DENETIMDE IKiLI CATISMA
Dog. Dr. ibrahim Ethem BASARAN®

Orgttlerde denetimin gerekip gerekmedigi lizerinde, zaman
zaman tartismalar olmaktadir. Gegmis yilarda, Devlet isgdre-
ninin (personelinin) yarisini ¢aligtiran Milli Egitim Bakanligin-
da, bu tartisma daha da ileri giderek, denetim sisteminin kal-
“dirlmasina iliskin goriislerin, {ist diizey yonetmenleri arasinda
yandas bulmasina yol acmist:.

Denetim bir oOrgiitin kacinilmaz bir islevidir. Denetimsiz
caligsan bir y6netim yarimdir. Baska bir deyisle, yonetim ve de-
netim sistemleri birbirini tamamlayan ve birbirisiz olamayan
iki- alt sistemdir. Bu sistemlerin sorunlarmin olmas: dogaldar.
Scrunlarn ¢ézmek yerine sorunlardan kacmak - yveglendiginde,
ileri surulen nedenlerin cogu duygusal diizeyde kalir.

Denetimin en 6nemli sorunu, denetleyen ile denetlenen ara-
sida olusan uyusmazligin yarattigl catismadir, Eger bir islem
va da eylemin yapilmasinda birden ¢ok yol var ise, bu yollar-
dan birini segmek hem kiside hem de o isle ilgili kisilerde ka- =
rarsizlia yol agar. Bu insanin dogasinda vardir. Bu dogal olu-
sumun yoOnetimi, her 6rgilitte varolan yodnetimin gorevidir, Yo6-
netimin Va,rolusJ;Unun‘ nedeni de budur.

-Bu yazida kisaca, denetim sisteminden beklenen -yararlar;
bu yararlara ulasmay1 engelledigi varsayilan nedenlerden biri
olarak gatigsmanin niteligi; olusumu; ve Qatlsma,yl enaza indirme
yellar: tzerinde durulacalktlr

(*') Ankara Universitesi Egltlm Fakiiltesi, Egitim Yonet1m1 ve Teftigi Boliimii,
Ogretim Uyesi,
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Denetimden Umulan Yararla.r :

fyi kurulan ve iyi ¢ahistirilan bir denetim sisteminden o6r-

- gt igin su yararlarin saglanmasi beklenir :

‘Orgiitiin- kamuya sundugu hizmetin ya da malin ku-
gurlu ve ustin yoénlerinin nesnel olarak degerlendirilmesi.

2. Elde edilen degérlendlrme sonug¢larimin, sunulan hiz-
met ya da malin gelistirilmesinde kullanilmak tzere somut do-
nitlere (Onerilere, feedbadk) dondsttirilmesi.

3. Hizmetin ya da malin yetersiz ve niteliksiz tretilme-
sinde pay1 olan isgdrenlere kusur diizeltici danismanhin ve
egitimin sunulma31 '

l—hzzrnetm ya da malin nitelikli ve yeterh uretllmesmde
basa.rlh olan 1$gorenler1n belirlenerek odullend1r11mes1

5. Orgilitin, yonetimin- ve isgdrenlerin -etkililigini yukselt-
mek icin gelistirilecek deger ve duzgulerrde (norm) denetim
, sonuqlarmm kullanilmasi.

6. Yonetsel kararlarin daha guvemrh ve gecerli olmasi
icifi drgitin tabanindan yukariya dogru doénutlerin saglanmasi.

Yénetimin, denetimden bekledigi bu yararlarin saglanabil-
mesi igin, denetlm sisteminin demokratik bir siyasaya dayandi--
rilmasy; deger, dizgi ve kurallarinin agik ve secik olarak is-
gorenlerle birlikte saptanmasi gerekmektedir., Boyle bir dene-
tim sistemi, isgérene yardim edici, onun kusurlariny dizeltici,
sorunlarini ¢ozlicit ve ona kilavuzluk edici olmalidir. Denetim
sistemi, bu islevlerini yerine getirecek bicimde kurulmad1g1nda
ve calisamadiginda, bu iglevlerin yerini doldurmak ig¢in, kusur
bulucu, gozdagr verici, sinamadan gegirici, cezalandirici ve is-
gorenin isinden doyumunu engelleyici bir nitelige - blruntr.
Boyle bir durum denetmenle isgéren arasmdaki catismay: daha
da korikler, orgitiin ortamini gekilemeyecek duruma, sokar.

Catismamn Niteligi: - T

Catisma (conflict) uyusmazligl, kararsizligl, ikircikliligi
anlatan ve olumsuz anlamda kullanmilan bir kavramdir. Insanda

iki tir catigma gordlir:
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Birinci tir catisma kisiseldir. Kigisel ¢atismada ikinci bir
kisi yoktur. Birey, olumlu ya da olumsuz birden gok segerirekle
karst karsiya kaldiginda ve bunlardan birini se¢meye zorlan-
diginda kararsizhifa disebilir. Secenekler esdeger oldugunda;
olumlu olan durur*ken olumsuz olanin segilmesi gerektiginde;
 segmenin O6nemli bir gereksemeyi karsilamak igin ve kisa su-

rede yapilmas: gerektiginde birey daha yegin bir kararsizliga
diiger. Birey kararsizliga diismekle, birbirivle catisan gerekse-
melerinj (isteklerini) uzlastiramadigini gbstermektedir. Bireyin
gereksemelerinden birini secerek ya da bunlari birbiriyle uz-
" lastirarak zorlanma ve gerilimden kurtulmamasina kigisel ¢a-
tisma, denilmektedir. Bu tur ¢atisma daha yaygin olmakla bir-
likte bu yazmn konusu degildir.

Tkinci tir catigma, ikili Qat1§ma61r. ikili catisma (dyadic
conflict) | iki Kkiginin birlesmek zorunda olduklar: bir amagta
blrlesememelermden segcmek zorunda olduklar: bir secenekte
uyusamamalarindan kaynaklanmaktadir, Bir amacta ya da bir
secenekte birlesemeyen kisiler, kendi begendikleri amaci ya da
- segenegi karsidakine sectirmek igin zorlamaya bagladiklarinda,
bunu secmek zorunda kalan kigiler kararsizliga diger. Bu du-
rumda birey, kendi gereksedigi amag ya da segenek ile karsiti-
nin istedigi amag ya da »se‘cenegin birbiri ile catismas: kars:-
sinda ne yapacagmi bilemeyerek sagkinlasabilir. Bireyin karsi-
tinin sectirmek istedigi secenek, ne denli kendi gereksemele-
rine kars: ise; ne denlj goruslerine, kisiligine inanglarina, ya-
rarlarina aykir: ise, birey o denli gerilime dtger. Tkili catis-
mada karsitlardan yalniz biri gerilime dismez. Belki karsitlar-
dan biri digerine oranla daha g¢ok gerilime diiser ama digeri
de gerilimden ¢ogu kez 'kurtula'maz

Bir orgltin yapisl, yoénetim b1g1m1 lrettigi malin ya da
hizmetin tirt, 1$gorenler1n niteligi, orgiitte varolus nedenlerl
ve benzeri etmenler isgérenlerin birbiriyle ve denetmenle c¢a-
tismalarinda 6nemli degismeler yaratirlar. Bu ylizden her 6r-

- gt calisma yontinden kendine ozgil bir ézellik gésterir. Bunun-
la birlikte her oérgit icin, genel nitelikte, kimi kurallar koymak
olanakhidir. " '

Hemen her tar orgitte, az ya da ¢ok, denetme\nle isgdreri
arasinda gatisma cikmasina elverigli bir ortam; vardir. Bu or-
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tam hem bir érgitiin amaclarinin cesitliliginden hem de amaca

ulasmak icgin tutulmas: gereken yolun ve siirecin ¢esitliliginden
dogar. Orgiittin amaclarinin kesinkes olamamasi; bir amacin
degisik yorumlamalara yol’agmasn kimi amaglarin gereksiz
goérilmesi; kimi amacglarin bunlara e‘kle-nm“ek istenmesi ve buna
benzer oynaklik ve belirsizlikler amagclar konusunda isgéren-
ler arasinda degisik gortslerin ortaya cikmasina yol acar:
Amaclara gore daha dirik bir yapida olan ve daha sik sik de-
gisen Uretim stureci isgt")renleﬁ daha degisik gérislere gétirur.
Béylece, amaglar ve suregler lizerinde ¢ok degisik gorislerin
olmasi, bunlara iliskin bir segenegin secilmesinde, degisik du-
zeylerde catismalar1 yaratmaktadir:

Orgiitiin dogasmdan gelen ¢atismaya elverisliligin yan sira,
denetmenle isgbrenin c¢atismasimi kclaylastiran baska bir du-
rum daha vardir. O da, isgdrenin denstmen ve denetmenin is-
~ goren hakkinda daha onceden gelistirdikleri algilaridir. Cogu
kez, her iki yanda da gelisen bu algilar olumlu yonde degildir.
Onceki yasantilar ve baska isgdrenlerden yansiyan soylentiler
hem denetmende hem de isgorende olumsuz algilar yaratir. Bu
algilar duygu ve tutumlara déniistiigiinde daha baslangicta
gatismaya elverigli bir ortam yaratilmis olur. Arastirmalarin
verdigi kadariyla bu tir algi ve tutumlarin isgérenlerde ve
denetmenlerde oldukca koklesmis oldugu gorilmektedir.

Ca.t1sma,m'n Etmenleri :

Denetmenle isgdren arasinda olusan gatisinanin etmenlerini
dort kumede toplamak clanaklidir :

1. Kisilikce ¢catismaya elverislilik. Pek ¢ok insanin kavgaci
ve uzlasmaz bir dogasi vardir. Insanin bu dogasi, egitimle bas-
k1 altinda tutulamadiginda, insani ham kendi kendiyle hem d=
bagkasiyla uyusmazliga strtikier. Insa,nln bu dogasi, g¢ocukluk
yasindan beri iginde yasadigi cevrece de desteklenmis olabilir.
Boyle oldugunda, insanin gatigmaya yonelik eylemlerini engel-
- lemek daha da guclesir. Ayrica, dsnetmenin ya da isgbdrenin
orgut icindeki makami, statisi, roll, yetkisi ve benzeri orgut-
sel durumu, gatismaya elverecek bir kigilik kazanmasina yar-
dim etmis olabilir,

-
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Orgititte her isgorenin gelistirdigi deger ve dizgiler birbi-
Tinden farklhidir. Denetmenin ve denetledigi isgdrenin gelistir-
dikleri deger ve diizgilerin bu farkliig: olaylara bakislarimi da’
farklhlastirir. Bir konu tzerinde birlikte calismasi gereken hu
iki insanin farkli gorislerle olaya bakmalari onlar igin g¢atis-
maya elverisli bir ortam yaratir.

Catismaya elverigli bu ortam iginde, denetmenie isgbrenin
kisiligi ile ilgili iki baslaticinin uyanmasi 6nemlidir. Bu bas-
laticilardan birincisi denetmenin denetledigi isgoren Uzerinde
erk gosterisi yapmaya yonlenmesidir. Isgdren denetmenin ne
denli bir erke sahip oldugunu bilmekte ve bunu tizerinde duy-
maktadir. Bunu tasiracak bigimde, denetmenin erk gosterisine
yonlenmesi iggorenin ¢ogu kez direnmesi ile ‘karsllaslr Bu du-
rumda catismanin baslaticisi denetmendir. Baslatlcmln ikincisi
isgérenden gelir. fsgdreni denetmene karsi direnmeye ve catis-
maya yoOnelten tutumu gec¢mis yasantilarina dayanir. Buna, de-
netlemeye gelen kisi hakkinda soylentiler de eklendiginde is-
croren Qatlsmamn baslaticis1 olabilir.

Isgoremn denetime karsi gehstlrdlgl olumsuz tutum dene-
time direnmesinin en Onemli nedenidir. Bundan baska su ne-
denler de 1§goren1n denetime direnmesine yol -acabilir :

. a)l Denetmun sonunda kusurlarinin ve basarlslzhglmn or-
taya ¢ikmasiyla isgérenin kendine karsi olan giiveninin ve say-
gisinin sarsilacagl korkusu onu denetime direnmeye yoneltir.
Denetim raporlarinin ¢ogunlugu isgérenlerin yaptiklarinin kot
yoénlerini ortaya dokmeye yoneliktir. Bir iggérenin kotd gort-
necek yonlerini kapatip gostermemeys calismas: dogaldir. Kot
yonlerini ¢ikartmaya yonelik bir dﬂnetlme karsi direnmesi de
sasirtict olmamalidir,

b) 1igdren, denetim sisteminin dirtst, adil ve etkili ¢als-
t1gina inanmayabilir. Bu inang¢ yine kendinde oérgltge geligtiril-
mistir. Denetim sisteminin ko6t galistigina iliskin 6rnekler onda -
Lu inancy gelistirmeye ortam yaratmistir. ‘

c) Isgoren, kendi isini degerlendirmek icin konan o6lgut ve
élgiinleri (standartlary) c¢ok yuksek bulabilir. Kendinden bu
denli ¢ok ya da buyuk isler beklenmemesini diistinen bir isgd
ren denetmene direnme hakkini kendinde gorebilir..
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¢) TIsgéren denetmenlerin iyi segilmédigine kendini denet-
leyecek kisinin kendinden daha Gstiin olmadlgma inanahbilir.
Eger orgiitte denetmen sec¢imj i¢in inandirici él¢iit ve 6lgiinler
yoksa, se¢im rastgele ve ozellikle de siyasal etkilerle yapiliyor
ise iggbreni bu inancindan kurtarmak da olanaksizdir,

. 2. Cevresel zorlama. Denetmenle iggorenin ¢atismaya diig-
mesi kimi kez ¢evreden gelen zorlamalarla olusur. Béylece,
ikili ¢atismaya baske kisiler de karsir.

Isgéren tzerinde, iyesi oldugu ktimelerin biyiik etkisi .
vardir, Isgbrenin fiiyesi oldugu kimenin istedikleri ile denet-
menin istediklerinin birbirine ters dustiigti durumlarda, cogu
kez, isgodrenin kﬁmesinm istedikleri agir basar. Arkadaslari-
nimn istedigini yapmak zorunda kalan denetmen va da denet-
lenen Qatlsmaya. yonlenir, :

Bu tir zorlamanin, kimi kez denetmemn ustinden geldigi
gorulir. Olagan denetlemelerin disinda sorusturma ya da basg-.
ka amaglarla yapilan denetlemelerde, denetmeni denetlemeye
gonderen ust, gogu kez kimi beklentilerini séylemekten kendini
alamaz. Bir bakima ismarlama denetleme olan bu tiir denstle-
mede, Ustlin istediklerinin One gegmesi, denetmenle isgéreni
catismaya yonelteblhr ; e

Buna benzer bir durum iggodren i¢in de s6z konusudur. Bir
isgbreni denetlemeye gelen denetmen, kimi kez, isgdérenin ts-
tiinden gelen zorlamayla isgorenle catisabilir. Eger bir birimin
mudirl, degisik rnedenlerle, bir isgéreni denetlemeye gelen de-
netmene kargi olumsuz tutum takinmis ise, isgbérenin denetmene
karsy nasil davranmasi gerektigine iliskin isgérene telkinlerde
bulunur. Bu telkinlerin kimileri isgbren;j Qatlsmaya yoneltecek
nitelikte olabilir.

3. Catismaya ozendirme. Orgiit ortaminda, denetmenle is-
goérenin gatigmasmi odiillendiren durumlar da vardir. Bir catis-
ma degisik yollarla odillendirildiginde 1sgoren1er catismaya
ozendlrllmls olurlar ’

Kimi érgutlerde ya da bir érgltin kimi birimlerinde, bir
yonetmenin ya da iggérenin denetmene karg1 koymas1 kahra-
manhk imis g1b1 algilanabilir. Bu karsi koyma  “azily” sayilan
~ kimi denetemnlere yapildiginda kahramanligin dizeyi de artar.
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Kugkusuz, bu ortamin yaratilmasinda denetmenlerin rolii de
bulunur.

Bunun tersi de olabilir. Kimi kez “sert mufettis”’ olmak 6viin-
. meye yol agabilir. Her gittigi yerde, sertligi ile isgérenleri titre-
ten bir denetmen olmak Unlenmek igin yettiginde, ister istemez
denetmen bu yone dogru egilim goésterebilir. Erk go6sterisi yap-
mak hemen her insanin gldiilerinin icinde bulunmaktadir. Bu-
nun denetimle ortaya ¢rkmasi daha da kolaylasir. Bir denetmen
erk gosterisi yaparak ve gotzdag: vei'erek kimi duygularini do-
yuruyor ise catismaya Ozendiriliyor demektir,

Denetmenin ya da iggdrenin catisma yoluyla kimi gereksin-
melerini doyurabilmesi de 6zendirme etkisi yapar. Karsidakini

asagilama, Ustlinlik elde etme, kazanma, kendi benligini ya da . -

makamini kurtarma, yetkisini gti¢lendirme, bagkalarina hos
goérunme gibi glidilerin gatisma yoluyla doyurulmasi oldsillgl ol-
dukc¢a yiksektir. Buna, ¢atisma sonunda kimi yararlar elde etme
de eklenebilir. Bu durumilarda denetmen de isgéren de catis-.
maya karsi bir egilim gosterirler. Catisma sonunda bu giidiile-
rini ne oranda doyurabiliyor iseler o oranda odillendirlmis olur-
lar. o ' ‘

4. Ortamin catismaya elverisliligi. Kimi orgutlerde islem-
ler, kurallar ve gorevier o denli belirsiz, karisik ve celiskilerle
doludur ki, hi¢ bagka bir neden olmadan yalniz bu ylzden is-
gérenler arasinda catisma eksik olmaz. Gorev tanimlari ve be-
timlemeleri, bu goérevlerin degerlendirilmesi i¢cin kullanilacak
olgiitler ve o6lclnler, isgérenin Ozdenetimi (kendi kendini denet-
lemesi) dicin kilavuzlar ve degerlendirme gizelgeleri, en - yakin
iistiin astini degerlendirip yonlendirmesi i¢in kurallar, kilavuz-
lar ve benzerleri olmadiginda orgit ertami isgorenleri kendili-
ginden catismaya diiglirur,

Denetmenle isgérenin diistigi catismaya yansiz ve adil ¢6-
ziimler getirecek bir makamin olmamas: durumunda denetmen
ve isgdéren bu coziimleri kendi olanaklar: ile aramaya kalkarlar.
Bu tiir kalkisma, ¢ogu kez catismay: ortadan kaldirmak yerine
derinlestirmeye dogru yonlenir. Orgut boylesine karmagiklagti-
ginda, isgbrenler orgitin amaglarint bir yana atarak kendile-
rine uygun bir uyum ortami aramaya baslarlar. Herkes gemdsini
kurmaya galisir. :
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Catismanim Olusumu:

Yukarida sdyﬂan catisma etmenlerinden birj ya da birkaci
bir araya geldiginde ve yeterli dizeye yukseldiginde denetmenle
‘isgoren arasindaki gatisma kaginilmaz olur., :

Catisma birbirini izleyen halkalar iginde ve bes asamada
olusur. Her asama kendinden sonra gelen asamaya ortam ha-
zirlayarak onun baglamasina yol agar. Son beginci asamaya ge-
lindiginde catisma bitirilemez ise yeniden basa dontlerek asa-
malar yinelenir. Boylece g¢atisma bir gembersel donu olusturur.
Bu doéniiler ne denli ¢ok yinelenirse gatisma o denli uzayip gi-
der. Catigmanin sirecini olusturan bu bes agsama asagida kisaca
aciklanmagtir :

1. Engellenme asamasi. Bir amag, éylem ya da ¢bdziim sege-
neginde birlesemeyen iki kisi, doyurmak istedikleri gerekseme-
lerini engelleyerek birbirini catismaya zorlarlar. ‘

Bir denetmen, denetledigi isgdrenin. a) kendine guvenini,
onurundu, toplum igindeki yerini, baskalarinin sevgi ve saygisini
bozacak: b) kusurlarini, yanhslarimi ve basarisizligini yuzine
vurarak onun oOzguvenini sarsacak ve asagilayacak; c) gelisme-
sini ve yikselmesini engelleyecek;\¢) gelistirdigi deger ve diz-
gﬁlerini dislayacak ve higleyecek; ‘ve d) bir yararimi ve gikarim
engelleyecek girisimlerde bulunabilir. '

Bir isgdren de denetmenin a) onurunu, glvenini sarsacak;
b) makam yetkisini ve statisini asagilayacak; cl yasalarin, ge-
leneklerin ve beklentilerin istedigi davramsglari yapmayarak de-
‘netmeni duskirikligina ugratacak; ce ¢) denetmenin gelistirdigi
meslek deneyimlerine ve degerlerine ters dusecek girisimlerde
bulunabilir.

Bu asamada, engelleme girisimleri kadar bu girisimlerin far-
kina varmak onemlidir, Karsitlar birbirinin zorlamalarini gore-
mediklerinde ya da gormezlikten geldiklerinde gatisma bagsla-
maz. Ancak, denetleme - densetlenme eylemleri, denetmeni de is-
g\éreni de tetikdura gecirir. Tetikdura (alarma) gegen bireyin
tiim duyular1 ve duygular: karsiti tzerinde toplanir. Biri sina-
yan digeri smnanan kisi olarak denetmen ve isgbren birbirine
gonderdikleri bildirimleri (message) tum ayrintilarina kadar
kacirmamaya ve yorumlamaya -Ozen gosterirler. '
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2. Engllemeyi algilama asamasi, Bu asama, zorlanan bire-
yin ne tir gereksemelerinin engellendigini ve bunun ne g1b1 S0-
nuclar ¢ikaracagim algilama asamasidir.

Ilkin, zorlanan birey engellendiginin farkina vardiginda, bu
durumu Ustlenip tslenmeyecegine karar ‘Verm‘ek zorundadair.
Engelendiginin farkina varip da bunu umursamadiginda catis-
ma baslamaz. Isgérenler cogu kez onemli gormediklerinde en-
gellenmeyi Ustlenmek istemezler. Pek ¢ok denetmen de olgun
ve bluylk gortiinmek icin kmn engellenmelerini gérmezlikten
gealirier, '

Engellenmeyi tstlenen. birey, ikinci olarak, engellenmenin
boyutunu anlamaya calisir. Karsitinin kendini zorlamasmin gu-
ciini; engellendiginde neleri yitirecegini;. engellenmesinin bas-
~ kalarmca nasil kargilanacagini; ve engelleyen bireyin gliclini
_anlamaya (;ahslr Bireyin ¢atismadan vazgegmesi burada da. ola-
naklidir.

Son olarak, engellenmeyi Ustlenen ve boyutlariyla engellen- .
meyi anlayan birey, engellenmeye kars: ne tiur eylemlerde bu-
lunacagini irdelemeye baslar. Boylece, lUstlenme, anlama ve ir-
deleme bu agsamanin alt asamalar1 olarak gorular.

3. Eylem asamasi. Bu asama, ikili gatlsmanm goézlenahilen
tepkilerinden olusur. Karsitlardan biri ya da ikisi degisik tiir-
lerde tepkiler yaparak catismayi su yizune cikaririar,

Catismaya giren birey ya yalmz kendini diisiinir ya da
kendi ile birlikte ¢atismaya dlstligli bireyin durumunu distntr.

Catisan birey tim duygu ve dusUncelerini kendine yoneltti-
ginde catismanin uyusmayla sonuglanmasy zorlasir. Birey ken-
dinin nasil engellendigini, ne duruma dustrdldigini kurarak
daha da hir¢inlasabilir. Bu sirada karsitindan olumlu tepkiler
gelse bile birey, bunlar1 gérmede yetersizlikler gésterir. Bu du-
rumda olan bir birey belki, gercekleri bile géremez. '

Catisan birey, duygu ve dislincelerinin bir kesimini karsi-
tina yonelttiginde, karsitini ve onun yap'tlgl tepkileri tanimaya
karst olumlu bir tutum iginde bulunmaktadir, Bu tutum iginde
olan birey, catismanin kendine verecegi zarar kadar karsitina
verecegi zarari da gorerek, duruma gore dersceli bir hosgéri
geligtirebilir. Bu durumda catismanin uyusmayla bitmesi olasi-
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hgk‘yi_ikselir.' Eger catisan birey, karsitina: busbiitiin hak verirse
catisma burada biter. Fakat bu pek olanakl degildir. Cinkd
karsitina hak vererek catigmadan vazgegtiginde, catisan bireyin
hem engellenen gereksinmeleri doyurulamaz hem de nedensiz
yete gatismaya yol agtigindan utanma ve suc¢luluk duygusuna
kapilmasi durdurulamaz. Utanma ve sugluluk duygusu bireyin
kendine glivenini sarsacagindan yeniden, bireyi gerilime diigt-
riir. Bu yiizden bu asamada ¢atigma kolay kolay durdurulamaz..

4. Kargitin eylemini algilama asamasli. Bu asamada catigan
birey karsitinin eylemini yapmasini bekler ve bunu alghama,ya
‘galigir. ‘ '

Catisan birey, karsgitina ne yeginlikte etkide bulunmus ise
karsitinin tepkisi de o yeginlikte ortaya cikabilir, Bu -agsamada
olusan etkilegim, ¢atigmanin en canalici yonudiir. Catlsah birey,
kendi eylemine kargitindan aldig: tepkiyi yanlis algilandiginda;
‘olumlu ya da olumsuz algilandiginda degisik karsi tepkilerde .
pbulunur. Kimi kez aliman tepkiye gore catismanin kesilmesi ge-
rekebilir. Bu asamada, gatisan bireyin karsitindan aldig yaniti
algiladiktan sonra su tepkileri yapmasi olasidir :

a. Catisan karsifinin eylemini gordiikten ‘sonra durumu yé-
niden degerlendirip catismayl stirdurebilir,

b. Catisma slresince benliginin ne duruma distigiini de-
gerlendirerek ozgerceklestirme (benligini uste cikarma) kesti-
rimleri yapabilir ve benligini yiiceltebiliyor ise gatigmanin ye-

- ginligini artmrabilir, ' :

c. Karsitinin yaptigl eylemlerin 15181 altinda karsitini yeni-
den taniyip degerlendirmeye caligabilir ve eger glcinin yetece-
gini anlarsa catismay1 daha Ozenle sturdurebilir.

C. Catlsmayl yalina indirgeyerek yalnizca yenme - yenilme
olay: olarak gorebilir ve tim gliglerini kullanarak yenilmemeye
b6zen gosterebilir, ‘ ‘ '

d. Kars: tepkiyi yanlig algilayabilir ve catigmayi daha da
yegmlestirgbﬂir. :

e. Kargitinin yaptlél eylemleri gdérmezlikten gelmeye Ozen
gosterebilir ve gatismayi kasitli olarak sturdiirebilir.
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1. Karsltma guvens1zhg1n1 glderek artirabilir ve. dusman-
Ligim yeginlestirebilir,

g. Karsitina yalnmiz duygularini bosaltmak icin tepkide bu-
lunabilir ve duygularin: bosalttlkta,n sonra, catismadan cekile-
bilir.

h. Durumu yanhs alg11ad1g1n1n fa.rkma varablllr ve Ozlr
dﬂeyebllmr

"i. Catismanm kendine yarardan ¢ok zarar verecegini an-
layabilir ve gatigmadan kagcabilir.

Bu tepkiler, karsitin eylemi algilandiktan sonra ortaya ¢ikar.
Karsitin eylemi algilandiktan sonra bu tepkilerden hangisi ya
da hangileri ortaya c¢ikmis ise catismanin sonucu (iirtini) ona
gore degisir. Boylece gatisanlar arasinda yapilan eylemler ve
karsit eylemler bu agsamanin sonunda bir iirtin ortaya cikarir.
Bundan sonraki asama bu trini degerlendirme agamasidir,

5. Catisma sonucunu degerlendirme agamasi. Bu ‘asamada
catisan bireyler elde ettiklerini gozden gegirerek degerlendirir-
ler. '

Catismanin bu agsamasinda, catisan bireylerin engellenmesi
ortadan kalkarsa ya da catisanlar bir yarar saglayamayacak-
larni anlarlarsa qatlslmé, son bulur. Eger bunun tersi bir kaniya
ulasilir ise gatigmanin ikinci dontsu baslar. '

Kimi kez ¢atigma uzlasma ile son bulabilir. Uzlagsmanin an-
lami, karsitlardan her ikisinin de gereksemelerinden bir kesi- -
mini doyurmaktan vazge¢meleridir. Boylece bir yararin, bir za-
rarin paylasilmasina razi olma catismayi kesebilir, - Kimi kez
catisma antlagmayla da son bulabilir. Catisan kisiler ister s6zli
olsun isterse gizli olsun, birbirinin smir: igine girmeyeceklerine
ya da birbirini bir daha zorlamayacaklarmi anlatmaya caligir-
lar. Kimi kez de ¢atisma bir anlagma ile son bulabilir. Anlagsma
gatismanin bir siire durdurulmasi anlamindadir.

Karsihikli gatisanlar bu asamada, eger gereksemelemnm
engellenmesini ortadan kaldiramayarak diskirikligmim derinles-
mesine; dismanhgin, glivensizligin artmasina; karsit igin bas-
makalip algilar gelistirilmesine yol agiyor ise catisma daha da
kbt bir trinle sonuglanir.
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Catismanin irant, ¢atisanlarin gereksemelerinin . engelle-

mesini daha da yeginlestirdiginde gatisanlar yeniden gatisma su-
recinin ba.slna donerler.

Denetmenlp iggoren arasinda olusan catismalar gogu. kez
¢ozulmeden ortada kalir. Isgérenin bu konudaki yakinmalari
ust yonetmenlerce, gogu kez, dzenle ele‘a,hnm'az.‘ Ust yoneticiler
kimi kez de denetmenleri savunucu bir tutum gésterirler. Bu
durumu bilen isgérenler zorda kalmadikga denetmenle arala--

rinda olusan g¢atigmalar: list yonetmenlere duyurmamaya gali-
" girlar. Ama, denetmenlerden gelen yakinmalar ve denetmenle-
rin raporlarmda bildirilen onlemler guni gegirilmeden uygula-
maya konulur.

Denetmenle iggoren arasinda olusan catismalar adil ve du-
- st yontemlerle ¢ozilemediginde isgdrenin denetmen ve dene-
tim hakkinda olumsuz tutumlar gehstlrdlgl goridliar, Bu tutum
isgOreni denetmenden kagirir, pe§1n yargilara yéneltir ve denet-
men igin basmakalip algilar gelistirmesini saglar.,

Denetmenlerle 1sgorenler arasinda olusan boyle bm‘ ¢atisma,
ortam1 drgutiin amaglarini gergeklestmmesmcl bluytik olgtide en-
geller.

Orgutte Catismay1 Enaza Indirme :

Baslanglgta, da behrt11d1g1 gibi catismasiz b1r orgit dusumi—
1emez Catisma insanlarin, dolayisiyla da orgiitiin  dogasinda
vardir, Kaldiki, olagan diizeyde oldugunda ve isgérenlerin: kigi-
ligine doniik olmaktan ¢ok Orgitiin isine dontik oldugunda o&r-
‘gutte olugsan gatlsmalar orgutin amaglarlm ger(;eklestlrmede ,
pek ¢ok yarar saglamektadir.

Orgiitiin amagclarini gergeklestlrmesme engel olan g:a,tlsma
ortamin1 olumlulagtirmak icin sunlar onenleblhr

a. Orgitiin tim 1sgorenler1n1n gorev tanimi ve betimle-
mesi agitk ve segik olarak yapilmalidir.

b. Isgorenlerden beklensén gobreve 1115k1n ig 6l¢lit ve Olglin-
~ leri dnceden behrlenmehdJr

~c. Her 1sgoren, Orgutiin amaglarini ve yaptig isle bu amag-
Jara yaptigl katkiyr acik olarak algilayabilmelidir,
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‘ ¢. Denetmenler, hangl olq,eklerle neyi degerlendueceklemm
bilerek denetlemeye baslamahdlrlar

d. Bir isgéren, kendini denetleyecek klslmn kendini isinde
gelistirmek icin geldigine ve kendisinin engellenmek degil des-
teklenegine manabﬂmehdlr

e, Her isgoéren, denetmenin kendi- isini denetlemek igin
kullanacag: dlgek ve yontemi Onceden bilebilmelidir.

f. Orgiitte denetlenen, isgérehin kisiligi degil isgbrenin yap-
t1g1 goérev olmahidir,
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