
KOOPERATIFÇILIK 
u  uncu c[< o 

N İ SAN-MAY1S-HAZ İ RAN 2000 
	

SAY1 : 128 

01 4111 4" 
4i4t11W4Iiit 

t• 4'41014%44> 1t 
**** 

::3; 
%.*,;1111"5"."1:k: 

<fr 4!1,0010 ‘Ş *4 
414!,14!liktikklilki° 

 

TCIRK KOOPERATIFÇILIK KCIRLIMCI 
TLIRK KOOPERATIFÇILIK EĞ ITIM VAKFI 

 



TÜRK KOOPERATIFÇILIK KURUMU ORGANLARI 

YÖNETIM KURULU 

Ba ş kan 	 : Prof. Dr. Rasih DEMIRCI 
Gazi Üniversitesi 1.I.B.F. I ş letme Bölümü Ö ğ retim Üyesi 

Ba ş kan Yard ı mc ı s ı  : Prof. Dr. Ahmet ÖZÇELIK 
A.Ü. Ziraat Fakültesi Tar ı m Ekonomisi Bölümü Ö ğ retim Üyesi 

Muhasip Üye 	: Doç.. Dr. Nevzat AYPEK 
G.U. Ticaret ve Turizm E ğ itim Fakültesi Ö ğ retim Üyesi 

Üye 	 : Prof. Dr. Kadir ARICI 
G.Ü. İ . İ .B.F. Ö ğ retim Üyesi 

Üye 	 : Prof. Dr. Burhan AYKAÇ 
G.U. İ .I.B.F. Ö ğ retim Uyesi 

Üye 	 : Erol DOK 
Ziraat Yüksek Mühendisi, İş  adam ı  

Üye 	 : Prof. Dr. Celal ER 
A.Ü. Ziraat Fakültesi O ğ retim Üyesi 

Üye 	 : Irfan GÜNDOĞ DU 
T. Tar ı m Kredi Koop. Merkez Birli ğ i Genel Müdürlü ğ ü idari i ş ler Müdürü 

Üye 	 : Yavuz KOCA 
T.M.O. Genel Müdür Yard ı mc ı s ı  

Üye 	 : Prof. Dr. İ zzet GÜMÜ Ş  
G.Ü. Ticaret ve Turizm E ğ itim Fakültesi Ö ğ retim Üyesi 

Üye 	 : Kamil ÖZDEMIR 
Pankobirlik Genel Müdürü 

Üye 	 : Yrd. Doç. Dr. Nurettin PARILTI 
G.Ü. İ . İ .B.F. Ö ğ retim üyesi 

Üye 	 : Doç. Dr. Ahmet TURAN 
A.Ü. Ziraat Fakültesi Ö ğ retim Üyesi 

Üye 	 : Nevzat USLUCAN 
Tar ı m ve Köyi ş leri Bakanl ığı  TÜGEM Genel Müdür Yard ı mc ı s ı  

Üye 	 : Dr. Selim YÜCEL 
T. Ş eker Fabrikalar ı  A. Ş . APK Daire Ba ş kan ı  

DENETLEME KURULU 

Ba ş kan 	 : Mevlüt KAVAS 

Pankobirlik Tefti ş  Kurulu Ba ş kan ı  
Üye 	 : Dr. Vedat UZUNLU 

Tar ı m ve Köyi ş leri Bakanl ığı  Müste ş ar Yard ı mc ı s ı  
Üye 	 : Süleyman ERYİĞİ T 

Kamu- İş  Uzman ı  

HAYS İ YET D İ VANI 

Ba ş kan 	 : Nurettin HAZAR 

Türk Kooperatifçilik Kurumu Eski Ba ş kan ı  
Üye 	 : Metin AKIN 

T. Tanm Kredi Kooperatifleri Merkez Birli ğ i Hukuk Mü ş aviri 
Üye 	 : Hüsnü POYRAZ 

Türk Kooperatifçilik Kurumu Eski Ba ş kan ı  

Yönetim Kurulu herhangi bir maa ş , ücret ve hakk ı  huzur almamaktad ı r 
Kurum organlar ı n ı n üyelerinin isimleri soyad ı  s ı ras ıyla yaz ı lm ış t ı r 

pe
cy

a



	

uçuncu sektor 	 [SEM 1300-1469 

NOOPERATIFÇ İ LIK 
Nisan-May ıs-Haziran 2000 	Say1:128 

Türk Kooperatifçilik Kurumu ve Türk Kooperatifçilik E ğ itim Vakf ı  Tarafından 
Üç Ayda Bir Yay ınlan ır 
Fiyatı  : 2.500.000.-TL 

Yıllık Abone : 10.000.000.-TL 
Yurtdışı  : 4 $ - 7 DM 

Yaz ış ma Adresi : Türk Kooperatifçilik Kurumu 
Mithatpaş a Caddesi 38/A - 06420 K ı z ı lay/ANKARA 

Tel : 431 61 25 - 431 61 26 Fax : 434 06 46 
IN' 	ERNET : tkk.@tr-net.net.tr  

Web Adresi : http://www.koopkur.org  
Email: adm ı n@koopkur.org  

Türk Kooperatifçilik Kurumu Ad ına Sahibi 
Prof. Dr. Rasih DEM İRCİ  

Yaz ı  İş leri Müdürü 
Prof. Dr. Celal ER 

Teknik Sorumlu 
Irfan GÜNDOĞ DU 

YAYIN KURULU 
Başkan : Prof. Dr. Ahmet ÖZÇELIK 
Raportör : Doç. Dr. Ahmet TURAN 

	

Uye 	: Irfan GUNDOĞDU 

	

Üye 	: Yavuz KOCA 

	

Üye 	: Osman OKTAY 

	

Üye 	: Dr. Selim YÜCEL 
Yay ı mlanan yaz ı ların sorumluluğu yazarlanr ı a aittir. 

Dizgi - Bask ı  
EKIP GRAFIK 

İ stanbul Yolu 13 Km. Gersan Sanayi Sitesi 
655. Sokak No. 54 Ergazi/ANKARA 

Tel : (0.312) 256 92 00 (4 Hat) Fax : (0.312) 256 92 03 

Ügitneii Sektör KOOPERATIFÇILIK H ı ketnli Bir Dergidtr. 

pe
cy

a



u uncu sektor 

INOOPERATIFÇILIK 

iÇİNDEKİLER 

Başyaz ı  
Türkiye Avrupa Birliğ inin Neresinde 
Yavuz KOCA 	 3 

Toplam Kalite Yönetimi: Eğ itimde Yeni Bir Paradigma 
Yrd. Doç. Dr. Mesiha SAAT 	 5 

Türkiye'de İş  Piyasas ı  Yap ı s ı  içerisinde İş  ve i şçi Bulma Kurumu'nun Yeri 
Dr. Yücel UYANIK 	 15 

Öğ renen Örgüt Kavram ı n ı n Meydana Getirdiğ i Geliş im ve Özellikler 
Doğ rultusunda Yarat ı lan Etki ve Değ iş imin Ortaya Konulmas ı  
Arş . Gör. Akyay UYGUR 
Arş . Gör. Selma MEYDAN 	 27 

Örgütlerde Çat ış ma ve Yönetimi 
(Etkin ve Verimli Örgüt Yönetimi İ çin Bir Model Aray ışı ) 
Arş . Gör. M. Akif Özer 	 40 pe

cy
a



uçunclı  sektor 

INOOPERAT İ  FÇ İ  L İ  K 

BA Ş YAZI 

TÜRKIYE AVRUPA BIRLIĞ ININ NERESINDE 

Yavuz KOCA* 

1963 y ı l ı n ı n üzerinden 37 sene geçti. Yani Avrupa ile söz kesilen Avrupa An-

laş mas ı n ı n üzerinden. Yine 1988 y ı l ı n ı n üzerinden 12 y ı l geçti. Yani benim Avrupa 

ile ekonomik entegrasyonun mihenk ta ş lar ı nclan olan Ortak Tar ı m Politikas ı  (OTP) 

ile Ankara Üniversitesinde ilk tan ış t ığı m y ı l. Düş ünüyorum da bu 12 y ı lda neler de-

ğ işti. Büyüteçle bakt ığı m ı zda çok şey değ işmiş . Çünkü değ iş imin önemli bir kesiti 

nüanslarda sakl ı . Ç ı plak gözle bakt ığı m ı zda çok az şey değ işmiş  gibi görülüyor. 

Tam üye olmadan Gümrük Birliğ ine giren tek ülke olmam ı z ı n ötesinde ve bilahare 

aday birkaç ülkeden birisiyken Do ğ u Avrupa da esen demokrasi rüzgarlar ı  sonras ı  
hiç hesapta olmayan yeni adaylarla birlikte say ıs ı  onlar ı  aşan yedeklerden bir tane-

si olmam ız ı n d ışı nda. 

Biz yarı s ı  boş  olan su barda ğı na dolu k ı sm ı ndan bakal ı m. Ülkemizin ve insan ı -
m ı z ı n optimist perspektife ihtiyac ı  var. Türkiye hangi konularda Avrupa Birli ğ ine 

haz ı rl ı kl ı , hangi konularda eksi ğ i var. Kamu ve özel sektörün ilgilileri bu konularda 

haz ı rl ı klar ve çal ış malar yap ıyorlar ama biz olaya bir bütün olarak kendi gözümüz-

le bakal ı m. Bunu da Dünya nereye ko şuyor? AB eş iğ inde sorunlar ı m ı z nelerdir, di-
yerek iki baş l ı k alt ı nda inceleyelirn. 

" Türk Kooperatifçilik Kurumu Yönetim Kurulu Üyesi 
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Dünya Nereye Ko ş uyor? 

Dünya bilgi ve teknoloji üretimine ko şuyor. Art ı k E-Tic_aret diye bir olgu var ve 
her geçen ay daha da yayg ı nlaşmakta. Sanayide kapasite kullan ım ı  yeni teknoloji 
üretilerek, üretilemiyorsa sat ı n al ı narak art ı nlmaya çal ışı lmaktad ı r. Küçük ölçekli fir-
malar büyüme h ızlar ı n ı  art ı rmak için öz kaynak yaratmak zorundad ı r. Orta ölçekli 
firmalar ise kurumlaşma ile ilgili noksanl ı klann ı  karşı lamak üzere yeni pazarlama 
teknikleri geliş tirmektedir. Asl ı nda küçük ve orta ölçekli fin-nalann ço ğ u büyük öl-
çekli firmalann bir ölçüde eksiklerini kar şı lamakta olduğ undan, büyük ölçekli firma-
lara düş en uluslararas ı  standartlara uygun üretim sağ lamak üzere yabanc ı  ortakl ı k-
lara girmektir. Bu suretle, dü şük faizli iç ve d ış  kredi temin ederek yat ı nrna yöpel-
mek ve ihracat ı n art ı r ı lması n ı  sağ lamakt ı r. Böylece s ı cak para ak ışı nda ve kapasite 
kullan ı m ı na paralel olarak yeni pazarlar edinirninde dinamizm kaç ı n ı lmaz olsun. 

Dünyada ekonomiye egemen ülkeler bunlar ı n hemen tamam ı n ı  temin etmiş  ve-
ya temin için koş uş turma içindedir. Biz Türkiye olarak ekonomik entegrasyonda 
Avrupa Birliğ ini hedef olarak seçti ğ imize, bundan 37 y ı l önce giriş irrıde bulundu-
ğ umuza, pek hazmedemesek te şu anda AB kap ıs ı nda s ı ras ı n ı  bekleyenler aras ı n-
da olduğ umuza göre eksikliklerimizi de tesbit etmek durumunday ız. 

AB Eş iğinde Sonı nlanmız? 

Sorunlar ı m ızı n başı nda daha fazla katma de ğ erli ürünler üretememek ve ihraç 
edememek gelmektedir. Her sektör için, buna küçük ölçekli firmalar. da dahildir. 
AB mevzuat ı n ı n yakı ndan takip edilmesi, sektörlerin mevzuata uyumlu hale geti-
rilmesi diğ er bir halletmemiz gereken meseledir. Yine her sektörde mutlaka dünya 
ölçeğ inde birden fazla markalar ı n oluş turulmas ı  gereğ i vard ı r. Uluslararas ı  pazarla-
ma ve finansman yönetiminde eksikliklerin giderilmesi ve büyük ölçekli firmalar 
için otomasyon sürecinin haland ı nlmas ı  mutlak çözüm bekleyen konulard ı r. 

Bunlar; dünyan ı n koş tuğ u kulvarda yer almak için personel e ğ itimi ve bununla 

birlikte AB mevzuat ı nda uyum çal ış malar ı  çerçevesinde kolayl ı lda aşı labilecek so-

runlard ı r. Zaten önemli bir kesitinde yol yar ı lanmış  veya tamamlanmak üzeredir. 
Yeter ki istikrar ve birlik içinde barda ğı n dolu k ısm ı n ı  görelim. Veya hiç olmazsa il-
le de barda ğı n boş  kı sm ı n ı  göstermeye çabalamayal ı m. Dünya küçülüyor. Ne var 
ki, dünyada küçüklere ve yaln ızlara baş  köşede yer yoktur. K ı ran k ı rana rekabetin 

yaş and ığı  küçülen dünyada, arzu edilen kendinizin bir güç olmas ı d ı r. Ama güç 
olam ıyorsan ız, güç olma hedefini akl ı n ıza koyarak birileriyle birlikteli ğ e girmek 

durumundas ı n ız. Bu tercih şu anda Avrupa Birliğ inden yana kullan ı lmış  ise, en az 

oradakiler kadar çal ış mak, en az onlar kadar ucuza üretmek ve en az oras ı  kadar 

refah ve huzur sunmak zorunday ız. Yoksa ortaya koyaca ğı = "Güç Olma Hedefi" 

ütopik bir hedeften öteye bir anlam ta şı maz. 
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uçuncu sekl-or 

İNOOPERAT İ FOL İ K 

TOPLAM KAL İTE YÖNETIMI: 
EGITİMDE YEN İ  BİR PARADİGMA 

Yrd. Doç.Dr.Mesiha SAAT* 

ÖZET 
Günümüzdeki geli ş meler gerekli bilgi ve beceri donat ı lm ış  insangücü 

yetiş tirmeyi gerekli k ı lmaktad ı r. Mevcut eğ itim sistemleri yeni dünya koşullar ı n ı n 
gerektirdiği bu yeni insan tipini sağ lamakta başar ı s ızl ığ a u'ğ ramaktad ı r. Eğ itim 
sistemlerinin içine dü ş tüğ ü bu durum, endüstri alan ı nda uygulamalar ı  basan!, 
sonuçlar veren Toplam Kalite Yönetiminin e ğ itim kurumlar ı nda da uygulanmas ı n ı  
gerekli k ı lmaktad ı r. 

Bu çal ış mada mevcut eğ itim sisteminin yetersizlikleri ele al ı narak TKY 
uygulamas ı na yolaçan nedenler ortaya konulmu ş tur. Ayr ı ca TKY ilkelerine 

değ inilerek eğ itim sistemlerinde TKY uygulamas ıyla elde edilebilecek sonuçlar 
incelenmi ş tir. 

* 	IIBF. ög. Üyesi 
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TOTAL QUALITY MANAGEMENT: A NEW PARADIGM IN 
EDUCATION 

ABSRASCT 

Today the developments on the world necessiates the human resources 

equiped with the necessary knowledge and skills. Existing educational systems are 

unsuccesfull in providing these new human resources. The conditions which 

prevail the educational systems force the educational instituions to apply Total 

Quality Management which ensured succesful results in industry. 

In this study the insuffeciencies of the educatinal systems are examined and the 

reasons for the TQM applications are giyen. Additionally, principles of TQM are 

mentioned and the results which can be achieved by TQM applications in 

educational systems are provided. 

GİRİŞ  

Günümüzde bilgi birikimindeki ve bilgi teknolojisindeki çok h ı zl ı  gelişmeler, 21. 

yüzy ı l ı n bir bilgi çağı  olacağı na işaret etmektedir. Gelecekte toplumlar ı n ve 

bireylerin bilgiye ula şabilme, sahip olma, geli ş tirebilme ve kullanabilme güçleri ve 

becerileri, ba şanlar ı nda temel etken durumunda olacakt ı r. Ülkelerin giderek 

globalleşen dünyada rekabet güçleri, büyük ölçüde bilgiyi elde etme ve bunu 

bilimsel ve teknolojik ara ş t ı rma, üretim ve eğ itim olmak üzere ya şam ı n her 

alan ı nda uygulayabilmelerine ba ğ l ı d ı r. 

Toplumlar ı n bilimde ve teknolojideki h ı zl ı  değ iş imlerin yaşand ığı  çağı m ı zda, 

gerekli bilgi ve beceri ile donat ı lm ış  insangücü kaynaklar ı n ı  geliş tirmek için 

yapacaklar ı  yat ı r ı m, gelecekte en büyük güvencelerini olu ş turacakt ı r. Bu insangücü 

kaynaklar ı n geli ştirilmesinde en önemli rolü üstlenmi ş  olan eğ itim sistemi, bu 

aç ı dan toplumlar ı n geleceğ inde belirleyici bir iş leve sahiptir. 

Dünyadaki eğ itim sistemlerinde öğ rencilerin toplumun gereksinimlerine uygun 

olarak eğ itilmedikleri ortaya ç ı km ış  bulunmaktad ı r. Bu ise, gençlerin gelecekte 

istihdam edilecekleri i ş lerde verimli biçimde üretim yapmalar ı n ı  engelleyen bir 
durumdur. Eğ itim sistemlerinin amaçlar ı n ı  gerçekle ş tirmekten giderek 

uzakla ş malan ve eğ itim sisteminde ciddi sorunlar ı n ortaya ç ı kmas ı , bu kurumlar ı n 
eleş tirel bir gözle değ erlendirilerek yeniden yap ı land ı r ı lmalar ı n ı  gündeme 
getirmi ş tir. Herkes eğ itim sistemindeki bozukluklar ı n giderek artt ığı ndan söz 

etmekte, bu sorunlar ı n çözümü için öneriler sunmaktad ı r. Eğ er öğ rencilerin 21. 
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yüzy ı l ı n gerektirdiğ i biçimde eğ itilmeleri isteniyorsa, eğ itim sisteminde kapsaml ı  
ve sistematik bir kalite devriminin gerekli oldu ğ u hemen herkes taraf ı ndan kabul 

edilmektedir. Bu ise e ğ itim sistemlerinde çok yönlü bir kalite reformu anlam ı na 

gelmektedir. 

Bu kalite reformunun temelinde sanayide uygulanan ve ba şar ı l ı  sonuçlar vermi ş  
olan Toplam Kalite Yönetimi (TKY) bulunmaktad ı r. Modern kalite anlay ışı n' 

olu ş turan TKY, mü ş terinin bugünkü ve gelecekteki beklentilerinin en uygun 

biçimde karşı lanmas ı n ı  amaçlayan, tüm çal ış anlar ı n kat ı l ı m ıyla bütün i ş lerin sürekli 

olarak geli ş tirilmesine ve iyile ş tirilmesine yönelik bir anlay ış t ı r. TKY, müş teri 

gereksinimlerini kar şı lamay ı  temel almakta ve sürece yönelik iyile ş tirme 

çabalar ı nda istatistiksel tekniklerden yararlanmaktad ı r. Bir örgütteki tüm 

çal ış anlar ı n yapt ı klar ı  işe ilişkin düşünce önerileriyle katk ı da bulunduklar ı  bir karar 

verme sürecinin geli ş tirilmesi yoluyla, ürün kalitesinin ve üretim sürecinin 

iyileş tirilmesi gerçekle ş tirmektedir. Bunun sonucunda örgütün etkinli ğ i ve 

verimliliğ i artt ı r ı lm ış  olmaktad ı r. 

TKY'Yİ  GEREKL İ  Kİ LAN NEDENLER 

Bugüne kadar devletin ve e ğ itim kurumlar ı n ı n kulland ı klar ı  geleneksel 

performns de ğ erlendirme yöntemleri performans ve kaynaklara ili ş kin 

standartlara hangi ölçüde ula şı ld ığı n ı  ölçmeyi amaçl ıyordu. Ayr ı ca bu standartlann 

eğ itim kurumlar ı n ı n belirlenen amaçlar ı  ile karşı laş t ı r ı lmas ı  yoluyla eğ itim 

kurumlar ı n ı n etkinlikleri ölçülmeye çali şı l ıyordu. Eğ itim kurumlar ı ndaki geleneksel 

kalite yakla şı m ı nda belirlenen standartlara uygun olarak kalitenin geli ş tirilmesinde 

şu esaslar temel al ı n ıyordu: (Hittman, 1993: 77) 

a) Performans ölçümünün ve de ğ erlendirilmesinin niceliksel olarak yap ı lmas ı  
(örneğ in, kay ı t yapt ı ran öğ renci say ı s ı , mezun olan öğ renci oranlar ı , 

öğ retmen/öğ renci oran ı ), 

b) Kaynaklar ı n ölçülmesinde ve değ erlendirilmesinde niceliksel yöntemlerin 

kullan ı lmas ı  (örneğ in kütüphanedeki kitap say ı s ı , mevcut araç gereçler, ö ğ renci 

başı na harcama miktar ı ), 

c) Eğ itim kurumunun kaynaklar ı n ı n ve performans ı n ı n belirlenen standartlara 

uygun olup olmad ığı n ı n belirlenmesi, 

d) Standardlara ula şı lamad ığı  zaman performans ı n iyileş tirilmesi. 

Eğ itim kurumlar ı nda bu geleneksel kalite anlay ışı n ı n egemen olmas ı , statik bir 
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yaklaşı m anlam ı na gelmektedir. Böylece yaln ı zca belirlenen standartlara ula şmak 
hedef olarak al ı nmaktad ı r. Geleneksel kalite değ erlendirme süreci, elde edilen 
sonuçlar ı n en iyi olanla karşı laş t ı rmas ı n ı  (benchmarking) özendirmemekte, bunun 
yan ı  s ı ra eğ itim kurumunun müş terisi konumundaki öğ renciden sağ lanacak bilgileri 
dikkate almarnaktad ı r. 

Bu kalite yakla şı m ı nda, standardlar ı n çok dü şük belirlenmesi durumunda 
bunlara eri ş ilmesi kolay olacağı ndan, eğ itim kalitesinin iyile ş tirilmesinde bir yarar 

sağ lamamaktad ı r. Standardlann çok yüksek ve gerçekçi olmayan biçimde 

belirlenmesi durumunda ise, bunlara ula şamayan eğ iticilerin hayal k ı r ı kl ığı na 
uğ ramalar ı  ve iş lerine yabanc ı laşmalar ı  sözkonusu olmaktad ı r. 

Eğ itim sisteminde geleneksel kalite yakla şı m ı , öğ retim üyelerinin performans ı  
üzerinde odaklaşmakta, böylece öğ retim üyeleri d ışı ndaki unsurlar ı n, yani 
yöneticilerin, kay ı t kabul bölümü yöneticilerinin ve ölçüm ve de ğ erlendirme 
elemanlar ı n ı n değ erlendirmelerini dikkate almamaktad ı r. Bu yakla şı m ayr ı ca, 
eğ itim kurumun mali durumu, fiziksel tesisleri ve sosyoekonomik çevresinin 
eğ itimindeki rolünü de gözard ı  etmektedir. Bu unsurlar e ğ itim kurumundaki 
öğ rencilerin ba şar ı s ı n ı  ve eğ itim program ı n ı n genel kalitesini önemli ölçüde 

etki lemekted ir. 

Bu kalite anlay ışı  eğ itim sürecinde esas olarak hiyerar ş ik ilişkileri temel almakta, 
böylece eğ itimin içeriğ inin ne olacağı  ve bu eğ itim nas ı l verileceğ i konusunda tek 
söz sahibi eğ itimciler olmaktad ı r. Eğ itimciler bu konularda karar verirken toplumun 
ve öğ rencilerin gereksinimlerini ve beklentilerini dikkate alma olanaklar ı ndan 
yoksun bulunmaktad ı r. 

Eğ itimde kalite yakla şı m ı n ı n bu eksiklikleri ve yaratt ığı  olumsuz sonuçlar, bu 
konuda yeni yakla şı mlar ı n ve stratejilerin geli ş tirilmesini ve uygulanmas ı n ı  gerekli 

k ı lm ış t ı r. Burada bir eğ itim sisteminin diğ er hizmet sistemlerinden farkl ı  olmas ı na 
yol açan baz ı  önemli özellikleri bulunmaktad ı r. Bu özellikleri şöyle s ı ralayabiliriz: 

(Grupta, 1993: 4) 

- Sistemin girdi ve ç ı kt ı lar ı n ı n ölçülmesinde kullan ı lan mevcut ölçüm sistemi 

yetersiz kalmaktad ı r. 

- Eğ itimdeki dönüş türme sürecindeki de ğ iş ik faaliyetler aras ı ndaki karşı l ı kl ı  
etkileş imler çok belirgin değ ildir. 

- Karar alma süreci farkl ı  birimlere yay ı lm ış t ı r ve bu da yönetsel denetimi 
s ı n ı rland ı rmaktad ı r. 

- Bu sektöre ili şkin standart ve normlar bulunmamaktad ı r. 
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Fiziksel ürünlerin üretiminde ortaya ç ı kan değ i ş imleri say ısal olarak ölçmek 

mümkün olurken, eğ itimin kazand ı rmaya çal ış t ığı  bilgi, yetenek ve davran ış  
değ iş ikliklerini say ı sal olarak ölçmek zor olmakta, baz ı  durumlarda da imkans ı z hale 

gelmektedir. Bu alanlarda yap ı lacak ölçümlerin kime göre değ erlendirileceğ i de bir 

başka sorunu olu ş turmaktad ı r. 

Ayr ı ca son on y ı lda üniversite ve yüksek öğ retim kurumu say ı s ındaki belirgin 

art ış  öğ rencilerin daha fazla bilgilenerek daha seçici olmas ı n ı , daha çok şey talep 

eder hale gelmesini sağ lam ış t ı r. Bir başka nokta ise her ülkede okul ücreti 

ödeyenlerin - hükümet, işverenler ve öğ rencilerin kendileri - ki ş i başı na daha az 

para ödeyerek daha iyi ve daha fazla e ğ itim istemeleridir. (Nattrass, 1997: 26) 

Yukar ı da belirtilen geli şmelerin yan ı  s ı ra, geleneksel kalite yakla şı m ı n ı n 

eksiklikleri ve yaratt ığı  olumsuz sonuçlar eğ itim kurumlar ı nda TKY uygulamas ı n ı  
gerekli k ı lmaya baş lam ış t ı r. Eğ itim kurumlar ı  dünyada ortaya ç ı kan yeni 

gelişmelerin ve artan rekabetin kar şı s ı nda daha iyiye ulaşmak için sürekli geliş tirme 

anlay ışı n ı  benimseyerek daha iyi bir e ğ itim hizmeti vermeye yönelmektedirler. 

Müş terinin istek ve ihtiyaçlar ı na uygun, üretim/hizmet sunumuna odaklanan 

TKY yaklaşı m ı n ı n endüstriyel ürün kalitesinin iyile ş tirilmesinden elde edilen ba şar ı l ı  
sonuçlar, uygulama prensiplerini sa ğ l ı k, eğ itim ve diğ er hizmet sektörlerinde 

yay ı lmas ı nda etkili olmu ştur. TKY veya günümüzde daha s ı kl ı kla kullan ı lan sürekli 

kalite iyileş tirme yaklaşı m ı n ı n baş l ı ca prensipleri şunlard ı r: 

- Müş teriye (bir ihtiyac ı n giderilmesi için başvuruda bulunan kimse, toplum, 

kurum vb.) odaklanarak ihtiyaç ve beklentilerini tatmin etmeyi hedeflemek, 

- Ayn ı  amaç ve değ erlere dönük bir kültür yap ı s ı  içinde tak ı m halinde çal ış mak, 

- Süreç iyile ş tirme çal ış malar ı nda istatiksel kalite araçlar ı n ı  kullanmak, 

- Tasar ı m ve uygulamalarda s ı fı r hatal ı  ürün/hizmet sunumunu amaçlamaktad ı r. 
(Çoruh, 1997: 1-2) 

"Yönetimde bir dü şünce devrimi" olarak tan ı mlanan TKY, toplumdaki kurumlar ı  
ve dolay ı s ıyla iş letmeler için önemli bir paradigma değ iş ikliğ ini gündeme 

getirmi ş tir. Böylece bu kurumlar ı n ve iş letmelerin dikkatlerini "mü ş teri"nin 

gereksinimlerine, taleplerine ve potansiyellerine yöneltmeleri ve faaliyetlerinde 

bunlar ı  temel almalar ı  gereğ i ortaya ç ı km ış t ı r. TKY mü şterinin sesi durumuna 

gelerek bu kurumlar ı n bilgi sağ lamas ı nda önemli bir iş levi yerine getirmeye 

baş lam ış t ı r. Eğ itim kurumlar ı  için de bu paradigma değ iş ikliğ i, eğ itim sürecinin ve 

faaliyetinin mü ş teri gözüyle ele al ı nmas ı  sonucunu doğ urmuş tur. 

TKY anlay ışı nda müş teri, örgütün ürün ve hizmetlerini alanlar d ış  müş teri, 
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bunun yan ı  s ı ra örgüt içinde birbirine hizmet veren bölüm ve ki ş iler de iç mü ş teri 
olmak üzere ikiye aynlmaktad ı r. Eğ itim kurumunda d ış  müş teriyi, eğ itim görmekte 
olan öğ renciler, bu öğ rencilerin aileleri ile bu öğ rencileri istihdam edecek olan 
kurulu ş lar ve toplum olu ş turmaktad ı r. Eğ itim kurumunun iç mü ş terileri ise 
kurumdaki eğ itim sürecinde yer alm ış  olan eğ iticiler, yöneticiler ve diğ er 
personeli-1in Burada öğ renci aileleri bir yandan d ış  müş teri konumundayken, öte 

yandan da okul sistemi içinde i ş lem gören, bilgi, beceri ve yetenek aç ı s ı ndan değ er 
kat ı lan bir ürünü, yani öğ renciyi sağ layan unsurlard ı r. (Salman 1993: 74) D ış  
müş teri konumundaki toplu ı-n ürünün iyi olup olmad ığı  konusunda eğ itim 

sistemine bilgi sağ lar. Eğ itim sistemi d ış  mü ş teriden gelen bilgileri dikkate alarak 

sonuçlar ı  değ erlendirmeli ve gerekti ğ inde kendini yeniden düzenlemelidir. 

Böylece TKY eğ itim sisteminin her aşamas ı nda yer alanlar ı n tüm kararlar ı n ı  ve 

eylemlerini, "mü ş teri/öğ renci" odakl ı  olarak olu ş turmalar ı n ı  gerekli duruma 
getirmi ş tir. Toplam kalite yakla şı m ı , eğ itim sisteminin öğ renci gözüyle ele 

al ı nmas ı na, okulun ve dünyan ı n bak ış  aç ı s ı ndan değerlendirilmesine olanak 
sağ lamaktad ı r. (Rhodes, 1992: 77) Bugün eğ itim sistemindeki en büyük 

eksikliklerden birini, d ış  mü ş teriden gelen bilgilerin dikkate al ı nmamas ı n ı  
oluş turmaktad ı r. 

TKY yaklaşı m ı n ı n getirdiğ i bir yenilik de, eğ itim sisteminin tan ı m ı n ı n bu biçimde 

daha kapsaml ı  olarak yap ı lmas ı d ı r. Burada d ış  sistemi medya kurulu ş lar ı , yüksek 

eğ itim, iş  dünyas ı , devlet, vergi mükellefleri ve aileler olu ş turmaktad ı r. İ ç sistemi 

işe eğ itim program ı , okul yönetimi, eğ itim tesisleri, öğ renciler, öğ retmenler, okul 
aile birliğ i ve teknoloji olu ş turmaktad ı r. Toplumun gereksinimlerine göre 

düzenlenmi ş  bir eğ itim sistemi hem iç hem de d ış  sistem unsurlar ı n ı n gereksinim 

ve beklentilerini kar şı layan uzun vadeli bir stratejik planlamay ı  temel almal ı d ı r. 
(Fusco, 1994: 105-108) 

TKY anlay ışı nda sorunlar ı n büyük bir bölümü insanlardan de ğ il, sistemin 
kendisinden kaynaklanmaktaci ı r. Geleneksel yakla şı mda tüm çabalar öğ rencilerin, 

öğ retmenlerin ve ailelerin davran ış lar ı n ı  deği ş tirmeye yönelmi ş tir. Birçok 

iş letmede olduğ u gibi, eğ itim kurumunda da sistemin kendisinde değ i ş ikliğ e 

gitmek yerine davran ış lar ı n değ iş tirilmesini sağ lamak önplana al ı nm ış t ı r. Ancak 

davran ış lar ı n değ iş tirilmesi için önce sistemin değ iş tirilmesi gerekmektedir-. 

Eğ itimde modern kalite yakla şı m ı n ı n önemli bir özelliğ i de eğ itimin amac ı n ı n 
yeniden tan ı mlanmas ı ci ı r. Bu yeni paradigma, müfredat ı n aldat ı a görüntüsü alt ı nda 
bölük pörçük bilgilerin öğ renciye aktar ı lmas ı  süreci terkedilmektedir. Bunun yerine, 
eğ itim öğ rencinin yeteneklerinin ve ki ş iliğ inin geli ş tirilmesi ve ilgi alanlar ı n ı n 
geniş letilmesi yoluyla sürekli geli ş meyi özendiren bir süreç biçimini alacakt ı r. Böyle 
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bir eğ itim, iş ini özenle yapan, yapt ığı  iş i sürekli daha verimli, yani daha az kaynak 

kullanarak yapman ı n yollar ı n ı  arayan ve yapt ığı  i ş i doğ ru biçimde yapabilmek için 

iş le müş teri aras ı ndaki ilişkiyi değ erlendirebilen, konuya bütünsel yakla şabilen 

bireylerin yeti şmesini sağ lar. Yeni kalite anlay ışı n! temel alan bu tür bir eğ itim, hem 

bireye, hem topluma, hem de ekonomiye büyük yararlar sa ğ layacakt ı r. Eğ itime bu 

bak ış  aç ıs ı , ancak birey ve toplum olarak kaynaklar ı m ı zı n beşeri gelişmeye sürekli 

biçiminde tahsis edilmesi yoluyla hayata geçirilebilecektir. (Bonstingl, 1992: 70) 

Eğ itim kurumlar ı nda toplam kalite uygulamas ı n ı n ba ş l ıca iki amac ı  
bulunmaktad ı r. Bunlardan birincisi, insanlar ı n eğ itim sürecini daha da iyile ş tirmek, 

ikincisi ise bilginin oluştuğ u sürecin daha etkinle şmesi yoluyla yeni bilgilerin ortaya 

ç ı kmas ı n ı  sağ lamaktad ı r. (Bernowski , 1991: 37) 

Eğ itim kurumlar ı , özellikle de yüksek eğ itim kurumlar ı  öğ rencilere topluma 

yapacaklar ı  hizmetlerde yararlanacaklar ı  bilgi ve becerilerin sağ lanmas! i ş levinden 

sorumludur. Bunu gerçekle ş tirirken bu kurumlar öğ rencilere bu bilgi ve becerilerin 

aktar ı lmas ı nda en etkin yollar ı  bilmek, bu yollar ı  zaman içinde daha da geli ş tirerek 

değ işen koş ullara uyum sağ lamak durumundad ı r. Eğ itim kurumlar ı  bunlar ı  
gerçekle ş tirirken, toplumun ve i ş letmeler dahil tüm 'toplum kurumlar ı n ı n 

öğ rencilerden beklentilerini, ayr ı ca öğ rencilerin bu kurumlardan beklediklerini 

bilmek durumundad ı r. Bir baş ka deyiş le, eğ itim kurumlar ı  müş terileri olan toplum 

kurumlar ı n ı n ve kendi öğ rencilerinin beklenti ve gereksinimlerini kar şı layacak 

yollar ı  bulmak ve geli ş tirmek görevi ile kar şı  karşı yad ı r. 

IBM'nin eski Yönetim Kurulu Ba ş kan ı  John Akers eğ itimde toplam kalitenin 

önemini şöyle belirtmektedir: "Eğ itim yaln ı zca bir toplumsal sorun de ğ il, ayn ı  
zamanda önemli bir ekonomik sorundur. Ö ğ rencilerimiz bugün rekabet edemezse, 

yar ı n ş irketlerimiz nas ı l rekabet edecektir?" 

Eğ itimin amaçlar ı ndan birisi de sanayinin gereksinim duyduğ u nitelikte 

insangücünü eğ itmektir. Eğ itim kurumlar ı n ı n ürünü olan yeti ş miş  insangücünün 

nihai kullan ı c ı s ı  olan iş letmeler, istihdam edecekleri insangücünün beceri ve 

yeteneklerinin zaman içinde yükseltilmesini talep etmektedirler. Yeterince 

eğ itilmemi ş  öğ rencilerin i şgücü pazar ı na girmesi, bu i ş letmeleri gereksinim 

duyduklar ı  nitelikli i şgücünü bulamama durumuyla kar şı  karşı ya b ı rakmaktad ı r. 
Toplumda daha iyi ürün ve hizmet üretimi ancak insanlar ı n daha iyi bir eğ itim 

almalar ı  ile mümkün olabilecektir. Dolay ı s ıyla bir ülkenin dünya pazarlar ı nclaki 

rekabet gücü, o ülkenin insanlar ı na sağ layacağı  istihdam olanaklar ı  ve ülke 

insanlar ı n ı n yaşam standardlar ı  üretilen ürünlerin ve hizmetlerin ve bunlann üretim 

sürecinin kalitesiyle yak ı ndan ili şkilidir. 
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Bir ülkenin dünya pazarlar ı nda rekabet gücü kazanabilmesinde önemli bir 

faktörü olu ş turan nitelikli i şgücünün sağ lanmas ı , o ülkenin eğ itim sisteminin 

başar ı s ı n ı n en önemli göstergesidir. Eğ er eğ itim sistemi bu gereksinimi 

karşı layam ıyorsa, bu durumda i ş letmeler üç seçenekle kar şı  karşı ya kalacaklard ı r; 
ya yüksek maliyetlere katlanarak i şe ald ı klar ı  yeni i şçilerini eğ iteceklerdir, ya e ğ itim 

sisteminin kötü sonuçlar ı na katlanacaklard ı r, ya da üretim tesislerini i şgücünün 

niteliklerinin daha yüksek oldu ğ u ülkelere ta şı yacaklar veya bu ülkelerden i şgücü 

ithal edeceklerdir. Böyle bir sorunla kar şı  karşı ya kalan i ş letmeler aç ı s ı ndan bir diğ er 

seçenek daha sözkonusudur. Bu seçenek, e ğ itimde TKY uygulanmas ı d ı r. Böylece 

toplumda yeterli beceri ve yeteneklerle donat ı lm ış  işgücünün yetiş tirilmesi, eğ itim 

kurumlar ı na önemli bir sorumluluk yüklemektedir. (Schargel, 1993: 70) 

EĞİ Tİ MDE İ NSANA YATIRIM OLARAK TKY 

TKY öncesi yakla şı mda, öğ renci için en iyisinin ne oldu ğ una yöneticiler ve 

program geli ş tirenler karar veriyorlard ı . Bu tür bir eğ itim sistemi öğ rencinin 

bilmesi, öğ renmesi gereken bilginin ne oldu ğ u sorusundan hareketle eğ itim 

program ı  geliş tiren bir sistemdi. I3u e ğ itim sisteminin ikinci ögesini ise bu 

programlar ı  hayata geçiren, yani günlük e ğ itim faaliyetleri biçiminde uygulayan 

eğ iticiler bulunmaktayd ı . Böylece eğ itim programlar ı n ı  geli ş tirenler ve 

uygulayanlar olmak üzere iki bölümden olu şan bu sistem, bölümler aras ı ndaki 

kopukluk sorunuyla karşı  karşı ya kal ıyordu. 

TKY uygulamas ı  ise bu iki öğ eyi biraraya getirmekte ve ikisi aras ı ndaki 

kopukluğ un giderilmesinde önemli bir i ş lev yüklenmektedir. TKY yakla şı m ı nda 

sonuçlar üzerinde bir görü ş  birliğ ine var ı larak yap ı lan eğ itim planlamas ı  ile bu 

bağ lant ı s ı zl ı k ortadan kald ı r ı lmakta ve sistemin dikkatini sürecin di ğ er ucuna, yani 

öğ renciye yöneltmesi ve oda ğı na öğ renciyi almas ı  sağ lanmaktad ı r. Eğ itimde 

TKY'nin uygulanmas ıyla, planlanan sonuçlarla elde edilen sonuçlar sürekli 

karşı laş t ı r ı lmakta ve buradan hareketle sürekli iyile ştirmenin sağ lanmas ı nda gerekli 

olan bilgiler elde edilmektedir. Böylece e ğ itim sisteminin durumu ile örgütsel 

amaçlar aç ı s ı ndan varmak istediğ i nokta aras ı nda gerekli bağ lant ı lar kurulmu ş  
olmaktad ı r. 

Eğ itimde TKY anlay ışı , esas olarak e ğ itim kurumunun verdiğ i eğ itimin düzenli 

biçmde performans de ğ erlendirmesine tabi tutularak buradan elcie edilen bilgilerin 

ve verilerin eğ itim sisteminin planlamas ı nda ve performans ı n iyileş tirilmesinde 

kullan ı lmas ı na dayanmaktad ı r. Burada eğ itim sürecine ili ş kin olarak elde edilen 

verilerin istatiksel analizi yoluyla e ğ itim sisteminin planlanmas ı  ve eğ itim 
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programlar ı n ı n geliş tirilmesi temel al ı nmaktad ı r. Ayr ı ca eğ itim kurumunun 

kaynaklar ı  düzenli biçimde gözden geçirilmekte ve potansiyel kaynaklara 

ulaşı lmaya çal ışı lmaktad ı r. 

Eğ itim sisteminde TKY uygulamas ı , bu demode olmuş  ve çağı n gereklerini 

karşı lamayan verimliliğ i düşük eğ itim modelinden önemli bir sapmay ı  temsil 

ediyordu. Kalitenin eğ itim sisteminin temelinde yer ald ığı  okullarda eğ iticiler ve 

öğ renciler iş birliğ ine aç ı k ve karşı l ı kl ı  güvene dayal ı  bir ortamda, öğ renmenin nas ı l 

olacağı n ı  öğ renmeye çal ış maktad ı rlar: 

TKY yakla şı m ı n ı n egemen olduğu bir eğ itim kurumunda, öğ renciler kar şı l ı kl ı  
güven ve destek ortam ı nda kendilerinin ve arkada ş lar ı n ı n çal ış malar ı n ı  nas ı l 

değ erlendirebileceklerini ö ğ renme olanağı  bulmaktad ı rlar. Kendilerini tan ı may ı  ve 

değ erlendirmeyi öğ rendikçe ve geçmi ş  deneyimlerinden yararlanma yeteneklerini 

geliş tirdikçe ki ş isel öğ renme yeteneklerini de sürekli geli ş tirmiş  olmaktad ı rlar. 

Böyle bir sistemde öğ renciler yapt ı klar ı  iş leri sürekli iyile ş tirebilmek için sürekli 

olarak k ıyaslamay ı  (benchmarking) öğ renmektedirler. TKY'de kullan ı lan tüm 

teknikler aras ı nda k ıyaslama eğ itim sistemi aç ı s ı ndan en uygun olan tekniktir. Bu 

uygunluğ un iki önemli nedeni bulunmaktad ı r. Bunlardan birincisi, k ıyaslaman ı n 

eğ itim sisteminden beklentileri yükseltmesidir. Bu yükselen beklentileri ise e ğ itim 

ortam ı nda kalitenin üzerine in şa edileceğ i temeli olu ş turmas ı d ı r. İ kincisi, 
k ıyaslaman ı n olmamas ı  durumunda, hedeflerde mevcut durumu koruman ı n ve 

statükoyu sürdürmenin eğ itiminin geçerli olmas ı d ı r. (Hubbard, 1994: 93) 

TKY anlay ışı n ı n hakim k ı l ı nd ığı  bir eğ itim kurumunda e ğ itilen gençlere 

yaşarnlan boyunca, hayat ı n her alan ı nda kendini sürekli biçimde geli ş tirme 

yeteneği aşı lanmakta, böylece yaşamlar ı  boyunca kendi kendilerini eğ itmeleri için 

gerekli beceriler kazand ı nlmaktad ı r. TKY felsefesini hayata geçiren e ğ itim 

kurumlar ı , öğ rencilerin kendi potansiyellerini tam olarak ke ş fetmelerinde yol 

gösterici bir i ş lev üstlenirken, ayn ı  zamanda onlar ı n kendi öğ renme süreçlerini 

geli ş tirmelerini sağ lar. Bu yolla gençler, bugün okulda, yar ı n ise aile ortam ı nda, 

meslek yaşamlar ı nda ve toplumsal sorumluluklar ı n ı  yerine getirmede kat ı l ı mcı  
bireyler haline gelirler. K ı sacas ı , eğ itimde TKY felsefesi, tüm dikkatlerin sonuçta 

insanlara yönelmesi, diğer bir deyi ş le, insan ı n öğ renmesinin, kendini 

geli ştirmesinin ve kendisini ve ili ş kide olduğ u çevreyi sürekli geli ş tirme eylemi 
içinde olmas ı n ı n ne kadar keyif verici bir olay olduğunun keş fedilmesidir 

(Bonstingl, 1993: 66) 
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SONUÇ 

Eğ itim sisteminin TKY yoluyla sürekli iyile ştirilmesi, insana değ er verilerek, 
onun gelecekteki ya şam ı nda kullanaca ğı  beceri ve yeteneklerin daha iyi bir şekilde 
kazand ı r ı lmas ı  anlam ı na gelmektedir. Bilgi ça ğı na giren dünyam ı zda topluma 
yönelik olarak hizmet üretimi yapan e ğ itim kurumlar ı n ı n yeniliklere aç ı k olmalar ı , 

çağı n gereklerine uygun bilgi ve becerilerle donat ı lm ış  insanlar ı  yeti ştirmeleri ve 
değ i şen ko şullar ı n gerektirdi ği dönü ş ümleri gerçekle ştirebilmeleri ancak TKY 
sayesinde mümkün olabilecektir. 
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uçuncü sektor 

NOOPERATIFÇILIK 

TÜRKIYE'DE iş  PİYASASI YAPISI IÇERISINDE 

İŞ  VE, IŞÇI BULMA KURUMU'NUN yERI 

*Dr. Yücel UYANIK 

ÖZET 

İş  piyasalar ı n ı n etkili çal ış mas ı  İş  ve i şçi Bulma Kurumu taraf ı ndan verilen söz 
konusu piyasalara yönelik hizmetlerin doğ ruluğ una ve devaml ı l ığı na bağl ı d ı r. 
Ülkemizde i ş  piyasas ı n ı  düzenleme görevi İş  ve İş ci Bulma Kurumuna verilmi ş tir. 

Türkiye'nin iş  piyasas ı  yap ı s ı nda mevcut gizli veya aç ı k işsizlikten doğ an 
ekonomik ve sosyal bask ıy ı  azaltmak için, kurumun hem yasal ve hem de mali 
yönden yeniden düzenlenmesi gerekti ğ ine şüphe yoktur. 

THE PLACE OF TURKISH EMPLOYMENT AUTHORITY IN THE 
LABOR MARKET STRUCTURE OF TURKEY 

SUMMARY 

Effective operation of the Labour Markets subject to accuracy and continuety of 
services rendered by the employment institutions toward to such markets. In our 
country the function to adjusting the labour market has been giyen to the 

Employment Authority. 

* G.Ü. İ . İ.B.F. Çalış ma Ekon. End. İliş . Araş tı rma Görevlisi 
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There is no doubt that, the institution must be rearranged from both legal and 

financial point of view, in order to decreasing the economical and social pressure 

arisen from either invisible or open unamployment existing in the labour market 

structure in Türkiye. 

1. Giriş  

H ı zl ı  kalk ı nma çabalar ı  içerisinde bulunan ülkemizde istihdam ve i şsizlik sorunu 
önemli bir yer teş kil etmektedir. Ülkemizde i ş sizliğ in yap ı sal bir özellik göstermesi 
bunun yan ı s ı ra konjonktürel etkilerinde i ş sizliği art ı rmas ı  ile işgücü arz ve talebi 
aras ı ndaki dengenin önemini daha da art ı rmaktad ı r. Bugün ülkemizde Devlet 

istatistik Enstitüsü verilerine göre birbuçuk milyon civar ı nda işsiz bulunmakta, 
bunun yan ı s ı ra her y ı l binlerce ki ş i iş  piyasas ı na işgücünü arzetmektedir. 

ekonomik ve sosyal bir olgu olarak büyük bir sorun haline geldi ğ i ülkemizde 
karşı lanamayan bir i şgücü talebinin bulunduğ u da bir gerçektir. Bu durum bize iyi 
bir iş  piyasas ı  organizasyonunun gerçekle ş tirilemediğ ini göstermektedir. 

İş  piyasas ı n ı n düzenlenmesi faaliyetleri, gerek i şgücünden en üst seviyede 
yararlanabilmede gerekse i şsizlikle mücadelede önemli bir ye ı-e sahiptir. İş  
piyasas ı na ilişkin doğ ru ve detayl ı  verilerin sağ lanmas ı , işgücünün eğ itimi, i ş  
piyasas ı n ı n örgütlenerek, i şgücünün dengeli dağı l ı m ı n ı n sağ lanmas ı  ve ülke 

ihtiyaçlar ı n ı n doğ rultusunda yönlendirilmesi çal ış malar ı  i ş  piyasas ı n ı n 

düzenlenmesi faaliyetlerini içermektedir. 

İş  piyasas ı n ı n ihtiyaç duyduğ u nitelikte i ş  gücünün sağ lanabilmesi, i şgücünün 
eğ itimi yoluyla gerçekle ş tirilmekte ve i şgücü eğ itimi i ş  piyasas ı n ı n 
düzenlenmesinde önemli bir rol oynamaktad ı r. istihdam ı  geliş tirici faaliyetle, 

işsizlik sigortas ı  uygulamalar ı , i ş  pisasas ı  verileri ışığı nda politikalar ı n belirlenmesi 
ve uygulanmas ı  faaliyetleri i ş  piyasas ı n ı n düzenlenmesi çal ış malar ı  içerisinde yer 
almaktad ı r. 

Yukar ı da belirtmiş  olduğ umuz faaliyetlerin amaC ı na ulaşabilmesi ancak iyi ve 
etkili bir i ş  piyasas ı  organizasyonu ile gerçekle ş tirilebilecektir. Bu organizasyon ile 

ilgili faaliyetler istihdam kurumlan taraf ı ndan yürütülmektedir. Günümüzde 

istihdam kurumlar ı  yaln ı zca işçiye i ş , işverene i şçi sağ lamak ve i ş  piyasas ı na 

istatistiki verileri olu ş turmaktan ziyade i ş  piyasas ı  ile ilgili tüm faaliyetleri bir arada 

koordineli bir şekilde yürüten, istihdam politikalar ı n ı n saptanmas ı  ve 
uygulanmas ı nda aktif rol oynayan kurumsal organizasyonlard ı r. 

Çal ış mam ı zda Türkiye'de i ş  piyasas ı  özellikleri ışığı nda İş  ve işçi Bulma 
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Kurumu'nun modern anlamda fonksiyonelliğ inin tart ışı lmas ı  amaçlanmaktad ı r. 

2. Türkiye'de İş  Piyasas ının Yap ı sı  

a) istihdam 

Türkiye'de i şgücü arz ı n ı  nüfus art ış  h ız ı , k ı rsal ve kentsel yerle ş im, yaş  ve eğ itim 

durumu gibi faktörler belirlemektedir. H ızl ı  nüfus art ışı  sonucunda nüfus içerisinde 

Tablo-1 Türkiye'de i ş gücü Piyasas ı  

(12+Yaş , Bin Ki ş i)' 

1995 1996 1997 1998 

SiVil I şgücü 22.673 22.919 22.448 23.048 

Sivil Istihdam 21.106 21.537 21.008 21.594 

I ş siz 1.568 1.382 1.439 1.454 

Eksik istihdam 1.512 1.440 1.256 1.355 

i şgticüne Kat ı l ı m Oran ı  (%) 50.6 50.0 47.9 48.0 

İş sizlik Oran ı  (%) 6.9 6.0 6.4 6.3 

- Kent 10.3 9.3 9.4 10.0 

- Kı r 4.2 3.4 3.7 3.0 

Eksik istihdam Oran ı  (%) 6.7 6.3 5.6 5.9 

i ş sizlik+Eksik istihdam 

Nedeniyle 

At ı l Durumda Bulunan 

i şgücü Oran ı  % 13.6 12.3 12.0 12.2 

Kaynalc : D İ E, Temmuz - 1999 

Tablo-II: istihdam ın Sektörel Dağı lımı  

1995 1996 1997 1998 

Tar ı m 46.7 45.8 42.4 44.6 

Sanayi 21.5 21.7 23.3 23.5 

Hizmetler 31.8 32.6 34.3 35.6 
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gençlerin büyük pay ı , iktisaden faal nüfus kadar, faal olmayan büyük bir nüfusun 

varl ığı n ı  da ortaya ç ı karmaktad ı r. 

Cumhuriyetin ilk y ı llar ı nda nüfusun yaklaşı k üçte ikisi k ı rsal kesimde yaşamakta 

iken, günümüzde bu say ı  yar ı n ı n alt ı na dü şmü ş tür. Kentli nüfusun artmas ı , 

kentlerdeki sorunu art ı rmas ı  yan ı nda işsizlik bask ı s ı  ve üretken olmayan i ş lerin 

say ı s ı n ı  cia art ı rm ış t ı r. H ı zl ı  nüfus art ışı  neticesinde genç ,nüfus artmakta, buna 

karşı l ı k eğ itim çağı ndaki gençlerin eğ time kat ı lma oran ı  dü şerken i ş sizlik 

artmaktad ı r. Türkiye'nin geli ş mekte olan bir ülke olmas ı ndan kaynaklanan 

nedenlerden dolay ı  i ş  piyasas ı nda geli ş mi ş  ekonomilere göre ayr ı  bir tak ı m 

özellikleri bulunmaktad ı r. 

Dikkat çeken özelliklerin ba şı nda işgücüne kat ı lma oran ı n ı n düşük olmas ı  
gelmektedir. Türkiye'de % 48 olan i şgücüne kat ı lma oran ı  kentsel merkezlerde 

%41.1'e dü şerken, k ı rsal alanda % 58.6'ya ç ı kmaktad ı r. (D İ E, Türkiye Ekonomisi: 

Temmuz-1999). 

i şgücü piyasas ı  aç ı s ı ndan ortaya ç ı kan bir diğ er özellik ise istihdam ı n sektöre! 

dağı l ı m ı nda tar ı m kesiminin ağı rl ı kl ı  olarak yer almas ı d ı r. 

Cumhuriyetin ilk y ı llar ı nda ilkel ekonomilerin özelliklerini gösteren Türkiye'de 

istihdam ı n yap ı s ı  içerisinde; tar ı mda çal ış anlar ı n oran ı  °k 80'in üzerinde iken, 

sanayide 0/0 6-7, hizmetler sektöründe çal ış anlar ise °/0 11 civar ı nda bulunmakta idi 

(Yazgan, 1983-40). 

Bugün istihdamda tar ı m ı n pay ı  % 44.6'd ı r. Yani istihdam ı n yar ı s ı na yak ı n k ı sm ı  
yine tar ı m sektöründe bulunmaktad ı r. Buna karşı l ı k sanayi sektörünün istihdamdaki 

pay ı  °A) 23.5, hizmetler kesiminin ise °/0 35.6'ci ı r (Tablo-II). 

İş gücünün h ı zl ı  art ışı , buna mukabil sanayi ve hizmetler sektörlerinde s ı n ı rl ı  
istihdam imkan ı , i şgücüne kat ı l ı m oran ı n ı  düşürdüğ ü gibi, farkl ı  i şgücü piyasalar ı n ı n 

da ortaya ç ı kmas ı na neden olmaktad ı r. Örgütlenmi ş  ve yasal düzenlemelerle 

çal ış anlar ı n yan ı s ı ra, asgari ücretle ye güvencesiz şartlarda çal ış an çok say ı da ücretli 

bulunmaktad ı r. Bunlar ikincil i ş  piyasas ı n ı  oluş turmaktad ı rlar (Koray 1992; 99-100). 

K ı rdan kente göç olay ı n ı n o ı-taya ç ı kard ığı  yoğ un bir istihdam olan enformel 

sektör, pek üretken olmayan bir çal ış ma biçimi yaratmakla birlikte, kendi hesab ı na 

çal ış anlar ve sigortas ız çal ış anlardan olu şmakta, özellikle kentlerde i şgücü fazlas ı n ı  
emen, i ş sizlik bask ı s ı n ı  azaltan bir i ş lev görmektedir. Burada önemli bir nokta, bu 

sektörün geçici ve marjinal olma niteliğ inin ortadan kalkt ığı , kal ı c ı  ve yayg ı n bir 

özellik gösterdiğ idir. 

• Türkiye'de istihdam analizlerinde, üç sektörlü bir analiz yap ı ld ığı nda şöyle bir 
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görüntü kar şı m ı za ç ı kmaktad ı r; 

i) Geleneksel tar ı m sektörü istihdam ı ; bu yap ı da, i şgücünün 	45'lere varan 

k ı sm ı , esas itibar ıyla aile i ş letmelerine dayal ı  üretim yapan, küçük ölçekli, kad ı n 

istihdam ı n ı n yüksek olduğ u, yoğ un şekilde "ücretsiz aile yard ı mc ı lar ı " kullanan, 
mevsimlik dalgalanmalara tabi bir istihdam ı  sürdürmektedir. Bu i şgücünde önemli 
bir oranda "fazlal ı k" mevcuttur ve bu fazlal ı k kald ı nlamaz nitelikitedir. Görülebilir ve 

görülemez eksik istihdam büyük bir yo ğ unluğa varmaktad ı r. 

ii) Kentsel enformel istihdam; °/0 4'lere ulaşan yüksek kentle şme oranlanyla k ı sa 

zamanda kentlere dalan ve formel sektörlerde i ş  bulamayan i şgücü, enformel 
sektörlere kaymaktad ı r. Burada istihdam ı n yap ı s ı nda esas itibariyle be ş  grup 

insan ı n çal ış tığı  gözlenmektedir. Bunlar, kentlere yeni gelen vas ı fs ız işgücü, 
çocuklar, kad ı nlar, ikinci i ş te çal ış anlar ve nihayet yabanc ı  kaçak i ş çilerdir. 

iii) Kentsel formel istihdam; kent çal ış anlar ı n ı n yar ı s ı na ulaşan bir formel 
istihdam sözkonusudur. Bu istihdam türü i ş  yasalar ı na, sigorta ve vergi mevzuot ı na 
dayanmakta, ayr ı ca bu sektörde örgütlenme ve toplu pazarl ı k uygulamalar ı  
gözlenmektedir (Ekin, 1996; 130-131). 

Yukar ı da belirttiğ imiz özellikler ışığı nda, Türkiye'nin halen tar ı m ağı rl ı kl ı  bir ülke 
konumunda olduğ unu söyleyebiliriz. Bunun yan ıs ı ra önemli bir i şgücü fazlas ı  
bulunmakta, i şgücüne kat ı lma oran ı  düşmekte, enformel sektör büyümekte, i şgücü 

fazlas ı n ı n yan ı s ı ra işsizlik bask ı s ı da önemle hissedilmektedir. 

Tablo III: Türkiye'de Ya ş  Gruplar ı  itibariyle i ş sizlik Oranlar ı  

Yaş  İş sizlik Oran ı  (%) 

12-14 L7 

15-19 21.8 

20-24 26.5 

25-34 24.4 

35-54 22.7 

.55+ 2.8 

Kaynak: Türkiye Ekonomisi, Istatistik ve Yorumlar, Temmuz-1999, D İ E 

b) İş sizlik 

Türkiye'de i şgücü fozlas ı n ı n boyutlar ı  üzerinde baz ı  tahminlerde 
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Tablo-IV Eğ itim Durumuna Göre i ş sizliğ in Dağı l ımı  

Eğ itim Durum 
	

i ş sizlik 	 (Bin) 

Okıı r yazar olmayan 	 44 

Okıı r yazar olup, okul bitirmeyenler 	 39 

Ilkokul 	 597 

Ortaokul 	 187< 

Orta Dengi Meslek 	 5 

Lise 	 34l 

Lise Dengi Meslek 	 1 l 9 

Y.Okul - Fakülte 	 22 

Kaynak : DIE, Türkiye Ekonomisi; istatistik ve Yorumlar, Temmuz-1999, 

bulunulmaktad ı r. Bilhassa i şsizlik konusunda verilerin yetersiz ve s ı n ı rl ı  olduğ u 

ülkemizde bu alanda inceleme yapmak beraberinde oldukça büyük s ı kı nt ı lar 

yaratmaktad ı r. 

Endüstri toplumlar ı nda kullan ı lmakta olan kavramlar ı n Türkiye'de i ş sizlik 

sorunun anla şı lmas ı na yetmediğ i görülmektedir. Çünkü, Türkiye'nin temel sorunu, 

işsizlik sigortas ı n ı n olmad ığı  bir işgücü piyasas ı nda, geni ş  bir tar ı m kesimiyle, 

kentlerde gittikçe artan enformel sektörleriyle, Bat ı 'dakinin aksine i ş sizliğ in karşı  
anlam ı nda "çal ış mama ve i şsiz kalma" olarak ortaya ç ı kmamas ı d ı r. i ş sizlik 

"istihdamda i ş sizliğ in" yani çal ışı r gözükürken asl ı nda i şsiz olanlar ı n belirlenmesi 

sorununa dönü şmektedir (Ekin, 1994: 15). 

Böyle bir yakla şı m içinde sorun, i ş sizliğ in araş t ı r ı lmas ı ndan ziyade, istihdam ı n 

incelenmesine yönelmektedir. Aç ı k iş sizlik kavramlar ı  büyük ölçüde yerini "emek 

arz ı  fazIal ığı " "eksik istihdam" yakla şı mlar ı na terketmektedir. 

Tablo-Ill'ü incelediğ imiz takdirde i şsizleri oluş turan gruplar içerisinde gençlerin 

çoğ unlukta olduğ u görülmektedir. 

İş sizlerin eğ itim durumlar ı na göre dağı l ı m ı  ise Tablo-1V'de verilmektedir. 

Eğ itim seviyesi ile i şsizlik aras ı ndaki ili şki, sanayileşmeye paralel olarak 

artmaktad ı r. Sanayiinin gerektirdiğ i vas ı f ve yeteneklere sahip bulunanlar ı n 

istihdam edilebilme ihtimalinin, e ğ itim görmemi ş  olanlara oranla daha yüksek 

olduğ u bir gerçektir. 
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Türkiye'de aç ı k işsizlerin eğ itim seviyelerine göre dağı l ı mlar ı  incelendiğ inde 

1.454.000 i şsizin 680.000'nin başka bir ifade ile °A) 46.7'sinin ya ilkokul mezunu ya 

da bir ilkokul bitirmemiş  olan kesimin bulundu ğ unu görmekteyiz. Ilkokul 

mezunlar ı , işsizler içerisinde en büyük grubu olu ş turmaktad ı r. 

D İ E verilerine göre i şsizler içerisinde ikinci büyük grubu genel kültür veren 

liselerden mezun olanlar olu şturmaktad ı r. Bu durum genel kültür veren liselerin 

vas ı f kazand ı r ı c ı  bir nitelikte olmad ığı n ı  ortaya koymaktad ı r. 

D İ E verilerine göre dikkati çeken bir ba şka nokta ise, 15-24 ya ş  grubunda 

bulunan işsizlerden aile reisi olanlar ı n say ı s ı n ı n az olmas ı d ı r. Bu ise i ş sizliğ in ortaya 

ç ı karacağı  bir tak ı m sosyal sorunlar ı n önünde set olu ş turmaktad ı r. 

Gerek i şsizliğ in yoğ un olmas ı , gerekse i şsizlik ile vas ı f noksanl ığı n ı n paralel bir 

geliş im göstermesi ciddi bir insangücü politikas ı  izlenmesi gerektiğ ini ortaya 

koymaktad ı r. 

3. İ s ve İsçi Bulma Kurumu ve İ s Piyasas ı n ı n Düzenlenmesi 

a. Kuruluş  ve Görevleri 

Ülkemizde cumhuriyetle birlikte devlet eli ile do ğ an sanayiin ihtiyac ı  ön planda 

tutularak, bir istihdam idaresinin kurulmas ı n ı n faydal ı  olacağı  düşünülmüş  ve 

bunun gerçekle ş tirilebilmesi için, 15.6.1936 tarihinde yürürlü ğ e giren 3008 say ı l ı  
İş  Kanunu'na bu alandaki özel faaliyetleri düzenleyici maddeler konulmu ş tur. 

3008 Say ı l ı  Kanunun 63'üncü maddesinde i ş  ve işçi bulunmas ı na arac ı l ığı n bir 

kamu görevi olarak Devlet taraf ı ndan yap ı lacağı  ve bu hizmetlerin yerine 

getirilmesi için İ ktisad Vekaletine bağ l ı  olmak üzere gerekli görülecek merkez 

teşkilat ı  ile ihtiyaca göre muhtelif kasaba ve şehirlerde bu te şkilat ı n ş ubelerinin 

kurulacağı , 64'üncü maddesinde; i ş  ve i şçi bulma faaliyetinin özel bürolarca 

yap ı lmas ı n ı n yasak olduğ u hükmü yer alm ış t ı r. 

Ayn ı  Kanun'un 146.nc ı  maddesi uyar ı nca, i ş  ve i şçi bulma te ş kilat ı n ı n kanunun 

yay ı nlanmas ı ndan itibaren 3 y ı l sonra kurulacağı  hükme bağ lanm ış t ı r. Buna 

istinaden haz ı rlanan tasar ı  TBMM'ne sunulrnuşsa da ülke ihtiyaçlar ı n ı  daha iyi 

karşı layacak nitelikte geli ş tirilmesi amac ıyla 1940 y ı l ı nda geri al ı nm ış t ı r. 

Tasar ı  yeniden haz ı rlanarak 26.11.1945 tarihinde TBMM'ne sunulmu ş  ve 

21.01.1946 tarihinde kabul edilerek 4837 say ı l ı  " İş  ve işçi Bulma Kurumu Kurulu ş  
ve Görevleri Hakk ı ndaki Kanun" 25.01.1946 tarih ve 6215 say ı l ı  Resmi Gazete'de 
yay ı mlanarak yürürlü ğ e girmi ş tir. 
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Bu kanuna göre kurum; Çal ış ma ve Sosyal Güvenlik Bakanl ığı 'na bağ l ı , tüzel 
kiş iliğ i haiz, iclari ve mali bak ı mdan özerk ve özel hukuk hükümlerine tabi bir 
kuruluş tur. 

Devletin istihdam politikas ı n ı n olu ş turulmas ı  ve belirlenen hedeflere 

yöneltilmesi, bu konuda al ı nacak tedbirlerin birbirini tamamlar biçimde 
uygulanmas ı  bak ı m ı ndan; Kurumun kurulu ş  ve görevlerine ili ş kin 4837 Say ı l ı  
Kanun ve 1475 Say ı l ı  İş  Kanunu ile diğ er kanunlar gereğ ince kurumun görevleri, 

i) Ekonomik ve sosyal hayat ı  tam çal ış ma ilkesine göre düzenlemeye ili ş kin 
politikalar ı n yürütülmesine yard ı mc ı  olmak, 

ii) i şçilerin elveri ş li olduklar ı  iş lere yerleş tirilmelerine ve çe ş itli iş ler için elveri ş li 
i şçiler bulunmas ı na ücretsiz olarak arac ı l ı k yapmak, 

iii) işçileri bilgi, beceri ve yeteneklerine göre uygun mesleldere yöneltmek, bu 

amaçla eğ itim ve istihdam imkanlar ı  hakk ı nda bilgi toplamak ve istihdam 
dan ış manl ığı  yapmak. 

iv) İş  ve meslek analizleri yapmak, meslekleri tan ı mlamak, kodlamak ve Türk 
Meslekler Sözlüğ ünü haz ı rlamak, 

v) Yurtiçi ve yurtd ışı  ihtiyac ı n ı  karşı lamak, işçilerin sanayide eğ itimleri için 
gerekli çal ış malar ı  yapmak, 

yi) Sakatlann ve eski hükümlülerin istihdam ı  çal ış malar ı n ı  yürütmek. 

vii) İş  ve ücret piyasas ı  hakk ı nda gerekli bilgileri toplamak ve i ş  piyasas ı n ı n 
organize edilmesine yard ı mc ı  olmak. 

viii) istihdam ı  art ı r ı c ı  tedbirleri önermek, 

ix) Diğ er mevzuatla ve uluslararas ı  sözleşmelerle verilen görevleri yerine 
getirmek, 

şeklinde tan ı mlanm ış t ı r. 

Görüldüğ ü üzere Türkiye'de i ş  piyasas ı  organizasyonu görevi İş  ve i şçi Bulma 
Kurumu tarafı ndan yerine getirilmeye çal ışı lmaktad ı r. Bu amaçla Kurumun i ş  
piyasas ı na yönelik olarak, 

i) işe yerle ş tirme çal ış malar ı , 

ii) işgücü yeti ş tirme ve mesleki rehabilitasyon çal ış malar ı , 

iii) Bilgi toplama ve de ğ erlendirme çal ış malar ı  

iv) İş  analizi ve meslek s ı n ı fland ı rma çal ış malar ı  
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v) istatistik çal ış malar ı n ı  

yürütmekte olduğ u görülmektedir. 

b. İş  Piyasas ı  Çal ış maları  

Kurumun iş  piyasas ı n ın etkin şekilde çal ış mas ı  amac ıyla aktif ve pasif 

uygulamalar ı  yürütmekte olduğ u görülmektedir. i ş e yerle ş tirme faaliyetlerinin daha 
yoğ un olduğ u anlaşı lan kurumun i ş levlerini rakamsal olarak verilmesi i ş  piyasas ı  
içerisindeki ağı rl ığı n ı n belirlenmesi aç ı s ı ndan uygun olacakt ı r. 

1998 y ı l ı  verilerine göre kuruma kay ı tl ı  iş siz say ı s ı  465.235 ki ş idir. 1998 y ı l ı nda 
kuruma 430.407 ki ş inin iş  isteğ i ile başvurmuş  olduğ u görülmektedir. Bu say ı n ı n 

77.3'ünü erkekler, °/0 22.7'sinin ise kad ı nlar olu şturmaktad ı r. Başvuruda 

bulunanlar ı n çoğ unluğ unu 25-29 yaş  grubu (°/036.42) ile 20-24 ya ş  grubunun 

(%32.58) olu ş turmaktad ı r. Başvuruda bulunanlar ı n eğ itim düzeylerine göre 

dağı l ı m ı ndan, 198.545 başvuru sahibinin (0/048) ilkokul, mezunu, 76.077'sinin 

(°/017.68) ise lise ve dengi okul mezunlar ı n ı n kuruma daha çok itibar etmi ş  olduklar ı  
görülmektedir. 

Kurum tarafı ndan 1998 y ı l ı  içerisinde 393.853 i şverene takdim yap ı lm ış  ancak 
218.354 kiş i işe yerleş tirilmiş tir. Bunun 143.939'u kamu, 74.415'i ise özel kesim 
i şyerleri olmu ş tur. Bu noktada kuruma bildirilen aç ı k iş  say ı s ı  ise 235.360 olarak 
gerçekleş miş tir. Aç ı k iş leri karşı lama oran ı n ı n °/092.77 olduğ u görülmektedir <iiBK, 
1999, 15). Kurumun İş  Kanunu'na göre 50 ve üzeri sürekli i şçi çal ış t ı ran 
işyerlerinde y ı l içerisinde toplam 6.851 özürlü ile 2.335 eski hükümlünün istihdam 

edildiğ i' görülmektedir. 

i şgücüne vaz ı f kazand ı rmak amac ıyla yap ı lan eğ itim faaliyetleri neticesinde, 

1988-1998 y ı llar ı  aras ı nda 120.056 kiş i işgücü yeti ş tirme kurslannda eğ itimden 

geçirilmi ş tir. Bunun yan ı s ı ra 1998 y ı l ı nda 151 seminer düzenlemi ş  ve 3.613 
'<at ı l ı ma ile sanayide eğ itim seminerin düzenlenmi ş tir. (iiBK, 1999; 36-46) Kurum 
eğ itim faaliyetleri içerisinde özürlüler için i şgücü yeti ş tirme kurslar ı n' da 
yürütmektedir. 

İş  ve meslek dan ış manl ığı  çal ış malar ı , i ş  analizi ve meslek s ı n ı fland ı rrrıa 
çal ış malar ı  ve istatistik çal ış malar ı  da kurum taraf ı ndan devam ettirilmekteclir. 

i ş  Ve i şçi Bulma Kurumu'nun faaliyetlerini genel olarak de ğ erlendirdiğ imiz 
takdirde bulunmas ı  gereken noktada olamad ığı n ı  görmekteyiz. Verilen 
rakamlardan, kurumun da çok vas ı fs ı z işgücünün itibar gösterdi ğ i ve bu kesime 
hitap eder bir konuma geldi ğ i görülmektedir. 

Üniversite mezunlar ı n ı n ise kurumdan fazla beklenti içerisinde olmad ı klar ı  
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anlaşı lmaktad ı r. İş e yerle ş tirme çal ış malar ı nda daha çok kamu kesimin a ğı rl ı k 

noktas ı n ı  oluş turduğ u görülmüş tür. Bunun nedeninin ise kamu kurulu ş lar ı n ı n iş çi 

ihtiyac ı n ı  kurumdan karşı lamalan yönündeki yasal mecburiyeti olarak belirtmemiz 

yanl ış  olmayacakt ı r. Kurumun i şgücü talebini de tam olarak kar şı layabilnne gücünün 

yetersiz oldu ğ unun da belirtilmesi gerekmektedir. 

Ülkemizde i ş  yada i şçi arayanlann kuruma ba şvurma zorunlulu ğ u, kamu 

iş letmelerinin kurum arac ı l ığı  ile işçi aramalar' d ışı nda bulunmamaktad ı r. Bu durum 

ise kurumun i ş  piyasas ı n ı n geneline hitap eden bir yap ıya kavu şamamas ı na ve 

piyasadan sağl ı kl ı  bilgi ak ışı n ı n sağlanamamas ı na neden olmaktad ı r. Bilhassa 

günümüze kadar i şsizlik sigortas ı n ı n da uygulamaya geçirilememi ş  olmas ı  durumu 

daha da güçle ş tirmektedir. 

Kurumun özellikle hukuki yap ı s ı n ı n günün şartlar ı na göre yetersiz kalmas ı , mali 

kaynaklar ı n ı n s ı n ı rl ı  olmas ı , yaklaşı k 2.000 personel ve yetersiz donan ı m ı  ile daha 

aktif ve ihtiyaca cevap verebilecek bir noktada bulunmas ı na engel olmaktad ı r. 

Sonuç 

Günümüzde modern istihdam kurumlar ı  emek arz ve talebini bulu ş turan, i ş  ve 

i şçi bulma faaliyetine arac ı l ı k eden, pasif uygulamalarla i ş  piyasas ı  faaliyetlerini 

yürüten kurum hüviyetinden slyr ı lm ış lard ı r. Klasik i ş  piyasas ı  faaliyetlerinin yan ı s ı ra; 

istihdam geli ş tirme ve i şsizlikle mücadelede politikalar geli ş tiren, i ş  piyasas ı n ı  
izlemenin yan ı s ı ra yönlendiren aktif kurulu ş lar haline gelmi ş lerdir. 

İş sizlik probleminin çözümlenmesinde çok önemli bir fonksiyona sahip olan i ş  
piyasas ı n ı n düzenlenmesi faaliyetini gerçekle ş tirmesi gereken İş  ve i şçi Bulma 

Kurumu ülkemizde elli y ı l ı  aşan bir zaman süreci ko ş ullar ı na göre lcurulmu ş  ancak, 

Icendisini günün şartlar ı na göre geli ş tirememi ş  bir konuma gelmi ş tir (Aslan: 

1991:65) 

Hiç şüphesiz ki yakla şı k 2.000 civar ı nda personeli, k ı s ı tl ı  donan ı m ve mali 

kaynaklar ı  ile faaliyet göstermeye çal ış an İ . İ .B.K., pasif yap ı s ı ndan kurtulamayarak, 

Bat ı daki örneklerinden çok gerilerde kalm ış t ı r. 

Türkiye'de i ş  piyasas ı n ı n düzenlenmesinde daha etkin bir istihdam kurumu 

oluş turabilmek amac ıyla 

i) İş  ve işçi Bulma Kurumu'nun Kurulu ş  Kanunu'nun yeniden düzenlenerek 

günün şartlar ı na uygun duruma getirilmesi gereklidir. 

ii) Kurum'un yüklenmi ş  olduğ u görev ve sorumluluklar ı n ı  yerine getirebilmesi 
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için vas ı fl ı  personel istihdam edilmesi zorunk ı dur. 

iii) Kurumun güvenirliğ ini zedeleyen en önemli sebeplerden biri de kuruma 

başvuranlar ı n vas ı flann ı n beyana göre belirlenmesi ve i şverenlere ki ş ilerin bu 

beyanlar ı  doğ rultusunda takdim yap ı lmas ı d ı r. Böylece kurumdan eleman talep 

eden i şveren, gönderilen i şçilerin vas ı flar ı n ı n uymamas ı  nedeniyle kuruma 

yönelmemektedirler. Bu nedenle kuruma ba şvuranlar ı n vas ı f derecelerinin 

belirlenmesinde sertifika mecburiyeti getirilmelidir. 

iv) Bat ı  ülkelerindeki düzenlemelere bak ı ld ığı nda işverenlerin istihdam 

kurumlar ı na ba şvurular ı  ile ilgili çe ş itli düzenlemelerin yap ı lm ış  olduğ u 

görülmektedir. Bu kurumlar sadece i şe yerleş tirme faaliyeti ile ilgilenmemekte, 

ayn ı  zamanda i şçilerin i şverenler taraf ı ndan işe al ı nmalar ı n ı  ve iş ten ç ı kart ı lmalann ı  
da kontrol etmektedirler (Demir, 1992; 44-45). İ talya ve Fransa'da i şverenler i şe 

almak istediğ i işçilerle hizmet sözle şmesi yapmak için i şgücü servisincien izin 

almak zorunda b ı rak ı lm ış lard ı r. Bu uygulaman ı n işgücünün ihtiyaç duyulan 

sektörlere yönlendirilmesi amac ıyla kabul edildiği belirtilmektedir. Bu uygulama ile 

i ş  piyasas ı nda i şgücü hareketliliğ inin ölçülmesi daha net bilgiler ışığı nda 

yap ı  labilmekted ir. 

v) i şgücü piyasas ı  ile ilgili verilerin toplanmas ı , işgücü hareketlili ğ inin 

sağ lanmas ı , eğ itim ve politikalar ı n ı n saptanmas ı nda işsizlik sigortas ı  en önemli 

araçlardan birisidir. Bu nedenle i ş sizlik sigortas ı n ı n uygulamaya konulacak olmas ı  
önemli bir gelişme olarak değ erlendirilmelidir. 

vi) Türkiye i ş  piyasas ı na genel olarak bakt ığı m ı z takdirde err ı eğ ini ar'zedenlerin 

büyük bir k ı sm ı n ı n vas ı fs ız ve eğ itim düzeyi düşük işgüdincien olu ş tuğ unu 

görmekteyiz. Bu nedenle i şgücünün eğ itimi özel bir önem ta şı maktad ı r. Bugüne 

kadar i şgücü eğ itimi ile ilgili olarak uygulanan programlar, yetersiz ve da ğı n ı k bir 

görüntü vermektedir. 

I3u nedenle mesleki eğ itim geçici istihdam problemlerine çözüm bulmaktan 

ziyade gelecek için yat ı r ı m olarak ele al ı nmal ı d ı r. Mesleki eğ itim& hedef al ı nacak 

gruplar ı n doğ ru tespit edilmesi ve i şpiyasas ı n ı n ihtiyaç duyduğ u alanlara hitap 

eden eğ itim faaliyetlerinin uygulanmas ı  verimli sonuç al ı nmas ı nda etkili olacakt ı r. 
Eğ itime tabi tutulmas ı  gereken gruplar; yeti ş kin işsizler, halen bir i ş te çal ış makla 

beraber yenileme e ğ itimine ihtiyaç duyulan yeti şkinler, genç i şsizler ve 

dezavantaj!' ki ş iler olarak belirlenmelidir. Bugün birçok bat ı  ülkesinde belirttiğ imiz 
gruplar ı n eğ itimi için özendirici tedbirler al ı nmaktad ı r. Eğ itime kat ı lanlara belli bir 

miktarda parasal destek sağ lanmakta kat ı l ı mlar ı n sürekli olmas ı na rn aktad ı r. 

Özellikle ülkemizde mesleki-teknik eğ itim veren okullar ı n genel eğ itim veren 
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okullara nazaran az olmas ı  nedeniyle vas ı fs ı z genç i şgücü aras ı nda i şsizlik oran ı  çok 

yüksektir. Bu nedenle örgün eğ itimcle mesleki-teknik okullarda okulla ş ma oran ı n ı n 

art ı r ı lmas ı  zorunludur. Bunun yan ı s ı ra halihaz ı rdaki genç i ş sizlerinde kurumun 

koordinasyonu vas ı tas ıyla mesleki eğ itim kurslar ı na tabi tutulmas ı , kendi i ş ini 

kurmak isteyenlere destekleyici uygulamalar yap ı lmas ı  gerekmektedir. 

Bugün İş  ve i şçi Bulma Kurumu, i ş  ve i şçi bulma faaliyeti ve i şgücünün meslek 

eğ itimine ili şkin çal ış malar ı n yan ı s ı ra çağ daş , ve dinamik bir yap ıya kavu şma 

yolunda yenile şme çabalar ı n ı  da yürütmektedir. Bu noktadan hareketle Kurum'un 

çağ daş  bir istihdam kurumu olarak fonksiyonlar ı n ı  yerine getirebilmesi için te şkilat 

yap ı s ı n ı n günün gereklerine uygun bir düzenleme ile geli ş tirilmesi gerekmektedir. 

Karar ve yürütme organlar ı nda demokratik bir düzenleme ile i şçi ve i şveren 

temsilcilerinin de bulunmas ı  özellikle i ş  piyasas ı na ili şkin gerçekçi ve sürekli 

politikalar ı n saptanmas ı  aç ı s ı ndan faydal ı  olacakt ı r. 

Özellikle ülkemizde vas ı fl ı  i şgücünün yeterli düzeyde olmamas ı , buna karşı l ı k 

mesleki eğ itim faaliyetlerinin çok baş l ı  ve programs ı z yap ı lmas ı  kurumun daha 

etkili bir noktada bulunmas ı n ı  gerektirmektedir. 

idari ve mali yap ı s ı  güçlendirilmi ş  ve etkin çal ış mas ı na olanalc tan ıyacak 

imkanlar ı n sağ lanm ış  olduğ u bir kurum, vas ı tas ıyla iyi bir i ş  piyasas ı  organizasyonu 

gerçekle ş tirilerek verimli istihdam ve i ş sizliğ in azalt ı lmas ı nda olumlu sonuçlar 

al ı nabilecektir. 
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uçuncu sektor 

İSOOPERAT İ FOL İ K 

ÖĞRENEN ÖRGÜT KAVRAMININ MEYDANA 
GETİRDİĞİ  GELİSİ M VE ÖZELL İ KLER 

DOĞRULTUSUNDA YARATILAN ETKİ  
VE DEĞİŞİ MİN ORTAYA KONULMASI 

Arş . Gör. Akyay UYGUR* 

Arş . Gör. Selma MEYDAN* 

ÖZET 

Bilgi çağı  örgütlerini karakterize eden bir boyut, bu örgütlerin "ö ğ renen örgüt" 

olmalar ı d ı r. Öğ renme konusuyla ilgili yap ı lan incelemeler yeni olmamakla birlikte, 

özellikle eğ itimciier taraf ı ndan y ı llard ı r süren çal ış malarla ayr ı nt ı l ı  bir biçimde 

incelenmektedir. Örgütlerdeki ö ğ renme olay ı  da baş lang ı çta personel eğ itim ve 

geliş tirme faaliyetleri içinde ele al ı nm ış t ı r. Doğ al olarak eğ itim faaliyetleri içinde 

kiş isel düzeyde bir öğ renme olay ı  vard ı r. Ancak öğ renen örgüt ad ı  alt ı nda gelişen 

kavram ve uygulamalar, büyük ölçüde örgütlerin rekabet güçlerini art ı racak 

biçimde bilgi yaratma ve kullanma yeteneklerinin geli ş tirilmesine yönelik olmuş tur. 

* Gazi Üniversitesi Ticaret ve Turizm Eğ itim Fakültesi Ara ş tı rma Görevlisi 

* Gazi Üniversitesi Ticaret ve Turizm Eğ itim Fakültesi Ara ş tı rma Görevlisi 
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DEMONSTRATION OF CHANGE AND EFFECTS, AS A RESULT 
OF PROGRESS AND CHARACTERISTICS STEMMED FROM 

LEARNING ORGANIZATION CONCEPT 

ABSTRACT 

One of the dimensions which characterizes the organizations of the age of 

knowledge is that these organizations are "learning organizations". Researchers 

conveyed on education are not new and education is stili being investigated in 

detail with long lasting studies especially by educationalists. Learning that occurs 

in organizations was firstly tackled within the limitations of personnel training and 

improvement activities. Naturally, there is an individual learning in the training 

activities. Yet the conceps and the applications which emerged and developed 

under the title of "learning organization" have mostly tended to improve the skills 

of the organizations to create and use knowledge in order to increase the power 

of competition with other firms. 

1. GIRIŞ  

Günümüzde örgütlerin hayatta kalabilmeleri, yenilik yapmalar ı na ve çevredeki 

değ iş ikliklere uyum sağ layabilmelerine bağ l ıd ı r. Bu durum ancak s ı n ı rlar ı  çok kat ı  
bir şekilde çizilmemi ş , daha esnek yap ı da organizasyonlar ı n tasarlanmas ıyla 

sağ lanabilecektir, Bu tür örgütlerden biri olan ö ğ renen örgütler, yeni bir dü şünce 

ve bak ış  aç ı slyla ortaya ç ı km ış t ı r. 

Çevrede meydana gelen geli şmelerden en fazla i ş letmelerin etkilendi ğ i 

görülmektedir. Çünkü i ş letmeler toplumun bir parças ı  olarak varl ı klar ı n ı  
sürdürürlerken çevreden etkilenirler. Çevrede meydana gelmekte olan bu de ğ iş im 

ve gelişmeler i ş letmeleri de önemli ölçüde cieğ i ş irn zorlamaktad ı r. 

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna geçi ş  sürecinde meydana gelen 

gelişmeler ortaya konulduğ unda, bilgi toplumunda emek yoğ un sermaye yerine 

bilgi yoğ un sanayinin ortaya ç ı ktığ"' görülmektedir. Bu çerçevede, i ş letmeler 

aç ı s ı ndan öğ reprne faaliyetinde bulunma zorunlulu ğ u, sürekli olarak artmaktad ı r. 
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2. ÖĞRENEN ÖRGÜTLERIN GELIŞ IMI 

H ı zl ı  teknolojik geli şmelerin sonucu olarak bilginin ön plana ç ı kmas ı , bilgi 

toplumlar ı n ı n oluşmas ı na neden olmu ş tur. Bilgisayar programc ı lar ı n ı n, sistem 

mühendislerinin vb. gibi bilgiye dayal ı  iş lerle uğ raşan işgücünün toplam i şgücü 

oran ı  içerisinde önemli bir k ı s ı m oluş turmas ı  ve gazetecilik, eğ itim, kitap bas ı m ı , 

iletiş im ve veri transfer gibi endüstrilerin toplumda önemli bir yer i şgal etmesi, bilgi 

toplumunun bir göstergesi say ı lmaktad ı r. "' 

Bilgi toplumuna geçi ş  sürecinin meydana getirdiğ i yoğ un değ işmelerin insan ı  
olduğ u kadar insan ı n işe ve çal ış ma hayat ı na bak ış  aç ıs ı n ı  da değ iş tireceğ i ve bu 

değ iş imin günümüzde baş lad ığı  ve devam ettiğ i bir gerçektir. İş  hayat ı nda 

uzmanlaşma, bilgi üretimi ve kullan ı m ı , bireyin birikimlerini birden çok i ş  alan ı na 

yans ı tmas ı , mesleki eğ itimin sürekli olarak gözden geçirilmesi ve i ş  yaşam ın ı n bir 

parças ı  olmas ı  gibi geli şmeler bilgi toplumunun i ş  ve insana yönelik etkileri olarak 
aç ı klanabilir. Bilgi toplumunda ya şayarak öğ renme, öğ renmeyi öğ renme, kendi 

kendini eğ itme sorumlulğu ve yaşam boyu öğ renme gibi kavramlar ön plana 
ç ı km ış t ı r. Bilgi toplumunun en belirgin niteliği olan yüksek değ iş im h ı z ı , eğ itim 
sürecinde hedeflerin önceden belirlenmesi ilkesini gittikçe zorla ş t ı rmaktad ı r. (2' 

Mikro anlamda örgütler, yeni geli şmelerin doğal sonucu olarak çoğ unlukla 
değ iş ikliklerle karşı laş maktad ı rlar. Bu değiş iklikler de, sosyal ve ekonomik çevreyle 
iş letmelerin stratejlerinde, yap ı s ı nda ve yönetiminde çok yayg ın etkileri olan 

değ i ş ikliklere yol açmaktad ı r. Bu geli şmelerin sonucunda da örgütler, bu 
karma şı kl ı k ve belirsiztikler alt ı nda faaliyetlerini yerine getirmek zorunda 
kalmaktad ı rlar. 

Teknolojinin değ işmesi de, ekonomiyi yeni bir büyüme dalgas ı na doğ ru 
götürmektedir. Bunun avantajlar ı ndan yararlanmak için de örgütlerin yeni 

teknolojileri sadece çözüm olarak almamalar ı , ayn ı  zamanda yeni dü şünme 
şekillerini de kullanmalar ı  gerekmektedir. Ayr ı ca müş terilerin sürekli olarak 
öğ renme çabas ı nda olmas ı , örgütlerin dü şünce şekillerinde de yeni temel 
değ iş iklikleri beraberinde getirmektedir. <3' 

Bilginin güç haline geldiğ i günümüzde, geliş miş  ülkeler ve dev i ş letmeler 
yat ı r ı mlar ı n ı n büyük bölümünü bilgi ve ileti ş im teknolojilerine ay ı rmaktad ı rlar. 
Örneğ in; ABD'de teknoloji politikalar ı  oluş turulurken, desteklenecek birinci 

(1) Özgen, Hüseyin, Türk Murat, "Bilgi Toplumunda Yeni Bir Yönetim Felsefesi: Bilgiye Dayal ı  
Organizasyonlar", Verim= Dergisi, 1997. 

(2) Töremen, Fatih, "Öğ renen Organizasyonlar ve Öğ renen Okul", Cilt:8, Say ı:2, 1996, s.269. 
(3) Özgen, Hüseyin, Türk Murat, Age, s. 145. 
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teknoloji alan ı  bili ş im (enformasyon) olarak belirlenmi ş tir. Bu amaçla federal 

fonlardan desteklenecek AR-GE programlar ı , daha güçlü bilgisayarlar, daha h ı zl ı  
bilgisayar ağ lar ı n ı  ve bunun etkisiyle de ilk ulusal bili ş inn otoban ı n ı  gerçekle ş tirmeyi 

kapsayacakt ı r. Böylece bir ileti ş im ve biliş im alt yap ı s ı n ı n olu ş turulmas ı  yeni 

teknolojilerin geli ş tirilmesini h ı zland ı racakt ı r. (4' 

i ş letmelerin daha karma şı k bir yap ıya sahip olmas ı , daha fazla veri ve daha iyi 

bir i ş leyi ş i gerektirmektedir. Teknolojik, ekonomik, hukuki, sosyal ve kültürel d ış  
çevreye ili ş kin unsurlar ı n h ı zla cieğş imesi sonucu örgütler, bu değişmelere uyumu 

kolaylaş t ı racak bilgileri elde etmeye ihtiyaç duymaktad ı rlar. (5) 

Bilgi toplumunun en belirgin özelli ğ i olan yüksek değ iş im h ı z ı n ı n eğ itim 

sürecinde hedeflerin önceden belirlenmesini zorla şt ı rmas ı  sonucunda, örgütlerin 

baz ı  hususlar! gerçekle ş tirmeleri gerekmektedir. Bu hususlar; çe ş itli araç ve 

kurulu ş lardan yararlanarak ö ğ renmeyi insan ömrünün her sayfas ı na yaymak, günlük 

hayatta ve meslekte kendini yenilemek, yeni hedefler yönünde düzenlemeler 

yapmak, herkese sosyal kalk ı nma ve kültürel geli şmelerden yararlanmak ve kültür 

hayat ı na etkin bir şekilde kat ı lma fı rsat ı  vermek olarak agklanabilir. Bu hususlar ı n 

gerçekle ş tirilmesi, örgütlerin "ö ğ renme" noktalar ı nda istedikleri etkinli ğ i 

sağ lamalanna destek olacakt ı r. 

Etkin öğ renme oldukça önemli bir örgütsel öğ renme sürecidir. Bu anlamda 

etkin öğ renme, örgütlerde kabul edilebilir bir geli şmenin baş lang ı c ı  olarak 

tan ı mlanabilir. <6' 

3. ÖĞRENEN ÖRGÜT KAVRAMI 

Örgütlercle öğ renme olay ı , baş lang ı çta personel eğ itim ve geli ş tirme faaliyetleri 

içnide ele al ı nan bir alt kavram olmu ş tur. Ancak "personel" faaliyetlerinin "insan 

kaynaklar ı " boyutuna gelmesi ile "öğ renme" ve "eğitim" birbirinden farkl ı laşmaya 

baş lam ış t ı r. Eğ itim faaliyetleri içinde ki ş isel düzeyde bir öğ renme olay ı  vard ı r. 
Ancak öğ renen örgüt ad ı  alt ı nda geli şen kavram ve uygulamalar; büyük ölçüde 

örgütlerin rekabet güçlerini artt ı racak tarzda bilgi yaratma ve kullanma 

yeteneklerinin geli ş tirilmesine yönelmi ş tir. 

(4) Akın, H. Bahadı r, "Bilisim Teknolojilerinin Firmalar ı n Küresel Rekabet Stratejileri Üzerindeki Etkileri", 

Verimlilik Dergisi, 1996, s. 99 

(5) Özgen, Hüseyin, Türk Murat, Age, s. 146 

(6) Keys, Louise, "Action Leaming: Executive Development of Choice for the 1990's" joumal of 

Management Development, Vol. 13, No. 8, 1994, s.55. 
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Sanayii toplumundan bilgi toplumuna geçi ş le birlikte, bilgi i ş letmelerin ve 

toplumlar ı n başar ı s ı nda ve geli şmesinde temel faktör rolü oynamaya ba ş lam ış t ı r. 
H ı zl ı  değ i ş im ortamlar ı nda örgütlerin en önemli varl ığı  bilgi olarak görülmektedir. 

Pazar unsurlar ı n ı n sürekli değ iş tiğ i, yeni teknolojilerin çok k ı sa aral ı klarla ortaya 

ç ı kt ığı , ürünlerin çok k ı sa sürelerde güncelli ğ ini rakiplerin h ı zla çoğ ald ığı  

bir ortamda bir i ş letmenin başar ı l ı  olabilmesi yeni bilgiyi yarat ı p tüm örgüte 

yaymas ı  ve k ı sa sürede bunu uygulay ı p yeni ürünler geli ş tirmesi ile mümkündür. 

Böylece örgütler "bilgi-yaratan" birimler olarak görülmelidir. Bu durum 

"entelektüel sermaye" yada "beyin gücü" gibi kavramlarla da ifade edilmektedir. (7' 

Bu bağ lamda; öğ renen örgüt kavram ı , "bir i ş letmenin sürekli olarak yaşad ığı  

olaylardan sonuç ç ı karmas ı , bunun değ i şen çevre ko ş ullar ı na uymakta kullan ı lmas ı , 

personelini geli ş tirici bir sistem yaratmas ı  ve böylece değ işen, geli şen, kendini 

yenileyen dinamik bir örgüt olmas ı " olarak aç ı klanmaktad ı r. (8' 

Baş ka bir tan ı mda öğ renen örgüt "yeni bilgilerin geli ş tirilmesi yada davran ışı  

etkileyecek potansiyel anlay ışı n ortaya konulmas ı " şeklinde belirtilmi ş tir <9' 

Milller'a göre öğ renen örgüt, "örgütte ba ş ka çali şanlan etkileyen yada karar 

almak için bilgiye ba şvurulmas ı n ı  isteyen üyeler taraf ı ndan bilginin elde edilerek 

örgüte bu anlamda bir katk ı n ı n sağ lanmas ı d ı r." 

Watkings ve Marsick de öğ renen örgütün ne olduğ u ve olmad ığı  hakk ı nda beş  
durum ortaya koymu ş tur. Bunlar: "" 

1- Öğ renen örgüt sadece ö ğ renen bireylerin bir toplam ı  değildir. 

2- Öğ renen örgüt de ğ iş im için örgütsel kapasitenin hangi düzeyde oldu ğ unu 

göstermektedir. 

3- Öğ renen örgüt bireysel öğ renme kapasitesini h ı zland ı nr. Bununla birlikte 

örgütsel yap ı , kültür ve i ş  tasar ı m ı  da öğ renen örgütle yeniden tan ı mlamaktad ı r. 

4- Öğ renen örgüt sistematik dü ş ünmeyi ve örgütsel anlay ışı n oluşmas ı na 

katk ı da bulunmaktad ı r. 

(7) Koçel, Tamer, İş letme Yöneticili§1, 6. Bas ım, İstanbul, 1998, s. 315-316 

(8) Koçel, Tamer, Age, s. 316. 

(9) Hurley, Robert F., Thomas G., Hult M., "Innovation, Market Orientation and Organizational 

Leaming: An Integration and Emprical Examination", Joumal of Marketing, Vol. 62, 1998, s.43. 

(10)Miller, Danny, "A Prelimina ıy Typoogy of Organizational Learning: Synthesizing the Literature", 

Journal of Management, No. 3, 1996, s.486. 

( 1)Cahill, Dennis J., "Using Key Accounts as Partners to get to the Learning Organization", 

International Marketing, Review, No. 3, 1998, s. 209 
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Bu tan ı mlardan da anla şı lacağı  üzere, öğ renen örgüt kavram ı  değ iş ik ifadelerle 

tan ı mlanm ış t ı r. Öğ renen örgüt, baz ı lar ı na göre uzun vadede bilgi ile performans ı  
birleş tiren bir süreçtir. Baz ı lar ı na göre ise çal ış anlar ı n davran ış lar ı nda değ iş iklik 

yapma olay ı d ı r. Bir örgütün öğ renmesi, yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortam ı  
haz ı rlamak, geli ş tirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet üretiminde kullanmak, 

buradan elde etti ğ i tüm tecrübeyi bir ö ğ renme fı rsat ı  kabul ederek yeniden bilgi 

yaratmay ı  teşvik etmektir. Bu anlamda bir bilgi i ş leme faaliyeti sadece objektif ve 

kantitatif bilginin i ş lenmesini içermemektedir. Çal ış anlar ı n fı kirleri, subjektif 

yarg ı lar ı , sezgileri ve aç ı k yada kapal ı  bir şekilde ifade ettikleri tüm dü şüncelerinin 

test edilmesi ve misyon doğ rultusunda kullan ı labilir bir biçime getirilmesini de 

kapsamaktad ı r. Bu durum üç a şamada gerçekle şmektedir. Bunlar; 

1- Bilginin, ili şkilerin ve sezgilerin yarat ı lmas ı , geli ş tirilmesi, 

2- Geliş tirilen bu bilginin örgüt üyelerince payla şı lmas ı , 

3- Payla şı lan bu bilginin kullan ı lmas ı d ı r. 

Bir örgütün öğ renmesi için, örgütün bilgi, hüner ve niteliklerini geli ş tirmesi 

gerekmektedir. Bunu yapabilmek ancak örgüt içinde destek verecek bir yap ı n ı n 

kurulmas ı  ile mümkündür. <13) 

Örgütlerin öğ renmesi konusunda öğ renme (tecrübe) eğ risi kavram ı  şu şekilde 

aç ı klanabilir. Öğ renmenin ölçülmesi konusunda geli ş tirilen kavramlardan birisi 

öğ renme yada tecrübe eğ irisi ad ı  verilen kavramd ı r. Bu kavram bir örgüt, bir mal ı  
ürettikçe, üretime ili şkin bilgileri ve tecrübesinin artmas ı  nedeniyle etkinliğ inin 

artmas ı , bunun sonucu olarak da maliyetlerinin dü şmesi fikrine dayanmaktad ı r. 
Buna göre, bir i ş letme üretimini iki misline ç ı kard ığı  durumda, birim maliyetlerinde 

%20-30 oran ı nda bir düşme olmaktad ı r. Her ikiye katlama durumunda rnaliyetler 

bir önceki duruma göre % 20-30 daha az olac_akt ı r. Bu ilişki tecrübe yada öğ renme 

eğ risi olarak adland ı r ı lmaktad ı r. 

Öğ renme konusunda kullan ı lan bir diger ölçme kavram ı  "yar ı  hayat" 

kavram ı d ı r. "Yar ı  hayat*, belirli bir performans ölçe ğ ini bir önceki duruma göre % 

50 art ı rmak için geçen zaman ı  ifade eder. Yar ı  hayat değ eri k ı sa olan örgütler 

diğerlerine göre daha h ı zl ı  öğ renen örgütlerdir. Örne ğ in ayn ı  sektörde iki ayr ı  
iş letmecle sat ış lar ı n °k 50 oran ı nda artmas ı  bir iş letmede üç ay, diğ erinde alt ı  ay 

(12) Koçel, Tamer, Age, s.316. 

(13) Francis, Stuart D., Mazony Peter C., "Developing Elements of a Leaming Organization in a 

Metropolitan Ambulance Service", Journal of IVIanagement Development, No.4, 1996, s. 16. 

(14) Koçel, Tamer, Age, S. 317-318 
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al ıyorsa, üç ay süren i ş letme daha h ı zl ı  öğ renen i ş letmedir. "5' 

4. ÖRGÜTLERIN ÖĞRENME DURUMU VE T İPLER İ  

Örgütsel öğ renme, bireysel ve örgütsel olmak üzere iki düzeyde 

gerçekle şmektedir. Örgütsel öğ renme sürecindeki temel rol, örgüt içindeki 

bireylere verilmi ş tir. Bununla birlikte örgütsel ö ğ renme, bireysel öğ renmenin basit 

bir toplam ı  olarak ifade edilemez. Bunun aksine bilginin yarat ı lmas ı  sürecidir. 

Örgütler, sadece ö ğ renen bireyler arac ı l ığı yla öğ renmektedir. Bireysel 

öğ renmenin, örgütün öğ renmesini garanti etmeyeceğ i, ancak bireysel öğ renme 

olmadan da örgütsel öğ renmenin olmayaca ğı  aç ı kt ı r. Belirli bir düzeycien sonra 

bireysel öğ renme, örgütsel öğ renme için çok önemli olmamaktacl ı r. Bireylerin 

yoğ un öğ renme etkinlikleri sonucunda, örgütsel ö ğ renme ortaya 

ç ı kmayabilmektedir. Bunun tersine, tak ı mlar ı n (gruplar) öğ renmesi durumunda 

tüm örgüt, öğ renme için elveri ş li bir noktaya gelmektedir. "' 

Örgütsel öğ renme, örgüt üyelerinin örgütü temsil etme noktas ı ndan hareket 

ederek bir davran ış a yönelmeleri, beklenen ve gözlenen sonuçlar aras ı nda bir fark 

ç ı karmalar] ve bu farktan hareketle üyelerin bu aç ığı  düzeltmeye çabalamalanyla 

ortaya konulmaktad ı r. Üyeler, bu aç ığı  düzeltmek için yeni varsay ı mlar üzerine 

dayand ı nlan yeni stratejiler ortaya koymak zorundad ı r. "7' 

Örgütler, üyelerin örgütsel amaç ve değ iş iminin oluşmas ı na yard ı m etmelerini 

ve katk ı da bulunmalar ı n ı  beklemektedirler. Bu de ğ iş imin ileti ş im kanallar ı  yoluyla 

örgüt içinde h ı zl ı  ve etkin bir şeklide yap ı lmas ı  örgüt üyelerine bağ l ı d ı r. Özellikle 

örgüt üyelerinin üst yönetimle iyi bir diyaloğa girmesi, üst yönetimin fikir ve 

tavsiyelerinden yararlanmas ı  ve örgüt içi etkile ş imi sağ layacak araçlar ı n 

oluşturulmas ı na katk ı da bulunmas ı  yoluyla örgütsel öğ renme sürecine önemli bir 

katk ı  sağ lanm ış  olacakt ı r. "' 

Örgütler, öğ renme sürecine girerek ayn ı  zamanda örgüt yönetimi ve stratejisini 

bir noktaya toplamaktad ı r. Bundan dolay ı  bireysel öğ renme, örgütsel öğ renme için 

zorunlu bir koşul olmas ı na rağmen yeterli değ ildir. Bireysel anlay ış  ve becerilerine 

(15) Koçel, Tamer, Age, s. 318 

(16) Kim, Linsu, "Crisis Constuction and Organizational Learning: Capalibily Building in Catching-up at 

Hyundai Motor", Organization Science, No. 4, 1998, s.507 

(17) Kim, Daniel H., "The Link Between lndividual and Organizational Learning", Sloan Management 

Review, 1993, s. 40 

(18) Urban, Tom, Reys Bernard, "The Live Case Method of Creating The Leaming Organization", 

Journal of Management Development, No. 8, 1994, 5.45 
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örgütsel gelenek, uygulama ve inançlar eklendi ğ inde örgütler öğ renme sürecine 

girmektedirler. Sadece etkili örgütler, bireysel • ö ğ renmeyi örgütsel öğ renmeye 

dönüş türebilir. 

Diğ er taraftan örgütler, ö ğ renme stratejileri konusunda di ğ er örgütlerle birlikte 

hareket etmeye karar vererek, ö ğ renmeyi istenilen doğ rultuda gerçekle ş tirmeyi 

hedeflemektedirler. 

Örgütsel öğ renme, örgütün çekme kapasitesinin bir fonksiyonudur. Çekme 

kapasitesi; öğ renme yeteneğ i gerektirmesinin yan ı  s ı ra sorun çözme becerilerini de 

geliş tirir. 

Çekme kapasitesi; iki önemli unsurdan olu şmaktad ı r. Bunlar; ilk bilgi temeli ve 

çaba yoğ unluğ u olmak üzeredir. İ lk bilgi temeli; örgüt içinde mevcut bireysel bilgi 

ünitelerinden olu ş maktad ı r. Geli şmekte olan ülkelerde ilk bilgi temeli, temel 

beceriler ve genel bilgilere dayanmaktad ı r. Geli şmi ş  olan ülkelerde ise, ilk bilgi 

temeli en ileri bilimsel ve teknolojik bilgiyi içermektedir. 

Çaba yoğ unluğ u ise; örgüt üyeleri taraf ı ndan sorun çözmek için harcanan enerji 

miktar ı n ı  göstermektedir. Sorunun nas ı l çözülece ğ ini öğ renme, genellikle 

sorunlarla ilgili bir çok durumun ortaya ç ı kmas ı  ve bu durumlar ı n incelenmesiyle 

gerçekleş tirilebilir. Bu nedenle çaba ve zaman, karma şı k sorunlar için ayr ı lmadan 

önce, bu sorunlar ı n nas ı l çözüleceğ inin araş t ı r ı lmas ı na yöneltilmelidir. Bu şekilde 

bir çaba, örgüt üyeleri aras ı nda karşı l ı kl ı  etkile ş imi yoğ unlaş t ı rmaktad ı r. Böylece 

örgüt düzeyinde bilginin dönü şümü ve yarat ı lmas ı  daha kolay bir şeklide yerine 

getirilmektedir. (") 

4.1. Öğ renme Tipleri 

Örgütsel öğ renmeyi etkileyen, üç önemli ö ğ renme tipi bulunmaktad ı r. Bunlar; 

durumsal, bölünmü ş  ve fı rsatç ı  öğ renme tipi olmak üzeredir. Bu öğ renme tipleri ş u 

şekilde aç ı klanabilir. 

Durumsal öğ renme tipinde, birey sorunlarla kar şı laş t ığı nda bu sorunlar ı  
çözmekte ve daha sonra kendisini bekleyen di ğ er görevleri de yapmaya 

çal ış maktad ı r. Öğ renme kavramsal yada i ş lemsel düzeyde meydana gelmektedir. 

Uzun süreli bir etkisi yoktur. Bireyin dü şünce biçimi değ i şmez. Kriz yönetimi, 

(19) Karsson, Rikard, Bengtsson Lars v.d., "The International Leaming Dilemma: Collective Knowledge 

Development in Strategic Allionces", Organization Science, No. 3, 1998, s. 300. 
(20) Kim, Linsu, Age, s. 507. 
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durumsal öğ renmenin bir örneğini oluş turur. Her sorun çözülmesine ra ğmen 

öğ renmenin gelecek olaya etkisi yoktur. Kalite geli ş tirme de karşı  bir 6rnektir. 

Kalite geli ş tirme, sistematik veri toplama, analiz etme ve standart sa ğ lama yoluyla 

durumsal öğ renmeyi azaltmaya çal ış maktad ı r. 

Bölünmüş  öğ renme durumunda, bireysel dü şünce modelleri ile örgütsel 

düş ünce modelleri aras ı nda bağ lant ı  bulunmamakta ise, bölünmü ş  öğ renme 

durumu meydana gelmektedir. Böyle bir durumda bireyin kayb ı , öğ renme kayb ı  
anlam ı na gelmektedir. Üniversiteler, bu ö ğ renmeye örnek te ş kil etmektedir. 

F ı rsatç ı  öğ renme durumunda ise; örgütler, kas ı tl ı  olarak standart süreçleri ihmal 

etmektedirler. Çünkü olu ş turduklar ı  süreçler belirli bir i ş in yap ı lmas ı na engel olarak 

görülebilmektedir. Örgütler, de ğ iş im için gerekli olan firsatlardan yararlanma 

durumunda zihinsel modeller (değ erler, kültür) ile örgütsel faaliyetler aras ı ndaki 

bağ lant ıy ı  koparmak istemektedirler. Örgütsel faaliyetlerin, bireysel faaliyetlere 

dayanmas ı  ve örgütün zihinsel modelleri paylaşmamas ı  durumunda f ı rsatç ı  
öğ renme meydana gelmektedir. 

IBM'in PC (personal computer)'yi geli ş tirmek için yapt ığı  çal ış malar, bu 

öğ renmeye iyi bir örnek te ş kil etmektedir. İş letme, bürokratik yap ı s ı n ı  ihmal 

ederek, PC'yi geli ş tiren tak ı ma birçok fı rsatlar sağ lamaktad ı r. <2" 

5. ÖĞRENEN ÖRGÜTLERIN ÖZELLIKLERI 

Öğ renen örgütler bilgiye ula şı lmas ı  ve transferi konusunda bilinçlendirilmi ş  
örgütlerdir. Teknolojik yenilikler ve geli şmeler mevcut geleneksel örgüt yap ı lar ı n' 

değ iş ime zorlamaktad ı r. Böyle bir çerçevede örgüt bilgi i ş leyen birim olarak 

görülmekte ve çevreye uyum sa ğ lamak için karar, ilke, çerçeve ve sistemlerinde 
değ iş iklik yapabilen, değ i şen şartlara ili şkin bilgileri toplay ı p değ erlendirebilen 

örgüt ayakta kalabilmektedir. Çünkü çevresinden bilgi toplay ı p iş leyerneyen ve 
bunlar ı  örgüte uyarlayamayan örgütlerin çevreyle ba ğ lar ı  kopmaktad ı r. Bu noktada 

öğ renerek kendini yenileyen, de ğ i şen ve güncel olabilmeyi başaran örgütler, 

hedeflerine daha kolay ulaşmakta ve uygulamak istediklerini daha çabuk hayata 
geçirmektedirler. <22' 

Öğ renen 'örgütler, farkl ı  öğ renme strateji ve yöntem yakla şı mlar ı  olan 
örgütlerdir. Öğ renen olmalar ı n ı n yan ı  s ı ra etkinlikleri, üretkenlikleri, uyum ve 

(21) Kim, Daniel H., Age, s. 46 

(22) Töremen, Fatih, Age, s. 272-273. 
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amaçlara ula şma konusundaki farkl ı l ı klar ı  onlar ı n temel özelliklerindendir. Bir çok 

örgütün iyi öğ renememesi bir tesadüf Tasarlanma ve yönetilme şekilleri, 

insanlar ı n iş lerinin tan ı mlanma şekli ve en önemlisi dü şünme ve kar şı l ı kl ı  etkile ş ime 

girme şekli temel öğ renme yetersizliklerini doğ urmaktad ı r. Öğ renen örgüt 

olabilmek için örgüt öğ renmeyi daha sistematik ve gerçekten isteyerek. 

yapabilmenin yollar ı n ı  araş t ı rmak zorundad ı r. Öğ renen örgüt hem yönetti ğ i 

kurumu tan ıyan hem cie becerisini geli ş tirip iyileştiren ve her zaman bir önceki 

durumdan daha iyi olan yönetim sistemine sahiptir. <"' 

"Öğ renen örgüt" asl ı nda aşağı daki temel konularda yetenekli hale gelmi ş  
örgütü ifade etmektedir. (24' 

- Sistematik sorun çözme: Bu yetenek örgütün sistematik olarak veri toplama, 

sorunu analiz etme, istatistik yöntemleri kullanarak veriyi düzenleme ve 

yorumlamay ı  kapsamaktad ı r. Bu yetenek özellikle toplam kalite yakla şı m ı n ı n 

önemli bir boyutudur. 

7 Yeni yaklaşı mları  deneme: Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuçlar ı n ı  
ta ı-tış maya aç ı k olmay ı  ifade eder. 

- Geçmi ş  deneylerden öğ renme: Başar ı l ı  ve başar ı s ı z geçmi ş te yaşanan bir 

tecrübenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerinin bulunmas ı  ve ulaşı lan 

sonuçlar ı n kullan ı lmas ı n ı  kapsamaktad ı r. 

- Bu iş i en iyi yapanların tecrübelerinden ve ba ş kaları ndan öğrenmek: Bu 

yetenek benchmarking (k ıyaslama) ile ilgiliciir. K ıyaslamay ı  günlük yaşam ı n ı n bir 

parças ı  yapm ış  olan örgütler öğ renen örgütlerdir. 

- Bilginin h ızla ve etkin bir şekilde kullan ı lmas ı : Geliş tirilen bilginin tüm 

ilgililerce payla şı lmas ı n ı  sağ lama ve üretilen mal ve hizmetlere aktarabilme 

yeteneğ id ir. 

Öğ renen örgütlerin en belirgin özellikleri, konunun daha iyi anla şı lmas ı  için ş u 

şekilde s ı ralanabilir: (Z5) 

- Geleneksel örgütlere göre daha düz bir örgüt yap ı s ı na sahiptirler. 

- Yönetim kademelerinde uzmanlar istihdam edilmektedir. 

- Yönetim kademeleri yetki yada karar verme için de ğildir. Bu kademeler 

(23) Töremen, Fatih, Age, 5.273. 

(24) Koçel, Tamer, Age, s. 316-317. 

(25) Özgen, Hüseyin, Türk Murat, Age, s. 150-151. 
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sadece bilginin aktar ı lmas ı  için vard ı r. 

- Öğ renen örgütler& kontrol alan ı  prensibi yerine ileti ş im alan ı  prensibi 

kullan ı lmaktad ı r. 

- Öğ renen örgütler geli ş mi ş  bilgi teknolojisine gerçek anlamda ihtiyaç 

duymayabilirler. Sadece "kimin hangi bilgiye, ne zaman ve nerede ihtiyac ı  var?" 

sorusuna cevap vermeyi sa ğ layacak teknolojiye ihtiyaçlar ı  bulunmaktaci ı r. 

- Geleneksel örgütlerdeki üstten alta do ğ ru yetki ak ışı  yerine sorumluluk ön 

plandad ı r. 

- Öğ renen örgütlerde bilgi, esas olarak en alttaki yani farkl ı  i ş ler yapan ve kendi 

kendilerini yöneten uzmanlarda toplanmaktad ı r. 

- Öğ renen örgütler, öz ciisiplin ile ili şkiler ve ileti ş im konular ı nda bireysel 

sorumluluğ a ağı rl ı k verilmesini gerektirmektedir. 

6. ÖĞ RENEN ÖRGÜTLERDE YÖNETIM İ LKELERİ NDE OLUŞAN 
DEĞ IŞ IMLER 

Öğ renen örgütlerin planlama, yönetme, denetleme ve yenilik getirme 

ilkelerincie değ iş imler ortaya ç ı kmaktad ı r. Bunlar ş u şekilde aç ı klanabilir: <26' 

Planlama anlay ışı  

Bu tip örgütlerde tahminler daha doğ ru olmaktad ı r. Çünkü, veriler daha çabuk, 

doğ ru, zaman ı nda ve bilgisayarlar ı n desteğ iyle dah'a aynnt ı l ı  olarak elde 

edilmektedir. Bununla birlikte planlama görevi daha kolay olmaktad ı r. 

Örgütleme anlay ışı  

Koordinasyon, sorunlar ı n üstesinden gelebilecek boyutlar ı  sağlad ığı ndan bu tür 

örgütlemeye olan ihtiyaç artmaktad ı r. 

Denetleme anlay ışı  

Öğ renen örgütlerde en büyük geli ş me denetleme alan ı nda olmaktad ı r. 
Uzmanlardan olu şan bir yap ıya sahip olmalar ı  ve herkesin kendi i ş ini en iyi şekilde 

yapmas ı nclan dolay ı  denetim kolaylaş maktacl ı n 

Ogrenen örgütler, te şebbüs ve ayr ı  her bölüm ve uzman için performans 

(26) Özgen, Hüseyin, Türk Murat, Age, s. 150-151. 
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beklentilerinin aç ı kça belirtildiğ i amaçlar etrafinda yap ı lanmaktad ı rlar. Böylece 

sonuç ve beklentiler birbirleriyle kolayca kar şı laş t ı r ı lmakta ve öz denetim, 

sağ lanabilmektedir. 

Yenilik geti ırme anlay ışı  

Yenilik getirme konusu ayr ı  bir önem taşı maktad ı r. Çal ış an herkes, i ş ini daha iyi 

yapabilmek ve örgüte ayr ı  bir katk ı da bulunabilmek için ne tür bir bilgiye ihtiyaç 

duyulduğ u üzerinde devaml ı  çal ış makta ve dü ş üncesini bu konuda 

yoğ unlaş t ı rmaktad ı r. Bu durum da yenilikler konusunda her zaman bir avantaj 

sağ lamaktad ı r. 

Öğ renen örgütler yap ı lar ı nda bir çok değ i ş imi bulundurmaktad ı r. Ancak bu 

değ iş imlerin .ortaya ç ı kmas ı n ı  sağlayan örgüt yap ı s ı n ı n "öğ renen" durumuna 

gelmesi baz ı  örgütsel yap ı  safhalanndan geçmektedir. 

Örgütlerin çevreleri ve personeli ile ili ş kilerinin ilk şekli "bilen örgütler" dir. 

Bilen örgüt, ifadesini klasik yönetim yakla şı m ı ncla bulmu ş tur. "Rasyonellik" ve "en 

iyi" anlay ışı  bilen örgütün özelli ğ i olmu ş tur. Bilen örgütü "anlayan örgüt" izlerni ş tir. 

Anlayan örgüt, "en iyi" aç ı s ı ndan bakmayan, ko şullara ve ki ş isel anlay ış  ve değ er 

yarg ı lar ı na bağ l ı  olarak değ i ş ik "iyi"lerin olabileceğ ini vurgulayan bir örgüttür. 

Anlayan örgüt aşamas ı n ı  izleyen örgüt, "dü şünen örgüt" olmu ş tur. Düş ünen 

örgütün temel yakla şı m ı , yönetim tekniklerini, i ş letmelerin aksayan yönlerini 

düzeltici enstrümanlar olarak görmesidir. E ğ er i ş letme faaliyetlerinin herhangi bir 

yönünde bir aksama varsa, örgüt bunu düzeltecek ve bir daha ortaya ç ı kmas ı n ı  
önleyecek önlemleri almakta, bunun için gerekli modelleri ve sistemleri 

geliş tirmektedir. Son a şamada ortaya ç ı kan "öğ renen örgüt" öğ renmeyi te şvik 

eden, personelini geli ş tirmeyi ön plana alan, aç ı k haberle ş me ve yap ı c ı  dialoğ lı  öne 

ç ı karan bir örgüt olarak belirmektedir. <27' 

7. SONUÇ 

Bilgi toplumuna geçi ş  sürecinin meydana getirdiğ i yoğ un değ i şmelerin insan ı  
olduğ u kadar insan ı n i şe ve çal ış ma hayat ı na bak ış  aç ı s ı n ı  da değ iş tireceğ i kesindir. 

Değ işen toplumda tüm örgütlerin planl ı  ve esnek olmas ı , küresel geli şmeleri 

yak ı ndan izlemesi bir zorunluluk haline gelmi ş tir. 

H ı zl ı  değ iş imin yaşand ığı  ve karmaşan ı n hüküm sürdüğü çevrede başar ı l ı  
olabilme, rekabet edebilme ve örgütün devaml ı l ığı n ı n sağ lanabilmesi için öğ renen 

(27) Koçe1, Tamer, Age, s.317. 
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örgütler hayati önem ta şı r. Çünkü teknolojik bir yenilik, yeni bilgi ve ürünler 
örgütlerin mevcut konumunu sarsmakta, rekabet şartlar ı n ı  azaltmakta ve 
mevcudiyetini tehdit etmektedir. 

Öğ renen örgütler bilgiye ula şma, özümleme ve transfer' etme ve bu bilgileri 
kararlara ve örgütsel davran ış lara yans ı tmada başar ı l ı  olurlar. Öğ renen örgütler, 
öğ renme merkezli, esnek yap ı l ı , planlar ı n ı n uzun dönemli olmas ı  ve özel vizyon ve 
misyona sahip olmalar ı  gibi birçok yönleriyle geleneksel örgütlerden farkl ı l ı k 
taşı rlar. 
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uçüncü sektor 

NOOPERATIFÇILIK 

ÖRGÜTLERDE ÇATIŞMA VE YÖNETIMI 
(Etkin ve Verimli Örgüt Yönetimi için Bir Model Aray ışı ) 

Arş . Gör. M. Aklf Özer* 

ÖZET 
Bu çal ış mada genel olarak örgütsel verinalili ğ i olumsuz şekilde etkileyen örgüt 

içi çat ış ma sorunu ele al ı nmakta ve bu sorunun çözümünde kullan ı lan strateji ve 

teknikler incelenmektedir. Bu bağ lamda konuya örgütsel çat ış man ı n tan ı m ı , önemi 

ve nedenleri aç ı klanarak girilmiş , ok ııyucunun somut de ğ erlendirmeler 

yapabilmesi aç ıs ı ndan örgütsel çat ış ma türleri ayr ı ntı l ı  bir şekilde ele al ı nmaya 

çal ışı lmış t ı r. Örgütsel çat ış man ı n olumlu ve olumsuz yönleri de aç ı klanarak, soruna 

oldukça objektif ve ön yarg ıs ız yaklaşmaya gayret sarfedilmi ş tir. Çal ış man ı n ikinci 

bölümünde ise örgütsel çat ış man ı n yönetimi, bu alanda kullan ı lan stratejiler ve 

yöntemler, ayr ı  ayr ı  ele al ı narak, örgütsel verimlili ğ in sağ lanmas ı nda etkin bir örgüt 

modelinin bir parças ı  tamamlanmaya çal ışı lmış t ı r. 

' G.0.1113F Kamu Yön. 13ölümü 
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ORGANİ ZATİ ONAL CONFLİCT MANAGEMENT 

ABRASCT 

In this study, we have examined organizational conflict problem that effect 

organizational efflciencey negatively. We have also examinecl strategies and 

techniques that are used for analyzing of problem. In this content, cleflnition 

importance and reasons of organizational conflict, sorts of conflict, negative and 

positive aspects of organizational conflict, strategies and techniques of conflict 

management have been examined, so that a port of effective organization model 

would be completed. 

GIRIŞ  

insan yaş am ı n ı n önemli bir k ısm ı , sosyal iliş ki ve etkile ş im içerisinde geçmek-

tedir. Birey, sosyal ya şam ı n kendisi üzerindeki etkileri çerçevesinde, ya ş am ı n ı  ön-

ceden tahmin etti ğ i baz ı  kal ı plar üzerine kurmaktaciir. Ancak, bireyin biçimsel ve-

ya sosyal çevresi ile etkile ş imlerinde bazen önceden öngörülebilen kal ı plann bo-

zulduğ u ve bireyin çevresindeki ki ş ilerle uyuşmazl ı klara girdiğ i görülebilmektedir. 

Bu uyuşmazl ı klar ı n, bireyin sosyal ve örgütsel yaşam ı  üzerinde önemli rol oynad ı k-

lar ı  söylenebilir (Akat vd., 1994: 333-334). 

En kısa tan ım ıyla yönetim, kiş iler aras ı  anlaşmaya dayal ı  uygulamalar ı n bütünü-

dür. Ancak, örgütlerin etkinli ğ i ve kiş inin mutluluğ u açıs ı ndan sadece ki ş iler aras ı  
anlaşma yetmeyecektir. Ki ş inin kendisiyle, çevresiyle içinde bulundu ğ u grupla an-

laşmas ı  ve uyumlu davran ış lar göstermesi gerekecektir. (Erdo ğ an, 1996: 145) Do-

lay ı s ıyla bu tan ı mdan da anla şı lacağı  gibi, yönetim fonksiyon olarak, biraz önce be-

lirttiğ imiz uyuşmazl ı klar ı n çözülmesinde önemli rol üstlenmektedir. Bir örgüt içeri-

sinde yönetimin tan ı m ı n ı n kapsad ığı , yaşama, yönetme ve çal ış ma, mutlak bir ş e-

kilde çat ış ma içerisinde gerçekle şmektedir. Örgüt içerisinde bireyler, görevlerin 

belirsizliğ i, bilgilerin alt düzeylerden sa ğ lanmas ı , haks ız görev dağı l ı mlan, ulaşı la-

mayacak hedefler vb. sorun alanlar ı nda sürekli çat ış ma yaş arlar. Araş t ı rmac ı lar ge-

nelde çat ış man ı n olumlu olduğ u konusunda birle ş irler. Ancak, bütün çat ış malar ı n 

çok iyi yönetilerek en iyi sonucun al ı nmas ı  gerekmektedir. Örgüt içerisinde ki ş ile-

rin birbirlerine nas ı l davranacaklar ı  ve aralar ı nda nas ı l iletiş im kuracaklar ı , çat ış ma-

lar ı n olumlu ya da olumsuz, nas ı l yönetilecekleri sorusuna al ı nacak yan ıt sonras ı  
aç ı kl ığ a kavuşacakt ı r. (Tijosvald. 1950: 15) 
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Weber'in ideal tip bürokrasisinde, yönetimin temel amaçlar ı ndan biri örgüt için-
deki davran ış  farkl ı l ı klar ı n ı  en alt düzeye indirerek davran ış larda tektiplili ğ i sağ la-
mak ve güvenilir davran ış  kal ı plar ı  oluş turmakt ı r. Denetim ancak davran ış lardaki 
çeş itliliği ortadan kald ı rmakla sağ lanabilir. Örgütsel etkililik ve verimlili ğ in temel 

koşulu da budur. (Can, 1992: 287) B sa ğ landığı nda örgüt içi çat ış man ı n olumsuz-

luklar' giderilebilecek, etkin ve verimli örgüt yönetimi modelinin önü aglac_akt ı r. 

Örgütlerde görülen ve- çal ış mam ı z ı n esas ı n ı  teş kil eden çatış ma sorunu ve bu 

sorunun örgütsel amaçlar yönünde yap ı c ı  ve yarat ı c ı  bir biçimde yönetilmesi, yö-
neticilerin zaman ve enerjilerini, bu amaçla önemli ölçüde kullanmalar ı na neden ol-

maktad ı r. (Ş imş ek, 1998: 271) Gerçeken bugün çat ış ma modern örgütlerin en cid-
di sorunlar ı ndan birisidir. Birçok durumda di ğ er aktiviteleri çok rahat yönlendirebi-
lecek insan kayna ğı n ı n verimsizce kullan ı lmas ı na neden olabilmektedir. Yap ı lan 
araş t ı rmalar, yöneticilerin zamanlar ı n ı n °A) 20'sinden fazlas ı n ı  örgüt içi çat ış malara 

yahut çatış ma sonras ı  yaşanan olumsuzluklar! gidermeye ay ı rmakta olduklar ı n ı  
göstermektedirler. (Baron, 1999: 1-4) Yöneticiler enerjilerini bu alanda kullan ı l ı rlar-

ken; kaynaklar ı n paylaşı rn ı ndaki sorunlar, örgüt içi görevlerde ba ğı ms ı zl ı k, amaç-

larda farkl ı l ı k, personelin anlay ış  ve değ erindeki farkl ı l ı k, kiş isel statü ve altyap ı  
dengesizlikleri ve örgütsel ileti ş imde yaşanan sorunlar (Mescon vd., 1988: 556) gi-
bi bir çok sorunu ve bunlar ı n sonucunda ortaya ç ı kan çat ış ma kaynaklar ı n ı  da dik-

kate alarak hareket etmelidirler. 

Bu derece önemli fonksiyonlar ı  olan yönetici, etkin ve verimli örgüt yönetimi 

modelinde çok önemli bir yere sahiptir. Ki ş iler aras ı  farkl ı l ı kları , amaçlardaki farkl ı -
l ı klar ı , amaçlara ulaşt ı racak yollar konusundaki farkl ı l ı klar ı , değ er alg ı  ve sorunlar ı  
tan ı mlamadaki farld ı l ı klar ı  örgütün amaçlar ı n ı  gerçekleş tireeck ş ekilde birleş tirerek, 

bulunduğ u konumun gereklerini yerine getirmeye çal ışı r. (Ş imş ek, 1998: 271) Çün-

kü örgüt içinde görev yapan çe ş itli personel aras ı ndaki anlay ış , değ er yarg ı lar ı , 

amaç farkl ı l ı klar ı  ve amaçlara ulaşmak için takip edilmesi gerekti ğ ine inan ı lan yol-

lardaki, sorunlar ı n alg ı lanmas ı  ve çözümüne iliş kin düşüncelerdeki farkl ı l ı klar gibi 

birçok unsur, örgüt içinde uyumsuzlu ğ a ve çat ış maya neden olarak örgütsel etkin-
liğ i ve verimliliğ i düş ürmektedir. (Ertürk, 1995: 201) Ancak örgütsel çat ış rrıan ı n, 

örgütlerin verimliliğ ini ve etkinliğ ini olumsuz etkileyebilmesinin yan ı nda baz ı  du-

rumlarda olumlu etkilerde de bulunabilmektedir. Bundan dolay ı  da yöneticilerin 
zaman ve enerjilerini önemli ölçüde harcarr ıalar ı na neden olmaktad ı r. (Tengilimoğ -
lu, 1991: 123) Dolay ı s ıyla, hem özel sektör hem de kamu sektörü bu soruna önem 
vermeli, çözülebilmesi için yo ğ un çaba sarfetmelidir. Günümüzde çağdaş  yönetimi 

savunan tüm örgütler, çat ış ma yönetimine yönetim stratejilerinde özel yer vermek-

tedirler. Mevcut ve do ğabilecek çat ış malar ı n yönetilebilmeleri için, hem yönetici 

hem personel düzeyinde gerekli e ğ itim çal ış malar ı n ı  yapmakta, örgütsel düzenini, 
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bu soruna yönelik çözüm önerileri ürefebilmek için kullanmaktad ı rlar. 

Günümüzde çat ış ma sorunu sürekli olarak özel sektör örgütleri ba ğ lam ı nda ele 
alinmaktad ı r. Oysa çat ış man ı n kamu politikalar ı n ı n ve kamu yönetiminin doğ as ı n-
da bulunduğ u da söylenir. Bugün kurulu olan politik sistemin temeli, çat ış malar ı  
yükseltmek ve yönetmek ilkesine dayanmaktad ı r. (Pavlak, 1990: 132) 

Biz bu çal ış ma ile örgüt içinde görülen hem bireysel hem örgütsel kaynakl ı  ça-
t ış malar ı  inceleyerek, bu çat ış malar ı n yönetimi için mevcut literatürde geen yön-
temleri mercek alt ı na yat ı racağı z. Etkin ve verimli bir örgüt yönetimi modelinde ça-
t ış malar ı n nas ı l yönetildiğ i ve örgütsel verimlili ğ in nas ı l sağ land ığı  sorular ı na cevap 
arayacağı z. Bütün bunlar ı  yaparken, önyarg ı !! bir ş ekilde çat ış ma sorununa olumsuz 
bakış  aç ıs ı  ile yaklaşmayaca ğı z. Tamamen objektif bir şekilde, sorunun olumlu ve 
olumsuz yönlerini göz önünde blundurarak de ğ erlendirmelerde bulunaca ğı z. Çal ış -
mam ız boyunca çat ış ma ve örgüt konusuna bütünsel bakarak kamu ve özel sektör 
aynm ı  yapmayaca ğı z. Çünkü konuyu bu şekilde s ı n ı fland ı rarak inceleyecek olursak, 
çal ış mam ız ı n hacmi fazlas ıyla artacakt ı r. 

1. ÖRGÜTSEL ÇATISMA 

1.1. Örgütsel Çat ış man ı n Tanım ı  ve Örgüt İçin önemi 

Örgüt içinde çat ış malar çok değ iş ik ortamlarda ve düzeylerde ortaya ç ı kmakta-
d ı rlar. Ayr ıca çat ış malar ı n ortaya ç ı kış  şekli de çok çeş itlidir. Dolay ı s ıyla çat ış man ı n 
kesin bir tan ı m ı n ı  yapmak zordur. (Koçel, 1993: 395) En k ı sa ve basit şekli ile ça-
t ış ma; kiş inin içinde bulundu ğ u sosyal ortam ve zaman diliminde istemedi ğ i koş ul-
larla karşı  karşı ya kalmas ı  ve bir sonuç için zorlanmas ı  durumunda, gerçekle ş tirdi-
ğ i davran ış , ulaş tığı  duygusal yap ı  olarak tan ı mlanabilir. (Erdoğ an, 1996: 146) Ay-
r ı ca bir baş ka şekli ile çat ış ma; iki veya daha fazla ki ş i veya grubun; hedefler, istek-
ler, amaçlar veya güdüler sürecinin temelde bir birine uyumlu olmamas ı  durumu 
şeklinde değ erlendirilebilir. (Ertürk, 1995:201). Burada k ıt kaynaklar ı n paylaşı lması  
veya faaliyetlerin tahsisi ile, statü, amaç, de ğer veya algı  farkl ı l ı ldar ı ndan kaynakla-
nan anlaşmazl ı k, uyuşmazl ı k durumu söz konusudur. ( Ş imşek, 1998: 271) Bu ş ekil-- 
de çat ış ma, karar verme durumunda, bireylerin çe ş itli seçenekler aras ı nda seçim 
yapamad ı klar ı  zaman gündeme gelebilece ğ i gibi, bireylerin ayr ı  ayr ı  seçenekler 
tercih etmesinde de ortaya ç ı kabilmektedir. (Onaran, 1971: 141) 

Genelde çat ış ma kavram olarak iki şekilde değ erlendirilmektedir. Bunlardan 
gerçekçi çat ış ma, mücadeleler sonucunda ortaya ç ı kan stresin meydana getirdi ğ i 
bir ortam olarak görülürken, etkili ve yararl ı  çat ış ma, gerçekten çat ış ma niyetinin 
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vurguland ığı  bir ortam kabul edilmektedir. (Himes, 1980: 167) Bizim üzerinde dur-
duğ umuz çat ış ma türü etkili ve yararl ı  çat ış maci ı r. Daha doğ rusu amac ı m ız çat ış -
man ı n bu yönünün açığ a gkarmakt ı r. Ancak her çat ış man ı n da stresin meydana ge-
tirdiğ i ortamda gerçekle ş tiğ ini gözden kaç ı rmamak gerekmektedir. 

Çat ış man ı n temelinde genel olarak uyumsuzluk, z ı tl ı k ve anlaşmazl ı k bulunur. 
Örgüt içinde taraflar kendi görü ş lerini veya amaçlar ı n ı  karşı  tarafa kabul ettin-nek ve 
diğ er tarafin ayn ı  iş leri yapmas ı n ı  önlemek için gayret gösterirler. (Mescon vd., 
1988: 556) Herkes kendi otorite ve sorumlulu ğ undan emindir. Ayn ı  örgütsel 
amaçlarda da her zaman birle şmezler. (Webber, 1979: 447) Dolay ıs ıyla bu sürecin, 
psikolojik ortamda şekillenmesinden dolay ı  fark edilmesi oldukça zordur. Yönetici-
ler örgüt içinde, mevcut ve do ğ abilecek çat ış malar ı  tespit edebilmek için çe ş itli 
yöntemler uygularlar. Bunlardan biri örgüt analizi yöntemidir. Buna göre, belli bir 

zamanda bireylerin alg ı lamalanna dayal ı  olarak sorunlar ı n belirlenmesi söz konusu-
dur. Böylelikle çat ış ma tan ı nmakta ve belirlenmektedir. (Ertekin, 1993: 77) Di ğer 
bir yöntem ise, örgüt geli ş tirmedir. Bu faaliyetlerde kullan ı lan T-Groups ve örgüt-
sel tan ı  oturumlar ı , çat ış man ı n aç ı kça tart ışı lmas ı na olanak sağ lamaktad ı r. (Ertekin, 
1993: 77) Ayr ı ca örgüt iklimini belirleyen teknikler de çat ış malar ı n ortaya çkar ı l-
mas ı nda kullan ı labilmektedir. Çünkü çat ış ma ile örgüt iklimi aras ı nda doğ rudan bir 
ilişki vard ı r. Esnekliğe ve karşı l ı kl ı  iletiş ime dayal ı  bir örgüt ikliminde, çat ış malar ı n 
karşı l ı kl ı  konuş ularak çözüme kavu ş turulmas ı , değ iş ik yollardan baş ar ı  güdüleme-
sine neden olabilir. (Ertekin, 1993: 71) Çal ış mam ı zı n kapsam ı  açs ı ndan bu alanda 
kullan ı lan yöntemlerin ayr ı nt ıs ı na girmiyoruz. 

Çat ış ma, örgüt için bir güç kayna ğı  olduğundan büyük öneme sahiptir. Bunun 
baş l ı ca nedeni taşı d ığı  olumlu özelliklerdir. Bireyler ya da örgütler aras ı  çat ış malar, 
gizli kalm ış  sorunlar ı n ortaya ç ı kmas ı na ve bu sorunlar ı n çözümü için çaba harcan-
mas ı na neden olmaktad ı r. Çat ış malar örgüt içi gerekli olan de ğ iş imin yolunu aça-
bilir. Örgüt içi karşı t gruplar aras ı nda bir iletiş im ağı n ı n kurulmas ı n ı  veya var olan-
lar ı n art ı r ı lmas ı n ı  sağ layabilir. (Baron, 1980: 1) Ancak çat ış man ı n bu yararlanndan 

kaynaklanan öneminin sonuç verebilmesi için etkin olarak yönetilmesi gerekmek-
tedir. Yönetilebilen çat ış malar örgüt misyonunun ve kültürünün geli şmesine katk ı -
da bulunurlar. Etkin örgütlerde çat ış ma ve görüş  ayr ı l ı klar ı  her zaman vard ı r. Ancak 

çatış ma hoş  olmasa da örgütün geli şmesi için katk ı da bulunmaktad ı r. Yönetilme-

yen çat ış malar örgütü durgun bir yap ıya büründürür ve sorunlar ı  artt ı nr. (Dinçer-Fi-

dan, 1996: 359). Bundan dolay ı  çat ış malar ve başar ı l ı  bir şekilde yönetilmeleri ör-
güt için büyük önem taşı maktad ı r. Bu aşamada yöneticilere önemli görevler dü ş -

mektedir. Yöneticiler çat ış ma konusunda dikkatli hareket etmeli ve bir tür farkl ı l ı k-

lar ı n yönetimi olan çat ış may ı  başar ıyla yöneterek, organizasyon amaçlar ı na uygun 
bir biçimde sonuçland ı rmak için çaba harcamal ı d ı r. (Ertürk, 1995: 201) Bu bir zo- 
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runluluktur ve etkili ve verimli olmak isteyen tüm örgütler için geçerlidir. Çat ış ma-

n ı n yönetilmesinde baş ar ıs ız olan yöneticilere sahip örgütler de ba ş ar ı s ı zl ığ a mah-
kumdurlar. 

Çat ış man ı n örgüt için önemi, örgütsel verimlili ğ e ve etkinli ğe etkisinden de 
kaynaklanmaktad ı r. Bu etki olumlu veya olumsuz olabilir. Burada ölçü mevcut 
uyuşmazl ığ a getirilen yeni çözümün örgütün bütününe daha çok yarar sa ğ lay ı p 
sağ lamad ığı d ı r. Örgütte çat ış ma bulunmad ığı  durumda durgunluk mevcut demek-
tir. Bu durumda da verimlilik oldukça dü şük olur. Böyle bir durumda ısrar eden yö-
netimler, örgütsel çat ış may ı  düşük tutma pahas ı na örgütün dinamizmini feda et-
miş  ve örgütsel verimlili ğ in düşmesine göz yummu ş  olmaktad ı r. Örgütsel çat ış ma-
n ı n en yüksek ve verimlili ğ in ise düşük olduğ u durumlarda ise bir kaos ya şan ı r. Bu 
durumda da örgütün ya şam ı  tehlikeye sokulmaktad ı r. (Ş imşek, 1998: 277). 

Bu kaosu yaşamayan örgütler, bunun için gerekli olan altyap ıy ı  haz ı rlamış lard ı r. 
Baş ar ı l ı  sayabilece ğ imiz bu örgütler, örgüt içi çat ış malar karşı s ı ndaki üstünlüklerini 
sahip olduklar ı  olumlu özelliklerden dolay ı  kazanm ış lard ı r. (Erdoğan, 1996: 181- 

182) Bu tür örgütler her zaman için çat ış man ı n, kaynak ve ş iddetine göre ki ş i üze-
rinde bask ı  oluş turdu ğ unun ve bask ı  alt ı ndaki kiş ilerin çeş itli tipik davran ış lar gös-

tereceklerinin bilicindedirler. Bunlar için önemli olan, bu tür davran ış lar ı n organi-
zasyonun amaçlar ı  üzerindeki olumsuz etkileridir. Bundan dolay ı , yöneticiler üze-
rinde, tüm örgüt personelini bask ı  alt ı nda b ı rakan koş ullar ı  belirleyerek bunlara kar-
şı  düzeltici önlemler anlamaya zorlamaktad ı rlar. (Koçel, 1993: 403-404) 

Çat ış man ı n nedenlerini aç ı klamaya geçmeden önce, yönetim kuramlar ı nda bu 

konuya bak ış  aç ıs ı n ı  beklemekte fayda görüyorum. Çünkü böylelikle çat ış ma soru-
nu daha iyi kavranac_akt ı r. 

Geleneksel yaklaşı m ı n çat ış maya bak ış  aç ı s ı ; çat ış ma sorunun gündeme getiril-

mesinin gereksiz ve örgütün bütününe zarar verici oldu ğ u şeklindedir. Çat ış man ı n 
geliş ip ortaya ç ı kmas ı , yöneticilerin evrensel yönetim ilkelerini, örgütü yönlendir-
mede etkili bir şekilde kullanmamalar ı  ya da yönetimle çal ış anlar ı n ortak ç ı karlar et-
rafinda bütünle ş tirilmelerinde ileti ş im iş levinin gereklerini baş ar ıyla yerine getirme-

melerinden kaynaklanmaktad ı r. (Ş imşek, 1998: 272) Çat ış ma genel olarak y ı k ı cı d ı r 
ve yönetimin bu anlamda görevi örgütü çat ış malardan korumakt ı r. (Tengilimoğ lu, 
1991: 124) 

Neoklasik yaklaşı m ise, çat ış malar ı n örgüt içinde çok s ı k rastland ığı  görüş ünü 
ileri sürmektedir. Örgütte çok farkl ı  nedenlere bağ l ı  olarak çat ış malar her zaman ç ı -
kabilir. Çünkü örgüt, gereksinme, amaç, beklenti ve ç ı karlar ı  sürekli çat ış ma halin-
de bulunan insan ve gruplardan olu ş maktad ı r. (Ş imek, 1998: 273) Ancak bütün ça- 
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tış malar y ı k ıcı  değ ildir ve bazı  grup çat ış malann ı n olumlu sosyal fonksiyonlar ı  ola-
bilir. (Ertekin, 1982:474) 

Sistem bak ış  açı s ı n ı  yans ıtan Modern yakla şı ma göre ise; örgütler nas ı l bir yap ı -
land ı rma ve iş leyişe sahip olurlarsa olsunlar bunlarda ortaya ç ı kan çatış malar kaç ı-
n ı lmaz ve hatta gerekli olu ş umlard ı r. Baz ı  çat ış maları n örgütü bir bütün olarak da-
ha etkili k ı lmaları  düş üncesi ile, bu yaklaşı m diğer iki yaklaşı mdan aynlmaktad ı r. 
(Ş imşek, 1998: 273) Çal ış mam ız ı n sonucunda hangi yakla şı m ı n öngörülerine ulaş -
tığı = rahatl ı kla görülebilecektir. 

1.2. Örgütsel Çatış man ı n Nedenleri 

Örgütlerde çat ış malar incelenirken genelde, çat ış man ı n bireyler aras ı nda oldu-
ğ una dair yaklaşı m (bunun sonucunda örgütte üyelerin çoğ u, kendi amaçlar ıyla al-
g ı lan açıs ı ndan kabul edilebilir bir seçenek bulamamaktad ı rlar) ile, örgütte karar ve-
rilirken, bireylerin sorunlar ı ndan değ il, örgütteki ayr ı  bireylerin seçimleri aras ı ndaki 

farklardan do ğ an ve yaln ı zca kat ı lan bireyleri değ il, bütün örgütü çat ış ma içerisin-

de kabul eden yaklaşı m (March-Simon, 1975:135) do ğ rultusunda hareket edilmek-
tedir. Ancak biz bu çal ış mada böyle bir s ı n ı fland ı rmaya gitmeyerek, hem bireyler 
aras ı nda olan hem de örgüt genelini ilgilendiren çat ış malar ı n genel olarak neden-
lerini »inceleyece ğ iz. 

örgütlerde yayg ı n olarak görülen çat ış malar ı n yönetilebilmesi için en önemli 
ş art bunlar ı n nedenlerinin bilinmesinin gerekliliğ idir. En genel şekli ile örgütsel ça-
tış man ı n nedenleri olarak, bürokrasinin geli şmesine de yol açan, rutinleşme, uz-

manlaşma ve standartlaşma gösterilebilir. (Robbins, 1943: 43) Nedenler bilindi ğ in-

de muhtemel çözüm yollar ı  rahatl ı kla geli ş tirilebilir. Bu çat ış malar ı n baz ı lar ı n ı n kay-

naklar ı , kiş ilerin içinde, baz ı lann ı nki, kiş iler aras ı nda, baz ı lar ı n ı n ki ise, örgütteki çe-
ş itli birimler aras ındad ı r. (Koçel, 1993: 400) Ş imdi bu nedenleri inceleyelim. 

1- Fonksiyonel bağı ml ı l ı k: Görevlerin tamamlanmas ı nda iki veya daha fazla gru-
bun birbirlerine ba ğı ml ı l ı k zorunluluğ u olmas ı  demektir. Bu ba ğı ml ı l ı k kaynaklar ı n 

s ı n ı rl ı  olmas ı ndan, faaliyetlerin zamanlanmas ı ndan ve örgütsel görev ve sorumlu-
luklarda görülen kar ışı kl ı klardan doğ ar. (Can, 1992: 293) 

2- iş bölümü: Örgütlerde i şbölümü sonucunda gruplara ayr ı lm ış  personel, ken-

di iş ini diğerlerininkinden daha öncelikli ve önemli görmeye ba ş lar. Bu durumda 
kendi bölümlerinde i ş birliğ ine ş artland ı klan için, diğer bölüm personeli ile görüş  
ayr ı l ığı na düşerler. (Ertürk, 1995: 208) Bu durum ise bir çat ış ma baş lang ıad ı r. 

3- S ı n ı rl ı  kaynaklar: Örgüt içerisinde kaynaklar ı n s ı n ı rl ı  olmas ı  ve devaml ı  temin 

edilememesi durumunda çat ış ma doğ ar. Örgütte görevli bireyler, kendi ki ş isel is-
teklerini gerçekleş tirebilmek için örgüt birimlerinin birlikte hareket etmeleri zorun- 
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luluğ u, aralar ı nda karşı l ı kl ı  bağı ml ı l ı k yaratmaktad ı r. Bu bağı ml ı l ı k ise, örgütlerde, 
çevrelerini kontrol etme yönünde bir bask ı  oluşturmaktad ı r. (Ertürk, 1995:210) Bu 

durumda çatış ma için zemin haz ı rlanm ış  olmaktad ı r. 

4- Ortak karar ven-ne: Örgütlerde kaynaklar ı n s ı n ı rl ı  olmas ı  ve örgüt faaliyetleri-
nin zamanland ı nlmas ı nda örgüt birimlerinin birlikte hareket etmeleri zorunlulu ğ u, 
aralar ı nda karşı l ı kl ı  bağı ml ı l ı k yaratmaktad ı r. Bu bağı ml ı l ı k ise, örgütlerde,-çevrele-

rini kontrol etme yönünde bir bask ı  oluş turmaktad ı r. (Ertürk, 1995:210) Bu durunn-

da çatış ma için zemin haz ı rlanm ış  olmaktad ı r. 

5- Yeni uzmanl ı klar: Örgütlerde büyüme görüldükçe yeni uzmanlara ihtiyaç du-
yulur. Yeni uzmanlar ı n gelmesi ise, eski uzmanlar ı n fonksiyonlar ı n ı n bir k ısm ı n ı n yi-

tirilmesine, bu durum ise bu kesimdeki statü beklentilerinin olumsuz kar şı lan'masr-

na ve ç ı kar zedelenmesine neden olmaktad ı r. (Ertürk, 1995: 210) Dolay ıs ıyla bu 
durumda çat ış man ı n doğmamas ı  için bir neden kalmamaktad ı r. 

6- Amaç farkl ı l ı klar ı : Örgüt içerisinde yöneticiler, örgütün ve birimlerin amaçla-

r ı  konusunda kendi aralar ı nda farkl ı  düşünebilecekleri gibi, yöneticilerle yönetilen-

ler aras ı nda da birçok konuda amaç farkl ı l ı klar ı  olabilmekte, (Koçel, 1993: 401) bu 

durum da çat ış malar ı n doğmas ı na yol açmaktad ı r. 

7- Alg ı lama farkl ı l ı klar ı : Bölüm amaçlar ı n ı n farkl ı  oluşu, yöneticilerin görüş  ve 

uygulamalar ı n ı n değ iş ik bulunmas ı , bilgi sağ lamada bağı ms ı z davran ı lmas ı , zama-
n ı n farkl ı  yorumlanmas ı  gibi birçok nedenden kaynaklanabilen (Can, 1992: 293) al-

g ı lama farkl ı l ı klar ı  da çat ış maya neden olmaktad ı r. 

8- Yönetim alan ı  ile ilgili belirsizlik: Örgütlerde kimlerin hangi alanlarda ve ko-

nularda çal ış acağı , ne ölçüde kime karşı  sorumlu olaca ğı  belirsiz olabilir. (Koçel, 

1991: 401) Bu durum örgütte çat ış ma için zemin .hazı rlar. 

9- İ letiş im bozukluklar ı : Örgütlerde hiyerarş ik düzende bilgiler aşağı dan yukar ı-
ya iletildikçe bozulmaya uğ rar. Bunun sonucunda da bilgilerde netlik kaybolur. Söz 

konusu bozulmalar yatay ileti ş irnde de görülebilir. (Dinçer-Fidan, 1996: 364) Her 

ikisinin sonucunda da çat ış malar görülebilir. Çünkü ileti ş im, çatış ma durumlar ı n ı n 

yarat ı lmas ı nda, yans ıt ı lmas ı nda ve bu durumlara çözüm bulunmas ı nda önemli rol-

ler oynar. (Jones, 1990: 29) 

10- Statü farkl ı l ı klar ı : Örgütlerde ki ş i ve gruplar ı n kendi statülerini ba.ş kalar ı ndan 

farkl ı  ve daha fazla prestiji olan bir statü olarak gördüklerinde, aralar ı ndaki alg ı lama 

ve haberle şme etkilenerek bir çat ış ma doğ abilir. (Tengilimoğ lu, 1991: 133) 

11- Yöneticilik tarzlar ı  aras ı ndaki farkl ı l ı klar: Her yöneticinin kendisine özgü yö-

netim tarz ı  vard ı r. Yönetim sürecinde bu farkl ı l ı klar belirgin bir şekilde ortaya ç ı kar. 
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Astlar bu yönetim tarz ı n ı  benimsemez ise, yönetici ile aralar ı nda çat ış ma doğ ar. 
(Ertürk, 1995: 212) 

12- Ç ı kar farkl ı l ı klar ı : Örgütlerde gruplar ı n ve bireylerin farkl ı  çı karlar ı  olabilir. 
Bunun sonucu olarak, al ı nan her hangi bir karar, kar şı  tarafin ç ı karı n' etkileyebilir. Bu 
durumda doğ rudan çatış man ı n meydana gelmesi çok do ğald ı r. (Koçel, 1991: 402) 

13- Personel farkl ı l ı klar ı : Örgüt personelinin ki ş isel özellikleri (despotluk, sald ı r-
ganl ı k gibi) önemli çat ış ma nedenleri aras ı nda gösterilmektedir. Ayr ı ca personel 
devir h ızı n ı n yüksek olmas ı  çatış man ı n artmas ı na, düş ük olmas ı  ile çatış man ı n azal-
mas ı na neden olmaktad ı r. Bunun yan ı nda yaş l ı  ve tecrübeli personelin çal ış tığı  
oturmuş  örgütlerde çat ış ma oran ı n ı n düşük olduğu da bilinmektedir. (Ertürk, 
1995:212) 

14- Değ işen koş ullar ı n öngördü ğü yeni nitelikler: Örgütlerde de ğ işen şartlar 
karşı s ı nda çal ış anlar farkl ı  roller oynamak durumunda kalabilirler. Bu durumda çal ı -
ş anlar aras ı nda baz ı  rol çat ış malar ı  görülebilir. (Koçel, 1991:402) 

15- İş çi-işveren iliş kilerindeki kutuplaşmalar: işçiler ile işverenler aras ı nda her-
hangi bir konuda ç ı kabilecek uyu şmazl ı k, doğ rudan çat ış maya neden olur (Ertürk, 
1995:214) ve örgüt etkinli ğ i ve verimliliğ i önemli ölçüde dü şer. 

16- Örgüt içi güç mücadelesi: Örgüt çal ış anlar ı , sahip olduklar ı  güç alan ı n ı  ge-
niş letmek istediklerinde, alanlar ı na girdikleri diger çal ış anlarla çat ış ma içine girebi-
lirler. Burada çat ış man ı n doğ abilmesi için, diğer çal ış anlar ı n bu durumu alg ı lamala-
r ı  gerekmektedir. (Koçel, 1993: 402) 

17- Daha önce çözümlenmemi ş  çat ış malar: Bu tür çat ış malar ı n say ı lar ı n ı n art-
mas ı  çatış malar ı n büyümesine neden olur. Bu durum da çat ış may ı  yöneteceklerin 
dikkatini geçmişe yöneltmelerine neden olur. (Bumin, 1990:20) 

Örgüt içinde görülen çat ış man ı n nedenlerini çok daha fazla artfirabiliriz. Çünkü 
sorunun psikolojik yönü ağı r basmaktad ı r. Geliş en şartlara göre, ayn ı  nedenlere 
bağ l ı  farkl ı  çat ış malar görülürken, ayn ı  çat ış malar ı n birden fazla ve birbirinden ol-
dukça farkl ı  nedenleri olabilmektedir. Bundan dolay ı  en genel ve s ı k görülen çatış -
ma nedenlerini ele ald ı k. Bu nedenlerin çat ış man ı n yönetilmesi mekanizmalar ı n ı n 
kavranmas ı na yeterli olaca ğı na inan ıyoruz. 

1.3. örgütsel Çatış man ı n Türleri 

Oldukça geni ş  kapsaml ı  ve karrr ıaşı k olan çat ış ma süreci, çe ş itli unsurlardan 
oluşmaktad ı r. Dolay ıs ıyla bu süreci oluş turan farkl ı  çatış ma türlerini sistematik bir 
s ı n ı fland ı rma ile incelemek gerekmektedir. Çünkü yap ı lacak s ı n ıfland ı rma oluş abi-
lecek tüm çat ış ma türlerini mümkün oldu ğ unca kapsayabilmelidir. 
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1.3.1. Örgütsel Çatış man ın Taraflanna Göre S ı mfland ı nlmas ı  

1.3.1.1. Bireyin kendi içindeki çat ış malar: Bu çat ış ma türü, kiş inin kendisinden 
beklenilenden tam olarak emin olmamas ı  veya kendisinden ayn ı  konuda farkl ı  dav-
ran ış lar beklenmemesi yahut kendisinin yapabilece ğ inden daha fazlas ı n ı n beklen-
mesi halinde ortaya çkrr ıaktad ı r. (Ertürk, 1995: 203) Bu çat ış man ı n en yayg ı n şek-
li rol çat ış mas ı d ı r. Bu çat ış ma da bireyin iki ya da daha çok kaynaktan bask ı  alt ı nda 
tutulmas ıyla ortaya ç ı kmaktad ı r. (Ertekin, 1993: 72) 

1.3.1.2. Bireyler aras ı  çat ış malar: Dalra çok kiş isel farkl ı l ı klara dayan ı r. (Ertekin, 
1993:72) Örgütteki kiş iler aras ı nda birbirinden farkl ı  amaç, bilgi, metot, de ğ er yar-
g ı lar ı  çatış maya neden olabilmektedir. Ayr ı ca farkl ı  karakter, tutum ve ki ş iliğe sa-
hip bireyler aras ı nda her zaman bu tür çat ış ma çı kabilmektedir. (Ertürk, 1995:204) 

1.3.1.3. Bireyler ve gruplar aras ı  çatış malar: Daha çok çal ış ma gruplar ı n ı n ken-
di norm ve standartlar ı n ı  üyelerine benimsetmek ve itirazs ız kabul ettirmek için on-
lar üzerinde uygulad ı klar ı  bask ı lardan kaynaklan ı r. (Ş imşek, 1998:279) Genellikle 
ayn ı  bölüm yöneticisine bağ l ı  olan gruplar ı n birbirleriyle mücadeleye girmelerin-
den doğ an (Dinçer-Fidan, 1996:361) 

1.3.1.4. Gruplar aras ı  çat ış malar: Örgütlerde en çok ve en yayg ı n ş ekilde rast-
lanan çat ış ma türüdür. Örgütün amaç, verimlilik ve etkinli ğ ini olumlu ya da olum-
suz yönde etkiler. ( Ş imşek, 1998:279) Genellikle ayn ı  bölüm yöneticisine bağ l ı  
olan gruplar ı n birbirleriyle mücadeleye gin-neleri sonucu do ğmaktad ı r. (Ertekin, 
1993:72) Bu çat ış malar ı n yönetimi oldukça zordur. Çünkü yönetici bir grup men-
subu olarak çat ış an taraflardan birisine mensup olabilir. (Akat vd., 1994:336) Buna 
rağmen yönetici hakem rolü izlese bile, bu durum gruplarc_a beğ enilmediğ i takdir-
de örgütün geneli etkilenebilir. (Koçel, 1993:399) 

1.3.1.5. Bölümler aras ı  çat ış malar: Ayn ı  örgüt içinde temel fonksiyonlar ı  yerine 
getirmek için bir arada bulunan ve her birinin görev, yetki ve sorumluluklar ı  ayr ı  
olan bölümler aras ı nda çı kar. (Dinçer-Fidan, 1996:361) Örgüt genelini olumlu ya 
da olumsuz ancak önemli ölçüde etkileyebilmektedir. 

1.3.1.6. Örgütler aras ı  çat ış malar: Bu çat ış ma türünde bir örgütün kendi d ışı n-
daki diğer örgütlere' çat ış mas ı  söz konusudur. (Dinçer-Fidan, 1996:361) Ekonomik 
sistemde ve aç ı k sistem anlay ışı  içinde çeş itli örgütler birbirleri ile doğ al olarak ça-
tış ma içinde olacakt ı r. (Koçel, 1993:399) 

1.3.2. Örgütsel Çatış man ı n Ortaya Ç ıkış  Ş ekillerine Göre S ın ıfland ı nlmas ı  

1.3.2.1. Potansiyel çat ış malar: Bu çat ış rpa türü çat ış mayı  ortaya ç ı karacak ne-
denleri gösterir. ( Ş imşek, 1998:281) Örgüt içinde, önemli farkl ı l ı ldann olmas ı , kay- 
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naklar ı n k ıt olmas ı  gibi durumlar bir çat ış maya neden olabilecek, çat ış ma potansi-
yeli taşı yan durumlard ı r. (Koçel, 1993:397) 

1.3.2.2. Alg ı lanan çat ış malar: Örgütlerde görevli personelin çat ış ma]] durumla-
r ı  alg ı lamalanna bağ l ı  olarak ortaya ç ı kar. (Ertürk, 1995:205) Taraflar ı n çat ış maya 
konu olan olay ve durumlar ı  alg ı lama tarzlar ı  ile yak ı ndan ilgilidir. Örgütlerde en 
çok rollerin belirlenmesinde rastlan ı r. (Ş imşek, 1998:281) 

1.3.2.3. Hissedilen çat ış malar: Çat ış ma halindeki taraflann olaylar kar şı s ı ndaki 

duygular ı n ı  ifade eden bir s ı n ı fland ı rmad ı r. Kı rg ı nl ı k, k ı zg ı nl ı k, endiş e ve gerilimler 

bu durumun en iyi göstergeleridir. ( Ş imşek, 1998:281) 

1.3.2.4. Açı k çat ış malar: Hissedilen çat ış malar daha çok duygularla ili ş kili iken, 
bu çat ış ma türünde tarafiann fiilen gösterdikleri davran ış lar ön plandad ı r. Karşı l ı kl ı  
çatış ma belirli bilgi ve verileri karşı ya göndermeme veya fiziki kuvvet kullanma 
şeklinde görülür. (Ş imşek, 1998:281) Yani burada söz veya fiili olarak güce dayal ı  
bir çat ış ma söz konusudur. (Ertürk, 1995:206) 

1.3.3. Örgütsel Çatış man ı n Örgüt kindeld Yerine Göre S ın ı fland ı nlmas ı  

1.3.3.1. Dikey ve yatay çat ış malar: Örgüt hiyerar ş isinde farkl ı  yerlerde olan ast 

ile üst aras ı nda görülen çat ış mad ı r. (Ertürk, 1995:206) Yatay çat ış ma ise, ayn ı  dü-
zeydeki kiş i veya kademeler aras ı nda ortaya ç ı kan bir çat ış ma türüdür. ( Ş imş ek, 

1998: 282) 

1.3.3.2. Emir, Komuta, Kurmay çat ış malar ı : Örgütlerde görev yapan ve yürüt-

me yetki ve sorumluluğ u taşı yan emir-komuta ve kurmay personeli aras ı nda görü-

lür. Örgütlerde emir-komuta personeli dikey yetkiye ve sorumlulu ğ a sahiptir. Kur-

may personelinin ise, bu yetkisi yoktur. (Ertürk, 1995:206) Yaln ızca uzmanl ı ktan 

kaynaklanan dan ış manl ı k fonksiyonu görür. Bunlara ra ğmen her iki grup aras ı nda 

çat ış malar yaşanmaktad ı r. Kurmay personel sorumluluk ta şı mad ığı ndan görüş lerini 

çok rahat öne sürebiln-lektedir. 

1.3A. Örgütsel Çatış manı n Fonksiyonlarına Göre S ı nı fland ı rdmas ı  

1.3.4.1. Fonksiyonel çat ış malar: Örgütün amaçlar ı n ı  gerçekleş tirmesine ve güç-

lendirrnesine katk ı da bulunan çal ış malard ı r. Bunlar örgütün belirli bir kesiminde ba-

z ı  rahats ı zl ı klar ı n bulundu ğ u yöneticilerin dikkatine sunmay ı  sağ lamak suretiyle ör-

güte dinamizm ve yarat ı c ı l ı k kazand ı rmakta ve bu yolla örgütün bütünü için yarar-

lar sağ lamaktad ı r. ( Ş imş ek, 1998: 278) Bu yönüyle örgüte canl ı l ı k kazand ı racak ye-

niliklerin ve değ iş imlerin gerçekle ş tirilmesi kolaylaşmaktad ı r. (Koçel, 1993:396) 

1.3.4.2. Fonksiyonel olmayan çat ış malar: bu çat ış ma türü, örgütü amaçlar ı na 

ulaş t ı rmaktan al ı koyan veya amaçlar ı n ı n gerçekleşmesine katk ı da bulunmayan ça- 
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t ış malar ı  kapsamaktad ı r. (Ş imşek, 1998:278) Ta şı d ı klar ı  bu özellikleri ile örgütlerin 
iş leyiş lerini engellemektedirler. (Ertürk, 1995:207) 

1.3.5. Diğer Örgütsel Çat ış ma Türleri 

Amaç çat ış malar ı  örgütü meydana getiren bireylerle gruplar ı n, çeş itli düzeyler-
deki amaçlar ı  aras ı ndaki farkl ı l ı klar sonucunda olu ş ur. (Koçel, 1993: 399) 

Rol çat ış mas ı  ise beklenen rol (belirli bir konumda bulunan bireyden grup üye-
lerinin gerçekleşmesini istedikleri görevler bütün), alg ı lanan rol (her bireyin kendi-

sinden beklenenlere yönelik ki ş isel alg ı lamas ı ) ve oynayan roller (bireylerin kendi-

lerinden beklenenleri gerçekle ş tirmeye gayret etmesi) aras ı nda uyumsuzluk söz 
konusu olduğ unda görülür. ( Ş imş ek, 1998:281-282) 

Kurumlaşm ış  çat ış ma ise çat ış may ı  doğ urabilecek koş ullar ı n, çat ış man ı n ş iddet 
ve derecesinin ve çat ış maya yönelik çözüm yollar ı n ı n toplumsal sistem tarafindan 
belirlendi ğ i, taraflar ı n bir çat ış ma halinde nas ı l davranacaklar ı n ı n ve hangi yöntemi 

izleyeceklerinin ayr ı nt ı l ı  olarak tespit edildi ğ i çatış ma türüdür. (Ş imşek, 1998:281- 
282) Buna örnek olarak i şçi-işveren iliş kileri verilebilir. (Ertürk, 1995:208) 

Böylelikle örgütsel çat ış mayla 	literatürde geçen tüm s ı n ı fland ı rmalar] ince- 
lemiş  olduk. Fazla aynnt ıya girmemekle beraber, bu incelemenin çal ış mam ızı n ikin-

ci bölümünde ele alacağı m ı z örgütsel çat ış man ı n yönetimi metotlar ı n kavranmas ı  
için yeterli olaca ğı na inan ıyoruz. Ancak ikinci bölüme geçmeden önce, çat ış man ı n 
genel olarak kabul görmü şolan, olumlu ve olumsuz yönlerini de de ğ inmekte fay-
da görüyoruz. 

1.4. Örgütsel Çatış man ı n Olumlu ve Olumsuz Yönleri 

İ lk bakış ta olumsuz yönü ağı r bas ıyor gibi görünen örgütsel çat ış man ı n, örgüt 
aç ı s ı ndan hem olumlu hem de olumsuz yönleri bulunmaktad ı r. Soruna her iki aç ı -
dan, objektif bir şekilde yaklaş mak, çözümü için daha kolayla ş t ı r ı c ı  olacakt ı r. 

1.4.1. Örgütsel Çatış man ı n Olumlu Yönleri: 

1- Çat ış ma örgütlerde çe ş itli davran ış  biçimlerinin ve karar alternatiflerinin orta-

ya ç ı kmas ı  aç ı s ı ndan bir esneklik sa ğ lamaktad ı r. (Dinçer-Fidan, 1996:374) Böylelik-
le farkl ı  hatta z ı k fikirlerin karşı laşmas ı  sonucu genellikle daha üst düzeyde fikirler 
üretilebilecektir. (Ertekin, 1982:482) 

2- Çat ış ma sayesinde bireylerin zihinsel çabalar ı n ı n art ı r ı lmas ı  sağ lanarak, yeni-
likçi yönleri güçlendirilir. 

3- Çat ış ma sonucunda modern örgütlerin yaşamas ı  için gerekli olan uzmanl ı k 
alanlar ı n ı n art ı p yay ı lmas ı na olanak sağ lan ı r. 

51 
sayı:128 

nisan-mayıs-haziran '2000 

pe
cy

a



Tarafs ı z kalmaya özen gösteren örgüt üyeleri, çat ış ma aracı lığı  ile düşünce ve 
fikirlerini aç ı klama firsat ı  bulurlar. 

5- Çat ış ma sonucunda örgütsel verimlili ğ i ve etkinliğ i etkileyen olumsuzlukla-
r ı n belirginle şmesi ve bunlar ı n çözülmesi için daha fazla çaba harcanmas ı  gerekti ğ i 
anlaşı l ı r. 

6- Çatış ma sonucunda olu şan ortamda, örgüt üyelerinin kendi bilgi ve becerile-
rini değ erlendirmeleri sağ lan ı r. 

7- Çat ış malar örgüte yeni amaçlar kazand ı rabilir. 

8- Çat ış malar, personel aras ı ndaki iletiş im kanallar ı n ı n açı lmas ı na, bu yolla da 
bilgi akışı n ı n h ızlanmas ı na yard ı m edebilir, personeli ngörü ş lerini geniş leterek ilgi-
lerini yeni alanlara yönlendirebilir. Ayr ı ca personel motivasyonunu art ı rarak tem-
belliğ i azaltabilir. 

9- Çatış ma sonras ı nda taraflar, pek çok simge kullanarak anlat ı m düzeylerini 

normalin üstüne ç ı kararak ileti ş imin kalitesini art ı r ı rlar. 

10- Çat ış ma; anlaş mazl ı klar ve fikir ayr ı l ı klar' nedeniyle, ki ş inin daha önce göz-

den kaç ı rd ığı  hususlarla karşı  karşı ya getirilmesi suretiyle, kendisinin ve di ğ erleri-

nin durumlar ı n ı n sentezini yaparak daha kapsaml ı  düşünmesini sağ lar. (Dinçer-Fi-

dan; 1996:374) Bunun sonucu olarak, ki ş i kendi görüş lerinin vurgulamas ı na ve bü-

tün destekleyici görüş lerin de ortaya ç ı kar ı lmas ı na neden olur. Böylelikle kendi du-

rumunu daha iyi analiz eder. (Ertekin, 1993: 76) 

1.4.2. Örgütsel Çat ış manı n Olumsuz Yönleri: 

1- Çat ış ma personelin ruh sağ l ığı n ı  bozarak, örgüt için tehlikeli bir ortam olu ş -

turabilir. Bunun sonucunda örgütün verimlili ğ ini düşürebilir. 

2- Çat ış madan sonucunda, örgütte emek, zaman, para savurganl ığı  artmaya 

baş layabilir. 

3- Çat ış malar örgüt amaçlar ı ndan sapmalar görülmesine neden olabilir. 

4- Çatış malar tak ı m çal ış mas ı na karşı  pasif ve aktif direnmeye yol açabilir. 

5-- Çat ış ma sonucunda bireyler aras ı ndaki mesafenin artmas ı na, güvensizlik, 

ş üphecilik ortam ı n ı n doğmas ı na ve baz ı  kiş ilerin karışı kl ı ktan dolay ı  örgütü terk et-

melerine neden olunabilir. (Dinçer-Fidan; 1996:374), 

Görüldüğ ü gibi çatış man ı n olumlu yönü, san ı lan ı n aksine olumsuz yönünden 

daha fazlad ı r. Ancak, olumlu yönler say ı l ı rken bahsedilen avantajlardan yararlana-

bilmek için çat ış man ı n mutlaka baş ar ı l ı  bir şekilde yönetilmesi gerekmektedir. Ak- 
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si takdirde, yani örgüt içi çat ış malar ı n başar ıyla yönetilmediğ i durumlarda, örgütü 
çok büyük tehlikeler beklemektedir. Bu durum örgüt içi bar ış  ortam ı n ı n yitirilmesi-
ne ve örgütün kapat ı lmas ı na kadar uzanabilir. 

2. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMANIN YÖNETIM YOLLARI 

Örgütlerdeki çat ış malar ı n birçoğu, örgüt içi kar şı l ı kl ı  bağı ml ı l ı k gerçeğ inden 
doğmaktad ı r. Hiyerarş i içerisinde olmaktan ve uzmanl ı k alanlar ı ndaki farkl ı  anlay ış -
lardan kaynaklanmaktad ı r. (Thompson-Knopf; 1963:100) Her örgüt yönetidsi, bu-
lunduğ u görevin getirdi ğ i bir zorunluluk olarak, bu şekilde oluşan çat ış man ı n 95- 
zümleyicisi durumundad ı rlar. Bu nedenle yöneticiler çat ış ma nedenlerini araş t ı rd ı k-
tan sonra, çat ış ma için en uygun çözüm yolunun ne oldu ğuna karar vermek zorun-
dad ı rlar. (Akat vd., 1994:337) E ğ er örgütlerde görülen çat ış malar rastlant ı larla ge-
lişmeye b ı rak ı l ı rsa ve yönetilmesi için çaba gösterilmez ise, örgütlerin verimlili ğ i ve 
etkinliğ i azabilir. Bu nedenle yönetici her türlü çat ış ma konusunda bilgi sahibi ol-
mak zorundad ı r. Çat ış ma iyi yönetildiğ i takdirde büyüme için bir kaynak olabilece-
ğ i gibi, bütünleşme için de bir te şvik olabilir. (Tengilimoğ lu, 1991:123) Çat ış ma yö-
netimi, örgütlerde, temel fonksiyonlardan birisi olmas ı ndan sonra, örgütün büyü-
me ve bütünleşmeye yönelik temel yönetim felsefesi ve ilkeleri, örgüt içi etkile ş im 
sürecine bağ l ı  olarak oluşma girmiş tir. (Likert-Bowers; 1972:105) 

Çal ış mam ızı n başı nda da belirttiğ imiz gibi, çat ış ma yönetimi incelerken soruna 
genel bak ıyoruz. Ancak k ısaca kamu sektöründeki çat ış ma yönetiminden de bura-
da kısaca bahsetmekte yarar görüyoruz. Kamu sektörlerinde görülen çat ış ma yöne-
timi süreci, özel sektör kuruluş lanndaki mevcut durumdan, baz ı  açı lardan farkl ı la-
şabilmektedir. Kamu kurulu ş lar ı ndaki çat ış ma yönetiminin örgütsel ve politik ol-
mak üzere iki yönü bulunmaktad ı r. Örgütsel yönü özel sektördeki uygulamalarla 
hemen hemen ayn ı d ı r. (Pop-Stephenson, 1990:134) Ancak politik yönü oldukça 
farkl ı laşmaktad ı r. Kamu sektöründe üst düzey yöneticiler, sürece bizzat kat ı lmakta-
d ı rlar. Her ne kadar yönetimin ve politikan ı rı , Goodnow ve Wilson taraf ı ndan, bir-
birinden ayr ı  olduğ u öne sürülmüşse de, yönetimin üst seviyesinde politika ile yö-
netim aras ı nda oldukça güçlü ili ş kiler görülmektedir. Alt düzeylerde ise bu ili ş ki za-
y ı flarnakta, kamu örgütlerin teknik yönü a ğı r basan birimlerinde ise oldukça azal-
mas ı na rağmen varl ığı n ı  sürdürmektedir. (Pops-Stephenson, 1990:135) Bu durum 
da kamu sektöründeki örghtsel çat ış may ı , özel sektördeki örgütsel çat ış madan, 
hem ortaya ç ı kış  hem de çözüm yollar ı n ı n bulunmas ı  açıs ı ndan farkl ı  kı lmaktad ı r. 
Çünkü devreye siyaset girmektedir. 

Çat ış maları n yönetimi, kiş iler aras ı  ilişkilerde gördüğ ü çok önemli fonksiyonla- 
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r ı n yan ı nda, örgütsel etkililik ve verimliliğ in s ı n ı rlar ı n ı n belirlenmesinde de önemli 
bir konumda yer al ı r. Liderlik, yarat ı cı l ı k, etkili yönetim, hedeflerin belirlenmesi, 
planlama, sorun çözme, tak ı m çal ış mas ı  ve örgütün yeniden yap ı land ı nlmas ı  gibi 
hususlardaki başar ı , çat ış ma yönetimindeki başar ı  oran ı na bağ l ı d ı r. (Mayer, 
1989:71) Çat ış ma yönetimindeki baş ar ı  oran ı  ise, başar ı l ı  kabul edilen örgütlerin ni-
telilderinden kaynaklanmaktad ı r. Başar ı l ı  örgütler, çat ış malar ı n yönetiminde sahip 
olduklar ı  üstünlüklerini, taşı d ı klar ı  özelliklerden dolay ı  sağ larlar. Bu özellikleri ş u ş e-
kilde belirtebiliriz: 

a) En başta bu tür örgütler çat ış malar için haz ı rl ı kl ı d ı rlar. Bireyler ve gruplar ara-
s ı nda yap ı c ı  etkileş ime imkan tan ıyan bir ortam haz ı rlarlar. 

b) Bu tür örgütlerin personeli de, etkili ileti ş im ve birbirlerini etkileme konusun-

da yeteneklidirler. Örgüt bu yeteneklerin ortaya daha belirgin bir ş ekilde ç ı kmas ı  
ve geliş tirilmesi için özel çaba sarfeder. 

c) Örgüt üyeleri aras ı nda güven, iş  grubuna ve örgüte sadakat vard ı r. Örgüt he-
deflerini başarmak için motivasyon kazanm ış lard ı r. (Erdoğ an, 1996:181-182) 

ünümüzde çat ış ma örgütlerde olumlu ve yönetilebilen bir süreç olarak ele 
al ı nmak zorundad ı r. Çat ış may ı  bu şekilde ele ald ığı m ı zda, bu oluş umun; çat ış ma 
sayesinde örgütlerde de ğ iş ik içerikli davran ış  biçimlerinin ve karar seçeneklerinin 
ortaya çı kar ı lmas ı  açıs ı ndan bir esneklik sağ land ığı  ve bireylerin yarat ıal ığı n ı n güç-
lendirildiğ i, uzmanl ı k alanlar ı n ı n örgütün tüm düzeyine yay ı lmas ı n ı n sağ lad ığı  bir 
süreç (Kefecioğ lu, 1999:98) olduğ u gerçeğ i ile karşı  karşı ya olduğ umuzu da kabul 

etmemiz gerekmektedir. Dolay ıs ıyla çat ış man ı n yönetimini aç ı klaaybilmek için, ça-
t ış man ı n geçirmiş  olduğ u süreci de incelemek gerekmektedir. 

Örgütlerde, yöneticilerin personel aras ı ndaki veya gruplar aras ı ndaki çat ış mala-

r ı , örgüt amaçlar ı na katk ı da bulunacak şekilde yönetrrıelerini gerektiren bu süreç, 

(Koçel, 1993:403) genel olarak birbirini izleyen dört a şamadan oluşmaktad ı r. Bun-

lar: 

Potansiyel Muhalefet: Bu aşamada çat ış man ı n doğmas ı  için ortam oluş turan 

ş artlar ı n varl ığı  söz konusudur. Bu ş artlar ileti ş im (anlamsal zorluklar, yanl ış  anlama-

lar ve iletiş im kanallanndaki olumsuzluklardan do ğ an güçlükler), yap ı  (büyüklük, 

tekdüzeliğ in derecesi, grup üyelerine verilen görevlerde uzmanla şma ve standar-

dizasyon, üyelerin birbirinden farkl ı l ığı , liderlik tarzlar ı , ödül sistemleri ve gruplar 

aras ı ndaki bağı ml ı l ığı n derecesi gibi değ iş kenleri kapsar) ve ki ş isel değ erlerden (en 

önemlileri değ er sistemleri ve ki ş ilik farkl ı l ı klar ı d ı r.) oluşmaktad ı r. (Dinçer-Fidan, 

1996:369) 

Kavrama ve Ki ş iselleş tirme: Birinci aşama sonucunda engelleme söz konusu 
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olurken, bu aşamada muhalefet gündeme gelmektedir. Anc.ak bu durumun olu ş -
mas ı  için de, bir ya da daha fazla tarafin çat ış madan etkilenmesi gerekmektedir. 
(Dinçer-Fidan, 1996: 370) 

Davran ış : Örgütün bir üyesi, di ğ er üyelerin amaçlar ı na ulaşmalar ı n ı  engelleyen 
ya da diğ erlerinin çı karlann ı n artmas ı n ı  önleyen hareketler yaparsa, çat ış ma süre-
cinde üçüncü aşama baş lam ış  demektir. Ancak burada yap ı lan hareketlerin di ğ er-
lerini etkilemek için bilinçli bir şekilde olmas ı  gerekir. (Dinçer-Fidan, 1996:370) 
Böylelikle çat ış man ı n ortaya ç ı kmas ı  için ortam haz ı rlanm ış  olmaktad ı r. 

Sonuçlar: Çat ış ma sonucunda fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan sonuçlar do-
ğ ar. Eğ er çat ış ma grup içinde bir geli şmeye neden oluyorsa sonuç fonksiyoneldir. 
Ancak grubun ba ş ar ıs ı na engel olma söz konusu ise sonuç fonksiyonel de ğ ildir. 
(Dinçer-Fidan, 1993:373) 

Bu süreçlerden geçerek büyüyen ve örgüt için oldukça tehlikeli bir hal alan ça-
t ış man ı n, mutlaka fark edilip çözülmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yönetilebil-
mesi için gerekli zemin oluş turulamaz. 

2.1. Örgütlerde Çatış manı n Çözülmesinde Kullan ı lan Stratejiler 

Örgütlerde çat ış malann çözülebilmesi amac ıyla, bir çok teknik geli ş tirilmiş tir. 
Ancak, bunlar ı n hepsinin literatürde kabul gördü ğ ünü söylememiz mümkün değ il. 
Biz burada Davis'in (Davis, 1981:181) çat ış man ı n çi5zülmesine yönelik geli ş tirdiğ i 
stratejileri ele alaca ğı z. Bu bak ış  ags ı n ı n ülkemizde de hayli rağ bet gördüğü söyle-
nebilir. Ancak bu konuda izlenecek stratejiler uygulan ı rken; etkili bir zamanlama, 
bütün üyeleri anlayabilme, örgüt üyeli ğ i misyonunu geliş tirebilme, olumsuz, sem-
bolik politikalar ı  ve siyaseti engelleme, belirli konular üzerinde odakla şma ve so-
runlara çözme iradesini gösterme, belirli sorunlar üzerinde yo ğ un olarak çal ışı ld ığı  
izlenimi verme ve mevcut sorunlar ile izlenen politikalar ı n geliş imini takip etme gi-
bi (Yates, 1990: 145-155) hususlara da mutlaka dikkat etmek gerekmektedir. Ay-
r ı ca astlar ı n durumunu da çok iyi analiz edilmelidir. Genelde astlarda, i ş e karşı  bir 
isteksizlik bulunur. Ayr ı ca h ı rs eksiklikleri ve güvenlik istekleri de vard ı r. Yönetilrne-
yi tercih ederler ve sorumluluktan kagnirlar. (Samspon, 1965: 42-44) Yönetici bu 
hususlar' da göz önünde bulundurmal ı d ı r. 

2.1.1. Kaybedelim-Kaybedin Stratejisi: Çat ış man ı n bu şekilde 95zülmesi sonu-
cunda çat ış mac ı  her iki taraf ta kaybeder. Bu yöntemde taraflar aras ı nda orta yol 
bulunabilir. Taraflardan biri tatmin edilerek bertaraf edilebilir. Üçüncü bir taraf ola-
rak bir hakeme ba şvurulabilir. Çözüm için bürokratik kurallar denenebilir. Tüm bu 
yöntemlerde çat ış man ı n her iki taraf ı  da kaybetmektedir. (Erdo ğ an, 1996: 188) Do-
lay ıs ıyla bu strateji fazla tercih edilmez. Ancak son çare olarak dü ş ünülebilir. (Er- 
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türk, 1995:215) 

2.1.2. Kaybedelim-Kazan ı n Stratejisi: Bu stratejide ki ş i yenilgiye uğ ramay ı  baş -
tan kabul etmektedir. Çünkü kaybetmekte bir fayda görebilir. İ leri bir tarihte bunun 
karşı l ığı n ı  alacağı n ı  düşünür. (Tengilimoğ lu, 1991:137) Bu beklentisi gerçekle şme-
yebilir. Ancak o an için bir umutla kaybetmeyi tercih edip, bu şekilde kaybederek 
daha büyüğ ü kazanmay ı  amaçlar. 

2.1.3. Kazanal ı m-Kaybedin Stratejisi: Çat ış mada taraflar, tüm olanaklar ı n ı  ka-
zanmak için kullan ı r. Sonuçta biri kazan ı r, diğeri kaybeder. Dolay ıs ıyla örgütte biz 
ve onlar ayr ı m ı  oluş ur. (Erdoğ an, 1996:188) Her iki tarafta da bireyler, kazanma 
hisleri ve duygular ı n ı n bask ı lar ı  alt ı nda hareket ederler. (Tengilimo ğ lu, 1991:137) 
Stratejinin uzun dönemdeki etkisi belirsizdir. Ayr ı ca çat ış maya giren iki taraf ta, ay-
n ı  stratejiyi uygulad ı klannda, iki eş it güçteki grubun çat ış maya girrnesi sonucunda, 
her iki taraf için de kay ı p durumu söz konusu olabilir. (Ertürk, 1995:215) 

2.1.4. Kazanal ı m-Kazan ı n Stratejisi: Bu çözüm yolu, hem örgüt hem de birey 
aç ıs ı ndan en iyisidir. Her iki taraf için ,de fayda sa ğ layacak bir yarat ı c ı  çözüm stra-
tejisi söz konusudur. (Davis, 1981: 183) Her iki taraf ı n enerji ve yarat ı c ı l ığı , diğer 
tarafl yenmek yerine sorunu çözmeye yönelmi ş tir. Sonuçta her iki taraf ı n gereksin-
meleri karşı lan ı r ve iki taraf da ödüllendirici sonuçlara ula şı r. (Erdo ğan, 1996:188) 
Çat ış an bütün taraflar, örgütte baz ı  yanl ış l ı klar ı n olduğ una ve bunlara dikkat çekil-
mesi gerektiğ ine inan ı rlar. (Ertürk, 1995:216) Bu strateji, amaçlara ve sonuçlara yö-
neliktir. Bireyler katk ı  sağ lad ı klar ı  örgütsel amaçlar ı n niteliğini ve bireysel amaçlar ı  
ile olan iliş kileri bilmektedirler. Amaçlar ı n belirlenme sürecine ve örgütün yöneti-
mine kat ı lmaktad ı rlar. (Tengilimoğ lu, 1991:138) 

Sayd ığı m ız bu stratejiler genelde tüm çat ış malar ı  çözebilmektedir. Ancak her 
çözümde istenenler gerçekle şmeyebilir. Son strateji olumsuzlu ğ u içermemesi aç ı -
s ı ndan bu olumsuzluğ a yer vermez. Ancak sert ve yo ğ un çat ış malar ı n olduğ u ör-
gütlerde, bu yönteme ba şvurulma ihtimali de oldukça azd ı r. 

Görüldüğ ü gibi, çat ış may ı  çözüm stratejilerinin hem olumlu hem de olumsuz 
yönleri bulunmaktad ı r. Dolay ı s ıyla tercih edilme durumlar ı  örgütlerin yap ı lar ı na gö-
re değ işmektedir. Anc_ak, olumlu yönleri ağı r basan çat ış man ı n yönetilmesi teknik-
leri, hemen hemen her örgütte tercih edilmektedir. Ancak burada ba şar ı , yüksek 

oranda, örgüt yöneticisinin ya da çat ış may ı  yönetim tekniğ ini uygulayan kiş i veya 
birimin bu alandaki yeteneğ ine bağ l ı d ı r. 

2.2. Örgütlerde Çatış man ı n Yönetilmesinde Kullan ı lan Yöntemler 

Daha önce de belirtti ğ imiz gibi, örgütler, bireylerden olu ş tuğ u için, bireysel ça-
t ış malara daha çok sahne olmaktad ı r. Çat ış ma tehdidi alt ı ndaki birey, doğ rudan 
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psikolojik bask ı  alt ı nda kalmaktad ı r. Bu durumda olanlar; istifa vb. araçlar kullana-
rak mevcut ortamdan fiziki olarak çekilme, olaylara kar şı  kay ıts ız kalma ve ilgi gös-
termeme, bunlar ı n sonucu olarak sald ı rganlaşma ve kendi tutum ve davran ış lar ı n ı  
makul göstererek savunmac ı  bir hal alma gibi davran ış lar gösterebilmektedirler. 
(Koçel, 1993: 404) Bu durumlarda yönetici mutlaka düzeltici tedbirler alarak, ör-
gütsel çat ış man ı n yönetilmesinde kullan ı lacak yöntemlerin ba ş ar ı l ı  olabilmesi için 
zemin haz ı rlamak zorundad ı r. Tutarl ı  çal ış malar için ön ş artlar ı  haz ı rlamak, rekabe-
te ve yarat ıcı l ığ a dayal ı  tartış malar yapmak, yans ız bir konuşma dili kurmak, kar şı -
l ı kl ı  nezaket ve sayg ı  nomı lann ı  kurmak, karşı l ı kl ı  sorunlar ı n teşhisini yarımak, ta-
raflar aras ı nda düşman psikolojisini gelişmesini önlemek, geçmi ş  yı llara ait cezala-
rı  ve taraflarla olumsuzluklar' yok etmek ve bütün ileti ş im kanallar ı n ı  açı k tut-
mak gibi (Yates, 1987:130-145) taktilderi de, çat ış ma yönetimi tekniklerini kullan ı r-
ken, çok iyi uygulamal ı d ı r. 

2.1. Güç kullanma yöntemi: Bu yöntem çat ış may ı  çözmekten çok, güç kullan ı m 
yolu ile bast ı rmak amac ı ndad ı r. Ayr ı ca taraflar aras ı nda kazanma ve kaybetme du-
rumu yaratarak kaybeden tarafin hayal k ı r ı kl ığı na ve düşmanca tav ı rlar içine girme-
sine nedne olmaktad ı r. (ş imşek, 1998:288) Bu yolu izleyen yönetici "Burada amir 
benim, bu iş  bu şekilde olacakt ı r" diyerek kendi ağı rl ığı n ı  hissettirir. (Akat vd., 
1994:338) Ancak, yöneticinin kulland ığı  yetki, çat ış maya taraftar olanlar ı n tamam ı  
tarafı ndan onaylanmal ı d ı r. Bir tarafin kazanmas ı , diğer tarafin kaybetmesi duru-
munda, yetki kullan ı m ı  çat ış malar ı  geçici olarak giderecek, çat ış ma tehlikesi, po-
tansiyel olarak varl ığı n ı  sürdürecektir. (Ertürk, 1995:217-218) 

2.2. Yumuşatma yöntemi: Bu yöntemde yönetici, kendi çözümünü taraflara 
empoze etmeye çal ış mak yerine, çat ış madan vazgeçmeleri için taraflardan her bi-
rini iknaya çal ış maktad ı r. Ancak başarı l ı  olabilmesi için taraflardan, sorunlara yöne-
lik olarak, daha fazla bilgili olmal ı d ı r. (Ş imşek, 1998:288) Başar ı  için kısa dönemli 
ç ı kar hesaplar ı  yerine uzun dönemli i şbirliğ i ihtiyac ı n ı  ve bunun taraflara sa ğ layaca-
ğı  yararlar ı  vurgulamak gerekecektir. (Can, 1992:294) Ancak yine de çat ış ma ta-
mamen çözülemez. Uzun dönemde çat ış maya neden olan sorunlar tekrar günde-
me gelebilir. (Ert,ürk, 1995: 218) 

2.3. Kaçmma yöntemi: Çat ış man ı n çözümünde yönetici aktif rol olmaktan kaç ı-
n ı r ve bu tutumu nedeniyle bütün taraflar ı  tatminsizlik içinde b ı rak ı r. Bu durumda 
çat ış man ı n çözümü ile ilgili kararlar gecikir ve taraflar sürekli bir tatminsizlik içinde 
kal ı r. (Ş imşek, 1998:288) Dolay ıs ıyla uzun dönemde çözüm bulunmad ığı  için iler-
de sorunla karşı laşma kaçı n ı lmaz olacakt ı r. (Can, 1992:294) Hatta çat ış man ı n kro-
nikleşmesi bile mümkündür. (Ertürk, 1995:218) 

2.4. Çoğ unluk oyu yöntemi: Üyeler izlenen yöntemin adil oldu ğ una inan ı rlarsa 
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bu yöntem başar ı l ı  olabilir. Ancak grup üyeleri oylar ı n ı  serbestçe kullanabilmelidir. 
(Ş imşek, 1998:289) Bunun sonucunda belirli çat ış malarda ço ğunluğ un benimsedi-
ğ i yol izlenebilir. (Koçel, 1993:407). 

2.5. Uzlaşma yöntemi: Yöneticiler iki veya daha fazla grup aras ı nda varolan ça-
t ış may ı  taraflar aras ı nda ortak bir zemin bulmak suretiyle çözmeye çal ışı rlar. Bask ı  
yönteminin tersine, bu yöntemin avantaj ı , uzlaşmaya varan taraflar ı n birbirleri hak-
kı nda çok daha az gizli kalm ış  düşmanca duygulara sahip olmaland ı r. (Ş imşek, 
1998: 289) Bu yöntemde karşı l ı kl ı  fedakarl ı klar söz konusu olduğ u için kazanan ve 
kaybeden bulunmamaktad ı r. (Ertürk, 1995:217) 

2.6. Sorun çözme yöntemi: Bu yöntemde taraflarca kabul edilen bir çözüm yo-
lu araş t ı r ı l ı r ve böylece taraflardan hiçbiri herhangi bir fedakarl ığ a katlanm ış  olmaz. 
Taraflarca bir orta yol aran ı r. (Ş imşek, 1998: 289) Burada çat ış man ı n üzerine tam 
anlam ı  ile ve aç ı k olarak gidilmesi söz konusudur. Yönetici çat ış an taraflar ı  yüz yü-

ze getirerek, kendisinin de katk ı s ı  ile, konunun aç ı k olarak ve ayr ı nt ı l ı  bir biçimde 

tart ışı lmas ı n ı  sağ lar. (Koçel, 1993:405) Bu yöntem, yanl ış  anlamalardan kaynakla-

nan çat ış malar ı n yok edilmesinde çok etkilidir. Ancak çat ış an taraflar ı n birbirinden 
farkl ı  değer yarg ı lar ı na sahip olmalar ı  durumunda çözüme ula şmak güçleş ir. (Er-

türk, 1995:217) 

2.7. Çatış ma kaynağı n ı n ortadan kald ı rı lmas ı  yöntemi: Çat ış maya neden olan 
koş ullar ve nedenler ortadan kald ı nl ı r. (Koçel, 1993:407) Yöneticilerin ellerinden 
geldiğ ince çat ış ma kaynaklar ı n ı  kurutmalar ı  istenir. Ancak bu oldukça zor bir i ş tir. 

Zaten baş ar ı ld ığı nda, diğer yöntemlere de gerek kalmayacakt ı r. 

2.8. Örgütsel iliş kileri de ğ iş tirme yöntemi: Bu yöntemin gere ğ i olarak örgütsel 
iliş kilerin çat ış malar ı  veya çat ış ma kaynaklar ı n ı  azalt ı a yönte değ iş tirilmesi söz ko-

nusudur. (Koçel, 1993:407) Burada temel olarak örgütsel davran ış  al ı n ı r. Tüm ör-

güt üyelerinin davran ış lar ı  eğ itim yolu ile istenen şekilde değ iş tirilmeye çal ışı l ı r. Bu 

alanda uygulanan belli ba ş l ı  eğ itim teknikleri olarak, Eğ itim Grubu (T-Group), Du-

yarl ı l ı k Eğ itim, Örnek Olay incelemesi, Rol Oynama ve Grup Tart ış malar ı  say ı labilir. 
(Ertürk, 1995:219) 

2.9. Çat ış maya taraf olan ki ş ileri değ iş tirme yöntemi: Bu durumda çat ış maya 

neden olan kiş iler örgütün ba ş ka bölümlerine gönderilir. Bunlar ı n yerine ise çat ış -

maya girme ihtimali daha az olan yeni ki ş iler atan ı r. (Koçel, 1993: 406) Ayr ı ca ça-

tış maya taraf olan ki ş ilerin iş leri de karşı l ı kl ı  olarak değ iş tirilir. (Ertürk, 1995:219) 

2.10. Üstün amaçlar yöntemi: Bu yöntemde çat ış an taraflann amaçlar ı ndan da-

ha önemli ve daha kapsaml ı  amaçlar belirlenerek, çat ış an taraflar ı n, aralar ı ndaki 

farkl ı l ı klar ı n bir tarafa b ı rak ı larak, daha önemli ve kapsaml ı  amaçlar doğ rultusunda 

58 
sayı : 128 

nisan-may ıs-haziran '2000 

pe
cy

a



birleşmeleri ve yard ı mlaşmalan için uğ raşı l ı r. (Koçel, 1993:406) Bu yöntem çat ış -
malara kesin bir çözüm getirmez. Bask ı  alt ı na alarak k ı sa bir süre için erteler. Bunun 
yan ı nda taraflar ı n üzerinde birleşecekleri üstün bir amac ı  belirlemek oldukça zor-
dur. (Ertürk, 1995:218) 

2.11. Kaynaklar ı  geniş letme yöntemi: Örgütte s ı n ı r kaynaklar ın olmas ı  
durumunda, bir grubun başar ıs ı  karşı s ı nda diğ erinin zarar ı  söz konusu olacakt ı r. 
Bundan dolay ı  ancak lcynaklar art ı r ı ld ığı  takdirde bütün gruplar ı  tatmin etme im-
kan ı na kavuş ulacakt ı r. (Can, 1992:294) S ı n ı rl ı  kaynak nedeniyle çat ış an taraflann 
her birine istedi ğ i imkanlar sağ land ığı nda, çat ış ma sebebi ortadan kalkt ığı  için, 
çat ış ma çözüme kavu şmuş  olacakt ı r. (Ertürk, 1995:217) 

2.12. Ortak dü şman yaratma yöntemi: Bu yöntem ile rekabet azalt ı larak sap-
tanan ortak dü şmana karşı  iş birliğ i yap ı lmas ı  için uğ raş  verilir. (Can, 1992:294) Her-
kes için ortak bir hedef belirlenmesi, çait ış maları n yönetilmesinde büyük kolayl ı k 
sağ layacağı  gibi, örgüt içinde de birlik ve beraberlik duygular ı n ı  güçlendirecektir. 

2.13. Hakeme başvurma yöntemi: Örgüt içinde taraflar ı n kendi aralar ı nda an-
laşamamalar ı  ve yöneticinin de taraflar ı  anlaşmaya ikna edemedi ğ i durumlarda, 
tarafs ızl ığı na güvenilen üçüncü bir kiş iye başvurulur. Ancak her iki taraf da verilen 
kararı  sayg ı  ile karşı lamal ı d ı r. (Can, 1992:295) Hakemlik yapan ki ş i veya grup, her 
iki tarafi da dinleyerek ve olay ı  ayr ı nt ı lar ıyla soruş tururak en uygun karar ı  vermeye 
çal ışı r. (Ertürk, 1995:219) Günümüzde bu yöntem özellikle i şçi-yönetim çat ış -
malar ı nda çok s ı k görülmektedir. Etkinlik, verimlilik ve zaman kazand ı rma aç ı s ı n-
dan, sorunlar karşı s ı nda mahkemelere başvurma yönteminden çok daha yararl ı  bir 
yöntemdir. (Buntzman, 1990:105) 

2.14. Oylama yöntemi: Yöntemin özü, çat ış maya taraf olanlar ı n, topluluk önün-
de fikirlerini serbestçe aç ı klamalar ı na ve ard ı ndan da hald ı n ı n bulunabilmesi için 
topluluğ un oylar ı na başvurulmas ı na dayanmaktad ı r. (Ertürk, 1995: 218) 

2.15. Politik araçlar yöntemi: Bu yöntemde, örgüt yöneticisi, çat ış maya neden 

olan taraflara, bundan vazgeçmeleri halinde çe ş itli vaatlerde bulunur. Taraflar, yeni 
kazan ı mlar elde edeceklerini dü ş ünerek, çat ış madan vazgeçerler. (Ertürk, 
1995:218) Tabi ki karşı l ı kl ı  ödünler verilerek! 

Bahsedilen tüm çat ış ma yönetimi teknikleri, yöneticilerin becerilerine, örgütün 
yap ıs ı na ve ş artlar ı na göre farkl ı  şekillerde kullan ı labilir. Ancak tüm tekniklerin ve 
taktiklerin uygulanmas ı nda yöneticilere büyük i ş  düşmektedir. Yönetici, bu süreçte 
dürüst bir arac ı  gibi çal ış mal ı , otoritesini kullanmal ı  ve d ış  faktörleri de dikkate 
alarak, çal ış anlar ı  birbirlerine bağ lamal ı d ı r. (Yates, 1987:160-163) Ayr ı ca çat ış ma 
yönetimi tekniklerini uygularken, a şı rı  uçta ve ortada olanlarla ilgilenmeli, d ış  tek- 
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nilderin hangi şartlarda kullan ı lacağı n ı  belirlemek oldukça güçtür. Durumlara göre 

analizleri yap ı p, bundan sonra çözüm için en iyi yöntemin ne olaca ğı na karar ver-

mek gerekir. Örgüt kültürünün de ğ iş tirilmesi, iletiş im olanağı ndan çok iyi yarar-

lan ı lmas ı , örgütün gerekli şartlara göre yeniden yap ı land ı r ı lmas ı , örgüt içinde 

rekabet ortam ı n ı n oluş turulmas ı  gibi yöntemler de, örgütlerde yönetilebilir nitelik-

te çat ış malar ı n oluşabilmesi için zemin haz ı rlamaktad ı r. Çat ış man ı n olmad ığı  ya cia 

olmayacağı  örgütü düş ünmek mümkün değ ildir. 

SONUÇ 

Örgütleri, çal ış mam ı zda ayr ı nt ı l ı  bir şekilde ele ald ığı m ız çatış ma sorunundan 

tamam ıyla ar ı nd ı rabilmek mümkün de ğ ildir. Örgütler doğ alan gereğ i çeş itli türdeki 

bu çat ış malar ı  yaşamak zorundad ı rlar. Genel olarak çat ış ma istenen ve istenmeyen 

etkiler doğ urmalctad ı r. Bunlar ister ki ş iler aras ı  isterse gruplar aras ı  olsun, örgütün 

kendisi ve üyeleri üzerinde etkide bulunmaktad ı r. Çat ış man ı n bizim için önemli 

olan, bireyler üzerindeki olumlu etkisi; rekabet duygular ı n ı n desteklenmesine, 

kiş inin kendisini yenileme yolunda harekete geçirilmesine ve ba şarma hazz ı n ı  duy-

mas ı na olan katk ıs ı  şeklinde k ısaca belirtilebilir. 

Çat ış man ı n gruplar üzerindeki etkisi dü şünüldüğ ünde, kontrollü ve istenen yön-

deki çatış ma öncelilde grup üyeleri aras ı ndaki bağı  güçlendirmekteclir. Bu durum-

da grup, örgüte daha faydal ı  olmaya baş lar. Ancak yaşanan çat ış malar makul öl-

çülerin d ışı na çı karsa yöneticiler bask ı c ı  bir tutuma girebilirler. 

Yöneticilere, çat ış malar ı n yönetilmesinde en büyük görevin dü ş tüğ ünü çal ış -

mam ı zda s ı k s ı k belirttik. Çat ış ma yönetiminin kullan ı larak daha etkin ve verimli 

çal ış acak bir örgüt modelinde de, yönetici ba ş  rolü oynayacakt ı r. Örgüte d ış ar ı dan 

taze kan niteli ğ inde yeni elemanlar ı  al ı nmas ı , örgütte haberle ş me alan ı nda yeni 

düzenlemelere gidilmesi, örgütün yeniden yap ı land ı r ı lmas ı , rekabetin te şvik edil-

mesi, gerekli stratejileri uygulayacak uygun yöneticilerin seçilmesi gibi bir çok ted-

bir, yöneticiler tarafindan al ı nmak zorundad ı r. Bunlar ı n yan ı nda örgüt içerisinde 

gruplar aras ı  haberleş menin kesintisiz, dogru ve yoğ un biçimde iş lemesinin sağ lan-

mas ı , gruplar aras ı  iliş kilerde kazanma ve kaybetme duygusunun geli ş ip yerleş -

mesinin önüne geçilmesi, gruplara örgüt d ışı nda ortak bir hedef göstererek y ı k ı c ı  
çabalar ı n ı n buraya yöneltilmeleri ve rekabetin oluml ıı  sonuçlar ı n ı  örgütte yo ğ unlaş -

t ı rmalann ı n sağ lanmas ı  gibi çal ış malar da yap ı lmal ı d ı r. Bu tür çal ış malar daha çok, 

düş ük çatış ma düzeyi ile birlikte örgüt veriminni ve yarat ı al ığı n ı n tatminkar olmak-

tan uzak bulunduğ u örgütlerde veya bunlar ı n çeş itli birimlerinde yarat ı c ı l ı k ve 

verimliliğ i iyileş tirmek üzere, çat ış man ı n bilinçli olarak teşvik edilmesi yolu ile sağ - 
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lanmal ı d ı r. Çünkü, çal ış mam ızda da bahsetti ğ irniz gibi yap ı cı  ve yarat ı cı  çatış man ı n 
çok düşük bulunduğ u ortamlarda çal ış an insanlar, daha yeni ve daha iyi i ş  yapma 
yol ve yöntemleri geli ş tirmeye çabalamak yerine, mevcut durum pasif bir ş ekilde 
kabullenmeyi tercih etmektedirler. 

Buradan da anlaşı ld ığı  gibi, baş ta itici ve olumsuz bir anlam ta şı d ığı  düş ünülen 
çat ış ma kavram ı , örgüt için oldukça yararl ı  iş levler görebilmektedir. Asl ı nda, 
kelime olarak bakt ığı m ızda, çat ış ma terimin hoş  olmayan bir anlam içerdi ğ i iz-
lenimine kap ı l ıyoruz. İ nsanlar bunu duyduklar ı nda, husumet, rahats ızl ı k veren iliş -
kiler, meslek kayb ı , ailelerin da ğı lmas ı , ş iddet, savaş  gibi kavramlar ı  gözlerinin 
önüne getiriyorlar. Bu durumda do ğan ilk tepkiler doğ rudan karşı  koyma şeklinde 
ortaya ç ı kıyor. Kiş ilerin bu durumda örgüte verdikleri zarar da daha fazla oluyor. 

Bugün örgüt ara şt ı rmac ı lar ı , örgütlerde yo ğun bir şekilde görülen ve verimliliğ i 
düş üren çat ış ma sorunlar ı na çözüm ar ıyorlar. Bu çat ış malar ı n yönetilebilmesi için 
neler yap ı lmas ı  gerektiğ ini düşünüyorlar. Biz bu çal ış ma ile, örgütsel çat ış malar ı n 
nas ı l yönetilebilece ğ i sorusuna yan ıt arad ı k ve çal ış mam ız içerisinde bu konuyla 

gerekli aç ı klamalar ı  yapt ı k. Bunlar sonucunda çat ış ma yönetiminde kilit rolün 
yönetici üzerinde oldu ğ unu gördük. Nihayetinde çat ış ma yönetimi bir karar ver-
mek demektir. Yönetici kar şı  karşı ya kald ığı  sorunlar ı  çözebilmek, örgüt içi gruplar 
aras ı nda görülen husumetleri yok edebilmek için, çal ış mam ızda belirttiğ imiz 
çözüm alternatiflerinden en uygun olan ı n ı  seçmek durumundad ı r. Bunun için haz ı r-
l ı k çal ış mas ı  yapmas ı  da gerekir. Ancak en önemli şart, yöneticinin ki ş isel 
becerileridir. Çünkü her örgütte birbirinden çok farkl ı  ş artlarda, çok farkl ı  çat ış malar 
görülebilmektedir. Dolay ıs ıyla yönetici, bu zor görevi, ki ş isel becerilerini de kul-
lanarak yerine getirecektir. Yöneticilerin e ğ itilmesi bu noktada büyük önem 
taşı maktad ı r. 
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36. XIII. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi İ ngilizce-Almanca Tebli ğ ler (Yay ı n No. 77) 	1.500.000.- 
37. Kooperatif Yönetim Kurulu Uyelerinin Hukuki Sorumlulu ğ u (Yay ı n No. 78) (1991 Y ı l ı ) 	 1.500.000.- 
38. 1992 Kooperafçilik Y ı ll ığı  (Yay ı n No. 80) 	 1.800.000.- 
39. XIV. Milletleraras ı  Türk Kooperatfçilik Kongresi Türkçe Tebli ğ leri (Yay ı n No. 81) 	 1.800.000.- 
40. XIV. milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi İ ngilizce-Almanca Tebli ğleri (Yay ı n No. 82) 	1.800.000.- 
41. Milli Hakimiyetin Iktisadi, Sosyal ve Kültürel Temelleri Sempozyumu Tebli ğ ler (Yay ı n No. 83) 	1.200.000.- 
42. 1983 Kooperatifçilik Y ı ll ığı  (Yay ı n No. 84) 	 3.000.000.- 
43. 1994 Kooperatifçilik Y ı ll ığı  (yay ı n No. 85) 	 3.000.000.- 
44. XV. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Türkçe Tebli ğ ler (Yay ı n No. 86) 	 3.000.000.- 
45. XV Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Ingilizce-Almanca Tebli ğ ler (Yay ı n No. 87) 	3.000.000.- 
46. Türkiye'de Kooperatifçilik (Yay ı n No. 88) 	 900.000.- 
47. XVI. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Türkçe Tebli ğ ler (Yay ı n No. 89) 	 3.000.000.- 
48. XVI. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi İ ngilizce-Almanca Tebli ğ ler (Yay ı n No. 90) 	3.000.000.- 
Not Türk Kooperatifçilik Kurumu Yay ı nları , öğ renci, öğ retmen ve öğ retim üyelerine %25 iskontolu olarak sat ı lı r. 

KARINCA 	 COOPERATION 
DERGILER 	KARINCA 	KARDEŞ 	 KOOPERATIFÇILIK 	IN TÜRKIYE 

Adet (TL) 	 1.500.000 	Kar ı nca'n ı n Eki 	 2.500.000 	5.000.000 
Adet ($) 	 2 	olup paras ı zd ı r. 	 4 	8 
Adet (DM) 	 3 	 7 	12 
Y ı ll ı k (TL) 	 15.000.000 	 10.000.000 	10.000.000 

(12 say ı  ve 

	

Kar ı nca Karde ş ) 	 (4 say ı ) 	(2 say ı ) 

Yay ı n isteme Adresi : Türkiye Kooperatifçilik Kurumu, M ı thatpa ş a Caddesi No. 38/A 0642 
Tel 	 : (312)431 81 25 - 431 61 23 
Faks 	 : (312)434 06 46 
Yay ı n bedeli yat ı rmak için Banka Hesap No.: T.C. Ziraat Bankas ı  K ı z ı lay Ş ubesi 217051 - ANKARA 
Not : PTT ile kitap yay ı n isteyenlerin; PTT masraf ı  dahil, yay ı n bedelini hesab ı m ı za yat ı rd ı klar ı na dair makbuzlar ı n ı  
talep dilekçelerine eklemeleri halinde yay ı nlar ödemel ı  olarak gönderilir. 
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