olan iligskilere engel olusturmaktadir’, “Calistigim kurumda,

calisanlarin deger yargilarina ve Onyargilarina gore bilgileri degerlemeleri
diger calisanlarla olan iligskilere engel olusturmaktadir’, “Calistigim kurumda,
kisilerarasinda iletisimde duygusal davraniglarin agir basmasi nedeniyle
catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, bireysel ve o&rgutsel
amagclardaki farkhliklardan kaynaklanan c¢atismalar yasanmaktadir"
maddeleriyken yuksek derece c¢atisma kaynagi olarak gorulenler;
"Calistigim kurumda, calisanlarin farkh Kkisilik 6zelliklerine sahip olmasi
nedeniyle c¢atismalar yasanmaktadir”, “Calistigim kurumda, bolumler
arasindaki yuklenilmis statu farkhligindan kaynaklanan ¢atismalar
yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, yonetim bi¢imlerindeki farkhliklardan
kaynaklanan catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, Orgutin
blylk ve hantal yapisi nedeniyle catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim
kurumda, personel terfilerinde objektif kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle
catismalar yasanmaktadir”, “Cahstigim kurumda, performans
degerlendirmesinde objektif kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle gatismalar

yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, gorev vyetkilerdeki dengesizlik
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nedeniyle c¢atismalar yasanmaktadir’, “Cahstigim kurumda, gorevde
belirsizliklerden kaynaklanan c¢atismalar yasanmaktadir’, “Calistigim
kurumda, asiri imza ve yazigsma nedeniyle temel yonetsel/6rgltsel sorunlara
zaman ayiramama nedeniyle catismalar yasanmaktadir’, “Cahlistigim
kurumda, burokratik sureclerden kaynaklanan gatismalar yasanmaktadir”,
“‘Calistigim kurumda, kurumun organizasyon yapisinin buyukligunden
kaynaklanan catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, bolimler
arasinda koordinasyon ve isbirligi eksikliginden kaynaklanan catigmalar

yasanmaktadir’, “Calistigim kurumda, bolumlerin birbirleri hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamalarindan kaynaklanan c¢atismalar yasanmaktadir”
maddeleridir.

Bunlarin yaninda, en disuk dizeyde gatisma kaynagi olarak gorilen
maddeler ise "Caligtigim kurumda, bireysel amag farkliigindan kaynaklanan

catismalar yasanmaktadir’, “is arkadaslarimla aramdaki iletisimin yetersiz
oldugunu dusuntyorum”, “Calistigim kurumda, yeterli ara¢g ve gerecgten
yoksun olmaktan kaynaklanan catismalar yasanmaktadir’, “Calistigim
kurumda, isgi ve isveren Iiligskilerindeki kutuplasmadan kaynaklanan
catismalar yagsanmaktadir" ifadelerinden olusan maddelerdir.

Bu sonuca gore buyuk isletmelerde calisanlara yeterli ara¢ gerek
saglanmasi konusunda g¢alisanlarin durumdan memnun olduklari,
caligsanlarin is arkadaslari ile aralarinda iletisimin yetersiz olmadigini
dusundukleri gorulmektedir. Ayrica, bolumler arasi egitimsel duzeyin
farkhligindan kaynaklanan catismanin varligina katilimcilarin az katiimalari
da hazirlanan anketin givenilirligini kanitlamaktadir. Zira “A isletmesi’nde
yer alan bolumlerdeki bolum ici egitim seviyeleri farklilik gOsterse de,
bolumler arasindaki egitim seviyeleri esit kabul edilebilecek dizeydedir.

Elde edilen sonuglardan ikincisine gore ise blyuk bir igletme olan “A
isletmesi’nde galisan kadin ve erkeklerin catisma alg ortalamalari birbirine
esittir. Buna gore buyuk isletmelerde c¢alisanlar arasinda c¢atismanin
algilanmasinda cinsiyet farki ¢cok Onem tasimamaktadir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, kadin ve erkeklerin gatismanin nedeni olarak farkl

konulari gdsterebilecekleri ancak ortalamaya bakildiginda ¢atisma algilarinin
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esit oldugudur. ileride yapilacak arastirmalarda kadin ve erkeklerin ayri ayri
hangi konularda daha fazla gatisma yasandiginin hissedildigine yonelik
calisma yapilmasi faydali olabilir.

Uygulama caligsmasi sonucunda ortaya ¢ikan sonuglardan biri de
lisans ve on lisans mezunu katilimcilarin lisans mezunu katilimcilara gore
igyerinde daha fazla ¢atisma kaynagdi goruyor olmasidir. Dolayisiyla egitim
seviyeleri arttikga katilimcilara gére ¢atismaya neden olan unsurlardan daha
azi gatigmayla sonug¢lanmaktadir.

Elde edilen bir diger sonug ise isletmede calisanlarin yaglari ya da
hizmet yillarinin ¢atisma algisinda bir fark yaratmadigidir. Bu da bize
calisanlarin gatisma yasamasi ya da ¢atismayi gézlemlemesi igin belirli bir

deneyimin ya da yasin gerekmedigini gdstermektedir.
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ONERMELER

TAMAMEN
KATILIYORUM

KATILIYORUM

KARARSIZIM

KATILMIYORUM

HIC
KATILMIYORUM

Bireylerarasi Farkliliklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Calistigim kurumda, calisanlarin farkh Kkisilik ozelliklerine

1 sahip olmasi nedeniyle ¢catismalar yasanmaktadir.

2 Calistigim kurumda, calisanlarin kulttrel altyapilarindaki
farkhihklar gatismaya neden olmaktadir.

3 Calstigim kurumdaki stati ve rol farkhliklari galisanlarla
olan iligkilere engel olugturmaktadir.

4 Cahstigim  kurumda, bireysel ama¢ farkhligindan
kaynaklanan g¢atismalar yagsanmaktadir.

5 Calistigim kurumda, bolimler arasindaki yiklenilmis stati
farklihgindan kaynaklanan ¢atismalar yasanmaktadir.

6 is arkadaslarimla aramdaki iletisimin yetersiz oldugunu

dusundyorum.

Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Calistigim kurumda, sinirh kaynaklarin igletme birimleri

7 | arasindaki paylasimin  adaletsiz olmasi  nedeniyle
catismalar yagsanmaktadir.

8 Calistigim kurumda, goérevler arasi karsilikh baghliktan
kaynaklanan g¢atismalar yagsanmaktadir.

9 Calistigim kurumda, ydénetim bigimlerindeki farkliliklardan
kaynaklanan g¢atismalar yaganmaktadir.

10 Calistigim kurumda, orgitin blylk ve hantal yapisi
nedeniyle ¢atismalar yasanmaktadir.
Calstigim  kurumda, personel terfilerinde objektif

11 | kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle catismalar
yasanmaktadir.
Calstigim kurumda, performans degerlendirmesinde

12 | objektif kistaslarin uygulanmamasi nedeniyle c¢atismalar
yasanmaktadir.
Calistigim kurumda, boélim personeline goérevi disinda bir

13 | takim farkli gérevlerin verilmesi nedeniyle c¢atismalar
yasanmaktadir.

14 Cahstigim kurumda, gdérev vyetkilerdeki dengesizlik
nedeniyle ¢atismalar yasanmaktadir.

15 Calistigim kurumda, gdrevde belirsizliklerden kaynaklanan
catismalar yasanmaktadir.

16 Calistigim kurumda bir isi, belli stirede bitirme zorunlulugu

nedeniyle gatismalar yagsanmaktadir.




110

NO ONERMELER

TAMAMEN
KATILIYORUM
KATILIYORUM

KARARSIZIM
KATILMIYORUM
HIC
KATILMIYORUM

17 Calstigim kurumda, yeterli aragc ve geregten yoksun
olmaktan kaynaklanan ¢atismalar yasanmaktadir.

Calistigim kurumda, asiri imza ve yazisma nedeniyle temel
18 | yonetsel/drgltsel sorunlara zaman ayiramama nedeniyle
catismalar yagsanmaktadir.

19 Calistigim kurumda, isin monoton olmasindan kaynaklanan
catismalar yasanmaktadir.

alistigim kurumda, burokratik sureclerden kaynaklanan
20 Calistig k da, burokratik slreclerden k kl
catismalar yasanmaktadir.

21 Calistigim kurumda, kurumun organizasyon yapisinin
blyUkliglinden kaynaklanan ¢atismalar yasanmaktadir.

lletisim Eksikliginden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

22 Calstigim kurumda, is¢i ve isveren iligkilerindeki
kutuplasmadan kaynaklanan ¢atismalar yaganmaktadir.

23 Calstigim kurumda, isletmemizin ¢alisanlari birbirini
g6zardi etmekte ve igbirliginden kaginmaktadir.

Calistigim kurumun yoénetim basamaklarinin ve galistirilan
24 | eleman sayisinin ¢oklugu, calisanlar arasi olan iliskilere
engel olusturmaktadir.

Calistigim kurumda, galiganlarin bilgi saklama, bilgi eleme
25 | gibi olumsuz tutum ve davraniglara sahip olmalari, diger
calisanlarla olan iligkilere engel olusturmaktadir.

Calistigim kurumda, calisanlarin degder vyargilarina ve
26 | dnyargilarina gore bilgileri dederlemeleri diger calisanlarla
olan iligkilere engel olugturmaktadir.

Calistigim kurumda, bdlimler arasinda koordinasyon ve
27 | isbirligi eksikliginden kaynaklanan catismalar
yasanmaktadir.

Calistigim kurumda, bdélimlerin birbirleri hakkinda yeterli
28 | bilgiye sahip olmamalarindan kaynaklanan c¢atismalar
yasanmaktadir.

Calstigim kurumda, kisilerarasinda iletisimde duygusal
29 | davraniglarin  agir basmasi  nedeniyle catismalar
yasanmaktadir.

30 Calistigim kurumda, bireysel ve orgltsel amaglardaki
farklihklardan kaynaklanan ¢atismalar yasanmaktadir.
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f3: iletisim eksikliginden kaynaklanan gatisma nedenleri alt 6lgegi
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OZET

KARAARSLAN, Abdullah. isletmelerde Bilyime, Catisma Ve
Catismanin Analizi: Bir Uygulama, Ylksek Lisans Tezi, Ankara, 2010.

isletmelerin varliklarini sirdirebilmeleri icin er ya da ge¢ biyiime
kararini vermesi kacinilmazdir. Ancak buylime slreci beraberinde bir takim
sorunlar da getirecektir. Bu sorunlardan biri de gelisen 6rgit yapisina bagli
olarak artan ¢gatisma miktaridir.

Bu c¢alismada c¢atismanin  buyudk igletmelerdeki durumunun
incelenmesi hedeflenmis, bu amagla biylime ve ¢atisma kavramlarinin her
ikisine birden deginilmistir.

3 bolim halinde hazirlanan bu c¢alismadan oncelikle igletmelerde
biyime ve beraberinde getirdigi sorunlar ile ¢atisma kavramlarina iligkin
literatlr taramasi yapilarak incelenmis, teorik incelemenin ardindan buyuk
isletmelerde karsilagilan g¢atismanin nedenlerini inceleyen bir uygulama

calismasi ile somut bir sonug elde edilmesi amaclanmigtir.

Anahtar Sozciikler

1. Blyume

2. KOBI

3. Catisma Nedenleri
4. Catisma Turleri
5. Catisma Yonetimi
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ABSTRACT

KARAARSLAN, Abdullah. Growth, Conflict And Conflict Analysis in
Organizations: An Empirical Study, Master’s Thesis, Ankara, 2010.

In order to survive, it is inevitable for the enterprises to give the
decision of growth sooner or later. However, growth process brings together
some problems as well. One of these problems is increasing amount of
conflict as a result of developing organizational structure.

In this study, investigating the situation of the conflict in big sized
enterprises is aimed and therefore both growth and conflict issues are
covered.

In this study which is prepared as 3 parts, literature search is
performed about the growth process in enterprises, the problems arising
together with it and the conflict concept. After the theoretical study, obtaining
a concrete result is aimed by performing an empirical study investigating the

causes of the conflicts in big sized enterprises.
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