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Catisma kavrami; anlasmazliklar, uyumsuzluklar, zitlasmalar ve birbirlerine ters
diisme gibi faktorlerden olusturmaktadir. Catigma sadece insanlara 6zgli bir olay
degildir. Catigma, tiim sosyal topluluklarda rastlanan; bireyler, gruplar, orgiitler veya
uluslar icinde ve arasinda ortaya ¢ikmis sosyal olgudur. insanlar arasindaki farkliliklar,
asilmas gereken bir durum olan ¢atismanin yasanmasinda etkilidir. insanlar arasindaki
farkliliklarin etkisiyle ortaya ¢ikan catigmalar, insanlarin ¢abalarina yansimaktadir.
Bireyler arasindaki catismalar degiskenlik gostermektedir. Catismaya sebep olan
faktorler bireysel, orgiitsel ve iletisimsel etkenler olarak ayrilmaktadir. Orgiit
icerisindeki bireylerin tutum ve davraniglarinin, bakis acilarinin, inaniglarinin farklilik
gostermesi Orgiit icerisindekilerin ayn1 paydada birlesmesine engel olmaktadir. Bu
durum ¢atigmayi beraberinde getirmektedir.

Catismanin  Onlenmesi i¢in bircok teknik kullanilmistir. Bu ¢alismada
Moderasyon teknikleri iizerinde durulmus ve biitiin detaylari agiklanmstir. Orgiitler
icerisinde olusabilecek c¢atigmalarin azaltilmasi daha saglikli ve verimli is ortamlar
olusmast i¢in catigmanin moredasyon teknikleriyle Onlenmesine yonelik detaylar
verilmis ve Onerilerde bulunulmustur.

Bu ¢alismada, birinci boliimde, orgiitsel catisma kavrami, catisma tiirlerinden,
orgiitsel catisma yonetimi s6z edilmistir. Ikinci bélimde Moderasyon teknikleri ele
alinmistir. Caligmanin {i¢iincli bdliimiinde, oOrgiitlerdeki catismalara moderasyon
tekniklerinin uygulanmasiyla catismanin azaltilmasi yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Catisma, Catisma, Moderasyon teknikleri
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Organizational Conflict and The Use of Moderation Techniques in Managing
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Concept of conflict; disagreements, incompatibilities, contradictions, and
contradicting factors. Conflict is not just about people. Conflict occurs in all social
communities; social phenomenon that has emerged in individuals, groups, organizations
or nations. The differences between humans are influential in the experience of conflict,
a situation that needs to be overcome. Conflicts arising from differences between
humans are reflected in people's efforts. Individuals between conflict shows vary.
Factors that cause conflict are divided into individual, organizational and
communicative factors. The attitudes and behaviors of the individuals within the
organization, the differences of viewpoints and beliefs are different, it prevents the
organizations from joining the same place at the same point. In this case it brings
conflict.

Many techniques have been used to prevent the conflict. Moderation techniques
are discussed in this study. All the details of the moderation technique are explained. In
order to reduce the conflicts that may occur within the organizations and to create more
healthy and productive work environments, details are given for the prevention of
conflict with moderation techniques and opinions and suggestions were made.

In this study, in the first chapter,concept of conflict, concept of organizational
conflict, types of conflict, organizational conflict management are mentioned. In the
second part, Moderation techniques are discussed.In the third part of the work, there is
the prevention of conflict by applying the moderation techniques of the conflicts in the
organizations.

Key Words: Organizational conflict, Conflict, Moderation techniques
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GIRIS

Catisma toplumsal yasamin vazgegilmez bir pargasidir. Bireysel inanislarda,
degerlerde, kisiliklerde, tutum ve davranislarda, amag ve algi1 farkliliklarinin dogal bir
sonucu olarak anlagsmazliklar ve uzlasmazliklar kagmilmaz bir olgudur. Bu durum
bireyin hayat1 boyunca her donemde karsilasacagi gibi, zamanlariin biiyiik bir kismini
baskalariyla sosyal iliskiler kurarak gecirdikleri orgiitlerde de aym sekildedir. Insanlarin
bir Orgiit i¢inde bir araya geldikleri her durumda, faaliyetlerinin yonlendirilmesi ve
kontrol edilmesi gereklidir. Faaliyetlerin kontrol edilmesine neden, ¢atismaya sebebiyet
verme olasiliginin fazla olmasidir.

Catigsma, iki veya daha fazla insan arasinda uyumsuzluk sonucu ortaya ¢ikabilir.
Orgiitte ki calisanlarin birbirleriyle iletisim sikintis1 cekmemeleri, ¢alisanlar arasindaki
uyumun kendini gdstermesi beraberinde orgiitte basariy1 getirecektir. Orgiit igerisinde
catismaya sebep olabilecek etkenlerin en aza indirgenmesi gerekmektedir. Catigmaya
neden olacak etkenler bireysel, orgiitsel ve iletisimsel etkenler olarak ayirmaktadir.
Orgiit yoneticisin de orgiit igerisinde yasanabilecek gatigmalarr kontrol altina alarak
yikict etkilerinin bertaraf etmek suretiyle catismayi Orgiitsel yarar saglayacak hale
getirir. Orgiitlerde yasanilan temel sorun, catismalarin dnemsenmemesi ya da yonetici
tarafindan uygun bir diizeyde kontrol altinda tutulamamasidir. Orgiit ydneticisinin ve
calisanlarinin da farkindaliginin artirilmasiyla ¢atigsma ortaminin etkisi azaltacaktir.

Catismanin orgiitsel yap1 iizerindeki etkileri sebebiyle yonetim biliminin ¢atisma
tizerindeki hassasiyetine dikkat edilmesi gereken bir aragtirma alani olarak gormektedir.
Gecmis donemlerde ki yOnetim anlayisina bakildiginda da c¢atismanin ortadan
kaldirilmasi gereken bir gergektir.

Catisma ilk bakista bir olumsuzluk hali gibi anlasilsa da organizasyonlar i¢in
yadsinamayacak kadar pozitif katkis1 da olan ve tamamen ortadan kaldirilamayan bir
durumdur. Catisma oOrgiitte optimum diizeyde bulunmali ve Orgiitiin amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in yonetilmelidir. Catismanin fazla olmasi oOrgiitte verimliligi
azaltacak ve calisma ortamini negatif etkileyecektir. Bu durumun varligi g¢alisma
ortaminin iyilestirilmesi ve ¢atisma ortaminin 6nlenmesi gerekliligini gostermektedir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci bdoliimiinde oOrgiitsel catisma

yonetimi kavrami anlatilarak, ¢atigmanin tanimi, Orgiitsel catisma kavrami, Orgiitsel



catisma ile ilgili kavramsal yaklagimlari, nedenleri, Orgiitsel ¢atismanin sebeplerinin ve
catismanin yonetilmesinde izlenilebilecek yontemler detayli bir sekilde agiklanmuistir.

Ikinci bolimde, moderasyon kavramimin agiklanmasi, moderasyon tekniginin
biitiin incelikleri lizerinde durulmustur.

Uciincii  boliimde ise orgiitteki catismalara moderasyon tekniklerinin
uygulanmasiyla ¢atigmanin 6nlenecegi lizerine goriis ve Oneriler iizerinde durulmustur.

Dortiincii boliimde ise sonug ve Onerilere yer almaktadir.

Calismanin amaci Orgiitlerin kaginilmaz sorunu olana g¢atismanin Orgiit i¢i
nedenlerinin tespit edilmesi, sonrasinda moderasyon teknikleriyle verilen egitim ile
orgiitsel catismanin Onlenmenmesine etkilerinin ortaya konulmasiyla Onerilerde
bulunulmasidir. Calismanin materyalini ikincil veriler ile Elazig ilindeki bir kamu
kurulusundaki uygulamalardan elde edilen 2017 yilina ait birincil veriler
olusturmaktadir.

Caligmanin sonuglar Orgiit ¢atigsmalarinin azaltilmasiyla ¢alisma verimliliginin
arttirllmasina  katki  saglanmast acisindan  Onemlidir. Moderasyon teknikleri
uygulamalariyla 6rgiit i¢in catismalarin azaltilmasi konusunda yerli ilk ¢alisma olma
ozelligini tasimaktadir. Ayrica ¢alismada Moderasyon Olgegi Anketi hazirlanmis ve
uygulanmistir. Sozkonusu anketin benzer calismalar icin gelistirilip kullanilmasi
acisindan bilimsel katki saglamaktadir. Bugiine kadar catisma veya orgiit i¢i catisma
konularinda miizakere teknikleri, arabuluculuk uygulamalari kullanilmistir. Bu
calismada miizakere ve arabuluculuk uygulamalarina ilave olarak catisma Oncesinde
veya ¢atismanin ortaya ¢ikmamasini azaltmada etkili olan Moderasyon Tekniklerinin

kullanilmas1 kazandirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. ORGUTSEL CATISMA KAVRAMI, ORGUTSEL CATISMA SEBEPLERI,
ORGUTSEL CATISMANIN KAYNAKLARI VE YONTEMLERI

Bu boliimde, ¢atismanin tanimi ve Onemi, orgiitsel ¢atisma kavrami, Orgiitsel
catisma yonetiminin diger kavramlarla iligkisi, ¢atismaya neden olan faktorleri ve
cesitleri, kaynaklari, Orgiitsel catismanin sebeplerinin ve catismanin ydnetilmesinde
izlenilebilecek yontemler incelenmistir. Catigmaya yonelik kuramsal yaklagimlardan
bahsedilmis, bu kuramsal yaklasimlar; klasik, neo klasik ve ¢agdas yonetim kurami

acgisindan ele alinarak incelenmistir.

1.1. Catismanin Tanim ve Onemi

Catisma, biitiin sosyal topluluklarda var olan; bireyler, gruplar, orgiitler veya
uluslarda goriilen sosyal olgudur (Rubin, 1994: 33). Catismanin birden ¢ok tanimi
olmasina ragmen, genellikle baz1 noktalar ortaktir. Ilk etapda catismanin olup olmadig
algilanmas1 gerekmektedir. Eger bireyler arasinda c¢atismanin olup olmadigi fark
edilmeyecek diizeyde ise genellikle catismanin olmadigina karar verilir. Buna karsin,
catismanin yaraticisi olarak tanimlanabilecek bircok durumu ilgili taraflar tarafindan
algilanmadiginda ¢atigma ortaya ¢ikarmaz.

Rutin hayat igerisinde dogrudan veya dolayli olarak sik sik rastlanilan ve
cogunlukla olumsuz iliski gibi kabul edilen bir durum olan ¢atisma siire gelen bircok
disiplinin aragtirma konusu olmustur (Ertekin, 1993: 72). Catisma evrensel bir olaydir.
Tiim canlilar i¢in var olan bir olgudur. Her canlinin yasam dongiisii igerisinde siireklilik
arzedebilmesi i¢in miicadele etmesi ve yeri geldiginde catismak zorunlugu vardir.
Insanlar agisindan da catisma hem fizyolojik hem de sosyo-psikolojik ihtiyaglarmin
tatminine engel olan olumsuz durumlarin olustugu gerginlik halleridir (Eren, 2001:
543).

Thomas; ¢atismay1 siire¢ acisindan degerlendirerek “taraflardan birinin digeri
tarafindan engellendigi ya da engellenecegini diisiindiigii sirada ortaya ¢ikan bir siireg”
olarak nitelendirmistir (Thomas, 1990: 258). Catismada bireysel algilarin  6nemi
oldukga fazladir. Bireyler, ¢atismalarin varligin1 algiladiklarinda ¢atisma gerceklesmis

kabul edilmektedir. Bu yiizden, ¢atigmaya yol acan durum ve olay birey tarafindan



algilandig1 zaman ortaya ¢ikan bir gergektir seklinde tanimlanabilmektedir. Baska bir
ifade ile catismanin var olmasi bireyin algilarina bagli olan bir kavramdir (Rose ve
digerleri, 2007: 121).

Catisma kavramini, anlagmazliklar, uyumsuzluklar, zitlagmalar ve birbirlerine
ters diisme gibi faktorler olusturmaktadir. Catisma, amag¢ ve calismalari kavramada
olusabilecek anlagsmazliklar olarak da tanimlanmaktadir (David, 1993: 545).

Genel olarak catisma insan hayatinda var olan ve iggiidiisel oldugu savunulan
saldirgan tutumlarin, kisiler de tek tek veya gruplar halinde goriilmesinin bir sonucudur.
Dar cergevede ¢atigma; bir sosyal gruptaki bireyler veya gruplardaki ¢atismalar ve bu
dogrultuda ¢ikan sorunlarin ¢dziime ulasamamasina neden olur. Insanlarin iletisim
icerisinde oldugu biitlin ortamlarda catisma kaginilmazdir (Baysal ve Tekarslan, 1996:
291).

Bireyler arasindaki farkliliklar, c¢atismanin var olmasinda etkili olmaktadir
(Schmidt ve Tannebaum, 2000: 11). Bireyler arasindaki farkliliklarin sonucu olusan
catismalar, insanlarin ¢abalarina yansimaktadir. Robbins’e gore, bir insanin diger bir
insanin ¢abalarini engelleyici davranislar gelistirmesi, o insanin hedeflerine varmalari
ve yarar saglamasini engellemesi bir ¢atisma durumu olarak kendini gostermektedir.

Catisma ¢esitli bigimlerde olusabilmektedir. Insanlar yaris icerisinde olabilir,
miinakasalar olabilir, yanlis anlagmalar olabilir veya birbirlerine destek vermeyebilir
seklindeki tutumlar c¢atigmaya yol acabilmektedir. Cogunlukla, catisma icin uzak
durulmas1 gereken bir durum seklinde ifade edilir. Ciinkii bireylerde giizel izlenimler
olusturmaz ya da diismanlik, memnuniyetsizlik ve olumsuz durumlari ifade eder (Ricky,
1996: 582).

Pondy c¢atigma kavramini dort farkli anlamda agiklamistir. Bunlar:

» Zithiklara ve olumsuz durumlara yol acan kosullar (kaynaklarin kit olusu,

amag farkliliklar gibi),

 Bireylerin takindig: tavirlar, duygusal durumlar, stres, huzursuzluk, kayg: gibi

durumlardan dogan anlasmazlik,

* Catismadaki taraflarin  algilamalari, farkindaliklar1 ve kavrayabilme

farkliliklarindan kaynaklanan karsitlik,

* Catisma davranisi; etkin olamayis ile agresiflige kadar degisen uyumsuz

davranislari.



Aslinda Pondy catisma i¢in birden fazla tanim yapmistir. Pondy’e gore catisma
bu adimlarin bir sebep sonug iliskisi ile baglantisindan ortaya ¢ikdigini savunmaktadir.
Pondy, orgiitsel ¢atismanin {i¢ temel asamada gerceklestigini vurgulamaktadir. Bunlar
algilanan, hissedilen ve gerceklesen catigmalardir. Algilanan catigma, bilimsel bir
stirectir; hissedilen catisma, kaos, gerilim ve diismanlik sonucu olusan catigmadir;
gerceklesen catigma ise, catigmanin harekete gegmesi durumunu olusturmaktadir.

Catismaya uyumlu olmayan tutum ve hareketler olarak yaklasan bir goriis ise;
catismayi bir baskasinin davranisini engelleme veya kisiyi saf dis1 haline getirme olarak
tanimlamistir (Dean Tjosvold, 1989: 43).

Wall ve Callester (1995) ¢atigmayi, “’bir kisi veya grubun kendi yararlarini kars1
tarafi olumsuz bi¢imde etkiledigini anladig1 zaman ortaya cikan bir siire¢” olarak ele
alirken, Leung (2008: 167), birbirine bagimli iki kisi arasinda aksi hedeflere ulasmakla
ilgili olumsuzluklar olarak tanimlar. Bir baska yazar Moisogluo (2014: 76)’ya gore
farkli degerler, iletisimsizlik, farkliliklar ve baglhiliklar c¢atismanin temeli olarak
gosterilebilir.

Catisma sonucunda ortaya ¢ikan giiclii duygular vardir. Kizginlik, liziintii gibi
duygular catisma siireci ile ortaya ¢ikan duygusal durum degismelerini gostermektedir.
Cogunlukla bireyler catisma boyunca var olan miicadeleden dolayr huzursuzluk,
problemler, stres, ac1 gibi duygular bir arada yasayabilmektedir (Bisno, 1998: 34).

Tiim bunlarin yanisira bir iletisim tilirli olarak da adlandirillan catismanin, az
sayida kisiler arasinda meydana gelmekle birlikte, toplumsal yasami 6nemli 6l¢iide etki
eden, genis Kkitlelerin igerisinde bulundugu bir anlagsmazlik hali olarak
yorumlanmaktadir. Machiavelli, Hobbes, Weber gibi bircok diisliniir, ¢ikar
anlagmazliklar bireysel anlamda gatismaya neden olacagini ve bunun toplumsal iligkileri

etkileyecegini ifade etmistir (Ozgiiven, 1989: 3-4).

1.2. Orgiitsel Catisma Kavram

Orgiitlerde ¢atigmalar, hem yonetimsel hemde sosyal yasamin dogal bir
sonucudur. Ciinkii orgiitlerdeki bireyler her biri farkli ortamlarda yetismis ve farkli
kiltlirlerde sahiptirler; farkl kisilik ve karakter yapilar, fikirleri, bakis acisi, gortisleri,
amac1 ve ¢ikar farkli olan insanlardir. Ciinkii biitlin insanlar aym1 degildir. Her insan
ayr1 bir kisiliktir ve birbirine benzemez: Bazilar1 sakindir, olumlu bakan ve olumsuz

bakanlar; bazilar1 sorunlu, bazilari huysuz ve aksidir. Bu yiizden, toplumsal ve orgiitsel



yasamda, resmi ve Ozel iliskilerde bu tiir farkliliklarin olugmasi ve bu farkliliklara
diisiinceli ve saygiyla yaklasilmamasi ve bir payda da uzlagsma saglanamamasi
catigmalara yol agmaktadir (Peker, 2002).

Catisma, insan yasaminin her doneminde oldugu gibi Orgiitlerde de varligim
gdsteren bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel ¢atisma; orgiit icerisinde,
iki veya daha fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin dagilimiyla bu kisi veya
gruplar arasindaki pozisyon, hedef, deger ve alg1 farkliliklarindan kaynaklanan
anlasmazlik veya uyusmazlik olarak tanimlanabilir (Solmus, 2004: 37). March ve
Simon (1975), orgiitsel ¢atismay1 “standart karar verme mekanizmalarinda bir bozulma”
olarak gormiislerdir. Bu bozulma, kisinin bir secenegi se¢me zorlugu igerisinde
hissetmesiyle ortaya ¢ikan orgiitsel catismaya neden olmaktadir (Akataran, Oztas, 2005:
8). Cagdas orgiitlerin ve yoneticilerin orgiitsel hedefleri ger¢eklestirmek i¢in catismadan
faydalanmay1 6grenmeleri 6nemlidir (Mirzeoglu, 2005: 52). Orgiitlerde farkl1 karakter,
kiiltiirler, degerler, bakis agis1 ve amaclarin farkli oldugu kisilerin bulunmasi ¢atismay1
beraberinde getirmektedir (Seval, 2006: 245). Bu nedenle, catisma ve uyusmazliklari
biitiiniiyle yok etmek, insanin dogasinda bulunan cesitlilige diger bir anlatimla
zenginlige kars1 takinilan bir tutum olarak da goriiliir. Stoner ve Wankel’e gore farkli
hareket noktalartyla tanimlanan orgiitsel catisma ile rekabet ve isgbirligi kavramlari
arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir (Altan, 2010: 160). ilk etap da, catisma ve
rekabet kavramlar1 ayni kavramlar degildir. Rekabet, yarig halindeki taraflarin
hedeflerini ortak payda da bulusturmak miimkiin olmamaktadir, fakat taraflarin
birbirine miidahale edemedigi zamanlarda s6z konusu olmaktadir.

Lulofs ve Cahn’e gore diger bir bakis agis1 ise catismanin, sosyal ve kisisel
degisimin temelinde yer aldigi, etkilesimlerin ve bu etkilesimlerde yapilan se¢imlerin
dogal bir sonucu olarak belirli bir amaci siirdiirme anlaminda bir fonksiyonu yerine
getirdigidir. Bu agidan catisma, olumlu bir durumu ortaya ¢ikarmak amaciyla birgok
yeniligin ve yaraticiligin kaynagi da olabilmektedir. Giinimiizde yaygin olan bu goriis,
catismalar1 kaginilmasi gereken bir durum degil; tam tersine arzu edilen bir durum

olarak goérmektedir (Basim ve digerleri, 2009: 58-59).



Robbins’e gore catisma birbirleriyle iligkili dort asama sonucunda olusur. Bu

asamalar Sekil 1.’de gosterildigi gibidir.

1. Asama > 2. Asama > 3. Asama > 4. Asama
Kavrama ve
Potansiyel Uyusmazhk Kisisellestirme Davranis Sonuglar
Algilanan Artan Grup
o Cahisma Performan
On Kosullar: / \
/J Belirgin
* Yapl Navranic
o fletisim — N Azalan
° Kislllk Hissedilen Gl'llp
Naodickanlidi Catisma ISP S

Catismayi Ele
Alma Davramsslar:

Rekabet
Isbirligi
Uzlasma
Ka¢inma

Sekil 1. Catisma Olusum Siireci

Kaynak: Stephen P. Robbins; Essentials of Organizational Behavior, Prentice-Hall, New York,
1994, s. 172.

1.2.1. Potansiyel Muhalefet Asamasi

Catisma siirecinin isleyisinde, potansiyel muhalefet olarak adlandirilan birinci
asamada en az birinin olmasi, ¢atismaya yol agilabilecek ii¢ kosul s6z konu olur.
Bunlar; iletisim, yap1 ve kisisel degiskenler olarak siralanmaktadir. iletisim, bilginin
eksik olusu, verilen mesajin tam olarak anlasilmamasi1 ve anlamsal olarak kavramada
sikintt1 yasanmasi gibi sebepler catismaya neden olabilmektedir. Yap1 ise, Orgiitiin
kapladig1 alan, engelleyici liderlik, faaliyetlerin tekdiizeligi, tek tarafli diisiinen 6diil
sistemi gibi sorunlar1 icerdigi i¢in ¢atismaya neden olmaktadir. Bu asamada, sonuncusu
da kisisel degiskenlerdir. Kisisel degiskenler, bireylerin birbirinden farkli kisilik
ozellikleri, degerleri, hedefleri vb. gesitliliklerden Otiirii catismaya yol agan bir diger
kosul olmaktadir.
olusturacaktir (Robbins, 1991: 226-229).

Bu kosullarin  biitiiniiniin  toplanmas1  catismanin  varligimi



1.2.2. Kavrama-Kisisellestirme Asamasi

Kavrama-kisisellestirme asamasi, ¢atisma siirecinin isleyisinde ikinci asama
olarak karsimiza cikmaktadir. Bu asamada, kisilerin etkin muhalefet asamasindaki
kosullarin bilincinde olup, kars1 tarafa gdsterdigi bir isaret ile ¢atisma yasanmasi soz
konusu olmaktadir. Ancak, bu agamada, kisilerin kendilerine hakim olmasi, tepkilerini
saklamasi veya soguk kanli kalabilmeleri nedeniyle catismalarin yasanmasi olasiligini
azaltmaktadir.Diger bir ihtimal ise, bireyler birbirlerine kars1 tutumlar1 6fke, engelleme
gibi farkli sekillerde goriilmekte ve sorunlar catismaya doniisebilmektedir (Robbins,

1991: 229).

1.2.3. Davranis Asamasi

Kisilerin, birbirlerinin hedeflerine varmalarin1 engelleyici ve davraniglarini
siirlandirict hareketlerde bulunmasi, ¢atigma siirecinin iiglincli asamasi olan davranig
asamasina gecildigini gostermektedir. Bu asamasimin en belirgin 6zelligi bireylerin
hareketlerinin bilin¢li olmasidir. Bu asamada catisma, net bir sekilde goriiniir hale

gelecektir (Robbins, 1991: 229).

1.2.4. Sonu¢ Asamasi

Son asamada ise catismanin sonuclar1 ile ilgilidir. Kisiler sorunlar hakkinda
olumlu ya da olumsuz kararlar vermistir. Bu sonuglar grubun basarisini artirict ya da
diisiirtici nitelikte olabilir. Catigmalarin performanst artirdigr goriilmiisse, bu tiir
sonuglar fonksiyonel sonug olarak adlandirilmaktadir. Ancak, sonu¢ asamasinda eldeki
veriler, performansin diistiigii goriilmiigse, bu gibi sonuclar fonksiyonel olmayan sonug

olarak ifade edilmektedir (Robbins, 1991: 233-235).

1.3. Catismanin Benzer Kavramlarla iliskisi

Catisma kavramimin her alanda yer almasi tanim ve anlamini genisletmenin
yaninda birtakim kavramlarla yakin iliski i¢inde olmaktadir. Catisma ile ilgili literatiire
taramas1 yapildiginda, kavramin, diger bazi kavramlarla es anlamli ya da karsit anlamli
olarak kullanildig1 goriilmektedir. Bu konuda en fazla yapilan yanhislik catigmanin,
rekabet veya saldirganlikla ayni1 anlamda, isbirligi ile de zit anlamda ele alinmasidir

(Baysal ve Tekarslan, 1996: 304).



1.3.1. Catisma ve Rekabet iliskisi

Genellikle “Orgiitsel ¢atisma” ve “rekabet” kavramlari birbirine karistirllmakta
ve esanlamda kullanmilmaktadir. Orgiitsel catismalarin ¢ogunlugu rekabetten kaynakli
olsa da, her ¢atisma durumunun temelinde rekabetin oldugu séylenemez. Catisma ve
rekabet kavramlar1 benzer kavramlar olarak algilansa da bu iki kavramin arasindaki
farkliligr acik bir sekilde ortaya koymak oOrgiitiin verimliligi acisindan Onemlidir
(Vecchio, 1991: 410). Orgiitlerde ortaya cikan cesitli diizeylerdeki ¢atismalar ile
bunlarin orgiitsel amaglar yoniinde yapici ve yaratict bir bigimde yoneltilmeleri,
yOneticilerin zaman ve enerjilerini 6nemli Ol¢iide alan konularin basinda gelir.

Rekabetin ¢atigma ile sonuglanabilir olmasina ragmen catisma, rekabetten
farklidir. Rekabet de amaca varma ihtimali bir taraf i¢in arttik¢a diger taraf icin azalir.
Bu durum taraflarin amaclarinda bir karsit durumu ifade eder.

Rekabet kavrami, catisma kavramindan daha genis kapsamlidir. Aslinda

catismalar temelinde rekabet vardir (Ozgiiven, Bilal Murat,1981: 6).

Rekabet

Sekil 2. Catisma — Rekabet lliskisi
Kaynak: Stephen P. Robbins; Managing Organizational Conflict, Prentice-Hall Inc., Englewood
Cliffs, New Jersey 1974, s.26.

Rekabet ve ¢atisma kavrami arasinda benzer bir iliski olmasina ragmen bu iki
kavram farkhidir. Sekil 2’de goriilecegi gibi ¢atismaya yol agmayan rekabetler ve
rekabeti icermeyen catismalar olabilmektedir. Yine, her ikisinin benzer anlamlar
tasiyabilecegi ortak bir bolge de bulunabilir. (Robbins, Stephen P.,1977) Rekabetin
siirebilmesi icin taraflardan her birinin hedefe ulasma cabalarina dis miidahalelerin

bulunmamasi gerekir.
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1.3.2. Catisma ve Isbirligi Iliskisi

Isbirligi, ortak bir amaci varmak yada daha verimli bir ¢alisma olmasi igin
taraflarin hep birlikte c¢alismas1 ve birbirlerine bir seyler katabilmesi olarak
tanimlanabilir (Cherrington, 1994: 402). Taraflarin ayn1 zamanda hem isgbirligi hem de
catisma icinde bulunmalar1 miimkiindiir. Ornegin, iki tarafinda ortak amagclarmin olmasi
ve onlara ulagsma konusunda isbirligi i¢cinde olabilirler, fakat amaglara nasil varilmasi
hususunda siddetli bir anlasmazliga diisebilirler. Ozetle ¢atismanin olmadigi her
durumda “igbirligi”nin var oldugu da s6ylenemez (Simsek; s.107 ve Robbins; s.25).

Bir orgiitte iki ya da daha fazla birey kendi ¢ikarlariin en iyi bicimde orgiit
tarafindan karsilanabilecegini diislindiikleri zaman, bir isbirligine olusum egilimi dogar.
Kisaca, isbirliginde taraflarin karli olmalar1 ve uygun bir ¢6ziim yolunun bulunmasidir.
Isbirligin de, taraflarin ihtiyaclarim1 karsilayacak ve tatmin edecek diisiinceler ve
kaynaklar bulunur (Mc Ardle, Geri; 1999 ve Hicks, HerbertG.; 1976: 175).

Orgiitlerde  isbirligine tesvik edilmesi, dahas1 orgiitsel verimlilik ve
motivasyonun saglanmasiyla beraberinde yarar saglar. Orgiitlerin olusumunu gerekli
kilan temel nedenin, tek baslarina ulasamayacaklari degerlere, isbirligiyle icinde
ulagsmaya c¢aligmalar1 olarak bilinirken, isbirligini saglayamayanlarin orgiit niteligine
sahip olamayacaklar1 kolayca goriilebilir (Simsek; s.276). Orgiit yonetimi ¢atisma ve

isbirligi arasinda etkin bir denge kurmalidir.

1.3.3. Catisma ve Gerilim (Stres) iliskisi

Stres kavrami kolay tamimlanan bir kavram degildir. Kiside fizyolojik ve
psikolojik dengesizlik meydana getiren hal, kisilerin hislerinde, diislince siireclerinde,
fizyolojik sartlarinda, bireyin cevresi ile bag edebilme giiclinii tehdit eden bir gerilim
durumu olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle; insanin bir hedefe ulagmasi, bir
giidiisliniin tatmin olmasi engellendiginde degil, bunun ger¢eklesmesi zor oldugunda
ortaya ¢ikar (Basaran, ibrahim Ethem; 2000: 175 ve Davis Keith; 1984: 566).

Stres kaynaklari ¢cok ¢esitli olmasinin yanisira rgiitte en fazla insan gerginligini
arttiran etmenler olarak sunlari belirtebiliriz. Asirt i yogunlugu, rol c¢atismasi, rol
belirsizligi, calisma kosullarmin kotii olmasi, iletisim bozukluklari, ¢atismalar ve
caligma diizeni. Stres, ¢atismalardaki gibi uyumun bozulmasina ve ¢eliskilere neden
olmakta, insanlar iizerinde gerginlikler yaratmaktadir. Ancak ¢atismalar, baslangici,

nedenleri ve sonuglar1 yoniiyle izlenmesi miimkiin olan ve genellikle devam etmeyen
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olaylardir. Gerilim c¢atismay1r da igine alan daha genis kapsamli bir zorlanma

deneyimidir (Sencan, Hiiner; 1986:9 ve Bayrak, Sabahat; 1998: 384).

1.4. Orgiitsel Catisma Ile ilgili Kuramsal Yaklasimlar
Orgiitsel catismaya iliskin goriisler zamanla igerisinde degisime ugramistir.
Orgiitsel ¢atisma kavramim ele alan goriisler 3 grupta toplanabilir. Bunlar; Geleneksel

Yaklasim, Davranigsal Yaklasim ve Etkilesimci Yaklasimdir.

1.4.1. Geleneksel (Klasik) Yaklasim

“Geleneksel yaklagim™ a gore catismalar zararlidir ve kesinlikle ¢oziime
varilmas1 gerekir. Catisma olumsuz bir olgu olarak kabul edilmistir ve olumsuzlugu
pekistirmek icin sertlik, siddet ve mantiksizlik gibi terimlerle benzer anlamlarda
kullanilmistir (Robbins, 1992). Catismadan uzak durulmalidir ve ortaya ¢iktiginda orgiit
aktifligini olumsuz etkileyebilir. Bu goriis 1930 ile 1940’li yillar arasinda aktif
olmustur. Bu yillarda yapilan grup davranisi hakkindaki arastirmalarda Grgiitte catisma
yasanmasi zararli olacagi yoniinde goriisiin bildirmislerdir. Hawthorne deneyleriyle
catismanin bireylerde iletisim bozuklugu, iliskilerde giiven duygusunun eksikligi,
yoneticilerin ¢alisanlarin ihtiyaglarina ve taleplerine duyarsizligi gibi sonuglar yarattigi
ortaya konulmustur (Robbins, 1992).

Geleneksel yaklasimlar 6rgiit icindeki ¢atigmalari olumsuz olarak gérmekte ve
catigmalardan uzak durulmasi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklasimin onciileri;
bilimsel yonetim hareketinin babasi kabul edilen Frederick Winslow Taylor, Yonetim
Teorisinin Onciisii Henry Fayol ve Biirokrasi Teorisinin onciiliiglinii yapan Max
Weber’dir.

Max Weber orgiitsel yapilanmada en uygun yonetimin biirokrasi modeli
oldugunu soyleyerek, kurallar, isin esaslari, orgiitiin hiyerarsik yapisi, karaktersizlik ve
orgilit tiyelerinin teknik rekabeti {izerinde yogunlasilmistir. Weber biirokrasi modelinde
catismanin olusmasina firsat vermemistir. Max Weber biirokrasi modelinin bazi iglevsel
olmayan yonleri lizerinde durmus olsa da biirokrasi modelinin 6rgiit hayatina en uygun
model oldugunu savunmustur (Rahim, 1992: 6-7).

Glinlimiizdeki aragtirmalar, ¢atismanin 6nlenmesinin yiiksek grup performansina

neden olacagi yaklagimi reddetmektedir. Buna ragmen ¢ogumuz catisma durumlarini
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hala gecmiste kalmis standardi kullanarak degerlendiririz (Robbins,1993: 443).
Geleneksel yaklagima gore;

e Catisma, stres ve sorun olusturur, bu durumda alinan kararlar ve tutumlar is
memnuniyetsizligi olusturacak, olusuma ve olusuma etkiyi azaltacaktir.

e (Catisma bireyler arasi1 sogukluklar ve gruplar igerisinde tek kalmasina neden
olmaktadir.

e Orgiit yoneticisi catismay1 azaltmak ve Onlemek igin birbirinden farkli
catisma yonetimi yOntemleri tiiretmek zorundadir. Bu durum yoneticinin
yetenegine baghdir.

Geleneksel orgiit kuramcilarmin birey hakkindaki negatif diistinceleri oOrgiit
icerisindeki hareket alanini kisitlamis ve esneklik tanimayan orgiit ve yonetim tarzini da
beraberinde getirmistir. Bireyler lisengec¢, yetenek kabiliyeti zayif, 6zgiliveni eksik ve
basit bir iiretim faktorii gibi goriildiikleri i¢in bireylerin sorumluluklar1 oldukga
basitlestirilmis ve sig bir denetim yapilmigtir. Bireyin hedeflerine ve limitlerine ters
distiigii kabul edilmistir. Bu nedenle isletme yonetiminin en 6nemli gorevlerinden biri
de olusacak ¢atigmalar1 6nlemektir(Baird, Post ve Mahon, 1990: 256).

Geleneksel yaklasimcilar, oOrgiitte olusan catismalarin kaynagina ulagilmasi
yerine catismalarin goérmezden gelindiginin, Orgiitiin veya grubun performansini
artirmak i¢in c¢atigsmayr olusturanlari ortadan kaldirmak gerektigini diisiinmektedirler.
Sonug olarak geleneksel yaklasimcilar, catismanin sebeplerini arastirmak, ¢atismanin
tizerinde yogunlagmak yerine catismadan uzak durmayi tercih etmek gerektigini

diistinmektedirler.

1.4.2. Davramssal (Neo — Klasik) Yaklasim

Davranigsal veya insan iligkileri yaklagimi olarak da ele alinan neo-klasik
yaklasimin baskin olarak kabul gordiigii donem 1940’ lardan 1970’lere kadar olan
donemdir. 1940’larin sonu 1950’lerin baglarinda ortaya ¢ikan neo-klasik yaklasim da
klasik yaklasim gibi kapal1 sistem anlayisini esas alir: rasyonellik ve aktiflik kriterlerini
vurgular (Kasap, 2006: 4).

Davranisct yaklasim catismay1 birkag goriisle sdyle ifade edilir:

v Katz’dan: "Bizi biitiin ¢atismalarin kotii olmadigi ve lizerinde ¢alismamiz

gereken tek amacin ¢atismanin diizeltilmesi oldugu eklenmelidir."
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v Bennis: “Biz ¢atigmanin ortadan kaldirilabileceginin degismezliginin kesin
olduguna inaniyoruz." (Ozalp,1989: 102-103).

Neoklasik organizasyonel catisma yaklagimi teorisyenlerinden ve insan iligkileri
hareketinin  Onciilerinden Elton Mayo 1920 ve 1930’lardaki ¢alismalarinda
organizasyonel verimliligin ve aktif olunmasi i¢in var olan c¢atigsmalarin azaltilmasi ve
onlenmesi gerektigini savunmustur. Neoklasik organizasyon teorisyeni Mayo ile klasik
organizasyon teorisyeni Taylor, istenilen sonuglar i¢in catigmalarin Onlenmesi
gerektigini One siirseler bile, farkli yontemler kullanmislardir. Taylor organizasyonel
catismalar1 ortadan kaldirmak i¢in organizasyonun teknik sisteminin degismesi
gerektigini One siirerken Mayo ise catismalarin ortadan kaldirilabilmesi igin
organizasyonlarin sosyal sisteminin degigsmesi gerektigini 6ne siirmiistiir (Rahim,1992:
7-8).

Davranigsal yaklasimi c¢atismalarin ¢6ziimii ve catigmalarin ¢ikisinda ki
asamalar1 da igine alan bir ¢atisma yonetimini ele almaktadir. “Bunun i¢in yoneticilerin
farkliliklar1 gdzlemlemesi, 6zendirmesi ve farkliliklarin goriisiilebilecegi bir giliven
ortami1 olusturmasi gerekir. Catigmalarin yonetilmesi yoneticilerin temel gorevlerinden
biridir (Karip, 2003: 8).

Davranigsal yaklagim ¢atismayi, geleneksel yaklasimda oldugu gibi olumsuz bir
durum olarak tanmimlamaz, ancak yonetilmesi gereken ve yonetildiginde oOrgiit icin

olumlu ve yapic1 olabilecegini savunur.

1.4.3. Etkilesimci (Modern) Yaklasim

Catisma hakkinda su anki goriis etkilesimei perspektiftir. Etkilesimci yaklagim
ise zorluk ¢ikarmayan, baris yanlisi, fevri davranmayan ve isbirligi igindeki bir grubun
degisime ve yenilenmesi karsin etkin olmayan, kayitsiz olacagi goriisiine dayanarak
catismay1 tesvik etmektedir. Dolayisiyla etkilesimci yaklasimin en 6nemli etkisi, grup
liderlerinin temel seviyede grubu canli, 6z elestiri yapabilen ve aktif tutabilecek
seviyede ¢atigsma siirdiirmeleri i¢in tesvik etmesidir (Robbins,1993: 445).

Orgiitlerin i¢ yapilanmas1 ve isleyis sekillerinin farkliliklarina ragmen, ortaya
cikan catismalar kaginilmaz ve hatta gerekli olgulardir. Belli bir diizeyde c¢atismanin
olmasi, orgiitlerin gelismesini, yenilenmesini, aktifligini, yaraticiligi, motivasyonunu
vb. tesvik eder. Orgiitler de temel bir seviyede ki gatismanin bireylerin motivasyonunu

artirma yoniinde pozitif bir etki gosterebilir (Robbins, 1992).
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Modern yaklasim ¢atismayr iki grupta incelenmektedir. Bunlar; islevsel
catismalar ve islevsel olmayan catismalardir. Islevsel ¢atisma, orgiitiin is basarisini ve
motivasyonunu arttiran ¢atisma tiiriidiir. Ornegin, bir drgiitteki biitiin birimlerin ortak
karar almas1 gereken yeni bir yatirirmda, birimlerden c¢esitli diislinceler gelebilir ve bu
diisiinceler sonunda catigma ortami dogabilecektir. Girisimgiligi ve yaraticilig tesvik
etmesi yoniinden islevsel bir catisma ortami yasanacaktir. Islevsel olmayan ¢atisma tiirii
ise Orgiite zarar veren, Orgiitii temelden tehlikeye diisiiren ve Orgiitiin amaclarimi
engelleyen catismalardir. Islevsel olmayan catismalar orgiitlerin vakit kaybetmeden
onlem almalar1 gereken bir catigsmalardir ( Siitli, 2007: 8).

Modern teorinin iizerinde énemle durdugu bir diger nokta, ¢atigmanin dnlenmesi
kadar onemli olan catismanin uyarilmasi da vardir. Catisma, st diizeylerde ise
azaltilmali, ¢ok diisiik diizeyde ise de uyarilmalidir. Orgiit kuramlarmin genel olarak
catismaya nasil bir yaklasimda bulunduklarini ele aldiktan sonra Geleneksel ve Modern
yaklagimin ¢atigsmaya bakis a¢ilarin1 daha iyi kavrayabilmek i¢in bu yaklagimlarin genel

Ozellikleri tablo 1.1. de sunulmustur (Stoner, Freeman, 1989: 392).

Tablo 1. Orgiitsel Catisma Konusunda Geleneksel ve Modern Bakis Agist

Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim

1.Catismadan uzak durulabilir. 1.Catisma uzak durulamaz.

2.Catigma, yonetimin Orglit yapisinin 2.Catisma pek ¢ok nedenden cikabilir

olusturulmasi ve yonetmesindeki bunlarin arasinda orgiitsel yap1, amaclardaki

hatalarindan ve sorun yaraticilar farkliliklar, sorunlara bakis acilarindaki

tarafindan ortaya ¢ikarilir. farkliliklar, alg1 ve deger farkliliklar yer
alr.

3.Catisma diizenli bir sekilde islenmez
ise Orgiitiin isleyisini olumsuz etkiler ve [3.Catisma, farkl diizeylerde orgiitsel

optimum performansi engeller. performansa etki ve zararda bulunabilir.
4.Y 6netimin gorevi ¢atigsmay1 4.Y 6netimin gorevi, optimum Orgiitsel
gidermektir. performansi, ¢atismanin diizeyini ve

] ¢coziimlenmesini basariyla
5.0ptimum orgiitsel performans

catismanin ortadan kaldirilmasini
gerektirir. 5.0ptimum orgiitsel performans olasi

sonuc¢landirmaktir.

seviyede catismaya ihtiyac duyar.

Kaynak: James A.F.Stoner, R Edward Freeman; Management, Prentice-Hall Inc, Englewood Cliffs,
Fourth Editon, New Jersey, 1989; s.392.
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1.5. Catismaya Neden Olan Faktorler

Orgiitlerde ¢atismanin sezilmesi ve fark edilmesi igin birgok sebep ve faktor
bulunabilir. Catismalarin anlasilmasi, idare edilebilmesi, sonug¢landirilmasi ve orgiite
fayda saglamasi i¢in ¢atismanin sebeplerinin 6grenilmesi biitiin orgiitler i¢in ¢ok biiylik
Ooneme sahiptir.

Orgiitsel catismanin kaynaklari ile ilgili cesitli goriisler bulunmaktadir. Renwick
orglit ici ¢atismanin kaynaklar olarak; bilgi, goriis, konum, gii¢ yada rekabet, gerginligi
azaltma ihtiyac1 ve Orgiit yapisindan kaynaklanan algi veya davranmiglar olarak ifade
etmistir (Karahan, 2007: 23).

Catisma ile ilgili yapilan arastirmalarin farkindalik olusturabilmesi ve
catismanin etkin olarak idare edilmesi i¢in catismanin altindaki faktorlerin bilinmesi
Greenhalgh konusu kaynaklar {i¢ temel sebeple ortaya ¢ikmaktadir:

e Orgiit i¢i bagimhiliktan kaynaklanan gatismalar

e Amag farkliliklarindan kaynaklanan ¢atismalar

e Algilama farkliliklarindan kaynaklanan ¢atigsmalar

Bunun gibi 6rgiitsel catismaya neden olabilecek sayisiz kaynak mevcuttur.

Bumin ise, ¢atismanin kaynaklarini farkli yazarlara dayali olarak on bir alanda
gormektedir. Bunlar; kit kaynaklar i¢in miicadele, gorevlerin birbiriyle ilisigi, net bir
yetkinin olmamasi, bulundugu konum ile ilgili sorunlar, iletisim yasaklari, orgiitlerde
farklilasma, degisik hedefler, kisilik farkliliklari, davranis sekilleri, ortak bir fikirde
bulusulmamasi ve daha 6nce ¢éziimlenmemis ¢atismalardir (Bumin,1990: 12).

Orgiitsel ¢atismaya yol etkenler genel olarak ii¢c kisma ayrilarak incelenmektedir.
Bu etkenler, bireysel etkenler, orgiitsel etkenler ve iletisimle ilgili etkenler seklinde {i¢
alt baslik halinde incelenmektedir (Robbins, 1977: 29-49’dan aktaran Kiling ve
digerleri, 1989: 221-228).
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Tablo 2. Orgiitsel Catismaya Yol Acgan Etkenler

Orgiitsel Catismaya Yol Acan Etkenler

Bireysel Etkenler Orgiitsel Etkenler Tletisimle Tlgili Etkenler
- Kisilik Farkliliklart -Orgiitsel Biiyiikliik -Anlam Giigliikleri
- Statii ve Rol Farkliliklar1 | - Is Béliimii - Algilamadaki Farkliliklar
- Amag ve Deger - Islevsel Bagimhilig - Yetersiz Bilgi Aligverisi
Farkliliklart - Kaynaklarin Sinirlilig - {letisim Kanallarindaki

- Yonetsel Sorunlar Sorunlar

- Yoneticilik Tarzindaki

Farkliliklar

1.5.1. Bireysel Etkenlerden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

1.5.1.1. Kisilik Farkhiliklar:

“Kisilik, siire¢ igerisinde insanlarda biyolojik ve sosyal 6zellikler olarak beliren
ve bunlarin devamliligin1 koruyan duygular, fikirler ve durumlardaki farkliliklarin ve
ortakliklarin biitliiniinii belirleyen yonelimlerin tiimiine verilen addir” (Eroglu,1996:
139). insanlar genel olarak birbirine benzese bile kisilik, insanlar arasindaki farkliliklar:
gosteren bir olgudur. Yeryiiziinde hi¢bir insan zihinsel, bedensel ve ruhsal bakimdan
birbirinin aynis1 degildir. Yasayan her bir birey kadar da farkl kisilikler vardir.

Orgiitlerde kisilik catismalar1 ¢ogunlukla goriilen bir catisma tiiriidiir. Kisilerin
farkli kisiliklerinin olmast; olaylara cesitli yonlerden bakmalar1 ve farkli tutumlar
sergilemelerine yol agmasi anlamina gelir ve bu da ¢atisma nedeni olabilir (Rollinson,
Broadfield ve Edwars, 1998: 405).

Orgiitlerde, kisilerin devamli ¢ekisme halinde olmalari, drgiitsel catismalarin
aktif bir bigimde yonetilmesinde engel olmaktadir. Bireylerin 6zel nedenler, is ile ilgili
sebeplerden kaynakli catismasi performans diizeyini ve motivasyonu negatif yonde
etkilemektedir. Bu durum, bireysel bir 6zellik olan c¢ekismeci kisiligin Orgiitsel
catismalarin yasanmasinda ne derece etken oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir (Kogel,

2003: 671).
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1.5.1.2. Rol ve Statii Farkhliklar:

Rol kavramu, kisilerin toplum i¢inde kendini ifade edebilme sekillerini belirleyen
temel kavramlardan biridir. Eger kisilerin rol umutlar1 karsilanamazsa catisma ortaya
cikabilir. Rol davranigini gosteren bireyin tutumlar ile kendisinin gostermesi gereken
rol davranisi arasinda farklilik varsa, ¢atisma kaginilmazdir. Yapilan arastirmalarda rol
tutumu, rol tanimi ve rol beklentisi arasindaki ciddi bir bagim var oldugu ortaya
konmustur. Rol davranisini etkileyen, 6zellestiren, giic, cinsiyet, bilgi, sosyal iliskiler ve
statiiler gibi etkenler vardir (Myers, 1988: 208).

Girisimgi ruhuyla devamli degisim ve gelisim icinde olan orgiitlerde bireylerin
bulunduklar1  konumdan kaynaklanan c¢atismalarin  olduk¢a fazla oldugu
gbzlemlenmektedir. Clinkii bireylerin uzun yillar ayn1 6rgiitte ¢alisarak belli bir konuma
yiikselmeleriyle, geldikleri statiiyii hak ettiklerine inanir. Aksi durumda yeni gelen
birinin egitimli ve gen¢ olup dogrudan yiiksek birimlerde ¢alismaya baglamasi haksizlik
olarak algilanmasina neden olmaktadir. Bu durum bireylerde hak ettiklerinin karsilig
olmadigmni diisiinmeleriyle catismaya neden olabilmektedir. Ozetle bircok statii
uyumsuzlugunun ¢atismaya yol actig1 goriilmektedir (Davis, 1982: 417).

Statii ¢catismalart dah ¢ok kisilerin orgiit igerisinde kurumlarda yas¢a ve kidemce
eski olan bireylerin, yeni gelen tecriibesiz kisilerin emri altina girmeyi
kabullenememelerinden kaynaklanir (Kiling, 1996: 316).

Rol bir manada statiiniin dinamik yniidiir. Orgiitler bireyler arasinda gesitli rol
catismalarina sebebiyet verebilirler. Rol catigmalar1 kaynaklanmig tiirlerine gore farkl
sekillerde goriilebilir:

1.Rolii gdndericinin, génderdigi kisiden ¢elisen uyumsuz davraniglarda olmasi,

rol sahibinin ¢atismaya diismesine neden olabilir (Rol gondericinin kendi
iginde ¢atigmast).

2.Aym rol yiikiimliisiine; birden ¢ok rol gondericinin taleplerinin ¢akismasi

durumunda rol yiikiimlisii catismaya diisecektir (Rol gondericiler arasi
catisma).

3. Diger bir rol catigmasi tiirli, rol ylikiimliisiinlin yerine getirmesi gereken

rollerden bir tercih yapamamasindan kaynaklanir (roller arasi ¢atisma).

4.1k ii¢ rol gatismas1 baskalarmin beklentileriyle ilgili iken, kisi-rol ¢atismasi

olarak da adlandirilan bireyin rolii ile uyumsuzlugu rol gereklerinin

sonucudur.
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5.Son olarak, bireye kaldirabileceginden fazla roliin yiiklenmesi, bireyi rol

catigsmasina itecektir (asir1 rol ylikleme) (Kiling, 1985: 120-121).

1.5.1.3. Amac ve Deger Farklihiklar:

Orgiitsel hedeflere varilmasi igin &rgiit bir biitiinliik icerisinde olmali, kisilerin
benzer davraniglart gostermeleri ve ayni hedeflere odaklanmalar1 beklenmektedir. Fakat
bireylerin farkli inaniglari, davraniglar1 ve umutlar1 bunu gii¢lestirmektedir. Bu durumda
orgiitsel bir catismayla karsilasmay1 kaginilmaz hale getirir (Peker, 1995: 144).

Isletmelerin gorevlerinin farkli olmasi sebebiyle boliimlerin de farkli hedefleri
vardir. Uretim boliimii, maliyeti diisiik iiretimler, kusursuz iiriinler hedeflerken, ar-ge
boliimii ise ticari basar1 saglayacak, yeni iiriinler ve yaratici fikirler pesinde olabilir. Bu
amaglardaki farkliliklar boliimler arasinda catismaya neden olabilmektedir (Ivancevich
ve Matteson, 1990: 309).

Yonetim faaliyeti amaglara yoneliktir. Isletme organizasyonlarinin yoneticileri
insan olduguna gore, isletme organizasyonlar1 insanlarin amag ve isteklerini gelistirecek
faaliyette bulunurlar. Bu insanlarin amag, hedef ve isteklerinin gerceklesmesi ise
isletmenin biiylimesine ve gelismesine baghdir. Bu nedenle gesitli nedenler ile ortaya
cikan farkliliklar organizasyonda c¢atigmalara neden olabilecegini gosterir (Karahan,
2007: 43).

Orgiitte ki bireyler arasinda hedeflenen amaca gidecek yollar konusunda da
farkli goriislerin olmasi, ¢atismaya neden olan bir diger nedendir. Ayrica, yoneticiler
isletmenin yada boliimlerin hedefleri hakkinda cesitli diistincelere sahip olabilecekleri
gibi, yoOnetenlerle yonetilenler arasindaki amag¢ farkliliklar1 da c¢atigmalara neden

olabilmektedir (Kogel, 8. Baski: 539).

1.5.2. Orgiitsel Etkenlerden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

1.5.2.1. Orgiitsel Biiyiikliik

Orgiit biiyiikliigii ile ¢atigma arasinda bir bag vardir. Orgiitsel yapilar biiyiimesi
catigma olasiligin1 da beraberinde getirir. Clinkii 6rgiit yapilarinin biiylimesi amaglarin
farklilagsmasi, hiyerarsik derecelerin ¢ogalmasi, rol ve statiiler ortaya ¢ikmakta, iletisim
kanallarinin sayica ¢ogalmasi ve iletisim araglarinin ¢oklugu anlamina gelmektedir. Bu

da sorunlar olusturabilir (Robbins, 2001: 387).
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Kiiciik orgiitlerde, orgiitin  hedefleri agik, net ve anlasilir, bu amaca
yonlendirecek araclar karmasik olmadigi gibi, hiyerarsik kademe, uzmanlik miktari
fazla degildir. Bu nedenle orgiitlerin yapist kiigiildiikge catisma ortami azalmaktadir.
(Ertiirk, 2000: 228).

Orgiit biiyiidiikge oOrgiitin  hedefleri agik, net ve anlasilir, bu hedeflere
ulastiracak araclar karmasik hal almakta, hiyerarsik kademeler artmakta, yeni
uzmanliklar, rol ve statiiler ortaya ¢ikmakta ve iletisim problemlerine sebep oldugu
Orgiitte catismanin artmasina uygun sartlar1 olusturmaktadir (Banner ve Gagne, 1995:
406).

Robbins, aragtirmalar neticesinde c¢atigmanin kiigiik oOrgiitlere gore biiyiik
orgiitlerde daha fazla ¢atigma olma olasiligmin oldugunu agiklamistir. Orgiit biiyiidiikce
iletisimin sinirlanma olasiligr artacak, karsilikli iligkiler engellenebilip, boliinmeler
artabilecektir. Orgiit yapis1 biiyiidiikge, amaglar daha az agik olur, bireyler arasindaki
iletisim ve iliski mecburi olarak daha ciddilesir. Uzmanlasma ile herkes kendi alanin da
yogunlagir ve bilginin ¢ok sayida diizeyden geg¢mesi ile bozulmasi, ¢esitlenmesi ve
degisiklige ugramasi thtimali artar. Bu durumlarin her biri birleserek, uyumlu ve barisgil
calisma ortamimin bozulmasina neden olur (Tasc1, 2010). Orgiitiin biiyiimesine paralel
olarak personel artigi, personeller arasindaki uyumun Orgiitin amaglar1 yoOniinde

sekilendirilmesi zorlastigindan sikintilar artacak bu da ¢atismaya neden olacaktir.

1.5.2.2. i's Boliimii

Isboliimii, orgiitiin temel bir niteligidir. Orgiitte is boliimii “toplu ¢alismay1
gerektiren bir isin farkli kisiler tarafindan yiiriitiilebilecek bigimde, is bdliimlerine
ayrilmasi1” olarak tanimlanabilir. Kurumlarda is boliimii arttik¢a boliim ve birimler arasi
dengeyi saglamak, saglhkli iliskiler kurmak, g¢esitli gelismeler, kurumlardaki
1sboliimiintin ve oOrgiitsel etkinliklerin karmasiklagsmasina ve bunun geregi olarak da
cesitli rol farkliliklaria yol agmaktadir (Ozgan, 2006: 34).

Orgiitler amaclarina daha kisa yoldan varmak igin, var olan isleri 6lciilii bir
sekilde programlayip c¢alisanlar arasinda béliistiiriirler. Isbdliimii sonucunda olusan
birimler kendi deger yargilarini, tutum ve tadirlarin1 benimserler. Bu durumun
sonucunda gitgide boliimler ya da bireyler arasinda catismalara neden olur. Is
boliimiiniin dogal bir sonucu olarak olusan boliimler zamanla farkli algilar, farkl

inaniglar, farkli hedefler, farkli tutumlar ve farkli normlarin1 gelistirerek bu alt
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sitemlerin ayrismasina neden olur. Bu durum sonucunda da c¢alisanlar arasinda

catismalarin ¢ikmasina sebep olur.

1.5.2.3. islevsel Bagimlihg

Orgiitlerin iclerinde ayrildiklar1 béliimlerin higbiri isleri birbirinden bagimsiz bir
sekilde yapamamaktadir. Boliimler, birbirlerinin uzmanlastiklar alanlarla ilgili bilgiye,
tecriibeye ihtiyaglar1 vardir. Karsilikli bilgi akisinda boliimlerde piirtizler ¢ikmasi zor
durumda birakabilmektedir (Eren, 1998: 447).

Orgiitlerde ii¢ tiirlii islevsel (fonksiyonel) bagimlilik vardir. Bunlar; biitiine
bagimlilik, sirali bagimlilik, karsilikli bagimliliktir. Biitiine bagimlilik; birimlerin ayr1
ayr1 calistigi fakat her birimin bagli oldugu en st bir birimin oldugu ve bu bdliimlerin
biitiinliige katki sagladigi ve karsihiginda da biitiinden destek aldigi bir durumdur.
(Thompson, 1976: 74). Biitiine bagimlilik durumunda bir bireyin isini aksatmasi, tam
anlamiyla gorevini yerine getirmemesi digerinin de performansini ve motivasyonunu
etkiledigi icin ¢atisma potansiyeli diisiik olur.

Sirali bagimhilik; orgiit icerisinde bir grubun devamliligini saglamasinin bir
baska grubun devamliligina bagli oldugu bir durumdur. Bir grubun ¢alisma verilerinin
diger bir grubun ¢alismalarmin iizerinde ki etkilerinin fazla olduguna gostergedir. Orgiit
icerisinde tiim boliimlerin birbirine bagimliligini gosterir (Ivancevich ve Matteson,
1990: 307). Bu bagimhilik tiiriinde, bir grubun isini siirdiirebilmesi kendinden once
gelen grubun igini bitirmesine baglhdir.

Karsilikli bagimlilik; orgiitteki birimlerin ¢iktilarinin karsilikli olarak diger
birbirinin girdisi olarak kullanildigi, grublarin iglerinin tamamlanmas: i¢in digerine
bagli oldugu durumlardir. Bu bagimlilik tiirli catisma potansiyelinin en yliksek oldugu

bagimlilik seklidir (Ivancevich ve Matteson, 1990: 307).

1.5.2.4. Kaynaklarin Sitmirhihig:

Orgiitlerde, kaynaklarin sinirhilign catismalar da biiyiik bir etkendir. Ciinkii
birden fazla birey, grup ve boliim ile sinirli olan 6rgiit kaynaklarin1 kendi ihtiyaglar ig¢in
kullanmaktadirlar.

Kaynaklar sinirlandirildiginda ve baska bir sekilde temin edildiginde, karsilikli
bagimliliklar ortaya ¢ikar ve gruplarin amaglarmin farkliligi giin yiiziine ¢ikar. Eger

maddiat, siire, isglicli ve hammadde sinirsiz olsaydi, gruplar hedeflerine ulasmak i¢in
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elinden geldigini yaparlardi. Fakat gercekte, kaynaklar boliistiiriiliir ve dagitilir. Sinirh
kaynaklar i¢in yarig; ne kadar ¢ok kazanma-kaybetme yarisina donerse, o kadar da
kolayca fonksiyonel olmayan catigmaya doniisebilir (Ivancevich ve Matteson,1990:
307).

Boliimler arasinda daha ¢ok kaynak ihtiyacina yonelik miicadeleler, sonunda
orgiit icinde sorunlarin yasanmasina neden olmaktadir. Bu durum, daha az kaynak
kullanan boliim ile daha c¢ok kaynak kullanan boliimler arasinda catigmalarin
yasanmasiyla sonu¢lanmaktadir. Buna ilave, istedigi gibi kaynak kullanan bdliimlerin
orgiitte ki etkinligi artmakta, digerlerinin ise etkinliginin azalmasi ¢atigmalarin daha da
artmasina neden olabilmektedir (Williams,1978: 348’den aktaran Kogel, 2003: 670).

“Kat, sinirlt kaynaklarda, biiro i¢i yerlesim, ekipmanlar, hizmet i¢i egitim, insan
kaynaklar1 ve {icret O0demeleri gibi sinirli kaynaklarda catismalarin genislemesi
miimkiindiir. Orgiit icerisindeki bireylerin kendi hedef ve taleplerini gerceklestirmek
icin Orgiitsel imkanlara ve kaynaklara olan bagimliliklar: artacaktir. (Kegecioglu, 1999:

101).

1.5.2.5. Yonetsel Sorunlar

Yonetsel sorunlar, orgiitsel catismalarin yasanmasinda etkili olan Onemli
unsurlardan biridir. Orgiit iginde bireylerin gérev ve sorumluluklarmin agik ve net bir
bicimde belirlenmemesi, yetki sinirlarinin belirsiz olmasi, ast-iist iliskilerindeki
diizensizlikler gibi etkenler yonetsel sorun olarak degerlendirilmektedir. CO6zim
iretilemeyen bunun gibi etkenlere c¢ikardigi sorunlar, oOrgiitsel ¢atismalara neden
olmaktadir (Peker, 1995: 144).

Birden fazla grubun ortak bir konu iizerinde durmalariyla, yasanabilecek bir
belirsizligin neticesinde oOrgiitsel ¢atigmaya neden olunur. Bu yiizden bu siiregte dnemli

olan, orgiitiin belirsizlik durumundan uzak tutulmasidir (Kogel, 2003: 670).

1.5.2.6. Yoneticilik Tarzlarindaki Farkhihk

Orgiitlerin yonetimleri farklidir fakat ayni orgiitte cesitli yonetim bigimlerinin
uygulanmasiin zithiklara yol acabilmektedir. Ayni1 oOrgiitte diger yoneticilerin ¢esitli
bakis acilarin varligiyla alinacak kararlarin birbirine uyusmasi gereklidir. Tersi bir

durumda yoneticiler ile ¢alisanlar1 arasinda var olan farkliliklar ¢catismaya neden olabilir
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(Kogel, 2007: 512). Biitlin yoneticinin ¢esitli bir yonetim sekli oldugundan, ¢alisanlarin
bu yonetim bi¢imini kabullenmeleri yada kabullenememeleri de ¢atismaya yol agabilir.
Yoneticiler karar alma samasindan zamanin kullanabilme de dahil olmak tizere
farkli ¢oziimler olabilir. Yoneticiler ile c¢alisanlarda bu konularda farkliliklar varsa
bunlarda ¢atigmaya yol agar.
Orgiitlerde sahiplenilen otoriter yonetim sekilleri de orgiitte cesitli ¢atigmalara

yol agar. Otoriter yonetimi sekilleri hiyerarsik ¢atismalara neden olur.

1.5.3. iletisim ile Tlgili Etkenlerden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiit igerisinde catismalara neden olan bir diger etken de iletisim
eksiklikleridir. Bireylerin, bir oOrgiit icerisinde uyum igerisinde bir siireg
siirdlirebilmeleri i¢in iletisimin eksikligi yasanabilmesi durumunda olusabilecek
catismalarin nedeninin iletisimin nasil oldugu hakkinda bilgi sahibi olmak 6nemlidir.

Iletisim, diisiincelerin, bilginin, davranislarin, vakalarm ve hislerin birinden
digerine sozel bir sekilde iletilmesi gibi tanimlayabiliriz (Koptagel, 1982: 198).

Iletisim orgiitte kisilerin ve gruplarin bilgileri, fikirleri ve sorunlari beraber
yiiriittiikleri bir siirectir. Bu siiregte, kisiler ve gruplar arasindaki iletisimin iyi olmayisi
ve bilgi akiginin eksilmesi Orgiitlerde ¢atismalara yol acar ( French ve Bell, 1995: 197).

Iletisim siirecinin ne oldugunu tanimlayan modellerden biri Sekill.3. *deki

Shannon ve Weawer’e ait modeldir (Dokmen, 1999: 321).
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Kaynak: Dékmen, Ustiin (1999), IletiSim CatiSmalar1 ve Empati, Istanbul: Sistem Yayncilik.

Burada ki unsurlardan bilgi kaynagi, mesajin meydana geldigi kisimdir.
Gonderici; mesaj1 alictya gonderen kisidir. Gonderilen mesaj1 ise iletisim yollartyla
gelen doniite gore hedefe kitleye ulasmasina yarayan aragtir. Alici, mesajin verilmek
istendigi kisidir. Hedef, alictnin vermek istediklerini ve gelen mesajlarin
degerlendirildigi yerdir. Fakat kaynaktan ¢ikan mesaj ile ulagsmasi gereken yerde ki

mesajda farkliliklar varsa, bu tamamen bir giiriiltiidiir (D6kmen, 1999: 322).

1.5.3.1. Anlam Giicliikleri

Iletisim araglarinin eksikliginden kaynakli olusan engellerdir. Kisiler birbirlerine
hislerini ve fikirlerini ulastirmak i¢in farkli semboller kullanirlar. Bu semboller sozel-
metinsel ya da sdzel olmayan sembollerdir. Iletisimin aktifligi bu sembollerin
anlagilabilmesinden de gecer. Ortak sembollerin olmamasi veya farkli sebeplerle
anlasilmamasi anlam giicliiklerini yol acar, catigmalar1 ortaya cikarir (Kiling, 1985:
113).

Algilama ile davranis arasindaki benzer iliski vardir. Farkli kaynak
durumlarindan  olusan algi farkliliklar1  bireyleri ve gruplart aksi duruma
diisiirebilecektir. Bu farkli kaynaklardan hedef c¢atismalari, inamis farkliliklari,
gbzlemlenen zamandaki farkliliklar ve bilgi farkliliklar sayilabilir. (Kogel, 2003: 495).



24

Gondericinin kelimeye yiikledigi anlam ile alicinin kelimeye yiikledigi anlam
farkliysa, kisilerde durumun anlasilamamasindan dogan catismalara neden olur

(Robbins, 200: 386).

1.5.3.2. Algilamadaki Farkhhiklar

Bireylerin ve gruplarin vakalar ¢esitli algilamalari, olabilecek catigmalara sebep
olacaktir. Algilama ve tutum arasindaki yakin iligkidir. Farkli kaynaklardan ortaya ¢ikan
alg1 farkliliklar1 bireyleri ve gruplari aralarinda aksi duruma diisiirmektedir. Bu farklhi
kaynaklar arasinda, farkli hedefler, idrak edebilmede farkliliklar, ¢esitli deger yargilar
ve veri farkliliklar1 sayilabilir (Kogel, 2001: 670).

1.5.3.3. Yetersiz Bilgi Alsverisi

Veri akismin yeterli olmamasi, diger tarafa eksik veri gitmesi farkli 6nyargilarin
olugmasina sebep olur. Cogu durumda bazi kisilerin bir iletisim kurmadan da dnyargi ile
yaklagtigimiz bir gergektir. Kisilerin sdylemleri, tutumlari, davranislart ve deger
yargilar1 onyargilar yaratabilir. Onyargili bireyler birbirlerini ger¢ek manada tanima
firsati vermemisler ise, bu durum da catismaya neden olacaktir (Tekarslan, Kiling,
Sencan ve Baysal, 2000: 277).

Orgiitte calisanlarin birbirlerini iyi tamimamalar1 ve haklarinda bilgi sahibi
olmamalarindan kaynakli algi ve umut cesitliliginden kaynakli g¢atigmalar olabilir

(Kiling, 1985: 114).

1.5.3.4. iletisim Kanallarindaki Sorunlar

Iletisimde olusabilecek aksamalar, verilecek mesajin daha farkli anlasiimasina,
eksik gitmesine, hi¢ gitmemesine veya anlamda karigikliga yol agabilmektedir. Bu
yaninda iletisimin kurulmasinda kullanilan ara¢ gereclerin sayilarinin ¢ok olmasi
mesajin net bir bicimde kars1 tarafa iletilmesinde sikinti yasanmasina ve bu sorunlar

catismaya yol acabilmektedir (Kiling ve digerleri, 1989: 222).

1.6. Orgiitsel Catisma Cesitleri
Catisma cesitli nedenlere bagh olarak ortaya c¢ikan ve ¢ok genis kapsamli bir
kavram olmasindan dolay1 gesitli sekillerde siniflandirilmistir. Biz bu boéliimde ¢atisma

tiirlerini bes baslik altinda incelemeye calisacagiz.
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1.6.1. Taraflar Agisindan Catismalar
Orgiit icerisinde olusan problemlerin giderilmesi i¢in ¢atismaya taraf olacaklar
arasindaki dinamik iligkiyi incelemek gerekir. Catismaya taraf olabilecekleri bes baslik

altinda inceleyebiliriz.

1.6.1.1. Bireylerin Kendi Icindeki Catismalar

Bireylerin kendisinden degisik ve tutarsiz hareketler beklendigi ya da bireyden
kaldirabileceginden fazlasi beklendiginde bireyde olusacak bazi durumlara yol agar;
huzursuzluga, strese, tatsizliga ve kaygiya sevk eden catismadir (Kogel, 2002: 492).
Kisiler bu karmasiklik sonucunda c¢ogunlukla bazi zit durumlarla karsilasabilirler
(Luthans, 1994: 370).

Bireysel catigmalar, hedefler ve umutlar konusunda daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir.
Hedefler ve umutlar en iist diizeyde olmasi1 diger hedeflerin ise ¢ok daha alt diizeyde
olmasi kisilerin kendi igerisinde bir ¢atisma yasamasinda yol agmaktadir (Nortcraft ve
Neale, 1990: 226).

Bireylerin yasadigi bu tiir ¢atigmalar, diger konularda alinan kararlardan da
kaynaklanabilmektedir. Kararlarla alakali segeneklerin net olayisi veya kotii olusu
alan kararin neticesinde igsel bir ¢atigsmaya yol agabilmektedir. Diger bir soylemle,
kisilerin birbiriyle ayni Ozellikte olan ya da istiinliik saglamayacak segenekler
karsisinda tam net bir karar veremeyerek uygun se¢imi yapamamasi, kisiye icsel bir

catisma yasatmaktadir (March ve Simon, 1975: 130-131).

1.6.1.2. Bireyler Arasi1 Catismalar

Tanimlarken ikili ¢atisma olarak da adlandirilir. Bu ¢atismalar rekabet ve
yetenekleri igerdiginden; gruplarin ve Orgiitlerin hareketliligini, ilerlerken ¢ekigme
icerisinde ilerlemeleri ve zithiklar1 da icerdiginden kisiler arasi etkilesimi azaltir. Orgiitte
ki bireyler arasinda fikir, his vb. farkliliklar yiiziinden olusan anlasmazliklar ve
farkliliklarin olmas1 c¢atigmalari, literatiirde bireyler arasindaki catigsmalar olarak
adlandirir (Williams 1982: 20°den aktaran Dinger ve Fidan, 1996: 361).

Kisiler, orgiitlerde birden fazla gorevi olabilmektedir, bunun yanisira farkl
problemlerle de karsilagsmaktadirlar. Kisiler arasindaki anlagsmazliklar, negatif duygular
ve miidahaleci tavirlar arkasindan gelismelere yol acarak kisisel davranislari

etkilemektedir. Bu durumda da catismalar artmakta, kisilerin yerine getirmeleri
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beklenen gorevler aksamaktadir (Jehn ve Mannix, 2001 aktaran Barki ve Hartwick,
2004: 235).

Orgiit icerisinde bireyler arasi catisma oldukga fazladir. Egitim diizeyi, hissiyat
farkliliklari, birbirlerini ¢ekememezlik, kiiltiirel diizeylerindeki farkliliklar gibi
faktorlerde bireyleri catismaya iten etkenlerdir. Orgiitte bu catismalarin fazlalasmasi
Orgiitte olumsuz bir hava ve olumsuz sonuglar meydana getirmektedir. Kisilerin
birbirlerine karsin zit davramiglar sergilemeleri zaman ilerledik¢e fiziksel saldirt

boyutuna ulasabilir, bu durum orgiite asilmasi zor sorunlar yaratir (Jhons, 1996: 446).

1.6.1.3. Bireyler ve Gruplar Aras1 Catismalar

Genel olarak gruplarda ki kisilere baz1 uyulmast gereken kurallarin
asilanmasinda zorluk c¢ekilmesi durumunda yasanan c¢atismalardir. Kisilerin grup
kurallarini, hedeflerini ve uyguladigi yontemlere uyum saglamasi asamasinda sorun
ciktiginda grup ile catismaya girecektir. Grup tarafindan hedeflenen iiretkenlik, ileriye
yonelik hedeflerin gerisinde kalan ya da iistiine ¢ikan; bundan 6tiirli cezalandirilan bir
kisi ters tepki gosterek grupla catisma yasar (Simsek, 2002: 295). Orgiit icerisinde
kisilerin uymasit gereken grup amaglari,kurallar1 ve diizeni vardir. Bu diizene,kurallara
ve amaglar neticesinde hareket edilmelidir. Ayn1 zamanda, grupta liderlik g¢abalari,
yiikselme caligsmalar1 ve arzusu igerisinde olmak gibi hedefleri olan kisilerin olmasi da,

grup i¢i ¢atismaya yola agacak bir durumdur.

1.6.1.4. Gruplar Aras1 Catismalar

Gruplar arasi ¢atigma, orgiitte en fazla goriilen catisma tiiriidiir. Orgiit igerisinde
ayn1 boliim ydneticisi yonetiminde ¢alisan gruplar icerisinde miinakasalarin yasanmasi
neticesinde ortaya ¢ikan anlagsmazliklardan catisma yasanmaktadir (Silah, 2001: 249).
Bir orgiitteki iki ya da daha fazla boliim- grup arasindaki ¢atismayi vurgulamaktadir.

Gruplar arast catismada catismalarin yonetimi, yoneticiler acisindan daha
sikintilidir, yoneticinin de bu gruplardan birinin tiyesi olarak ¢atigan gruba dahildir. Bu
durumun aksinde, yonlendiren roliinde olmasida, siirdiirecegi ¢éziimleme siirecini eger
gruplar1 benimsemez ise faaliyetler etkilenecektir (Kocgel, 2003: 68). Genel bir bakis
acistyla gruplar arasi catismalarin sebepleri; kisilerin birbiriyle yaris icinde olmasi,
hedefler, inanislar, menfaat ve pozisyon farkliliklari, iletisim sorunlari, belirsiz gérevler

gibi durumlardir.
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Orgiitlerde ki grup iiyeleri arasindaki catisma gruplar arasi iliskiler yoniinde

oldukc¢a

onemli etkiler meydana getirmistir. Bu etkileri asagidaki gibi

stralayabiliriz(Bumin, 1990: 96-97) :

Gruplar aras1 veri akisi, iletisim kanallarinin kesilmesiyle gruplarin yanlis ve
eksik veri elde etmeleri sonucunu dogurur.

Gruplarda bir ayrimlilik ve karsilastirma dogar. Gurup iiyeleri aralarinda
“biz” ve “onlar” kavramlar olusur.

Gruplar yanlis ve eksik veriler ile karsilikli olarak yanlis anlasilmalar baslar
ve grup iiyeleri kendilerini iyi olarak goriir karsi tarafi ise kotii olarak lanse
eder.

Her grup, kars1t gurp icerisinde taraf se¢cmeyen iiyeleri de diisman olarak
nitelendirir.

Gurplar etkilesime kurmazlar ise, her gurp cikarlar yoniinde hareket
edecektir. Karst grubu umutsamayacak, hatta hatasini bulmak igin

dinleyecektir.

1.6.1.5. Orgiitler Aras1 Catismalar

Orgiitiin kendi haricindeki diger orgiitler ile olan catismalaridir. Orgiitler arasi

catisma, yaris¢t ve net bir yontem ile isleyen ekonomik ortamlarda, ekonomik yarislar

ile sinirl olmak sartiyla istenilen bir ortamdir(Simsek, Akgemci ve Celik, 2003: 247).

Bu tir ¢atigmalarin nitelikli yeni iriinlerin ve hizmetlerin iyilestirilmesi ve diisiik

ticretlerle daha aktif kaynaklarin degerlendirilmesine yon verecegi kabul edilmektedir

(Simsek, 2002: 297).

Gruplar arasi1 ¢atigma, orgiitte ayn1 boliim igerisinde de ¢esitli boliimler arasinda

da gorilebilmektedir. Burada olaylara farkli yonlerden bakilmasi, grup igerisinde

birbirine gilivenin yetersiz olusu ve yetersiz kaynaklarin paylastirilmasinda ki

anlagmazliklar gruplarin catigsmasina neden olacaktir. Gruplarin, sahip olduklarindan

daha fazlasini istediklerinde, sinirli kaynaklarin varligi, diger gruplarla aralarindaki

anlagsmazliklar catismaya dontismektedir(Newstrom ve Davis, 1993: 393).
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1.6.2. Orgiit icerisindeki Yerine Gore Catismalar
Bu siniflandirmada c¢atigmalarin orgiit i¢inde yerleri ile ilgilidir. Genelde 6rgiitiin

hiyerarsik kademeleri arasinda ortaya ¢ikan ¢atismalari li¢ sekilde siralayabiliriz.

1.6.2.1. Yatay Catisma

Yatay catigsma, orgiitsel icerisinde benzer bdliimler ve departmanlarda meydana
gelen catismayi ifade etmektedir. Bireylerin iyi iletisim kurduklari, bireylerin daha
bagli olduklar1 ve smirli kaynaklar1 boéliiserek kullanan boliim veya departmanlar
arasinda yatay catigsmalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Nortcraft ve Neale,
1990: 328).

Bir orgiitiin benzer departmanlarinda ki caligsanlar arasinda olan ¢atismalardir.
Bu tiir catismalarin temelindeki departmanlar arasinda dagilimin iyi yapilmamasindan
kaynaklandig1 goriiliir. Orgiitiin her bdliimii isletmenin hedefleri yoniinde ideal
boyutlarda diizenlenir. Bu amaglar departmanlar arasi yarisi yol acar ve sonucun da
catismaya gotiiriir. Eger bu yaris olumlu yonde sekil alirsa ¢atisma olumlu etkilenir,

aksi durumda olumsuz sonuglu olacaktir (Erdogan, 1999: 155-156).

1.6.2.2. Dikey Catisma

Orgiitte bir diger c¢atisma tiirii olan dikey ¢atigma, orgiit icinde ¢esitli
konumlarda bulunan kisiler arasinda olusan catismalar1 ifade etmektedir. Genellikle
orgiitte ast-iist iligkilerinden dogan catismalardir. Nortcraft ve Neale, bu tiir catismalarin
orgiitte farkli statii ya da konumlarda bulunan, otoriter ve gii¢ kullanma yetkisi olan
kisiler ile bunlarin ¢alisanlar1 arasinda beliren ¢atismalardir (Nortcraft ve Neale, 1990:
238).

Dikey catismalarin cesitli nedenleri bulunmaktadir. Ornekleyecek olursak,
yoneticilerin yeterli bilgi, nitelik ve beceriye sahip olmamalari, ast ile {ist arasinda
catismanin ¢ikmasina neden olabilecektir (Seval, 2006: 248-249). Dikey catismalar
alisilmis ve biirokratik yonetim siirecinin sonucu olan yukaridan asagiya iletisim,
calisanlarin diisiincelerinin gdz ardi edildigi gibi konular yiiziinden ¢ikabilir (Ozkiper,
2004: 32).

Louis Pondy, dikey catismanin ortaya c¢ikis nedenlerini bazi durumlarin

olusumuna baglamistir. Bu durumlar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:
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e Dikey biiylime nedeniyle orgiitteki hiyerarsik basamaklarin c¢ogalmasi ve
bunun sonucunda ast ile iistiin iletisimin kisitlanmasi,

e Ustlerin sahip olduklar1 yetkileri orgiitiin hedefleri i¢in kullanmamas1 veya
astlarin bu yetkileri hatal1 algilamalari,

e Astlarin Orgiit igerisinde belirlenen goérevlerin yiiklenicisi olarak goriilmeleri

ve bunun sonucunda Orgiit icerisindeki durumlarinin zayiflatilmas1 (Pondy,

1967: 312).

1.6.2.3. Komuta-Kurmay Catismasi

Glinlimiizde orgiitlerde en ¢ok karsilagilan yapisal ¢atisma tiirii komuta-kurmay
catigmasidir. Bu durum kurmay personelinin komuta personel iizerinde bir yaptirima
sahip olmak istemesi durumun da ortaya ¢ikabilir (Luthans, 1992: 287). Modern sanayi
orgiitlerinde komuta (hat) yoneticilerinin orgiit i¢in bilinmesi gereken tiim bilgileri
bilmesi mimkiin degildir. Bundan dolayr orgiitler c¢esitli konularda komuta
yoneticilerine bilgi destegi saglayarak kurmay (uzman) elemanlara ihtiya¢ duymustur.

Emir komuta konumundaki yoéneticiler, kurmay konumdaki yoneticilerin
gorevlerini amacin digina yoneltecegini ve bu yiizden otoritelerinin bireyler arasinda yer
degistirecegini diisiinebilmektedirler. Bunun yanisira, her iki tip yoneticinin de farkli
bilgi seviyelerinin varligi sorun yaratmakta, bir uyusmazlik durumunda yoneticiler
arasindaki problemler ¢atigsmaya doniistiirebilmektedir. Buna ek olarak, orgiitteki diizen
de emir komuta-kurmay ¢atigmasina neden olmaktadir ve orgiitteki problemler gitgide
artmaktadir (Gibson ve digerleri, 2003: 257).

Orgiitlerde olusan komuta-kurmay c¢atismasimi bu iki grup farkli faktorlere
baglamistir. Komuta ydneticilerine gore komuta-kurmay catigmasinin olusumuna
asagidaki faktorler neden olmaktadir (Stoner, 1989: 358).

e Kurmaylar egitim ve uzmanlik kazanimlarmma giivenerek TUst diizey
yoneticilerin destegini alir ve bu destek ile alt diizey yoneticilere baski
yapabilir.

e Kurmaylara verilen yetkiyi asir1 boyutlarda kullanmaya yonelirler. Bu da
komuta yoneticilerinin yetkilerinin etkilenmesine neden olur.

e Kurmaylar yapilacak islerin detaylarindan haberdar degillerdir. Bu nedenle

daha net ve saglikli 6neriler verilememektedir.
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e Kurmaylar, kendi teklifleri ve diisiinceleriyle yapilan ve olumsuzlukla
neticelenen konularda kusuru kendilerinde degil komuta yetkisi
yiiklenenlerde ararlar.

e Kurmaylar bellirli alanda uzmanlastiklarindan daha sig bir bakis acisina
sahiptirler. Bu nedenle teklif ettikleri konularla Orgiitiin ihtiyaglar1 ve
hedefleri arasindaki iletisimde basarisizliga ugrarlar.

e Kurmaylarin tercih ettikleri teknik bir dil herkescge anlagilamayabilir.

1.6.3. Ortaya Cikis Sekline Gore Catismalar
Bu tiir catigmalar, potansiyel, algilanan ve hissedilen catigmalar seklinde

siralanabilinir.

1.6.3.1. Potansiyel Catisma

Catismay1 ortaya cikarabilecek sebepleri anlatmaktadir. Diger bir deyisle,
potansiyel catigsmalar, Orgiitiin yapisindaki veya Orgiitiin stratejilerindeki farkliliklar
sebebiyle oldukg¢a fazla karsilasilan bir durum olarak goriilmektedir (Hill ve Jones,
1989: 329).

Potansiyel c¢atismalarin belirlenmis bir hedefi olan kitleye yonelik calisan
gruplar  arasinda  goriildiigii  bilinmektedir.  Orgiit yonetimlerince  gruplarin
calismalarinda farklilik yapilmasinin istenmesi durumunda karsilasilan tepki bu duruma
ornek olarak verilmektedir. Kisilerin gorevlerinin farklilagtirilmasi, ticretlerin eksik
verilmesi, gorev ve sorumluluklarinin tekrardan gozden gecirilmesi gibi ¢alismalari
iceren degisiklikler gruplar tarafindan olumsuz yonde goriilmekte ve catisma ihtimali

artmaktadir (Coffey ve digerleri, s. 249; Ozkalp ve Kirel, 1990: 313).

1.6.3.2. Algilanan Catisma

Bireyler c¢atismaya iceren vakalarin ve durumlarin algilamasi olarak ifade
edilebilir. Catisma bireylerin birbirlerini dogru anlamamasi sonucunda da olusur.
Algilanan catigmanin ortaya ¢ikmasinda ki etkili faktor ise taraflar arasindaki iletigim
den kaynaklanan sorunlardir (Gordon, 1997: 470). Catismay1 ¢ozlime ulastirmak icin
taraflar arasindaki iletisimi iyilestirerek saglayabiliriz.

Algilanan catismada en Onemli durum, kisilerin var olan problemlerin

farkindaligina varmalaridir. Fakat, buradaki problemleri kisilerin tarif etmesi kolay
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degildir. Bunun yanisira uyusmazliklarin farkina varilmasiyla ve orgiit icerisindeki
calisanlar arasinda gerilimler yasanmaya baslamaktadir (Coffey ve digerleri, 1994:
249).

Catismayi ilk algilanmasinda, bireylerin ilerki asamalarda kendileri i¢in sorun
yaratacagini diislindiigii durumlart bozmak istemesi ve algilamay1 istememek yoluyla
onlemek istemesi veya catigsmalarin gozetiminde kisa siireli ve basit ¢oziimlemeler ile
catigmalara 6zen gosterilerek o noktaya yogunlasarak dikkat mekanizmasini kullanarak

belirtmeye ve azaltmaya 6zen gosterirler (Bumin, 1990: 23-24).

1.6.3.3. Hissedilen Catisma

Bu catigma tiirii, ¢catisma durumunda bireylerin catisma konusu olan olay ile
ilgili diisiincelerini ifade eder. Ornegin; catismanin taraflari sinirli, kizgin, kaygil
olabilirler. His ve tutumlar gozlemlenen sorunun ¢atigmaya yoOneltilip
yoneltilmeyecegini belirler. i¢sellestirilmis olaylar sorun ¢dzme yontemleriyle ¢oziime
ulastirilir iken igsellestirilmis durumlar huzursuzluk ve kaygi yaratir (Kogel, 1999:
489).

Hill ve Jones’a gore, Orgiit icerisinde dnemli veya yapisal degislikler yapilmasi
durumunda kisilerin veya gruplarin diger kisilerin veya gruplarin aktifligini 6nleme
calismalar1 icerisine girebilmektedir. Dolayisiyla problemler daha da fark edilir hale
gelmekte ve ¢atismalar tizerinde etkisi artan bir boyut kazanmaktadir.

Orgiitte var olan sorunlarin neticesinde giin yiiziine ¢ikan bazi vaka ve durumlar,
yoneticileri yasanabilecek catismalara karsm onlemler almaya yoneltmektedir. Ornegin;
kisiler arasindaki farkli diislincelerin ortaya ¢ikmasi, farkli kisitlamalar ile
karsilasilmasi, daha kasvetli bir ¢aligma alaninin olugmasi, kisilerin motivasyonlarinin
diismesi gibi durumlarda onlem almayr gerektirmektedir. Biitlin bu durumlar,
catigmalarin agikar olmasinda farkindalik yaratarak ortaya koymaktadir (Pondy, 1973; s.
361-384’den aktaran Ozkalp ve Kirel, 1990: 313).

1.6.3.4. Acik Catisma

Catismadaki taraflarin  gercekte sergiledikleri davranislarint gosterir. Bu
davraniglarin en bariz olam1 net bir sekilde agresifliktir bununa ek olarak taraflarin
miinakasalari, baz1 bilgi ve datalarin karsi tarafa ulastirilmamasi ve karsi tarafi kiiciik

gérme gibi tutumlar da goriilebilir.
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Yoneticiler tarafindan ¢0ziime varilmasi zor olan ve fazla emek ve siire
gerektiren agik catigmalar, kisilerce net bir sekilde anlagilmaktadir. Bundan 6tiirii orgiit
yonetimlerinin bu tiir catigmalara sebep veren etkenleri notr hale getirmesi ve bunlara

devamlilik yiiklenmemesi i¢in gayret etmesi gerekmektedir (Pondy, 1967; s.361-384).

1.6.4. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catisma
Orgiit amaglarim gerceklestirmedeki olumlu veya olumsuz etkileri, fonksiyonel

ve fonksiyonel olmayan catigsma tiirlerini ortaya ¢ikarir.

1.6.4.1. Fonksiyonel Catisma
Fonksiyonel = ¢atisma,  yeni  diisiinceler, verilere = ve  sorunlarin
etkisizlestirilmesinde yeni methodlara yol agarak, yanlis deger yargilarinin onarilmasina
yardim eder. Bu catigmalar Orgiitiin hedeflerine varmasinda yarar saglar. Buna ek
olarak, ¢atigmalar daha cesitli problemlerin ortaya ¢ikmasini ve yoneticilerin ilgisini
cekmeyi saglar. Ayrica Orgilite daha etkin girisimlerin ve degisimlerin yasanmasi
kolaylasacaktir (Kogel, 2003: 665).
Bir ¢atismanin fonksiyonel olabilmesi i¢in rgiitiin baz1 6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu 6zellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir ( Tjosvold, 1991: 9).
e Astlar ile iistler arasinda ortak degerler kabul edilir olmalidir.
e Orgiitteki yasanan gatismanin pozitif ydnde ¢dziime ulasmasi igin yeterli bilgi
birikimi olugmalidir.
e Farkli diislince ve goriiglere saygilt olunmal1 ve catisan bireylerin birbirlerine
katki saglayacak sekilde 1yilestirme yoniinde yapinin olusumu saglanmalidir.
o Orgiitteki yeni girisimler ve gelisme devamli desteklenmelidir.
Bu 6zelliklerin gerceklesmesi igin, ilk olarak taraflarin birbirlerine inanmalari
gerekmektedir. Birbirlerine olan inang1 saglayamadiklarinda ¢atigmanin orgiit yararia
coziimlenebilmesi gliglesecektir. Fonksiyonel catisma oOrglit performansini arttirarak,

orglite kazanglar saglar.

1.6.4.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma
Fonksiyonel olmayan c¢atisma, Orgiitin motivasyonunun azalmasina,

kararlastirilan diistinceler icinde alinan kararlarin neticelerinin ertelenmesine yol acar.
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Bagka bir ifadeyle, orgiitiin hedeflerine varmay1 onleyen veya hedeflere ulasiimasina
katkida bulunmayan ¢atigmalardir( Stoner, 1998: 346).

Orgiitlerin karsilastig1 ¢atismalarin islevsel olmamasmin gostergelerinden biri,
catismaya neden olan durumlarin veya olaylarin, orgiitsel anlamda, birey ve grup
amaglarmin gerceklestirilmesinin 6niinde 6nemli engel olmasidir. Bunun nedeni ise,
catismalarin yikici bir nitelikte algilanmasidir. Bu nedenle de sorunlarin ¢éziimii yada
bir bagka deyisle bu tiir catismalarin orgiitsel amaclar dogrultusunda yonetilmesi
giiclesmektedir (Robbins, 1991: 224).

Orgiitsel catismalarin  yikic1 etkileri, orgiitsel performans iizerinde de
goriilmektedir. Catigma aktifliginin azaltilmas1 veya ¢atismanin aktifliginin artirilmasi
durumunda o6rgiitsel performans negatif olarak etkilenmektedir. Performansin olumsuz
yonde etkilenmesiyle, ¢atismanin yikici etkileri ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir catisma
tirii ise, islevsel olmayan catigma olarak adlandirilmaktadir. Burada onemli olan
catismalarin stabil kalabilmesidir (Schermerhorn ve digerleri, 200: 377).

Orgiitlerdeki fonksiyonel olmayan gatismanim, orgiitiin hedefleri dogrultusunda
yoneldirilip fonksiyonel bir ¢atisma 6zelligine ulasabilmesi i¢in dort 6nemli faktSriin
olugmasi gerekmektedir (Tjosvold, 1991: 54).

e Kisiler catismanin engellenmez oldugunu kabul etmelidir. Farkli ve zit
diisiincelerin dillendirilebilecegini bilmeli, saygili davranmali ve karsilasilan
tartigmalar ise firsata ¢cevirmelidir.

e Catismadaki bireylerin c¢atismanin ¢Oziime varacagina inanmasi gerekir.
Ayrica catisan taraflara c¢atismanin yOneltilmesi yoOniinde imkanlar
verilmelidir.

e Catisan taraflarin ortak noktada bulusabilmeli ve birbirlerinden fayda
saglamak i¢in caba gdstermelidir.

Bu faktorlerin olusumunda geri doniitler ile iyilesmeler taraflara iletilmeli ve

gerekli analizler yapilmalidir.

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catismalar arasindaki ¢izgi acik ve net bir
sekilde gostermek zordur. Catisma siirecinde catismanin fonksiyonel mi yoksa fonk-
siyonel olmayan ¢atisma mi1 oldugu agik olarak bilinemez (Hocker and Wilmot, 1995:
32). Catisma siirecinde miithim olan bireylerin catismayi nasil algiladigi ve nasil
karsiladiklarini gosterir. Bu alg1 ve karsilama catismanin pozitif veya negatif oldugunu

belirleyecek olan etkileri olusturur (Edelmann, 1993: 16).
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1.6.5. Diger Catisma Tiirleri
Diger c¢atisma tiirleri kapsaminda ama¢ c¢atismasi, rol catismast ve

kurumsallasmis ¢atismalar ele alinabilir.

1.6.5.1. Amac¢ Catismasi

Orgiitlerdeki kisilerin veya gruplarin ya da departmanlarin birbirinden gesitli
hedefleri olabilir. Bu ¢esitli hedefler arasindaki uyusmazlik gitgide catismaya yol agar.
Bu yiizden yoéneticiler Orgiitte benzer hedefler cevresinde birlesmmeyi saglayarak,
cesitli galigmalar yaparak catismalar1 azaltmaya caligmaktadir (Steers, 1991: 514).

Orgiitii olusturan kisilerle, gruplarin veya departmanlarin farkli seviyedeki
hedefleri arasindaki farkliliklar “amag catismalarina” neden olur. Her orgiitte, bireylerin
ve gruplarin 6rgiit hedeflerinden daha farkli amaglar1 da oldugu bir gercektir. Kisiler ve
gruplar bazen hedefler dogrultusunda kendi iglerinde bazen de kendileri ile Orglitiin
tamami arasinda anlagsmazliga diisebilirler. Bu konudaki ¢atismalar 6nlenebildiginde ve
orgiit icerisinde uyumu saglanabildiginde orgiitsel is basarisini, motivasyonunu ve
aktifligini artirir (Simsek, 2003: 281-282).

Orgiit, birey ve grup amaglarinin uyumlu olmasi ¢atismalar1 azaltabilecegi gibi

Orgiitiin performansini ve etkinligini de artirabilir.

1.6.5.2. Rol Catismasi

Kisiler toplum igerisinde farkli rollere biirlinerek gorev aldiklar1 yerlerin
tutumlarina gore davranmalidir. Orgiitler siirekli yenilenen ve gelisen teknolojiye uyum
saglamak mecburiyetine girerek daha karigik bir hale doniistiiriilmesiyle oOrgiitte ki
kisilerin rolleri de karismaya ve bulunduklari konumun disinda roller iistlenmeye
baslamistir. Oncesinde orgiitlerde temel birkag birim ile siire¢c devam ederken ve olan
birimlerin caligma motivasyonunu ve verimini artirmak i¢in bilgi islem, insan
kaynaklar1 gibi yeni birimleri orgiite ilave etmislerdir. Onemli bir kisim her birimin
yoneticileri orgiitiin hedeflerine varmak icin gérevlerinin siirlari ¢izilmelidir. Boylece
her birim tizerine diigen gorevleri bilir, yapar ve ¢atigsma ortaya ¢ikmaz.

Kisilerin benimsedigi davranis kaliplarina rol denir ve bunlar normalde
sergilenmesi gereken davranmislardir. Aslinda rol beklentileri farkli kisileri nitelese de
literatiir gérev ve roller arasindaki farka deginmektedir. Roller gorevi yerine getirirken

gerekli olan davranislarin tamamidir. Rol karmasasi, role yonelik davranislar biitiiniiniin
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net olmamasi durumunda ortaya cikar. Rol catismasi ise, rolii algilayan ve rolii
gonderen bireyin beklenilen davranig biitiiniinii algilamadaki farkliligindan ortaya ¢ikar
(Tubre ve Colins, 2000: 158).

Orgiitlerdeki rol ¢atismasi ise bireylerin {istlendigi gorevler ile kisisel
beklentileri arasindaki anlagsmazliklar ve tutarsiz durumlari ifade eder. Bu tiir birey rol
catismalar1 ¢esitli durumlarda ortaya c¢ikabilir. Birincisi, ¢alisanlarin bir¢ok rolii bir
anda tistlenmek zorunda kalmalaridir. Kisiler iistlendikleri gorevlerden birini segmek
zorunda kalacaktir. Kisiler yasadiklar1 siiregte toplum igerisinde ve de orgiitte farkl
rollere sahiptirler ( Eroglu, 1998: 324).

Ikinci catisma nedeni ise; kisilerin kabiliyetleri ile iistlendikleri is veya gérevin
sorumluluklarinin uyumsuzlugudur. Bireyin bu uyumsuzlugu iki sekilde olabilir;
birincisi bireyin kabiliyetlerine gore listlendigi konumun st diizeyde olmasi; ikincisi
ise; bireyin kabiliyetleri gore iistlendigi konumun yetersiz olmasidir (Erdogan, 1991:
90).

Rol catismasi, kisilere iistlenmesi gereken sorumluluktan fazlasinin yiiklenmesi
ile ¢ikan uyusmazlik durumudur. Bunun yani sira rol ¢atismasi, kisilerin bir¢cok grup ile
iletisim igerisinde olmasi nedeniyle, beklentilerin gergeklestirilmesi noktasinda,
meydana gelebilen bir kararsizlik ya da ¢atisma ortami olarak da ele alinabilmektedir

(Harvey ve Brrown, 1982: 375).

1.6.5.3.Kurumsallasmis Catismalar

Orgiitlerin karsilastigi énemli sorunlardan biri de kurumlasmis ¢atismalardir.
Catismanin yasandigt durumlarda, c¢atismada kullanilan kuvvetin ve c¢atismada
ulagilmak istenen ¢oziime sosyal sistem tarafindan belirlendigi ve ¢atisma esnasinda
taraflarin hangi davranislar1 sergileyecegini ve kullanacaklart methodlar1 detayli bir
sekilde belirtildigi catismalar1 ifade eder. Bu catismada kisilerin nasil davranmalari
gerektigi konusunda toplu s6zlesmede ve yasalarda diizenlemeler yapilmistir. Ustler ve
astlar arasinda ¢atigmaya yol agan sorunlar ve bdyle durumlarda yasanan gelismeler

kurumlagmis ¢atismaya 6rnek gosterilmektedir (MacFarland, 1979: 397).
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1.7. Orgiitsel Catismanin Kaynaklari

1.7.1. Kat Kaynaklarin Orgiit Birimleri Arasinda Paylasilmasi

Giliniimiizde cogunlukla orgiitlerde kaynak sorunu yasamaktadir. Kisiler ya da
departmanlar kaynak sorunu ¢ektiklerinde siirecte orgiit kaynaklari i¢in yariga girerler.
Bu yaris finansal kaynaklar, teknik kaynaklar ve kalifiye bir eleman olabilir ¢linkii
orgiitlerde bu kaynaklar kisith miktarlarda bulunmaktadir. Gruplarin biiyiik bir
boliimiiniin biit¢e fonlari, malzeme, fiziki alan, personel terfi firsatlar1 ve destekleyici
hizmetler i¢in birbirleriyle rekabet icine girmektedirler (Luthan, 1992: 284). Orgiitlerde
bu kaynaklarin dagiliminda adaletsiz davranmasi birimler arasinda ¢atismaya yol agar.

Kit kaynaklarla ile ilgili catismalarin ¢6zlime ulasmasi igin ek kaynak
olusturulmasi, elde olan kaynaklarin esit bir sekilde boliistiiriilmesi gerekmektedir.

Ust yonetim elindeki fiziki ve beseri kaynaklar1 boliimler arasinda en uygun
sekilde paylastirilmak zorundadir. Genellikle departmanlar arasinda oOrgiite daha iyi
basarilar saglayacak etkiye gore kaynak dagilimma gidilir. Orgiitlerde fiziki imkanlarin
kisith olmasi her boliimiin daha fazla yerlesim yeri istemesi ve bu istegin devaminda

catismay1 dogurmasi kacginilamaz olur (Ozalp, 1989: 85).

1.7.2. Bireysel ve Orgiitsel Amaclardaki Farkhliklar

Her grubun farkli hedefleri vardir, bazen bunlar biribirler ile ters diisebilir.
Boylece hedefleri, sikintilari, zevkleri ve hisleri benzer olanlar bir araya gelerek
gruplagirlar. Kisiler arasindaki bu farkliliklar 6rgiitte ki catismalar arttiran etkenlerden
biri sayilmaktadir (Hitt, Mathis ve Middlemist, 1989: 449).

Biitiin orgiitsel birimler amaglarin1 ve ¢ikarlarin1 en zirveye tasimaya calisip
basar1 diizeylerini daha da iyilestirmeye calisirken birbirlerine ters diismekte ve
uyusmazliklara sebep olmaktadirlar. Ozetle orgiitiin amaglar1 her boliim, departman, iist
ve astlar tarafindan ayr1 ayr1 degerlendirildiklerini ve ek olarak yapilan caligsmalarda ve
uygulamalarda da biliyiilk ayrimlarin yasandigi goriilmektedir. Bu tiir catismalar
departmanlar arasindaki yetki ve gorev smirlarmin degerlendirilmesinde one siiriilen
Onerilerde de ayriliklar ¢ikmasina neden olmaktadir.(Eren, 2000: 534).

Orgiitteki amaglarm acik, net ve yoruma acik olmasi nedenlerin basinda
gelmektedir. Ciinkii acik, net ve yoruma agik olan amaglar her kisinin, grubun,
departmanin ve yoneticinin degisik degerlendirmesi ve uygulamasina yol agmaktadir

(Daniels, Spiker ve Papa, 1997: 271).
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Kisiler ve gruplar arasinda varilmak istenen hedef noktasinda farkli bakis agilari,
catigmalara yon veren bir diger nedendir. Yoneticiler orgiitlerin yada departmanlarin
amagclar1 konusunda farkl1 diistinebilecekleri gibi, yoneticilerle personel arasindaki amag

farkliliklar1 da bir ¢atisma nedenidir (Kogel, s.559).

1.7.3. Islerarasi Karsihikh Baghlik

Orgiitlere bakildiginda yapilan faaliyetler ele alindiginda birimlerin bir biitiin
halinde olmas1 gerektigi goriilmektedir. Bu birimlerin birbirinden c¢esitli gérev ve
sorumluluklara sahiptir ama bir 6rgiit biinyesinde olduklari i¢in birbirlerinden bagimsiz
hareket etmezler. Her departmanin kendi sorumlulugunda ki isler, tek orgiit blinyesinde
toplandiginda aralarinda biiyiik bir baglilik dogmaktadir. Bu birimlerden birinin
sorumluluklarmi yerine getirmemesi durumunda catisma ortami kacinilmaz olacaktir.
Hedefler ve onceliklerin cesitliligi ve c¢alisanlarin birbirine bagimliliginin boyutlari
orgiit igerisindeki catisma olasiligini yansitmaktadir (Luthans, 1992: 284).

Islerarasi karsilikli bagimlilik konusunda James Thompson tarafindan gelistirilen
karsilikli baglilik tipleri giizel bir Ornektir. Buna gore toplu baghilik (pooled
interdependence) tipinin hakim oldugu durumlar ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina onemli
katkida bulunmaz. Ciinkii birimlerin birbirleri ile iliskileri fazla degildir veya hic
yoktur. Ancak sirali karsilikli baglilik (sequential interdependence) tiirii, ¢atigmalar i¢in
kuvvetli bir ortam yaratmaktadir. Cift yonlii karsilikli  baglilik (reciprocal
interdependence) tiirii ise ¢esitli ¢atigsmalarin ortaya ¢ikma olasiliginin en yiiksek oldugu
ortami olusturur (Hellriegel ve Slocum, 1989: 518).

Randolph (1999)’a gore orgiitlerde goriilen fonksiyonel baglilik ii¢ ana grupta
toplanabilir:

Ekip Baghhgi: Bu modelde bagimlilik seviyesinin en az oldugu modelde, bir

orgiite ait birden fazla grup bulunmaktadir.

Seri Baghhk: Bir orgiitte aktif olan birden fazla grup vardir. Ancak iglerinde bir
grubun yapacagi iretim, diger grublarin tam zamaninda ve eksiksiz bir sekilde
calismalarin1 tamamlamalarina baglidir.

Karsihikh Baghhk: Cift yonlii bir bagliligin s6z konusu oldugu bu model de bir

orgiite ait iki boliim oldugu varsayildiginda iki boliimiin birlikte yaptigi calismalar, ayri

ayr1 her boliimiin ham maddesini olusturur.
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1.7.4. Yonetim Alam ile Tlgili Belirsizlikler

Orgiitiin bir diizen icinde islerin yiiriiyebilmesi ve belirlenen hedeflere vaktinde
ulasilabilmesi i¢in belirli bir diizen olmalidir. Bu diizeni olusabilmesi i¢inde saglikl1 bir
sekilde gorevlendirmenin yapilmasi gereklidir. Bir Orgiit yonetim sekline gore
belirlenmis pek ¢ok birim ve gruptan olustugu i¢in belirli diizeyde emir komuta zinciri
mevcut olmalidir. Orgiit igerisinde tam netlik kazanmayan olaylarin dogal bir sonucu
olarak da baz1 gorevlere pek cok kisi sahip ¢ikar ve aralarinda ¢atisma ¢ikabilir. Bunun
yaninda bazi1 gorevlere ise hi¢ kimse sahip ¢ikmaz ve isler aksar. Durumun neticesin de
ise taraflar birbirlerini sorumlu tutarak bir ¢atisma igerisine girerler( Ertiirk, 1995: 227).

Cevresel belirsizlik yoneticilerin programlarini, hedeflerine ve yonlerine net bir
bicimde yonlenmelerini giiglestirmektedir. Cogunlukla bu seri degisime ayak
uydurabilecekleri bilgi birikiminde eksiklikler olunca sik sik stratejik hedeflerde
degisiklige gitmek zorunda kalirlar . Bu da ¢alisanlarin hedeflerinde ve aktivitelerinde

degisiklige neden olmaktadir (Nahavandi ve Malekzadeh, 2000: 446).

1.7.5. Tletisime iliskin Kaynaklar

fletisim genel anlamiyla orgiit icindeki bireylerin ve gruplarin bilgileri,
diisiinceleri, agiklamalar1 ve sorunlari birbirlerine anlattiklar: bir siirectir. Bu zamanlar
icerisinde, kisiler ve gruplar arasindaki iletisimden etkin bir geri bildirim olmayist ve
veri akiginin azalmasi veya yok denecek kadar az olusu orgiitlerde catigmalara neden
olmaktadir (Lindelow ve Scott, 1989: 342).

Iletisim tiim organizasyonlarda olan bir olgudur. iliskiler bu dogrultu iizerine
kurulur ve orgiitsel faaliyetler gerceklestirilebilir. Iletisim, yonetim siireci igerisinde ve
yonetsel faaliyetlerin etkin bir bigimde amaca ulastirilmasinda etkin bir rol oynar.
iletisimi sadece insanlarin konusarak yaptig1 bir eylem olarak diistinmemek gerekir.

Iletisim kanallarmin sayisinin fazlaligi ya da kanallardan birkagiin tahribata
ugramasi, verilmek istenen mesajin aliciya olmasi gerekenden daha farkli bir anlam ile
ulagmasina sebep olur. Alicinin mesaja, gosterecegi tepki de kaynak ve alic1 arasinda bir

catismaya neden olur (Kolasa, 1979: 555).

1.7.6. Odiillendirme Sistemi
Odiillendirme sistemi orgiit icerisinde kisilerin motivasyonunun canli tutulmasi

icin kullanilan 6nemli bir aragtir. Buna ek olarak kisiler ve gruplart igin farkl
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degerleme ve miikafat verme sistemi kullandig1 igin catisma yasanacaktir. Orgiitlerde
odiillendirme sistemi basari ile ilgilidir. Bireylerin basarili olmasi ya da boliimlerin
miikafatlandirilmasi orgiitte bir yaris ortami olusturulmaya caligilir. Bu yarig ortaminin
kurumun hedeflerine varmasinda pozitif etkisi olmasma karsin, grup aktifligi ve
verimliligi yerine, kisisel basariy1 6ne ¢ikaran sistem catismaya yol agar. Bir baska ifade
ile iki ve tzeri kisi ya da grup icin farkli basar1 degerlendirme ve miikafatlandirma
sistemi uygulanirsa birine olumlu etki sagliyorsa, daha fazlasi i¢in rekabet artacaktir,
catisma neden olacaktir (Aksoy ve digerleri, 2005: 337).

Adil miikafatlandirmanin oldugu bir sisteme sahip yerlerinde is doyumu yiiksek
olmaktadir. Bireylerin yaptiklar1 ¢aligmalarin karsiligi dogru bir sekilde degerlendirme
yapilmas1 sonucu calisanlar1 olumlu etkilemekte, is doyumunu arttirmaktadir. Odiiller,
calisanlarin Orgiitte ki yerinin Onemini, kendisine giiven ve saygi duyuldugunu

hissettirir.

1.7.7. Degisim

Orgiitsel yasamda degisim, gerginligin énemli bir kaynagm olusturur. Yeni bir
teknolojinin orgiite girmesi, calisanlarin yapilar1 ve kaygilar1 geregi orgiitle catismaya
diismesine neden olur. Orgiitler devamlilig1 saglayabilmek igin ¢evresindeki degisimleri
takip etmek zorundadir. Degisim var olan durumdaki bir takim fikirler, teknik ve
methodlarin degistirilip yerine yenilerinin gelistirilmesi siirecidir. Teknolojik degisim
ve beraberinde gelen yenilikler oOrgiitlerde degisime karsi durma tepkisi ile
karsilanmakta bu da kaygiya ve gerilime neden olmaktadir (Nahavandi, 2003: 466).
Ciinkii degisim kisilerin sahip olduklari imkanlar1 kaybetmelerine, belirsizlige, olan
diizende ki dengelerin sarsilmasina ve kullanilacak yeni teknik ve yontemlerden dolay:
isini kaybetmesine yol agabileceginden bireylerin degisimi kabullenememeleri
catismaya yol agabilir.

Yeni fikir, tutum, hareketler, kabiliyet ve yaklasimlari zorunlu kilar. Bu
yeniligin ge¢isini yapamayan yoneticilerde rol ¢atismasina neden olur. Ydneticilerin de
bu duruma acik olmamalar teknolojiyi goz ardi etmeleri calisanlariyla siirekli bir

catisma yaratacaktir (Kogel, 2002: 496).
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1.7.8. Isci-isveren iliskilerindeki Kutuplasmalar
Orgiitsel catismalarin dnemli nedenlerinden birisi de yonetim ile galisanlar
arasindaki iliskilerin kutuplagsmis olmasidir . Bu kutuplasma arttik¢a orgiitte ki calisma

alan1 catigmalara uygun acaktir.

1.7.9. Statii ve Gii¢ Farkhilhiklar:

Baz1 orgiitlerde yonetim diizeyinde olan ve olmayan calisanlar arasinda ciddi
statii farkliliklar1 olabilir. Yonetim diizeyindekiler; calisma saatlerinin ve yemek
molalarinin esnekligi gibi tstiinliikler saglanmasi digerleri i¢in bu olanaklarin olmamasi
catismaya neden olacaktir.

Orgiitlerde bulunan zorlayic1 giiciin sik sik kullanilmasi bireyleri rahatsiz eder.
Bu giice sahip olan ile birey arasinda catismalar yaratir. Bu durum zorlayict giicte
cezalandirma gibi egilimlere ve bireylersn yapmaktan kagindiklari isleride yaptirma
giidiisii 6n plandadir. Zorlayict giic kadar yasal giicte catigmayi yaratan diger bir gii¢
kaynagidir. Astlar yoneticilerin emredici belirli davranislarin1 yasal giiglerden dolay1
kabul edip dogrudan uymak zorunda kalirlar. Bu durum neticesinde kisilere agir gelip

orgiitte catismaya neden olacaktir (Kirel, 1997: 479).

1.7.10. Denetim Bicimi

Kamu yonetiminde genellikle idari orgiitlerle ilgili denetim, yonetim i¢i ve
yonetim dis1 denetim yollartyla saglanir .Yonetim ici denetim yollar1 (Idari denetim): 1-
Hiyerarsik denetim, 2-idari teftis; Yonetim dis1 denetim yollari: 1- Politik denetim, 2-
Yarg: denetimi, 3- Kamuoyu denetimi, 4- Yarg:i benzeri denetleme bigimleri (Tortop,
Isbir ve Aykag, 1993: 171 ).

Orgiitlerdeki denetim sekli catismaya yol agabilmektedir. Bireylerin denetledigi
sekil, daha da catismaya itmektedir. Aym durum &rgiit iginde gecerlidir. Ozellikle ortiilii
ve uzaktan denetimimini uygulayan uzman kisilerin yakin ve agik denetime tabi
tutulmalar1 onlarda huzursuzluk yaratacak, verimlerini diigiirecek, motivasyonlari

diisecek ve ast-iist catismasini ortaya ¢ikaracaktir (Siitlii, 2007: 11).

1.7.11. Yonetim Tarzi
Orgiit icerisinde bireylerin hangi kisimlarda, durumlarda ve sorumlu oldugu

taraf belli olmayan durumlarda yasanabilir. Bu duruma iki birey ya da grubun benzer
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konuya odaklanmasi sebep olabilmektedir. Bu tiir sonucu kestirilemeyen catigmalara
neden olur (Kogel, 2003: 495). Orgiitte emir komuta hattinin; vazife, yetki ve
sorumluluklarin net bir bigimde, yazili bie sekilde olmayisi; personeller, gruplar ve
boliimler arasinda ¢atismalarin yaganmasina neden olur.

Yoneticilerin problemlere karst farkli yaklagimlarda bulunmasi veya algida
farkliliklar, orgiitsel planlarla uyusmayabilmektedir. Bu durumda, orgiitte genel olarak
problemlerin ¢6ziimiinde fikir ve method birliginin zorlastig1 sartlarda catigsmalari

kacinilmaz hale getirmektedir.

1.7.12. Kiiltiirel Altyap:

Orgiitler arasindaki gatisma genel olarak her orgiitiin deger yargilari, tutumlar ve
degerlere bagl olarak kendi O6zdegerlerini korumak i¢in ugrasan ve kisinin Orgiit
icerisindeki diger gruplar ile kendisini kiyaslamaya girmesi ve farklilagsmasi catismaya

neden olur (Banner ve Gagne, 1995: 408).

1.7.13.0Orgiit Iklimi

Kisilerin ve gruplarin etkilesim, orgiitiin varilmak istenen hedefleri i¢in Orgiit
iklimi etkilidir. Kisiler bir orgiitte baslarken bazi Ongoriilerinin ve ihtiyaclarinin
karsilanmasin1 umarlar. Eger orgiit beklentileri karsilamaz ise calisma motivasyonlari
diiser. Motivasyon diisiikliigii beraberinde verimi diisiiriir. Orgiit iklimi, “is ¢evresinde,
calisanlarin birebir veya direkt olmayan algilar ve c¢alisanlarin gilidillenme ve
tutumlarinin etkilendigi, ol¢iilebilir 6zellikler setidir.” Bu tanimda iklim; yapi, riskler,
sorumluluk, miikafat, tolerans ve catisma boyutunu igermektedir. Genis anlamda orgiit
iklimi, Orgiitiin objektif tutumlarinin ¢alisanlarca nasil karsilandigimi ifade eden
bireylerin is ¢evrelerindeki olaylara, durumlara, etmenlere ve kosullara ile ilgili fikirleri
ve bunlarin bilissel ve duygusal sonuglarini iceren bir kavramdir. Orgiit iklimi
algilamaya dayal1 psikolojik acidan ne Ol¢iide anlamli bir ¢evre oldugunu gosterir

(Yiiksel, Oznur, 1998: 50).

1.7.14. Orgiitlerdeki Farklilasma
Orgiitlerdeki farklilasma derecesinin, artan is bdliimlerinin yasanmasi

catigmanin biiylimesine neden olmaktadir. Bireyler karmasik bir Orgilitte birlikte
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calistiklarinda orgiitlerin sayisi, gesitli is 6zelliklerinin sayis1 ve Orgiitteki isgdrenlerin

dagilimi orgiitteki catigma ile alakalidir (Huseman, Lahiff ve Penrose, 1991: 466).

1.8. Catismanin Yonetilmesinde izlenilebilecek Yontemler

Catigmalarda olaylar ve yaklagimlar ¢atigmada ki taraflar1 gore farklilik gosterir.
Catismanin ¢oziimlenmesi i¢in tek bir en iyi yontem, yol yoktur. Kullanilacak yol ve
yontemler yoneticiden yodneticiye farklilik gdsterir. Orgiit igerisinde yonlendirilmis bir
catisma bile gecen siire sonucunda orgiitte biiyiik zararlar getirebilir, sonuglar agisindan
yikimlar yarabilir.

Orgiitsel ~¢atismalarin  ¢dziimiine iliskin  yontemler c¢atismanin  neden
kaynaklandigina, taraflarin kimler olduguna ve catismanin yasandigi Orgiit yapisina
gore farklilik gostermektedir. Dolayisiyla sadece belirlenecek bir yontemin bizi en
dogru sonuca ulastirabilecegini soylemek pek mimkiin degildir. Catismanin
¢oziimlenmesine yonelik gecgici veya devamliligini siirdiiren ¢oziimler olabilecegi gibi
bazen Orgiitiin verimliligini, etkinligini artiracag varsayilan ¢atismalara yonlendirildigi

gibi ya da bazi alternatiflerle ¢atisma yaratilmasi miimkiindiir.

1.8.1. Kenet W. Thomas’in Catisma Co6ziim Yontemleri

Catisma ¢O0ziim yontemlerini bes yoOnetim yaklasimi ile agiklamaktadir:
Rekabet(competition),isbirligi(collaboration),uyum(accommodating),uzlasma(comprom
ising), kaginma(avoid). Bu davranigsal yontemlerde olasi bir ¢atigmanin yasanmasi
ihtilalinin varliginda direk itiraf edildigi zaman ve catismanin bazi big¢imlerinin
algilanilip ve Onceden catismanin anlasildigt  agik ¢atisma  durumlarinda

kullanilmaktadir ( Lewis, French ve Steane, 1997: 277).



43

Rekabet Isbirligi iddial
A
Uzlasma
Ka¢inma Uyma v
(Yatigtirma) Iddiasiz

Isbirligi > isbirligi

Sekil 4. Catisma Y onetiminin Boyutlari

Kaynak: Business Values, Management and Conflict Handling: Issues in Contemporary

Singapore” Journal of Management Development, Cilt 14, Say1. 4, 1995, s. 59.

Rekabet: Genel olarak iddiac1 davranan ve isbirligine pek uyumak istemeyen
bir yontemdir. Taraflardan biri, catismada ki kisilere etkisini diislinmeden hedeflerine
varmaya c¢alismasi ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederse, baskin durumda
olmaktadir. Bicimsel gruplardaki bu tir kazang-kayip anlasmazliklarinda genellikle
baskin gii¢ olarak, iki taraftan {stiin olanin bi¢imsel otoritesi kullanilir. Catigsan
taraflarin her ikiside basariy1 kendi ¢evirmek i¢in kendi gii¢ tabanini kullanir (Robbins,
1993: 452). Taraflardan biri baskin olmaya calisirken yetkin olma, miinakasa ve fiziksel
gii¢ kullanma yollara bagvurabilir.

Kendi hedefleri icin, baskalar1 gozardi ederek gerceklestirmek ister. Bu tarz
hakimiyetleri ve gii¢ 6gelerini igerir. Boyle bir birey, taraflardan birinin galip olmasini
diger tarafin da maglup olmasini gerektigini diigiiniir.(Kennerth, W.Thomas ve Ruble,
Thomas L., 1977: 146). Rekabet tarzi arasira kisinin hedeflerine varmasina yardimci
olur ve aynt zamanda bu durum diger orgiit liyelerince pek desteklenen bir durum
degildir (Hellriegel, Don ve Slocum, John, W., 1989: 440). Howard Culbertson’a gore,
rekabet yontemini segen yoneticilerin sembolii kdpekbaligidir. Bir kazanan, bir de

kaybeden bulunmaktadir. Su durumlarda kullanilir; (Culbertson, Howard; s.2005)
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Eger hakliysan,

Hizli karar vereceksen,

Dogrulardan taraf olacaksan,

Gtglii bir karaktere sahipsen.

Kag¢inma: Taraflarda iddiacilik yoktur fakat igbirligi yapmakda istemezler.
Kaginmada bireyler higbir tarafin diisiincelerini benimsemezler ( Lewis, 1997: 277). Bu
yontemde taraflar cogu kez c¢ekilme, ilgisiz kalma ve olana razi olma gibi davranis
sekilleri gostermektedir (McKenna ve Richardson, 1995: 59).

Catismada ki taraflar iki tarafinda diisiinerek hareket etmek istiyorsa, igbirligi ve
karsilikli olarak faydalanilanmak istenen bir sonug arayis1 vardir. Isbirliginde taraflarin
hareketleri problemi ¢dzmeye ve ¢esitli goriis noktalarda orta yolu bulmaktan ziyade
farkliliklar1 giin yiiziine ¢ikarmayr hedeflemektedirler. Taraflar biitiin ihtimalleri
degerlendirmeye alirlar; goriis noktalarindaki benzerlikler ve farkliliklar daha agikca
goriiliir. Aranilan ¢6zlim, tiim taraflara yarar saglayacagi i¢in, isbirligi ¢atigmalarin
¢oziime ulagsmasinda bir kazanma-kazanma yaklasim olarak goriiliir. Iliskilerde
acikliga, netlige, sadakate ve deger veren davranis bilimciler catigmalarin ¢6ziime
ulagsmasinda isbirligi yaklasiminin da giiclii taraflaridir (Robbins, 1993: 453).

Isbirligi, uzun dénemli sonuglar ve hareketler igerir. Bir konuya farkli
yaklagimlarda birden fazla agidan bakmay: saglar. Farkliliklar kabullenilir ve herkesin
istek ve ihtiyaclarmma ¢0ziim getirecek sonuglara gidilir. En kullanishh miidahale
tekniklerinden birisidir (Swinton, Lyndsay, 2005).

Howard Culbertson’a gore, isbirligi yontemini yonelen yoneticilerin sembolil
baykustur. Bu yontemde iki taraf da kazanacaktir. Su durumlarda kullanilir;
(Culbertson, Howard, 2005)

e Tam denecek kadar fazla gliven varsa,

e Sorumlulugun ¢ogunu bir kisi isterse,

e Diger kisiler i¢in de ¢oziimlerini kendilerinin iiretmesi isteniyorsa,

e Kisiler fikirlerini daha c¢ok bilgi alarak degistirmek ve yeni bakis acilari ilee

geliyorlarsa,

¢ Olumsuzluklar1 yok etmek i¢in ¢alisilacaksa.
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Uyma: Uymada tavirlar igbirligi kurmaya yoneliktir fakat iddiaci degildir
(Vecchio, Robert, 1995: 481). Bu yontemi uygulayan catismayr onlemek i¢in kendi
cikarlarindan diger tarafin ¢ikarlarin1 daha tist tutabilmektedir.

Taraflar kars1 tarafinda memnuniyetine 6nem verirse, karsi tarafin menfaatlerini
kendi menfaatlerinden iist tutmaya istekli olabilirler. Iliskilerini koru adina bir taraf
kendinden fedakarlik yapmaya istekli olabilir. Bu tutuma uyum demekteyiz (Robbins,
1993: 454).

Uyma, bencil olmayan hareketleri kapsar, diger kisiler ile isbirligi saglar ve
onlarin taleplerine de raz1 olmas1 gerektirir. Uyma tarzini tercih eden kisiler, digerleri
tarafindan ¢ogunlukla desteklenir. Bununla birlikte, bu kisiler, kisiliksiz olarak da
degerlendirilirler (Millins, Laura J., 1989: 448).

Howard Culbertson’a goére, uyma yontemini segen yoOneticilerin sembolii
oyuncak ayidir. Ben kazanayim, sen kaybet yaklasimini i¢erir. Su durumlarda kullanilir;
(Culbertson, Howard, 2005)

e Bir konu her iki taraf i¢in ayn1 6neme sahip degil ise,

e Kazanma ihtimalinin diisiik oldugunu biliyorsan,

e Yanlis zamana denk gelmisse,

e Uyum diger etkenlerden daha 6ndey ise.

Ancak olumsuz sonuglar1 da vardir, 6diin veren kisinin ya da grubun etkisi azalir

ve kaybolur ve o gruptan bir kisinin ya da yoneticinin fikirleri dikkate alinmayabilir.

Isbirligi: Isbirligi yonteminde hareketler isbirlik¢i ve iddiacidir (Nelson ve
Quick, 1997: 441). Her iki tarafinda isteklerine cevap verecek bir yontemdir. Taraflar
bir arada ¢alisma hedeflerine ulasmak i¢in ugrasmasi, catismanin derinliklerine inmesi,
uyusmazliklarin asil sebebini bulmaya calisirlar.

Catismada taraflardan biri biitiin taraflarin menfaatlerini gozetip yarar saglamak
istiyor ise, igbirligi ve fayda saglayan bir sonug arayisi vardir. Isbirliginde taraflarin
tutumlar1 problemi ¢6zmeye ve gesitli goriis noktalarinda uzlagsmak yerine farkliliklar
aci8a cikarmaya yoneliktir. Taraflar tiim secenekleri gbéz Oniine alirlar; goriis
noktalarindaki benzerlikler ve farkliliklar daha agik¢a goriiliir. Aranan ¢6ziim, tim
taraflarin avantajina oldugu icin, isbirligi ¢atismalarin ¢oziimlenmesinde bir kazanma-

kazanma yaklasimi olarak goriiliir. Iliskilerde acikliga, giivene ve kendiliginde olusa
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deger veren davranis bilimciler ¢atigmalarin ¢oziimlenmesinde isbirligi yaklagiminin da
giiclii taraflaridir (Robbins, 1993: 453).

Isbirligi, uzun dénemli hareketler ve sonuglar igerir. Bir konuya cesitli acilardan
bakma yetenegi saglar. Farkliliklar kabullenilir ve herkesin istek ve ihtiyaglarina ¢oziim
olacak sonuglara gidilir. En kullanigli miidahale tekniklerinden birisidir (Swinton,
Lyndsay, 2005).

Howard Culbertson’a gore, isbirligi yontemini se¢en yoneticilerin sembolii
baykustur. Her iki taraf da kazanmaktadir. Su durumlarda kullanilir; (Culbertson,
Howard, 2005)

e Agirt gliven varsa,

e Sorumlulugun tiimiinii bir kisi yiiklenmek istemiyorsa,

e Diger kisilerden kendi ¢oziimlerini olusturmalari isteniyorsa,

e Kisiler fikirlerini detayli bilgi alarak degistirmek ve yeni Oneriler sunmak

istiyorlarsa,

e Kotii diisiinceleri ortadan kaldirmak i¢in calisilacaksa.

Uzlasma: Uzlasma tarzinda davranis isbirlik¢i ve iddiacidir (Nelson ve Quick,
1997: 411). Catisma yoOnetiminde ¢okc¢a basvurulan bu yolun esasi “farkliliklarin
paylasilmasidir”. Catismaya taraflari, kendi hedeflerinden biraz 6diin vererek orta bir
yerde bulusacaklardir. Bu durumda catismanin agik ve kesin bir kazanani yoktur. Bu
yontemde catiganlarca bir memnuniyet tam manada saglanamaz. Taraflar elde
edebildikleri ile avunmak zorunda kalirlar. Ancak ¢ogunlukla bu yol kalic1 degildir. Bir
siire sonra taraflarm ¢atismanin yinelemesi muhtemeldir (Kogel, 1984: 343). Ozetle
catigmay1 uzlagsma yontemiyle ¢ozmek saglikli bir ¢6ziim olmayacaktir (Holt, David,
1993: 497). Uzlagma yonteminin etkin olabilmesi i¢in ¢atisan taraflarin giiclerinin esite
yakin olmasi gerekmektedir.

Catisma taraflarindan her biri bazi seylerden vazgecerse uzlasmayla sonuglanan
paylasma meydana gelir. Uzlasmada ag¢ik bir kazanan ya da kaybeden yoktur. Bunun
yerine ¢atisma nesnesi paylastirilir ya da boliinemiyorsa bir taraf digerine ikame degeri
olan bir sey vererek ddiillendirilir. Dolayisiyla, uzlasma yolunun ayirt edici 6zelligi, her
bir tarafin bir seylerden vazge¢mesinin gerekli olmasidir (Robbins, 1993: 453). Howard

Culbertson’a gore, uzlagsma yontemini segen yoOneticilerin sembolii tilkidir. Ne ben
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kazanayim, ne sen kazan yaklasimini igerir. Su durumlarda kullanilir; (Culbertson,
Howard, 2005);
e Statiileri ayn1 olan kisilerin hedeflerini de ayni belirlemislerse,
e Hedeflere oldukga deger veriliyorsa,
e Kisisel hedefler i¢in ayrica zaman ayrilabiliyorsa,
e Uzlasma yonteminin olumsuzluklarindan, 6nemli degerlerin ve uzun dénemli
hedeflerin  ertelenmesi  s6zkonusu olabilir, talepler yiiksek ise

calisilmayabilinir.

1.8.2. M. Afzalur Rahim’in Catisma Yonetim Modeli

Rahim tarafindan gelistirilen besli ¢catisma yonetim modeli, ¢atigma yonetimi
icerisinde en gecerli model olarak kabul edilmektedir. Bu modeldeki bes catisma
yonetim tarzi sekil 2.2°de yansitilmaktadir. Sekilde ilk olarak bireyin kendini
diisiinmesi, ikinci olarak ise; bagka bireylerin diisiincelerine karsi olan tutumu ortaya
koymaktadir. Bu ikisi kisinin catigma siirecindeki motivasyona olan yonelimini
gostermektedir. Kendini diisiinme ve bagkalarin1 diisiinme kavramlarinin birlesimi bes

ayr1 ¢catigma yonetimi tarzini ortaya koymaktadir.

Kendini
Yiiksek Diisiik

=

S‘ Biitiinlesme Uyma
E =
Rt
L; Uzlasma
=
S 2 Bastirma Ka¢imma
R 2

2

=

>

Sekil 5. Catisma Yonetim Modeli

Kaynak: M.Afzalur Rahim; Managing Conflictin in Organizations, Second Edition, Praeger
Publisher, Westport, 1992, s.24.
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Biitiinlesme: Kisinin hem kendini hemde digerlerinin menfaatlerine yiiksek
ilgisini gosterir ve kisilerin digerleri tarafindan da konuya yaklastiklar: bir tartisma ile
nitelendirir, bu tartismalarda iki tarafinda menfaatlerine 6nem verilir. Buna ek olarak
biitlinlestirme bir problem ¢6zme teknigi olarak da bilinir (Gross, 2000: 203). Kisi,
catisma esnasinda hem kendisi hem de karsi taraf i¢in kaygilaniyorsa, biitiinlestirme
yoluna basvurarak catismayr ¢oziime kavusturmak i¢in ugrasir. Catisma yonetimi ile
ilgili literatiir incelendiginde biitiinlestirmenin, kazan-kazan, sorun ¢ézme ve isbirligi
yapma gibi de betimlendigi goriilmektedir. Biitlinlestirme, c¢atigmadaki taraflarin
kaygilarin1 6nemseyip ortak bir ¢oziim yolu bulabilmek icin taraflar arasinda aktif
isbirligini gerektirir. Biitiinlestirmenin saglanmasinda ilk kural, masanin iizerine kartlar1
birakmak, asil konu ile yiizlesmek ve c¢atisma konusunu agikca irdelemektir (Friedman,
2000: 33).

Biitiinlestirme yonteminde en degerli nokta taraflarin arasindaki iletisimi
saglamaktir. Yontemin temelindeki varsayim; acik iletisim ile zitliklarin giin yiiziine
cikabilecegi ve bu sayede uyusmazliklarin ortadan kaldirilabilecegidir. Bu yontem,;
kisilerin problemleri agikca tartisabilmeleri, hissiyatlarim1i ve fikirlerini ortaya
koyabilmeleri refaha ermeleri ve daha az gerilim, sikint1 yasamalarini saglar. Bu durum
beraberinde kisilerin is yasamlarinda daha mutlu, sakin ve huzurlu olmalarini
destekleyerek basarilarin olumlu yonde artmasini saglar (Rahim ve Buntzman, 1999:
158).

Biitiinlestirme tarzi, problemin kompleks bir yapida olmasiyla daha ¢ok tercih
edilen etkili bir yontemdir. Bu yontemde taraflarin kompleks promlemi ¢o6ziime
kavusturabilmeleri i¢in  karsihikli  fikirlerini  biribirlerine  sunabilmelerine ve
katilimlarinin saglanmasina firsat verilmelidir. Bunun yanisira taraflara problemi
tartisabilecekleri yeterli siire verilmeli ve yontemin etkisinin artabilmesi i¢in taraflarin

problem ¢6zme becerilerinin, bilgilerinin ve tecriibelerinin olmasi gerekmektedir.

Uyma: Kisi, catisma esnasinda, kendisi i¢in diisiik, diger taraf icin yliksek
derecede endiseleniyorsa, ¢catismay1 uyma yoluyla ¢ézliimleme yolunu segebilir. Buna ek
olarak yardim etme istegi veya sorun ¢ikarmama gibi de betimlenebilecegi
gorilmektedir (Friedman, 2000: 38).

Bu yontemde cesitli olan durumlar iizerinde degil benzer olan durumlar {izerinde

durularak, karsi tarafin taleplerini karsilamaya calismak konu olacaktir. Uyma tarzi



49

coziimlemelerinde taraflardan biri digerinin isteklerini karsilanmasi i¢in kendi
gereksinim ve taleplerinden vazgegebilir, ¢atismayr bir taraf ortadan kaldirmaya
calismaktadir (Gross, 2000: 205). Ornegin, iki kisinin deger yargilari, inanislar1 ve
ahlaki degerleri farklilik gdsterirse ve bu durum tartisma yaratiyorsa, bu konular1 gz

ardi edip dillendirmemek daha saglikli olur (Bumin, 1990: 136).

Bastirma: Kisilerin bir durum karsisinda ilk etapta kendi menfaatlerini daha
ileride tutmasi ve digerlerinin menfaatlerini umursamamasidir. Bastirma yontemi
kazanma-kaybetme yaklagimi ile bagintilidir. Bu nedenle iki tarafdan biri hedefleri igin
diger tarafa baski yaparak, karsi tarafi yok saymakta, karsi tarafin gereksinim ve
taleplerine dnemsememektedir (Gross, 200: 206).

Bu yontemde kazanmak i¢in diger tarafin hisleri, fikirleri ve taleplerini
umursamazlar. Kendi hedeflerine ulasirken diger tarafa etkisi 6nemsenmez. Catisan
taraflar arasinda giliclii oldugunun farkina varan taraf digerini umursamadan durumu
kendi lehine ¢evirmek icin elinden gelen herseyi yapar. Bu giic onun egitimi, tecriibesi
ya da bigimsel yetkisi olabilir (Friedman, 2000: 39). Ornegin astlariyla anlagmazlik
icinde olan bir istiin, kendini hakli ¢ikarmak ve karsisindakini kiiglik gérmesi igin
catisma durumunu bir kazan-kaybet miicadelesine ¢evirmesiyle ve {ist olmanin verdigi
giic ile kendini hakli ¢ikarmasiyla bu durum 6rneklendirilebilir.

Bastirma yontemi Oncelikle hizli alinmasi gereken kararlarda etkin bir yontem
olarak kabul edilmektedir. Yoneticiler bunun uygulanmasi asamasinda 6zen gostermek
zorundadirlar . Ciinkii, gereksinim ve talepleri gozardi edilen taraf 6fke, kin ve nefret
duygular1 iginde olabilir. Bastirma yontemi ile ele alinan catigmalar zamanla daha
biiylik boyutlara ulasarak tekrar giin yiiziine c¢ikabilir, catismalarin dnlenmesinden

ziyade daha da giilii bir sekilde devam edebilir (Aquino, 2000: 174).

Kacinma: Kacinma bir tarafin diger tarafin menfaatlerine diisiikk diizeyde
onemsedigini yansitmaktadir. Kacinma da taraflar problemleri erteleyerek daha sonra
coziime kavusturmak isterler ve taraflar genellikle ¢Ozlilmesi gereken problemin
yasanabilecegini bile kabul etmezler. Kaginma etme yontemini izleyen taraf her seyden
once kendi ilgilerine yetinmekte basarisiz kabul edilmektedir. Kisilerin genelde catisma
esnasinda sergiledikleri ilk davranis catismayr umursamamazliktan gelmektir ( Stewart

ve Logan, 1998: 355).
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Kaginma, ¢atisma esnasinda bireyin her iki taraf i¢in diisiik seviyede telas ettigi
yontemdir. {lgili ve cesitli kaynaklarda, hareketsizlik ya da gérmezlikten gelme seklinde
de betimlenebildigi goriilmektedir. Yontemin temelinde “seytam1 gérmemek, seytani
duymamak ve seytanla konusmamak” diislincesi vardir (Rahim ve Magner, 1995: 125).
Gerek kisisel gerekse yoneticinin ¢atismayi ¢ozliime kavusturmaya cabalamasi olarak
kacinma, tercihen bagvurulan yontemlerin baginda gelir.

Kacinma, 6zellikle taraflarin sorumluluklarini iistlenme konusunda birbirine tabi
olmadig1 hallerde kullanighi bir yontemdir. Bu nedenle catigmalarin yasanabilecegi
hallerde yapilacak ilk is, taraflar arasi karsilikli bagimliligin azaltilmasidir. Kaginma;
problemin pek degerli olmadigini ya da problem ile karsilasmanin getirecegi maliyetin,
problemi goz ardi etme durumundakinden daha c¢ok getirisi olacagt durumlarda

uygulanan bir yontemdir.

Uzlasma: Diger yontemlerin karisimi  seklindedir. Kisinin hem kendi
menfaatlerini hem de digerlerinin menfaatlerini 6nemseyerek orta yolu bulmasidir.
Taraflar ortak yolu bulabilmek i¢in ve problemi ¢dziimlemek icin bazi seylerden
vazgecmeyi kabul etmektedirler. Taraflarin problemi ¢oziimlemek konusunda siirenin
etkisi altinda kaldiklar1 ve gili¢ dengesinin esit oldugu hallerde bu yontem uygulanir (
Gross, 2000:206).

Yontemin en basinda catismayla dogrudan yiizlesmenin negatif sonuglar
dogurabilecegi diisliniilmektedir. Ciinkii bu durum, iki tarafdan sadece birinin
kazanmasini digerinin ise kaybetmesi ile sonuglanacaktir. Uzlagma yontemi, catismalari
genellikle bir anda gelen bir gerilim ile agiga ¢iktiginin ifadesi olarak goriir. Sayet bu
duygular ile basa ¢ikilabilinir ise, olaylarin daha belirgin bir hal almasi beklenirse,
sonrasinda taraflarin sakin bir zamanda bir araya gelerek sorunun ¢dziimlenebilecegi
one strlir.

Uzlagma; catisamada taraflarin stiinliikleri yoniiyle birbirleri ile aynilarsa,
taraflar arasinda ortanin bulunmasi gerekiyor ise, biitiinlesme veya bastirma
yontemlerine bagvurulamiyorsa ve problemin acilen ¢oziimlenmesi gerekiyor ise bu
yonteme basvurulur. Buna ek olarak bir tarafin daha giiclii olusu ile problemin daha

kompleks bir yap1 almasi durumunda bu yontemin tercih edilmesi uygun olmayacaktir.
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Catisma taraflari, ¢oziime ulasabilmek i¢in kendi aralarinda anlasabilecekleri
gibi, yoneticilerin vasitasiyla da anlagabilirler. Uzlasma birgok sekilde saglanabilirken

bir diger sik bagvurulanlardan biri ise miizakeredir.

Miizakere

Catismayr ¢Oziime ulastirabilmenin en etkin yollarindan biri, ¢atismanin
taraflarinin goriigmesi, konusmasi ve durumu miizakere etmesidir. Miizakere, iki ve
tizeri kisi ve gurubun mal ve gorevlerinin degisimi i¢in ya da ortak bir yolda
bulasmalari igin verdikleri cabadir (Ozkalp, 2000: 34). Diger bir ifadeyle, kisilerin veya
gurplarin hedefine ulagmasi i¢in diger taraf ile anlasarak hedeflerini gerceklestirmeye
calisma siirecidir. Miizakere, kazanmak ya da kaybetmek icin degil, uzlasabilmek icin
bir araya gelmektir.

Her miizakerede dort ortak 6ge bulunur. Bunlar;

e Miizakerede ki guruplar hergangi bir neden 6tiirii birbirlerine bagimhidirlar.

e Gruplar hedef i¢in birbirleri ile catismaya girerler,

¢ Gruplarin birbirlerini etkileme gibi 6zellikleri vardir,

e Gruplarin belli uyunlugu ve sonuca ulasacaklarma inanmslardir (Ozkalp,

2000: 35).

1.8.3. Blake, Shepard ve Mouton’in Catisma Yonetim Modeli

Catismay1 ¢oziimleme yontemlerini ilk defa sistematik ve analitik bir bicimde
inceleyen arastirmacilar Blake, Shepard, ve Mouton’dur ve ¢atisma ¢dziimlerini,
¢oziime varmak i¢in verilen ugrasin faal ya da durgun olmasina, ¢oziim tekniginin
basariya ulasip ulasamayacaginin sonucunun etkili ya da pasif olup olmamasina gore ele

alip incelemektedirler.
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Catisma Catismadan Catisma olmakla
Ka¢imilmaz, kacinmilabilir, ancak  beraber, anlasma
anlasma miimkiin  anlagsma miimkiin miimkiindiir.
degildir degildir Yiiksek
Aktif Risk
A
Kazanma-Kaybetme | Cekilme Problem C6zme
(Gli¢ Miicadelesi) '
Soyutlama Ortak Bir Noktada Orta
Uciincii Kisinin . Anlasma (Pazarlik Risk
oy Igisizlik veya
Hakemligi veya Uzlasma)
Kayitsizlik
Kura Cekme Yumusatma
P" it (Kadercilik) (Farkliliklar Diisiik
- Yatistirma) Risk

Sekil 6. Catisma Yonetim Tarzlari

Kaynak: Robert R. Blake, Herbert A. Shepard ve Jane S. Mouton, Managing Intergroup
Conflict in Industry, Gulf Publishing Company, Houston, 1964, s.10.

Bu modelde catismaya c¢oziim Onerileri bulunmaya calisilirken catismanin
Ozelligini agmayan bir yontem gelistirilmeye dikkat edilmistir. Blake, Shepard ve
Mouton ¢atisma ¢oziimiindeki yontemleri ii¢ temel varsayima gore degerlendirmektedir.
Bu varsayimlar: (Blake, Shepard ve Mouton, 1964: 20-12).

Orgiitlerdeki catismadan uzak durulamiyor ise, devamli ve taraflar arasinda
uzlagsmaya varilamiyorsa asagidaki yontemleri uygulamak gereklidir;

e (Catisma da bireyleri bir yarisa yoneltmek ya da catismay1 i¢inden ¢ikilmaz

hallere siiriikleyerek taraflarin kazanma-kaybetme yarisi i¢ine girmesi,

e Ugiincii bir grubun veya bireyin devreye girmesini saglamak ve bu kisinin

hakemlik etmesine i¢in taraflari1 ikna etmek,

e (atigsma taraflariyla kura ¢ekimi ya da benzer bir sekilde bir yolla aralarinda

secim yaparak kaybeden tarafi ekarte olduguna inandirmak.

Orgiitlerde catismadan uzak durabilir, érgiit i¢in bunun yolu ise catisanlar

arasindaki bagimmlilik ve iligkilerin azaltilmasi olarak goriilmektedir. Bu 6ngoriiniin
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olusabilmesi icin kullanilacak yontemler etkin halden durgun hale ge¢is asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir:

e (atisanlarin aktiflik alanlarinin belirlenmesi ve o alanlarin digina tagmayarak
kars1 tarafin haklarina miidahaleden kaginmayi saglamak ve zorunlu bir
durum disinda birbirleriyle iliski kurmalarina engel olmak,

e Uyusmazliklarin g6z ardi edilmesi ve bu durumlara tepkisiz kalmak,

e (Catisanlarin birbiriyle olan iligkilerini en alt diizeyde tutmak igin 6nlemler
almak.

Orgiitte catismanin olusuna aldiris edilmeden taraflarin anlasmasini saglamak ve
karsilikli olarak bagimli olmay1 devam ettirmek miimkiindiir. Bunu gergeklestirebilmek
icin ise etkin halden durgun hale gecis su li¢ yontem kullanilir.

e Sorun ¢ozme yaklasimi; gatisanlart yan yana gelmesini saglayarak konugma
ve bilgi akisinda bulunmalarma imkan vermek ve taraflarin bu yolla
uzlagmalarini saglamaktir,

e (atisanlar ortak bir noktada uzlagmalar i¢in her iki tarafinda bir seylerden
feragat etmesi ya da pazarliga girerek uyusmazliklar1 6nleyebilirler,

e (atisanlar arasindaki ortak noktalarin {izerinde durmak ve catisanlari
isbirligine davet etmek, bir arada yasama gayreti gdstermelerini saglamak ve

taraflar arasindaki zitliklar1 ortadan kaldirmaya ¢alismak.



IKiNCi BOLUM

2. MODERASYON KAVRAMINA YONELIK GENEL ACIKLAMALAR

2.1. Moderasyon Kavramina Yonelik Genel A¢iklamalar

2.1.1. Moderasyon Kavrami

Moderasyon isbirligi ve grupca katilimi1 hedefleyen soru ve sekillendirme gibi
yontemlerin kullanilmasiyla grup calismalarinin desteklendigi bir yontemdir. Sozliik
anlamu ise birseyleri kontrol etmek, diizenlemek, farkli ¢ikar ve bakis agilari arasinda
bir koridor konumunu saglamaktir. Moderasyonun amaci, grup calismalarinda katilim
ve igbirligidir.

Genel anlamda, bir gruba problemleri tanimlamayi, ileriye yonelik hedefler
belirlemeyi, bilgi birikimi saglanmali ve bu bilgileri degerlendirmeyi 6grenmesi i¢in
yardimci olmaktir. Grubun iginde toplu ¢alisma ortami olusturmak, teknik yontemler ve
yardimc1 malzemeler ile katilimeilar desteklenmelidir.

Moderasyon degiskeni, iki degisken arasindaki iligkiler {izerinde etkileri olan
tictincii bir degiskendir; boylece, bir degiskenin Ol¢iit tizerindeki etkisinin, moderatdriin
seviyesine veya degerlerine gore farklilik gosterir (Holmbeck, 1997: 599).

Grup calismalarinda farkli iletisim yollarin1 ve gorsel teknikleri kullanarak
cesitli gorlis ve Onerileri sinirlama yapilmaksizin tartismak ve grubun hedeflerini
gerceklestirmesini saglamak amaciyla yapilan goriismelere moderasyon denilmektedir
(Boz, 2014).

Moderasyonun kullanilmasiyla bireyler ve gruplar iizerinde olumlu tutum ve
davraniglar goriilebilmektedir. Katilimcilarin grup ig¢inde motivasyonun da artislar
saglanir. Olusabilecek herhangi bir probleme yonelik ¢6ziimlerin, katilimeilarin
motivasyonlarini iizerinde olumlu yonde etkiler gosterir. Boyle bir yontemle elde
edilecek c¢oziimler, uygulama asamasinda beraberinde yogun bir isbirligi, derin
diisiinceler ve birlikte uygulamay1 doguracaktir.

Grup caligmasinda bireyler arasinda iyi niyet ve dikkate dayali bir ortam
olusmasit yoniinde olumlu ¢iktilar olugsmaktadir. Amagclar katilimcilarin  tedirgin
davraniglarini, heyecanlarin1  yenebilmeleri ve baski altinda tutulmak i¢in
gerceklestirilmez. Grup i¢i anlasmazliklar, ¢atismaya neden olabilecek davraniglar

tolere edilmeye calisilir ve nedenlerinin {izerinde daha fazla yogunlasarak ortadan
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kaldirilir. Bu yontem ile, grup icinde karsilikli dikkat ve iyi niyete temelli bir ortam
olusturulabilir.

Moderasyon, grup igerisinde daha etkin, karsilikli ve organize edilmis bir bilgi
akisin1 miimkiin kilarak, grubun ortak hedefine varmasi ya da problemin giderilmesine
katkida bulunur (Yayimm Daire Baskanligi, 2007).

Grup calismalarinda tiyelerin kendi bilgi ve deneyimlerini grup igerisinde rahat
bir sekilde ifade edebilme konusunda olumlu bir etki saglandigi goriilmektedir.
Moderasyon, grup calismalar1 siireclerinde netlik ve iletisimi destekleyen bir yontemdir.
Bireylerin bulunduklar1 pozisyonlardan ve kurum igindeki yerlerinden bagimsiz olarak,
grup calismasi sirasinda birbirlerine karsi saygili oluslar1 ve farkh fikirlere agiklik, her
grup iyesinin bilgi ve deneyimlerinden olusan goriislerini grubda rahatlikla
sOylemelerine yoneltecektir.

Basar bireylerin degil tim grubun basarisi olarak goriilmektedir. Grupga ortak
calismanin sonuglari, bireysel katkilarin toplamidir. Bu durum beraberinde yeni fikirler
gelismesine katki saglanacaktir. Bir konu hakkinda ¢ok sayida farkli fikirler ve goriisler
gelistirilecek ve ulasilan ¢odziimlerin grupda ki bireyler iizerinde daha kolay kabul
edilebilir ve uyum saglanabilir olacaktir.

Bireysel goriismelerde oldugu gibi grup goriismelerinde de daha etkili
goriismeler olmasi i¢in goriisiilecek kisilerin sahip olmasi gereken bazi 6zellikler vardir.
Farkli gelenek ve goreneklere sahip, farkli kokenlerden gelen, farkl kisisel 6zelliklere
sahip pek cok insan arasinda gerceklesecek ve uzun siiren etkilesim silirecinin

3

arastirmanin hedefleri 1s181inda “yonetilmesi” gereklidir. Moderasyon yonteminde bu
gorevi arastirmacinin kendiside yapilabilecegi gibi bu konuda egitimli bir kiside
gerceklestirilebilir(Yildirim ve Simsek, 2006).
Moderatorlerin ve diger profesyonellerin, birlikte ¢alisarak ve var olan sartlar1 ve
beklentileri su amaglarla birlestirmeyi igerir:
e Ogrenmeyi planlama, 6gretme ve degerlendirme
e Degerlendirme gorev ve faaliyetlerinin, degerlendirmelere baslamadan 6nce
genel sartlar1 ve beklentileri karsilamasi icin adaletli ve gecerli firsatlar
sagladigini kontrol etme

e Ogrenenlerin ¢alismalarindan ornek deliller sunun ve moderatdriinlerin

kararlarin1 gbzden gegirme
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e Ogrenenlerin performanslarindaki ve 6grenmeden sonraki adimlarin giiclii
oldugu konusunda anlagmis olmak
e Upygulamalardaki gelismeleri bildirmek i¢in moderatdrlerin yargilar hakkinda
geri bildirim saglamak
Moderasyon, ¢iktilar lizerinde, 6grenmenin uygun seviyede olup olmadigini ve
O0grenme yeteneklerini, yiiksek diistinme yeteneklerini, gilinlik hayat ve is igin
yeteneklerini de kapsamasiyla yetenekleri iizerinde olumlu etki gdstermektedir (The

Scottish Government/ St Andrew’s House, 2010).

2.1.2. Moderasyon Nerelerde Kullanilir?

Moderasyon tekniklerinin kullanim amaglari; bakis acilari, grup hedefleri, grup
motivasyonu ve toplant1 tipi gibi bir¢ok kullanim alani vardir. Amaglarina ulasabilmek
icin, bireyler arasindaki bilgi alis verisinin iyi saglanmasi gerekmektedir. Bu tip
katilimci stiregler kendiliginden olusmazlar, tam tersine belirli yontemlere, tutum ve
davraniglara, grup yonetimine ihtiya¢ duyarlar. Bu grup amaglarina gére moderasyonun

bazi kullanim alanlar1 siniflandirilmastir:

2.1.2.1.Etkilesimli (interaktif) Ogrenim

Ogreticinin direk bilgiyi verilmesi yerine katilimcilarin kiiciik gruplar halinde
iletisim icerisinde bilgiye kendilerinin ulasilmas1 saglanir. Bu tip gruplarin
moderasyonu sadece bilginin kendiliginden edinilmesi asamalarinin desteklenmesiyle

sinirlandirilmaktadir (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

2.1.2.2. Ortak Problem C6zme
Gruplarin amaci, olusabilecek birbirinden farkli problemleri ¢éziimlendirmektir.
Yapilacak planlama caligmasina pek cok kisi katilacak ise, moderasyon tekniklerinin

kullaniminin 6nemi artar.

2.1.2.3. Planlama Kararlan
Bazi savunuculara gore, planlama c¢alismalar1 moderasyonun temel kullanim
alant oldugu savunulmaktadir. Planlamaya fazlasiyla énem verilmelidir. Kararlarin

cogunluk olarak kabul edilmesi ve desteklenmesi, ancak bu kararlarin moderasyon
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tekniklerinin kullanildigi, ¢ok katilimli ¢alismalar sonucunda karalastirilmasina baglidir

(Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

2.1.3. Basarih Bir Moderasyonun Kosullar:

Moderasyonun basarili olmasi i¢in ilk sart yetkin bir moderatér ve bir grubun
olmasi gerekir. Bu yontemle sorunlarin ¢oziilmesi, dnlenmesi, karsilagtirilabilirligi ve
tutarhi§i en iyi sekilde ortaya gosterebilmek i¢in c¢alisma gruplarinda yaygin olarak

kullanilmaktadir (Gipps, 1995: 60).

2.1.3.1. Moderatériin Ozellikleri

Moderatorliikte ilk kural en basta moderatoriin bu tekniklerin uygulanabilirligine
inanmasidir. Bunun disinda kalan diger seyler alistirma siirecinin siirdiiriilebilirligi ve
tecriibbe konusudur. Siire¢ basladiktan sonra her moderator kendince bir tarz gelistirir.
Moderasyon kurallar1 bireylerin bilgi ve yetenekleri ile uyumlu bir hal alir.

Moderator grup icerisinde bireylerin anlayacagi seviyede bir grup lideri veya
yoneticisi seklinde rol alir. Genel olarak “grup iiyesi” olarak tanimlanir.

Moderator, katilim saglayan bireyler arasinda ¢ikabilecek tartigsmalarin,
catismalarin ustaca yoOnlendirilip, tolere edilebilmelidir.Moderatér grup c¢aligsmalarinda
grubun gelisimi i¢in, hep birlikte siirdiirebilme ve kendini yonetme konularinda gruba
ve kendine giiven duymali ve bunu gruba aktarabilmelidir. Moderator etkin bir sekilde
hareket ederek miidahale yoluyla grubu kontrol altinda tutmahidir(Yayim Daire
Baskanligi, 2007).

Grup siireci uzun zaman alan etkin bir tartigma ve goriis alis veriginin saglandigi
bir siliregdir. Grup goriismesini yonetecek moderatoriin rolii olduk¢a Onemlidir.
Moderator, grup siireci baglamadan once katilimcilar: toplantinin amaglarina yoneklik
bilgilendirmeli, katilimcilarin kendilerini rahat hissedecekleri bir ortam saglamali ve
katilimcilarin soracaklar1 sorulari acik ve net bir sekilde yanitlamalidir (Yildirim ve

Simsek, 2006).

2.1.3.1.1. Etkin Bir Moderatériin Ozellikleri
Basarili moderatorlerin ortak bazi 6zellikleri vardir. Bu 6zelliklerin bazilari

sonradan Ogrenilmis olsa da bir boliimii de dogustan gelen karakter Ozelliklerine
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baglidir. Moderatdriin sahip olmasi gereken 6zellikler asagida yer alan temel bagliklar
altinda toplanmistir (Malhotra 2004):

Kararhlik ve nezaket: Bir moderator katilimcilar ile etkin bir ortam olusturmak
icin hosgoriilii olmali ve bunun yanisira disiplinli hareket edip gorevini de yerine
getirmelidir.

Izin vericilik: Katilimcilarin diisiincelerini rahatlikla agiklamalarima izin vermeli
ama bunu yaparken grup icerisinde ilginin dagilmasina ve farkli konulara gegcis
yapilmasina izin verilmemelidir.

Ilginlik: Moderator, aktif olarak kisisel ilginlik saglamali ve bunu grup
calismasi siirecinde gostermelidir.

Eksik anlama: Moderator katilimcilarin diisiincelerini daha rahat ve acik ifade
edebilmeleri i¢in bazen konusmalar1 eksik anlamis ya da bir kismin1 kagirmis gibi de
hareket etmelidir.

Yiireklendirme:Konusmaktan = kagman  katilimcilarin  diisiincelerinide
Ogrenebilmek icin onlart yiireklendirmelidir.

Esneklik: Grup calismalarinin siirecine gore yapilmis olan plan-programin
degistirilebilir olmali ve dogaglamalar yapilabilmelidir.

Moderator bahsedilen 6zellikleri tamamlayabilmek igin grup goriismesi boyunca
belli bagl bazi rollere biiriiniir ve rol degistirir. Bu roller sunlardir (Krueger, 1994):

Bilgelik arayan: Moderator bilgelikten uzaktir. Katilimcilar dogru soruyu
yonlendirirse katilimcilar bilgeliklerini moderator ile paylasacaktir.

Aydinlatilan acemi: Moderator zekidir ama bilgi sahibi degildir ve
katilimcilarin  konu hakkindaki uzmanlik seviyelerindeki bilgileriyle bilgilenmeye
calisir.

Tesvikci: Moderator biraz daha saldirgandir ve katilimcilart diisiincelerini
aciklamalari, savunmalar1 ve kanitlamalar1 yoniinde tesvik eder.

Hakem: Moderatoriin hakemlik roliinli iistlenmesi Ozellikle grup igerisinde
catisan fikirlerin olmasiyla fakliliklarin dengelenmesi i¢in 6nemlidir.

Yazar: Moderator ¢ogunlukla katilimcilarin segilen konu bashigi iizerinden
gelen yorumlar1 kayit eder. Bu durum moderator agisindan farkli bir oturma sekli
olusturmasi gelistirmesi gerektirdigi i¢cin katilimcilar acisindan olumsuz etki yaratabilir.

Takim — Tartisma Baskam ve Teknik Adam: Gorigsmeye rehberlik yapan

moderator bazen karisik teknik sorulari taraf belirlemeden cevaplayabilecek bir baska
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teknik adam tarafindan desteklenebilir. Bu kisi olusturulan oturma seklinin biraz dig
tarafinda, moderatoriin karsisinda yer alir.

Terapist: Terapist ¢ogunlukla psikolojik motivasyonlar ile ilgili bilgi
arayisindadir. Bu moderator bireylere siirekli “neden?”, “neden Oyle yaptin?” ya da
“kendini nasil hissettin?”’ gibi sorular sorar.

Dogustan Gelen Karakteristikler;

Ustiin Dinleme Yetenegi: Moderatoriin katilimcilar1 dinlemesi gereklidir.
Katilimcilarin yorumlarim1 dikkatsizlikten veya yanlis anlamadan kaynakli gézden
kacirmak gibi bir liikkse sahip degildir.

Miikemmel Kisa-Vadeli Isitsel Hafiza: Moderator sdylenenleri unutmamali ve
grup caligmasi sirasinda sdyledikleri ile daha sonra konusulanlar arasinda baglanti
kurabilme yetenegi olmalidir.

Organize Olabilme Yetisi: Moderator grup calismasi esnasinda konusulanlarin
biitiinii hakim olup mantiksal bir sira iginde gorebilmeli ve benzer konulari ile
arasindaki baglantiy1 kurabilmelidir. Fazla detaya girmeden, detaylara yer vermelidir.

Yiiksek Enerji Seviyesi: Moderator canlilifini yitirmis bir gruba enerji ve
dinamizm yiikleyerek canliliklarini artirabilecek yetenekte olmalidir.

Samimiyet Kurabilme Yetenegi: Grup c¢alismasi sirasinda katilimeilarin
kendilerini gruba rahatlikla ifade edebilmelerini saglayabilecek samimiyette bir ortam
gelistirebilecek yetenekte olmalidir.

Ortalamanin Uzerinde Zeka: Moderatoriin olusabilecek tiim durumlari
onceden planlamast miimkiin degildir. Moderatér bu durumlarda, arastirma amaci
cergevesinde olay esnasinda durumu yonlendirebilecek bir zekaya sahip olmalidir.

Hedef grup siiresince moderator:

a. Acik uclu sorular sayesinde miinakasa sekillenmelidir,

b. Bazen katilimcilarin goriislerini 6grenebilmek i¢in konu hakkinda yeni
diisiinceler gelistirmelerine onderlik etmeli,

c. Detaylara girmeli,

d. Konunun disina tagan tartismalar1 6nlemeli,

e. Sozel ya da sozel olmayan (yiiz ifadesi ve bakis gibi) sekillerde katilimcilarin
dillendirdigi goriis ve diislinceleri onaylayip onaylamadigini belirtmeli,

f. Katilimcilar arasinda ayrim yapmamali
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g. Tartisma konusu hakkinda siibjektif goriisleri dikkate alarak katilimcilart
belirli goriisler dogrultusunda yonlendirmemelidir (Gibbs, 1997).

2.1.3.1.2. Moderatoriin Moderasyon Sirasindaki Davramslari

e Grup c¢alismasi i¢in ortami olusturulur,

¢ Gruplar1 konu gercevesine uygun olarak yonlendirir ve yonetirler,

e (Calisma sirasinda uygulanacak metodun se¢iminde bulunurlar,

e Katilimcilari motive ederler,

e Anlagmazliklarin ¢oziimiine yardimda bulunurlar,

e Konuyla baglasan sorular ve 6rnek olaylar vererek grubu aktif hale gelmesini

saglar ve organize ederler.

Moderatoriin - roliiniin  tarif edilmesinde genellikle benzetme yolundan
yararlanilir. Moderatdr, ideal gelisme kosullarini saglamakla gorevli bir "bahg¢ivandir”.

Eger c¢evre kosullart uygun ise, gelisme gerceklesecektir. Moderator,
katilimcilarin talepleri ve bilgilerinin “ebe’’si olarak da tarif edilebilir. Problem ¢6zme
siirecinde grub ile birlikte hareket etmektedir ancak bu siiregte bir aksaklik ¢ikmasi,
katilimcilar arasindaki ¢oziilmeyen sorunlarin ve gerilimlerin ¢ikmasi durumunda
miidahale etmektedir.

Bu tip durumlarda moderator fikir farkliliklarina dikkat ¢eker ve katilimeilarin
uyusmazliklarinin temeline inip nedenleri gormelerini ve bu durumu ¢oziimlemerine
yardimci olur. Bu siire¢ boyunca moderatdr tamamen destekleyici bir rol yiiklenir. Ama
cogunlukla biiyliyk yiik katilimeilar lizerindedir ve konuyu sonuca baglamak gruba
aittir. Moderatdr, ilk etapda kendi deger yargilarini, duygu ve diisiincelerini, hedeflerini

geride tutan bir yardimcidir.

2.1.3.1.3. Moderatoriin Sahip Olmasi Gereken Bilgi-Beceri ve Davramslar

Bilgi; Insan davranislari, grup ve 6grenme siirecleri, yontemler ve teknikler,
calismanin hedefleri, konuya ile ilgili bilgiler

Beceri; Hizli anlayabilme, ifadeleri acikca dillendirebilme (sozlii ve gorsel), net
ve anlagilir konusma, okunakli yazma, ozverili dinleme, anlatilanlara 6nem verme,
kullanilan araglar1 amag¢ dist kullanmama, boliimlendirme, degerlendirme, sonuga
varma, jest ve mimikleri anlama ve yorumlama, sorular sorma, grup siire¢lerini tanima ,

amaca yonelik dogru yontem kullanma, motive etme, zaman1 dogru kullanma,
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Davrams; Ag¢ik ve net, samimi, giileryiizlii, yaninda oldugunu hissettirebilme,
olumlu diisiinme,hakim davranislar sergilememe, giliven verecek davranislar sergileme,
saygili, asabi hareket sergilememe, catismalari ¢oziimleyici davraniglarda bulunma,
tarafsiz kalma, grup calismasinda canli ve etkin bir siirectir. Sabit bir davranis kurali
konulmaz.

Moderasyon, ancak moderasyon yapmak suretiyle 6grenilir. Bu siire¢, edinilen
birka¢ tecriibeyle kolaylasir. Ancak, kurallarinda kilitlendigi bazi durumlar ile
karsilagilabilinir. Cilinkii moderatoriin ne zaman miidahale etmesi gerektigine iligkin

karar1 sadece sezgi ve deneyim meselesidir.

2.1.3.1.4. Moderatorler icin Temel Kurallar

e Soru sorma

e Gruba karsisinda savagsma

e Katilanlar arasindaki anlasmazliklara 6ncelik verme
e Farliliklarin farkina varma ve uygun tepki verme

e Yapilanlar sahiplenmek yerine, yapildi de

¢ Sinyal olabilecek davranislar1 gozden kagirma,

e Katkilar1 yorumlama,

e Grupga belirlenen yontemler 1s18inda tartigma,

e Farkli rollerde hareket ederken daha rahat davran.

2.1.3.2. Uygun Bir Grup

Moderasyon yontemleri, grup tarafindan bakildiginda bazi 6n kosullari ister.
Giugli bir igbirligine ilave olarak katilanlarin problem tespit asamalari ve hedefe
varilmasina katki saglar. Katilanlar daha Onceden sistemin isleyisi hakkinda
bilgilendirilmelidir. Grup iiyeleri arasinda farkli pozisyonlarda bulunanlar arasindaki
farklar siirecin bozulmasina veya durmasina neden olabilir. Moderasyon yontemlerini
kullanan ¢alisma gruplarinda ast-iist iliskisi s6z konusu degildir. Grubun yonetimi
katilime1 ve birlikte hareket eden bir yapida olup, esit kisiler arasinda ve ortaklasa
hareket ederek wuygulanmaktadir. Bu durumda en biyiik yik moderatore

diismektedir(Yayim Daire Baskanlig1, 2007).
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2.1.4. Moderasyon Yontemleri

Moderasyon yontemlerinin birgogu 7-25 kisilik gruplar halinde uygulanir. Bu
sayidan daha fazla ve az kisiye sahip gruplarda da bu yontem kullanilabilecegi icin,
moderatdriin duruma gore karar vermesi gerekir. Kullanilacak methodun se¢iminde,
moderasyonun hangi amagla yapildigina, uygulanacagi siireye, grup sayisina,
calismanin igerigine baglidir. Moderatoriin biitiin tekniklere hakim olmasiyla, hangi
yonteme karar verecegi onu tercihine baglidir. Temel olarak yontemlerin dogru
secilmesi, moderasyonun en Onemli kismudir. Asagida verilen tanimlamalar

moderatorlerin karar alma siirecine yardimci olacaktir (Yayim Daire Baskanligi, 2007).

2.1.4.1. Yuvarlak Masa Toplantilari

Amagc: Bu toplantilarda bireyler daha rahat ortamda deneyimlerini, duygularini
ve disiincelerini kolaylikla ifade eder ve diger katilimcilarin fikirlerini 6grenerek
birbirlerini yakindan taniyip daha iyi iletisimler kurarlar.

Yontem: Grup calismasinda oturma sekli dairesel olur ve masa kullanmazlar.
Moderator katilimcilara bir soru yoneltip herhangi bir katilimci ile baslayarak hepsinin
cevaplamalarin1 veya konuya karsi bakis acilarimi ifade etmelerini ister. Her bir
katilimci, bir digerinin sdylediklerine yorum katmaksizin veya karst savunma
yapmaksizin konusur. Moderatoér tiim katilimcilara goriislerini dillendirmeleri i¢in
hakkin1 verir. Moderator goriisleri 6zetlememelidir.

Uygulama: Yuvarlak masa toplantilari, uygulanacak konu hakkinda
katilimcilarin daha Onceden bilgileri oldugu her yerde kullanilabilir. Bu yontem
katilimcilara kendilerini tanitmasina imkan verir.

Zaman: Tim katilimcilara 2-3 dakikalik konusmasi i¢in zaman ayirilmalidir. Bu
nedenle bu yontem kiigiik ve orta biiyiikliikteki gruplar i¢in daha uygundur. Biiyiik
gruplarda 45 dakikalik siire asilmas1 yorgunluga neden olacaktir.

Dikkat Edilecek Noktalar: Bu toplantilar bireysel desteklerin, bakis acilarinin
ve deneyimlerin karsilikli degisimi yoluyla hosgoriiniin, anlayishligin ve birbirine
giivenin grup i¢inde olusur. Kendi istegiyle, samimi bir formda yapilan konusmalar,
yetenek baskisindan uzak davraniglar beraberinde katilimcilarda daha rahat hareket
etmeyi, rahat konusmay1 ve iyi bir ortam olusmasini beraberinde getirir. Kisilerin
sirayla konusma zorunluluklart kisilerin bu konuda gelisimini saglar. Katilimcilar

kendilerine sira gelene kadar beklemeyi 6grenirler. Boylelikle katilimcilar sakince kendi
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goriiglerini  bildirmek ic¢in hazirlanabilir ve rahatsiz edilmeden kendilerini ifade
edebilirler. Bunun yanisira sirast gelen katilimci “ne sdylemeliyim” korkusu igine
girebilir. Moderator katilimcilar1 “bireylerin goriislerinin bir biitlin olarak anlam
tagidigini ve biitlin katilimcinin  goriisiinlin  bu tablonun olugsmasma bir katki
sagladigin1” belirterek daha rahat bir ortam yaratmalidir (Yayim Daire Baskanligi,
2007).

Ancak, bu tarz toplantilarda, calisma amacima yonelip, katilimcilar kendi

aralarindaki iletisimi dnemsemeyerek, bu yonetimin kullanilmasina karsi koyabilirler.

2.1.4.2. Moderasyonda Gorsel Yontemler

2.1.4.2.1. Gorsellestirmenin Temelleri

Insanlar bilgilerinin ¢cogunlugunu isiterek almamalarina karsin, mesleki ya da
giindelik iletisimin ¢ogunu konusarak yapilmaktadir. Bu durum, iletisimin
gelistirilmesindeki temel faktoriin sozlii iletisimle sinirlanmaktadir.

Gorsellestirme, sozlii ifadelere yardimci olan, ancak onlarin yerine gegmeyen
gorsel bir dildir. Moderator yiiriittiigii bir iletisim siirecinde, gorsel iletisim teknikleri ile
ilgili yaptig1 tiim ¢aligmalara uygulayabilir. Grup ¢alismalarinda miinakasa yapilacak
yonetimi, bireylerin se¢imlerinin belirlenmesi, diger tekliflerin gbzden gecirilmesi,
durum tespiti, problem analizi gibi ceistli gorsel iletisim teknikleri kullanilabilir.

e Klasik yollarla yapilan grup calismalarinda konu iizerine miinakasa gibi veya

katilimcilar agagidaki olumsuzluklarla karsilagmistir,

e Kayitlarin sistemli olarak alinmamasi, kayit edilmenin unutulmasi, tizerinde
calisilmamasi. Bazilarimin zamansiz tekrarlanmasi1 veya tekrar tekrar
yonlendirilmesi,

e (alisilan konu iizerine tartismanin farkli bir konuya atlamasi,

e Tartigmalarin ve dillendirilen olumlu ve olumsuz goriislerin kayd: i¢in gerekli
konsantrasyonu saglama gii¢liigii,

e Bireylerin bakis acilarmin farkli olmasi ¢ekismeler dogurur ve bireyler
arasinda bir savas ortami yaratarak digerinden farkli bir noktaya giderek konu
disina ¢ikmasi,

e Bir mantik cergevesinde ve karsilikli fikir birligine dayali ortak karar alma

glicltigi.
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2.1.4.2.2. Gorsellestirmenin Avantajlar

Gortsgiilecek konu iceriginin karmagsik olusu ya da grubun sayisinin fazla olmasi

beraberinde gorsellestirmeden saglanacak faydayi artirir. Moderator konuyu, sorunlari,

kisisel oOnerileri ve fikirleri yazarak, katilan bireylerin ulasabilecegi hale getirdiginde

saglayacagi yararlar ortaya ¢ikacaktir:

Elde edilen bilgiler kaybolmayacak ve unutulmayacaktir.

Elde edilen diizensiz bilgi ve katkilar, gorsel etkenler ile daha anlasilabilir
hale gelecektir. Bu durum yanlis anlagilmalara sebebiyet verecek durumlarida
ortadan kaldircaktir,

Genel olarak ana noktalar tizerinde durularak onlar gorsellestirilir. Yani bilgi
Ozetlenmis olur,

Gorsellestirmede tahta kullanilarak katilimeilarin ilgisini bir noktada
odaklamay1 amaglamis olacaktir,

Bireylerden gelen bilgilerin hangisinin dogrudan konuyla alakali, hangisinin
bireysel nitelige sahip olduguna dair kolaylikla farkina varilacaktir,

Sadece lizerinde miinakasa yapilacak konu ile ilgili fikirlerle sinirlanacaktir.
Bu yiizden daha ¢ok sonuca yoneliktir,

Duygusal agirlikli katkilar daha dogru ifade edilecektir,

Miinakasa asamalari ve yapilan yonlendirmelerle daha goriiniir bir hal
alacaktir. Bu durum, miinakagsaya sonradan katilanlar i¢in Onceden fikir
olusturmak amaciyla yararl olacaktir,

Farkl kiiltiirel gegmislerden gelen katilimcilar ya da orgiit igerisinde farkli
hiyerarsik seviyelerden geliyorlarsa, gorsellestirme farkliligr artirir. Bu durum
da ortaya ¢ikan fikirlerin olumlu veya olumsuz seklinde degerlendirilmesini

engeller.

Gorsellestirmede Degisik Yontemler:

Salkimlar: Birbirleri ile ayn1 sdyleyisleri igerirler (Tiimevarimsal prosediir).

Skalalar: Nicel verilere gore yapilandirilirlar. Bir veya iki boyutlu olabilir.

Listeleme: Ifadelerin aym bashk altinda toplanmamasidir. (Tiimdengelimci

prosediir).

Tablo veya matriks: Dikey ve yatay bagliklar halinde bir araya getirilmis ve

diizenlenmis birbiriyle iligkili listelerin sonucudur.

Agacg: Neden ve sonug gibi birbirine bagh iliskiler, ayirt etmek i¢in kullanilir.
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Ag: Karmasik ve bagh iligkileri gorsellestirmede yararlidir.

2.1.4.2.3. Gorsellestirmede Dikkat Edilecek Noktalar

e ilk &nce miinakasalar gorsellestirilmelidir. Gorsellestirmeden &nce not almip,
sonrasinda gorsellestirme yapmak yanlis bir durumdur. Miinakasalar ve
ifadeler daha yogun bir hale getirilip gorsellestirilmelidir.

e Katilimcilarin katkilar1 moderator tarafindan kagida yazilarak duvara, tahtaya
veya kartlara yazilip goriinlir bir yere birakilarak herkesin gormesi
saglanmalidir.

e ifadelere kisa dipnotlar diisiilerek diger katilimcilar icin de anlasilabilir bir
sekilde formiilize edilmelidir.

e Verilen gorevler acik ve net olmalidir.

e Moderatdriin grup calismasinda katilimcilardan gelen cevaplara hizli ve
anlasilir bir bigimde sekillendirme yetenegine sahip olmalidir.

e Katilimcilarin sorular1 cevaplama istekleri goniilliiliik esasina dayanmalidir.

2.1.4.2.4.Gorsellestirmede Kartlarin Kullanimi

Amagc: Yapilacak beyin firtinasinda kullanilan kartlar ile kisa zamanda pek ¢ok
fikir ve ¢0zlim Onerisi olusturulur. Bu yontem, sozlii beyin firtinasina nazaran bireylere
daha kisisel diisiinme ve diger goriislerin etkisinde kalmadan goriislerini dillendirme
firsat1 saglar. Ayrica kartlar, katilimcilarin fikirlerinin daha iyi sekillenmesine yardime1
olur.

Uygulama zamanmi: Kartlarin yapilmasi i¢cin 10-15 dakika, kartlar1 asmak ve
gruplandirmak i¢in 30 dakika gibi bir siire gerekir.

Kullanim Alanlari: Bir grup ¢alismasinda bireylerin diigiincelerini 6grenmek
icin, konu hakkinda bilgi diizeyini 6grenmek icin ve ortaya ¢ikan goriisleri ortak bir
payda da toplamak i¢in yapilabilir.

Avantajlari: Goriisiilecek konuyu kelimeler ile ifade etme kismini tamamen
katilimcilara birakilmistir. Bireyler diger grup lyelerinin fikirlerinde bagimsiz olarak
kendi diisiincelerini yazarlar. Grup lyelerinin konuya getirdigi yorumlar, moderatdriin
olusabilecek sorunlara ya da grupdaki bireylerin 6nceliklerine yogunlastirmasini saglar.

Bu katilimcilarin daha agik sozlii olmasi i¢in cesaretlendirir.
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Uygulama: Moderator, kartlarin kullanimindaki en 6nemli kurallar1 agiklar.
Kartlarm biitiiniinde birer ifade olmali veya bir mesaj yazilmahdir. Kartta ¢ikan yazi net
olmalidir, ayrica bir agiklamaya gerek duyulmamalidir.

Dikkat Edilecek Noktalar: Moderatdr gruba yonelttigi sorunun biitlin
katilimcilarin cevap vererene kadar goriiniir durumda kalmalidir. Soru agik ve net
olmahdir. Katilimcilar tarafindan dogru anlagilmasma dikkat edilmelidir. Sorulacak
sorularin her bir farkli olmali ve verilen cevaplarin kart renkleri farkli olursa, daha sonra
diizenleme islemi kolay olur.

Sorunun Cevaplanmasi: Katilimcilara cevaplarini verebilmeleri i¢n yeterli
zaman verilmelidir.

Kartlarin ignelenmesi: Moderator kartlar1 toplarken karistirarak toplar. Kartlar
herkesin cevabint yazmasinin ardindan ignelenebilir. Bu durum katilimcilarin
birbirinden farkli cevaplar vermeleri i¢in daha once verilen cevaplan asili olmasi grup
icin fayda saglayacaktir. Bu yontemde, benzer fikirlerin tekrarlanmamasi i¢in uygulanir.
Kartlarin kime ait oldugu bilinmemelidir.

Tahtadaki Kartlarin Goézden Gecirilmesi: Bu sathada kartlar heniiz
yorumlanmamistir. Moderator kartlart okuyup genel olarak gézden gegirir.

Gruplandirma: Kartlarin gruplandirilmasinda farkli yontemler kullanilabilir:
Moderatdr, tiim katilimcilarin yaninda kartlar1 karistirir ve katilimeilarla birlikte
gruplandirir. Bu yontem, hizli ve katilimer bir yontemdir; ancak moderatoriin dnceden
hazirlanmasii gerektirir. Kartlar arasinda se¢im yapilmadan asilir ve daha sonra
moderator tarafindan diizenlenir. Bu yontem, moderatoriin hizlica diisiiniip karar
vermesini ve on hazirlik yapma baskisindan kurtarir. Ancak ilk agamada asilan kartlar
cok karisik ve dagmik bir durumda oldugundan, bu kartlarin diizenlenmesi zaman
alacaktir. Katilimecilar, yazdiklar1 kartlar1 kendileri asarlar ve sonrasinda moderator
grupla birlikte bu kartlar1 gruplandirir. Kartlar1 diizenlemede de farkli yontemler
izlenebilir:

v Ayni anlamlar1 igeren Kartlar, beraber gruplandirilir. Baslhik daha diistiniiliir.

v" En basta kartlar1 katagorize ederek ayrilir; sonra kartlar yerlestirilir.

v/ Bazi durumlarda gruplandirmak igin, Kartlarin nitelik ve benzerliklerinden

cok, var olan problemlerin neden-sonug iligkisi gibi iligkiler bazinda yapilir.

Sonuclarin ve Kararlarin Tartisilmasi: Toplanan ve derlenen tiim fikirler

tartigilir.
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2.1.4.3. Nokta Sorulari

Nokta sorulari, yapilan degerlendirmeleri bir soru ile, bir noktay1 eslestirmeyi
amaglar, bu yolla miinakasalar sonlandirilir. Dahasi bu yontem ile tahminleri ve meyilli
olunan durumlan tespit etmeyi saglar. Moderator tarafindan savunulan diislinceler, tiim
katilimcilarin yaptig1 gorsellestirilmis bir skala tizerinden (1..5.... ya da ++....... )
degerlendirilir. Bunun i¢in, tiim katilmcilar kendi degerlendirmelerini bir kagit
tizerindeki skalaya isaretlemeler yaparlar. En sonunda moderatér, katilimcilarin
kagitlar toplar ve degerlendirir veya katilimcilardan degerlendirmelerini ister. Boylece
grubun konuya karst genel diislinceleri belirlenmis olur (Yayim Daire Baskanligi,
2007).

Nokta sorular1 yontemi, 0&zellikle calismanin en basinda moderatore
grubtakilerin konuya karsi tavirlarini, beklenti ve ilgilerini belirleme imkani saglar.
Ayrica, grup calismalarimin sonlarinda bu siire¢ boyunca yapilan ¢aligsmalarin
degerlendirilmesinin yapilmasi faydali saglayacaktir.

Bu yonteme karsin belirtilen fikir ve tutumlar oldukc¢a olumludur. Hizli goriis
olusturmak, uzun siireli tartigmalar1 azaltarak Oneleye calismak, calisma sonuclarinin
veri haline getirilmesi 6nemlidir.

Bu yontemle olusan problemlerin nedenleri ortaya ¢ikarmak daha kolay olur.
Ozellikle, derleme ve sonuglandirma g¢aligmalarinda grubun pozitif veya negatif
goriiglerinin nedenlerininde iizerinde durulacagi bir tartisma alaninin olusmasi bu
yontemden sonra devreye sokulursa, daha basarili olur. Siire olarak gruptakilerin

sayisina ve konu baslhiklarimin fazlaligina gore 10-25 dakika yeterlidir.

2.1.4.3.1. Tek Boyutlu Sorular

Biitiin katilimcilar sorulan soruya skala ilizerindeyapacagi bir isaretleme ile

yapar.

2.1.4.3.2. iki Boyutlu Sorular
Iki boyutlu sorularda iki skala dikey bir sekilde birbirini keser. Dorde boliinmiis
bir kare icerisinde iki soru da tek bir isaretle cevaplandirilir. Ornek: Su andaki Ilgi ve

Ruh Haliniz?
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iLGi

+ - RUH HALI

2.1.4.3.3. Cok Boyutlu Sorular

Tiim katilimcilar, bir liggen igerisindeki {i¢ kutuptan birisinde kendisini ifade
edebilir, bu yontemde ii¢ secenekten sadece biri ii¢ kutuptan birisinde kendisini ifade
edebilir, bu yontemde ii¢ secenekten sadece biri isaretleyerek cevaplandirilir. Ornek:

Ders Calisanlar1 En Cok Ne Motive eder?

CALISMAK

HIRS AZIM

2.1.5. Moderasyonda Soru sorma Teknikleri

“Konusmak Yerine Soru Sormak™

Moderasyon ve benzeri yontemlerin temel amaglari; gruplart destekleyerek
amaglarma ulagmalarm saglamaktir. Ozetle moderasyon, grup miinakasalarinda sinirlt
siirede ulasilabilecek en ¢ok sayida grup iiyesinin katilimi ile dogrudan sonuglara
vartlmaktadir. Gruplarin kendi kendilerini yonetmelerini saglamak {iizere moderator

genellikle sorular1 kullanir.
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Moderator, konuyuyla ilgili sorularla, grubu aktif hale getirebilir, ¢alismay1
aktiflestirir ve karar almalarinda destek olur. Ozetle; Moderasyon tekniginin
benimsendigi gruplarda, Ardi ardina gelen sorular ve cevaplar biitiinii bir oyun siireci

gibidir. Bu siirecte, katilimcilar da moderatore soru yoneltirler.

2.1.5.1. Hangi Tip Sorular Uygundur

Moderasyon uygulanacak grup calismasinda, katilimcilara sorulacak sorularin
secimi, secgerken dikkat edilmesi gereken hususlarin dikkate alinmasi grubun
motivasyonunu ¢ok etkiler. Konuyla ilgisi olmayan sorularin secilmesi, grup iizerinde
negatif etki yaratir. Sorulacak sorularin uygunlugunun yanisira, sorunun sorulma sekli
de oldukca onemsenmektedir. Bu durumda Moderator; sorularini 6zenle segerek, test

etmeli, algilanmakta sorun yasanan sorularda ifade etme sekilini degistirmelidir.

Tablo 3. Moderasyon Tekniklerinde Uygun ve Uygun Olmayan Sorularin Ozellikleri

Uygun sorunlarin Ozellikleri Uygun Olmayan Sorularin Ozellikleri

o Dikkat ¢ekici olmalidir. e (Can sikicidirlar.

o Katilim aktif olarak e Faal katilimi engellerler.
saglanmalidir. e Koklesmis cevaplara yoneltirler.

e Merak uyandirarak e Sorular hususidir, katilimcilardan
cevaplanmalidir. birkacini ilgilendirir.

e Katilimcilar da merak e Suclama igerirler.
uyandirmali ve ¢aligma e Kisilerin c¢ekinmelerine, karigma
kosullarina uyum saglamalidir. veya savunma sistemlerine neden

e Bireylerin sorulan  sorularla olurlar.
kendilerini rahatca ifade e Bireysel sirlart  giin  yiiziine
etmesini saglar. cikarmaya yoneltir.

e Sorular agik ve nettir. e Sorularin cevaplari evet ve hayirdir.

e Tim katilimcilar i¢in anlagilir e Detayli agiklama beklenmeyen
olmalidur. sorulardir. Clinkii zaten cevabi

e (Cevabi1 icermezler. icerirler.

e Herkesin farkli cevap vermesi e Sadece belli cevap alternatifleri
miimkiindiir. arasindan belirlenir.

¢ Diisliinmeye zorlarlar. e Ogretmen sorularidir: Sadece dogru

e Cevaplandirilirken mutlu ve yanlis sorular vardir.
olunur.




70

2.1.5.2. Fonksiyonlarima Gore Sorular

2.1.5.2.1. Acik Uglu Sorular

N’ sorular1 olarak da tanimlanmaktadirlar( ne, ni¢in, ne zaman, nasil gibi).
Genellikle soru kelimeleri ile baslarlar. Cevaplar1 sadece evet veya hayir denilip
gecilecek sorular degildir. Grup liyelerini tasarlamaya, arastirmaya ve miinakasaya
zorlarlar.

Acik sorularin amaci, miinakasa ortami olusturmak, katilim i¢in cesaret vermek,
yonlendirmektir. Buna i¢in vakit ayrilmalidir. Bu sorunlar miinakasaya sebebiyet
verebilir veya eski konu ¢dziimlenerek yeni bir konuya giris yapilir. Bu tip sorular i¢in
ornekler:

Bu konudaki deneyimlerinizden bahseder misiniz?

Bu isin hakkinda olumsuz diisiinmenize neden nedir?

Ortaya ¢ikan sonucu programa nasil aksettirebiliriz?

Bu konudaki avantaj ve dezavantajlarimiz nelerdir?

2.1.5.2.2. Kapah Uclu Sorular

Kapali uglu sorular sadece evet veya hayir olarak cevaplanabilir. Kapali
sorularin amagclari, gercekleri agiga ¢ikarmak, konuyla alakasi olmayan konusmalardan
uzak durmaktir. Moderatdr bu tarz sorular ile, yeni konuya gecis yapabilir. Kapali
sorular i¢in ornekler:

Bu séylemi onay veriyor musunuz?

Uzerinde durdugumuz bu konuyu nasil kapatabiliriz?

Goriiglerimiz ayn1 yonde mi?

2.1.5.3. Sorularin Kalitesi Nasil Saglanir?

Moderatér, moderasyon teknikleriyle gruba uygulamadan once, sorularini
yapilandirmal1 ve bazi kisiler lizerinde uygulamalidir. Moderatdr, sorularini agik ve net
bir sekilde agiklar, yanlis anlamalarin 6niine gecer. Soruda siire, mekan ve kisi ifadeleri
tam olarak agiklanmuistir.

Moderator; bu tarz sorularda daha ¢ok “ben dilini’’ kullanmasi gerekir. Boylece
bireylere seslenmis olur ve bireyler daha hareketlenmis olurlar. Sorular, ¢ogunlukla
bireylerin ¢aligtiklar1 sektorlerden kiigiik dipnotlara yer verilmelidir. Eger baz1 sorular

grup c¢alismasinda ki kisiler i¢in anlasilmiyorsa, sorular birbirlerinin tamamlayicisi
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halinde parcalara ayrilmali ve asil soru hedeflenmelidir, boylelikle moderatoriin genel
olarak neyi hedefledigi acik ve net bir sekilde anlasilmalidir. Sorular ¢cok genel veya

Ozel ifadeler tagimamalidir (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

2.1.5.4. Katihmcilarin Sorularina Cevap Verme

Sorular, sadece moderator i¢in olusturulan araclar degildir. Ayn1 zamanda
katilimcilar da moderatore soru sorabilirler. Moderasyon tekniklerini kullanmak
amactyla olusturulan grup caligmalarinin temelinde, sorulacak sorular bireyler veya
calismada uzman bulunuyorsa bunlara yoneltilerek cevaplanir. Moderator sorulacak
sorularda daha geri planda kalmalidir. Moderator bireylerin cevaplariinda, yapilacak
konusmalarinda katkilar1 olacagina inanmalidar.

Moderator; sorulardan biriyle direk karsilastifi zamanlarda da cevabi
grupdakilere birakmalidir. “Siz fikirleriniz nelerdir?” veya “Bunun hakkinda konusmak
isteyen varmidir?” gibi sorular yoneltilir. Moderatdre soru sorulmak istenirse, 6ncelikle
gruptakilerin soruyu cevaplamalarinin ardindan moderatére sorular yoneltilebilinir.
Moderatér, bu siire¢ bittikten sonra kendisine yoneltilen sorulara kisisel olarak
cevaplayabilir. Bunun diginda moderatér, sorulari katilimcilara veya uzmanlara
yonlendirir (Yayim Daire Baskanligi, 2007).

Grup calismalarinda katilimcilar neyi ne zaman konusacaklarini kendileri karar
verirler. Bu ylizden moderatdr sorulart genel olarak bireylere yoneltir, aralarindan
cevaplamak isteyenlere bireysel olarak soru sorar. Tam tersi durumda, bir kisi seg¢ip
soru yoneltildiginde kisi cevap vermek istemeyebilir. Bu da, tiim katilimcilar i¢in giizel
olmayan bir durum yaratir.

Bir baska durum, grupdaki bireyler cevabi acik ve herkesce bilinen sorular
sormalaridir.  Ya da katilimcilardan birisi, moderatoriin - goriisiinii  belirtmesini
isteyebilir. Genel olarak bireyler bu tarz sorularla kendi goriislerine 6ne ¢ikarmaya
calisarak grup calismasini etkilemeyi disiiniirler. Gruba etki etmeye ¢alisan kisinin
sorusu gruba yoneltilir, soruya gelen tepkilere gore, soruyu miinakasa i¢in uygun hale
gelir veya goriisme bittikten sonra konusulmak tizere ertelenir.

Duygusal sorularda sorulabilir. Bu sorularin igerigi de énemlidirler. Ornegin,
“Ni¢in burada sagma sapan Oneriler lizerinde tartismak zorundayiz?” Bu tip sorular,
soran kisinin veya grubun havasindaki olumlu enerjiyi tam tersine c¢evirmeyi ya da

saldirganlik derecesini etkileyecegini ifade ederler. Moderatdr, bu tip sorularin duygusal
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yonlerine seslenerek, grubu ve bireylerin onaymi tekrar saglamalidir. Moderatér,
katilimcilart  tekrardan toplantinin hedefleri dogrultusunda motive etmelidir. Motive
edilmis bir calisma ortamina tekrardan ulasildiginda, konu {izerindeki miinakasalar
devam edilir. Genellikle, bu durumda katilimcilara daha iyi hitap ederek ve
motivasyonu saglayarak ortadan kaldirilir (Yayim Daire Baskanligi, 2007).

Birde moderatorler, grup igci iligkilerin yer aldigi sorularida cevaplandirmak
zorunda kalabilirler. Aslinda bireyler arasindaki iliski ve catismaya neden olan
faktorler, konu igeriginden daha onemlidir. Bu tip sorular; bilinmesi, tasdiklenmesi,
rekabet, iadeyi ifade ederler. Duygusal sorulara ek olarak bu sorularda da moderator,

fikirleri 6grenmeli ve onlarinda ilgisini ¢ekmelidir (Yayim Daire Bagskanligi, 2007).

2.1.6. Gruplarin Gelisim Siirecleri ve Aksakhiklarin Giderilmesi

2.1.6.1.Grup Siireclerinin Safhalari

Gruplarin gelisme safhalarina bakildiginda, grup toplandiktan sonra belirli bir
performansi igerisinde ve belirli safthalarin devam etmesinden sonra gruplar daha
verimli ve aktif ¢alisacaklardir. Gelisim siirecini bilen bir moderator, daha stressiz ve
huzurlu ¢aligabilir. Ayn1 zamanda moderatdr, ¢ikabilecek zorluklarin ve sorunun
kendisinden veya segilen yontemlerden ortaya ¢iktigini bilecek, bunlari grubun gelisim
siirecinde degerlendirilecektir. Bu durumda aktif hale gelen zorluklar 6nceden
goriilebilir ve ortadan kaldirmak i¢in 6n hazirlik yapilabilir (Yayim Daire Bagkanligi,
2007).

Moderatoriin  gorevi, grupdaki motivasyonu engelleyecek ve performanslarin
tyilesmesine olumsuz etki edecek etmenlerin yok edilmesi i¢in, 6ncelikle grubun durum
tizerinde detayl diisiinmek, ortak bir fikir birligi saglayabilmek daha saglikli olacaktir.
Katilimcilarin mevcut durumunun, isbirligi igerisinde ilerlemelerine nasil etki edecegini
ve grup olusum siirecinin hangi sartlar altinda olustugunu bilmek ¢ok 6nemlidir. Grup
siireclerini, bunlarin sonuglarint ve moderatoriin tutum ve davraniglarini agiklayan

sathalar sOyle belirtilir:
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Tablo 4. Gruplar Siireglerinin Safhalar1

SAFHA GRUP YAPISI MODERATOR

1.0lusma -Bireysel sorunlar, utanma ve -Katilimeilarin ilk etapta

Sathasi giiven duymama. giivenememelerine ve moderator ile
-Calisilacak konu hakkinda yeteri aralarina uzak olmasi normal
kadar bilgili olmama. kargilanmalidir.

-Uzerinde konusulacak konu
betimlenir ve yontem segilir,
uyulmasi gereken usuller lizerinde
durulur.

2.Catisma -Katilimcilar ve moderator arasinda | -Kabullenmeme ve karsi durmalara

Sathasi rol ve konum miicadeleleri. izin verir.

-Seminere devam etme veya -Katilimcilardan gelecek seminerin
ayrilma kararlart. devam etme slirecine yonelik kii¢iik
-Konunun amag, hedef ve farkliliklara yer verir.

kullanilacak yontemine karigsma.

3.Caligma -Katilimcilar kendi konumlarini ve | -Gorev ayrimi yapilir.

Safhasi rollerini kesfederler. -Bireysel ¢alismalar1 yardime1 olur.
-Hep birlikte hareket etme ve -Katilimeilarin tutumlarinin
birbirlerine destek ve yardimci gercevesini olusturur.
olma duygusu gelisir.

-Katilimcilar1 olumlu etkiler ve

¢Oziim iiretmeye odaklanilmistir.
4.Ayrilma -Calismay1 degerlendirme. -Degerlendirme siirecine girmesine
Safhasi -Uygulamaya konulur hale getirme. | yardime1 olur.

-Olumlu izlenimler birakmasini
saglar.

Kaynak: T.C Gida Tarim ve Hayvancilik Bakanligi,Yayim Daire Bagkanligi, Moderasyon Egitimi, 2007,

Ankara

Olusma Safhasi: Bu safhada heniliz grup {liyeleri i¢in gilivenli bir atmosfer

olusmamigstir. Kisisel sikinti, utanma ve giivensizlik hislerini ortadan kaldirmada

geleneksel iletisim formlar1 yardimer olabilir. Katilimcilar bu sathada yapilacak ¢calisma

hakkinda bir fikir sahibi degildirler. Bu sathada , katilimcilarin giiven duygular1 daha

hassastir ve tutumlar daha mesafelidir. Moderatoriin bu duruma hosgoriilii yaklasip,

bireylere iizerinde c¢alisilacak konu hakkinda bilgiler verme ve yontemi anlatmalidir.

Catisma safhasi: Bu safhada bireyler gruptaki konumlarini ve rollerini bulmaya

calisirlar. Bu durum, katilimcilar ve moderator arasinda rol ve konum miicadelelerine

neden olabilir. Kisiler, seminere devam etme veya ayrilma kararlarin1 verirler. Sik
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araliklarla seminerin amag ve hedeflerine, icerigine karisilmasi, aslinda duygularin ifade
edilmesidir. Moderator kabullenmeme ve karsi durmalara izin verir ve bu karigmalarin
bireysel olarak algilanmamasi gerektiginin farkinda olmalidir (Yayim Daire Baskanligi,
2007).

Bu miidahaleler, aslinda katilimcilarin daha sonraki safhada iletisiminide
destekleyerek ortak ilgilerini ortaya ¢ikarmasina yardimci olur. Bu sathada, moderator
“seminere kars1 elestirileriniz varmidir?” gibi bir soruyla, bireylerin dikkatini
cekecektir. Ayrica bu sathada, bireylerden gelecek seminerin devam etme siirecine
yonelik kiigiik farkliliklara yer wverir, bireyler arasinda  iletisim duygusunu
giiclendirecektir.

Cahsma safhasi: Bu safhada katilimcilar daha istikrarli davranacaklardir.
Katilimcilar kendi rollerini ve konumlarini bulmuslardir. Aslinda katilimcilar artik
grupta kaynagmiglardir ve birbirlerine yardim etmeye baslamiglardir. Bu safha
moderatoriin gorevleri belirlenir, bireysel etkinligi aktif hale gelir ve katilimcilarin
tutumlarinin ¢ergevesini olusturur.  Grup olmasi gereken c¢alisma kapasitesine,
motivasyona, dinamiklige ulagsmistir.

Ayrilma safhasi: Gruba yapilan calismayi degerlendirme sathasidir. Calismanin
bir 6zeti c¢ikarilir. Elde edilen sonuglar, katilimecilar i¢in uygulamaya konulur hale
getirilir. Moderatdriin bu sathadaki gorevi, degerlendirme siirecine girmesine yardimci

olur ve olumlu izlenimler birakmasini saglar (Yayim Daire Bagkanlig1, 2007).

2.1.7. Grup Cahsmalarinda Karsilasilan Aksakhklar ve Coziim Onerileri

Olusum siirecini giizel bir sekilde tamamlamis ve yapilacaklari bilen bir ¢calisma
grubu, moderator yonlendirmese bile verimli ve etkin bir sekilde ¢alisir. Bu durumda
moderator, bir adim geride kalir ve gruba ¢aligma firsat1 tanir. Seminer sirasinda eger
olumsuzluklar olursa, moderatdr 6nce ¢oziimleme yapmalidir.

Olumsuzluklarin var olmasinda bir¢ok neden vardir. Bunlar1 6nlemek icin bazi
yontemler kullanilabilir. Fakat en 6nemlisi, iyi bir gozlem yapilmak ve olas1 durumlari
tahminler dahilinde sinirlayarak, tepki gosterilmesi gerekir (Yayim Daire Baskanligi,
2007).

Aslinda bu tahminler karisabilir. Yani, bu tahminlerin bazilarinin yagsanmasi ile
olast nedenler de belirtilenlerden ¢ok fazla olabilir. Olumsuz durumlarin yasanmasi

durumunda, moderatdr bir ¢dziimleme yapmali ve bu dogrultuda karismalidir. Ozellikle
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katilimcilarin birbirlerini tanimadan ve iletisim kurmadiklar1 bireylerle ayni ¢aligmada

olduklarinda bu traz sikintilarin yasanmasi olasilidir (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

2.1.7.1. Grupta Katihhmsizlik ve Pasiflik Hiikiim Siiriiyor

Calisma grubu aktif degil ise, bunun c¢esitli nedenleri olabilir ve bu nedenlerin

biitiinii i¢in farkl tedbirler alinir. Asagida bu durumun bazi sebepleri siralanmistir:

A) Katihmcilara Teorik A¢iklamalardan Hemen Sonra Aktif Bir Grup

Calismasina Katilmak Zor Gelebilir

Calismada ilk etapta moderatdriin yaptigr teorik caligmalar, bireylerin aktif

olarak hareket etmesini engeller. Bu esnada bireyler diizenli bir sekilde otururlar ve
sozlii katilim saglarlar. Dinamik sathada bazi sikintilar ¢ikabilir. Bu durumun
istesinden gelmek i¢in:

e Uygulama asamasina ge¢meden Once, katilimcilara karmasik olmayan
gorevler vererek dinamik calisma safthalarina gecis saglanmalidir.

e Kurumsal kismi ile uygulama kismi acik ve net bir sekilde ayrilmalidir.
Genellikle bireyler aktif hale gelisle birlikte, grup calismasi i¢in gerekli
evreler tamamlanmis olur.

e Grup caligmasinda herkesin sorumlu oldugu kisimlar agik olmali ve
planlanarak yapilmalidir.

e Karigik olmayan gorevlerde bireylerin fikir belirmesine izin verilmelidir.

B) Katihhmcilar Kendilerinden Cok Sey Beklendigini Hissederek Verilen
Goreve Nasil Bir Yaklasim Gostereceklerini Bilmemektedirler
Bu durumda, katilimcilar arasinda duragan bir durum olusur. Bu tip kararsizlik
durumlar1 moderatdre ya da grup iiyelerine karsi hafif saldirgan tutumlar olarak ortaya
¢ikabilir. Bu tip durumlarda 6ncelikle;
e Tim gruba so6z hakki verilmelidir ve bireylerin anlamadiklari kisimlar
tizerinde durulmalidir.
e Moderatdr, sikintili kismin nerde oldugunu belirledikten sonra, ilave bir
aciklama yapabilir.
e Sorularin anlasilir olmasimna 6nem verilmeli ve {istlenilecek sorumluluklari
tektek ayirarak, yapilacak ¢alismay1 yalin hale getirecektir.

e Bireylerin gorev yerini belirtir.
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C) Katilmcilar Konuya veya Moderatoriin Uyguladig1 Yontemlere Karsi
Savunma Pozisyonuna Gegebilirler
Miinakasalar esnasinda anlagsmazliklar ¢ikma olasilig1 varsa ya da bireyler olast
bir sorunun ¢éziimlenemeyecegini diisiiniiyorlarsa, savunmaya ge¢meleri dogaldir. Bu
durum bireylerde asil konu iizerinde egilim gostermeye yonlendirir, alinacak karardan
kacinilir. Ayrica, eger bireyler seminer konusu hakkinda deneyimleri yok ise, bu durum
da savunmaya gecmelerine yonlendirir, calismay:1 kilitleyebilir. Moderator, bdyle
zamanlarda ilk etapda savunmanin ne ile ilgili oldugunu ¢dziimlemeye g¢alismalidir.
Katilimcilarin sOylemeyip kendilerine sakladiklar nedenlerini acikca
sOyleyebilmelerine ydnlendirmelidir. Bunun i¢in;
e Katilimcilardan birbir kisa bir sekilde duygularini ve diislincelerini ifade
etmelerini istemeli,
e Soylenen her bilgiyi kabul etmeli ve bu bilgilerin 6nemli hissettirmelidir,
e Tim ifadeleri kabul etmeli ve cevaplamaktan, ¢o6ziime ulagtirmaya
calismaktan kaginmali,
e Bireylerin Onerdikleri farkli yontemler iizerine ortak bir fikir birligine
varmaya calismali ve bu da biitlin calisma siiresince fikir birligi

saglamalidir(Yayim Daire Baskanligi, 2007).

D) Katihmeilar Yorgun Olabilirler

Katilim etkin ve aktif davranmamalarinin nedenlerinden birisi de, bireylerin
yorgun olmalar1 olabilir. Moderator bu durumda;

e Kurumsal ifadelerden kaginmali,

e Verilen aralarin yeterli olup olmadigina 6zen gostermeli,

e Bireyleri fiziksel aktivitelere yonlendirmeli,

e Zaman zaman konu dist konulara girip ilgiyi canli tutmalhidir(Yayim Daire

Baskanligi, 2007).

2.1.8. Grupta Detaylar Uzerinde Yogun Tartismalar Oluyor
Moderatoriin siklikla karsilastigi bir baska durum da, bireylerin istekli olmasiin

yanisira ¢alismada ilerlemenin olmamasi ve sonuga varilmamasidir. Bu gibi zamanlarda
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baska konulara gecis saglanir. Deneyimlenerek, bu tip aksakliklarin nedenlerinden en
Oonemlileri agagida verilmektedir:

A) Uzerinde Cahsilmasi Gereken Konu Katilmecilara Onemsiz
Goriinmektedir

Eger bireyler konuyu 6nemli bulmuyorlar ise, bu durum grup icinde isteksiz
hareketler sergilenmesine neden olur. Grup igerisinde, hos olmayan espriler,
uyusmazliklar, konuyla ilgili olmayan bilgiler, i¢i bos olan diisiinceler dillendirilir; ama
kesinlikle konuye elestiri getirilmemektedir. Grup igerisindeki katilimcilardan bazilari
aktif katilim saglar; fakat bunlarin amaci grupta kendilerini gosterme ¢abalaridir. Grupta
kararlar1 acele ile karar verilir. Bu tip aksakliklar ortaya ¢iktiginda, moderator,

e Ik etapta bireylerin konu hakkindaki goriisleri anlasiimaya ¢aligmalidir.

e Katilimcilara, konu hakkinda diisiiniip degerlendirme firsat1 verilerek, konuda
baz1 degisimler yapilabilir. Yapilacak bu konu degisimleri, konunun bireyler
tarafindan 6nemini gosterir; fakat yeni konunun ¢alisma ile ilgili olmalidir.

e Moderator, goriisiilecek konuyu ve bunun problemin biitiiniiyle olan alakasini
tekrardan aciklanir ve bireylerin konuya ilgisi artirilmaya calisilir (Yayim

Daire Baskanligi, 2007).

B) Katihmcilar Grup Calismasi Yontemlerine Aliskin Degiller

Bireyler igin, seminer ve atdlye calismalar1 yeni olabilir. Ozellikle, eger
katilimcilar otoriter ve alt-list iliskisine gore sekillenen yapilardan geliyorlarsa bu
durum kendini daha agik gosterir(Yayimm Daire Baskanligi, 2007).

Katilimcilar, ortak bir sorun iizerinde calisacak az sayili gruplara gittiklerinde,
istlenilen sorumluluklar karsisinda bocalayabilirler. Bu tarz gruplarda tartigmalar ¢ok
olur ve fazla karar alinamaz. Konuya tizerinde uzlasma olmazsa tekrarlanir. Bazi ¢6ziim
Onerileri sunlar olabilir:

e Bu tiir bilimsel yontemlerin eksikliginden dolayr ¢ikmasi durumunda,

moderatdr grup kurallarini tekrardan agiklamak ister.

e Moderatdr, grup calisma siireci boyunca tizerinde durulan konular ile ilgili bir

genel toparlama yaparak bireyleri motive eder.

e Moderatdr miinakasanin yonetimini ve kullanimini 6rneklemeler ile 6gretir.

e Bu durumlarda en 6nemlisi, miinakasalar da konusulanlarin gorsellestirilmesi

ve edinilen sonuclarin garantiye alinmalidir.



78

2.1.9. Grup Karara Ulasamiyor Veya Kararlar Gerc¢ekei Degil

Grup calismasinda ¢alismanin iyi yapilmasina ragmen verilmesi gereken kararlar
verilmeyince, giizel olmayan sonuglara ulagabilir. Katilimcilar, ¢ok net ve 6nemli olarak
alinmasi gerek kararlar1 almaktan kaginabilir. Bu durum problemlerin yasanmasina ve
yapilmasi gereken faaliyetlerin yapilmamasina neden olur. Bu durum, katilimcilarin
¢ikan problem ¢oziimlemelerinden ve etkilerinden kaginilmasina neden olur. Ciinkii,
katilimcilar problemin ¢6ziimlenmesi sorumluluklarinin olmadigini, varilan sonuglarin
degerlendirilmeyecegini, pratik asamasina gegmeyeceklerini veya dogacak sonug¢lardan
mesuliyetlerinin olmayacagini diisiinmektedirler. Bu durumda moderatdr sunlari
yapabilir:

e Pek ¢ok kisimlarin toplami olan problemi sonuclandirma ve karar verme
asamalrint boliimlere ayirip, grubun kiiciik parcalara boliinen kisimlar
hakkinda fikir yiiriitmelerini saglayabilir.

e Karar verilmesine gerek duyulmayan konularda ¢alismaya yonlendirip pratik
yapmasini saglar, karar verebilecek durumdaki kisileri toplantiya g¢agirip,
grup caligsmasina katki saglanasini ister.

e Tiim bu ugraslar sonucunda, pratige gegirilebilir kararlar almaktan
kaciniyorsa moderatér hosgoriiyle karsilar ve moderator igin farkli bir

degerlendirme yapma imkani saglar (Yayim Daire Baskanligi, 2007).

2.1.10. Grupta Asir1 Tartismalar Ve Uyusmazhklar

Grupta yasanan catismalar ve diislince aykiriliklari, birseyleri kanitlamaya
calisirken 6znel climleler kullanmalari, stresi, ortak yolu bulamama ve ortak fikir
birligine varamamayi ifade eder. Grup i¢i aykiriliklar ¢calismay1 boler. Bakis agilari,
birbirinin zittt olur. Orta yolun bulunmasi i¢in bireyler umursamazca davranir.
Cogunlukla, konu {iizerinde birlik saglanmaz, kars1 savunmalar baglar. Asagida bu tip

aksakliklarin olas1 sebepleri ve ¢oziim teklifleri iizerinde durulmustur:

2.1.10.1. Gruba Asir1 Derecede Yiik Yiiklenmistir

Nedeni, daha 6nce agiklanan katilimsizlik tepkilerinde oldugu gibi olabilir. Bu
durumda moderator,

e Ilk etapta konunun anlasilmayan noktalarmin iizerinde durulup katilimcilar

aydinlatilmalidir ve bireylerin kendilerini agiklamalarina izin verilmelidir.
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e Moderator problemin ana kaynagina indikten sonra, daha da detaylandirabilir
veya sorular1 daha anlasilir hale getirerek, calismay1 boliimlere boliip daha da

yalin ahale getirebilir (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

2.1.10.2. Statii ve Iliski Problemleri
Burada tarafsiz konulardan ziyade, bireyler arasi iliskiler giindemdedir. Grup
tiyeleri, onderlik i¢in miicadele ederler. Grupta aktif olan kisiler ¢ervesinde toplanilir.
Dahasi, grupta dillendirilen sorularda diger {liyelerin hoslanmadig1 acik ve gizli saldirilar
vardir. Cogunlukla disiincelerin biitiinii ifade edilmeden Onyargili davranilarak
miidahale edilir. Ayrica, hedeflenen amaca ulagmak i¢in veya belirlenen konuda kalmak
gibi bir amag¢ yoktur. Bu durumda grubun problemi, birbirlerine saygili davranig
kabullenme olacaktir. Bu durumda moderator;
e Bireylerin konumlar1 tizerinde yogunlasip konu {izerinde durmadiklarini ve
onemsemediklerini belirtmigtir.
e Konu iizerinde uyusmazlik olmasi durumunda kisisel uyusmazliklardan
uzaklastirmalidir.
e Moderator aktif kisilerin bulundugu konumu kabul ederek diisiincelerini
O0grenmeli ama grup lizerinde baskin olmalarina izin vermemeli
e Katilimcilar arasindaki iletisimi daha da artirilmali ve bireylerin birbirlerini
dinlemeleri istenerek grup motive etmeli
e Bazi kurumsal aciklamalarla, uygulanabilen egzersizleri grubun aktifligi i¢in

bir biitlin haline getirilmelidir(Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

2.1.10.3. flgi Catismalan

Katilimcilar farkli  goriigleri savunuyorlarsa, ilgi ¢atismalarinin  ¢ikmasi
normaldir. Katilimcilar, olaya bir agidan bakarlar ve digerine hemen miidahalede
bulunurlar ve hatta onlara kars1 agresif hareketler sergileyebilirler. Bu yiizden, bireyler
onerilerini onaylatmak i¢in ¢abalarlar (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

Bu durumlarda moderator, grup igerisindeki kiiciik gruplarin fikir ayriliklarina
taraf olmaktan ¢ekinmelidir. Bunun aksine moderator, asagidakileri yapmak suretiyle
gruplarin iletisimlerini iyilestirip, birbirlerine anlayisli yaklagsmalarini ve anlasma

firsatlar1 tanimalar1 i¢in yardimei olabilir:
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Moderator tarafsiz olmalidir. Bireylerin empati duygularini gelistirmelerine

olanak saglamalidir. Bunu bagarmak i¢in;

Bireylerin iletisimini iyilestirmek i¢in gerekli yonlendirmeleri sabirli
dinlemelerini saglamali,

Bireylerin farkli diisiincelerini somutlastirarak, kendilerini ifade etmelerini
saglamali,

Calismay1 ortak bir amag tizerinden yiiriitmelidirler.

Bireylerin ilgisini, uzlagamadiklar1 noktalarindan, ¢6ziimlenebilir duruma
getirmelidir,

flgi anlasmazlhiklardan uzaklastirilarak uzlasma ve ¢oziim alanlarina

yonlendirilmelidir.

2.1.10.4. Anlama Problemleri

Belirlenen konuda cesitli fikirlerin olusmast ve bir hedefi olan calisma

gruplarinda, ¢ogunlukla anlama problemleri gozlenir. Bazen bu durum farkli sonuglar

dogurabilir. Ilgi alanlar1 farkli olan bireyler, kendi bakis agilarinin disina cikarak, diger

tiyelerin katkilarin1 bu bakis agisindan degerlendirirler. Bu farkliklar, bireylerin

birbirlerini farkli anlamalarina ve kafa karigikliklarini olusturmasina neden olur. Bu

durum iyelerde kendilerine yoneltilmis bir saldirt izlenimi olusturur. Saldirtya

ugradigini diislinen katilimci kendini koruma alip kars: faaliyette bulunur. Moderator bu

durumlarda;

Kilit bir rol tstlenip gerekli miidahaleleri yapmalidir ve miinakasay1 asil konuya

yonlendirmelidir. Bunu yapabilmek icin, grubun toplanis amaci iizerinde durarak

farkliliklar1 ortadan kaldirip ortak bir paydada bulusturmalidir (Yayim Daire Bagkanligi,

2007).
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2.1.11. Bireysel Davramislardan Kaynaklanan Zorluklar Ve Bunlarla Bas
Etme Yollan

Grup siireglerini olumsuz etkileyentutum ve davranislardan kaginilip bireysel
davraniglarin korunmasi gerekir. Bireysel davranislarin da kendilerine has 6zellikleri ve
moderatdr etki edebilecegi kisimlar vardir.

Katilimer birey, grup arkadaglarinin davraniglarini farkli yorumlayip onlara karsi
olumsuz bir tutum sergileyebilir. Katilime1, grup icinde kendinden zayif gordiigi kisi
secip ona kars1 olumsuz bir tavir olusturur. Bu olumsuz durum, katilimcinin gruptan
ayrilmasina neden olur. Bu durumda olas1 elestiriler moderatore yoneltilir. Bu durum
grup calismasinin motivasyonunu ve olumlu sonuglar alinmasina negatif yonli bir etki
eder (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

Bu ortaya ¢ikan bu durumda Moderatoriin var olan sorunu, gruba mal etmesidir.
Bu tarz davraniglar karsisinda moderator, bireye degil, davranisin kendisine dikkatleri
toplamalidir. Moderatdr, grup icerisinde dengeyi saglayip, olumsuzluklari ortadan
kaldirip, grup igerisindeki zayif halkalar1 iyilestirmelidir. Bireylerin grup ¢alismasinda

kacinmasi gereken davraniglar asagida belirtilmistir:

2.1.11.1. Pasif ve Sessiz Katihmcilar

Pasif ve sessiz katilimcilar grup iiyelerinin igerisinde notr konumundadirlar.
Grup i¢inde faaliyet gostermeyip sadece izleyici konumdadirlar, katilim saglamazlar.

Bu davraniglarimin  sebepleri, konu hakkindaki bilgi  eksikliginden
kaynaklanmamaktadir  etkili  iletisim  becerileri  gelismediginden  dinleyici
konumdadirlar. Cekimser davranirlar. Kendine giivenmemeleri, 6zgiiven eksiklikleri,
gelebilecek elestirileri kaldirabilecek potansiyele sahip degillerdir. Aktif olarak katilim
saglamak isterler ama destek almadan konusamazlar. Bu yardimi moderatdrden
beklerler. Moderator Ne Yapabilir?

e Bireylerin 6zgiivenini artirir,

e Cevaplarim1 onaylayarak,yorumlayict sorular sorarak pasif kisiyi grupta

etkin hale getirmeye caligir.

e Bireyler genellikle sayilar1 az olan gruplarda sorumluluk verilir.

e Grup igerisinde bu bireye secilmis bir konum belirlenir.
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2.1.11.2. Siirekli Konusan Katilimei
Sessiz katilimcinin tam tersidir. Genellikle grup ici konusmalar1 pek dinlemez,
miinakasanin ana odagi kagirip, konular aras1 gecis saglayarak ana konudan uzaklagir.
Bu ylizden grup tarafindan dislanir. Bu onun daha da agresif davraniglar sergilemesine
neden olur. Kisinin susturulmasi moderatdriin destegiyle gerceklesecektir. Moderator
Ne Yapabilir?
e Moderator saygili davranarak konusmasina izin verebilir ya da konusmasini
sonlandirmasini isteyebilir.
e Diisiincelerini agik bir sekilde dillendirmesini ister. Hatta silire¢ igerisinde
sunabilecegi katkilarin1 dokiiman olarak sunmasini ister.
e fletisim kurallarindan ve her bir bireye diisiin siirede konusmasini
tamamlamasini ister.
e Diger grup iiyelerini de dinlemesi ve onlarin katkida bulunmasina da izin
vermesini ister.
e Grup igerisinde sorun yasamamast i¢in belirli 6devler verilir (Yayim Daire

Bagkanligi, 2007).

2.1.11.3. Baskin, Herseyi Bilen, Uzman Katilhmci

Grup calismalarinda devamli olarak karsilagilan durumlardan birisi de, bireyler
arasindan birinin daha aktif olmasidir. Bireyin bu tutumu, konuyla ilisiginin iyi olmasi,
istekli olmasindan ya da bireyin orgiit icerisindeki konumundan kaynaklanabilir. Bu
birey, tim imkanlar1 zorlayarak diisiincelerine karsin engellemeleri asarak katilimcilara
kabul ettirme ugras1 icerisindedir. Dahas1 detayli ¢aligmalar yapip onlar1 sunup gerekli
¢ozlim Onerilerinde bulunup omaylanmasint bekler. Bu durumda diger bireyler
kendilerine gereken Onemin verilmedigini disiiniip, rahatsiz olup katilim saglamak
istemeyecekler ve bu tip davraniglari sergileyen birey orgiit igerisindeki konumuna gore
ya olumsuz davranislar sergilerler ya da geri dururlar (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

Moderator, bu zamanlarda zorda kalir. Moderator, bilgili ve etkili bireyleri istek
ve ilgisini kirmamali, diger bireylerinde diigiincelerini 6zgiirce dillendirmelerine firsat
vermelidir. Bu durumda yapilacaklar sdyle siralanabilir:

o Aktif bireylerin etkilerini destekleyin, onaylayin; fakat konu dis1 kalanlart

tartisma konusu icerisinde alinmamali,
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Ozetlemek amaciyla, fikir belirten bireyin destekler ciimleler kurun; fakat
farkli bakis agilarindanda bakilmasi gerektigini vurgulamali,

Konusulan konular iizerinden sorulan sorularin tamamen cevaplandirilmamali
ve vakti gelmeden sonuglanmasina mani olunmali,

Katilimi aktif hale getirmek i¢cin methodlar kullanilmali,

Kisisel tartismalara izin verilmemeli ve bunlarin aralarda konusulmasi

gerektigi belirtilmelidir.

2.1.11.4. Agresif Katiimci

Agresif tutumlar neticesinde konusulan konudan uzaklasilir ve mesajlarin

cogunlugu bireylerin diisiincelerini rahatlikla dillendirmeleri veya bireysel iletisim ile

ilgilidir. Bireylerin sergiledigi agresif tutum ve davranisin sebebi, daha 6nce bahsedilen

grup i¢i saldirgan davranislarla ayni olabilir. Saldirganlik, ayrintili ve konuyla alakasi

olmayan konusmalara ve, katilimcilardan birinin aktif olmasina neden olur. Bu da,

digerlerinin iizerinde olumsuz etki yaratarak agresif davranmalarina ya da geri

durmalarina sebep olur (Yayim Daire Bagkanligi, 2007).

Bu duruma moderator tarafindan bakilirsa, saldirganligin yonii moderatore de

cevrilebilecegi diisiiniilmelidir. Bu durumlarda moderatoriin geride kalma imkani

yoktur. Moderator zor durumda kalir. Moderator, saldirilarin hedefi haline gelmemis

ise, agsagidaki davranis tarzlarii gosterebilir.

Bireylerin davraniglarini kontrol etmeleri gerektigini hatirlatin ve saldirgan
davranmasina sebep olan etkeni bulmaya calisilmali,

Bireylere diisiincelerini beyan ederken drneklemesini sdylenmeli,

Katilimei iftihar etmelidir,

Mgili olun,

Dogru ve net olun,

Diger bireyleri olumsuz durumlara karst koruyun. Agresif davrananlara
iletisim  kurallarin1  tekrardan  bahsedilmeli ve uyulmasi yoniinde
yonlendirilmelidir,

Diger bireylerin de fikirlerinin 6grenilmesi i¢in firsat sunulmalidir.
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2.1.11.5. Lider Kisilikler

“Dogustan liderler” ve “lider kisilikler”, grup icinde bir yonetici ikiligi
olusturabilir. Bazi katilimcilar, moderatoriin roliinii alamaya calisirken, bazilar1 da
konuda yetkili olduklarimi vurgulamaya calisirlar. Bu durumda moderatoriin roli,
diistincelerin sOylenmesi, katilimciliin saglanmasi, grubun istekli olmalarin1 saglamak,
olasi darginliklar1 Onlemek ve saldirganligin grup c¢aligmasimna zarar vermesini
engellemekdir. Bu durumun saglanmasi moderatoriin deneyimlerine baghdir (Yayim
Daire Baskanligi, 2007).

Moderatdr, bazi zamanlarda cesitli tutum sekilleri gelistirebilmelidir. Her grup
stirecinde katilimcilarin bireysel 6zellikleri, kiiltiirleri, egitim diizeyleri, deneyim ve
tecriibeleri, bulunduklart konumun getirdigi cesitli bireylerin olusmasi yatmaktadir.
Tiim bireyler seminere katilirken beraberinde diislincelerini, deneyimlerini, fikirlerini,
on yargilari, sicak kanliliklarini, olumsuzluklarin1 birlikte getirir. Moderatdr bu farkl
bireylerle ortak payda da birlesecek ve konu iizerinde dinamik bir sekilde etki
gosterecek bir grup olustururacak; grubun calismasini etkileyecek tutum ve

davraniglarla miicadele edebilecek 6zelliklere sahip olmalidir.

2.1.12. Moderasyon Yonetimlerinin Simirlari

Moderasyonda uyulmast gereken sartlar gerceklestiginde, uygulamaya

gecilmeden ¢oziimlenmesi gereken bazi sorunlar vardir:

e Eger katilimcilar birbirine agik ve net davranislar sergilemiyorsa, karar veren
ve hakimiyet dengesiz ise; bu durum samimi ve iyi iletisimin saglanabilecegi
bir biitiinliik kurmasina engel olmaktadir.

e Moderasyon teknikleriyle yapilacak seminerde eger modaratoriin iistlenecegi
rolde biitiinliik saglanmaz ise; rol ¢atismasi yasanir.

e Katilimcilardan birisi moderatér konumuna gegerse; hem moderastér hem de
grup iiyesi olarak davranmalidir.

e Moderasyon tekniklerini kabullenmeyen bireyler grup c¢aligmasin da

olumsuzluklarla karsilasacaklardir.



UCUNCU BOLUM

3. ORGUTLERDEKI CATISMALARA MODERASYON TEKNIiKLERININ
UYGULANMASI

3.1. Orgiitlerdeki Catismalara Moderasyon Tekniklerinin Uygulanmasi

Bu béliimde daha once 1.boliim de ele alinan ¢atismaya neden olan faktorlere ve
yer alan catisma kaynaklarini moderasyon tekniklerinin uygulanmasi ile orgiitlerde ki
bireyler arasinda catismaya neden olabilecek faktdrlerin dnlenmesi veya azaltilmasina
yonelik onerilerde bulunulacaktir.

Belirlenen bir grup c¢alismasinda; gruplardan birinde etkilesiminin yiiksek
olmasina bagl olarak tartismalarda izleyici, yOnlendirici bir moderasyon tarzi
benimsenirken, digerinin etkilesiminin diisiik oldugu grupta ise tartismanin yapisini ve
gidisatin1 belirleyen bir moderasyon bigimi iistlenilmistir. Orneklem belirlenme
asamasinda da rastlantisal olmayan bir yontemin se¢ilmistir. Bunin en temel gerekgesi,
bu tarz arastirmalarin bir hipotezi test etmekten ¢ok, bir kesfetme, anlama cabasi

icermesidir (aktaran Kiimbetoglu, 2008, 117).

3.2. Arastirmanin Amaci

Orgiitsel gatisma iizerine birgok ¢aligma yapilmustir. Iyi yonlendirilirse, verilen
bir egitimde c¢atismanin Orgiitsel basariy1 arttirmada 6nemli yerinin oldugunu kabul
etmek miimkiindiir. Eger oOrgiitsel ¢atisma olmaz ise Orgiit statik bir hal alabilir. Bu
dogrultuda, aragtirmanin amaci Orgiitsel ¢atigmanin verilen moderasyon teknikleriyle

egitim sonrasinda ¢atigmanin biiyiik 6l¢iide onlenmesine yonelik bir aragtirmadir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

3.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Bu calismada Elazig ilindeki bir kamu kurulusunda calisan 38 kisi ana kiitle
olarak kullanilmigtir. Bu arastirma kapsamina katilan 25 kisiye moderasyon
teknikleriyle Orgiitsel catismanin dnlenmesine yonelik bir egitim verilmistir. Bu egitimi

alan kisilerin demografik 6zelliklerinin detaylart ise;
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Tablo 5. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Say1 Yiizde
Kadin 10 %26
Erkek 28 %74
Yas Ortalamasi 40
Egitim Diizeyi Lisans

Moderasyon egitimi 25 kisinin katilimla tammalandi. On anket ve son anket
seklinde 36 soruluk moderasyon anketi hem kursiyerlerin kendilerini degerlendirmeleri
ve yeterli bir moderasyon i¢in degerlendirme seklinde tamamlandi. Egitim notlar1
gorsellik saglanmig sekilde 28 sayfa olarak kursiyerlere verildi. Boylece 25 kursiyerin
yeterli bir moderatorliik icin Duygu, Bilgi, Beceri ve Yetkinliklerindeki ihtiyaclar
Farkindalik, Algi ve Kavrama asamalarinda %100 karsilandi. EZitim de homojen
gruplar olusturulup S5’ser kisiden 5 grup sekilde yiiriitiildii. Moderasyonde uygun
calisma gruplari olusturulmasi igin Paydas Analizi ve Homojen Gruplar Olusturulmasi
konular1, kamu sektoriinden orneklerle agiklanarak 25 kursiyerlerin moderatorliik igin
uygun gruplar olusturmaki bilgi ihtiyaglar1 tamamlandi. 25 Kursiyerin moderasyonu
uygulanmasi i¢in Usul ve Esaslar orneklerle agiklanarak moderasyonun uygulanmasi
sirasinda ortaya c¢ikacak olasi sorunlart ¢dzmedeki bilgi ihtiyaglar1 karsilandi. Egitim
siiresi 10 gilin siirdii ve Moderasyon anketinin uygulandi (Kursiyerlerin kendilerini

degerlendirmeleri, kursiyerlerin yeterli bir moderatdrliik i¢in degerlendirme yapmalari).

3.3.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Yontemleri

Bu aragtirmada temelde nicel verilere dayali arastirma ve Olgme ydntemi
benimsenmistir. Bu noktadan hareketle anket belirlenmesinde nicel verilere dayali olan
arastirma ve Olgme yoOntemlerinde Moderasyon teknikleri model olarak alinmustir.
Moderasyon teknigi katilim ve isbirligi hedefleyen soru ve sekillendirme ydntemleri
kullanilarak grup calismalarinin desteklenmesidir. Moderasyon tekniginin kullanim

amaci, grup ¢alismalarinda katilim ve isbirligidir.
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3.4. Arastirmanin Varsayimmlari

« Orgiitlerde yasanan catismalara neden olan bireysel etkenler, &rgiitsel
etkenler, iletisimle ilgili etkenlerin kaynaklik etmektedir.

* Bu etkenler oOrgiitlerde yasanan c¢atismalarin ortaya ¢ikmasina ve
siddetlenmesine neden olmaktadir.

« Orgiitlerdeki c¢atisma yonetimi siirecinde bireylerin bu etkenlere ile nasil
miidahale edecegi tam olarak anlagilamamustir.

 Orgiitteki bireylerin moderasyon teknikleriyle catismanin Onlenmesine
yonelik verilecek egitim ile olasi bir catigma ortamin1 6nlemeye yonelik
tutumlar sergileyecekleri varsayilmaktadir.

* Arastirmaya konu olan etkenler dogrultusunda verilen egitimde bireyler
tizerindeki  olumlu etkilerini ve degerlendirmelerini  yansittig1

varsayilmaktadir.

3.5. Catismaya Neden Olan Faktorlerden Bireysel Sebepleri

Catismaya neden olan faktorlerden bireysel etkenlerin 6nlenmesinde orgiitte ki
bireylerin yonlendirilmesi gerekmektedir. Bireylerin hayatlarinda;

Spor yapmalari,

Rahatina Diiskiinliikleri,

Kitap okumalari,

Kaldiramayacag: yiikler i¢in yine de kendilerini zorlamalari,

Giiliimseyen bir kisiliklerinin olmalar1 yada pozitif bakabilmeleri,

Miizik, sanat gibi sosyal aktiviteler ile ugrasmalari,

Yardim sever olmalari,

Neden diye sorular sormalari,

Beslenmelerine dikkat etmeleri,

Giizel sanatlar1 sevmeleri,

Yasananlarin diger kisilerce duyulmasi i¢in ¢aba sarf etmeleri,

Siyah ve beyaz renklerinin bir arada iyi durmayacagini bilmeleri,

Dikkatli olmalari,

Fazla kahve i¢gmeleri,

Cay1 koyu i¢gmeleri,

Ogrencilik yillarinda orta siralarda oturmalari,
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Ailede 1liml1 bir yapilarinin olmasi,

Bunun gibi sorulara verilecek 1limli yaklagimlar bireylerin orgiitlerde ki
tutumlarin1 da etkileyecektir. Orgiitlerdeki bireylerin sosyal hayatlarinda aktivitelere
yonlendirilmeleri 6rgiit i¢erisinde de uyumlu tutum ve davranislar sergilemesinde etkili

bir rol oynayacaktir.

3.6. Catismaya Neden Olan Faktorlerden Orgiitsel Sebepleri

Catismaya neden olan faktorlerden orgiitsel etkenlerin 6nlenmesinde orgiitte ki
bireylerin yonlendirilmesi gerekmektedir. Orgiit igerisinde bireylerin birbirleri ile
catisma ortami yaratabilecek etkenlerin Onlenmesi ¢atigmanin yok edilebilecek
seviyelere indirebilmektedir. Orgiitteki bireyler i¢in;

Grup calismasinin gerekliligine inanmalari,

Orgiit igerisinde yasananlara kayitsiz kalmalar,

Yalniz kalmayi istememeleri,

Itiraz etmeyi bilmeleri,

Toplumumuzda ki firsat ve ihtiyaclar1 bilmeleri,

Nereye varmak istediklerini belirlemis olmalari,

Calismay1 sevmeleri,

Cevresine yararli olmay1 istemeleri,

Orgiit igerisinde siyaset konusma taraftar1 olmalar,

Varsayimlar ile hareket etmemeleri,

Orgiit icerisinde islerini, yaptiklarim ve yapacaklarindan herkesin isitmesi
gerektigi yoniinde bir tutum sergilememeleri,

Bu sorularin yanitlar1 karsisinda sergilenecek olumlu tutum ve davranislar

bireyleri 6rgiit icerisinde catismaya neden olabilecek faktorlerden uzaklastiracaktir.

3.7. Catismaya Neden Olan Faktorlerden iletisimsel Sebepleri
Catismaya neden olan faktorlerden iletisimsel etkenlerin 6nlenmesinde Orgiitte
ki bireylerin yonlendirilmesi gerekmektedir. Bireylerin orgiit igerisinde iletisimsel
problemler yagamasi ¢catismay1 beraberinde getirir. Bireylerin iletisim kurarken;
Cok 1yi bir dinleyici olmalari,
Diizenli not almay1 sevmeleri,

Yakinlik kurmay1 sevmeleri,
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Insanlar1 ikna etmeyi sevmeleri,

Basaran kisileri tebrik edebilmeleri,

Insanlar ile iletisim kurarken ideal ses tonunda konusmalar1 gerektiginin

farkindaliginda olmalari,

Orgiit icerisinde iliskilerin kestirilip atilmamasi,

Yeri geldiginde siddet yanlis1 olunulmamasi,

Tartisirken kizip bagirilmamasi,

Orgiit igerisinde yasanilanlar karsisinda kuskulu davranmamast,

Bunun gibi sorular karsisinda orgiit igerisinde bireylerin sergileyegi olumlu

tutumlar orgiit icerisinde iletisimden kaynakli catismanin yaganamasini engelleyecektir.

3.8. Moderasyon Grup Cahsmalarinda Ortaya Cikabilecek Olas1

Problemler ve Bas Etme yollar:

Tablo 6. Moderasyon Grup Calismalarinda Ortaya Cikabilecek Olasi Problemler ve

Coziimler

PROBLEM

CcOzZzUM

Bazi katilimcilarin katilimi
¢ok az olabilir.

Herkesin katiliminin ne denli 6nemli oldugu
vurgulanmalidir.

Cekingen (pasif)
katilimeilar olabilir.

Herkesin fikirlerinin ortaya konulmasi i¢in katilimlarinin
O6nemi vurgulanmalidir. Fikirlerini agiklamalarina karsin
duyarli olunmalidir.

Baskin (dominant)
katilimcilar olabilir.

Baskin katilimcilara fikirlerini beyan ettikleri i¢in
tesekkiir edilmeli ve diger katilimcilarin dinlenilmesi
belirtilmelidir.

Bir soru ile ilgili birkag
katilimer fikir beyan
edebilir.

Gortislerini bildirmeyenlerin bu sessizliklerinin nedenleri
sorulmalidir.

Sikilan katilimcilar
olabilir.

Kisa aralar verilebilir.
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3.9. Orgiitsel Catisma Sebeplerinin Moderasyon Teknikleri fle Onlemesine

Yonelik Karsilastirma

Tablo 7. Orgiitsel Catisma Sebeplerinin Moderasyon Teknikleri ile Onlemesine

Yonelik Karsilastirmasi

- Orgiitsel Catisma

Moderasyon Teknikleri

Orgiitsel Catismay1 Onleme

Sebepleri
- -Kisilik farkliliklar -Moderasyon katilim ve - -Moderasyon, grup iiyeleri
- Statii ve Rol Farkliliklar1 isbirligi hedefleyen soru ve arasinda yogun, karsilikli ve
- Amag ve Deger sekillendirme yontemleri organize edilmis bir bilgi akisini
- Farkliliklar kullanilarak grup miimkiin kilarak, grubun ortak
- Orgiitsel Biiyiikliik calismalarinin destekler. amacina ulagmasina ya da
- -Yonetim Alani ile lgili -Bir gruba problemleri problemin ¢oziilmesine katkida
- Belirsizlikler sistematik olarak tanimlamayz, bulunup, orgiitlerde ¢atigmay1
- -Kut Kaynaklarm Orgiit hedefler koymayi, bilgi onleme, azaltma ve engellemeye
Birimleri Arasinda toplamay1 ve bu bilgileri destek olmaktadir.
Paylasilmasi degerlendirmeyi 6grenmesi - Bireyler ve gruplar iizerinde
- Is Boliimii i¢in yardim etmektedir. olumlu davraniglar goriilecektir.
- Islevsel Bagimhilig -Grubun iginde takim Katilimcilarin motivasyonun da
- Kaynaklarin Smurlilig caligmasini olugturmak, artislar saglanacaktir. Herhangi
- -Orgiit iklimi katilimcilar1 desteklemek bir probleme yo6nelik

- Yonetsel Sorunlar

- -Isci-Isveren
[liskilerindeki
Kutuplagmalar

- Yoneticilik Tarzindaki
Farkliliklar

- -Statii ve Gli¢
Farkliliklart

- -Bireysel ve Orgiitsel

- -Amaglardaki Farkliliklar

- -Denetim Bigimi

- -Yonetim Tarz1

- -Islerarasi Karsilikli
Baglilik

- -Odiillendirme Sistemi

- -Degisim

- -Kiiltiirel Altyap1

- -Orgiitlerdeki Farklilasma

- Anlam Giigliikleri

- Algilamadaki

- Farkliliklar

- Yetersiz Bilgi Aligverisi

- Tlletisim Kanallarindaki

- Sorunlar

amaciyla teknik yontemler ve
yardimc1 malzemeler
kullanmaktir.

Moderasyonun kullanilmasi ile

bireyler ve gruplar iizerinde
goriilebilecek olumlu

davraniglar goriilebilmektedir.

-Moderasyon yontemlerinin
birgogu 7-25 kisilik gruplar
halinde yapilmaktadir.
-Katilimcilar daire seklinde
otururlar ve masa
kullanmazlar.

-Moderator katilimcilara bir
soruyu cevaplamalarini ya da
bir konuya kars1 tavirlarini
ifade etmelerini rica eder ve
bir katilimci ile baslanir.

Her bir katilimc1, komsusunun

ifadelerine yorum ya da
savunma getirmeksizin
konusur.

Moderator goriisleri
Ozetlememelidir.

-Yuvarlak masa toplantilari,
katilimcilara kendilerini
tanitmasina imkan verir.

-Her bir katilimciya 2-3 dakika
konusma siiresi verilmektedir.

¢Oziimlerin, probleme taraf olan
kisi ve gruplarin katilimiyla
olusturulmasi sorunlarin
¢oziimlenmesine yonelterek ileri
asamada ¢atigsmaya sebebiyet
vermeden dnlenmesine katki
saglayacaktir.

-Katilimcilarin motivasyonlarini
pozitif etkileyecektir. Boylece
gelecekte uygulama agamasinda
yogun bir isbirligi, aktif diislince
birligi ve birlikte hareket
edebilmeyi, orgiit ¢alisanlarinin
birbirine saygi, sevgi ve
hosgoriilii davranmalarini
saglayacaktir.

-Grup ¢alismalarinda gesitli
iletisim yollarini ve gorsel
teknikleri kullanarak farkli
goris ve fikirleri 6zgiirce
tartigmak ve grubun amaglarina
ulagmasini saglayacaktir.
-Yapilan toplantilarda
katilimcilar rahat bir ortamda
kendi tecriibelerini, hislerini,
diisiincelerini ifade edebilmeleri
ve digerlerinin fikirlerini
Ogrenerek birbirlerini
tanimalarina ve iletisim
kurmalarini destekleyecektir.
Orgiitte ki bireylerin calisma
alanlarinin daha uyumlu ve
motive bir alan olacaktir.
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- -Grup i¢i rahatsizliklar ve
anlagmazliklar hosgoriiyle
kargilanir ve nedenlerinin
iizerine gitmek suretiyle ortadan
kaldirilacaktir. Bu yolla, grup
icinde karsilikli dikkat ve iyi
niyete dayal1 bir atmosfer
olusturulabilir.

- -Karsilikli dikkat ve iyi niyete
dayal1 bir atmosfer olusmasi
yoniinde olumlu ¢iktilar
goriilecektir.

- Moderasyon tekniklerinin
uygulanmasi ile, ¢iktilar
iizerinde, 6grenmenin uygun
seviyede oldugunu ve 6grenme
becerilerini, giinliik yagam ve is
icin becerileri, yiiksek diizeyli
diigiinme becerilerini
gelistirdigini gdstermektedir.

3.10. Moderasyon Grup Goriismeleri Veri Analizi

Moderasyon teknikleri ile c¢atigmanin Onlenmesi {izerine yapilan egitimde
moderatdrliigli 6lgme anketi uygulanmistir. Uygulanan anket ¢aligmasin da ilk etap da
egitimden 6nce uygulanip bir durum degerlendirmesi yapilmistir. Egitim sonrasinda
tekrardan uyumu 6l¢gme adina bir kez daha uygulanip egitim Oncesi ve egitim sonrasi
farkliliklar degerlendirilmistir. Uygulanan Moderatorliigii  Olgme  Anketinde ki

sorularinin degerlendirilmesi:

Soru 1. Isleriniz, yaptiklarimz ve yapacaklarimzda herkes isitsin seklinde
bir tutumunuz var m?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %79 olumlu olmus kalan %21’°lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitimin sonucunda bireylerin tutum ve davranislarinda olumlu degisimler
seyredilmistir. Bireylerin orgiit icerisinde yapitigt isleri daha c¢ok Orgiit yararina
yapilmast farkindali§i artmistir ve bireylerin yaptiklarini stirekli dillendirmemeleri
yoniindeki sOylemler bireylerde olumlu bir etki gostermistir. Moderasyon teknigi ile
uygulanan catismayr Onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %79’luk oran

%95’e ylikselerek olumlu yonde daha da artmistir.
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Soru 2.Spor yapiryormusunuz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %46 olumlu olmus kalan %54°lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitim siirecinde sosyal faaliyetlerin 6nemi lizerinde de bir egilim olusturulmustur.
Egitim basinda yapilan 6lgme anketi sonuglarina nazaran egitim sonunda orgiitte ki
bireylerde spora olumlu bir yénelim olusmustur. Orgiitte ki bireylerin sosyal aktiviteye
yonelimi bireyde ki stresti azaltmasi dolayli olarak orgiitte ki bireyler arasinda ¢atismayi
da onleyecektir. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismay1 6nlemeye yonelik verilen
egitim sonrasinda ise %46’lik oran %70’lere kadar artmistir.

Soru 3. Varsayimlar ile hareket eder misin?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %58 olumlu olmus kalan %42’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitim siiresince varsayimlar ile hareket etmenin bireyleri olumsuz yonde etkileyecegi
tizerinde durulmustur. Varsayimlar lizerinden hareket edilmesi, Orgiit igerisinde de
olumlu karsilanmayarak bireyler arasinda catisma yasanmasina neden olacaktir.
Moderasyon teknigi ile uygulanan c¢atismayr Onlemeye yonelik verilen egitim
sonrasinda ise %58’lik oran %83’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 4.Cok iyi dinleyici misin?

Moderasyon egitimi verilmeden ©Once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %71 olumlu olmus kalan %29’luk kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitimde orgiit igerisinde bireylerin birbirlerini dinleyerek daha saglikli iletisim
kurabilecekleri ve birbirlerini anlamaya ¢alismalari, problem teskil edebilecek
konularda da konusup birbirlerini dinlemeleri orgiit igerisindeki ¢atismayr minimum
seviyelere indirecegi vurgulanmistir. Moderasyon teknigi ile uygulanan catismay1
onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %71’lik oran %93’e yiikselerek olumlu
yonde daha da artmustir.

Soru 5. Siyaseti konusur musunuz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %33 olumlu olmus kalan %67’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitimde oOrgiit icerisinde bireylerin is yasantisina siyaset gibi g¢atisma yaratacak,
kisilerin gruplasmasina neden olacak konularin tasinmasinin Orgiit icin fayda
saglamayacagl yoniinde ikazlarda bulunulmustur. Siyasetin konusulmasi oOrgiitteki

bireylerin ¢atigmasina sebebiyet verecegi i¢in siyasetin konusulmamasi orgiit i¢in ¢ok



93

daha saglikli olacaginin iizerinde durulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan
catismayl Onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %33’lik oran %51°e
yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 6. Rahatimiza diiskiin miisiiniiz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonucglarinda soruya
verilen cevap %67 olumlu olmus kalan %33’liikk kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Orgiit icerisinde bireylerin ¢alisma ortamlarinin stresli olmamasi gerekir. Bireylerin
calisma kosullariin rahatlig1 bireylerin performansini etkilemektedir. Bu durum dolayl
olarak oOrgiitiin basarisina yansimaktadir. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismay1
Onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda %67’°lik oran %87’e yiikselerek orgiit
yOneticilerinin bireylerin is kosullarini iyilestirmesi yoniinde egilimleri olusmustur.

Soru 7.Calismay1 sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %92 olumlu olmus kalan %8’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Orgiitte ki bireylerin ¢alismay1 sevmesi orgiit i¢in olumlu olmustur. Bireylerin islerini
yaparken istekli bir sekilde ¢alismalar1 6rgiitiin verimliligini daha da artiracaktir. Egitim
siirecinde bireylerin yaptiklar1 isi sevmeleri hem kendi hayatinda hem Orgiitlin
verimliligi iizerinde olumlu faydalar saglayacagi lizerinde durulmustur. Moderasyon
teknigi ile uygulanan c¢atismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %92’°lik
oran %99’a yiikselerek olumlu yonde daha da artmigtir.

Soru 8. Nereye varmak istediginizi belirlemis misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %79 olumlu olmus kalan %21’°lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin is hayatinda hedeflerinin olmasi, bireyler iizerinde olumlu etkiler
saglayacaktir. Orgiit igerisinde belirledikleri hedefler dogrultusunda ilerlemeye
calismalar1 Orgiitiin basarisina da katki saglayacaktir. Egitimde hedef belirlemenin
bireyler iizerindeki olumlu etkileri ilizerinde durulmustur. Moderasyon teknigi ile
uygulanan catismayr Onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %79’luk oran
%97’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmustir.

Soru 9.Diizenli not almay sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %71 olumlu olmus kalan %29’luk kisim ise olumsuz cevap vermistir.

Bireylerin diizenli not almalar1 ¢aligma hayatini daha da diizene koyacagi ve planl
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yagsamalarina destek olacagi yoniinde bilgilendirmeler yapilmistir. Bireylerin diizenli
yasamaya baslamasi olusabilecek kargasalar1 da engellemesi yoniinde olumlu etkiler
birakacaktir ve bireylerin ¢atismasina engel olacagt yoniinde aciklamalarda
bulunulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismayi dnlemeye yonelik verilen
egitim sonrasinda ise %71’lik oran %91’e ylikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 10. Kitap okur musunuz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %54 olumlu olmus kalan %46’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin kitap okumay1 hayatlarinin bir parcasi haline getirmeleri olaylara farkli bakis
acilarindan yaklagsmalarma katki saglayacaktir. Orgiitte ki bireylerin farkli bakis
acilarina sahip olmalar1 olaylar iizerinde olumlu etki yaratmasi bireyleri ¢atismadan
uzaklagtiracaktir. Egitimde de kitap okumanin Oneminin bu agidan Orgiit ig¢in
saglayacagi faydalar {izerinde durulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismay1
onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %54’liik oran %69’a yiikselerek olumlu
yonde daha da artmustir.

Soru 11.Sihirbazhg: sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonucglarinda soruya
verilen cevap %75 olumlu olmus kalan %25°lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Orgiit icerisinde bireylerin birbirlerini yaniltmaya ¢alismast olumlu karsilanmayacaktir.
Egitimde de bu durumun 6rgiit lizerinde olumsuz etki yaratacagi ve bireyleri ¢atigmaya
yonelte bilecegi hususunda uyarilarda bulunulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan
catismayr Onlemeye yoOnelik verilen egitim sonrasinda ise %75’lik oran %89’a
yiikselerek olumlu yonde daha da artmugstir.

Soru 12. Kaldiramayacaginiz yiikler icin yine de kendinizi zorlar misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %71 olumlu olmus kalan %29’luk kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin ¢alisma hayatlarinda zorlanacagi durumlar ile karsilagabilirler. Bu durumlar
karsisinda da kendilerini zorlamalar1 gerektigi yoniinde agiklamalarda bulunulmustur.
Zorluklar karsisinda gosterilecek direng bireyleri daha giicli kilmasi1 orgiite yarar
saglayacaktir. Orgiitte ki bireylerin ¢atismasina engel olacaktir. Moderasyon teknigi ile
uygulanan c¢atismay1 Onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %71’lik oran

%87’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmustir.
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Soru 13. Yakinhk kurmay1 sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %67 olumlu olmus kalan %33’lilk kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Orgiitte bireylerin yakinlik kurmalari aralarinda ki iletisimi giiclendirecektir. Bireylerin
birbirleri ile iyi iletisim kurmalar1 Grgiitte catisma ortami yaratmasina engel olacaktir.
Orgiit icerisinde daha saghikli bir calisma ortami olusacaktir. Egitim boyunca da
bireylere iletisimin faydalarindan ve bireylerin daha saglikli iletisim kurmalariyla
birbirlerine daha yakin davranmalar1 arasindaki bag tizerinde durulmustur. Moderasyon
teknigi ile uygulanan ¢atismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %67’lik
oran %93’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 14. Giiliimseyen bir Kkisiliginiz var nm?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %83 olumlu olmus kalan %17’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin birbirlerine daha giiler ylizle yaklagsmalari aralarindaki iletisimi daha
giiglendirecektir. Orgiit igerisinde bireylerin giileryiizlii davranmalari ¢atismaya engel
olacaktir. Egitimde de bireylerin birbirlerine karsi tutum ve davranislarinin 6nemi
tizerinde durulmus ve bireylerin daha giileryiizlii, samimi ve sicak davraniglar orgiitte
catisma ortami olugmasini engelleyecegi iizerinde durulmustur. Moderasyon teknigi ile
uygulanan catigsmayr onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %g83’liik oran
%98’ e ylikselerek olumlu yonde daha da artmustir.

Soru 15. insanlar1 ikna etmeyi sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %22 olumlu olmus kalan %88’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireyleri ikna etmeye ¢aligmak yanlis yoneltmeye neden olabilir. Durumun gereklerini
bireylere sunduktan sonra karar1 kendilerine birakmak daha saglikli olacaktir.
Egitimden oOnce bu soruya biiylik bir ¢ogunlugun ikna edilmesi yoniinde bir bakis
acistyla bakmalart egitim sonunda bu durumun tam zitti yoniinde olmasi gerektigi
tizerinde durulmustur. Bireyleri ikna etmeye ¢aligmak ilk etapta tahmin edici olsa da
daha sonrasi bireylerde bu durum degisebilir ve bireyler arasinda ¢atismaya neden olur.
Moderasyon teknigi ile uygulanan catismay1r Onlemeye yonelik verilen egitim
sonrasinda ise %22’lik oran %80’e yiikselerek olumlu yonde biiyliik bir artim

gostermistir.
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Soru 16. Toplumumuzda firsatlar ve ihtiyaclar biliyor musunuz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %83 olumlu olmus kalan %17°1lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireyler bulunduklar1 Orgiitte toplumun firsat ve ihtiyaglarini bilip bu dogrultuda
ilerlemeleri, toplum yararin1 gézetmeleri hem orgiit i¢in hemde tiim toplum i¢in fayda
saglayacaktir. Egitim siirecinden de bu durum iizerinde durulmustur. Moderasyon
teknigi ile uygulanan catismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %83 liikk
oran %97’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 17. Soru sormay1 sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %67 olumlu olmus kalan %33’liik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin bulunduklar1 6rgiit yada ortam igerisinde yiliklenmis olduklar1 sorumluluklar
cergevesinde bilinmeyen konular tizerinde sorular sormalar1 olumlu etkiler yaratacaktir.
Egitim siirecinde de moderatoriin kisileri soru sormaya yoneltmistir. Bireyler i¢in daha
Ogretici olunacagi tizerinde durulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan catismay1
onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %67°lik oran %92’e yiikselerek olumlu
yonde daha da artmistir.

Soru 18. Miizikle, sanatla ugrasmayi sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %67 olumlu olmus kalan %33’liik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin 1 hayatlarinin disinda sosyal aktivitelere yOnelmesi olumlu etkiler
yaratacaktir. Bireylerin daha pozitif, daha olumlu, daha genis bir ¢ergeveden olaylara
bakis acis1 geligsecektir. Bu sosyal aktiviteler bireylerin orgiit i¢erisinde ¢atismaya neden
olacak faktorleri ortadan kaldirmasi ig¢in daha olumlu tavirlar sergilemesine katki
saglayacaktir. Egitim siiresince de sosyal aktiviteler ile ugrasmanin bireyler iizerinde
olumlu etki gosterecegine ve catigmalara engel olacagi yoniinde tezler iizerinde
durulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan catismayr onlemeye yonelik verilen
egitim sonrasinda ise %67°lik oran %79’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmstir.

Soru 19. Yardim etmeyi sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %96 olumlu olmus kalan %4’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin birbirleri ile yardimlagsmasi aralarindaki iletisimi giiclendirecektir. Egitimde

de yardimlagsmanin bireylerin iliskilerinde olumlu etki edecegi iizerinde durulmustur.
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Bu durum bireyler arasinda ¢atismaya neden olabilecek faktorlerin etkisini de oldukca
azalacaktir. Moderasyon teknigi ile uygulanan g¢atigmayi Onlemeye yonelik verilen
egitim sonrasinda ise %96’°lik oran %100’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 20. Cevrenize 151k sa¢can biri misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %42 olumlu olmus kalan %58’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireyler is hayatinda bulunduklar1 ortamda olumlu etki yaratabilmektedirler. Bireylerin
pozitif olmalar1 etrafindaki insanlar {izerinde de aym etkiyi saglar. Bireylerin
iletisiminin daha giiclenmesine katkida bulunur ve bireyler arasinda ¢atisma yasanma
ihtimalini en aza indirgemektedir. Egitimde de insanlarin pozitif olmalar1 oOrgiitte
olumlu etki yaratacagi iizerinde durulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan
catismayl Onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %42’lik oran %66’ya
yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 21. Neden diye sorgular misimz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %92 olumlu olmus kalan %8’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin sorgulayic1 davranmasi orgiit igerisinde olumlu karsilan olasiligr diistiktiir.
Bireylerin sorgulayict davranmalar1 ¢atigsmaya sebep olacaktir. Egitimde de sorgulayici
davranigmarin orgiit icerisinde iyi karsilanmayacagi lizerinde durulmustur. Moderasyon
teknigi ile uygulanan c¢atigmay1 dnlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %92’°lik
oran %99’e yiikselerek duruma olumlu bakan kisilerin fikirlerinin degisdigi
gozlemlenmektedir.

Soru 22. Beslenmenize dikkat eder misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %63 olumlu olmus kalan %37 ’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin daha saglikli bir yasam silirmeleri, fiziksel ve dolayli olarak ruhsal
hastaliklardan uzak kalinmasi i¢in beslenmelerine dikkat etmeleri gerekir. Egitimde bu
yonde farkindalik artirilmigtir. Bireylerin beslenmelerine 6nem vermesi daha zinde,
daha caliskan, daha mutlu olmalar1 katki saglayacaktir. Bu durum orgiit icerisinde
bireyler arasinda ¢atismayr Onleyecektir. Moderasyon teknigi ile uygulanan catismayi
Oonlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %63’liikk oran %78’e yiikselerek olumlu

yonde daha da artmistir.
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Soru 23. ibadet sizin icin 6nemli midir?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %88 ’i olumlu olmus kalan %12 ‘lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin ibadetlerine 6nem vermeleri da ilimli tutum ve davraniglar sergilemelerine
yonlendirir. Bireyleri manevi yonden destekler ve toplumda daha anlayisli davranislara,
empati giliciinii gelistirme yonilinde olumlu etkileyebilmektedir. Bu durum bireyler
arasindaki ¢atismaya neden olabilecek nedenleri de ortadan kaldirmaktadir. Moderasyon
teknigi ile uygulanan catismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %88’lik
oran %94’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 24. Giizel sanatlar1 sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %79 olumlu olmus kalan %21°lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin is hayati disinda sosyal aktivite olarak giizel sanatlar ile ugrasmalari, bu
yonde bir egilimlerinin olmas1 bireyler lizerinde olumlu bir etki yaratacaktir. Egitimde
de bireylerin sosyal hayatlarinda davranislarimi pozitif etkileyecek aktiviteler ile
ugrasmalar1 bireylerin streslerini atabilecek aktivitelere yonelmeleri Orgiit igerisine de
yansiyacagi belirtilmistir. Catisamaya neden olabilecek ortamin daha ilimli bir ortama
doniisebilmesinde biiyiik katki saglayacaktir. Moderasyon teknigi ile uygulanan
catismayl Onlemeye yoOnelik verilen egitim sonrasinda ise %79’luk oran %88’e
yiikselerek olumlu yonde daha da artmustir.

Soru 25. Siyah ve beyaz bir arada giizel durur mu?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %33 olumlu olmus kalan %77’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Toplumun genel bakis agis1 beyaz rengin olumlu durumlar yansittiginin, siyah rengin
ise olumsuz durumlar1 ¢agristirdig1 bilinmektedir. Bireyler icin orgiit igerisinde de bu
durumlar aynidir. Olumsuzluklar her zaman ¢atigsmaya neden olma ihtimali yiiksek olan
tutum ve davraniglardir. Egitim boyunca bu durumdan kaginilmasi gerektigi iizerinde
durgu yapilmistir. Moderasyon teknigi ile uygulanan g¢atismayr Onlemeye yoOnelik
verilen egitim sonrasinda ise %33’liik oran %73’e yiikselerek olumlu yonde biiylik bir
oranda artmustir.

Soru 26. Basaran kisileri tebrik etmeyi sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuglarinda soruya

verilen cevap %12 ‘si olumlu olmustur kalan %88 ’lik kisim ise olumsuz cevap
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vermistir. Toplumumuz da genel olarak kendi basarimizi yada orgiitiimiiziin basarili
olmasini daha iist tutulmustur. Bireylerin basarili olmasi orgiit igerisinde de olumlu
etkiler yaratacaktir. Orgiitiin verimliligi artacaktir. Basaran kisileri tebrik etmeme
durumunu daha ¢ok orgiit agisindan diisiiniip hareket edilmektedir. Egitim siiresince de
Orgiitiin 6nemi, verimliligi, stirdiiriilebilirligi ve birligi lizerinde durulmustur. Bu durum
bireyler lizerindeolumlu etkiler yaratmistir. Bireylerin orglite yonelimi saglamis, daha
cok birlik ve beraberlik saglanmasi yoniinde egilimler olusmustur. Moderasyon teknigi
ile uygulanan catismay1 onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %12’lik oran
%81 e yiikselerek olumlu yonde biiyiik bir oranda artmistir.

Soru 27. Itiraz etmeyi sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %63 olumlu olmus kalan %37 ’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitim siirecinde bireylerin orgiit igerisinde yolunda gitmeyen durumlar karsisinda
sessiz kalmamalar1 {izerinde durulmustur. Bu itirazlarin catismaya yoneltecek
boyutlarda olmasi iizerinde durulmustur. Bireylerin olumsuz durumlar karsisinda ikaz
boyutundaki itirazlar1 6rgiit icerisinde daha saglikli bir atmosfer olusturulacagi tizerinde
durulmustur. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismayr onlemeye yonelik verilen
egitim sonrasinda ise %63’liik oran %75’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmustir.

Soru 28. Insanlarla iletisimde sesinizi yiikseltir misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %54 olumlu olmus kalan %46’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin orgiit igerisinde birbirleri ile iletisimleri orgiitsel ¢atismaya neden olabilecek
faktorlerin basinda gelmektedir. Egitim siirecinde bu konu iizerinde ¢ok fazla
durulmustur. Bireylerin birbirlerine karst tutum ve davramiglar1 c¢atigmaya neden
olmaktadir. Egitimde de bu konu lizerinde ¢ok konusulmustur. Bireyler arasinda ki
iletisimde ses tonu ayarlamasi yapilmasi daha saglikli iletisim kurulmasimna katki
saglayacaktir. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismay1 6nlemeye yonelik verilen
egitim sonrasinda ise %54’liikk oran %70’e ylikselerek olumlu yonde daha da artmistir.

Soru 29. Iliskilerinizde kesip atamak var mi?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %46 olumlu olmus kalan %54’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireyler orgiit icerisinde birbirleriyle iligkilerini kestirip atmalar1 daha ¢ok catigsmaya

neden olacaktir. Egitim siirecinde de bu konu iizerinde durulmustur. Iliskilerin kestirilip
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atilmasindan ziyada daha ¢ok orta noktaya varilmasi orgiit i¢in ¢ok daha saglikli
olacaktir. Moderasyon teknigi ile uygulanan ¢atismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim
sonrasinda ise %46’lik oran %77’e yiikselerek olumlu yonde biiylik bir artim
gostermistir.

Soru 30. Yeri geldiginde doviismek gerekir mi?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %38 olumlu olmus kalan %62 ’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin iliskilerinde hos olmayan durumlarda yasanabilmektedir. Bu durum
sonucunda doviismeye yonelmek higbir zaman tasnif edilmeyen bir davranistir. Egitim
stirecinde de bireylerin iligkilerindeki bozukluklar ileri boyutlara tasinmamasi gerektigi
tizerinde durulmustur. Bireylerin 6fke kontrolii yapmalar1 gerektigi ve ¢atismaya neden
olacak sorunlarin daha ileri boyutlara taginmamasi iizerinde durulmustur. Egitim
sonrasinda bireyler iizerinde olumlu etkiler yaratmistir. Moderasyon teknigi ile
uygulanan g¢atismayr onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %38’lik oran
%69’a yiikselerek olumlu yonde biiyiik bir artim gostermistir.

Soru 31. Yalnizhig1 sever misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %71 olumlu olmus kalan %29’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Toplumumuz da genel olarak oOrgiitte ya da diger hayatimizda 6ne ¢ikma egilimleri
goriilmektedir. Orgiit tarafindan bakildiginda da bu durum olagan durumdan farksizdir.
Bireylerin yalnizliga yonelmelerindeki amaclar1 orgiitler icerisinde tek olmak, gozde
olmaktir. Bireyleri yalnizlig1 sevmeye yonelten durum orgiitler arasindaki bu durumdan
yansimaktadir. Yalmzlhigin orgiit icerisinde olumlu etkileri beraberinde getirecektir.
Bireyleri bagartya yoOnlendirecektir. Bagaran bireylerin dolayli yollarla mutlulugu
beraberinde getirecegini ve bunun etkisinin orgiit lizerinde ¢atigmalar1 dnleme yoniinde
%71°1ik oran %87’ yiikselerek olumlu etki saglayacaktir.

Soru 32. Kuskulu olmak gerekir mi?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %25 olumlu olmus kalan %75’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Orgiit igerisinde ya da toplumca kuskulu davramslar olumlu karsilanmamistir.
Bireylerin  kuskulu davraniglar  sergilemeleri  ¢evresindekiler ile iligkilerini
zedelemektedir. Bu durum bireyleri ¢atigmaya gotiiren etkenleri giliclendirmektedir. Bu

konu iizerinde yapilan aciklamalar orgiit igerisindeki bireylerin birbirlerine kars1 daha
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net olmalar1 gerektigini savunmuslardir. Moderasyon teknigi ile uygulanan catismay1
onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %25’°lik oran %81 e yiikselerek olumlu
yonde biiyiik bir artim gostermistir.

Soru 33. Kayitsiz kalmak gerekir mi?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonucglarinda soruya
verilen cevap %71 olumlu olmus kalan %29’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireyler orgiit icerisindeki yasananlara kayitsiz kalamaz. Bireylerin kayitsiz kalmasi
orgiit icerisinde iletisim sorunlar1 yasanmasina neden olmaktadir. Bu durum bireyleri
catismaya gotiirmektedir. Moderasyon teknigi ile uygulanan catismayr Onlemeye
yonelik verilen egitim sonrasinda ise %71’luk oran %92’e yiikselerek olumlu yonde
biiyiik bir artim gdstermistir.

Soru 34. Grup calismasinin gerekliligine inamir misimz?

Moderasyon egitimi verilmeden once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %88 olumlu olmus kalan %12 ’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Egitim de bireylere orgiit igerisinde grup halinde c¢alismanin Orgiite saglayacagi
katkilar1, daha verimli performanslar doguracagi, daha etkin calisma ortami olusturacagi
yoniinde bilgilendirmeler yapilmistir. Orgiit igerisinde grup halinde calisma bireyler
arasinda ki iletisimi giiclendirip, catismay1 da ortadan kaldiracaktir. Moderasyon teknigi
ile uygulanan ¢atismay1 onlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %88’lik oran
%098’e yiikselerek olumlu yonde daha da artmustir.

Soru 35. Ogrencilik yillarinda orta siralarda mi oturursunuz?

Moderasyon egitimi verilmeden Once uygulanan anket sonuglarinda soruya
verilen cevap %38 olumlu olmus kalan %62 ’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Bireylerin 6grencilik yillarinda orta siralarda oturmasi karakter ozellikleri agisindan
degerlendirilirse, hayat bakis agilarinin daha 1limli, olumlu ve orta noktalarda
bulundugunu sodylemek yanlis olmamaktadir. Bu durum bireylerin is hayatina da
yansimaktadir. Orgiit icerisinde ortaya cikabilecek catisma ortammin olusmasindan
uzak duracaklardir. Catismanin olmayacagi huzurlu bir ortamin olusmasi bireyler igin
daha verimli bir ¢alisma alam1 olusturacaginin iizerinde durulmustur. Moderasyon
teknigi ile uygulanan catismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %38’lik

oran %73 e ylikselerek olumlu yonde daha da artmistir.
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Soru 36. Ailede ortanca kardes misiniz?

Moderasyon egitimi verilmeden ©once uygulanan anket sonuclarinda soruya
verilen cevap %42 olumlu olmus kalan %58’lik kisim ise olumsuz cevap vermistir.
Ailede ortanca kardes daha ¢ok empati yaparak olaylara bir yon vermeye ¢alismaktadir.
Ortanca kardes oncesinde yasanan olaylardan az ¢ok olaylara daha 1limli yaklagimlarda
bulunmaktadir. Orgiit icerisinde ki iliskilerin iliskileri de bu durum ile benzer yondedir.
Bireylerin orta yolu bulmalar iliskileri olumlu etkilemektedir. Orgiit igerisindeki
catismayr azaltma yoniinde olumlu etki yaratmaktadir. Moderasyon teknigi ile
uygulanan ¢atismay1 6nlemeye yonelik verilen egitim sonrasinda ise %42’lik oran %72’

olumlu yonde daha da artmistir.



DORDUNCU BOLUM

4. SONUC VE ONERILER

Glinlimiiziin Orgiitleri i¢in yonetilmesi zorunlu olgularin baginda catisma
gelmektedir. Giin gegtikge ilerleyen teknoloji, artan ihtiyaglar dogrultusunda orgiitler bu
ihtiyaclar karsilayabilmek i¢in ¢ok farkli statiide ve uzmanlik alanlarinda personeller
istihdam etmekte bu durum da oOrgiit icerisindeki insan faktoriinden kaynaklanan
sorunlart arttirarak ¢atismalara neden olabilmektedir.

Orgiitte ki bireylerin birbirinden farkli diisiincelere sahip olmalari, bireysel
tutum ve davranislarin farklilik gbstermeleri olagan bir durum iken, bireyler hem is
yasantisinda, hem de 6zel yasantisinda diger bireylerden farkli beklentiler icerisinde
olmas1 ve farkli amaglar glitmesi de s6z konusudur. Dolayisiyla ortaya ¢ikan farkliliklar
kimi zaman anlasmazliklar, ¢atismalar gibi durumlari ortaya ¢ikarmaktadir.

Catismanin sonuglari, catismanin sebeplerine ve tiirlerine gore orgiitsel isleyisi
olumlu veya olumsuz etkilemesine bagli olarak degerlendirilmektedir. Catigmalarin
olumlu etkiler yaratacak sekilde yonetilebilmesi ise yoneticilerin, yonetim konusundaki
yeteneklerine baghidir. Yoneticiler, ¢atismayr anlamak ve Orgiitiin amaglar
dogrultusunda kullanmak durumundadirlar.

Yonetici bilgi ve tecriibesini kullanarak, etrafindaki beseri dokuyu harekete
gecirerek ¢O0ziim i¢in yeterli alternatifleri toplayabilmelidir. Bir soruna iligkin c¢ok
sayidaki etmenin karsilastirmali olarak analiz edilmesi, aralarinda yararli olanin
bulunmasi, iyi kararlar alinabilmesi i¢in faydali olacaktir. Her c¢atismanin zararh
olmadigini, kontrol altinda tutulan ve dengeli yiiriiyen catigmalarin isletmelerde
yeniligin baslangici, kisiler arasi iligkinin olumlu ydnde yenilenmesinin nedeni
olabilecegi de unutulmamalidir.

Orgiitte, gruplar aras1 ve grubun kendi igindeki ¢atismalar, ¢atismaya taraf
olanlarla ilgili catisma tiirlerinden biridir. Grup iiyesi bireylerin birbirleriyle, grup norm
ve kurallariyla, gruptaki rolleriyle olan uyusmazliklart ve gruplarin birbirleriyle
catigmalar1 seklinde catismalar s6z konusudur. Bir grup etkililigi icinde yer alan
bireylerden bazilarinin, grubun diger iiyeleriyle goriis ayriligina diismesi ya da bir
insanin grubun tlimiiniin goriigiine ters diismesi sonucunda orgiitte diizeyli ¢atigmalar

gdzlenebilir. Orgiitlerde bulunan gruplarin iginde yer alan iiyelerle grup arasinda bir
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uyumsuzluk olmasi halinde grup i¢i catisma s6z konusudur. Bu tiir ¢atigmalarin
yonetimi, yonetici i¢in daha zordur. Ciinkii bazen yOnetici bu gruplardan birine dahil
olabilir. Bu durum orgiit icin i¢inden ¢ikilmaz bir yol alabilir. Bunun aksine bir
durumda ise hakem rolii oynarsa, izleyecegi ¢oziim yontemi eger gruplar1 tatmin
etmezse Orgiitiin faaliyetleri etkilenir. Bu durum dogrudan yoneticinin orgiit tizerindeki
roliiniin 6nemini gostermektedir.

Catismalarin yonetilebilmesi ve oOrgiit icin islevsel etkiler yaratabilmesi icin
oncelikle ¢atismanin varliginin kabul edilip, nereden kaynaklandigi ve ne tiir bir ¢atisma
oldugunun ¢oziimlenmesi gerekir. Bu yiizden yoneticiler, orgiitler i¢in ayn1 zamanda
catisma c¢Oziimleyicisidirler. Arastirmanin birinci ve ikinci bdliimlerinde; c¢atisma
kavrami, ¢atigmanin ne oldugu, neden olan faktdrleri, gesitleri, sebepleri ve catisma
yonetimiyle ilgili anlayislar incelenmistir. Arastirmanin liclinci bolimiinde ise
moderasyon tekniklerinin biitiin detaylari,6rgiitteki ¢atigmalar moderasyon tekniklerinin
uygulanmasiyla onlenmesi lizerinde durulmustur.

Ikincil verilerden; orgiitlerdeki bireyler arasinda yasanabilecek catismalarin
zamaninda ¢oziimlenmesinin daha saglikli oldugu sonucuna varilmigdir. Zamaninda
algilanarak miidahale edilmeyen catismalarin derinligi giderek artmakta, calisanlar
tizerinde daha olumsuz etkiler yaratmakta ve psikolojik olarak yipranmalara, is
verimliliginin de diismesine neden olmaktadir.

Yine ikincil verilerden anlagilmaktadir ki ¢atigsma yonetimi, bir ekibin etkililigini
saglamak ve devam ettirmek icin vazgec¢ilmez siireclerdendir. Yaraticiligi arttirdig: gibi
orgiitlere dinamizm de asilamaktadir. Orgiitsel ortamda meydana gelen ¢atismalarin,
bilginin paylasimi ve olaylar1 farkli bir bakis acis1 ile goérebilme olanagi veren yapici bir
stire¢ olarak ele alinabilmesi ise yoneticilerin 6zellikle; bilgi toplama, astlariyla gliven
ve aciklik temeline dayali bir iliski kurma, ¢oziim {izerinde isbirligi yapma cabasi
gosterme, sorunu tanimlamaya ve ¢6ziim segenekleri gelistirmeye yonelik yapilanmig
bir karar siireci uygulama becerilerine sahip olmalar1 veya bu becerileri gelistirmeleri ile
dogrudan iliskilidir.

Orgiitlerdeki ¢atigmaya neden olabilecek etkenler bireysel, orgiitsel ve
iletisimsel olarak siniflandirilabilmektedir. Bireysel etkenler; kisilik farkliliklari, statii
ve rol farkliliklar1, amag ve deger farkliliklar: iken, orgiitsel etkenler; orgiitsel biiyiikliik,
is boliimii, islevsel bagimlilik, kaynaklarin smirlilifi, yonetsel sorunlar, yoneticilik

tarzindaki farkliliklardir. Iletisimsel etkenler ise anlama giicliikleri, algilamadaki
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farklililar, yetersiz bilgi aligverisi, iletisim kanallarindaki sorunlarin birey iizerinde iyi
yonetilmesi seklinde 6zetlenmektedir.

Orgiitlerde ¢atismaya neden olabilecek etkenlerin &rgiit yoneticisinin iyi
yonetmesiyle birlikte olumlu etkiler gostermektedir. Ancak, ¢atismalarin grup
icerisindeki yaraticilifi arttirmadaki yapict ve olumlu rolii hi¢gbir zaman ihmal
edilmemelidir. Yeni veya ilgin¢ fikirlerin olusturulmasinin bir kosulu, orgiit liyeleri
arasinda kabul edilir sinirlar igerisinde fikir ayriliklarinin bulunmasidir. Bu fikir
ayriliklarinin giderilmesi icin Orglitteki bireylerin bireysel , orgiitsel ve iletisimsel
etkenler cergevesinde uyum igerisinde bir orgiit ortami olusturmalar1 gerekmektedir.
Aslinda g¢atismanin Onlenmesi i¢in moderasyon teknikleri ile bireylerin catigmaya
yonelik tutum ve davraniglart ilizerine yoOnelimin artmasi bireylerde olumlu etki
gosterecektir. Catisma konusu bu yonden de degerlendirilmesi ve iizerinde durulmasi
gereken bir kavramdir.

Orgiitiin  saglikli olarak isleyebilmesi igin, yoneticilerin catisma ydnetimi
konusunda yeterince bilgiye sahip olmalar1 ve ¢catismay1 anlayabilmeleri gerekmektedir.
Aksi durumda catigmalar orgiitleri is goremez hale getirerek ve orgiitiin varlik nedeni
olan amagclarin gergeklesmesini engellemebilmektedir. Bu ylizden orgiitler, c¢atisma
yonetimi konusuna daha fazla énem verip, personellerini egitme yanlist olarak daha
yenilik¢i ve dinamik Orgiit yapilarina kavusabilirler. Catismanin ydnetilmesinde
gosterilecek Ozen, Orglitiin yenilik¢i ve yaratict fikirler iiretmesine ve calisanlarin
bireysel gelisimlerine katki saglayacaktir. Orgiitte yapilan calismalarin daha verimli
olabilmesi i¢in bireylerin birbirleri ile iyl bir iletisim ortaminda ¢alistyor olmalari
orgiitiin basarisin1 da etkileyecektir. Orgiit icerisinde ki catismalar dogrudan 6rgiitiin
verimliligi lizerinde etki etmektedir.

Bu calismanin c¢atismaya yol agan bireysel, Orgiitsel ve iletisim kaynakl
etkenleri esas alinarak olusturulan Moderasyon Olg¢iim Anketi uygulanmasinda elde
edilen veriler orgiit bireylerinin goriisleri seklinde ytlizdesel olarak belirlenmis, anlamli
farkliliklar ve benzerlikler Ol¢iilmiistiir. Daha sonrasinda ise incelenen Orgiitte
catismalarin ¢dzlimlenmesinde sorunlarin ¢dziimii i¢in otorite kullanma egilimi ve
catigmalarin ¢dzlimlenmesinde sorun yasanilan kisilerin anlasmazlik durumundan
kurtulma egilimi konularinda orgiit igerisinde bes giinlilk ve giinde alt1 saat bir

moderasyon egitimi verilmistir. Egitim sonrasinda uygulanan Moderasyon Olgme
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Anketi verilerinden Orgiit igerisindeki bireylerin birbirleri ile daha saglikli iletisim
kurma alanlarinin ¢ogaldig1 belirlenmistir.

Moderasyon Ol¢gme Anketi verilerine gore bireylerin birbirlerini tanimalari,
orgiit icinde daha verimli, c¢alisma performansi daha yiiksek alanlarda
gorevlendirilmeleri ve Orgiit igerisinde grup calismalarina yatkinliklar1 dikkate alinarak
calisma gruplari, gérev alanlar1 ve arastirma gruplari olusturularak sonugta daha basarili
bir orgiit olusmustur. Boylece orgiit igerisindeki ¢atismaya neden olabilecek faktorlerin
en aza indirgenmesinde fazlasiyla etkili olunmustur.

Catismanin moderasyon teknikleri uygulanarak oOnlenmesi amaciyla verilen
egitim sonrasinda oOrgiit i¢i bireyler lizerinde olumlu etkiler gdzlemlenmistir. Bireylerin
egitim Oncesindeki diislinceleri ile egitim sonrasindaki olaylara, grup c¢alismalarina,
birbirleri ile iletisimlerindeki iyilesmede, 6rgiit ¢aligmalarinin veriminde olumlu yonde
iyilesmelerin artmasinda, Orgiit icerisinde catismaya neden olabilecek etkenlerin yok
denecek kadar azalmasi veya dnlenmesi yoniinde egilim gosterildigi goriilmistiir.

Arastirmanin sonucunda, catigmalarin azaltilmasinda moderasyon teknikleri
uygulamasinin;

- Insan kaynaklar1 kapasitenin artirilarak orgiit ihtiyaclarmin karsilanmasinin
kolaylastirilmasi,

- Orgiit veya isletmenin degisik boliimleri arasinda karsilikli bagimliligim kabul
edilebilir diizeyde tutulmasinin saglanmasi is ile ilgili fikir ayriliklarinin 6niine
gecilmesi,

- Amag farkliliklarinin orgiitiin ortak ama.larinda yonulasilarak giderilmesinin
saglanmasi,

- Gorev tanimlarinin miimkiin oldugunca belirginlestirilmesi,

- Orgiit yoneticilerinin ortak bir ydnetim anlayisi etrafinda birlesmesi,

- Herhangi bir aksaklifa yol a¢mayacak sekilde bilgi dolagim sisteminin
olusturulmasi ve

- lletisim arag gereglerinin giiniin ihtiyaglarina miimkiin oldugunca uygunlugunun
saglanmasi konularinda olumlu sonuglar1 belirlenmistir.

Orgiitteki bireyler arasinda catismaya neden olabilecek etkenlerin moderasyon

teknikleri egitimleri verilerek bireylerin daha siki iligkiler kurmalarina, birbirleri ile

iletisimlerini gliglenmesine, birbirlerini daha ¢ok tanima ortami olusturmasina, bireyler
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arasinda olugma ihtimali olabilecek catismalara engellemesine, Orgiit icerisinde daha
tliml1 bir hava olusturulmasina etkileri 6rgiit catismasini azaltmaktadir.

Moderasyon Teknikleri egitiminden sonra Orgiit elemanlari i¢in kiiltiirel aktiviteler
diizenlenmesi (Orgiit iiyelerinin 6zel gilinlerinin kutlanmasi, milli ve dini gilinlerin
kutlanmast vb.) siirdiiriilebilirlikte zorunlu olmaktadir.

Yapilan bu calisma, 6zel bir kurum yerine bir kamu kurulusunda yapildig1 i¢in
sonuglarin 6zel kurumlar i¢in degiskenlik gostermesi muhtemeldir. Ciinkii kamu
kurumlan ile 6zel kurumlarin yonetim sekli ve uygulanan politikalar1 birbirinden
farklidir. Ancak bu egitim sonucunda ulagilan sonuglarin, ileride yapilacak olan benzer
nitelikteki arastirmalara katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Konu ile ilgili yazin alanina katki saglayabilecegi g6z oniine alinarak bu kavramlar
ve boyutlar1 ile Orgiitsel catisma yoOnetimi ve Orgiitsel catismanin moderasyon
teknikleriyle dnlenmesi arasindaki iligkinin daha ¢ok uygulanabilirliginin artirilmasi

Onerilebilir.
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EK 2. Moderatérliigii Olgme Anketi

Liitfen agagidaki sorular i¢in 1; EVET, 0; HAYIR yaziniz.

1. Isleriniz, yaptiklarimz ve yapacaklarinizda herkes isitsin seklinde bir tutumunuz var
mi1?

2.Spor yaptyor musunuz?

3. Varsayimlar ile hareket eder misin?

4.Cok 1yi dinleyici misin?

5. Siyaseti konusur musunuz?

6. Rahatiniza diiskiin miisiiniiz?

7.Calismay1 sever misiniz?

8. Nereye varmak istediginizi belirlemis misiniz?
9.Diizenli not almay1 sever misiniz?

10. Kitap okur musunuz?

11.Sihirbazlig1 sever misiniz?

12. Kaldiramayacagiiz yiikler i¢in yine de kendinizi zorlar misiniz?
13. Yakinlik kurmay1 sever misiniz?

14. Giilimseyen bir kisiliginiz var m1?

15. Insanlar1 ikna etmeyi sever misiniz?

16. Toplumumuzda firsatlari ve ihtiyag¢lart biliyor musunuz?
17. Soru sormay1 sever misiniz?

18. Miizikle, sanatla ugrasmay1 sever misiniz?

19. Yardim etmeyi sever misiniz?

20. Cevrenize 1s1k sagan biri misiniz?

21. Neden diye sorgular misiniz?

22. Beslenmenize dikkat eder misiniz?

23. Ibadet sizin i¢in 6nemli midir?

24. Giizel sanatlar1 sever misiniz?

25. Siyah ve beyaz bir arada giizel durur mu?

26. Basaran kisileri tebrik etmeyi sever misiniz?
27. Itiraz etmeyi sever misiniz?

28. Insanlarla iletisimde sesinizi yiikseltir misiniz?
29. liskilerinizde kesip atamak var mi?

30. Yeri geldiginde doviismek gerekir mi?

31. Yalnizli1 sever misiniz?

32. Kuskulu olmak gerekir mi?

33. Kayitsiz kalmak gerekir mi?

34. Grup calismasinin gerekliligine inanir misiniz?
35. Ogrencilik yillarinda orta siralarda m1 oturursunuz?
36. Ailede ortanca kardes misiniz?
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