ORGUTICI CATISMALARIN YONETIM SURECI: OTEL
ISLETMELERIi ACISINDAN KURAMSAL BiR DEGERLENDIiRME
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Ozet

Catigma kavrami, ¢ok sayida ve farkli 6rgiitsel davraniglari kapsayan bir siirectir. Otel is-
letmesi igerisinde yasanan huzursuzluklar, gerginlikler, karasizliklar, acik veya gizli karst
koymalar, bunlara yol agan etmenler ve bunlardan etkilenen bireylerin tutum ve davranislart
catigma kavrami ile agiklanmaktadir. Catigmalar, yonetilebilme durumuna gore islevsel yani
isletme i¢in yararli ya da islevsel olmayan yani isletme i¢i zararli sonuglar ortaya koyar. Bu
durum, c¢atigmalarin yOnetiminin beceri gerektirdigini gostermektedir. Ayrica gliniimiizde,
catigmalarin otelin isgiicii verimliligini ve orgiitsel performansini arttirmada yapict bir sekilde
kullanilabilecegi ve ¢atigmalarin sadece azaltilmasinin ve ¢déziimlenmesinin yeterli olmadigi;
gerektiginde tesvik edilmesi gerektigi goriisleri 6n plana ¢ikmis ve catigmalarin ¢oziimii
yerine ¢atigmalarin yonetimi 6nem kazanmistir. Bu ¢aligmada otel yoneticilerinin isletme
icerisinde yasanan ¢atigmalara karst nasil bir yaklasim icersinde olmasi gerektigi iizerinde
durulmustur. Otel yoneticileri isletme igerisinde yasanan ¢atigmalart oncelikle teshis ederek
gerektiginde catigmalar tesvik edici gerektiginde ise azaltict 6nlemleri alarak miidahale et-

mek durumundadir.
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Abstract

The concept of conflict is a process including diverse organizational behaviours. The dis-

comforts, tensenesses, hesitations, open or secret counteractions lived in hotel enterprises, the
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factors causing them and manners and behaviours of the individuals affected from them are
explained with the concept of conflict. The conflicts, according to manageability, bring up
functional-useful for the enterprise- and nonfonctional-useless for the enterprise- results. This
situation shows that conflict management requires ability. Meanwhile, that the conflicts can
be used in raising workforce productivity and organizational performance and the conflicts
should be promoted when required have come into prominence nowadays and con-
flict management instead of solving it has gained importance. In this study, that what kind of
access the hotel managers should be in towards the conflicts lived in enterprise has been
focused. The hotel managers have to intervene the conflicts lived in enterprise either by pro-

moting or by diminishing them after diagnosis.

Key Words: Conflict, Conflict Management, Hotels

1. Giris

Tiim orgiitlerde oldugu gibi otel isletmeleri de aslinda farkliliklarin yone-
tildigi yerlerdir. Bireyler, amaclar, amacglara ulagsmada kullanilacak aracglar
arasindaki farkliliklar ve benzeri pek ¢ok farkliliklar orgiitlerde yan yana ve
bir arada bulunurlar. Bireylerin algilarinin ve kisilik yapilarinin farkli olma-
s1, ayn1 ya da benzer sekilde, grup iginde, gruplar arasinda ve boliimler ara-
sindaki bu ayirimlar ayni segenekte ya da kararda birlesmeyi giiglestirir. Bu
durum otel i¢inde Orgiitsel catismay1 kagimilmaz hale getirmektedir.

Otel isletmelerinde yasanan catigsmalar, yeni fikirlerin ve goriislerin iire-
tilmesine imkan verdigi i¢in gercekte orgiitsel bir giictiir. Bu giiciin iyi yone-
tilmesi, igletmenin var olan giiclinii daha da arttirir. Kotii yonetilen ya da
bagibos birakilan gatigma ise isletmenin verimliligini ve orgiitiin etkinligini
diisiirmektedir (Basaran, 1998: 197).

Orgiit amaclarindan sapan ve islevsel olmayan catismalarin belirlenme-
sindeki en 6nemli 6lgiit, otel calisanlarinin ve bu calisanlarin olusturdugu
grubun verimliligidir. Bu nedenle grup verimliligini azaltacak ve amaglardan
uzaklastiracak ve saptiracak iglevsel olmayan ¢atismalar1 belirlenip; bunlarin
ortaya ¢ikmamasi ve tekrarlanmamasi, ortaya ciktiklarinda ise zararli ve
yikic etkilerini en aza indirecek ¢oziimlerin bulunmasi i¢in ¢aba harcanmast
gerekir. Bunun yani sira atalet ve durgunluk icindeki ve hicbir ¢atismalarin
yasanmadig1 otel isletmelerinde, ¢atismalarin olusmasi i¢in otel igindeki
dengelerin bozularak, rekabet ortaminin yaratilmasi s6z konusudur. Zaten
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catigma yonetimi kavrami da bu hususa isaret etmekte ve catigsmalarin ¢o-
ziimlenmesi ve azaltilmasi stratejilerinin yan sira gatigmalari ortaya ¢ikara-
bilecek ve belli bir hareketliligi saglayacak stratejileri de kapsamaktadir
(Artan, 2002: 231).

Bu nedenle ¢atisma yonetimi; ¢atismalarin, otelin isgiicii verimliligini ve
orgiitsel etkinligini arttiric1 bir 6zellik olarak ele alinmasini ifade etmektedir.
Son derece dinamik bir ortamda yer alan, yeniliklere ve gelismelere ayak
uydurmak isteyen ve bunun i¢in yapisinda farkl bilgi, inan¢ ve deger yargisi
olan calisanlar1 bir arada bulunduran otel isletmelerinde ¢atisma her zaman
yasanacaktir (Erdogan, 1999: 181). Onemli olan ve otel yoneticilerinin gore-
vi, bu ¢atismalar1 tanimak ve uygun yonetim modellerini belirleyerek, islet-
me amaclarma uygun bir sekilde yonetmektir (Lewis, Fench ve Steane,
1997: 277). Bu noktadan hareketle calismada oncelikle ¢atisma kavraminin
tanimina yer verilmis daha sonra ise ¢atigma yOnetim siireci incelenmistir.

2. Catisma Kavrami

Catisma kavrami toplumsal bir olguyu ifade etmesi nedeniyle basta psi-
koloji olmak tiizere sosyoloji, antropoloji, ekonomi, siyasal bilim ve yonetim
bilimi gibi bir¢ok bilim dalinda degisik sekillerde tanimlanmaya ¢alisiimigtir
(Topaloglu, 2005: 2; Topaloglu ve Boylu, 2006: 107). Ayrica bilim adamla-
rinin ¢atisma kavramini farkli bakis acilar ile farkli boyutlarda ele almig
olmalari, bu konuda ortak bir tanim bulmay1 gii¢lestirmistir (Korkmaz, 1994:
78). Catigsmanin kesin bir tanimin yapilamamasinin ve literatiirde ¢cok sayida
konu ile ilgili tanimlarin yer almasinin bir baska nedeni de ¢atigmalarin ¢ok
degisik ortamlarda, diizeylerde ve ¢ok farkli sekillerde ortaya ¢ikmasidir
(Kogel, 2003: 664).

Orgiitsel ve yonetim bilimi agisindan ¢atisma, bir orgiitte iki kisi ya da
grup arasinda kit kaynaklari paylasilmas1 veya tahsisi ile yine bu kisi ya da
gruplar arasindaki statii, amag, deger ya da algi farkliliklarindan kaynaklanan
anlagmazlik ya da uyusmazlik (Simsek, 2002: 285) veya bir orgiitte bireyler
veya gruplarin birlikte caligma sorunlarindan kaynaklanan ve faaliyetlerin
aksamasina neden olan olaylar (Eren, 2003: 609) ya da kisaca iki veya daha
fazla kisi veya grup arasinda c¢esitli sebeplerden ortaya ¢ikan bir anlagmazlik
(Kogel, 2003: 664) olarak tanimlanabilir.
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Orgiitsel ¢atisma ve catisma yonetimi konularinda énemli ¢alismalar
olan Rahim (1985: 81) catismayi, birey ve gruplarin kendi igindeki veya
arasindaki uyumsuzluk veya anlagmazlik bigiminde ortaya ¢ikan bir etkile-
sim, olarak tanimlarken Thomas (1990: 258) ise, taraflardan birinin digeri
tarafindan engellendigi veya engellenecegini hissettigi anda ortaya ¢ikan bir
siireg, olarak nitelendirmistir.

Yukarida verilen tanimlardan da anlagilacagi gibi ¢atisma kavrami aslin-
da, ¢ok sayida ve farkli orgiitsel davraniglart kapsayan bir siiregtir. Otel is-
letmesi igerisinde yasanan huzursuzluklar, gerginlikler, karasizliklar, agik
veya gizli karg1 koymalar, bunlara yol agan etmenler ve bunlardan etkilenen
bireylerin tutum ve davranislari, catisma kavramu ile agiklanmaktadir.

3. Catisma Yonetim Siireci

Catigma yonetimi kavrami c¢atigmalarin, otel i¢indeki sosyal ve bigimsel
yapilarin verimliligini arttirici bir sekilde degerlendirilmesi anlamini tagir
(Baysal ve Tekarslan, 1996: 332). Bu bakimdan ¢atigma, otel isletmesi i¢in
bir gii¢ kaynagi oldugu i¢in biiyiik 6neme sahiptir. Bunun temel nedeni, tasi-
dig1 baz1 olumlu 6zelliklerdir. Orgiiti¢i catigmalar, otel isletmelerinde gizli
kalmig sorunlarin ortaya ¢ikmasini ve bu sorunlarin ¢dziimii i¢in ¢aba har-
canmasini saglamakta, orgiit i¢in gerekli olan degisimin Oniinii agmakta ve
catigan taraflar arasinda bir iletisim aginin kurulmasini veya var olan iletisi-
min arttirilmasim saglayabilmektedir (Baron vd., 1990: 1).

Diger taraftan, ¢atigmanin bu benzeri faydalarindan yararlanabilmek i¢in
etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Dinger ve Fidan, 1996: 359).
Dolayisi ile ¢atismalarin bagarili bir sekilde yonetilmesi, otel igin biiyiik
onem tagimaktadir. Otel yonetimi, ¢atismanin yonetimi konusunda dikkatli
davranmali ve farkliliklarin yonetimi olan catismayi basartyla yoneterek,
orgiit amaglaria uygun ve isletme i¢in yararli olacak bi¢imde sonuglandir-
malidir (Ertiirk, 1995: 201). Ancak bunun i¢in ¢atigmanin yonetim siirecinin
iyi bilinmesi ve buna gore hareket edilmesi biiyiilk 6nem tagimaktadir.

Otel isletmelerinde, catismalar1 6nlemek, ¢c6zmek ve yonetmek ic¢in dnce-
likle ¢atigmaya sebep olan anlagsmazligin kaynagina inmek ve nedenini bul-
mak gerekir. Bu nedenle yonetici, ilk olarak ¢atisma nedenlerini nesnel ola-
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rak ortaya koymak ve daha sonra ¢atisma yonetimi ile ilgili teknikleri uygu-
lamak zorundadir (Peker ve Aytiirk, 2002: 248).

Sekil-1: Catisma Yonetim Siireci

Teshis  Miidahale Catigma  Etkililik

e Catisma e Bireysel
o Siire¢ Miktar1 Etkililik
o Olgme Yaklagimi ¢ Catisma ¢ Grup Et-

e Analiz e Yapisal Yonetim kililigi
Yaklagim Sekilleri e Orgiitsel

— — —> —»  Etkililik |,
Geri Bildirim

A
A

Kaynak: Rahim, M. Afzalur. (1992). Managing Conflict in Organizations. Connecti-
cut Pracger Publishers: New York. s. 51.

Catigma yonetim siireci, Sekil-1’de de goriildiigii gibi temel olarak iki
agsamay1 kapsar. Bunlar ilk olarak catigmanin teshis edilmesi ve son olarak
bu teshisin sonucundan yolarak ¢ikilarak, ¢catismaya miidahale edilmesi asa-
malaridir. Bu durum, Sekil-1’de gosterilmis ve asagida, bu asamalar daha
ayrintilt bir sekilde ele alinmstir.

3.1. Teshis

Catisma yoOnetim siirecinin ilk ve en énemli asamasini, ¢catismanin teshis
edilmesi asamasi olusturur. Dogru zamanda ve dogru teshis konulmadig:
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siirece, ne kadar iyi ¢6zlim sunulursa sunulsun, ¢atigmanin olumsuz sonugla-
r1 6nlemez ve olumlu sonuglarindan da yararlanilamaz. Ciinkii ¢atigsmalarin
acik bir sekilde ortaya konulamamasi ve temel nedenine ulasilamamis olmasi
genelde, yanlis miidahalelerin yapilmasina neden olur. Bu durum ise ¢atis-
manin kontrol edilemez boyutlara ulasmasi ve otel i¢in tehlike olusturmasi
anlamina gelir.

Diger taraftan teshis edilmeden, ¢atismaya miidahale girisiminde bulun-
mak da isletmeyi ayn1 sonuglara gotiirebilmektedir. Bu nedenle otel isletme-
lerinde, Orgiitsel catismanin tespiti ve teshisinin, ¢atismay1 ¢ézmede kullani-
lacak ve bir sonraki agama olan, miidahale seklinin belirlenmesinden 6nce
gelmektedir.

Otel isletmelerinde karsilasilan farkli tiirdeki ¢atigmalar ve bu catigmala-
rin nedenleri ve etkileri, tam ve dogru olarak teshis edilmesi gerekir. Kimi
zaman goriiniirdeki temel nedenler, catismalar1 yonetmekle gorevli otel yo-
neticilerini yaniltabilir. Otel iginde yasanan ¢atigmalari, tam ve dogru olarak
teshis edebilmek icin ise ¢atigmanin boyutunu, miktarini, taraflarin durumu-
nu ve catisma yonetiminde kullanilan yontemleri ve etkinlik derecelerini
bilmek gerekmektedir (Bergmann ve Volkema, 1989: 10).

Otel isletmelerinde orgiitici catigsmalarin teshisi, catigsmalara taraf olan ca-
lisanlarin anlatimlari, gozlemler ve goriismeler yolu ile yapilabilir. Diger
taraftan yasanan bu catigmalarin nedenleri, yogunlugu ve c¢atisma ¢oziim
yontemlerinin, birgok uzmanin degisik zamanlarda gelistirdikleri Slgme
araclar ile saptanabilecegi de ifade edilmektedir. Catismay1 hazirlayan is-
lemsel, yapisal ve kigisel baz1 degiskenlerin, yapisal ve davranigsal degisik-
liklerin dikkate alinmasi gerektigi belirtilen bir baska husustur. Ayrica etkili
bir ¢atisma yonetimi i¢in otel yoneticilerinin ¢atigma yonetim yaklasimlari-
nin ve bu yaklasimlar etkileyen unsurlarin ve otel ¢alisanlarinin verimlilik
durumlarinin analiz edilmesi gerektigi {izerinde durulmaktadir (Rahim,
1992: 83; Callahan ve Fleenor, 1988: 206 ).

Catismanin teshisi i¢in ¢atigmanin 6l¢iilmesi gerekir. Ancak ¢atigmanin
boyutunun 6l¢iilmesi i¢in tam olarak kesin ve giivenilir tek bir yol bulun-
mamaktadir. Ayn1 sorunla bile teknoloji, cevre, stratejik tercihler vb. ¢ok
degiskenli bir islev olarak kabul edilen orgiitsel etkinliligin 6l¢iimii ile de
kargilagsmak olasidir (Ertekin, 1982: 480).
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Catismanin teshis asamasinda, ¢catismanin boyutu oOl¢iildiikten sonra, elde
edilen bilgiler analiz edilmeli ve yorumlanmalidir. Bu ayrintili analiz sira-
sinda, kismen yukarida da deginilen ve asagida yer alan sorulara cevap ara-
mak yararli olabilir. Bunlar (Eren, 2003: 548):

- Catigmanin nedeni olan anlagsmazligin ortaya ¢ikis sebebi nedir?
- Anlagmazligin kapsamina giren isgorenler ve gruplar kimlerdir?

- Anlagmazlig1 baglatan ve siirdiiren, goriiniirde olmayan gizli nedenler
nelerdir?

- Anlagmazligin ¢oziimii i¢in taraflarin tutumlar1 nasildir?

- Anlagmazligin ve ¢atismanin biiylimesi s6z konusu ise buna ne gibi et-
kenler neden olmustur?

- Olasi bir ¢6ziim sonunda, hangi tarafin ne tiir bir ¢ikar ve gii¢c kaybi ola-
bilecektir?

- Birden fazla ¢6ziim var midir? Catigmayi temelden ¢dzmeden, gegici
coziimler ile anlasmazlik giderilebilir mi?

- Otel disindan bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edebilecek-
leri, otel i¢inde s6zii gecen birisi, anlasmazligin giderilmesinde etken bir rol
oynayabilir mi?

- Taraflar, belli bir siire sonra disaridan miidahale etmeksizin kendi arala-
rinda kabul edebilecekleri ¢oziim yollart bulabilirler mi?

- Otel, ¢dziimiin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosul-
lar, hangi ¢6ziim yontemleri i¢in uygundur?

- Coziimiin etkinligi nasil ve kim tarafindan, ne zaman denetlenecektir?

Otel yoneticileri, yukarida siralanan sorulara ¢oziim arama yolu ile catig-
manin Ol¢imii ile elde edilen verileri degerlendirerek analizini yaptiktan
sonra, bir sonraki agama olan miidahale asamasina ge¢cmelidirler. Bu sirada,
catigsma konusundaki uzmanlardan da yararlanmak olasidir.
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3.2. Miidahale

Otel isletmelerinde, ¢atigmalar teshis edildikten sonra, teshisten sonraki
miidahale asamasina gegcilir. Teshis sonucuna gore, ¢atismanin diizeyi yiik-
sek ise ve bunlarin isletme icin yararli ve iglevsel olmadig: diisiiniilityorsa,
catigmaya miidahale edilir. Genel olarak, ¢atismanin yogunlugunun ¢ok az
veya ¢ok fazla oldugu ya da ¢atismaya taraf olanlarin, aralarindaki ¢atigmay1
yonetmekte ve ¢ozmekte basarisiz olduklari durumlarda miidahaleye ihtiyag
duyulur (Rahim, 1992: 53).

Teshis, miidahalenin gerekli olup olmadig1 ve hangi miidahale tiiriiniin,
hangi diizeyde daha etkili olacag: ile ilgilidir. Catigsmalara miidahale asama-
sinda, otel personelinin ¢atismalarin yonetimi ve ¢6ziimii konusunda sorun
yasadiklar1 durumlarda, davranissal ve yapisal agidan miidahalelerin igletme
ve otel ¢alisanlarinin yararina olacak sekilde sonuglanmasi i¢in genel olarak
bilinen iki temel yaklasim vardir. Bunlardan birincisi, otel personelinin ¢a-
tisma konusunda yeterli bilgi ve beceri kazandirilmasini igeren ve islevsel
miidahale olarak da nitelenen siire¢ yaklasimudir. Ikincisi ise {ist yoneticiye
bagvurmay1 ve sikayetleri dinlemeyi kapsayan yapisal yaklasimdir (Rahim,
1992: 95).

3.2.1. Siire¢ Yaklasimi

Siire¢ yaklasiminda, otel personelinin, ¢atisma yonetim ve ¢ézme teknik-
lerinde yapilacak olumlu degisiklikler ile orgiitsel performansin arttirilmasi
amaclanir. Bu yaklagim esas olarak, otel personelinin ¢atigma yonetim ve
¢ozme tekniklerinin, degisik zaman ve durumlarda nasil yararl olabilecegini
6grenmelerine yardime1 olunmasini igerir (Rahim, 1992: 96).

Bunun i¢in duyarlilik egitimi, egitim gruplar ve ekip olusturulmas1 gibi
caligmalar yapilmasi gerekir. Ekip ve takim kurma ¢aligmalari, grup iiyeleri-
nin ¢atigmalar1 ¢ézme ve yonetme becerilerini arttirmak ve grup diisiincesi-
nin orgilitsel performans iizerindeki etkisi arttirmak ve orgiitsel performansi
olumsuz yonde etkileyebilecek hususlar hakkinda bilgi vermek amaci ile
yapilir (Johnson ve Johnson, 1994: 515). Bunun i¢in grup lideri, grup iiyesi
olan tiim personeli, alinan kararlar1 elestirme noktasinda tesvik etmeli ve
hatta kendi fikirlerinin de elestirilmesini saglamalidir. Bununla birlikte lider,
kendi fikirlerini agik¢a belirtmekten ¢ekinmemelidir. Alt gruplarda alinan
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kararlar, iist gruplara aktarilmali ve bu uygulama, bir plan dahilinde iiyelere
sorumluluk verilerek uygulanmalidir (Rahim, 1992: 98). Ancak bu islemin,
ozellikle takim kurma caligmalarinin, yeni bir grup diislincesi olusturarak
farkli ¢atigmalara yol agmamasi gerekir (Johnson ve Johnson, 1994: 515).

Siire¢ yaklasiminda personelin davranis, tutum, tavir ve inanglar1 degisti-
rilerek, catigmanin etkinligi ve islevselliginin arttirilmasi amaglanir. Karsi-
likl1 olarak, iletisim kurmayi tercih eden ve isbirlik¢i davranisi benimseyen
otel personeli igin ¢atismanin kaynaklarina inmenin ve ¢atismanin temelinde
yatan ger¢ek nedenleri bulmanin iglevsel ve yararli sonuglara ulasmay1 ko-
laylastiracagini ifade etmek yanlis olmaz (Szilagyi ve Wallace, 1980: 264).

3.2.2. Yapisal Yaklasim

Yapisal miidahalede hiyerarsi, organizasyon yapisi, farklilasma ve biitiin-
lesme mekanizmalar1 ve ddiillendirme sistemleri gibi otelin yapisal 6zellikle-
rinin degistirilmesi yolu ile orgiitsel performans arttirilmaya ¢alisilir (Rahim,
1992: 97). Catigmalarin ¢6ziimiinde kullanilan yapisal miidahale, daha ¢ok
otelin, oOrgiitsel yapisindan kaynaklanan ¢atigsmalarin ¢oziimiinde kullanilir.
Bu amagla ¢atigma sorununun ¢6ziimi i¢in isletme yapisinda gerekli bazi
degisiklikler yapilir.

Yapisal miidahalelerde yapilabilecek baz1 gerekli orgiitsel degisikliklere
inanglari, tutum ve tavirlari, bilgi ve becerisi diger grup tiyelerinden farkli
olan yeni liyelerin gruba alinmasi ya da grup liyeleri arasinda rotasyon ya-
pilmasi, grup biiyiikliiklerinde degisiklik yapilmasi, gorevlerin zorluk diizey-
lerine ve farkliligina gore yeniden diizenlenmesi ve buna bagli olarak gorev,
yetki ve sorumluluklarin yeniden gozden gegirilmesi, orgiitsel ve bireysel
performans belirleme tekniklerinin daha bilimsel hale getirilmesi ve calisma
kosullarinin iyilestirilmesi gibi uygulamalar 6rnek verilebilir.

Otel igletmelerinde yasanan ¢atigmalar1 yonetmek ve ¢ézmek i¢in yukari-
da s6zii edilen miidahale tekniklerinin baz1 durumlarda sadece birisinin kul-
lanilmasi ve tercih edilmesi yeterli iken bazi durum ve zamanlarda, ¢atigma-
nin niteligine gore, her ikisinin birden kullanilmas1 gerekebilir. Bu nedenle
¢ogu zaman, birbirleri ile drtiisen bu tekniklerin kesin olarak birbirlerinden
ayrilmas1 miimkiin degildir.
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4. Catisma Yonetim Teknikleri

Catigma, taraflar1 saran igsel ve digsal gevrenin bigimlendirdigi, kisilera-
ras1 dinamiklerdir ve bu dinamikler, ¢atigmanin 6rgiit performansini olumlu
ya da olumsuz bir sekilde etkiledigini acikca gostermektedir (Appelbaum,
Shapiro ve Elbaz, 1998: 213). Bu bakimdan, catigma yonetim teknikleri ¢a-
tismalarin, otel igindeki sosyal ve bicimsel yapilarin verimliligini arttirict bir
sekilde degerlendirilmesi ile yakindan ilgilidir. Gerek sosyal, gerekse bicim-
sel yapilarda, ¢atigmalarin kaginilmaz olarak ortaya ¢ikmasi s6z konusu ol-
makla birlikte ¢atigmalarin, bu yapilarin yararina ya da zararina sonuglanma
olasiligy, cesitli nedenlere bagli olacaktir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 332).

Sekil-2: Catisma Yonetimi Karar Agaci

Catismali Durum

Catisma Islevsel mi?

Evet Hayir
I I
Arttirilmasi gerekir mi? Siddeti azaltilabilir mi?
I
Evet Hayir Evet Hayir
[ [ [
Arttirmak icin [Kendi haline [Analiz et ve Analiz et ve uygun
uygun stratejiyi birakilabilir mi? | |azaltmak i¢in yonetme teknigini
belirle ve izle I I uygun stratejiyi belirle
belirle
Evet Hayir

Gormezlikten | [Analiz et ve
gel ve izle uygun yonetme
teknigini belirle

Kaynak: Conway, A. James. (1980). “Conflict and Change Strategies”. Schools Conflict and
Change. (Edit.: Mike M. Milstein). Teacher College Press: New York. s. 280.
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Cogu zaman catigmalar, taraflara ve i¢inde bulunulan igletmeye ve siste-
me zarar verici nitelige sahiptirler. Ancak, bir sosyal sistemde hi¢ catigma
olmamasi yeniligin, yaraticilifin ve degisim siireclerin engellenmesi anlami-
n1 tagiyacaktir. Bu nedenle igletme agisindan yararli olabilecek ¢atigmalarin,
kontrollii bir sekilde desteklenmesi ve attirilmasi, zararli ¢atismalarin ise
azaltilmas1 ve gesitli yonetim modelleri ile ele alinmasi gerekir (Baysal ve
Tekarslan, 1996: 332). Ciinkii ¢atismalarin, igletme i¢in bir problem olmadi-
g1 hatta tam tersine, sorunlarin ¢éziimiiniin bir parcast oldugu ve fikir ve
bilgi ayriligmin, problem ¢6ziimii i¢in zorunluluk oldugu unutulmamalidir
(Tjosvold, 1991: 3).

Bununla ilgili olarak otel yonetiminin, ¢atigsmal1 bir ortamla karsilagmala-
11 durumunda, karar alirken izleyecekleri yolu Sekil-2’de gérmek miimkiin-
diir. Sekil-2’de de goriildiigli gibi catismanin arttirilip azaltilmasina karar
verilmeden Once, islevsel olup olmadigina karar vermek gerekmektedir. Ca-
tismanin iglevsel olup olmadigina karar verildikten sonra duruma gore, ca-
tisma azaltilmali midir? yoksa arttirilmali midir? sorularina cevap aranmali
ve uygun yol belirlenmelidir.

Aslinda gatigma yonetim teknikleri, daha 6nce ¢alismanin birinci bolii-
miinde “Yonetim Kuramlari Agisindan Catisma Kavrami” bashigir altinda
incelenen yaklasimlar ile paralellik gostermektedir. Son ylizyil i¢inde, ¢atis-
ma ile ilgili yaklasimlar, iki degisik sekilde gelismistir. Bu yaklasimlar ¢a-
tismay1 azaltma ve catigsmayi arttirma ya da tesvik etme seklindedir. Soz
konusu bu ¢atigsma yonetim teknikleri, asagida ayri ele alinmistir.

4.1. Catismay1 Azaltma

Yoneticilerin biiyiik bir kismi, ¢atismalarin azaltilmast konusu ile daha
¢ok ilgilidirler (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 255). Ciinkii belirli bir
diizeyi asan ¢atigmalar, artik otel igletmeleri i¢in zararli hale gelmeye baslar.
Bu nedenle otel yoneticileri, igletmeye zarar vermeye basglayan gatigmalarin
seviyesini asag1 ¢cekerek, en uygun diizeye indirmenin yollarini aramalidirlar.

Otel yoneticileri tarafindan, ¢atigsmay1 azaltma tekniginin tercih edilmesi-
nin temel nedeni, ¢atismanin sosyal iligkilerin olagan bir durumu olmaktan
cok orgiitsel bir sorun seklinde gérmeleridir. Dolayist ile yonetimin temel
gorevi, catismay1 azaltmak ve yok etmek boylece, catisma ortamindan kur-
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tulmaktir. Bu anlayisa gore, isletmelerinde ¢atigmalarin yasandigi otel yone-
ticileri basarisiz sayildiklarindan, sorumlu oldugu boliimde ¢atigma yasanan
bir yonetici, bu ¢atismalar1 bastirma yolunu seger.

Diger taraftan, artan ¢atismadan hosnut olmayan otel yoneticileri, kontro-
lii kaybetmemek i¢in ¢atigsmadan korunmak isterler. Ciinkii ¢catismadan ko-
runmak ve ¢atigmay1 azaltmak, cogu zaman yiiksek seviyedeki bir ¢atigmay1
yonetmekten daha kolaydir. Bu amagla, yoneticiler ¢atigsmalari azaltmak icin
(Kilig, 2001: 99):

- Orgiitiin bir biitiin olarak amagclarini ve verimliligini vurgularlar.
- Otel ¢aliganlarina belirli ve iyi tanimlanmis gorevler verirler.

- Otel calisanlar1 ve bu calisanlarin olusturduklar1 gruplarin arasindaki
iletisimi daha etkin hale getirirler.

- Catismaya taraf olan otel calisanlarini, ortak bir diigsmana yonelterek,
birlik ve takim olma duygusunu kuvvetlendirirler.

- Otel ¢alisanlari i¢in ortak hedef ve amaglar gelistirirler.

Otel isletmelerinde iglevsel olmayan, orgiite fayda yerine zarar veren ¢a-
tismalarin 6nlenmesi i¢in su noktalara daha fazla 6zen gosterilmelidir (Kil-
g, 1986: 150):

- Degerlendirmeler, otelde ¢alisan personelin ve bdliimlerin, bireysel ve-
rimliliklerinden daha ¢ok, toplam katkilarina gére yapilmalidir.

- Gruplarin ve bireylerin iletisiminin ve haberlesmelerinin tesvik edilme-
si, orgiitsel ddiillerin, kismen de olsa gruplarin ve bireylerin birbirlerine yar-
dim etme derecelerine gore verilmelidir.

- Uyelerin, imkanlar dahilinde birbirlerinin sorunlarmna karsilikli anlay1s
ve ilgi ile bakabilmeleri i¢in otel ¢alisanlari, gruplar arasinda ya da boliimler
arasinda rotasyona tabi tutulmalidir.

- Catigsan taraflarin isbirligini zorunlu kilacak 6nemli orgiitsel hedefler
olusturulmalidir.

se yonelik davranigta bulunmalarindan kaginmalari saglanmali ve karsilikli
olarak giidii, tutum ve degerlerin dgrenilebilecegi siiregler gelistirilmelidir.
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4.2. Catismay1 Tesvik Etme

Catigmanin arttirilmasi tekniginde, ¢atismayi azaltma tekniginin aksine
catigmalarin, otel igletmesinin drgiitsel yasaminda dogal ve kacinilmaz oldu-
gu ve duruma gore, islevsel olup olmadig1 daha ¢ok 6n plandadir. Bu anla-
yiga gore kisiler ve gruplar arasinda yasanan ¢atismalar, kisilere 6zgli farkli
goriis, tutum ve davraniglardan kaynaklanmaktadir. Giiniimiizdeki otel islet-
melerinin karmasik yapisi da dikkate alindiginda, catismadan kaginilmasi
mimkiin degildir. Bu nedenle ¢atigmanin tesvik edilmesi, ¢atigmanin iyi
yonetildigi durumlarda, otel i¢in yararli duruma gelebilecektir. Boylece otel
yoneticileri, igletme ile ilgili énemli konulara egilmeye, gerekli kararlar
almaya ve yenilikleri takip etmeye zorlanacaktir. Bu nedenle otel yoneticile-
rinin gorevi, ¢atismalar1 yok etmek degil, yikict boyutlara gelmeyecek dii-
zeyde tutarak, orgiitsel performansi arttirici sekilde yonetmektir (Callahan ve
Fleenor, 1988: 195).

Bu teknik, diisiik catisma diizeyi ile birlikte orgiitsel performansin ve ya-
raticiligin yeterli olmadig1 otel isletmelerinde veya bunlarin g¢esitli boliimle-
rinde, performans: arttirmak ve gelistirmek i¢in ¢atigmanin bilingli olarak
tesvik edilmesini kapsar. Bu ve benzeri durumlarda, ¢atismanin diizeyinin
arttirilmak istenmesinin nedeni, yapict ve yaratici ¢atigmalarin ¢ok diisiik
oldugu otellerde ¢alisan personel, daha yeni ve daha iyi is yapma yol ve yon-
temlerini gelistirmeye calismak yerine, mevcut durumu pasif bir sekilde
kabullenmeyi tercih edecegi diislincesidir. Cevre kosullarinin hizla degistigi
glinlimiiz ¢alisma kosullarinda, varligini siirdiirmek isteyen bir otel igletme-
sinde, boyle bir durumun siirekli hal almasi miimkiin olamayacagina gore
otel yonetiminin, 6rgiit yapisinda yapici bazi ¢atigmalart harekete gegirmesi
gerekir. Yonetimin, bu alanda alabilecegi onlemler veya gelistirilebilecegi
oneriler su sekilde siralanabilir (Simsek, 2002: 302):

- Otele disaridan yeni eleman alinmasi,

- Otel i¢inde, haberlesme alaninda yeni diizenlemelere gidilmesi,
- Isletmenin yeniden yapilandirilmast,

- Rekabetin tesvik edilmesi,

- Uygun yoneticilerin se¢ilmesi
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Otel isletmelerinde ¢ok fazla diizeydeki ¢atismalarin zararli olabilecegi
gibi, ¢ok az ya da hi¢ catigmanm olmamasi da kayitsizlik ve duraganliga
neden olur. Bu nedenle orgiitsel performansi arttiracak olan istenen diizey-
deki catigmalar, isletme i¢in gereklidir. Dolayisi ile ¢atigmanin arttirilmasi
yoluyla, otel isletmelerinde zitlik ve farkliliklarin islenmesi, ¢atisma yoneti-
mi konusunda bilimsel tekniklerin gelistirilmesi ve tiim yonetici ve otel ¢ali-
sanlarinin sorumluluk almasi s6z konusudur (Callahan ve Fleenor, 1988:
196).

Eger astlar, yoneticilerine hi¢ bir zaman kars1 ¢gikmiyor ve onlar elestir-
miyorlarsa, boliim yoneticileri ne olursa olsun, sakin ve baris¢il bir ortamin
onemli oldugunu diisiiniiyorlarsa, kararlarin alinmasinda oybirligi aliskanlik
haline gelmigse, yeni fikirler iiretilmiyorsa ve g¢alisanlarin degisime direnci
normalin ¢ok iizerindeyse, yoneticiler otelde iginde ¢atismay1 tesvik etmek
ve arttirmak yolu ile bu sorunlari giderebilirler (Robbins, 1998: 548)

Otel isletmelerinde, catismayi arttirmanin bir baska yolu ise iiyeler ve de-
partmanlar arasindaki bagimliligi arttirmaktir. Herhangi bir departmanin
isini tamamlayabilmesi i¢in baska boliime ya da boliimlere bagli ise bu du-
rum etkilesimi, baska bakis acilarina olan gereksinimi ve uzlagmayan konu
ve amaglar iizerinde goriismeler yapilmasini gerektirir. Ornegin otel yoneti-
cileri, yapilan bir isi farkli kisimlara bolerek, her kismm tamamlanmasi i¢in
isi bagka bir gruba ya da boliime verebilirler. Béylece ne bir otel ¢alisan1 ya
da nede bir bolim sefi veya miidiiriin, diger boliimlerin veya ¢alisanlarin
yardimi olmadan, verilen igi tamamlayamayacagi i¢in bdliimlerarasi bagimli-
lik ve igbirligi artar. Bu uygulama baglangicta ¢atigsmayi arttirsa bile, zaman-
la gatismalar1 azaltabilir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 408).

5. Sonug

Otel isletmeleri de bir igbirligi sistemi olarak ele alindiginda, bu isletme-
lerin bireyler aras1 karsilikli iliskileri vurgulayan beseri ve sosyal yonii agir-
lik kazanir. Bu nedenle herhangi bir otel isletmesinin hizmet kalitesindeki
basar1 ya da basarisizligi, otel ¢alisanlari arasindaki iligkilerin niteligine bag-
lidir. Otel ¢alisanlari, hizmetleri gergeklestirebilmek icin neyi, nasil yapaca-
gina karar verirken ve bu kararlar1 uygularken birbirleriyle iliskide ve isbir-
liginde bulunmalar gerekir. Ancak otelde calisan isgorenler arasindaki iligki
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ve iletisimin her zaman istenildigi sekilde olmasi miimkiin degildir. Cilinkii
caligsanlar arasinda duygu, inang, fikir, beklenti ve ¢ikar bakimindan farkli-
liklar vardir ve bu is gorenler ayni otel isletmesinde birlikte ¢calismak zorun-
dadirlar. Bu nedenle ¢atigmalar, yonetimsel ve sosyal yasamin dogal bir
sonucudur.

Otel igletmelerinde ¢aligsan personelin her biri, farkli ortamlarda ve farkl
kiltlirlerde egitilmis ve yetismis; farkli kisilik ve karakter yapisina sahip;
goriisii, disiincesi, inanci, amaci ve ¢ikari farkli olan insanlardir. Hi¢ kimse,
aymi kigilige ve deger yargisina sahip degildir. Herkes farkli yapidadir. Bu
ylizden orgiitsel yasamda bu farliliklarin ortaya c¢ikmasi ve ortak noktada
anlasma saglanamamasi, Orgiit i¢ci ¢atismalara yol a¢gmaktadir. YOnetimin
temel gorevi, ortaya ¢ikan bu ¢atismalari miimkiin oldugunda o6rgiitsel amag-
lara katkida bulunacak sekilde yonetmektir.

Catigmalar, yonetilebilme durumuna gore islevsel yani isletme i¢in yararl
ya da islevsel olmayan yani isletme i¢i zararli sonuglar ortaya koyar. Bu
durum, catigmalarin yonetiminin beceri gerektirdigini gostermektedir. Ca-
tismanin, otel calisanlart iizerindeki olumlu etkileri; rekabet duygularini
desteklemesi, bireyin kendisini yenileme yolunda harekete gecirmesi ve
basarma hazzi duymasi seklinde siralanabilir. Diger taraftan otel isletmele-
rinde hi¢ ¢atigma yanmamasi ya da ¢ok az ¢atigma yasanmasi, isletmeyi du-
raganlagtirmakta ve verimi diisiirmektedir. Bu nedenle giliniimiizde artik
catigmalarin otelin isgiicii verimliliginin ve orgiitsel performansim arttirmada
yapici bir sekilde kullanilabilecegi ve ¢atismalarin sadece azaltilmasinin ve
¢cozlimlenmesinin yeterli olmadigi; gerektiginde tesvik edilmesi gerektigi
gortisleri 6n plana ¢ikmis ve ¢atigmalarin ¢6ziimii yerine ¢atismalarin yone-
timi 6nem kazanmigtir. Dolayisi ile otel yoneticileri igletmede yasanan ca-
tismalar1 Oncelikle teshis ederek gerektiginde catigmalari tesvik edici gerek-
tiginde ise azaltic1 6nlemleri almak durumundadir.
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	Abstract
	Giriş
	Geleneksel toplumdan modern topluma giden süreçte, ulus devlet ve ulusal kimlik bilincinin ortaya çıkışı ve yükselişi yurttaşlık olgusuyla paralel gelişmiştir. Bütün yerel kimliklerin ortak bir üst kimlikte birleşmesi ve kişilerin “yurttaş” konumuna sahip olması ulus devletin getirdiği bir yeniliktir. Yerel kimliklerin, toplumsal ilişkilerde de egemen akraba-klan-aile bağlarının ve dinsel kaynaklı yerel otorite merkezlerinin yerine, herkesin tabi olduğu normatif bir düzenin kurulması ulus devlet yapısıyla mümkün olabilmiştir. (Uzun, 2005:35)  
	Ulus-devleti o zamana kadarki toplum formlarından farklılaştıran en önemli özellik, “egemenliğin cisimleşmesi” olgusudur. Egemenliğin yurttaşlar topluluğunu temsilen devlette toplanması; devletin yurttaşlarından tüm sadakatlerin üstünde sadakat talep etmesine ve devletin kimliği ile devleti oluşturan yurttaşların varsayımsal kimliklerinin örtüşmesine neden olmuştur. Devlet, bu sadakati meşrulaştırmak için, iktidar yapısında merkezileşme, kültürde standartlaşma, hukukta eşitleşme ve ekonomide bütünleşme gibi bazı işlevler yüklenmiştir.(Eken, 2006:250)   Ulus devlet bu doğrultuda, farklılıkları törpüleyen, standardize eden, atomize toplumsal yapıyı mümkün olduğu kadar homojen haline getirici politikaları gündeme getirmiştir. 
	Yerel yönetimler, devlet ile toplumu birbirine yaklaştıran bir içeriği de sahiptir. Bir kamusal birim olması ve resmi prosedürlere sahip olması nedeniyle “devlet” içerisinde yer almasına karşın, bu organizasyonun bütünüyle yerelde yaşayan insanlar tarafından oluşturulması ve sürdürülmesi yönünden de bir sivil toplum oluşumu olarak nitelendirilebilir. Bu nedenle, yerel yönetimlerin,  devlet ve toplum arasında iletişimi ve etkileşimi sağlayan özel bir yapıya sahip oldukları söylenebilir. 
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