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OZET

Toplumsal hayat bir nevi 6rgitsel yasamdan ibarettir. Insanlar bir
takim ihtiyaglarini karsilamak, formal amaglar1 yaninda informal
amacglarint  gergeklestirmek arzusuyla zamanlarinin  biiyiikk  bir

¢ogunlugunu 6rgitlerde gegirirler.

Orgiit amaglarinin verimli bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin
orgiit amaglar: ile personel amaglarinin uyumlu hale getirilmesi gerekir.
S6z konusu amaglar arasinda uyumu bozan bireysel, orgilitsel ve orgiit
dis1 nedenler olabilir. Bu nedenler personel arasindaki iligkileri olumsuz
etkileyerek catiymalara neden olur. Bu sekliyle gatigsmalar verimliligi

" dugiiriicii bir etkendir.

Baska bir agidan ise, ¢atiyma, personel arasinda rekabete,
yarigmaya yol agabilir; béylece personel performansini artirabilir. Diger
taraftan  &rgiit sorunlarimin gin ylzine ¢ikmasina, bunlann
¢coziimlenerek daha saghikli bir orgit yapisi olusturulmasina zemin

hazirlar. Bu da 6rgiit verimliligini olumlu etkileyecektir.

Orgititlerin kendilerini yenileyebilmeleri, gelistirebilmeleri igin
“catiyma”dan yararlanilabilir. Tabi bunun igin ¢atigmalarin iyi bir

sekilde yonetilmeleri gerekir.

Bununla beraber yukaridaki ifadeler kamu orgitleri ig¢in gegerli
olmayabilir. Bu nedenle de kamu orgiitlerinde ¢atigmalar verimlilik

agisindan iglevsel olmayabilir.
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'SUMMARY

Social life is composed of a kind of organizational living.
Individuals spend most of their times in organizations in order to meet

a set off their needs and to realize their both formal and informal aims.

In order to realize organizational objectives productively, it is
required to put organizational and individual objectives in a harmonious
way. Among the preceding reasons ,these may be individual,
organizational and environmental reasons which destroys the harmony.
Such reasons effect the relations among the personal negatively and
cause conflicts. In this case, conflicts are reasons which decrease the

productivity.

On the one side conflict may cause rivalry and competition
among the personnel, and also this situation may increase performances
of the personnel. On the other side conflict may secure the arising of
organizational problems, and it may prepare the ground for a sound
structure of the organization byc_means of solution of these problems.

And this situation effects the organizational productivity positively.

One may make use of conflict for ‘organizations to modify and

develop themselves. Certainly conflicts must be managed properly.

However, the matters mentioned above may not be valid for
public organizations. Therefore, the conflict among the public

organizations may not be functional for productivity.
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ONSOZ

Catigma kavrami ile ilk kargilasildifinda bir tedirginlik
olugmaktadir. Ancak, kavramin katagorilestirilebilindi§i ve bu
cergevede de g¢esitli ¢ozim yollar: iretilebilindigi bilgisine ulagilinca bu
tedirginlik izale olmaktadir; hatta ¢atigmanin verimlilik gibi ¢ok
onemsenen bir konuda olumlu katkilan olabilecei sonucuna ulasinca
s6zkonusu kavram gekici hale bile gelebilmektedir. “Kamu Orgiitlerinde
Catigma ve Verimlilige Etkisi” konulu bu tez ¢aligmasinin bu agidan

verimli oldugunu diuginiiyorum,

Giinimiizde ¢atigma ve verimlilik konusunun gagdas orgiitlerin
6nemli bir sorunu oldugu ve ozellikle kamu _6rgﬁtlerinde bu alanla ilgili
¢aligmalarin yetersiz oldugu diisiincesi ile bu konu tez ¢aligsmasi olarak
se¢ilmigtir. Bu konunun kamu o6rgiitleri 6zelinde ele alinmig olmas: bu

tez ¢aligmasinin 6zgiin yoni kabul edilebilir.

Kamu yoénetimi alaninda bilimsel ¢aligma yapabilmek igin kamu
orgutlerinin isleyis ve usulleri hakkinda yeterince veriye gereksinim
vardir.Ne yazik ki, Tirk kamu yonetimi digariya bilgi vermekte olduk¢a
ketundur.Bu durum, anket g¢aliymasi esnasinda da belirgin bir sekilde
gozlemlenmistir. Bununla birlikte Nigde Ili Defterdarlik ve M.E.M. nde
anket ¢alismamizda bize yardimci olan yonetici ve c¢alisanlarina

tesekkiir ederim.

Bu tez c¢aligmasinin hazirlanmas: siresince yakin ilgi ve
yardimlarin: esirgemiyen Sayin Yrd. Dog. Dr. Kamil U.BILGIN’e

mitesekkirim.

Mehmet OZEL
Ankara, Ocak-1996
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GIRIS

“Degismeyen tek sey, deZisimdir” digiincesi yizyilimizi tanimlar
hale gelmistir. Yasanilan bu hizli defisim, bGilin sosyal, siyasal,
ekonomik, kiiltirel kurumlar etkilemektedir. Surekli olarak degisen
teknolojik, siyasal, ekonomik yapilar 6érgiitler izerinde degisim yoniinde
¢evreye uyum igin bir bask: olusturmakta; Sosyo-teknik sistemlerin
yapi, amag, insan ve igleyislerinde de gerekli degisikliklerin yapilmasini
zorunlu kilmaktadir. Bugiinin orgiitleri de dinya olgegindeki bu
hareketlilife uyum saglayabilmek, basariya ulasabilmek ve i¢ ve dis
pazarlarda rekabet giiciinii koruyarak varligim sirdirebilmek igin
yaratici, yenilik¢i ve degisimci olmak ve gevrelerindeki degisim siirecini
giicii oraninda etkilemek zorunlulugu igindedir(1).Orgiitlerde degisim

yoniinde firsatlar olusturacak bir olgu da gatigmadir.

Toplumsal hayatta 6rgiitlerin belirli bir islevleri vardir; belirli bir
amact gergeklestirmek i¢in kurulurlar. S6z konusu amaglarini
gerceklestirdikleri siirece varlik nedenlerini korurlar; aksi halde
zamanla ortadan kalkarlar. Yizyilimizda bagsariya ulasiyor olmakta
yeterli olmamaktadir. Orgiitler amaglarina ulagirken en ussal yoldan, en
az maliyetle amaca gotirecek metod ve tekniklere sahip olmalarn
gerekmektedir. Diger bir ifadeyle verimli olmalidirlar. Yuksek bir
maliyetle 6ngoriilen mal ve hizmetin dretilmesinin gergeklestirilmis
olmasi, orgiitlerin piyasa giiciinii azaltacak ve belki de iflasina kadar
gidebilecektir. Bu nedenle orgiitlerin amaglarini  gergeklestiriyor
olmasinin yaninda bu amaca en az maliyetle ulagarak verimli olmasi da

6nemli bir sorundur.

Orgititlerin etkililigi ve verimliligi i¢in 6rgiit yonetiminin sahip

oldugu yonetim felsefesi, yéneticilerin tutumu ve davraniglari 6nem

1 - PEKER, Omer : Yénetimi Gelistirmenin Sirekliligi, TODAIE Yayinlar1i No : 258, Ankara 1995,
s.1



arzeder. Bir yoneticinin orgiitteki roliint ii¢ kriter belirler(2). Birincisi
amagclar1 belirleme ve bu belirlenen amaglara baghilik gostermektir.
Ikincisi ise kaynaklarin sinirli olmasidir. Kaynaklarin simirli olmas:
nedeniyle yonetici, bunlarin o6rgut iginde en ussal sekilde
dagitilmasindan ve kullanilmasindan sorumludur. Yonetici belirli bir
¢iktiy1 simdikinden daha az girdi ile elde etmeye ¢alisir; veya belirli bir
girdiden daha fazla ¢ikt1 saglama yollarini arar. Bu gekilde ydnetici,
hem amaglar1 gergeklestirerek etkin, hem de kit kaynaklar1 en iyi
sekilde dagitmak ve kullanmak ile verimli olma ¢abasi igirisinde
olacaktir. Bir yoneticinin orgutteki roélini belirleyen ii¢iinct kriter
birden fazla insanin var olmasidir. Kisaca, yoneticiler insanlar aracilngt
ile ¢aligirlar ve amaglara ulagmak igin kit olan kaynaklar1 dagitir ve
kullanirlar. Bu kriterlerden biri olmadi§inda yonetime de gerek

duyulmayacaktir.

Orgiitler basta ne kadar ussal, zamanin sahip oldugu metod ve
tekniklere gére en ileri teknoloji ile kurulmus olursa olsun zamanin
gecmesiyle bu ussalliklarimi yitirirler, teknolojileri “eski”ye bilir. Bu
demode/demodern kalma durumu orgiitlerin hem yapilar1 ve hem de
isleyisleri agisindan s6z konusu olabilir. Bu nedenle o6rgiitler degisime
ve gelismeye siirekli a¢ik olmalilar; yap1 ve isleyis olarak siirekli bir
sekilde kendilerini defisen ve gelisen g¢evreye paralel olarak
yenileyebilmelidirler.Bu sartlara “ayak uydurma”, orgiitlerin toplumsal
hayatta “selection” a uZramalarint engelleyici bir etken olacaktir.Diger
bir ifadeyle orgiitler gevreleri ile uyumlulugu paralelinde amaglarina

ulasabilecekler ve bu siiregte verimli hareket etmis olacaklardir.

Bir orgiitte deSismesi ya da degisim girdilerine hedef olabilecek

alanlar olarak bir 6rgitiin degisme ve gelisme boyutlar: sunlardir :

2 - ROBBINS, Stephen P. : (Gev. B.A. HIMMETOGLU- A. ERGENG) Orgotsel Gatigmanin
Yé8netimi-Geleneksel Olmayan Bir Yaklasim, E.U. 1.1.B.F., lzmir, 1977, §.3 5.2



1. Orgiitiin begeri boyutu, 2. Orgiitiin yapisal boyutu, 3. Orgiitiin
teknolojik boyutu, 4. Orgiitin amaglarina iligkin boyutu(3). Orgiitin

beseri boyutu ise su unsurlardan olusmaktadir :

1- Bireyin tutumu ve davramiglari,
2- Gruplarin tutnmu ve davraniglan,
3- Yonetim felsefesi,

4- Orgiit tiyelerinin deger yargilari,

5- Orgiitiin kiltiri.

Bu tez ¢alismasinda sdzii gegen orgiitiin beseri boyutu “catigma”
olgusu agisindan ele alinmig “verimlilik” iligkileri incelenip

arastirtimigtir.

Catisma olgusu gok degisik ortamlarda, sekillerde ve diizeylerde
ortaya g¢ikabilmektedir. Catigyma, o6rgitlerin beseri boyutunun yasadig,
karsilastig1 bir olgudur. Bu nedenle ¢atigmalar bu beseri boyutun
dznesine gdre “birey-igi, bireylerarasi, grup-igi, gruplararasi” ve daha
genis bir alani ve boyutu igcermek iizere “Orgiitlerarasi” seklinde

siniflamasi da yapilmaktadir.

Insan gok karmasik bir sistem olarak yaratilmigtir. Insanin var
oldugu her diizlemde bu karmagik yapinin tezahtrleri gorilebilmektedir.
Orgiitlerde “personel” olarak adlandirilan insanin, kisiliginin, deger
yargilarinin, amaglarimin vb. gibi farklt olmasi onun “standart karar

verme mekanizmasint” etkilemekte ve ¢atigma ortaya ¢ikmaktadir.

Catisma, barbarlik, yoketme, mantiksizliktan, yenili§e,
degigsmeye, gelismeye kadar genis bir yelpazeyi anlatacak gekilde
tanimlanabilmektedir. Bu tanimdan bakildifinda ¢atismanin 6rgutler igin
iyi mi, koti mi olacaBi, oOrgiitsel etkililii ve verimlilii ne yonde

etkileyecegi, birer soru olarak karsimiza gikmaktadir.

3 - PEKER, Omer : a.g.e., 5.5



Klasik ve Neo-klasikler ¢atigmay: olumsuz degerlendirmislerdir.
Onlarin bakig a¢ilarindan ele alinirsa g¢atiyma verimlilifi de olumsuz
etkilemektedir. Cagdas diislince ise Orgiite bir sistem olarak yaklastig:
igin, degigsen ve gelisen gevre-diinya sartlarinda 6rgitiin de degismesi,
gelismesi gereken boyutlari olduBunu kabul eder ve bu 6rgit ici
boyutlarin degisme ve geligme yoniinde 6ni agilmadif: takdirde bir
takim sikintilara neden olacagini, bu aksakliklarin beseri boyutuna
iligkin olanlarinin “gatigma” olarak ortaya g¢ikacagini kabul eder. Yine
¢agdag diisiince gatigmalar: olagan ve hatta olmas: gereken olarak kabul
eder. Catigma olmali ki, Orgitte sorunlar ortaya ¢iksin, aksakliklar
goriilsin buna goére yeniden yapilanmalar1 gergeklestirilebilsin. Bu
sekilde yapilacak her yeniden diizenleme, daha iyiye dogru bir gelismeyi
ifade edecektir. Bu da orgiit verimliligi agisindan “daha iyi” bir sonuca

gotiirecektir. Bu diisiince sekildeki gibi ifade edilebilir.

Catigma |— Degisim | —— Uyum —_— Yasam

Sekil 1 : Catisma-Yasam Modeli
Kaynak : ROBBINS, Stephen P. : a.g.c., 5.18

Kamu orgitleri agisindan  degerlendirildiginde  “Catisma-
Verimlilik” iligkisinin olumsuz oldugu séylenebilir. Kamu érgiitlerinin
orgitlenme bigiminin, yapi ve isleyisinin farklihk arzetmesi, gevreyle
yarisma iginde olmamasi, yenilikleri, gelismeleri yakindan takip
etmemesi; deg§isen ¢evre sartlarindan genel anlamda fazla
etkilenmemesi, statik ve muhafazakar bir yapist olmasi ve gérevlerinin
bu gergevede tanimlanmis olmasi gibi nedenler dolayisiyla ¢atigma bu
tir orgltler igin degisimci ve yenilik¢i islevini yitirmektedir. Kamu
orgitlerinin ¢atismaya yaklasimi Neo-Klasiklerin gériigiiyle paralel
oldugu soylenebilir. Yani, ¢atiyma olgusunu kabul eder. ancak bunun

orgiitler agisindan islevsel olmadigini disinir. Belirtilen nedenlerle



kamu orgitleri agisindan ¢atigmanin verimlilik agisindan islevsel

olmadig: ifade edilebilir.

Bu tez ¢aligmasi doért bolim halinde ele alinmistir. Birinci
bolimde “Catigma kavraminin tanimi, mahiyeti ve baslica ¢atigyma
kaynaklar1” incelenmistir. Bu bolimde catigma Once kavramsal diizeyde
daha sonra orgiitsel diizeyde tanimlanmis, mahiyeti irdelenmigtir.
Yonetim okullarinin ¢atigmayr ele alig bigimleri degerlendirilmis,
catismanin bazi kavramlarla olan iligkisi, son olarak “gatigma

kaynaklar1” incelenmistir.

Ikinci bolimde ¢atigmaytr yasayan ozneler olarak “birey” ve
“grup” kavramlari ele alinmigtir. Birey ve gruplarin inclenmesi, bunlarin
catismanin taraflar1 olmalari dolayisiyla yapilarinin bilinmesi, ortaya
konmas: gereZinden dolayidir. Yine bu boliimde o6rgiitlerde vuku bulan
catigma turleri elAe alinmig ve ayrica g¢atigma konusunun son kismi
olarak, orgiitlerde ortaya c¢ikan c¢atigmalarin 6rgiit yararina olacak
sekilde nasil yonetilecegine iligkin g¢atiyjma model ve teknikleri

incelenmigtir.

Uglincii bolimde “verimlilik” konusu ele alinmigtir : Tanimi, bazi
kavramlarla iliskisi, kamu orgitleri agisindan mahiyeti, verimliligi
etkileyen etkenler incelenmistir. Burada kamu orgiitleri agisindan
“etkililik” mi “verimlilik” kavraminin mi1 daha kullanighh oldugu sorunu
ortaya ¢ikmigtir. Geleneksel kuramin Orgiit igi defiskenler Uzerinde
durmayr gerekli goren baskisindan kurtulabilen arastirmacilar,
dikkatlerini 6rgiitii ¢cevresine baglayan degiskenlere gevirince, orgiitsel
etkililik, verimlilikten daha farkli, fakat onu da kapsayan bir anlam
kazanmistir(4). Orgiitin - kullandigi  kaynaklar1 hesaba katmadan,
amacina ne Olgiide ulastifinin aragtirilmast anlamsiz olacaktir.

Kaynaklar sinirli oldugu middetge etkililik ve verimlilik kavramlarini

4- TOSUN, Mustafa : Orgtitsel Etkililik, TODAIE Yayini, Ankara, 1981, s.2



birbirine yaklastlrmak‘geregi olugsmaktadir., Kamu 6rgiitlerinin yerine
getirdigi kamu hizmetlerinin niteligi de bu diisiinceyi doZrular yéndedir.
Bu nedenle bu iki kavram “prodiktivite” kavrami iginde
biitinlestirilmektedir. Bu tezde de bu gériis benimsenmistir. Ugiinci

béliimiin son kisminda “gatigma-verimlilik” konusu iligkilendirilmigtir.

Tez ¢aligmasinin son (dérdiincii) boliminde konuya iligkin

yapilan bir anket galigmasi1 sonuglar: degerlendirilmigtir.



BIRINCI BOLUM

CATISMA KAVRAMININ TANIMI, MAHIYETI VE BASLICA CATISMA
KAYNAKILARI

I- CATISMA KAVRAMININ TANIMI VE MAHIYETi
A. CATISMANIN TANIMI VE ANLAMI

Catigmalar ¢ok degisik ortamlarda ve degisik diizeylerde ortaya
¢ikabildigi i¢in ¢atigmanin kesin bir tanimini yapmak oldukga
zorlagmaktadir. Catigsmanin ¢ok degisik (gesitli) sekillerde ortaya

¢ikiyor olmasi da tanimlamay: zorlagtiran bir diger etkendir.

Catisma, toplumsal bir olguyu ifade etmesi dolayisiyla
antropoloji, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yonetim ve siyasal bilim
dallarinda ele alinarak ¢ok ¢esitli anlamlar kazandirilmistir. Catismay:
kavramlagtirmadaki farkliliklara karsin yine de yéni yayinlar g¢atigmayi
rekabet, digsmanlik, uyusmazlik ve diizensizlik gibi kavramlardan ayrn,
belirgin  bir kavrpamlastxrma ortaya koyabilme hususuna 1sik

tutmustur(1).

Bir yaklagima goére g¢atigma, “siddeti, yok etmeyi, insanliktan
uzaklagsmayi, barbarlifi, uygar diizeydeki kontrolin kaybedilisini,
mantiksizlif1 gosterdigi gibi; macerayi, yeniligi, gelismeyi, agiklamayi,
yaraticili§i ve diyalektik diiginmeyi de” anlatan bir kavram olabilir(2).
Bu tamimlama dikkate alindifinda ¢atigmanin 6rgiit iginde faaliyetleri
hem olumlu hem de olumsuz ydnde etkileyebilecegi soéylenebilir.
Catismadan olumlu bir sonucu ulagabilmek igin hi¢ siiphesiz ¢atismanin

basarili bir sekilde yonetilmesi gerekecektir.

1- AYTEK, Bintug: “The Leader Myht And Intragroup Conflict Resolution”, G.U.1.1.B.F.D., C.1
S.1-2, 1985 5.351

2- AYDIN, Mustafa: Orgitlerde Catigma, Bas-Yay. Matbaasi, Ankara, 1984, Naklen BENNIS,
Warren-Kenneth D. BENNE-Robbert CHIN: The Planning of Change, Holt,Rinehart and Winston,
Inc. 1969, p.150



Catigma, genel anlamda, standart karar verme mekanizmalarinda
bir bozulmayi, bu bozulma sonucu, birey ya da grubun bir eylem

segenefini segmede gﬁglﬁge ugramasi, olarak tanimlanmaktadir(3).

Bu halde gatigma, birey ya da grubun “karar verme” asamasinda
veya zorunlulugunda ortaya ¢ikabilen bir durumdur. Catigyma, bireyin
kendi tercihinde farklilik olmas: durumunda ortaya ¢ikabilecegi gibi, iki
birey ya da bireyler arasinda, ya da grup iginde veya gruplar arasinda

tercih farkliliklari oldugunda da ortaya gikabilecektir.

Birey ekseninde disunildiiginde daha spesifik (dar) bir
tanimlama ¢atigmayi, ayni veya karsit olabilen ve esdegerdeki iki farkh
durumdan birini tercih etmek zorundaki bireyde gorilen kararsizlik

ve/veya uyusmazlik olarak tanimlanmaktadir(4).

Bir bagka goriis ¢atigmayi, “her karsi koyus ve karsilikli olumsuz
iligki” olarak belirtmekte; eger ¢atigma psikologlar tarafindan
kullanilmigsa bu takdirde “bir bireydeki genellikle birbirine karsit cevap
verme eZilimi ya da durumu, insanin igsel gatigmasi” anlatilmaktadir,

denilmektedir(s).

Orgiitte ¢atiyma ¢ok defa kigisel nedenlere dayanir. Catigma, bir
karst koyma, dismanca davranig sonucunda ortaya g¢ikar. Bunun
temelinde iktidar kitli1, kaynaklardaki kitltk ve sosyal statii bulunmakta
olup, ¢atismanin ¢ok defa deger yargilari farkl bireyler arasinda ¢iktig

sdylenebilir(s).

Catiyma olgusuyla biitiin canlilar sik sik  kargilagmaktadirlar.
Herhangi bir canli, gereksinim duydufu bir ihtiyacin1 kargilamak

isterken bir engelle kargilagtifinda bir sikintt olugmakta, bunun

3- MARCH, J. G.-Herbert A. SIMON: (gev. Omer BOZKURT ve Oguz ONARAN) Orgitier, TODAIE
Yay. No:144, Ankara 1975, s.129

4- BASARAN, ibrahim. E: Orgotsel Davranis, A.U.E.F. yay.:108 Ankara 1982, I. Baski, 5.220.
§- ERTEKIN, Yicel: Stres ve Yonetim, TODAIE yay: 253, Ankara 1993, 5.65

6- HATIBOGLU, Zeyyat: Temel Yénetim ve Organizasyon, Yeni ktisat ve igletme Y&netimi Dizisi:
12, Istanbul 1993, 5.258



sonucunda da canlida bir gerginlik ve bozulma durumu olmaktadir.
Bunu birey bazinda ele aldiimizda c¢atiyma, “gerek fizyolojik ve
gerekse de sosyopsikolojik ihtiyaglarin tatminine engel olan sikintilarin

meydana getirdigi gerginlik halleri” olarak tanimlanabilir(7).

B. ORGUTSEL CATISMA KAVRAMI

“Belirli bir amacin gergeklestirilmesi igin kisilerin faliyetlerinin i
boliimii anlayis1 igerisinde koordine edildigi ve g¢evresiyle etkilesim
igerisinde bulunduBu yap1”(8) olarak tanimlanan o6rgit, “iki ya da daha
¢ok kiginin bilingli olarak igbirligi ettikleri bir eylemi”(9)
gergeklestirmek amaciyla kurulurlar. Her o6rgutiin varolus nedeni ve
orgiitiin stratejik amaglarin1 gergeklestirebilecegi gergeveyi sunan bir
felsefesi bir misyonu vardir ki, bu, Orgiit personelinin davranxslénm

sekillendiren bir olgudur(10).

Biitiin 6rgiitlerin gergeklestirmek istedikleri belirli amaglar1 vardir.
Orgiitler varolan bu amaglarina ulasabilmeleri, yani iy goérmeye
baslayabilmeleri igin, 6rgiitte varolan pozisyonlar: dolduracak personel,
gerekli malzeme ve techizati satin alma, isletme sermayesi olarak
kullanilmak iizere para, is igin gerekli fiziksel araglar gerekmektedir(11).
Hi¢ siiphesiz bir o6rgiitte personel,hem orglti hem de dier iretim
kaynaklarin1 sevk ve idare eden unsur olarak 6n plana ¢ikmakta olup,
personelle ilgili sorunlar 6rgiitin verimliligini, etkililigini etkilemesi
dolayisiyla her zaman 6nemini korumustur. Zaten Orglitsel sorunlarin
biiyilk bir ¢oZunlugu personelden kaynaklanmaktadir. Cinki dretim

etkenleri i¢inde insangiici (personel, isgéren, emek) etkeni en az

7- EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, {.F: Yay., No:236, Istanbul 1991, 5.429
8- TORTOP, Nuri-Eyyiip G. ISBiR: Yé&netim Bilimi, Bilim Yayinlari, Ankara, 1988, 5.72

9. SIMON, H. A.-D.W. SIMITHBURG-V.R. THOPMSON: (Cev. Cemal MIHCIOGLU), Kamu
Yonetimi, A.U.S.B.F. Yay. No:446, Ankara 1980, s.2

10- DINGER, Omer: Stratejik Yoénetim ve Isletme Politikasi, I. Baski, Istanbul 1991, 5.47

11- NEWMAN, William H.: (Gev. Kenan SURGIT) Yénetim lsletmelerde ve Kamu Yénetiminde
Sevk ve ldare, TODAIE Yay. No:186, 4.Basim,Ankara,1985,5.355
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kontrol edileni ve en ¢ok belirsizlik ortami yaratanidir(12). Bu durum
personelin g¢ok ¢esitli davraniglar gosterebilme ozelligine sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle orgitlerde verimliligi ve
etkililigi saglayabilmek ig¢in davramiglardaki ¢esitlili§i ortadan
kaldirmak(13), daha dogru bir ifadeyle azaltmak gerekebilir.

Orgiitlerde personelden kaynaklanan sorunlardan biri de gatiyma
olgusudur. Catigma olgusu insan yagaminin her devresinde oldugu gibi
orgiitsel yapida da varhifi inkar edilemeyecek bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Verimlilik ve tretkenligin en yiiksek diizeyde
tutulmasi; huzurlu, giivenli ve ag¢ik bir ¢aliyma ikliminin saglanabilmesi,
ise ve diger caliganlara kars: iyi iligkilerin korunabilmesi gibi durumlarla
yakin iligkisi olan g¢atigmayi,6érgiit ¢ikarlarina en wuygun halin
gerektirdigi  sekilde “kaginma” ya da “destekleme” yoluna
gidilmelidir(14).

Catigma kavrami orgiitsel diizeyde su sekillerde
tanimlanmaktadir: “Catisma bir orgitte ifade ettigi anlami bakimindan
ise bireylerin ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan
olaylardir”(15). Su halde, faaliyetlerin birbirine rbaglx oldugu  ve
dolayisiyla birlikte ¢aligma zorunluluBu olan tim orgitlerde ¢atigma
goriulebilecektir.

Diger bir tanim ise soyledir: “Orgiitsel gatigma, 6rgiitteki bireyler
ya da gruplararas: anlagmazlik ya da dismanlik olarak ya da bireyin
anlagmazlik algilamas: veya bu temelde ortaya ¢ikan sorunlari ¢ézmede

yeteneksizligidir”(1e).

12- ALDEMIR, Ceyhan-Alpay ATAOL: Personel Yonetimi, Bilgehan Basimevi, lzmir 1986, 5.5

13- KORKMAZ, Sezer : “Orgidtsel Gatigma Yonetimi ve Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, S. 1, 1994,
MPM. Yaymm, s. 77.

14- KILING, Taml: “Orgotlerde Gatigyma: Mahiyeti ve Nedenleri”, 1.U.1.LF.D. C.14, 8.1, Nisan 1985,
s.104

15- EREN, Erol: “ Yonetim ve...” a.g.e., s. 429
16- KILING, Taml: a.g.m., s.105
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Pondy’ye gore(17) ¢atigma kavram: asafidaki hususlar1 belirtmek

tzere kullanilmaktadir :

1- Catigmali davraniglar: yaratici 6n kosullar; mesela kaynaklarin
kithigi, politika farkliliklar: v.b. gibi.

2- Ilgili bireylerin duygusal durumlari; gerginlik, huzursuzluk,
dusmanlik, endige v.b. gibi.

3- Bireylerin kavrayig diizeyi; c¢elisik “gatigmaci” durumlan
kavrama veya farketme yetenegi gibi.

4- Catiymact davranslar; pasif direnigten agik saldirganliga kadar

varan uyusmaz davranislar.

Belirtilen bu hususlarin 15181nda ¢atiyma, kaynak kithigi, politika
farklilig1 gibi orgiitsel nedenlerden; gerginlik, huzursuzluk, dismanlik,
endige gibi personelin duygusal durumlarindan kaynaklanan ve pasif
direnisten a¢ik saldirganlifa kadar varan davraniglar olarak

tanimlanabilir.
C. CATISMANIN ONEMI VE KACINILMAZLIGI

Bireyler arasindaki sevme ve nefret olayindan tutun da iki kisi
arasindaki herhangi bir anlagmazlik, gruplar aras: rekabet, grev ve
iilkeler arasinda gikan ve savaslara kadar uzanan ihtilaflarin hepsi birer
¢atigma Ornekleridir. Birey iki seyden birini tercih etmek durumunda
kaldiginda ¢atiyma dogmaktadir. Ornegin memuriyeti dolayisiyla tasraya
gitmek zorunda olan gencin sevdiklerinden ayrilmak istememesi tercihte

giglige, dolayisiyla da bireyde bir gatiymaya neden olabilir.

Iki bireyin ise algilar1 ve kisilikleri farkli oldugu i¢in her konuda
anlasamamasi ve benzer sekilde grup iginde, gruplar ve bélimler

arasinda, hatta cevreyle strekli iliski iginde olan agik sistem olarak

17 PQNﬁY; Louis R.:(Cev. B: M. OZGUVEN), “Orgiitsel Uyusmazlik: Kavramlar ve Modeller™,
. Bursa 1.T.1.A.D., C.11I, No:1, Bursa, Temmuz 1973, s.362.
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adlandirilan 6rgitler arasinda da ayn: seg¢enekte birlesememekten

dolayi, hangi diizeyde olursa olsun ¢atigma kaginilmaz olmaktadir(1s).

Butiin canlilar, yagamlarini devam ettirebilmek i¢in siirekli olarak
cevreyle miicadele etmek ve ¢atigsmak zorunda kalmaktadirlar.
Insanlarin da yasamlari sirasinda ¢ok sik karsilagtiklari, bizzat
yasadiklar: bir durumdur ¢atiyma. Cagdas diinyada giinliilk yasamimizin
6nemli bir kismini 6rgitlerde gegiriyoruz. Bu o6rgiitsel yagamimizin
insan sagligini, performansini, verimliligini etkileyen etkenlerden uzak
tutulmas: gerekmektedir. Catigma oOrgitsel yasam: etkileyen temel

unsurlardan biri olarak 6nem arzetmektedir(19).

Orgiitlerde ¢atigma, Amerikan kultiriinde genellikle 6rgitlerin
uzman ve yoneticilerince sakinilmasi ve bertaraf edilmesi gereken sey
olarak g6z o6niinde bulundurulmaktadir. Bu anlayis, “popiiler ahlaki bir
zihin igleyisini”, insan iliskilerini ve isbirlifini yansitir; genel deger
olarak uzlagma iyi, c¢atigma kotidur(20). Tirk insaninin zihinsel
yargisinin da bu paralelde oldugu sdylenebilir.

Davraniy bilimlerinde simdiye kadar g¢atiyma, sadece olumsuz
sonuglar: olan anormal bir olgu olarak kabul edildi. Boylece gatigmanin
her ortaya ¢ikiginda genellikle kétii sonuglar verici olarak addedilmesi
sasirtici olmuyor. Gergekte gatigmanin hem iyi hem koti sonuglan
vardir; ve dogru yonetilecek olursa bu taktirde faydalar:1 unutulamaz ve

zararl etkileri en aza indirgenebilir(21).

18- CAN, Halil: Organizasyon ve Y8netim, Adim Yayineihik, {kinci Baski, Ankara, Ekim 1992, 5.287
19- EREN, Erol: “ Yénetim ve...”, a.g.e., 5. 429

20- THOMPSON, James D.: “Organizational Menagement of Conflict”, Administrative Science
Quarterly, V.4, No:4, March 1960, 5.389.

21- WEXLEY, N. Kenneth and Gary A. YUKL: Organizational Behavior and Personnel Psychology,
Richard D. IRWIN INC, Georgetown, 1977,5s.172-3
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Catigmanin orgiitsel yasam iginde olumsuz etkileri oldugu gibi
olumlu sonuglara da imkan verebilir. Bu sonuglar agagidaki gibi ifade
edilebilir(22):

1. Catigma sonunda taraflar kendi goraslerinin hakhligim
kanitlamak amaciyla tim yaraticiliklarini ortaya koyacaklar, orjinal ve
iyi fikirler ortaya ¢ikacak ve bunlardan 6rgiit yonetimi de yararlanma

imkani bulacaktir.

2. Sadece bireysel yaraticilik degil, ayn1 zamanda, yeni bulug ve
yaklagimlar, aragtirma yapma eZilimleri artacak ve yeni yaklagimlan

destekleyecek yeni bulgular elde edilebilecektir.

3. Uzun siiredir siirincemede kalan ve ¢dziime kavusturulamamisg
orgiitsel ve bireysel sorunlar incelenip, ¢6ziim igin enerji ve dikkatler

bu sorunlar tizerine gekilerek sonug elde edilecek ve gerilim azalacaktir.

4. Tarafsiz kalmaya oOzen g6steren ve goérlis belirtmeye
yanasmayan bireylerin, sorunlarin ¢dzimiinde disiince ve fikirlerini

agiklamaya zorlanmas: saglanacaktir.

5. Orgiitsel etkenligi ve verimliligi uzun siiredir olumsuz ydnde
etkileyen veya tehdit eden bir¢gok sorunlar su yiiziine gikacak, tansiyon,
ilgi ve ¢o6zim uglisi bir araya gelerek gilidiillemeyi arttiracaktir.
Boylece, sikint1 hallerinden kurtulmanin bireyleri harekete gegirici bir

gii¢ veya diirtii olmasi gergeklesecektir.

6. Catisan bireyler veya taraflar ¢atigma ile kendi bilgi, yetenek
ve kapasitelerini degerleme sansina da sahip olabileceklerdir. Bu
degerlendirme sonucu, eksik ydnlerini tesbit etme ve bunlan gidermek

igin gerekli 6nlemleri alma firsatlarina da kavusmus olacaklardir.

22- EREN, Erol: Yoénetim Psikolojisi, 1sletme lktisadi Enstitisd Yayim No:105, Genisletilmis 3.
Baski, Istanbul 1989, 5.450 . '
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D. CATISMA KAVRAMININ DiGER BAZI KAVRAMLARLA ILISKiSi

Catigma olgusunun, antropolojiden siyaset bilimine kadar genis
bir alanda ele alinmasi hem tanim ve anlamini genigletmekte ve hemde

birtakim kavramlarla yakin iligkisi sozkonusu olmaktadir.
1- Catigma ve Stres

Stres, insanoglunun hayatina oylesine yerlesmis ki, aglik ve
susuzluk gibi hayatimizin vazge¢ilmez bir pargas: haline gelmistir(23).
Stres, modern zamanlarin bir hastalifi1 olarak bilinmektedir. Ancak D.
Norfolk, stresle ilgili su iki husus konusunda bizleri uyarmaktadir :
Birincisi, modern hayatin daha fazla strese sebep oldugu varsayimi;
ikincisi ise, stresten hig¢ bir sekilde etkilenmeyen bir siiperman irkinin
bireyleri oldugumuzu sanmamiz(24). Stresten etkilenmeyen bir birey
hemen hemen yok gibidir; ancak modern hayatin daha fazla bir stres

yaratt1§1 da bir gergektir.

Bu kavramin Tirkge karsihgini bulmak oldukga zordur. Ornegin
Tirge'de siddet zor, tazyik, tahammil, gerginlik gibi kelimelerin
karsiliginda stres kelimesini goriiyoruz(2s). Stres, tiim g¢evresel, bireysel
ve orgiitsel etkenlerin belli oranlarda etkili oldufu, bireyin tutum ve

davraniglarina yén veren bir durum olarak ele alinmaktadir(26).

Biitiin fizyolojik ve patalojik etmenlerin organizma izerinde
yapt1g1 kaba ve sert etki, olarak tanimlanan stres; gerilim, baski,
zorlama, sikintiya diijyme gibi anlamlara gelmektedir(27). Stresin 1ki

kaynag: vardir :

23- NORFOLK, K. Donald : (Gev. Leyla SERDAROGLU) I5 Hayatinda Stres, Form Yayinlari, No : 3,
Istanbul, 1989, s. 11.

24- NORFOLK, K. Donald : a.g.e., 5. 22

25- OZKALP, Enver: “Orgitlerde Stres”, E.A.U.1.1.B.F. Dergisi, C. VII, S.1, Haziran 1989, s.143.
26- ERTEKIN, Yacel : a.g.e., s. 4

27- CAN, Halil: a.g.e., s.278
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Birincisi bireyin kendisinden kaynaklanir. Digeri ise, bireye
islevsel ve toplumsal c¢evresinden gelir; gorevin gereklerinden,

yonetimin isteklerinden, rol beklentilerinden kaynaklanabilir(2s).

Personelin amacina ulasamamasi, bagar1 diizeyinin diigiik olmasi,
beklentilerini gergeklestirmede yetersiz kalmasi strese sebebiyet verir.
Personel ne kadar yiiksek dereceli tutkulara sahipse o oranda da bu
tutkularin stresi altinda olacaktir. Stres, personelde ¢ogu kez gerilime,
¢okintiye yol agan bir gi¢tir. Tipik olarak stres, kisitlama ve isteklerle
ilgili olup; kisitlamalar, personeli arzulanan geyleri yapmaktan alikoyar.

Istekler ise arzulanan bazi seylerin kaybedilmesi demektir(29).

Personel arasinda uyum ve denge olusturulmasi, ast-iist
iligkilerinin saglikli bir yapiya kavusturulmas: ve hizmetin niteliginin
iyilestirilmesi igin, stresin bireysel ve orgitsel diizeyde daha iyi

taninmasi, anlasilmasi ve yonetilmesi gerekir(30).

Catigma, karar verme agamasinda ortaya ¢ikan bir durumken;
stres, bireyin bir ihtiyacindan vazgegmesine ya da bir tepkide
bulunmasina neden olan bir giigtir. Stresin ¢atigmaya, c¢atigmaninda
strese neden olabilecegi soylenebilir. Ancak stres birey boyutlu oldugu
halde; ¢atigma bireyde, bireyler arasinda, grupta ve gruplar arasinda
goriilen bir olgudur. Catisma tamamen kotii kabul edilmedigi gibi stres
de personeli -bazan- daha g¢ok etkinlife iterek orgiitsel edinimi
yikseltebilir(31). Catigma, psikolojik ve sosyal yonlerden ele
alinabilecegi halde, stres, psikolojik sosyal yonleri yaninda fizyolojik

etkileri agisindan da Onem arzetmektedir(3s2). Eger stres dogru ve

28- BASARAN, 1.E.: Orgiitsel Davramyg, 5.219
29- CAN, Halil: a.g.e., 5.278

30- ERTEKIN, Yiicel : a.g.e., s. 3-4.

31- BASARAN, L.E.: a.g.e., 5.219

32- PAKSOY, Mahmut: “isletmelerde Stres, A ve B Tipi Davrams (Kisilik)”, 1.U.L.F.D., C.15, 5.2,
Kasim 1986, s.101
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faydali  olarak  ybénlendirilirse  i(mitlerimizi ve  hedeflerimizi
gergeklestirmekten alikoyan engelleri asmamiz igin bize cesaret verecek
bir unsur olabilir. Sayet kontrolimiizden ¢ikarsa, hastalifa, dusiik

performansa ve hatta erken d6liime bile neden olabilir(3s).
2- Catisma ve Engellenme

Engellenme, bireyin ihtiyaglarinin, isteginin karsilanmasinin
durdurulmasi, yavaslatilmasi ya da bekledigi diuzeyden asagida
kalmasidir(34). Engellenme,”hayal kiriki1§1” ,”hiisran” gibi kavramlarla
da ifade edilmekte olup, “kendimiz ile ulagmay:1 arzu ettiimiz amag
arasina bir engel girdiginde ortaya ¢ikan duygu” sekillerinde de tarif

edilmektedir(3s).

Birey bir engelle karsilastifinda, oncelikle bu engeli ortadan
kaldirmak igin ¢aba gosterecektir. Bununla birlikte, 6zellikle uzun
stireli engellenme ya da ¢atigmalar karsisinda daha radikal tepkiler de
gosterilebilir. Bu tepkileden bazisi “saldirma”, “gekilme”, “uzlayma”

olarak belirtilebilir(36).

Sikinti, kaygi, endise, gerilim, huzursuzluk gibi psikolojik
ve/veya psiko-sosyolojik olan bu kavramlar birbiriyle yakin ilgili olmast
dolayisiyla kullanilirken kangstinlmakta, ¢ofu kere de birbirlerinin
yerine kullanilmaktadir. Hem strese yol a¢tifi hemde bu psikolojik
sonuc¢lar1 dogurdufu kabul edilen psikolojik etkenler ise engellenme,

catigma, kompleks sekillerinde kargimiza ¢ikmaktadir(37).

33- NORFOLK. Donald: a.g.e., s.12
34- BASARAN, L.E.: a.g.e., 5.219

35- KALDIRIMCI, Nurettin: “Orgotsel Davramig Agisindan Stres”, Erciyes U.1.1.B.F. Dergisi, s.5,
Aralik 1993, 5.69

36- KAZMIER, Leonard, J.: Isletme Yonetimi llkeleri, TODAIE Yay. No: 178, Ankara 1979, 5.251
37- KALDIRIMCI, Nurettin: a.g.m., 5.69
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3- Catisma ve Rekabet

Ligatta, “bir sahada birilerinden geri kalmama, hatta ileri gegme
arzusu ve gayreti”(38) olarak tanimlanan rekabet, “iki davranig bigiminin
umulan davranig alternatifleri karsilikli olarak uyumsuz ise genis
anlamda” s6z konusu olup, ¢atigma kavramindan daha genis bir anlama
sahip oldugu, aslinda biitin g¢atigmalarin rekabeti igerdigi ileri
siriilmektedir(39). Diger taraftan biitiin ¢atigma olaylarinin temelinde
rekabetin  yattift  sOylenemeyecefi, ¢inki, Ornefin gerginlik,
huzursuzluk, digsmanlik, karsi koyma giidasi gibi bireysel sebeplerden
kaynaklanan ¢atigmalt durumlarin ¢ogunda rekabetin bir neden olarak
bulunmadi@: belirtilmektedir(40). Su halde ¢atigma ile rekabet birbiriyle
birebir 6rtiigen kavramlar degildir. Fakat Catigma ve rekabet kavramlan
bazen birbirine karigtirilmakta ve birbiri yerine kullanilabilmektedir.
Rekabet ile gatigma arasinda ayrim giigliigiine ragmen aradaki fark:

asagidaki sekildeki gibi ifade etmek mimkindir;

Rekabet Catisma

Sekil 2 : Catisma ve Rekabet Tliskisi

Sekilde de goérildigu gibi, catiyma anlamina gelebilecek rekabet sz
konusudur (iki dairenin kesigme yeri) diger taraftan her iki kavramin da

bir birinden tamamen farkli anlamda birer “anlam bélgesi” vardir.

38- DOGAN, D. Mehmet: Bayok Torkge Sozlilk, Rehber Yay. :8

39. 0ZGUVEN, B. Murat: Orgiitsel ve Kurumsal Catisma Karsisinda Ekonomik Kalkinma, Bursa U.
Basimevi, Bursa, 1981, B.1.T.1.A. Isletme Fak. Yay. No:4, 5.6

40- KILING, Tan:l: a.g.m., s.106
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Rekabetin, belli bir diizeyi agtiginda yikici olabilecegi, dolayisiyla
da ¢atigmaya neden olabilecegi belirtilmektedir. Ancak bazen rekabet
verimi artiric1 bir unsur olabilmekte dolayisiyla da orgiitler i¢in faydah
oldugu séylenebilir. Ornegin, biyik bir 6rgiitiin, alt initeleri daha
yiksek oranda bir verim saglamak igin kendi aralarinda rekabet

ederken, hem kendilerine hem de 6rgiit i¢in ¢ikar saglamis olurlar(41).
4- Catisma ve Isbirligi

H.G. Hicks(42), “Insan dogal olarak igbirligine mi, yoksa rekabete
mi doéniktir ?” sorusuna (ki igbirligi iyiye yonelimi, rekabet ise genelde
kotiiye yonelimi ¢aZrigtiran bir kavramdir.) en dogru cevap insanda her
iki 6zelligin de bulundugunu, insanin kendi ¢ikarlarina uygun geldigi
zaman igbirlik¢i, yine ¢ikarina uygun geliyorsa rekabet¢i bir konum
alacagini belirtiyor. Bu tesbitin érgitler i¢in de gegerli oldugu dahas:,
belki tiim orgiitsel iligkilerin igbirlik¢i rekabetgi oOrgitler olarak

tanimlanabilecedi ifade edilmektedir.

“Iki ya da daha fazla kisi ya da grubun ortak amaglara ulasmak
izere birlikte g¢aligmalar1” olarak tanimlanabilen isbirligi, hem bireysel
diizeyde hem de orgiitsel diizeyde olmasi gereken bir o6zellik olarak
kabul edilir.

Catisma kavrami ile igbirligi arasindaki iliski ¢ogunlukla yanhs
kurulmakta ve birbirlerinin karsit: olarak kullaniimaktadir. Bu nedenle
birgok kisi catigmay: igbirliginin tam karsiti olarak algilayip onu yok
etmeye ¢aligmigtir(43). Bu iki kavramin, birbirini olumsuz yonde

etkileyebilecegini kabul etmek mimkiindir; ancak bunlarin birbirinin

41- HICKS, H.G.: (Cev. Osman TEKOK-Bintug AYTEK-Salim §EN) Orgiitlerin Yénetimi: Sistemler
ve Beseri Kaynaklar Acisindan, C.1, Turhan Kitabevi, III. Baski, Ankara Mayis 1979, 5.231.

42. HICKS, Herbert G.: a.g.e., 5.228

43- BAYRAK, Sabahat: Orgiit Gevre Etkilegimi Agisindan Gatisma Yénetimi, (Yayinlanmamsg
Yioksek Lisans Tezi), Naklen, STONER, James A.F: Management, Prentice-Hall, Inc., Englewood
Cliffs, N.J. 1978, p.345
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karsit1 (ki, kargitlik ‘beyaz-siyah’ veya ‘tatli-aci’ gibi u¢ noktalar: ifade
etmektedir) kavramlar oldufunu iddia etmek giigtiir. Burada su
sdylenebilir, ¢atiymanin oldugu bir ortamda, ‘igbirligi’ kavraminin ifade
ettii eylemin gergeklesmesi beklenen diizeyde degildir. Igbirligi,
¢atigmaya taraf olan personel, gruplar ve bolimler arasinda azalabilir;
buna kargin ¢atigma, gruplar ve bolumlerin kendi i¢ bunyelerindeki

isbirligini artirabilir.

E. YONETIM TEORILERININ CATISMAYI DEGERLENDIRIS
BiCIMLERI

1- Klasik Yonetim Teorisi ve Catisma

Klasik yonetim teorisi, baglica ii¢ temel goristen olusmaktadir.
Bunlardan biri Weber tarafindan ortaya konan “blrokrasi” gérisi,
ikincisi Taylor'un 6nciligini yapti§i “bilimsel yoénetim” gorisd,
tigiinciisii ise Fayol tarafindan gelistirilen “y6netim siireci” goériigii.

19. yy'da Bati'daki degisme ve gelismeleri dikkate alarak eski tip
orgiitlerinin ihtiyaca cevap veremiyecegini diigiinen Weber, 6zellikle de
devlet dairelerinin dzelliklerini dikkate alarak biirokrasi adini verdigi
Orgiitlenme bigimini gelistirmigtir.

Weber'e gore(44), kamu olsun 6zel olsun herhangi bir 6rgiit su
ozelliklere sahip oldugu siirece biirokrasinin temel karakteristiklerini de
tagimaktadir denebilir:

1- Orgiitin biyiik bir hacme sahip olusu; Weber'e gore, bunun
Olgisi istihdam edilen insan sayisidir,

2- Istihdam edilenlerin ¢ogunun vasifli degil, yar1 vasifli ya da
vasifsiz oluslar.

. 3- Basit bir kitle Giretim teknolojisi.

4- Nisbeten basit liriin ya da gikti.

44- DERELI, Toker: Organizasyonlarda Davrams, AR Yayin Dagitim, {stanbul 1981, C.1, 5.9
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Biirokrasinin, kendinden menkul bir ¢atiygma kaynafi olmadif:;
ancak, nispeten biiyilk bir o6rgiit yapisi 6ngoriilmesi, bu yap: iginde
birbirinden olduk¢a farkli davramiglar gosterebilecek personelin
isttihdamini 6ngdrdiiii, bunun da c¢atiymaya sebep olabilecegi

soylenebilir.

Weber, egemenligi, “hitkmedenle hiikmedilenler arasinda
karsihikli  erk iligkisi” olarak tanimladiktan sonra “karizmatik”,
“geleneksel” ve “yasal” egenenlik tirlerinden bahseder ve yasal

egemenlik tiiriine uygun olan idari yaptya biirokrasi adini1 verir.

Hiikmedilenlerle hiitkmeden arasinda kopri vazifesi géren bu
biirokratik  6rgiitsel yapinin  temel O6zellikleri olarak  sunlar

belirtilmektedir:

1- Resmi gorevlerin kurallar gergevesinde sirekli bir bigimde
orgiitlenmesi.

2- Belirlenmis bir yetki alani bulunmasi.

3- Hiyerarsik bir yap1 iginde biiro érgiitlenmesine gidilmesi.

4- Memurlarin ve diger yonetsel gorevlilerin,kendilerine verilen

gorevleri yiiritmek igin gerekli olan kaynaklar tizerinde bir milkiyet

hakkinin olmamasi.
5- Biirolarin yénetiminde uzmanlagmanin benimsenmesi.

6- Orgutte idari iglemlerin yiritilmesinin yazili belgelere

dayanilarak gergeklestirilmesi(4s).

Biirokraside  buyik o6rgiit tasarim: olmasi, bu yapt iginde
karsilik]li bagimlilifi olan bir ¢ok  faailiyetin gergeklestirilmesini
gerektirmektedir. Hiyerarsinin olmasi, stati farkliliklarini dogurur ve
ayrica kurallara gore igin goOrilmesi personelde, kurallara

uyma

45- ERGUN, Turgay-Aykut POLATOGLU: Kamu Y8netimine Girig, TODAIE Yay. No:241, Dérdncid
Yayim, Ankara 1992, 5.60-61
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zorunlulugundan kaynaklanan bir sikinti, tedirginlik hali yasatir. Ileride
‘Catigma Kaynaklar:’ kisminda gorilecegi lizere biitiin bunlar ¢atiymaya

sebebiyet verebilir.

Bilimsel yonetim anlayiginin t.emsilcisi kabul edilen Frederick
Taylor'un tam olarak ulagmay: disindigii hedef, Gretimi daha fazla
arttirmak yada maliyeti diisirerek sanayide yiiksek verimlilife ulagsmak
olup; bilimsel yonetimi difer yonetim yaklasgimlarindan ayirt eden
6zellik aslinda, temel Ongoériilerinde, kendine 6zgii amaglarda ve
sanayide verimlilifin saglanmasinda roli olan tekniklerde degil,
Taylor'un “gérevlerin planlanmas1” isinin, “ifa edilmesi” isinden
ayrilmasi gerektigi yonindeki inancina dayanir(46). Bu inang, personel
ile orgitin birbirinden bagimsiz oldugu disiincesine dayanir. Oysa bu
iki unsur biribirinden bagimsiz olmayip, karsilikli olarak etkilesim
halindedirler. Bu nedenle, personel ile orgiitin amaglarinda,
beklentilerinde bir uyum s6z konusu degilse, Orgiit iginde ¢atigmali bir

ortam var olacaktir,

F.W. Taylor'un fikir ve goérislerini su sekilde o6zetlemek

miimkindir(47):

1- 1880'lerde yo6netim uygulamalar: etkin degildir; 2- Yonetim
bilimsel metodu benimsemelidir; 3- Uzmanlagmaya gidilmelidir; 4-
Planlama ve programlama etkili bir yénetimin temel unsurunu tegkil
eder; 5- Ise uygun personel segilmelidir; 6- Her is igin standart
metodlar ve 7-Standart zamanlar belirlenmelidir 8- Tesvikli iicret

sistemleri uygulanmahidir.

46- KAZMIER, Leonard, J.: a.g.e., 5.3

47- BARANSEL, Atilla: Cagdas Yonetim Disiincesinin Evrimi, C.1, Ugoinctt Baski, 1.F. Yayim No :
257, (Istanbul) §isli, Ekim 1993, s.121.
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H. Fayol'un yonetim disincesine katkilar1 ellisekiz yilhik
ydneticilik, 30 yillik genel midiirlik tecriibe ve 6zlemlerin mahsiltadir.
Hem Taylor hem de Fayol'un ydnetici olmalari, klasik ydnetim
diisiincesinin, bilim adamlarindan ¢ok, yoneticilerin katkilariyla olusan

bir teori oldugunu gostermektedir(4s).

Fayol, 1916 yilinda yayimladig: “Endustriel ve Genel Yonetim”
adli eserinde, kamu yoénetimi ile 6zel y6netimin yapilar1 ve amaglan
farkli olmasina ragmen, aralarindaki yakinlik ve benzerligi vurgularken,
diger yandan idarenin ig¢inde ¢aliymalarin bilimsel orgitienmesi

yontemini getiriyordu(49).

Fayol, belirli bir kurulugsta varolan tim ¢aliymalar altiya ayirr:

1- Teknik (iiretim) 2- Ticari (Satin alma, satma, degistirme) 3-
Finansal (Isletmenin yiiriimesi i¢in gerekli parasal fonlarin temini ve
dagitimi.) 4- Emniyet (Mal ve insanlarin korunmasi) 5- Muhasebe (stok
hesaplar1, gelir-gider tablosu, maliyetler ve istatistikler) 6- Yonetim

(palanlama, 6rgiitleme, emir-kumanda, koordinasyon ve kontrol)(s0)

Fayol, yukarida belirtilen bu ¢aligmalardan yalnizca YONETIM'i
ele alip iizerinde ¢aligma yapmustir. Fayol, yonetimi bir siire¢ olarak
ortaya koymustur. Ona gore yoOnetim “ileriyi gormek (planlamak),
orgiitlemek, kumanda etmek, koordinasyon saglamak ve kontrol etmek”

siireglerinden olugsmaktadir(s1).

Klasik yénetim anlayisinin ¢atigma konusundaki diisiincesini genel

olarak su sekilde 6zetleyebiliriz: Klasiklere gore birey ve orgiitiin istek

48- BARANSEL, Atilla: a.g.e., s.134

49- TORTOP, Nuri-Eyyip G. 1SBIR-Burhan AYKAG : Yénetim Bilimi, Yarg: Yayinlari, Ankara,
1993, s. 16.

50- YOZGAT, Osman: lsletme Y&netimi, Beginci Baski, 1stanbul1983, 5.40-41.
S1- BARANSEL, Atilla: a.g.e., s.135
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ve beklentileri arasinda benzerlik yok, hatta;ayr"lllk oldugundan gatigma
konusuna Onem verilmemigtir (52). 19 yy'dan 1940'lara kadar siiren bu
gériglere goére, ¢atigma yikici olarak goriilmekte ve her ne olursa olsun
catigmadan kacinilmas: gerekmekteydi ve orgiitlerde gatigmanin ortadan
kaldirilmas: y6netimin iizerine digen bir gorev olarak telakki

ediliyordu(ss).

Klasikler, ¢atigmanin iizerine gitmek ve g¢atiymanin nedenlerini

aragtirmak yerine, ¢atigmadan uzaklagmak disiincesine sahiptirler(s4).
2- Neo-Kalsik Yonetim Teorisi ve Catisma

Neo-Klasik y6netim teorisi insan iligkileri yaklasgiminin etkisiyle,
klasik orgiit teorisinin kavram ve ilkelerinin degistirilmis ve gelistirilmis
seklidir(ss). Insan iliskileri yaklagim: ise, 1924 yilinda baslamis ve 1927
yilindan itibaren de Elton Mayo baskanlifinda sirdirilmis, orgitigi
insan davramislarinin incelenmesi amaciyla HAWTHORNE arastirmalari
ile bagladig: kabul edilebilir(se).

Klasik ekoliin eksikliklerini tamamlamak ve teorinin aksayan
yonlerine bir tepki olarak geligen neo-klasik kuram, insani, Uretimin
ticari ve mekanik yoéntyle birlikte ele alir. Elton Mayo, Western
Hawthorne atélyelerinde psikolojik, fizyolojik ve ekonomik etkenlerin
is gorenlerin tutum ve davramislarina etkilerini inceledi; fakat
arastirmalar bekleneni vermedifi ig¢in basarisizhifin nedeni beseri

etkenlerde aranmaya baglandi(57).
Hawthorne aragtirmalarinda baslica su deneyler yapilmigtir:

- Isiklandirma Deneyi

52- ERTEKIN, Yuacel: a.g.¢., 5.67

53- KILING, Tam!: a.g.m., 5.108

54- OZALP, Inan: “Orgotlerde Catigma™ E.A.U.1.1.B.F. Dergisi C. VII, s.1, Haziran 1989, 5.102
55- BARANSEL, Atilla: a.g.e., 5.289

56- BARANSEL, Atilla: a.g.e., s.236

57- AKAT, llter: lgietme Yonetimi, Ugel Yayim-Dagiticihk, lzmir 1984, 5.22

e
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- Role Montaj Odasi Deneyi

- Tel Baglama Go6zlem Odasi Deneyi
- Ikinci Role Montaj Deneyi

- Mika Yarma deney Odas:

Neo-Klasik Teori genellikle is bolimii, hiyerarsi ve fonksiyonel

iligkiler, yap1 agilarindan klasik gorusi tenkit ettifi soylenebilir(ss).

Klasik Yénetim Anlayis1 ile Neo-Klasik Anlayisin ilk asamasi
sayilabilecek olan Begeri Iliskiler Ekoliiniin insan tutumu ve davrnislari
ile ilgili olarak bir kargilagtirmasinin yapilmast bu iki anlayisin

“Catigma” Kavramina bakis agilarina 1g1k tutabilecegini diisiiniiyoruz.

Bu farkliliklar: goyle siralayabiliriz(s9):

Geleneksel Yaklagim Beseri Iliskiler Yaklagimi

1. Insanlar bir 6rgiite salt 1. Insanlar érgiitle
maddi gereksinmelerini bitinlesmek ve iist diizeyde
tatmin ig¢in girerler. bazi gereksinmelerini burada

doyurmak isterler.

2. Normal olarak insan isi 2. Insan isi sevebilir ve bu
sevmez ve mimkiin oldugunca sevgisini ortaya ¢gikarmak
isten kagmak ister, bu i¢in yOneticinin bazi tegvik
nedenle yakindan tedbirleri almasi
denetlenmelidir. gerekebilir. Insanlan

fazla yakindan takip etmek

onlarn sikabilir.

3. Orgiitiin sosyal yanini 3. Ayni i§i yapma, ayni yéréden
diisinmediklerinden dogal gelme ortak gikarlar ve d.
gruplar1 gérememislerdir nedenlerle insanlar dogal
ve meydana gelen bu tir gruplar olustururlar ve

58- YOZGAT, Osman: a.g.e., 5.209
§9- AKAT, llter: a.g.e., 5.27



gruplagmalarin mutlaka
ortadan kaldirilmasi
gerektigini

savunmusglardir.

4. Insanlarin gogu sorumluluk
almak istemezler; ¢iinki
yeni sorumluluk yeni isler
demektir. Bu nedenle
yonetilmeyi tercih
ederler.

5. Grup c¢aligmasinin insan
davraniglarindaki etkisi

gbz ard: edilir.

6. Yonetenle yonetilenin
igleri farklidir.
Yonetilen kigiler higbir
zaman kararlara
katilmazlar.

7. Insanlar isi
sevmediklerinden orgiit
amagclarini gergeklestirmek
icin konulan kurallara
uymazlarsa
cezalandirilmalidir, ceza

yoninde tehdit edilmelidir.
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bigimsel 6rgiitin kurallarina
daha fazla uyma egilimi
gosterirler. Dogal 6rgit
bigimsel 6rgiitiin amaglarina

ulagmasinda kullanilabilir.

4. Insana islerini yapabilecek

kadar sorumluluk
devredilmeli ve sonuglan

denetlenmelidir.

5. Insanlar grup iginde,

yalmiz olduklarindan farkl
davranirlar. Buna “grup

dinamigi” denir.

6. Yonetilenler belli

Olgilerde kararlara

katilirlar.

7. Cok zor durumda kalmadikga

insanlara ceza
uygulanmamalidir. Ciinki
cezanin yaratacagi olumsuz
tepkinin giderilmesi daha

¢ok maliyet yiikler.

Neo- Klasik Yonetim anlayist gergevesinde ele alinan davraniggi

ekole gore, beseri iligkiler ekolii, insani sadece kabaca tamimlayacak

dizeydeydi. Davramsgilara goére davraniglarin gerisinde dogrudan

gereksinmeler ve dolayli olarak da inanglar, degerler, tutumlardan
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kaynaklanan bir giidiileme mekanizmasi vardir. Davraniggilarin insana

yaklagimlarn psikolojik, sosyolojik ve sosyopsikolojik agilardandir(6o).

Beseri iliskiler okuluna gore, ¢atigma olgusu 6rgiitsel yasamda bir
gergeklik olarak vardir. Catiymaya, orgiitte sorun g¢ikaran kigiler ve
gruplar arasinda yapilan ayrimlar, amaglarda anlasamama ve orgit
igindeki yarigmalar neden olur(é1). Beseri iliskiler okulu, bireyleraras:
iligkilerin olumluluguna 6nem vermelerinden dolay: ¢atigmayi, istenilen

bir durum olarak kabul etmemislerdir(62).

Bir Neo-Klasik¢i ve Hawthorne deneylerinin bas aktérlerinden olan
MAYO’ya gore ¢atipma, dogal gruplar arasindaki gerilim ve kotu
iletisimden kaynaklanmaktadir(63). Catisma mevcut ise sartlan
élgunla§t1ran, gerekli bilgiyi yayan, personeli, iginde bulundugu durumu
yeniden tanimlamaya tegvik eden isbilir, basarihh bir yonetim tarafindan

kolayca ortadan kaldirilabilecektir.

Davranisg1 goris, ¢atigmanin, karmagsik orgiitlerin dogas1 geregi
olustuguna inanir ve bu nedenle de 6rgiitlerdeki ¢atigsmay: dogal bir
durum olarak karsilar ve bitiin gatismalarin yikici olmadigini, grup
¢atigmalarinin toplumsal islevlerinin bulundugunu kabul etmektedir(64).
Goriildigu tzere davramiger ekoliin bu konudaki temel felsefesi

catigmay1 benimsemis olmasidir.

Davramig¢1  ekoliin  ¢atiyma konusundaki gorisiine agiklik

getirecek iki gorisi buraya almak iyi olacaktir:

60- AKAT, ilter: a.g.e., s.28
61- ERTEKIN, Yuocel: a.g.e., s.67
62- KILING, Taml: a.g.m., s.108

63- TOSUN, Mustafa : “Sanayi Psikolojisinden Orgot Davramgina™, Y&netim Psikolojisi I iginde,
TODAIE Yayinlar: No: 183, Ankara, 1979, 5. 7.

64- AYDIN, Mustafa: a.g.e., 5. 31,
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Katz, diyor ki, “Bizim biitin ¢atigmalarin koti oldugunu
diiginmedi8imiz ve lizerinde galigmamiz gereken tek amacin, ¢atigmanin
diizeltilmesi oldugu eklenmelidir. Grup ¢atigmasinin olumlu sosyal
islevleri vardir.” Bennis'de, “biz ¢atigmanin ortadan kaldirilabileceginin
degismezliginin kesin oldufuna inanmiyoruz. Catigma temel olarak
kigiler veya gruplar arasindaki ayrimlardan dogar. Catigmanin
. kaldirilmasi bu ayrimlarin yok edilmesi anlamina gelecektir. Bize gore
catigma yoOnetiminin hedefi kisiler ve gruplar arasindaki ayrimlarin

benimsenmesi ve ¢ogaltilmasi seklinde daha iyi belirtilir...”(65).
~ 3- Modern Yonetim Teorisi ve Catigma (Etkilesimci Goriis)

Modern Yénetim Yaklasimi esas olarak iki yonetim anlayigini

icerir. Bunlar, Sistem Yaklasim: ve Durumsallik Yaklasimidir.

Sistem Yaklagimi, Ludwig von Bertalanfy tarafindan hiyerargik
organizmalarin igleyislerini agiklamak amaciyla kullanilmig daha
sonradan, molokiiler biyoloji, genetik ve néro kimyada gergeklestirilen
hizli ilerlemenin de katkilariyla bagka bilim dallarinda da kullaniimaya
baslanmigtir(66).

Bir sistemi, belirli pargalardan (alt sistemlerden, alt birimlerden)
meydana gelen, bu pargalar arasinda karsilikli bir iligkt s6z konusu olan,
dis ¢evre ile iliski iginde olan bir bitiin olarak tanimlamak
mimkiindiir(67).

“Sistem” kavram ve tahlilini daha genis bir gekilde ele almaya
¢alisgan ve bu yolla biitiin bilim dallar1 i¢in ortak bir analitik model
kurma amacini giden yaklasima “genel sistem” teorisi adi

verilmektedir(es).

65- OZALP, inan: a.g.m., s.102-103

66- ALDEMIR, Ceyhan: Orgtitler ve Yénetime Makro Bir Yaklagim , Bilgehan Basimevi, lzmir 1985,
s.37

67- KOGEL, Tamer: lsletme YOneticiligi, Beta Basim-Yayim Dagitim, 4. Baski, Istanbul 1993,
s.157

68- DERELI, Toker: a.g.e., 5.89
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Yonetimde sistem yaklagimi denildig§inde, yonetim olaylarini ve
bu olaylarin cerayan ettigi birimleri birbiriyle iligkili bir sekilde ele alan
yaklagim anlatilmaktadir. Yani sistem yaklasgimi, 6rgiiti, ¢esitli pargalar,

siiregler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alir.

Modern: akimda sistem yaklagiminin ¢ 6zellifinden 56z
edebiliriz:

1- Analitik-kuramsal temele dayanmasi

2- Deneysel (ampirik) olusu

3- Biutiinlestirici niteligi(69).

Sistem yaklagimi, orgttleri agik ve kapali sistemler olarak ele
alir. Kapali sistem, ¢aligma streci igerisinde digsardan kaynak almayan
sistemlerdir. Ag¢ik sistemlerse ¢aligma siireci boyunca digaridan gesitli
kaynaklar alan, ¢iktilarini digsar1 veren ve gevreyle iligki i¢inde bulunan

sistemler olarak tanimlanmaktadir.

Sosyal orgitler, birer ag¢ik sistemlerdir. Sistem yaklagiminin
Orgiitleri birer agik sistem olarak tanimlamis olmasi, Orgitin dis
¢evresinin Oonemsenmesine neden olmus; orgitin iligki i¢inde oldugu
“cevre”’nin yapisinin nasil oldugu; orgitiin ¢evreye, ¢evrenin Orgiite
etkileri ve bu etkinin orgit-i¢i igleyis ve personel lizerindeki etkileri

dikkate alinmigtir. -

Sistem yaklasimi Orgiitli, personeli, ¢evresi ve biitiin alt birimleri
ile birlikte bir butin olarak ele alir. Sistemin en 6énemli 6zelligi kendini
meydana geretiren pargalarla birlikte uyumlu bir biitiin olusturmasidir.
Bu biutiinlik nedeniyle, o6rgiiti meydana getiren alt sistemler ve alt
sistemler arasindaki iligkiler 6n plana ¢ikar(70). Dogal olarak da,
orgitin herhangi bir alt sisteminde meydana gelecek olumsuz bir durum
(6rnegin, personel arasi yada birimler arasi bir ¢atigma olmasi) biitiin

bir 6rgiita etkileyebilecegini sdyleyebiliriz. .

69- CAN, Halil: a.g.e., 5.55
70- TORTOP, Nuri-E.G. ISBiR-Burhan AYKAC : a.g.e., s. 232.
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Orgiitsel diizeydeki ¢atismayr agiklamaya sistem yaklasiminin

daha bir imkan verdigi séylenebilir.

Durumsallik yaklagimi ile Klasik ve Neo-Klasikler arasinda su
sekilde bir ayinnm yapilabilir : Klasik ve Neo-Klasik o6rgiit
yaklagimlarinin temel ¢abasi, “en iyi 6rgiit yapisi” olusturmak ve
“orgiitlenme ilkeleri” gelistirmek olmugtur. Yani, bu gorusler, butin yer
ve zamanlar igin gegerli 6rgiitlenme ilkeleri ve bu ilkeler gergevesinde
en iyi orgit yapisi olusturmanin mimkin oldugu inancindayda.
Durumsallik yaklasimi ise “her zaman her yerde gegerli olan bir 6rgiit
yapisindan s6z edilemeyecegini ve orgilitlerle ilgili her seyin kosullara
baghh oldugunu ileri sirer(71). Buna goére, yoneticilerin uygulamada
yaptiklar: her sey kosullara yani duruma bagl; olarak degisecektir. Bir
bakima bu goris “Oyle ise, boyle olmalidir” o6nermesinin yonetim

olaylarina uygulmasidir, denebilir.

Durumsallik yaklagimina gore, yonetimde bagsarili olmak igin
degisik durumlar ve kosullara goére, degisik kavram ve teknikler
kullanmak gerekecektir(72). Dolayisiyla da hangi 6rgltlenme ilkelerinin
daha iyi oldugu, hangi orgiit yapisinin amaca ulaymada en rasyonel
oldugu durumdan duruma degisecektir. Mesela, belirli durum ve
kosullarda klasik yaklasimin benimsedigi “hiyerarsik” organizasyon
yapis1 veya otokratik ydneticilik tarzi uygun olabilecegi halde, baska bir
durumda “sistem-4” tipi bir yap: ve demokratik Onderlik tipi uygun

olabilecektir(73).

Durumsallik yaklasiminda her 6rgit bagimsiz olarak tek tek ele

alinir. Her orgitin kendine 6zgi i¢ ve diy etkenlerle karsi kargiya

71- CAN, Halil: a.g.e., 5.58
72- KOGEL, Tamer: a.g.e., 5.180
73- KOGEL, Tamer: a.g.e., s.180
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oldugu,. bu nedenle her oOrgitin durumunun kendine 6zel oldugu

dustinulir(74).

Etkilesimci yaklasim olarak nitelenen modern diigiincenin gatigma
konusundaki gérﬁslerini‘ su sekilde oOzetleyebiliriz : Bu géris,
orgiitlerde ¢atiymanin kaginilmazhifina inanmaktadr. Catigmalar belli
bir yogunluga ulastiktan sonra c¢atiymanin g¢dziimlenmesinin zorunlu
oldugunu savunurlar(7s). Gunimiizde en gegerli goris olarak kabul

edilen bu etkilesimci goriis, davraniggr goriisten bazi noktalarda ayrilir:

1- Catigmanin kaginilmazhigini kabul eder

2- Karst koymayi agikga destekler

3- Catigma yonetimini, gidileme ve ¢béziim ydntemlerini de
kapsayacak sekilde tanimlar.

4- Catismalarin yonetimini, yoéneticilerin temel sorumlulugu

olarak goriir(7e).

Etkilesimciler, orgiitlerde c¢atiysma olmamasini 6rgiit agisindan
sakincali goriirler. Catigma olmayan bir Orgiitte, ilgisizligin,
duraginllgln ve tekdiizeligin olcagini boylece érgitiin bozulmaya dogru

gidecegini One strerler(77).

F. CATISMA SURECININ ORTAYA CIKIS ASAMALARI

Orgiitlerde ¢atigmalar genelde aniden ortaya ¢ikmayip, belirli
asamalardan gegerek olgunlasir ve ¢atigma olarak ortaya ¢ikar.
Catigmanin hangi ajamada oldugunun bilinmesi, miidehalenin ne sekilde

olacagina 151k tutacaktir(7s).

74- TORTOP, Nuri-E.G. ISBIR-Burhan AYKAG : a.g.e., 5. 290.
75- AYDIN, Mustafa: a.g.e., 5.31

76- ROBBINS,Stephen P.: (Cev.B.A.HIMMETOGLU-A.ERGENC),Orgatsel Catismanmin Yonetimi,
fzmir, 1977, s.12

77- ERTEKIN, Yuocel: a.g.e., 5.69
78- KILING, Tamil: a.g.m., 5.110
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Catigma, deisik asamalardan gegerek ortaya ¢iktig: igin dinamik,
sosyal bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir(79). Her gatisma asamast,
belirli potansiyel anlagmazlik sartlart altinda bagslar. Catisma
durumundan iliski i¢inde bulunan taraflar haberdar olmayabilir ve
birbirine karsi da bir diiymanliklar1 s6z konusu olmayabilir. Taraflarin
bir¢ok nedenlere bagh olarak yaptiklar1 davraniglari ¢atigmaci 6zellikler
tasiyabilir. Her asama veya her kargilagma bir sonraki agamaya tesir

edecek izler birakabilir(so).

Schmidt ve Tannenbaum orgiitsel gatiymanin $u asamalar: takip

ettigini bir 6érnekle agiklamaktadir(s1).

1. Tahmin ve Bekleyis Asamasi: Departmandaki islerin sayisini
ve maliyetini degistirecek otomatik techizatin konulacagini 6grenen bir
yénetici, bu haber ilan edildigi zaman, degisikligin yapilip yapilmamasi
ve degisikligin doZuracagi problemlerin halli konusunda birbirinden

farkl: fikirlerin ortaya gikacagini 6nceden tahmin eder ve bekler.

2 Catisma Isaretlerinin Belirdigi Asama: teklif edilen yenilik
hakkinda konugsmalar baglar, birbirine itimat eden kisiler biraraya
geldikleri. zaman bu konuyu konusurlar. Ama yenilik hakkinda heniiz
yeterli bilgiye sahip degiller. Buna ragmen gerginlik belirtileri

hissedilir, ¢atigma ve sorun ¢ikacagini gosteren emareler ortaya ¢ikar.

3. Acik Miizakere Asamasi: Ilgililere yeni arag bildirilir. Daha
fazla bilgi almak igin sorular sorulur, ilgililer arasinda farkh fikirler

ortaya ¢tkmaya baglar.

79- BOBBITT, H. Randolph-Jr. R. H, BREINKHOLT-R.H. DOCTOR- J.P. MCNAU : Organizational
Behavior, Prentice-Hall, Inc., London, 1974, p. 137.

80- PONDY, Louis R.: a.g.m., 5.363

81- SCHMIDT, Warren H.-Robert TANNENBAUM: “Sahislar Arasindaki Ihtilaflarin Halli”,
Organizasyonlarin Beseri Y8nd, (Der.Renato TAQUIRI-Atiila BARANSEL) 1.U.L.F. Isl. lkt. Enst.
Yay. XI, Hiosnitabiat Matbaasi, C.1, istanbul 1969, 5.59
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4. A¢ik Miinakasa Asamasi: sendika temsilcisi yoneticiden
degisikligin boyutu konusunda bilgi alir. Bu ana kadar dolayli ve gegici
olarak mevcut olan gatigma daha belirli bir hale gelir.

S.A¢ik Miicadele Asamasi: Bu asamada taraflar,konuyla ilgili
olarak kesin bir karara varmislardir. Taraflardan biri ya kazanacak ya
kaybedecek veya bir orta yol bulunacaktir. Bu agamada taraflar hem
kendi gorislerinin dogrulugunu kanitlamaya c¢alisacak hem de kars
tarafin fikrini ¢iiritmeye g¢alisacaktir,

H. CAN(82) ise, Orgltsel gatigma siirecini dért agsama halinde

sekildeki gibi ortaya koymaktadir:

1.Asama 2.Asama 3.Asama 4.Asama
Potansiyel gatigma Bilis ve Kisisellegtirme Davranig Sonuglar
On kosullar Alel Artan grup
11! l
_ iletisim ‘;a sma Belirgin ———ly basarlSl
- Yap1 davramg -
- Kisilik degiskenligi Hissedilen |~ Diisen grup
———— |catisma I basans
Goriilen davramslar
- Rekabet
- Isbirligi
- Uzlagsma
- Kaginma
-Uyarlama

Sekil 3 : Catisma Siireci
Kaynak : Halil CAN; Organizasyon ve Yénetim, s. 292
II. ORGUTLERDE BASLICA CATISMA KAYNAKLARI

Orgiitlerde g¢esitli diizeylerde ve farkli taraflar arasinda ortaya

¢ikabilen gatismalarin nedenlerini bilmek, s6z konusu ¢atigmanin ¢dziim

82- CAN, Halil : a.g.e., 5. 292,
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yolunu gelistirmek ag¢isindan o6nemlidir(s3). Catigma nedenleri, nerede

ve hangi gruplar arasinda olduguna gére degisebilecektir(s4).

A. ORGUT YAPISINDAN KAYNAKLANAN CATISMA NEDENLERI
1- sb6liimii

SIMON ve arkadaglari(ss) “igb6limii” ile “uzmanlasma”
kavramlarin: ey anlamli kullanarak, eger ortada yapilacak bir is ve bunu
yapacak gorevliler varsa, i5i boler, gorevlilere dagitiriz, boylece de her
gorevli kendine verilen i§ Uzerinde uzmanlagir, demektedirler. Edgard
Schein(86), igbolumiini, Orgitin en esasli vasiflarindan biri olarak
belirttikten sonra, bu iy boliminiin “belli bir amaca varilmasi igin
kullanilacak gesitli araglarin belirlenmesinin sonucu” olabilecegini ifade
etmektedir. Bazilar1 Igbslimini, toplu bir gabayr gerektiren bir isin,
cesitli personel tarafindan yerine getirilebilecek sekilde, ussal olarak
kendi 6§elerine ayrilmas: olup, bu i1sboélimiiniin dogal sonucu olarak
olusan birimler ya da alt sistemler yaptiklar: islerin geregi olarak kendi
6zel normlarini, deger yargilarini, psikolojik yoénlenmelerini ve davranig
bigimlerini gelistirecegini; bu durumun birimler arasinda ayrimlagmaya
neden olacagini, bu ayrimlagsmanin da birimler arasinda gatiymaya neden

olacagini ifade etmektedirler(s7).

Simon ve arkadaslarina gore(ss), orgiitlerde birimler kendi
gorevlerini, diger birimlerin gorevlerinden daha onemli oldugunu
dusinmektedirler. Personel, iyesi oldufu orgiit birimini benimseme

egilimindedir. Belirli bir amaca sahip olan &rgiit igindeki uzmanlagmis

!

83- KOGEL, Tamer: a.g.e., 5.400
84- OZALP, inan: a.g.m., 5.82
85- SIMON, Herbert A.-Donald W. SMITHBURG-Victor A. THOMPSON: a.g.e., 5.96

86- SCHEIN, Edgard H.: (Gev. Mustafa TOSUN) Orgiit Psikolojisi, TODAIE Yay. No:173, Ankara,
1978, s.18

87- AYDIN, Mustafa: a.g.e., s.11
88- SIMON, Herbert A.-Donald W. SMITHBURG-Victor A. THOMPSON: a.g.¢., 5.196
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birimler, kendi goériglerinin 6rgiitin amactyla diger birimlerinkinden
daha ¢ok uyum iginde olduguna inandiklar1 igin birbirleriyle sert

¢atigmalara digebilecekleri belirtilmektedir.

Bitiin 6rgitlerde igbirligi i¢cinde ¢aligmak zorunda olan personel,
orgiitsel diazeylerin ve farkli uzmanlik alanlarinin sayisi ve o6rgitteki
personelin dagilim derecesi nedeni ile g¢atigmayr oOrgit bitaninde

hissedeceklerdir(s9).

Ozet olarak isbolimi, farkli tutum ve davramislarin
gelistirilmesine, farkli tcret ve o6diil sistemlerine sahip olmalarina,
kendilerine tevdi edilen goérevin - diger personel ya da birimlerin
gorevlerinden daha 6nemli oldufu kanisina varmalarina, 6zel statiileri
oldugu inanacina sahip olmalarina; yine igbolimi dolayisiyla, belirli bir
isi gormek izere kurulan her bir birimle diZer birimler arasinda

rekabetten kaynaklanan ¢atigmalar olabilecegi s6ylenebilir.

Orgiit ve isbdlimi birbirinden ayrilmaz iki 6nemli unsur
olduguna gére, orgiitler, igbolimiinden kaynaklanan g¢atigmalarla her
zaman karg: karsiya olacaktir. Burada yapilmas: gereken sey, ¢atismanin
lzerine gidilmesi, daha rasyonel ve islevsél bir yépl kurabilme yoluna

gidilmesi ve gatigmaya ¢6ziim yollar: bulmak olmalidir.
2- islevsel Bagimhhk

Islevsel bagimlilik, personelin ya da birimlerin 6rgiit igindeki
gorevlerinin birbiriyle yakin iligkisi olmasi, faaliyetlerin birbirini

tamamliyor olmas: seklinde ifade edilebilir.

Iki personel veya iki grup bir digerine kendi basarilari igin
bagiml: iseler, taraflarin farkli amaglarinin veya onceliklerinin olmasi

¢atigma igin kaynak olusturacaktir(90).

89- BUMIN, Birol : lsletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catiymamin Y&netimi, Bizim Biro
Basimevi, (lkinci Kitap) Ankara, Mart 1990, s. 18.

90- BUMIN, Birol: age, s.13
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Orgiitlerde bagsariya ulasmak, Orgiitteki personel ve birimlerin
calismasina bagli oldugu kadar, bu personel ve birimlerin birlikte uyum
iginde ¢aligmasina da baglidir. Birbirine bagli islerin ¢ok oldugu
orgitlerde gatigma ortami daha g¢abuk gergeklesebilecektir(s1). Orgiitte,
farkli gorevleri / amaglar1 bulunan iki veya daha fazla gruplarin /
birimlerin olmasi1 g¢atigmayr artirir; bunun nedeni, bir birimin
amaglarina ulagmada veya gorevini bitirmede basarisi sadece ne
yaptigina degil dijer birimlerin davraniglarina, basarilarina bagli olusu

ile ilgilidir(2).

Bir orgiitteki bolimler ya da gruplar arasinda gesitli islevsel
bagimlihklar vardir(93). Bu bagimlilik belli bir uyum iginde ve
zamaninda gerceklesmez ise hem birimlerin kendi amacglarina hem de
orgut émaglarma ulasilmasina engel olacaktir. Ornegin, pazarlama
boéliimil iiretimde meydana gelen aksamalar dolayisiyla aldif: siparigleri
zamaninda miigterilerine teslim edememesi dolayisiyla bu iki birim
arasinda c¢atigmalar meydana gelebilecektir. Diger bir 6rnek olarak;
Devlet orguti iginde belediyelerin kamu, hizmetini yerine getirirken
thtiyag duydugu personeli, merkezi idareden bagimsiz olarak temin
edememesi, Igisleri Bakanlifindan kadro tahsisi istemek zorunda
olmalari, bu talebin istenilen zamanda ve bigimde yerine getirilmemesi

belediyelerle merkezi idarenin ¢atismasina neden olabilmektedir.

Orgiitlerde islevsel bagimhilikla ilgili yaygin bir gatigma bigimi de
olanaklarin ortaklasa kullanilmasindan kaynaklanmaktadir(94). Orgiitteki
personel ve birimlerin faliyetleri ile ilgili olarak belirli kaynaklar

paylasmalar1 ve kendi paylarinit arttirmak igin birbirleri ile rekabet

91- OZALP, Inan: a.g.m., 5.90
92 BOBBITT, H.R.-Jr. R.H. BREINKHOLT-R.h. DOCTOR-J.P. MACNAU : a.g.e., p. 142,

93- TENGILIMOGLU, Dilaver: “Kisiler Aras1 Catigma ve Gatigmayr Teshis Modelleri” A.1.D., C.24,
§.2, Haziran 1991, s.132,

94- AYDIN, Mustafa: a.g.e., s.14
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etmeleri ¢atigmalarin ortaya ¢ikma ihtimalini artiran bir ortam
hazirlamaktadir(9s). Biyiiksehir Belediye sinirlari iginde buylksehir
belediyesi ile ilge belediyeleri arasindaki kaynak tahsisi dolayisiyla

ortaya ¢tkan anlagmazliklar / ¢atigmalar buna 6rnek verilebilir.

3- Ortak Karar Verme

Orgiitlerde gruplar arasi ¢atiymanin meydana gelisinde rol
oynayan etkenlerden 6nemli biri de “ortak karar verme” olup, bunun da
iki onemli gsekli “birimler arasi kaynak dagilim:” ve “birimlerin
etkinliklerinin zamanlandirilmasidir”(96). Ozellikle biyuk 6rgiitierde
personel ya da gruplar, gérevlerini bagarmalar1 amaciyla gerekli olan
insan giicii, arag-gere¢ ya da yeterli finansman1 saglamak igin siirekli
ugrag: igindedirler(97). Bir 6rgiitte sinirh bir kaynaga bagimlilik arttikca
bu kaynaga iligkin ortak karar verme geregi artar; aym sekilde birimler
arasi karsihkli bagimlilik arttikga zamanlamaya iliskin ortak karar
verme geredi ve zorunlulugunun artacag: belirtilmektedir. S6z konusu
bu iki neden, birim iiyelerinde gevrelerini kontrol etme yoniinde bir ig
baski yapar. Bu i¢ baski, personelde kendi goérevleri ile iligkili
kaynaklarin dagilimini ve faliyetlerin zamanlandirilmasini kontrol etme
istegi olusturur. Bu durum, orgitin alt ‘birimlerindeki personel

lizerinde ortak karar almaya yonelik bir baski olusturacaktir.

Uzun bir ¢aliyma hayat: benimsemis orgiitlerde personel, kisimlar
ve bolimler bakimindan ongorilerde ve planlamada goriis birligi
saglamak ¢ok.zordur. S6z konusu gorig farkhiliklar1 erken veya geg
ongoriiler nedeniyle birbirine bagli olan 6rgiitsel kisim ve boliimlerde

catigmalar artacaktir(9s).

95- KOCEL, Tamer: a.g.e., 5.401
96- AYDIN, Mustafa: a.g.e., s.15
97- KILING, Tanel: a.g.m., s.118
98- EREN, Erol: Ydnetim..., s.369
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4- Denetim Bicimi

Denetim, bir kurulus ve 6rgitte, yapilan islerin “amaglara
uygunlugu, yerindeligi ve etkinligini 63renebilme ve saptayabilme”;
baska bir deyisle, “her drgiitin amacina varma derecesini, sagladig:
hizmetin niteligi ve nicelifini degerlendirmede temel bir y6netim gabas:

ve 6gesi” olarak tanimlanabilir(99).

Kamu yonetiminde genellikle idari orgltlerle ilgili denetim,
ydnetim ig¢i ve yénetim' dis1 denetim yollariyla saglanir(100). Yonetim igi
denetim yolar1 (Idari denetim) : 1- Hiyerarsik denetim, 2- Idari teftis;
Yonetim dis1 denetim yollar1 : (1-Politik denetim, 2- Yargl denetimi, 3-

Kamuoyu denetimi, 4- Yarg: benzeri denetleme bigimleri.)

Idari denetimi su sekilde ifade edenler de var: idari (yonetsel)
denetim;1l-i¢ denetim (kamu kurulusunun kendi kendini denetlemesi-
hiyerarsi denetimi gibi);2-d1§ denetim (kamu kurulusunun bir bagka

kamu kurulugu’ tarafindan denetlenmesi, vesayet denetimi)(101).

Idarenin igerden denetimine, isleyis veya faaliyet kontroli
denilmekte olup, bunun baslica etkenleri; 1-Maliye ve istatistik, 2-
Personel idaresi, 3- Verimlilik arastirmalari, 4- Personel standartlar1 ve
bu denetimin araglar1 olarak da rapor, gema, biitge ve tahminler,

standartlar ve gider sinirlamalar: olarak ifade edilmektedir(102).

Orgiitlerde denetim tiirleri (genel ve yakin denetim) ile ¢atigma
arasindaki iliskiyt inceleyen arastirmalarin sonucuna gére, genel

denetimin daha az ¢atismaya neden oldufu gorillmistiir(103).

99- ACAR, Ornek: Kamu Y&netimi, Meram Yayin. Dagitim, Istanbul-Ekim 1991, 5.246
100- TORTOP, Nuri-Eyyilp G. 1$BIR-Burhan AYKAG : a.g.e., 5. 171 vd.
101- GOZUBUYUK, Seref: Y6netim Hukuku, “S” Yay., 4. Baskis, Eyldl 1991, 5.229

102- AKTAN, Tahir: Kamu ldaresi, Genisletilmis lkinci Basim, Uludag U. Basimevi, Bursa, 1981,
s.138-9 .

103- KILING, Tanil: a.g.m., s.115
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Likert, yakin denetimin genel denetime kiyasla daha ¢ok gatigma
yarattiZ1 kanisindadir; personelin kendi isini planladigi ve kontrol ettigi

yerde yapisal ve yetkisel ¢atigmanin azalacag: belirtilmektedir(104).

Kamu orgiitlerinde ozellikle merkezi idare ile yerel idareler
arasindaki idari vesayet denetimi ¢esitli ¢atigmalara yol agtigi gibi; bir
kurum iginde ustiin, astini hiyerarsik denetim iligkisi iginde birtakim
siyasi, fikirsel go6riiy ayriliklarina dayanarak siki gozetim altina

almasinin da ¢atismalara yol agacagi sOylenebilir.
5- Orgiit I¢ci Gii¢ Miicadeleleri

Orgutlerde degisik diizeylerdeki personelin veya grup ya da
béliimlerin degisik nedenlerle (bu siyasi bir neden olabilir, veya 6rnegin
Egitim Bakanligi'nda belli bir fikir ya da ideolojiye sahip olanlarin,
egitim politikalarin1 kendi gorisleri dogrultusunda olugmasini saglama
istegi olabilir), sahip olduklari gii¢ alanlarim génisletmek istemeleri
hem bireyler arsinda hem de gruplar (bolumler-birimler) arasinda bir

¢atiyma meydana getirebilir.

Boéyle bir durumda g¢atigmanin ortaya g¢ikabilmesi igin dogrudan
bir faliyet iginde olmaya da gerek yoktur; 6nemli olan karg:1 tarafin

boyle bir zan i¢inde olmasidir(10s).

Orgiitlerde “astin, istiin almig oldugu karari kabul ettigi ve bu
kararin davraniglarint etkilemesini kabul ettigi bir kisiler arasi iligki
sekli” olarak tanimlanan yetki(106) nin yaninda bir gii¢ dengesi de soz
konusudur. Orgiitler bir bigimsel yapidan ¢ok bir gii¢ miicadelesinin
yapildigr bir konuma donigebilir. Bu durumda bir g¢atigma ortamu

yaratabilir(107).

104- AYDIN, Mustafa: a.g.e., 5.27
105- KOGEL, Tamer: a.g.e., 5.402

106- TANNENBAUM, Robert: *Yetkinin Anlami” , Yénetim G&revleri, (Ed.) Bintug AYTEK,
AL T.1.A., Ankara, [1980], 5.132

107- OZALP, inan: a.g.m., 5.89
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6- Biirokratik Nitelikler

Biirokrasinin  geligmesine  katkida bulunan  “rutinlesme”,
“uzmanlagsma” ve “standartlagma” kavramlar: ile ¢atiyma arasindaki

iliski konusunda degisik gériigler s6z konusudur(108).

“Bir o6rgitte ¢alisanlarin  ulagmalar1 gereken dizey ve
beklentileri”(109) olarak tanimlanan standartlagsma ile ¢atigma arasinda

acik bir iligki bulunamamigtir.

Bir igin tamaminin bir tek personel tarafindan degil de isin belli
pargalara bolinerek her bir parganin belli bir kisi tarafindan yerine
getirilmesi olarak tanimlanan uzmanlagma(110) ve “bir isin stirekli
benzer bigimde yapilmasi” olarak tanimlanabilecek rutinlesme ile

catigsma arasinda olumsuz bir iligki oldugu belirtilmektedir.

Islerin diizenlenemesinde rutinlesmenin az oldugu yerde isin
yapist belirlenmediginde, programlama tam olmadiginda, belirsizlik
fazlalastikga g¢atigmanin arttifi gérilmistir. Biirokratik 6rgit bigiminin
en belirgin niteliklerinden biri olan “uzmanlasma”nin ¢atigmaya neden
olmasi, biirokratik sekilde orgiitlenen kuruluslarin devamhi ¢atigmalarla

karsitlagacagi yargisint dogurmaktadir.
7- Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitiin  biyiklagi, g¢atigmaya neden olabilecek unsurlan
potansiyel olarak igerdigi séylenebilir. $oyleki, buyuk orgitlerde ¢ok
daha ¢esitli amaglar olacaktir. Bu degigik amaglarin g¢oklugu bu
amaglarin gergeklestirilmesinde kullanilacak arag ve yontemlerin de

daha karmasik ve gesitli olmasini gerektirecektir. Dolayisiyla boyle

108- AYDIN, Mustafa :-a.g.e., s. 26.

109- BINGOL, Dursun: Personel Yénetimi ve Beseri lliskiler, Atatirk U. Basimevi, Erzurum 1990,
5.48

110- HICKS, Herbert G.: a.g.e., s.13 ve Halil CAN; a.g.e., s.109
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yogun olan bir ortamda da daha fazla ¢atigmalarin yasanacag
soylenebilir. Buna karsin kugik yapidaki orgiitlerde s6z konusu
nedenlerden dolay: teorik olarak daha az gatismali durumlarin ortaya

cikacagi soylenebilir.

Kimine goére “bilgilerin aktarilmas1”, kimine goére “uyar tepki”,
kimine gore de “canli varliklar arasinda anlam aktarimi” anlamina gelen
iletisimin(111) kanal sayisinin, hedeflerin, haberlesme araglarinin
c¢oklugu biiyiikk orgiitlerde iletisimi gliglestirerek ¢atismaya neden

olabilmektedir(112).

Orgiitlerin hizli ve sagliksiz bir gsekilde biiyimesi, personelde
motivasyon eksikligine; takim g¢aligmasi esnasinda ortaya ¢tkan
catismalar, kullanilan ara¢ ve gereglerdeki kalitesizlik, personelin
yetersizlikleri, adil olmayan icretlendirme, asir1 i bolimiu ve
uzmanlagmanin meydana getirdifi i monotonlugu gibi etkenlerin

verimlilik iizerine olumsuz etkileri vardir(113)

Gergekten de orgiitler buyudikge personel sayisi artacak, bu
personel arasinda uyum, isbirligi saglama, 6rgiit amaglar: dogrultusunda
yonlendirme giclesecek, orgit amaglart ve bu amaglara ulagmak ig¢in
kullanilan araglar ve yontemlerin sayisi artacak, karmagik bir yap:
meydana gelecek, denetim sisfemi karmasiklasacak, bireyler ve birimler
arasi iglevsel bagimlilik artacak, dolayisiyla biitiin bunlar da ¢atigymalara

neden olabilecektir.

8- Odiillendirme Sistemleri

Orgiitlerde ister bireysel diizeyde olsun ister gruplar (birimler)

diizeyinde olsun 6dil sistemleri ¢atigmalara neden olabilmektedir.

111- GOKGE, Orhan: lletisim Bilimine Girig, Tuhan Kitabevi, Ankara 1993, 5.25
112- KILING, Tanil: a.g.m., s.114

113- TANYAS, Mehmet : “Verimliligi Artirmamin En Etkin Yolu Verimlilik Bilincini
Olusturmaktir”, Verimlilik Dergisi, Ozey Sayi, 1990, M.P.M. Yayim, s. 137.
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“QOdiil sistemleri 6rgiitte uyumlu bir sekilde tasarlanmamaktadir;
bir bsdlim belli bir davramisindan dolayr odiillendirilirken, bu
o6dillendirme bir bagka bélimiin amaglart ile ¢atigma iginde
olabilmektedir. Ornegin, dretim bo6limii, en az maliyetle en fazla
tiretimde bulunmas: yoniinde 6zendirilirken; kalite-kontrol bolumii de
defolu driinlerin en alt diizeyde bulundurulmas: igin 6zendirilir”(114). Bu
iki birimin bu sekilde 6zendirilmesi birimlerden birinin amacina ters
diusecektir. Cinkii, maliyetlerin diisirilmesi belki kaliteli hammadde
kullanilmamasi yoluyla gergeklestirilicek ya da personel sayisi
azaltilarak ayni1 isi ayni ucretle daha az kisiye gordiirme yoluna
gidilecektir. Disiitk kaliteli hammaddeden daha kaliteli driin elde
edilmesi beklenemez. Keza, az sayidaki personele daha fazla 1§
gordurilmesi, personelin hata, yanliy yapma oranini artiracaktir; bu

durumlar da uriinlere, hizmete yansiyacaktir.

Ayrica orgiitlerde personelin basarilar: 6l¢ustinde
odiillendirilmeleri personelin yarigma igerisine girmesine neden
olmakta, dolayisiyla da personelin birbirine karsi dismanca tutum
igerisine girmesine, hilelere, kiskangliklara sebebiyet vermekte, 1gbirligi
yerine personelin  birbirinin basarilarim1  engellemeye, ayagim

kaydirmaya ¢aligmasina neden olabilmektedir(115).

9- Orgiitsel Degisim ve Farkhlasma

Orgiitsel degisme, orgiitin personelinde, alt sistemlerinde, bunlar
arasindaki iligki kaliplarinda, bunlarla 6rgiit arsindaki iliskilerde ve
orgiitle gevresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tirli

degisme olarak tanimlanmaktadir(116).

114- BUMIN; Birol: a.g.e., 5.15
115- EREN, Erol: “Y&netim...”, a.g.e., 5.366
116- SAGLAM, Mechmet: Orgitsel Degisme, TODAIE Yay. No: 185, Ankara 1979, 5.61
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Orgiitler, agik birer sistem olmalar1 gerekti8i i¢in ¢evreyle strekli
etkilesim igerisindedirler. Ginimiizde yasanan g¢ok hizli degisim
kosullarina o&rgiitler de kendilerini degistirerek, gelistirerek ayak

uydurmak, dinamik bir halde bulunmak zorundadirlar.

Degisim, orgiitii dinamik bir yapida tutarken oOrgilitte stres hali
yaratir. Orgiitte bazi boélumlerin birlestirilmesi, bazi boélimlerin
kaldirilmasi, midir kadrolarinin kaldirilmasi ve bazi1 yoneticilerin daha

alt bir goreve getirilmési strese neden olabilir(117).

Orgiite, yeni bir teknoloji girmesi, personelin, kendilerinin igsiz
kalacaklar1 ya da yaptiklar1 isin degistirilecegi, kendi konumiarinin,
degerlerinin  sarsilacafi gibi nedenlerle orgiitle g¢atigma igine

diisebilirler.

Personel ve alt birimler arasindaki farklilasmaya ve dolayisiyla
catigmaya hiyerarsinin ©6nemli katkida bulundugu belirtilmektedir.
Hiyerarsi orgiit Gyeleri igin ¢ok derinlemesine psikolojik etkilere sahip
olup, personelin birlikte ¢aligmalarina ragmen farkli gekillerde

odiillendiriliyor olmalar1 gatiymaya neden olabilecektir.

Teknolojik gelismelerin de orgiitteki etkinliklerin farklilagmasina
neden olmasi yaminda, farklilagmis etkinlikleri yiiriiten personel
arasindaki iletisim ve etkilesimi etkileyecegi, bunun da gatigymaya neden

olabilecedi soylenebilir.

Orgiitsel farkhilasma yogunlastik¢a g¢atigmanin da yogunlagtif
soylenebilir. Cinkii farkhilagma ayrimlagma ve belirsizli§i beraberinde

getirir,

117- OZALP, Inan: a.g.m., 5.87
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10- Statii Farkhihiklar

Orgiitlerde hiyerarsik yapi hakim oldugundan degisik statii de kisi
ve gruplar soézkonusudur. Orgiitte personelin ya da gruplarnn
(birimlerin) kendi statiilerini digerlerinden farklt goérmeleri ortak
normlar gelistirmelerini engelleyebilir. Ornegin bir o&rgiitte teknik
personel, idari personele nazaran daha yliksek statiiye sahip olduklarini

dasiiniirler; bu da ¢atiymaya neden olabilir(118).

Orgiitlerde diigiik statiilii kigilerin yiksek statiili kigilere emir
veriyor olmasi: veya istlerin, stati_ileri'dﬁsﬁk olan astlarin géruslerini

kabul etmeye yanagmamalar: gibi durumlar da ¢atiymaya neden olabilir.
B. ILETISIM SISTEMINDEN KAYNAKLANAN CATISMA NEDENLERI

Iletisim  sistemlerinden  kaynaklanan ¢atigma nedenlerine
gegmeden, iletisimin anlam ve kapsami hakkinda bazi hususlara temas

edilmesi gerekir.

Iletisimin temel anlamlar: asagidaki gibi ifade edilebilir(119):

1- Iletisim, toplumsal birimler arasinda bir bilgi, anlam, duygu ve
diisiince aligverisidir.

2- Iletisim, toplumsal birimler arasinda gerekli iligkilerin
kurulmasina ve toplumsal hayatin devamina olanak saglayan toplumsal
bir olaydir.

3- Iletisim ayni zamanda gerek mesaji gonderen gerekse mesaji
algilayan agisindan insan davranigini ifade eden psikolojik bir olaydir.

4- Iletigim, kaynak (gonderici), hedef (alic1), mesaj, haberlesme
kanallart ve haberlesme araglar1 gibi birbirine siki sikiya bagli 6gelerin

olusturdugu bir sistemdir.

118- OZALP, Inan: a.g.m., 5.86

119- DICLE, Ulka: Bir Yénetim Araci Olarak Orgiitsel Haberlesme, M.P.M. Yay. :169, Ankara 1974,
s.15-16
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5- Iletigim bir defada olup biten tek bir eylem olmayip, kesintisiz

devam eden ¢ok yonla bir siiregtir.

Boéyle genig bir ¢ergevesi olan iletisimin, orgatlerde belirli bir
konuda bir bilginin yayilmasini saglama ve personelin bir konudaki
tutum, davrans, diisiince ve defer yargilarini degistirmeyi hedefledigi
sdylenebilir. Bununla birlikte 6rgiitlerde iletisimi, énceden ongirildugi
gibi gergeklestirmek miimkiin olmaz. Iletisimin saghikli

gergeklestirilememesi de gatigmalara kap: aralamaktadir.

Orgiitlerde iletisgim sistmenin varhigimi ve isleyisini etkileyen
etkenler sunlardir(120) : 1- iletisimde yer alan kisi ya da gruplann
kendilerini ilgilerindiren psikolojik etmenler, 2- iletisim araglari, 3-
iletisim kanallari ve mesaji ilgilendiren teknik etmenler ve Orgitsel

diger etkenler.

Bu kisa bilgiden sonra iletisimden kaynaklanan ¢atigma

nedenlerini aga8idaki gibi ifade edebiliriz.
1- Anlam Giigliiklerinden Kaynaklanan Catigma Nedenleri

Iletisim  siirecinde  zihinlerde kavramlar ve  semboller
canlandirilmaktadir(121). Anlam giigliikleri, mesaji formiile etmek igin
kullanilan sembollerle ilgilidir. Baz1 sembollerin birden fazla anlam
olmasi yaninda, belli bir sembol, belirli kisiler igin farkli anlam ifade
edebilir(122). Ayni sembollerin degigik anlam ¢agrisimlarina neden
olmalar1 ise genelde subjektif tecriibelerin farkli olmasindan
dogmaktadir(123). Bu nedenle mesaji gondericinin bir sembole verdigi
anlam ile alicinin buna verdigi anlam farkli olabilir veya alici sembolleri

hi¢ tanimayabilir. Sembolleri anlasilmayan mesajlar ya yok kabul

120- DICLE, Uika: a.g.e., 5.107
121- GOKGE, Orhan: a.g.e., 5.72
122- KOGEL, Tamer: a.g.e., 5.298
123- GOKGE, Orhan: a.g.e., 5.72
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edilecek ya da yanlig anlamalara neden olacaktir. Bu durumda da birey
yada gruplar (birimler) arasinda gerekli olan bilgi alig-verigi ya
yapilamayacak ya da eksik bilgi akist olacaktir. Bunlar ¢atigmaya neden

olabilecektir.
2- Tletisim Kanallarindaki Bozukluk

Kanal ve arag, iletisimin temel unsurlarindandir. Kanal, 6rgiitte
mesajlarin devamli ve diizenli olarak izledigi yol; arag ise, mesajlarin
iletilmesini  kolaylastiran teknikler, olarak tanimlanmaktadir(124).
Iletigim kanallarinda bozulma olmasi veya kullanilan aracin etkin bir
islev gérmemesi (6rnegin telefonla kars: tarafa bilgi vermek yerine bir
ulakla bilgi gonderilmesi durumunda yanlig algilamalar, eksik
algilamalar veya karsi tarafa eksik ve/veya yanlis aktarmalar) gibi

durumlarda ¢atigma meydana gelecektir.

Orgiitlerde personel ve birimler arasinda gerekli bilgi akigim
saglayan iletisim kanalinin yeterince agik olmamasi g¢atigmaya neden
oldugu gibi, karmagik orgutlerde bélimlerin bir digerine iligkin ayrintili
- bilgiye  sahip olmalar1 durumunda da g¢atisma  goruldugi

belirtilmektedir(125)
3- fletigim Siireci

Iletisim stireci su unsurlan igerir : Kaynak, mesaj, ara¢ ve hedef.
Kaynak, birgey iletmek isteyen bir kigi veya bir grup; mesaj, iletilmek
istenen “anlam igerigi”nin kendisi; ara¢, mesaj1 tasityan unsur; hedef,

mesaj1 algilamasi istenen kisi yada kigileri ifade etmektedir(126).

124- DICLE, Ulka: a.g.e., s.114
125. BUMIN; Birol: a.g.e., 5.18
126- GOKCE, Orhan: a.g.e., 5.51
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Bir iletisim olayi, kaynaktan baglayarak hedefe ulastiktan sonra
tamamlanmig olmaktadir. Orgiitlerde bu siirecin etkin bir sekilde
islemesini engelleyen orgiitsel engeller vardir. Bu orgiitsel engeller
sunlardir: Orgiitin buyukligi, hiyerarsi, statii, uzmanlagma, yodnetim

felsefesi ve yoneticilerin iletisime iligkin tutumu ve davranislari(127).

Bir &rgiitte bir bilginin (mesaj) hedefine ulagymak igin belli bir
siireci izlemesi geredi vardir. Eger bu siire¢ iyi islemiyorsa; kaynak,
mesaj! gereken sembollerle (agik bir sekilde) kodlayamiyorsa, mesaj igin
iyi bir kanal segememisse ; mesajin kendisi yeterince anlagilir degilse;
hedef mesaj1 algilamada yetersiz kaliyorsa biitiin bu durumlar saglikli
bir iletisimin kurulmasini engelleyecektir. Bunlarin istine bir de
yukarida ifade edilen iletisimi engelleyen faktorler eklenince gatigma

kacinilmaz olacaktir.

C. BIREYSEL OZELLIKLERDEN KAYNAKLANAN CATISMA
NEDENLERI

1- Kisilik

Kisilik, insanin kendine 6zgii biyolojik ve psikolojik 6zelliklerinin

butinidir(12s).

Kisilik ozelliklerinin ¢atigmaya neden oldugu, herkesge kabul
edilecek bir gergektir. Ciinkii oOrgiitlerde personelin, aile ortamlari,
aldiklar:1 egitim, yetistikleri ¢gevre farkli farkli olup, bu farklihga paralel
olarak, mizaglari, davramglary, de§er yargilar1 da farklilik arzedecektir.
Dolayisiyla da degisik konularda degisik goriislere sahip olacaklar; bu

da ¢atigmaya neden olacaktir.

127- DICLE, Ulka: a.g.e., s.114

128- INCEOGLU, Metin: Gaddleme Yantemleri, A.U. Basin Yayin Yioksek Okulu No:4, Ankara
1985, s.41
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Yapilan arastirmalarda, ileri 6l¢ide otoriterlik, dogmatiklik ve
disiik 6zdeZer gibi bireysel ozelliklerin gatigmaya sebebiyet verdigi
ortaya konmugtur(129). Ihtilaf halinde bulunan iki sabit fikirli personelin
esnek bir yapiya sahip olmamalarn1 dolayisiyla aralarindaki sorunlar:
ortak menfaatleri dogrultusunda ¢6zmeleri mimkiin olmayacak ..ve

catigmaya diseceklerdir(130).

Turk kamu orgiitlerinde yoneticiler genelde otoriter bir 6zellik
gosterme egilimindedirler. Yéneticilerin, iletisim davranislari olumsuz
olup, yine orgiitle, grupla kaynagmaktan ¢ekinir, orgiit dyeleri ile
gerekli oranda etkilesimde bulunmaz(131). Dolayisiyla Tirk Kamu-
Yonetiminde orgitler liderlik (yo6neticilik) o6zellikleri agisindan her

zaman potansiyel ¢atigma iginde olduklarini séyleyebiliriz.

Bireylerin, sosyal, politik, ahlak ve dini degerlere sahip olmas: da
bireyler arasi ve gruplar arasi c¢atiymaya neden olabilir. Kamu
Yo6netiminin 6zellikle merkez érgutlerinde siyasal nedenlerle tayinlerin,
atamalarin, yer degistirmelerin, gérevden alinmalarin yasanmas: ¢atigma

yaratan onemli hususlardandir.
2- Bireysel Amaclardaki Farkhhklar

Insanlar, karmagik, birbirinden farkli ve hareketli varliklar olup,
bir 6rgiit Giyesi olmadan o6nce de sahip olduklari siddetli ihtiyaglari
vardir. Personelin “kisisel menfaat” diyebilecegimiz ve formal ig 6rgiitil
tarafindan dikkate alinmayan amaglar1 vardir. Bunlar, 6zel kisiliklerini
belirtmek, takdir edilmek, stati sahibi olmak, sevgi alip vermek,

benliklerini yiuiceltmek, kudretlerini gostermek, giivenlik ihtiyacini

129- AYDIN, Mustafa: a.g.e., .28
130- BUMIN; Birol: a.g.e., 5.19

131- ERGUN, Turgay: Tirk Kamu Yonetiminde Onderlik Davramg: , TODAIE Yay. No:191, Ankara
1981, s.106 ’
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karsilamak, engellemek vb.(132). Personel, belirtilen bu amaglarini

gercgeklestirmek isterken engellendiginde gatiyma meydana gelecektir.

Insanlar1 harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen,
onlarin digiinceleri, umutlari, inamglari; kisaca arzu ihtiyag ve
korkularidir(133). Orgiitlerde personelin diigiinceleri, umutlari, inanglar
kigiden kigsiye degisecektir. Bu farklilik bireyler arasi ¢atigmaya neden
olcaktir. Ote yandan, disiinceleri umutlar1 az ¢ok birbirine yakin olan
personel biraraya gelerek “klikler” olusturacaklardir. Olusturulan bu

klikler de 6rgitlerde ¢atiyma meydana getirecektir.
3- Rol Doygunlugu ve Statii Farklar:

Yapilan arastirmalar, orgiit ilyelerinin rol gereklerine iligkin
doyumsuzluklarinin bir ¢atigma kayna@i oldugu, Orne8in, “belli bir
konumda bulunan bireyin kendini algilama bigiminin, performansini
onemli olgiide etkileyebilece8ini ve bireyle ayni birimde ve diger
birimlerde ¢alisan bireyler arasinda g¢atigma olusturabilecegini” ortaya

koymustur(134).

Turkiye'de genglerin, f{niversite sinavina girerken “agikta
kalirnm” korkusuyla higte arzu etmedikleri okullari/fakilteleri
kodladiklar1 bilinmektedir. Bunlarin ileride, meslek hayatinda rol

doyumsuzlugu ya da rol ¢atigmasi yasayabileceklerini sdyleyebiliriz.

Yiksek kademedekilerin alt kademedeki personele gore yiiksek
statiiye sahip olmasi, onlara daha fazla 6nem ve sayginhk kazandirir.
Sorumluluk, saygi ve itibar, statii ile ilgili daha genis maddi imkanlarla

(fazla iicret, uzun tatil v.b. gibi) bir araya gelince biitiin bunlarin

132- TANNENBAUM, Arnold S.: (Gev. Nilafer SAGTUR)_{sletmede Sosyal Psikoloji, Ajans Tark
Matbaacilik, Ankara, (1971), s.31

133- EREN, Erol: “Yonetim...”, a.g.e., s.316
134- AYDIN, Mustafa: a.g.e., 5.28
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personelin kendi egosunu tatmin etmede 6nemli rol oynamaktadir(13s).
Orgiitlerde belli bir statilyii kazanmig personel ile ayni statiyi elde
edememis personel arasinda bu statii kazanimlarindan dolay: bir gatigma
yasanaca81 sOylenebilir. Ayrica istedigi statliye ulagsamamis personelin

bir “birey-i¢i” ¢atigma yagayacagi da ileri siirilebilir.

Ayrica personelin kendisini algilama bigimi ile hizmet siiresi, yas,
egitim ve maag -gibi stati boyutlar1 agisindan bulunduu konumun
duzeyi arsinda fark oldufu zaman da  g¢atiyma  oldufu

belirtilmektedir(136)

135- TANNENBAUM, Arnold S.: a.g.e., 5.40
136- AYDIN, Mustafa: a.g.e., s. 28.



50

IKiNCI BOLUM

ORGUTLERDE CATISMA OZNESi OLARAK BiREY VE GRUP OLGUSY,
CATISMA TURLERI VE CATISMA YONETIMI

I- ORGUTTE BIREY

Iyi bir analiz yaplldxglnda Orgiitlerde go6rillen c¢atigmalar,
kisilikten kaynaklanan “igsel gatigmalar”; bireyin dahil oldugu iliskiler
sisteminin doZurdugu “davranis dizlemine bagli ¢atigmalar” ve
“orgitlerin organizasyonel yapisina bagli ¢atismalar” olarak i¢ sekilde
gruplandirilabilmektedir(1). Yani o&rgiitlerde c¢atiyma aZirhkli olarak
“bireye (personel)” ve bireylerin olusturdugu gruba bagli olarak ortaya
¢tkmaktadir.Bu nedenle burada “birey” ve “grup” olgusunu ele alip

kisaca degerlendirecegiz.
A- BIREYIN TANIMI VE ANLAMI

Orgﬁtlér toplumsal bir sistem olup, bu sistemin temel 6gesini
“birey” olusturmaktadir(2). Bigimsel ©6rgit yapisi, 6rgitiin her lyesine
(personeline) belirli bir gorev vererek, ondan davranigini gérevinin
Ozelliklerine gore yonetmesini bekler(3). Bu nedenle “birey” olgusuna
agiklik getirmek Orgiitsel iliskileri ve 6rgit olgusunu agiklamada faydal

olacaktir.

Birey, ¢ok ¢esitli tutkular1 ve yetenekleri olan son derece
karmagik bir varliktir. Orgiitsel davrams, insanin bu tabiati ile érgutiin

yapisinin etrafimi g¢evrelemis olan bir takim temel kavramlarn kapsar.

1- ERDOGAN, llhan : lsletme Yonetiminde Kisilige Bagh Catisma Stres ve C8ziim Yollari, MESS
Yayini: 158, Bizim Biiro Basimevi, Ankara Ekim 1990, s. 1.

2- CULPAN Refik : “Bireysel ve Orgiitsel Davranig : Beklentiler Dengesi Modeli”, A.1.D., C.11, S.
1, Mart 1978, 5. 12.

3- HIMMETOGLU, Bilent: “Bireylerarast Etkileme lligkileri®, Tarkiye Isletme Biliminin
Onciilerine Armagan, 1.U.L.F. fsletme lktisad: Enstitasd 30. Yil Yayinlari1 No : 12, Veniis Ofset
Istanbul, 1985, s. 365.
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Insan hakkinda dért temel varsayim vardir. Bunlar; bireysel ayriliklar,
bitiin olarak insan, davranig sebepleri (motivasyon) ve insanin

saygideger olusu(4).

1- Bireysel Ayriliklar: Bireylerde, davranislarin sebeplere
dayanmasi, motive edilmeleri, amaglarin belli olmasi gibi miisterek
taraflar1 olmasina ragmen her birey kisilik olarak farklidir. Hayat
goriigleri, amaglari, onlar1 sevk eden motifler farklilik arzeder. Bu
nedenle drgiitte personel deZisik amaglarina ulagmak igin degisik yollar:
tercih eder, degisik motive araglariyla da defisik oranlarda motive

olurlar.

Orgiitte personelin birbirinden farkli yapida olusu sahip olunan
bireysel 6zelliklerin sonucudur. Bu bireysel 6zellikleri dort grupta

toplayabiliriz: tutumlar, kisilik, beceriler, yetenek(s).

a- Tutumlar : Tutumlar, bireylerin sosyal olaylar karsisinda sahip
olduklar1 bir tepki “6negilimi”dir. Bir tutumda biligsel, duygusal ve
davranigsal olmak iizere ii¢ boyut vardir. Biligsel boyut, bireyin tutum
konusunda sahip oldugu bilgilerdir. Duygusal boyut, tutum konusundan
bireyin hoslanma - hoslanmama derecesini gosterir. Davramgsal boyut
ise, diger iki boyutun etkisi altinda bireyde belli yonde davranma
egilimi olugturur. Bireyin isine karsi da sahip oldugu tutumlar vardir.
Bu tiir tutumlar ikiye ayrilabilmektedir: Genelde isin birey igin ifade
ettidi anlam (is kavramiyla ilgili genel tutumlar) ve bireyin yapmakta

oldugu ise kars: tutumlari.

Isin birey i¢in ifade ettigi anlam konusunda yapilan
arastirmalarda ige kargt olumlu tutum tespit edilmis; ayrica Tirkiye’de

yapilan bir arastirmada bes 1§y kavram: faktdéri ortaya g¢ikmistir:

4- PENFIELD, Robert V.: (Cev. Resan TASCIOGLU), Orgittte Beseri Minasebetler, Tarkge Telif
Hakk:: T.C. Milli Egitim Bakanligi, Tiark Ajans Matbaacilik, Ankara, 1969, s. 38,

5- BAYSAL, Ayse Can: “Birey-Orgit Botinlegsmesinde Davranigsal Yaklasimlar”, 1.U.L.F.D., C.14,
S.1, Nisan 1985, s. 66.
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1. Sosyal faktér, 2. Etki faktért, 3. Taninma faktéri, 4. Bagimsizhik
faktéru, 5.Basari faktdéri. Ise karst tutumlarda da su unsurlar tespit
edilmigtir: 1. Isin Igerigi, 2. Ucret, 3. Calisma grubu, 4. Ust ile iliskiler,
5. Orgiitsel ortam (6rgiit amaci, buyiiklik ve yapi, onderlik tarzlari,

iletisim ag1 ve karar verme usiilleri)(s).

b- Kisilik : Bireyin (personelin) kigiligi 6rgiitteki yerine, isine
intibakinda 6nemli bir faktordur. Kisiligi, belirli bir bireyin zihinsel ve
bedensel 6zelliklerinde goriilen farkliliklar ve bu farkliliklarin bireyin
davranig ve dislncelerine yansiyis bigimi olarak tanimlamak

miimkindir(7).

Kisiligin olusumu ile ilgili ¢egitli gorisler vardir, bunlan

asagidaki gibi belirtebiliriz:

Freud’un Gériisi : Freud kisiligin, 5-6 yaslarina kadar gegirilen

tecriibelerle sekillendigini ileri sirmektedir.

Davranisci Akim : Bandura ve Mischel’in savundu8u bu goériise
gore kisilik, 6grenme siirecine bagli olarak gelisir, insanlarin yasamlar
boyunca davraniglarinin sonucuna gére belli davranig bigimlerini segip,

digerlerinden vaz gegerler; bu sekilde kisilikler ortayé ¢ikar.

Insanci Gériis : Bireyin kisiliginin, birey ile onun iginde

bulundugu sartlar arasindaki iligki sonucu ortaya ¢iktigini ileri siirer.

Giidii Kuramlar: : Bu goérusler ise kigiligin olugmasinda

gidilerin 6nemini vurgular.

Ozellik Kuramlar: : Bu kuramlar, bireylerde degisik zamanlarda
ve ortamlarda pek degismeyen bir takim 6zellikler iizerinde dururlar. Bu
kuramcilar aragtimalari sonucu ulastiklar “ige - donik” ve “disa -

donuk” kisilik yapilar: iizerinde ¢ok durmuglardar.

6- BAYSAL, Ayse Can: a.g.e., 5. 67.

7- ERDOGAN, llhan: Isletmelerde Davranis, Igletme Fak. Yayimi, No: 139, Evrim Ofset Matbaacilik,
istanbul 1983, s. 237.
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c- Beceriler : Bedensel ve zihinsel olarak her tirli ig yapabilme
yetisi olarak tamimlanabilir, beceriler. Orgiitte personelin sahip oldugu
beceriler ikiye ayrilir: Birincisi 6rgite girilirken sahip olunan beceriler;
ikincisi 6rgiitte kazanilan beceriler. Personelin sahip oldugu beceriler,
iistlenilen 6rgiitsel rollerin tam ve zamaninda yapilip - yapilamamasi ve
isten doyum saglama gibi unsurlar agisindan ya gatiymaya neden olur ya

da gatigmay1 yumusatabilir.

d- Yetenekler : Yetenekler, belli konulardaki kapasite veya
yatkinliklar olarak tanimlanabilir. Personelin yetenegi, belli beceriler ve
bilgiler edinmede 6nem arz eder. Astin 6rgiitsel roliinii ustiin istedigi

sekilde yerine getirememesi gatigmaya neden olabilir.

2- Biitin Olarak Insan: Bir orglite personel alinirken genelde
istihdam edilecegi isin tiriine gére personelin beceri, bilgi ve yetenegi
dikkate alinir. Oysa personel sahip olduBu bitin &zellikleri
(heyecanlari, korkulari, zaaflari, aile ve ahlak yapisi v.s.) ile Orgiite
girer. Bu nedenle bir igveren sade bir eli degil biitiin bir insani ige almig
olmaktadir(8). Dolayisiyla 6rgiite personel alinirken, s6z konusu bireyin
Ozelliklerinin o6rgiitsel yapiya, ustlenecegi role uygunlugu, ¢aligma

grubuna uyum yapip yapamayacagin: da dikkate almak gerekecektir.

3- Davramig Sebepleri Olarak Motivasyon : Gudileme, 6rgiitiin
ve personelin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir ¢aligma ortami
olusturarak personelin harekete ge¢mesi igin etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir(9). Yoneticiler orgiit
amaglarin1 gergeklestirmek igin personeli g¢esitli giidileme araglariyla
motive ederler. Psikoloji bilimine gore, biitiin normal insan davraniglar:
bireyin ihtiyaglarindan ortaya ¢ikar. Bu nedenle, personelin
davraniglarini 6rgiit amaglar: dogrultusunda yénlendirebilmek igin, énce

personelin ihtiyaglarinin bilinmesi gerekir.

8- PENFIELD, Robert V.: a.g.e., s. 39-40.
9. SIMSEK, M. Serif: Yénetim ve Organizasyon, Konya, 1994, s. 239.



54

Orgiit yonetimi personeli iki yoldan motive edebilir: personeli,
yapmas: istenilen seyi gergeklestirmesiyle, kendi ihtiyaglarinin da
kargilanaca8i konusunda onu inandirmak; ya da ihtiyaglarinin
karsilayamayacag: bir duruma dismemek igin ¢izilmis belli bir yolu
takip etmesi hususunda onu inandirmak(10).

4- Bireyin Saygin Olusu : Uretim faktérleri iginde hi¢ kuskusuz
“emek” faktdriiniin ayricalikli bir yeri vardir. Emek faktorini temsil
eden personel olmadan diZer faktdrleri harekete gegirip iretimde
bulunmak miimkiin degildir. Ayrica personel onur sahibi bir varliktir.
Bu nedenlerle o6rgiit yénetimince personel diger faktdérlerden daha ayn
tutulmali, takdir edilmeli, gereken defer ve Ozen gosterilmelidir.
Personel o6rgit iginde, bekledikleri ilgiyi, takdiri, degeri goremiyorsa
isinde bagarili olamayacak ve psikolojik agidan normal-dis1 davraniglar
g6sterebilecektir. Boyle bir durum orgiitsel ¢atismaya kaynaklik

edebilir.
B- PERSONELIN ORGUTTEKI YERI

Her orgiit, esasen bir grup insanin bir ya da daha fazla amag i¢in
bir araya gelmelerinden olusan bir igbirligi sistem  ve
mekanizmasidir(11). Kamu orgiitlerinde oOrgiitsel faaliyetleri ifa eden
bireylere personel adi verilmektedir. Daha 6nce de belirtigimiz gibi
iretim faktorleri iginde digerlerine gore Onceligi olan faktér personel
faktdriidir. Cinkd, “yonetimin bagarisi, 6rgiitiin basarist ve basarisizlifi

personele baghidir”(12).

Personel, yine daha once ifade edildigi gibi, daha o6nce sahip
oldugu bir takim disiince, kanaat, duygular, umitler ve endiselerle
orgiite gelir. Boylece orgut, farkli davranig ve kisilik 6zellikleri tagiyan

sosyal bir yapi1 arz eder.

10- PENFIELD, Robert V.: a.g.e., 5. 40.

11. TOSUN, Kemal: Isjletme Yonetimi, Savas Yayinlari: 3, Birinci Baski, Istanbul, Mayis 1982, s.
349.

12- TORTOP, Nuri: Personel Ydénetimi, Yarg: Yayinlari, Ankara, 1994, s. 10
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-

Orgiit yéneticile/ri, orgitiin isleyisinde mimkiin olan en biylk
verimliligi ve karlilig1 saglamak i¢in buyiik ¢aba sarfettikleri halde, elde
edilen sonuglarin ¢oZunlukla 6nceden belirlenen amaglara ulasmadigi
gorillmektedir. Bu farki olusturan personel unsurunun yarattifi psiko-
sosyal sebeplerdir(13). Isletme faktorleri (hammadde, sermaye,
teknoloji, girisim v.b.) orgitin farkli dizeylerinde ¢alisan personel
tarafindan  harekete  gegirildikge amaglara ulagmak  mumkin
olacaktir(14). Bu nedenle 6rgiitlerde personelin kalitesi ve bunlarin
ybénetimi, 6rgitiin basarili olmasinda ¢ok 6nemli unsurlardir; “personel
yonetimi” orgiitsel faaliyetler iginde ¢ok Onemsenmesi gereken bir

yonetsel faaliyettir.

Personel yonetiminin amaci, bir orgitteki insanlar1 en etkili bir
sekilde bir araya getirmek, orgitlemek ve ¢alisanlarin refahim
gozeterek orgiitiin basarisim1 en yiuksek diizeye ulastirmaktir. Personel
yénetimi bu amacini gergeklestirmek igin insan unsuruyla su agilardan
ilgilenir: birinci olarak, orgitiin ihtiya¢ duydugu personelin segilmesi,
yetistirilmesi, yetki ve gorevlerinin diizenlenmesi, isine son verilmesi
v.benzeri. lkinci olarak, ise, goéreve alinan insanin o&rgit iginde
uyumlagtirilmasi, maddi ve manevi g¢ikarlarimin korunarak ise kars:
isteklendirilmesi ve orgiitiin basarisina katkisinin arttiriimasi igin ¢aligir.
Uglinciisii, ige alinan personelin i giivenliginin saglanmasi ve sosyal

varlifinin korunmas:i i¢in 6nlemler almaya galigir(1s).

Yonetimin 6ncelikli sorunlarindan olan 6rgiit verimlili§inin
kayna@ insan o6gesi olup; personelin yeteneklerinin ortaya g¢ikarilmas:i

ve degerlendirilmesi ile var olan enerjinin 6nemli kismimin 6rgiit

13- UOLGEN, Hayri: “Organizasyonda Beseri Unsurun Onemi”, 1.U.I.F.D., C.3, 8.1, Nisan 1974, s.
183.

14- ALDEMIR, Ceyhan-ATAOL, Alpay-SOLAKOGLU, G. Budak: Personel Yénetimi, Barig
Yayinlar1, Fakalteler Kitabevi, [. Baski, 1zmir 1993, s. 22.

15- ERYILMAZ, Bilal: Kamu Yénetimi, Universite Kitabevi, lzmir 1994, s. 249,
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ortaminda etkili kullanilmasi, orgitsel verimliliin y6ntemi ve temel

gostergesidir(16).

YasadiZimiz bu evrende “insan” ve “disindakiler” ayrimi yapmak
miimkiindir. Evrenin efendisi olan insan ¢ok ¢esitli amag¢larina ulagsmak
igin ¢ok ¢esitli yol ve yoOntemler gelistirmekte, Orgiitler kurarak
“disindakiler” den de yararlanarak hedefine varmak igin ¢aba
gostermektedir. Orgiitlerin kendine 6zgii amaglan oldugu disinilse de
bu amaglarin da nihayetinde insana yo6nelik oldugu unutulamaz. Bu
nedenle ACIKALIN’1n da dedigi gibi, insan bir bakima o6rgiitlerin hem

amaci hem de aracidir.

Yoneticilerin, ustlerin dikkat etrheleri gereken Onemli husus,
astlarin, emri altindaki personelin basit birer uretim araci olmadidi;
cesitli Ozellikleri, davraniglari olan (bu sahip oldufu 6zelliklerinden
dolayr oOrgiitsel yapiyi, orgutiin  isleyisi, orgiitsel verimliligi

etkileyebilecek) bir psiko-sosyal varlik oldugudur.

IL. ORGUTLERDE GRUPLAR
A- GRUBUN TANIMI

Eger biz, grup kelimesini kullaniyorsak bununla, karsihikli iligki
iginde olan iki ya da daha fazla bireyden bahsediyoruz demektir.
Aralarinda karsihkli iliskinin eksik oldugu insan kalabaliini gruptan
ayirabilmek i¢in bunlara “yigin” denebilir. “Y18in”1 olusturan bireyler

karsihikh bir iligki tesis ettikleri andan itibaren bir grup olustururlar(17).

16- ACIKALIN, Aytag: Cagdas Orgittlerde Insan Kaynaginin Y®netimi, Personel Egitim Merkezi,
Yayin No: 7, Ankara 1994, s. 3.

17- HARTLEY, Eugene L.-HARTLEY, Ruth: Die Grundlagen der Sozialpsychologie, zweite
unveraenderte Auflage ergaenzt durch neue Literaturnachweise, Rembrant-Verlag GMBH, Berlin
1969, s. 265,
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Grup “birbirleriyle olduk¢a diizenli olarak kargilikli iligkilere
girigen, davraniglarini1 diizenleyen ortak degerleri ya da normlar olan,

cesitli statll ve roldeki birey toplulugu” olarak da tanimlanmaktadir(1s).

Grup, etkilesim halinde olan birden fazla insan anlamina
gelmektedir(19).

Gorialdigi gibi bazi yazarlar, etkilesim halinde olan (en az iki)
bireyleri bir grup olarak tanimlarken; diger bazilan bir kalabalifin grup
olarak tanimlanabilmesi i¢in, ortak amaglar, ortak degerlere sahip
olmalari gerektigini ileri sirmektedirler. Grubu, yigindan ayirt
edebilmek i¢in, ortak amaglar1 olan ve bu ama¢ dolayisiyla etkilesim
icinde olan en az iki bireyin olusturdugu yapi olarak tanimlayabiliriz.

Bir topluluga grup diyebilmek ig¢in su Ozellikleri tagimasi
gerektigi belirtilmektedir(20): Grup bilinci, ortak amag, etkilesim, iyeler
arasinda baglilik, ortak bir davranig gelistirme, baskalar1 tarfindan
gruba ait bireyler olarak goriillme, ortak normlar paylasma, birbirine

bagli rollere sahip olma, gevreye kars1 birlik ve beraberlik iginde olma.

Bununla beraber, grup olarak tanimlanabilmek igin bu

ozelliklerden bir kagina sahip olmak yeterli gorilmektedir.

B- GRUBA UYE OLMA VE NEDENLERI

Insanlar tek baglarina yapamayacaklari seyleri, bir takim
amaglarin1 bir araya gelip i birligi yaparak gergeklerstirmek imkanini
elde ederler. Yasadifimiz diinyanin teknolojik, sosyal karmasik isleyis
tarzi, birbiriyle iligkili, karsilikli bagimlilif1 olan bireyleri ig birligine

zorlamaktadir(21).

18- BUMIN, Birol: “lIsletme Orgutierinde Grup Gelistirme ve Sorun ¢dziicd Grup”, A.L.T.LA.
Bankacilik ve Sigortacilik Y.O. Dergisi, Yi1: 1, 8.1, Ankara 1981, s. 12, Nakien; ONARAN, Opuz:
Orgatlerde Karar Verme, Seving Matbaasi, Ankara 1971, s, 151.

19- KAGITCIBASI, Cigden: Insan ve Insanlar, 6. Basim, Istanbul, Kasim 1985, s. 200.

20- BULUT, Isil: “Orgdt I¢i Gruplar ve Gruplarin Yénlendirilmesi®, A.L.D., C. 21, S. 4, Arahk
1988, s. 57.

21- BARANSEL, Atilla: “Gayriresmi Kiigok Gruplar ve Liderlik”, TAGUIRI, Renato ve BARANSEL,
Atilla (Der.) Organizasyonlarin Beseri Yoni iginde, C.1, Iktisat Fak. lgletme lktisadi Enstitasa
Yayinlar1 XI, Hitsnitabiat Matbaasi, Istanbul 1966, s. 344.



58

Cesitli  orgiitlerin  varlik nedeninin bu “ig birlii yapma
zorunlulugu” oldugu soylenebilir. Sosyal olaylarin, iliskilerin i¢ - igeligi
biitiin bireysel faaliyetlerin dahi bir grup ig¢inde yapilmasina neden
olmaktadir. Bu da bireylerin  karsilikli  olarak  birbirleriyle

yakinlagmasiyla sonuglanmaktadir.

Bir gruba ¢esitli yollarla iiye olunabilmektedir. Ornegin, grup
iginde dogum (aile), gruba liye olmak ig¢in miracaat (siyasal partiye lye
olma), grup tarafindan davet edilme (mezunlar dernegine ¢agrilma),
grupta karsilikli anlagsma (arkadas grubu - géris birligi iginde olma)

sekillerindeki gibi(22).

Bir birey bir gruba katiliyor veya grupta kaliyor ise grup
tarafindan kendisine bir iglevin veya bir amacin saglanacag:i i¢indir.
Gruplar bireysel davraniglarin sekillenmesine de etki ederler. Insanin
kisiliginin olustugu yerler, bireyin kiltiirel, egitsel ve duygusal yasami
iizerinde biiyiik etkisi olan inan¢ ve tutumlarini bigimlendiren iginde
bulundugu gruplardir. Grup, bireyin yasama giicini artirir, amaglarina
olumlu katkilarda bulunur, toplumda bir prestij kazanmasin1 saglar(23).
Grup iiyeligi bireye bu amaglarina katkida bulundugu sirece devam

edecektir; aksi halde birey gruptan ayrilacaktir.

C- GRUP NORMLARI VE OLUSUMU

Genel bir tamimlama ile grup normlari, aym: gruba ait olan
bireylerin bazi alanlarda, fikir ve davraniglarindaki nisbi bir uygunluk
anlamina gelmektedir(24). Bu uygunluk, iiyelerin karsilikli etkilesim

iligkileri sonucu, grubun elde ettigi etkileme giiciiniin bir sonucudur.

22- HICKS, Herbert G.: (Cev. TEKOK, Osman ve d.), Orgitlerin Yo8netimi: Sistemler ve Beseri
Kaynaklar Acisindan, Birinci Cilt, Turhan Kitabevi, I11. Bask:, Ankara Mayis 1979, s. 202.

23- EREN, Erol: Ybénetim Psikolojisi, Beta Basim-Yayim-Dagitim, Genigletilmis 4. Baski, Istanbul
1993, s. 68-69.

24- SOYDAN, Sait: “Gahsma Gruplarinin Temel Ortak Ozellikleri”, 1.U.1.F.D., C.3, §.2, Kasim
1974, s. 257.
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Grup iiyesinin bir gruba girerken gozettigi bireysel amacinin yaninda
her grubun kendisinin ortak amaci vardir ve grup lyelerinin bireysel
amacglarina ulagmalar1 grup amaglari gergeklestikge miimkiin olacaktir.
Bu nedenle iyeler, grup normlarini benimseyecekler, davranizlarim
buna goére diizenleyeceklerdir. Zaten grup normlarn1 grup igindeki

kargilikli etkileme siirecinin bir sonucudur.

Grup normlarini, tyelerin paylagtiklar1 ortak amaglari, tutumlar,
davraniglari, giidiileri ve bunlara uygun olan hareket kurallari olarak

belirtebiliriz.

Grup normlarinin deneysel olarak ortaya ¢ikarilmasi 1935°de
Muzaffer Sherif tarafindan olmustur. SHERIF, karanlik bir odada bir
151k noktasinin birey tarafindan algilanis bigiminden yola ¢ikmistir.
Denekler, odada tek baslarina olduklari her defasinda 151831in hareket
yoénii ve uzunlugu konusunda birbirine oldukg¢a yakin cevaplar verirken,
grup olarak odada bulundukliarinda ise grubun ortak tahminlerine yakin
bir gériig ifade etmiglerdir. Sherif’e gére(2s), bir grubun iyesi, grubun
kurali ve siralamasi yerlestikten sonra ayni durumla “yalmiz” bagina
karsilastigi zaman durumu grup durumundan edindigi siralama ve kural
ile algilamaktadir Grupta bireylerin, diger tyelerin fikirlerine daha
uygun olmasi igin bireysel fikirlerinde degisiklik yapmas: sonucu, grup

normu ad: verilen miisterek bir 6l¢ii tespit edilmis olmaktadir.

Bir norm tespit edildikten sonra iiyeler istemeyerek dahi olsa bu

normdan kolaylikla ayrilmazlar(26).

25 - SHERIF,Muzaffer:(Cev.SANDIKCIOGLU,Ismail), Sosyal Kurallarin Psikolojisi , Alan
Yayincihik, Birinci Baski,Mart 1985,5.89

26- TANNEMBAUM, Arnold, S.: (Cev. SAGTUR, Nilifer), Isletmede Sosyal Psikoloji, Ajans Tork
Matbaacilik San., Ankara 1971, s. 56.
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D- GRUBUN BIREYE ETKISi

Gruplar kendilerini olugturan bireylerin ozelliklerinden farkl
ozelliklere sahiptirler(27). Daha oénce ifade etti§imiz gibi her grubun
gelistirdigi normlar vardir. Grup uyeleri davraniglarini, algilarim1 bu
normlar gergevesinde gergeklestirirler. Bu nedenle gruplar, tutum ve
davramiglarin en biltyilkk olusturucularidirlar. Bir kimsenin olaylar1 goris

ve anlayis agist kendi grup tecriitbelerinden biiyiik 6l¢tide etkilenir(2s).

Grupta birey kargilikli etkileme ve iliski ag:1 ile sarili oldugu igin
bu durum grup iiyelerinin karar verme ve hareket serbestini 6nemli
derecede sinirlamakta ve dolayisiyla grup tiyesi grubun diger liyelerinin

ilgisi igine girmeyen hig bir seye el atamamaktadir(29).

Grup iiyesi bir birey, bazi davraniglarin yanls olduunu bile bile
grubun istek ve bekleyislerine uyar. Grup baskis: altinda birey yanhs
oldugunu bildigi halde grupla 6zdeslesme tutumuna girmekte ve grup
havasina itaat etmektedir. Grup baskisi, bireyin davraniglarini kontrol
edip yonlendirmektedir(30). Birey grup ile Ozdeslesme tutumuna
girerken bireysel ina\ng ve degerlerinde onceleri bir de8isme yoktur;
fakat eger grup bir cazibe ve degere sahipse ve bu cazibe ve deger olma
ozelligi surekliligini korursa grup iiyesi bu taktirde bituniiyle inang ve

disiincelerini grubunkine uyduracag: 6ne siriilmektedir.

Grup, iyelerinin tutum degigmesini artirabilir de engelleyebilir
de; yani tutum deZisimi grup normu dogrultusundaysa, grup, bunu
artirict rol oynar; e8er grup normuna ters diisiyorsa, grup, bu tutum

degisimini engelleyici rol oynamaktadir(31).

27- DAVIS, Keith: (Cev. TOSUN, Kemal ve d.), Isietmede fnsan Davranisi, 1.U Yayini, Istanbul
1982, s. 595.

28- HICKS, Herbert G.: a.g.e., s. 206.

29- BATTEGAY, Raymond: Der Mensch in der Gruppe, Band I, Copyright 1967 by Verlag Hans
Huber, Bern, Studgart Wien, 1970, s. 61.

30- EREN, Erol: “Yénetim...”, a.g.e., s. 71.
31- KAGITGIBASI, Cigdem: a.g.e., s. 206.
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Grubun bireylerin verimliligi tizerinde de etkisi vardir. Uzunca bir
siiredir insanlarin grup igindeyken, yalmiz olduklari zamanlarda
oldugundan de;ha iyi ig gordikleri ileri strilmektedir(32). Bu duruma
toplumsal hizlandirma adi verrlmektedir.

E- GRUP TURLERI

1- Birincil Grup - Ikincil Grup(33)

Uyeler arasinda yiizyiize sicak iligkilerin bulundugu gruplar
genellikle “birincil grup” olarak tanimlanir. Bu gruplarda iyeler
arasinda oldukg¢a giiglii bir psikolojik bag vardir.

Cok sayida iiyeden olusan, aralarinda soguk, kurallara dayal,
duygusal iligkilerin olmadi1 gruplara da “ikincil grup” adi
verilmektedir.

Aralarinda yiizytiize iligki olan kigik gruplar asagidaki, gibi
siniflanabilmektedir:

a- Kabul Edilen Normlara Gore;

aa- Formal Grup : Normlari Onceden belirlenmis olan
bigimsel bir grup yapist vardir.

ab- Informal Grup : Grup ici etkilesim sonucu bir takim
kurallarin gelistirildigi bi¢gimsel olmayan bir grup yapisi vardir.

b- Kurulus Bicimlerine Gore;

ba- Dogal Grup : Bireyin kendisini i¢inde buldugu gruplardir.
Aile, arkadashk grubu, millet v.b. Dogal grup kavrami 6rgiit agisindan
informal grubu ifade etmektedir. Bu dogal gruplarin olusumu, bigimsel
orgiit iginde ‘motivasyon kaybi ve motivasyon kayb: nedeniyle azalan ig

performansina da dayandirilmaktadir(34).

32- FREDMAN, Jonathan L.-SEARS, David O.-CARLSMITH, J. Merrill: (Cev. DONMEZ, Ali),
Sosyal Psikoloji, Ara Yayincilik, Birinci Baski, 1989, s 464,

33.- BULUT, Isil: a.g.m., s. 59,

34- KULEBI, Ahmet: “Tark Kamu Kesiminde ve Ozel lsletme Yénetimlerinde Dogal Orgatlerin
Olumlu ve Olumsuz {slevierinin Dogurdugu Sonuglar”, A.1LD., C.22, S. 3, Eyliil 1989, 5. 35.
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bb- Kurulmuys Grup : Cesitli amaglarla digaridan miidahale ile

kurulmus gruplardir. Bunlar: iki gruba ayirabiliriz:

1 - Is Gruplari: Komiteler, yonetim kurullar, ekipleri gibi
daha ¢ok kurumlarda, orgiitlerde kurulan gruplardir. Grubun varlik

nedeni gorevidir.

2 - Tedavi Gruplari: Uyelerin bireysel ihtiyaclar1 ve sorunlar
bu gruplarda 6nemli olandir. Uyelerin bireysel amaglarim

gergeklerstirmeyi amaglar.
2- Dikey Grup - Yatay Grup

Bu grup tirleri 6rgiit iginde ¢ikar ¢atigmalari1 dolayisiyla ortaya
¢itkan gruplardir. Herhangi bir 6rgiitte iki tiir ¢ikar gruplagmas: olmas:
beklenir: farkli mevkilerde olan bireyleri bir araya getiren “dikey”
gruplasmalar ve aym1 kademeden bireyler arasinda olusan “yatay”

gruplagmalar(3s).

Dikey gruplarin  uyeleri  hiyerarside farkli  diizeylerde
bulunmaktadir. Bu tir gruplar genellikle ayn1 birim iginde en yiiksek
amiri ile yaninda calisanlardan bir kagi arasinda gorilen iliskiler
diizenini kapsadifi  ifade edilmektedir. Bu iliskide amir astlarini

korumak ve yardim etmek egilimindedir.

Yonetici kadronun atandig1 kuruluslarda dikey gruplarin olugmasi
6zellikle alt birimler arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi konusunda

¢ikan gatigmalarda 6nemli olmaktadir(36).

Yatay gruplar, orgiit hiyerarsisinde es ya da yakin diizeyde olan
bireyler arasindaki dayanigma iliskileri seklindeki yapidir. Bu gruplar
belli bir hedefe karg1 ve 6rgiitte ortaya gikan kriz zamanlarinda ortaya

¢ikar; hedef ve kriz sona erdikten sonra grup dagilabilir.

35- ONCU, Ayse: “Orgt Igi Gruplar ve Catigma”, BOZKURT, Omer (Yay. Haz.) Y&netim
Sosyolojisi, i¢inde, TODAIE Yayinlari, No: 165, Ankara 1977, s. 156.

36- ONCU, Ayse: a.g.m., s. 161.
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Yatay ve Dikey gruplar arasinda sosyal yapilar1 bakimindan fark
olmasi, orgit i¢i ¢atiymalarda benimsedikleri hedef ve stratejileri
etkiler. Dikey gruplar, belli prensiplerin, &6rgiit politikalarina iliskin
temel kararlarin savunucusu degildirler. Bu nedenle g¢atiymalarda
pazarlifa, rasyonel hesaplara, uzlagsmaya, taktik anlagmalarina yakin
dururlar. Yatay gruplarin hedeflerini gergeklestirebilmeleri, kendi
stratejik hesap ve taktiklerinden gok, ¢atigmada karsit ve yandas baska

gruplarin tutum ve davraniglarina baglidir(37).
3- Bicimsel Grup - Bicimsel Olmayan Grup

Bigimsel grup genellikle orgiit karsilifi olarak kullanilir. Bu tir
gruplarda bireyler 6rgiitleyenin koydugu kurallar ¢ergevesinde bir araya
gelirler ve 6rgilit yapisinin birer elemanidirlar. Uyelerin c¢alismalar1 ve
iligkileri  &6rgiitleyici tarafindan olusturulan resmi kurallar ve

diizenlemelere gore gergeklesir(3s).

Bigimsel olmayan grup, bireylerin ortak ilgileri, arkadashk
iligkileri, sosyal ihtiyaglar1 ve ortak beklentileri dogrultusunda bir
bigimsel grup icerisinde ortaya ¢ikan gruplardir(39). Bu gayriresmi
gruplar, her orgitte bir fonksiyon ifa ederler; lyelerine, bir biitiiniin
parcast olmak, aidiyet ve emniyet hissi verirler; bireylerin verimli bir
sekilde birlikte g¢aliymasi, bu tir gayriresmi nizamlara ve davranis

kurallarina baglidir(40).

4- Ozellikli Grup Ayrimlar

Bu tir siniflamalar arastirmacilarin olaylarni agiklamak igin
basvurduklar1 veya o6zel yaklasimlara gore olusturduklar1 grup

siniflamalaridir.

37- ONCU, Ayse, a.g.m., s. 166-167.
38- ERDOGAN, lthan: “igletmede...”, a.g.e., 5. 312.
39- ERDOGAN, llhan: “lsletmede...”, a.g.e., 5. 313,

40- ROETHLISBERGER, F.l.: “Bir Isletme Organizasyonunda Fertler Arasindaki Karsihikh
Minasebetler Hususunda Faydali Bir Dasince Tarzi”, TAUGIRI VE BARANSEL (Der.)
“Organizasyonlarin...”, a.g.e., iginde, s. 264.



a- Referans Gruplan

Bu gruplar bireylerin heniiz tyesi olmadigi fakat lye olmayi
istedigi, bunun icin de ¢aba gosterdii gruplardir(41). Bu grup tye
olmak isteyen igin ideal bir durumdadir; birey bu tiir gruba girmekle
prestij kazanacagina inanmakta; daha tiye olmadan hal ve hareketlerini

grubunkiyle 8zdeslestirmektedir.
b- Istatistiki Gruplar:

Istatistiki grup, bireylerin belirli 6zelliklerine goére toplum
igerisindeki yerlerini belirtmek i¢in arastirmacilar tarafindan yapilan

gruplamalardir(42).

F- ORGUT ICI GRUPLARIN ONEMi VE GRUPLAR ARASI
SORUNLAR

1- Orgiitte Gruplarm Onemi

Gruplar, sosyal bir varlik olan insanin sevgi ve baska insanlara/
hemcinslerine yakin olma ihtiyaglarini tatmin eder. Ayrica grup iginde
birey kendini gésterme, benlik, saygi gorme gibi arzularini elde edebilir.
- Grubun basaris1 bireye de yansiyacafi i¢in grup igindeki deZeri
artacaktir. Grup uyeleri igbirligi yapiyor olduklarn igin i§’te karsihkh
yardimlagma, bireysel hedeflere ulagmada birbirine destek ve arag olma
islevi gériur, grup. Bireylerin tehlikelere karst koyma ve glivenligi
agisindan sinerjik bir gii¢ olusturur. Grubun bu islevleri iiyelerinin
motivasyonunu artirici bir islev goérecektir. Bireysel giidiiniin artmasi ig

verimliligine de yansiyacaktir.

Grubun en onemli islevlerinden birinin de bireysel amaglarla

orgiitsel amaglar bagdastirmasidir.

41- EREN, Erol: “Y&netim...”, a.g.e., s. 76.
42- ERDOGAN, llhan: “Isletmede...”, a.g.e.,s. 315.
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2- Orgiitte Gruplararasi Sorunlar

Duygu, eylem ve iligki boyutlarindan olusan grup i¢ - sistemi ile
bu sistemin etkilendigi dis - sistem, yani gevre vardir ve bu etkilesim
sonucu grubun davramig 6zellikleri belirginlesir(43). Her grup disindaki
diger gruplara gore bir ¢evre / dig-sitem konumundadir. Bu nedenle

karsilikli etkilegim halindedirler.

Dis ¢evredeki onemli bir degisiklikten sonraki diizenleme ya da
yeniden diizenleme siirecinde gruplar degisiklige ugrarlar. Bu degigim,
bireyler ve alt gruplar arasindaki g¢atiymadan; yani grubun ig-kuvvetleri
arasindaki dengesizlikten kaynaklanir(44). Ornegin, grubun 6nderi
otoritesini artirmaya ¢aligabilir, alt-gruplar digerlerine karsi kendi
giiclerini artirmak isteyebilir. |

Iki grup ¢atigma igine girdiginde, bu gruplarin i¢ yapilarinda baz:
degisiklikler olacagini1 ve ayrica gruplararasi iligkilerde de belirli yonde

gelismeler olacagini ifade etmek mimkindur.
Grup-i¢i degismeleri su sekilde belirtebiliriz(4s):
1- - Grup-i¢i dayamigma artmaktadir.

2 -Demokratik 6nderlik tiirtinden otariter 6nderlik tiirine kayma

olmaktadir.

3 - Grup ilke ve normlarina baglilifin vurgulandig: gorilmekte-
dir.
Bir gatiyma durumunda gruplarin birbirleri arasindaki iligkilerin

niteligini ise SIMSEK rekabet ekseninde su sekilde dzetlemektedir(46):

43. BURSALIOGLU, Ziya: Okul Y&netiminde Yeni Yaps ve Davrams, A.U.E.F. Yayinlar1 No: 107,
Altinca Baski, Ankara 1982, s. 207-8.

44. KRECH, David-CRUTCHFIELD, Richard S.: (Gev. GUCBILMEZ, Erdogan~-ONARAN, Oguz),
Sosval Psikoloji Teori ve Sorunlar, Tiirk Siyasi llimleri Dernegi Yayinlar:, Siyasi llimler Serisi 12,
(Ankara, 1967), s. 452.

45. KOGEL, Tamer: lsletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim, Dérdiincdt Baski, Istanbul ,
1993, s. 362.

46- SIMSEK, M. Serif: a.ge., 5.99
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1 - Gruplardan her biri digerine kars: diigmanca tavir igine girer.

2 - Gruplar birbirleri hakkinda gergek¢i olmaktan uzak deger
yargilar gelistirirler.

3 - Gruplararas: iletigim azalir; bu da gruplarin birbiri hakkinda

yanlis ve eksik bilgiler edinmelerine yol agar.

Catismanin yol ag¢tif1 bu durumlarin ¢oéziimlenmemesi halinde
hem grubun hem de grup uyelerinin performans: ve verimliligi,

dolayisiyla da orgiitsel verimlilik azalacaktir.
II- ORGUTLERDE BASLICA CATISMA TURLERI

Orgiitlerde  ortaya ¢ikan  ¢atigmalar  degisik  sekillerde

siniflandirmaya tabi tutulmaktadir.
A- CATISMANIN TARAFLARINA GORE CATISMA TURLERI

Ortaya ¢ikan bir c¢atigmada degisik taraflar olabilir. Taraf

olanlarin farklilifina gore ¢atisma bes tiire ayrilmaktadir. Bunlar:
1- Bireylerin Kendi i¢ Catismas:

Bu c¢atigma; personelin kendisinden ne beklendigini tam.
bilemedigi, kendisinden birbiriyle ¢elisen davranislar, kararlar
istendiginde ya da kapasitesinin ustiinde geyler istendiginde ortaya ¢ikan
ve bireyi bask:i altinda tutan, rahatsiz eden gatiymadir(47). Ornegin,
cuma ginil namaza gitmek isteyen Misliman bir personelin, gittigi
taktirde isini kaybedecegini 63renmesi halinde ortaya ¢ikan durum bu

tir bir gatismadir.

Bireysel ¢atisma kendi iginde tig gekilde goriiliir(4s):

47- KOGEL, Tamer: a.g.e., 5. 397.

48- BASARAN, l. Ethem: Orgitsel Davramy, A.U.E.F. Yayiniar: No: 108, 1. Basim, Ankara 1982, s.
221.
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a- Yanasma - Yanagyma Catismasit : Personel, bir sorunu
¢6zerken, bir konuda karar verirken, birden ¢ok birbirine esit degerde

secenekle, amacgla kargilagtifinda bu tir ¢atigma ortaya ¢tkar.

b- Ka¢inma - Kaginma Catismas: :@ Personel kaginilmasi,
sakinilmasi, istenmemesi, ortadan kaldirilmas: gereken iki ve daha gok
secenekten birini segmek zorunda kaldiginda; olumsuz segeneklerin
yarataca@: zarar, sakinca aynmi degerde oldufunda seg¢im kararsizligi
olarak ¢ikan c¢atigma turidir. Ornegin, askerlikten kaginan bireyin bunu

ancak yurtdisina gikmasiyla gergeklestirebilmesi durumu gibi.

c- Yanasma - Kagcinma Catismas: : Personelin ihtiyacina cevap
verecek bir segenegi olmasina ragmen istemedii bir amaci segmek

zorunda kalmasiyla ortaya ¢ikan bir ¢atiymadir.

2- Bireyler Aras1 Catisma

Bireyler arasi g¢atiyma, iki veya daha fazla bireyin ¢esitli

konularda uyusamamasi, anlagamamasidir.

Orgiitsel iligkilerde personelin digerlerinin baskisi altinda olmast,
personeli fiziksel karst koymaktan, “kisilik dagilimina” kadar
go6tirebilir.  Personelin digerlerinin  davraniglarini  ¢elisik olarak
algilamasi,  beklentilerdeki  yanilgilarn  bireyleraras: iligkilerin

basarisizlifina neden olur.

Bu tiir gatiymanin diger nedenleri ise, “6rgutteki igleyis diizeninin
bozukluklar:, ussallik bozukluklari, 6rgiitsel kural ve diizenlemelerin
bozuk ve hatali olmasi, 6rgitte diizenli uygulama olmamasi; yitkselme,

basar: gibi 6diil dagiliminin olmayis1 sayilabilir” (49).

49- OZGUVEN, B. Murat: Orgitsel ve Kurumsal Catigma Karsisinda Ekonomik Kalkinma, Bursa U.
Basimevi, B.1.T.[.A. Isletme Fak. Yayin1 No : 4, Bursa, 1981, s. 50.
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strateji

1- kaybedelim-kaybedin, 2-kazanalim-

kazanin, 3-kazanalim-kaybedin stratejileri.

Catigmay1 ¢oziimlemede personel ve Orgiit agisindan en uygun

yaklagim olarak “kazanalim-kazanin” stratejisi oldugu, personelin enerji

ve yaraticilifi karst tarafa zarar vermekten g¢ok, meseleyi ¢6zmeye

_yénelmis oldugu,

edilmektedir.

taraflarin  ihtiyaglarimin

tatmin edildigi ifade

Orgiitte bireyleraras: etkilesimi en iyi bigimde agiklayan model

“Johari Penceresi” adi verilen J. Luft ve H. Ingham tarafindan

geligtirilen modeldir.

yapilmaktadir:

modelin  sekil

izah1 su sekilde

Birey, 6teki bireyi

Birey, 6teki bireyi

tanymaktadir tanimamaktadir
Birey, kendini 1 2
tanimaktadir Agik birey Sakli birey
Birey kendini 3 4
tanimamaktadir Kor birey Kesfedilmemis birey

Sekil 4 : Johari Penceresi : Bireyler arasi etkilesim bicimleri

Kaynak: Birol BUMIN: a.g.e., 5.74

A¢ik birey, kendine ve bagkalarina ait o6zellikleri bilmekte,
kendini koruma egilimine girmemekte ve dolayisiyla da gatigmaya neden
olacag: belirtilmektedir. Sakl birey kendini tanimakta fakat kars:i tarafi
tanimadig: i¢in karst tarafin tepkilerinin ne olacagini bilememektedir.
Boyle durumlarda ¢atiyma doZal olarak gergeklesecektir. Kor birey,

karsisindaki bireyi tanimakta fakat kendini tanimamaktadir. Birey

50- BUMIN, Birol: isletmelerde Organizasyon Geligtirme ve Catigmanin Y&netimi, Naklen FILLEY,
Alan C.: Interpersonal Confilict Resoluation (Foresman and Company Glenview, III, 1975), s, 22-
26.
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farkinda olmadan dierini olumsuz etkilemesi s6z konusu olabilir. Bu
lgiincii pencerede de muhtemel bir bireyleraras: ¢atiyma séz konusudur.
Dérdiinci pencere olan kesfedilmemis bireylikte birey hem kendini hem
de 6teki bireyi tanimamaktadir. Bu durumlarda bir ¢ok anlagmazliklarin

olacagi ve dolayisiyla da ¢atiymanin kaginilmazli§1 vurgulanmaktadir.
3- Bireyler ve Gruplararasi Catisma

Bireylerle gruplar arasindaki ¢atiyma genellikle grubun kendi
‘normlarim1 bireylere zorla kabul ettirmeye galigmasi durumunda ortaya
¢ikar. Eger bireylere grup amaglarini, amaca ulagsmadaki metodu ve

teknigi, grup normlarini benimsemezse ¢atiyma vuku bulacaktir(s1).
4- Gruplarin Kendi icinde ve Gruplararas1 Catisma

Bir 6nce agiklanan bireylerle gruplararas: ¢atiymada, eger grupla
¢atigsan birey ayni zamanda grup uyesi ise bu taktirde grup-igi

catismadan soz edilir.

Gruplararas: g¢atigmalar ise daha ¢ok ayni bélim yoneticisine
bagli olan gruplarin birbirleriyle anlagsmazliga diismelerinden dogar.
MARCH ve SIMON grﬁplararam catigmanin ¢ ana nedeninden
bahsetmektedir. Bunlar; 1-ortak karar alma ihtiyaci, 2- amaglarda

farklilagma, 3- bireysel algilarin farklilagmasi(s2).

Orgiitlerde bigimsel olarak bolimler arasinda diisiince, planlama
ve uygulama teknikleri agisindan veya duygusal nedenlerle
anlagmazhklar olabilir(s3). Sosyolojide “asli grup” denen ve “kuvvetli
bir i¢ dayanigmaya sahip uyelerin davranigini idare eden hareket hatti

kaidelerini tabii ve miistakil bir surette tayin eden kiigiik topluluklar”

51- KOGEL, Tamer: a.g.e., 5. 398.

52- MARCH, James G.-SIMON, H. Arrah.: (GCev. BOZKURT, Omer-ONARAN, Oguz), Orgutler,
TODAIE Yayini: 144, Ankara 1975, s. 139.

53- EREN, Erol: “Yd&netim...”, a.g.e., s. 370.
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olarak tanimlanan gruplarin en iyi 6rnegini tegkil eden klikler(s4),
bolimde c¢aligan personelin ¢ikarlar, zevkler, duygular bakimindan
farklilasmas: ile ortaya gikmakta olup, klikler arasi gii¢ miicadelesi de

bigimsel olmayan gruplararas: gatigmalar niteligindedir(ss).

Edgard H. SCHEIN, c¢atismanin ortaya ¢ikmasinin bastan
onlenmeye c¢alisilmasi gerektigini belirtir ve o6rgiit planlamacilarinin
rekabeti ve dolayistyla da catigmayr ortadan kaldirabilmesi igin su

asamalar takip etmesi gerektigini ifade eder(56):

“1. Toplam 6rgiitsel etkililige ve ona katkida bulunulmasi1 konusunda
bélimlerin roliine nispeten daha fazla 6nem verilmesi; béliimlerin,
bireysel etkililiklerden ¢ok toplam ¢abaya katkilarina gore

degerlendirip 6diillendirilmesi.

2. Gruplarin, gruplararas1 esgidim ve yardimlagsma sorunlar:
fizerinde ¢alismalar1 igin aralarinda ileri derecede bir karsilikh
etkilesme ve yofun bir haberlesmenin tesvik edilmesi; O6rgiitsel
odiillerin, kismen, gruplarin birbirine yardim etme derecesine goére

verilmesi.

3. Uyelerin, birbirlerinin sorunlarina kars: ileri derecede bir
karsilikli anlayis ve ilgiyle bakabilmeleri igin gruplar ya da bdliimler

arasinda sik sik rotasyona tabii tutulmasi. -

4. Herhangi bir kazanma-kaybetme durumu yaratmaktan kaginilmasi;
gruplarin herhangi bir 6rgiitsel 6diil igin birbirine rakip durumuna
asla sokulmamasi; 6rgiitsel etkililigi en yiiksek hadde ¢ikarmak {izere
kaynaklarin bir araya getirilmesine her zaman 6nem
verilmesi;6diillerin  biitin grup ve bélimlere esit olarak

paylastirilmasi.”

54- MIHGIOGLU, Cemal: “Organizasyonun l¢ Yaza-Klikier”, TAGUIRI, Renato-BARANSEL, Atilla
(Der.), Organizasyonlarin... iginde, a.g.e., 5. 270-1.

55- EREN, Erol: “Yénetim...”, a.g.e., 5. 370.

56- SCHEIN, Edgard H.: (Cev. TOSUN, Mustafa)_Orgat Psikolojisi, TODAIE Yayinlari No: 173,
Ankara, 1978, s. 126.
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Catigma olgusu birey ig¢i bireyler arast br gruplar arasi olmasina

gore asagidaki sekilerde oldugu gibi ifade edilebilir(s7):

Bireysel ¢atigma Grup-i¢i gatigma Gruplararas: ¢atigma

(birey-i¢i gatigma) (bireyler arasi)

Sekil 5 : Taraflarina gore catismalar

Kaynak : BAUMAN, Herbert-SITZMANN, Alfred: a.g.e., s. 245.
5- 6rgiitleraras1 Catisma

Orgiitler aras1 ¢atisma, kaynaklar ve islevsel etkilesimler
agisindan kaginilmaz bir olgudur. Orgiit yéneticileri ve teorisyenleri,
orglt-igi ¢atigmalari, Orgiitleraras1 g¢atigmalara gére daha sik/daha

yogun bir gekilde gergeklestirirler(ss)

Orgiitler arasi gatigma, 6rnegin, 6rgit ile sendika arasinda, o6rgit
ile bayiler arasinda veya rakip orglitler arasinda goriilen gatigmalardir.
Bu g¢atigma tiri g¢alisma alanimiz diginda olmasi1 dolayisiyla

incelenmeyecektir.

§7- BAUMAN, Herbert-SITZMANN, Alfred: Unsere Gesellschaft, Copyright 1987, Stam-Verlag
Kéln-Miinchen, s. 245-6.

58- ASSAEL, Henry : “Constructive Role of Interorganizational Canflict”, Administrative Science
Quarterly, Vol.: 14, N: 4, December 1969, p. 573.
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B- iISLEVSEL VE ISLEVSEL OLMAYAN CATISMA

Islevsel olmayan ¢atiyma, Orgiiti amacina ulagmaktan
uzaklastiran, amacin gergeklesmesini engelleyen bir gatigmadir. Orgiiti
islevsel olmayan ¢atiyjmadan uzak tutmak faydalidir(s9). Birinci bélimde
" Klasik ve Neo-Klasiklerin catigmay1 yikici ve istenilmeyen olarak kabul
ettiklerini belirtmistik; dolayisiyla bunlara gore c¢atigmalarin islevsel

olarak kabul edilmedigi soylenebilir.

Islevsel gatisma ise, Orgiitiin amaglarinin gergeklesmesine katkida
bulunan c¢atismadir. Ortaya ¢ikan c¢atigma, orglitte nerede, nasil
sorunlarin oldugunun ortaya ¢ikmasina ve dolayisiyla da yoneticilerin

bu sorunlari ortadan kaldirmasina imkan verir.
C- ORGUTTEKI CIKIS YERINE GORE CATISMALAR

Orgiitteki ¢ikis yerine gore c¢atigmalar “yatay catisma” , “dikey
catisma” ve “emir-komuta-kurmay c¢atigmasi” olarak simiflandiril-

maktadir.

Yatay catigma c¢ogunlukla birim ve bélﬁmlér arasinda kaynak
paylasimi, f{retim engellemeleri, yetki paylagimi, 15 akim1 gibi
nedenlerden ¢ikar(60). Ayn:i o6rgiitsel kademede bulunanlar arasindaki

hem bireysel hem de gruplar arasinda gorilebilen gatigmadir.

Dikey c¢atigma, genelde birim ve bolimler arasinda yetki
paylasimi, erk kazanma, denetim, menfaat paylagimi gibi konulardan
¢ikar(61). Ast-iist arasinda glkan catigsmalar tipik dikey c¢atigmalardir. Bu
catismada hem bireysel hem de gruplararasi diizeyde gorulebilir.

Orgiitte yénetici, ast-iist iligkilerini ve etkilesimini iyilestirme ve

59- OZALP, Inan: “Orgatlerde Gatisma”, Eskigehir A.U.1.1.B.F.D., C. VII, S.1, Haziran 1989, s.
100.

60- BASARAN, [, Etem: Y6netimde Insan lligkileri-Yb6netsel Davranig, Kadioflu Matbaasi, Ankara
1992, s. 212,

61- BASARAN, I. Etem: “Yénetimde...”, a.g.e., 5. 212,
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geligtirmede iki o6nemli ilkeyi daima gdz O6ntinde bulundurmalidir.
Bunlardan biri, teskilat igindeki g¢esitli amaglarin 6rgit amaglariyla
bagdastirilmasi, digeri ise astlarin tek bir iiste sorumlu olmasi anlamina
gelen kumanda birligi ilkesidir(62). Bu ilkelere uymak ast-iist

¢atigmalarinin bagtan énlenmesine imkan verebilir.

Emir-komuta personeli ile kurmay personel arasindaki ¢atigma en
¢ok goriilen bir ¢atigmadir. Eylemci-danigma birimleri rasindaki ¢atigyma
olarak da adlandirilan bu ¢atigma bir statli ¢atigmasi1 olarak
degerlendirilebilir. Uzman-biirokrat gatismasi seklinde de gérilen bu
gatismanin  tarafi olan wuzmanin su  &zelliklere sahip oldugu
belirtilmektedir(63):

- Uzmanin biirokratik kurallara direnisi

- Uzmanin birokratik standartlari kabul etmemesi

- Uzmanin biirokratik denetime kars: direnisi

- Uzmanin burakrasiye kosullu baglhligs.

D- CATISMANIN ORTAYA CIKIS SEKLINE GORE SINIFLANMASI

Ortaya ¢ikis sekline gore ¢atigmalar doérde ayrilir. Bunlar;
potansiyel ¢atigma, algilanan ¢atiyma, hissedilen g¢atisma ve agik

¢atigma. ;

Potansiyel catisma, ¢atiymayr ortaya ¢ikarabilecek sebepleri
ifade etmektedir. Yapilan bir arastirmaya goére ig¢ temel potansiyel

catigma nedeni belirlenmigstir(64):

- Kit kaynaklar i¢in rekabet

- Bagimsizlik dirtiisi

- Alt grup amaglarinin farklilagmasi

62- HOY!, Ferdin: “Ast-Ust lliskileri I¢inde Etkilegimler, Orgnt l¢i Kogok Gruplar (Klikler) ve Ust
Yonetim Agisindan Yaklagimlar”, ERGUN, Turgay (Ed.) Y®8netim Psikolojisi II., iginde TODAIE
Yayinlari: 201, Ankara; 1982, s. 113.

63- ERTEKIN, Yucel: “Orgiitsel Catisma”, ERGUN, Turgay (Ed.) Y8netim Psikolojisi II. Iginde,
a.g.e., s. 480.

64- KOGEL, Tamer, a.g.¢., 5. 399.



74

Algilanan ¢atisma, algilama farkliliklar1 dolayisiyla ortaya g¢ikan
bir g¢atigma tiriidur; taraflarin  birbirini yanlis anlamalarindan

kaynaklanir.

Hissedilen c¢atisma, c¢atisma ig¢inde olan taraflarin olaylar
karsisinda i¢ine distiikleri hissi durumlari da ifade etmektedir. Taraflar
kizgin, kirgin, endiseli, patlamaya hazir bir psikolojik duruma

gelebilirler.

Acik ¢atisma, her turlii tepkinin gosterilebildilgi, her zamanda
asir1  siddet boyutuna varmayan karsit davramiglarin  gosterildigi
catigmadir. Kars: tarafin hareketlerini engelleme de agik gatigma olarak

degerlendirilebilir.
E- DIGER CATISMALAR
1- Ama¢ Catismasi

Amag gatigmasi, ¢esitli diizeylerde ve gesitli taraflar (birey, grup)
arasindaki amaglar konusunda ortaya ¢ikan anlagmazliklar: ifade eder.
Bu gatigmanin nedenlerini dort grupta toplayabiliriz: Sinirli kaynaklara
baglilik, rekabet¢i o6diillendirme sistemleri, bireysel amaglardaki
farkliliklar, 6rgiitsel amaglarin subjektif ¢aligtirilmasi. Bunlar_daha 6nce
-¢atigma nedenleri béliimiinde- incelenmis oldugu igin burada tekrar ele

alinmayacaktir.
2- Kurumlasmis Catisma

Kurumlasmis g¢atigma, “gatiymanin dogabilecedi kosullarin,
¢atismanin derecelerinin ve giddetlerinin, ¢atiyjma ¢6zim yollarinin
sosyal sistem tarafindan belirlendigi, taraflarin bir ¢atisma halinde nasil
davranacaklarinin, hangi yontemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak

belirlendigi durumlar: ifade etmektedir”(6s).

65- KOGEL, Tamer, a.g.e., s. 400.
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Memur ile 6rgiit arasinda disiplin konularinda, 6zliik haklarda vs.
bir anlagsmazlik ¢iktiginda, bunun gerek o6rgiit iginde gerekse mahkeme
yoluyla nasil ¢éziimlenecegi yasal yollarla belirli yontemlere baglanmis

olmasi, bu tiir catigmaya érnek verilebilir.

3- Beliren Catisma

Beliren ¢atigma tiirii, genelde emir-komuta-kurmay personeli
arasinda gorilen ve en o6nemli nedenleri 15 dis1 sosyal ve bireysel

faktorler olan gatigmalardir(es).

4- Rol Catismasi

Arastiricilar, diizenli ve istikrarli durumlarda rollerin su gartlara

uyduklarini belirtmektedirler(67):

1 - Bir statiyu iggal eden birey belli bir role sahiptir, bu
rolii oynar. Toplumsal degisme durumunda bir geleneksel rol bir de

degisimin gerektirdigi rol varsa gatiyma olur.

2- Rollerin kendilerinde, bireylerin subjektif kanaatlerince

de ¢eliskili olan zorunluluklar olmamalidir.

3- Toplumsal bozulma ve pargalanma bir rol karisikligindan

ileri gelse de, gok daha genis kapsamli sosyal olaylara da baglidir.

4- Roller zaman siiresi iginde birbirini izleyici bir
tutarhilikta  olmalidir. Veya degisik roller kendi aralarinda

uyusabilmelidir.

Rol c¢atigmasi, degisik rol ogeleri arasindaki
uyumsuzluklar olup; uyumsuzlugun, rol kavraminin igerdigi 6gelerden
hangileri arasinda oldufuna gore su rol-gatigmasi tirlerinin varlif:

soylenebilir (68):

66- KOCEL, Tamer, a.g.c., s. 400
67- EVRIM, Selmin: Rol Sorununa Giris, {.U. Edebiyat Fak. Yaymi No: 1716, Istanbul-1972, s. 126.

68- DOGAN, Hasan Zafer: “Rol Catiymas: ve Isgdéren Soruniani”, Ergun, Turgay (Ed) Yénetim
Psikolojisi 1I. I¢inde a.g.e., 5. 484,
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1 - Birey - Konum Catigsmas: : Bireysel ozelliklerin ve rol

tanimlarinin rol beklentileriyle 6rtigmemesi.

2 - Konumlararas1 Catigsma : Bireyin ig¢inde bulundugu
konumlarda kendisinden ayni anda beklenen davraniglarin birbiriyle

¢eligmesi, uyumlu olmamasi.

3 - Konum I¢i Catisma : Belirli bir konumdaki bir
bireyden, iliskide bulundudu diger bireylerin kendisinden istedikleri

davranigin bireyin konumuyla uyumsuzluk goéstermesi halidir.

Ingiliz edebiyat¢i Shaeksper’in, “Bitin dinya bir sahne,
insanlarda bu sahneye girip ¢ikan ve sadece roller yapan oyunculardir.”
seklinde nakledilen(69) sdzii her ne kadar abartili olsa da insan ile rol
iligkisi arasindaki boyutun derecesi konusunda o6nemli bir fikir
vermektedir. Insanin hayatinin biitiin evrelerinin rollerden ibaret
oldugunu séylemek zorsa da o6rgiitsel yasamin rollerden ibaret oldugunu
rahatlikla soyleyebiliriz. Bu nedenle KATZ ve KAHN, orgiti, “bir

roller sistemi” olarak tanimlamigstir(70).

Rollerle, beklentiler ve kisilik arasinda rol dinamikleri denen bir
iliski vardir. Rol dinamiklerinin, bireyin davraniginin
catigsmali/catigmasiz  gergeklegmesi agisindan yasanilan toplumsal
dizenle, bu diizenin verdifi pozisyonla, sagladigi olanaklarla, kisilik
nitelikleriyle yakin baglantisi vardir. Bu durumu tablo halinde su sekilde

gésterebiliriz (1),

69- AKYUZ, Hiaseyin: Egitim Sosyolojisinin Temel Kavram ve Alanlari Uzerine Bir Arastirma,
M.E.B. Yayinlari: 2320, istanbul 1991, s. 203

70- KATZ, Daniel-KAHN, Robert L.: (Cev. CAN, Halil ve BAYAR, Yavuz) Orgiitlerin Toplumsal
Psikolojisi, TODAIE Yayinlari: 167, Ankara 1977, s. 188.

71. KOKNEL, Ozcan-OZUGURLU, Kurban-AYTAR BAHADIR, Guiler: Davramig Bilimleri (Ruh
Saglig1), Bayrak Matbaacilik, istanbul 1989, s. 212-3.
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Var olan toplumsal Var olan sosyal diizen
diizen kurallarina gore Kisilik icinde
Rollerden beklenenler | Rollerin kavranilmasi Rollerin yerine

Yetenekler getirilmesi
Amaglar

Egilimler

Ihtiyaglar

Biligsel Islev
Degerler
Inanglar
(A) (B) (©)

Sekil 6 : Rol Dinamikleri

Kaynak : KOKNEL ve digerleri : Davramg Bilimleri, age., s. 213.

Personelin orgiitte roluyle uyumlu bir davranig sergileyebilmesi
rolinii ne olgide algiladifi ve bunu gergeklestirmek i¢in ne o6lgiide
giidiilendigi, rol diizlemini ve roliin igerigini iyice tanimasi ve anlamasi
gerektigi ifade edilmektedir(72).

Daha 6nce yaptiZimiz rol gatigmas: tanimlarindan bagka yapilan
tanimlar da s6zkonusudur. Bu degisik tanimlar1 da igerir sekilde degisik

rol catigmalar: bigimleri vardir(73):

1- Rol Sikisiklig1 : Bireyden beklenen eylemlerin verilmig siirede
bitirilemeyecek kadar ¢ok olmasi,

2- Rol Belirsizligi . Bireyden beklenen davranigin acik ve
anlagilir olarak ortaya konmamig olmasi,

3- Rol Celiskisi : Bireyden beklenen davranigin agikga birbirinin

kargit1 olmas: durumu.

72- KILING, Tami: “Orgitlerde Rol Catisma ve Belirsizligi Iile Basa Cikma Yontemleri”, i.U.1.F.
Dergisi, C. 16, S., Istanbul 1987, s. 203.

73- DOGAN, Hasan Zafer: a.g.e., s. 4885,
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Tirkiye’de kamu oOrgiitlerinde ig-akigt semalarinin yetersiz, is
tanimlarinin eksik ya da olmamas: gibi unsurlarin personelin tstlenecegi
rollerde belirsizlige ve dolayisiyla da rol ¢atigmalarina neden olacag:
s6ylenebilir. Belki de rol gatigmasi kamu orgitlerimizde en sik vuku

bulan bir ¢atigma tiiradir.
IV. ORGUTSEL CATISMA YONETIMI : MODELLER VE TEKNIKLER

Klasik anlayigta c¢atigma yonetimi, ¢ok basit ve koétimser bir
yaklagimla ele alinmakta ve su varsayimlar dogrultusunda

degerlendirilmekteydi(74)

1- Catisma kacginilabilen bir gseydir.

2- Catigma oOncelikle orgit igindeki kisisel nedenlerden
kaynaklanir.

3- Catigma orgiitteki personelin uyumsuz davranis sergilemelerine
neden olur.

4- Catigma, algilamada, duygularda ve davranista kutuplagmalara

neden olur.

Catismanin bu varsayimlar gergevesinde goriilmesi, yoneticilerin
catigmalari1 gérmezden gelmelerine, ¢6zim taktikleri yerine gecikme
taktikleri uygulayarak bir yerde iki ytizli davranis gosterdiler. Savunma
mekanizmalarina sik sik bas vurarak sahte g¢ozimler urettiler. Bu
sartlarda da c¢atigmalar ¢dziimlenece§ine aksine sorunlar daha da
buyime egilimi gosterdi.

Catigmaya bugin ise ¢ok farkli perspektiften bakilmaktadir.
Catigma konusunda bugilink varsayimlar sunlardir(7s) :

1- Catigma kaginilmazdir.

2- Catiymanin nedeni hergey olabilir.

74- LUTHANS, Fred : Organizational Behavior, Copyright 1973 by Mcgraw Hill, Inc., New York, p.
472.

75- LUTHANS, Fred : a.g.e., p. 473.
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3 - Catigma defisimin vazgegilmez 6gesidir.

4 - Catigyma o6rgiit i¢in de faydali olabilir.

Bu varsayimlarda gatigma olgusuna olumlu bir yaklagim vardir.
Bu nedenle, ¢atigma olgusu iizerinde ciddi olarak durulmusg, ¢atigmanin
drgitin amaglar1 ve faydas: dogrultusunda yonetilmesi igin degigik

modeller, teknikler gelistiriimigtir.
A- ORGUTSEL CATISMA MODELLERI

Yapilan aragtirmalar sonucu orgutlerde ¢atiyma olayini incelemek
lizere ii¢ temel kavramsal model geligtirilmistir(76). Bunlar: 1- Pazarlik

modeli, 2- Biirokratik model, 3- Sistem modeli.
1- Pazarlik Modeli

Bu model, kit kaynaklar i¢in miicadele eden gruplarin sorunlarini
ele almak iizere geligtirilmistir. Bu modelin 6zellikle personel - yonetim
iligkilerinde, butceleme siireci ve kurmay-komuta ¢atigmalarinda uygun

bir model oldugu belirtilmektedir.

Menfaat gruplari arasinda ¢ikan gatigmanin bu model baglaminda
¢oziimiine yonelik g¢abalar hem / ya elde edilebilir kaynaklarin
artirilmas:1 yoninde hem de / ya da taraflarin taleplerini azaltmasi

yoniinde olabilir(77).
2- Biirokratik Model

Ast-ist g¢atigmalarinin  incelenmesi veya hiyerarsinin dikey
boyutundaki ¢atigmalar1 ele alan bu model, ilk olarak davraniglarin
kontroli igin yapilan kurumsal yaklasimlarla 6rgitiin bu yonde yapmis

oldugu kontrole karg1 tepkilerin olugturdugu sorunlar: ele alir.

76- PONDY, Louis.: (Gev. OZGUVEN, B. Murat) “Orgiitsel Uyusmazlik: Kavramlar ve Modeiler™,
Bursa, 1.T.1.A. Dergisi, C. II, No : 1, Temmuz 1973, s. 361.

77- BUMIN, Birol: a.g.e., 5. 109.
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Orgutlerde diisey ¢atigmalar dstlerin, astlarin davranislarini

denetleme girigsimi ve astlarin da bu denetime direnmelerinden dogar.

PONDY’ye gore(78), ast ile Uust arasinda bir uyusmazhk
oldugunda ustler, astlarin direnisini bireysel gi¢ kullanimina kargi olan
nefretten dogdugunu disinirler. Bu nedenle astin direnisine kars:
burokratik bir tepki olarak bireysel denetim yerine bireysel olmayan
kurallar ikame edilir. Bu kurallara ¢ok daha gatigmali bir tepki olusur.
Soyle ki, kurallarin konmasi otorite iligkisini daha belirginlegtirir ve asti
belirsizligin sagladift Ozerklikten mahrum birakir, onun hareket
serbestisini kisitlar, davram§larm1 daha kolay tahmin edilebilir hale
getirir; butiin bunlar astin orgiitteki kuvvet pozisyonunu =zayiflatir.
Ozerk alanlari ustleri tarafindan azaltiimak istenen astlar kendilerini

tehdit edilmis ve amirleri ile ¢atigma halinde gorurler.
3- Sistem Modeli

Bu model, taraflar arasindaki fonksiyonel iliskilerden dogan veya

yatay dogrultudaki anlagmazliklardan dogan ¢atigmalar: ele alir.

Pazarlik modeli rekabet sorunlarina, biirokratik model denetim
sorunlarina yoénelirken, sistem modeli koordinasyon sorunlarimi konu

edinmektedir(79).

PONDY, konu ile ilgili klasiklesmis makalesinde bu ii¢ model
arasinda ortak baglanti noktalar1 oldugunu belirtmekte ve en

onemlilerini ti¢ maddede toplamaktadir(8o):

1- Her ¢atigma iligkisi birbirine bagli uyusmazlik
asamalarindan meydana gelmistir. Her asama bir gelisme sirasi gorterir

ve uyusmazlik iligkileri ¢atigma donemleri bagintilari iizerinde tipik

78- PONDY, Louis R.: a.g.m., s. 376.
79- BUMIN, Birol: a.g.e., s. 124,
80- PONDY, Louis R.: a.g.m., s. 376.
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benzerlikler yoéniinden ayirt edilebilirler. Bu durum ¢atigmanin pratik bir

tanimini ortaya koyar.

2- Cartigma, orgiit ve personel igin fonksiyonel olabilir.
Koékenler gerek personel gerekse orgiitsel yapidan gelebilmektedir. Bu
nedenle ¢atigma sorununun ¢dzimiiniin istenebilirligi hassas ve dikkathi

bir yaklasimi gerektirir.

3- Sadece genel anlamda dengeye karst bir tehlike tegkil
etmesi nedeni ile degil, fakat daha karmasik bir sekilde, bagka bir
deyisle geri bilgi sistemi igindeki 6rgiitsel davranigi karakterize eden
esas degigiklik niteligi dolayisiyla ¢atigma, oOrgiitin dengesi ile ¢ok

yakindan ilgilidir.
B- CATISMA YONETIMINDE TEKNIKLER

Yapilan gozlemlere goére, g¢atigmanin yapisal degisiklere sebep
oldugu; bu durumun sadece gigli / siki bir denge durumunda ortaya
¢ikmadigr belirtilmektedir(8t). Ayrica bu yapisal degisime ugramamak
icin 4 6nemli etken daha belirtilir. Bunlar; son hareketlerin incelenmesi
(kritize edilmesi), etken bir iletigim, tarafsiz kaynak dagitim: ve ¢atigma
¢6ziimiinde kullanilan siirecin standart hale getirilmesidir. Catigma

yonetiminde bunlar énemsenmelidir.

Catisma yonetimi olgusu, c¢atigmalarin, sosyal ve bigimsel
yapilarin artirict bir gekilde degerlendirilmesi anlamini igerir(82).
Orgiitlerdeki her yoénetici, bir g¢atigma ¢Oziimleyicidir. Bunun igin
¢atigmanin nedenini tespit ettikten sonra en uygun ¢6zim yolunun ne

olduguna karar vermekle kars: kargiyadir.

81- PONDY, Louis R.: “Varietes of Organizational Conflict”, Administrative Science Quarterly,
Vol.: 14, N:4, December 1969, p. 502.

82- PEKER, Omer: Yénetimi Geligtirmenin Sorekliligi, TODAIE Yayinlar1 No: 258, Ankara 1995, s.
144.
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Catiyma yoneticisi karar verebilmek ig¢in su sorulara cevap
aramalidir(s3):

1. Catigmanin ¢ikig sebebi nedir?

2. Catigmanin taraflar1 kimlerdir ve gatigmanin gelismesi nasildir?

3. Catigmanin gizli nedenleri nelerdir?

4. Catigmanin ¢6ziimii i¢in taraflarin tutumlar: nasildir?

5. Anlagmazlig: biyiten nedenler s6z konusu mudur?

6. Bir ¢6ziime ulagilinca hangi tarafin ne tir bir ¢ikar ve gig
kaybi olabilir?

7. Alternatif ¢éziimler var midir, gegici ¢éziim yararli midir?

8. Anlasmazligin giderilmesi ig¢in orgiit i¢cinden veya disindan
birinin miidahale etmesi mimkiin midiir?

9. Catigmanin taraflari, disaridan miidahale olmadan bir ¢dziime

ulagabilmeleri miimkiin mii?
10.0rgiit yapisi ne tir bir ¢oziime uygun diasmektedir?

11.Coztiimin etkinligi nasil ve kim tarafindan ne zaman

denetlenmektedir?

Bu belirtilen sorunlara “cevap bularak ¢atigmayi analiz eden
ydnetici, ¢b6zlim igin, biraz sonra belirtece§imiz g¢atiymay: yoénetim
tekniklerinden birini kullanacaktir. Catigmay: yonetim tekniklerini,
bireylerarasi ve orgitsel ¢atigmalart yonetim teknikleri olmak tzere iki
ayr1 baslik altinda ele almak gerekir(s4). Ciinki, bireyleraras: gatigma
¢oziim yollar1 takip edilirken, yoéneticilerin gesitli  sekillerde
yapabilecekleri midahaleler yaninda, gatiyma iginde olan personelin

gosterecekleri davraniglar da 6nem arzeder.

83- EREN, Erol: a.g.e., s. 371-2.
84. KOCEL, Tamer, a.g.e., s. 403.
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1- Bireyleraras1 Catisjma Yénetimi Teknikleri

Catisma olayi, gatigma igindeki personel lizerinde bask: yapar ve
bu baski sonucu personelde psikolojik ve fizyolojik dengesizlikler
yaratir ve degisik davraniglar géstermesine sebebiyet verir. Bu davrams

tipleri sunlar olabilir(ss):
a- Cekilme ve Kayitsiz Kalma

Kendisini bir ¢atisma iginde bulan ve baski altinda kalan bir
personel ya ortamdan gekilebilir (istifa, devamsizlik, katilmama) veya
orgutle ilgili konulara ilgisiz kalabilir. Bu durum da ise iletigimin
azalmasi ve kesilmesi, giivensizlik olusmasi, karsihikli yardimlasmanin
kaybolmasi nedenlerinden dolay: ¢atigmay: artirir. Eger taraflar arasinda
dostluk, karsilikli saygi ve giiven mevcutsa iletisimin kesilmesi ihtimali

azalacagindan uygun bir ¢6ziime ulasilacag umulur.
b- Saldirgan Olma

Catisma ve bask:i (stres) personeli, en u¢ nokta olan fiziki
saldirganlia kadar gotiirebilir. Personelin saldirganligi bir konuya
(projeye, fikre) veya diger personele ya da tim Orgite yodnelebilir.

Boéyle bir durumda kargi tarafin tutumu gatigmay: azaltir veya artirir.
c- AKlilestirme

Catigma iginde bulunan personel kendi durumunu aklilestirerek
savunmact bir konum alir. Yani, O6rnegin, basarisizlifin nedenini
ybneticinin yonetim tarzina baglar. Catigmanin nedenlerini baskalarinda
(ustler, diger departmanlar gibi) arama egilimi gosterilir. Personel kendi
iginde bulundugu bu g¢atigmali durumu aklilestirme egiliminde oldugu
igin kendini hakli gosterecektir. Bu nedenle s6z konusu personel
¢atiymanin ortadan kalkmasi i¢in 6zel bir ¢aba sarfetmeyecek, ¢dzim

adimlarin: kars: taraftan bekleyecektir.

85- OZALP, Inan: a.g.m., s. 110.
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d- Olgun Olmayan Davranislar Gosterme

Catiyma nedeniyle bask: altindaki personel bazan, kendine
acindirma, surat asmak gibi olgun olmayan davraniglar gosterebilir.
Moral bozuklugu olarak nitelendirilebilecek bu durum, personelin

calisma bigimi etkileyersk, verimi diigiirecektir.

Buraya kadar belirtti§imiz personel davraniglari, onlarin
performans ve 6rgiit amaglar tizerinde olumsuz etkide bulunur. Bu
nedenle yonetici personélini-astlarlm etki altinda bulunduran nedenleri

bularak, bunlar: diizeltici 6nlemler almalidir.
2- Orgiitsel Catismalari Yénetim Teknikleri

a- Problem Coézme

Gruplararas: ¢atigmalarin ¢6ziimiinde en etkili teknik olarak kabul
edilen problem ¢6zmede amag, sugluyu bulmak degil temel goris
ayriliklarinin tespit edilmesidir. Bunun ig¢in taraflar temeldeki esas
catigma kaynagi ile ylizytize getirilir. Sturekli etkilesim yoluyla taraflarin
sahip oldugu ortak noktalar vurgulanmaya, anlagmazlifin temelindeki
nedenler ortaya konmaya c¢alisilir. Problem ¢6zme yéntemi, 6rgiitsel
catigmay1 ¢Ozmeyi amaglar ve bunun igin ¢atisma nedenlerinin temeline

iner ki, bu 6zelligi bu teknigin istiin niteligidir (86).
b- Kaginma ve Baglanma

Catisma olayi, personelde bask: ve moral bozuklugu yarattig: ve
orgiitte ortami geren bir faktdor olduBu i¢in g¢atismadan mimkiin
oldugunca kaginilir. Orgiitte varolan sorun ortaya c¢ikmasin ve bir
olumsuzluk olmasin diye yoneticiler sik sik geri ¢ekilme yoluyla

catigmadan kaginma davranisi gosterirler(s7). Burada g¢atiyma yénetici

86- AYDIN, Mustafa: Orgotlerde Catigma, Bas-Yay. Matbaas: (Ankara), 1984, s. 34.
87- OZALP, inan: a.g.m., s. 110.
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tarafindan gérmezden gelinir. Bu davranig sliphesiz gatigmay:1 ¢6zmez;
ancak ¢atigmanin 6nemsiz oldufu, ¢atiymanin g¢atigan taraflarca daha
etkin olarak c¢ozilebilecegi durumlarda bu teknik yararli olabilir.
Yoneticinin bu sekilde davranabilmesi i¢in herseyden o&nce var olan
¢atigmali durumu analiz etmesi, ¢atiymanin boyutlari ve taraflarin bu
duruma karst gelistirdigi tavirlar1 konusunda bilgi elde etmesi

gerekecektir,
c- Ustiin Amaclar Yontemi

Ustiin amaglart olusturma yontemi, Sherif ve arkadaglarinin
1954°de yurittukleri meshur yaz kamp: deneyine dayanir(ss). Bu
deneyde kampta bulunan iki ¢ocuk grubu arasinda suni olarak
dismanlik ve g¢atisma olusturulmus, daha sonra olusturulan bazi
mizansenler sonucu iki diigman grup, kendilerini tehdit eden meselelerin
ustesinden -birlikte ¢abalayarak- gelmeye zorlanmiglardir. Sonucta
gruplar arasindaki diusmanhgin giderek azaldigi gorilmiistir. Bu
aragtirmanin bulgulari, ¢atisan taraflara benzer amaglari paylastiklarinin
hatirlatilmasi, aralarindaki gatiymay: ¢ézmede ¢ok etkili olabilecegini
ortaya koymustur.

Bu yoéntemin uygulanmasi, dnce ortak bir amacin tanimlanmas: ve
catisan taraflarin bu amaglara diger tarafin yardimi olmaksizin
ulagamayacagini goérmesi ile baslar ve ¢6ziim igin taraflar igbirligine
gitmek geregini hissederler.

Ustiin amaglar teknigi her gatisma igin uygun degildir; 6rnegin
her iki tarafin kazangh ¢ikmasinin mimkiin olmadi3: durumlar gibi.

d- Yumusatma

Bu teknik personel ve gruplar arasinda bulunan ayirnimi

onemsememe, ortak yonleri ve ilgileri belirtmeyi ifade eder(89). Yani,

838- TEKARSLAN, Erdal-BAYSAL, A. Can-§ENCAN, Huner-KILING, Fazil: Sosyal Psikoloji, Filiz
Kitabevi, Istanbul 1989, s. 241

89- AYDIN, Mustafa: Egitim Yénetimi,, Genigletilmis 111. Baski, hatipoglu Yayinevi, Ankara 1991,
s. 306.
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bu teknikte goriis ayrilifi olan konular ilzerinde tartiyma yapilmaz,

taraflarin paylastif1 ortak gorisler izerinde durulur.

Bu teknigin, ¢ok sik kullanilmasina kargin, yizeysel bir ¢dziim
sagladigi, sorunun zamanla tekrar su yizune g¢ikacagi dolayisiyla kisa

stireli ve gecici bir ¢6zim yolu oldugu belirtilmektedir.
e- Gii¢ (Yetki) Kullanma

Orgiitte iki personel arasinda ortaya gikan gatiymanin giderilmesi
icin yasal yetki kullanilarak, ¢atiymaya taraf olanlara emir verilerek
catismanmin durdurulmasi, sahsiyetlerini konunun disinda tutmalar,
objektif davranmalar istenir. Orgiitsel ¢atiymay1 gidermede en eski ve
en az etkili bir tekniktir, gii¢ (yetki) kullanma(s0). Bu teknigi
kullanirken dikkatli olunmali, yetki taraflarca benimsenecek bigimde ve
oranda kullanilmali; taraflardan birinin Orgiitin yanina, digerinin

drgiitiin kargisina gegmesine meydan verilmemesi gerekmektedir.
f- Catismaya Taraf Olan Bireyleri Degistirme

Bu teknik iki sekilde sdz konusu olmaktadir. Birinci sekli
catigmaya taraf olan personeli 6rgiit iginde baska birimlere génderilmesi
ve bunlarin yerine ¢atigmaya girme ihtimali az olan bireyler getirilmesi

bigimindedir.

Ikinci sekli ise, ¢atismalarin ¢ogunun bireysel algilamanin bir
sonucu oldugu, ¢atigma igindeki beseri 6genin degistirilmesi gerektigi;
bunun igin de temel yol, tutum ve etkilemeye yonelik egitim ¢aligmalan
yapmak bigiminde uygulanabilir(91). Bu egitim ¢aligmalarinda, Duyarhk
Egitimi, Takim Kurma, Biraraya Getirme Toplantilar1 gibi 6rgiit

gelistirme tekniklerinden yararlanmak mimkiindar.

90- AYDIN, Mustafa: “Orgatlerde...”, a.g.e., 5. 38.

91- KILING, Tansl: “Orgiotlerde GCatiyma Basa Cikma Y&ntemleri ve Yonetimi”, 1.U.I.F. Dergisi, C.
15, S.1, Istanbul 1986, s. 159.
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g- Taviz Verme

Bu teknige gore, ¢atismaya taraf olanlar kendi amaglarinda biraz
fedakarlikta bulunarak ortada belirli bir yerde bulusacaklardir. Boylece
her iki taraf da agik ve kesin bir galibiyete ulagsamayacaktir. Hangi
tarafin ne kadar fedakarlik yapacafi taraflarin nisbi giiciine baglh

olacaktir(92). Bu teknigin esasi1 “farkliliklarin paylasilmasi” dir.
h- Orgiitsel fliskileri Degistirme

Bu teknik, érgiit yapisinin ¢atigmalar1 veya gatiyma kaynaklarim
azaltici yénde degistirilmesini 6ngorir(93). Bu degisiklik kaynaklarin
ayrilmasi, is tanimlarinin degistirilmesi, belirli bir birimin bagka bir
birime baglanmas: gekillerinde olabilir veya yeni 6rgiitsel birimler ihdas
edilebilir.

i- Kura Cekme

Yénetici, ¢atigan taraflarin hepsine hak veriyor ve uzlagmalarini
istiyorsa, g¢atigmanin ¢ozimii i¢in, sanslarina veya kaderlerine razi
olmalarini soyleyerek kura yoluna bagvurabilir. Ancak bu teknigin
o6nemli sakincasi vardir: kurada hakkini kaybeden taraf ya gidilleme
eksigi i¢inde orgiitte kalmaya devam edecek veya Oneminin azaldigini
diisiinerek orgiitten ayrilacaktir(94). Birinci durumda, personelin
verimliligi disecek, ikinci durumda ise orgiit belki kaliteli bir
personelinin kaybetmi$ olacaktir. Dolayisiyla bu teknik pek tavsiye

edilir géziikmemektedir.

j- Sorun Cézme

Catigmalara kalici ¢ozim getiren en 6nemli teknik olarak kabul
edilen bu tekni§e goére, ¢atisan taraflarin “sorunu tanimlama,

anlagsmazlik nedenlerini gozden geg¢irme, alternatif énerme ve her iki

92- PEKER, Omer: a.g.e., s. 145.
93- KOGEL, Tamer: a.g.e., s. 407.
94- EREN, Erol: a.g.e.. s. 375.
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tarafin anlasabilecedi uygun bir faaliyet yolu segme amaciyla bir araya

gelmeleri” s6z konusudur(9s).

“Kavram kargasasi, anlam bozukluklari, yanhs ve hatali
algilamalar” gibi nedenlerden kaynaklanan g¢atismalar i¢in bu teknik
(taraflarin tartismalar esnasinda birbirlerini gergekten anlamalarini
saglamas: nedeni ile) en etkin ve basarili oldugu, fakat biraz zaman

aldig: belirtilmektedir.
k- Hakeme Basvurma

Catigma ic¢indeki taraflar1 yonetici de ikna edemiyorsa bu taktirde
objektiflifine giivenilen bir bireyin veya grubun hakemliine
basvurulabilir. Hakemligine bagvurulan birey g¢atigmanin biitiin
taraflarinin giivenini kazanmis ve tarafsizlifina inanilan biri olmasi
gerekmektedir. Hakem taraflari dinler ve konuya iliskin kararini
belirtir(96).

Catigmanin yonetilmesi iliskin bu tekniklerden sonra bu konudaki

sistematik bir yaklasim tizerinde durmak istiyoruz.

3. Catismanin Yonetimine Sistematik Bir Yaklasim

Catigmanin  ¢6ziimilne  yonelik  sistematik  bir  model -
gelistiriimigtir. Bu modele goére gruplararasi gatiyjmada {i¢ temel
varsayim vardir(97):

1 - Catigma kag¢inilmazdir

2 - Catigsma kacinilmaz degildir. Anlagsma mumkiin degildir.

3 - Catisma olmasina ragmen anlagma mimkiindar.

Bu varsayimlar sekildeki gibi ifade edilmektedir:

95- TEKARSLAN, erdal ve d.: a.g.e., s. 240.
96- EREN, Erol: a.g.e., 5. 375.
97- OZALP, Inan: a.g.m., 5. 113.
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Pasif

Catigma Catigma Catigma olsa
kaginilmaz kacginilmaz da anlagma
anlagma mimkiin degil. Ancak mimkiin
degil anlagma da
miimkiin degil
Kazanma -
kaybetme giig Cekilme Sorun ¢6ziim
miicadelesi
Ortak bir
Ikinci bireynin | Yalniz birakma noktada
yargisi anlagma
(pazarhik,
6diin verme)
Kura gekme Bariggr
(kadere Kayitsizlik yaklagim
birakmak) (yumusatma)
Sekil 7 : Sistematik Catisma Ydnetimi
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Sansa
baghlik
yuksek

f

Sansa
baglilik
orta
olciide

l

Sansa
baghlik
dusik

Kaynak: Inan OZALP: “Orgiitlerde Catisma”, a.g.m., s.113



90

UCUNCU BOLUM
ORGUTLERDE VERIMLILIK

I- VERIMLILIK VE BAZI KAVRAMLARLA ILISKiSi

Verimliligin tanimina geg¢meden once, verimlilik s6ézciginiin
anlami ilizerine kavramsal bir a¢iklama yapmay: gerekli goriiyoruz. Bu
agiklama, s6z konusu kavramin zihinsel diizeyde daha iyi anlagilmasina

imkan verecektir hi¢ kuskusuz.

Verimlilik, hem kavram, hem bir terim ve hem de bir olgu olarak

ele alinabilir(1).

Bir olgu olarak ele alindiginda verimlilik, bir davranis bigimidir;
bir siireci, olup-bitmeleri igerir. Insanlar ilkgaglardan beri bilingli yada

bilingsiz verimli olma egiliminde olmustur.

Kavram olarak verimlilik ise, terim o6zelliini kazanmasinda
6nkosuldur. Olgusal durumun, kendiliginden davranis bigimi olmaktan
¢itkmasiyla, kavramlagma baglar. Kavramlar deger yargilarina baghdir ve
bu nedenle gesitli bigimlerde algilanirlar. Yani kavramlar bireysel olma,
yoresel ve donemsel olma o6zelliklerine sahiptir. Kavramlar ne zaman
toplumsallagmaya/evrensellesmeye bagladi, artik bir terim olma siireci

baslamigtir.

Verimlilik, bir terim olarak teknik bir durumun anlatimidir. Bu

calismada verimlilik terim olarak kullanilmaktadir.
A. VERIMLILIGIN TANIMI;
Vermmlilik (Prodiiktivite) kesin olarak belirlenmesi mimkiin

olmayan, tanimlanmasinda gi¢liik, teknik sorunlar dolayisiyla

olgiilmesinde zorluklar olan bir kavramdir(2). Bu gigliklere ragmen

1- CAGLAR, Yacel : “Verimlilik Uzerine Kavramsal Gegitlemeler” 11. Verimlilik Kongresi, Ankara,
19-21 Ekim 1994, M.P.M. Yayimi No : 540 s. 140

2- ALKIN, Erdogan : “Tirkiye Ekonomisinde Verimliligin Onemi”, Verimlilik Dergisi, Ozel Sayi,
1990, M.P.M. Yayim, s. 103,
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verimliligin bir takim tanimlari vardir. Buna gére verimlilik, genellikle,
eldeki kaynaklarla miimkiin olan en g¢ok irinin elde edilmesi veya
belirli bir miktardaki Girinin mimkiin olan en az kaynak kullanimi ile

elde edilebilmesidir(3).

Verimliligin diger bir tanimi ise sanayi, tarim ve hizmet sektori
igin gegerli olmak iizere su sekildedir: Verimlilik, elde edilen ¢iktilarin,
kullanilan kaynaklara oranidir(4). Bu tamima gore, girdi miktarindaki
artiga paralel olarak ¢ikti miktar: da artiyorsa, verimlilik seviyesinde bir
degisme yok demektir. Buna karsin, ayn: miktardaki mal veya hizmet
daha az girdi (emek, sermaye, toprak, malzeme, hammadde) ile elde
edilebiliyorsa ya da mevcut girdilerin daha etkili kullanilmas1 yoluyla
¢iktilarin artmasi durumunda artan verimlilikten s6z edilir. Bu son
ifadeden hareketle, verimlilik kavraminin, kaynaklarin ne kadar etkili

kullanildiginin bir gostergesi oldugu belirtilmektedir.

Verimlilik “daha az masrafla, daha az personelle, az yorularak,
daha fazla iiretim, kaliteli diriin veya seviyeli hizmet elde etmek, verimli
¢alismak, randimanli olmak, rantabl olmak” bi¢giminde de

tanimlanmaktadir(s).

Verimlilik ile prodiiktivite kavramlari arasinda anlam farklhilig:
oldugunu iddia eden yazarlar da var. GURSOY, bu farkhligs,
prodiiktivitenin iiretebilme yetenegi anlamina geldigini, Tirkge’de ise
tiretkenlik ya da iretebilme yetenegi bagka sey, verimlilik bagkadir;
seklinde ortaya koymaktadir(6¢). O’na gore iretkenlikte, iiretebilme

yetenegi s6z konusudur; ancak verimlilikte, uretebilme yetenegi

3- DICLE, 1. Atilla : “Orgitsel Verimlilik ve Etkenlik”, ODTU Gelisim Dergisi, 5.9, 1975, s. 25.

4- OZDEMIR, Mahmut : “Verimlilik Uzerine Diiginceler Ve Verimlilik Caligmalan™, Verimlilik
Dergisi, 8. 2, 1991, M.P.M. Yaymni, s. 169.

§- KUCUK, Bahattin : “Yéneticinin Verimli Galigsma Stratejileri™, Verimlilik Dergisi, Say: 2, 1995,
M.P.M. Yayini, s. 18.

6- GURSOY, Bedri : “Verimlilik (Prodaktivite) Uzerine”, Verimlilik Dergisi, C. 14, S. 1, 1984, s.
40.
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yaninda, bir ¢ogalma, fazlalagma so6z konusu olup, bu c¢ogalma

liretebilme yeteneginden kaynaklanmaktadir.

Anlam agisindan bdéyle bir ayirima gidilebilse de, prodiiktivite ve
verimlilik kavram ilgili gevrelerde genelde birbiriyle 6rtiisiir kavramlar
olarak kullanilmaktadir. Biz de her 1iki kavrami ayn1 anlamda
kullanacagiz. Zaten, GURSOY ’un makalesinin adinda verimlilik yaninda
parantez igerisinde prodiiktivitenin de yazilmis olmasi, her iki kavramin

es anlamli kullanildigina iligskin 6nemli bir igarettir.

GURSOY’un yaklagimina benzer bir yaklasim da FENSKE’ye
aittir. Ona gdre prodiiktivite, prodiktif olma miktanidir ve prodiiktivite
ile verimlilik bazen birbiriyle olumlu iligkili ise de her zaman gegerli
degildir; c¢inki herhangi bir kaynak bir sey urettigi an produktiftir,

fakat bu lretim siireci verimli olmamis olabilir(7).

Prodiiktivitenin asagidaki anlamlarda kullanildig:

belirtilmektedir(8) :

1. Prodiktivite verimliligin bir seklidir.
2. Prodiiktivite kaynaklarin kullanilisindaki etkililiktir
3. Prodiiktivite bir orandur.

4. Prodiiktivite bir ¢esit dlguttir.

FENSKE, bu tanimlarin dogru kabul edilmedigini, “kullanilan
kaynaklar” ve “iiretilen mal ve hizmetler” agisindan bir tanim yapilmasi
gerektigini belirtir ve bu tanimin da verimlilik, etkililik, 6l¢ek, oran gibi
kavramlar1 igermedigini ifade eder. Ona goére prodiktivite, belli bir
siirede kullanilan kaynaktan elde edilen mal ve hizmet miktar1 veya
belirli bir siirede bir birim kaynak basina elde edilen ortalama mal ve

hizmet miktaridir(9).

7- FENSKE, Russel W. S.: “Prodiktivite Kavramimin Anlami Uzerine Bir Inceleme”, Verimlilik
Dergisi, C.3, S.1, 1973, M.P.M. Yayimm, s. 69-70.

8- FENSKE, Russel W.S.: a.g.m., s. 69,
9- FENSKE, Russel W, S.:a.g.m., s. 69. v.d.
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Genellikle verimlilik tanimlarindaki farklilagmalar, verimlilik
oranini tegkil eden girdi ve ¢ikt1 unsurlarinin 6lgillmesi agisindan ortaya
¢ikmaktadir : Yazarlarin bir kismina goére, girdi ve g¢ikti unsurlarinin
para birimi ile, diger bir kismina goére de fiziki birimlerle &lgilmesi

gerekmektedir(10).

Verimlilik konusunda evrensel bir tanim ortaya koymak simdilik
mimkiin olmadigt igin, verimlilik ile prodiktivitenin es anlamh
kavramlar oldugu ve degisik tanimlamalarin hepsinin verimlilik

¢aligmalar: agisindan dikkate alinmasi geregi belirtilmelidir.
B- VERIMLILIK VE BAZI KAVRAMLARLA ILISKiSi

Her ilke i¢in oldugu kadar, 6zellikle kaynaklari kit olan iilkeler
igin verimlilifin 6énemi buyiktir. Gelisme yolunda olan ulkeler iginde
bulunduklar1 durumdan inkisaf edebilmeleri igin emek, sermaye,
malzeme, zaman, bilgi ve teknoloji gibi Gretim kaynaklarini en etkili ve
verimli kullanmalidirlar(11). Verimliligin artirilmasi, ulkelerin sinai
gelisimi ag¢isindan ¢ok Onemlidir. Cinki dugiik verim, enflasyon
seviyesini ve igsizligi etkilemektedir. Orgiit diizeyinde de kir1 azaltici,
uluslararasi rekabet giicinii azaltici etkiler yapmaktadir(12). Verimliligin
bu 6nemi ve hayatin 6énemli alanlarini etkiiiyor olmasi, bu kavramin, her
alanda ele alinabilen bir konu olmasina neden olmakta, hatta

toplumlarin hayat seviyeleri verimlilikleriyle 6l¢iilmektedir(13).

Verimlilik kavraminin her alanda ele aliniyor 'olma31, degisik
kavramlarda iliskilendirilmesine, hatta bazi kavramlarla ayni anlamda

kullanilmasina neden olmaktadir.

10- t1SBIR, E. Giinay : * Kamu Personelinin Etkenligi”, A.1.T.1.A.Dergisi, C.6, S. 1-2, 1974,'s. 220.
11- OZDEMIR, Mahmut : a.g.m., s. 169.

12- TEZEREN, Atilia : “Bir Denetim Aract Olarak Verimlilik Nedir? lgletmelerde Verim Artisa
Nasil Saglanmaktadir?”, Veremlilik Dergisi, C.14, S.3, 1984, M.P.M. Yayini, s. 57.

13- GURSOY, Bedri : “Anme Masraflarinda Verimlilik”, T. Bekir BALTAya Armagan, A.U.S.B.F.
ve TODAIE Ortak Yayini, Ankara 1974, 5.249
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Verimlilikle iligkilendirilen kavramlardan bazilar1 sunlardir:
Etkililik, Iktisadilik, Karlilik, Yeterlik.

1. Verimlilik ve Etkililik

Etkililik kavrami verimlilik kavrami ile zaman zaman aymi
anlamda kullaniliyor olmakla birlikte, bu iki kavram birbirinden farkh
anlamalara sahiptir(14). Etkililik kavrami genellikle, o&rgiitlerin
amaglarina ulasma derecesi, olarak tanmimlanirken;, verimliligin ise,
“belirli bir zaman pargas: igerisinde iretimden elde edilen ¢iktilarin ayni
zaman pargasi i¢erisinde Uretimde kullanilan {iretim unsurlarina oram”
seklindeki tamimimin en fazla iizerinde birlesilen tanmim oldugu

belirtilmektedir(1s).

Verimlilik ile etkililik kavramlarinin birbiri yerine kullanilmasinin
yonetim digiintrlerinin bu kavrama yiikledikleri anlamla ilgili oldugu
soylenebilir. $oyle ki; geleneksel olarak etkililik sorununa verimlilik
agisindan yaklasilmig ve en az kaynak harcanarak en g¢ok iiriin ya da
hizmetin elde edilmesi seklinde anlasilan verimlilik, etkili bir yénetimin
baslica 6zelligi olarak kabul edilmistir. Buna karsin ¢agdas yoénetim
distncesinde verimlilik kavramimin yerini etkililik almistir. Amag
agisindan ele alinan bu kavram bir faaliyet veya davranisin yoneltilmis

oldugu amaca ulagmasi olarak tanimlanmigtir(16).

Burada verimlilik ile etkililik kavramlari arasinda su farklar

belirtilebilir(17):

1. Etkililik, sonug¢ durumuyla (¢iktilarla) iligkili iken, verimlilik,

bu sonuca nasil ulagildigin1 gdsteren bir aragtir.

14- BILGIN, Kamil Ufuk : Kamu Yénetiminde Verimliligin Saglanmasi Agisindan Kurulus lgi
Haberlesmenin Yeri ve Onemi, Yayinlanmamis Yuksek Lisans Tezi, Gazi U., Ankara, 1986, s. 9.

15- I1SBIR, E., Gunay : a.g.m., s. 240,
16- SAGLAM, Mehmet : Orgotse! Degisme, TODAIE Yayini No : 185,Ankara, 1979, s.52
17- ALDEMIR,M.Ceyh_&n : “Orgitsel Etkililik”, Verimlilik Dergisi, S.4,1983, M.P.M.Yayin, s. 125.
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2. Verimlilik, her zaman etkililigi o6ngormeyebilir. Surekli
verimsizlik, sonu¢ta amaglara ulasilamamasina neden olabilir. Bazen,

amaglara ulasildig1 halde, bu siiregte verimli hareket edilmemis olabilir.
3. Etkililik, verimlilikten daha genis ¢ergeveli bir kavramdir.

Bu iki kavram arasindaki farklar1 ortaya koyduktan sonra sonug
olarak su soéylenebilir : Verimlilik kavram: ¢ogunlukla, tretilen mal ve
hizmetlerin miktarlarinin  bir o6lgti  birimi ile ifade edilebildigi
durumlarda kullanilmasi tercih edilmelidir. Bunun i¢in de girdi ve gikti
miktarlarinin bilinmesi gerekmektedir. Etkililik kavrami ise girdi ve
¢ikti miktarlariyla ilgili olmayip, orgiitin amacina ulagsma derecesini

esas almaktadir.
2. Verimlilik ve Iktisadilik, Karlihk, Yeterlik, Performans

Ekonomik verimlilik de adi verilen iktisadilik kavrami, ekonomik
degerlerin birbirine oramidir(18). Yani, iretimin degerinin {retimin
maliyet giderleri toplamina orani, girdinin degeri boéli ¢iktimin
degeridir. Bu kavramin, verimliligin parasal agidan 6lgilmesi seklindeki
tanimina uygun bir anlami var. Ancak verimliligin daha genis bir anlami

vardir. .

Karlilik kavrami, elde edilen karin sermayeye orani ile elde
edilmektedir. Karhihk, pazar sartlarimn durumuna gore artan veya
azalan bir durum iken, verimlilik ¢iktilarin nasil elde edildigine iligkin

bir ara¢ olup, verimlilik, karlilig1 olumlu yénde etkileyen bir kavramdir.

Yeterlik kavrami da kabul edilen standart durumun gergek
duruma orani olup, yeterlik, bir verimlilik o6l¢me teknifi olarak
kullanilabilir. Yeterlilik oraninin 1°den kiigiik olmasi verimliligi ve

karhilig olumsuz etkiler.

18- §AHIN, Mehmet : “lgletme Verimliliginin Olgilmesinde Kullanilan Kavramlar”, E.A.U. 1.1.B.F.
Dergisi, C.1, 8.2, Eskisehir, Haziran 1983, s. 72.
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Verimlilikle ilgili diger bir kavram performans (personel
basarimi1) dir. Orgiitlerin gogunlugu igin personelin en 6nemli 6zelligi
orgitiin amaglarina yapmis oldugu katkidir. Bir ¢ok yazar bu katkiy
personel performansi, olarak adlandirmaktadir. Personel performansi ile
anlatilmak istenen, personelin gérev ve sorumluluklarini ne derece etkili

bir sekilde yerine getirdigidir(19).
II. KAMU YONETIMINDE VERIMLILIK

A- KAMU YONETIMINDE VERIMLILIGIN ANLAMI

Verimlilik genelde sosyal yoniinden ziyade, ekonomik yoéniiyle
degerlendirilerek, kit kaynaklarin akiler bir bigimde kullanilip
kullanilmadig hususunda bir élgiit olarak ele alinmistir. Oysa gergekte
verimlilik, gelir dagilimi, istihdam, demografik yapi, sinai iligkiler vb.
pek ¢ok alani etkileyen ve bunlardan etkilenen bir olgudur(20). Bu
nedenle verimlilik konusu, kamu yonetimi ve kuruluslarindan isgi-

isveren ve kuruluglarina kadar genis alan: ilgilendiren bir kavramdir.

Sosyal hayatta kabaca iki tir drgitten s6z edilebilir. Birincisi kar
amaci giiden Orgiitler; digeri ise amaglari kir elde etmek olmayan
orgitler. Ikinci tar Orgitlere, vakiflari, mesleki kuruluslari, barolari,

mesleki odalari, merkezi ve yerel kamu idareleri dérnek verilebilir.

A%

Kér amaci giiden kuruluglarda “kar” olgusu verimliligin 6l¢iilmesi
ve degerlendirilmesinde bir ara¢ oldugu halde kamu yonetimi,
verimliligin  ol¢iilmesi agisindan boyle bir aragtan yoksundur.
Dolayisiyla kamu kuruluglarinin yaptiklar1 goérevlerin ve irettikleri
hizmetlerin parasal degerinin tespitindeki gli¢lik, verimliliklerinin

degerlendirilmesini de giiglestirmektedir(21). Zaten kar amaci giden

19- ALDEMIR, Ceyhan-Alpay ATAOL.-G. Budak SOLAKOGLU : Personel Yénetimi, Baris Yayinlar:
Fakalteler Kitabevi, I. Baski, 1zmir, 1993, s. 209.

20- YENER, Ergin-OZDAMAR, Serpil : “Verimliligin Sosyo~-Ekonomik Boyutu”, Verimlilik Dergisi,
Ozel Say1, 1990, M.P.M. Yayini, s. 11.

21- PEKIN, Haseyin : “Kar Amaci Giitmeyen Kuruluglarda Proditktivite Meselesi”, Verimlilik
Dergisi, S§.3, 1990, M.P.M. Yayini, s. 29-30.
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orgiitlerde de, kir amaci yaninda halka hizmet de gétirmesi, kar
oranlarinin alt ve st siurlarimin  verimlilik ag¢isindan bilinmesi
gerektigi, bunun ise yeterince agik bir sekilde ortaya konulmadigi,
verimli bir &rgiitiin kir oraninin ne olmas:1 gerektigi vb. konularin
agikhifa kavusturulmamis olmasi gibi nedenlerle, bugiin ¢agdas
orgiitlerin (isletmelerin) verimliligini 6igmede de yeterli bir ara¢g olma
niteligini kaybetmeye basladig: belirtilmektedir.

Kamu orgiitlerinin amaglar1 yasama organinca diizenlenir, en
genel bi¢imiyle de anayasada yer alir. Anayasamizin 112. maddesinde,
idarenin kurulus ve gorevleriyle bir biitiin oldugu ve bunun kanunla
diizenlenecedi belirtilmektedir. Kamu orgiitleri bu sekilde, anayasa,
kanun, tiizik, yénetmelik gibi hukuki metinlerce ortaya konan amaglar
dogrultusunda faaliyette bulunur, gorev yaparlar. Kamu &rgitlerinin bu
gérevleri belli bir doneme iligkin olmayip siireklilik arzeder. Dolayisiyla
bir kamu o6rgiitii i¢in, su sirede amacini gergeklestirdi, gibi yargiya
varmak mimkiin olmamaktadir.

Diger taraftan kamu orgitlerinin 6nemli bir  kisminin asil
amaglar1 kesin ve niceliksel bir tanimla ortaya konulamamakta, bu
nedenle de bu orgitlerin elde ettikleri idart basarilar1 kesin bir gekilde
olgmek veya degerlendirmek zor olmaktadir(22). Burada kamu
orgiitlerini “mal” ve “hizmet” iliretenler olarak ikiye ayirirsak; bir mal
tireterek  piyasaya veren kamu drgitlerinin  (Kamu  Iktisadi
Tesebbiisleri), verimliligin, ¢iktinin girdiye orani, tanimindan hareketle,
verimliliklerinin olgilmesi mimkin olabilir. Ancak  “hizmet” ireten
kamu idarelerinin verimliliklerini 6l¢gmek hayli zor olacaktir. Ciinkii,
bu tir orgitlerin sunduklar1 hizmetlerin derece ve miktarini 6lgmede
kullanilabilecek bir ara¢ bulmak zordur. Ayrica kullanilan ara¢ ve
gereglerin piyasa sartlarinda temin . edilmiyor olmasi da girdi
maliyetlerinin tespitini dolayisiyla verimliligi élcmeyi zorlagtiran bir

diger nedendir.

22- ISBIR, E. Ganay : a.g.m., 5. 242,
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Bu durumda verimlilik kavrami1 kamu 6rgiitleri agisindan

kullanigli olmamakta (mi)dir?

Kamu 6rgiitlerinin yukarida belirtti§imiz yapisi ve kdr amacinin
hep geri planlarda kalmasi gibi nedenlerle kamu ydnetimi ig¢in verimlilik
kavraminin yerine etkililik kavraminin tercih edilmesi gerektigi ileri

siirilmektedir(23).

Kamu yénetiminde etkililik kavraminin tercih edilmesi verimlilik
kavraminin yok sayilmasi veya islevsiz kabul edilmesi anlaminda
olmamas1 gerekir. Burada konu, verimliligi de i¢ine alan bir tist kavram
olarak etkililiin 6l¢me ve degeriendirme agilarindan daha kullamsh
olmalar1 dolayisiyla tercihe sayan olmasidir. Etkililik konusuna ¢agdas
disincenin sistem yaklasimi agisindan yaklagsan uygulamali bir
caligmanin sonucuna gore, orgiitsel etkililigin 6l¢lilmesinde “verimlilik,
cevre sartlarina ve de8isime uyum yetene8i, esneklik gibi ii¢ kriterin
etkililigin OSlgilmesinde giivenilir oldugu ileri sirilmustiir(24). Burada

oldugu gibi verimlilik, etkililigin bir 6lguti kabul edilmektedir.

Goruldugi gibi kamu sektori ile 6zel sektor arasinda verimlilik
degerlendirmesi hususunda fark vardir. Ozel sektoriin verimliligi girdi-
¢tkt1 kérsilastirmasiyla hesaplanabilirken; kamu sektérinde bir birimin
(dairenin) ¢iktis1 ile o dairenin gorevindeki bagarisi arasinda fark
vardir. Bir kamu biriminin girdisi ile kargilagtirilabilecek nihai ¢iktisi,
s6z konusu birimin “etkinligi”dir. Bu birimin programi ile saglanan etki

1se onun “etkililigi”dir(2s).

Ornegin, kamu ydnetiminin, is bulmalarina yardimci olmak
amaciyla 1gsizleri efitmesi gibi bir durumda, etkinlik oOlgiisi 6retmen

basina egitilen kisi  sayisidir. Etkililik 6lgiisii ise egitilenlerin ig

23. 1SBIR, E. Ganay : a.g.m., s. 243.
24- SAGLAM, Mehmet : a.g.e., s.55

25- PROKOPENKO, Joseph : (Cev. Baykal, Olcay-Nevda ATALAY ve Erdemir FIDAN) Verimlilik
Yénetimi, M.P.M. Yayimi : 476, Ankara, 1992, s. 33.
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bulanlara oranidir. Bu itibarla, bir devlet dairesinin verimlilik 6lgiisii,
dairenin ¢iktis1 ile amaglarini gergeklestirme arasindaki nedensel

iligkinin degerlendirilmesiyle ele alinabilir(2s).
B- KAMU YONETIMINDE VERIMLILIK SORUNU

Verimlilik sorunu, ister liberal ekonomiye sahip, isterse sosyalist
ekonomiye sahip olsun biitiin devletlerin 6nem verdigi veya Onem
vermesi gereken bir konudur. Ekonomide devlet¢i anlayisin hakim
oldugu sosyalist illkelerde iiretim ve tilkketim merkezi bir plan dahilinde
gergeklestirildigi i¢in verimlilik ile bizzat kamu y6netiminin ilgilendigi
soylenebilir. Buna karsin, liberal ekonomi anlayisinin hikim sirdagi
Bat: iilkelerinde ise verimlilik konusunun 6zellikle 6zel sektorin ilgisini
cektigi, kamu yodnetimin bu konuyla ikinci derecede ilgilendigi
belirtilebilir. Bu anlayista, daha o©nce ifade ettigimiz gibi, kamu
orgitlerinin amaglarinin yasalarla (biraz) soyut olarak  belirtilmis
olmasmm; amacglarinin donemsel degil de sureklilik arzetmesinin, kér
gibi, verimliligi 6l¢mede 6nemli bir aragtan yoksun olmasimn etkisi

buytiktiir.

Rosenbloom(27), Bati ilkelerinde (A.B.D. baglaminda) ozel
sektor-kamu sektérii  kargilastirmasi yaparken, kamu yoOnetiminde
verimlilik konusunda bilgi olmadigim ”ve bu konuya Onem vermez
gozikirken, sinai verimlilife ¢ok énem verildigini, nezleye tutulmus ig¢
yasindaki bir ¢ocugun gevresinde dolagip duran ana-babalar gibi yakin

ilgi iginde olundugunu ifade etmektedir.

Oysa, toplumlarin refah seviyelerinin artirilmasi, adil, dengeli bir
bolisimiin saglanmas: Uretimin artirilmasiyla mimkindir; bu agidan da
verimlilik, kamu yoénetimi dahil toplumun bitiin kesimleriyle yakin

ilgilidir. Zaten modern devlet anlayisi da, hizli ve dengeli kalkinmay:

26- PROKOPENKO, Joseph : a.g.e., s. 33

27- ROSENBLOOM, Richard 8. : “Gergek Verimlilik Bunalimi Kamu Y&8netimindedir” (Cev. Cemal
MIHCIOGLU), Verimlilik Dergisi, C.3, S.1, Ekim-Arahk 1973, M.P.M. Yayim, s. 21.
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amaglamaktadir. Bunun igin gelirler merkezilestirilmekte; “teknik ve
ulastirma alanindaki gelismeler, goéglerin neden oldugu degismeler,
hizmetlerin alisilmamis boyutlara ulagmasi, yonetim ve Orgiitiin ussal
olarak diizenlenmesi zorunlulugu gibi nedenlerle hizmetler giderek
merkezilestirilmektedir”(28). Toplumsal hayattaki islevi artan kamu

yonetimi i¢in verimlilik artik 6énemli bir konu haline gelmistir.

Tirk kamu yoénetimi agisindan durum nedir? Bu sorunun cevabi
icin Turk kamu yo6netiminin 6zelliklerini Oncelikle ortaya koymak
gerekir. Tirk kamu biirokrasisinin 6zellikleri su gekilde 6zetlenebilir :
1- Cok hizli biiyiiylip genisleme, 2- Kamu gorevlilerinin sayisinin
artmasi, 3- Siyasal etkilerle gereginden fazla sayida memur alinmasi, 4-
Kamu orgitlerinin  sayisimn  artmasi, 5- Merkezci bir ydnetim
anlayisinin egemen olmasi, 6- Modern uygulama ve davranislarin
yanisira geleneksel olanlarin da yer almasi, 7-Kamu yb&netiminin
yetenekli personelini siirekli olarak kaybetmesi, 8- Yetersiz iicret ve

siyasal etkilerin personeli 6zel kesime kaydirmas: gibi(29).

Tirk kamu yénetiminin bu 6zellikleri ve bir devletin de toplum
hayatinda kazanmis oldugu isle\;leri g6zoniline alindiginda verimlili§in
Tirk kamu ydnetimi agisindan 6nemli bir sorun olarak karsimiza ¢iktigi

soylenebilir.
C. KAMU YONETIMINDE VERIMLILiGi ENGELLEYEN NEDENLER

Kamu yodnetiminde verimlilifi engelleyici nedenlere ge¢meden
once, 6zel kesimde verimliligi artirici temel nedenleri belirtmek faydah
olacaktir. Bunlar(30); 1- Zengin bir alt yapidan beslenen yeni teknolojik

firsatlardan siirekli olarak yararlanma, 2- Yeniliklerin 6diillendirilmesi;

28- OKTEM, M. Kemal : “Kamu Y&netiminde insan Goici Planlanmasi”, A.1.D., C.23, S.1, Mart
1990, s. 18.

29. ERGUN, Turgay-Aykun POLATOGLU : Kamu Ydnetimine Giris, 4. Baski, TODAIE Yayinlan
No: 241, Ankara, 1992, s. 82-84.

30- ROSENBLOOM, Richand 8. : a.g.m., 5. 23.
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yani, teknolojik firsatlar1 iyi degerlendirerek kazang¢hh ¢ikilmasi.
Yeniliklerin arkasinda talep vardir ve talep artigi, personel sayisini
azaltmadan daha deZerli Urunler iretimine olanak saglayan araglarin
kullanilmasina imkan verir. 3- Basarisizlifin cezalandirilmasi.
Verimliligi artiramayan O6zel kesim orgiitleri zarar etmekte, piyasa

kosullarinda rekabet edemeyerek iflasa siriiklenebilmektedir.

Ozel kesimdeki bu nedenlerden hareketle kamu yonetiminde

verimsizligin temel nedenleri basit bir yekilde ortaya konabilir :

1- Kamu kesiminde, teknolojik firsatlari yaratan, bu firsatlarin
personelin ve vatandaglarin ihtiyaglarini daha yakindan kargilamasini
saglayic1 yonde etki yapan ve potansiyel personel adaylarinda da bir
biling olusturacak alt yapisi yoktur. Kamu yénetimi daima teknolojik

gelismelerden az haberlidir.

2- Kamu yonetimi elde ettii teknolojilerden de yeterince

yararlanamamaktadir.

3- Ozel kesimde verimli ¢alisma 6dillendirilmekte, bagarisizliklar
ise cezalandiriimaktadir. Kamu yonetiminde ise bdyle bir 6diil ve ceza

sistemi s6z konusu degildir.

Kamu yonetiminde bu nedenlerin kaynag: nasil olugmaktadir.
Mihgioglu(31), bu durumu soéyle agiklamaktadir : Kamu yénetiminde
rakabetin, dolayisiyla iflas ya da piyasadan silinme tehlikesinin
bulunmamasi; verimsiz kamu orgiitlerinin kapatma yoluna gidilmemesi.
Bazi ilkelerde (o6rnegin ABD) verimsiz oOrgiitler kapatilabilirken,
Turkiye’de kapatma yoluna  hi¢ gidilmemektedir. Tirk yo6netim
geleneginde otoriter devlet anlayisi dolayisiyla vatandaglar kamu
yonetimine iligkin sorunlan yiuksek perdeden dile getirememektedirler.
Ayrica basansizlifin cezalandirilmas: sadece orgitler igin degil, belirli

kamu gorevlileri ve yoneticileri i¢in de s6z konusu olmamaktadir.

31- MINCIOGLU, Cemal : “Kamu Y®&netiminde Verimlilik”, Verimlilik Dergisi, C.3, 8.1, Ekim-
Arahk 1973, M.P.M. Yayiny, s. 8.
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D. KAMU YONETIMINDE VERIMLILIGi ARTIRMA KOSULLARI

Kamu yo6netiminde verimliligin ilk kosulu, butiin diger kesimlerde
oldugu gibi, kamu yonetimi iginde istihdam edilen personelin verimliligi
bir “deger” olarak benimsemesi, diger bir deyigle verimlilik bilincine

sahip olunmasidir.

Diger kosullar su sekilde belirtilebilir(32)

1. Kamu érgitleri ¢ajdas yo6netim tekniklerinden daha iyi
yararlanmay: 68renmelidirler.

2. Kamu yénetiminde daha g¢ok sayida yetenekli ve teknik egitim
gbérmiig gérevliler galigtirilmalidir.

3. Kamu 6rgiitlerine mal ve hizmet saglayan firmalar daha verimli
teknoloji ve sistemlerin kullanilmasin1  6zendirici bir tutuma
girmelidirler.

4. Kamu orgitlerindeki yoneticiler igin uygulanan o6dillendirme

sistemi, ilgilileri verimlilie 6zendirecek bigiminde yapilmalidir.

Bu kosullara ek olarak;

5. Kamu personeli verimlilik konusunda hizmet igi egitim
yollariyla bilinglendirilmeli. ~
6. Verimsiz olan veya kamusal islevi azalmig olan kamu orgiitleri

kapatilabilmeli,

7. Gerekli olmadig1 halde siyasal vb. etkilerle personel artis:

engellenmelidir.

Bugiin bat: ilkelerinde genellikle en 1leri teknikler ve arag-
makinalar kullanilmakta; arag-gere¢ ve hammaddeden en iyi bigimde
yararlaniimaktadir. Dolayisiyla bu tilkelerdeki 6rgiitlerde verimliligi ve

etkililigi etkileyen personel ve personel aras: iligkiler olup, s6z konusu

32- ROSENBLOOM, Richard S. : a.g.m., s. 25.
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orgiitlerin bagaris1 “insan iligkileri” alanindaki basarilarina bagh
kalmaktadir(33). Tirkiye’deki orgitler agisindan ise hem arag-makina,

hammadde ve hem de “insan iligkileri” 6nemini korumaktadir.

Esasen “Toplam faktér verimliligi”, “kismu verimlilik” gibi 6zel
bir ayirma gidilmedi8i strece verimlilik kavrami: “emek verimliligi”
anlaminda kullanilmaktadir(34). Emek verimlili§i kamu yonetiminde
personelle ilgili bir takim unsuru giindeme getirir. Bu nedenle alttaki
baslikta kamu yoénetiminde personeli motive eden araglar Uzerinde

kisaca durulacaktir.
E. KAMU YONETIMINDE PERSONELIN MOTIVASYONU

Kamu yénetiminde verim ve basarinin en 6ﬁemli unsurlardan biri
beseri unsurdur. Bu itibarla, yonetimi gelistirmede lizerinde durulmasi
gereken alan, personelden azami verim saglamay: amaglayan ve bunun
icin bir takim kurallar gelistiren personel yonetimi alani oldugu
belirtilmektedir(3s). Bu agidan personelin verimliligi ile yakin ilgisi olan

personelin motivasyonu ve motivasyon araglar: kisaca incelenecektir.
1. Personel ve Motivasyonu

Orgiitlerde personelden yiiksek verim elde etmek igin degisik
gorigler ileri sirilmistir. Taylor’un bilimsel yonetim anlayisina gore
hareket ve zaman etiitleri yapilarak gereksiz olanlar ortadan kaldirilir,
bdylece personelden yiiksek verim elde etmek mimkiin olur. Bu gériige
karsin “Insan Iliskileri Okulu”, insanin bir robot, bir makine olmadigini,
orgiitlerin en temel birlestirici unsurunun insan oldugunu, 6rgitlerin

insan iligkilerine dayandigin1 ve ancak personelin moral yonden doyumu

33- MIHGIOGLU, Cemal : a.g.m., s. 10.

34- TIMUR, Hikmet : “Dugik Verimlilife Neden Olan Etmenler ve Bunlari Onleyici Yoénetim
Teknikleri Arasinda l§ Etitda’ndn Yeri”, H.U.1.1.B.F. Dergisi, C.1, 8.2, Aralik 1983, s. 58.

35- ERKIN, Vedat : “idaride Verim ve Personel Meseleleri”, A.1.D., C.2, §.3, Eylul, 1969, s. 37.
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ile verimliligin saglanabilecegini ileri siirmektedir(36). Bu iki gorisiin de
u¢ noktalara kaydi:1 soylenebilirse de, orgitte “insan” ve “insan
iliskileri” unsurlarinin daha 6nemle dikkate alinmasi1 gerektigi bir

gergektir,

Motivasyonu ifade i¢in; amag, yonelme, istek, niyet, tutku, gidu,
tutum, ilgi, seg¢im gibi terimler kullamliyorsa da davraniglari bu
terimlerle aciklamak yetersiz kalmaktadir(37). Cinkd yapilan bir
“sey”in, sadece yapan tarafindan “istenildigi igin” yapildigini belirtmek

yeterli degildir; “neden” sorusuna da cevap bulmak gerekir.

“Bireyin, eylem y6niini, giciini ve Oncelik sirasini belirleyen ig
veya dis bir uyaricinin etkisiyle harekete gegmesi” olarak tanimlanan

motivasyonun(38), ii¢ baslik altinda toplanabilecek nedeni vardir(39) :

Pt

. Fizyolojik ihtiyaglar (yiyecek, barinma, hava, su gibi)

[38)

. Sosyolojik ihtiyaglar (sevgi, sayg: gorme, ait olma vb.)

W

. Psikolojik ihtiyaglar (taninma, eser iiretme gibi)

[ o4

. Orgiit Ve Personel Motivasyonu

-

Daha once belirtilen temel motivasyon unsurlarindan ayri1 olarak,
bir orgiitte personeli motive eden bagka unsurlar da vardir. Bunlarn
asaZidaki gibi siralayabiliriz(40):

1. Yetki Devri : Personele orgiitte, genis bir hareket serbestisi ile
sorumluluk yiklenilmelidir.

2. lletisim : Personelin sorumlu oldugu gorevi yerine

getirebilmesi igin gerekli bilgileri elde etme imkanina sahip olmalar.

36- TORTOP, Nuri : Personel Yénetimi, Yarg: Yayinlari, G8zden Gegirilmig 5, Baski, Ankara, 1994,
s. 249-250.

37- INCEOGLU, Metin : Godiileme Y&ntemleri, A.U.B.Y.Y.O. Yayinlar: : 4, Ankara, 1985, s. 2.
38- INCEOGLU, Metin : a.g.e., (Dipnot), s. 4.

39- YALGCIN, Sel¢uk : Personel Yonetimi, 4. Baski, Istanbul, 1991, s. 204-5.

40- TORTOP, Nuri : a.g.e., 5. 252 vd.
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3. Hareket Hirriyet : Bir iistiin miidahalesi olmaksizin, denetleme

kaydiyla, kendi inisiyatifi ile hareket edebilmek.

4. Giiven ortami: Astlarin yetkilerine ve olusturduklar: igbirligine,

iistlerin giveninin var oldugu bir ortam yaratilmasidir.

5. Katilma : Bir grup veya bir galigma ekibi tarafindan amaglann

gergeklestirilmesine siki ve kisisel olarak katilabilmektir.

6. Amagclarin belirtilmesi : Grup veya Kkisilerin, is amaglan

belirlenirken, kisisel diisiincelerini ifade edebilme olanag: saglanmasi.

7. Planlama : Kigisel veya grup amaglarinin gergeklestirilmesi igin

uygulanacak strateji veya taktigin gelistirebilme imkani verilmesi.

8. Sorunlarin Cézimi : Amaglarin gergeklestirilmesinde herkesin

kendi yetenek, bilgi, grisikenligini kullanabilmesini ifade eder.

9. Is basitlestirilmesi : Yapilan gorevin etkili olmasinin saglamak
igin, herkesin kendi yaraticihini sergileyebileceg§i programlara

katilmasidir.

10. Yer degistirme : Personelin, esit sorumluluk altinda, degisik
yerlerde ¢alismalarina olanak vermek suretiyle yarisma ortami
olusturmak.

11. Egitim : Personelin, davranig ve bilgilerinin egitim yoluyla
gelistirilmesidir.

12. Toplantilara katilma : Cesitli meslek gruplarina, komite ve

toplantilara personelin katilmasini saglama suretiyle motive etme.

13. Buluslar : Orgiit ve personelin amaglarini gergeklestirmek igin

yeni usuller bulunarak personeli ¢aligmaya motive etmek.

14. Ucret artig1 : Kigisel yeterliklerin degerlendirilmesine dayanan

bir iicret artiginin éngdérilmesidir.

15. Odul : Orgiitiin bagarisina dnemli katkisi olanlara istisnai de

olsa 6zel édiller verilmesi.
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16. Kara katilma : Orgiitte ulagilan sonuglara kigisel katilmayi

ongodren bir programi gergeklestirmeyi ifade eder.

Yukarida belirtilen biitin bu motive unsurlari1 6nemli olup,
verimli ve etkili bir drgiitsel yasam igin Gizerinde titizlikle durulmasi ve

uygulanmaya konulmasi gereken unsurlardir.

III- ORGUTLERDE VERIMLILIK ARTIRMA TEKNIKLERI

Orgiitlerde verimlilik artirma programlarimin  artirilmasinda
kullanilan teknikler, gogunlukla bilgi toplama ve is etkiliini artirmaya
yonelik olup, iki grupta toplanabilir : 1- Teknik yaklasim : Miuhendis
teknikleri ve ekonomik analiz; 2- Insan agisindan yaklagim : Davranigsal

yoéntemler(41).
A- ENDUSTRi MUHENDISLIGI TEKNIKLERI
1. is Etiidii

Bu teknik, insanlarin g¢aligmasini incelemek ve verimi etkileyen
faktorleri belirlemek igin kullanilan “metod etidi” ve “ig 6lgimu”
tekniklerinin bilesiminden olusmaktadir. Is etiidii, genelde, ¢ok az bir
sermaye yatirimi ile ya da sermaye yatirimi yapmaksizin, elde mevcut
kaynaklardan elde edilebilecek ¢ikt1 miktanimi artirmak amaci ile

kullanilir,

Metod etiidii, daha kolay daha etkili yontemlerin gelistirilerek
uygulanmasi; maliyetlerin diigiirilmesi igin var olan ve dnerilen galigma

bigimlerinin diizenli olarak kaydedilmesi ve irdelenmesidir.

Is olgiimi yontemi ile nitelikli bir personelin, belirlenmis bir
performans diizeyinde belirli bir isi yapabilmesi i¢in gerekli zaman
saptanir. Metod etiidii, gereksiz hareketleri ortadan kaldirmak igin; is
ol¢iimii de, faydali igin yapilmadigi, etkili olmayan zamanin arastirilip

ortadan kaldirilmasinda kullanilir.

41- PROKOPENKO, Joseph : a.g.e., s. 149 vd.
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2. Is Basitlestirme

Isi bizzat yapan personelin, isi en iyi gelistirecek kisi oldugu
anlayisina dayanan iy basitlestirme yonteminde, personel, kendi isleri
konusunda yaratici olarak egitilip gelistirmek igin tegvik edilir. Ig
basitlestirme modeli, sistemli bir yaklasimla tekniklerin ve araglarin

geligtirilmesidir.
3. Pareto Analizi

Pareto analizi, genellikle 80/20 kurali olarak da adlandirilan ve
sonucun yiizde 80’inin harcanan g¢abanin yiizde 20’si ile ortaya ¢iktid:
ilkesini one siiren Pareto’ya aittir. Pareto analizi, en Onemli bir —kag
konu ve sorun iizerinde dikkati yogunlastirdifindan ve &ncelik sirasini

belirlemeye imkan verdiginden, verimlilik analizi i¢in 1yi bir aragtir.
4. Tam Zamaninda Uretim Yéntemi

Bu yontem, gerekli birimlerin, gerekli miktarda ve gerekli
zamanda iretilmesini ifade eder. “gerekli”’nin anlami orgiitlere gore
degigir; ¢iinkii her o6rgutiin sorumluluk alami ve Onceligi degisir. Bu
yontemin asil amaci, tiretim siirecindeki maliyetlerin azaltilmas: yolu ile

Orgiitiin toplam verimliligini artirmaktir.
5. Diger Teknikler

Bu gruba iligkin diger teknikler ise, De8er Analizi Yoluyla
Yo6netim, Maliyet-Fayda Analizi, Sifir Bazli Biitge, Maliyet-Verimlilik

Tahsisi.

B- DAVRANISSAL TEKNIKLER

1. Gii¢g-Alan1 Analizi

Bu teknik, verili bir performans-verimlilik diizeyinin, “harekete
gegiren veya itici gugler” ile “kisitlayict veya engelleyici glgler”
arasindaki dengenin bir sonucu oldugu fikrine dayanir. Degistirilmesi

gereken bir durumunun incelenmesinde bir ara¢ olarak kullanilir. Bu
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teknik sayesinde, harcanan g¢aba ve karigiklik en aza indirilerek orgit
igindeki degisimi saglama kolaylagir. Calismaya yonelik yeni segenekler
sunar; bir sorunu “yapilabilir” asamasina, indirgeyip grubun birlikte

¢aliymasini saglar.
2. Nominal Gruplama Teknigi

Nominal gruplama teknigi, veri elde etme, sorunlarin ve giigla
olunan noktalarin belirlenmesi, fikir {retme ve gelismelerin
degerlendirilmesi amaglariyla dizenlenen, katilimi 6ngoéren bir

tekniktir.

Bu teknikte, kigiler gorislerini bagimsiz olarak ortaya koyarlar;
sonra bu goriigler bir diizen iginde alt-grubun kendi iginde tartigilir,
dneriler ortaya konur. Her alt grup sonuglarini bir ist gruba iletir.

Beyin firtinasina gore daha ustiin tekniktir.
3. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas: teknigi bir stiregtir. Bu siireg, sorunlarin ¢éziimiine
yonelik yeni fikirlerin ve anlayiglarin gelistigi, agik bir ortamda
gerceklestirilen bir tartigmadir. Tartigma gergeklestirilirken bir sinir
¢izilmez. Kisinin ne s6yledigi konusunda bir sinirlandirmaya gitmeksizin
bir konunun tiim y6nleri gézden gegirilir. Bu tartigsma bir grup iginde
gergeklestirildigi i¢in birey, tek basina oldugu zamankine gore daha
yararh fikirler iretebilir. Bu teknigin etkili kullanilmas: gruplarin

kendisine de bir gii¢ ve giiven kazandinir.

4. Orgiit Geligtirme

Bir o6rgitin bitiinini ilgilendiren 6rgiit degistirme ugrasilarina
orgit gelistirme ad1 verilmektedir(42). Orgiit gelistirmede bir siire¢ olup;
bu planli, yonlendirilmis ve sistematik bir stiregtir. Bu siirecin amaci,

orgitin kiltirinde, davranisinda, sistemlerinde degigiklik yaratmaktir.

42 - CAN, Halil : Organizasyon ve Yénetim, Adim Yayincilik, Ankara, Eylal 1992, s.209
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Orgiit gelistirme insana, insan iligkilerine, davramga, bireyler
aras: yeteneklere, degere, inanglara, kiiltire yonelik bir degigimi igerir.
Bu alanlarda olusan sorunlara iliskin elde edilen verileri toplayip, analiz
eder ve ulasilan sonuglari, davraniglarda degisiklik olusturmak amaciyla
tekrar orgiite sunar(43). Orgiit gelistirme, 6rgiit ve personelin birbirinin
davraniglarini karsilikli olarak etkilediklerini; iyi bir teshis ve ustalikh
miidahalelerle her ikisinin de degistirilebilecegi varsayimindan hareket

eder.

Orgiitsel verimsizligin birgok nedeni, ait olduklari orgiite ilgi
duymayan bireylere kadar indirgenebilir. Kisisel mutsuzlugun gergek
nedeni de, bireyin kendisini g¢aligtifi  o6rgiit ile yeterince
bitinlesmedigini hissetmesinde olabilir. Orgiit gelistirmenin yarari,
personel ile &rgiitin ¢ikarlarin1 uzlagtinip, her ikisinin ¢ikarinin

bagariyla gergeklestirilmesinde yatmaktadir(44).
Orgiit geligtirme teknikleri olarak sunlar: belirtebiliriz(4s) :
1. Ekip Olusturma

Orgiitte is gruplari olusturulur. Yoneticinin orgitsel degismeyi
gerektiren sorunu ortaya koymasiyla bu ekipler g¢alismaya baslarlar.
Ekipler, mevcut sorunun O6ncelikle nedenlerini arastirirlar. Daha sonra
degisik ¢oziim yollan dretilir ve sonugta en iyi goriilen ¢dziim yolu
secilir.

2. Aragtirma Sonuglarini Bildirme - Bilgi Saglama

Bu teknik, astlarin tutumlarinin adlar1 belirtilmeksizin sisteml
olarak toplanmasi ve degerlendirilmesi yoludur. Bu bir anket galigmasi

seklinde olabilir. Bu sekilde olmasi, dogru bilgi elde etmek; katilanlara

rahatlik; emniyet ve giivenlik hissi verir.

43 - BUMIN, Birol : Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catigmanin Y®netimi, Bizim Bdiro
Basimevi, Ankara, Mart 1990, s.8

44 - PROPEKONKO, Joseph : a.g.e., 5.177
45 - CAN, Halil : a.g.e., 5.210
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3. Duyarlik Egitimi

T-Grup ya da ladboratuvar Egitimi adi da verilen bu teknikte,
bireyler orgitlerindeki rol ve goérevlerini birakarak esit sartlarda bir
araya gelirler. Herbir grup bir giindem, yaps, isbolimi ve usil kurallan
olmaksizin ise baslarlar. Gruptakiler birbirini tanimamaktadirlar.
Egitmen rolindeki kisi, gruptaki “iletisim sorunlarimi, erk elde etme
girigimlerini, yanlis anlagilmalart ve birlikte yasamaktan dogabilecek
diger sorunlar1” takip eder. Elde ettifi gozlemlerini gruba katilanlara
iletir. Béylelikle, bireyler kendi davraniglarina ve digerlerine karsi
tutumlarina duyarlilik kazanmaya baglar ve yeni degerler gelistirmeye
caligirlar. Kazandiklar1 yeni degerlerle davranmis ve tutumlar1 degismis

olarak orgiitlerine dénerler.
4. Bireysel Danigsmanlik ve Tedavi Yontemi

Cesitli  orglitler, “orta kademe” personeline davraniglari
konusunda danigsmanlik yapmalari igin damigmanlik hizmetlerinden
yararlanirlar. Danigsmanlik hizmeti veren kuruluslar bireylere, kendi
giidi ve ihtiyaglar1 hakkinda “biling, i¢g6ri” kazandirma yoluyla tedavi
yontemleri uygulanmaktadir. Bu yontemler bazen bireysel degil, grup
oturumu ya da tartigmalart yoluyla grup tedavisi seklinde de

uygulanmaktadir.

Bu yontem de duyarlik egitimi gibi personeli degistirerek orgiitsel

gelisme saglamaktadir.
5. Yonetsel Diyagram Yontemi

“Bu yontem, y6netsel tarzlarn analiz ederek yonetimin en iyi tarza
yonelmesini saglamada yardimci olduundan ¢ok kullanilan bir 6rgit

geligtirme teknigi olmusgtur.”
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6. Sistemsel Degisim-Orgiitsel Degiskenleri Degistirme Yéntemi

Orgiiti bir sistem olarak ele alan modern yoénetim bilimciler,
orgitiin dzelliklerinin bireysel ve grup ozelliklerinin toplamindan farkh
oldugunu ileri sirip bu durumu Holizm veya Sinerji kavramlariyla
agiklamaya c¢alisirlar. Bu nedenle orgita gelistirmek igin birey ve
gruplar: degistirmek yeterli olmayacaktir. Degisimi saglamak igin hedef,
“orgiitsel degiskenleri” yani “o6rgiiti olusturan rol iligkilerinin”

degistirilmesi olmalidir.
Bu goriigleri ilk defa Morse ve Reimer uygulamaya koymuslardir.

7. Amaﬁ:lara Gore Yonetim

Amaglara Goére Yonetim, “bir orgitte, Gst ve astlarin amaglarini
birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulagacaklar1 sonuglari
birlikte kararlagtirdiklar1 ve belirli doénemlerde bu amaglarin ve
sonuglarin gerceklesip gergceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siireg”
olarak tanimlanmakta olup, bu teknigin uygulanmasi, bu siirecin 6rgit

icinde uygulanmasindan ibarettir(46).

Amaglara goére yo6netim; amaglarin belirlenmesi, faaliyet
planlamas:, kendi kendini  kontrol, periyodik  degerlemeler
asamalarindan olusan dinamik bir siregtir. Bu teknikte personelin
yonetime katilmasi 6ngorilmekte, orgiitsel diizeyden alt birimlere kadar
amaglarin planlanmasi1 ve daha sonra bu amaglara ulasiima durumu
denetlenmekte ve bu baglamda personelin performans degerlendirmesi
yaptlmaktadir. Personelde ve yonetimde ortaya ¢ikan eksikliklere gore
“egitim ve gelistirme birimleri” harekete gegirilmektedir.

Bu yontemin s6z konusu dinamik o6zellifi sayesinde personeli
gelistirme, yonetimi  gelistirme, oOrgiit gelistirme faaliyetleri

gerceklestirilebilmektedir(47).

46 - KOGEL, Tamer : lgletme Yoneticiligi, Beta Basim - Yayin - Dagitim, 4. Baski, Istanbul, 1993,
s.79

47 - TORTOP, Nuri - Eyap G. ISBIR - Burhan AYKAG : Yénetim Bilimi, Yarg: Yayinlari, Ankara,
1993, s.260
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTLERDE CATISMA VE VERIMLILiK DEGERLENDIRMESI VE BiR
ANKET ARASTIRMASI

I. ORGUTLERDE CATISMA VE VERIMLILIK DEGERLENDIRMESI

Cajdas yonetim disiincesi drgitil bir sistem olarak ele alir. Orgiit
personeli, gruplar ve gevre o6rgiit igin birer alt sistemlerdir. Orgiitlerin
varlifin1 strdiirebilmeleri bu ii¢ temel alt sistemlerinin amaglarim
ger¢eklestirmesiyle mimkiin olacaktir. Bu yaklasim aymi zamanda alt-
sistemlerin birbiriyle uyumunu gerektir. Cagdas yoOnetimin amaci
orgiitsel _etkililigi saglamaktir. Orgiitsel etkililiin bes unsuru vardir.

Bunlar(1) :

1. Orguti verimli kilmak,

38

. Personelin isten doyumunu saglamak,
3. Orgiiti yararh kilmak,
4. Orgutiin sagligin1 korumak,

5. Orgiitii diriklestirmek.

Verimlilik, gorildigi gibi orgiitsel etkililifin bes unsurundan biridir;
ancak temel bir unsur olarak kabul edilmekte ve diger unsurlarin
gergeklesmesi, verimliligin gergeklesmesine bagli oldugu ifade
edilmektedir. Orgiti verimli kilmak, orgitsel etkiliin yalnizca bir
yonidiir. Orgiitler, amaglarinin iyi tamimlanmasiyla, gevresiyle uyumlu
bir yap:1 arzederek, yonetim fonksiyonlarin1 yeterli diizeyde
gercgeklesgtirerek ve yoOnetim sirecini 1yl olusturarak verimli hale
gelebilir(2). Buradan verimlilik i¢in, modern yodnetim teknikleri
(Yoneylem Arastirmasi, Sistem Analizi, Sibermetik vb.) ve bunlann

uygulanmasi, i§ etidi, dretim planlamas: ve kontroli, PERT vb.

1 - BASARAN, 1. Ethem : Yénetimde Insan lligkileri, Kadioglu Matbaasi, Ankara, 1992, s.134
2 - BASARAN, . Ethem : a.g.e., s.155
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teknikler ile ast-uist iligkilerinin gelistiriimesiyle verimin artirilmasinin
anlagilmas: gerektigi ileri striilmektedir(3). Diger taraftan verimliliin
butiin yoénetim fonksiyonlarinit (planlama, tegkilatlama, y&énetme,
koordinasyon ve denetimi) igeren bir kavram oldugu belirtilmektedir(4).
Bu durumda verimlilik kavrami, o6rgiti ve ydnetim-iiretim siireglerini
igeren bir sistem olarak degerlendirilebilir. Kavrami bu sekilde ortaya
koydugumuzda verimlilik, Orgiti etkileyen orgit igi ve orgit dis:

unsurlardan etkilenen ve onlar: etkileyen bir olgu olmaktadir.

Iste orgiitte verimliligi etkileyen etkenlerden biri de “begeri
iligkiler”dir. Cagdas yonetimde 6rgiit kaynaklar: igerisinde yonetilmesi
daha zor ve onemli olan “insangiici” kaynaZinin yénetilmesidir(s).
Orgiitlerdeki insangiicii kaynaginin yonetilmesini zorlastiran ve énemli

kilan nedenlerden biri de “Catigma” olgusudur.

Siirekli deZisen, gelisen ve yenilenen diinya ve gevre sartlarinda
bu degisikliklere uyum saglamak zorunlulugundan dolay:1 érgiitler de
kendilerini yenilemek durumundadirlar. Bu yenilik ve degismelerin
gerektirdigi bilgi, tecriibe ve esneklige ydneticilerin ve personelin sahip
olmamasi1 veya yeniliklerin zamaninda uygulamaya gegirilememesi
¢atiymalara neden olabilir. Diger taraftan degisen sartlara uyum

gosterememek de orgiitsel etkililik ve verimi olumsuz etkileyecektir.

Catigma olmas: durumunda, taraflarin yaraticilik ve yenilik gibi gii¢leri
ortadan kalkabilir; bu esnada beseri iliskilerin zayiflamasi dolaysiyla
personelin glidiillenmesinden ve moralinin dismesinden
kaynaklanabilecek bir verimlilik azalmasi olabilir(¢). Dier taraftan

gatigma Orgilite dinamizm de kazandirabilir. Catigmanin olmadig:

3 - BILGIN, Kamil Ufuk : a.g. tez, 5.8
4 - BILGIN, Kamil Ufuk : a.g. tez, 5.8
S - BASARAN, L. Ethem : a.g.e., s.11

6 - EREN, Erol : Yénetim Psikolojisi, Yenilenmis Dérdoinca Baski, Beta Basim - Yayim - Dagitim,
istanbul, 1993, 5.377 . '
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orgiitlerde yenilik, degisim, yaraticihk ve basan etkilenir; siirekli ve
o6nemli c¢atigmalar gorilen orgiitlerde de kararlarin gecikmesi, hatta
karar verilememesi, tavizlerin sorunu ¢6zmeye yetmemesi gibi

nedenlerle bagar: olumsuz etkilenecektir(7).

Birinci bodlimde de belirtildigi gibi gatigma orgitlerde bir takim
olumlu sonuglara imkan vermektedir : Catigan taraflarin yaraticiliklar
artar, arastirma yapma egilimleri geligir, sorunlarin ¢ézilmesiyle 6rgiit
icinde gerilim azalir, personelin bilgi yetenek ve kapasitelerinin
degerlenmesi imkani doZar ve sonugta da biitin bunlar ve benzeri

orgitsel etkiligi ve verimliligi etkileyen nedenler ¢6ziimlenebilir.

Daha éncede. belirtildigi gibi ¢atigma siddeti, yok etmeyi,
insanliktan uzaklagmayi, barbarlifi, mantiksizif1 gosterebilir; keza,
mecarayi, yeniligi, gelismeyi, agiklamayi, yaratmay: anlatan bir kavram
olabilir. Burada ¢atismanin iki yéni ortaya konmaktadir. Birinci ydni
ele alindidinda (siddet, yok etme, mantiksizlik gibi) ¢atigmanin 6rgiitte
beseri iligkileri, personel arasi yardimlasma ve igbirligini, basarimi ve
dolayisiyla  ¢6rgiitsel  verimi  olumsuz  etkileyecegi  sonucuna
varilabilecektir. Diger yoni (yenilik, defigme, yaratma gibi) ele
alindiginda ise, orgiitiin sorunlarinin ne oldugunu gorerek, tespit
ederek, bunlar1 ¢6zebilmesi; defisen ve gelisen ¢evre gartlarina uyum
saglamasi; kendini yenileyebilmesi, amaglarini yeniden tanimlayabilmesi,
orgitsel yap1 ve isleyisi gozden gegirebilmesi vb. imkaénlamn
saglayacaktir. Biitiin bunlar ise Orgiitsel verimlili§i olumlu

etkileyecektir.

Burada sorun hangi tir g¢atigmanin verimlilie, hangisinin

verimsizlige neden olacagidir.

7 - BINGOL, Dursun : Personel Yénetimi ve Begeri lligkiler, Atatork U. Basimevi, Erzurum, 1990,
s.199
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Catigma kaynaklarini bu yonde bir siniflandirmaya tabi tutmak séz
konusu olamaz. Su halde yapilacak sey, yOneticinin gatigmay: tespit
etmesi; catiymanin nedenlerini, ¢atigmanin dizeyini tespit edip, Orgit

amacglarinin gerektirdigi yonde en iyi bir sekilde yonetmesi olacaktir.

Bir o6rgiitte iist derecede bulunan yodnetici, personelini uyumlu
calistirmak, orgiitte i¢ butinligi korumak ve c¢atigmalari 6nlemek (ve

dogru bir sekilde yonetmek) yikimlialigiu altinda bulunmaktadir(s).
IL BIR ANKET CALISMASI

Kamu orgiitlerinde personel arasi iligkilerin diizeyi, personel arasi
iligkilerin zayif olmasinin g¢atismaya etkileri, genel olarak g¢atigyma
nedenleri, astlarin amirlerine, amirlerin astlarina iligkin gorisleri vb.
konular: ¢atisma eksen alinarak bir anket galigmasi gergeklestirilmigtir.
Bu anket c¢alismasi ig¢in gorev yerim Nigde vilayetindeki iki kamu
orgiti secilmistir. Bunlar, Il Milli Egitim Mauadarligia (M.E.M.) ve
Defterdarlik (DEF.)dir. Defterdarlik 6rgiti, buyik olmas: ve burokratik
ozelliklerin daha fazla ve belirgin olacagi, Milli Egitim Mudiirlagi ise

arastirma evrenini genigletmek diisiincesiyle anket igin belirlenmigtir.

A. ANKET CALISMASININ KONUSU, AMACI, YONTEMI ve
"KAPSAMI ve VARSAYIMLAR

1. Anket Cahsmasinin Konusu

So6z konusu anket ¢aligmasinda toplam 27 soru sorulmustur.* 1Ilk
ti¢c soru, s6z konusu orgiitlerdeki personelin egitim durumu, orgiitteki

statlisti ve caligma yillarini igeren kimlik bilgilerine yoneliktir.

8 - TORTOP, Nuri E.G. ISBIR - Burhan AYKAC : a.g.e., 5.153

* _ Bkz. Ek : Anket Sorulari
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Bu c¢aliymada personel arasi iligkiler, ¢atiymalarin var olup
olmadi8i, varsa diizeyi; bireysel ve gruplar aras: gatigmalarin bireysel ve
orgiitsel verimlilige etkilerini tespit etme amacinda oldugumuz igin 4-23
arasi sorular bu amaca yodnelik olarak sorulmustur. 24-27 aras: sorular

ise daha ¢ok ydneticilerin tutumlarini tespite yonelik hazirlanmigtir.

2. Calismanin Amaci

Verimlilik konusu, gelir dagilimi, istihdam, demografik yapi, sinai
iliskileri de igeren ozel sektorden kamu yoénetimine kadar genig bir
alanla ilgili oldugu igin verimliligi incelemek, bu alanda arastirmalar
yapmak, verimliliin ne oldufunu, nasil artirilabilecegini, ilke
ekonomisi agisindan islevini ortaya koymaya g¢aligmak o&zellikle
gelismekte olan iilkeler igin Onemi buytktir. Bu g¢alismada Kamu
orgiitleri esas alinarak orgiitlerde personel arasi iligkiler, yasanilan
catigmalar ve bunlarin verimlilife etkisinin ne oldugunun arastiriimasi

ve dolayisiyla bu alandaki galigmalara katki amaglanmigtir.

Verimlilik konusu daha g¢ok o6zel sektdr oOrgitlerinin yogun
sekilde ilgisini ¢ektigi i¢in genelde yapilan ¢alismalar daha gok isletme-
firma acilarindan ele alinmistir. Kamu 6rgiitleri a¢isindan bu konuyla
ilgili ¢caligmalar ise yeterli diizeyde degildir. Bu noktadan hareketle ve
bransim geregi olarak degerlendirmeler kamu 6rgiitleri agisindan

yapiimaya ¢alisilmigtir.
3. Anket Cahismasimin Yontemi ve Kapsam

Adi gegen kamu orgitierinde anket galigmasini ‘gergeklestirmeden
once, personel midirleri ile goriserek, yaptifim ¢alisma hakkinda bilgi
sundum. Orgiitiin personel sayilari1 hakkinda da bilgi aldim. Gérev
yerimin kiigiik bir gehir olmasi, anketin amacina uygun ve bilimsel
veriler elde etmeye imkan verecek sayida personel igeren kamu 6rgiti
tespitinde zorluk olusturdu. So6z konusu ilin defterdarlik ve 1I Milli
Egitim Maudurlugindeki biurokratik niteliklerin daha yogun olacag:

diisincesiyle bu iki 6rgit anket galigmasi igin uygun goérilmustur.
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Her iki orgiitin yoneticisine valilik kanaliyla resmi bagvuru
yapilmigtir. 11 Milli Egitim Miudirligiinde, anket sorulari personel
arasinda dagitihip bir giin sonra toplanmigtir. Defterdarlikta ust diizey
yoneticiler (Midirler) bu anket ¢alipmasina fazla sicak bakmamislardir.

Bu nedenle anketi gergeklestirmek bir miiddet zaman almistir.

4. Cahymada Varsaymmlar

Daha 6nceki boliimlerde belirtildigi izere, gatigma, orgitler igin
istenilmeyen bir durum olarak genelde kabul edilmektedir. Ancak bazen
catigmanin rekabet, yarisma vb. olgular1 harekete gegirerek verimliligi
artirmasi s6z konusu olmakta; Orgiitte olumsuz durumlarin tespit
edilmesine imkan vererek Orgitsel degisme ve Orgiit gelistirmeye imkan
verebilmektedir. Tirk Kamu orgiitleri dikkate alindifinda su

varsayimlar ortaya konabilir :

1. Kamu orgiitlerinde ¢atigma verimlilii olumsuz etkilemektedir.

2. Kamu 6rgiitlerinde personel arasi ve birimler aras: 1§ basarimi:
acisindan bir rekabet ve yarisma oldugu siphelidir. Bu nedenle

catigmalar verim artirici etkide bulunmayabilir.

3. Kamu orgiitlerinin statilkocu, degisime karsi oluslarn, yeniligin
pesinde olmamalari gibi 6zellikleri dolayisiyla buralarda c¢atismalarin
ortbas edilmeye ¢alisilmas:;, “gatiyma yonetimi” gibi tekniklerin
bilinmiyor ve ¢aligma hayatina gegirilemiyor olmasi durumlar,
¢atigmadan kaynaklanacak 6rgiitsel degisime ve gelisime olumlu zemin

olusturmadig ileri surilebilir.

B- ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Orgiitsel sorunlar ve bu sorunlarin gatigmaya etkisi ve bu etki
sonucu personelin ve birimlerin dolayisiyla 6rgiitiin verimlilik durumunu
test etmek amaciyla adlar1 daha 6nce belirtilen iki kamu o6rgutiinde
anket ¢aligmast gergeklestirilmistir. Burada bu anket ¢alismas:i sonuglari

degerlendirilecektir.
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1. Anket Katihmcilarmmin Statiilerine ve Egitim Diizeylerine Gore

Dagilim
Tablo 1
Ankete Katilan Personelin Orgiitteki Statillerine Gére Dagilim

Segenekler M.E.M. DEF. .

Say1 % Sayi %
Miduar 2 5 1 2
Midir yardimcisi 2 5 1
Sef 7 19 2 3
Sef yardimcisi - 0 2 3
Memur 26 71 52 90
Toplam 37 100 58 100

Tabloda da gérﬁldﬁgﬁ tizere ankete katilanlarin buyik ¢ogunlugu
her iki 6rgiitte de memur statiisindekilerdir. Bu oran Defterdarlikta
daha da yiikselmektedir. Bu durum amirlerin ankete katilmay:
Oonemsiz(!) bulmalarindan veya islerinin ¢oklugu ve c'jnemli_ligini dikkate
alarak(!) boyle basit islerle ugrasmaya vakitleri olmadiginmi vurgulama
egiliminde olduklarini gosterebilir. Nitekim yiiz yiize gérigmelerimizde
hi¢ bir amir “biz de dolduralim” dememisler, “personele - memurlar

kastedilerek - dagitabilirsiniz” demislerdir.

Tablo 2

Personelin Egitim Diizeylerine Gére Dagilinu

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Say: %
Ilkokul 0 0 1 2
Ortaokul 3 8 2 3
Lise ve dengi okul 27 73 36 62
Yiiksek okul / Fakiilte 7 19 19 33

Toplam 37 100 58 100
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Milli Egitim Miudirliginde katilimcilarin %73°u lise ve dengi
okul mezunu olup, bu durumun, personelin biiyik bir ¢ogunlugunun
birbirine yakin bilgi ve kiiltiirel diizeyde oldugu, bunun egitim agisindan
bir komplekse kapilmadan birbiriyle rahat iligkiler kurabilecegi ve
boylece g¢atigmalarin azalacagi seklinde yorumlanabilir. Defterdarlikta
da egitim diizeyleri birbirine yakin diizeyde go6zitkmektedir. Benzer
yorum bu orgiit igin de yapilabilir. Gergi Tablo 23’de sonuglan
gosterilen “egitim-gatigma iligkisi” konusunda goérislerini aldigimiz
kamu yoneticilerinin gogunlugu yapilan bu yorumu desteklememektedir.
Iki orgiitten toplam dért yonetici (ki %50’yi olusturmaktadir) egitim
diizeyinin g¢atiymanin miktart ve diizeyine bir etkisi olmadig:
gorusiindedir. Bu goris; her iki kamu oérgitiinde genelde birbirine yakin
egitim diizeyinde personelin bulunmasi, farkli egitim duzeyindekilerin
6nemli bir oran tegkil etmemesi ve dolayisiyla farkli egitim
diizeyindekilerin farkli istek ve amaglarinin gériilememesi nedeniyle bu
duruma iligkin olarak orgiitte bir ¢catigmanin ortaya ¢ikmiyor olmasinin
bir yansimas: olarak deZerlendirilebilir.

Orgiitlerde ¢atigmalar 6rgiitiin beseri unsurunun yasadigi bir
olgudur. Ankete 4-9 arasi sorularn o6rgiitiin beseri unsurunu olusturan
personelin kendi aralarindaki iligkilerin diizeyi, havasi, bu iliskileri

etkileyen nedenleri belirlemeye yonelik olarak sorulmustur.

2. Orgiitlerde Personel Arasi iliskiler, Orgiit Havasi ve Catisma

Tablo 3

Orgiitte Personel Aras Iliskilerin Genel Durumu

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Say1 %
Catigmalar sik ve siireklidir 1 3 4 7
Catigmalar basit dizeydedir 17 46 46 79
Hemen hig¢ ¢atisma olmaz 15 40 8 14
Cevapsiz 4 11 0 0

Toplam 37 100 58 100
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Tablo 3’deki verilere gore, her iki kamu 6rgiitinde de ¢atigmalar
yasanmaktadir. Ancak her iki orgitte de goriilen gatiymalar basit
diizeydedir. Bu durum, kamu orgitlerinin benzer sekilde orgiitleniyor
ve benzer sekilde faaliyette bulunmuyor olmas: ile agiklanabilir. Benzer
sekilde orgiitlenmis olmas: benzer sorunlar1 birbirine yakin diizeylerde
yasadiklarin1 gosterir. M.E.M.’de deneklerin %40°’1, hemen hi¢ ¢atigma
olmadigint belirtmis ki, bu, s6z konusu Orgiitin yapti§t kamu hizmeti
agisindan yofun bir sekilde c¢alisma temposu iginde olmamas: ile
agiklanabilir. Defterdarlik da dikkati g¢eken bir durum deneklerin
%7’sinin g¢atigmalarin yoZun oldugunu belirtmesidir. M.E.M.’e gore
Defterdarlikta daha fazla “yoZun g¢atiyma” yasanmaktadir. Catigmalarin
Defterdarlikta M.E.M.’ne goére biraz daha fazla “yofun c¢atigma”
gorillmesi, orgitin bilylikliginden kaynaklaniyor olabilir. Orgitiin
biyikligi, teorik kisimda (Birinci boliimde) incelendigi Gzere; is
bsliimiini, islevsel bagimlilig: artirmakta, ortak karar verilmesi gereken
konularin sayisi ¢ofalmakta, kit kaynaklarn ortak kullanma geregi
ortaya g¢ikmaktadir. Bitin bunlar da orgiitlerde bir takim g¢atigmalara
kaynaklik edebilmektedir. Her iki kamu orgitiinde “basit diizeyde”
¢atisma olmas: sonucunun ¢itkmasi, diger bir agidan bakilirsa, realiteyi
g6stermiyor olabilir. $oyle ki, ankete katilan astlar, amirlerinden
¢ekindikleri i¢in, iustler de kendi orgitlerinde iliskilerin, orgitsel
¢aligma ortaminin iyi oldugu intibagin1 verebilmek i¢in bu yonde goriis

belirtmis olabilirler.

Orgiitte Calisirken stres, Moraggglz, l;Baskt Altinda Olma Durumlani
Secenekler M.E.M. DEF.
Say1 % Sayi %
Evet 13 35 44 76
Hayir 22 60 13 22
Cevapsiz 2 5 1 2

Toplam 37 100 58 100
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Tablo 5
Stres, Moralsizlik, Baski Altinda Olma Nedenleri

Secenekler M.E.M. DEF.

Say1 % Sayi %
Personel Arasi Iligkiler 7 54 10 23
Isin Kendisi 2 15 7 16
Her iki neden 3 23 26 59
Diger : ticret azlif: - 0 1 2
Cevapsiz 1 8 0 0
Toplam 13 100 44 100

Stresin bazen personel verimliligini artirdig: ileri siiriilse de stres,
moralsizlik, baski altinda olma gibi faktorler personelin ¢alisirken
hatalar yapmasina, verimsiz galigmasina neden olmaktadur. Isin geregi
gibi yapilmasini engelleyen psikolojik bir durum olusturmaktadir.
Orgitte calisirken bdyle durumlar yasanip yasanmadifini ve bunun
nedenlerini belirlemeye yonelik sorulan sorularin sonuglar: tablo 4 ve

5’de goriulmektedir.

M.E.M. personelinin ¢oZunlugu bu tiir durumlar yasamadiklarini
belirtmislerdir, ki bu sonu¢ Tablo 3’de gorilen ve %40 oraninda
belirtilen “hemen hig¢ ¢atigma olmaz” sonucuyla da uyusmaktadir. Cinki
stres, moralsizlik, bask: altinda olma gibi psikolojik durumlar gatigmaya
neden olabilecedi gibi, var olan g¢atigymalar da bu tur psikolojik

nedenlere sebebiyet verir.

Defterdarlik’da ise %76 gibi biyiik bir ¢ogunluk stres, moralsizlik,
baski altinda oldugunu belirtmislerdir. Bunun nedeni olarak da %59’u
hem “personel arast iliskilerden” hem de “isin kendisinden”
kaynaklandiim belirtmislerdir. Bu durumda Defterdarlikta hem
personel arasi iligkiler ve hem de yapilan isin tiiri ¢atismalara neden

oldugu soylenebilir. Bir isin g¢atiyjmaya neden olmasi, yapilan
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isin yogunlugunun yiiksek olmasindan, birbirine baglh islerin sayisinin
fazla olmasindandir. Bir o6rgiitte isin kendisinin bu derece gatigmaya
neden olmasi o oOrgiitte ige karst bir hosnutsuzlugun var oldugunu da
gosterir. Isten hognutluk ise personel moralinin en dnemli etkenlerinden
biridir. Hognutluk ayrica personelin ise ve genel olarak orgiite daha
fazla ilgi duymalarina neden olur. Bu da verimlili§i olumlu etkiler.
Hosnutsuzluk durumu da verimlili§i olumsuz etkileyecektir. Su halde
Defterdarlikta bu nedenden dolayr bir  verim disisunin oldugu
soylenebilir. Her iki kamu orgiitiinde de pefsonel arasi iligkiler, igin
kendisine gore daha fazla strese, moralsizlife neden olmaktadir. Buna
gbre bu iki orgitte de aZirlikli olarak personel arasi iliskvilere bagh

catismalar goriilebilecektir.

Stres, moralsizlik, baski altinda olma gibi psikolojik durumlar
birey-i¢i, bireyler aras: ¢atigmalara neden olabilir. Bu durumlar daha
¢ok personelin performansini ve verimliligini olumsuz etkileyecegi igin,
boyle durumdaki bir personel gorevini geregi gibi yerine getirmeyerek
amiriyle ¢atigmaya girecektir. Diger bir ifadeyle ast-list gatiymas:

goérilecektir.
3- Orgiitte Beseri Iliskiler ve Catiyma ve Verimlilige Etkisi

Tablo 6
Orgiitte Iyi Beseri Iligkiler (Arkadaglik, Yardimlagma vb.) Kurabilme

Secenekler M.E.M. DEF.
Say1 % Sayi %
Evet 32 87 50 86
Hayir 2 5 8 14
Cevapsiz 3 8 0 0

Toplam 37 100 58 100
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Tablo 7
Orgiitte lyi Begseri Iligkiler Kuramama Nedenleri
Secenekler M.E.M. DEF.
Derece Sirasi Derece sirasi:

- % 2 % 1 % 2 %

Caligma grubu igindeki rekabet - - - - 2 25 - -
Kisilik farkliliklar: - - - - - - 4 50
Cekememezlik, kin, haset vb.

duygular 1 50 - - 4 50 - -
Islerin goklugu - -~ - - - - 3 38

Bitiinlegmeyi saglayan yonetici

yok - - - - 2 25 1 12
Odiil ve cezalarin diizensizligi - A% - JdF - J .
Siyasal goriis ayriliklan - - - - - - - -

Baska nedenler 1 50 - - - - - -

'
]
o0

Toplam 2 100 100 8 100

Orgiitle personelin birbiriyle kolay (iyi) beseri iligkiler kurabilme
durumu ve bunlarin nedenleri tablo 6 ve 7’de gosterilmistir. Personelin
karsilikli olarak iyi iligkiler iginde olmasi igbirligini artiracak, moral
dizeylerini yﬁkseltecek, stresin azalmasina imkan verecektir. Boylece
personelin performans: ve verimliliine olumlu katkis: olacaktir. Her iki
orgitte de personelin diger gérevlilerle rahat (iyi) iligkiler kurabilme
orani ¢ok yiiksektir (%86 ve %87). Bu durumda bu iki 6rgiitte personel
arasinda “kin, haset, gekememezlik” gibi nedenlerden kaynaklanabilecek
catigmalarin ¢ok az goriillecegi sonucuna varmak miumkiindir. Ayrica
orguitte arkadashik, yardimlagma iligkilerinin iyl olmasi hi¢ kuskusuz
verimliligi de olumlu etkileyecektir. S6z konusu orgiitlerde personelin
birbiriyle iyi iligkiler kurabilmesinin bu derece yiksek olmasinda, bu
orguitlerin bulundugu il merkezinin kiigiik bir sehir olmasimin da pay:

olabilir. So6yle ki, biyik sehirlerde herhangi bir 6rgiitte ¢aliganlarin
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birbirleriyle iliskileri ¢aligma ortamiyla genelde sinirlidir. Yaptiklar: isin
geregi olarak iliski i¢indedirler; orgiit disinda normal hayatta sosyal,
kulturel bir takim iliskiler iginde pek fazla bulunmuyor olabilirler.
Kigiik bir sehirde ise sadece i yerinde degil, giindelik hayatta da sik
stk mesai arkadaglarina rastlamak, onlarla i dist bir takim “ig”ler
yapmak, ayni veya yakin binalarda oturmak gibi nedenlerle de iliskiler
gelistirilmektedir. Bu durumlarin da ¢alisilan 6rgiitte ¢alisma ortamimn

iyi, verimli olmasina katkisi oldugu sdylenebilir.

Orgiitte personel arasinda iyi iliskiler kuramadigini belirten
deneklerin orani1 6nemsiz miktardadir (%5 ve %14). lyi iligkiler
kuramadigini belirtenlerin g¢ogunlugu bunun birinci derecede 6nemli
nedeni olarak, “gekememezlik, kin, haset vb. duygular” oldugunu
belirtmislerdir. Personel iligkileri agisindan bu iki 6rgiitiin genel havasi
iyi durumdadir; bu havay: az da olsa “gekememezlik, kin haset” gibi

duygular olumsuz etkilemektedir.

Tablo 8

Personel Aras: Iligkilerin Catismaya ve Verimlilige Etkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Say: % Say %

Personel arasindaki olumsuz

iligki ¢atigmaya neden olur, 5 14 31 53
verim diiger

Personel arasindaki olumsuz

iligki g¢atigsmaya neden olmaz, 8 22 12 21
verim etkilenmez

Orgitte personel  arasindaki

iligkiler 1yi olup, bu verimi 12 32 15 26
olumlu etkilemektedir
Cevapsiz 12 32 - -

Toplam 37 100 58 100
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Bir 6rgiit ne kadar biiyiikse, o oranda isler yogunlasacak, o
oranda biirokratik nitelikler agir basacak; biirokrasinin hastaliklar:
olarak nitelendirilen kirtasiyecilik gibi durumlar o oranda artacaktir.
Biitiin bunlar da personel arasi iligkileri etkileyecektir. M.E.M.’de
personel aras: iligkilerin iyi olmamasinin gatiymaya neden olmayacag: ve
verimi olumsuz etkilemeyecegi géristiniin %22 gibi biyik bir oran
olmas;, M.E.M.’nin biyik bir orgiit olmamasi ve dolayisiyla
yardimlagmay1, isbirlifini gerektirecek diizeyde is yogunluBunun
olmamasi ile agiklanabilir. M.E.M.’de deneklerin %32’sinin iligkilerin
iyi oldugu ve bunun da verimi artirdifi gorusi ile %14’Gnun koti
iliskilerinr catismaya neden olacagi ve bununda verimi disiirecegi
gorisleri dikkate alindiginda deneklerin %46°s1, ¢atismanin verimi .
azalttifi goriiginde oldugu sonucuna varilmaktadir. Yizdenin iginde
%32’lik bir kisminin bu soruya hi¢ cevap vermemis oldugu dikkate

alinirsa bu oran cevap verenler iginde %68’lik bir orana yikselmektedir.

Defterdarlikta ise bu degiskenler arasindaki iliski daha da
artmaktadir. Diger bir ifadeyle bu orgiitte de iligkilerinin 1iyi
olmamasinin ¢atrsmalara yol agabilecegi, bunun da verimi disitirecegi
goériigi  hakimdir. Su halde bu iki oOrgiitin verilerinden hareket
edildiginde kamu oOrgiitlerinde g¢atigmanin verimsizlife yol agtig:
sonucuna varilabilir. Ya da en azindan kamu personelinin ¢atigmanin
verimsizlige yol a¢tii dusiincesinde oldugu sdylenebilir. Catigmalarin
verimsizlige yol ag¢tig1 kabul edilince, orgiit yoneticileri elden
geldigince, o6rgiitte ortaya ¢ikan gatigmalari ortadan kaldirma yoluna
gidecek, catigmanin iglevsel olmadif1 dusiincesinden hareketle,
catigmanin 6rgiit amaglari dogrultusunda yonetilmesi ve yonlendirilmesi
gibi yollara bagvurmayacaklardir. Bu sonug, orgitiin yap: ve isleyis
olarak statik yapisint koruyacagi, aksayan yonlerini degistirme,

yenileme yoluna gitmeyecegi anlamina gelmektedir.
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4- Orgiitte Basarisizhk Durumlari ve Catigmaya, Verimlilige Etkisi

Tablo 9
Orgiitte Basarisiz Olma Nedenleri

Segenekler M.E.M. DEF.
. Sayi % Say: %
Yeterli ara¢ ve malzeme yok - - 13 22
Personel arasi iligkiler iyi degil 1 3 12 21
Yeterli bilgi ve e8itime sahip

olmama - - 6 10
Rol belirsizligi veya geliskisi 1 3 10 18
Hepsi 3 8 9 16
Cevapsiz 32 86 8 13
Toplam 37 100 58 100

Personelin iginde bagarisiz olmast ve/veya kendini basarisiz
hissetmesi personel iizerinde bir baskiya, strese neden olacaktir. Bu
baski personelin verimliligini olumsuz etkileyecektir. Ayrica iste
basarisiz olma durumu ast-iist iligkilerini de etkileyecek; amirin yeni
direktifler, yeni emirler vermesine vb. yol agacak, buitiin bunlar ast-iist
catigmalarind sébep olacaktir. Iste basarisiz olma durumu birey-igi
catigmalara da kaynaklik edebilir. Biitiin bunlarin ¢6zimlenebilmesi igin
iste basarisiz olmanin ‘etkenleri bilinmesi gerekir. Tablo 9°da bu amagla

sorulan sorunun sonuglari gézikmektedir.

M.E.M. anket sonucu bu agidan degerlendirmeye elverisli degildir;
¢inki deneklerin %86’s1 ilgili soruyu cevaplamamistir. Defterdarliktaki
personelin g¢ogunlugu “yeterli ara¢ ve malzemeye sahip olmama”
dolayisiyla basarisiz oldugunu ileri siirerken, “yeterli bilgi ve egitime
sahip olmama” nedenler arasinda en disik orana sahip olmas: dikkat
¢ekicidir. Cunki bu iki kamu 6rgitinin yaptiklar1 hizmet tiirii dikkate
alindiginda personelin kendi bagarisinda arag-gere¢ azligini mazeret
gostermesi pek tutarli  goziikmemektedir. Biiro seklinde

orgitlenmis devlet dairelerinde basarisizlikta malzeme yetersizliginden
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ziyade yapilan ise iligkin bilgi ve eBitime yeterince sahip olmamanin
daha onemli rol oynamas: gerektigi soylenebilir. Defterdarlikta basariy:

€

etkileyen o6nemli bir diger neden olarak “personel arasi iligkiler”
gosterilmig ki, daha Onceki tablo analizlerinde de belirtildigi gibi
personel arasi iligkiler orgiitte ¢atigmaya, verimlilie etki eden 6nemli
nedendir. Defterdarlikta diger dagilimlarin oranmi dikkate alindiZinda
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6nemli gdziken bir basarisizhk nedeni de “rol belirsizligi, rol
¢eliskisi”’dir. Personelin neyi ne zaman, nasil yapacafini bilememesi
basarisizlif: getiren ve verimi olumsuz etkileyen bir durumdur. Sé6z

konusu §rgiitiin bu nedenden dolay:1 da verimsizlestigi sdylenebilir.

Iste basarisiz olma nedeni olarak “yeterli bilgi ve egitime sahip
olmama” en dusik gosterilmesinde sibjektif yargilar1 6nemli rol
oynami§ olabilir. Genelde insanlar yaptiklar: ise iliskin kendilerinden
kaynaklanan eksiklikleri kabul etme egiliminde degildirler. Bu nedenle
de basanisizliklarini kendileri disindaki nedenlere baglarlar; burada
oldugu gibi 6rnegin, yeterli ara¢ ve malzemeye sahip olmama gibi.
Yetenekli ve bilgili insan ise kit kaynaklar i¢ginde dahi basariy1 arar ve
sonugta da basarili olur; bagarisi kaynaklarin imkan verdigi o6lgide
sinirl1 olabilir, ama sonug¢ta bagariyr ulagmigtir. Burada oldugu gibi
basarisizlikta ara¢ ve malzeme yetersizliini gosiermek, “hedef

saptirma” olarak yorumlanabilir.

Tablo 10
Bagsarnisizhk Nedenlerinin Birey-I¢i Catismaya Etkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Sayi %
Evet, ¢ok sik 1 3 5 9
Evet, bazen 9 24 26 45
Hayir 14 38 24 41
Cevapsiz 13 35 3 5

Toplam 37 100 58 100
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Tablo 11
Bagsarisizhk Nedenlerinin Bireyler Arast Canismaya Etkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayn % Say: %
Evet’ 1 3 11 19
Evet, bazen 6 16 20 35
Hayir 23 62 25 43
Cevapsiz 7 19 2 3
Toplam 37 100 58 100

M.E.M.’de iste basarisizlik nedenlerinin birey i¢i ¢atigmaya neden
olmadig1 burada ankete katilanlarin g¢ogunlugu tarafindan kabul
edilirken yine ayni orgitte ¢oZunluk isteki basarisizhik nedenlerinin
catismaya neden olmadig1 gorisindedir. Bu 6rgiitte yapilan isin niteligi
basit diizeyde bilgiyi gerektiren bir is olmasi, Ust derece bilgi ve teknik
bilgiyi gerektiren bir i§ olmamas: her seyden once personelin isinde
basarisiz olmasina neden olmamaktadir. Dolayisiyla basarisizliktan

kaynaklanan ¢atigmalar pek fazla gézitkmemektedir.

Defterdarlikta basarisizlik nedenlerinin  birey-i¢i ¢atigmaya
etkisini kabul etmeyenlerin orani epey yiksek olmakia birlikte,
¢ogunluk bu nedenlerin birey-i¢i ¢atiymaya neden olacag: goériusindedir.
Ayn: 6rgitte bu nedenlerin bireyler arasi gatiymaya neden olmasi ise
¢ogunluk tarafindan kabul edilmemistir. Sonucun bdyle olmas: dogaldir;
¢linkii s6z konusu nedenler &zellikle bireyt etkileyen nedenler olup,
agirlikli olarak birey-i¢i ¢atigmalar gorilecektir. Diger taraftan, aslinda,
bireysel durumlarin diger bireylere yansimasi beklenir. Bir 6rgiitte isleri
personel birbiri vasitasiyla goriirler. Eger personelden biri herhangi bir
nedenden dolay: kendisiyle ¢atisma iginde ise, bu durum s6z konusu
personelde baski, stres, moralsizlik, isteksizlik ve dolayisiyla da
verimsizlige, islerin aksamasina neden olacak, bunlar da diger

personelin islerini de aksatacaktir. Bu da dogal olarak bireyler arasi
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catigmay:r doZuracaktir. Boyle bir siiregte bireyler aras: gatigmanin
“cogunlukla” ortaya ¢ikmamasi bireysel basarisiziin, verimsizliin ve
orgiit basarisi ve verimliliginin diger personel i¢in 6nemli olmadig,
onlarin amaglarina ulagsmada olumsuzluga neden olmadig: seklinde
aciklanabilir. Kamu orgiitlerinde boyle bir “kabul”tin oldugu; nersonelin
alacagi tcretin bagari ya da basarisizha baglhh olmadigini bilmesi,
personeli orgiit amac: doZrultusunda ortak gayrete, endiseye, strese
girmesine ihtiya¢ hissettirmemekte ve dolayisiyla bu baglamda bireyler
arast ¢atigma az gorilmektedir. Diger taraftan bu nedenler dolayisiyla
Defterdarlikta ¢atigmalarin yasanma orami da yiksektir. Orgit
y6neticisi, bu gatigmalari ¢ozmek igin Once gergek nedeni tespit etmeli, »
buna gére ya malzeme temin etme veya hizmet i¢i egitim yoluyla

personelin igteki bilgisini artirma yoluna gitmelidir.

Tablo 12
Catisma - Verimlilik Iligkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Say1 % Sayi %
Olumsuz etkilemekte 4 11 25 43
Az etkilemekte 2 5 21 36
Etkilememekte 14 38 11 19
Cevapsiz 17 46 1 2
Toplam 37 100 58 100

Catigmanin verimlilie etkisi konusunda iki kamu orgitinde
birbiriyle paralel olmayan sonuglar ortaya ¢ikmigstir. M.E.M.’de
katilimcilarin  ¢ogunlugu  g¢atiymalarin  verimliligi  etkilemedigini
belirtmislerdir. Buna karsin Defterdarlikta ise ¢ofunluk ¢atigmanin
verimliligi olumsuz etkiledigi gorisindedir. Bu farklihk 1ki kamu
orgitindeki burokratik yapinin 6zelhigi ile agiklanabilir. Diger bir

ifadeyle M.E.M.’de birokratik nitelikler daha az oldugu i¢in ¢atigmalar
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fazlaca yagsanmamakta, dolaysiyla c¢atigma-verimlilik iliskisi saglikh
kurulamamaktadir. Defterdarlikta ise ¢atigmalar personel aras: iligkileri
(terside okunabilir) olumsuz etkiledigi ve bunun da verimlilige etkisi

gorilebildigi igin belirtilen sonuca varilabilmektedir.
5- Kamu Orgiitlerinde Catijma Nedenleri

Anket yapilan iki kamu -drgiitiinde bazi ¢atigma nedenleri Tablo

13’de gosterilmistir. Nedenler yorumlayabilmek igin iki gruba

ayrilmigtir.
Tablo 13
Orgiitte Catismalara Kaynakhk Eden Nedenler
M.E.M. DEF.
Secenekler I Derece sirasi Derece sirasi

S % S % S % S %

1° 2° 1° 2°

Isbolumi (islerin birbirine bag- F

hilig: 8 22 1 3 18 31 9 15
Denetim bigimi .- 8 22 12 21 4 7
Orgiit i¢i gili¢ miicadelesi 1 3 2 5 4 7 15 26
Biurokratik nitelikler (kurallara

sik1 baghlik) 1 3 3 8 9 15 10 17
Orgiititn buyiikligi - - - - 1 2 8 15
Orgiitsel degisim ve farklilagma - - - - 1 2 2 3
Statii farkhiliklan - - - - - - 2 3
Iletisim sisteminin bozuklugu 8 22 2 5 2 3 5 9
Personel kisiligi 2 5 4 11 10 17 2 3
Cevapsiz 45 17 45 1 2 1 2

N3

Toplam 37 100 37 100 58 100 58 100
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M.E.M. DEF.
Se¢enekler II Derece sirasi Derece sirasi
S % S % S % S %

1° 2° 1° 2°
Maas ve ucret farkhiliklan 8 22 1 3 28 48 4 7
Yiikseime olanaklarinin .
sinirliligt 9 24 4 11 15 26 14 24
Mevzuata asir1 baglihik - - 4 11 2 3 6 11
Fazla mesaide yapilan ayirim - - - - 1 2 6 11
Yetki ve sorumluluk belirsizligi 1 3 - - 3 5 11 18
Egitim olanaklarinin esit
olmamasi - - 8 21 - - 2 3
Gereksiz otorite gosterileri 3 8 3 8 3 5 8 14
Dedikodu ve giivensizlik - - 1 3 6 11 7 12
Cevapsiz 16 43 16 43 - - - -
Toplam 37 100 37 100 S8 100 58 100

Tablo 13’de  sonuglar1  gosterilen  gatisma  nedenlerini
yorumlamadan 6nce hemen belirtilmelidir ki, M.E.M." de katilimeilarin
%45’inin  bu soruyu cevaplamamig olmasi yorumlama konusunda
zorluklar olusturmustur. M.E.M.’de ¢atigmaya kaynaklik eden ve
oranlar1 birbirine yakin olan baslica nedenler birinci derecede “is
bolimii (islerin birbirine baglh yiritilmesi), iletisim sisteminin
bozuklugu, maas ve tUucret farkhiliklari, yukselme olanaklarimin
stmarlih@1”dir. Bu orgiitte ikinci derecede ¢atiyma nedenleri olarak
¢ogunluk “denetim bigimi” ve “eZitim olanaklarinin esit olmamasi”m

belirtmistir.

M.E.M.’de “i§ bolimi-iglerin birbirine bagh olarak yurutilmesi”
nedeninin ¢atigma kaynagi olarak One ¢ikmasi beklenilen bir sonug
degildi. Cinki, orgitler biyudikge isbdlimiine gitme oram

yiikselmekte, oOrgiitsel godrev ve birimlerin sayisi artmakta, islerin
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birbirine baghilik zinciri de biitiin bunlara paralel olarak uzamaktadir.
M.E.M. niin nisbeten kii¢iik olmasi, burada igbh6limi ve islerin birbirine
baglilik durumunun fazla olmayacagini disiindiriiyordu. Diger taraftan,
birinci bolimde ifade edildigi gibi isb6limi uzmanlagsmayla yakin ilgisi
olan bir kavramdir. Uzmanlasma ise yitksek bilgi, teknik bilgiyi
gerektiren isler igin  O6ncelikle disinilmektedir. M.E.M.’de
uzmanlagmay1 gerektirecek gorevlerin fazla olmadig:r disinilirse
ishdlumiintin ¢atiyma kaynadi olarak gosterilmesi sasirtici olmustur.
M.E.M. i¢in yukarida sayilan nedenler iginde birinci sirayi %24 ile
“yiikselme olanaklarinin sinirlilidt” almigtir. Su halde bu 6rgiit personeli
en ¢ok yiikselebilme konusunda 51k7mt1 yasamakta veya bu personel igin
yiikselme en motive edici (en ¢ok istenen) bir durum olmaktadir.
Belirtilen diger ii¢ nedenin oranlar: ise birbirinin aynidir(%22). Iletisim
sisteminin bozuklugu nedeninin bu derece yiksek gosterilmesi de
sasirticidir. Cinki iletisim sistemi, personel ve birim sayilar ¢ok fazla,
buyik orgiitlerde karmagik bir yapiya biiriinmesi dolaytsiyla bir takim
aksakliklara neden olmakta, iyi bir gekilde isleyememektedir. M.E.M.
ise nispeten kiigiik sayilabilecek bir érgittir. Bu nedenle bu nedenin bu
sekilde ortaya ¢ikmasi, iletisim sisteminin tez elden ele alinmas:
gerektigini ortaya koymaktadir. Maas ve tcret farkliliklari ise genelde
her 6rgiitte 6ne ¢ikan bir nedendir. Bunun béyle olmasinda memurlarin,
“maag ve tucret farklihifin1” maaglarin azlifi seklinde kamuoyuna
yansitmak egiliminden veya kamuda g¢alisan diger (ig¢iler gibi) kamu

c¢alisanlariyla kiyas yaparak bu sonuca ulagtiklari séylenebilir.

Defterdarlikta en yiiksek gatiyma nedeni olarak birinci derecede
“maag ve Uucret farklhiliklar1” gosterilmigtir. Defterdarlik 6rgitiniin
nispeten biuyuk olmasi ve yapilan igin niteligi geregi farkli maas ve
statiide olan personelin g¢alistirilmasin1  gerektirebilir. Eger &rgiitte
personel birbirini “sabah gelip, masa basinda yazip ¢izen, aksam eve
giden” olarak goriyorsa aldiklari maaglarin farkli olmasi bir ¢atisma

nedeni olarak algilanabilir. Ancak Turk kamu orgitleri hiyerarsi
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seklinde orgiitlenmektedir; buna gore yetki ve sorumluluklarn farkl
olmaktadir. Personelin maaglar1 bu durumlara goére kanuni bir
diizenlemeye tabidir. Devlet memurlarini belirli siniflara ayirarak hukuki
statiilerini ve mali haklarini buna gore belirlemektedir ki kamu
drgiitlerinde hukuki diizenlilik agisindan bu gereklidir. Bu sinif sayisinin
¢ok az olmasi, degisik alanlarda, degisik yogunlukta is yapan bireylerin
ayni sinif i¢inde gosterilmesine neden olmakta, sosyal ve mali haklar
iginde bulundugu sinifa gore diizenlenmektedir. Diger bir ifadeyle
personelin ige alinmasi, iicret, yiikselme, sicil ve egitim gibi islemler
siniflandirma esasina gore diizenlenir. Memurlar kendi yaptiklar1 goérev
ile aldiklar1 maast difer memur veya kamu gorevlileriyle kiyaslayarak,
bunu bir ¢atigma kayna8: olarak goérebilmektedir. Turkiye’de bu
nedenden dolayt ortaya ¢ikan g¢atigmalarni azaltmak igin devlet

memurlarinin sinif sayisinin artirilmasi bir ¢are olabilir.

Defterdarlikta yogunlugu yiiksek olan dier bir ¢atigsma nedeni de
“ig  bolimii-islerin birbirine bagli yuritilmesi”dir. Biraz 6nce ifade
edildigi gibi bu o6rgit degisik birimlerden olusan nisbeten biiyiik bir
orguttiir. Orgitin biyik olmasi birimlerin sayisini artirmakta, farkli
statide personel ¢alistirmayr gerektirmektedir. Igbslimi, birinci
b6élimde ifade edildigi {izere, farkli tutum ve . davranislarin
gelistirilmesine, farkli 6dil ve iicret sistemine, birimlerin gérevlerini,
diger birimlere goére daha onemli gormelerine, birimler arasinda
rekabetin olugmasina sebebiyet vererek Orglitte ¢atigmalara neden
olabilir. Islerin birbirine baglt yiritilmesi zorunlulugunun catigma
kaynag: olup olmamasi personelin ve birimlerin tutumlarina baghdir.
Diger bir ifadeyle personel veya birimler birbirine kostek olmaya

caligirsa ¢atisma ortaya ¢ikacaktir.

Her iki kamu orgiitiinde dikkate g¢eken diger bir durum,
“yukselme olanaklarinin smirhihii”’nin 6nemli bir ¢atigma kaynag:
olusturmasi. Bunun ¢6ziimii i¢in memurlann yiikselebilme olanaklari

yeniden ele alinmalidir.
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Defterdarlikta ikinci derecede g¢ogunlugu olusturan ¢atigma
nedenleri “6rgit i¢i gi¢ miicadelesi”(%26), yine “yikselme
olanaklarinin simirhili$1”(%24) ve “yetki ve sorumluluk belirsizligi”
(%18) gosterilmistir. Orgiit i¢i gii¢ miicadelesinin yiitksek bir oran
olarak gosterilmesi bu o6rgitte informal gruplagmalarin oldugu ve
bunlarin drgiitte varligini hissettirdigi seklinde yorumlanabilir. Orgiitler

buyiidiik¢e informal gruplarin sayis1 ve faaliyeti artmaktadir.

M.E.M.’de, “o6rgitin buydklugu, orgitsel degisim ve
farklilagma, stati farkliliklar1” gatiyma nedeni olarak hi¢ gosterilme-
migtir. Bu o6rgiitin kiigik olmasi, buna bagli olarak degisik statiideki
personel sayisintn az olmasi ve yapilan hizmetin ‘degisim ve

farklilagmaya zorlamamasi bunda etken olabilir.

Kamu orgitlerinde “gatiyma nedenleri” konusunda daha &nce
yapilan benzer bir g¢aliyjma* ile bu galigmanin  sonuglan
karsilagtinildiginda benzer sonuglarin ortaya ¢iktig1 gorilmektedir.
Bizim ¢alismamizda birinci derecede ¢atigma nedenleri sunlardir
M.EM.’de ; Yiukselme olanaklarinin smmrhihii, isbolimi (islerin
birbirine baglh yiritilmesi, maas ve iicret farkliliklari, iletisim
sisteminin bozuklugudur. Defterdarlikta (DEF.) ise maas ve iicret
farklilig1, igbolimld (islerin birbirine bagli yuriitilmesi), yiikselme
olanaklarinin sinirlihig ve denetim bigimi baslica nedenlerdir. Ad1 gegen
diger ¢aliyma da iki ayrn kamu o6rgitiinde gergeklestirilmistir. Bunlar;
Igisleri Bakanligi Merkez Teskiliti (IB) ve Devlet Su Isleri (DSI)dir.
IB’da birinci derecedeki ilk dért ¢atiyma nedeni; iicret farkliliklari,
ilerleme olanaklarinin  simirhligi, gorevin kigimsenmesi, gereksiz
otorite gosterileri iken DSI’de uicret farkliliklari, ilerleme olanaklarinin
simrhiligi, fazla mesai konusunda yapilan ayirnm ve gereksiz otorite

gosterileridir. Bu dért kamu 6rgiitiiniin hepsinde ortak olan iki énemli

* Bkz. Yacel ERTEKIN : Orgat Iklimi, (Gatigma kismi1) TODAIE Yayint No : 174, Ankara 1978, s.
149 ve d.
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¢atisma nedeni vardir : Ucret farkliliklari ve yiikselme olanaklarinin
stnirliligt. Su halde zamana, sartlara, cografi farkliliklara bagh
olmaksizin Tirkiye'de kamu é6rgitlerinde bu iki ¢atiyma nedeni strekli
sorun olarak varhgini sirdirdiagini soyleyebiliriz. Turkiye'de icret
belirlemede “sabit” ve “degisken” (katsay1) unsurlarn kullanilmaktadir.
Her ne kadar katsayi, memleketin ekonomik gelismesi, genel gegim
sartlar1, devletin mali, imkanlar1 dikkate alinarak Genel Bilitge Kanunu
ile belirleniyorsa da hem iicret sisteminin ve hem de yikselmenin
uygulanan personel rejimi ile ilgili oldugunu disiiniyoruz. Su halde
kamu 6rgiitlerinde bu nedenlerden dolayi g¢atigmalarin azaltilmasi ig¢in

personel rejiminin gézden gegirilmesi gerekir.
6- Catisma - Rekabet ve Catisma - Degisim Iligkisi ve Verimlilige Etkisi

Tablo 14
Catismanin Rekabete Ve Bu Yolla Verime Etkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Say: % Say: %
Evet 12 32 21 36
Hayir 17 46 35 60
Cevapsiz 8 22 2 4
Toplam 37 100 58 100
Tablo 15

Catismanin Degisime, Yenilige, Gelisime Etkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Sayi %
Evet 14 38 22 38
Hayir 11 30 34 59
Cevapsiz 12 32 2 3

Toplam 37 100 58 100
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Catigsma konusuna iligkin literatirde, ¢atigmanin rekabete yol
agacagt; rekabetin de personelin veya 6rgiit biriminin kendini
gelistirmesi yoniinde motive edecegi, boylelikle personelin ve 6rgiitiin
veriminin artacagi ydninde bir gériis vardir. Diger taraftan ¢atigmanin
orgiitte var olan bir takim sorunlarin ortaya g¢ikmasina sebep olacagi,
orgiitiin bu sorunlar1 ¢dzmek isteyecegi, bu siiregte drgiitte degisime,
yenilige, yeniden yapilanmaya gidilerek 6rgitiin yap: ve isleyis olarak
gelistirebilecedi gorugi vardir. Ozel sektérdeki orgiitlerin boyle bir
siirece imkan verdig§i soylenebilir. Buna karsin bu gérislerin kamu
orgiitleri agisindan dogru olmadigimi (en azindan yeterince dogru
olmadigini) disiiniyoruz. Cinkii kamu 6rgiitlerinde personeli rekabete
itecek ne bir 6dullendirme sistemi, ne de basarili oldugu takdirde terfi
etme imkanlari vardir. Orgiitte personel basarili olsa da olmasa da,
verimli ¢aligsa da ¢aliymasa da yasal olarak tespit edilmis maagim1 alma
garantisi vardir. Diger bir ifadeyle kamu 6rgiitlerinde personelin rekabet
etmesini teyvik edecek sosyal ve mali araglar yeterli dizeyde
dizenlenmemistir. Nitekim ileride de iizerinde duracagimiz lizere,
anket g¢alismasinin  gergeklestirildigi bu iki kamu &rgiitiinde
katilimcilarin ¢oZunlugu, en fazla motive edici arag¢ olarak “basarinin
odillendirilmesi” konusunu belirtmiglerdir. Basarinin o6diillendirilmesi

maddi (parasal) olabilecedi gibi terfi edebilme seklinde de olabilir.

Diger taraftan kamu orgitlerinde degisiklige, yenilige gitmek
kolay degildir. Kamu orgitleri belirli bir hiyerarsi iginde yer aldig: i¢in,
her orgiitiin yoéneticisi, 6rgiitsel sorunlarini istedigi bigimde ¢ozemez,
orgitte bir takim degisikliklere gidemez. Kamu érgiitleri  ancak
mevzuat gergevesinde hareket etme yetkisine sahiptirler. Bu nedenle bu
tir orgitlerde catigma ciktifinda, g¢atigmalar “yénetilmesi” yoluyla
¢bziimiine gidilmeyecek, gegici, basit, anlik ¢6ziimler(!) uygulanacaktir.
Boylece kamu orgitleri, o6zel sektér orgitlerinin yararlanabildigi,
catigmanin  Orgitii  degistirme, gelistirme . giciinden mahrum

kalacaklardir.
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Kisaca Tirk Kamu o6rgitlerinin bu giinkii yapt ve isleyis sistemi

dikkate alindiinda gatigmalar bu orgutleri igin iglevsel olmamaktadir.

Nitekim Tablo 14 ve 15°deki veriler bu varsayim: dogrular
niteliktedir. Catigmanin rekabete yol agacagi, bu rekabet dolayisiyla
personel ya da orgiit biriminin kendini hakli veya istun g¢ikarmak igin
gayret sarfedecegi gorisinii her iki orgitte katilimcilarin g¢ogunlugu
benimsememiglerdir (M.E.M.’de %46, Defterdarlik’da %60). Catigmala-
rin orgitteki sorunlarin ¢éziimlenmesi yoluyla daha saghikh bir orgit
yapist olusturulmasina imkan verece8i gorisiinin de benimsenmedigi
sOylenebilir (M.E.M.’de %30, Defterdarlikta %59). Her ne kadar
M.E.M. de ¢atigma-degigim iligkisine olumlu bakanlar ¢oZunlukta(%38)
ise de, olumlu ile olumsuz oranlarimin birbirine yakin olmas: ve diger
orgit de dikkate alindifinda “olumsuz” yaklasimin daha ¢ok

benimsenmis oldugu soylenebilir.

Orgitlerde yénetici, 6rgiitin yapi ve isleyigini etkileyecek
kararlar: alabilme, personeli yonlendirebilme konumunda
bulunmaktadir. Catisma konusunda da yéneticiye oOnemli goérevler
dismektedir : Catigmanin nasil yonetilecegi, nasil bir strateji izlemenin
6rglitiin yararina olaca8:t gibi konular yoneticinin bilmesi gereken
konulardandir. Catigma kargisinda yOneticinin tutum ve davraniglari
onemlidir. Kamu ydneticilerinin ¢atiyma konusundaki tutumlarinin nasil
olacagi konusuna 1s1k tutmak iizere anket katilimcilarina soru

sorulmustur. Tablo 16 bu konudaki sonuglar1 géstermektedir.

7- Kamu Yoneticilerinin Catisjma Karsisindaki Tutumlan (Astlarin

Goriigleri)

Astlara gore amirleri, o6rgiitte bir ¢atisma ortaya g¢iktiginda bu
catisma karsisinda Tablo 16°daki gibi tavirlar almaktadirlar. Hemen

belirtelim ki, bu sonuglara “ast” olmanin endigesi yansimis olabilir.
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Tablo 16

Catima Kargsisinda Yoneticilerin Tutumu

Seceneklér M.E.M. DEF.
Sayi % Sayi %
Catigmay1 6rtbas etmeye galisir 2 5 3 5
Iki tarafi dinleyip ¢6zmeye c¢aligtr 21 57 38 65
Catismay1 ¢ozmede gecikir 3 8 5 9
Yonetici (amir) kayitsiz kalir 4 11 11 19
Cevapsiz 7 19 1 2
Toplam 37 100 58 100

Tabloda goriuldigiu tizere her iki kamu orgiitinde katilimecilar,
amirlerinin, bir ¢atigma durumunda taraflari dinledigini ve g¢atigmay:
¢bzmeye c¢alistigini airlikli olarak belirtmislerdir. Bu iki kamu
orgiitiinde yoneticilerin, personel aras: iligkilere 6nem verdigi, personel
arasinda iligkilerin iyi olmasina 6zen gosterdii sonuncuna varilabilir.
Ancak yoéneticilerin g¢atigmay:r ¢ozmeye ¢alisirken ikinci bolimde
anlatilan “catisma yonetim model ve teknikler”inden yararlanip
yararlanmadigi, diéer bir anlatimla catigmaya bilimsel yaklasip
yaklagmadig: ayrxéa arastirilmasi gereken bir konudur. Yoneticilerin
catigmalara kayitsiz kalmasi dilrumu ikinci sirada ¢ogunlugu olusturmasi

dikkat ¢ekmektedir.

Y. ERTEKIN tarafindan yapilan ve daha  &nce belirtilen
calismada da Tablo 16’dakine paralel sonuglar ¢ikmistir. Diger bir
ifadeyle, o c¢alismada da personel, yoneticilerin g¢atigma ortaya
¢iktiginda taraflari  dinleyip bir ¢6zim bulmaya c¢aligtiini ifade
etmiglerdir. Buna goére su sonuca varabiliriz : Kamu orgiitlerinde
yOneticiler c¢atigmalara genelde duyarsiz kalmamaktadirlar. elden
geldigince taraflar1 ikna etmeye, bir ¢6zliimde birlestirmeye ¢alistif:
soylenebilir. Bu sonug¢, kamu yo6neticilerinin Orgiit iklimine, g¢alisma

verimine dnem vermekte olduklari, seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 17
Orgiitte Amirin Ozellikleri

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Sayi %

Astlar: dinler, goriglerine énem verir 19 51 35 61

Dinlemekten ¢ok konusur, emri

vermeyi sever 8 22 21 36
Cevapsiz 10 27 2 3
Toplam 37 100 58 100

Biraz o6nce, kamu ydéneticilerinin personele. ve personel arasi
iligkilere 6nem verdigi sonucu ifade edilmigti. Bu sonucu Tablo 17 ve

18’deki sonuglar da dogrulamaktadir.

Tablo 18

Amir Ile Kolay Gériigiip Goriigememe Durumu

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayr % Sayi %
Evet 22 59 40 69
Hayir 7 19 17 29
Cevapsiz 8 22 1 2
Toplam 37 100 58 100

Tablo 17°de her iki kamu o6rgitindeki personel de amirlerinin
kendilerine ve goriglerine 6nem verdigini (%51 ve %61) disiiniyor.
Tablo 18’de iki orgutiin katilimcilan yéneticileri (veya amirleri) ile
gorevleri ile veya sahsi konularla ilgili olarak kolayca goriisebildigini
¢ogunluk olarak belirtmiglerdir (%59 ve %69). Bu verilere gore her iki
orgiitte de ast-ist iliskilerinin genel anlamda iyi oldugu sonucuna
varilabilir. Bu orgiitierde Y teorisine uygun bir &nderlik (yoneticilik)

anlayis1 var oldugu sdylenebilir.
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Tablo 19
Tablo 17 ve 18°deki Olumsuz Seceneklerin Catismaya ve Verime Etkisi

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Say: %
Evet 9 24 18 31
Hayir 21 57 36 62
Cevapsiz 7 19 4 7
Toplam 37 100 58 100

Her iki kamu 6rgiitii katilimcilar1 da amirlerinin dinlemekten ¢ok
konusur, emir vermeyi sever olmasinin, goérevleriyle veya sahsi bir
konuyla ilgili olarak amirleriyle kolayca gériisememelerinin bir g¢atigma
kaynag: olusturmadidini g¢ogunluk olarak ifade etmislerdir. Aslinda iki
orgiitte de genelde olumlu hava hakim oldugu igin olumsuzluk
durumlar1 yeterince kavranilmamis olabilir. Ciinkii bu nedenler ast-iist
catiymasina  kaynakhk edecek duzeyde ast-ust iligkilerini

etkileyebilecegi séylenebilir.
8- Kamu Orgiitlerinde Personelin Motivasyonu

Tablo 20
Personeli Motive Eden Faktérler

Se¢enekler M.E.M. DEF.
Say1 % Sayi %
Ucret 6 16 14 24
Basarinin ddillendirilmesi 15 41 31 53
Terfi edebilme 1 3 4 7
Personel arasi iligkiler 7 19 8 14
Diger nedenler - - 1 2
Cevapsiz 8 21 - -

Toplam - 37 100 58 100
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Personelin basarili  bir sekilde ¢aligmaya motive ederek
verimliligini artirmak iilke ekonomisi agisindan onem arzetmektedir.
Orgiitte personelin verimliligini artirmak i¢in, onu motive edebilecek
araglar1 devreye sokmak gerekir. Bir kamu orgiitinde veri olarak
gosterilen segeneklerden hangisi personeli daha fazla motive etme
giicine sahiptir? Bu soruya cevap aramak amaciyla sorulan soruda
Tablo 20°deki sonuglar elde edilmigtir. Buna gore bu iki orgitte
personeli en fazla motive eden faktér “basarinin odillendirilmesi”dir.
Ikinci sirada M.E.M.’de “personel aras: iligkiler”, Defterdarlikta “licret”
gdsterilmistir. Aslinda her iki o6rgitte de ikinci sirada “lcret”
gosterilebilir. Ugiincii sirada da “personel arasi iligkiler” belirtilebilir.
Tirk kamu personelinin en fazla “icret” ile motive oldugu yolundaki
gorisler bu verilere gore dogru gozikmemektedir. Ucret motive edici
faktdr olarak Defterdarlikta ikinci sirada iken M.E.M. de liginci siraya
diismektedir. Her ne kadar bagsarimin o6dillendirilmesi iginde icret
artirnm: gibi maddi sonuglar da olabilirse de kamu personelinin esas
olarak basarisinin tescil edilmesini bekledigi sdylenebilir. Sonu¢ olarak
kamu o6rgitii yoneticileri personel arasindaki iligkilerin iyi olmasina
dikkat ederek, personelinin verimini artirmak igin basarnyi
ddiilllendirecek bir takim hukuki ve mali araglar gelistirmek
durumundadtr.

9- Kamu Yoneticilerinin Catisma Karsisinda Tutumlan, Astlarim

Degerlendirisleri ve Catisma-Egitim iliskisine Dair Goriisleri

Tablo 21

Yéneticinin Catiyma Karsisinda Kendi Tutumuna Iligkin Goriisii

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayl % Sayi %

Hemen miidahale ile ¢6zmeye galisirim 3 75 2 50

Catismay: kendi aralarinda halletmeliler 1 25 2 50

Yasal bir iglemi gerektirmedikge karigsmam - - - -

Cevapsiz - - - -

Toplam 4 100 4 100
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M.E.M.’de yénetici personel arasi iligskilere 6nem verdi§i ve
catismalar1 hemen ¢dzmeye ¢alistig1 tablodaki veriden g¢ikarilabilirken,
Defterdarhikta hemen miidahale eden ve personelin kendilerinin
halletmesini bekleyen yoneticilerin orami birbirine esittir (%50).
Defterdarlik yoneticilerinin personeline 6nem verme oraninin vasat
kaldig1 soylenebilir. Her iki érgﬁt dikkate alindiginda genelde
yoneticilerin agirlikli olarak ¢atiymalari ¢6zme ydniinde hareket ettigi

soylenebilir.

Tablo 22
Yoneticilere Gire Astlarin Ozellikleri

Secenekler . M.E.M. DEF.
Say: % Say %

Calismay1 sevmez, karar alma kabiliyeti
zayif, daha ¢ok yonetilmeyi sever - 0 - 0

Karara katilmayi, sorumlulugu sever,

motive edildiginde verimli galigir 4 100 4 100
Cevapsiz - - - -
Toplam 4 100 4 100

Tabloda da gérildiugi tzere her iki orgiitte de ydneticiler Y
teorisi dogrultusunda goriiy bildirmiglerdir. Bu verilerin saghkli sonug
olmadigini diisiiniiyoruz. Belki de yonetici bazinda katilimci sayisinin
¢ok diigiik olmasi bu sonuca neden olmustur. Ya da 6rgiit personeli
hakkinda iyi intiba biraktirmak igin bu goérisii belirtig olabilirler. Diger
taraftan su bir gergek ki, orgiit kararlarina katilmak, personeli bir takim
araglarla motive etmek, personelin 6rgiitiini, yaptig1 isi benimsemesine
yol agan onemli etkenler olup, bu durum ayni zamanda verimlilige de

olumlu sekilde yansiyacaktir.
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Tablo 23
Catisma - Egitim Iligkisi (Yoneticilerin Goriigil)

Secenekler M.E.M. DEF.
Sayi % Say1 %
Egitim duzeyi yiikseldik¢e ¢atigma artar 1 25 - -

Egitim diizeyi yiikseldikge ¢atiyma
azalir 1 25 2 50
Egitim diizeyi diigiitkse gatigma artar - - - -

Egitim diizeyi digiikse ¢atisma azalir - - - -

~ Egitim duzeyinin gatigmaya etkisi yok 2 50 2 50
Cevapsiz - - - -
Toplam 4 100 4 100

Her iki 6rgiit dikkate alindifinda genel anlayis, egitim diizeyinin
cattsmanin miktar1 ve diizeyine bir etkisi olmadi§i1 yo6niindedir.
Defterdarlikta katilimcir  yoéneticilerin @ %50’°sinin = goristi  egitim

seviyesinin yiiksek olmasinin gatismalar: azaltacaf! yontundedir.

Egitim diizeyinin yiiksek olmasi, personelin bilgi, gérgii, kiiltiirel
diizeylerinin birbirine yakin olmasina, yine personelin anlayis, kavrayis
seviyesinin yitkselmesine imkan verdi§i i¢in, egitim seviyesi ylukseldikge
catigmalarin azalacafi genel olarak sodylenebilir. Ancak personelin
genelinin degil de aralarindan bazilarinin diferlerine gore egitim diizeyi
yiiksek olursa, bu kisilerin digerlerini asagi gormesine, kendilerini
gururlanmaya gotirebilir. Bu durumlar da ¢atiymaya neden olabilir.

Ancak bu ¢ok az rastlanabilir, ferdi durumlardir.

C- ANKET CALISMASI SONUCLARININ GENEL DEGERLENDIRMESI

Gergeklestirilen anket g¢aligmasinin sonuglart veri alinarak, buradan
Tirkiye’de kamu orgitleri hakkinda bazi genellemelere gidilmeye
¢alisilacaktir. Ancak su hususu hemen belirtmek gerekir; bu arastirma,

kamu orgitlerinin yap1 ve isleyisi ile 6rgut igindeki birey ve gruplarin
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davraniglarini timiyle kapsamak gibi bir iddiasi olamaz. Bu nedenle
daha once iki orgiit bazindaki degerlendirmelerden, bazi baghklar

altinda genel bir degerlendirme yapilmaya ¢alisilacaktir.

1- Personel Arasi iliskiler ve Catisma

Bir orgitte personel arast iligkilerin dizeyi, o orgitteki
catigmalar konusunda bir fikir verir. Diger bir ifadeyle, eZer orgiitte
yasanilan g¢atigmalar ¢ok, yogun ve diizeyi yiiksekse, bu takdirde o
Orgiitte personel arasi iligkilerin geliyjmemis oldugu, iyi olmadi1g: gorisi
ileri siiriilebilir. Cinki ¢atigmay1 yasayanlar 6rgiitiin beseri unsurudur.
“Catigma Nedenleri” kisminda bu beseri unsuru etkileyen nedenler
belirtilmeye c¢alisilmisti. Orgiitlerde goriilen g¢atigmalarin énemli bir
kismi kisisel &zelliklerden kaynaklanmaktadir. Kigisel 6zellikler ise
kugiiklikten itibaren g¢evreyle etkilesim ile, alinan egitim ve sahip
olunan kiiltarel dizeyle sekillenmektedir. Egitim ve kiiltirel diazeyleri
birbirine paralel olan personel arasinda daha az ¢atigmalarin goriilecegi
soylenebilir. Her iki kamu orgitiinde ¢atigmalarin basit duzeyde
oldugunun belirtilmesi (M. E.M.’de %46 ve DEF.’da %79) ile bu
orgiitlerde ¢alisan personelin ¢oZunlugunun lise ve deﬁgi okul mezunu
olmasi (M.E.M.’da %73, DEF.’da %62) arasinda boyle bir iligki

kurulabilir.

Her iki kamu 6rgutii personeli, gérevliler arasindaki iligkilerin iyi
olmamasinin c¢atigymalara neden olacagini g¢ogunlukla belirtmiglerdir
(Tablo 8’de bakiniz). Bu iki o6rgiit personelinin birbiriyle rahat (iyi)
begeri iligkiler kurabildiklerini %87’ler oraninda belirtmeleri ile
catigmalarin basit diizeyde oldugu ve hemen hi¢ ¢atisma goériilmez,
sonuglarin1 gosteren Tablo 3 gozoniine alindifinda, personel arasi
iligkilerin 1yl olmasi ¢atigsmalari azaltmaktadir, sonucuna

varilabilmektedir.
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Kisaca kamu o&rgiitlerinde g¢atigmalar yasanmaktadir ve varligi
kabul edilmektedir. Gorilen bu ¢atigmalar genelde basit dizeyli
catigmalardir. Diger bir ifadeyle kamu 6rgiitierinde yasanilan ¢atigmalar,
orgit igi iligkileri ve 6rgutsel faaliyetleri sarsacak diizey ve yogunlukta
goziikmemektedir. Personel arasi iligkileri (arkadashk, yardimlagma vb.)
olumsuz etkileyen onemli neden “gekememezlik, kin, haset wvb.
duygular”dir. Hem personelin kendisini, hem mesai arkadaglan
arasindaki iligkileri ve dolayisiyla orgiitsel faaliyetlerin normal, verimli
bir sekilde gercgeklesmesini olumsuz etkileyen baglica ¢atigma nedenleri

asafida degerlendirilmigtir.
2- Catisma Nedenleri

Anket c¢alismasimin gergeklestirildigi bu 1ki kamu oOrgitinin
verilerinden genellémeye gitmek istersek su soylenebilir : Kamu
orgitlerinde en fazla ¢atiyjmaya kaynaklik eden nedenler olarak
“1sboliimi  (islerin birbirine bagli yiritilmesi), maas ve  lcret
farkliliklari, yikselme olanaklarinin sinirhiligs, iletisim  sisteminin
bozuklugu” ortaya ¢gikmaktadir. Bu durumda, kamu 6rgiitli yoneticileri,
orgiitlerinde g¢atigmalar1 azaltmak igin 6zellikle bu konulan tizerinde
durmalar1 gerekmektedir. Isbolimii ve islerin Dbirbirlerine bagh
yiuriitilmesinden kaynaklanan c¢atigmalari azaltabilmek igin, o6rgitler
mimkin oldugu 6lgiide az birimlere ayrilmali; 1§ tanimlar1 yapilarak
islevsel bagimlilik dolayisiyla ortaya g¢ikan g¢atigmalar Onlenmeye
¢alistimalidir. Islerin birbirine bagh olma siireci gézden gegiriimeli,

diger bir ifadeyle islevsel bagimlilik zinciri kisaltilmaya galigilmalidir.

Maas ve iicret farklilhifindan kaynaklanan ¢atigymalari azaltmak
igin kamu kesimi personelinin licret sistemi yeniden yapilanmali; bunun
icin kamu personeli yeni bir siniflamaya tabi tutulmali, yapilan igin
niteligine ve sorumluluk derecesine gore adil kabul edilebilecek bir

icret sistemi gelistirilmelidir.
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Turkiye’de “kapali kariyer” adi verilen memurluk sistemi
uygulanmaktadir. Bu sistem memurun adim adim yikselebilmesini
gerektirmektedir. Kamu orgutiinde bir personel ancak hizmet yilina
(kidemine) gore belirli bir mevkie yiikselebilmekte ve atanabilmektedir.
Bu durum personelin daha fazla isine motive olmasinda, is basariminin
artmasinda engelleyici faktér olmaktadir. Yikselme olanaklarinin
artirtlmast bu olumsuzlugu ve dolayisiyla ¢atigmalar1 ortadan kaldiric:
(azaltic1) etkide bulunacaktir. Yiikselme olanaklarinin artirilmasinda
“acik kariyer” sisteminin “odrgit i¢i agik kariyer” olacak bir sekilde
uygulanabilir. Soéyle ki, orgiitte st kadrolara, “amir” statiisiindeki
personelin, kidemine aglrhk verilmeksizin, sicili, meslegindeki basarn
durumu dikkate alinarak ve yapilacak bir yarigma sinavi ile atamalar
gergeklestirilirse, bu sekilde bir yilikselme imkani saglanirsa, bu
sekildeki bir uygulama “amir” statiisindekileri 6nemli derecede motive
edebilir. Diger taraftan yikselme olanaklarinin sinirhiliginin 6nemli
catiyma nedeni gosterilmesinde, personelin daha st kadroya, mevkie
yiikkselme yoluyla sosyal ve mali statisiinin daha iyi olacag:
beklentisinin de biiyiik roli vardir. Bagka bir deyisle, basarinin
odullendirilerek, yiikseltilmeden ;iyade belirtti§imiz anlamda bir
kazanim elde etme kaygis: ¢atigmalarda rol oynuyor olabilir. Personelin
sicil durumunun, basar1 durumunun “yitkselme”de énemli unsurlardan
biri olacak sekilde bir diizenlemeye gidilirse hem ¢atigmalar azaltilabilir

ve hem de verimlilife olumlu bir katk: saglanabilir.

Iletisimden kaynaklanan gatismalar azaltmak igin 6rgiitiin iletigim
kanallari, orgiit igi haberlegmenin en saglikli sekilde
gergeklestirilmesine imkan verecek araglardan olusmalidir. Orgiitte,
iletisimi etkileyen orgiitin biyikligi, hiyerarsi, statii gibi unsurlar
vardir. Iletisimin saglikli hale getirilmesinde bu unsurlar géz O6niine

alinmalidir.
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3- Catismanin Rekabete ve Degisime, Gelismeye Etkisi

Catisma-rekabet ve gatigma-degisim-gelisme iligkileri agisindan
¢atigmanin kamu orgiitlerince nasil degeriendirildigi hususunda Tablo
14 ve 15 bir takim ip uglar1 vermektedir. Orgiitlerde personel arasinda,
birimler arasinda rekabetin olmas:t hi¢ kuskusuz verimi artiricit bir
etkendir. Ancak rekabetin ¢atisma olusturmasi da s6z konusudur.
Nitekim Catigma-rekabet iligkisine birinci bélimde deginmis ve gatigma
anlamina gelebilecek rekabet durumlari olabilir, denilmisti. Tablo
14’deki  verilere gore kamu Orgitlerince rekabet, personel
performansini, verimi olumlu etkileyici bir faktér  olarak
goriilmemektedir. Kamu orgiitlerinde verimin artirilabilmesi igin
personel ve birimler arasinda rekabet olusturma yoluna gidilmelidir.
Bunun i¢in de personeli rekabet etmeye yoneltici, motive edici bir

takim o6dillendirme sistemleri gelistirilmelidir.

Kamu  orgitlerince catigmanin degisime, gelismeye firsatlar
olusturacag: gorisii de benimsenmemektedir (Tablo 15). Kamu y6netimi
yoneticileri, kendilerini mevzuat gergevesinde hareket etme zorunlulugu
icinde gérmeleri, 6rgiit yapilarini sartlara goére degistirebilme, yeniden
yapilanmaya gitme yetkileri olmamasi, g¢atiymanin bu anlamdaki
fonksiyonelligini gormelerini, anlamalarin1  engellemektedir. Bu
durumda orgiit yoneticilerine bu dogrultuda yetkiler verilmesi uygun

olacaktir.
4- Catisma ve Verimlilige Etkisi

Catigmalar orgiitlerde rekabete yol agacak; bir takim sorunlarn,
aksakliklarin giin yiiziine g¢tkmasi ve bunlarin ¢6ziimlenerek daha
saglikli ve dolaysiyla daha verimli g¢alisacak bir orgiit yapisinin
olusmasint saglayici fonksiyonu vardir. Kamu orgitleri agisindan
catigmanin bdyle bir sonu¢ dogurmayacagi ve nedeni bir varsayim
olarak ortaya konmustu. Anket sonuglari da bu varsayim: dogrulan

nitelikte ortaya ¢ikmistir. (Tablo 8,12).
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Kamu orgitlerinde (anket verilerine gore) ¢atigma kavramina
olumsuz bakildig1, ¢atigmayr Neo-kilasikler gibi degerlendirdikleri
soylenebilir. Bu disinceden dolayt bu orgiitlerde o6rgit ¢ikarlarinin
gerektirdigi dogrultuda ¢atigmalarin ydnetilmes: yoluna gidilmemekte
(eger gidilse verim artabilecektir), ortaya ¢ikan gatigmayi1 ¢ézme yerine,

ortadan kaldirma yoluna gidilmektedir.

Kisaca, kamu oOrgitleri ¢atiymay: olumsuz degerlendirmekte ve
orgit yararina (verimi artirici) iglevinin oldugunu kabul etmedikleri

soylenebilir.
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SONUC

Catisma, yasanilan hayatin bitiin alanlarinda degisik sekillerde ve
diizeylerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle toplumsal hayatin farkls
alanlarin1 kendileri igin inceleme konusu yapan antropoloji, ekonomi,
sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi, yonetim gibi bilim dallar1 gatigmay:
ele almaktadir. Bu durum ¢atigma kavraminin farkli gekillerde
tanimlanmasina, bu kavrama farkli degerler yiiklenilmesine neden
olmaktadir. Bu durumu g¢atigmaya iligkin su tanim-agiklama belirgin bir
sekilde ortaya koymaktadir : “Catigma kavrami, siddeti, yok etmeyi,
insanlhiktan uzaklagmayi, barbarlifi, uygar dizeydeki kontrolin
kaybediligini, mantiksizlif1 gésterdigi gibi; macerayi, yeniligi,
gelismeyi, agiklamayi, yaratmay: ve diyalektik disiinmeyi de anlatan bir

kavramdir.”

Catigma ister birey diizeyinde ister grup veya 6rgiit diizeyinde ele
alinsin genelde olumsuz bir tanimlama ortaya konulmaktadir. Bir tanim
su sekildedir : Catigma, bir Orgitte bireylerin ve gruplarin birlikte
caliyma sorunlarmd?n kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina
veya karigmasina neden olan olaylardir. Catigma, birey ya da grubun
“karar verme” asamasinda ortaya ¢ikabilen bir durumdur. Catiyma,
bireyin kendi tercihinde farklilik olmas: durumunda ortaya ¢ikabilecegi
gibi bireyler arasinda veya grup i¢inde ya da gruplar arasinda tercih

farklart oldugunda da ortaya ¢ikabilecektir.

Hi¢ siphesiz bir 6rgitte personel, hem orgiliti hem de diger
tiretim kaynaklarini sevk ve idare eden unsur olarak 6n plana ¢ikmakta
olup, personelle ilgili sorunlar orgiitin verimliligini, etkililigini
etkilemesi dolayisiyla her zaman 6nemini korumustur. Zaten 6rgiitsel
sorunlarin biiyik bir ¢oZunlugu personelden kaynaklanmaktadir. Bu
durum insanin ¢ok ¢esitli davramiglar gésterebilme ozelligine sahip
olmasi ile agiklanabilir. Orgiitierde personelden kaynaklanan

sorunlardan biri de ¢atigma olgusudur.
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Cagdas dinyada ginlik yagsamimizin onemli bir kismin
orgitlerde gegiriyoruz. Bu Orgltsel yasamimizin insan saghigin,
performansini, verimliligini etkileyen sebeplerden uzak tutulmas:
Orgitin  ve toplumsal hayatin gelece§i agisindan  zorumu
gozikmektedir. Verimlilik ve iiretkenligin en yliksek diizeyde tutulmasz;
huzurlu, giivenli ve agik bir ¢aligma ikliminin saglanabilmesi, ige ve
diger galisanlara karsi iyi iligkilerin korunabilmesi gibi durumlaria yakin
iligkisi olan catigmayi, 6rgiit ¢ikarini gerektirdigi yonde “kaginma” ya

da “destekleme” yoluna gidilmelidir.

Catiyma konusuna yoénetim kuramlarinin farkhh yaklagimlan
vardir. Klasik kuram, ¢atismaya Onem vermez, onu yok sayar;
gatlsmahln lizerine gitmek ve gatigmanin nedenlerini arastirmak yerine,
catismadan uzaklagmak digsincesindedir.Neo-Klasik kuram ise,
¢atigmanin varlhigini kabul eder, fakat bunlar da gatigmay: istenilen bir
durum olarak kabul etmez. Modern goérug olarak kabul edilen
“Etkilesimci goris” 1se, orgilitlerde gatiymanin kag¢inilmaz bir durum
oldugunu kabul eder. Bu nedenle g¢atigmanin, orgiit ¢ikarina goére
yonlendirilmesini, bu amaca gore “kaginma” ya da “destekleme” yoluna
gidilmesini 6ngoérir. Bu gorige gore ¢atigmalarin temelde “islevsel” ve
“islevsel olmayan” olarak kabul edildigi soylenebilir. Bu tez
¢alismasinda konuya “Etkilesimci Gériig” agisindan yaklagilmistir. Diger
bir ifadeyle ¢atigmanin 6rgiit agisindan faydali ve faydasiz olabilecegi

kabul edilmistir.

Catigmanin orgilitte yaratti§i  olumsuz sonuglar su sekilde

belirtilebilir :

1. Catigma bireyin dinamizmini olumsuz etkiler. Kendi kendisiyle
veya diger meslektaslariyla ¢atiyma i¢cinde olan personel durgunlasir,
performanst ve verimi diser; zihni, gorevinin diginda ¢atigmaya sebep
olan nedenler ilizerinde yoZunlasir. Bu durum goérevi aksatmalara, is

kazalarina ve benzeri durumlara neden olabilir.
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2. Orgiitte ¢atigma personel arasi iligkileri olumsuz etkiler.
Orgiitte kiiskiinliikler, kirginliklar artar. Catigmanin diizeyine gére kin,
haset, dismanlik duygulari gelisir. Bitiin bunlar Orgiitte isbirligini,
orgiic butinlugini zedeler. Boylece orgiituin verimliligi ve etkililik

derecesi diigebilir.
3. Catigma personeli birbirinden uzaklagmaya, yalnizliga itebilir.
Catigmanin 6rgiitte yapacag: olumlu sonuglar ise sunlar olabilir :

1. Catisma orgiitte rekabete yol agabilir. Rekabet dolayisiyla da
su faydalar ortaya ¢ikabilir : '

a- Catisan taraflar kendi goérislerinin dogruluunu gostermek
amactyla butiin yaraticiliklarini, gayretlerini ortaya koymaya g¢alisacak;
yeni 6zgiin gorisler, fikirler gelistirmeye galisacaktir.

b- Taraflarin kendi iglerindeki igbirligi, dayanigma ve daha g¢ok
basarili olma arzusu artacaktir.

c- Uretilen mal ve hizmetin kalitesinin yiikselmesine, verimin

artmasina imkan verecektir.

2. Catismanin mutlaka bir nedeni vardir. Bu neden personelden
kaynaklanabilir, 6rgiitsel yap: ve isleyisten kaynaklaniyor olabilir. Eger

catigma,

a- Personelden  kaynaklanmigsa, personeli g¢atigmaya iten
nedenlerin tesbit edilip, bu olumsuz nedenlerin ortadan kaldirilmasina,
personelin etkili, verimli ¢alisacak sekilde motive edecek ortamin

olusturulmasina imkan verecektir.

b- Orgiitsel yap:t ve isleyisten kaynaklaniyor ise, bu taktirde
orgitiin yeniden orgiitlenmeye gidilmesine; bu baglamda 6rgiit yapisinin
buyitilmesi veya kiigiiltiilmesi, yeni birimleri ihdas edilmesi ya da baz
birimlerin ortadan kaldirilmasina imkan verecektir. Diger taraftan

orgiitteki isleyis, usiiller gdzden gegirilebilecek; 6rgiitin etkililigini,
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verimliligini olumsuz etkileyen, personelin yaratici, aktif olmasini, yeni
fikirler gelistirip uygulamasini engelleyen bir takim kurallarin gézden

gecirilmesine neden olacaktir.

Biitiin bunlar orgiitii defisme ve gelisme yoéninde itici gi¢

olacaktir,

3. Catigma dolayisiyla birey veya taraflarin birbirlerini tanima ve

uzun vadede kalici iligkiler gelistirmelerine yol agabilir.

4. Catigma dolayisiyla bireyler veya taraflarin kendi bilgi, yetenek
ve kapasitelerini gérme ve buna goére eksikliklerini giderme, kendilerini

gelistirme imkan1 verecektir.

5. Catigma sayesinde o6rgiitte sorunlarin giin yiiziine ¢gikmasi ve bu
sorunlarin ¢oziilerek daha saglikli bir 6rgiit yapisinin ortaya g¢ikmasi

mimkiin olacaktir.

Catigsmanin olumlu sonuglarinin butin o6rgiitler i¢in benzer ya da
ayn1 sekilde oldugu séylenemez. Kamu 6rgiitleri agisindan bu olumlu
sonuglar ihtiyatla kargilanmalidir. Catigmanin faydali kabul edilmesinde
temel mantik, o6rgitin yenilie; gelismeye, yeniden yapilanmaya
gitmesine imkan vermesidir. Bu sonucun kamu 6rgitleri igin de
sOyleyebilmek i¢in bu orgiitlerin herbirinin kendi 6rgitleri baglaminda
kesin karar alma ve bunu uygulama yetkisine sahip olmasi1 gerekir, ki
degisen ve gelisen sartlara uymak, mevcut yapidan kaynaklanan
sorunlar1 agabilmek i¢in yeniden yapilanmaya gidebilsin. Kamu 6rgitleri
bir hiyerarsi i¢ginde olmalar1 ve her biri bir tist hiyerarsideki lste bagh
oldugu i¢in bu imkandan yoksun oldugu sdylenebilir. Kamu 6rgiitlerinde
degisim, yeniden yapilanma yoninde onemli bir diger engel de, bu
orgitlerin, o6nceden yasalarla ortaya konmus kurallara goére hareket
etme zorunlulugudur. Buna gére kamu Orgiitlerinde ¢atismanin

fonksiyonel olmasi mimkiin gézikmemektedir ya da fonksiyonelligini

engelleyen nedenler mevcuttur.
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Catigma Orgiitte ortaya ¢ikan kaginilmaz bir olgu olduguna gore
bu konuda kékli ¢6ziimler iiretmek gerekir. Catigmalar: 6rtbas etmeye
calismak, bastirma yoluna gitmek kalici bir ¢éziim degildir. Bunun igin

kamu o6rgitierinde de gatigmalar1 fonksiyonel hale getiretilmek igin;

a- Orgiit yéneticilerine yeniden yapilanmaya gitmek, Oorgitte
degisim yapabilmesine imkan verecek yetkiler verilmelidir.

b- Tasrada valiler hiyerarsik amir olmaktan gikarilmalidir.

c- Her bakanlikta “Yeniden Yapilanma Bagkanligi” olusturularak,
yapilacak degisiklik ve yeniden yapilanmalar bu baskanliin

koordinasyonunda gergeklestirilebilir.

Kamu ydnetiminin mevcut yapisiyla kamu orgiitlerinde gatigmalar
Neo-Klasikler gibi “bir realite ve fakat ortadan kaldirilmas: gereken,
faydasiz” goézilkkmekte ve 6yle degerlendirilmektedir. Dolayisiyla kamu
érgiitlerinde “catigmanin yonetilmesi” kavrami séz konusu degildir.
Ortaya ¢ikan catigmalarin o6rtbas edilmesi veya anlik, basit diizede
¢6ziilmesi/¢ozildiginin zannedilmesi 6rgiitiin etkilili§i ve verimliligini

olumsuz etkileyecektir.

Gergeklestirilen anket ¢aligmasi baglaminda da kamu orgiitlerinde

catigma konusunda su sonuglar ifade edilebilir :

1- Anket yapilan her iki kamu orgiitinde (Milli Egitim Muadurluga
- M.E.M. ve Defterdarlik - DEF.) basit dilizeyde ¢atigmalar genelde
ortaya ¢ikmaktadir. Bunda 6rgiitlerin yap:t olarak kugik olmasi,
personel sayisinin az olmas: etken olmus olabilir. Veya islerin yoZun
olmamasinin, islerin aksamasinin ceza olarak personele donmiiyor
olmasinin, personelin “is bagaramadim, cezalandirilacagim” endisesi,
kaygisina, stresine diigmesini engellemekte dolaysiyla da ¢atigmalarin

miktar: ve diizeyi disiik olmaktadir.
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2- S6z konusu bu iki kamu orgiitiinde personel aras: iligkiler
genel anlamda iyi dizeydedir. Bu durumu, oOrgiitte yasanilan

catigmalarin basit diizeyde oldugu, sonucu da desteklemektedir.

3- MEM. ve Defterdarlikta birinci derecede 6ne ¢ikan ilk dort
gatima nedenleri sunlardir : Ucret farkliliklan, ilerleme olanaklarimin
sintrlilig, Isb6lima (iglerin birbirine bagl yiritilmesi) ve iletisim
sisteminin bozuklugu veya denetim bi¢imi. Doérdiinci boélimde aym
konuyu tahlil ederken belirtildigi tizere, daha 6nce yapilan benzeri bir
calismada da burada belirtilen ilk iki neden birinci derecede gatigma
nedeni olarak ortaya ¢ikmistir. Su halde ticret farkliliklari ve ilerleme
(yikselme) olanaklarmmin simirhihigi kamu 6rgiitlerimizde genelde ortaya
¢tkan birinci derecede gatigma nedeni kabul edilebilir. Bunun ¢6ziimi
yoninde kamu personelinin yiikselme ve iicret sistemlerinin yeniden

diizenlenme ihtiyac: vardir.

4- Catiymaya kaynaklik eden diger o6nemli iki neden olan
1sboliimii  (islerin birbirine bagli yiritilmesi), iletisim sisteminin
bozuklugu veya denetim bigimidir. Isbolimi baglaminda g¢atigmalar:
azaltmak ig¢in oOrgitlerde birim sayilari ve bu birimlerin birbiriyle
islevsel bagimhilis azaltilmalidir. Orgiitlerde memurlar diger memurlar
igin “iy yaratma” egilimindedirler. Bir 6rgiitte ne kadar ¢ok personel

3

varsa, birbirine “i§ yaratma oram” o kadar artacaktir. Bu da islerin
zamaninda tamamlanmasim1 engelleyecektir. Bu nedenle gerekmedikge
orgitlerde personel sayisinin artirnmina gidilmemelidir. DiZer ¢atigsma
nedeni olan iletisim ig:in' de daha wussal, daha etkili iletigsim
sistemi/teknikleri gelistirilmeli ve bodylece orgiit personelinin daha
saglikli  bilgi elde ederek daha verimli ¢aliymasina imkan

hazirlanmalidir.

5-Bu iki kamu orgiitinde ¢atigmanin rekabete yol agacagi,
rekabetinde verimlilife olumlu katki salayict gorist  kabul

edilmemistir. Catigmanin rekabete yol agabilmesi i¢in personelin isinde
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basarili olmasinin bir anlam igermesi gerekir. Yani basarili olundugu
taktirde bu basariyr oOdillendirecek bir sistemin olmas: gerekir ki,
taraflar diger tarafa gore “daha fazla basarili olayim” diye bir rekabete
girigsin. Kamu orgiitlerinde béyle bir sistemin gelismemis olmasi,
personeli ¢atigma dolayisiyla rekabete itememektedir. Catigmanin
rekabete yol agabilmesi ig¢in bu yonde bir basart - 6dul sistemi

gelistirilmelidir.

6- Catisma ¢ozimlenirken Orgiitte yap: olarak, isleyis olarak
yeniden diizenlemeye gidilebilir. Kamu o6rgiitlerinde ise orgiit
yoneticileri hiyerarstk olarak siyasi otoriteye kadar wuzanan bir
hiyerargiye bagli olduklari, yapi ve isleyisleri kanuni diizenlemeye tabi
oldugu i¢in kolay kolay yeniden diizenleme yoluna gidememektedirler.
Bu durumda da g¢atismanin degistirici, yenilestirici, gelistirici

fonksiyonu iglevsiz kalmaktadir.

7- Kamu o6rgiitlerinde gatismanin rekabete, degisime, yenilige yol
agmamas1 dolayisiyla ¢atigma - verimlilik iligkisi de olumlu sekilde
kurulamamaktadir. Diger bir ifadeyle kamu orgiitlerinde c¢atigma
verimlilie yol agmamaktadir. Her tur o6rgiitte su ya da bu sekilde
catismalarin ortaya c¢ikmasi kaginilmaz olduguna gore ve verimlilikte
mutlaka gergeklestirilmesi gereken olgu oldugu i¢in kamu 6rgitlerinin
¢atigmadan verimli sonuglar elde edebilmesi i¢in yap1 ve isleyis olarak

yeniden diizenlemeye ihtiyac1 vardir.
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EKLER : ( Anket Calismasi icin Resmi Bagvuru Ve Anket Sorular1 )
Degerli Yonetici,

Bildiginiz iizere bilimsel g¢aligmalar sosyal, ekonomik, siyasal
hayatin daha  akile bir  sekilde diizenlemesi amaciyla

gergeklestirilmektedir.

Bu ¢alismalar cgergevesinde, toplumun g¢esitli kurumlarinin iyi
islemeyen,aksayan yonleri tesbit edilip, bu eksiklikler giderilmeye
calisilmaktadir.Bu temel amagtan haraketle “kuruluglarda personel arasi
iliskiler, anlagmazliklar ve anlasmazliklarin personelin verimliligine,
dolayisiyla orgiitsel verimlilife etkisi "ni incelemekteyiz. Personel aras:

anlagmazliklarin verimliligi etkiledigini diisiiniiyoruz.

“Anlasmazlik” kavrami ile anlatilmak istenen; “Kurulugta birey ve
gruplarin birlikte ¢aliyjma sorunlarindan kaynaklanan ve normal

faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylardir.”

“Verimlilik” kavrami ise “daha az masrafla , daha az personel ile,
az yorularak; daha fazla tretim ,kaliteli Griin veya sevyeli hizmet elde

etmek, randimanli olmak” anlamindadir.

Belirtilen ama¢ dogrultusunda gergeklestirilecek olan anket
¢aligmas1 i¢in go6stereceiniz ilgiye ve yardima simdiden tesekkir

ederim,

Mehmet OZEL
Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti

Arastirma Gorevlisi
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ANKET SORULARI

Degerli Katilimei,

Kuruluglarda personel arasi iligkilerin  verimlilide etkisi konusunda bir
aragtirma yapmaktayiz. Bu cergevede gerceklestirilecek olan anket caligmasina
gostereceginiz ilgi ve yardima simdiden tegekkiir ederiz.

A- KIMLIiK BILGILERI
1- Calistigimz kurumda mevkiiniz nedir?

( YMidiir () Midiir Yardimcisi ()Sef () Sef Yardimcist ( ) Memur
2- Kag yildir bu kurumda galisiyorsunuz?

()1-5yildar  ()6-10yddur () 11-15yildair () 16-20yaldar () 21-25 yuldar
3- En son mezun oldugunuz okul?

( ) Ilkokul ( )Ortaokul ( ) Lise ve dengiokul ( ) Yiiksek okul veya fakiilte

B- GENEL SORULAR
4- Cahistigimz kurumda personel arasindaki iligkiler genel olarak nasiidir?
( ) Anlagmazliklar sik ve siireklidir
( ) Anlasmazliklar basit diizeydedir
( ) Hemen hi¢ anlagmazlik olmaz
5- Kurumunuzda yapilan igin tiirii, kurulus i¢i insani iligkileri 6n plana ¢ikaran bir is midir?
( )Evet ( ) Hayir
6- Kurumda galigirken stress, moralsizlik bask: altinda olma gibi psikolojik durumlar yasiyor
musunuz ?

( )Evet ( ) Hayir

7- 6 no’lu soruya cevabimz “evet” ise ,bu olumsuzluk kurumda personel aras: iligkilerden mi ,
yoksa igin kendisinden mi kaynaklanmaktadir?

( ) Personel aras: iligkilerden () Isin kendisinden
( ) Her ikisinden ( ) Varsa diger nedenler:.....

8- Kurum personeli ile rahat insani iliskiler(arkadaghik,yardimlagma,vb.) kurabiliyor musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir

9- 8 no’lu soruyaca cevabiniz “hayir” ise bunun nedeni hangileridir; 6nem sirasina gore 1,2 sira
numaras! vererek belirtiniz,

( ) Calisma grubu icindeki rekabet

( ) Kisilik farklihklan (Karakter vb.)

( ) Cekememezlik, kin, haset vb. duygular

() Islerin goklugu

( ) Biitiinlesmeyi saglayan bir ydneticiye sahip olmama

( ) Kurumsal &diillerin ve cezalann verilisindeki diizensizlik

( ) Siyasal gériis aynliklar

( ) Bagka nedenler..........

10- Kurumunuzda personel arasinda iyi (insani) iliskilerin kurulamamasinin anlagmazliklara neden
oldugu ve bunun da kurumsal verimliligi olumsuz etkiledigi sGylenebilir mi?

( )Evet ,bu durum anlagmazliklara zemin olugturmakta ; personelin verimi diigmektedir.

( ) Hayir,bu durum anlagmazhiklara neden olmamakta, personel verimini de ¢ok fazla
etkilememektedir.

( ) Kurumumuzda personel arast iligkiler iyi diizeydedir ve bu durum personel verimliligini
olumlu etkilemektedir.
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11--Isininizde bagansiz veya yeterince baganli olmadifimz diisiiniiyorsaniz, bunun nedeni
asagidakilerden hangisidir?
( ) Yeterli ara¢ ve malzemeye sahip olamamak
() Kurum iginde personel arasi karsilikh iligkilerin gelismemis olmast
( ) Isin gerektirdigi bilgi ve egitime yeterince sahip olamama
( ) Kurumda rol (gérev) belirsizligi ve /veya rol geligkisi gibi kurumsal rollere iligkin nedenler
( ) Hepsi
12- 11 no’lu sorudaki nedenlerden dolay: kendi kendinizle anlagmazlifa diistiigiiniiz oluyor mu?
( ) Evet,cok sik ( ) Evet,bazen ( ) Hayir

13- 11 no’lu sorudaki nedenlerden dolay1 birlikte galishfiniz diger personel ile anlagsmazlifa

diismekte misiniz?
( ) Evet ( ) Evet,bazen ( ) Hayir

14- Eger anlagmazlik s6z konusu ise bu anlasmazlik durumlan, kurumsal verimlilifi ne yonde
etkilemektedir?

( ) Olumsuz etkilemektedir.
( ) Az etkilemektedir.
( ) Etkilememektedir

15 - Kurumda personel arasinda veya birimler arasinda gorillen anlagmazliklara kaynaklik eden
asagidaki nedenlerden 6nemli goérdiigiintiz dort tanesine 6nem sirasina gére 1,2 numara
veriniz.

( ) Is boliimii ( Islerin birbirine bagh yiiriitiilmesi)

( ) Kurumda uygulanan denetim bigimi

( ) Kurum i¢i gii¢ miicadeleri

( ) Biirokratik nitelikler ( veya kurallara siki baglilik)
( ) Orgiitiin bityiikligi

( ) Orgiitsel degisim ve farklilasma

( ) Stati farkliliklan

() llitisim sisteminin saglikl1 olmamas:

( ) Personelin kigiliginden kaynaklanan nedenler

16- Asagida kurum i¢i anlagmazliklara neden olan bir takim konular sayilmustir.Bunlardan énem

sirasina goére 1,2 sira numarast vererek belirtiniz.

( ) Maas ve iicret farkliliklan

( ) Yiikselme olanakiarimin simrhilig

( ) Mevzuata agirt baghihk

( ) Fazla mesai konusunda gosterilen ayrim

( ) Yetki ve sorumluluk belirsizligi

( ) Egitim olanaklarindan (Hizmet i¢i egitim,yurt dis1 egitim programlan gibi) esit kosullarda
yararlanamamak

( ) Gereksiz otorite gosterileri

( ) Dedikodu ve ig arkadaglarina karg: duyulan giivensizlik

17- Anlagmazhifin rekabete imkan verdigi; rekabetin ise personeli etkileyerek basarisim artirdigs,
goriisiine katiliyor musunuz?

{ ) Evet ( ) Hayrr

18- Anlagsmazligin kurumdaki bir takim sorunlann ortaya ¢ikmasina ve bu sorunlann da
¢bziimlenerek kurumun degisiklige,yenilige ulagmasina imkan verdigi;dolayistyla kurumu daha
saglikh bir yapiya ulagtirdifi, goriisiine katiltyor musunuz ?

( ) Evet ( )Hayir

19- Birim i¢inde veya birimler arasinda anlasmazlik ¢iktifinda amirinizin tutumu hangisine

uymaktadir?

( ) Anlagmazlik hemen &rtbas etmeye ¢alisir

( ) Amir, iki tarafi dinleyip bir ¢6ziim bulmaya ¢ahsir.
( ) Anlagmazlifa ¢6ziim bulmada gegikir

( ) Kayitsiz kalir
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20- Varsa, amirinizin 6zelliklerine asagidakilerden hangisi uymaktadir?
( ) Amirim astlarinin s6zlerini dinler,gériiglerine 6nem verir.
( ) Amirim diniemekten gok ,konusur; emir vermeyi sever.

21- Amiriniz ile iiniz veya kigisel bir sorunuzla iigili olarak kolaylikla gériigebiliyor musunuz?

( )Evet ( )Haymr

22- 20 ve 21 no’lu sorular dikkate alindifinda bu durumlar anlagmazlifa neden olmakta mudir, ve
calismamz olumsuz etkilemekte midir?
( )Evet ( )Hayir

23- Size gore kurumda personeli motive eden faktérlerden en Snemlisi hangisidir?

( )Ucret ( )Basanmn 6diillendirilmesi ( ) Terfi edebilme
( ) Personel aras: iligkiler ( ) Varsa digerlerini yazmniz.........

C- ASAGIDAKI SORULARI SADECE AMIR STATUSUNDEKILER CEVAPLAYACAKTIR

24- Kurum iginde anlasmazlik giktifinda davramginiz asagidakilerden hangisine daha gok
uymaktadir:
( ) Hemen mildahale edip ¢bzmeye ¢aliginm
( ) Bekleyip,anlasmazhi@ kendi aralaninda ¢tzmelerini beklerim
( ) Yasal bir islemi gerektirmedikge karigmam
25- Astlanmzin kurum igi 6zelliklerini en iyi hangi ik ifade etmektedir:
( ) Calismay: sevmez , karar ve yargilama kabiliyeti zayif , daha gok y6netilmeyi sever
( ) Karara katiimayi,soruminiuk almay: sever, motive edildiginde verimli sekilde ¢alisir
26- Kurumunuzda anlagmazliklar daha gok farkl: kigisel deger yargilarindan m1 ,yoksa kurumsal
yap: ve isleyisten mi kaynaklanmaktadir?
( ) Daha ¢ok kisisel deger yargilarindan
( ) Daha ¢ok kurumsal yap: ve igleyisten
27- Personelinizin egitim diizeyi, kurumdaki anlagmazhiklarin diizeyini nasil etkilemektedir?
( ) Egitim diizeyi viikseldikc¢e anlasmaziik ..........ccccovvveervrvenvevrccinennne

( ) Egitim diizeyi diigiikse anlagmazliK..............ooeevvvemverereorenenserseenses
( ) Egitim diizeyi anlagmazligin miktari ve diizeyine bir etkisi yoktur.
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