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OZET

Ahsen UZANDAC UNLU
Isletme Yoneticilerinin Arabuluculuk Siirecinde Etkinligi: Yonetici ve Orgiit
Miizakere Yaklasimlan
Baskent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Doktora Programi
2023

Insan hayatinda kaginilmaz olan catisma islevsel yanlar1 orgiit etkinligini arttirma, islevsel
olmayan yanlar1 ise minimize edilmesi hususunda yonetilmesi gereken énemli bir olgudur.
Yasanan catismalarin ¢oziimiinde bir uyusmazlik ¢6ziim yontemi olarak kullanilan
arabuluculuk, bilhassa son yillarda hem literatiirde hem de uygulamada siklikla {izerinde
durulan bir kavramdir. Arabuluculuk siirecine giden orgiitlerin siireci etkin bir sekilde
yonetebilmesi adina arabuluculuk kurumunu ve arabuluculuk siirecini iyi tanimasi,
arabuluculuga iyi bir sekilde hazirlanmasi, siireci dogru bir sekilde planlanmasi ve siiregte
rasyonaliteyi saglamasi oldukca onemlidir. Bu kapsamda arastirmada ¢atigma yonetimi ile
orgiit yapisi, Orgiit kiiltiiri ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iligkinin
degerlendirilmesi ve arabuluculugun isletmeler adina etkinligini saglamada bu yapilar
arasinda gerekli diizenlemelerin yapilmasi noktasinda yoneticilere yol haritas1 sunulmasi
amaclanmistir. Arastirmada nicel ve nitel yontemlerin bir arada kullanildig1 karma yontem
kullanilmistir. Bu dogrultuda 371 yoneticiden olusan Orneklem grubundan anket
yontemiyle veri toplanirken; 13 yonetici ve 5 arabulucu avukattan olusan orneklem
grubundan ise miilakat yontemiyle veri saglanmistir. Anket yontemiyle toplanan verilerin
analizinde yoneticilerin en fazla igbirlik¢i miizakere tarzina sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.
Mekanik ve organik oOrgiit yapilarinin miizakere tarzlarimi agiklamada kismen anlamli
oldugu goriilmiistiir. Ayrica hiyerarsi kiiltiiriiniin isbirlik¢i ve uzlagmaci tarzi agiklamada
anlamli oldugu; insan kaynaklari uygulamalarindan ise takim ¢aligmasi, bilgi yonetimi ve
odiillendirmenin miizakere tarzlarini aciklamada anlamli katkist oldugu goriilmiistiir.

Miilakat yontemiyle toplanan veriler ise icerik analizi yapilarak incelenmistir. Bu
ii



kapsamda yoOnetici ve arabulucu avukatlarin arabuluculugun etkinliginde uzlasma
kiiltiirlintin ~ gelistirilmesi, Orgiit i¢i egitimlerin gerceklestirilmesi, sektér bazl
mekanizmalarin gelistirilmesi, bilgi paylasiminin sistematik bir sekilde saglanmasi ve
stirece katilmadan Once gerekli on degerlendirmelerin yapilmasi gibi hususlart 6nemli
gordiigl tespit edilmistir. Arastirmada tespit edilen bu ve diger tiim hususlarda yoneticilere
teskilatlanma, oOrgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda gerekli diizenlemeler

yapilmasi ve bunlarin uyumlastirilmasi yoniinde oneriler gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma yonetimi, alternatif uyusmazlik ¢oziim yontemleri,

arabuluculuk, miizakere, etkinlik



ABSTRACT

Ahsen UZANDAC UNLU
The Effectiveness of Business Managers in the Mediation Process: Manager and
Organization Negotiation Approaches
Baskent University
Institute of Social Sciences
Business Doctoral Program
2023

Conflict, which is inevitable in human life, is an important phenomenon that needs to be
managed in terms of increasing the effectiveness of the organization and minimizing the
non-functional aspects. Mediation, which is used as a dispute resolution method in the
resolution of conflicts, is a concept that has been frequently emphasized both in the
literature and in practice, especially in recent years. In order for the organizations going to
the mediation process to manage the process effectively, it is very important to know the
mediation institution and the mediation process well, to prepare well for the mediation, to
plan the process correctly and to ensure rationality in the process. In this context, the aim
of the research is to evaluate the relationship between conflict management and
organizational structure, organizational culture and human resources practices and to
present a road map to managers. Mixed method, in which quantitative and qualitative
methods are used together, was used in the research. In this direction, while collecting data
from the sample group consisting of 371 managers by survey method; data were obtained
from the sample group consisting of 13 managers and 5 mediator lawyers by interview
method. In the analysis of the data collected by the survey method, it was revealed that the
managers had the most collaborative negotiation style. Mechanical and organic
organizational structures were found to be partially significant in explaining negotiation
styles. In addition, the culture of hierarchy is meaningful in explaining the collaborative
and conciliatory style; as for human resources practices, teamwork, knowledge
management and rewarding have a significant contribution to explain negotiation styles.

The data collected by the interview method were analyzed by content analysis. In this

iv



context, it has been determined that managers and mediator lawyers consider important
issues such as developing a culture of reconciliation in the effectiveness of mediation,
carrying out in-organization training, developing sector-based mechanisms, ensuring
information sharing in a systematic way, and making necessary preliminary assessments
before participating in the process. In the research, suggestions were developed for the
managers to make necessary arrangements in organization, organizational culture and

human resources practices and to harmonize them.

Keywords: Conflict management, alternative dispute resolution methods, mediation,

negotiation, effectiveness
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1. GIRIS

Insanlarin is, aile, arkadashik gibi sosyal iliskilerinde siklikla karsilastig1 ¢atisma
durumu, érgiitlerde de kagmilmaz bir olgudur. Orgiitii tanimlarken yapa, kiiltiir gibi soyut
kavramlar kullaniliyor olsa da orgiitii olusturan ana unsurun insan oldugunu
diisiindiigiimiizde ¢atismanin kaginilmazligi anlasilabilmektedir. Ozellikle teknolojik
gelismeler ve kiiresellesmenin sagladigi imkanlarla isletmeler farkli gegmis ve kiiltiirlerden
gelen ¢ok sayida birey ile calismakta, bu durum yeni caligma kosullar1 ve yonetim
tarzlarinda degisimleri beraberinde getirmektedir. Yeni calisma kosullarinda yoneticiler
digsal adaptasyon ve igsel uyumu yakalayabilmek adma eskisinden daha fazla caba
gostermek durumundadir. Yoneticilerin yeni rollerinden birisi de catigmay1 gérmezden

gelmek yerine onu olumlu yonde yonetmeye ¢alismak olmalidir.

Genel anlamiyla iki veya daha fazla taraf arasinda yasanan, taraflarda negatiflik
uyandiran ve zitlik algisi olusturan ¢atisma, etkilesim icerisinde olan her birey, grup, orgiit
ve toplum arasinda, insanin var oldugu giinden bu yana gerceklesmis olup, insanlik var
oldugu miiddet¢ce de gerceklesmeye devam edecektir (Wall, Callister, 1995). Catismanin
insan hayatinda yadsinamayacak genis bir yere sahip olmasi ve yonetilmesi gereken bir
olgu olmasi nedeniyle kavram sosyoloji, psikoloji, ekonomi, siyaset bilimi ve hukuk gibi
diger disiplinlerde oldugu gibi yonetim bilimi baglaminda da mutlak suretle

degerlendirmeye dahil edilmeli ve bilimsel olarak incelenmelidir.

Thomas (1992: 265) ¢atismay1 bir tarafin, diger taraf yiliziinden amaglarina ulagmast
hususunda engellenmesiyle ortaya g¢ikan anlasmazlik durumu olarak ifade etmekte ve
orgiitlerde karar verme gibi sosyal siirecler icerisinde taraflarin i¢inde bulundugu her bir
durumun ¢atigmaya déniisme potansiyeli oldugunu belirtmektedir. Orgiitler de bireylerden
olusan sosyal bir yap1 oldugu i¢in catigsma her an i¢in yasanilmasi muhtemel bir durumdur.
Pondy (1967: 299) catisma siirecinin hangi taraflar arasinda yasanirsa yasansin diigmanca
davraniglar  icermeden, programli ve basarili bir sekilde yOnetilebilecegini
vurgulamaktadir. Rahim (2000) de gerceklesen ¢atismalarin yapict ve islevsel yanlarinin

orgiit etkililigini arttirma; islevsel olmayan yanlarinin ise minimize edilmesi yoniinde
1



yonetilmesi gerektigini vurgulayarak yasanan uyusmazlik c¢oziimiine yonelik olarak
miizakere, arabuluculuk, hakemlik-tahkim gibi yOntemlerin mevcut oldugunu

belirtmektedir. Bunlar Alternatif Uyusmazlik Coziimleri (AUC) olarak adlandirilir.

Orgiitler muhtemel bir ¢atisma ve bu catismanin ¢oziimii igin basvurulacak
arabuluculuk icin gerekli hazirliklar1 yapmak durumundadir. Arastirmada her arabuluculuk
stirecinin temelinde bir miizakere siirecinin bulunmasi (Sigr1, 2018) gergegiyle birlikte,
taraflar arasindaki ¢atigmanin asil nedeni ve nasil ¢oziimlenmesi gerektigi orgiitiin yapisi,
kiiltiiri ve insan kaynaklar1 uygulamalari perspektifleriyle incelenmeye alinmigtir.
Isletmeler kuruluslari esnasinda bir yapi belirleyip, émiirlerini ayn: sekilde devam ettiren
salt bir idari yap1 olmanin tesine gegerek belirsizlik ve degiseme ayak uyduran yapilar
haline gelmelidir. isletme i¢inde ve disinda, simdi yasanan ve ileride de yasanmaya devam
edecek olan her tiirlii uyusmazliga kars1 hazir olmali ve uyusmazliklarin giderilebilmesi

icin plan gelistirebilme becerine sahip olmalidir.

Thomas (1992: 267) insanlar1 farkli ve ¢ogu zaman Onceden tahmin edilmesi zor
davranig Ozellikleri gdsteren, catisma esnasinda olaylart bireysel olarak farkl
yorumlamalarina neden olan farkli biligsel 6zelliklere sahip bir “kara kutu” metaforuyla
ifade etmektedir. Catisma ¢ozlimiinde bireylerin davranislarini net bir sekilde formiile
etmenin olay1 asir1 basitlestirme durumu olarak nitelendirirken, diger yandan da goze
carpan belirgin bazi durumlar karsisinda kavramsallagtirma yapmanin miimkiin oldugunu
belirtir. Thomas (1992) arastirmasinda arabuluculuk ve miizakere siireglerindeki ¢atigsma
yonetiminin ¢Oziimlerine dair bir siireg modeli olustururken Orgiitsel bir c¢ergeve
olusturmak amaciyla duygulari, sosyal normlart ve davraniglar1 kapsayan “orgiit
kiiltiiriini” ve bununla birlikte is gorenlere inisiyatif verme derecesini, kural ve
prosediirlerdeki standartlagsma derecesini ifade eden “Orgiit yapisin1” islerin yapilma
stireclerini farklilagtiran yapisal parametreler olarak belirtmekte ve bu durumu kosul
bagimlilik teorisi ile agiklamaktadir. Kosul bagimlilik teorisi ydneticilere kisa vadeli
amagclar igin birtakim cevaplari saglamaktadir. Ornegin orgiitte rekabetci niyetler ve kati
prosediirler agirliktayken, giiven kiiltlirii hakim degilse ve is gorenlerin problem ¢dzme
becerileri de yeterli degilse uyusmazlik ¢oziimiinde taraflar rekabetci bir tarz gosterecektir
ve bu durumda ydneticilere isletmede uzlagsmanin tesvik edilmesi dnerilmektedir. Burada

kisa vadede ig¢inde bulunduklari duruma gore hareket eden yoneticiler reaktif 6zellik
2



gosterme egilimindedir. Blake ve Mouton (1964) ile Likert ve Likert (1976)’da uzun
vadede norm, prosediir, giiven gibi orgiit yapi, kiiltiir ve sahip olunan insan kaynaginin
yonetimi noktasinda sistem degisikliklerini uygun bir sekilde konfigiire eden vizyoner ve
pragmatik yoneticilerin, karsilagilan bir uyusmazlik durumunda farkli alternatifler
kullanarak etkin bir siire¢ yonetimi yapabileceginin dnemini vurgulamaktadir (akt. Thomas
1992: 271). Bunun yan1 sira Thomas orgiitteki bireylerin arzu ettikleri ¢iktilara ulagmak
icin hareket etme egilimlerine sahip oldugunu, bu yiizden de ¢atisma sonrasinda taraflarin
karsilikli refahin1 korumak igin sistemik bir tercih yapilmasi gerekliligini ise Vroom’un
beklenti kuramina gore agiklamaktadir. Buna gore orgiit igerisinde taraflarin karsilikli
fayda saglayacagi biitiinlestirici kararlar alinirken bilgi aligverisi etkin bir sekilde
saglanmalidir. Bu nedenle bu arastirmada orgiitteki insan kaynagi uygulamalarindaki bilgi
yonetimi, takim c¢aligmasi, egitim, performans degerlendirme ve odiillendirme

uygulamalar1 6nemli goriilmektedir.

Kilmann (1989: 6) yoneticilerin holistik yaklagimla 6rgiitli olusturan her bir unsurun
birbiriyle uyum igerisinde planli bir sekilde konfigiire edilmesinin, Orgiitiin basariya
ulagsmasinda bilhassa “kiiltiir, yonetici becerileri, orgiit icerisinde takimlar olusturma,
strateji ve Odiillendirme sistemlerinin  yapiyla uyumu” noktasinda Onemini
vurgulamaktadir. Buna gore oOrgiitlerde esas karar vericiler olan yoneticiler insan
kaynaginin bilgi, beceri ve tarzinin, orgiitiinkilerle uyum iginde olacak sekilde secilmesi
yoniinde 6nemli bir goreve sahiptir. Kilmann orgiitteki normlar, degerler, beklentiler ve
inanglar biitiinii olan orgiit kiiltlirliniin ve odiillendirme sisteminin de insan kaynagini
motive eden ve harekete geciren bir sekilde tasarlanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu
aragtirmalardan yola ¢ikarak aragtirmanin temel amaci catigma yonetimi ile orgiit yapisi,
orgiit kiiltiirli ve insan kaynaklar1 arasindaki iligkinin literatiir taramasi ile genel bir ¢erceve
cizilerek mevcut durumunu degerlendirmek, nicel ve nitel yontemlerle toplanan verilerin
incelenmesinin ardindan arabuluculugun isletmeler adina etkinligini saglamada bir yol
haritast sunmaktadir. Gelistirilen yol haritasinin miizakere ve arabuluculuk siireclerinde

isletme yoOneticileri i¢in genel bir rehber niteligi tasimasi1 amaglanmaktadir.

Catisma yonetimi ¢aligmalar literatiirde oldukea eski tarihlere uzansa da son yillarda
aragtirmacilar tarafindan {izerinde siklikla calisilan bir alan olmustur. Caputo ve

digerlerinin (2019) 700°den fazla makaleyi tarayarak yaptigi aragtirmada, 2007 ile 2017
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tarihleri arasindaki son on yilda konuyla ilgili yapilan arastirma sayisi siirekli artan grafikte
bir artig gostermis olup, konu 192 dergide 7.225 kere atif alarak trend konular arasinda yer
almistir. Ayni arastirmada catisma yonetiminin isletme literatiiriinde siklikla calisildig:
konular cinsiyet, duygu, miizakere giicii, kiiltiir, is yerindeki catisma yOnetimi stilleri,
giiven, arabuluculuk, sosyal catisma, performans ve yoOnetim olarak tespit edilmistir.
Yabanci literatiirde uyusmazlik ¢oziimii, arabuluculuk ve miizakere bazinda bakildiginda
kavramlarin genellikle “kiiltiir” (Arunachalam, Wall, 1998; Kozan, Ergin, 1999; Paik,
Tung, 1999; Tyler ve digerleri, 2000; Brigg, 2003; Gelfand, Brett, 2004; Wilken ve
digerleri, 2012; Gomez, Taylor, 2018), “gili¢” (Rothman, 1979; Tjosvold, Okun, 1979;
Baylis, Carroll, 2005; Coleman ve digerleri, 2013; Kozan ve digerleri, 2014; Tal ve
digerleri, 2015; Reuver, 2016), “kisilik” (Volkema, Fleck, 2012; Hosmanek ve digerleri,
2014), “duygu” (Adler ve digerleri, 1998; Mastenbroek, 1999; Ogilvie, Carsky, 2002;
Shapiro, 2002; Kleef, Cote, 2018), “giiven” (Fells, 1993; Katz, 2015; Yao ve digerleri,
2017), “etik” (Volkema, 1999; Robinson ve digerleri, 2000; Schroth, 2008; Bazerman,
2011), “cinsiyet” (Brewer ve digerleri, 2002; Hong, Wijst, 2013) konular1 ile birlikte
caligildig1 goriilmektedir. Tiirkiye’de ise Kozan ve digerleri (2007); Ozdash, Alparslan
(2009); S1gr1 (2018) ile miizakere ve arabuluculugu hukuk boyutunda ele alan Erdogan,
Erzurumlu (2016); Keser (2018); Sipka (2007); Mustafa Serdar Ozbek (2013) gibi 6nemli

arastirmalar bulunmaktadir.

Miizakere ve arabuluculuk bilhassa son yillarda literatiirde oldugu kadar uygulamada
da siklikla karsilagilan kavramlardir. Tiirkiye’de arabuluculuk bir uyusmazlik ¢6ziimii
olarak, taraflarin mahkemeye gitmeden 6nce bir arabulucu esliginde olmak suretiyle kendi
aralarinda anlagsma yoluna gitmesi esasiyla ilk olarak 2012 yilinda kanunlara girmistir!.
Kanunlagsmis olmasina ragmen Tiirkiye’de oldukca yeni bir kurum olan arabuluculugun
isletme yoneticileri tarafindan ne kadar anlasildigi, siireclerin ne kadar etkin yiirtitiildigi
ve yoneticilerin miizakere yaklagimlar1 aragtirmacinin merak konusu oldugu gibi,
arabuluculugun Tiirkiye’deki uygulamada ilerleyiginin goriilmesi arabulucular, avukatlar,
uyusmazlik yasayan taraflar, mahkemeler ve igletme yoneticileri acgisindan da Onemli
olacaktir. Ayrica arastirmada arabuluculugun Tiirkiye’deki mevcut durumu ortaya konacak

ve miizakere ve arabuluculuk kavramlar1 hakkinda literatiire katki yapilacaktir.

16325 sayili kanun. https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.6325.pdf . (Erisim tarihi: 28 Aralik 2019).
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Yoneticilere arabuluculuk stireclerinde etkin olabilmeleri adina;

- arabuluculuga hazirlik asamasinda,

- arabuluculuk siirecini planlama agsamasinda,

- miizakere siirecinde rasyonalitenin saglanmasinda ve

- arabuluculuk siirecinde bigimsellesme derecesi, karar verme siireci, insan kaynagi
yOnetimi gibi organizasyonel baglamda neler yapilmas1 gerektigine dair yol haritasi

gelistirilecektir.

Bu dogrultuda organizasyonel baglamda yoneticilerin Orgiit yapisi, organizasyon
semast ve Orgiitiin teskilatlanma sisteminin silirece uyumlandirma kapasitesi hususunda
yonetsel siiregler incelenecektir. Henry Fayol’un 1949°da Fransizca’dan Ingilizce’ye
cevirisi yapilan arastirmasinda belirttigi ve o tarihten bugiline kabul gdren, yoneticinin
koordinasyon, planlama, kumanda etme, kontrol etme ve organize etme fonksiyonlar
bulunmaktadir (Gordon, 2002). Bu aragtirmada bilhassa yoneticinin koordinasyon ve
planlama hususunda orgiit i¢indeki gruplar arasinda iletisimi saglikli bir sekilde saglama
islevi, arabuluculukta siire¢ etkinliginin saglanmasi agisindan 6nemli goriilmektedir.
Arabuluculuga hazirlanma agsamasi mevcut anlagsmazlik, diger taraf ve siirecle ilgili yeterli
bilgi toplamasint icermektedir (Moore, 2003). Yoneticinin siireci etkin bir sekilde
yonetebilmek adina, siire¢ resmi olarak baslamadan 6nce, bizzat kendi ve siirece dahil
olacak diger orgiit calisanlari ile koordinasyon halinde olmasi ve bilgi akisinin kesintisiz
bir sekilde saglanmasi i¢in neler yapildig1 ve neler yapilmasi gerektigi arastirilacaktir.
Planlama asamasinda ise yine hazirlik asamasinda toplanan bilgiler 15181nda yoneticinin
miizakerelerde uygulayacag: strateji ve miizakere tarzinin planlanmasi noktasinda neler
yapildig1 ve neler yapilmasi gerektigi irdelenecektir. Ayrica isletmeler sahip olduklar
orgiit yapisi, Orgilit Kkiltliri ve insan kaynaklar1 uygulamalart boyutlart ile

degerlendirilmeye alinacaktir.

Literatiirdeki bir¢ok kaynagin arabuluculuk siirecini “arabulucu” agisindan ele alarak
arastirdignr gozlenmistir (Brookmire ve Sistrunk, 1980; Brett ve digerleri, 1986).
Arabuluculukta igletme yoneticisinin yeri ise genellikle yoneticilerin salt miizakere tarzlar
(Savage ve digerleri, 1989; Ozaralli, 2015) ve catisma ydnetimi stratejileri (Ozdash ve
Alpaslan, 2009) bazinda arastirmalara dahil edilmistir. Ancak bu ¢alismada digerlerinden

farkli olarak arabuluculuk ve miizakere siireci yonetici ve Orgiit agisindan, nitel ve nicel



yontemin bir arada kullanildig1 yontemlerle ele alinacak olup, yoneticilere yol haritasi
olmasi hedefiyle konuyla ilgili literatiirde ve uygulamada daha once yapilmayan bir
aragtirma Ozelligi gosterecektir. Yapilan tiim agiklamalar nezdinde gelistirilen temel

arastirma sorulari sunlardir;

Arastirma Sorusu 1: Isletme yoneticileri hangi miizakere yaklasimmi daha ¢ok
benimsemektedir?

Arastirma Sorusu 2: Isletme yoneticilerinin sahip oldugu miizakere tarzlari yas,
cinsiyet, egitim durumu, sektor, toplam is deneyimi ve isletmenin biiyiikligii demografik

faktorlerine gore farklilik gosterir.

Orgiit performansinin arttirilmasi ve uyusmazliklarin en etkin sekilde giderilmesinin
saglamasi olduk¢a onemlidir. Bunu saglamak adina isletme yoneticilerinin gerek orgiit
icinde yasanan is uyusmazliklarinda, gerekse de Orgiitler arasinda yasanan ticari
uyusmazliklarda, ileride karsilagilacak olan arabuluculuk siireglerinin iyilestirilmesi
acisindan, ne kadar etkin oldugu mutlak suretle bilinmelidir. Bu kapsamda diger temel

arastirma sorulari sunlardir:

Arastirma Sorusu 3: Isletme yoneticisi katildigi arabuluculuk siireclerinin etkinligini
degerlendirirken hangi kriterleri g6z 6ntinde bulundurmaktadir
Arastrma  Sorusu  4: Isletme yoneticisi arabuluculuk siirecine nasil

hazirlanmaktadir?

Arastirma sorularma cevap bulabilmek adina aragtirmanin ilerleyen asamalarinda
literatlir taramasi detaylandirilacak ve kavramsal g¢erceve boliimiinde arastirmaya dair

butiin konular farkli boliimler altinda incelenecektir.



2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Orgiit Yapisi

Orgiitler sahip oldugu prosediirlere uyma ya da koordinasyon saglama gibi sadece
kurallardan olusan ifadeler olmanin da 6tesinde, miizakere ve gii¢ oyunlarinda isletmelere
avantaj kazandirmak i¢in kurulan birer miicadele alanidir (Heclo, Wildavsky, 1974 akt.
Brunsson, 2008: 34). Bu alanda igletme yoneticileri kendi islerinin yani sira 6rgiit i¢inde ve
disinda, beklentilerinin karsilanmasini bekleyen catismaya meyilli kisi ve kurumlarla
siirekli olarak karsilasmakta ve bu kaotik iligkileri anlamak icin birtakim kararlar
almaktadir (Brunsson, 2008: 34). Bu kararlarin almmasinda Orgiit yapisint olusturan
unsurlar 6nemli olup, béliimde orgiitliin yapisini olusturan unsurlar ve orgiit yapisi tasarimi

ifade edilmektedir.

Orgiit yapisinin tanimi birgok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde yapilmistir.
Orgiitler gorevlerin birbiriyle, kisilerle ve ayn1 zamanda kisilerin de kisilerle olan diizenini
ve diizenlemeleri icermektedir. Koordinasyon, orgiit yapisi i¢in dnemli bir belirleyicidir.
Mintzberg biiylik ya da kiigiik 6l¢ekli oldugu fark etmeksizin igerisinde organize insan
aktivitelerinin oldugu her orgiitte “is boliimii” ve “koordinasyonun” mutlaka bulundugu
temel bir yap1 oldugunu belirtmektedir (Mintzberg,1979: 2). Mintzberg’e gore islerin
oncelikle boliimlendirildigi, boliimlendirilen islerin de koordinasyon saglanarak yapildigi
orgiitlerde koordinasyonun saglanabilmesi i¢in karsilikli uyum, dogrudan denetim, is
stireclerinin standardizasyonu, ¢iktilarin standardizasyonu ve becerilerin standardizasyonu
olmak iizere bes koordinasyon mekanizmasi bulunur ve bunlar 6rgiit yapisinin en temel
Ogeleri olarak kabul edilir. “Karsilikli uyum” ile isin koordinasyonu informal iletigim ile
saglanmakta, “dogrudan denetim” ile is gorenin ¢aligmasi baska bir is goren tarafindan
talimatlar verilerek ve izlenerek sorumlu tutulmaktadir. Isin girdi, ¢ikti ve siirecinin
onceden belirlenen standartlarla tasarlanmasi “standardizasyonu”, is igeriklerinin
programlanmasi “is siirecleri standardizasyonu”, elde edilen ¢iktilarin her defasinda ayni
olmasini saglayan “¢ikt1 standardizasyonu” ve son olarak ayni ¢iktiya ulagsmak adina is

gorenlere standartlasmis bir egitim verilmesi ise “beceri standardizasyonu” anlamina
7



gelmektedir. Orgiit yapisim1 olusturan diger tiim unsurlar bu bes mekanizma etrafinda

sekillenmektedir.

Islerin
Standardizasyonu

Kargilikli Dogrudan Ciktilarin Kargilikli
Uyum Denetim Standardizasyonu Uyum

Becerilerin
Standardizasyonu

Sekil 1. Koordinasyon Mekanizmalari

Kaynak: Mintzberg, H. 1979. The Structuring of Organizations. Prentice-Hall, s. 7.

Sekil 1°de de goriildiigii gibi orgiitte calisan kisi sayist arttikga karmasiklik da
otomatik olarak artacagindan, yonetimin denetim ve standardizasyon mekanizmalarinin
artik iglemeye bagladigini belirten Mintzberg (1979) orgiitiin mal ve hizmet {iretimi yapan
ve standartlasmanin yiiksek oldugu “mal-hizmet iiretim birimi”, dogrudan denetim, izleme,
strateji olusturma, bilgi toplama, iletisim, miizakere etme gibi temel rolleri olan “stratejik
iist yonetim”, orgiitsel hiyerarsinin gelistigi “orta kademe yonetim”, gorevi is akisi, biitce
gibi hususlarda planlamalar yapmak, orgiitteki i gorenlerin egitim ve se¢iminde rol
oynamak gibi beceri standartlagtirmasi olan “teknik yap1” ve son olarak is akisinin diginda
orgiitli rehberlik servisi, muhasebe gibi alanlarda yani mal ve hizmet iiretimi digindaki

konularda destekleyen “destek personeli” olarak bes farkli parcast oldugunu

belirtmektedir.

Barnard (1968) ise oOrgiit yapilarinin konseptini belirleyen dort unsuru bireysel ve
smirl rasyonellik, is birligi, formal orgiitler ve informal orgiitler olarak ifade etmektedir.
Buna gore bireysel ve sinirli rasyonellikte Orgiitler, bireylerin karsilastigi fiziksel ve
biligsel sinirliliklarin “is birligi” ile tstesinden gelmeye c¢alistigi yapilar olarak ifade
edilmektedir (Williamson, 1995). Is birligi taraflarin “seyler” igin degil belirli ortak
“prensipler” i¢in savagmada kendine kisitlar koymasi ve bunu da herhangi bir 6diil
beklentisi i¢inde bulunmadan yapmast durumudur (Scott, Barnard, 1992 akt. Mahoney,

2002). Is birliginin etkinligi, isin sonundaki taraflarm etkinligidir ve is birligi bireylerin
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motivasyonunu gozetir. Formal orgiitler bilingli bir sekilde belirlenmis, belirli bir amaca
yonelik olarak giivenilir, istikrarli, onceden tahmin edilebilir yapilar olma 6zelligi tasir.
Koordinasyon ve planlama da yine bu amaglara ulagma siirecinde bilgiyi uygulamada
onemli asamalardir. Son olarak informal Orgiitlerde Barnard, informalligi formalligin
tamamlayicisi olarak nitelemektedir ve orgiit icerisindeki iletisimi ve uyumu giiclendirme
ozellikleri sayesinde bireylerin biitiinligiiniin  saglanmasinda 6nemli oldugunu

sOylemektedir.

Dissal ya i¢sel durumlara bagl olarak orgiit yapilar isletmeden isletmeye farklilik
gostermektedir. Bir orgilitiin yasamini devam ettirebilmesinde en 6nemli unsurlardan biri
dalgali cevre giiclerine karsin igsel siirecleri yeniden diizenleyebilme kapasitesine sahip
olmasidir (Barnard, 1968: 6). Karmagik bir hiyerarsi ve yiiksek biirokrasinin goriildigi
orgiit yapilar1 esnekligi ve informalligi engellemekte ve bu orgiitlerde ¢atisma ydnetimi
onem kazanmaktadir (Lewis, French, Steane, 1997: 279). Bu noktada isletmenin sahip
oldugu orgiit kiiltiiri de g6z Oniine alinarak isletme yoneticisinin ¢atisma ile basa
cikabilecek catigsma yOnetimi stratejileri belirleyebilmesi Orgiitsel hayatin bir gercegi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Etkin bir yoneticinin en dnemli 6zelligi i¢cinde bulundugu,
organize ettigi ve yonettigi durumu iyi bir sekilde okuyabilmesi ve ona gore eyleme

gecebilmesidir (Morgan, 2006: 3).

Orgiit yapisi ile ilgili arastirmalardan bir digeri de Leavitt (1951) tarafindan ortaya
konmustur. Leavitt yiiz kisiyle yapti§1 arastirma sonrasinda basit ve belirli islerin
gerceklestirildigi orglitlerde sinirlt iletisimin oldugu merkezi yapilarin; bunun aksine
belirsizligin yiiksek ve karmasik gorevlerin oldugu oOrgiitlerde ise ademi merkeziyetci
yapilarin goriildiigii sonucuna ulasmistir. Leavitt ayrica merkeziyetciligin yiiksek oldugu
yapilarda kesin is tanimlarinin g¢alisanlarin bagimsiz bir sekilde hareket etmelerini
kisitladigini, bireylerin kendini ifade etme firsatlarin1 azalttigi ve sonug itibariyle
kisilerdeki liderlik rollerini torpiiledigini belirtmistir. Woodward (1958) isin dogast ve
orgiit yapist arasindaki iliskiyi degerlendirirken digerlerine gore daha karli igletmelerin,
sahip olduklart teknolojik ortamlarinin gereksinimlerine uygun yapilar1 benimseme

egiliminde olduklarini s6ylemistir (Woodward, 1958 i¢inde Lawrence, Lorsch, 1967).



Astley (1985) orgiit yapisinin orgiit biliylikligi ile olan iligkisini inceledigi
aragtirmasinda bir Orgiitiin yapisal boyutlarini is akisi, karsilikli baglilik, hiyerarsik yapi,
yonetici yogunlugu ve kontrol mekanizmasi olarak ele almistir. Buna gore is akisi orgiitiin
temel amacina uygun olarak tliretimde ve teknolojide sistemler ve alt sistemler olusturmak,
gorev dagilimi yapmak gibi her tiirli diizenlemenin saglanmasini gerektirmektedir.
Hiyerarsik yap1 is akiglarinin farkl alt sistemler i¢in tanimlanmasinin ardindan kiimelesen
ve farklilagsan boliimlerin kendi aralarinda koordineli bir sekilde calisabilmesi i¢in dikey
farklilagsma (Thomas, 1967 i¢inde Astley, 1985) formunu meydana getirmektedir. Dikey
farklilagma orgiit yapisindaki hiyerarsik kademe, boliim ve birim sayisini ifade etmektedir.
Orgiit amaclari iist ydnetim tarafindan karar verilip iiretilmekte, bu kararlar hiyerarsinin alt
seviyelerindeki astlar tarafindan uygulanmaktadir ve yoneticinin yonetiminde c¢alisan
astlarin sayis1 o yoneticinin kontrol kapsamini (span of control) olusturmaktadir (Evans,
1975: 250). Alta dogru ¢ogalan her hiyerarsik seviye yonetici kontroliiniin biraz daha
kaybolma riskini tagidigindan Orgiitler bu seviyeyi orgiite uygun optimum bir seviyede
tutmak zorundadir (Evans, 1975). Bununla birlikte artan hiyerarsi seviyesi salt bilgi akis
stirecini etkilemekle kalmamakta, orgiitlerdeki gii¢ iligkilerini de etkilemektedir (Evans,
1975). Evans’a gore her hiyerarsi diizeyi kendi itibarini genisletmek i¢in ¢aba sarf edecek;
orgiit icerisinde artan rekabet de catigmalar1 da tetikleyecektir. Dolayisiyla orgiit
yoneticileri olasit catigmalarin online ge¢cmek icin giicli merkezilestirebilir. YoOnetici
catigma ¢ozlimlerinin gerekliligi hususunda bilingli olmalidir. Astley’in belirttigi diger bir
yapisal boyut olan yonetici yogunlugu yonetici pozisyonundakilerin, yonetici olmayan
calisganlara oranmi ifade etmektedir. Yoneticinin ¢alisanlariyla stirekli iletisimde
bulunmasint ve onlarla etkilesim kurmasini gerektiren islerde, kontrol kapsaminin
daraldig1 goriilmektedir. Bu durumda orgiitte nispeten yiiksek bir idari yogunlugun olmasi
beklenmektedir. Blau 1968 yilinda yaptigi arastirmasinda yeni ve ¢Oziimii zor olup
danisma gerektiren islerde yonetici ve ¢alisan etkilesimin yiiksek olmasinin beraberinde
dar bir kontrol kapsamin1 gerektirdigini; bilginin yukaridan asagiya oldugu kadar, asagidan
yukar1 yonlii de yogun bir sekilde akisinin saglandigini ifade etmektedir (akt. Astley,
1985). Son olarak kontrol mekanizmalarinda ise siki bir yonetimsel kontroliin temelinde,
astlarin dogrudan kontrol edilmesine dayanan emir komuta zincirinin yatmakta oldugu
belirtilir. Buna gore yoneticiler ¢alisanlara tavsiyelerde bulunmak igin is siireclerine
siklikla miidahil olur, onlarin performansini yakindan izler ve performans durumuna gore

kisi odiillendirilir ya da uyarilir.
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2.1.1. Orgiit yapisi tasarimi

Orgiitsel amaglara ulagsmak igin bireylerin davranislarmi, kaynak kullanimini
koordine ve kontrol eden, otorite iliskilerinin bigimsel sistemini belirleyen sistematik
diizen olan orgiit yapisi; orgiitlerin i¢ ve dis ¢evresel etkenlerle biiyiiyiip kiiciilmesi ya da
farklilagsmasi durumunda degisebilmektedir ve bu degisim ancak basarili bir 6rgiit tasarimi
ile yonetilebilmektedir (Jones, 2017: 9). Galbraith (1977: 3) orgiit yapisinin tasariminda kit
kaynaklarin etkili bir sekilde yonetimi i¢in kisi, bilgi ve birikimlerin dogru bir sekilde is
boliimiine tabii tutulduktan sonra koordine edilmesinin 6nemini vurgulamaktadir.
Galbraith iyi bir Orgiit tasarimi i¢in amag, hedef ve Orgiitiin ayirt edici 6zelliklerinin
belirlenmesini kapsayan “stratejiyi”, gorevler arasi ayristirmanin ve bunlar arasinda iyi bir
koordinasyonun saglandigi “orgiitlenmeyi” ve dogru insan kaynagi secimi ile odiil
sisteminden olusan kisilerin entegrasyonunun uyumlu bir sekilde dizayn edilmesi
gerektigini belirtmektedir. Buradaki en 6nemli husus bu ii¢ konseptin birbiriyle uyum

icinde planlanmasidir.

Orgiit tasarimi drgiitiin amaclarina ulasabilmesinde kontrol ettigi ve yonettigi orgiit
yapisi ve kiiltiirii belirleme siireci olup, burada yap1 ve kiiltliir amaglara ulasmak i¢in birer
ara¢ durumundayken, orgiit tasarimi farkli araclarin nasil secildigi ile ilgili hususlar
icermektedir (Jones, 2017: 9). Orgiit tasarimi siirekli degisen cevre kosullarina karsin
yeniden tasarlanarak bu degisime uyum saglayan ve Orgiitii uzun vadede hayatta tutun
onemli bir uygulamadir. Jones (2017) oOrgiit yapist tasarimina dair Onemli tasarim
unsurlarini su sekilde ifade etmektedir:

1. Yetki: Is gorenlerin neyi nasil yapmalar1 gerektigini sdyleyebilme ve onlart
bunlardan sorumlu tutabilme giiciidiir. Orgiit kaynaklar1 ve bunlarin kullanimu ile
calisanlar tlizerindeki yetkinin daha ¢ok hangi kisimlarda yogunlasacagi oOrgiit
yapisinin belirlenmesinde 6nemli bir noktadir. Bir rgiitte karar alma ve yetki tek
bir merkezde toplaniyorsa merkeziyet¢i; yetki hiyerarsinin farkli kademelerindeki

yoneticilere dagitiliyorsa ademi merkeziyetgi yapilardan s6z ediliyor demektir.

a. Hiyerarsi: Orgiit icerisinde bireylerin sahip olduklar1 yetkiye gore
siniflandiriimasidir. Orgiit biiyiikliigii (calisan sayisindaki artis dlgiit olarak

alinmaktadir) arttiginda cesitli gorevlere sahip olan bireyler arasinda
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uzmanlagma olacak ve bununla birlikte farklilasma seviyesi artacak;
dolayistyla calisanlar1 koordine etmek giiclesecektir. Ayni zamanda artan is
boliimii ve uzmanlagma rutin igleri beraberinde getirdigi icin is gorenlerde
motivasyonel problemlere neden olacaktir. Tim bunlar g6z Oniine
alindiginda artan calisan sayisiyla birlikte is gorenlerin motivasyon,
odiillendirme, degerlendirme, kontrol ve koordinasyonunu saglamak igin
orgiit yoneticisi ya orta ve alt kademede yonetici sayisimi arttiracak ya da
hiyerarsi kademesini daha dik bir hale getirerek, yine yonetici sayisini
arttirmak suretiyle Sekil 2°deki piramitteki goriildiigli gibi kademe sayisim
cogaltarak dikey farklilasmay1 arttiracaktir. Sekildeki yassi ve dik yapilara
sahip iki farkli isletmenin esit sayida calisana sahip olmasi durumunda bu

degerlendirme yapilmistir.

Dik Yap1

Yass1 Yap1

1

[ e\
s [\

Sekil 2. Yassi ve Dik Orgiitler

Kaynak: Jones, G., R. 2017. Orgiit Kurami, Orgiit Tasarimi ve Orgiitsel Degisim. (A. A. Giilova, L. O. Atag ve D.
Dirik, Cev.). Ankara: Gazi Kitabevi. (Orijinal ¢alisma basim tarihi 2013). Sayfa: 125.

Hiyerarsik kademe sayilar1 belirlenirken ¢ok fazla kademenin piramidin alt ve iistii

arasinda iletisim kopuklugu, yanlis anlagilmalar neticesinde bilginin ¢arpitilmasi, bilginin

kisisel ¢ikarlar neticesinde kasti olarak istismar edilmesi ve tiim bunlara bagl olarak karar

verme siireclerinde yavaglama gerceklesebilmektedir. Bu olumsuzluklara ilave olarak

hiyerarsi piramidinin her kademesindeki yoneticinin sahip oldugu yetki ve sorumluluk
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derecesi farklilik gostermekte ve bu da yasst yapilardakinin aksine yOnetici
motivasyonlarinda diisiise neden olabilmektedir. Ayrica kademe sayis1 ne kadar fazla
olursa yonetici maasi, primi, ofis ve kirtasiye maliyetleri gibi yonetimle ilgili biirokratik

maliyetler de bir o kadar yiiksek olmaktadir.

b. Denetim Alam: Orgiitteki bir ydneticinin dogrudan kontrol ettigi ¢alisan
sayisini ifade etmektedir. Urwick ve Gulick’in 1937°de yaptig1 arastirmada
bir orgiit yapisi daha fazla dik hale gelmeden “denetim alanini” arttirarak da
calisanlar iizerinde etkili bir denetim saglayabilecegini belirtmiglerdir (akt.
Jones, 2017: 132). Yoneticinin denetim alanimin ¢ok fazla artmasi
beraberinde denetlenmesi gereken ast sayisinin yiikselmesini ve yonetim

karmasasin1 getirmektedir.

2. Denetim: Yatay farklilasma, merkezilesme ve standardizasyon uygulamalarindan
olusmaktadir.

a. Yatay Farkhlasma: Orgiitiin alt birimlere ayrilma bi¢imi olup, ¢alisanlarin
uzmanlagma ve is bolimi diizeyini arttirmaktadir. Alt fonksiyonlarin
gelismesi ile hiyerarsinin dik yapidan ziyade yassi olarak kalmasini
sagladigr icin dik yapmin getirdigi olumsuzluklarin bir¢ogunu elimine
etmektedir. Ancak yatay farklilasmada yoneticilerin birimler arasindaki
uyuma 6nem gostermesi olasi iletisim sorunlarinin agiga ¢ikmamasi igin
oldukca elzemdir.

b. Merkezilesme: Orgiitlerde hiyerarsi dik bir hal aldikca daha &nce
bahsedildigi gibi iletisim ve koordinasyon zorlasmaktadir. Yoneticiler
orgiitsel etkililigi arttirma yoniinde isler yapmak yerine zamanlarinin
cogunu c¢alisanlarin denetlenmesi yoniinde harcamaktadir. Hiyerarsik
kademe sayis1 azalmasa bile denetim gereksinimin azaltilarak ademi
merkeziyet¢i yapilar olusturulmasi dik yapilarin bile daha esnek
olabilmesini saglamaktadir.

c. Standardizasyon: Calisan faaliyet ve davraniglarinin daha Ongoriilebilir
olmasinin amaglandig1 standardizasyon, denetimin saglanmast igin
hiyerarsiye daha fazla sayida kademe eklenmesi ihtiyacin1 ortadan

kaldirmaktadir. Saglanan standardizasyon araciliiyla calisanlar isleriyle
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ilgili onceden olusturulmus kural ve standartlara uygun hareket etmekte,

bdylelikle yoneticiler dogrudan denetime daha az zaman ayirmaktadir.

Orgiitleri daha iyi anlayabilmek igin belirli drgiitsel tasarim 6zelliklerinin boyutlarina
bakmanin Onemini vurgulayan Daft, orgiit tasarimimi birbiriyle karsilikli bagli olan
“yapisal” ve “baglamsal” boyutlarda incelemistir. Orgiitii biiyiikliik, kullanilan teknoloji,
icinde bulundugu cevre ve sahip oldugu kiiltiir baglaminda inceleyen Daft (2015: 15),
orgiit yapisinin boyutlarin1 bigcimsellik derecesi, uzmanlagsma derecesi, yetki hiyerarsisi,
merkezilesme derecesi, profesyonellesme ve personel oranlari olarak ele almaktadir.
“Bicimsellik derecesi” orgiitteki prosediir, diizenleme ve is tanimlarinin; “uzmanlagma”
orgiitteki insan kaynaginin boliimlere ayrilmasinin; “merkezilesme” ise Orgiitiin sahip
oldugu hiyerarsi seviyesinin derecesini yansitir. Orgiit icerisinde kimin kime sorumlu
oldugunu ve her yoneticinin denetim alanin sinirlarimi belirleyen “yetki hiyerarsisi”, is
gorenlerin sahip olduklari mesleki egitim diizeylerini “profesyonellesme” ve son olarak da
herhangi bir siniflandirmada ¢alisan sayisinin, toplam calisan sayisina orani ile ifade edilen
ve is gorenlerin farkli boliimlere yayilimini ifade eden “personel oranlar1” olarak

tanimlamaktadir.

Orgiit yapisiin islerin bicimsel olarak boliinme, smiflandirma ve koordine etme
mekanizmalar tizerinde olustugunu belirten Robbins ve Judge (2013: 488), orgiit yapisinin
tasarlanmasinda isin Ozelligi, boliimlendirme, emir komuta zinciri, denetim alani,
merkezilesme derecesi ve bicimsellesme olmak ftizere alti unsurun dikkate alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Rutin olarak tekrar edilmesi gereken ya da is gorenlerin
gerekli egitimleri alarak belli bir uzmanlik alanina sahip oldugu gorevlerde yer aldigi
isletmelerde, iste uzmanlasmanin uygulanmasi uygundur. Robbins ve Judge’a gore burada
farkli islerdeki faaliyetlerin alt boliimlere ayrilma derecesi tespit edilmelidir. Ayrica
arastirmacilar iglerin en iyi sekilde koordine edilebilecegi boliimlere ayrilmasini belirten
“boliimlendirme”, orgiitlerde kimin kime kars1t sorumlu oldugunu agiklayan “emir komuta
zinciri”, yOneticilerin en etkin sekilde kag¢ is goreni yOnetebilecegini gdsteren “denetim
alan1”, karar vermenin Orgiitiin belli bir noktasinda toplanmasi ya da bunun aksine karar

vermede katilimin desteklenmesi noktasinda “merkezilesme derecesi” ve son olarak da
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islerin standartlasma derecesini goOsteren “bicimsellesme” unsurlarinin  6nemini

vurgulamaktadir.

2.1.2. Kosul bagimhilik kurami acisindan orgiit yapisi

Kosul bagimlilik kurami kapsaminda bakildiginda 1950’lere kadar benimsenen “en
iyi yol” kavramu yerini artik degisken kosullarda orgiitlerin sahip oldugu farkli belirsizlik
seviyesi, rekabet ortami ve orgiit bliylikligii parametreleriyle degerlendirerek kendilerine
has bir orgiit yapist olusturmaya birakmistir (S6zen, Basim, 2017). Morgan (2006: 33)
orgiitleri cesitli ihtiyaglarin1 karsilayacagi genis bir ¢evrede yasamini siirdiiren canli bir
organizma metaforuyla ele alir. Buna gore yasayan bir organizma olarak niteledigimiz
orgiitiin ¢evresinde farkli Ozelliklerde bagka bir¢ok Orgiit bulunmakta ve Orgiitler
cevrelerine adapte olabilen acik sistemler olarak ifade edilmektedir. Morgan ayni
aragtirmasinda verimlilik kaygis1 yiiksek biirokratik oOrgiitlerin duragan bir dis cevrede;
bunun tersine yliksek teknoloji kullanan daha esnek yapidaki orgiitlerin rekabetgi ve

istikrarsiz bir dig ¢gevrede bulundugu sonucuna ulagmistir.

Orgiit yapisinin gevresel faktorlerle sekillendigini belirten kosul bagimlilik kurami
ilk olarak Woodward tarafindan ortaya atilmistir. Buna goére her orgiit i¢in her kosulda
gecerli olabilecek tek ve dogru bir &rgiit yapisi yoktur. iginde bulunulan pazar, rekabet
kosulu, tiiketici, ekonomi, devlet miidahalesi, kullanilan teknoloji, calisanlar, Orgiitiin
kendi amaglar1 ve hedefleri gibi ¢evre kosullarina gore her orgiit yapisi kendine miinhasir
bir yap1 gelistirmek durumundadir. Child (1972) orgiit yapisinin uygun bir sekilde
belirlenmesinde 0Ozellikle c¢evre, teknoloji, biiylikliik durumsal faktorler {izerinde
durmustur. Buna gore “cevresel degiskenler” c¢evresel aktivitelerin degisme sikligint ve
belirsizlik derecesini belirler. Degiskenligin ve belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda
orgiitler bu degisimlere uyum saglayabilme, karsilagilan degisimlere istinaden oOrgiit
icindeki bireylerin rol tanimlarini degistirebilme ve koordinasyonun saglandigi yatay
iletisim tarzin1 benimseme yoluna gitmelidir. Cevrenin heterojenlik seviyesi ve isletmenin
gergeklestirdigi islemlerle ilgili olarak karmasiklik seviyesinde farklilik gostermesi de
“cevresel karmagiklik™ olarak ifade edilir. Karmasikligin yiliksek oldugu bir ¢evrede bilgiyi

izleme ve buna gore Orgilitsel karar alma 6nemlidir. “Cevresel bagnazlik” orgiitteki karar
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alicilarin dis ¢evrenin rekabet¢i, diismanca ve duyarsiz olmasi durumudur. Bu gevre
sartlarinda Orgiit yapisinin siki kontrol ve merkezi bir yapida olmasi beklenmektedir.
“Teknoloji” isletmenin is akiginda hem fiziksel hem de bilgi materyali olarak kullandig1
teknoloji, etkin bir Orgiit yapisit tasariminda Onemlidir. Child’e gore orgiit yapisinin
belirlenmesinde bir diger 6nemli unsur ise “blylkliiktiir’. Edwards (1979) biiyiik
isletmelerin kiigiiklere gore, kontroliin fazla oldugu daha formal orgilit yapilarn
gelistirdigini belirtmektedir (iginde Astley, 1985). Kiiciik isletmelerde ise farklilasmanin
daha az oldugu, koordinasyonun yonetici ve calisanlarin karsilikli yogun etkilesimle

saglandig1 bilinmektedir (Astley, 1985).

2.1.2.1. Organik ve mekanik yapilar

Literatiirde tek bir orgiit yapisi tanimi ve siniflandirmasi bulunmamaktadir. Konuyu
calisgan her arastirmact analizlerini farkli ideal orgilit yapilarn formiile ederek
gerceklestirmektedir ancak genellikle organik ve mekanik orgiit yapist ayrimi siklikla
kullanilmaktadir (Astley, 1985: 221). Hage (1965) ve Burns, Stalker (1967)’nin mekanik
ve organik Orgiit yapt tanimi alaninda temel olusturmakta ve uygulamada siklikla
kullanilmaktadir. Bu arastirmada incelenecek boyutlardan biri olan Orgiit yapisinda
mekanik ve organik Orgiit yapisinin saglam bir literatiire dayaniyor olmasi, gliniimiizde
hala kullanilan kavramlar olmasi, analitik olarak aragtirmanin modeline uygun olmasi ve
aragtirmada toplanan Orgiit yapisina dair verilerin uygun bir sekilde smiflandirma

yapilmasina imkéan saglamasi nedeniyle bu tanimlar tizerinde ¢aligilmustir.

Hage (1965) orgiit yapisina dair temel teskil eden her bir degiskenin, diger bir
degiskeni daha tahmin edilebilir kilmasinda, orgiitlerdeki c¢atismalarin temelinin
aciklanabilmesinde, saglanan entegrasyonun hangi Oriintiiler tizerine kurulduguna ve orgiit
icin iletisimin igerigine kadar ¢ok sayida 6nemli hususa aciklik getirdigini belirtmektedir
ve oOrglitsel degiskenleri karmasiklik, merkeziyetcilik, bicimsellestirme, siniflara ayirma,
adapte edilebilirlik, {iretim, etkililik ve is tatmini olarak ele almaktadir. Tablo 1 ve
tablodaki her degisken Hage (1965)’in arastirmast  dogrultusunda asagida

detaylandirilmistir.
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Tablo 1. Sekiz Orgiitsel Degisken

Degisken Gostergeler

Orgiitsel Araclar

Mesleki uzmanlik sayisi.
Karmagiklik (uzmanlagma) Gerekli eiti o
erekli egitim seviyesi.

) o o Karar alma siirecine katilan is sayisi.
Merkezilesme (otorite hiyerarsisi) o
Karar vericiler tarafindan kararlarin alindig: alan sayisi.

Bicimsellesti (standardi ) Sistemde yapilan mevcut islerin orani.
1cimsellestirme (standardizasyon . . . L
Yapilan islerin igerisinde izin verilen cesitlilik aralig1.

Gelir farkliliklar1 ve isler arasindaki prestij.
Siniflara ayirma (statii sistemi) Disiik ve yiiksek riitbeli isler ya da statii seviyeleri arasindaki

hareketlilik orani.

Orgiitsel Hedefler

Y1l iginde ortaya ¢ikan yeni program sayist.
Adapte edilebilirlik (esneklik)
P Y1l iginde ortaya ¢ikan teknik sayist.

.. (etkililik) Yilda iiretilen birim miktar1.
Uretim (etkilili!
Yilda iiretilen birim sayisinin artig orant.

Etkinlik (Maliyet) Yillik ¢ikt1 birimi basina maliyet.
tkinli aliyet
Y Yillik atil kaynak miktari.

. ( D Calisma kosullarindan duyulan memnuniyet.
Is tatmini (mora
Yillik is giicii devir hiz1 orani.

Kaynak: Hage, J. 1965. An Axiomatic Theory of Organizations. Administrative Science Quarterly. 10(3). 289-320.
Sayfa 293.

Tablodaki sekiz degisken her orgilit tarafindan farkli derecelerde ve farkli
kombinasyonlarla uygulanmakta olup; her bir unsurun varligi, diger sekiz unsurun varlik
derecesini ve uygulama seklini etkilemektedir. Orgiitsel araglar altindaki dort unsur drgiit
yapisim belirlemede dért ana faktordiir. Isin karmasik bir yapiya sahip olmasi o isi yapan
kisinin belli bir uzmanlik diizeyinde olmasin1 ve bu diizeye ulasabilmesi i¢in belirli
egitimleri almig olmasimi gerektirmektedir. Kaynak tahsis etme, gii¢ kullanma, personel
alimi gibi karar alma durumlarinda sahip olunan otorite hiyerarsisi gostergesi olan
merkezilesme is gorenlerin karar alma, inisiyatif alma gibi siireglere katilimi hususunda
sinirlar1 belirlemektedir. Ise dair biitiin siireclerin detayli bir sekilde kural ve prosediirlerle
tanimlanma derecesi bigimselligi olusturmaktadir. Standardizasyonun ve is siireclerinin
detayli bir sekilde kodlandirilmas1 formal bir yapiya isaret etmektedir. Siniflara ayirma ise
yapilan igse gore 0dil dagilimimin yapilmasidir. Alt ve st statiideki ¢alisanlar arasindaki
odil dagiliminda biiyiik bir farklilik olmasit durumunda o orgiitte siniflandirmanin fazla

oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
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Parsons, Bales ve Shils’in 1958’deki arastirmalarinda belirttigi (akt. Hage, 1965)
orgiitsel hedefler ise isletmelerin nihai amaclarina ulagmaya yonelik olarak oOrgiitsel
araglarla uyumlu bir sekilde kullanilmasi yoniindedir. Adapte edilebilirlik, teknoloji gibi
degisen ¢evre kosullarmi orgiit i¢i sisteme dahil etme durumudur. Ornegin bir akil
hastanenin terapide yeni teknoloji ile ortaya ¢ikan tedavi edici bir makineyi hizmet
sistemine dahil etmesi ya da bir perakende magazasinin otomatik stok kontrol sistemini
satin almasidir. Bir igletmenin bir dizi siire¢ sonunda tirettigi birim miktari iiretimdir. Bazi
isletmeler ¢iktt miktarini az tutup iiretim sonunda ortaya ¢ikan iiriiniin kalitesiyle daha
fazla ilgilenirken, bazi isletmeler ¢ok sayida tiiketiciye ulasmak arzusuyla tiretim hacmini
arttirma yoluna gitmektedir. Yiiksek iliretim hacmine sahip igletmelerin bunu yaparken
minimum maliyete sahip olmasi, Orgiit etkinliginin artmas1 anlamina gelmektedir. Yiiksek
etkinlik, bigimsellesmis orgiit yapisini gerektirmektedir. Is tatmini bazi 6rgiitlerin mevcut
caligma sartlarini iyilestirmeye calisarak {izerinde 6nemle durdugu; bazi isletmelerin ise
calisanlarin refah1 ile daha az ilgilendikleri bir unsurdur ve orgiitlerde yiiksek moral ve
diisiik is giicli devir hiz1 ile tespit edilmektedir. Burada da orgiit hedefi olarak yiiksek is

tatmini isteyen orgiitlerin 6diillendirmede siniflara ayirmay1 azaltmasi gerekmektedir.

Hage (1965: 304) orgiit yapisini incelerken iki farkli ucu temsil eden mekanik ve
organik yapiy1 ifade etmistir. Buna goére mekanik model net bir sekilde tanimlanan kurallar
ve prosediirlerle “bi¢imsellesmenin”; yogun otorite ve hiyerarsik kontroliin saglandigi
“merkezilesmenin” mevcut oldugu yapilardir. Bunun tam tersine organik yapilarda siirekli
olarak yeniden tanimlanan bireysel gorevler diisiik bigimsellik saglamakta; kontrol ve
otorite kullaniminin az olmasi ile kisiler arasi bilgi iletisiminin bu yapida énemli oldugu
goriilmektedir. Her iki model arasinda farklilik gdsteren en ayirt edici noktalardan birisi
iletisim olup; iletisimin icerigi organik modelde “bilgi ve tavsiye” iken mekanik modelde
“talimat ve emirlerdir” (Hage, 1965: 305). Hage’in iizerinde durdugu sekiz degisken ile
organik ve mekanik yapilar arasindaki iliskiye bakildiginda organik yapilarda islerin
karmagiklik diizeyi yliksek; merkeziyetgilik, bicimsellik, siniflara ayirma, etkinlik ve
iiretim daha diisiik iken mekanik orgiitlerde islerin karmasiklik diizeyi ve is tatmini diisiik;
merkeziyetgilik, bigimsellesme, siniflara ayirma, iretim ve etkinlik yiliksek seviyede

goriilmektedir.
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Hage ile birlikte Burns ve Stalker (1967: 404) da orgiit yapisint mekanik ve organik
olarak tanimlamaktadir. Buna gore mekanik yapilara sahip orgiitler teknoloji ve piyasa
baglaminda daha Ongorebilir statik bir c¢evreye ve bilgi akisinin yukaridan asagiya
saglandig1 yiiksek hiyerarsik teskilata sahip iken organik yapilara sahip orgiitler daha az
formal yapida olup, bilgi akis1 hem yukaridan asagi hem asagidan yukar1 hem de ayni
diizeyde gerceklesmekte, degisen kosullara kolaylikla adapte olabilmek adina roller

siklikla yeniden tanimlanmakta ve orgiitte kuvvetli bir iletisim ag1 bulunmaktadir.

Jones (2017: 112) orgiit icerisindeki bireylerin daha tahmin edilebilir davraniglara
sahip olmas1 i¢in tasarlanan mekanik yapilarda calisanlarin rollerine iligkin gorevlerin net
bir sekilde belirtildigini ve bu rollerin bigcimsel olarak yazili kurallarla standartlagtirilarak
koordine edildigini belirtmektedir. Buna paralel olarak da ¢aliganlarin her biri yaptig1 iste
uzmanlagmistir. Merkeziyetgi yap1 sayesinde karar alma yetkisi hiyerarsinin en tepesinde
bulunmakta, bilgi akis1 dikey yonde ilerlemektedir. Ayrica orgiit i¢inde fonksiyonlar
birbirinden ayrilmistir ve bu fonksiyonlar arasindaki iletisimden ve biitiinlesmeden bir

yonetici sorumludur.

Organik yapilarda ise calisanlarin gorevleri dogrultusunda karar ve inisiyatif alma
yetkisine sahip olmalar1 itibariyle ademi merkezi bir yapiya sahiptir. Calisanlar siklikla
gorev degistirdikleri i¢in mekanik yapilarin aksine standartlagsma da diisiik olmaktadir.
Ayrica fonksiyonlar arasindaki koordinasyon karsilikli diizeltme mekanizmasi ile taraflarin

sorumluluklarii ve rollerini miizakere edebildigi bir etkilesimle saglanmaktadir.

Mekanik ve organik tasarimin uygulanmasi karari, Orgiitiin i¢inde bulundugu
teknoloji, gorevin karmasiklig1 gibi ¢cevresel durumlara bagl olarak verilmekte olup, Burns
ve Stalker’in The Management of Innovation adli c¢alismasinda bilhassa cevresel
belirsizligin bu kararda etkili oldugu belirtilmistir (akt. Jones, 2017:117). Buna gore
ozellikle degiskenligi yiiksek, istikrarsiz bir ¢evrede organik yapilarin, mekanik yapilara

kiyasla daha etkin oldugu vurgulanmaktadir.
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2.2. Orgiit Kiiltiirii

Farkli ge¢mis, kiiltiir ve demografik O6zelliklere sahip yonetici ve calisanlardan
olusan biitiin isletmelerde bireyler arasinda farkliliklarin olmasi kaginilmazdir. Ortak bir
orgiit kiiltiiri altinda bireylerin bir arada uyum igerisinde kalmasi saglanirken, bu
farkliliklar kaginilmaz olarak zaman zaman yasanabilecek catigmalara da sebep
olmaktadir. Follett ortaya c¢ikan ¢atigmalarin sona erdirilebilecegini ancak mevcut
farkliliklarin  hicbir zaman yok edilemeyecegini, yani catismanin yok edilmesinin
farkliliklarin yok edildigi anlamima gelmedigini belirtmektedir (Davis, 1989: 227).
Calismalartyla konuyla ilgili literatiire temel olusturan Ouchi ve Wilkins (1985: 469) orgiit
tiyelerinin bireysel arzu ve egilimlerini diger Orgiitlerden ayirmada “Orgiit kiiltlirtiniin”
onemli bir sosyal unsur oldugunu belirtmistir. Dolayisiyla orgiit kiiltliriinii anlamak
yasanan catigmalarda bireyi ve Orgiitli anlamada onemli goriilmektedir. Bir miizakere
cergevesi olusturulurken taraflarin miizakere sonunda hangi ¢iktilari elde etmek istedikleri
hususundaki “Onceliklerini” bilmek ve belirlemek c¢atisma c¢oziimiinde kritik olarak

goriilmektedir (Paik, Tung, 1999).

Orgiitlere “kiiltiir” perspektifinden bakis acis1 saglayan kavramin 1980’lerin
bagindan itibaren Orgiitsel calismalara siklikla konu olmaya basladigi goriilmektedir.
Linton 1945°te yaymladigi The cultural background of personality adli kitabinda kiiltiirii
kisiler aras1 paylasilan ve zamanla insandan insana aktarilarak 6grenilen davraniglarin bir
konfigiirasyonu olarak ifade etmistir (akt. Adler, Doktor ve Redding, 1986: 298). Orgiit
kiiltiirli ise gruplar arasinda ortaya ¢ikan ve gelisen, dissal adaptasyon ve igsel biitiinliikle
ilgili her tiirlii problemin grup bireyleri tarafindan ortak bir sekilde algilanmasi ve
cozlilmesini saglayan paylasilmig temel varsayimlardir (Godwyn ve Gittell, 2012).
Ulusal/milli kiiltiir ve o6rgiit kiiltiiriiniin her ikisinde de belirli varsayimlar, beklentiler,
kurallar, semboller, ritiieller, kahramanliklar ve deger gibi unsurlar bulunmakla birlikte
(Adler ve Jelinek, 1986), bu unsurlarin her birinin oynadigi rol ve kendini gosterme sekli

birbirinden farklidir (Hofstede, 1992: 42).

Bireylerin orgiit icerisinde ¢oziim bulmasi gereken ortak problemler ve bunlarin
iistesinden gelebilmek i¢in var olan alternatifler mevcut olup, her orgiitte var olan bu

problemlere yonelik tercih edilen alternatifler de farkli sekillerde olmaktadir (Rhinesmith,
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1970 akt. Adler ve Jelinek, 1986: 75). Her orgiitiin baskin degerleri dogrultusunda olusan
orgiit kiiltiirii, bireylere hangi alternatifi tercih etmeleri hususunda 11k tutmaktadir. Orgiit
icerisinde bireylerin sahip oldugu birbirinden farkli gecmis, kiiltiir ve 6zellikler g6z ardi

edilmek yerine yonetilmesi gereken 6nemli hususlardir.

Schein (1983: 1) belirli bir ¢evrede ve belirli bir amag i¢in bir araya gelen orgiitlerde
yoneticilerin belli isleri yapmak i¢in bir araya getirdigi gruplarin biiyiimeleri ve hayatta
kalmalar1 icin karsilagtiklart krizlerin tstesinden gelmeleri esnasinda dis cevreyle
adaptasyon saglama problemlerinin ve buna ilave olarak islerin diizgiin bir sekilde
ilerleyebilmesi icin saglam bir yap1 olusturmak adina i¢ problemlere ¢éziim bulmalari
stireclerinin, orgiit kiiltiiriiniin olugsmasina zemin olusturdugunu belirtir. Buna gore orgiit
kiiltiiri gruplarin zaman igerisinde farkli problemlerle basa c¢ikmasi, farkli yollar

kesfederek gegerli ¢oziimler iiretmesi; farkli algi, diisiince ve varsayimlar kazanmas: ile

olusmaktadir.
Yapilar Goriinen Orgiit yapis1 ve Siiregler
Degerler Stratejiler, Amaglar, Felsefeler (Savunulan Gerekgeler)
Altta Yatan Farkinda Olmaksizin, Dogal Olarak Karsilanan Inanglar, Algilar, Diisiince ve Duygular
Varsayimlar (Degerlerin ve Eylemlerin Kesin Kaynagi)

Sekil 3. Orgiit Kiiltiiriiniin Diizeyleri

Kaynak: Schein, E., H. 2004. Organizational Culture and Leadership. 3rd Edition. Jossey-Bass

Sekil 3’te yapi1 (artifact) oOrgiite disaridan giren her bireyin hissedebildigi ve
gozlemleyebildigi diizeydir. Ancak Schein’e gore disaridan goriilen bu ipuglart her ne
kadar asikar olsa da bunlarin temelde nasil olustugu ve ne anlama geldigini desifre etmek
olduk¢a zordur. Degerler (values) yapilarin nasil olustugu yoniinde derinlemesine
aragtirma yaparken ortaya c¢ikan seviyedir ve burada genellikle orgiit kiiltlirii anketleri
olusturulurken siklikla basvurulan hedefler, idealler, normlar, standartlar, ahlaki ilkeler ve

buna benzer diger Onciiller yer almaktadir. Son olarak varsayimlar (assumptions) ise
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degerlerin altinin nitel ve nicel birtakim yontemlerle iyice kazinarak ortaya ¢ikarilmis

unsurlaridir.

Insan yonelimli ydnetim anlayigmin temelini olusturan 1920’lerde yapilan
Hawthorne arastirmalarinda Elton Mayo bireyleri izole edilmis tek bagina unsurlar olarak
degil, informal gruplar halinde degerlendirmis; gruplar icerisindeki bireylerin 6grendikleri,
diisiindiikleri, sozlii istekleri, birbirlerini dislayici davranislari, beklentileri, istekleri,
ritlielleri ve sembollerinin zamanla birtakim normlar haline doniiserek orgiit kiiltiiriinii
olusturan pargalar haline doniistiigiinii belirtmistir (Fortado, Fadil, 2012: 285). Gruplarin
sahip oldugu bu norm ve degerler holistik bir yap1 seklinde biitiinii olusturacaktir. Orgiit
kiiltiiriinii olusturan elementlerin her biri aslinda irrasyonel olmayan insan davranislari
sonucunda ortaya ¢ikan bir biitiindiir. Barnard 1938 tarihli arastirmasinda enformel
birlesmelerin, formel yapilarin olugsmasinda bir 6ncii oldugunu, yoneticilerin ilk olarak
formel kontrol mekanizmalari ortaya koydugunu ve ardindan enformel gruplarin zamanla
buna adapte oldugunu vurgulayan, biri olmadan digerinin de varlifinin siirdiiriilemedigi

simbiyotik organizmalara benzetmistir (akt. Fortado, Fadil, 2012: 285).

Bazi aragtirmacilar orgiit kiiltliriinii dogrudan oOrgiit iklimi ya da grup normlar
bazinda degerlendirerek ifade etmektedir. Ancak bazi yazarlar da orgiit iklimi ifadesinin
orgiit kiiltliri kavramini birebir agiklamada yiizeysel ve yetersiz kaldigini (Schein 1990),
her iki kavramin literatiirde benzer jenerik problemlere dokunmasina ragmen Orgiit
kiiltiiriiniin bundan daha derin anlamlar ifade eden ve Orgiitteki tim sosyal birimlerin
otesine gecen bir yapt oldugunu vurgulamustir (Denison, 1996: 627). Orgiit kiiltiirii
olusturulmasi, gelisimi ve degisimi zamana yayilan uzun vadeli bir yapiy: ifade ederken,

orgiit iklimi degisimi daha kolay ve nispeten daha kisa vadeli bir nitelige sahiptir.

1950’lerden sonra oOrgiit kiiltiiriinii agiklamada grup odakliliktan ziyade sistem
odakliliga gecis yapildig1 goriilmektedir (Schein, 1988: 2). Bu kapsamda Schein (2004:14)
orgiit kiiltiiriinii aciklamaya dair kritik dort elementi yapisal istikrar, derinlik, kapsam
genisligi ve biitiinlesme olarak ifade etmistir. Buna gore “yapisal istikrar” gruplar arasinda
paylasilan degerler, Orgiit bireylerinin davranislarinda anlamli bir Orlintii ve tahmin
edilebilirlik saglamaktadir. Bu yiizden kiiltliriin hizli bir sekilde degisimi zordur. Ayrica

orgiit kiiltiirii soyuttur ve insanlarin bilingaltinda gomiiliidiir. Bu ylizden kesin ve net bir
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tanimlama ile ifade edilemeyen oOrgiit kiiltiiriinii agiklarken kullanilan kavramlarin ¢cogu
kiiltiirin tezahiirleri olarak diisiliniilebilir ancak bu kavramlar tek basma kiiltliriin 6zii
degildir. Bu orgiit kiiltiiriiniin “derinligi” ile ilgilidir. “Kapsam genisligine” gore ise orgiit
kiiltiirii grup fonksiyonlarini, orgiitiin i¢ islemlerini ve Oncelikli gorevlerini kapsayan bir
ozellige sahipken “biitliinlesme” Orgiit kiiltiirii ritliel, degerler ve davranmiglarin bir
biitiintidiir. Schein bunu Gestalt Teorisi ile agiklamaktadir. Gestalt biitiiniin kendini
olusturan pargalardan daha fazla anlam ifade ettigini belirten, kavramlara ¢oziim

bulmaktan ziyade onlar1 agiklamaya yonelik bir kuramdir (Wertheimer, 1944: 84).

Orgiit kiiltiirii isletme iiyelerine kim olduklari ve birlikte uyum igerisinde nasil
hareket etmeleri gerektigini belirten, yoneticiler tarafindan gelisimi yonlendirilebilen bir
unsurdur (Schein, 2017). Orgiitiin i¢ ¢evresinde paylasilan varsayimlar, inang ve degerler
orgiit tyelerine rehberlik fonksiyonu saglayarak onlarin ortak bir kiiltiir altinda
bulusmasini saglamaktadir (Gordon, 2002: 374). Gordon orgiitte kiiltiir olusumunda 6nce
varsayimlarin daha sonra degerlerin zaman igerisinde benimsenen bir yapiya doniistiiglinii

vurgulamaktadir.

Orgiit kiiltiirii bir dizi ortak degerler biitiiniidiir. Sahip olunan ortak norm, deger ve
roller orgiit kiiltiiriinii olusturur ve bu ayn1 zamanda orgiitteki sosyal sistemin bir parcasidir
(Katz, Kahn, 1967 akt. Abbott, 1967: 103). Isletmelerin sahip oldugu kendine uygun ve
giiclii bir orgiit kiiltiirinlin, yonetim literatiiriinde siklikla etkin bir 6rgiit performansi ve

isleyisi sagladig1 ifade edilmektedir (Schein, 2004).

Orgiit kiiltiiri 1970’lerden bu yana yonetim alaninda hem arastirmacilar hem de
uygulamacilar tarafindan oldukca dnemli gériilen ve siklikla calisilan bir kavramdir. Oyle
ki Hofstede 1992’de yayinlanan arastirmasinda oOrgiit kiiltiirii kavramimnin Deal ve
Kennedy’nin Corporate Culture adl1 kitab1 ile 1970’lerde en az orgiit yapis1 kavrami kadar
popiiler bir konu haline geldigini ve o zamanlar hakkinda herkesin konustugu oOrgiit
kiiltiirinlin ileride modast gececek bir konu olmaktan Ote, isletmelerin arzu ettikleri
noktaya gelmesinde gercek¢i Oneriler sunan uygulamali bir yOnetim materyali haline
doniistiigiinii vurgulamaktadir. Orgiit kiiltiirii kavraminin herkes tarafindan aym sekilde
yapilan bir taniminin olmamasina karsin Hofstede bir¢ok arastirmacinin {izerinde fikir

birligine vardigi birka¢ onemli 6zellige sahip oldugunu belirtmektedir. Buna gore orgiit
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kiiltiirii rittiel ve semboller gibi antropologlar tarafindan ¢aligilan konularla iliskilidir ve
ayni zamanda holistiktir. Yani biitlinlin kendisini olusturan her bir par¢anin toplamindan
daha fazla sey ifade ettigi gibi isletme i¢in Orgiit kiiltiirii de kendisini olusturan biitiin
unsurlarin toplamindan daha fazla seyi ifade etmektedir. Orgiitii olusturan gruplarin sosyal
yapilanmalar1 ile insa edilir ve Orgiitiin ge¢misten bugiline gelen tarihini yansitirken
olusumu uzun vadede gerceklestigi icin degismesi olduk¢a zordur. Orgiit kiiltiiriindeki
degisimin zor olmasinin nedeni temel degerler, diisiince tarzi, paradigmalar, problemlere
yaklagimlar gibi unsurlarin benimsenmesi ve bunlarin aligkanliklara doniismiis olmasidir

(Cameron, Quinn, 2004).

Yoneticiler biitceleme ya da planlama gibi rutin islerinin yani sira isletmeye belirli
bir kimlik kazandiran, karsilagilan farkli durumlar karsisinda isletmenin durusunu
belirleyen ve orgiit icin anlamli bir 6rgiit kiiltiirii belirleme gérevinin dnemini yillar i¢inde
daha da anlamis ve benimsemistir. Klasik oOrgiit yonetimi yaklasiminda rasyonel bir
yonetim hakim olup kural ve prosediirlerle dissal bir kontrol saglanmakta, formal iletigim,
otorite yapisi ve hiyerarsisi goriilmektedir (Brown, 1992: 3). Kiiltiirel yaklagimda ise orgiit
yonetiminde kiiltiirel cekicilikle birlikte temel inang ve degerlerle icsel bir kontrol
bulunmakla birlikte enformel iletisimi destekleyen yonetici tarzi ve uygulamalar

goriilmektedir.

2.2.1. Cameron ve Quinn Modeli

Cameron ve Quinn (2011) orgiit kiiltiiriinlin isletmeleri, rakiplerinden daha fark edilir
kildiginin altini ¢izerek, i¢inde bulunduklari pazari domine eden isletmelerin basarisinin
altinda yatan en Onemli faktorlerden birinin c¢alisanlar tarafindan iyi anlagilmis ve
benimsenmis bir Orgiit kiiltlirli ve onun kazandirdigi rekabet pozisyonu oldugunu

vurgulamaktadir.

Ilgili literatiirde siklikla kullanilan 6rgiit kiiltiirii tipolojilerinden biri Sekil 4’te
gorlilen Cameron ve Quinn (2011)’in rekabet eden degerler modelidir ve mevcut

aragtirmada da bu model tanimlar iizerinde gerekli ¢alismalar yapilmistir. Modelde yatay
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diizlemde bir tarafi igsel, diger tarafi dissal odagi, dikey diizlemde bir tarafi esneklik, diger
tarafi ise istikrar ve kontrolii gosteren iki boyut lizerinde belirli oOrgiitsel etkinlik
gostergelerine sahip dort farkli orgiit tipi konumlandirmasi goriilmektedir. Etkinlik
gostergeleri, bireylerin i¢inde bulunduklar1 orgiitiin performansi hakkinda, neyin uygun
neyin dogru oldugunu belirten deger unsurlarina verilen énemdir. Eksenlerin gosterdigi her
bir taraf, o Orgiitte hangi 6z degerlere dnem verildigini gostermektedir. Eksenlerin diger

uclart, birbirinin zitt1 olarak goriilen ifadelerden olusmaktadir.
Esneklik ve Serbestlik

A

Klan Adhokrasi

Igsel Odak ve Biitiinlesme
A
v

Dissal Odak ve Farklilagma

Hiyerarsi Pazar

v

Istikrar ve Kontrol

Sekil 4. Rekabet Eden Degerler Modeli

Kaynak: Cameron, K., S. Quinn, R., E. 2011. Diagnosing and Changing Organizational Culture. Third
Edition. San Francisco: Jossey-Bass.

1. Hiyerarsi Kkiiltiirii: 1900’1i yillarin basinda hakim olan klasik yOnetim
diisiincesinin 6ncii isimlerinden Max Weber’in biirokrasi tanimindaki uzmanlagma,
sik1 kurallar ve hiyerarsik yapilarda goriilmektedir. Yiiksek hiyerarsi seviyesi, siki
kural ve prosediir 6zellikleri bir igletmenin amaglarin1 gerceklestirme yolunda is
akisinin ve c¢iktilarin tahmin edilebilir olmasinda etkinlik saglamaktadir. Cevresel
unsurlarin ve gorevlerin stabil, belirsizligin diisiik oldugu 1960’lara kadar bu
anlayis oldukca baskin olmustur. Bu tarz yapilarda yoneticiler koordinasyonu

formal kural ve orgiit politikalariyla saglamaktayda.
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2. Klan Kkiiltiirii: Klan kiiltiiriinde igsel degerlere odaklanilmakta ve aile tipi
orgiitlenmeler ger¢eklesmektedir. Bu yapinin ortaya ¢ikmasindaki en biiyiik sebep
1960’larda Japon firmalarmin batili sirketlerle yiiksek derecede rekabet etme
kabiliyetine sahip oldugu gergegi olmustur. Japon isletmelerin orgiit yapisi
incelendiginde kati kural ve prosediirler yerine takim ¢alismalari, takim
caligmalarinda basar1 ddiillendirme sistemleri, bireysellik yerine “takim” olmay1
tercih eden organik orgiit yapilarin oldugu goriilmektedir. Bu yapilarda is gérenler
takim arkadasi, miisteriler ise ortak olarak goriilmektedir.

3. Adhokrasi Kkiiltiirii: Hiyerarsi kiltiiriiniin tam zitti olarak, yaraticilik ve
yenilik¢iligin desteklendigi esnek yapilardir. Bu yapilarin ortaya ¢ikmasindaki en
biiyiik sebep degisim, belirsizlik, yenilik gibi cevresel unsurlara kolay uyum
saglayabilen dinamik Orgiit yapilarina sahip olmaktir.

4. Pazar Kiiltiirii: 1960’larin sonuna dogru etkisini gostermeye baslayan pazar
kiiltiiriinde ise digsal odak ve kontroliin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu anlayista
artan rekabet ortaminda kontrol odaklilik tek basina yeterli gelmemekte, orgiitsel
etkinlige ulagsmak icin isletmeler islem maliyeti gibi farkli bir dizi alternatife
yonelmektedir. Bu orgiit kiiltiirii tipinde basar1 elde etmek icin temel hedefler kar
etmek ve pazart genisletmek gibi digsal odakli olup isletmeler miisteri, rekabet,

finansal ortakliklar, pazar liderligi gibi hususlar iizerinde durmaktadir.

2.3. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari

Orgiitte stratejik amagclarin gergeklesebilmesi etkin bir sekilde yonetilen insan
giicline sahip olunmasiyla dogru orantilidir (Bingdl, 2016). Catismalarin ana konusu olan

“insan” ancak 1yi yonetilebildigi takdirde ¢atigmalar 6rgiit lehine sonlandirilabilecektir.

Barney (1991: 101) kaynak temelli yaklasimla 6rgiitlerin dokunulabilir kaynaklarinin
Otesinde insan, bilgi, tecriibe, orgiit siirecleri ve rutinleri gibi soyut kaynaklarin varligina
dikkat cekmektedir. Bu kapsamda orgiitlerde insan giicliniin kullanimi 6n plana
¢ikmaktadir. Insan giiciiniin etkin bir sekilde kullanilmas: dogru isin, dogru kisilerce ve

dogru zamanlarda yapilmasi anlamina gelmektedir. Stirekli gelistirilen ve orgiit ile uyumlu
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hale getirilen insan kaynaklar1 uygulamalari, orgiitte etkin insan sermayesi olusumunda en
onemli unsurlardan biridir (Barney, Wright, Ketchen, 2001: 627). Orgiitteki insan kaynag1
yeteneklerinin, temposunun ve becerilerinin planl bir sekilde yonetilmesi ve gelistirilmesi
orgilit mekanizmasimin etkililigini arttirmaktadir (Abdullah, 2009:180). Bunun i¢in ise

insan kaynaklar1 uygulamalar: rgiitlerde planl bir sekilde isletilmelidir.

Catisma yonetimi orgiitlerde 6grenmenin ve etkinligin saglanabilmesi adina taraflar
arasinda yasanan uyusmazligin fonksiyonel olmayan taraflarini elimine etmek ve bununla
birlikte fonksiyonel yonlerini de 6n plana ¢ikarmak icin etkin stratejiler gelistirmeyi
gerektirmektedir (Rahim, 2000: 5). Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
genisletilmesi ile uygulayicilarin is yerindeki catigmalar1 alternatif uyusmazlik
yontemlerini kullanarak ¢6zmesi tesvik edildiginden (Van Gramberg, 2006: 176) bu
aragtirmada c¢atigmalarin  yOnetilmesinde insan kaynaklar1 uygulamalari Onemli
goriilmektedir. Bu boliimde dncelikli olarak insan kaynaginin 6nemi ve orgiitiin bundan en

etkin sekilde faydalanmasi i¢in gelistirilen uygulamalar yer almaktadir.

Isletmelerde en az maddi sermaye kadar énemli bir diger unsur insan sermayesidir.
Insan sermayesi orgiitte bulunan insan sayisim ifade eden nicel bir gdstergeden ziyade,
insanlarin ~ Orgiite beraberinde getirdikleri deneyim, bilgi, yetenek, beceri ve
motivasyonlarinin toplam degerini ifade etmektedir (Bingol, 2016). Katz (1964)’e gore
orgiitlerin etkin bir sekilde fonksiyonlarini yerine getirebilmesi i¢in is gorenleri isletmeye
katilma ve burada kalma hususunda razi etmek, is goren davranislarinin Onceden
ongoriilebilir kilinmasi adina onlara rol atama ve davranislarini kisitlama noktasinda ikna
etmek, Tl¢lincli olarak da orgiit liyelerini yenilik¢i ve igbirlik¢i olma yolunda goérevlerinin
getirdiklerinden daha fazla ¢aba harcamalarinda motive etmek gerekmektedir (Katz, 1964

akt. Abbott, 1967).

Insan kaynaklari ise alim, isten ¢ikarma, iicret, egitim, gerekli belgelendirmelerin
yapilmasi, bilgi aligverisinin saglanmasi gibi bir¢ok kritik noktada direkt is gorenlerle
muhatap oldugu i¢in yasanan is uyusmazliklarinin arabuluculuk siirecine gitmesi
durumunda bu siirece bizzat katilim1 beklenen bir durumdur. Bu nedenle insan kaynaklari
ve uygulamalar arabuluculuk siirecinde énemli gériilmektedir. Isletmenin gerekli kanuni

yetkilendirmeyi yapmasi durumunda insan kaynaklari bu siirece dahil olabilmekte ve
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isletmeyi temsil etmektedir. Nitekim Tiirkiye’de siirece katilim genellikle insan kaynaklari

ya da avukatlar tarafindan olmaktadir (Kilkis, Y1ldiz Bagdogan ve Bastiirk, 2014: 69)

Arastirmada insan kaynaklar1 uygulamalar1 takim caligmasi, bilgi yOnetimi,

performans degerlendirme, ddiillendirme ve egitim olarak ele alinmaktadir.

2.3.1. Takim calismasi

Isletme yoneticisi tarafindan bir araya getirilen ve aralarinda yiiksek etkilesim olan
bir grup insanin koordineli bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in olusturulan takimlar (Wei ve Lau,
2012) catigmalarm etkin bir sekilde yonetilmesi agisindan onemlidir. Orgiitlerde yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve yaratici diisiince tarzlarinin olusmasinda takim caligsmasinin
onemi, 6zellikle yeniligin ve degisimin rekabette vazgeg¢ilmez bir unsur oldugu giiniimiizde
giderek artmaktadir. Bircok isletme ise alimlarda kisilerin mesleki egitim, deneyim ve
tecriibesinin yan1 sira takim c¢alismasina yatkinligimi da sorgulamaktadir. Takim
calismasinda kendi kendini yoneten takimlarin kisiler arast kurulan takimlardan farki bu
takim {yelerinin birbirine bagimli olan islerde ¢alistyor olmasi, takim {yelerinin
birbirlerinin davranislarini kontrol edebilmesi, amaglar1 ve hedefleri kendilerinin belirliyor

olmasidir (Bingdl, 2016: 112).

Yasanan uyusmazliklarin ¢éziimiinde yoneticinin rolii lizerine yaptig1 caligmasinda
Bishop (1992: 385) siirecin ilerleyisinde ve problemlerin ¢oziimiinde takim c¢alismasinin
avantajlarinin yoneticiler tarafindan siirece yeterince dahil edilmedigini vurgulamis ve
orgiitteki bireylerin catigmay1 yonetme becerisi gostermesi i¢in gerekli teknik bilgi ve
farkindaliginin, yonetici tarafindan yapict ve agik bir iletisim araciligiyla gerceklesmesi
gerektigini belirtmistir. Insan kaynaklari yonetimi salt parasal bir 6diil sistemiyle
gergeklestigi zaman Orglitlerde iiretken bir ortam olusturmamaktadir (Bishop, 1992: 385).
Buna gore Bishop yonetici is gorenle is birligi icerisine girdigi miiddetce orgiitiin hedefine
ulagsmasinda kisilerin bireysel eylemlerden ziyade grup seklinde hareket eden bir tutum
sergileyecegini belirtmistir. Orgiitte yiiksek maas, kariyerinde tesvikler ve ilerleme
imkanlarina sahip calisanlar orgiitteki ¢atismalar1 kompanse edebilmektedir (Pondy, 1967:

310).
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Stevens ve Campion (1994: 505) takim g¢alismasi yapmak icin gereklilikleri ¢catisma
¢cOziimii, isbirlik¢i problem ¢ozliimii ve iletisim; kendi kendini yoneten takimlarda ise
“amag belirleme ve performans degerlendirme” ile “planlama ve gorev koordinasyonunu
saglama” olmak {izere degerlendirmistir. Buna gore takim ¢aligmalarinda belirli seviyede
bir catisma yaratilmakta ve takim {iyelerinden bu ¢atismayr anlamalar1 ve kazan-kazan
tarzinda miizakereler uygulayarak ¢oziim odakli stratejiler gelistirilmesi beklenmektedir.
Buna ilave olarak ortaya g¢ikan problemlerin tanimlanmasi ve ¢oziimlenmesi ve ayrica
iletisim aglarmi kuvvetlendirmeleri, diger takim iyeleriyle acgik iletisim kurmalari
beklenmektedir. Kendi kendini yoneten takimlarda ise spesifik takim amaglarn
belirlemeleri ve bunlari izleme, degerlendirme ve gerektiginde diger takim iiyelerine geri
bildirim saglamalari; bunlar1 yaparken de takim {iyeleri arasindaki is dengelerinin
saglamasi beklenmektedir. Takim calismasinda kisilerden beklenen bilgi, beceri ve

yeteneklerin bu yonde gelismesi gerekmektedir.

2.3.2. Bilgi yonetimi

Gliniimiizde isletmeleri birbirinden ayiran, onlara rekabet avantaji saglayan en
onemli unsur bilgiyi yonetebilme becerileridir. Bilgi 6rgiitiin en 6nemli kaynaklarindan biri
olup, soyut ve taklit edilmesi zor olmasi nedeniyle isletmelere uzun vadede rekabet
avantaji kazandirmaktadir. Ozellikle teknolojinin hayatimiza bu denli girdigi giiniimiizde
yiksek is karmagiklik diizeyine sahip isletmelerin bilgiyi sistematik bir sekilde

kullanabilme yetenegi gelistirmesi gerekmektedir.

Orgiitlerde insan kaynagimi yonetmek fazla miktarda veriyi ve bilgiyi gerektirmekte
oldugundan bilginin yonetimi isletmeler acisindan oldukg¢a kritiktir (Bingdl, 2016: 653).
Burada isletmenin sahip oldugu insan kaynagma yonelik her tiirlii bilginin saglanmasi,
islenmesi, saklanmasi ve degerlendirilmesi orgiit i¢in yeri ve zamani geldiginde bu
verilerin yeni Orgiit politikalari, is goren gelistirme programlari, rutinler ve prosediirler
olusturulmasi (Alavi ve Leidner, 2001: 108), gerekli planlama ve analizlerin yapilmasi ve
paylasilmas1 acisindan dnemlidir. Orgiit igin kritik bilgilerin elde edilmesi ve kayit altina
alinmasiyla isletmenin “kurumsal hafizas1” olugsmaktadir (Anand, Manz ve Glick, 1998:

800). Orgiitlerde belli bilgi birikime sahip calisanlarin arasinda saglanan bilgi akis1 da
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kurumsal hafizanin gelisimine katki saglamakta ve oOrgiitleri 6grenen Orgiit niteligine

tagimaktadir.

2.3.3. Performans degerlendirme

Performans degerlendirme calisanlarin mesleki ozellikleri itibariyle is yerinde
sistematik bir sekilde izlenmesini ve degerlendirilmesini ifade etmektedir (Soysal ve
Kiling, 2016: 329). Isletmeler yaptiklar1 performans degerlendirmeleri araciligiyla sahip
oldugu insan kaynaginin eylemleri ve bu eylemlerin ¢iktilar1 hakkinda bilgi sahibi
olabilmektedir. Isletmelerde performans degerlendirmelerinin en énemli islevleri sunlardir
(Bingol, 2016: 379-380):

e (Calisanlarin becerilerine goére gorevler belirlenip belirlenmediginin tespitinin
yapilmast ile is géren-is uyumunu saglamak.

e Orgiitiin belirledigi hedeflerine ulasabilmesi yolunda is gérenin de aym duygu,
diistince ve davranis normlarina sahip olup olmadigini tespit etmek.

e s gorenin kendi performans diizeyini bilmesini saglamak ve performansinin
tyilestirilmesi gerektigi durumlar noktasinda onlar bilgilendirmek.

e Is gorenlerin egitim ihtiyaglar1 hususunda bilgi sahibi olmak ve

e Performansa dayali 6diillendirme yapabilmek i¢in objektif dlciitler belirlemektir.

Performans degerlendirmelerinde bircok farkli yontem kullanilabilmektedir.
Bunlardan bazilar kesin bir sekilde yorumlanmasina ve degerlendirmede belli bir standart
saglanmasina olanak saglayan rakamsal degerlendirmeler olurken (Hopwood, 1972: 159)
bazilar1 da gézleme dayali olabilmektedir. Ydneticiler amaclar1 dogrultusunda orgiit i¢in en

uygun degerlendirme yontemini kendileri belirleyebilmektedir.

2.3.4. QOdiillendirme

Is gorenlerin aldigi sabit iicrete ilave olarak, ¢aligan performansini arttirmaya

yonelik kullanilan durumsal ticretler ¢alisanlart motive etme, orgiitiin etkinligini arttirma

30



ve farkli 6zelliklerdeki is gorenleri 6rgiite gekme amaciyla kullanilmaktadir (Bing6l, 2016:
469). Bilhassa yapimi zor, belli bir seviyede egitim ya da yetenek gerektiren 6zellikli
islerde nitelikli is gorenlerin isletmeye c¢ekilmesi ve ¢ekilen is gorenlerin de iste

stirekliliginin saglamas1 adina kullanilan bir uygulamadir.

Vroom’un Beklenti Kurami’na gore bireyler isin sonunda elde edecekleri belirli
odiillere gore davranislarini dnceden belirlemektedir. Odiillendirme de is gdrenlerin motive
edilmesinde kullanilan bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Odiillendirme performansa dayali
iicretlendirme, prim ve ikramiye gibi belli bir para ile yapilacagi gibi yarisma, kisiye
sorumluluk verme, taninma ya da kariyer firsatlari sunma gibi parasal olmayan sekillerde

de yapilabilmektedir (Karatepe, 2005: 123).

2.3.5. Egitim

Isletmelerin rekabet ortaminda miisterilerinin beklentisini karsilamak igin kendini
siirekli olarak gelistirmesi beklenmektedir. Isletmenin kendini gelistirimesi, ¢alisanlarina
gerekli egitim ve gelistirme programlarini sunmasiyla gerceklesmektedir. Tipki bilgi

yonetiminde oldugu gibi egitim ile orgiitler 6grenen orgiit niteligi kazanabilecektir.

Orgiitlerde egitim ve gelistime siireci sirasiyla orgiitsel ihtiyaclarin analiz edilerek
tespit edilmesi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, egitim politikalarinin olusturulmast,
egitim yoOnteminin se¢ilmesi, gerekli egitim programlarinin diizenlenmesi ve
uygulanmasinin ardindan bu programlarin degerlendirilmesi seklinde gerceklesmektedir

(Bingo6l, 2016: 295).

Hofstede (1992:45)’e gore ise yeni is goren alimi, yeni ise alim politikalar1 gibi insan
kaynag1 uygulamalarindaki yenilik ve farklilagmalar isletmenin oOrgiit kiiltlirtini direkt
olarak etkilemektedir. Orgiit kiiltiiriindeki degisimler ise insan kaynaklarinin egitim
programlar1 araciligiyla is goérenlere benimsetilmektedir. Burada en 6nemli hususlardan
birisi egitim programlarinin Orgiit kiltiiriinii etkili bir sekilde temsil edebilmesi ve
benimsetebilmesi i¢in gerekli destegin saglanmasidir. Aksi halde egitim programlar

gostermelik bir uygulamadan Gteye gidemeyerek zaman, para ve emek israfina neden
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olacaktir. Belirtilen hususlarda gerekli egitimlerin ¢alisanlara saglanamamasi durumunda
orgiit i¢ci catigmalarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlanmis olunmaktadir. Dolayisiyla
catigma yonetiminin etkin bir sekilde saglanabilmesinde orgiit tiyelerinin kendine ve ig¢inde
bulunulan durumu iyi teshis etmesi, duruma goére en uygun tarzi segmesi ve kullanmasinda
da egitim olduk¢a onemlidir (Rahim, 1992: 370). Pondy (1967: 318)’ye gore de yatay
hiyerarside farkli amacglara yonelimleri olan farkli alt birimlerin her biri kendi amag
yonelimleri dogrultusunda kendilerine has bir is akigina sahip olmakta; bu farkliliklardan
otiirii de catigmalar ortaya ¢ikmakta olup bu catigmalarin giderilmesinde de egitim dnemli
goriilmektedir. Buna gore egitimler araciligiyla alt birimler arasindaki amag farkliliklarinin
anlasilmasi, ortak kaynak bagimliliginin miimkiin oldugunca asgari diizeye indirgenmesi,
acil yardim fonu ya da stoklu ¢alisma seklinde gelistirilebilen tampon uygulamalarla ilgili

esneklikler getirilecektir.

Isletme igerisindeki is siireglerinde is gorenlerin catisma yasamamasi ya da icinde
bulundugu arabuluculuk ve miizakere siireclerinde etkin olabilmesi i¢in, siirece hazirlik
asamasinda, gerekli insan kaynagimi siirece dogru bir sekilde hazirlamis olmasi
beklenmektedir. Bu dogrultuda arabuluculuk siireci 6ncesinde ise dogru kisileri alma,
caligsanlarin egitim ihtiyaglarini dogru bir sekilde analiz etme, onlar1 egitme ve gelistirme

stirecleri yoneticiler tarafindan stratejik baglamda planlanmalidir.

2.4. Catisma Yonetimi

Robbins (1978) catismay1 iki ya da daha fazla kisi arasindaki etkilesim esnasinda
yasanan karsitlik ve muhaliflik durumu; Rahim (2002: 207) ise birey, grup ya da orgiit gibi
olusumlarda etkilesimle birlikte ortaya c¢ikan uyusmazlik ve ¢oziimsiizlik olarak ifade
etmektedir. Orgiitlerde ¢atisma unsuru olabilecek bir¢ok durum sz konusudur. Bunlardan
bazilar1 bireyler ya da gruplar arasinda olmak {izere, {ist ve ast iligkisinde ya da es diizey
calisanlar arasinda ortaya c¢ikan iletisim engelleri, stereotipler, statii farki, ddiillendirme
sistemi gibi unsurlar olup, bunlar kisiler ya da gruplar arasinda koordinasyon ve biitiinliik
sorunlarina neden olarak birer catigma haline donlismektedir (Walton, 1967: 29).

Orgiitlerde ¢atigma tamamen yok edilemeyecegine gore catismay: orgiit lehine avantaja
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cevirmek ve siirecleri en iyi sekilde yonetmek olduk¢a 6nemlidir. Iyi yonetilmis ¢atisma
stirecinin Orgiitii yaraticilik, yenilik, rekabet ve performans boyutlarinda daha iist bir
noktaya tasidigi yoniindeki séylemlerin yani sira (Ertiirk, 1994; Pondy, 1989), ¢atismanin
orgiitler icin her ne kadar fonksiyonel oldugu soylense de orgiitlerde gergeklesen
catigmalar1 azaltmak, minimize etmek ve uyusmazlik ¢oziimlerine yonelmek icin ugras
gosterildigi de ifade edilmektedir (Robbins, 1978; Rahim, 1985; Rahim, 2000; Wall,
Callister, 1995). Her iki goriiste de catigmanin tamamen ortadan kaldirilamayacagi
bilinmekte ve var olan catigmanin Orgiit lehine ¢evrilerek yonetilmesi hususunda

isletmelerin goniillii olmasi gerektigi belirtilmektedir.

Orgiit icerisinde ¢ok fazla catigma ya da tam tersi olarak ¢ok az ¢atisma durumlarmin
her ikisi de isletme icin olumsuzluk teskil edecektir. Cok fazla ¢atigma durumu Orgiit
icinde kaos ve islerin ilerleyisinde diizensizlik olusturabilecekken, ¢cok az ¢atisma durumu
is gorenlerde rehavet ya da inovasyon eksikligine yol agabilecektir (Lewis, French, Steane,
1997: 278). Kuskusuz ¢atismanin oldukca fazla olmasi ya da tam tersine ¢ok az olmasi

orgiit performansi agisindan olumsuz olmaktadir.

Pondy (1967: 297-298) orgiitlerdeki ¢atisma kavramini agiklamada {i¢ model ileri
stirmiistiir. Bunlardan biri “pazarlik modelidir”. Buna gore is¢i-igveren iligkileri, biitceleme
stirecleri ve kurmay hatti arasindaki “kisith kaynak rekabetinden” dolay1 catismalar
yasanmaktadir. Bu noktada taraflarin talepleri ve onlara O6nceden vaat edilen hususlar
catisma siirecinin yonetiminde dikkate almmalidir. Ikinci olarak “biirokratik model”
hiyerarsinin dikey boyutunda ast-iist iligkisi arasinda yasanan kontrol odakli ¢atigmalardir.
Astlar dnceden belirlenmis kontrol edilme alanlarinin 6tesinde bir kontrol girisimi gordiigii
zaman bunu catigma olarak algilarken; istler de yaptigi bu kontrol girisiminin astlar
tarafindan reddedildigini fark ettigi zaman bunu catisma olarak algilamaktadir. Ugiincii
olarak “sistem modeli” ise hiyerarsideki yatay catigsmalar1 kapsamaktadir. Ayn1 diizeydeki,
es diizey yoneticilerin koordinasyonla ilgili olarak yasanan problemlerin analizi bu
modelin alanina girmektedir.

3

Pazarlik, biirokratik ve sistem modelleri Lawrence (1961)’in sirasiyla “yonetsel”,
“biirokratik” ve “politik” modelleri temelinde birbiriyle paralellik gostermektedir. Pondy

bu modellerin her birinin ortak oOzelligi olarak catismanin belirli bir sira dahilinde
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gelistigini, catismalarin birey ve oOrgiitler icin fonksiyonel olabilecegi gibi islevsiz de
olabilecegi icin uyusmazlik ¢6ziimii yaklasimlarina dikkatli bir sekilde yaklasilmasi
gerektigini ve son olarak da yasanan catigmalar1 Orgiit i¢in bir tehditten ziyade orgiitsel
davranis1 karakterize eden geri bildirim dongiilerinde anahtar bir degisken olarak gérmek

gerektigini vurgulamistir.

Elton Mayo’nun insan iligkileri okulu catismanin yonetilebilir bir unsur oldugunu
savunurken; catismanin Orgiitte nereden kaynaklandigini anlayamayan yoneticiler igin
catismanin ¢oziilemez bir hal almasiyla birlikte, catismanin orgiitlerde gerilim yarattigini
savunan okulun da ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Lawrence, 1961: 53). Catismay1
orgiitlerde elimine edilmesi gereken bir husus olarak diislinen arastirmacilarin bu
diistincelerinin ge¢mis izleri takip edildiginde karsimiza, catismayi Orgiitlerin amacina
ulagsmasinda duraganligi ve is birligini bozdugu gerekgesiyle istenmeyen bir miidahale
olarak tanimlayan Taylor ve Fayol gibi yonetimde klasik yaklagimcilar ¢ikmaktadir
(Contu, 2019). Is gorenlere inisiyatif verilmesi ve onlarin is analizi siireclerine dahil
edilmesi gerektigini belirten Follett (S1gr1, Glirbiiz, 2013) gibi arastirmacilar ise catigmaya
klasik yaklagimin 6tesinde daha ¢agdas ve yapict bir bakis agisiyla yaklagsmakta; catigmayi
kacinilmaz olmas1 sebebiyle géz ardi etmek yerine Orgiit lehine ¢evirmek icin {izerinde

diisiiniilmesi gereken bir durum olarak gérmektedir (Davis, 1989).

1940’larin sonunda benimsenmeye baslanip 1950’lere kadar dayanan davranigsal
yaklagimda catismanin ydneticiler tarafindan varligi kabul edilen ve yonetilmesi gereken
bir olgu oldugu diisiincesi hakimdir. Etkilesimci yaklagimda ise orgiit i¢cin olumlu goriilen
catigma seviyesi, mevcut seviyeden diisiik ise ¢atisma kontrollii bir sekilde tesvik edilmek
istenir ve aslinda yaratici bir gerilim olusturulur. Peter Senge’nin orgiitiin 6grenebilmesi,
kendini gelistirebilmesi ve ger¢ekten istedigi sonuglar iiretebilme yetenegi kazanabilmesi

3

adma “yaratict gerilim” yaratma vurgusu (Senge, 1990 i¢inde Mintzberg ve digerleri,
2003) ile Robbins’in etkilesimci yaklasimindaki Orgiitiin ¢atisma hususunda proaktif

davranmasi ve liretken olmasi arasinda paralellik goriilmektedir.

Catisma yonetimi ve yukaridaki bagliklarda ifade edilen orgiit yapisi, orgiit kiiltiiri
ve insan kaynaklar1 alanlarindaki degisim ve gelisimin daha iyi anlasilmasi adina,

yonetimde gerceklesen degisimlere bu bashk altinda yer verilmesi gerektigi
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diisiiniilmiistiir. Robbins (1978) yasanan ¢atismalar karsisinda geleneksel, davranigsal ve
etkilesimsel olmak {iizere {i¢ farkli yonetimsel eylem oldugunu belirtmektedir. Buna gore
19. yiizyildan 1940’larin ortalarina kadar devam eden geleneksel anlayista gatigmalarin
orgiit i¢in yikici oldugu ve yoneticilerin birincil gérevinin bu ¢atismalar1 ortadan kaldirmak
oldugu savunulmaktadir. Robbins’in geleneksel yaklagimi, klasik yonetim anlayislarindan
biri olarak gecen Taylor’in yoneticinin ilke ve gorevlerinin net bir sekilde sinirlandirildig:
“bilimsel yonetim yaklagim1”, Fayol’un uzmanlagma, merkeziyetcilik, yetki ve sorumluluk
vurgusu yaptigr “yonetim siireci yaklasimi” ve Weber’in yetkinin merkezilesmesi
gerekliligi lizerine ortaya attigi “biirokrasi anlayist” ile paralellik gostermektedir. Bu
yaklasimlara daha detayli bakilacak olursa; 19. ve 20. yiizyilin baglarinda hakim olan
klasik yonetim anlayisinda kuramcilar orgiitlerdeki insan temelli bakis agisindan ziyade
insanin mekanik orgiit gereksinimlerini karsilayip karsilayamayacagi ile daha yakindan
ilgili olmustur. Bu goriisii destekleyen ve The Principle of Scientific Management adli
kitabinda klasik yonetim anlayisinda bilimsel yonetim yaklagimini ortaya atan Frederick
Taylor bes prensip ortaya koymustur (Morgan, 2006: 22-23). Taylorizm’e goére bunlar
orgiitteki biitiin sorumlulugun ¢alisandan yoneticiye verilmesi ve isle ilgili biitiin planlama
ve tasarimin yoneticide olmalisi; igin belirli yontemlerle en verimli sekilde yapilabilmesi
icin bilimsel metotlar uygulanmasi; isi en iyi yapabilecek uygun calisanlarin segilmesi; igin
en verimli sekilde yapilabilmesi i¢in calisanlarin egitilmesi ve son olarak arzu edilen
ciktilara ulasilabilmesi i¢in c¢alisanlarin en uygun sekilde calisip calisiilmadiginin

denetlenmesidir.

Bes prensip araciligiyla Taylor bir isi olusturan her bir element i¢in bilimsel bir
zemin olusturulmasi gerektigini ve bu bilimsel zemine gore ise dogru kisilerin alinip
onlarin isin gereklilikleri dogrultusunda egitilmesi gerektigini belirtmistir (Blake, Moosey,
2010: 29). Gorildigi gibi Taylor orgiitlerde yiiksek standartlagtirmayi, is bolimi ve
uzmanlagmay1, rutin isleri, hareket ve zaman etiitlerini, kontrolii ve parca basi iicret
sistemini tesvik eden ilkeler ortaya siirerek c¢alisanlar1 davranislar: tahmin edilebilir verimli
birer makine olarak gérmektedir (Morgan, 2006). Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimi ve
bu yondeki calismalar1 6rgiit yapilanmalarini oldukga etkilemis ve o zamanin sartlar
gozetildiginde biiyiik bir devrim niteliginde goriilmiistiir. Klasik yonetim anlayisinda
Henry Ford araba iiretimi yapilan fabrikasinda ¢ikti miktarini saatte 60 birimden 100

birime ¢ikartmistir (Morgan 2006: 26). Ancak daha sonrasinda artan verimlilikle birlikte
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insan1 insan yapan faktorleri géz ardi ettigi gerekgesiyle Taylor bazi kesimler tarafindan

oldukga elestirilmistir.

Klasik yonetim teorilerinden bir digeri yonetim siireci yaklagimidir ve Henry Fayol
tarafindan ortaya atilmistir. Taylor analizlerini yonetsel perspektiften ele alirken, Fayol
fikirlerini tist diizey yoneticileri baz alarak gelistirmis; is bolimi, otorite ve sorumluluk,
disiplin, komuta birligi, yonetim birimleri, personel ticretleri ve odiiller, merkezilesme,
kademeli yonetim zinciri, emir verme, inisiyatif, birlik ve koordinasyon gibi 6nemli
yapisal hususlardan olusan on dort genel ydnetim prensibini belirterek literatiirde
yonetimin ilk kez bu denli belirgin bir tanimlamasinin yapilmasina katkida bulunmus;
caligmalar1 uygulamada da kendine 6nemli bir yer bulmustur. (Smith, Boyns, 2005: 1322;
Pryor, Taneja, 2010: 497). Fayol ayrica yonetimin planlama, organize etme, koordine
etme, kontrol etme ve emir verme olmak {izere bes fonksiyonu oldugunu belirtmistir

(Breeze, 1985: 51).

Weber’in modern biirokrasi yaklagimi klasik yonetim teorilerinden bir digeri olup, o
tarihten bu yana literatiirde kendine genis bir yer bulmustur. Weber (1946) biirokratik
yapiy1 Orgiitlerin belirledikleri amaglara ulagsmada planli, rasyonel eylemlerde bulunan, net,
hizli, muglak olmayan ve stireklilige sahip, c¢atisma ve uyusmazliklarin miimkiin
oldugunca azaltildig1, merkeziyetci, yukaridan asagiya dogru gergeklesen iletisim, resmi
kural ve prosediirlerin bulundugu uzmanlasmis hiyerarsik yapilar olarak tanimlamaktadir
(akt. Hearn, 1978: 38-39). Biirokrasi modelinde sonradan edinilen karizmatik yetki ve
giiclinii geleneklerden alan dogustan kazanilmis yetki haricinde kisinin kazanilmis ve
resmilesmis yetkisinin bulundugu belirtilir (Sigr1, Giirbiiz, 2013). Weber orgiitler i¢in
aslinda “ideal tipi” ortaya koymaya calistigint belirtmektedir (Kenneth, 1948: 81; Karen,
Martin, 1991: 255).

Gortldigu gibi klasik yonetim yaklasimlar1 yoneticilere “en iyi yol yaklagimi”
sunmakta fakat makinelesmenin getirdigi sifir esneklik, sorumluluk ve inisiyatif ile
ozellikle hiyerarsinin alt seviyelerindeki calisanlarin sosyal ihtiyaclarin1 karsilama ve
degisen c¢evre kosullarina uyum saglama gibi orgiit icin aslinda oldukca 6nemli olan farkli
ihtiya¢ ve paradigmalar1 goz ardi etmektedir (Morgan, 2006: 28). Ayrica klasik yonetim

yaklasimlarinda verimlilik 6n planda olup, ¢atigma istenmeyen bir durum olarak karsimiza
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cikmaktadir. Hareket etiitleri ve yiliksek standartlasma ile bigimsellesmis yapilardaki igler

herhangi bir catismaya zemin saglamamak iizere yonetilmeye calisilmaktadir.

Ilerleyen zamanlarda insan faktériinii goz ardi eden, is odakli ve yiiksek otoritenin
desteklendigi klasik yonetim teorisinin aksine neo-klasik yaklagim olarak da bilinen
davranigsal teoriler ortaya atilmaya baslanmistir. insan iliskilerini dikkate alan davranigsal
yaklasimin ortaya ¢ikmasi Hawthorne arastirmalari ile baslamistir. Taylorist perspektifin
tersine Hawthorne aragtirmalarinda isletmelerin verimlilik kaygilarindan ziyade is
gorenlerin ¢aligma hayatini etkileyen psikolojik ve sosyolojik etkenler dikkate alinmis ve
orgiitlerde “insan” faktorii {izerinde durulmustur. Insam1 mekanik bir sistem olarak degil,
sosyal bir varlik olarak ele alan bu arastirmasinda Elton Mayo Sikago’daki Hawthorne
Plant of the Western Electric Company adli fabrikada yaptig1 arastirmasinda is gorenlerin
is yerinde uzun is saatleri, isin uzunlugu, molalar, is ortaminin i1siklandirmasi ve
havalandirmas1 gibi hususlarda yapilan diizeltmelerle iiretim ¢iktilarinin arttigini
gozlemlemistir (Fortado, Fadil, 2012: 284). Mayo bu katkis1 ile yonetim alaninin hiimanist
psikoloji ve yeni donem igletmecilik kavramlariyla bulusmasina katki saglamistir (Karen,

Martin, 1992: 272).

Zaman igerisinde ortaya konan modern yaklasimlarda ise McGregor'un X ve Y
Teorisi, insan iligkileri okulunun en 6nemli savunucularindan Maslow’un insan ihtiyaclari
hiyerarsisi, Herzberg’in motivasyonu saglama iizerine kurdugu Cift Faktor Kurami gibi
onemli arastirmalarla yonetimde insan odakli yaklasim pekistirilmistir. McGregor’un
(1960: 311) X Teorisi’ne gore orgiit yonetiminde geleneksel tarzi benimseyen yoneticiler
para, malzeme, ekipman ve insanlar1 en verimli sekilde yonetmekle sorumludurlar.
Verimlilik onlar i¢in olduk¢a Onemlidir. Calisanlar siirekli kontrol edilir, davranislari
orgiitin amag¢ ve ihtiyaglari ile Ortligmesi yoniinde modifiye edilir. Ayni zamanda
calisanlarin davraniglari bu yoneticilere gore siirekli olarak yoOnlendirilmelidir. Bu
kapsamda gerektiginde 6diil ve ceza sistemleri kullanilmalidir. Tiim bunlarin yani sira X
teorisine gore yoneticiler genellikle degisime karsi direnglidir. Sorumluluk almak istemez,

cok caliskan degildir, ben merkezcidir ve akilc1 degildir.

McGregor’a gore Orgiitte motivasyon saglama yoniinde oldukca yetersiz olan X

teorisi yOneticileri is tatmininin olugmasi yoOniinde biiyiikk engel teskil etmektedir.
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Maslow’un hiyerarsisinde temel ihtiyaglar saglansa bile sosyal ihtiyaglarin
kargilanmamasi, motivasyonun tam anlamiyla saglanamamasi anlamina gelmektedir.
Piramidin kendini gerc¢eklestirme asamasinda bireyler kendi potansiyellerini tantyarak,
yaraticiliklarinin farkina vararak kendini en iyi sekilde ifade etme ve kendilerini siirekli
olarak gelistirme durumlarinda tam olarak motivasyona ulasabilecektir. Kendini
gerceklestirme ihtiyacindan yoksun bireylerin davranislarinda bu eksiklik kendini
“sorumluluk almaktan ka¢gma, diismanca tutumlar, edilgenlik™ gibi pasif davranislar olarak
gostermektedir. Bu davraniglara sahip yoneticilerin siirekli yonetme ve kontrol etme
egilimi ¢alisanlarin motive edilmesi Oniinde biiyiik engel teskil etmektedir. Motivasyon
odakl1 Y teorisine (McGregor, 1960: 317) gore ise yoneticiler para, malzeme, ekipman ve
insan unsurlarini yine en verimli sekilde yonetmekle sorumludurlar. Motivasyon onlar i¢in
onemli bir gelisim araci olup ancak motivasyon aracilifiyla orgiitlerin geligme
potansiyeline sahip oldugunu diisiiniirler. Bu dogrultuda yoneticilerin gorevi calisanlarin
bunun farkina varmalarin1 saglamak ve onlara bu imkéani1 saglamaktir. Benzer sekilde bu
yoneticilerin bir diger 6nemli gorevi calisanlarin hedeflere ulasabilmesinde kendi eforunu
harcamas1 ve bunu basarmasi yoniinde tesvik edici yonde diizenlemeler yapmasidir.
Calisanlara yaratici firsatlarin sunulmasi, potansiyellerini kesfetme yoniinde imkan
saglayacaktir. Bu yonetim tarzina uygun olarak ademi merkeziyetgi bir 6rgiit yapist ile is

genisletme, katilimciligi tesvik etme gibi uygulamalar desteklenmelidir.

Neo-klasik ve modern yaklasimlarda insan faktorii ve beseri iliskiler 6n planda
oldugu i¢in catisma her an ortaya cikabilecek bir durum olarak goriilmektedir. Bu
yaklagimda ortaya cikan catigmalarin Grgiit i¢in en verimli sekilde ¢oziilmeye calisilarak

bundan fayda saglanmasi dnemli goriilmektedir.

Thomas 1976 yilinda yaptig1 catisma ve ¢atigmanin yonetimi hakkinda hazirladigi,
alaninda bir klasik olarak goriilen “Conflict and conflict management” adl1 arastirmasinda
catigma ile ilgili olarak alana 6nemli teorik katkilarda bulunmustur (akt. Thomas, 1992).
Thomas (1992: 263) “siire¢ modeli” ve “yapisal model” olmak iizere iki temel catisma
modelinden bahsetmektedir. Siire¢ modelinde, c¢atisma boliimlerinin igsel dinamikleri
belirtilmektedir. Modele gore catismanin bes asamast bulunmaktadir. Buna gore
taraflardan biri, ilgi ve ihtiyaglariin karsilanmasi noktasinda karsi tarafin miidahalesini

algiladig1 zaman hiisran (frustration) agsamasi olusmakta; taraflarin mevcut ¢catigmayi kendi
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endiseleri ve olast sonuglar1 agisindan tanimlamasi ile de kavramsallastirma
(conceptualization) asamas1 gerceklesmektedir. Ardindan davranis (behavior) asamasinda
taraflarin tanimladiklar1 endise ve olasi sonuglar ¢ercevesinde farkli ¢atisma big¢imlerine
yonelim saglanmaktadir. Etkilesim (interaction) asamasinda catisan taraflar arasinda
catigmanin tirmanmasi ya da gerilemesinde rol oynayan birtakim davranislar dizisi ve bu
dongiiyii tesvik eden ya da caydiran faktorler yer alirken, sonug¢ (outcomes) asamasi ise

kisa ve uzun vadede catigsmanin neticelerini icermektedir.

Bu siirece ek olarak, Robbins 1989°da yaymnladigr “Organizational Behavior:
Concepts, Controversies, and Applications” adli arastirmasinda siirecin “hiisran” adli ilk
asamasinda yasanan taraflarin birbirlerine olan miidahale algisin1 tesvik eden ii¢ faktor
bulundugunu belirtmistir (akt. Appelbaum, Shapiro ve Elbaz, 1998: 212). Bu {i¢ faktdrden
biri anlamsal zorluklar, yanlis anlasilmalar ve iletisim kanallarindaki giirtiltiilerden
kaynaklanan zayif iletisimi kapsayan “iletisimdir.” lIkincisi 6rgiitiin biyiikliigii, géreve
atanan grup lyeleri arasindaki uzmanlasma dereceleri, sahip olunan gorev ve yetki ile ilgili
netlik, liye-amag¢ uyumu, liderlik tarzlari, 6diil sistemleri ve grup icerisindeki bagimlilik
derecesi gibi yapisal hususlari iceren “yap1”, liglinciisii ise kisinin deger sistemi ve kisilik
ozelligi, kisiyi digerlerinden ayiran farkliliklar gibi kisilik karakterlerini kapsayan “kisisel
degiskenlerdir”.

Stire¢ modeli ile ¢atigma boliimlerinin ayr1 ayri1 anlasilmasinda genel bir cergeve
sunulurken, yapt modelinde catigma siiresince etkili olan parametrelerin anlasilmasi
hedeflenmektedir. Thomas’in yap1 modeline gore bireyin baskin kisilik ozellikleri ve
baskin tarzinin davranislara yansidigi “bireysel yatkinlik™, taraflar1 tartismaya iten kiiltiirel
deger, grup normlar1 ya da kamu ¢ikarlarim1 (akt. Appelbaum, Shapiro ve Elbaz, 1998:
213) kapsayan ‘“sosyal baski1”, ¢ikar tartismasi ya da menfaatin biiyiikliigii gibi taraflart
catismaya tesvik eden unsurlari iceren “tesvik yapisi” ve son olarak taraflarin nasil
miizakere edecegi ya da ¢atigmay1 sonlandiracak ii¢lincii bir tarafin var olup olmamasi gibi
taraflarin ¢atisma davranislarini kisitlayict ve yonlendirici unsurlardan olusan “kural ve

prosediirler” olmak iizere dort parametre bulunmaktadir.
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2.4.1. Catisma yonetimi teorileri

En az iki kisinin etkilesim kurarak hayatin1 devam ettigi her ortamda ortaya ¢ikmasi
muhtemel bir ¢atigma bulunmaktadir. Nefret, kiskanclik gibi soyut ve 6znel “duygusal”
egilimlerin elimine edilmesiyle ortaya ¢ikan somut ve nesnel ¢atigma nedeni “yapisal”, din,
inang, siyasi goriislerden ileri gelen catisma “ideolojik” ve bireyin duygusal egilimlerinin
davraniglarina yansidigi ¢atisma ise ‘“davranigsal” olarak siniflandirilmaktadir (Sahin

Ceylan, 2009: 49).

Vilhelm (1963: 27) catismay1 “cikar catismasi” ve “deger catigsmasi” olarak iki tiir
olarak ifade etmistir. Vilhem’e gore cikar ¢atismasi i¢inde maddi kaygilarin oldugu her
islemde var olmakta ve aslen kitlik durumundan kaynaklanmaktadir. Taraflarin her ikisi de
ayni seyi istemesine ragmen kaynaklarin kitli§1 nedeniyle onu sadece birinin alabilecek bir
durumun varligr s6z konusu oldugundan bu catisma tiirli ortaya c¢ikmaktadir. Deger

catigmast ise taraflarin goriis ayriliklarindan kaynaklanmaktadir.

Pondy (1967) cikar gruplar1 arasinda “pazarlik ¢atigmasi”, drgiitlerde astlar ve iistler
arasinda gerceklesen “blirokrasi ¢atismasi” ve Orgiitteki yanal is iliskilerinde goriilen
“sistem gatismas1” olmak iizere li¢ catigma tilirli oldugunu belirtmektedir. Pondy’e gore
pazarlik catismasi, c¢ikar gruplarinda yine kit olan kaynaklara olan talebin getirdigi
rekabetten ileri gelmektedir ve daha ziyade isgdren-isveren ve kurmay hatti iliskilerinde
siklikla ortaya ¢ikarken; biirokratik catisma orgiitlerin dikey hiyerarsisindeki ast-iist
iligkilerind; sistem c¢atismasi ise Orgiitlerin yatay hiyerarsisindeki benzer fonksiyonel

iliskilerde goriilmektedir

Catismay1 ortaya ¢ikaran c¢ok farkli unsurlar bulunmakla birlikte, genel itibariyle
“kaynaklarin simirli olmasi ve bu kaynaklarin paylasilmak zorunda olunmas1”, “bireylerin
temel psikolojik ihtiyaglarinin karsilanamamasi” ve “sahip olunan farkli temel degerler”
catigmanin Onciilleri olmakta ve yasanan ¢atisma bu {i¢ sebepten sadece biri ya da hepsi bir
araya gelerek olusabilmektedir (Yesilirmak, Keke¢ ve Bulur, 2019: 13). Siirli kaynak
paylasimi catismanin hem ekonomik hem de sosyal yoniinlin dikkate alinmasi itibariyle
sosyal miibadele teorisi temelinde agiklanabilecektir. Sosyal miibadele teorisinin ortaya

cikmasinda onemli katkisi bulunan Blau (1964) insan eylemlerinin, baskalarmin bu
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eylemleri odiillendirme tepkisi ile sinirli oldugunu belirtmekte ve ayrica insanlarin
beklentilerinin karsilanip, o isi yapma hususunda motive eden eylemleri goniillii olarak
yapma egilimine sahip olduklarini ve bu ydnde rasyonel kararlar aldiklarini ifade
etmektedir (akt. Emerson, 1976: 336-340). Homans 1974’te yaymnladig1 arastirmasinda
konunun davranis biliminde anlasilmasi i¢in 6nemli bir biling saglamis ve i¢inde bulunulan
kosula gore kisinin gelistirdigi ii¢ temel davranis1 ortaya koymustur (akt. Emerson, 1976:
339). Bunlar;

- Kisinin gerceklestirdigi bir eylem ne kadar sik odiillendirilirse, o eylemin tekrar
gerceklestirilme olasiligr artmaktadir.

- Kisinin gegmiste yasadigi belirli bir olay, kisinin eyleminin 6diillendirilmesine
vesile olduysa, kisinin o veya ona benzer karsilastifi her olayda ayni eylemi
gerceklestirme olasiligt yiiksek olmaktadir.

- Kisi gecmiste gerceklestirdigi bir eylem karsiliginda belirli bir 6diil aldiysa, bundan
sonra ayni eylem i¢in verilen farkli birimdeki bir 6diill kisiye daha az degerli

gelmektedir.

Homans (1961) kisiler arast maddi ya da manevi; daha az ya da daha ¢ok &diille
yapilan sosyal miibadelenin giic, statii, adalet, uyum gibi sosyal davranis siireglerini goz
Ontine alan karsilikli degisimi esas alan sosyal birer siire¢ oldugunu vurgulamaktadir (akt.
Cook ve Rice, 2006: 54). Buradan esas alindiginda catismaya neden olan taraflarin
planladiklar1 getiri ile elde ettikleri getiri arasinda beklenenden daha azi olmasi, sinirh
kaynak paylasimi hususunda bireyleri anlasmazliga gotiirebilmektedir. Burada bireyleri
catigmaya iten nedenler bireylerin o an igerisinde bulunduklari durumlardan ileri gelen
maas, tazminat, 6diil, prim gibi maddi unsurlar olabildigi gibi bireylerin saygi, giic gibi
manevi yoniinii destekleyen unsurlar da olabilmektedir. Kisinin “elde etmeyi arzu ettigi”
getiri ile “elde ettigi” getirinin ayn1 olmasi sosyal siireglere deger katarak (Emerson, 1976:
357) karsilasilan problemlerin ¢6ziimiine ve taraflarin uzun donemli iligkiler kurabilmesine

temel olusturmaktadir.
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2.4.2. Orgiitlerde catisma

Insanm var oldugu her yerde ¢atismanin da kaginilmaz oldugu gergegiyle, drgiitlerde
de catismalar kagmilmazdir. Isletmelerde catismalar bireysel olarak iscilerin kendi
arasinda, ast-iist iligskisinde, is¢i gruplar arasinda ya da igverenler arasinda olabilmektedir
(Kenny, 2014: 57). Catisma Orgiitsel davranist sekillendiren geri bildirim ddngiilerinde
anahtar bir degisken olmasi sebebiyle Orgiitlerin istikrariyla yakin iligkilidir (Pondy, 1967:

298) ve bu nedenle tez ¢alismasinda da 6nemli goriilmektedir.

Orgiitlerde etkin bir ¢atisma ydnetiminin gerceklesebilmesi igin yasanan
uyusmazligin miktari, kaynagi, ¢oziimiinde benimsenecek tarzi gibi konularda kapsamli bir
teshis yapilmasi ve yapilan teshisin ardindan uygun miidahalenin gergeklesmesi

gerekmektedir (Rahim, 1992: 377).

2.4.3. Orgiitlerde grup ¢atismasi

Catisma birer sosyal varlik olan insanlar arasindaki uyumsuzluk, anlagsmazlik ve
farkliliklardan ileri gelen etkilesimli bir siirectir (Rahim, 1992: 370). Insan odakl1 ydnetim
anlayisinda bireylerin anlagilmasina yonelik eylemler, insan davraniglarinin anlagilmas ve
onceden tahmin edilebilir olmasi adina onemlidir. Orgiitlerde belli birim ve gérevlerde
calisan kisilerin bir araya gelerek olusturduklari gruplarin anlagilmasi da en az insanin tek
basma anlasilmasi kadar onemlidir ¢iinkii sosyal problemlerin bir¢ogunun ¢oziimii
gruplarm anlagilmasim gerektirmektedir (Si18r1, 2011: 9). Insanlar sahip olduklar kiiltiir,
algi, tutum ve inang¢larinin harmanlandig: siire¢ sonucunda belirli olaylar karsisinda nasil
farkli davranislar sergiliyor ise benzer sekilde orgiitler de sahip oldugu insan kaynaginin
her birinin “bireysel davranisi”, bu insan kaynaginin belirli i ve birimlerde bir araya
gelerek olusturduklart “grup dinamikleri” ve “Orgiit yapist” unsurlarinin bir araya

gelmesiyle olusan farkli davranislar sergilemektedir (Sigr1, 2011: 11).

Karakteristik, inang, kiiltlir, aligkanlik gibi hususlarda bir¢ok farkli 6zellige sahip
olan birden fazla kisinin bir araya gelerek etkilesim i¢ine girmesiyle olusan gruplar, grubu

olusturan insanlarin sahip oldugu farkli “bireysel” ve grubun iginde bulundugu “gevresel”
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ozelliklerden etkilenmekte, grup icinde yer alan bireylerin statii, gii¢, egilim gibi farkl
acilardan olusturdugu kendilerine has iligki oriintiileri gelistirerek belirli bir grup yapisi
olusmaktadir. (McGrath, 1984: 15-16). McGrath (1984) bireysel farkliliklarin inang,
tutum, beklenti, ihtiyag, farkli demografik ozellikler ve motivasyonlardan; cevresel
farkliliklarin ise 151k, 1s1 gibi fiziksel ¢evre kosullari, teknoloji kullanimi ve kiiltiirel
etkenlerden ileri geldigini belirtmektedir. Belirli bir amag etrafinda bir araya gelen grup
iiyeleri ayn1 amaca ulasmak icin benzer fikirlere ve ortak ¢ikarlara sahip olsa bile ¢atisma

yasayabilmektedir (Jehn, 1997: 530).

Levine ve Moreland (1990) kiiciik gruplar iizerine yaptiklar1 ¢alismada gruplarda
temel catigma sebeplerini bireylerin i¢inde bulundugu sosyal ikilemler, koalisyon
olusumlari, grup icerisindeki azinlik ve ¢ogunluk etkileri, gli¢ dengeleri ve pazarlik

unsurlari olarak belirtmektedir.

Farkli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde isimlendirilmis olsa da literatiirde
temel olarak iki tip ¢atisma iizerinde durulmaktadir. Guetzkow ve Gry (2016) catigmaya
temel olusturan unsurlardan birinin grubun {stlendigi “gorevlerden” ileri geldigini
belirtirken, diger ¢atigsmalarin grup igerisinde bireylerin kurdugu iliskilerde “duygusallik”
kaynakli ortaya ciktigini vurgulamaktadir. Duygusal ¢atigmalar orgiitiin is gérene verdigi
gorevlerden kaynaklanmaktan ziyade kisilerarasi anlagsmazliklardan kaynaklanmaktadir.
Guetzkow ve Gry (2016: 369)’a gore kisilerin statii saglama gibi kendine yonelik
ihtiyaglarini tatmin etmeye yonelik olarak i¢inde bulundugu grubu kullanmak istemesi bir
duygusal catisma yaratmaktadir. Bu nedenle grup igerindeki bireyleri diismanlik,
saldirganlik gibi duygulardan arindirabilmek ve onlarin kendine ydnelik ihtiyaglarin

karsilayabilmek adina 6nlemler almak 6nemli goriilmektedir.

Orgiitler, orgiit igerisinde olusturulan gruplarin sahip olduklari hedeflere en etkin
sekilde ulasabilmesi i¢in grup icerisinde farkli sebeplerden dolayi ortaya ¢ikan anlagmazlik
ve catigmalarin ortadan kaldirilabilmesi i¢in uygun oOrgiitsel davraniglar gelistirebilmelidir
(Sigr1, 2011: 317). Aksi takdirde ortaya c¢ikan catismalar orgiit isleyisinde zarara neden

olacaktir.
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2.4.4. Catisma yonetiminde yoneticilerin rolii

Mintzberg (1989) yoneticilerin hangi islere daha ¢ok zaman ayirdiklarina dair
sorulara siklikla “plan, koordinasyon, organize ve kontrol etme” cevaplarmi verdiklerini
ancak hangi isi yaptiklar gozlemlendiginde yaptiklar islerin daha ziyade ortaya g¢ikan
catigmalarin ¢oziimii icin miizakere yapmak oldugunu belirtmektedir. Mintzberg
yoneticinin liderlik ve iletisimi saglama gibi “kisilerarasi rolleri”; izleme, bilgiyi iletme ve
temsil etme gibi “bilgilendirici rollerine” ilave olarak kaynak tahsis etme, girisimcilik,
krizleri ¢6zme ve miizakere etme roliiniin bulundugu “karar almaya ait” roliiniin de

bulundugunu belirtmistir.

Y Oneticilerin orgiitteki catigsmalarin ¢oziimiindeki roliinii arastirildig1 arastirmalardan
bir digerinde ise Luthans, Rosenkrantz ve Hennessey (1985) tarafindan orta 6lcekli iic
farkli igletmeden elli iki yOnetici davranisi gozlemlenerek yapilmistir. Arastirma sonunda
basarili bir yonetimde yoneticinin en sik sergiledigi davranislardan birinin ¢atigsma

yonetimine yonelik oldugu goriilmustiir.

Yasanan kisileraras1 uyusmazliklarin ¢ogunlukla yapisal ve Kkiiltiirel farkliliklar
kaynakli oldugu bilinciyle hareket eden yoneticiler, kisileraras1 dinamiklere odaklanarak
catigsma karmasikligini azaltabilecektir (Kolb ve Glidden, 1986). Bu noktada kisiler arasi
catigmalarin ele alinmasinda farkl tarzlar s6z konusudur ve bu durum literatiirde ilk kez
Follett tarafindan 1940 yilinda kavramsallastirilmistir (Rahim, 1992: 371). Follett
catismayr gidermede hiikmetme (domination), uzlagsma (compromise), biitiinlesme

(integration) ve kaginma (avoidance) tarzlarinin mevcut oldugunu ileri stirmiistiir.

2.4.5. Catisma yonetimi ve miizakere tarzlari

Catisma taraflarin kendi ilgi ve ihtiyaclarinin uyusmadigi bir faaliyete girdiginde ya
da sinirli sayida bulunan belirli bir kaynaga sahip olmak isteyen taraflar arasinda meydana
gelmektedir (Rahim, 1992). Yasanan anlagsmazliklarin isbirlik¢i ya da diismanca olusu,
taraflarin lizerinde hissettigi baski ya da resmiyet seviyesi gibi niteliklere gore taraflar

kendilerine bir ¢oziim yaklagimi ve miizakere yontemi belirlemektedir (Moore, 2016).
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Miizakere yontemleri konusunda gelistirilen farkli modeller olmasina ragmen aslinda
bu modellerden bircogu birbirinden ilham alinarak olusturulmustur. Catisma ile basa ¢ikma
hususunda hiikmedici, uzlasmaci ve biitiinlestirici olmak iizere {i¢ temel farkli tarzin ilk
kavramsallagsmasini yapan 1940’ta yaptig1 caligmasiyla Follet olmustur (Rahim, 1992).
Follett ¢catisma ile basa ¢ikmada hiikmedici, uzlasmaci ve biitiinlestirici olmak tizere li¢ ana
yolun oldugunu belirtmektedir (Davis, 1989: 224). Follett’e gdre hilkmedici tarz bireyin
tek tarafli zafer kazanma istegi dogrultusunda hareket ettigi, ¢atisma ile basa ¢ikmada en
kolaya kagan fakat uzun vadede her iki tarafa da basar1 saglamayan yoldur. Uzlagmaci tarz
bir anlagsmazlig1 ¢6zmeye yonelik olarak taraflarin karsilikli fedakarlikta bulunmasidir ve
ancak taraflarin hepsi de kendisi i¢in bir seylerden vazgectiginde bu yol uygulanabilir
olmaktadir. Follett’in belirttigi {giincii yol ise biitiinlestiricidir. Burada taraflar bir
seylerden 0diin vermeden arzu ve isteklerin karsilikli olarak kabul edilebilecegi bir noktada

bulusmak suretiyle anlagsmaya varmaktadir.

Biitiinlestirici tarz taraflarin birbirine agik olmasini, gercek meselelerle ylizlesmesini
ve boylelikle catismayr meydana getiren her wunsuru aciga kavusturmalarin
gerektirmektedir. Follett’e gore catisma ¢Oziimii i¢in en iyi yol taraflarin ihtiya¢ ve
arzularini acik ve diiriist bir sekilde karsilikli olarak belirterek, catigsma igerisindeki biitiin
taraflarin isteginin karsilanmasina imkan saglayan biitlinlestirici tarzdir (Armstrong, 2002).
Follett’e gore biitiinlestirici tarzin etkili olabilmesinde olaylara, durumlara ve bireylere
kars1 keskin bir zeka, algi ve farkindalikla birlikte miikemmel bir yaraticilik gerekmektedir
(Davis, 1989). Follett bu tarzin 6niindeki en biiyiik engellerden birinin de bireylerin ig¢inde
bulundugu yasam alanimin kisiye yiikledigi emretme aligkanlifindan ileri gelmekte
oldugunu sdylemekte; bireylerin goriismeler sonrasinda karsi tarafi domine edememe
durumunun  hi¢cbir heyecan saglamayacagi diislincesiyle biitiinlestirici  tarzin
uygulanmasia izin vermedigini belirtmektedir. Follett miizakerelerde taraflarin
biitiinlestirici olamamasinin nedenlerinden biri olarak da bireyin gegmisten bugiine egitim
hayatinda “her zaman kazanmasi gerektigi” vurgusunun etkili olabilecegidir. Bireylerin “is
birligi sanatin1” O6grenmek {izere alacagi egitimlerin is hayatinda yonetim kurulu,
yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki farkliliklarin ve bu farkliliklardan kaynakli ortaya
cikmasit muhtemel catigmalarin ¢oziimiinde biitiinlestirici olabilecegini belirtmektedir

(Davis, 1989: 227).
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“Kendine 6nem verme” ve ‘“baskalarina 6nem verme” birbirini kesen iki eksen
tizerinde olmak suretiyle bu iki olgunun yiiksek ya da diisiik olmasina gore rekabetci, is
birlik¢i, ka¢inmaci, uzlasmaci ve 6diin veren miizakere tarzlari olarak ifade edilen ve ilk
kez sematize edilen model ise Blake ve Mouton (1964) tarafindan “ydnetsel tarzlar1” ifade
etmek i¢in ortaya ¢ikarilmistir (akt. Rahim, 1992; Thomas, 1992). Ayni ifade tarzlar1 daha
sonra ilk olarak Thomas ve Kilmann (1978) tarafindan Orgiitlerde ast-iist iligkisinde
“catismay1 yonetme tarzi” olarak betimlenen Iki Boyutlu Catismayr Yonetme Modeli
(Two-dimensional Taxonomy of Conflict Handling Modes) olarak gdsterilmistir. Thomas
ve Kilmann’dan sonra model, ¢atismay1 yonetme tarzi olarak bir¢ok arastirmaci tarafindan
kullanilip gelistirilerek arastirmalarda kullanilmistir (Rahim, 1983; Van De Vliert ve
Kabanoff, 1990). Bu arastirmada Rahim (1983)’iin arastirmasinda kullandig1 Catisma
Yonetimi Tarz1 Olgegi kullanildig1 i¢in Blake ve Mouton ile Thomas ve Kilmann modeline
oldukca benzer Sekil 5°teki “Kisilerarast Catisma Yonetimi Tarzlart (The Styles of

Handling Interpersonal Conflict) modeli temel alinmaktadar.

Kendine Onem Verme

Yiiksek Diigiik
Yiiksek Biitiinlegtirici (Odiin Veren
Bagkalarina
Verme
Disiik Hiikmedici Kaginmaci

Sekil 5. iki Boyutlu Catismay: Yénetme Modeli

Kaynak: Rahim, A., M. 1983. A Measure of Styles of Handling Interpersonal Conflict. Academy of
Management Journal. 26(2). 368-376.

Model kapsaminda “biitiinlestirici” tarz kazan-kazan anlayisi ile hem kendini hem de
baskasinin ¢ikarini diislinen ve miizakerelerde aciklik, bilgi aligverisi, farkli alternatifleri
ve farkliliklar1 degerlendirme anlayisiyla hareket etmeyi gerektirmektedir (Rahim, 1983).
Burada siirekli ve acgik bir iletisim tarzi benimsenmekte ve sorunun her iki tarafin da lehine
olmasi yolunda ¢oziime yonelik bir ¢caba s6z konusudur (S1gr1, 2018). “Hiikmedici” tarzda
kisinin kendi kazanglar1 daha agir basmakta ve kazan-kaybet anlayisiyla sonuca hizli bir
sekilde ulasma kaygisiyla duruma agresif bir tutumla yaklasilmaktadir. “Kagimmaci” tarz

genellikle daha az Onemsenen c¢iktilara ulagsmada, ¢ok da goniilli olmayan taraflarin
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uyguladify, az etkilesimli bir tarzdir. “Odiin veren” tarza sahip taraf ilk etapta kars1 tarafin
onceligini gozetmekte, iliskiden uzun vadede kazang saglamak i¢in mevcut durumdaki
kazancindan feragat etmeyi tercih etmektedir. Son olarak “uzlasmaci” yaklasim ise
genellikle taraflarin esit giicte oldugu durumlarda gerceklesmekte ve karsilikli kabul

edilebilir kararlarla miizakere sonu¢lanmaktadir.

Bu arastirmada miizakere tarzlarinin tanimi ve nicel olarak ol¢iiliip degerlendirilmesi
icin Rahim (1983)’lin gelistirdigi The Rahim Organizational Conflict Inventory-II (ROC-
II) ve bu olgegi Tiirkge’ye uyarlayan Kozan ve Ergin (1999) calismast gz Oniine
alinmaktadir. Kozan ve Ergin miizakere tarzlarini rekabetgi, isbirlik¢i, uzlasmaci,
kaginmact ve uyugmaci olarak uyarlamigtir. Buna gore “rekabetci” miizakere tarzina sahip
kisi kazanma giidiisliyle karsi1 taraf {izerinde gili¢ kullanarak agresif bir tutum igerisine
girmektedir. “Isbirlik¢i” tarzda ¢atismanin bir an dnce ¢oziilebilmesi adina her iki tarafin
lehine sonuglar ortaya ¢ikarmak adina acik bir iletisim kurulmakta ve anlasma yolunda
farkli alternatifler denenmektedir. “Uyusmaci” tarzda catigmanin ¢ézliimil admna yine is
birligi hakim olup isbirlik¢i tarzindan farkli olarak kisi tamamen kars1 tarafin ¢ikarlarini
diisiinerek hareket etmektedir. “Kacinmac1” tarzda kisi geleneksel olarak hareket etmekte,
giiven ve konfor alanindan uzaklagmak istemeden miimkiin oldugunca etkilesimden uzak
durmaya calisan pasif bir tutum sergilemektedir. Son olarak “uzlasmaci” tarzda genellikle
esit giic dengesine sahip kisiler siirekli orta yolu bulmak adina c¢aba sarf etmekte,
mutabakat kesin olarak saglanamasa da gorligmeler sonucunda karsilikli kabul edilebilir
kararlar alinmaktadir. Baz1 kisiler yasanan uyusmazliklarda uzlagsmaci miizakere tarzinin
taraflar1 siire¢ sonunda tatmin edilmemis, diirlist olmayan ve “kaybet-kaybet” noktasinda

kusurlu bir sonuca ulastirdigini diisiinmektedir (Layers, 1992: 9).

2.4.6. Alternatif uyusmazhk ¢oziim yontemleri

Insanlarin bir arada yasama zorunlulugu beraberinde catismalar1 da getirmektedir.
Yasanmasit muhtemel c¢atisma ve uyusmazliklara engel olmak i¢in gerekli tedbirler
alinmali ancak alinan tiim tedbirlere ragmen ortaya ¢ikan uyusmazliklar i¢in ise hukukun

sundugu ¢oziim yontemlerinden biri uygulanarak uyusmazlik giderilmeye calisilmalidir.
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Bu noktada c¢atigma ile uyusmazlik kavramlari arasindaki farkin ortaya konmasi da
onemli goriilmektedir. Catigma ile uyusmazlik temelde birbiriyle ayni anlami ifade ederken
yalnizca bir noktada birbirinden ayrilmaktadir. Catismada kisiler veya gruplar, iginde
bulunduklar1 karsithik durumuna neden olan farkliliklarin bilincinde iken, uyusmazlikta
catigmaya ilave olarak kisiler bilincinde olduklar1 bu farkliliklarin ortadan kaldirilmasi igin
birtakim girisimlerde bulunmaktadirlar (akt. Sahin Ceylan, 2009). Yasanan “catisma”,
taraflardan biri veya hepsinin birden “¢0ziim” arayisi ile iiclincii taraflarin bilgi ve
miidahalesine bagvurulmasi ile artitk “uyusmazlik siireci” olarak nitelendirilmektedir
(Sahin Ceylan, 2009: 115). Bu durum, ¢atigsma ile uyusmazlik kavramlari arasindaki en net

ayrimi ifade etmektedir.

Alternatif uyusmazlik ¢oziim yontemleri (AUCY) mahkeme sisteminin sagladigi
kaynaklarin kullanilmadigi, tamamen kendine has ¢6ziim yontemleriyle uyusmazliklarin
¢oziimiine yonelik gelistirilen bir sistemdir. Ozellikle 1970 yillardan sonra 6zellikle
orgiitler de dahil olmak {izere bir¢ok alanda kapsaml literatiir calismalarinin gerceklesmesi
ile AUCY de dikkate deger bir biiylime gerceklesmistir (Twining, 1993: 380). AUCY 'nin
ilk ortaya cikist 1978 yilinda Ford’da yiiriitillen Oncii bir programla, uyusmazliklar
gidermede yarg1 sistemi diginda farkli bir ¢6ziim yolu aranmasi esasiyla gergeklesmistir
(Ozbek, 2002: 135). Insanlarin hukuki boyutlarda yasadiklari problemlerin ¢dziimii i¢in
genellikle akillarina gelen ilk kurum mahkemeler olmaktadir. Ancak mahkemelerin her
uyusmazlik ¢6ziimii i¢in gidilmesi gereken tek ve en iyi yol oldugu sorgulanmis ve
bilhassa son yillarda arabuluculuk, tahkim gibi alternatif uyusmazlik ¢6ziim yontemleri

onem kazanmistir.

AUCY yasadiklari uyusmazliklarda bireylere daha esnek, hizli ve iiretken ¢oziimler
getirebilmeleri adina 6nemli bir firsat sunmaktadir. Bu noktada daha verimli bir is ortami
olusturmak adma her bir 6rgiit bireyine “catisma kiiltlirii” yerine “uzlagma kiiltiiriiniin”

(Ozbek, 2016: 218) benimsetilmesi olduk¢a nemlidir.

Isletmelerin yasadig1 uyusmazliklarda AUCY’yi kullanmasi birgok agidan avantaj
saglamaktadir. AUCY, isletmelerin uyusmazlik icinde oldugu karsi taraf ile iligkilerini
stirdirmeye devam etmesine olanak saglayabilir, yasal siirecler i¢in yapilan harcamalari
azaltir, yagsanan sorunlar mahkemelere gore nispeten daha hizli ¢6ziiliir, taraflara daha

esnek ve is odakli ¢oziim yollarinin sunulmasiyla birlikte, 6zellikle arabuluculukta
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taraflarin sundugu bilgiler diger {iglincli bir taraftan gizlilik esasiyla hassas bir sekilde

korunur ve taraflar istedikleri zaman siireci sonlandirabilir (Bagley, 2016: 62)

Glinlimiizde hala bu yontemlerin gelistirilmesi i¢in ¢aba sarf edilmektedir.
Mahkemelerin ¢ok fazla sayida dava gormesi, hatta ceza davalarinin diger davalara gore
onceligi olmasi sebebiyle kolaylikla sonlandirilabilecek bir davanin senelerce uzuyor
olmas1 (Ozbek, 2002:138), is yiikiiniin giinden giine fazlalasmasi, kirtasiye masraflari,
diger yandan davali taraflarin yiiklendigi avukatlik ve diger mahkeme iicretlerine ilave
olarak, manevi acidan bakildiginda, davali taraflarin soguk mahkeme ortamlarinda
yasadiklar1 uyusmazliklarin kaynagimi detayli bir sekilde ifade etmelerine her zaman
imkanlarinin olmamas1 ve sorunlarin sadece goriinen kisimlarma bakilarak bir karara

varilmasi kisileri alternatif uyusmazlik ¢6ziim yontemlerine yonlendirmektedir.

AUCY miizakere, arabuluculuk ve tahkim olmak iizere temelde ¢ tiirden

olusmaktadir (Bagley, 2016: 62).
2.4.6.1. Tahkim

Diger alternatif uyusmazlik ¢éziim yontemlerine nazaran siirecin daha bigimsel bir
sekilde isledigi tahkimde uyusmazlik yasayan taraflar ve segilen bir hakem uyusmazlik
konusu iizerinde muhakeme yapmakta ve siire¢ sonunda hakemin verecegi nihai karar

neticesinde taraflar yonlendirilmektedir (Ozbek, 2002: 142).

Tahkim siireci baglamadan Once taraflar siire¢ sonunda hakemin verecegi yarginin
kabul edilecegi noktasinda kabul belirttikten sonra siire¢ baslamaktadir. Burada tahkimi
diger AUCY ’lerden ayiran en biiylik fark uyusmazlik yasayan taraflar haricindeki ii¢lincii
taraf olan hakemin siire¢ sonunda verecegi kararin, taraflar1 baglayici nitelikte olmasidir.
Ileriki boliimlerde de belirtilecegi iizere arabuluculukta arabulucunun hiikiim verme yetkisi

yoktur. Son kararin alinmasinda irade tamamen uyusmazlik yasayan taraflara aittir.

Tahkimi mahkemelerden ayiran en Onemli 6zellik ise tahkimin mahkemelerde

yiiriitiilen davalara oranla daha esnek, daha az tehdit edici olmasidir (Ozbek, 2002: 142).
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2.4.6.2. Miizakere

Insanlarin bir arada toplu sekilde yasamaya basladigi giinden bu yana bireyler,
gruplar, orgiitler ve lilkeler de dahil olmak iizere toplumun her bir birimi yasami boyunca
mutlaka bir miizakere siireci igerisine girmistir. Bunu bazen bilingli bir sekilde, bazen de
insan iligkilerinin devami geregi fark etmeden her birey ger¢eklestirmistir. Miizakere insan

iliskilerinde ve dolayisiyla hayatin i¢inde var olan bir unsurdur.

Avukatlarin uyugsmazlik yasayan taraflara mahkemeye gitmeden kendi aralarinda
¢cOzlim arayis1 bulma onerisi getirdikleri miizakere yontemi, bigimsel olmayan ve en basit
alternatif uyusmazlik ¢oziim ydntemi olup, miizakere siirecine yalnizca uyusmazlik
yasayan taraflar ve onlara ¢6ziim yolunda Oneriler sunup, onlarin ¢ikarlarini korumay1
amaclayan avukatlar1 katilmaktadir (Ozbek, 2002: 138-139). Yasanan uyusmazhk ve
bunun ¢oézliimiinde iki ya da daha fazla taraf bulundugu i¢in miizakereler bireylerin
etkilesim igerisinde oldugu dinamik bir siiregtir. Siirecin dinamikleri yaganan uyusmazligin
konusu, yeri, taraflarin sahip oldugu farkli 6zellikler ve pozisyonlar gibi bir¢ok farkl

degiskene bagli olarak farklilasir ve kendine has olma 6zelligi tasir.

Birgok arastirmaciya gore miizakerede “¢cekismeli” ve “problem ¢dzme” olmak iizere
iki temel yaklasim s6z konusudur (Riskin, 1996: 13). Riskin (1996: 14)’ya gore cekismeli
miizakere yaklasiminda taraflar kisith bir kaynak paylasimi hususunda ¢ekisme yasarken
miizakere sonucunda bir tarafin kazanirken diger tarafin kaybedecegi var sayilmaktadir.
Bunun tam tersine problem ¢6zme yaklasiminda ise siiregteki her bir tarafin temel

cikarlarinin ortaya ¢ikarilmasina ve bunlarin karsilanmasina ¢alisilmaktadir.

Bagley (2016: 63) ise miizakereleri “islemsel” ve “uyusmazlik” olmak iizere iki
tiirde ele almistir. Buna gore islemsel miizakere taraflar arasinda var olan bir iligkinin arzu
edildigi sekilde ilerlemesi hususunda endigelerin olmasi itibariyle gelecege doniik olarak
yapilan miizakerelerdir. Uyusmazlik miizakereleri ise hali hazirda mevcut bir uyusmazlik
iizerinde yapilan geriye doniik miizakerelerdir. Yine Bagley (2016: 63)’ya gore is
uyusmazliklarinda genellikle her iki miizakere unsuru da bulunmaktadir. Isgérenler ve
isverenler hem uzun vadeli bir iligki igerisinde olup bu iliskiyi optimum diizeyde korumaya

caligirlarken ayn1 zamanda da birtakim konularda uyusmazliklar yagamaktadir.
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Yapilan miizakere tanimlarinda taraf ve siire¢ ifadelerinin ortak paydada bulustugu
goriilmektedir. Miizakere bir siirectir ve her siirecin oldugu gibi bunun da etkin bir sekilde
yonetilmesi taraflarin siire¢ sonunda fayda elde edebilmesi agisindan 6nemlidir.
Miizakerenin etkin olup olmadigi, bir tarafin kazanmasi ya da diger tarafin kaybetmesi

anlamina gelmemektedir.

Glinlimiiz is sektorlerinin hemen hepsinde rekabetin yogun, kaynaklarin kit oldugu
ve ayni zamanda catismanin da kagimilmaz oldugu diisiiniildiigiinde, bu kit kaynaklarin
nasil paylasilacagina dair anlagabilmek tizere karar verme siirecinin yasandig1 miizakereler
yasanmaktadir. Caligsanlar oOrgilit yoneticilerinden, Orgiit yoneticileri de c¢alisanlardan
miizakere becerisine sahip olmasimi beklemektedir. Orgiit igerisindeki catismalarin uygun
tekniklerle, zamaninda ve etkin bir sekilde c¢oziilmesinde yoneticinin rolii Snemli

goriilmektedir.

2.4.6.3. Arabuluculuk

Bireylerin giinlik hayatinda oldugu kadar is yasaminda da siirekli yasadig
uyusmazliklar is yasaminin bir pargasi haline gelmistir. Hukuki boyutlarda yasanan her
uyusmazligin ¢oziimiinde taraflarin  kazan/kaybet sistemine sahip mahkemelere
gitmeksizin, baris¢il ¢oziim yontemlerine bagvurma ihtiyaci alternatif uyusmazlik ¢6ziim
yontemlerinin ortaya ¢ikmasinda énemli bir etken olmustur. Mahkemeler gibi hukuki bir
alt yapiya sahip alternatif uyusmazlik ¢6ziim yontemleri taraflarin iligkilerini uzun vadede
devam ettirebilmeleri i¢in kalict ¢Ozlimler arayan, kati kurallarin olmadigi bariseil
yontemlerden olugmaktadir. Uyusmazlik ¢oziimleri g¢atismayr sona erdirmek ya da
azaltmak icin kullanilmakta olup (Rahim, 2000: 5), arabuluculuk da bu yontemlerden bir
tanesidir. Arabuluculuk, yargilama sisteminin miicadeleci ve zorlayici tavrindan styrilarak
uyusmazliklarin daha esnek usullere gore ¢oziime kavusmasi noktasinda (Ozbek, 2010:

124) 6nemli bir yere sahiptir.

22 Haziran 2012 tarihli 28331 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 6325 numarali
Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Kanunu’nun 2. maddesinin b bendindeki

arabuluculuk tanimina bakildiginda “sistematik teknikler uygulayarak, goriismek ve
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miizakerelerde bulunmak amaciyla taraflar1 bir araya getiren, onlarin birbirlerini
anlamalarin1 ve bu suretle ¢oziimlerini kendilerinin {iretmesini saglamak i¢in aralarinda
iletisim siirecinin kurulmasini gerceklestiren, uzmanlik egitimi almig olan tarafsiz ve
bagimsiz bir iiglincii kisinin katilimiyla ve ihtiyari olarak yiiriitiilen uyusmazlik ¢6ziim

yontemini ifade eder!” seklindedir.

Uyusmazliklarda rutinlesen ya da ¢oziime ulasilmasinda sikintiya girilen sorunlarin
iistesinden gelmek, duygu yogun uyusmazliklart minimuma indirmek ve taraflarin
uyusmazliklarla basa cikabilecekleri yontemleri etkin bir sekilde uygulamalarina zemin
hazirlamak adma c¢ogu zaman bir miidahaleye ve dolayisiyla da bir araciya ihtiyag
duyulmaktadir (Rahim, 2002: 206). Uyusmazliklarin ¢6ziimiinde 6zellikle taraflarin her
birinin kendi hak ve faydalarina iliskin sahip oldugu farkli algilar1 vardir ve arabuluculuk
stirecinde bu algilar arasinda “ortak bir alg1” olusturarak uzlagsmaya varilmasi hususunda
yardimci olmaya odaklanilmalidir (Nelle, 1992: 291). Bu kapsamda arabuluculuk tarafsiz
bir kisinin, anlagsmazlik yasayan taraflara yapilan miizakereler sonucunda anlasma
saglamalar1 yoniinde yardim sagladig: siire¢ olarak ifade edilmektedir (Goodman, 2016).
Arabuluculuk, uyusmazlik yasayan taraflarin tamamen yansiz bir arabulucu esliginde
coziime ulasmaya calismasi siirecidir ve burada mahkemelerdeki yargicin aksine
arabulucu, taraflara herhangi bir ¢6ziim dayatmadan duygularini agiga ¢ikarma ve
birbirlerinin bakis agilarin1 anlamalart i¢in bilgi alisverisinde bulunmalari1 noktalarinda

rehber gorevi goriir (Bagley, 2016: 64).

Bir alternatif uyusmazlik ¢6ziim ydntemi olan arabuluculuk, diger her ¢oziim
yonteminde oldugu gibi, igerisinde miizakereyi barindirmaktadir. Arabuluculuk
stireclerindeki miizakerelerin gilinliik hayatta yapilan miizakerelerden nispeten daha
analitik, belirli kurallar cercevesinde (Ozaralli, 2015: 136) ve bilingli bir sekilde yapilmasi

beklenmektedir.

Basaril1 bir arabuluculuk siirecinin ¢iktis1 taraflardan herhangi birinin kazanmasi ya
da digerinin kaybetmesi degil; siire¢ sonunda ateskes saglamis taraflar ve c¢oziime
kavusmus bir konudur (Bercovitch vd., 1991: 8). Follett arabuluculugun bireylerin temel

psikolojik ihtiyaglarini gézetmesi ve farkli goriislere sahip taraflarin bariscil, ortak bir

L https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2012/06/20120622-1.htm Erisim Tarihi: 22.10.2021
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noktada bulusturulmasi i¢in bir arabulucu tarafindan harekete gecirilmesi itibariyle; hakli
ve haksizi bulmaya yonelik tahkimden ayrildigimi belirtmektedir (Davis, 1989). Follett
ayni aragtirmada uyusmazligin altinda yatan temel sebep bulunmadigi miiddetce taraflarin

tatmin olmayacagi ve ¢ekismeye devam edecegini belirtmektedir.

Bir {igiincii parti miidahalesi olan arabuluculugun formu; uyusmazligin dogasi,
arabulucunun dogasi, kiiltiir ve diger bir¢cok baglamsal degiskene goére farklilik
gostermektedir (Bercovitch vd., 1991). Ury, Brett ve Goldberg (1993: 5)’e gore
uyusmazliklarin ¢6ziimiinde “insanlarin temeldeki belirli ¢ikarlarinin  anlasilmas1”,
“herkesin yasanan bir uyusmazlik sonucunda ulastigi “ciktilar1” kendince adil olarak
degerlendirdigi bir hak kilavuzunun olmast ve kimin hakli oldugunun herkesge kabul
edilmesi” ve “uyusmazlikta taraflar arasindaki giic dengesinin anlasilmasi” hususlar
onemli goriilmektedir. Buna gore uyusmazliklarin ¢oziimiinde insanlar bu ii¢ temel
hususun hepsine, bir ya da birkagina odaklanarak uyusmazliklarda kendi ¢ikarlarinin
¢ozlimilinli, kimin hakli oldugu hususunu ya da kimin daha giiglii oldugunu
gozetebilmektedir. Ury ve digerleri (1993)’e gore “cikarlar” ihtiyag, ilgi, arzu ve korku
gibi insanlarin 6nem verdigi, istedigi seylerden olusmakta olup taraflarin uyusmazlik
yasanilan konuda farkli ¢ikarlart s6z konusu olmasi durumunda bu istekler iizerinde
uzlasma saglamak icin yapilan miizakerelerde kisilerin derinlerde yatan endiselerini
arastirmak, yaratici ¢oziimler bulmak ve taraflarin kendi ¢ikarlar1 arasinda 6diinlesim
yapmasit ya da taviz vermesi saglanmalidir. Cikarlarin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlar
tizerinde uzlastya varilabilmesi kisinin duygularinin da ortaya ¢ikmasini saglamakta olup
duygular uyusmazliklari, uyusmazliklar da duygulan tetikleyen birer kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Diismanlik duygusunun azaltilmasiyla cikarlarin temelinde yatan
anlagsmazliklar da daha kolay bir sekilde ¢oziilebilecektir. Bu nedenle de miizakerelerde
duygular acikga ifade etmek ¢ozlim i¢in iyi bir ara¢ olabilmektedir. Yine Ury ve digerleri
(1993)’e gore uyusmazliklarin sonucunda kimin neyi alacagi noktasinda anlasmaya
varmak oldukga zor olup bunu belirlemek icin siklikla {igiincii bir tarafa bagvurulmakta ve
kimin hakli oldugunun belirlenmesinde ona gerekli kanit ve belgeler sunulmaktadir.
Ucgiincii uyusmazlik ¢dziim ydntemine gore ise giiclii olan tarafin giiciinii kullanmada diger
tarafa maliyet yiikleme ya da bunu yapmakla tehdit etmesi eylemlerini igermektedir. Ayn1
arastirmada verilen bir 6rnege gore eger bir isletme ¢alisanlarin o igletmede calismasina,

calisanlarin mevcut isletmeden alacagi ticrete duydugu ihtiyagtan daha fazla ihtiyag
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duyuyorsa; bu durumda isletme, calisanlarina nazaran daha bagimlidir ve dolayisiyla
miizakerelerde daha az giiclii pozisyondadir. Bu Ornekte de goriildiigii lizere Orgiit
yapilanmasi ve insan sermayesinin yonetimi arabuluculuk siireclerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bu nedenlerle arabuluculuk siirecinin yapilandirilmasinda oturumlarin
planlanmas1 gerekmektedir. Yapilacak planlamada taraflar arasindaki uyusmazligin detaylh
bir sekilde anlagilmasi; iddialarin boyutu, karmasiklik seviyesi, taraflar arasindaki iligkinin
dogas1 gibi uyusmazligi olusturan her bir elementin incelenmesi; gerekli dosyalama
islemlerinin yapilmasi ile uyugsmazligin belirli bir olgunluk ve hazir olus seviyesine

ulagmasini saglamak gerekmektedir (Wissler, 2002: 660).

Catisma bashig altinda belirtildigi gibi smirli kaynak paylasimi, temel psikolojik
ihtiya¢larin kargilanamama durumu ya da bireylerin sahip olduklar: farkli degerlerin biri ya
da birkagiin bir arada goriilmesiyle ortaya cikan catisma durumlari; bireylerin olaylari
algilay1s bicimleri, baskin kiiltiirel degerler, yas, cinsiyet ve gelir durumu gibi demografik
faktorler ve sahip olunan gii¢ iligkileri gibi ¢ok sayida parametrenin de bir arada
bulunmasiyla birlikte (Yesilirmak, Keke¢ ve Bulur, 2019) kendine has o&zellikler
gostermektedir. Bu noktada uyusmazliklar taraflarin bir araya gelerek ¢oziim siireglerine
arabulucunun da dahil olmasi ile catigmanin detayli bir analizi yapilarak ve taraflar

arasindaki uyusmazligin kaynagina gidilerek ¢oziilmeye calisilmalidir.

Uyusmazlik ¢éziim yontemlerinin ve bunlar arasinda 6nde gelen bir yontem olan
arabuluculugun diger iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de gelismesi i¢in c¢alismalar
yapilmaktadir. Buna gore arabuluculugun gelistirilmesi ve uygulanmasma dair stirekli
olarak calistaylar ve konferanslar yapilmakta, projeler gelistirilmekte ve topluma konuyla
ilgili farkindalik olusturmak amaciyla Adalet Bakanligi’nca olusturulan kamu spotlari
yayinlanmaktadir!. Kamu spotlari haricinde insanlara arabuluculuk hakkinda farkindalik
olusturan diger unsurlar proje brosiir ve afisleri, internet, akraba ve belki de bunlar
arasindaki en &nemli bilgi kaynagi olan avukat ve hukuk danismanlaridir’. Ozellikle

arabulucu avukatlarin konuyla ilgili gerekli egitimleri de almis olmasi nedeniyle

! https://adb.adalet.gov.tr/Resimler/Video/davasartiarabuluculugailiskinkamuspotu.mp4

https://adb.adalet.gov.tr/Resimler/Video/kamuspotu4 .mp4

https://adb.adalet.gov.tr/Resimler/Video/kamu spotu2.mp4

2 https://www.coe.int/tr/web/ankara/developing-mediation-practices-in-civil-disputes-in-

turkey#{"29959841":[1]} “Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Uygulamalarinin Gelistirilmesi Projesi”
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arabuluculugun felsefesi, amaci, uyusmazlik yasayan taraflara faydasi gibi konularda
insanlar1 siirece katilma ve uzlagma saglama konusunda bilgilendirmesi ve yonlendirmesi

Onemlidir.

Ozellikle her ay binlerce yeni isletmenin dogmasiyla birlikte yeni istihdamlarin
yaratilip bunlarin is verenlerle bulusmasi, 6rgiitlerde yasanacak potansiyel uyusmazliklara
da zemin hazirlamaktadir. Tiirkiye’de 2017 yilinda kurulan sirket sayisi 73.783, 2018
yilinda 86.349, 2019 yilinda 85.263, 2020 yilinda 102.794 ve 2021’in agustos ayina kadar
ise 71.139! olmak suretiyle genel olarak artig gosteren bir egilim oldugu goriilmektedir.
Bunun yani sira artan kiiresellesme ve gelisen teknoloji ile isletmelerde farkli kiiltiirlerden
cok sayida kisinin bir arada ¢alismak zorunda olmasi da olusabilecek yeni uyusmazliklara
zemin hazirlamaktadir. Her kiiltiir arasinda davranis, diisiinme, egitim, bilgi liretme gibi o
kiiltiirii kendine has kilan farkliliklar bulunmaktadir (Sargut, 2010: 58). Ayrica orgiitlerin
icinde yasamak ve uyum saglamak zorunda oldugu, onlarin kontrolii disinda degisen ve
gelisen dis ¢evre unsurlart da uyusmazliklarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamak adina
olduk¢a oOnemlidir. Ekonomik kriz, dogal afet ya da pandemi gibi beklenmedik ve
orgiitlerin kontrolii disinda gerceklesen durumlar isletmeleri tedarik zincirinden iiretime,
istihdam edilen is goren ve tiiketici iliskilerine kadar her siirecte, yasanabilecek catismalara
kars1 acik hale getirmektedir. Bu sebeple isletme yoneticilerinin uyusmazliklarin
coziimiinde kendi miizakere tarzlarina ve bunun yam sira oOrgiit isleyislerindeki her

parametreye uygun, etkin bir miizakere siireci i¢in uygun adimlar atmas1 6énemlidir.

2017  tarihinde tamamlanan  “Hukuk  Uyusmazliklarinda  Arabuluculuk
Uygulamalarinin  Gelistirilmesi Projesi” nihai veri arastirmasindaki sonuglara gore
aragtirmaya katilim gosteren TESK ve TOBB iiyelerinin tamami arabuluculuk
uygulamasint duyduklarin1 ancak bunlarin yalnizca dortte birinin  arabuluculuk
uygulamalar1 hakkinda detayli bilgi sahibi olduklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir?. Buna gore
arabuluculuk hakkinda bilgi sahibi olmayan isletmelerin zorunlu arabuluculuk durumuyla

karsilagtiklar1 zaman nasil bir yol planina sahip olmasi gerektigi énemlidir. Siirecin nasil

! https://tobb.org.tr/BilgiErisimMudurlugu/Sayfalar/KurulanK apananSirketistatistikleri.php

2 https://www.coe.int/tr/web/ankara/developing-mediation-practices-in-civil-disputes-in-
turkey#{"10277865":[01,"29959841":[1]} “Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Uygulamalarinin
Gelistirilmesi Projesi” sayfa: 23
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islediginin ve siirecte hangi asamalarin gergekleseceginin bilinmesi, uzlasma saglamak igin

isletmelerin arabuluculuktan azami diizeyde faydalanabilmesi adina 6nemlidir.

2.4.6.3.1. Arabuluculukta uyusmazhk cesitleri

Arastirmada is uyusmazliklari ve ticari uyusmazliklar ele alinmis olup, bahsi gecen

konular ilerleyen boliimlerde detayli bir sekilde agiklanmaktadir.

2.4.6.3.1.1. Is uyusmazhg

Bireylerin sosyal hayatinda ¢atisma ne kadar kacinilmazsa ayni durum is hayatinda
da siklikla s6z konusu olmaktadir. Ayni 6rgiit yapisi altinda kiiltiir, deger, inang gibi farkl
birtakim 0Ozelliklere sahip bireylerin bir arada uzun vadeli iliski icerisine girmesi,
yasanabilecek potansiyel catismalari da beraberinde getirmektedir. Is uyusmazliklar is

veren ve i goren arasinda gerceklesen uyusmazliklardir.

Is goren mesai saatleri, calisma sartlari, iicret, egitim, kariyer hedefleri dogrultusunda
alacag terfi gibi emege dayali hususlarda sahip oldugu haklar1 korumak isterken; is veren
de orgiitiin sahip oldugu hedeflere ulagsmasi adina yaptigi licret 6demesi, terfi gibi ¢alisana
yapilan yatirimlar karsilifinda belirli hizmetleri almayr ummaktadir. Kurallarin her iki
taraf i¢in de isledigi sozlesmelerle karsilikli haklarin korunmasi, ortaya cikabilecek
herhangi bir uyusmazlik ¢oziim siirecinde belge olabilecek nitelikte olup taraflart
korumaktadir. Her iki tarafi koruyan sozlesmeler arabuluculuk siire¢lerinde giic
dengesizliginden kaynaklanan ve bir tarafin daha fazla pazarlik giiciine sahip olmasi
nedeniyle diger tarafin magdur olma durumunu da ortadan kaldirmaktadir. Bu nedenle
orgiitte ¢alisan biitiin bireylere ait gerekli dokiimantasyonun yapilmasi ve bunlarin uygun

bir sekilde korunmasi olduk¢a 6nem kazanmaktadir.

Tiirkiye’de konularina goére arabuluculuklar incelendiginde %91°1 isgi-igveren
uyusmazliklarindan, %9’u ise diger uyusmazliklardan olugsmaktadir. Bunlarin hangileri

oldugu ve oranlar1 Sekil 6°da gosterilmektedir!.

! https://www.coe.int/tr/web/ankara/developing-mediation-practices-in-civil-disputes-in-
turkey#{"10277865":[01,"29959841":[1]} Sayfa 35.
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Sekil 6. Arabuluculuk Uygulamalarimin Konularina Gére Dagilimi

Arabuluculugun is hukuku alaninda Tirkiye’de wuygulanabilirligi 12/10/2017
tarihinde yiiriirliige girmis olan 7036 sayili Is Mahkemeleri Kanunu ile yiiriirliige
girmistir'. Uzun mahkeme siiregleri is uyusmazlhigi yasayan taraflar1 maddi ve manevi
acidan yipratmakta, 6te yandan ¢ok fazla sayida davanin varligi mahkemelerin is yiikiinii
oldukg¢a arttirmaktadir. Bu nedenle isletmelerde is s6zlesmesine dayanan is¢i veya isveren
alacag1 ve tazminati ile ilgili konularda taraflarin agtig1 davalar arabulucuya gidilmesi bir

dava sart1 olmaktadir.

Uyusmazlik yasayan taraflar olaylara birbirlerinin bakis acistyla bakabilme ve sahip
olduklart problemleri agik bir sekilde konusabilme hususlarinda genellikle zorlanmakta
olup bu noktada arabulucular sahip olduklar iletisim becerileriyle uyusmazlik yasayan her

bir tarafin sorununu kars1 tarafin anlayabilecegi bir hale getirmeye calismaktadirlar.

Amerika Birlesik Devletleri’nde nispeten en sik kullanilan alternatif uyusmazlik
¢oziim yontemi agiklik ilkesiyle arabuluculuk yontemidir (Layers, 1992: 11) Tiirkiye’de de
taraflar serbest iradeleriyle karar verebilecekleri konularda ihtiyari arabuluculuk siirecine

dahil olabilecekken dava sarti olarak arabuluculuk ise Is Mahkemeleri Kanunu’nda

! https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.7036.pdf Erisim Tarihi: 9 Ekim 2021
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15.10.2017, Tiirk Ticaret Kanunu'nda 19.12.2018 tarihi itibariyle yiiriirliige girerek

zorunlu hale getirilmistir!.

Tablo 2. ihtiyari Uyusmazhklarda Arabuluculuk istatistikleri® (14.11.2013-22.09.2021)

Arabulucu Gorevlendirmesi 677.818
Yapilan Dosya Sayisi
Anlasma 603.560 98%

Anlasamama 10.167 2%

Tablo 2’de goriildigi tizere 14.11.2013-22.09.2021 tarihleri arasinda islem goren

dosyalarin %981 anlagma ile %2’si ise anlagamama ile sonuglanmastir.

2020 yilinda ihtiyari arabuluculukta karara baglanan dosya sayisi ise 180.448 olup,
bunlarmn 178.373linde anlagma saglanmis, 2.075’inde ise anlasma saglanamamistir®. Ayni
aragtirmada 2014 yilindan 2020 yilina kadar olan istatistikler incelendiginde ihtiyari

arabuluculuk sayisinda gozle goriiliir bir artis oldugu Tablo 3’°te goriilmektedir.

Tablo 3. 2014-2020 Yillar1 Arasi Thtiyari Arabuluculuk Uygulamasi Karara Baglanan Dosya Sayisi

Ihtiyari Arabuluculuk Uygulamas: Karara Baglanan Dosya Sayisi

Yillar Anlasma Saglanan Anlasma Toplam Hukuki
Saglanamayan Uyusmazhk Sayisi

2014 195 5 200

2015 1.129 31 1.160

2016 3.875 222 4.097

2017 18.263 2912 21.175

2018 58.613 3.332 61.945

2019 148.973 1.942 150.915

2020 178.373 2.075 180.448

! https://adb.adalet.gov.tr/Home/SSSorularDetay/2 Erisim Tarihi: 27 Eyliil 2021
2 https://adb.adalet.gov.tr/Resimler/SayfaDokuman/2492021194715ihtiyari.pdf
3 https://adlisicil.adalet.gov.tr/Resimler/SayfaDokuman/22420211449082020HIZMETEOZELKITAP.pdf

Sayfa: 210.
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Yine 2020 ihtiyari arabuluculuk istatistiklerine gore karara baglanan toplam 180.448
dosya sayisinin 166.580’inin is¢i-igveren iliskisinden kaynaklanan uyusmazlik konusuna
sahip oldugu goriilmektedir. Is uyusmazliklarinda dava sart: arabuluculuk istatistikleri ise
Tablo 4’te gosterilmistir. Dava sarti arabuluculukta 01.01.2018-22.09.2021 tarihleri

arasinda dosyalarin %59’u anlasma ile %411 ise anlagsmama ile sonuclanmustir.

Tablo 4. is Uyusmazhklarinda Dava Sarti Arabuluculuk Istatistikleri' (01.01.2018-22.09.2021)

Arabulucu Gorevlendirmesi 1.271.627

Yapilan Dosya Sayisi

Anlasma 715.726 59%

Anlasamama 493.729 41%

Is hukukundaki uyusmazliklar da iki kolda incelenmektedir. Bunlar hak ve ¢ikar

uyusmazliklaridir.
2.4.6.3.1.1.1. Hak uyusmazhg

Isci acisindan iicret, mesai iicreti, tazminat, ise iade; is veren agisindan ihbar
tazminati, i$ yerini zarara ugratma gibi is sdzlesmesi ile kendine taninmig haklarin, baska
taraflarca ihmal edilmesi ya da usuline gore uygulanmamasi durumunda ortaya

cikmaktadir (Canbolat, 2013: 251)
2.4.6.3.1.1.2. Cikar uyusmazhgi

Ucretlere zam yapilmasi, yillik izin, prim ve ikramiyelerin arttirilmasi gibi
(Canbolat, 2013: 252) bir tarafin talebi dogrultusunda yeni bir hakkin elde edilmesine

yonelik ortaya ¢ikan menfaat uyusmazliklaridir.

1 https://adb.adalet.gov.tr/Resimler/SayfaDokuman/2492021194747is.pdf
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2.4.6.3.1.2. Ticari uyusmazhk

Konusu bir miktar paranin O6denmesi olan alacak ve tazminat taleplerinde
mahkemeye gidilmeden Once arabulucuya gidilmesi dava sartidir. Tiirkiye’de is
uyusmazliklarindan sonra ticari uyusmazliklar1 da 2019 yilindan itibaren dava sarti
arabuluculuk kapsamina girmistir. Tablo 5’te Tiirkiye’de 01.01.2019-22.09.2021 tarihleri
arasinda ticari uyusmazliklarda dava sart1 arabuluculuk istatistikleri yer almaktadir. Buna
gore bu tarihler arasinda dosyalarin %53 liniin anlasmayla, %47 sinin ise anlagamamayla

sonuglandig1 goriilmektedir.

Tablo 5. Ticari Uyusmazhiklarda Dava Sart1 Arabuluculuk istatistikleri' (01.01.2019-22.09.2021

Arabulucu Gorevlendirmesi 388.659

Yapilan Dosya Sayisi

Anlasma 183.874 53%
Anlasamama 163.877 47%
2.4.6.3.2. Arabulucu

Arabulucu, Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Kanunu madde 1°de
“arabuluculuk faaliyetlerini yiiriiten ve bakanlikca diizenlenen arabulucular siciline

2 olarak tanimlanmaktadir.

kaydedilmis bulunan ger¢ek kisidir
Arabulucu siire¢ esnasinda kanunlarla kesin bir sekilde belirtilmis yontemlere uymak

zorunda olmamakla birlikte, taraflar1 dogru anlayabilme, siirece uygun stratejiler ve
davraniglar sergileyebilme hususunda siirecte aktif bir sekilde rol alabilmelidir (Kilkis,
Yildiz Bagdogan ve Bastiirk, 2014: 70). Arabulucunun siirecte iistlenecegi baglica roller su
sekilde siralanabilir (Moore, 2016: 25-26):

e Taraflar arasinda iletisimin saglanmasinda oncii olmak.

e Taraflarin birbirlerine kars1 haklarinin taninmasini saglamak.

e Siire¢ hakkinda bilgi sahibi olmayan taraflar1 bilgilendirmek ve egitmek.

! https://adb.adalet.gov.tr/Resimler/SayfaDokuman/249202119473 5ticaret.pdf
2 https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.6325.pdf
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e Yasanan uyusmazliklarda taraflara farkli bakis acilar1 kazandirmaya yonelik
tesviklerde bulunmak.

e Yasanilan uyusmazliklarin teknik yonlerinin daha iyi anlagilmasinda taraflar
bilirkisi ve uzman kisilere yonlendirerek kaynak cesitliligi saglamak.

e Taraflara yasadiklari uyusmazliklarla ilgili olarak etkili sorun ¢dzme yontemleri

Onermek.

Arabulucu, arabuluculugun uygulanmasi esnasinda taraflarin siirecten ve ulasilacak
cozlimden bekledigi azami fayday:1 saglamasi acisindan en onemli faktorlerden biridir.
Fakat bu faktor etkin bir arabuluculuk siireci i¢in salt tek basina yeterli degildir. Arabulucu
her ne kadar isini bilen ve siireci iyi yoneten biri olursa olsun taraflarin da arabuluculuktan
¢oziim beklentisinin olmasi, siire¢ hakkinda bilgi sahibi olmasi ve siirece katilmig olan her

bir taraf ile uzlagsma icerisine girmeye goniillii olmas1 gerekmektedir.

2.4.6.3.3. Arabuluculuk modelleri

Arabuluculukta arabulucunun siiregteki fonksiyonuna, taraflara ve olaylara
yaklasimina gore kolaylastirict ve degistirici arabuluculuk olmak {izere iki temel model

gelistirilmistir. Modeller asagidaki bagliklarda kisaca aciklanmustir.

2.4.6.3.3.1. Kolaylastirici arabuluculuk (Facilitative Mediation)

Kolaylastiric1 arabuluculuk yaklasimina gore miimkiin oldugunda tarafsiz ve yapici
bir ortami1 saglamak iizere zemin hazirlayan arabulucu, taraflarin yasadigi uyusmazliklar
birlikte ¢dzebilmeleri adina kolaylastirict bir role sahiptir (Ozmumcu, 2013: 1370).
Kisacas1 kolaylastiric1 arabuluculukta taraflarin uyusmazligini onlar adina degerlendirmek
yerine, yasadiklari ihtilaflarda taraflarin kendi durumunu degerlendirmelerinde yardimei

olunmaktadir (Levin, 2001: 268).

Kolaylastirict arabuluculukta arabulucular siirece miidahale etme noktasinda
kendilerini kisitlamakta olup, aslinda taraflara uyusmazligin esas1 hakkinda tavsiye ya da
yasal bilgilendirmelerde bulunmazken sorunlara taraflarin birbirlerinin bakis acisiyla

bakabilmeleri yoniinde tesviklerde bulunma ve bunun i¢in en uygun ortami yaratmaya

61



calisgma misyonu ile hareket etmektedirler (Alexander, 2008: 111). Bu noktada hem
taraflarin birbirleriyle hem de arabulucunun taraflarla iletisiminin saglikli bir sekilde
kurulmasi olduk¢a Onemlidir. Ancak iyi bir iletisimle taraflarin kendi durumlarinin

degerlendirmesini yapmalar1 saglanabilecektir.

Kolaylastiric1 arabuluculuk sosyal ya da is hayatinda ihtilafa diisiilen taraflarla
yaratic1 ve gelecek odakli ¢oziimlere ulasip, taraflarin uzun vadeli iliskilerine zarar verme
olasiligim1 asgari diizeye indirgemektedir (Alexander, 2008: 111). Bu yoniiyle ileride
birlikte i3 yapmaya devam edecek olan taraflarin iliskilerini saghikli bir sekilde
stirdiirebilmelerinde biiyiik avantaj saglamaktadir. Ancak taraflardan birinin ya da ikisinin
birden yeterli miktarda miizakere yetenegine sahip olmadigi durumlarda bu uygulama
taraflara fayda kazandirmamakla birlikte zaman kaybetme yoOniinden de dezavantaj
getirebilmektedir (Alexander, 2008: 112). Bu nedenle arabuluculuk siireclerinde tek basina
arabulucunun siire¢ etkinligini saglamada rolii biliylik olsa da bu durum tamamen
arabulucuya bagli olmamaktadir. Siirece katilan taraflarin da arabuluculugun felsefesini

bilerek, uzlagma zihniyetiyle siirece katilmalar1 énemlidir.

2.4.6.3.3.2. Degerlendirici arabuluculuk (Evaluative Mediation)

Degerlendirici arabuluculukta arabulucu taraflarin istek ve ihtiyaglarini tatmin
etmekten ziyade onlarin yasal haklarina daha fazla ilgili oldugundan siiregte arabulucu
yasanan ihtilaf iizerinde degerlendirmelerde bulunmakta, konu {iizerinde goriislerini
bildirmekte, tavsiyeler vermekte ve siirecin mahkemeye gitmesi durumunda taraflarin
karsilasacagi sonuglar lizerinde tahminlerde bulunabilmektedir (Levin, 2001: 269). Burada
dikkat edilmesi gerekli nokta arabulucunun degerlendirmelerini yaparken “tarafsizlik”

niteligini kaybetmemesi gerektigidir.

Degerlendirici arabuluculuk taraflarin siirece katilma hususunda ¢ok da motive
olmadigi, arabuluculugun zorunlu oldugu durumlarda ve ihtilaf yasayan taraflarin miimkiin
olan en kisa siirede bir sonuca ulagsmak istedigi durumlar i¢in avantaj saglarken;
uygulamanin taraflarin siklikla yasal haklarma odaklaniliyor (Alexander, 2008: 108)
olmasi sebebiyle de taraflarin uzun vadeli iligkilerine zarar verebilmektedir. Direkt sonuca

odaklanilmasi, uyusmazliklarin ¢odziimiinde yaraticiliktan uzak, sorunlarin derinine
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inilmeksizin yiizeysel ¢oziimsel getirilmesine neden olabilecektir. Ancak taraflarin uzun
vadeli iligki kurma durum ve ¢abasinin olmadigi durumlarda kisa siirede sonuca ulagmak

adma etkili olabilecektir.

2.4.6.3.4. Arabuluculugun etkinligi

Belirli bir durumda arzu edilen sonuglara ulasildigi zaman etkinlikten s6z
edilebilirken, bu arzu edilen durumlara Ongorillemeyen parametreler nedeniyle
ulagilamama durumu ise tatminsizlik olarak nitelendirilebilir (Barnard, 1968: 19).
Arabuluculugun etkinligi hususunda farkli unsurlar bulunmakta olup, her insan ve durum
itibariyle siirecin etkinlik parametreleri farklilik gosterebilmektedir. Bunlardan birisi
yasanan problemin arabuluculuk aracilifiyla ¢6ziilmesi ve sona ermesidir. Bir digeri ise
onemli bir sosyal ve biligsel bir yetenek olarak; kisinin karsi tarafin perspektifinden
bakmay1 6grendigi, taraflarin farkli bakis ag1 kazanimlaridir (Boca ve digerleri, 2018). Bu
bakis agis1 ve empati yetenegi sayesinde taraflar birbirlerinin davranig ve reaksiyonlarin
onceden tahmin edebilmekte, arabuluculuk siirecinde fikir birliginin saglanmasinda 6nemli

mesafeler kat edebilmektedir (Gendolla, Wicklund, 2009; Abbate ve digerleri, 2016: 13).

Her birey farklidir ve bu farkliliklar karsilikli insan etkilesimine de yansimaktadir.
Farkliliklarin temelinde bireyin ge¢misten gelen birikimleri, sahip oldugu kiitiir, amag,
arzu ve dirtli gibi motivasyonlarinin yani1 sira iletisim anindaki dis uyaranlar insan
davranigin1 sekillendirmekte olup, bireyler davranislarina neden olan motivasyonlarin
farkina ¢ok nadir bir sekilde varmaktadir (Barnard, 1968: 17-18). Arabuluculuk bu
farkliliklarin ortak bir diizlemde bulusturularak, ortak bir fayda saglanmasinda taraflara
yardimci olmaktadir. Siirecin sonunda madden kazanan taraf olmaktan daha da 6nemlisi
hem maddi kayiplarin minimum olmas1 hem de kars: tarafla iligkinin saglikli bir sekilde

devam ettiriliyor olmasidir.

Arabuluculuk siirecinin basarili olarak nitelendirilebilmesi i¢in net kriterler
olmamakla birlikte siire¢ sonunda taraflar arasinda uzlagmanin saglanip saglanmamasi
siirecin kesin bir basar1 gdstergesi olarak gériilmemektedir. Ornegin kisi i¢inde bulundugu

baglam ya da durumu itibariyle giice sahip olabilir ancak bunu miizakereler esnasinda
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catigmanin ya da hayatindaki herhangi bir olayin bireyi duygusal acidan etkilemesi
nedeniyle etkin bir sekilde kullanamiyor olabilir (Baylis ve Carroll, 2005: 2). Bu nedenle
stirecin baglangicindan sonuna kadar gerekli analizlerin, hazirliklarin ve planlarin uygun
bir sekilde yapilmasi, dogru miizakere tekniklerinin kullanilmasi gibi hususlar
arabuluculuk siirecinin sonucuna olumlu bir sekilde yansiyacagi ve uyusmazlik yasayan
taraflarin her ikisi icin de menfaat saglayacagi i¢in olduk¢a Onemlidir. Kisinin sahip
oldugu finansal ve stratejik biitiin kaynaklarin1 géz 6niinde bulundurarak siirece hazirlikli
bir sekilde dahil olmasi gerekir. Avukat, mahkeme, kirtasiye gibi maliyetlerin asgari
diizeyde tutulmasi (Jeffrey, 1999) kadar 6nemli diger bir etkinlik unsuru da sahip olunan
fiziksel ve duygusal kaynaklarin bos yere tiiketilmesini dnleme, karsilikli iliskilerin uzun
vadede siirdiiriilebilirligini saglama ve siire¢ igerisindeki her bir tarafin ¢ikar saglamasidir
(Moore, 2016). Bu noktada orgiitlerin arabuluculuk siirecinde belirleyecegi ddiinlesimlerin

analiz edilerek belirlenmesi 6nemlidir.

Stiregte uyusmazliklarin kaynagi saptanip bunlar kesin bir ¢ézliime kavusabilecegi
gibi biitliin uyusmazliklar tam olarak ¢6ziime kavusmadan da siire¢ sonlandirilabilmektedir
(Sahin Ceylan, 2009: 115). Bir arabuluculuk siirecinin etkin olarak degerlendirilebilmesi
siire¢ sonunda taraflarin anlagsmasi ile degil, siirecin dogru bir sekilde islemis olmasi ile
alakali olmaktadir (Yesilirmak, 2019: 30). Yesilirmak (2019: 30)’a gore arabuluculuk
siirece katilim gosteren taraflarin siliregten ve arabulucunun silirece ve taraflara
yaklasimindan memnun olup olmadigi, yasanan uyusmazlik ¢6ziimiinde taraflarin
yiiklendikleri hem zaman hem de parasal maliyetlerin azalma gosterip gostermedigi ve
¢ozlim siirecinde taraflarin  kurdugu iletisim ve ilisgkinin olumlu yo6nde gelisip

gelismedigiyle degerlendirilmelidir.

Maddi olarak degerlendirildiginde para tasarrufu saglamasi yoniiyle avantaja sahip
olan arabuluculuk, geleneksel davalarin masrafin1 kargilayamayacak olan bireylerin
yasadiklar1 uyusmazIigi bu yontemle gidermesi ile insanlarin ¢6ziim mekanizmalarina olan
erigilebilirligini de arttirmaktadir (Delgado, Dunn, Brown ve Lee, 1985: 1366).
Mahkemelerin ortaya ¢ikardigi maliyetlerin taraflar1 engelleyiciligi g6z ontine alindiginda
ozellikle kiigiik 6l¢ekli uyusmazliklarin ¢éziimiinde degerli goriilmektedir (Layers, 1992:
12). Goldberg, Green ve Sander 1985°te yaymladiklari “Dispute Resolution” adli

kitaplarinda da arabuluculuk siirecinin etkinligini degerlendirirken uyusmazlik yasayan

64



taraflarin optimal ¢oziimlere hizli, pahali olmayan, protokollere uygun ve tatmin bir

sekilde ulasmis olmalarinin 6nemini vurgulamaktadir (akt. Maute, 1990: 349).

Maddi artilarinin 6tesinde degerlendirildiginde ise resmi mahkemelerin soguklugu ve
korkutuculugunu bir tehdit olarak hisseden bireylerin de yasadiklart uyusmazlik
cozlimlerine iliskin arabuluculuga erisim saglamasi avantaj olarak degerlendirilmektedir
(Delgado ve diger. 1985: 1366). Benzer sekilde belirli tiirdeki bazi uyusmazliklarin
¢cozlimiinde uygun olmayan resmi mahkemelere alternatif olmasi1 yonii ile de arabuluculuk
oldukca etkili goriilmekte olup, bu durum bilhassa taraflar arasinda uzun siiredir devam
eden iligki oldugunda gecerli olmaktadir (Delgado ve diger. 1985: 1367). Buna gore
orgiitlerde ast-iist iligskisinde ya da orgiitiin tedarikg¢i, miisteri, ortak gibi disaridaki ¢6ziim
ortaklarindan biriyle yasadigi bir uyusmazligi mahkemeler, sorunu tek bir semptom
tizerinden sonuglandiracak ve sorunun kaynagina inilemeyecektir. “Civil Ligitation and the
Public Interest” adl1 aragtirmasinda McKay (1983) de arabuluculugun yapssi itibariyle daha
esnek oldugundan sorunlarin kaynagini arastirmakta ve uyusmazliklarin ¢éziimiinde daha
ozgiin sonuglar elde edilebilecegini vurgulayarak mahkemelerin tipik “ya hep ya hi¢”
ilkesine yonelik ortaya ¢ikan yargilarindan ziyade uyusmazliklarda daha yaratic1 ve 6zgiin
sonuclar ortaya koyabilecegini belirtmistir (akt. Delgado ve diger. 1985: 1367). Bu
noktada taraflarin siirecin adil bir sekilde isledigine dair ortak bir algi gelistirmesi
onemlidir. Siire¢ sonunda alinan kararlar taraflarca ortak ve kabul edilebilir bir sekilde
alimmalidir. Siirecte arabulucularin tarafsiz ve hesap verebilirliginin olmasi, yasal
yiikiimlerinin yani sira ahlaki ytikiimliiliiklerinin de olmasi gerektigi anlamina gelmektedir
ve bu durum taraflar arasindaki uyugsmazlikta adaleti saglamak adina 6nemli bir esas olarak

gorlilmektedir (Maute, 1990: 359).

“Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Uygulamalarinin Gelistirilmesi Projesi” ile
yapilan arastirmalara goére arabuluculuk uygulamalarinin etkinligi hususunda yine bir¢ok
degiskenin varlig1 oldugu yoniinde olup, bunlardan en 6nemlisi siirece katilan taraflarin,
yapilan arabuluculuk anlagmalarmin uygulanabilir nitelikte olmasinin bilincinde olmasi,

siirece katilan arabulucunun yetkinligi ve giivenilirligidir'. Insanlar arabuluculuk

! https://www.coe.int/tr/web/ankara/developing-mediation-practices-in-civil-disputes-in-
turkey#{"10277865":[01,"29959841":[1]} “Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Uygulamalarinin
Gelistirilmesi Projesi” sayfa: 24.
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uygulamalarinin en az mahkemeler kadar ¢6ziim odakli oldugunu anlamali, haklarin1 bu
siiregte de bulabilecekleri yoniinde bilinglenmeleridirler. Keza ayni arastirmada
arabuluculuk kullanicilarinin arabuluculugun etkili olmama nedenleri arasinda %353
oraninda ‘“arabuluculugun sonucunda varilan anlagmanin uygulanabilir oldugunu

diistinmiiyorum” sonucu ortaya ¢ikmustir!.

2.4.6.3.5. Arabuluculuk siirecinin temel ilkeleri

Arabuluculuk goniillillige dayali ve kisiye mahsus bir siirectir ve bu dogrultuda
taraflar ¢iktilar1 kontrol edebilmekte, arabulucu taraflarin yalnizca kendisine yetki verdigi
konular1 ortaya koymakta ve taraflar siirecten memnun kalmadiklarini bildirdikleri anda
siireci bitirebilmektedirler (Cooper, 1992: 295). Zorunlu arabuluculuk durumlarinin
disinda siirece taraflarin kendi istekleri dogrultusunda katilmasi, arabuluculuk siirecinin
goniilliiliik ilkesi tarafindan desteklenmektedir (Cooper, 1992: 293). Goniilliiliik ilkesine
gore taraflar yasadiklari uyusmazliklart ¢é6zmek ve ¢oziim siirecine dahil olmak adina
istekli olmak durumundadir. Karsilikli uzlasma diisiincesine uzak olunmasi halinde siire¢

biitiin taraflar i¢in bir zaman kayb1 haline gelecektir (Bagley, 2016: 64).

Arabuluculukta uyusmazligi giderebilmek i¢in taraflarin rahatca her seyi
konusabiliyor olmalari gerekmektedir. Bunun saglanabilmesi i¢in de giiven ortamin
saglanmas1 onemlidir. Arabuluculugun gizlilik ilkesi bu anlamda 6nemlidir. Arabulucu
siirecte ve siireci izleyen asamalarda gizliligi korumakla miikelleftir (Ozbek, 2017: 34).
Arabuluculugun gizlilik ilkesi Orgiitlerin ticari sirlari, orgilit yapilari, yaptigi tartigmali
aragtirmalar1 ya da orgiit i¢i egitim dokiimanlar1 gibi baska taraflarin bilgisine sunmak
istemedigi konularin gizliligi noktasinda orgiit yoneticileri tarafindan tercih edilme nedeni

olmaktadir (Bagley, 2016: 64).

Stiregte arabulucunun tarafsiz ve bagimsiz olmasi da arabuluculugun onemli
ilkelerinden biridir. Oziinde zorlayicilik olmayan, siiregte koordinasyonun saglanmasi ve

taraflarin yasadig1 uyusmazlik {izerinde miizakere edebilmeleri noktasinda onlarin isini

! https://www.coe.int/tr/web/ankara/developing-mediation-practices-in-civil-disputes-in-
turkey#{"10277865":[01,"29959841":[1]} “Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Uygulamalarinin
Gelistirilmesi Projesi” sayfa: 25.
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kolaylastiric1 tarafsiz bir aracinin bulundugu arabuluculukta uyusmazligin ¢oziimii
hususunda son karar yine taraflara ait olmaktadir. Boylelikle taraflara kendi durumlarini
analiz etme ve sorunlarin ¢éziimiine yonelik fikir {iretme imkan1 verilmekte ve kararlarin
alinmasi1 esnasinda taraflarin tizerindeki baskinin giderilmesi saglanmaktadir. Uyusmazlik
yasayan taraflarin ortaya attiklar1 iddialar1 yeniden gézden gegirmeleri ve hak iddialarinin
uygun bir sekilde degerlendirilip mesrulagsmasi noktasinda tarafsizlik 6nemlidir (Hollands,

1992: 367).

Temel ilkelerden bir digeri de siirecte kontroliin taraflarda olmasidir. Siirece katilma
ve sonunda alinacak kararlar taraflarin iradesinde olmaktadir. Arabulucular siirecte
taraflarin ortak bir ¢ozlime ulasabilmesi noktasinda herhangi bir dayatma hakkina sahip
olmamakla birlikte onlara yalnizca anlagmazlik yasadiklari kritik noktalarda fikir
beyaninda bulunabilmektedir. Bu kapsamda arabuluculuk kesin prosediir ve kurallara bagh

kalinmaksizin siirecin taraflarca sekillendigi esnek yapilar olmaktadir (Bagley, 2016: 64).

2.4.6.3.6. Arabuluculugun olumlu yonleri ve arabuluculuga getirilen

elestiriler

Arabuluculugun en olumlu ydnlerinden biri mahkeme ya da hakemlikte oldugu gibi
kat1i formal yapilarin olmamasi, taraflarin direkt iletisim kurarak siireci kontrol
edebilmeleri ve yonlendirebilmeleridir (Brett ve digerleri, 1986: 277). Ayrica siirecte
etkinligin arttirilabilmesi adina taraflar arabulucu ile siirecin ilerleyisi, amaglari, konusu
gibi siireci etkileyecek her tiirlii kritik bilgi hakkinda detayl bir sekilde fikir aligverisi
yapabilmekte, taraflarin bulusacagi yer, saat, gorsel ve isitsel gereklilikler, oda diizeni ya
da goriismelerin siiresi hakkinda gerekli uyarlamalar taraflarca yapilabilmektedir (Masucci,

2002: 38).

Arabuluculukta taraflarin masraflari mahkemelere kiyasla olduk¢a azdir. Mahkeme
stireclerinde avukatlik, kirtasiye ve yargi sistemi i¢in yapilan harcamalar arabuluculukta
asgari diizeye inmektedir. Yapilan maddi harcamalarin yani sira bireylerin yillarca siiren
mahkeme stireclerinde psikolojik olarak yasadiklar1 olumsuzluklar da arabuluculugun
dostane siirecleri sayesinde elimine edilebilmektedir. Hollands (1992: 368) taraflar

arasinda daha iyi iliskilerin kuruldugu, var olan iyi iligkilerin siirdiiriilebildigi, is
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kesintilerinin az oldugu, zaman ve para maliyetlerinin az oldugu, taraflarin sonunda elde
edilecek c¢iktilar1 kontrol edebildigi siirecler sunmasi itibariyle avantajli oldugunu

belirtmektedir.

Arabuluculuga getirilen elestirilerin biiylik bir boliimii ise siirecin igleyisine ve
korunmasina dair kesin prosediirlerin olmamasi ve gii¢ esitsizligi durumlarina karsin daha
giicsliz olan tarafin yasal haklarinin korunamiyor hissiyati uyandirmasidir (Bagley, 2016:
64). Buna gore Bagley isletmelerde pazarlik giicii, astlara oranla daha fazla olan {istlerin
arabuluculuk siirecinde adil olmayan bir sekilde daha fazla avantaja sahip olabilecegini
belirtmektedir. Bu durumun oniine gegilebilmesi i¢in arabulucunun tarafsizlik ilkesi

dogrultusunda her iki tarafa da esit bir sekilde yaklasim gostermesi gerekmektedir.

Yapilan bir arastirmada arabulucular siiregte en ¢ok karsilagtiklart sorunlar1 taraf
avukatlarinin kars1 duruslari, arabuluculuk uygulamalarinin bilinmemesi ve taraflarin
uygulamalara sicak bakmamasi olarak dile getirmektedir!. Ayrica arabuluculuk
stireclerinin taraflarin ya da uygulayicilarin inisiyatifine birakilmasi, siirece kars1 goreceli

bir sistem elestirisini de beraberinde getirmektedir.

2.5. Arabuluculuk, Orgiit Yapisi, Orgiit Kiiltiirii ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Tiskisi

Stirekli gelisen ve degisen teknoloji ve piyasa kosullarina hizli bir sekilde uyum
saglayabilmek i¢in isletmelerin orgiit yap1 ve kiiltlirliyle uyumlu insan kaynagina ve insan
kaynaklar1 uygulamalarma sahip olmasi olduk¢a énemlidir. Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve
insan kaynag1 unsuru birbiri ile etkilesim icerisinde bulunan {i¢ kavramdir. Orgiit kiiltiirii
kurallar, normlar, rutinler ve orgiit yapis1 seti etrafinda ¢evrelenen dinamik bir fenomendir
(Schein, 2004: 1). Orgiit yapis1 noktasinda ise farkli ve ¢ok sayida etken olmas1 sebebiyle
orgiitler kendi icerisinde bircok birlesme ve ayrigsma yasayarak kendilerine has bir yapiya

sahip olurlar ve olusan bu yapilar Orgiitlerin yine kendine has farkli kiiltlirlere sahip

1 https://www.coe.int/tr/web/ankara/developing-mediation-practices-in-civil-disputes-in-
turkey#{"10277865":[01,"29959841":[1]} “Hukuk Uyusmazliklarinda Arabuluculuk Uygulamalarinin
Gelistirilmesi Projesi” sayfa: 41.
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olmalar1 nedeniyle birbirinden tamamiyla benzersizdir (Ramsay ve Parker, 1992: 259).
Belirli orgiit yapisi unsurlariin ayni olmasina karsin orgiitlerin birbirinden benzersiz
olmalarinin en O©nemli sebeplerinden birisi orgiitlerin sahip oldugu bu agiklayic

kaynaklardir.

Orgiitsel davranis alaminda 6zellikle 1980°den sonra, 1960 ve 1970’lerdeki
aragtirmalarda odak noktas1 bireysel gelisim ve grup dinamikleri olan agirlik yerini sistem
odakli yaklagima birakmistir. Buna gore oOrgiitler kendilerinden daha genis sistemler
icerisinde bir alt sistemdir. Bunlar Orgiitlerde iiretimle ilgili ana islemlerin
gergeklestirildigi gorev yonelimli sistemler olan iiretim alt sistemi; tedarik, satis ve dis
iligkileri kapsayan, isletmenin c¢evresi ile gergeklestirdigi islemleri kapsayan destekleyici
alt sistemi; Orgiitlerdeki insan kaynagi tahsisindeki, gorevleri ve performanslarindaki
uygunluk i¢in biitiinlestirici yapidaki idame alt sistemi; orgiitleri ilgilendiren dis cevre
degisimlerle ilgili yeniliklerin takip edildigi ve bu degisimlerin Orgiite adapte edildigi
uyarlanabilir alt sistemi ve orgiitteki diger alt sistemler arasindaki kontrol, koordinasyon ve
yonetimlerin saglandigi idari alt sisteminden olusmaktadir. Belirtilen farklilagmis sistemler
icerisinde yer alan, birbiriyle iliskili davraniglar sergileyen insanlarin ve her bir alt sistemin
birbiriyle uyumlu ve etkin bir sekilde performans saglayabilmesi i¢in basarili bir sekilde
entegre olmasi, sistem yaklasimini desteklemektedir (Lawrence, Lorsch, 1967: 3).
Gorildugu gibi sistem yaklasimi ile orgiitlerde farkli fonksiyonlar arasindaki entegrasyon
ve uyumun dnemine vurgu yapilmaktadir. Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve insan kaynagi
isletmeler icin birbirinden ayr diisiiniilemeyecek kadar 6nemli islevleri olan unsurlar olup,
bunlar arabuluculuk ve miizakere siireglerinin etkin bir sekilde yapilandirilmasinda temel
olusturmaktadir. Burada isletme yoneticisinin rolii 6énemli goriilmektedir. Yonetici salt
astlarin1 kontrol etme ya da biitgeleme yapma gibi gorevlerinin de 6tesinde kiiltiir yaratma
hususunda 6rgiit i¢in duygusal olarak manali olan, saglam iligkilerin kurulmasini saglayan,
rasyonel amaclar sunan, insanlarin karar alma ve davranislarimi sekillendirecek deger,
inang, mitler ve semboller sunma sorumluluguna sahiptir (Brown, 1992: 3). Ozellikle
arabuluculuk gibi ¢ok yonlii, i¢c ve dis ¢evre kosullarinin mutlaka gozetilmesi gereken
siireglerde dogru oOrgiit yapilanmasini kuramamak isletmeler i¢cin bu siireglerin etkinligi
hususunda olumsuz sonuglar doguracaktir. Bu baglamda oOrgiitlerin arabuluculukta

miizakere siireglerine uygun bir sekilde hazirlik yapmalar1 ve ileride karsilasabilecekleri
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her tiirlii durumla ilgili belirsizlikleri en aza indirgemeleri i¢in tiim bu unsurlar bu

aragtirmada 6dnemli goriilmektedir.

Kuramsal cergevede verilen bilgiler kapsaminda c¢alismanin geriye kalan arastirma
sorular1 sunlar olmaktadir:

Arastirma Sorusu 5.a: Mekanik Orgiit yapisinin ydneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 5.b: Organik Orgiit yapisinin yoneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 6.a: Hiyerarsi kiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Aragtirma Sorusu 6.b: Pazar kiiltlirliniin yoneticilerin miizakere tarzini agiklamada
anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Aragtirma Sorusu 6.c: Klan kiiltlirlinliin yoneticilerin miizakere tarzini agiklamada
anlaml1 katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 6.d: Adhokrasi kiiltiiriiniin yOneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 7.a: Takim g¢alismasi uygulamalariin yoneticilerin miizakere
tarzin1 agiklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 7.b: Bilgi yoOnetimi uygulamalarinin yoneticilerin miizakere
tarzin1 agiklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 7.c: Performans degerlendirme uygulamalarinin ydneticilerin
miizakere tarzini agiklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 7.d: Odiillendirme uygulamalarinin yéneticilerin miizakere tarzin
aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.

Arastirma Sorusu 7.e: Egitim uygulamalarinin yoneticilerin miizakere tarzini

aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir.
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3. ARASTIRMA TASARIMI ve YONTEMI

Bu boliimde, yapilan arastirmanin modeli, evreni, 6rneklemi, kullanilan 6l¢iim

araclari, verilerin toplanma siireci ve analizleriyle ilgili detayli bilgiler yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu calismada yapilan literatiir taramasi, 6nceki bdliimlerde yer alan agiklamalar ve
olusturulan arastirma sorular1 da goz Oniine alindiginda, Oriintiilerin daha anlagilabilir
olmas1 adina Sekil 7°de gosterilen bir model ortaya ¢ikarilmistir. Modelin ana dayanagi
orgiitlerde arabuluculuk siirecini etkileyen esas faktorlerin etkili bir siire¢ saglanmasi adina
sistematik bir sekilde uyumlastirilmast ve bunun sonucunda etkin bir miizakere tarzinin
olusmasidir. Sekilde de goriildiigli gibi orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 miizakere tarzlarini yordayan bagimsiz degiskenler olup, her bir
boyut birbirini etkileyen sistem yaklasimiyla birlikte diistiniilmesi gereken unsurlar
oldugundan ¢ift oklarla belirtilmistir. Miizakere tarzlar1 ise yordanan bagimli bir
degiskendir. Ug unsur da miizakere tarzinin belirleyicisi oldugundan oklar tek yonlii olarak
gosterilmistir. Sonugta ise isletmelerin etkin bir arabuluculuk siireci gecirmesi igin

yapacagi hazirliklar1 gdsteren bir yol haritas1 hedeflenmektedir.
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Orgiit Yapisi

-Mekanik
-Organik
A
Miizakere
Orgiit Kiiltiirii Tarzlan Etkin Siire¢
-Hiyerarsi -Rekabetci
-Pazar -Isbirlikgi Arabuluculuk Modeli
-Adhokrasi -Uzlagmaci
-Klan -Kaginmaci
A -Uyusmaci

insan Kaynaklan
Uygulamalan

-Takim Calismasi
-Bilgi Y 6netimi

-Performans
Degerlendirme
-Odiillendirme
-Egitim

Sekil 7. Arastirmanin Modeli

3.2. Arastirmanin Metodu

Aragstirma Orgiitlerin yap, kiiltliir ve insan kaynaklar1 yonetimi boyutlariyla birlikte,
miizakere tarzlari iligkisinin anlagilmaya calisilmasi itibariyle tanimlayici, yoneticilere
arabuluculuk siirecinde yol haritasi olusturulmasi amaciyla da kesfedici 06zellik
gostermektedir. Arastirma literatiire konuyla ilgili katki sunmasi bakimindan da temele,
arabuluculuk ve miizakere alaninda Orgiitlerde yasanan problemlerin kesfedilmesi, analiz
edilmesi agisindan da uygulamaya yoneliktir. Arastirmanin tamamlanma siiresi goz oniinde

alindiginda ise kesitsel bir calisma 6zelligi gostermektedir.

Tez caligmasi nitel ve nicel yontemlerin bir arada kullanildigi karma arastirma
ozelligi gostermektedir. Arastirmanin nicel boyutunda, belirlenen 6rnekleme miizakere
tarzi, Orgiit yapisi, Orgilit kiltiirii ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalari anketi
uygulanmig ve bu sayede isletme yoOneticilerinin belirlenen degiskenlerle miizakere tarzlari
arasindaki iligkiler incelenmistir. Ayni1 zamanda arabuluculuk siirecinde hangi miizakere
yaklagimlariin daha baskin oldugu ortaya konmus ve isletme yoneticilerinin bu yaklasimi

hangi parametrelere gore nasil belirledikleri arastirmanin nitel boyutunda yapilmis hem
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isletme yoneticileri hem de arabulucular ile yapilan miilakatlar ile ortaya konmustur.
Arastirmada her iki yontemin kullanilmasinin nedeni, arastirmanin dogasi1 geregi sadece
nicel arastirmayla ortaya c¢ikamayacak olan, kesfetmeye yonelik nitel arastirma
yontemlerinin de kullanilmasii gerektirmesidir. Karma yontemin arastirmaya saglayacagi
en biiyilk avantaj arastirma sorularina verilecek cevaplarin birbirini destekler nitelikte
olmasi durumunda daha giiglii bir sekilde test edilecegidir (Sigri, 2018). Arastirmada
Olgiilecek boyutlar, arastirma sorular1 ve bunlarin 6l¢iilmesine yonelik yontem bilgisi

Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6. Ol¢iilecek Boyutlar, Arastirma Sorular ve Yontem

- Yontem
Olgiilecek Boyutlar Arastirma Sorulari Ozellik Veri Toplama Aract
Arastirma Sorusu 1: Tsletme yoneticileri hangi
miizakere yaklasimini daha ¢ok benimsemektedir? Nicel Anket
(ROC-II Olgegi)
Arastirma Sorusu 2:
Miizakere Tarzi Isletme yoneticilerinin sahip oldugu miizakere
-Rekabetgi tarzlari yas, cinsiyet, egitim durumu, sektor, toplam Anket
-Isbirlikei is deneyimi ve isletmenin biiyiikliigi demografik Nicel (ROC-TI Olgegi)
-Uzlasmaci faktorlerine gore farklilik gosterir.
-Kagimmaci
-Uyusmaci Arastirma Sorusu 3:
Isletme yoneticisi katildig1 arabuluculuk siireglerinin
etkinligini degerlendirirken hangi kriterleri goz
ontinde bulundurmaktadir? Nitel Miilakat
Arastirma Sorusu 4:
Isletme yoneticisi arabuluculuk siirecine nasil
hazirlanmaktadir? Nitel Miilakat
Arastirma Sorusu 5.a:
Mekanik Orgiit yapisinin yoneticilerin miizakere
Orgiit Yapis tarzini agiklamada anlaml katkis1 bulunmaktadir. Nicel Anket
-Mekanik Arastirma Sorusu 5.b: (Orgiit Yapisi Olgegi
-Organik Organik orgiit yapisinin yoneticilerin miizakere &
tarzini agiklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir. ROC-II Olgegi)
Nicel
Aragtirma Sorusu 6.a:
Hiyerarsi kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzin Nicel
agiklamada anlaml katkis1 bulunmaktadir.
Arastirma Sorusu 6.b:
Orgiit Kiiltiirii Pazar kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini Anket
-Hiyerarsi aciklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir. Nicel (Orgiit Kiiltiirii Olgegi
-Pazar (OCAI)
-Adhokrasi Arastirma Sorusu 6.c: &
-Klan Klan kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini ROC-II Olgegi)
agiklamada anlaml katkis1 bulunmaktadir. Nicel
Arastirma Sorusu 6.d:
Adhokrasi kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini
agiklamada anlaml katkis1 bulunmaktadir.
Nicel
Arastirma Sorusu 7.a:
Takim ¢aligmas1 uygulamalarinin yoneticilerin Nicel
miizakere tarzini agiklamada anlaml katkist
bulunmaktadir.
Arastirma Sorusu 7.b:
Bilgi yonetimi uygulamalarinin yoneticilerin Nicel
miizakere tarzini agiklamada anlaml katkist
. bulunmaktadir.
Insan Kaynaklari Anket
Uygulamalari Arastirma Sorusu 7.c: (Insan Kayna.l‘(larlw
-Takim calismas1 - : Uygulamalar1 Olgegi
-Bilgi yonetimi Performans degerlendirme uygulamalarinin Nicel &
_Performans yoneticilerin miizakere tarzini agiklamada anlamli ROC-II Olgegi)
degerlendirme katkist bulunmaktadir.
-Odiillendirme
-Egitim Arastirma Sorusu 7.d:
Odiillendirme uygulamalariin yéneticilerin .
N Nicel
miizakere tarzini agiklamada anlaml katkist
bulunmaktadir.
Arastirma Sorusu 7.e:
Egitim uygulamalarinin yoneticilerin miizakere
Nicel

tarzini agiklamada anlaml katkis1 bulunmaktadir.
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Arastirma siki bir neden sonug iligskisine bagli kalan sabit yapilara gore degil, olasi
biitiin sebep ve sonuclar1 birbiriyle iligkili olarak mantiksal adimlarla g6z Oniine alan
(Creswell, 2016: 23, 24) bir sistemi benimsemektedir. Yapilan detayl literatiir taramasi
aragtirmanin degigkenleriyle ve arabuluculukla ilgili mevcut durum hakkinda bilgi veren
ikincil veriyi saglarken, isletme yoneticileri ile yapilan miilakatlar ve yine isletme
yoneticilerine uygulanacak anketlerden saglanan veriler yoneticilerin arabuluculukla ilgili
mevcut durumunu ve ayn1 zamanda fikirlerini 6grenmede birincil veriyi saglamaktadir.
Arabulucularla yapilan miilakatlar da yine mevcut durum hakkinda bilgi saglarken aym
zamanda etkili bir arabuluculuk siirecinin gegcirilmesi i¢in yoneticilerin hangi unsurlara

onem vermesi gerektigi yoniinde birincil veri saglamaktadir.

3.2.1. Nitel yontem

Birey ve topluma yonelik kavramlari irdeleyen sosyal bilimler alaninda yapilan
“nitel” arastirmalarin dogasi geregi kesin ve net smirlar bulunmamakla birlikte
arastirmanin bilimsel 6zellik kazanmasi i¢in arastirma ile uyumlu yontemler belirlenmesi
(Uziimcii, 2016: 328) ve bunlarin sistematik bir sekilde ifade edilmesi dnem tasimaktadur.
Bu dogrultuda ilerleyen boliimlerde aragtirmanin deseni, veri toplama teknikleri, siiregler

ve 6rneklem hakkinda detayli bilgiler yer almaktadir.

3.2.1.1. Arastirma deseni

Arastirma deseni, incelenmek istenen olgunun karmasik yapisindan dolayr anket ya
da deneysel stratejilere uygun olmayan durumlarda, anlasilmasi istenen karmasik iliskilerin
baglantisint agiklamak i¢in uygun goriillen (Yin, 2003: 15) “durum calismas1” olarak
belirlenmistir. Arastirilan olgunun anlasilmasinda derin bir incelemeyi gerektiren durum
calismasimin konuyu ayrintili bir sekilde sunmasi, incelenen durumun anlasilmasinda
yiiksek bir etkiye sahip olmasi ve arastirmaciin 6nceden hazirlanmis “yapilandirilmig”
veri toplama yontemlerine bagli kalmaksizin kendine 6zgii olmasi, iistiin 6zellikleri olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Gtlirbiiz ve Sahin, 2016: 112-113).
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Durum calismasi1 yaparken arastirilan birden fazla durumun olmasi her bir durumla
ilgili derinligi azaltacagindan, arastirmanin etkisini de diisiirmektedir (Creswell, 2020:
103). Dolayistyla mevcut arastirmanin nitel yontemle incelenen kisminda katilimcilara
sorulmak iizere agirlikli olarak “arabuluculugun etkinligi” iizerine sorular hazirlanmis ve
katilimcilarla bu yonde goriismeler yapilmistir. Boylece soru yoneltilen katilimei da tek bir
konuya odaklanmakta ve sorular1 cevaplandirirken katilimcida kafa karisikligi yaratacak

durumlar elimine edilmektedir.

Durum ¢alismasi kapsaminda on ii¢ isletme sahibi ve bes arabulucu avukat ile
yapilan miilakatlarda arabuluculukla ilgili bu arastirmaya konu olan durumlarin birbirini
nasil etkiledigi noktasinda derinlemesine ¢alisilmistir. Durum g¢aligmasi yaparken izlenen
sistematik yol su sekilde olmustur;

e Oncelikle “isletme yoneticilerinin arabuluculuk siirecini etkin gecirmesi” olarak
0zel bir durum belirlenmis ve bu durum orgiitiin yapisi, kiiltiirii ve insan kaynaklar1
uygulamalarinin bu etkinligi saglamadaki rolii olmak iizere belirgin parametrelerle
sinirlandirilmis ve net bir sekilde tanimlanmistir (Creswel, 2020: 100).

e Konuyla ilgili gerekli verileri saglayabilmek i¢in miilakat sorular1 olusturulmus,
sorularin uygunlugu alaninda uzman kisilere danigilmis ve ardindan miilakatlar
uygulanmaistir.

e Miilakatlar desifre edilmis, desifre edilen metinlerden gerekli kod, tema analizleri
yapilmistir. Elde edilen kod ve temalar yeniden alaninda uzman kisilerin de fikri
alinarak son halini almistir.

e Son olarak ise durumlardan ¢ikarilan genel gerceve ¢izilmis ve ¢ikarilan sonuglar

degerlendirilmistir.

3.2.1.2.Veri toplama teknigi

Arastirmanin nitel veri toplama kisminda, belirlenen durum c¢alismasi desenine de
uygun olarak miilakat tekniginin kullanilmasi uygun gorilmustiir. Arastirmada yari
yapilandirilmis miilakat teknigi uygulanmis olup sorular gériigme dncesinde hazirlanmigtir.
Ancak miilakat esnasinda katilimcilarin cevap, yorum ve sorularina karsilik bazi ek sorular

da sorulmustur.
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3.2.1.2.1. Miilakat formlar1

Nitel verilerin toplanmast hususunda ilk olarak goriismelerde katilimcilara
yoneltilecek sorularin ve miilakat formlarinin hazirlanmasi olmustur. Miilakat formu konu
ile ilgili yapilan literatiir taramasi ve 2020 yilmin subat aymda Ankara Ili’nde
gerceklestirilmis olan Arabuluculuk Calistayi’na katilim saglanarak arabulucu avukatlarla
mevcut arastirma hakkinda kendilerine bilgi verilerek kurulan diyaloglar ve fikir
aligverigleri neticesinde olusan bir cer¢eve kapsaminda disiinlilerek hazirlanmigtir.
Arabulucu avukatlarla goriigmenin en bliylik avantaji arabulucularin birlikte masaya
oturduklart igletmeler, yasadiklar1 uyusmazliklar ve arabuluculuk siirecinde isletme
yoneticilerinin silire¢ boyunca neler yapip yapmadigi ya da neler yapmalar1 gerektigi
yoniindeki tecriibelerinin paylasmis olmalaridir. Hazirlanan miilakat formalar1 alaninda

uzman akademisyenlere de gonderilerek fikirleri alinmstir.

Isletme yéneticileri ile yapilan miilakatlar toplam on sorudan olusmakta olup
sorularmn ilk {i¢ii isletmenin faaliyet alani, sahip olunan departmanlar, istihdam edilen kisi
sayisi ve i¢inde bulunulan sektoriin 6zellikleri, orgiit yapist ve insan kaynagi ile ilgili
orgiite dair sorulardir. Dort ve dokuzuncu sorulari kapsayan diger sorular isletmenin
arabuluculuk siirecine katilmadan Once yaptigi hazirliklar, siirecte yaptiklar
degerlendirmeler ve siirecin etkinlik parametrelerine yonelik sorulardan olusmaktadir. Son
soruda ise yoneticilerin yasadiklar1 bir ya da daha fazla arabuluculuk deneyiminin
paylagilmasi istenmistir.  GoOriismenin  basinda isletme  yOneticilerine  sorulari
cevaplandirirken yasadiklar1 deneyimler {izerinden de Ornekler vererek durumu
aciklayabilecekleri belirtilmistir. Bylece yoneticilerin durumu bizzat kendileri yasadiklari
icin olay1 daha detayli, a¢ik ve duygusal olarak da degerlendirebilecekleri diistintilmiis,

keza alinan cevaplarin da bu yonde oldugu gozlemlenmistir.

Arabulucu avukatlarla yapilan miilakat ise sekiz sorudan olugmaktadir ve sorular
arabulucularin siiregte isletme yoneticilerinin arabuluculuk oncesi hazirlik asamasinda,
stirecte ve siirecin etkinligine dair neler yaptiklarina dair gézlemlerine yonelik olarak
hazirlanmistir.  Arabulucularla goriismeye baslamadan 6nce kendilerine sorular

cevaplandirirken konuya tamamen hukuksal agidan yaklagmak yerine, konuyu orgiitler ve
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orgiit yoneticileri agisindan da degerlendirmeleri ricasinda bulunulmus ve yasadiklari

deneyimleri paylagsmalar1 istenmistir.

Arabuluculuk siireci ile ilgili yonetici ve arabulucularla yapilan miilakatlar
aragtirmacinin gerekli analiz ve karsilastirmalar1 yapmak adina ¢oklu bilgi kaynaklar1 olup,
arabuluculuk ile ilgili durum betimlemesi ve durum temalar1 (Creswell, 2020: 99) ortaya
koyma imkani saglamistir. Yapilan durum calismasina dair incelemeler bulgular ise

kisminda detayli bir sekilde paylagiimistir.

Verilerin nitel yollarla toplanmasi ve toplanan verilerin yorumlanmasi siirecinde ise
Morse ve Richards (2013)’lin vurguladig1 gibi arastirma sorulari, toplanan veriler ve veri
analizlerinin belirli bir mantik ve amag¢ dahilinde aktarildig1 “metodolojik uyum” oldukga
onemli goriilmektedir. Arastirmanin nitel uygulama tarafinda giivenilirli§in saglanmasi
adma miilakat formlari, isinde uzman kisilere danigilarak ve gerekli diizeltmeler yapilarak

olusturulmustur.

3.2.1.2.2. Miilakat siireci

Yoneticilerle yapilan miilakatlar 18 Haziran 2020 tarihinden bu yana 13 isletme
yoneticisi ile gerceklestirilmistir. Cevrim i¢i goriismelerin gergeklestirildigi programlarin
giivenilirliginin sorgulanmasi ya da bu programlarin kullaniminin bilinmemesi gibi
nedenlerden dolay1 bazi isletme yoneticileri, miilakatlarin ¢evrim i¢i olarak yapilmasini
kabul etmemistir. Buna ilave olarak miilakat yapilmasi yoniinde gerekli iletisimlerin
kuruldugu ancak miilakatt yapacak kisilerin kurum faaliyetlerinden dolayr miisait

olmamasi gibi nedenlerle de bazi isletmelerden olumlu doniis alinamamastir.

Olumsuz geri doniis alinan igletmelerin yerine miilakat yapmay1 kabul eden diger
isletmelerle goriismeler gerceklesmistir. Toplamda yapilan 13 miilakatin 11’1 ¢evrim igi
olarak, 2’si yiiz ylize olacak sekilde gerceklestirilmistir. Katilimcilara 6nceden telefonla
ulagilarak arastirmacinin kendisi, arastirma konusu ve sorularin icerigi hakkinda bilgiler
verilmig, gorlismeye goniillii olan yoneticilerden belirli bir giin ve saat i¢in randevu
alinarak katilimcinin cep telefonuna mesaj olarak ya da e-posta yoluyla ¢evrim i¢i goriisme

daveti gonderilmistir. Randevu giinli ve saatinde ¢evrim i¢i olarak baslatilan gdriigmenin
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en basinda arastirmact kendini ve arastirma konusunu yeniden kisaca tanitmis ve ardindan
miilakat sorularina gegmeden 6nce daha sonra saglikli bir igerik analizi yapilmasina olanak
saglamasi adina konusmalarin desifre edilebilmesi icin ses kaydi yapilmasi hususunda
katilimcidan izin alinmigtir. Miilakata katilan biitiin katilimcilar ses kaydi alinmasina izin

vermistir.

Yiiz ylize yapilan goriismelerde de benzer sekilde ilk olarak yonetici telefon ile
aranmis ve aragtirmaci kendini, arastirma konusunu ve amacini anlattiktan sonra goriisme
talebini dile getirmistir. Talebi geri ¢evirmeyen iki yonetici de yapilacak miilakat icin
aragtirmactya gerekli tarih ve saati bildirerek is yerine davette bulunmustur. Verilen tarih
ve saat dogrultusunda iki ydnetici ile is yerlerinde yiiz ylize goriigiilmiistiir. Goriismeye
baslamadan 6nce arastirmaci kendini ve arastirma konusunu yeniden izah ettikten sonra ses
kayd: icin gerekli izin istenmis ve her iki yOneticinin de buna izin vermesinin ardindan

gorlismeler kayit altinda gerceklesmistir.

Goriisme yapmay1 kabul eden isletme yoneticilerinin on biri CEO olarak gorev
yapan list diizey yonetici pozisyonundadir. Bu iist diizey yoneticilerden birisi daha 6nce
dokuz yil avukatlik gorevi yapmis ancak su anda avukatlik ruhsati olmasina ragmen aktif
olarak avukathik gorevini yerine getirmemektedir. Miilakat yapilan yoneticilerden bir
digeri ise biiyiikk Olcekli ve bilinirligi yiiksek bir firmada insan kaynaklari yoneticisi
pozisyonunda bulunmakta, bir diger katilimci ise yine ayni 6zelliklere sahip, alaninda en

biiyiik olan bir isletmede hukuk departmani miidiirii olup hukuk miisavirligi yapmaktadir.
Tim milakatlar ortalama 10 dakika ila 35 dakika kadar siirmiistiir. Arastirma

kapsaminda isletme yoneticileri ile gergeklestirilen goriisme bilgileri Tablo 7’°de

gosterilmistir.
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Tablo 7. Yoneticilerle Gerceklestirilen Goriisme Bilgileri

No. Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Goriisme Yontemi ve Siiresi
Sektor
1. Savunma Cevrim i¢i goriisme / 35 dk.
2. Yazilim Cevrim i¢i goriisme / 20 dk.
3. Savunma Cevrim i¢i goriisme / 35 dk.
4. Otomotiv Cevrim i¢i goriisme / 30 dk.
5. Savunma Cevrim i¢i goriisme / 20 dk.
6. Makina Cevrim i¢i goriisme / 25 dk.
7. Madeni Yag Cevrim i¢i goriisme / 30 dk.
8. Savunma Cevrim i¢i goriisme / 25 dk.
9. Danigsmanlik Cevrim i¢i goriisme / 15 dk.
10. Akaryakit Yiiz yiize gortigme / 20 dk.
11. Gida Cevrim i¢i goriisme/ 10 dk.
12. Madeni Yag Yiiz ylize goriisme/ 25 dk.
13. Yazilim Cevrim i¢i goriisme / 17 dk.

Arabulucu avukatlarla yapilan miilakatlarda ise yine benzer siirecler izlenmistir. Her
arabulucu daha oOnce telefon ile aranarak Once arastirmacinin kendisi daha sonra da
yapilacak arastirma konusu ile ilgili olarak bilgilendirilmis ve miilakat yapma talebine
olumlu yanit veren avukatlardan ¢evrim i¢i goriisme yapmak iizere randevu alinmustir.
Randevu giinli ve saatinde elektronik ortamda gerceklestirilen goriismelerde arastirmaci
yeniden kendini ve arastirma konusunu kisaca tanittiktan sonra, daha sonra yapilacak
desifre i¢in avukatlardan ses kaydi izni almis, tiim katilimcilar bu izne onay vermistir.
Ancak ikisi disinda diger ii¢ avukat ¢evrim i¢i goriintiilii iletisim yerine telefon ile sesli
goriisme tercihini dile getirmistir. Arabulucu avukatlarla 2021 Nisan ay1 icerisinde yapilan
gorlismeler 20 dakika ila 48 dakika arasinda slirmiistiir. Aragtirma kapsaminda arabulucu

avukatlarla gerceklestirilen goriisme bilgileri Tablo 8’de gdsterilmistir.
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Tablo 8. Arabulucu Avukatlarla Gerg¢eklestirilen Goriisme Bilgileri

No. Goriisme Yontemi ve Siiresi
1. Cevrim i¢i goriisme / 48 dk.
2. Cevrim igi goriisme / 33 dk.
3. Telefon ile goriisme / 21 dk.
4. Telefon ile goriisme / 20 dk.
5. Telefon ile goriisme / 31 dk.

Arabulucu avukatlara sorulan miilakat sorularina “Taraflar miizakerelerde genellikle
hangi stratejiyi benimsemeye daha meyillidir?” sorusu eklenmistir. Bunun nedeni
anketlerde yoneticilere yoneltilen sorularla ortaya ¢ikarilmaya calisilan miizakere tarzlari
ile arabulucularin verecegi yanitlarin kiyaslanmak istenmesidir. Benzer sekilde isletme
yoneticilerine yapildigi gibi arabulucular da sorular1 yasadiklar: ve tecriibe ettikleri olaylari
g6z Onilinde bulundurarak ve bunlardan 6rnekler vererek cevaplandirmalar: yoniinde tegvik
edilmis ve bundan olduk¢a fayda saglanmistir. Bu sayede arabulucularin diger sorulara
verdikleri yanitlarda kendilerini daha net ve somut bir sekilde ifade ettikleri

gbzlemlenmistir.

Yapilan goriigmelerin analizinde isletme yoneticileri ve arabulucularla yapilan
gorlismelerde toplanan verilerin her asamasi tarafsiz ve eksiksiz bir gsekilde
detaylandirilmig, bunun yani sira nitel ve nicel veriler bir arada degerlendirilerek
aralarindaki iliski aktarilmistir. Arasgtirmada gecerliligin saglanmasi icin ise miilakat

yontemiyle toplanan bilgiler detayli bir sekilde rapor edilmistir.

3.2.1.3. Orneklem

Arastirmanin nitel yontem kisminda gerekli verilerin toplanmasinda segilen
orneklem se¢me tiirli amagli 6rneklemdir. Amagli 6rneklemde aragtirmanin esas konusu ve

probleminin anlasilmasina yonelik, konu hakkinda bilgili, deneyimli ve istekli kisilere
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ulagilmas1  (Creswell, 2020: 158) hedeflenmektedir. Yani arastirma sorularinin
cevaplanmas: i¢in gerekli olan bilgiyi saglayabilecek ortamin, zamanin ve kisilerin
secilmesi 6nemli bir faktor (Maxwell, 2018; 97) olarak goriildiigii i¢in amach 6rneklem
yontemi tercih edilmistir. Bu arastirmanin da esas konusu olan arabuluculuk hakkinda
hazirlanan sorulara cevap verebilecegi diisiiniilen kisiler 6rnekleme dahil edilmistir.
Miilakatin gergeklestirildigi on ii¢ katilimcinin dokuzu Ankara Ostim Sanayi bolgesinde
faaliyet gosteren isletme yoneticilerinden, dordii ise Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde
faaliyet gosteren isletme yoneticilerinden olusmaktadir. Tablo 7’de paylasildigi iizere
yoneticilerin gorev aldigi isletmelerin dordii savunma, ikisi yazilim, ikisi madeni yag ve

digerleri de otomotiv, makine, gida, danismanlik ve akaryakit sektorlerinde bulunmaktadir.

Yapilan arabulucu miilakatlarinda ise goriislilen arabulucularin ikisi Kayseri’de,
diger {i¢li ise Ankara’da gorev yapan arabulucu avukatlardan olugsmaktadir. Avukatlarin
mesleklerinde 5 ila 30 yil arasinda; arabulucu olarak da 1 ila 6 yil arasinda tecriibeleri

bulunmaktadir.

Nitel yontemde yapilacak goriisme sayisina, yani Orneklem sayisina karar
verilmesinde, kisilerle yapilan goriismelerden “benzer ifadelerin tekrara basladigi” ve artik
“daha farkli bilgi saglanamadigmin” anlasilmasi noktast baz alinmistir. Gorlismelerde
katilmcilardan artitk daha farkli bilgi elde edilememesi noktasinda miilakatlar

sonlandirilmistir.

3.2.2. Nicel yontem

3.2.2.1. Arastirmada kullanilan 6l¢ekler

Arastirmanin nitel kismimin yani sira nicel veri toplama ve analizi kisminda anket
yontemi ile gerekli veri toplanmistir. Gerekli nicel veriyi toplamak adina “miizakere tarzi,
orgiit yapisi, Orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari” Olgekleri

kullanilmistir.
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Arastirmada olusturulan modele dair analizlere gecilmeden once Olceklerin
giivenilirlik ve gegerliliklerine yonelik caligmalar yapilmistir. AMOS programi araciligiyla
beklenen faktor yiikii degerinin altinda ¢ikan maddeler, dlgeklere uygulanan giivenilirlik
analizlerindeki Cronbach Alpha degerleri de g6z Oniinde bulundurulurak bir arada
degerlendirilmis ve en kiigiik faktdr yilikiinden baslanmak suretiyle sirayla olgekten
cikarilmistir. Olgeklere dair biitiin bilgiler 3.2.2.1.1, 3.2.2.1.2, 3.2.2.1.3 ve 3.2.2.1.4
numarali béliimlerde ayr1 ayr1 ve detayli bir sekilde ifade edilmistir. Olgeklerde beklenen
degerler saglandiktan sonra Olgek genelinde giivenilirlik ve gegerliligin kontrol edilmesi
amaciyla birlesik giivenilirlik (CR = Composite Reliability), birlesme gegerliligi igin ise
aciklanan ortalama varyans (AVE = Average Variance Extracted) degerleri incelenmistir.
AMOS programi araciliiyla gergeklestirilen ve Sekil 8’de de gosterilen standardize faktor

yiiklerinin bulunmasinin ardindan CR ve AVE degerleri hesaplanmuigtir.
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Sekil 8. Ol¢ek Faktor Yiikleri

Faktor yiikleri ortaya ¢ikarildiktan sonra anket genelinin yap1 gegerliligi kontroliinde
i¢ tutarlilik giivenilirliginin saglanmas1 adina birlesik giivenilirlik katsayisina ve birlegsme
gecerliligine bakilmistir. Birlesik giivenilirlik arastirma modelinin  giivenilirligini
gostermektedir (Cakir, 2019: 117). Birlesik giivenilirlik (CR) degerinin 0,70 ve iizerinde

olmasi, birlesme gecerliliginin (AVE) ise 0,50 ve iizeri olmas1 beklenmektedir (Fornell ve
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Larcker, 1981). Buna ilave olarak CR degeri 0,60’1n lizerinde ise ilgili degiskenlere iliskin
AVE degerinin 0,40 ve iizerinde olmasi da yeterli goriilmektedir (Lam, 2012: 1331).
Fornell ve Larcker (1981) calismalarinda CR ve AVE degerlerinin hesaplamasinda su

formiilleri gelistirmigtir:

CR = (Eiz, A

XL, A2+ 3R, oi

AVE =

IR, A
n

Formiilde A standardize faktor yiiklerini, ¢ hata terimini, n ise dlgekteki madde
sayisint belirtmektedir. Sekil 8’deki herbir faktor yiikii géz oniine alindiginda hesaplama

asagida belirtilen sekilde sonuglanmistir.

(47,31) 0,483 _ 33,36

0,984 = 7317+ 3563 -

Buna gore i¢ tutarlilik giivenilirligini gosteren birlesik giivenilirlik degeri 0,984 ve
birlesme gecerliligini gosteren deger 0,483 olarak hesaplanmistir. Bu dogrultuda CR
degerinin 0,60’tan oldukca yiiksek (0,984) olmasi, AVE degerinin ise 0,40’tan yiiksek
0,50’ye oldukga yakin bir deger (0,483) bulunmasi ve buna ilave olarak giivenilirlik ve
gecerlilige dair yapilan diger tiim testlerin beklenen sinirlar dahilinde olmasi da gbz oniine
alindiginda bu deger kabul edilebilir sinirlar icerisinde goriilmiis ve arastirmada gerekli

analizlere gegilmistir.
3.2.2.1.1. Miizakere tarzlar olgegi

Yoneticilerin miizakere tarzlarini degerlendirmek icin Rahim (1983)’lin gelistirdigi
“The Rahim Organizational Conflict Inventory-II (ROC-II)” kullanilmigtir. Bu 6lgek
miizakere tarzini degerlendirmek i¢in literatiirde oldukca sik kullanilmasi, gecerliligi ve
giivenilirligi birgok kez ispat edilmis olmasindan dolayi tercih edilmistir. Rahim bu dlgegi
arastirmasinda yirmi bes farkli sektdrden 176’s1 iist, 501°1 orta, 505’1 alt ve hangi diizey
oldugunu belirtmeyen 27’si olmak {iizere toplam 1.219 yoneticiye uygulamistir. Ayni
aragtirmada Slgekteki bes boyutun giivenilirligi .72 ile .77 arasinda ve anlamli bulunmugstur

(p<.0001).
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ROC-II'nin Tiirk¢e’ye cevirisi Kozan ve Ilter (1994) tarafindan yapilmustir. Olgek
Tiirkiye’de yedi farkli firmadaki 295 yoénetici pozisyonundaki kisiye uygulanmigtir.
Ardindan 6l¢ek Kozan ve Ergin (1999) tarafindan kamu ve 6zel sektorden 40 farkl
isletmeden, aralarinda yonetici olan ve olmayan 435 katilimciya uygulanmis ve bati
kiiltiiriinden farkli ozellikler gosteren Tirk kiiltiiriinde de kullanilabilecegi yapilan
gecerlilik analizleriyle gosterilmistir. Olgegin Tiirkge uyarlamasmin bu arastirmada

kullanilmasi i¢in gerekli izin alinmis olup Ek 7°de goriilmektedir.

Olgek 5°li likert (1= Kesinlikle katilmiyorum, 5= Kesinlikle katilryorum) tipi olup,
toplam 28 maddeden ve 5 boyuttan olusmaktadir. 14, 17, 21, 22, 24 numarali maddeler
“rekabetgi”, 1, 4, 6, 7, 12, 18 numarali maddeler “isbirlik¢i”, 2, 15, 20, 25, 27 numarali
maddeler “uzlasmaci1”, 3, 5, 9, 11, 13, 28 numarali maddeler “ka¢inmaci” ve 8, 10, 16, 19,

23, 26 numarali maddeler “uyusmac1” boyutlarin1 6l¢gmektedir.

ROC-II uluslararast ve ulusal literatiirde olduk¢a sik kullanilan, gecerliligi ve
giivenilirligi kamtlanmis bir 6lcektir. Tiirkiye’de Ozmen (1997) orgiitsel ¢atismalart
inceledigi doktora tezinde Olgegin Tiirkge’ye ¢evirisini yapmis ve yaptigi analizler

sonucunda Cronbach’s Alpha degerini 0,84 olarak hesaplamistir.

28 ifadeden ve bu ifadelerin Olctiigli 5 boyuttan olusan miizakere tarzi 6lgeginin
mevcut arastirmada giivenilirlik katsayisi (Cronbach Alpha) isbirlik¢i boyutu i¢in 0,815,
uzlagsmaci boyutu i¢in 0,636, kaginmaci boyutu i¢in 0,754, uyusmaci boyutu i¢in 0,759 ve
rekabetci boyutu i¢in 0,822 olarak hesaplanmistir. Buna gore Olgekte yer alan maddeler
arasindaki tutarliligin neredeyse bircogunun, genel kabul gérmiis 0.70 degerinden biiyiik

oldugu goriilmektedir.

Olgege uygulanan dogrulayici faktdr analizi sonucunda, daha &nceden yine ayni
Olgege uygulanan giivenilirlik analizi sonuglar1 da bir arada degerlendirilmis ve bu
degerlendirme sonucunda 2, 13, 15, 16, 21, 22, 23 ve 26’nct sorularin Olgekten
cikarilmasina karar verilmistir. Daha onceki adimda yapilan giivenilirlik analizinde de 13.
sorunun ¢ikarilmas: halinde kagmmaci boyutunun Cronbach Alpha degeri 0,814’e
cikmakta oldugu goriilmektedir. Dogrulayici faktor analizinde de aynit maddenin regresyon

agirhigina bakildiginda (,125) p degerinin anlamsiz olmasi nedeniyle dlgekten ilk ¢ikarilan
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madde olmustur. Diger yedi madde ise yine dogrulayici faktdr analizi kapsaminda
standardize edilmis agirliklara bakildiginda faktor yiiklerinin diisiik olmasi nedeniyle
Olcekten cikarilmistir. Yani miizakere tarzi 6l¢egi toplamda 20 madde olacak sekilde
bundan sonraki yapilacak analizlere dahil edilmistir. Miizakere tarzi 6l¢eginin CMIN/DF,
GFI, CFI, RMR ve RMSEA degerleri ve model Tablo 9 ve Sekil 9’da gosterilmistir.

Tablo 9. Miizakere Tarz1 Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Model CMIN/DF GFI1 CFI RMSEA RMR
Birinci diizey ¢ok 2,700 ,895 911 ,068 ,084
faktorli DFA

sd: serbestlik derecesi.; GFI: Goodness of Fit Index; CFI: Comparative Fit Index; RMSEA: Root Mean Square Error of
Approximation; RMR: Root Mean Square Residual.

Mevcut arastirmada CMIN/DF (x? / sd) degeri 2,700, GFI 0,895, CFI 0,911 ve
RMSEA degeri ise 0,068 olarak hesaplanmistir. Buna gore bir 6lgegin elde edilen verileri
dogrulamasi i¢in gerekli degerler literatiirde x?/df degerinin 3 ile 5 arasinda, RMSEA
degerinin ise ,08’den kii¢iik olmasi yoniindedir (Hoyle, 2000: 485). GFI degerinin ise
,900’1in iizerinde olmasi iyi uyum olarak degerlendirilirken ,850’nin {izerinde olmasi da
kabul edilebilir olmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015: 34). CFI degerinin ise 1’e ne kadar
yakin olur ise uyumun o kadar iyi oldugu belirtilmektedir (Meydan ve Sesen, 2015: 34).
Miizakere tarzi 6lgeginin bu noktada uyum iyiligi degerlerinin kabul edilen esik degerler

arasinda olduguna igaret etmektedir.
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Sekil 9. Miizakere Tarz1 Olcegi Modeli

3.2.2.1.2. Orgiit yapisi dl¢egi

Orgiit yapisiin degerlendirilmesi igin ilk olarak Khandwalla (1977) tarafindan
gelistirilen “seven-item, seven-point scale” adli 6l¢ek kullanilmistir (akt. Covin, Slevin,
Heeley, 2001). Olgek orgiitlerin mekaniklik ve organiklik seviyelerini gdsteren 7 sorudan
olusmaktadir.
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Colvin vd. (2001) arastirmalarinda o6lgegi iist diizey yoOneticilere uygulamis ve
dlcegin giivenilirligini (Cronbach Alpha) 0,88 olarak belirtmislerdir. Olgegin Tiirkce
uyarlamast i¢in Kumbali (2018)’in Orgiit yapisina goére bilgi yonetim ve Orgiitsel
dayaniklilik iliskisini inceledigi doktora tez c¢alismasindan yararlanilmigtir. Kumbali
yaptig1 olglimlerde mekanik yapr1 i¢in Cronbach Alfa degerini 0,615, organik yapi i¢in ise
0,615 olarak tespit etmistir. Ol¢ekten madde ¢ikarilmasi durumunda Cronbach Alfa
degerinin diisiiyor olmasi nedeniyle dl¢egi bu sekliyle uygulamistir. Kumbali 6rgiit yapisi
Olcegine uyguladig: faktor analizinde ise RMSEA degerini 0,05, SRMR degerini 0,04, GFI
degerini 0,98, CFI degerini 0,96 olarak kabul edilir siirlar igerisinde bulmustur. Orgiit
yapist Olcegi Tiirkiye’de daha bir¢ok arastirmada kullanilmistir (Akdag, M., S. 2021;
Aksoy, 2020; Goker, A., Z. 2019; Ding, 2010).

Olgegin orijinalinde yedili Likert 6lgegi kullanilmis olup, lgegin sol tarafina dogru
skor diiserken mekaniklik seviyesinin, sag tarafina dogru skor yiikselirken organiklik
seviyesinin baskin oldugunu gostermektedir. Olgek ¢evirisinin bu arastirmada kullanilmasi
icin gerekli izni almak adina Kumbali (2018) ile iletisime geg¢ildiginde, dlgegin yedi madde
olarak ifade edilip bunlarin puanlanmasi istendiginde anket katilimcilarinin bunun kafa
karigikligina neden oldugu yoniinde geri dontigler yaptigini belirtmesi {izerine, bu
aragtirmada kullanilan diger olgeklerle uyumluluk gostermesi ve uygulayicilarin sorulari
ayr1 ayr1 gorerek cevaplamasinin onlar acgisinda daha rahat ve anlasilir olacag: diisiincesiyle
anket besli Likert tarz1 olarak diizenlemis ve maddeler yine ayni ifadelerle, ancak ayr1 ayri
olacak sekilde yazilmistir. Arastirmada bu sekilde uygulanan anketin ilerleyen
paragraflarda gosterildigi gibi giivenilirlik ve gegerlilik sonuclarma bakildiginda uygun
sonuglar vermis olmas1 ve dlgegin bu sekilde kullanildiginda, orijinal halini kullanan diger
caligmalarda yapilan giivenilirlik ve gecerlilik testlerinin bu arastirmadakinden ¢ok daha
farkli ve iyi sonuglar vermis olmamasi lizerine analizler devam ettirilmistir. Benzer sekilde
baz1 doktora tez ¢alismalarinda da s6z konusu 6l¢egin bu sekilde uygulandigi ve yine aynm
caligmalarda 6l¢egin giivenilirlik ve gecerlili§ine dair yapilan testlerin 6l¢ek kullanimina
uygun oldugu goriilmektedir (Yildirgan, 2022; Ozkog, 2018). Yildirgan (2022)
giivenilirligi Cronbach Alpha yontemiyle hesaplamis ve anket geneline uygulamis olup,
sonucu ise 0,934 olarak bulmustur. Faktor analizinde ise KMO ve Barlett’s Testi
uygulamis ve KMO degerini 0,804 olarak hesaplamistir. Ozkog (2018) ise orgiit yapist

Olceginin giivenilirligini 0,64; faktdr analizi sonuglarinda ise KMO ve Barlett’s Testi
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sonucunda KMO degerini 0,937 olarak tespit etmistir. Olgekte 1, 3, 5, 7, 9, 11 ve 13
numarali maddeler “mekanik”, 2, 4, 6, 8, 10, 12 ve 14 numarali maddeler ise “organik”

boyutunu 6l¢mektedir.

Bu 6lcegin kullanilmasinda temel nedenler Khandwalla tarafindan hazirlanip bir¢ok
aragtirmaci tarafindan kullanilarak gecerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis bir dlgek olmasi
ve az sayidaki sorunun katilimcilari anketi doldurma konusunda tesvik edici olmasidir.
Olgegin orijinali ve gevirisinin bu arastirmada kullanilmasi igin gerekli izinler alinmis ve

izinler Ek 8 ve Ek 9’da gosterilmistir.

Mekanik ve organik boyutlarindan olusan ve toplam 14 maddeden olusan Slgegin
giivenilirlik katsayilar1 mekanik boyut i¢in 0,687 ve organik boyut i¢in 0,670 olarak

hesaplanmuistir.

Olgege dogrulayici faktdr analizi uygulandiktan sonra olgekten 1, 5, 6, 7 ve 8
maddelerinin ¢ikarilmast uygun goriilmiistiir. Buna gore organik boyutu dlgiimleyen 5,
mekanik boyutu dl¢iimleyen 4 madde ile dlgekte toplam 9 madde kalmis ve ilerleyen
analizler buna gére gergeklesmistir. Orgiit yapisi dlgeginden ilk cikarilan madde olan 5.
madde, daha 6nceden yapilan giivenilirlik analizinde de ¢ikarilmasi durumunda mekanik
boyutun Cronbach Alpha degerini 0,687’den 0,712’ye ¢ikardig1 tespit edilmesi ve
dogrulayic1 faktor analizinde regresyon degerleri tablosu incelendiginde p degerinin
anlamsiz ¢ikmasi (0,03; p < 0,05) iizerine ilk ¢ikarilan madde olmustur. Benzer sekilde
Olcekteki 8. maddenin de p degerinin anlamsiz (0,016) goriilmesi {izerine ikinci olarak
cikarilmistir. Cikarilan diger maddelerin ise standardize edilmis regresyon agirliklar
olmasi1 beklenenden oldukga diisiik ¢iktig1 icin 6lgekten c¢ikarilmasi tercih edilmistir. Buna
gore Olcegin CMIN/DF, GFI, CFI, RMR ve RMSEA degerleri Tablo 10 ‘da, model ise
Sekil 10°da gosterilmistir.
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Tablo 10. Orgiit Yapis1 Ol¢eginin Dogrulayicr Faktor Analizi Sonuglar

Model CMIN/DF GFI1 CFI RMSEA RMR
Birinci diizey ¢ok 3,207 ,957 ,923 077 ,071
faktorli DFA

sd: serbestlik derecesi.; GFI: Goodness of Fit Index; CFI: Comparative Fit Index; RMSEA: Root Mean Square Error of
Approximation; RMR: Root Mean Square Residual.

Bu arastirmada CMIN/DF (x? / df) degeri 3,207, GFI 0,957, CFI 0,923 ve RMSEA
degeri ise 0,077 olarak hesaplanmistir. Buna gore orgiit yapist dlgeginin uyum iyiligi
degerlerinin kabul edilen esik degerler arasinda oldugu; 6l¢egin faktdr yapisinin arastirma

verileri ile desteklendigi goriilmektedir.

Sekil 10. Orgiit Yapis1 Ol¢egi Modeli
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3.2.2.1.3. Orgiit kiiltiirii 6lcegi

Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi (The Organizational Culture Assessment
Instrument-OCAI) bir orgiitiin simdiki sahip oldugu kiiltiiriinii degerlendirmeye yonelik
olarak hazirlanmistir. 24 maddeden olusan 6l¢ek, her biri dort soru tarafindan 6l¢iilen alti
ifadeden olusmaktadir. Bu ifadeler orgiitiin baskin Ozellikleri, isletmede yonetim ve
liderlik, ¢alisanlarin yonetimi, ¢alisanlar1 bir arada tutan bag, stratejik oncelikler ve basari

kriterleridir.

OKDO aragtirmalarda ve doktora tez calismalarinda farkli iilkelerden ve farkli
sektorlerden birgok ornekleme uygulanmis, gecerliligi ve giivenilirligi bir¢ok kez ortaya
konmus, diinyada en ¢ok kullanilan dlgeklerden birisidir (Cameron, Quinn, 2011). Olgegin

Tiirkiye’de de bircok aragtirmada ve doktora tez ¢calismasinda kullanildig: goriilmektedir.

Olgegin orijinali yiizliik puan sistemi iizerinden her birinin dért segcenegi olan alti
soruya puan dagilimi yapilarak uygulanmaktadir. Sorulan soruda kisinin kendi orgiitiine en
yakin gelen soruya en yiiksek puan vermesi beklenir. Orgiitiin sahip oldugu mevcut kiiltiir
ve sahip olmasi tercih edilen kiiltiir olmak {izere iki farkli puan sistemi vardir. Daha sonra
her bir orgiit kiiltiirii tipi i¢in verilen yanitlarin toplami altiya bdliinmek suretiyle basit bir
aritmetik ortalama hesabi1 yapilir ve baskin orgiit tipi ortaya ¢ikartilir. Cameron ve Quinn
(2011) puan yontemi ile daha kesin sonuglarin ortaya g¢ikacagini belirtmis olsa da bu
arastirmada, diger Olceklerin de besli Likert tarzi olmasi ve anketleri degerlendirme

hususunda biitlinliik saglanmak istenmesi nedeniyle puanlama sistemi tercih edilmemistir.

Olgegin Tiirkge’ye cevirisi birgok arastirmaci tarafindan yapilmis olsa da bu
arastirmada Burcu Akdeniz (2018)’in doktora tez c¢alismasindaki Tiirk¢e uyarlamasi
kullanilmistir. Olgegin Tiirkge ¢evirisinin bu arastirmada kullanilmasi igin gerekli izin
alinmis olup Ek 10’da yer almaktadir. Bu ¢evirinin kullanilmasindaki temel nedenler
arastirmacinin g¢eviri siirecini detayli ve seffaf bir sekilde paylasmis olmasi, giincel bir
tarihte cevrisi yapildigi ve diger cevirisi yapilan OKDO 6lgekleri ile kiyaslama
yapildiginda kolay anlasilir, net ifadeler kullanilmasi, 539 gibi kabul edilebilir bir

ornekleme uygulanmasi sonucunda giivenilirlik i¢in Cronbach Alpha degerlerinin klan
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orgiit kiltiirt tipi i¢in 0,84, adhokrasi kiiltiir tipi i¢in 0,84, pazar kiiltiir tip i¢in 0,83 ve son

olarak hiyerarsi kiiltiir tipi i¢in 0, 81 olarak kabul edilebilir sonuglar ortaya konmasidir.

Olgek 5°1i likert tipi olup, toplamda 24 madde ve 4 boyuttan olusmaktadir.
Maddelerden 1, 5,9, 13, 17 ve 21 “klan”, 2, 6, 10, 14, 18 ve 22 “adhokrasi”, 3, 7, 11, 15,
19 ve 23 “pazar”, 4, 8, 12, 16, 20, 24 “hiyerarsi” boyutlarin1 6l¢gmektedir.

OKDO’niin Tiirkiye’de kullamldig1 arastirmalardan biri Giritli, Oney-Yazici, Topgu-
Oraz ve Acar (2012)’nin Tiirk insaat sektoriinde liderlik ve Orgiit kiiltiirii arasindaki
etkilesimi inceledikleri ¢aligmadir. 499 6rneklem {izerinde besli Likert tarzi ile uygulanan
Olgekteki oOrgiit kiltiirii tiplerinin Cronbach Alfa degerleri 0,86 ve 0.89 araliginda

bulunmustur.

OKDO’niin Tiirkiye’de kullanildig1 diger bir arastirma Cavusoglu (2014)’{in 6rgiit
kiiltiiri ve orgiitsel sessizlik iliskisini inceledigi tez ¢alismasidir. Arastirmact dlgegi yine
besli Likert tarzi ile 719 akademik personele uygulamistir. 24 maddelik Olgegin
giivenilirligi icin Cronbach Alpha degerini 0,955 olarak tespit etmistir.

OKDO’niin Tiirkiye’de kullanildig1 arastirmalardan bir digeri Ozgiir Sag¢ (2019)
liderlik tarzlar1 ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisini
inceledigi doktora tez ¢alismasidir. Sag, 716 drnekleme OKDO’niin besli Likert tarzini
uygulamig ve her bir boyutunun giivenilirligini gésteren Cronbach Alfa degerlerini 0.85 ila
0.89 araliginda tespit etmistir. Olgege yonelik yapilan gegerlilik testinde ise OKDO’ye
iliskin CMIN/FD degeri 5,578, RMR degeri 0.057, CFI degeri 0,907, RMSEA degeri 0,08

olarak kabul edilebilir sinirlar igerisinde bulunmustur.

Dort farkli boyutu dlgtimleyen 24 maddeden olusan orgiit kiiltiirii dlgeginde yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda klan boyutunun Cronbach Alpha degeri 0,880, adhokrasi
boyutunun 0,874, pazar boyutunun 0,835 ve hiyerarsi boyutunun ise 0,763 oldugu

goriilmektedir.

Quinn ve Spreitzer 1991°de yaptiklar1 “The psychometrics of the competing values

culture instrument and an analysis of the impact of organizational culture on quality of
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life” adli arastirmada OCAI 6lgegi, dort kadran iizerindeki bir tarafi istikrar ve kontrol,
diger tarafi esneklik ve serbestligi gosteren iki temel boyut iizerine kuruldugunu; bir
kadranda alinan yiiksek puanin diger kadranda diisiik puan1 gerektirmesi nedeniyle de her
bir orgiit kiiltiirii tipinin digeri ile birbiriyle bagimli olmasi ve aralarindaki korelasyonun
yiiksek olacagi anlamina geleceginden faktor analizine uygun olmadigini belirtmistir (akt.
Young, 2007: 19-20). Young da bu nedenlerle arastirmasinda olgege faktor analizi
uygulamamistir. Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda olcegin cevirisinin alindigi Akdeniz
(2018)’in, yine bir doktora tez c¢alismasi olan Cavusoglu (2014)’lin de arastirmalarinda
faktor analizi yapmadigi goriilmiistiir. Benzer sekilde Giritli, Oney Yazici, Topeu Oraz ve
Acar (2012)’nin arastirmalarinda faktor analizine rastlanmamistir. Yukarida bahsedilen
nedenlerin yani1 sira OCAI o6lgeginin kullaniminin oldukca yaygin olmasit ve birgok
aragtirmada glivenilirligi ve gecerliligi kanitlanarak kullanilmis olmasi nedeniyle bu

aragtirmada da dl¢ege faktor analizi uygulanmamustir.

3.2.2.1.4. Insan kaynaklar1 uygulamalar: 6lcegi

Insan kaynaklari uygulama &lgegi takim calismasi, bilgi ydnetimi, performans
degerlendirme, odiillendirme ve egitim olmak iizere bes boyutu degerlendirmek iizere
Eryigit (2013) tarafindan hazirlanan 6l¢ek araciligryla degerlendirilmistir. Eryigit’in insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin yenilik performansina etkisini 6l¢tiigii doktora tez
calismasindaki insan kaynaklar1 uygulamalarinin mevcut tez ¢alismasindaki diger
degiskenlerle iligkili olmas1 nedeniyle bu 6lgek tercih edilmistir. Anket besli Likert tarzi ile
Olciilen 20 maddeden olusmaktadir. 1, 2, 3, 4, 5, 6 maddeleri “takim c¢alismas1”, 7 ve 8
“bilgi yonetimi”, 9, 10, 11 “performans degerlendirme”, 12, 13, 14, 15 ve 16
“odiillendirme” ve son olarak 17, 18, 19 ve 20 maddeleri de “egitim” boyutunu

Ol¢mektedir.

Anket formundaki her bir soru ve uyarlandiklari kaynaklar Tablo 11°de

gosterilmektedir.
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Tablo 11. Anket formundaki maddeler ve uyarlandiklar: kaynaklar

Olgekte yer alan maddeler

Kaynak

Calisanlarimizda gelecege yonelik potansiyel sahibi olma 6zelligi
aranir.

Chen ve Huang (2009: 113), Angel ve Sanchez (2009: 272-273)

Calisanlarimizda yiiksek degerlilik ve gesitli yetenekler arariz.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Chen ve Huang
(2009: 113), Angel ve Sanchez (2009: 290)

Calisanlarimiza yiiksek seviyede sorumluluk veririz.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Angel ve Sanchez
(2009: 290)

Calisanlarimiza yiiksek seviyede ozerklik veririz.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Angel ve Sanchez
(2009: 290), Stevens ve Campion (1994: 517)

Calisanlarimizda takim ¢aligmasina yatkinlik 6zelligi arariz.

Ortiz vd. (2009: 1201), Michie ve Sheehan (2003: 131)

Calisanlarimizda fonksiyonlar arasi takimlar yaratiriz.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Stevens ve
Campion (1994: 505)

Calisanlarimizla siirekli iletisimi saglayip biinyemizdeki bilgi
paylasimini yayginlastiririz.

Chen ve Huang (2009: 113), Laursen ve Foss (2003: 248), Angel ve
Sanchez (2009: 273), Santos-Rodrigues vd. (2010: 59-60).

Isletmemizde birimler aras1 bilgi aligverisini saglariz.

Chen ve Huang (2009: 113), Laursen ve Foss (2003: 248), Angel ve
Sanchez (2009: 273), Walsworth ve Verma (2007: 225-226)

Calisanlarimiz siire¢ odakli performans degerlendirmeye tabi
tutulur.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Chen ve Huang
(2009: 113)

Calisanlarimiz sonug odakli performans degerlendirmeye tabi
tutulur.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Chen ve Huang
(2009: 113), Lonti ve Verma (2003: 296)

Calisanlarimizin grup basarilar1 performans degerlendirmeye tabi
tutulur.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Michie ve Sheehan
(2003: 131), Chen ve Huang (2009: 107),

Calisanlarimizin grup basarilari ticretlendirilir.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Jimenez-Jimenez ve
Sanz-Valle (2005:371), Walsworth ve Verma (2007: 230)

Calisanlarimiza tesvik temelli 6deme sistemi uygulanir.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Jimenez-Jimenez ve
Sanz-Valle (2005:372), Walsworth ve Verma (2007: 230), Chen ve
Huang (2009: 113)

Calisanlarimiz igin belirli bir kariyer yolu tanimlamamiz vardir.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Jimenez-Jimenez ve
Sanz-Valle (2005:372), Angel ve Sanchez (2009: 290)

Calisanlarimiza diizenli olarak kariyer yolu geri bildirimi saglariz.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Angel ve Sanchez
(2009: 290)

Calisanlarimizin "ticretlerini" basarilari, yetenekleri ve esneklikleri
belirler.

Jimenez-Jimenez ve Martinez-Costa (2009: 1274), Ortiz vd. (2009:
1201), Walsworth ve Verma (2007: 230), Chen ve Huang (2009: 113)

Calisanlarimiza takim olusturma ve iletisim yeteneginin
gelistirilmesi i¢in egitim veririz.

Walsworth ve Verma (2007: 230), Chang vd. (2011: 817-818)

Calisanlarimiza profesyonel gelisim i¢in egitim veririz.

Ortiz vd. (2009: 1201), Walsworth ve Verma (2007: 230), Michie ve
Sheehan (2003: 131)

Calisanlarimiza problem ¢6zme yeteneginin gelistirilmesi i¢in
egitim veririz.

Ortiz vd. (2009: 1201), Walsworth ve Verma (2007: 230), Chen ve
Huang (2009: 113), Chang vd. (2011: 817-818)

Calisanlarimiza profesyonel kariyer gelistirme imkanlari sunariz.

Ortiz vd. (2009: 1201), Angel ve Sanchez (2009: 290), Baruch ve
Rosenstein (1992: 493)

Kaynak: (akt. Eryigit, N. 2013. insan Kaynaklari

Yonetimi Uygulamalarimin Yenilik Performansina

Etkisi: ISO 1000 Uygulamast. Doktora Tezi. Karadeniz Teknik Universitesi. Trabzon.

Eryigit 250 kisiye uyguladigi anketin giivenilirligini (Cronbach’s Alpha) takim

caligmast icin 0,743, bilgi yonetimi i¢in 0.743, performans degerlendirme igin 0,850,

odiillendirme icin 0,834 ve egitim i¢in 0,863 olarak bulmustur. Anketin gegerliligi icin
yapilan faktor analizi sonucunda ise GFI 0,846, CFI 0,896, NFI 0,834, RFI 0,805, RMR
0.024 ve RMSEA degeri 0,074 olarak kabul edilir sinirlar i¢erisinde bulunmustur.

Eryigit (2013)’iin Olgegi, Akkoyun

(2015) tarafindan teknoloji yOnetiminin

basarisinda orgiitsel yap1 ve insan kaynaklar1 yonetimi unsurlarinin etkisinin incelendigi

arastirmasinda da kullanilmigtir. Arastirmada Olgegin giivenilirlik analizleri sonucunda

Cronbach’s Alpha degeri 0,774 olarak tespit edilmistir. Ayrica dlgege uygulanan gecerlilik

94




analizi sonucunda GFI, CFI, IFI, NFI, RMSEA ve RMR degerleri sirasiyla .846, .896,
.897, .834, .074 ve .024 olarak kabul edilir sinirlar i¢erisinde bulunmustur.

Toplam 20 maddeden olusan ve 5 boyutu bulunan insan kaynaklar1 uygulamalari
Olcegine uygulanan giivenilirlik analizi sonucunda takim c¢aligmasi boyutunun Cronbach
Alpha degeri 0,798, bilgi yonetimi boyutunun 0,834, performans degerlendirme boyutunun
0,736, d6diillendirme boyutunun 0,842 ve egitim boyutunun 0,888 oldugu belirlenmistir. Bu

degerler boyutlar1 6lcen maddelerin birbiriyle tutarli oldugunu isaret etmektedir.

Yapilan dogrulayici faktoér analizi sonucunda olgek maddelerinin hepsinin de
regresyon agirligt p degerlerinin anlamli oldugu goriilmiistiir. Ancak standardize edilmis
regresyon agirliklarina bakildiginda o6lgekteki 6, 11, 13 ve 18 maddelerinin agirliginin
diisiik olmas1 nedeniyle madde 6lgekten ¢ikarilmustir. Olgekten baska madde silinmesi
diger uyum iyiligi degerlerinin bozulmasina neden oldugu i¢in 6l¢ekten baska madde
cikartlmamistir. Dort madde ¢ikarildiktan sonra 6lgek modelinin modifiye edilmis son hali,
maddelerin standardize edilmis agirliklart ve uyum 1iyiligi degerleri asagidaki Tablo 12 ve

Sekil 11°de gosterilmistir.

Tablo 12. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Ol¢eginin Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar

Model CMIN/DF GFI CFI RMSEA RMR
Birinci diizey ok 3,247 912 ,938 ,078 ,065
faktorlis DFA

sd: serbestlik derecesi.; GFI: Goodness of Fit Index; CFI: Comparative Fit Index; RMSEA: Root Mean Square Error of
Approximation; RMR: Root Mean Square Residual.

CMIN/DF degerinin 5’ten kiiciik, CFI ve GFI degerlerinin 0,90’dan biiyiik,
RMSEA degerinin ise 0,08’den kiiclik olmasi iyi uyum olarak degerlendirilmektedir.
Degerlerin beklenen degerler igerisinde olmasi ve gerek giivenilirlik gerekse de
dogrulayici faktor analizinde G6lgek maddelerine iliskin baska kabul edilemez bulgulara

rastlanmamasi nedeniyle 6l¢ek gegerlilik kapsaminda kabul edilmistir.
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Sekil 11. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Modeli

3.2.2.2. Veri analiz yontemi

Giivenilirlik tutarlilik anlamina gelmekte olup, ayni seyin benzer kosullarda
tekrarlandigi anlamina gelmektedir (Neuman, 2006: 188). Bu arastirmada anketlerde
kullanilan 6lgeklerin giivenilirligi SPSS 26 programi araciligiyla, Cronbach Alpha yontemi

ile tespit edilmigtir.

96



Olgeklerin gegerliligini tespit etmek amaciyla bu arastirmada kullanilan &lgeklere,
kuramsal alt yapisi daha onceden belirlenmis ve daha Onceden baska arastirmacilar
tarafindan kullanilmig Olgekler olmasi nedeniyle, AMOS 24 programi aracilifiyla

dogrulayici faktor analizi uygulanmstir.

3.2.2.3. Arastirmanin evreni, 6rneklem biiyiikliigiiniin hesaplanmasi ve

prosediirler

Isletmelerde arabuluculuk ve miizakere siireglerinin ydnetimi ve etkinligin
saglanmasinda Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
belirlenmesinde karar vericilerin “yoneticiler” olmasi nedeniyle yukaridaki boliimlerde
anlatilan 86 soruluk anketin bu gruba uygulanmasi tercih edilmektedir. Arastirmanin amaci
dogrultusunda anketler alt, orta ve {ist diizey yoneticilere uygulanmistir. Buna gore;

e Astlar1 yonlendiren ustabasi, sef ve liderler “alt diizey yoneticileri”,

e lsletmelerin boliim ya da departmanlarindaki “miidiirler” ve alt diizey yoneticilerle
is gorenleri yonlendirenler “orta diizey yoneticileri”,

e Orgiitiin biitiiniiniin y&netiminden sorumlu olan genel miidiir, genel miidiir
yardimcist gibi isletme igerisindeki etkilesimi yonlendiren kisiler ise “lst diizey

yoneticileri” olusturmaktadir (Simsek, Celik, 2018).

Arastirmada verilerin anket yontemiyle toplanmasinda olasikli olmayan tekniklerden
kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Buna gére daha onceden belirlenen 6rneklem
sayisina erigilebilmesi adina en ulasilabilir bireylere anketin uygulanabilmesi (Giirbiiz ve
Sahin, 2016: 134) hedeflenmistir. Bu yontemin tercih edilmesindeki en biiylik etken
verilerin toplanmasinda hizli bir yontem olmasidir. Aragtirmaci tarafindan daha fazla
kisiye kisa silirede ulasilmasi miimkiin olan Ankara Ostim Organize Sanayi Bolgesi ve
Kayseri Organize Sanayi Bolgesi aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. Kayseri Organize
Sanayi Bolgesi 1976 yilinda kurulmus olup, 1179 fabrika ve bu fabrikalarda ¢alisan 70 bin
¢aligan! bulunmaktadir. 1967 yilindan bu yana varligmi devam ettiren Ankara Ostim
Organize Sanayi Bolgesi’nde ise 6200’den fazla isletme ve 60.000°den fazla calisan’

bulunmaktadir. Anketin isletmelerdeki yoneticilere uygulanacak olmasi sebebiyle calisan

! Erisim adresi: https://www.kayseriosb.org/tr/5/Firmalar.html
% Erisim adresi: https://www.ostim.org.tr/ostim-hakkinda--243
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sayisint degil isletme sayisinin dikkate alinmasi gerektigi diigiiniilmektedir. Boylece

arastirma evreni yaklasik 7.379 kisi olarak ifade edilebilir.

Sosyal bilim aragtirmalarinda ideal 6rneklem biiyiikliigli i¢cin bu konuda hazirlanmig
tablolardan faydalanilmaktadir (Gilirbliz, Sahin, 2016). %95 giiven diizeyi ve 0,05

orneklem hatasi i¢in ideal 6rneklem biiytikliigii Tablo 13’te gosterilmektedir:

Tablo 13. Farkli Evrenler I¢in Kabul Edilebilir Asgari Orneklem Biiyiikliikleri

Evren (N) 100 250 500 1000 3000 5000 7000 7500
Orneklem

79 151 217 278 341 357 364 365
Biiyiikliigii

Kaynak: Giirbiiz, S., Sahin, F. 2016. Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri. Ugiincii Baski1. Ankara:
Seckin.

Nitel arastirmalarda orneklem hesaplama islemini formiil olarak da goéstermek

gerekirse Sekil 12°deki gibidir:

ng t?x pq

1+n,/N d?

N: Evren biiyiikliigii

n: Orneklem biiyiikliigii

t: 0,05 giiven diizeyine karsilik gelen Tablo Z degeri: 1,96
p: Incelenen olayin gerceklesme orani

q: Incelenen olayin gergeklesmeme orami (1-p)

Sekil 12. Nitel Degiskenli Arastirmalar icin Orneklem Hesaplama Formiilii

Kaynak: Bartlett, Kortlik ve Higgins, 2001: 47. (akt. Giirbiiz, Sahin, 2016: 132)

Formiilden hareketle orneklem sayisinin yaklagik 365 kisiden olusmasi uygun

goriilmektedir.

Anketler toplam 86 sorudan olugmakta olup Google Forms araciligiyla
uygulayicilara ulagtirllmigtir. Anket alt1 boliimden olusmaktadir. Birinci boliim anketin ad,
amac1 ve arastirmaci hakkinda bilgilendirme iceren kisa bir metinden olusmaktadir. Ikinci
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boliim katilimcinin yasi, egitim durumu, isletmedeki gorevi ve toplam is deneyimi gibi
sorulardan olusan ve katilime1 hakkinda genel bilgilerin 6grenilmek istendigi sorulardan
olusmaktadir. Anketin {gilincii boliimiinde isletme yoneticisinin miizakere tarzim
belirlemeye yonelik sorular, dordiindii bolimiinde oOrgiit yapisint belirlemeye yoOnelik
sorular, besinci boliimde orgiit kiiltiiriinii belirmeye yonelik sorular ve son olarak altinci
boliimde orgiitteki insan kaynaklar1 uygulamalarini belirlemeye yonelik sorulardan olusan
Olcekler bulunmaktadir. Her bolimiin basinda, 6l¢iilmek istenen unsurun ne anlama
geldigi, anketi cevaplayan katilimcilarin bilgilendirilmesi amaciyla kisa bir ciimle ile

netlestirilmistir.

86 sorudan olusan anket tespit edilen Ornekleme uygulanmadan Once yine
yoneticilerden olusan 15 kisiye pilot bir ¢alisma olarak uygulanmistir. Buna gore anket
sorularmin katilimeilar tarafindan kolay ve dogru anlagilabilir olup olmadigi, anketi
doldurma siiresinin makul karsilanip karsilanmadigi gibi anketin geri doniis miktar1 ve
giivenilirligine dair bilgiler elde edilmis, ¢ikan sonuglara gore anket orneklemin geri
kalanina uygulanmistir. Pilot arastirma sonucuna gore anketlerin giivenilirlik katsayisi

(Cronbach’s Alpha degeri) 0,750 olarak tespit edilmistir.

Bu kapsamda 27 Ocak 2021-13 Eyliil 2021 tarihleri arasinda Ankara Ostim Sanayi
Bolgesi ve Kayseri Organize Sanayi Bolgeleri’'nden 386 alt, orta ve iist yoneticiye anket
uygulanmigtir. Anket sorular1 Google Forms’a aktarilmis ve anketlerin bir kismi sz
konusu sanayi odalarina toplu e-posta yoluyla, bir kismi direkt igletmelerin kendisine e-
posta yoluyla, diger bir kismi da is diinyasindan bir¢ok insan1 bir araya getirerek sosyal ag
olusumuna zemin hazirlayan Linkedin araciligiyla gonderilen anket linki ile toplanmistir.
Google Forms araciligiyla elektronik ortamda yoneticilere ulastirilan anketler, yoneticilere
bu anketleri basili olarak ulagtirmada zaman ve maliyet acisindan dezavantaj yaratan
unsurlar1 yok etmektedir. Bu sayede elektronik ortamda ulasilmasi gii¢, daha ¢ok sayida

yoneticiye ulasabilmektedir.

Verinin hazirlanmas siirecinde ilk olarak veriler IBM SPSS 26 istatistik programina
girilmis ve yapilan kontroller sonucu elde edilen 386 anketin 15’1 eksik cevapli ya da
isaretlemenin belli bir seri iizerinden gergeklestirilmis olmasi gibi nedenlerden o6tiiri,

gerekli kriterleri saglamadigi i¢in elenmistir. Sonug itibariyle arastirmanin nicel analizinde
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toplam 371 anketin kullanilabilir durumda oldugu tespit edilmistir. Anketlerle elde edilen

ham veriler programa kodlanarak yeniden diizenlenmistir.
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4. BULGULAR

4.1. Nicel Yontemle Toplanan Verilerin Analizi

Bu baglik altinda nicel yontemlerle toplanan verilerin analizleri yer almaktadir.

4.1.1.Ol¢iim uygulamalar

Arastirmanin 6rneklemine iliskin demografik bilgiler kapsaminda bagimsiz 6rneklem
t-testi ve ANOVA analizleri yapilmistir. Arastirmanin degiskenleri olan miizakere tarzi,
orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelik olarak ise normallik

testi, korelasyon ve regresyon analizleri yapilmis ve sonuglar paylasiimistir.

4.1.1.1. Ornekleme ait demografik bilgiler

Mevcut arastirma icin 371 katilimcidan veri saglanmistir. Katilimcilarin yas,
cinsiyet, egitim durumu, isletmedeki gorevi gibi sahip oldugu farkli demografik 6zelliklere
ait bilgiler Tablo 14’te gosterilmistir. Buna gore 371 katilimcidan olusan 6rneklemin
%33,2’s1 kadin, %66,8°1 erkektir. Katilimcilarin %43,1 ile en fazla 36-45 yas araliginda ve
%57,4 ile cogunlukla yiiksek lisans egitimine sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin
%43,9’nun  Ankara’da, %56,1’nin ise Kayseri’de bir isletmede gorev yaptigi tespit
edilmistir. Katilimcilarin mesleki bilgilerine bakildiginda ise %51,2’sinin isletmede {ist
diizey yonetici pozisyonunda oldugu, %47,7’sinin toplam is deneyiminin 11 ila 20 yil
arasinda oldugu ve %34,0’linlin ¢alistig1 isletmenin yasinin otuz yil ya da iizeri oldugu
gorlilmektedir. Ayrica katilimcilarin calistigt isletmeler %29,41 yillik 50 kisiden az
calisan istihdam eden “kiiciik”, %25,1°1 yillik 10 kisiden az ¢aligan istthdam eden “mikro”,
%23,2’s1 yillik 250 kisiden az g¢alisan istthdam eden “orta” ve %22,1°1 ise yillik 250

kisiden fazla ¢alisan istihdam eden biiyiik isletme kategorisinde yer almaktadir.
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Tablo 14. Ornekleme Ait Demografik Bilgiler

Frekans %
Yas
18-25 6 1,6
26-35 130 35,0
36-45 160 43,1
46-55 50 13,5
56 ve iizeri 25 6,7
Cinsiyet
Kadin 123 33,2
Erkek 248 66,8
Egitim Durumu
Lise 39 10,5
On Lisans 27 7,3
Lisans 213 57,4
Yiiksek Lisans 79 21,3
Doktora 13 3,5
il
Ankara 163 43,9
Kayseri 208 56,1
isletmedeki gorevi
Ust diizey yonetici 190 51,2
Orta diizey yonetici 110 29,6
Alt diizey yonetici 71 19,1
Toplam is Deneyimi
0-5 y1l 18 4,9
6-10 y1l 90 24,3
11-20 yil 177 47,7
21-29 yul 53 14,3
30 yil ve iizeri 33 8,9
isletmenin Yas1
5 yildan az 31 8,4
6-10 y1l 55 14,8
11-20 yil 93 25,1
21-29 yul 66 17,8
30 yil ve iizeri 126 34,0
Isletmenin Biiyiikliigii
Mikro 93 25,1
Kiigiik 109 29,4
Orta 86 23,2
Biiyiik 82 22,1

Katilimcilarin calistigi isletmenin icinde yer aldigi sektor bilgileri ise Sekil 13°te

bar chart olarak gosterilmistir.
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Sekil 13. Isletmenin i¢inde Bulundugu Sektor

Orneklemde %10,0 ile en fazla bulunan (37) mobilya sektdriinii %8,4 ile (31) gida ve
ingaat sektorii takip etmektedir. Bunlarin ardindan %7,8 (29) teknoloji ve bilisim, %7,5
(28) tekstil, %7,3 (27) ile damismanlik ve metal, %5,1 (19) ile finans ve muhasebe, %4,9
(18) ile kimyasallar, %4,3 (16) ile saglik, %3 (11) ile makina, %2,7 (10) ile elektrik ve
elektronik, %2,4 (9) ile ambalaj, enerji ve otomotiv, %2,2 (8) ile savunma ve elektrikli ev
aletleri, %1,9 (7) ile akaryakit ve reklamcilik, %1,6 (6) ile reklamcilik, %1,3 (5) ile geri
doniisiim, %1,1 (4) ile baski, %0,8 (3) ile gayrimenkul, is giivenligi, nakliye ve plastik ve
son olarak ise %0,5 (2) ile sigorta ve peyzaj gelmektedir.

4.1.1.2. Normallik testi

Parametrik testlerin uygulanabilmesi i¢in dnemli bir 6n kosul olan verilerin normal
dagilimi, fen bilimlerindeki kadar kesin ve net sonuglar vermese de sosyal bilimlerde de
testlerin uygulanabilirligi agisindan aranan bir kriter olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
noktada carpiklik (skewness) verilerin ortalama etrafindaki dagilimini, basiklik (kurtosis)
ise dagilimin basiklik/sivrilik 6zelligini gdstermektedir. Bu arastirmada yapilan normallik
analizi sonucunda incelenen biitiin maddelerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ve
+1,5 arasinda bulundugu goriilmekte ve verilerin normal dagilim gosterdigi

sOylenebilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2019: 68).
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4.1.1.3. Korelasyon analizi

Korelasyon analizi iki veya daha fazla degisken arasinda iligski olup olmadigini ve
var olan iligkinin de siddetini dlgmeye yoOnelik olarak yapilmaktadir (Altunigik, Coskun,
Bayraktaroglu ve Yildirim, 2012: 228). Burada 6énemli olan nokta korelasyon analizinde
var olan iliskinin bir nedensellik iligkisi anlamina gelmedigidir. Bu asamada korelasyon

analizi nedensellik analizleri 6ncesinde arastirmaciya 6n bilgi saglamaktadir.

Arastirmanin degiskenlerine ait korelasyon iliskileri, ortalama ve standart sapma
degerleri incelenmis ve Tablo 15°te gosterilmistir. Merkezi egilimi belirlemek adina
ortalama degerler incelendiginde hiyerarsi ortalamasinin 3,97, mekanik ortalamasinin 3,76,
bilgi yonetimi uygulamasi ortalamasmin ise 4,05 oldugu tespit edilmistir. Miizakere
tarzlarindan 2,32 ortalama deger ile uyusmaci ve 2,44 ortalama deger ile kaginmaci tarzin

genel ortalamadan diisiik oldugu goriilmektedir.

Tablo 15. Korelasyon Analizi, Ortalama ve Standart Sapma

1. 2 3 4 5. 6 7 8 9 10. 11. 12. 13. 14. 15. | 16.

1. Isbirlikei 1

2. Kagmmaci | -0,055 1

3. Uyusmac1 | 0,068 | 512" 1

4. Rekabetci | -0,093 | ,122" | ,310™ 1

5. Uzlagsmact | ,680™ | 0,012 | ,103" | 0,047 1

6. Mekanik ,170" | 0,057 | 0,046 | ,385™ | ,180™ 1

7. Organik 0,041 | 201" | -0,034 | -,238™ | -0,045 | -,202™ 1

8. Hiyerarsi | ,324™ | -0,047 | -0,070 | 256" | ,345™ | 566" |-,128" 1

9. Klan 264" | -0,027 | -0,078 | -0,052 | 256" | 0,052 |.,404™ | 477" 1
10. Adhokrasi | ,261™" | 0,023 | -0,060 | -0,064 | ,226™ | -0,044 | 445" |,378" | .823"™" 1

11. Pazar 318" | -0,056 | -0,093 | ,195™ | 291" | ,315™ | 0,049 |,673"|.,605™ | 648" 1

12. Takim ,323" 10,002 | -0,050 | -0,023 | ,282™ | 0,066 |,365™|,360™ |,663™|,659™ |, 518" 1

Caligmasi

13. Bilgi 318" | -0,057 | -0,085 | -0,010 | ,289™ | ,115" |,230™|,429"|,649™|,565™ | ,495™ | ,641™ 1

YOnetimi

14. 210" | -0,017 | -0,024 | ,115% | 233" | 172" |,184™|,429™ | 442" | 464" | 562" | ,489™" | ,506™" 1
Performans
Degerlendirme
15. ,175" | 0,028 | -0,006 | 0,010 | 0,070 | 0,075 |,330™|,329"|,534™| 581" | ,476™ | ,565™" | 481" | 487" 1

Qdiillendirme

16. Egitim 158 | 0,009 | -0,041 | -,145™ | 0,038 | -0,001 |,435™|,284"|.,540™|.,568" | ,391"" |,538" | 468" | 425" |,768" | 1
Ortalama 4,28 2,44 2,32 2,81 4,14 3,76 3,06 | 3,97 | 3,86 | 3,61 | 3,94 | 3,79 | 4,05 | 3,74 | 3,16 | 3,36
Standart 0,54 0,90 0,75 1,14 0,68 0,78 0,81 | 0,67 | 0,80 | 0,86 | 0,75 | 0,67 | 0,86 | 0,89 | 1,03 | 1,14

Sapma
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Degiskenler arasindaki iliskileri inceleyebilmek icin yapilan Pearson korelasyon
analizi sonuglarina gore miizakere tarzlarindan “igbirlik¢i” tarz ile mekanik yap1 arasinda
,170 diizeyinde ayni1 yonde anlamli iligki, organik yapi arasinda ,041 diizeyinde anlaml
olmayan, hiyerarsi kiiltiirii ile ,324 diizeyinde ayn1 yonde anlamli, klan kiiltiirii ile ,264
diizeyinde ayn1 yonde anlaml, adhokrasi kiiltiirii ile ,261 diizeyinde ayn1 yonde anlamli,
pazar kiiltlirii ile ,318 diizeyinde ayni yonde anlamli, insan kaynaklar1 uygulamalarindan
takim calismasi ile ,323 diizeyinde ayn1 yonde anlamli, performans degerlendirme ile ,210
diizeyinde ayni yonde anlamli, ddiillendirme ile ,175 diizeyinde ayni yonde anlamli ve

egitim ile ,158 diizeyinde ayni yonde anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir.

“Kaginmaci” tarzin yalnizca organik yapi ile ,201 diizeyinde ayn1 yonde anlamli bir
iligkisi oldugu ortaya ¢cikmistir. “Uyusmaci” tarzin ise diger higbir degiskenle arasinda

anlamli iligki bulunamamustir.

“Rekabet¢i” tarz ile mekanik yapi arasinda ,385 diizeyinde ayni ydnde anlamli,
organik yapi ile -,238 diizeyinde ters yonde anlamli, hiyerarsi kiiltiirii ile ,256 diizeyinde
ayni yonde anlamli, pazar kiiltiiriiyle ,195 diizeyinde ayn1 yonde anlamli, insan kaynaklari
uygulamalarindan performans degerlendirme ile ,115 diizeyinde ayni yonde anlamli ve

egitim ile -,145 diizeyinde ters yonde ve anlamli iliskisi oldugu goriilmektedir.

Son miizakere tarzi olan uzlagsmaci tarzin ise mekanik yapi ile ,185 diizeyinde ayni
yonde anlaml, hiyerarsi kiiltiirii ile ,345 diizeyinde ayn1 yonde anlamli, klan kiiltiiriiyle
,256 diizeyinde ayni yonde anlamli, adhokrasi kiiltliriiyle ,226 diizeyinde ayni yonde
anlamli, pazar Kkiiltliriiyle ,291 diizeyinde ayni ydnde anlamli, takim c¢alismasi
uygulamasiyla ,282 diizeyinde ayni yonde anlamli, bilgi ydnetimi uygulamasiyla ,289
diizeyinde ayn1 yonde anlamli ve performans degerlendirme uygulamasiyla ise ,233

diizeyinde ayn1 yonde ve anlamli bir iligkisi oldugu ortaya ¢ikmuistir.

4.1.1.4. Demografik degiskenlerin arastirma degiskenleri iizerindeki etkisi

Yas, cinsiyet, isletme blylikligii gibi demografik faktorlerin aragtirmanin
degiskenleri iizerinde farklilik olusturup olusturmadigina iligskin olarak bagimsiz 6rneklem

t-testi ve varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir. Buna gdre cinsiyet i¢in t-testinin; yas,
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egitim durumu, toplam is deneyimi, igletmenin biiyiikligli ve sektor icin ise ANOVA

analizlerinin yapilmasi uygun gorilmistiir.

Arastirmanin miizakere tarzi

degiskenlerinin, katilimcilarin cinsiyetine gore

farklilagip farklilasmadigma yonelik yapilan t-test sonuglar1 Tablo 16°da gdsterilmistir.

Buna goére miizakere tarzlarindan yalnizca uzlagmaci tarzi cinsiyete gore 0,014 anlamlilik

diizeyinde (p<0,05) farklilik gostermektedir.

Tablo 16. Cinsiyete Yonelik T-Test Sonuclari

Levene Varyans

Homojenlik Ortalamalarin Esitligi Icin T-Testi
Testi
. Serbestlik . . Ortalama
F Sig. t Derecesi (df) Sig. (2-tailed) Farki
Esitvaryans | 9 | 0203 | 0,614 369 0,540 0,03677
Varsaylml
Isbirlikei Esit olmayan
varyans 0,586 216,439 0,558 0,03677
Varsaylml
Esitvaryans | 046 | 0831 | -1212 369 0,226 -0,12127
Varsaylml
Kacmmacr Eit glmayan
varyans 1,221 248,093 0,223 -0,12127
Varsaylml
Esitvaryans | 115 | 935 | _1 555 369 0,121 -0,12845
Varsaylml
Uyusmacr  [7git glmayan
varyans 1,587 | 257,100 0,114 -0,12845
Varsaylml
Esitvaryans |5 11010147 | 20,130 369 0,897 -0,01640
Varsaylml
Rekabetci Esit olmayan
varyans 0,127 | 227,684 0,899 -0,01640
Varsaylml
Esitvaryans | 29, | 0 185 | 2415 369 0,016 0,18227
Varsaylml
Uzlasmact it olmayan
varyans 2,486 262,756 0,014 0,18227
Varsaylml
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Cinsiyet degiskenine yonelik ortalama ve standart sapma bilgilerinin yer aldig1 Tablo
17°ye gore ise “uzlasmaci” tarzda kadinlarin erkeklere gore daha yiiksek bir ortalamaya

sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 17. Cinsiyete iliskin Faktor Ortalamalar1 ve Standart Sapmalar

Cinsiyet N Ortalama | Standart Sapma
Kadin 123 4,2683 0,64537
Uzlasmaci
Erkek 248 4,0860 0,70263

Miizakere tarzlarinin, katilimcilarin yasina gore farklilasip farklilasmadigini gérmek
adina ANOVA testi uygulanmis olup, sonuglar Tablo 18’de gosterilmistir. Buna gore

miizakere tarzi, yaga gore anlaml bir farklilik gostermemektedir (.sig>0,05).

Tablo 18. Yasa iliskin ANOVA Sonuclar

r}(areler Serbes.tlik Kareler F Sig,
oplam Derecesi (df) Ortalamasi
Gruplar arast 1,569 4 0,392 1,336 0,256
Isbirlikci Gruplar ici 107,458 366 0,294
Toplam 109,027 370
Gruplar arast 6,681 4 1,670 2,051 0,087
Kacinmaci Gruplar ici 298,091 366 0,814
Toplam 304,773 370
Gruplar arast 3,676 4 0,919 1,643 0,163
Uyusmaci Gruplar igi 204,738 366 0,559
Toplam 208,414 370
Gruplar arast 6,596 4 1,649 1,268 0,282
Rekabetci Gruplar ici 475,959 366 1,300
Toplam 482,555 370
Gruplar arast 3,302 4 0,826 1,755 0,137
Uzlasmaci Gruplar igi 172,185 366 0,470
Toplam 175,487 370
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Miizakere

tarzlarinin,

katilimcilarin

egitim  durumuna

gore

farklilagip

farklilagmadigin1 gérmek adima ANOVA testi uygulanmig olup, sonuglar Tablo 19°da

gosterilmistir. Analizin basinda varyanslarin homojenligini belirlemek i¢in Levene testine

bakilmis ve ardindan gerekli analizler yapilmistir. Buna gore miizakere tarzlarindan

kac¢inmact ve uyugmaci tarzlar egitim durumuna goére anlamh bir farklilik géstermektedir

(.s1g<0,05).

Tablo 19. Egitim Durumuna iliskin ANOVA Sonuclar

Kareler Serbes.tlik Kareler F Sig.
Toplami Derecesi (df) Ortalamasi
Gruplar arasi 19,770 4 4,943 6,347 | 0,000
Kac¢inmaci Grup igi 285,002 366 0,779
Toplam 304,773 370
Gruplar arasi 6,495 4 1,624 2,943 0,020
Uyusmaci Grup i¢i 201,919 366 0,552
Toplam 208,414 370

Tablo 20’ye gore lise mezunu katilimeilarin kaginmaci tarzi puan ortalamasi 3,0974

ile en yiiksek; doktora mezunu katilimecilarin ise 2,2308 ortalama ile kaginmaci tarzda en

diisiik olan grup oldugu goriilmektedir. Uyusmaci tarzda 2,838 ile en yliksek ortalamaya

lise mezunu sahipken; 2,2488 ile en diislik ortalamaya lisans mezununun sahip oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 20. Egitim Durumuna iliskin Ortalama ve Standart Sapma Bilgileri

Egitim Durumu N Ortalama | Standart Sapma
Lise 39 3,0974 1,01138
On Lisans 27 2,5407 1,08247
Kacinmaci Lisan§ 213 2,3484 0,81943
Yiiksek Lisans 79 2,3797 0,90898
Doktora 13 2,2308 0,85964
Toplam 371 2,4437 0,90758
Lise 39 2,6838 0,71307
On Lisans 27 2,3951 0,92928
Uyusmaci Lisan§ 213 2,2488 0,73342
Yiiksek Lisans 79 2,3122 0,72470
Doktora 13 2,4103 0,65481
Toplam 371 2,3243 0,75052
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Tablo 21’de miizakere tarzlarinin, katilimcilarin toplam is deneyimine gore

farklilagip farklilagsmadigini gérmek adma uygulanan ANOVA testi sonuglar1 yer

almaktadir. Analizin basinda varyanslarin homojenligini belirlemek i¢in yine Levene testi

yapilmis ve ardindan gerekli analizler yapilmistir. Bu kapsamda miizakere tarzlarindan

yalnizca rekabet¢i tarzin katilimcilarin toplam is deneyimine gore anlamli bir farklilik

gosterdigi ortaya ¢ikmistir (.sig<0,05).

Tablo 21. Toplam Is Deneyimine iliskin ANOVA Sonuclar

Serbestlik Kareler .
Kareler Toplam Derecesi (df) | Ortalamasi F Sig.
Gruplar arast 17,575 4 4,394 3,458 0,009
Rekabetci Grup igi 464,981 366 1,270
Toplam 482,555 370

Buna gore Tablo 22 incelendiginde 21 ila 29 yil arasinda toplam deneyime sahip

katilimcilarin rekabetci tarzi puan ortalamasi 3,1698 ile en yiiksek; 11 ila 20 yil arasinda

toplam deneyime sahip katilimcilarin ise 2,6064 ortalama ile rekabet¢i tarz1 en diisiik olan

grup olarak belirlenmistir.

Tablo 22. Toplam is Deneyimine iliskin Ortalama ve Standart Sapma Bilgileri

Top lan.l I.S N Ortalama | Standart Sapma
Deneyimi
0-5 y1l 18 3,1667 1,13328
6-10 y1l 90 2,9185 1,17327
11-20 y1l 177 2,6064 1,12877
Rekabetci
21-29 y1il 53 3,1698 1,00771
30 yil ve tizeri 33 2,8384 1,16703
Toplam 371 2,8104 1,14202

Miizakere tarzlarinin, isletmenin biiytlikligline gore farklilagip farklilasmadigim

gormek adina ise yine ANOVA testi uygulanmistir. Sonuglar Tablo 23°te gosterilmektedir.

Analizin basinda varyanslarin homojenligini belirlemek i¢cin Levene testine bakilmig ve

ardindan gerekli analizler yapilmigtir. Buna gore miizakere tarzlarindan uyusmaci,

rekabet¢ci ve uzlagmaci tarzlar isletmenin biiyiikliigiine goére anlamli bir farklilik

gostermektedir (.sig<0,05).
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Tablo 23. isletmenin Biiyiikliigiine iliskin ANOVA Sonuglari

Kareler Toplam | 000 | ortaamass | F Sig.
Gruplar aras1 5,249 3 1,750 3,161 0,025
Uyusmaci Grup ici 203,166 367 0,554
Toplam 208,414 370
Gruplar aras1 11,943 3 3,981 3,105 0,027
Rekabetci Grup ici 470,612 367 1,282
Toplam 482,555 370
Gruplar aras1 5,999 3 2,000 4,330 0,005
Uzlasmaci Grup ici 169,488 367 0,462
Toplam 175,487 370

Tablo 24 incelendiginde ise orta biiyiikliikteki isletmelerin uyusmaci tarz puan
ortalamasi 2,3372 ile en yiiksek; biiyiik igsletmelerin uyusmaci tarz ortalamasi 2,1968 ile en
diisiiktiir. Kiiciik isletmelerin rekabetci tarz ortalamasi 2,9480 ile en yiiksek; biiyiik
isletmelerin rekabet¢i tarz ortalamasi 2,4819 ile en diisiiktiir. Son olarak, kiiciik isletmeler
uzlagmaci tarzda 4,3242 ortalama ile en yiiksek; biiylik isletmeler ise 3,9799 ile en diisiik

ortalamaya sahiptir.

Tablo 24. isletmenin Biiyiikliigiine iliskin Ortalama ve Standart Sapma Bilgileri

isletmenin Biiyiikliigii N Ortalama Standart Sapma
Mikro 93 2,5125 0,78105
Kiigiik 109 2,2508 0,72458
Uyusmact Orta 86 2,3372 0,79128
Biiyiik 83 2,1968 0,67281
Toplam 371 2,3243 0,75052
Mikro 93 2,8996 1,23044
Kiigiik 109 2,9480 1,21731
Rekabetci Orta 86 2,8566 1,15305
Biiyiik 83 2,4819 0,84304
Toplam 371 2,8104 1,14202
Mikro 93 4,1362 0,71768
Kiigiik 109 4,3242 0,63580
Uzlasmaci Orta 86 4,0930 0,74562
Biiyiik 83 3,9799 0,61673
Toplam 371 4,1465 0,68869

Miizakere tarzlarinin, iginde bulunulan sektore gore farklilagip farklilasmadigim
gormek icin ANOVA testi uygulanmis olup, sonuglar Tablo 25’te gosterilmistir. Bu

dogrultuda miizakere tarzi, sektore gére anlaml bir farklilik gostermemektedir (.sig>0,05).
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Tablo 25. Sektorlere iliskin ANOVA Sonuglari

Kareler Serbes.tlik Kareler F Sig,
Toplanm Derecesi (df) | Ortalamasi
Gruplar arasi 8,661 25 0,346 1,190 0,245
Isbirlikei Grup i¢i 97,529 335 0,291
Toplam 106,191 360
Gruplar arasi 21,914 25 0,877 1,053 0,397
Kag¢inmaci Grup igi 278,861 335 0,832
Toplam 300,775 360
Gruplar arasi 11,337 25 0,453 0,802 0,740
Uyusmaci Grup i¢i 189,375 335 0,565
Toplam 200,712 360
Gruplar arasi 22,380 25 0,895 0,663 0,891
Rekabetci Grup i¢i 452,251 335 1,350
Toplam 474,630 360
Gruplar arasi 11,872 25 0,475 1,025 0,433
Uzlasmaci Grup i¢i 155,149 335 0,463
Toplam 167,022 360

4.1.1.5. Regresyon analizi

Korelasyon analizi degiskenler arasindaki iliskiyi tespit etmekte ancak neden sonug
iligkisi hakkinda bir degerlendirme imkani sunmamaktadir. Arastirmanin degiskenleri

arasindaki neden-sonug iliskisini ve birbirlerini ne kadar agikladiklarini tespit etmek

amaciyla bu boliimde ¢oklu regresyon analizleri yapilmistir.

Coklu regresyon analizinde, bagimsiz degiskenler arasinda giiglii bir korelasyonun
var olmasi ¢oklu es dogrusallik (multicollinearity) sorunu olusturabilmektedir (Giirbiiz ve
Sahin, 2016: 275). Bu nedenle analizde ilk olarak degiskenlerin birbiriyle korelasyonuna
bakilmistir. Korelasyon iligkilerinin incelendigi boliimdeki Tablo 15°te de gosterildigi gibi
degiskenler arasinda coklu es dogrusallik problemine yol agacak yiikseklikte bir

korelasyon iliskisi goriilmemektedir.
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Tablo 26’da degiskenlere ait ortalama ve standart sapma degerleri yer almakta olup,

Tablo 27°de ise orgiit yapisi, Orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin alt

boyutlarinin, miizakere tarzlarindan isbirlik¢i tarzini aciklamada ne kadar etkisinin

olduguna dair ¢coklu dogrusal regresyon analizi sonuglari1 gosterilmektedir.

Tablo 26. isbirlik¢i Tarz ve Diger Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama | Standart Sapma N
Isbirlikei 4,2844 0,54283 371
Mekanik 3,7675 0,78091 371
Organik 3,0674 0,81373 371
Hiyerarsi 3,9704 0,67729 371

Klan 3,8652 0,80936 371
Adhokrasi 3,6173 0,86851 371

Pazar 3,9465 0,75082 371

Takim Calismasi 3,7968 0,67431 371
Bilgi Yonetimi 4,0566 0,86025 371
Performans Degerlendirme 3,7453 0,89091 371
Odiillendirme 3,1678 1,03224 371
Egitim 3,3621 1,14126 371

Tablo 27. isbirlik¢i Tarz ve Diger Degiskenlere Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglar

Degiskenler B Standart Hata Beta Sig.
Mekanik 0,023 0,044 0,033 0,601
Organik 0,005 0,042 0,008 0,904
Hiyerarsi 0,143 0,066 0,178** 0,031

Klan -0,071 0,066 -0,106 0,278

Adhokrasi 0,047 0,064 0,075 0,459

Pazar 0,063 0,062 0,087 0,309

Takim Calismasi 0,163 0,060 0,203** 0,007
Bilgi Yonetimi 0,098 0,045 0,156** 0,029
Performans Degerlendirme -0,028 0,039 -0,046 0,471
Odiillendirme -0,031 0,043 -0,060 0,462
Egitim -0,015 0,038 -0,032 0,692

R%*=0,17; Diizenlenmis R? = 0,14; F (11, 359)= 6, 807, p<0,01
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Buna gore ¢oklu regresyon analizi sonuglari istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Diizeltilmis R? 0,14 olup bu sonug isbirlik¢i tarzdaki %14 oranindaki varyansin bagimsiz
degiskenler tarafindan agiklandigi anlamina gelmektedir. Beta katsayilart incelendiginde
ise igbirlik¢i tarzi agiklamada hiyerarsi (B = 0,178; p < 0,05), takim ¢alismas1 (B =0, 203; p
< 0,05) ve bilgi yonetiminin (3 = 0,156; p < 0,05) anlaml1 katkis1 oldugu goriilmektedir.

Tablo 28’de degiskenlere ait ortalama ve standart sapma degerleri ve Tablo 29’da
bagimsiz degiskenlerin miizakere tarzlarindan kagimmaci tarzini agiklamada ne kadar

etkisinin olduguna dair ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 28. Ka¢cinmaci Tarz ve Diger Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama | Standart Sapma N
Kac¢inmaci 2,4437 0,90758 371
Mekanik 3,7675 0,78091 371
Organik 3,0674 0,81373 371
Hiyerarsi 3,9704 0,67729 371
Klan 3,8652 0,80936 371
Adhokrasi 3,6173 0,86851 371
Pazar 3,9465 0,75082 371
Takim Cahsmasi 3,7968 0,67431 371
Bilgi Yonetimi 4,0566 0,86025 371
Performans Degerlendirme 3,7453 0,89091 371
Odiillendirme 3,1678 1,03224 371
Egitim 3,3621 1,14126 371
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Tablo 29. Kacinmaci Tarz ve Diger Degiskenlere iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart Hata Beta .sig
Mekanik 0,167 0,077 0,144** 0,030
Organik 0,309 0,074 0,277** 0,000
Hiyerarsi 0,027 0,116 0,020 0,817

Klan -0,177 0,115 -0,158 0,127

Adhokrasi 0,140 0,112 0,134 0,214

Pazar -0,095 0,109 -0,079 0,382

Takim Calismasi -0,003 0,106 -0,002 0,978
Bilgi Yonetimi -0,067 0,079 -0,063 0,396
Performans Degerlendirme -0,011 0,068 -0,011 0,868
Odiillendirme 0,071 0,075 0,080 0,349
Egitim -0,082 0,068 -0,104 0,224

R”=0,80; Diiz. R = 0,052; F (11,350 = 2, 836; p = 0,001

Tablo 29’a gore ¢oklu regresyon analizi sonuglari istatistiksel olarak anlaml
bulunmustur. Diizeltilmis R? 0,05 olup bu sonug isbirlik¢i tarzdaki %5 oranindaki
varyansin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigi anlamma gelmektedir. Beta
katsayilar1 incelendiginde kacinmaci tarzi agiklamada yalnizca mekanik (B = 0,144; p <

0,05) ve organik (3 =10, 277 ; p < 0,05) yapinin anlamli katkis1 oldugu goriilmektedir.

Degiskenler ve uyusmaci tarza ait ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 30°da
yer almaktadir. Uyusmaci tarzi agiklamada bagimsiz degiskenlerin ne kadar etkisi
olduguna dair yapilan ¢oklu regresyon analizinde R? degeri 0,030 olarak tespit edilmis,

degiskenlere dair kurulan model ise anlamli bulunmamustir.
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Tablo 30. Uyusmaci Tarz ve Diger Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama | Standart Sapma N
Uyusmaci 2,3243 0,75052 371
Mekanik 3,7675 0,78091 371
Organik 3,0674 0,81373 371
Hiyerarsi 3,9704 0,67729 371
Klan 3,8652 0,80936 371
Adhokrasi 3,6173 0,86851 371
Pazar 3,9465 0,75082 371
Takim Calismasi 3,7968 0,67431 371
Bilgi Yonetimi 4,0566 0,86025 371
Performans Degerlendirme 3,7453 0,89091 371
Odiillendirme 3,1678 1,03224 371
Egitim 3,3621 1,14126 371

Tablo 31°de degiskenlere ait ortalama ve standart sapma degerleri, Tablo 32’de ise
bagimsiz degiskenlerin rekabetci tarzi agiklamada ne kadar etkisinin olduguna dair ¢oklu

dogrusal regresyon analizi sonuclari gosterilmistir.

Tablo 31. Rekabet¢i Tarz ve Diger Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama | Standart Sapma N
Rekabetci 2,8104 1,14202 371
Mekanik 3,7675 0,78091 371
Organik 3,0674 0,81373 371
Hiyerarsi 3,9704 0,67729 371
Klan 3,8652 0,80936 371
Adhokrasi 3,6173 0,86851 371
Pazar 3,9465 0,75082 371
Takim Calismasi 3,7968 0,67431 371
Bilgi Yonetimi 4,0566 0,86025 371
Performans Degerlendirme 3,7453 0,89091 371
Odiillendirme 3,1678 1,03224 371
Egitim 3,3621 1,14126 371
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Tablo 32. Rekabetci Tarz ve Diger Degiskenlere iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler B Standart Hata Beta .sig
Mekanik 0,416 0,089 0,284** 0,000
Organik -0,132 0,086 -0,094 0,125
Hiyerarsi 0,055 0,134 0,033 0,682

Klan -0,094 0,134 -0,066 0,483

Adhokrasi -0,023 0,130 -0,018 0,859

Pazar 0,210 0,126 0,138 0,095

Takim Caligmasi 0,004 0,122 0,002 0,976
Bilgi Yonetimi -0,072 0,091 -0,054 0,431
Performans Degerlendirme 0,106 0,079 0,083 0,181
Odiillendirme 0,203 0,087 0,183** 0,021
Egitim -0,273 0,078 -0,273%* 0,001

R?=0,223; Diiz. R = 0,199; F(11350 = 9,356; p<0,001

Tablo 32 incelendiginde yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur. Diizeltilmis R? degeri 0,199’dur. Bu sonuca gore rekabetci tarzdaki
%19 oranindaki varyansin bagimsiz degiskenler tarafindan aciklandig:
ulagilmaktadir. Beta katsayilari incelendiginde ise rekabetci tarzi agiklamada mekanik (3 =

0,284; p < 0,05), odiillendirme (B = 0, 183; p < 0,05) ve egitimin (B = -0, 273; p < 0,05

anlamli katkis1 oldugu goriilmektedir.

Degiskenlere ait ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 33’te yer almaktadir.
Tablo 34’te Orgiit yapisi, Orgiit kiiltiiri ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin alt

boyutlarinin, miizakere tarzlarindan uzlasmaci tarzi agiklamada ne kadar etkisinin

olduguna dair yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglar1 gosterilmektedir.
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Tablo 33. Uzlasmaci Tarz ve Diger Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama | Standart Sapma N
Uzlasmaci 4,1465 0,68869 371
Mekanik 3,7675 0,78091 371
Organik 3,0674 0,81373 371
Hiyerarsi 3,9704 0,67729 371
Klan 3,8652 0,80936 371
Adhokrasi 3,6173 0,86851 371
Pazar 3,9465 0,75082 371
Takim Calismasi 3,7968 0,67431 371
Bilgi Yonetimi 4,0566 0,86025 371
Performans Degerlendirme 3,7453 0,89091 371
Odiillendirme 3,1678 1,03224 371
Egitim 3,3621 1,14126 371

Tablo 34. Uzlasmaci Tarz ve Diger Degiskenlere Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

Degiskenler B Standart Hata Beta .sig
Mekanik 0,017 0,055 0,019 0,759
Organik -0,058 0,053 -0,068 0,274
Hiyerarsi 0,231 0,082 0,227** 0,005

Klan 0,005 0,082 0,006 0,947
Adhokrasi 0,084 0,079 0,105 0,294

Pazar -0,019 0,077 -0,021 0,804

Takim Caligmasi 0,210 0,075 0,205** 0,005
Bilgi Yonetimi 0,092 0,056 0,114 0,102
Performans Degerlendirme 0,057 0,048 0,074 0,238
Odiillendirme -0,090 0,053 -0,135 0,093
Egitim -0,087 0,048 -0,145 0,070

R%=0,198; Diiz. R2 = 0,173; F11. 330 = 8,032; p<0,001

Tablo 34’e bakildiginda yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari istatistiksel olarak
anlamli bulunmugtur. Diizeltilmis R? degeri 0,173 tiir. Bu sonuca gore uzlasmaci tarzdaki
%17 oranindaki varyansin bagimsiz degigkenler tarafindan aciklandigi sdylenebilmektedir.

Beta katsayilar1 incelendiginde ise uzlagsmaci tarzi agiklamada hiyerarsi (B = 0,227; p <

0,05) ve takim ¢aligmasinin (3 = 0,205; p < 0,05) anlaml1 katkis1 oldugu goriilmektedir.
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4.2. Nitel Yontemle Toplanan Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda temel veri analizi teknigi icerik analizidir. Icerik analizi
siiresince;
- Betimsel analizler i¢in kavramsal cerceve olusturulur ve toplanilan veriler
olusturulan kavramsal ¢erceve kapsaminda betimlenir,
- Yapilan betimlemeler agik ve anlagilir bir bigcimde diizenlenir,
- Diizenlenen bilgiler 1s1ginda birtakim bulgulara ulasilir ve bunlar birbiriyle

iligkilendirilir (Sigr1, 2018: 276-277).

Miles ve Huberman 1984 tarihli “Qualitative data analysis: A source book of new
methods” adli kitaplarinda nitel arastirmalarda veri analiz siirecini {i¢ adimda ele
almaktadir (Akt. Uziimcii, 2016: 329). Buna gére toplanan biitiin verilerin arastirmacinin
isine yarar olmamasi nedeniyle veriler istenilen bilgiler 1s1¢inda seyreltilerek ilk adim
gergeklestirilir. Ardindan arastirmacinin isine yarayan veriler birbiriyle iliskilendirilerek
aragtirma icin anlaml hale getirilir. Ugiincii adimda ise iliskilendirilen veriler belirli bir
mantik dahilinde yorumlanarak sonuca varilir ve teyit ettirilir. Mevcut arastirmada da
Miles ve Huberman’in bu ii¢ basamakli veri analiz siirecine benzer bir siire¢ izlenmistir.
Buna gore katilimcilarla yapilan miilakatlarin desifresinden sonra yaziya aktarilan veriler
tekrar tekrar okunarak aragtirmaci i¢in gerekli goriilen kisimlar ayirt edilmistir. Ardindan
ayirt edilen kisimlar arasinda belirli bir mantik ¢ercevesinde iliski kurulmus ve veriler
arasinda anlam bitiinliigli saglanmistir. Bunu saglarken olusturulan kodlar, temalar ve
bunlar1 olusturan metin Ozetleri arasindaki iliskinin daha net gosterilebilmesi ve gorsel
olarak sunulabilmesi adina tablolardan yararlanilmistir. Kod, tema ve metin 6zetlerinin yer
aldig1 tablolar ilerleyen kisimda 4.2.2. Icerik analizi baslikl1 boliimde yer almaktadir. Veri
analizi siirecinin iliclincli ve son adiminda ise arastirmaci yaptigi analizlerin sonucuna
ulasmis ve bu sonuglar alaninda uzman {i¢ kisi ile paylasilarak teyit edilmistir. Bu
kisilerden biri yonetim ve Orgiitsel davranis alanlarinda ve bilhassa nitel arastirma
yontemleri lizerinde ¢ok sayida c¢alismasi bulunan, miizakere ve arabuluculuk konularinda
da bircok profesyonelin gelismesi adina egitimler veren bir akademisyendir. Bir digeri
hukuk alaninda dogentligini tamamlamis arabulucu avukat ve aymi zamanda

akedemisyendir. Teyit icin fikrine basvurulan diger kisi ise 2009 yilindan bu yana

118



avukatlik, 2017 yilindan itibaren ise agirlikli olarak arabulucu avukatlik yapmakta ve ayni

zamanda bir ilimizde arabuluculuk dernegi baskanligini ytiriitmektedir.

Tiim bu siiregler dogrultusunda ve kuramsal ¢ergeve kapsaminda belirlenen kod ve

temalar Tablo 35°te bir arada gosterilmistir.

Tablo 35. Arastirmanin Kod ve Tema Tablosu

Degiskenler Kodlar Temalar
Statik Qevre Mekanik Yapi
Merkezi yap1
Orgiit Yapisi Inovasyon
Yl.lk.sek'ls karmagiklik diizeyi Organik Yap1
Inisiyatif verme
Ademi merkezi yap1
Yogun rekabet
Finansal ortaklik Pazar Kiiltiirii
Miisteri odaklilik
Yenilik
Orgiit Kiiltiirii Esnek yap1 Adhokrasi Kiiltiirii

Dinamik 6rgiit yapisi
Emir komuta zinciri Hiyerarsi Kiiltiirii
Diisiik belirsizlik
Aile sirketi Klan Kiiltiirii
Kisisel gelisim o
Teknik egitim Egitim
Ilgili birim katilimi Takim Cahismasi

Insan Kaynaklar1 Uygulamalart  Tazminat QOdiillendirme
Bilgi paylagimi
Geri bildirim Bilgi Yonetimi

Bilgiyi edinmek ve 6ziimsemek

Tablo 35’te belirlenen tiim kod ve temalar Oncelikle aragtirmanin kendi kuramsal
cergevesi kapsaminda belirlenmistir. Daha sonra yapilan igerik analizinde katilimcilarin
kullanim sikligina ve ortilk sdylemlerine gore Onceden belirlenen bu kod ve temalar
degerlendirilmis ve en son Tablo 35°teki seklini almigtir. Daha sonra temalar belirli bir
mantik ¢ergevesinde yorumlanarak ve aralarindaki oOriintiiler anlasilmaya calisilarak
aragtirma sorularina cevap verilmistir. Arabuluculuk etkinligine dair olusturulan kodlar ise
katilimcilarin verdigi cevaplarin icerik analizi esnasinda belirlenmis olup yine kuramsal
cergeve dahilinde gerceklestirilmistir. Arabulucugun etkinligine dair kod ve temalar Tablo

36°da gosterilmistir. Nitel arastirmalarda verilerin toplanmasi, islenmesi ve yorumlanmasi
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“arastirma sorulari, kuramsal ¢erceve ve metot” uyumunun gergeklestigi “epistemolojik
korelasyonun” saglanmasin1 ~ gerektirmektedir. Bu arastirmada da epistemolojik

korelasyonun saglanmasi adina gerekli 6zen gosterilmistir.

Tablo 36. Arabuluculuk Etkinligine Yonelik Kod ve Temalar

Kodlar Tema
Yonetici Arabulucu Avukat
Sektor bazli mekanizmalar Sektor bazli mekanizmalar
gelistirme gelistirme
Sonug odaklilik Sonug odaklilik
Repiitasyon Uzlagma kiiltiirii
Uzlagma kiiltiirt Firsat maliyeti
Firsat maliyeti Uzun vadeli iliskiler kurma
Uzun vadeli iliskiler kurma Giiglii temsil yetenegi
Istisare Yasal bosluklardan faydalanma
Giiglii temsil yetenegi Dokiimantasyon Etkinlik
Yasal bosluklardan faydalanma Giiglii iletisim
Dokiimantasyon On degerlendirme
Direkt katilim flgili birim katilim1
Siire¢ odaklilik Tarafsizlik
Seffaf siire¢ Arabulucunun yetkinligi
Giiglii iletisim Taraf iradesi
Isi resmiyete dokme Bilinglendirme
On degerlendirme Bilgi paylagimi

Arabulucuya giiven

4.2.1. Arastirmanmn giivenilirligi ve gecerliligi

Arastirma nicel ve nitel yontemlerin bir arada kullanildig1 karma arastirma 6zelligi
gostermektedir. Nicel arastirmalarda veriler sayisal Ol¢iimlerle analiz edilip
yorumlanabilirken, nitel aragtirmalarda amag¢ esas olgunun durumunu irdelemek ve bu
yonde veri analizleri gerceklestirmek (Biiyiikoztiirk, 2016) oldugu igin nitel veri analizi
belirli dlgiilerde 6znelligi beraberinde getirmektedir (Uziimcii, 2016: 329). Ancak analizler
elbette belirli giivenilirlik ve gecerlilik kriterlerini karsilamak durumundadir. Bu kapsamda
nitel yontem agisindan arabuluculuk olgusunun 6ziine ve niteligine odaklanilmis ve

kavramlar bu kapsamda incelenmistir.
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4.2.1.1. Arastirmanmn gegerliligi

Gegerlilik 6l¢im yapan aracin, mevcut konu hakkinda 6l¢iim yapabilme yetenegini
ifade etmektedir. Nicel arastirmalar da oldugu gibi nitel arastirmalarda da gecerlilik
kriterinin saglanmas1 beklenmektedir. Eisner 1991 yilindaki The enlightened eye:
Qulitative inquiry and the enhancement of educational practise adli arastirmasinda nitel
aragtirmalarda gecerlik yerine inanilirlik (credibility) ifadesini tartismistir (akt. Creswell,
2020: 248). Buna gore yapilan ¢ikarimlar ve yorumlarla inanilirhigin desteklendigi kanitlar
bulmak 6nemlidir. Mevcut arastirmada da genel gecerliligin saglanabilmesinde arastirmaci
asagida belirtilen hususlarin yani sira katilimeilarin goriisiinii daha detayli alabilmek ve
analiz edebilmek adina miilakatlarda onlara acik uglu sorular (Krippendorff, 1989: 405)

yoneltmistir.

Nitel arastirmalarda i¢ gegerlilik ortaya konan sonuglarin inanilirligin
gostermektedir.  Arastirma nitel veri analizi yaparken i¢ gegerliligin saglanabilmesi adina
hem isletme yoneticileri hem de arabulucu avukatlarla goriismeler gerceklestirilerek
cesitleme yapilmis ve farkli 6zelliklere sahip katilimcilardan (Sigri, 2018: 143) konuyla
ilgili detayl bilgiler alinmig; siirece dair yapilan analizler ve ortaya konan sonuglar ii¢
farkli uzman goriisiine danisilarak devam ettirilmis; kod ve temalar kavramsal cerceve ile
uyumlu olarak gelistirilmistir. Miilakatlardan veri analizine kadar tim bu siirecler

aragtirmacinin objektif yaklagimiyla gerceklesmistir.

Nitel arastirmalarda dis gecerlilik ise ortaya konan sonuglarin genellenebilirligi ve
farkli durumlara aktarilabilirligi olarak ifade edilmektedir. Nitel aragtirmalarin dogasi
geregi tamamen genellenebilirlik amact bulunmamaktadir ¢iinkii bu arastirmalar arastirilan
olgunun Oziinii anlamaya yoneliktir (Baskale, 2016: 26). Ancak bulgularin kalitesinin
arttirllmasi, farkli aragtirmalara ve arastirmacilara yol gostermesi ve sonuglarin
aktarilabilirligini gerceklestirmek adma birtakim kriterlerin saglanmasi gerekmektedir.
Mevcut aragtirmada dis gegerliligin saglanabilmesi igin verilerin temin edildigi
katilimcilarin konuyla ilgili tecriibesi olan, bilgili ve tamamen objektif kisilerden olugsmasi
icin amaclh Orneklem yontemi tercih edilmistir. Amagh 6rneklemde aragtirmaci kendi
aragtirmasi i¢in uygun oldugunu diisiindiigii kisileri segcmekte (Giirbiiz ve Sahin, 2016:

134) olup, bu aragtirmada da konuyla ilgili tecriibe sahibi oldugu bilinen ve arastirmacinin
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geemisten gelen yakin iligkileri nedeniyle tecriibelerini acik, goniillii ve dogru bir sekilde
paylasacagimi disiindiigii kisilerle (Houser, 2015: 176) miilakatlarin ger¢eklesmesi
saglanmistir. Ayrica katilimcilarin se¢imi, miilakat oncesinde onlara nasil ulasildigi,
miilakatin siiresi, nasil ve hangi ortamda gerceklestigi hususlarinda detayli betimlemeler
yapilmis; kod ve temalarin olusturuldugu siire¢ detayli, seffaf ve sistematik bir sekilde

anlatilmis ve katilimeilarin sdylemlerinden dogrudan alintilar yapilarak aktarilmastir.

4.2.1.2. Arastirmanin giivenilirligi

Bilimsel aragtirmalarda aranan ilk kosullardan biri olan giivenilirlik, gecerliligin de
saglanabilmesi i¢in Onemli bir adimdir. Nicel yontemlerle verilerin analizini
gerceklestirirken tipki bu aragtirmanin nicel veri analizlerinde gergeklestirildigi gibi
Cronbach Alpha degerine bakilarak giivenilirlik incelenmektedir. Nitel yoOntemlerle
verilerin analiz edilmesinde ise bu durum pek c¢ok sekilde ele alabilmektedir.
Arastirmada giivenilirligin arttirilabilmesi i¢in arabuluculugun etkinligine dair yapilan
miilakatlar yalnizca igletme yoneticileri ile sinirlandirilmamis, konuyla ilgili tecriibe sahibi
arabulucu avukatlarla yapilan goriismelerle de konu hakkinda giivenilir bir anlayis elde
edilmeye calisilmistir. Desifre metinleri olusturulurken katilimci sdylemlerinin bire bir
ayni olacak sekilde yaziya aktarilmasini ve ardindan yazilarin arastirmaci tarafindan tekrar
tekrar okunup daha saglikli kod-tema olusturabilmesini saglamasi adina biitlin goriismeler
yiiksek kalitede bir ses kayit cihazi ile bastan sona ses kaydma (Creswell, 2020: 255)
alinmistir.  Yaziya aktarilan verilerin kodlanmasinda bilgisayar programlarindan
yararlanilmas1 da veri analizinde giivenilirligi arttiran bir baska unsur olup, arastirmada
QDA Miner adli programdan faydalanilarak kodlarin sikligi gibi sayisal analizlerden
faydalanilmistir. Olusturulan kod-temalarin alaninda uzman kisilerce kontrol edilmesi
(Creswell, 2020: 255) ve bu hususta fikir birligine varilmis olmasi1 (Bal, 2016: 139)
aragtirmay1 giivenilirlik noktasinda yukar1 tagimakta olup, bu sayede arastirmacinin
katilmcilardan topladigt verileri yanlis yorumlamasi olarak ifade edilen goézlemci
onyargisinin (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2012: 127) 6niine gegilmesi
hedeflenmistir. Bu ¢ergevede arastirmacinin ortaya koydugu kodlar ve bu kodlarin ortaya
cikmasinda etkili olan katilimci sOylemleri diizenli bir metin haline getirilerek, ikisi
arabulucu avukat, bir digeri akademisyen olmak iizere li¢ farkli kisiye e-posta yoluyla

iletilmistir. Gonderilen e-posta ile aragtirmact arastirmasinin konusu, amaci ve yapilacak
122



degerlendirme ile ilgili olarak kisa ve 6z bir metin hazirlayarak taraflar1 bilgilendirmis,
aragtirmaci tarafindan yapilan kodlamalarin kendilerince degerlendirilmesini ve besli puan
sistemiyle puanlanmasini istenmistir. Besli puan sisteminde 1 puan “ifade uygun degil”, 2
puan “ifade biraz uygun”, 3 puan ifade uygun ancak revize edilebilir’, 4 puan “ifade
uygun” ve son olarak 5 puan ise “ifade olduk¢a uygun” olarak belirlenmistir. Her ii¢ kisi
de gerekli degerlendirmeleri yaparak yine e-posta yoluyla arastirmaciya geri doniis
yapmustir. Degerlendirmede besli puan sisteminin kullanilmasindaki amag¢ kodlarin basit,
anlasir ve net bir sekilde kisilerce 6nem durumuna gore puanlanabilmesinin saglanmasi ve
yapilan degerlendirmelerin tablolastirilarak her ii¢ kisinin benzer sartlarda benzer sonuglar
ortaya koyup koymadigina dair nicel kiyaslamaya imkan vermesidir. Bu noktada bir
giivenilirlik analizi yontemi olan gdzlemciler arasi giivenilirlik ve buna bagli olarak uyum
indeksi yontemi kullanilmistir. Bu yOntemin giivenilirligi, elde edilen dl¢lim rakamlari
arasindaki tutarliliga bagli olarak gelismektedir (Sencan, 2005: 160) Geri doniisler

neticesinde elde edilen sonuglar Sekil 14’te gosterilmektedir.

Degerlendirilen Kodlar
Degerlendirici | 1 |2 |3 (4|56 |7 (8|9 |10 |11 |12 |13 (14 | 15|16 |17 |18 |19 (20 | 21 |22 | 23
A 505|544 (55555 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5
B 505|544 (5|5(5]|5]| 5 5 5 5 5 5 4 | 4 41 4 5 5 5 5
C 5051541355555 5 5 5 5 5 4 | 4 5 4 5 5 5 5

Sekil 14. Degerlendirici ve Degerlendirilen Kodlarin Puan Tablosu

Sekil 14’te her bir satir gorlisiine danigilan uzmanlari; sayi ile ifade edilen siitunlar
ise arastirmacinin ortaya koydugu ve degerlendiricilerin degerledigi kodlar1 ifade
etmektedir. Degerlendiriciler A, B, C olarak simgelenmistir. Siitunlardaki kodlar ise
sirastyla sektdr bazli mekanizmalar gelistirme, 6n degerlendirme, firsat maliyeti, isi
resmiyete dokme, repiitasyon, uzun vadeli iliskiler kurma, uzlagsma kiiltiirii, bilin¢lendirme,
giiclii iletisim, ilgili birim katilimi, bilgi paylasimi, arabulucunun yetkinligi, giiglii temsil
yetenegi, direkt katilim, taraf iradesi, istisare, yasal bosluklardan faydalanma, tarafsizlik,
sonu¢ odaklilik, dokiimantasyon, siire¢ odaklilik, seffaf siire¢ ve arabulucuya giiven olmak
tizere 1’den 23’e kadar rakamlarla belirtilmistir. Degerlendiricilerin kodlara siklikla 4 ve 5
puan verdikleri ve birbirinden bagimsiz bir sekilde yaptiklar1 puanlamalarin uyum

indekslerinin %78,26 oldugu yapilan hesaplama neticesinde belirlenmistir. Uyum indeksi
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karsilagtirilan deger paya, temel alinacak deger ise paydaya yazilarak (Mazmanoglu, 2012:
6) hesaplanmigtir. Gozlemciler arast uyum degerlendirmesinde 0,74 ve {iizeri degerler
“miilkemmel” olarak kabul edilmekte (Barrett, 2001: 24) olup, arastirmada bu deger baz
alindiginda oldukca kabul edilebilir bir sonuca ulasilmistir. Uyum indeks hesaplamasi

asagida gosterilmistir.

Uyum Indeksi = (Degerlendiricilerin uyustuklar1 madde sayis1 / Toplam degerlendirme sayisi) x
100
%78,26 =(18/23)x 100

Kodlar1 puanlayan ii¢ uzman degerlendirmelerinin kiyaslanmasinda uyum
indeksinin yan1 sira Kendall’s Coefficient Concordance yontemi kullanilarak gézlemciler
aras1 uyum giivenilirligi tespit edilmistir. Kendall’s Coefficient Concordance (Kendall’in
uyum katsayisi) yontemi Onceden belirlenmis durumlarin, farkli degerlendiriciler
tarafindan bagimsiz bir sekilde yaptigi degerlendirmelerin arasinda ne olgiide uyum
oldugunu gostermektedir. Veriler SPSS 26 programi aracilifiyla bu teste tabii tutulmus ve
Kendall’s Coefficient Concordance (W) degeri 0,795 olarak bulunmustur. W degerinin
0,70’ten yliksek olmasi sonucun kabul edilebilirligini géstermektedir (Sencan, 2005: 279).

Nitel veri analizinde giivenilirligin saglanabilmesi adina dis tutarliligin artmasinda
kod ve temalar1 olusturan verilerin anlamli bir biitiin olusturmasi (Sigr1, 2018; 290) i¢in
arastirmanin kavramsal cergevesi kapsamindaki kavramlar dikkate alinarak, birbiriyle
tutarlt kavramlar ve bunun yani sira arastirmacinin kendisi disinda farkli goriisler de goz
online alinarak kodlar ve temalar olusturulmustur. Bunu yaparken ayni zamanda
aragtirmanin yontemleri ve veri analizi siirecleri detayli bir sekilde tanimlanmustir. I¢
tutarliligin saglanabilmesi i¢in ise kodlamalardan sonra olusturulan temalarin kendi
aralarinda anlamli bir biitiin olusturmast saglanmis, kod ve temalarin olusturulmasina

zemin hazirlayan kavramsal ¢ergceve detayli bir sekilde tanimlanmistir (S1gr1, 2018: 139).
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4.2.2. Iicerik analizi

Icerik analizi nitel arastirmalardaki veri analizinde siklikla kullanilan bir yontemdir.
Her olgunun incelenmesi farkli iletisimleri, mesajlar1 ya da durumlart barindirmakta olup
icerik analizi incelenen olgunun igerigine odaklanmakta ve bunun derinlemesine
anlasilmasi i¢in yapilan goriismeler ve gozlemlerden ortaya cikan sonuclar arasinda
korelasyon kurmay1 gerektirmektir (Krippendorff, 1989: 403). Bu arastirmada da temel
amaglardan biri nitel yontemle toplanan verilerden tamamen nesnel igerik ¢ikarmanin
Otesinde, aragtirmanin konusuyla ilgili sosyal gercekligi 6znel, ancak bilimsel bir sekilde
(Zhang ve Wildemuth, 2017: 318) ortaya koymaya ¢alismaktadir. Toplanan verilerin
altinda yatan kavramlari bulmayr ve bu kavramlar arasindaki iligkileri aciklamay1
hedefleyen igerik analizinin gergeklestirilmesi siirecinde ilk olarak ham veriler yaziya
aktarilarak desifre edilmis, veriler tekrar tekrar okunarak Oziimsenmistir. Ardindan
verilerden arastirmanin kuramsal ¢ercevesinde sinirlari belirlenen kavramlara gore kodlar
ve temalar elde edilmesi, ortaya ¢ikan kod ve temalarin diizenlenmesi, verilerin ortaya
cikan kod ve temalar dahilinde incelenmesi ve son olarak da sonucun ortaya konmasi
(S1gr1, 2018: 280) adimlar1 izlenmistir. Verilerin kod ve temalar dahilinde incelendigi ve
yorumlandig1 adimda veriler arasindaki iligkiler ve desenler, arastirmacinin da yorumunu
icerecek sekilde ortaya konan sdylem analizini icermekte olup; sdylem analizi igerik
analizinin bir safhasi olarak goriilmektedir (Sigri, 2018: 285-286). Kod, tema, bunlar
olusturan metin Ozetleri ile arastirmacinin her bir tema icin yorumu “4.2.2.1. Isletme
yoneticileri ile yapilan miilakatlara yonelik analizler” ve “4.2.2.2. Arabulucu avukatlar ile
yapilan miilakatlara yonelik analizler” bagliklar1 altinda olusturulan tablolarin alt

hiicrelerinde yer almaktadir.

Yukarida ifade edilen adimlarin gergeklestirilebilmesi icin gerekli olan veriler
miilakat yoluyla elde edilmistir. Nitel arastirmalarda siklikla kullanilan bir veri toplama
teknigi olan miilakatin arastirmaci tarafindan tercih edilme nedeni, arastirma sorusuna
cevap bulabilmeye yonelik katilimcilarla agik bir sekilde iletisim kurma ve sozli
diyaloglar gelistirebilmektir. Bu kapsamda arastirmaci tarafindan énceden hazirlanmis yari

yapilandirilmis bir miilakat formu kullanilmigtir.
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Yoneticilerle yapilan her miilakatin basinda arastirmact kendini, arastirmak istedigi
konuyu ve ne amagla bu arastirmay1 yapmak istedigi hususunda katilimciy1 kisa bir sekilde
bilgilendirmigtir. Katilimcilarin sorulan sorular karsinda kafasinda netlestiremedigi
noktalarda arastirmaci katilimciya agiklamalardan bulunmustur. Boylelikle arastirmanin
giivenilirligini zedeleyen ve 6lgmede bir hata kaynagi unsuru olan denek hatasi (Altunisik,
Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2012: 127) probleminin 6niine gecilmeye calisilmigtir.
Arastirmaya 6zgii kavramlarin anlamlar1 konusunda katilimcilarin bilgilendirilmesindeki
amag, kavramin dogru bir sekilde, herkes tarafindan ayni anlamiyla anlasilmasinin
istenmesidir. Ornegin katilimcilardan birinin arabuluculuktan kastin tam olarak ne
oldugunu sormasi tizerine hukuksal agidan arabuluculugun tanimi ve hangi durumlarda
uygulandigr yoniinde 6zet bilgi verilmistir. Katilimcinin kavrami netlestirmesi {izerine
kendisine tiim sorular yoneltilmis ve daha dnceden tecriibe ettigi arabuluculuk hakkinda

detayl1 bilgiler elde edilmistir.

Gorligmelerde sorulara baglamadan 6nce katilimcilardan ses kaydi alinmasi yoniinde
izin alimmigtir. Biitlin katilimcilar ses kaydi i¢in gerekli izni vermistir. Gorlismelerin kayit
altina alinmig olmasindaki en 6nemli amag¢ katilimcilarin sdylediklerinin birebir olacak
sekilde yaziya aktarilmasinin saglanmasidir. Arastirmacinin ses kaydi almadan
sOylenenleri not almaya ¢alismasi, katilimcinin bir¢ok sdylemini kagirmasina neden olacak
ve bu durum kisinin sdylemek istediklerinin anlamsal biitlinligiliniin bozulmasina sebebiyet

verecektir.

Alman ses kayitlar1 daha sonra dinlenerek bilgisayar ortamina -sdylenenler bire bir
olacak sekilde- yazilmistir. Yazili ortama aktarilan ifadeler arastirmaci tarafindan defalarca
kez okunmus ve her okuma esnasinda gerekli kod ve temalarin ¢ikarilmasi adina notlar
alimmigtir. Temalar, aragtirmanin kuramsal cergevesi kapsamindaki degiskenlerden ve
arastirma sorularindan yola ¢ikilarak onceden tanimlanmistir. Kodlar ise temalar1 en iyi
aciklayacak, temsil edecek ve yine arastirmanin kuramsal ¢ergevesiyle ilgili olacak sekilde,
metin igerisindeki belirli kelime ya da ciimleler ve bunlarin altinda yatan ortiilii ifadelerden
yola ¢ikilarak, yonlendirilmis igerik analizi ve biitiine yonelik igerik analizleri yapilarak
ortaya ¢ikarilmistir (Sigr1, 2018: 301-304). Katilimcinin kullandig1 kelimelerin yani sira

ifadelerin de altinda yatan anlamlarin ortaya ¢ikarilmasina 6zen gosterilmistir. Kodlar ve
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temalar belirlendikten sonra QDA Miner adli nitel veri analizine yonelik hazirlanmis olan

yazilim programi kullanilarak olusturulan kodlara dair siklik analizleri yapilmistir.

4.2.2.1. Isletme yoneticileri ile yapilan miilakatlara yonelik

analizler

Tablo 37°de isletme yoneticileri ile yapilan miilakatlar neticesinde yapilan analizlerle
orgiit yapisina yonelik ortaya c¢ikan kodlar, temalar ve metin Ozetleri yer almaktadir.
Burada olusturulan kodlar ve temalar arasindaki iliskiyi gostermek adina tablolardan

yararlanilmistir.

Tablo 37. Orgiit Yapisina Yonelik Kod ve Temalar

Kodlar Miilakat Metin Ozetleri Temalar

Yaptigimiz isler genel olarak askeri alana yonelik oldugu i¢in
pazarlamaya yonelik olusturdugumuz bir ekibimiz yok. Bu
konuda goriigmeleri bizzat biz kendimiz hallediyoruz.

Bizi takip eden firmalar i¢in rekabet s6z konusu olabilir ancak
bizim i¢in sektorde yogun bir rekabetten s6z edemeyiz.

Temsil ettigimiz marka madeni yag sektoriinde oldukg¢a oncti,
giivenilir ve tercih edilen bir marka oldugu i¢in piyasadaki
Statik cevre rekabet sartlarindan ¢ok fazla etkilenmiyoruz diyebilirim.

Sektor ozellikleri itibari ile biraz sinirlandirtlmig bir
sektordiir. Caligtigimiz miisteri portfoyiline baktigimizda
sadece alt tedarik¢i onay1 verilen firmalarla ¢alisildigi igin
ekonomik olarak rekabette ¢cok fazla yokuz ¢iinkii kars: taraf
ancak belli bir fiyattan yapilirsa siparisi gegecegini sdyliiyor
ve ben fiyatimin altina inmek ya da {istiine ¢ikmak gibi bir
opsiyona sahip degilim.

Caliganlar 6nemli kararlarin alinma siirecine katilmiyorlar.

Sirketin gelecegi adina 6nemli kararlar1 yonetim kurulu
olarak kendi i¢imizde aliyoruz. Belli ve biiyiik bir markanin
da resmi distribiitdrii olmamiz nedeniyle 6nceden belirlenmis

Merkezi Yapi ve uymamizin zorunlu oldugu belirli kurallarimiz ve
prosediirlerimiz mevcut. Calisanlarimizdan bu kurallar
cergevesinde is gdrmesini bekliyoruz. Mekanik Yapi

Yonetim genellikle igveren tarafindan yapilir. Yalniz bunun
altinda alt satig elemani vasitasiyla da ayrica satis yapilabilir.
Ama hiyerarsik yapida inisiyatif agirlikta igverene aittir.

Isletmemizde ortakli bir yap1 var ve asil s6z sahibi olanlar
babam ve ortagimiz. Onlarin hakli olduklarini diisiindiikleri
noktada “seriatin kestigi parmak acimaz” bu is nereye kadar
giderse gitsin gibi bir diigiinceleri var. Arabuluculuk dava
sartrysa once arabuluculuk sonra mahkeme ise mahkeme,

Yargitay ise Yargitay, istinafsa istinaftir. Benim agimdan ise -
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keske tek karar merci ben olsam- bu isleri tamamen insanlari
iizmeden, herkesin hakkini alabilecegi bir sekilde kendimiz
¢Ozebiliyorsak once kendimiz, ¢ozemiyorsak arabuluculukla
¢ozerdim. Ancak sozlimii dinletebildigim zamanlar oluyor,
dinletemedigim zamanlar oluyor. Boyle bir sirket tavrimiz
var.

Bizim tek ortaklik yapimiz var. Kaba bir tabirle patron
sirketiyiz. Elbette ilgili birim yoneticilerinin fikir beyam
oluyor ama yine hem aile sirketi olmamizdan hem de tek
ortaklik yapimizdan dolay1 karar merecii tek bir yer oluyor.

Isletme yoneticilerinin “gerekli talimatlar alryoruz”, “karar mercii tek bir yer oluyor”,

“calisanlarimizin 6nceden belirlenmis kural ve prosediirlere uymasii bekliyoruz” ya da

“hiyerarsik yapida inisiyatif agirlikli igverendedir” ifadelerinde merkezi yapi vurgusu

goriilmektedir. Mekanik oOrgiit yapisina isaret eden bu sdylemler agirlikli olarak madeni

yag sektoriinde faaliyet gosteren orta Olgekli; otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren

yaklasik 400 kisinin istihdam ettigi biiyiik 6lgekli; savunma sektoriinde faaliyet gdsteren

biri 140, digeri 8500 kisinin istihdam ettigi biiyiik o6l¢ekli isletmelerin oldugu

goriilmektedir. Isletmede calisan kisi sayisinin artmasiyla kural ve prosediirlerin arttig,

orgiit yapisinda karar verme merciinin en iistte toplandig1 dikkat ¢ekmektedir.

Inovasyon

Ayn1 segmentte bir iiriin ortaya ¢ikarirsaniz tutunma sansiniz
pek olmuyor. Onun i¢in ne yaparsaniz yapin teknolojik olarak
rakiplerinizden iistiin olmali ya da Tiirkiye’de olmayan bir
teknoloji kullanmalisiniz.

Ortaya inovatif bir seyler ¢ikariyoruz ve insanlara bunu
uygun bir sekilde anlatma gibi bir gérevimiz var.

Tasarim, dizayn, AR-GE gibi konular1 zaten bizzat firmanin
kurucusu ve sahibi yiiriitmekte ve o sorumlu olmakta; bu kigi
ayni zamanda kalite kontrolii de yapmaktadir.

Bizim Teknokent’te yer almamiz sebebiyle biitiin idari isleri,
finans igleri, vergilendirmeler, satin almalardan bu kisi
sorumludur. Bir de ISO yetkilimiz var ve bu kisi iSO
stireglerimizi takip ediyor.

Uretim yaparken yiiksek teknoloji kullaniyoruz ve malzeme
seviyesinden iiretim seviyesine kadar biitiin bu teknolojiyi biz
kendimiz AR-GE’sini yaparak sagliyoruz.

Yiiksek is
karmasiklik diizeyi

Istihdam edilen kisi say1s1 yonetim disinda 15 kisidir ve
bunlarin hepsi de mithendistir.

Firmamiz daha AR-GE niteligi olan katma deger yazilimlar
yapiyor. Dolayisiyla bu oldukga yorucu ¢iinkii uzun siire
calisip ortaya bir seyler ¢cikaramama riski s6z konusu. Ayrica
oldukg¢a maliyetli.

Ornegin su an yedi proje iizerinde calistyoruz. Her gruba
inisiyatif veriyoruz ve ¢aliganlarimiz genelde projeleri mutlu
olarak bitiriyorlar. Onlara projede istedigini yapma, tasarlama
ya da satin alma olarak istedikleri 6zgiirliigii veriyoruz.
Ciinkii bunu vermezsek ¢alisanlar kendini gelistiremez.

Organik Yap1

128




Inisiyatif verme

Gerekli inisiyatifleri de veririz. Bunu yapmazsak zaten
isimizin ytirtimesi oldukga zor olur.

Elbette calisan arkadaslarimizdan destek aliyoruz, almaz olur
muyuz? Bir is yapilacak, yapan arkadas ne kadar siirede
yapacagini bilmeden benim gidip eylemde bulunmam
miimkiin degil.

Birgok kararda calisanlarimiza danisiyoruz ve onlar1 karara
dahil ediyoruz.

Ademi merkezi yap1

Kritik kararlar mutlaka demokratik bir ortamda, galisanlarla
birlikte alinir. Zaten ¢alisanlarin yapisina baktigimiz zaman,
isletmemizde uzun donem ¢alisanlar var. Sekiz, dokuz yil gibi
stirelerde bizimle ¢aligan insanlar var. Bu nedenle de karar
alma siireclerine onlar mutlaka dahil edilir.

Inisiyatif verme durumu bizim i¢in de avantaj oluyor ciinkii
calisanlar ylikiimiizii iistimiizden altyorlar.

Ortalama bir deger alirsaniz da dyle zannediyorum ki yiizde
elli bir oraninda ¢alisanlarimiza danisiyoruzdur.

Analizler sonucunda yedi isletmenin organik yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Organik
yapiya sahip isletme yoneticilerinin 6zellikle yazilim, savunma sektorlerinde bulundugu,
yiiksek is karmagsik diizeyine sahip, i¢inde bulundugu yogun rekabette ayakta kalabilmek
adina inovasyona ve yeniliklere hizli bir sekilde adapte olma zorunlulugu bulunan ve bu
nedenle de ¢alisanlarini hizmet/iiretim stirecine dahil eden ademi merkezi bir yapiya sahip
oldugu goriilmektedir. Inovasyon gerektiren karmasiklik diizeyi yiiksek islerde isletme
yoneticileri ¢alisanlarin genellikle mithendislerden olustugunu, teknik tasarim ve imalatin

planlanmas1 asamalarinda calisanlarla yiiz yiize iletisim saglanarak fikir aligverisinde

bulunuldugu 6zellikle vurgulanmaktadir.
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Statik qevré

Merkezi yap1

Inovasyon

Yiiksek is
karmasiklik
diizeyi

Inisiyatif

verme

Ademi
merkezi yap1

Sekil 15. Orgiit Yapis1 Kodlarina Iliskin Siklik Analizi

Sekil 15°te ise nitel analizi programinda olusturulan kodlarin katilimcilar tarafindan

ne siklikla kullanildigina iliskin olarak ortaya g¢ikarilmis siklik analizi yer almaktadir.

Analiz sonuglarinda da goriildiigii lizere merkezi yap1 ve ademi merkezi yap1 ayni siklikta

cikmis olsa da inovasyon ve inisiyatif vermenin isaret ettigi organik yapinin daha sik

vurgulandigi anlagilmaktadir.

Tablo 38. Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Kod ve Temalar

Kodlar

Miilakat Metin Ozetleri

Temalar

Yogun rekabet

Sektor rekabetgi bir sektor, rekabet fiyata dayali olsa da genel
olarak nitelikli insan kaynagina dayali bir rekabet oldugunu
sOyleyebilirim.

Icinde bulundugumuz sektér itibariyle is hacmi cok yogun ve
gelecegi olan bir sektor. Yalniz bu sektorde ayakta
kalabilmenin tek yolu yaptiginiz hangi iiriin olursa olsun
rakiplerinizden iistiin olmalisiniz.

Teknokentler yazilim firmalarina destek saglayan giizel
ortamlar sunuyor. Yazilim gelistiren firma say1 da tabii giin
gectikce artiyor. Geligen teknoloji géz oniinde
bulunduruldugunda rekabetin fazla olmasi kaginilmaz bir
durum haline geliyor.

Gida sektoriindeyiz ve sektorde ¢ok fazla rakip var.
Dolayistyla rekabet de ¢ok fazla. Her gecen giin de bu rekabet
artmakta.

Rekabet var ve bunu 6zellikle son yillarda daha ¢ok
hissediyoruz.

Sektor olarak da akaryakit sektorii rekabetci bir sektor.
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Uluslararasi sirketlerin elinde bulundugu i¢in daha fazla
rekabete yonelik bir sektor. Sirketler arasindaki rekabet
dolayisiyla bayilere de yansitiliyor. Firmalar arasinda ¢ok
ciddi rekabet var. Rekabet gerek promosyon seklinde gerekse
fiyat kirma seklinde olabiliyor. Art1 bunun yaninda satici
bayilerinin tonaj takibi karsiliginda rekabet ortaminin daha
yiiksek olmasina neden oluyor.

Bizim bulundugumuz sektorler genelde rekabetci sektorlerdir.

Hukuk, muhasebe, finans gibi konularda sirket i¢inde bir
departmanimiz yok ama bu konuda yatirimcimizdan destek
aliyoruz ve oraya bagliyiz.

Biz dzellikle proje bazli veya organizasyon olarak Pazar Kiiltiirii
biliylimemiz gereken noktalarda finansal servetlerle daha
ziyade ve piyasa sartlar1 sebebiyle firmay1 ve departmanlari
Finansal ortaklik | bitylitmek yerine ¢ziim ortakliklar1 veya yeni sirket
ortakliklarina giderek bilyliyoruz. Mesela firma ortaklik
yaptigimiz ikinci firmamiz AR-GE yapmakta, {iglinciisii ise
savunma sanayinde ve silahli kuvvetlerde projeleri takip eden
bir firmadir. Bunlar ¢6ziim ortaklarimiz ve ortakliklarda
firmalarin hakim ortagi biziz. Yani islerimizde yeni bir siireg,
yeni bir is gerektigi zaman biz o departmani kurma ve
personel maliyetleri risklerinin altina girmek yerine ¢6ziim
ortagimizla bir ig birligine gidiyoruz.

Su an askeri alana yonelik isler yaptigimiz i¢in

Miisteri Odakhilik | goriismelerimizi birebir kendimiz gergeklestiriyoruz.

Bizim {irlinlerimiz ise daha yenilik¢i tirtinler. Yani rekabetci
bir piyasada yenilik¢i ve daha premium iiriinler satryoruz. Bu
noktada “fayday1” anlatarak satisimizi yapmaya ¢alisiyoruz.

Bu arastirmanin nicel veri analizi kisminda 6rneklemde en ¢ok goriilen orgiit kiiltiirii tipi
belirlenmistir. Bu kisimda da isletme yoneticilerinin yogun rekabet icerisinde olduklar
vurgusu, misteri odakli faaliyetler gostermeleri ve finansal ortakliklara sahip olmalari
vurgulari, miilakatin gerceklestirildigi on ii¢ isletmede agirlikli olarak pazar kiiltiiriiniin

hakim oldugunu isaret etmektedir.

AR-GE ve yazilim yapiyoruz ve ¢esitli dijital iirtinler ortaya
cikartiyoruz.

Suandaki elektrik caginda her yere enerji ve elektrik gotiirme
ihtiyac1 oldukca fazla ve elzemdir. Ornegin Philips ya da
Siemens bunlar1 yurt disindan hazir tedarik edip, getirip
kuruyor. Bunlar ¢ok ciddi maliyetlerle kuruluyor. Gergekte bu
isi siz yapmaya bagladiginizda bu maliyetler onda birlere
Yenilik kadar diigebiliyor. Bu is arada ¢ok biiyiik karlilikla yapiliyor.
Dolayisiyla Tiirkiye’de 1960’lardan itibaren bu konuda
yatirimlar ve yerli imalatlar baglamistir. Bizim sektoriimiizde
de bu tip testleri yapan, bu tip cihazlar1 lireten firmalar
olmamustir. Clinkii biz daha ziyade isin miiteahhitlik
taraflarin1 yapmisiz. Biz bu ihtiyaglar1 gorerek 1976’da
kurulmus bir firmayiz. Tiirkiye’de AR-GE yapan, gerekli
ihtiyaclar1 karsilamak {izere endiistriyel boyutlarda yiiksek
gerilim cihazi iireten tek firmayiz.

Degisime, gelisime siirekli ve hizli bir sekilde ayak uydurmak

zorundayiz.
Esnek yap1 Her sektorde artik rekabet, inovasyon ¢ok 6nem kazandi. Adhokrasi
Bizde de ayni sekilde teknolojiye ayak uydurmamiz, Kiiltiirii

yeniliklere adaptasyon saglamamiz gerekiyor.
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Dinamik orgiit
yapisi

I¢inde bulundugumuz sektér itibariyle dinamik bir sirket
yapimiz var. Degisime, gelisime siirekli ve hizli bir sekilde
ayak uydurmak zorundayiz.

Calisanlarimizin da atilgan, net, karar alabilme, sorumluluk
alabilme gibi baz1 temel nitelikleri olmas1 gerekiyor. Bu ¢ok
net. Isin gerektirdigi teknik detaylara ilave olarak miimkiinse
tecriibeli, geng ve ayrica su andaki ¢aligsan profilimize de
uygun olarak eglenmeyi seven dinamik arkadaslar tercih
ediyoruz. Kisisel motivasyonu yiiksek olmasi da ¢ok 6nemli.

Otomotiv sektorii olarak baktigimizda bu pandemi déneminde
bile Avrupa’da en ¢ok satisin gergeklestigi sektordiir.
Dinamikleri perakendeye gore daha yavas kalsa da sektor
olarak hep trend olma 6zelligi tagimaktadir. Artik otomobil
bir liiks olmaktan ¢ikti ve zorunlu ihtiyag haline geldi.
Dolayisiyla cok markali olmamizin getirmis oldugu bir
hareketlilikle pandemide 1-1,5 ay kadar ufak bir diisiis
yasamis olsak da dinamigimiz her daim devam etmektedir.
Petrokimya, otomotiv gibi sektorler her daim yiikseliste olan
sektorlerdir. Biz de keza ayn1 sekilde yiiksek bir trendde
faaliyetlerimizi siirdiirmekteyiz.

Katilimcilarin i¢inde bulunduklar1 sektorler itibariyle olduk¢a yogun bir rekabet iginde

olduklart vurgusu katilimeilar tarafindan siklikla tekrarlanmistir. Yenilik, esnek yap1 ve

dinamik Orgiit yapisinin temsil edildigi adhokrasi kiiltiirii yazilim sektoriinde faaliyet

gosteren iki isletmede baskin olacak sekilde kendini gostermektedir.

Emir komuta
zinciri

Caliganlar 6nemli kararlarin alinma siirecine katilmiyorlar.

Yalnizca hukuk miisavirligi olarak biz katiltyoruz ve biz
temsil ediyoruz. Zaten o agamaya gelene kadar iist
yonetimden de gerekmesi halinde talimatlar1 aliyoruz.

Yonetim genellikle igveren tarafindan yapilir. Yalniz bunun
altinda alt satig elemani vasitasiyla da ayrica satis yapilabilir.
Ama hiyerarsik yapida inisiyatif agirlikta igverene aittir.

Diisiik belirsizlik

Savunma sanayi sektoriindeyiz. Oncelikle elektronik alanda
iiretim yapan bir firmay1z. Bizi takip eden firmalar i¢in
rekabet s6z konusu olabilir ancak bizim i¢in sektorde yogun
bir rekabetten s6z edemeyiz.

Hiverarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltiirii, mekanik orgiit yapisina sahip olan orgiitlerle paralellik gdstermektedir.

Bu noktada hiyerarsik Orgiit yapisinda “emir komuta zincirinin” baskin oldugu

goriilmektedir.
Sirketimiz girisimcinin kurmusg oldugu bir sirket ve ben bu
isletmede ikinci nesilim. Bu sebeple sirketimiz hep kisi odakl
ya da kurumsallagma ve departmanlagma yerine kalifikasyon
Aile sirketi iizerine gidilmistir.

Bizim tek ortaklik yapimiz var. Kaba bir tabirle patron
sirketiyiz. Elbette ilgili birim yoneticilerinin fikir beyam
oluyor ama yine hem aile sirketi olmamizdan hem de tek
ortaklik yapimizdan dolay1 karar merecii tek bir yer oluyor.

Klan Kiiltiirii

Yedi isletmenin aile isletmesi oldugu gerceginden hareketle orgiitlerde klan kiiltiiriiniin de

var oldugu goriilmektedir.
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Tablo 38’de isletmelerin orgiit kiiltiiriine yonelik olusturulmus olan kodlari, temalar1
ve metin bilgileri goriilmektedir. Isletmelerde her zaman tek bir 6rgiit kiiltiiriiniin tam
anlamiyla baskin olmasi beklenemez. Orgiitlerin 6nem verdikleri degerlere gore bir veya
iki orgiit kiltiirii tipi de baskin olabilmekte, diger orgiit kiiltiiri tipleri de ¢ok az miktarda

da olsa var olabilmektedir.

Yogun

rekabet
Finansal
ortaklik

Miisteri
odaklilik

Yenilik

Esnek yap:
Dinamik
orgiit yapisi
Emir komuta
zineiri
Diisiik
belirsizlik

Aile sirketi

Sekil 16. Orgiit Kiiltiirii Kodlarmna iliskin Siklik Analizi

Sekil 16°da orgiit kiiltlirii kodlarimin sikliklar1 gosterilmektedir. Buna goére yukarida
da belirtildigi gibi emir komuta zinciri ve diisiik belirsizlikle hiyerarsi kiiltiirliniin
vurgulandigr  oOrgiitlerin - mekanik Orglit yapisina sahip isletmelerle paralellik
gostermektedir. Yedi isletmenin ise aile igletmesi oldugu bilinmesine ragmen bu vurgunun

yalnizca iki isletme tarafindan yapilmasi dikkat cekmektedir.
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Tablo 39. insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Yonelik Kod ve Temalar

Kodlar Miilakat Metin Ozetleri Temalar

En 6nemli kriterlerimizden biri kendini gelistirmis, agik
goriislii, takim ¢aligmasina yatkin olunmasidir.

Kisisel gelisim Sonug agisindan kanunun tutanaga verdigi o deger gergekten
basarili ama arabulucularin ve hatta taraflarin siirecte daha
bilingli ve bagarili olmalar1 belki de egitimle yapilacak bir sey
bu.

Girecegi birimin sorumlusu ¢alisani alip belirli bir hafta
siiresince kendisini egitim siirecinden gegiriyor. Ciinkii Egitim
yaptigimiz is teknik detaylar1 olan spesifik bir is.

En 6nemli kriterimiz iyi egitim alinmis olmasi.

Teknik egitim Diger firmalarda yaptigimiz igler artik daha oturmus oldugu ve
savunma sanayine yonelik oldugu i¢in orada tecriibeli, faydali
ve giivenilir bir eleman olmasi gibi kriterlerimiz oluyor.
Uretimde calisacak personel icin teknik yeterlilik ve tecriibeli
olmasina oncelik veriyoruz. Bu noktada zorlaniyoruz ¢ilinkii
maalesef Tiirkiye’de teknik personel bulmak gercekten her
gecen giin zorlagiyor.

Temel olarak egitim diizeyi bizim i¢in ¢ok dnemli, mutlaka
teknik egitimi olan birini dahil ediyoruz.

Katilimcilar tarafindan siklikla dile getirilen unsurlardan biri egitimdir. Ozellikle ise
alimlarda istihdam edilecek kisinin isin gerektirdigi niteliklere sahip olmasi ve ise
alimlardan sonra kisiye gerekli egitimlerin verilmeye devam edilmesi isletme

yoneticilerince vurgulanmistir.

Avukatimiz ve sirketi temsilen muhasebe ya da insan
kaynaklarindan yetkili bir calisanimiz katilryor genellikle.
Anlagmazliga gore, mesela finans boliimiinii ilgilendiren ticari
bir uyusmazlik varsa muhasebeden bir arkadagimizi da alarak
stirece gidiyoruz. Bu son pandemi doneminde uzaktan online
olarak yaptigimiz goriigmeler oldu. Onlara da ekip olarak
Tlgili birim katildik.

katilim Anlagmazlik bir tahsilat ile ilgiliyse ilgili birimdeki kisi Takim Cahsmasi
katiliyor; calisanla ilgiliyse muhasebe ya da IK departmanindan
birisi katiliyor. Gortigmelere gitmeden 6nce bizden inisiyatifleri
alirlar ve ona gore katilim saglanir.
Caligan1 rahatlatmak, onu anlamak énemli. Calisanin kendi de
talep etse, bizde talep etsek sonugta ortada bir para ve emek s6z
konusu oldugu i¢in onu o arabuluculuk koltuguna oturtmadan
once yoneticisinden ziyade insan kaynaklarinin kisiyi ikna
ederek o siirece baglatmasi gerekiyor.

Takim calismasi temasi altinda kodlanan ilgili birim katilimi bilhassa arabuluculuk
goriismelerinde isletme yoneticilerinin, problemin yasandigi birimi siirece yonlendirmesini
kapsayacak ifadelerden olusmaktadir. Siiregte Orgiitii  temsilen katilan birim
caliganinin/calisanlarinin  genellikle insan kaynaklari birimiyle koordineli bir sekilde,
onlardan gerekli yetkileri alip siirece katildigi ifade edilmektedir. Insan kaynag:

departmaninin etkili bir sekilde calistig1 isletmelerde, arabuluculuk faaliyetlerinin
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yiiriitiilmesi esnasinda da bu birimin yogun bir sekilde siirece katildig1 goriilmektedir.

Tazminat

Gectigimiz senelerde pazarlamada ¢aligan bir kisinin
siparislerden aldig1 ticreti sirkete yansitmadigini, bizi bir
sekilde oyaladigini tespit ettik. Ilk etapta bu durumu kendisiyle
konustuk ve ortada kendisinin yaptig1 yanlis bir durum
olmasina ragmen biitiin tazminatini da kendisine ddeyerek isten
ayrilmasini sagladik.

Arabuluculuk olunca yine tazminatini verdik belki biraz daha
paket verdik ama suna emin olmus olduk ki karsi taraf da
burada biitiin haklariyla ayrilmis

QOdiillendirme

Bilgi paylasim

Calisanlarimizin biiytik bir ¢ogunlugu mithendis ve ¢alisirken
stirekli birbirimizle iletisim halindeyiz. Is ile ilgili kararlarda da
birbirimize danisiriz.

Ciddi miktarda bir iiriin satig1 olmustu ve iicreti alinamamusti.
Ne kadarlik bizim bir maliyetimiz var? Elbette bir kay payimiz
da var. Giiniin sonunda bir arabulucuya kadar gidiyorsa bu, kar
payindan feragat etmeyi diigiiniiyoruz ya da ne harcadik biz,
iirtiniin ne kadarin1 yaptik gibi bu tarz detaylarinda yer aldim.
Devaminda da hukuk danigmanimiz devam etti.

Konu ile ilgili avukatimiza danisiyoruz. Bu siireci genellikle
kendisi yiirtitiiyor. Onun verdigi bilgiler dahilinde siirece
giriyoruz biz de. Avukatlarimizi konuyla ilgili bilgilendirdikten
sonra onlar gerekli analizleri yapiyorlar.

I¢ denetim basgkanligiyla koordineli bir sekilde, ilgili birimlere
konuyla ilgili siireglerde neler yasadiklarini tekrar
hatirlamalarini istiyoruz.

Arabuluculuga baglamadan 6nce bir araya geliyoruz, bizden
bilgi ve yetki aliyor ve siirece o sekilde baslamig oluyoruz.

[lgili birim y&neticisi bu konuda direkt bizimle iletisime
geciyor. lgili gérev tanimlarini biz olusturdugumuz igin
kriterleri birim yoneticisi ile konusmamizin akabinde segme-
yerlestirme siirecimizi baglatiyoruz.

Dolayistyla bir short list olusturuyoruz. Bu listeyi birim
yoneticisiyle paylagiyoruz. Onun uygun gordiigii kisilerle ya da
adaylarin hepsiyle goriismek isterse ona gore goriismeler
planliyoruz.

Sadece IK’nin tek basia isci alma ve tek basina isten ¢ikarma
yetkisi yoktur. O noktada yonetici ile birlikte kararlar vermek
onemlidir. Bir noktada tikanma yasaniyorsa bu isin birlikte
¢Ozlimii yapiimalhdir.

Geri bildirim

Ben katilmadim. Hukuk miisavirimiz biitiin siireci yonetti ama
ben gerekli feedbackleri verdim.

Gerekli belgeleri ¢gikardiktan sonra bundan sonrasini
avukatimiza birakiyoruz. Siiregte o bizi zaten bilgilendiriyor.

Bilgiyi edinmek ve
oziimsemek

Alman ya da Amerikan bir firma oldukca karli olan bu pazarla
ilgili teknolojik bilgi ve detaylari sizinle hicbir sekilde
paylasmiyor. Dolayistyla siz bunu kendiniz yaparak 6grenmek
zorundasiniz. Biz bu siiregleri gegtik. Ilk olarak 1980’de yaptik
ve daha sonra dgrendiklerimizi tekrarlayarak daha biiyiik
6l¢eklisini yapmaya bagladik. Dolayistyla iiretimi yiiksek bir
teknoloji ile biz gergeklestiriyoruz. Bu da bizim know-
how’1miz oluyor.

Bu iiriin girdiyse girisinin kaydi, ¢alisildi ise tizerinde bir
imalat proses yapildi ise bunun gorsel olarak videoya
kaydedilmesi ya da fotograflanmasi gibi yontemlerle arsivliyor
ve kaydini olusturuyoruz. Biz AR-GE yapmamiz nedeniyle de
teknik olarak geriye donebilmek ya da bunu yorumlayabilmek

Bilgi Yonetimi
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adima bu arsivleri olustururuz. Bu tip dokiimanlar1 hazirlayip,
bu dokiimanlarla aslinda bir hizl1 bir sunum yapiyoruz yani
aslinda bir gorsel veya dijital olarak bir “seyir defteri”
tutuyoruz.

Orgiitlerde “bilgi paylasim1” hususunda yapilan vurgularin siklig1 Sekil 15°te de goriildiigii
tizere dikkat ¢cekmektedir. Katilimcilar tarafindan islerin bilgi paylasimi saglanarak birlikte
coziimiinde saglam bir “iletisim kurma”, diger birimlerle “koordineli bir sekilde ¢alisma”,
karar verilmeden once “birbirine danisma” vurgularinin yapildigir goriilmektedir. Bilgi
yonetimi temas: altindaki diger kodlamalar olan geribildirim, bilgiyi edinmek ve
oztimsemenin de oOzellikle rekabet yogun sektorlerde yenilik¢i faaliyetlerle piyasa
sartlarina uyum saglayarak avantaj kazanmak isteyen isletme yoneticileri tarafindan ifade

edildigi dikkat ¢ekmistir.

Tablo 39°da katilimcilarin isletmelerindeki insan kaynaklari uygulamalarina yonelik
ortaya konan kodlar, temalar ve bunlarin ortaya ¢ikarilmasinda oncii olan metin 6zetleri
gosterilmigtir. Buna gore hem orgiit faaliyetlerini yerine getirirken hem de arabuluculuk

stirecinde isletmelerin insan kaynagina dair neler yaptig1 ortaya konmustur.

Katilimcilardan bazilar 6zellikle is¢i isveren arasinda yasanan is uyusmazliklarinda
insan kaynaklarmin taraflar arasinda “tampon” gorevi gordiigii, “bilgi akisini sagladig1”,
calisanin ise giristen ¢ikisina kadar “tiim belgelerin” bu departmanda mevcut oldugu ve
gereken durumlarda ihtiyari arabuluculuga gitmek lizere calisan1 “ikna ettigi” ve aksi
durumda ileride hangi zorluklarla karsilasabilecegi yoniinde “seffaf bir sekilde

-

bilgilendirdigi” noktalarinda vurgu yaparak insan kaynaklarinin 6nemine dikkat ¢ekmistir.
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Kisisel gelisim
Teknik egitim
Tlgili birim
katilimi
Tazminat
Bilgi paylagimi
Geri bildirim

Bilgiyi
edinmek ve
Oziimsemek

Sekil 17. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Kodlarina iliskin Siklik Analizi

Sekil 17°de ise insan kaynaklar1 uygulamalarinda ydneticilerin sdylemlerine yonelik

olusturulan kodlarin siklik analizi sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 40. Arabuluculuk Etkinligine Yonelik Kod ve Temalar

Kodlar Miilakat Metin Ozetleri Temalar

Arabuluculuk devletimizin son yillarda ortaya ¢ikardigi; hukuka
basvurmadan kisilerin arasindaki sorunlarin ¢oziilmesi agisindan
giizel bir kurum. Ancak bunun isleyisi savunma sanayinde biraz
zor. Savunma sanayinde ¢aligiyorsaniz iki miisteriniz var. Biri
devletiniz digeri de yurt disindaki bir devlet. Sirketler arast
genelde satin alma olmuyor. Yani savunma sanayi sirketlerinin
miisterisi devlettir. Siz bu arabuluculukla bunu ¢6zemezsiniz.
Ancak bir hizmet alim1 yaparsaniz ya da baska bir firmayla ortak
bir {irlin ¢ikartirsiniz olabilir ancak dyle bir durumda da
arabuluculuk pasif kalacaktir ve taraflar direkt
hukuka/mahkemeye yonelecektir. Ciinkii savunma sanayinde is
yapan firmalarin gorevi kritik, biitgeleri oldukga yiiksek ve
miisterisi ylizde yetmis oraninda devlettir. Bu durumda bu sektor
icin arabuluculuk kurumu biraz zay1f kalabilir.

Sanayide i yapan firmalar ister ¢alisanla ister disaridan {iriin
aldigimiz ya da ortak is yaptigimiz firmayla is siireclerimiz
baslamadan 6nce aramizda ¢ok agir ve gizli bir ticari sozlesme
yapiyoruz. Karsi taraf zaten bu ticari sozlesmede bir hata
yaptiginda ya da bu sdzlesmeye uymadiginda mahkeme yoluyla
basina gelecekleri bildigi i¢in genelde bir sikint1 ¢ikmiyor. Clinki
is yaptigimiz alan askeri bir alan ve sozlesmelerimiz gergekten
¢ok agir oluyor. Her iki tarafta bu s6zlesmeye uymadiginda
basina geleceklerden haberdar oldugu ve yine askeri alan olmasi
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sebebiyle her 6niine gelenle is yapilmadigi i¢in sikint1 ¢ikmiyor.
Hakim, savci ve orada gorevli herkes hi¢ gérmedikleri, hig
bilmedikleri bir seyi bagkalarindan duyarak ve elbette detaylar1
sorarak durumlar karsisinda bir seye yargi vermeye ¢alisiyor.
Bunun ¢ok zor oldugunu diisiiniiyorum. Tiim bunlar yasanirken
elbette ki siire uzuyor. Esasinda hakimin yapabilecegi sey de bir

Sektor bazh yerden sonra ya yasaya bagli kalarak ya da iyi savunana gore
mekanizmalar karar vermektir. Ben kendi adima arabuluculuk siirecini bu
gelistirme yonden ¢ok degerli goriiyorum.

Ticari konularda digerlerinden farkli olarak taraflarin anlagmaya
varmasinda daha etkin bir mekanizma saglanabilir diye
diisiiniiyorum. Bunun i¢in de siiregler konu bazli ya da sektorel
bazli olarak diisiiniillip etkinlik daha da arttirilabilir. Mahkemeler
“is mahkemesi” diye bir kola ayrilmis ancak binlerce is dali var
ve hakim dogal olarak hepsini bilemez. Belli is dallarindaki
doktrinleri bilmedigi igin sorarak 6grenmeye ¢alistyor ve giiniin
sonunda bir yargt vermeye ¢alisiyor. Bu durum hem alinan
kararlarin dogrulugunu hem de kararlarmn alinis stirelerini
etkiliyor.

Mesela Almanya’dan tank motoru alacagiz. “Almanlar bize bu
motoru istedikleri fiyata ve istedikleri sartlarda satarlar, biz yeter
ki alabilelim” bakis agisindayiz ¢iinkii. Ama biz tank motorunu
iiretiyoruz ve bunu satacagiz dedigimiz zaman bizimle bin
dereden su getirip dyle bir sozlesme yaparlar ki biz batarsak
biitiin dmriimiiz boyunca devlete ¢aligsak bile devlete borcumuzu
0demeyebiliriz. Dolayisiyla mahkeme siirecinde dniimiize
gelecek sartlar daha zorlu olur. Bunu hic¢bir zaman kabul
etmeyiz.

Belki sektoriimiizde ilerleyen zamanda piyasa daha gelistikge ve
oyuncular arttik¢a, firmalar ¢esitlendikge, kabiliyet ve kapasiteler
de buna gore degerlendirilirse durum daha farkli olabilir. Ancak
su anda sektorlimiiziin yapist itibariyle boyle bir sansiniz yok.
Mesela bir miiteahhit ile mahkemelik olup baska bir yerde aym
miiteahhitte i verebiliyor devlet veya kamu. Arabuluculuk da
yapilabiliyor ve “olur, 6nemli degil” diyor ve aligveriglerine
devam ediyorlar ancak sizin 8-10 yil {izerinde ¢alistiginiz bir
konu ve teknoloji bir mahkemeyle ret gortir, proje kapatilirsa
bunun bir sonucu oluyor.

“Sektor bazli mekanizmalar gelistirme” isletme yoneticileri tarafindan arabuluculugun
daha etkin gecirilebilecegine dair izlenimleri olarak dikkat ¢ekmistir. Ozellikle savunma
sanayinde yer alan isletme yoneticileri i¢cinde bulunduklar1 sektoriin yapisi itibariyle
arabuluculugun “isleyisinin zor” oldugunu ve “arabuluculugun pasif” kalacagini
belirtmektedir. Bunun nedeni olarak da “miisterilerinin devlet olmasi sebebiyle zaten
imzalanan sozlesmelerin olduk¢a agir oldugu ve bu sdzlesmelere uyulmamasi halinde agir
yaptirimlarin degerlendirilecegi mahkemelerin devreye girdigi” olarak belirtilmistir. Bu
sorunlar daha ziyade ticari uyusmazliklarda gerceklestirilen arabuluculuklar icin gecerli
olmaktadir. Bunlarin yan sira yoneticiler “mahkemelerde hakimlerin hi¢ bilmedikleri bir
konu hakkinda bagkalarindan duyarak bir seye yargi vermeye c¢aligmalar1”, “mevcut

binlerce is dalindaki doktrinleri bilmeyen hakimlerin giiniin sonunda konu hakkinda yargi
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veremeye c¢alismasi” gibi ifadelerle arabuluculugun kendileri i¢in daha tercih edilebilir
olduklarin1 vurgulamigtir. Savunma sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin st diizey
yoneticisi konuyla ilgili sunlar1 sdylemistir:

“Belki sektoriimiizde ilerleyen zamanda piyasa daha gelistikce ve oyuncular arttikga, firmalar
cesitlendikge, kabiliyet ve kapasiteler de buna gore degerlendirilirse durum daha farkli olabilir. Ancak su
anda sektdriimiiziin yapist itibariyle boyle bir sansiniz yok. Mesela bir miiteahhit ile mahkemelik olup baska
bir yerde ayn1 miiteahhitte i verebiliyor devlet veya kamu. Arabuluculuk da yapilabiliyor ve “olur, 6nemli
degil” diyor ve aligverislerine devam ediyorlar ancak sizin 8-10 yil {izerinde ¢alistiginiz bir konu ve teknoloji

bir mahkemeyle ret gortir, proje kapatilirsa bunun bir sonucu oluyor.”

[lk etapta iyi niyetle yaklasip bunun karsiligimni alamadigimiz
durumlarda olaya artik direkt sonug¢ odakli bakiyoruz ve paramizi
almaya c¢alistyoruz. Hizmeti vermisiz, her sey so6zlesmede oldugu
gibi uygulanmus, fatura var, vergisini 6demisiz yani burada bizim
icin bir magduriyet s6z konusu. Bu asamada uzlagsma s6z konusu
olmuyor, sonuca odaklaniyoruz ve paramizi almaya calisiyoruz.
Bence sonuca odaklanilmalr ¢iinkii siire¢ ne kadar iyi giderse
gitsin eger giiniin sonunda elde edilen sonug kisi ya da sirket i¢in
negatifse siirecin bir 6nemi olmuyor. Burada 6nemli olan bence
sonuctur.

Sonuca odaklaniyoruz. Hakkimizi olani almak i¢in zaten bu
siirece giriyoruz.

Sonu¢ odaklihk | Bence giiniin sonunda ne olduguna bakmamiz lazim.
Arabuluculuk yoksa bir zaman kaybi olur. Reel sektorde “vakit
nakittir” diye bir anonim sdziimiiz vardir. Yani biz giinlerce
konusup, birbirimize saygili bir sekilde hitap edip isin sonunda
hicbir noktaya varamiyorsak aslinda giinlerce birbirimizin
zamanini ve o zaman igerisinde yapabilecegimiz alternatif
islerimizi ve paramiz1 yemisiz demektir. Bu da yanlis bir sey.
Dolayisiyla burada sonu¢ 6nemlidir.

Sonucu alamadiginiz siiregler ¢ok anlamli degil. Simdiye kadar
bu kadar net diyebilecegimiz dort adet konumuz oldu bizim.
Agikeasi iki tanesinden sonug alamadik, bir tanesinin de sonucu
bizi ¢ok iizdii. Bir tanesi ise hala devam etmekte. Aslinda ortada
bir sonug var ama bu sonug kimseyi mutlu etmiyor su anda. Bu
yiizden de siire¢ devam etmekte. Dolayisiyla bu sonucun fiili ve
zaruri olarak bir yere baglanmasi gerekecektir.

Siire¢ de 6nemli ancak sonuca odaklanmak lazim.

Bizim i¢in tabii sonug esashidir. Yani sonuca ulasabilecegimiz
adimlar1 atmaya c¢alistyoruz. Yoksa siire¢ zaten sonucun nedeni
gibidir diyebiliriz.

Arabuluculuga katilan isletmelerin daha c¢ok sonu¢ odakli oldugu goriilmiistiir. Sonug
odaklilik vurgusunun yedi ayr1 goriismede dokuz kere tekrarlandigi goriilmektedir.
Arabulucu avukatlarla yapilan goriisme sonuglarinda, ileride de bahsedilecegi lizere,
arabulucularin  “stire¢  odakliligin  Onemine” yaptii vurgunun tersine; isletme
yoneticilerinin birgogu miilakatlarda “kars1 taraftan iyi niyet gérmedikleri i¢in olaya artik
direkt sonu¢ odakli bakip paralarmi almaya calisma”, “siire¢ ne kadar iyi giderse gitsin

gliniin sonunda elde edilen sonuca bakma”, ‘“hakkimiz olan1 alma”, “vakit nakittir
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diisiincesiyle isin sonunda higbir yere varilamiyorsa gecen siire i¢inde alternatif islerin ve
paranin yenmis oldugu diisiincesi”, “sonucun goriilemedigi siireclerin ¢ok anlaml
olmadig1” yoniinde goriislerini belirtmistir. Savunma sektoriinde faaliyet gosteren orta
Olgekli bir isletmenin iist diizey yoneticisi arabuluculugun etkinligini kendine gore su
sozlerle ifade etmektedir:

“Bence arabuluculuk sonunda verilen tutanagin karar hilkmiinde/ilam hiikmiinde nitelendirilmesi

gergekten bu isin en etkin kismi1.”

Ulkemizdeki sirket sahiplerinin “mahkemeye gidersem ticari
dostlar arasinda ismin ¢ikar, medyada adim ¢ikabilir ve bunu
temizleyemem” gibi bir algis1 var. Bu agidan mahkemeye
gitmeden sorunlarin ¢6ziilmesi acisindan ¢ok giizel.

Agikeasi ne olursa olsun sunu diyebilirim ki mahkemeye
gitmektense arabuluculuk ya da baska bir B plani ile ¢oziim
bulmak bana daha gerg¢ekei ve daha dogru geliyor. Ciinkii hukuki
stireg 6zellikle sektdrde ve piyasada yaptiginiz islerde sizin
itibarinizi ve isminizi de degistiriyor.

Repiitasyon “Tank motoru yapacaklardi ama yapamadilar, tizerine bir de
mahkemelik oldular; demek ki bunlar bu isi yapamiyor” etiketini
hicbir zaman kaldiramazsiniz.

Ben mahkemelik olmak istemezdim ¢iinkii ¢alistigim ortamda
yan komsum ya da iki sokak dtedeki tedarik¢imle mahkemelik
olmak istemem.

Hep uzlasarak, el sikisarak, tatli bir sekilde halletmeye
calistyoruz. Hem sonrasinda kendi repiitasyonumuz hem de
calisan1 zora sokmamak amaciyla bu sekilde bir ayrilik yoluna
gidiyoruz.

“Repiitasyon” miilakat goriismesinde %23,1 oraninda tekrar1 goriilen bir ifade olarak
karsimiza c¢ikmigtir. “Repiitasyonun” ise yoOneticilerin mahkemeye gitmek yerine
arabuluculugu tercih etmelerinde biiyiikk 6neme sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore
yoneticilerin “mahkemeye gidersem ticari dostlar arasinda ismim ¢ikar, medyada adim
cikabilir ve bunu temizleyemem algis1 var”, “hukuki siire¢, piyasada yaptigmiz islerde
sizin itibariizi ve isminizi de degistiriyor”, “ben mahkemelik olmak istemezdim ¢iinkii
calistigim ortamda yan komsum ya da iki sokak 6tedeki tedarikgimle mahkemelik olmak
istemem” gibi sOylemleri arabuluculugu -kendi repiitasyonlarini korumasi nedeniyle- etkin

olarak gormektedir.

Oncelikli diisiincemiz aramizdaki sorunu arabuluculukla
¢ozmektir. Bahsettigim iki calisanimizla yasadigimiz sikintiy1
mahkemeye gitmeden ¢6zmiistiik mesela.

Dolayisiyla biz davay1 agan taraf olmamiza ragmen gercekten
uzlagmaci olmaya ¢alismistik.

Siirecte bazen dyle bir noktaya geliniyor ki sadece isi yaptirmak
adina, sirf is olsun diye konusuyoruz. Ben genelde alt diizey
yonetici, mithendis veya teknik sorumlu kisilerin katildig1 bircok
toplantida bu sorunu goriiyorum. Ben toplantilara genelde firma
sahibi olarak ya da projenin yetkili kisisi olarak gidiyorum ve
benim oradaki amacim durumun anlagilmasi. Ama karsidaki

140




Uzlasma Kkiiltiirii

insan “biz hata ya da eksik yapmadik, sorun sizde” yaklagiminda
bulunarak aslinda orada bir mahkeme kuruyorlar. Halbuki
arabuluculuk bir mahkeme degil. Bizim orada “su noktada
hataliyim ama siz de bana bunu verirseniz bu isi yapabilecegime
inantyorum” gibi isin, projenin, s6zlesmenin ya da taahhiitlerin
revizyonlarina gidilerek ¢oziime yonelik diyaloglar gelistiriyor
olmamiz lazim.

Bazi durumlarda ihtilafli oldugumuz firmalarla da goriiserek bu
ihtilafi nasil ¢6zebilecegimize iligkin bir orta yol bulmaya
calistyoruz. Uzlagmaci bir tavrimiz var diyebiliriz.

Mahkemede daha gergin bir ortam s6z konusu ve yasanilan
problemin detaylar1 rahatca konusulamiyor. Arabuluculukta bu
detayli goriismeler daha rahat bir sekilde yapilabiliyor.
Anlagilmak istendigi takdirde isin sonunda taraflar bir sekilde
uzlagtyor.

Is sadece arabulucu da bitmiyor. Arabulucuya giden taraflarmn
uzlagmaya yakin olmasi da ¢ok 6nemli. Bazen siz ve arabulucu
ne kadar ugrasirsa ugragsin eger karsi tarafin aklinda bagka
planlar varsa uzlagmanin gergeklesmesi de asla miimkiin
olmuyor.

Sirket i¢inde ¢aliganlarimizla yasadigimiz uyusmazliklar
arabuluculukla uzlagsma saglayarak ¢oziimlemeye calistyoruz.
Higbir ¢alisanimizla kotii olmak ya da hakk: olan 6demeyi
alamamasini istemiyoruz. Arabuluculukta bazen -o {icret bizim
hakkimiz olsa da- sirf uzlasabilmek adina bazen feragat etmek
durumunda kaliyoruz.

Miimkiin oldugu kadar ¢6ziim odakliyiz. Kendi biinyemizde
¢ozebilecegimiz bir durum varsa ¢cozmeye gayret ederiz. Yok
eger ¢oziilmeyecek bir durum varsa bunu biraz daha iist yoldan
yani kendi avukatimizi devreye sokarak ii¢limiiz bir araya gelip
bu sekilde bir yol bulmaya ¢alisiriz. Sayet olmayacak olursa
hukuki yollara bagvururuz.

Yani en kolay ¢6ziim insani ¢6ziimdiir. Hukuki yolla is
uzayabilecegi i¢in biz Oncelikle kendi aramizda ¢ozmeye gayret
ederiz. Biraz verici oldugumuz i¢in kolay ¢6zecegimizi
diistiniiriiz. Genellikle iscilerimizi bu gibi seylere mahal
birakmamak isteriz.

Neticede avukatimizla daha 6nceden bahsettigim gibi bir araya
geliriz. Gerekirse avukat diginda, ¢alisanimizda dahil olmak
iizere dordiimiiziin ortak noktada bulusabilecegi, firmamizi ve
isciyi de taniyan bir kisiyle de bir araya da gelinebilir. Boyle bir
hazirlik yapilabilir. Sayet ¢calisanin kafasinda olumsuz bir
diistince varsa ki miimkiindiir genellikle olumsuz olabiliyor. Ama
calisan arkadasin da niyeti iyiyse giren dordiincii kisiyle birlikte
ortak bir yol bulmaya gayret ederiz.

Oncelikle igveren olarak uyusmazlik yasadigimiz kisiyle bizzat
ben konusurum. Cézmeye gayret ederim. Olmayacak olursa
devreye hukuktan bir arkadagimizi sokariz ya da ondan 6nce
iiciimiizii tantyan veya bizleri taniyan bir bagka kisi devreye
girebilir. O da olmayacak olursa hukuk bliromuzla devreye
gireriz. Eger onunla da olmayacak olursa artik isi mahkeme
yoluyla hallederiz. En iyi hukuk sulh hukukudur. Yani sulh
yoluyla yapmaya gayret ederiz.

Bu siirece insanlarin olumlu yaklagmasi gerekir her seyden once.
Yani iki taraf iginde bunun olmasi gerekir. Ama malum oldugu
iizere gerek isveren tarafinda gerekse is¢i tarafinda disardaki bazi
kiskirtmalardan dolay1 i ¢igirindan da ¢ikabilir. Taraflarin
karsilikli olarak bu ig i¢in ¢6ziim odakli olmasi ve istekli olmalari
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gerekir. Sayet taraflardan biri istekli degilse yahut baska
beklentileri de varsa ¢6ziim odakli olmayabiliyor. Burada 6nemli
olan insanlarin iyi niyetli olmasidir. lyi niyet yoksa bu iste
sonuca ulagmak biraz zor oluyor. Gerek maddi gerek manevi bir
tarafin illaki zarar gorecegi bir durum ortaya ¢ikabiliyor. Onun
icin bu gibi durumlarda her iki tarafinda iyi niyet ¢ergevesinde
olmas1 gerekir. Iyi niyet oldugunda da olay1 ¢6zmek daha kolay
olur.

Ama arabuluculukta biz bir miktar feragat etmeye raziyiz, karsi
tarafin da siirecten miispet olarak ayrilmasini isteriz. Biz de ayn
stirecten miispet olarak ayrilmak hem de bunu bilangomuzdan da
¢ikarmis olmak istiyoruz. Bu durumlar i¢in biz arabuluculugu
cok mantikli buluyoruz.

Arabuluculuk -giizel ayrilsak da kotii ayrilsak da- hayatimiza
girdigi noktadan itibaren zorunlu arabuluculuk degil biz direkt
ihtiyari arabuluculuk yapiyoruz. Dolayisiyla ¢ikis sebebimiz ne
olursa olsun “ben hakkimi hukukumu 6dedim, “seninle giizel bir
sekilde el sikistyorum ve ayriltyorum” seklinde tiglii bir
protokoliimiiz var.

Hep uzlasarak, el sikisarak, tatli bir sekilde halletmeye
calistyoruz. Bazi ¢alisanlar gergekten igin artik farkli boyutuna
geliyor. Bunu o kiginin hem sdylemlerinden hem
davranislarindan anliyorsunuz. Bu noktada el sikismamayi biz de
tercih ediyoruz. Zorunlu arabuluculukta bile “ben el sikismak
istemiyorum, sen dava yoluna git. Bizim de sirket avukatimiz var
ve biz de hakkimizi kullanmak istiyoruz. Eninde sonunda sana
alacagini 6deyecegiz ama bes yil sonra 6deyelim” noktasina
geldigimiz, daha dnce bahsettigim on adet davamiz var bu
sekilde. Burada bizim i¢in “niyet” énemlidir.

Oncelikli diisiincemiz aramizdaki sorunu arabuluculukla ¢ézmektir.
Bahsettigim iki ¢alisanimizla yasadigimiz sikintry1 mahkemeye
gitmeden ¢ézmiistiik mesela.

Katilimeilar arabuluculugun etkin bir sekilde gegirilmesinde siklikla “uzlagma kiiltiiriine
sahip olunmasinin” biiylik 6nem arz ettigini vurguladigi goriilmektedir. Bunun toplumda
bir “kiltiir” olarak yerlesmesi gerektigi hem isletme yoneticileri hem de -ileride de
bahsedilecegi iizere- arabulucu avukatlar tarafindan belirtilmektedir. Ancak bir¢ok
katilimc1 arabuluculuk siireclerinde kendilerinin uzlasmaya yakin olmasina ragmen karsi

(194

tarafin duruma “iyi niyet” g¢ercevesinde yaklasmadigi, “disaridan bazi kisilerce
kiskirtildigr”, “fazla kazanma hirs1” ile hareket ettigi, “seriatin kestigi parmak acimaz”
zihniyetiyle “bu is nereye kadar giderse gitsin” tavirlar1 nedeniyle uzlasma saglanmasinin
miimkiin olmadigim1 belirtmistir. Ornegin savunma sektdriinde faaliyet gdsteren bir
isletmenin st diizey yoneticisi, i¢inde bulunulan anlasmazlik durumunda uzlagma

kiiltiirline sahip olmayan tarafin ¢6ziimii nasil olumsuz etkiledigini su sozlerle

anlatmaktadir:
“Siiregte bazen Oyle bir noktaya geliniyor ki sadece isi yaptirmak adimna, sirf is olsun diye
konusuyoruz. Ben genelde alt diizey yonetici, mithendis veya teknik sorumlu kisilerin katildigi birgcok

toplantida bu sorunu goriiyorum. Ben toplantilara genelde firma sahibi olarak ya da projenin yetkili kisisi
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olarak gidiyorum ve benim oradaki amacim durumun anlagilmasi. Ama karsidaki insan “biz hata ya da eksik
yapmadik, sorun sizde” yaklasiminda bulunarak aslinda orada bir mahkeme kuruyorlar. Halbuki
arabuluculuk bir mahkeme degil. Bizim orada “su noktada hataliyim ama siz de bana bunu verirseniz bu isi
yapabilecegime inaniyorum” gibi isin, projenin, sézlesmenin ya da taahhiitlerin revizyonlarina gidilerek

¢ozlime yonelik diyaloglar gelistiriyor olmamiz lazim.”

Ana motivasyonumuz miimkiin oldugunca arabuluculukta siireci
bitirmeye ¢aligmak. Mahkemeye gitsek, dava agsak yillar
stirecek, bir siirii masraf yapmamiz gerekecek. Bu nedenle
arabuluculukta karsi taraf 10 lira eksik vereyim dese de bunu
kabul ediyoruz ¢iinkii ¢6ziime odaklaniyoruz.

Yargi siirecinin ¢ok uzun siirmesinden dolay1 arabuluculugu
tercih ederiz. Mesela bizim 2012 yilindan beri hala devam eden
davamiz var. Arabulucuda biz genellikle ¢6ziiyoruz, simdiye
kadar ¢6zmedigimiz bir durum olmadi.

Simdiye kadar mahkeme siirecini bir kere deneyimledik ve
gercekten tekrar gitmek istemedigim bir yer orasi. Gergin bir
ortamu var. Insan her sdyleyecegi her seyi 6l¢iip tartip o sekilde
konusabiliyor. Isin gok detayina giremiyorsun ¢iinkii belgeler
konusuyor orada. Zaman alic1 ve parasal anlamda da
arabuluculuga gore daha masrafli oldugunu soyleyebilirim.
Arabuluculuk siirecine girmeden dnce iki y1llik “firsat
maliyetine” ¢aligtik. Ticarette firsat maliyeti ¢ok dnemlidir. Siz o
mahkemeyi iki y1l sonra kazanin, size yasal faizi ile paray1
versinler. Bu noktada ben neden ticaret yapryorum ki? Gidip
Firsat maliyeti bankaya parami koyarim ancak ben yasal faiz oranlarinin
iizerinde bir kar elde etmek; firsat maliyetinin lizerinde bir kar
elde etmeye caligmak igin ticaret yapiyorum. Dolayisiyla siirecin
bu kadar uzun olmasi kabul edilemez. “Geciken adalet kesinlikle
adalet degildir”. Su anda iginde yasadigimiz diinyada her sey
cevik, hizli ve bir giin bile ¢ok sey degistiriyor.

Bir taraf maddi mali karsiligini alsin da o mutlu olsun durumu
olmuyor ¢iinkii o tarafin biitiin istedigi olsa bile giiniin sonunda
zaman ge¢mis, hizmet/iiriin zamaninda alinamamig olacak ve
bunlar gerekli yer ve zamanda kullanilamamis olacagindan kisi
yine mutlu olmayacaktir. Yani aslinda o giin parasal olarak bir
seyler alsaniz dahi siz zamaninda alamadiginiz o para, o iiriin ve
hizmetleri zamaninda kullanamadiginiz i¢in baska yerlerde bagka
isler yapamayacaksiniz bu durumda.

Genel olarak degerlendirirsem arabuluculuk hem maddi anlamda
hem manevi anlamda kazang saglayan ¢ok biiyiik bir kolaylik.
Hem ¢6ziim siireci kisaliyor hem her iki tarafin da memnun
olacagi ortak bir noktada bulusmak ¢ok daha kolay oluyor. Bu
acidan ¢ok avantajli bir kurum. Tiirkiye’de adalet sisteminde
hicbir sey ¢ok kisa siirede sonuglanmiyor. Mahkeme yillar
stirliyor. Sonugta her iki taraf i¢in de maddi olarak zararla
sonuglanabiliyor. Manevi olarak da oldukga yipratict bir siireg.
Arabuluculuk bu olumsuzlarin hepsini bir sekilde elemis oluyor.
Kisa ve daha etkin bir yoldan sonuca ulasilmis oluyor.
Mahkemede davalar insan1 aylarca hatta yillarca oyalayabiliyor.
Bu hem parasal agidan daha maliyetli, bundan da &te o kadar isin
arasinda mahkeme isleriyle ugragmak insanda kafa yorgunluguna
yol agryor.

Mahkeme yoluna bagvurmak hem zaman kaybi hem is kaybi art1
ondan da Gte insanlarin manevi yonden psikolojik olarak
yipranmasi anlamina gelir.

Tiirkiye’de tahsil edilmesi zor alacaklar veya mutabik kalinmasi
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miimkiin olmayan alacaklar konusu uzun bir siire¢, davalar iki
sene li¢ sene kadar siirebiliyor. Bizim o sekilde bekleyen gok
davamiz var.

Yiizde yiiz arabulucu ile ¢6zmek daha mantikli. Coziilemeyebilir,

anlasilamayabilir ama dedigim gibi hem duygusal olarak
durumun olusturdugu kaygiy1 kafada bitirmek hem de maddi
olarak o siireci bitirmek bircok konudan daha degerli oluyor.
Enflasyonun oldugu bir iilkede zaten gelecekte paranin degeri
¢ok daha diisiik olacak. Onu karsidan talep ettigin zaman
avukatlar genelde aradaki faiz farkini kendileri aliyorlar. Yani
sirketlere de faydasi olmuyor. O diger masraflari1 avukatlar aldig1

icin ana para iizerinden biz tahsilat yapiyoruz. O yonden de bizim
sirket icin avantajli bir durum.

Arabuluculuk tizerinden ¢6zmek her iki tarafi da yipratmiyor.
Her haliikarda is¢i ile durum bir sekilde sonuglaniyor ama bu
stire zarfinda kisiler bekliyor ve zaman gegiyor. Buras: Tiirkiye
bazi davalar hizli sonuglansa da alacak davalari bes yila kadar
stirebiliyor ve bu davanin sonucunda da sadece mevduat faizinin
getirisi var, yani ¢ok da fazla bir sey degil. Bu isletmeyi ¢ok
negatife siiriikleyecek bir tutar degil ancak ¢alisan tarafinda
baktigimizda 1.000 TL’yi aninda tahsil etmek var bir de ayn1
paray1 bes y1l sonra tahsil etmek var. Bu siire zarfinda para
eriyor, bitiyor.

Arabuluculuk etkinliginde taraflarin “firsat maliyetlerini goz O©nilinde bulundurarak”
hareket etmesi gerektigi, katilimcilar tarafindan en sik belirtilen ikinci unsur olmustur.
Katilimeilarin bazilart arabuluculuga dahil olmadan 6nce “firsat maliyeti c¢alistiklarini”
ifade etmistir. Buna goére “Tiirkiye’de mahkemelerin yillarca siirliyor” olmasi, “yiiksek
enflasyonlar nedeniyle paranin gelecekteki degerinin diismesi”, uyusmazligin mahkemeye
dava olarak taginmasi durumunda “yapilacak masraflarin ¢ok daha fazla olmas1”, maddi
durumlarin yani sira manevi olarak da ‘“mahkemelerin kasvetli ortami ve yipratici
stireclerinin” kisiyi olumsuz etkilemesi ve bitmeyen davalarin “kafa yorgunluguna” neden
olmasi, kisilerin uyusmazliklarda arabuluculugu tercih etmelerinde 6nemli etkenler olarak
belirtilmistir. Madeni yag sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin iist diizey yoneticisi

arabuluculugu firsat maliyeti acisindan su sekilde degerlendirmektedir:

“Yiizde yiiz arabulucu ile ¢6zmek daha mantikli. Cozlilemeyebilir, anlasilamayabilir ama dedigim
gibi hem duygusal olarak durumun olusturdugu kaygiy1 kafada bitirmek hem de maddi olarak o siireci
bitirmek bir¢ok konudan daha degerli oluyor. Enflasyonun oldugu bir iilkede zaten gelecekte paranin degeri
¢ok daha diisiik olacak. Onu karsidan talep ettigin zaman avukatlar genelde aradaki faiz farkini kendileri
aliyorlar. Yani sirketlere de faydasi olmuyor. O diger masraflar1 avukatlar aldig1 igin ana para {izerinden biz

tahsilat yapiyoruz. O yonden de bizim sirket i¢in avantajli bir durum.”

Bireysel konular daha bagka ama ticari konular ve davalar daha
baska. Su dikkate alinmali ki; iki giin sonra o kisilerle devam
edeceksiniz.

Sonug kadar siiregte yagsananlar da 6nemli, her bir ¢alisanimizla -
eger yollarimizi ayiracaksak bile- iyi bir sekilde ayrilmak isteriz.
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Kimsenin hakki kimsede kalmamali.
Iscilerle olan anlasmazliklarda sirkette yeni yeni basladigimiz
ihtiyari arabuluculugu kullanmaya ¢alistyoruz. Sonugta insanlar
buradan ayrilirken mutsuz ayrilsin istemiyoruz. Bu sebeple orta
yolu bularak kendimiz aslinda arabuluculuk isini halletmis
oluyoruz.
Bizim i¢in sonug kadar siiregte yaganan iliskiler de ¢ok dnemli.
Birakin Ankara’yi, diinya ¢ok kiigiik bir yer. Bugiin sert

Uzun vadeli kapattigimiz kapiyi ikinci kez ¢almak zorunda kaldigimiz ¢ok
iliskiler kurma | fazla zaman oluyor. Bu sebeple, ayrilan bizim igin sadece bir is¢i
degil, sonugta biz bir insanla iliskimizi bitiriyoruz. Bu iligkiyi
bitirirken kétii bitirmek istemiyoruz. iki giin sonra biz ona
muhtag olabiliriz ya da o tekrar bize ihtiya¢ duyabilir. Bunlar
acisindan insani degerler 6nemli olmakla birlikte sonra da
profesyonellik geliyor.
Bunu yasadigimiz bir tecriibe ile agiklayabilirim. Bir yoneticimiz
bizden ayrilmak istedi. Normalde bizim is ayrilislarinda genelde
daha sonradan tekrar bize riicu edilirdi. Yani bir bahaneyle doniis
yapilirdi. Biz de bunu genelde iki aylik sdzlesmesiyle ¢cozmeye
¢alisirdik. Arabuluculuk olunca yine tazminatini verdik belki
biraz daha paket verdik ama suna emin olmus olduk ki kars1 taraf
da burada biitiin haklariyla ayrilmis oldu. Bizler de ilerde
gelebilecek sorunlardan kurtulmug olduk. Ciinkii uzun zaman is
bulamadig1 zaman birisi para kaynagi olarak gegmis calistig yere
donmek durumunda kalabiliyor.

Miilakatlarda “siire¢ odaklilik” vurgusu yapan yoneticilerle “uzun vadeli iligkiler kurma”
vurgusu yapan yoneticilerin ayni kisiler oldugu dikkat ¢ekmektedir. “Ticari konular baska
ve davalar baska; iki giin sonra o kisilerle devam edeceksiniz”’, “eger yollarimiz
ayrilacaksa bile iyi bir sekilde ayrilmak isteriz” ifadeleri, uzun vadeli iligkiler kurma
yoniinde olan yoneticiler tarafindan dile getirilmistir. Burada 6zellikle insan iliskilerinde
yasanan uyusmazliklarin ticari iligkileri olumsuz etkilemesinden kaginma s6z konusu
oldugu goriilmektedir. Ankara’da savunma sektoriinde bulunan isletmenin iist diizey
yoneticisi de bu yonde ifadeler kullanmistir:

“Bizim i¢in sonu¢ kadar siirecte yasanan iligkiler de ¢cok énemli. Birakin Ankara’yi, diinya ¢ok
kiigiik bir yer. Bugiin sert kapattigimiz kapry1 ikinci kez ¢almak zorunda kaldigimiz ¢ok fazla zaman oluyor.
Bu sebeple, ayrilan bizim igin sadece bir is¢i degil, sonugcta biz bir insanla iligkimizi bitiriyoruz. Bu iliskiyi
bitirirken kotii bitirmek istemiyoruz. iki giin sonra biz ona muhtag olabiliriz ya da o tekrar bize ihtiyag

duyabilir. Bunlar agisindan insani degerler 6nemli olmakla birlikte sonra da profesyonellik geliyor.”

Dedigim gibi siirecte nasil anlasabilecegimiz ya da anlagamazsak
ve konu dava haline doniistirse ilerde nelerle
karsilasabilecegimize dair konugmalar ve planlamalar yapiyoruz.
“Ne kaybederize” ¢aligmistik. Firma icerisinde kendi i¢imizde
konustuk. Bu siirece gidecegiz ve arabulucu “ara bulmaya”
Istisare calisacak, sonugta ben bireysel karar veremiyorum ve bu “aranin
bulunabilmesi” i¢in orda da bir yerde karar verilmesi gerekiyor.
“Ne olursa ara bulunacagini” hem yo6netim kurulunda hem de
bize hukuk danismanligi veren avukatimizla tartigmistik. “Bu
olursa tamam diyelim” gibi konusmustuk.

Bir uyusmazlik durumunda bu kayitlari ortaya ¢ikarip “eskiyi biz
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bu sekilde okuyoruz ve anliyoruz, siz nasil anliyorsunuz”
seklinde karsilikli agik bir istigare haline getiriyoruz konuyu.
Kars1 tarafin aklindaki ve fikrindeki niyeti okumak miimkiin
degil ama herkesin iyi niyetli oldugunu ve asil maksadin isin
gergeklesmesi oldugunu diigiinerek o sekilde yaklagim
sergiliyoruz.

Neticede avukatimizla daha 6nceden bahsettigim gibi bir araya
geliriz. Gerekirse avukat diginda, ¢alisanimizda dahil olmak
iizere dordiimiiziin ortak noktada bulusabilecegi, firmamizi ve
isciyi de taniyan bir kisiyle de bir araya da gelinebilir. Boyle bir
hazirlik yapilabilir. Sayet ¢calisanin kafasinda olumsuz bir
diistince varsa ki miimkiindiir genellikle olumsuz olabiliyor. Ama
calisan arkadasin da niyeti iyiyse giren dordiincii kisiyle birlikte
ortak bir yol bulmaya gayret ederiz.

“Istisare”, “ilerde nelerle karsilasabilecegimize dair konusmalar ve planlamalar
yapiyoruz”, “ne olursa aramizin olacagini hem yonetim kurulunda hem de bize hukuk
danigmanligr veren avukatimizla tartismistik” sOylemleri ile yoneticiler tarafindan ifade
edilmistir. Burada istisareyi on degerlendirmeden ayiran fark, istisarenin herkesin bir
konuyla alakali olarak goriigiinii alma; damisma'; 6n degerlendirmenin ise bir durumun
tespitinde ve gergeklesmesinde gerekli analizleri yapma anlamlarina gelmesidir.
Yoneticilerin 6n degerlendirmeyi “6nce ben durumla ilgili bir 6n degerlendirme yapip...”
gibi ifadelerle degerlendirmeyi “kendi kendilerine” yaptigina yonelik sdylemler
bulunurken; istisareye oOrgiit icerisindeki diger bireyler de katilmakta ve bir etkilesim

gergeklesmektedir.

Bir keresinde ben katilmistim. Katildigimiz ilk arabuluculuk
goriismesiydi. Daha sonrakilerde yetkilendirdigimiz ve kendisine
giivendigimiz ¢alisanimiz katild1.

Hukuk danigmanimiz ayni zamanda yatirimeimizin bir birimi
Giiglii temsil dolayistyla bizim i¢in disardan herhangi bir avukat degil. Bu kisi
yetenegi bizi bilen, beni bilen, ekibi bilen, isi bilen hatta bizden yazilim

alan bir hukuk ekibidir. Dolayisiyla bunlari iyi bildigi i¢in bizi
temsil yetenegi giiclii oldu.

Genelde bizim avukatimiz katiliyor. Kendisi de arabulucu lisansl
ve bizi uzun zamandir tantyan bir avukat oldugu icin bize destek
vermis oluyor.

Ilerideki kisimlarda arabulucu avukatlarin da vurguladig: noktalardan biri olarak goriilecek
olan “gliclii temsil yetenegi” unsuru arabuluculuk siirecine katilim gdsteren kisilerin
isletmeyi temsil etme kapasitesi olarak ifade edilebilir. Yoneticiler bu kapsamda
“kendisine glivendigimiz ¢alisanimiz katildi1”, “kendisi de arabulucu lisansh ve bizi uzun
zamandir taniyan bir avukat oldugu icin bize destek vermis oluyor” ve “bu kisi bizi bilen,
beni bilen, ekibi bilen, isi bilen hatta bizden yazilim alan bir hukuk ekibidir dolayisiyla

bunlari iyi bildigi i¢in bizi temsil yetenegi giiclii oldu” ifadelerini kullanmislardir.

L https://sozluk.gov.tr Erisim tarihi: 02.11.2021.
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Yasal
bosluklardan
faydalanma

Diger bir etkinlik unsuru ise yasal bosluklar. Kars: tarafta kisi su

CLINT3

sekilde diisiiniiyor; “bu benden bu paray1 alamaz”, “iki yila ben
batar miyim-¢ikar miyim Allah kerim”, “iki y1l sonra yasal faizi
Oderim ama simdi ben bu paray1 daha iyi degerlendiririm” gibi
yasal bosluk olarak nitelendirebilecegim durumlardan
faydalanmaya galistyor. Siirecin iki yil siirecek diistincesi
herkeste kaniksanmis ve dolayisiyla bu kanitksamanin verdigi bir
rehavet oluyor. Bu sartlarda salt arabuluculugun da yeterli
olmadigini diisiiniiyorum. Arabuluculuk giizel, ama salt tek
basina yeterli degil. Kesinlikle bagka mekanizmalarin devreye
girmesi gerekiyor. Kesinlikle bu tip konularda ¢ok hizli kararlar
alinmasi gerekir ki siirecin etkinligi artsin.

“Arabuluculukta anlagsmayalim, ¢linkii anlasirsak oradaki
yiizdeler” noktasi isin en kotii yani ve bu agi1gin kesinlikle
kapatilmasi lazim. Bizim de basimiza geldi. Diyor ki “burada
anlagsmayalim”. “Neden? Buraya sen basvurdun, simdi de burada
anlagmayalim, geri donelim disarida anlagalim diyorsun”
diyoruz. Disarida anlasalim denilmesindeki sebep karsi tarafin
arabulucuya para vermek istememesi oluyor. Bu, isin kotii ve
acik tarafi bence. Bizim de aklimizdan bu tarz diisiinceler gegiyor
¢linkii bizim de cebimizden ¢ikacak bir para var. Mahkemeye
gidilse belki de ¢cok daha fazla para harcanacak. Arabuluculukta
bu azaliyor. Alt1 yiiz lira vermek var bir de ii¢ bin lira vermek
var. Bu ikisi arasinda ¢ok fark var. Ne is¢inin cebinden ¢iksin ne
benim cebimden ¢iksin diye aklina geliyor insanin ¢iinkii ticaret
yapiyoruz ve para kazanmak igin buradayiz. insanlarin da
hakkini yemek istemiyoruz, maneviyat konularini kanunlarla
aciklamak oldukga zor.

Bir ¢alisanimiz saglik problemi dolayisiyla buradan izin istedi.
Hafta sonunun hemen ertesi sirkete gelip ardindan hemen
sirketten ¢ikmak istedi. Biz izin vermedik ancak kendisi ¢ikip
gitti ve st liste 2-3 giin kadar ise gelmedi. Bununla ilgili
tutanaklar tuttuk, posta yoluyla kendisine gonderdik ve yine
kendisinden bir savunma istedik. Isten ¢ikarmadigimz ve sadece
savunmasini istedigimiz halde bu kisi kendisinin haksiz yere
sozlesmesinin feshedildigini iddia etti ve biz isten
¢ikarmadigimiz bir is¢i i¢in arabuluculuk goriigmelerine dahil
olmak zorunda kaldik. Belki bu durum arabuluculuk
basvurularinda aranmasi gereken bagka sorunlari isaret ediyor.
Belki bir 6n hazirlik olmasi lazim. Bir iddia tlizerine
arabulucunun hemen bizi ¢agirip hem kendi hem de bizim degerli
zamanimizi almasi iyi olmadi. Bu bizim i¢in garip bir durum
oldu.

Isten cikis siireci hem calisanin diisiiniilmesi hem de isverenin
diistiniilmesi ve aradaki dengenin saglanmasi noktasinda ¢ok ayri
bir case. Burada igverenin de magdur edilmemesi gerekiyor. Orta
noktada bulusulmasi noktasinda yiizde elli elliyiz diyebilirim.
Yiizde elli bir olarak isvereni de i goreni kayiriyoruz. Ancak
yasanan durumun gidisatina gore bazi durumlarda is goren
tarafina kayma durumu olabiliyor. Dedigim gibi bu tamamen
gidisata yonelik ¢linkii artik ¢alisan bizi terk ediyor. Kanun her
daim ¢alisan1 savundugu i¢in bazi ¢ikislarda hakliyken bile
haksiz duruma diisebiliyorsunuz. Elinizdeki kayitlar, doneler ve
tutanaklar noksan kaldiginda tabiri caizse sizden ¢alan kisi sizden
hak, hukuk alarak gidebiliyor Hirsizligin biiyiigii-kii¢iigli olmaz
deriz ama hakimler ve savcilar artik yargida ¢ok
bagimsiz/tarafsiz olmadigi igin “o kadarcik paranin lafi mi olur”
noktasina gelebiliyorlar.

147




Yoneticiler, bir takim yasal bosluklardan faydalanma eylemlerinin gergeklestigi
arabuluculuk siireglerini etkin olarak degerlendirmediklerini vurgulamaktadir. “Kars1
tarafin burada anlagmayalim, disarida anlasalim, arabulucuya para vermeyelim” diigiincesi,
maneviyat konularinin kanunla agiklamadaki zorlugunu gdstermektedir. Bagka bir iist
diizey yOnetici yasadig1 bir tecriibeyi su sekilde aktarmigtir:

“Bir ¢alisanimiz saglik problemi dolayistyla buradan izin istedi. Hafta sonunun hemen ertesi sirkete
gelip ardindan hemen sirketten ¢ikmak istedi. Biz izin vermedik ancak kendisi ¢ikip gitti ve {ist {iste 2-3 giin
kadar ise gelmedi. Bununla ilgili tutanaklar tuttuk, posta yoluyla kendisine gonderdik ve yine kendisinden
bir savunma istedik. Isten ¢ikarmadigimiz ve sadece savunmasini istedigimiz halde bu kisi kendisinin haksiz
yere soOzlesmesinin feshedildigini iddia etti ve biz isten ¢ikarmadigimiz bir is¢i i¢in arabuluculuk
goriismelerine dahil olmak zorunda kaldik. Belki bu durum arabuluculuk bagvurularinda aranmasi gereken

baska sorunlari isaret ediyor. Belki bir 6n hazirlik olmasi lazim. Bir iddia {izerine arabulucunun hemen bizi

¢agirip hem kendi hem de bizim degerli zamanimizi almasi iyi olmadi. Bu bizim i¢in garip bir durum oldu.”

Diger bir yonetici ise “kanunun her daim ¢aligan1 savundugu icin bazi ¢ikiglarda
hakliyken bile haksiz duruma diisiirebildigini, elinizdeki kayitlar, doneler ve tutanaklar
noksan kaldiginda tabiri caizse sizden calan kisinin sizden hak, hukuk alarak gidebildigini,
hakimlerin ve savcilarin artik yargida ¢ok bagimsiz/tarafsiz olmadigi i¢in “o kadarcik
paranin lafi m1 olur” noktasina geldikleri” i¢in magdur konumuna diistiiklerini ifade etmis

ve bunun Oniine gecilmesi gerektigini savunmustur.

Alacak durumu s6z konusu oluyor ve bu sdzlesmeye dayalt
olarak faturalandiriliyor. On muhasebe bunu génderiyor. Sonra
odemeyle ilgili birkag kez telefonla kars1 taraf araniyor. Ardindan
e-postalar gonderiliyor. Bu konuda bizim hazir e-posta
sablonlarimiz var ve onlar1 konuyla ilgili olarak diizenleyip
gonderiyoruz. Bu uyar niteliginde, avukat tarafindan yazilmis ve
tlim detaylar1 igeren bir yazi olup, en son benim imzam ile
gonderiyoruz.

Yasadigimiz sikintili durumla ilgili avukatimizla konusuyoruz. O
bizden gerekli olabilecek belgeleri istiyor. Onlar1 hazirliyoruz.
Yapilan iglerin/siireclerin bir tarifi ve kaydi olusturuluyor.
Mesela sizden bir {irlin ya da hizmet talep ettik ya da tam tersine
biz size bir {iiriin teslim edecegiz diyelim. Bununla ilgili “satin
almalar1 biz zamaninda yapmis miy1z, gerekli satin almalari
yapamamis miy1z, bizden kaynakli ya da piyasa kosullarindan
kaynakli durumlar yasamis m1” gibi sorulara cevap veren her
tiirlii e-posta, evrak ve her tiirlii kayitla dokiimante edilmesi
gerekiyor.

Genelde kara diizen diye tabir edilen firmalar bunu muhasebe
kaydi olarak goriir ama bu aslinda muhasebe kaydi degildir.
Ornegin bize bir {irin gegen ay girmistir ama biz size
teslimatimizi bu ay yapmamisizdir demek ki biz bir ay boyunca o
iirtine ellememisizdir. Bu durum bir sey yapmiyoruz,
¢alismiyoruz gibi algilanabilir. Dolayisiyla bu {iriin girdiyse
giriginin kaydi, ¢alisildi ise lizerinde bir imalat proses yapildi ise
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bunun gorsel olarak videoya kaydedilmesi ya da fotograflanmasi
gibi yontemlerle arsivliyor ve kaydini olusturuyoruz. Biz AR-GE
yapmamiz nedeniyle de teknik olarak geriye donebilmek ya da
bunu yorumlayabilmek adina bu arsivleri olustururuz. Bu tip
dokiimanlar1 hazirlayip, bu dokiimanlarla aslinda bir hizli bir
sunum yapiyoruz yani aslinda bir gorsel veya dijital olarak bir
“seyir defteri” tutuyoruz.

Dokiimantasyon | Arabuluculukta bu dokiimantasyonu ¢ok ciddi bir sekilde
kullantyoruz. Zaten elimizdeki materyalimiz ve arglimanimiz da
budur. Bu materyal ve arglimanlar olmazsa “bana gore bu bdyle
ya da bu boyle degil” demek zorunda kalirsiniz ki bu
arabuluculuga ters bir durum bence.

Kars1 tarafa sunabilecegimiz 6rnegin fatura vs. gibi onlarin
gecmisteki kayitlarini tekrar talep ediyoruz.

Hangi asamada delilleri sunacaklar, -6rnegin faturalar1 hangi
asamada sunacaklar- bunlarda tereddiitler yasaniyor. Onda da
belli bir siire var ve bu siire dahilinde tamamlamak zorunlulugu
var. Siirecte yasadigimiz sikintilar bunlardir diyebiliriz. Tabii
benim tercihim mahkemeler olur ¢iinkii arabuluculukta o
diizeyde bir inceleme s6z konusu degil.

Kanit niteliginde olmasi i¢in gerekli belge ve dokiimanlari
arsivden ¢ikartiyoruz. Gegmisten beri uzun yillardir birgok
belgeyi dosyalayip sakliyoruz. Bir giin 6niimiize bir sorun
gelebilir diye, o belgenin isi bitmis olsa bile bu arsivimizde
saklanir.

Hukukta da kendi igerisinde kotiilesmis kisi ve durumlar oldugu
icin biz de bazi olumsuzluklar yastyoruz. Firmalar1 gemberine
almis bazi avukatlar var. El sikisarak ayrildigimiz
calisanlarimizla herhangi bir dokiimantasyon imzalamayip, “gel
senin farklr alacaklarini da alalim” diye pesinden kosan avukatlar
var, hatta su anda bu sekilde devam eden bir siirecin iginde
bulunmaktayiz.

Her sey legal ve olmasi gerektigi gibidir. Tiim girisler ve ¢ikislar
tiim yasal evraklar olmas1 gerektigi gibi dokiimante edildigi i¢in
gerisi sadece teferruat oluyor. Bu sekilde karsi tarafinda, bizim
sirket avukatinin da isini kolaylastiriyoruz.

Dokiimantasyon, arabuluculugun etkinli§i noktasinda en sik {izerinde durulan {iglincii
unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Her tiirli e-posta, fatura, evrak ve kayitin
belgelendirilmesi, arabuluculuk siirecinde taraflarin gerekli ispatlar1 gergeklestirebilmesi
adina isletmelerin isini kolaylastirmaktadir. Katilimcilarin bir kismi “belgelerin isi bitse
bile arsivlerinde sakladiklarin1” belirtmistir. “Uzlasma kiiltlirtine” sahip olmayan taraflarla
da paralel olacak sekilde; otomotiv sektoriinde olduk¢a bilinen bir isletmenin insan
kaynaklar1 yoneticisi miilakatta sunlar1 paylasmistir:

“Hukukta da kendi igerisinde kotiilesmis kisi ve durumlar oldugu igin biz de bazi olumsuzluklar
yastyoruz. Firmalari ¢gemberine almig bazi avukatlar var. El sikisarak ayrildigimiz galisanlarimizla herhangi
bir dokiimantasyon imzalamayip, “gel senin farkli alacaklarini da alalim” diye pesinden kosan avukatlar var,

hatta su anda bu sekilde devam eden bir siirecin i¢inde bulunmaktayiz.”

Gorildigl tizere, o glinlin sartlarinda higbir problem yasamadan yollarin ayrilmasi ve
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gerekli belgelendirmelerin  yapilmamasi, ileride niyetlerin farklilasmasi durumunda

taraflardan birinin zor durumda kalmasina neden olabilmektedir.

Yeminli mali miisavirimizden veya avukatimizdan bilgi alarak
gittigimiz toplantilarimiz oldu. Ama higbir goriismeye
avukatimiz katilmadi. Biz hep firma yoneticisi veya projenin
imza yetkilisi olarak biz katildik.

Siirece direkt igverenler olarak biz katildik. Avukata ya da mali
Direkt katilhm miisavire gerek duymadik.

Once ben durumla ilgili bir 6n degerlendirme yapip
daha sonra avukat arkadasima yonlendiriyorum. Daha
sonra onunla birlikte arabuluculuk goriismelerine
katiliyoruz.

Yoneticilerin iizerinde vurgu yaptigi bir baska ifade olan “direkt katilim” ise ii¢ farkli
miilakat goriigmesinde toplamda {i¢ kez belirtilmistir. Buna goére katilimcilardan yalnizca
ticii arabuluculuk siirecine direkt katilim sagladigini belirtmektedir. Bu yoneticilerden biri
avukat lisansina sahip olup sekiz yil boyunca avukatlik yapmistir. Ancak simdi kendi aile
isletmelerinde st diizey yonetici pozisyonunda bulunmaktadir. Bu yonetici avukatlik
tecriibesinden dolay1 siirece bizzat kendisinin katildigmi belirtmistir. Ikinci y®netici
“avukata ya da mali miisavire gerek duymadigin1”, digeri ise siirece avukatlariyla birlikte
katildigint vurgulamistir. Ancak genel olarak bakildiginda arabuluculuga o6zellikle iist
diizey yoneticilerin bizzat katilmadigi goriilmektedir. Katilimeilarin biri hukuk miisaviri
miidiirii, digeri ise insan kaynaklar1 miidiirii olup, siirece isletme yoneticisinin degil,

kendilerinin katildigin1 belirtmistir.

Sonug elbette onemli bizim i¢in. Bize sikinti ¢ikaran bir durumun
¢ozlimlenmesi en ¢ok istedigimiz sey olur. Ama tabii bizi sonuca
gotiiren siirecte yasananlar da cok 6nemli. Siirecin iyi yonetiliyor
olmasi gerek arabulucunun gerek taraflarin giiven ortamu
icerisinde paylagimlar yapmasi sonucu etkiliyor.

Siire¢ odakhihk Sonug kadar siiregte yasananlar da 6nemli, her bir ¢alisanimizla -
eger yollarimizi ayiracaksak bile- iyi bir sekilde ayrilmak isteriz.
Kimsenin hakki kimsede kalmamali.

Oncelikle siirece odaklaniriz. Yani sulhla halletmek en giizel yol.
Bizim i¢in sonug kadar siirecte yaganan iliskiler de ¢ok dnemli.
Isin sonunda elde edilen fayda da gok 6nemli tabi ancak gegen
stire bence daha 6nemli. Yaganan siirecin kisa ve her iki taraf i¢in
etkin bir sekilde bitiyor olmasi énemli.

Stire¢ odaklilik vurgusu ise bes farkli miilakatta toplamda bes kez ifade edilmistir. Bu
kapsamda arabuluculukta siirece odaklanmanin 6nemine dikkat ¢eken yoneticiler “siirecin
sulhla halledilmesinin”, “siire¢te yasanan iligkilerin 6nemli oldugunun”, “yasanan siirecin
her iki taraf i¢in etkin ge¢mesinin 6nemli oldugunun” altini ¢izmistir. Gorlismelerde
yazilim sektoriinde bulunan isletmenin {ist diizey yoOneticisi slirecin 6nemi belirtirken

sunlar1 sOylemistir:
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“Sonug elbette dnemli bizim i¢in. Bize sikint1 ¢ikaran bir durumun ¢6ziimlenmesi en ¢ok istedigimiz
sey olur. Ama tabii bizi sonuca gétiiren siiregte yasananlar da ¢ok onemli. Siirecin iyi yonetiliyor olmasi

gerek arabulucunun gerek taraflarin giiven ortamu icerisinde paylagimlar yapmasi sonucu etkiliyor.”

Bence arabuluculukta her bir tarafin da rahatca, her seyi
konusabiliyor olmasi lazim. Sonugta arabuluculuk bir uzlagma
platformu ve amag burada kars1 tarafla sorunlari gidermek ise
konusabiliyor olmamiz gerekiyor.

Arabuluculukta sunu goriiyorum; siz hakli ve dogru oldugunuzu
diisiiniiyorsaniz oncelikle biitiin sunumu, ifadeyi, talepleri,
sikayetleri kars1 tarafin yapmasina firsat vermeniz lazim. Yani
kars1 tarafin biitlin taleplerini almaniz lazim. Bunu almadigimniz
durumlarda kars1 tarafin biitiin kartlarint agmadig1 durumlarda
arabuluculuk seffaf bir sekilde yapilamiyor. Ornegin
arabuluculukta ben size bir ig taahhiit ettim ve bu taahhiitte
uyamiyorum. Oyle bir noktaya geldik ki mahkemelik olacagiz.
Siz benden aslinda taahhiittiin yerine getirilmesini ve hizmeti
almak istiyorsunuz. Benim bu hizmeti saglayamamamdaki sebep
bu hizmeti vermek adina zarar etmem, kar elde etmek istemem
ya da farkli bir durumun olusmasi ile benim bu durumu finansal
olarak ya da baska agilardan idare edemem gibi farkl: farkli
sebepleri olabilir. Bunlarm ortaya dokiilmesi lazim. Bunlar1
bilmeden siz benden hicbir zaman sonug alamayabilirsiniz. Boyle
bir durumda, arabuluculuk toplantisinin daha baginda kars1 tarafi
tam olarak dinlemeden “ne olursa olsun bu iiriinii’hizmeti
istiyorum” diye baslarsaniz o toplantidaki arabulucu da
otomatikman diger tarafa “siz bunu mutlaka saglayin yoksa
(hizmeti isteyen taraf i¢in) sikayetinden vazgegmeyecek ve dava
stirecek diyor. Halbuki siire¢ “bu hizmetin saglanamamasindaki
Seffaf siirec engel durum nedir” gibi sorularla baglamali ve olaylar detayli bir
sekilde irdelenerek duruma “otopsi” yapilmalidir. Burada bir
hasta var ve bunun rontgenini ¢ekip durumunu anlayalim
dememiz lazim.

Ben genelde alt diizey yonetici, miihendis veya teknik sorumlu
kisilerin katildig1 bir¢ok toplantida bu sorunu goriiyorum. Ben
toplantilara genelde firma sahibi olarak ya da projenin yetkili
kisisi olarak gidiyorum ve benim oradaki amacim durumun
anlasilmasi. Ama karsidaki insan “biz hata ya da eksik yapmadik,
sorun sizde” yaklagiminda bulunarak aslinda orada bir mahkeme
kuruyorlar. Halbuki arabuluculuk bir mahkeme degil. Bizim
orada ““su noktada hatalryim ama siz de bana bunu verirseniz bu
isi yapabilecegime inantyorum” gibi isin, projenin, sézlesmenin
ya da taahhiitlerin revizyonlarina gidilerek ¢oziime yonelik
diyaloglar gelistiriyor olmamiz lazim. Bir teshis olarak;
arabuluculugun saglikli bir sekilde ¢aligabilmesi i¢in mahkeme
hukuk siireglerinden ziyade sdzlesme veya idari siireglerin
hizlanmasi ve geffaflasmasi gerekmektedir. Yoksa arabuluculuk
hicbir zaman iyi ¢alisan bir mekanizma olamayacaktir.

Uclii protokol imzalamanin hem firmay1 hem de ¢alisanin
kendisini koruyacagini belirtiyoruz ve biraz daha seffaf
davranarak bunlari agiklamaya ¢alisiyoruz.

Agirlikli IK siirece katildi. Ciinkii o an ¢alisanin ya da
arabulucunun sorusu olabiliyor. Hak, hukuk, 6deme gibi tiim
stirecler bizde isledigi, girislerde ve ¢ikiglarda bizle baz1 seyler
imza altina alindig1 i¢in karsi tarafin kafasinda bazi seylerin flu
kalmamasi i¢in hep bizden biri olmasina gayret ediyor yonetici.
Siireclerimize hakim oldugumuz bir ekiple ¢alisiyoruz. Calisant
miimkiin oldugu kadar aydinlatiyoruz, bizde her sey seffaftir. Bir
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| kandil simidine kadar bordroya tahakkuk eden bir sirket burasi. |

Sektor bazli mekanizmalarla birlikte esit oranda (%23,1) miilakatlarda vurgulanan etkinlik
ifadesi “sefaf siire¢” olmustur. Seffaf siireci katilimeilar “arabuluculukta her bir tarafin da
rahatca her seyi konusabiliyor olmasi lazim”, “caligan1 miimkiin oldugunca aydinlatiyoruz
biz de her sey seffaftir” gibi sdylemlerle ifade etmektedir. Ust diizey yoneticilerden biri

arabuluculuk stirecinde seffaflig1 “otopsi” metaforuyla su sekilde ifade etmistir:

“Arabuluculuk toplantisinin daha basinda karsi tarafi tam olarak dinlemeden “ne olursa olsun bu
iiriinii/hizmeti istiyorum” diye baglarsaniz o toplantidaki arabulucu da otomatikman diger tarafa “siz bunu
mutlaka saglayin yoksa (hizmeti isteyen taraf igin) sikayetinden vazgegmeyecek ve dava siirecek diyor.
Halbuki siire¢ “bu hizmetin saglanamamasindaki engel durum nedir” gibi sorularla baslamali ve olaylar
detayl1 bir sekilde irdelenerek duruma “otopsi” yapilmalidir. Burada bir hasta var ve bunun rontgenini gekip

durumunu anlayalim dememiz lazim.”

Baska bir isletmenin insan kaynaklar1 miidiirii ise siirecte seffafligin saglanabilmesi adina
insan kaynaklar1 olarak kendilerine diisen biiylik gorevler oldugunu belirtmis, ayni
isletmenin iist diizey yoneticisinin arabuluculuk siireclerine insan kaynaklarinin mutlak
suretle katilmasini istedigini ¢linkii “hak, hukuk, 6deme gibi tiim siireglerin insan
kaynaklarinda iglemesi nedeniyle karsi tarafin kafasinda bazi seylerin flu kalmamasi

adma” bunun istendigini belirtmistir.

Higbir zaman {ist yonetimden arabuluculuga katilim saglanmiyor.
Ancak stirecin her agamasinda bilgi veriyoruz yukartya. Tabi isin
esas1 burada 6nemli bir ¢ergeve bizim agimizdan; nasil ki biiyiik
capli is ise o diizeyde bilgi akist da daha ciddi bir sekilde
ilerliyor.

Konunun arabuluculuga uygunlugunu avukatimiz hukuk
boyutunda degerlendiriyor. Bizi de siiregle ilgili mutlak suretle
bilgilendiriyor.

Siire¢ basladiktan sonra ona durumu anlatiyoruz, her haliikarda
burada uzlasamasak bile ileride bunun dava yoluna
gidebilecegini, arabuluculuk stireci ticretlerinin her iki taraf i¢in
firma tarafindan karsilandigini, karsilikli vakit kaybetmek
istenilmedigi belirtiliyor ve rakamlar konusuluyor. Uglii protokol
imzalamanin hem firmay1 hem de ¢alisanin kendisini
koruyacagini belirtiyoruz ve biraz daha seffaf davranarak bunlari
aciklamaya calisiyoruz.

Gerektiginde 1K, gerektiginde miisait ise sirket avukatimiz
Giiglii iletisim katiliyor. Ama el sikisma noktasina gelmeden dnce zaten ¢aligan
hakkini, hukukunu, alacagini bizim aydinlatmamizla biliyor.
Caligan1 o noktada anlamaya c¢alistyoruz. Sadece bir imza siireci
devreye giriyor. Boylelikle arabulucunun da birim yoneticisinin
de islerinin kolaylastirtyoruz.

IK’nin rolii zaten kdprii vazifesi gérmektir. Sirket iginde bir
durum kroniklestiginde ¢oziime tatli bir sekilde ulagsmasi
gerektigi noktasinda devreye IK girmektedir. IK departman: iig
maymundur -gérmez, duymaz, bilmez- ama “her seyi bilir”.
Calisanla yonetim arasinda tampondur; sdylemleri yumusatir,
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tazeler ve bu sdylemler kotii sonuglar dogurmadan tath gegis
saglar.

“Gliglii iletisim” ve “repiitasyon” yine esit orandaki miilakat gériismesinde (%23,1) tekrar
gorlilen iki ifade olarak karsimiza ¢ikmistir. Bu iki ifade sektor bazli mekanizmalar
gelistirme ve gliclii iletisimden sonra siklik olarak en ¢ok tekrar1 goriilen ifadelerdir.
“Giigli iletisim” yoneticiler tarafindan “ciddi bilgi akisinin saglanmas1”, mutlak suretle

bilgilendiriyor”, “insan kaynaklari ii¢c maymundur -gérmez, duymaz, bilmez- ama her seyi

bilir” gibi ifadelerle tanimlanmstir.

Yasadigimiz uyusmazlik esasinda ¢ok cetrefilli bir konu degildi.
Arabulucuya bile gitmeden halledebilirdik aslinda ama sadece
resmiyete dokiilmesi i¢in o kanalla yapmay tercih ettik. Her sey
kayit altinda gerceklesmis oldu.
Miimkiin oldugunca bu siiregte uzlasip kafa olarak rahatlamak
istiyoruz. Mahkemede davalar insan1 aylarca hatta yillarca
oyalayabiliyor. Bu hem parasal agidan daha maliyetli, bundan da
ote o kadar igin arasinda mahkeme isleriyle ugrasmak insanda
kafa yorgunluguna yol agtyor. insan islerine rahatca motive
olamryor bu siirecte. Sonug lehimize mi aleyhimize mi olacak,
baska herhangi bir sorun ¢gikacak mi diye siirekli diisiiniiyoruz.
Daha sonra bu anlagmazligin dava olarak donmemesi i¢in sirket
avukatimiz1 yonlendiriyoruz ve ihtiyari arabuluculuk seklinde
bunu ¢dzmeye calistyoruz.
. Bizler de ilerde gelebilecek sorunlardan kurtulmus olduk. Ciinkii
Isi resmiyete uzun zaman i§ bulamadig1 zaman birisi para kaynagi olarak
dokme geemis calistigl yere donmek durumunda kalabiliyor. Bizi en ¢ok
rahatlatan tarafi o oldu. Bu bizim i¢in 6énemli bir case idi ¢iinkii
ilerde sorun g¢ikarabilirdi.
Bagimsiz bir arabulucu ile galisiyoruz. Dolayisiyla bir ¢ikis
olacag1 zaman riskli gordiigiimiiz ya da ileride risk teskil
edecegini ongordiigiimiiz her ¢ikista zorunlu degil ihtiyari
arabuluculuga basvuruyoruz ve bunu ¢ok yaptik.
Isten cikis siireci giizel de olsa kotii de olsa bir is iligkisini
bozuyorsunuz. Evlilik gibi diisiiniin, duygusal yanlar1 oluyor,
kars1 tarafin tepkileri olabiliyor ve onlardan beklemediginiz
aksiyonlar alabiliyorlar. En 6nemlisi de artik ¢agimizda bilgi ¢ok
erisilebilir oldugu i¢in herkes hakkini hukukunu sizden ¢ok daha
iyi biliyor ve herkesin bir avukati var. Dolayisiyla arabuluculuk
koltuguna oturabilmek i¢in oncelikle bizim burada ¢alisani ikna
etme siirecimiz devreye giriyor.

EEAN 1Y

“Isi resmiyete dokme”, “yasanan uyusmazhgin arabuluculuga gitmeden de halledilebilecek
bir konu olsa dahi kayit altinda ger¢eklesmis olmasi”, “olayin daha sonra karsi taraftan
dava olarak geri gelmemesi”, “riskli goriilen durumlarin simdiden ¢oziilmesi”, “karsi
taraftan ileride beklenmen aksiyonlar gelebileceginin” dnceden tecriibe edilmis olmasi gibi
sebeplerden otiirii yoneticiler bilhassa “ihtiyari arabuluculuk” yoluna gitmeyi tercih
etmektedir.

“Isten cikis siireci giizel de olsa kotii de olsa bir is iliskisini bozuyorsunuz. Evlilik gibi diisiiniin,

duygusal yanlar1 oluyor, kars: tarafin tepkileri olabiliyor ve onlardan beklemediginiz aksiyonlar alabiliyorlar.
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En 6nemlisi de artik ¢agimizda bilgi ¢ok erisilebilir oldugu i¢in herkes hakkini hukukunu sizden ¢ok daha iyi
biliyor ve herkesin bir avukati var. Dolayisiyla arabuluculuk koltuguna oturabilmek i¢in oncelikle bizim

burada calisani ikna etme siirecimiz devreye giriyor.”

Yukaridaki ifade otomotiv sektdriinde bulunan bir isletmenin insan kaynaklar1 yoneticisi
tarafindan ifade edilmistir. Yonetici, sirket olarak ihtiyari arabuluculugu ilk ¢iktig1 giinden
bu yana siklikla kullandiklarini belirtmistir. Bu noktada insan kaynaklarinin da dnemini
“cagimizda bilgi ¢ok erisilebilir oldugu icin herkes hakkini hukukunu sizden ¢ok daha iyi
biliyor ve herkesin bir avukati var. Dolayisiyla arabuluculuk koltuguna oturabilmek i¢in
oncelikle bizim burada c¢aligsani ikna etme siirecimiz devreye giriyor. Calisan1 rahatlatmak,
onu anlamak Onemli” sozleriyle ifade ederek, isten ayrilmalarda risk unsuru olarak
gordiikleri her durumda c¢alisan1 ikna ederek ihtiyari arabuluculuk siirecine gittiklerini

belirtmistir.

Arabuluculukta anlasilamazsa ileride nelerle
karsilasabilecegimize dair planlamalar yapryoruz. Durumumuzu
avukatimizla konustugumuzda o zaten konuyla ilgili hukuksal
acidan gerekli analizleri yapiyor ve bizi bilgilendiriyor.

Sonugta biraz “ara” bulmaya, uzlagsmaya, ortada bulusmaya
calisiyoruz. Bunu yaparken neye ¢alistik biz? Ne olmazsa olmaza
calistik. Sonugta bir iddiamiz var, bir sey istiyoruz ama sunun da
farkindaydik ki bu iki yil siirerse ne olur, siirmezse ne olur?
Arabuluculuga baslamadan 6nce konuyu, durumlari
konusuyoruz. Bizi temsil edecek kisiye gerekli yetkileri, sinir
bildirimlerini yapiyoruz ve onlar daha sonra siirece katiliyor.
Bizi “bdyle bir sey yapalim, iyi olur” diyerek mali miisavirimiz
. yonlendirdi. Onunla siirecin nasil igledigine dair konustuk ve
On degerlendirme | sonra kendi igimizde degerlendirme yaparak onun lizerine
basvuruda bulunduk.

Arabulucuya gitmeden 6nce avukatimizla konuyu detayli bir
sekilde masaya yatirtyoruz. Kanit niteliginde olmasi icin gerekli
belge ve dokiimanlar arsivden ¢ikartiyoruz.

Arabuluculuga katilmadan 6nce konumumuzu belirleriz. Yani
hangi konumdayiz, nasil bir yontem izlemeliyiz diye 6nce bir
hukuk birimimizle bunlari tartisiriz.

Bizim sikayet¢i/bagvurucu oldugumuz durumlarda ya da aksine
bizim aleyhimizde bir bagvuru durumu varsa dénce ben durumla
ilgili bir 6n degerlendirme yapip daha sonra avukat arkadasima
yonlendiriyorum. Daha sonra onunla birlikte arabuluculuk
goriismelerine katiliyoruz.

Bu agamada belirttigim gibi avukat olmam sebebiyle de ben 6n
bir hazirlik yaptyorum ve ardindan diger avukat arkadagimizla
goriismeye katiliyoruz.

On degerlendirme yoneticiler tarafindan siklikla arabuluculuk siirecine girmeden dnceki
hazirlik asamasinda “konunun ve durumun konusuldugu”, “gerekli yetkilendirilmelerin
yapildig1”, “belge ve dokiimanlarin arsivden ¢ikarilarak konunun detayli bir sekilde

masaya yatirildig1” siire¢ olarak nitelendirilmektedir. Goriisiilen on {i¢ isletmenin yedisinde
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on degerlendirme yapildig1 6zellikle vurgulanmstir.

Arabulucunun da tabii burada 6nemli bir gorevi var. Taraflari
Arabulucuya buna tesvik etmeli. Giiven ortami saglamali. Etkinlik i¢in en

giiven onemli kriter benim i¢in giiven ortaminin saglanmasidir.
Arabulucunun giivenilir olmasinin ve taraflarin sorunlarini iyi bir
sekilde analiz etmesinin sonuca biiyiik etkisinin oldugunu
diisiiniiyorum.

“Arabulucuya giivenin” ve “yasal bosluklardan faydalanma” yine esit sayida miilakatta
(%23,1) ve esit siklikta (4) tekrar edildigi belirlenmistir. “Arabulucuya giliven” yoneticiler
tarafindan “arabulucular giiven ortami saglamali, etkinlik i¢in en 6nemli kriter benim igin
giiven ortammin saglanmasidir”, “Arabulucunun giivenilir olmasinin ve taraflarin
sorunlarint iyi bir sekilde analiz etmesinin sonuca biiylik etkisinin oldugunu diisiiniiyorum”
gibi ifadelerden anlasilmaktadir. Savunma sanayinde faaliyet gosteren isletmenin iist diizey
yOneticisi arabulucuya giiven noktasinda sunlar1 ifade etmistir:

“Siirecin basindan beri ilk tutanak, son tutanak, bildirimler, tebligatlar varken is biraz bence yine
mahkemelerin isine doniiyor. Ornegin denebiliyor ki tebligati yaptik, mail attik, tele-konferans yaptik, tank
dinledik deniyor ama kanundaki bosluklar gibi, bu isler de koti niyetli kullanima agik olabiliyor.
Arabulucularin goriigme esnasinda ifadelerinden bir taraf i¢in reyini belli eden ifadeler kullanmasi diger taraf

icin “yanlilik” algisi olusturuyor ve bu yanlis.”

Tablo 40°ta ise katilimcilarin arabuluculugun etkinligine dair sdylemlerinden yola
cikilarak olusturulmus kodlar, temalar ve metin 6zetleri yer almaktadir. Sekil 18’de ise
yukarida analizlerinin gergeklestirildigi, arabuluculuk etkinligi kodlarina dair yapilmis

siklik analizi sonuglar1 goriilmektedir.
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Sekil 18. Arabuluculuk Etkinligi Kodlarina iliskin Sikik Analizi

4.2.2.2. Arabulucu avukatlarla yapilan miilakatlara yonelik

analizler

Bu boliimde arabulucu avukatlarla yapilan miilakatlarin icerik analizi yapilmistir.
Tablo 41°de arabuluculugun etkinligine yonelik olusturulmus kodlar, temalar ve miilakat

metin 6zetleri gosterilmektedir.

Tablo 41. Arabulucularla Yapilan Miilakatlarda Arabuluculugun Etkinligine Yonelik Kod ve Temalar

Kodlar Miilakat Metin Ozetleri Tema

Bir de degerlendirici arabuluculuk var. Burada da 6niimiize gelen
uyusmazlig1 degerlendirip, taraflara gerekirse bu konuda hukuki

Sektor bazh goriisiimiizii de sdyleyebiliyoruz. Yakinda bir arabuluculuk
mekanizmalar kanun degisikligi hazirlaniyor. Su anda bizim sistemimizde
gelistirme kolaylastirict arabuluculuk uygulansa da kanun degisikligi ile

degerlendirici arabuluculuga dogru gegis yapacagiz. Bu
kapsamda da alanlar boliinmiis durumda ve arabulucular
uzmanlik alanlarini segiyorlar ve aldigimiz egitimler de uzmanlik
egitimi kapsaminda gerceklesiyor.

Metin oOzetindeki arabulucunun bu sdylemi; bir isletme ydneticisinin miilakatlarda
mahkemeye getirdigi ve etkinlik dis1 bir unsur olarak ifade ettigi “hakim, savci ve orada
gorevli herkes hi¢c gormedikleri, hi¢ bilmedikleri bir seyi baskalarindan duyarak ve elbette

detaylar1 sorarak durumlar karsisinda bir seye yargi vermeye calistyor. Bunun ¢ok zor
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oldugunu diisiiniiyorum. Tiim bunlar yasanirken elbette ki siire uzuyor” sdylemine paralel
olarak, arabuluculugun uyusmazlik ¢éztimiinde etkinligi saglamada gelistirdigi sektor bazl

mekanizmalara agiklik getirmektedir.

Benim degerlendirmelere gore insanlar sonuca odakli oluyor.
Yasadigim tecriibelerden sdylemem gerekirse arabuluculukta
konusurken “bu girizgah faslin1 gecelim, sonug ne”” deniyor. Yani
ne kazanacak ne kaybedecek buna bakiliyor. Konugma sirasinda
gelinen nokta hep sonug oluyor. Aslinda siirece odaklanilsa
anlagsma ¢ok kolay olur. Anlagmanin alt yapisini zaten siire¢
belirler.

Sonu¢ odakhlik | Miizakere ¢ok 6nemli ama insanlar sonuca odakli ve sonugta
niyet kotiiyse is hep uzuyor.

Maalesef sonuca odaklaniyorlar. Sonugta “benim cebimden ne
kadar para ¢ikacak, benim dedigim olacak m1” diye siirecin
basinda herkes buna odaklantyor. Ama arabuluculuk aslinda
stirece odaklanilmasi gereken bir platformdur. Yani sonuca
odaklansak dava agariz zaten. Siirece odaklanilirsa igte bu az
once bahsettigim is¢i-isveren uyusmazlik drneginde oldugu gibi
stire¢ dahilinde farkli durumlart tespit edip, farkli ¢éziim yollar
iiretebiliyorsunuz.

Arabulucularin tamamu da arabuluculukta siire¢ odakliligin 6nemini vurgulamakla birlikte
uygulamada taraflarin  genellikle “sonu¢ odakli”  diisiindiiklerini  belirtmistir.
Arabulucularin “konusurken bu girizgah faslini gegelim, sonug¢ ne, deniyor”, “miizakere
cok onemli ama insanlar sonuca odakli ve sonugta niyet kotiiyse is hep uzuyor”, sonugta
benim cebimden ne kadar para ¢ikacak, benim dedigim olacak mi diye siirecin baginda

herkes buna odaklaniyor” seklindeki sdylemleri bunu destelemektedir.

Genel olarak siiregteki etkinlik faktorlerinden bahsedeyim.
Suglayict ya da itham edici kelimeler kullanilmadigi zaman ¢ok
daha etkili oluyor. “Sen bor¢lusun” gibi itham edici ifadelerden
uzaklagmak gerekiyor.

Az dnce soyledigim gibi arabuluculuga giden taraflarin
bilingaltinda uzlasma diislincesinin olmasi, siirecte birbirlerine
ithamlarda bulunmamasi ve uzlasma saglama diistincesiyle
yaklasmasi da siire¢ etkinliginde olduk¢a dnemli.
Arabuluculuk daha hizli, daha ekonomik ve daha baris¢il bir
¢Oziim yontemidir. Sonugta dava acilan mahkeme tabanli bir
stirecte ister istemez taraflar davali ve davaci durumunda yani
Uzlagma kiiltiirii | “hasim” durumundalar. Oysa arabuluculuk siirecinde hasim
degil; beraber ¢6ziim bulmaya calisan taraflardir. Ustelik
iilkedeki mahkemelerin is yiikiine baktigimizda belki dort sene
stirecek bir uyusmazlig1 arabuluculukta belki bir haftada
¢0Ozebilirsiniz.

Davada mesela taraflarin biri mutlu oluyor biri mutsuz oluyor.
Ama burada herkesin gonlilyle ve rizasiyla bir para kazaniliyor
ve herkes mutlu olarak, kazanarak ayriliyor. Bir de isin. Bu
boyutu var. Mesela avukat agisindan baktigimizda dava ¢atigmact
bir yontem; biri kazaniyor biri kaybediyor, biri mutlu, biri
mutsuz. Evet tarafin biri paray altyor ama cebri icra yoluyla
haczedip aliyor; yani gonliiyle almiyor. Ama arabuluculuk
yoluyla halledildiginde muhatabinin/kars1 tarafin bile rizasiyla
alintyor. Hem miivekkili memnun hem kars1 taraf memnun.
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Arabulucu da memnun oluyor ¢iinki her iki tarafin
helallesmesini ve anlagsmasini, aradaki sorunlarin giderilmesine
bir katk1 koyuyor. Onun sayesinde el sikisiliyor ve tiim bunlarin
neticesinde de para kazaniyor. Toplantilarda duyuyorum: “Ben
otuz yildir avukatlik yapiyordum. Avukatligi tamamen biraktim
ve arabuluculuga basladim. Artik ¢ok daha rahatim, huzurluyum,
stressiz bir yasamum var” diyor mesela ve boyle ¢ok kisi var.
Mesela avukatlik kanunu 35/A! var. Bu kanun arabuluculuktan
da eskidir. Cok da giizel bir yontem ama uygulanmiyor. Cok
pratik ve ilam niteligindedir. Her iki taraf ve avukatlar siirece
dahil olmak zorundadir; bunlar durugsma giiniinden 6nce
uzlagirlar ve bu mahkeme karariyla esdeger nitelikte olmaktadir.
35/A uygulanmiyor, bu bir kiiltiir meselesi. Yani o uzlas: kiiltiirti
bizde olsa biz arabuluculuktan 6nce 35/A ile sorunlarimiz
avukatlarin katilimiyla ¢dzerdik. iki taraf avukati anlagtyor,
imzaliyor ve bu mahkeme karar1 niteliginde oluyor. Yani
mahkeme karari ne ise o da ayni1 sekilde oluyor. Bu aslinda ¢ok
giizel bir sey. Bu yillardir var ama ben etrafimda uygulayani hi¢
gormedim. Arabuluculugun da bir kiiltiir olarak oturmasi lazim.
Coziim yollarinin yayginlastirilmasi olarak hiikiimet
programlarinda, kalkinma planlarinda bir devlet politikas1 oldu
artik. Bu iste uyusmazlik yasayan taraflarin ve vekillerin katilimi,
katkis1 lazim.

Ticari igletmelerde -Tiirkiye’ye 6zgii bir durum- olarak insanlarla
isi zora sokma ya da “bu isi ne kadar uzatirsak o kadar kardir”
mantiiyla hareket edildigi i¢in maalesef ¢ok sonu¢ alinmryor.
Bir 6rnek vermek isterim. Bir alacakla ilgili icra takibi yaptik.
Kambiyo senedi degil, normal ilamsiz takip yani daha anlagilir
kilmak i¢in soyle ifade etmem gerekirse normal faturadan
kaynaklanan takip diyebilirim. Faturadan kaynaklanan ilamsiz bir
takip yaptik ve burada alacak belli. Faturanin diizenlendigi,
defterde islendigi gibi noktalarda her ey sabit; yani aslinda bu
kisinin davay1 kaybedecegi yiizde doksan dokuz degil, yiizde
yiiz. Bu kadar kesin olmasina ragmen maalesef arabulucuda
anlagamiyoruz. Ciinkii kisi takibe itiraz etmis, itiraz ettigi takip
durmus ve biz o takibe itirazin iptali adina dava agmak i¢in
zorunlu oldugu i¢in mecburen arabuluculuga gidiyoruz.
Arabulucuda da kisi “zaten itiraz ettim, uzayacak takip” diyor.
Masaya zaten miizakere i¢in degil, isi uzatmak amaciyla
oturuyor. Miizakere i¢in oturmadigindan dolayi da is uzuyor.
Yoksa ¢ok kolay anlasabilecek.

Bu durumda mahkemede alacakli/davaci pozisyonunda girilen
dosyalarda is zaten ¢ok uzun siireye tabii olmaktadir. Maalesef
hukuk muhakemeleri kanununda yapilan birgok iyilestirmeye
ragmen yargilamalar beklenilen hizda artmadi. Kotii niyetli
olanlar 1srarla isi mahkeme siirecine tagimak istiyorlar. Yani

! Avukatlar dava agilmadan veya dava agilmig olup da heniiz durusma baglamadan &nce kendilerine intikal eden is ve
davalarda, taraflarin kendi iradeleriyle istem sonucu elde edebilecekleri konulara inhisar etmek kaydryla, miivekkilleriyle
birlikte kars1 tarafi uzlasmaya davet edebilirler. Karsi taraf bu davete icabet eder ve uzlagsma saglanirsa, uzlagma
konusunu, yerini, tarihini, karsilikli yerine getirmeleri gereken hususlari iceren tutanak, avukatlar ile miivekkilleri
tarafindan birlikte imza altina alinir. https:/www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.1136.pdf (Erisim tarihi: 01 Haziran
2021).
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arabuluculuk tabii kisa siirede bitmesi agisindan ¢ok énemli. En
bastan benim kendi miivekkillerime dedigim sey “en azindan
sorunu kafandan ¢ikartmis olursun” oluyor. Biri isin kafadan
¢tkmast bir yonetici agisindan bir konfordur. Ydnetici on tane
mesele ile ugrasacagina, diger iki tanesini aradan ¢ikartmak
bence onemlidir. Bunu anlayabilmek 6nemli bir nokta ama
maalesef insanlar farkli argiimanlarla isi uzatmaya gidince,
mahkemelerde de is ger¢ekten uzuyor.

Eger isletmeler arabuluculugun anlamini idrak edebilirlerse, yani
bunun aslinda ¢6ziim i¢in ¢ok kolay bir yok oldugu kabul edilirse
aslinda bir¢ok sorun ¢oziiliir. Ama bunun i¢in o igletmenin bunu
hazmetmesi, anlamasi, idrak etmesi lazim. Yani arabuluculugun
aslinda bir hukuki alternatif bir ¢d6ztiim yolu oldugunu; bu ¢6ziim
yoluyla islerini ¢ézerse ekonomik ve daha bir¢ok yonden daha
rahat edecegini idrak etmesi ve bu alanda da gelismesi lazim.
Bazen bir isletmeye gidiyoruz ve sorunu arabuluculukla ¢ézelim
diyorum. Ciinkii bulundugumuz noktada kars1 taraf davay1
kazanacak. Kars1 tarafa faizden feragat edelim ya da vadeli
o0deme secgenekleri kullanalim diyorum ancak “hayir, ben bu is¢i
ile su sorunu yasadim, bu is¢iyi ben siiriindiirebildigim kadar
stiriindiirmek istiyorum” diyor. Aynen bu tabiri kullantyor; yani
bu benim kendi tabirim degil. Simdi bu zihniyetteki biriyle
arabuluculuk yoluna ¢iksan ne kazanabilirsin? Hi¢. Bazi
igletmelerin bakis a¢is1 maalesef bu.

Bence birinin hakkini ve hukukunu vermek mutluluktur. Yani
karsindaki insanla helalleserek ayrilabilmek ¢ok dnemli bir
deger. Ama tabii diislinceler de farkli algilaniyor. Arabulucu
avukat kisi ve gerek bagvuran gerekse de aleyhine basvurulan
kisinin vekilleri gibi olayin diger siijeleri arabuluculugu
hazmedip isi yiirtitiirlerse tabii ¢ok sonug¢ alinacak noktalar
oluyor. Ama yoksa durum i¢i bos bir sey haline de gelebiliyor.

“Benim elim ¢ok saglam” diyen kisi ile anlagamiyorsun. Daha
diin bir holdingde insan kaynaklarindan biri ile gortistiim.
Kendisine evrakla ilgili eksikleri olup olmadigini sordum ve
eksiklerin oldugunu sdyledi. Bu eksikleri tamamlamalarini
sOyledim ancak “tamamlayamiyoruz” diyor. Neden diye
sordugumda, ig¢inin isten ¢iktiginda ona imzay1 gotiirdiiklerini
ancak ig¢inin “ben sana zaten dava agacagim” dedigini belirtti.
Boyle bir toplumda yasiyoruz; potansiyel dava agmay1 bekleyen
yiizlerce ig¢i var. Adam senle anlagsmaya yanagmiyor ve senin de
onunla anlagsman dolayisiyla ¢ok zor bir hale geliyor.

Ticari arabuluculukta ise zaten kotii niyetle hareket edildigi i¢in
mesela kisi “ben zaten borcu biliyorum ama itiraz ettim” diyor
bana. Ben ona borcunu taksitlendirme ya da daha farkli bir imkan
saglamay1 6neriyorum ama yine “yok” diyor. Halbuki ben ona bir
O0demeye kolaylig1 saglayacagim ama adamin amaci 6deme degil;
sorun iste buradan doguyor.

Ama dedigim gibi uzlagma kiiltiirii yerlesirse ¢ok iyi seyler
olacaktir. Mesela ceza dosyalarinda “uzlagma” var. Mesela bir
igyerinde biri ig kazasi gegiriyor ve savci “tedbirsizlik,
dikkatsizlik ve yaralanmaya sebep vermekten” dava agmadan
once dosyay1 uzlagmaya gonderiyor. Cilinkii bu dosyalar
uzlagmaya tabii dosyalardir. Yine adalet bakanliginin getirdigi bir
kolayliktir, her is dava olmasin ve ceza davasina doniismesin
diye boyle bir yol izleniyor. Uzlagmac1 geliyor “nasil
anlagacaksiniz” diyor ancak adam inanilmaz afaki bir talepte
bulunuyor. Bu afaki talepte bulunan kisiye “talep ettigin husus
zaten hukuk mahkemelerinde goriilecek bir dava veya hukuk
mahkemelerindeki arabuluculuk faaliyeti sirasinda
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halledilebilecek bir sey ama o bu davanin konusu degil”
diyorsun. Karsiliginda “olsun, ben onu sikistirmak istiyorum ve
bunun i¢inde sikayetime devam edecegim” diyor. Sikayetine
devam ettiginde bunun sonucunda dava agiliyor hitkkmiin
aciklanmasi erteleniyor. Yani yine bir sonug alamiyor. Sonug
alamayacagini bilmesine ragmen kisi buna 1srarla devam ediyor.
Yani bizde maalesef bir insani1 sikigtirma, sikistirarak bir seyler
alma kiiltiirii yerlesmis.

Mesela sirkette ¢alisan bir is¢i belki yoneticisini sadece kapidan
girip ¢ikarken goriiyor, herhangi bir sekilde selamlagsmiyor ya da
konugmuyorlar. Ama siz bu insanlar1 arabuluculukta kargiliklr iki
esit koltuga oturtup bunlarin durumunu dinliyorsunuz.
Dolayisiyla o is¢inin yoneticisine soylemek istedigi seyler var
ama bunu yargilamada sdyleyemez. Yani yargilamada dilekgeyi
yazarsiniz; hakim ise kanun ve uygulama ne ise onu uygular ve
gecer. Hakim sizin psikolojinizin ve uyusmazIigin altinda yatan
sebepleri arastirmayacag i¢in dosya {izerinden bir karar verir.
Ama arabuluculukta duygu ve diisiincelerinizi de anlatti§iniz igin
kars1 tarafin empati yapabilmesi olanag1 dogmaktadir. Bu
durumda da istenilen taleplerle ilgili olarak igveren kendini
is¢inin yerine ya da tam tersi is¢i kendini igverenin yerine
koyabiliyor. Dolaysiyla da bir anlasma zemini
olusturabiliyorsunuz Kisiler kendilerini birbirlerine ifade
edebilme imkan1 bulabildikleri i¢in anlagsma durumlar1 da
olabiliyor.

Is mahkemelerinde isci bircok yonden caresiz kalacagini
diisiiniiyorsa arabuluculukta hemen anlagtyor. Ama en ufak bir
sekilde ayaginin yere tutacagini diisiiniiyorsa higbir suretle
anlagmaya yanagmiyor.

Uzlagsma kiiltiirii  yoneticiler tarafindan da siklikla vurgulanmis olup, taraflarin
arabuluculuk siirecinde uyusmazligi ¢ozmeye yonelik olarak gosterdikleri tutum ve
davraniglar1 ifade etmektedir. Arabuluculugun taraflara fayda saglayabilmesi i¢in toplumda
bir kiiltilir olarak yerlesmesi gerekli goriilen 6nemli bir unsur oliup miilakat gerceklestirilen
bes arabulucunun besi tarafindan, on alti kez vurgulanmistir. Arabulucular uzlagma
kiiltlirlinlin  “kars1 tarafi itham edici kelimelerden uzaklasma”, ‘“arabuluculuga giden
taraflarin bilingaltinda uzlasma saglama diisiincesini yerlestirmesi”, “karsi tarafi bir hasim
olarak degil beraber ¢oziim bulmaya ¢alisilan kisiler olarak gérme”, “siiregte duygu ve
diistincelerin anlatilmasiyla taraflarin birbirine empati yapabilmesine imkan saglama” gibi
ifadelerle gelistirilmesi gerektigini sdylemistir. “Dava sonucuna gore paranin cebri icra
yoluyla haczedilmesi hem alan tarafin paray1 gonliiyle alamamasina hem de kars: tarafin
zor duruma diismesine neden olmasi1” taraflarin mahkemeden mutsuz ayrilmasina neden
olmaktadir. Ancak arabuluculukta taraflarin karsilikli anlagmasi ile “riza yoluyla paranin
alinmas1 hem taraflari1 hem de arabulucuyu memnun etmektedir”. Ancak Tirkiye’de
gergeklestirilen Ozellikle ticari arabuluculuklarda “insanlarin isi zora sokma”, “bu is ne

kadar uzasa kardir” zihniyeti, “siirece miizakere icin degil, isi uzatmak amaciyla oturuyor
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olmas1”, “kars1 tarafi siirlindiirebildigim kadar siirlindiirmek istiyorum”, “benim elim
saglam” ya da “bir sekilde ayaginin yere tutacag1” diislincesi siireci uzlagmadan miimkiin
oldugunca uzaga gotliirmektedir. Miilakat gergeklestirilen tecriibeli arabuluculardan biri
arabuluculuk felsefesinin anlasilabilmesini “isletmelerin bunu hazmetmesi, anlamasi, idrak
etmesi lazim” seklinde yorumlamaktadir. Benzer sekilde “isverenin ben bu arabuluculukta
anlasayim kafam daha rahat olur diislincesiyle hareket etmesi, zaten ¢ok fazla isle mesgul
olan iist diizey yoneticilerinin on tane mesele ile ugrasacagma diger ikisini aradan
cikartmasinin énemli oldugunu fark etmesi gerektiginin” énemi de tecriibeli bir arabulucu
tarafindan  vurgulanmigtir. Baska bir arabulucu ise kanunlarda arabuluculuk
uygulamasindan da once yer alan bir maddenin aslinda uzlasma saglama yoniinde kisilerin
tesvik edilmesinde 6nemli olmasini su sozlerle belirtmistir:

“Mesela avukatlik kanunu 35/A'var. Bu kanun arabuluculuktan da eskidir. Cok da giizel bir yéntem
ama uygulanmiyor. Cok pratik ve ilam niteligindedir. Her iki taraf ve avukatlar siirece dahil olmak
zorundadir; bunlar durugma giiniinden 6nce uzlasirlar ve bu mahkeme karariyla esdeger nitelikte olmaktadir.
35/A uygulanmiyor, bu bir kiiltiir meselesi. Yani o uzlas: kiiltiirii bizde olsa biz arabuluculuktan 6nce 35/A
ile sorunlarimiz1 avukatlarmn katilimiyla ¢dzerdik. iki taraf avukati anlastyor, imzaliyor ve bu mahkeme karari
niteliginde oluyor. Yani mahkeme karari ne ise o da ayni sekilde oluyor. Bu aslinda ¢ok giizel bir sey. Bu
yillardir var ama ben etrafimda uygulayan: hi¢ gérmedim. Arabuluculugun da bir kiiltlir olarak oturmasi
lazim. Co6ziim yollarmin yayginlastirilmasi olarak hiikiimet programlarinda, kalkinma planlarinda bir devlet

politikasi oldu artik. Bu iste uyusmazlik yasayan taraflarin ve vekillerin katilimi, katkisi lazim.”

Ornegin bir arabuluculuk gériismesinde ben taraf vekiliydim,
is¢inin avukatiydim. Yaklagik 40.000 lira bir is¢ilik alacag: vardi.
Isveren ¢ikt1 ve aynen sunu dedi “davaya giderseniz 4-5 sene
stirer bu is, 0 zaman kadar belki de ben iflas ederim ve higbir sey
alamazsiniz” -ki dogru sdyliiyor. Yani davay1 kazansaniz bile
sirket iflas ettiyse ve bir tahsil imkani1 yoksa higbir sey
alamiyorsunuz. Devaminda isveren “dolayisiyla ben 40.000 lira
veremem, zaten mali durumum iyi degil, 20.000 lira altyorsan al”
dedi. Ben vekil olarak is¢iye bunun ¢ok dogru olmadigini,
normalde hakkimizin bu oldugunu ve belki de buna faiz
isleyecegini soyledim. Is¢i dava ile ugrasmak istemedigini ve acil
paraya ihtiyaci oldugunu séyleyerek 20.000 liray1 aldik ve
dosyay1 kapattik.

Ciinkii avukatlar esasinda bu ise soguk bakiyorlar, soguk
bakmalarmin sebebi onlarin da bilgisizligi. Yani davanin ¢ok

! Avukatlar dava agilmadan veya dava agilmig olup da heniiz durusma baslamadan &nce kendilerine intikal eden is ve
davalarda, taraflarin kendi iradeleriyle istem sonucu elde edebilecekleri konulara inhisar etmek kaydryla, miivekkilleriyle
birlikte kars1 tarafi uzlasmaya davet edebilirler. Karsi taraf bu davete icabet eder ve uzlagma saglanirsa, uzlagma
konusunu, yerini, tarihini, karsilikl1 yerine getirmeleri gereken hususlari iceren tutanak, avukatlar ile miivekkilleri
tarafindan birlikte imza altina alinir. https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.1136.pdf (Erisim tarihi: 01 Haziran
2021).
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Firsat maliyeti

daha kendi menfaatlerine olacagi gibi bir diisiince var esasinda
bunun yanlis oldugu, dava neticesinde bununla ilgili birtakim
hesaplar 6rnekler bazinda verilebiliyor. Su kadar lira alacakti
ama bunu 3-5 yi1l sonra alacakti. Peki bu garanti mi? Hayir degil.
Kazanmak da var kaybetmek de var. Ama burada hemen bir, iki
saatlik ya da bir haftalik bir gériismenin neticesinde bu kadar lira
alacak. Degerlendirme yapildiginda neredeyse ayni orana denk
geliyor hatta daha avantajli oldugu bile verilerle ortaya
konulabiliyor.

Cok daha az bir getirisi var gibi goziikiiyor ama zamana,
harcanan emege vuruldugunda arabuluculuk neticesindeki
kazanci ¢ok daha risksiz, daha avantajli, masrafsiz ve basit bir
sekilde gergeklesiyor. Kazanci her haliikarda aliyor ama davada
bir risk var.

Kendisine “en azindan bu dosyalarin yarisini arabuluculuk
stirecinde halletmis olsaniz, davaya nazaran sizin menfaatiniz
daha ¢ok olurdu. Mesela dava ile bu ig on liraya ¢6ziildii ise
arabuluculuk ile ayni isi bes liraya ¢ok rahat ¢6ziiliirdii” dedim.
Yani sirketin burada ciddi bir kayb1 oldugunu tahmin ettigimi ve
bunu degerlendirmelerinde fayda oldugunu disiindiigiimii
sOyledim.

Anlagma sirasinda menfaatte olan seyler de oluyor. Mesela faizle
ilgili hususlar olabiliyor ya da ¢ok ciddi vekalet iicretleri
¢ikabiliyor. Ciinkii is¢i alacaklar: miktar olarak kiigiik olunca
vekalet ticretleri de onun igerisinde ana bir kalem haline gelmis
oluyor.

Ozellikle eger is¢i geldiyse isi bir an &nce bitirip parasin1 almaya
bakiyor. Yani “ben bu parami nasil kurtaririm” diyor. Kafasinda
onun belli noktalar var ¢iinkii disarda sormus, sorusturmus ve
Oyle gelmis oluyor. Biliyor ve ne alabilecegini tahmin ediyor.
“Ben bunu davasiz saga-sola masraf etmeden su kadarla
kapatirsam yeter” mantigiyla hareket ettigi zaman o zaman
anlagma ¢ok daha kolay oluyor.

Mesela istinaf mahkemeleri, temyiz mahkemesinin ara
noktasinda bir ikinci degerlendirme mahkemesi olarak, yani ara
temyiz mahkemesi gibi getirildi. Uygulama ilk basta ¢ok iyi
ylirliyor gibiydi. Ama ondan sonra 6yle bir tikandi ki temyizde
normalde genelde 1,5-2 senede gelen dosya istinafta 3 senede
gelmeye basladi. Ozellikle Ankara’daki istinafa giden dosyalar
acisin bilyiik sikint1 var. Sonradan Kayseri’ye de istinaf kuruldu.
Simdi burasi biraz daha hizli ama bu seferde istinafta hakim
bulmakta gligliik ¢ekiliyorlar. Yani oray1 dolduracak hakim
bulmada sikintilar var. Oradan ¢ok yetersiz kararlar ¢ikmaya
basladi. Bu sefer onlar1 temyiz mahkemesine gotiirmek zorunda
kaliyorsunuz ve boylece is yeniden uzamis oluyor. Ben su an
devletin istinaftan ¢gok memnun oldugunu diislinmiiyorum. Hatta
konusulan seylerden birisi -6zellikle aile mahkemeleriyle ilgili
olanda- istinafi aradan ¢ikartip dogrudan temyize gonderip isi
daha kisa siirede bitirilmesidir. Kars1 tarafin iyi niyetli olmasi
halinde arabuluculuk her zaman i¢in en kisa, en ekonomik
yoldur. Eger iyi niyet yoksa orada sikint1 var. Ben bazen
miivekkilime faizden bile feragat ettiriyorum. Ciinkii 6zellikle
bizimki gibi ekonominin siirekli sikintida oldugu iilkelerde, su
anda kazanacagin ve bugiin eline gegen para ile iki sene sonra
eline gegecek para -her ne kadar ticari anlamda avans faizi
islemis olsa da- ayn1 olmuyor. Tiim bunlar1 degerlendirmelerini
istiyoruz.

“Ben bu arabuluculuk goriigmesine katildim ama biz eger
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anlagsamazsak dava agilirsa ben kazanir miyim, kaybeder miyim,
kazanirsam ne kazanabilirim ya da kaybedersem ne kaybederim”
gibi hususlarda yargilama neticesinden ¢ikacak karar1 kimse
ylizde yiiz bilemez ancak emsallere ve kanunlara bakilarak
durumun ii¢ asag1 bes yukari olasiligini belirlemek adina bunlarin
matematigini yaparak toplantiya katilmak ¢ok énemli oluyor.
Ciinkii kisi anlagamazsa bagina ne gelecegini biliyor ve
dolayisiyla anlagsmak igin bir aralik olusturmaya calistyor. Mesela
“ben simdi bes liraya anlasayim ¢iinkii yarin yargilama
neticesinde on bes lira 6demem gerekir” diye diistiniip daha
uzlagmaci bir pozisyon alabiliyor. Yoksa diger tiirlii her iki taraf
da “ben bunu istiyorum, ben bunu alirim” diyerek bol keseden
atabiliyor. Herhangi bir dayanaginin olup olmadigini arastirmak
kisinin siirecte alacagi pozisyonu belirlemesi adina ¢ok etkili
oluyor.

Mahkemelere gore arabuluculuk kisilere ¢ok avantaj sagliyor.
Ciinkii zaten para ve zaman maliyeti agisindan kiyaslanamaz bile.
Bizim iilkemizde yargilama ¢ok pahali bir durum. Harglar
yiiksek, yargilama giderleri de yiiksek ve bunun yani sira
yargilamamin ne kadar siirecegini de 6ngéremiyoruz. Mesela
benim bir is davam vardi. Ug senedir devam eden bir dosya ve
daha gecen ay sonuglandi. Dava agarken ben bu ii¢ senede ne
kadar yargilama gideri 6deyecegimi bilemiyorum ¢iinkii ne
asamalardan gececegini biliyorsunuz ama bizim hakimlerimiz de
en ufak bir hesaplamay1 dahi bilirkisiye gonderdigi igin
bilirkisiye kag¢ kere gidecek, bilirkisi degisecek mi gibi
durumlarin hepsi para maliyeti olarak karsiniza ¢ikiyor.
Dolayisiyla yargilamada maliyet agisindan basiniza ne gelecegini
ve ne ddeyeceginizi aslinda yiizde yiiz bilemiyorsunuz. Maliyet
acisindan arabuluculuk ¢ok daha avantajli ¢linkii sadece
arabuluculuk iicreti var ve bunun da ¢ok bir maliyeti yok.
Dedigim gibi yargilamanin ne kadar siirecegi belli degil. Bir de
mesela pandemi, darbe girisimi gibi 6ngoriilemez unsurlarin
varlig1 s6z konusu oluyor dzellikle bizim iilkemiz adina.
Dolayisiyla arabuluculuk para ve zaman agisindan daha avantajli
oluyor.

Uzlagma kiiltiiriinden sonra arabulucular tarafindan 6nemi siklikla vurgulanan diger bir
unsur “firsat maliyetidir”. Tipki yOneticilerin arabuluculuk siirecine girmeden 6nce firsat
maliyeti hesaplamalarinin siirecin etkinlikteki roliine yaptig1 vurgu gibi arabulucular da bu
unsura dikkat ¢ekmistir. Bu kapsamda arabulucular “isletmelerin davalarin yillar stirmesi
nedeniyle alacagi paranin ge¢ alinmasi, hatta bu paranin mahkeme sonucuna gore
alinmasinin garanti bile olmamas1”, “getirisi az gibi goriinse de harcanan toplam emege
bakildiginda arabuluculugun c¢ok daha risksiz, masrafsiz ve basit bir sekilde
gergeklestiriliyor” olmasi, “is¢i agisindan davalarda vekalet {icretlerinin ana kalem haline
geliyor olmas1”, “Tiirkiye’de 6n goriilemez bir¢ok unsurun varligi nedeniyle yargilamanin
ne kadar silireceginin belli olmamasi”, “dava sonuglarinin yilizde yiiz bir sekilde

bilinemeyeceginden dolay1 kisinin arabuluculukta en azindan kendisine anlasmak igin bir

aralik olusturma sansinin olmasi1” gibi ifadeler kullanarak isletmelerin firsat maliyetini g6z
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ontinde bulundurmalar gerektigini belirtmistir.

Mesela bir ig¢i var ve ig akdi fesh olmus ve diyelim ki
arabuluculuga basvurdu. Arabuluculukta “tamam ben isverenden
alacagimi kabul etmiyorum ama oglumu ise alsinlar” gibi bir
sonug da ¢ikabilir. Yani boyle bir anlasma da yapabilirler.
Dolayisiyla taraflarin o giline kadar getirdikleri iliskiyi koruma
sanslar1 da var.
Neticede her sey para degil. Isci-isveren iliskilerinin saglikli bir
sekilde devam edebilmesi ¢ok dnemli. Davada zaten yipranmis
olan iliskiler artik tamamen kopuyor. Bunun tamiri de miimkiin
degil. Ama arabuluculuk siirecinde o iligkilerin tamir edilmesi
miimkiin oluyor.
Bir arabulucu arkadasa isci miiracaat ediyor. Isveren tarafi
goriismeye geliyor ve bu onuncu goriismeleri oldugunu, simdiye
Uzun vadeli kadar anlasamadiklarini ve bundan sonra da anlagamayacaklarini
iliskiler belirterek hemen tutanagin hazirlanmasini istiyorlar. Burada
zaman unsuru da arabulucu i¢in ciddi bir baskidir. Bu ise zaman
ayirmak lazim. Arabulucu taraflara ne istedigi soruyor ve is¢i on
bin lira verirlerse anlasacagini sdyliiyor. Arabulucu buna neden
ihtiyaci oldugunu sordugunda ise is¢i esiyle yillardir cocuk
0zlemi ¢ektigini ve bu parayla esinin acilen tiip bebek tedavisi
gorecegini soyliiyor. Bu cevap karsi tarafi ¢ok etkiliyor ve konu
oldukea ilgisini ¢ekiyor. Hemen WhatsApp iizerinde sirket
sahibine durumu kisaca agikliyor ve “anlasalim mi1 ne dersiniz”
diyerek teklif gotiiriiyor. Buna karsilik sirketin sahibi ise
“anlasalim, on iki bin lira verelim ve arabuluculuk {icretini de biz
verelim” diyor. O goriismeden herkes gercekten ¢ok mutlu bir
sekilde ayrilmis. Thtiyaclar ortaya ¢ikmus, iliskiler saglikli bir
sekilde devam etmistir. Insan davali oldugu bir kimseye selam
vermek istemezken, arabuluculugun en giizel yani1 olarak
dostluklar, iliskiler devam etmektedir. Son 6rnekte oldugu gibi,
iliskiler yiprandiysa bile eskisinden daha iyi bir hale gelebiliyor.

Uzun vadeli iliskiler ve gii¢lii temsil yetenegine dair ifadeler miilakatlarda esit oranda
(%40) ve siklikta (3) kullanilmistir. “Uzun vadeli iliskiler” tipki yoneticiler tarafinda da
ifade edildigi gibi is uyusmazliklarinda isci-is veren ve ticari uyusmazliklarda isletmenin
tedarikci, komsu ya da rakip isletmelerle olan siirdiiriilebilir iligkilerin devamini saglamada
onemli goriilmektedir. Bir giin o kisiye/o firmaya muhtag olabiliriz diisiincesi bu noktada
hakim olmaktadir. Arabulucular “ig¢i-isveren iliskilerinin saglikli bir sekilde devam
edebilmesi onemli olmakla birlikte davada zaten yipranmis olan iligkiler artik tamamen
kopuyor ve bunun tamiri de miimkiin degil ancak arabuluculuk siirecinde o iligkilerin tamir
edilmesi miimkiin oluyor” ifadeleriyle bunu belirtmistir. Bir arabulucu yasanilan bir
tecriibeyi su sekilde anlatmistir:

“Bir arabulucu arkadasa isci miiracaat ediyor. Isveren tarafi goriismeye geliyor ve bu onuncu
goriismeleri oldugunu, simdiye kadar anlagamadiklarin1 ve bundan sonra da anlagamayacaklarint belirterek
hemen tutanagin hazirlanmasini istiyorlar. Burada zaman unsuru da arabulucu i¢in ciddi bir baskidir. Bu ise
zaman ayirmak lazim. Arabulucu taraflara ne istedigi soruyor ve is¢i on bin lira verirlerse anlasacaginm

sOylityor. Arabulucu buna neden ihtiyact oldugunu sordugunda ise is¢i esiyle yillardir cocuk 6zlemi ¢ektigini
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ve bu parayla esinin acilen tiip bebek tedavisi gorecegini soyliiyor. Bu cevap karsi tarafi ¢ok etkiliyor ve
konu oldukga ilgisini gekiyor. Hemen WhatsApp iizerinde sirket sahibine durumu kisaca agikliyor ve
“anlagalim mi1 ne dersiniz” diyerek teklif gotiiriiyor. Buna karsilik sirketin sahibi ise “anlasalim, on iki bin
lira verelim ve arabuluculuk iicretini de biz verelim” diyor. O goriismeden herkes gergekten ¢ok mutlu bir
sekilde ayrilmis. Ihtiyaglar ortaya ¢ikmus, iliskiler saglikl1 bir sekilde devam etmistir. insan davali oldugu bir
kimseye selam vermek istemezken, arabuluculugun en giizel yani olarak dostluklar, iliskiler devam

etmektedir. Son 6rnekte oldugu gibi, iliskiler yiprandiysa bile eskisinden daha iyi bir hale gelebiliyor.”

Gortildiigii tizere kopmak {izere olan baglar arabuluculuk siireci ile yeniden siki bir sekilde

baglanma ihtimalini beraberinde getirmektedir.

Mesela is uyugmazliklarinda hem kendi gozlemlerim ve
toplantilarda avukat arkadaslardan duydugum; isci 6zellikle
anlagmaya yatkin, istekli. Ama igveren bu ise isteksiz, onun da
isteksiz olmasinin temelinde avukatlarinin, hukuk miisavirlerinin
o konuda asilleri, isletmeleri, kurumlar1 yeterince
bilgilendirmemeleri ya da yanlis yonlendirmeleridir. Kendi
acilarindan olay1 lanse edip, ekonomik olarak dava yoluna
gidilmesi menfaatleri agisindan daha avantajli olacagi i¢in
ozellikle anlagmama yolunda stireci yonettikleri sdyleniyor. “Bu
arabuluculuk siirecinde anlagildi. Peki ben burada ben
miivekkilimden/isletmeden ne alacagim; bu is davaya intikal
ederse ne alirim” gibi bir diisiincenin etkili oldugu sdyleniyor.

Mesela ¢ok biiyiik bir teknoloji sirketinin on bes-yirmi ilden
sorumlu bir yoneticisi vardi ve arabuluculuk goriismelerine de
hep kendisi gidiyordu. Bana mahkemelerdeki hakimlerin
vatandaglara kars1 soguk tavir ve davraniglarindan bahsetmisti.
“Biz mahkemelerde meramimizi bile anlatamiyoruz, hakimler
bizi dinlemiyor” demisti. “Is uyusmazliklarinin 6ncesinde
arabuluculuk var; o siireglerde bu isi ¢d6zemiyor musunuz,
calisanlarinizla problemlerinizi halledemiyor musunuz” diye
Giiclii temsil sordum. Bugiine kadar hicbir arabuluculuk goriismesinde

yetenegi anlagmadigini sdyledi. iglerinden bugiine kadar yirmi-otuz
kadarina gittigini ve hepsinde de anlasamadigini syledi. Neden
dedigimde hukuk miisavirlerinin kendilerine anlasmamalari
yoniinde talimat verdigini; kendilerinin de arabuluculuk
goriismesinde “bizim kararimiz kesin” diyerek goriismeden
¢iktiklar ve anlagmadan dondiiklerini sdyledi. “Hepsinde siz
hakl1 oldugunuza mi1 inantyorsunuz” diye sordugumda “bazisinda
ylizde yiiz hakliyiz. Calisan hirsizlik yapti. Ancak ortada olan
durumlar da oluyor” dedi. Peki arabuluculukta anlagmadan
¢iktiginiz o davalar ne oldu” dedim. Biiyiik cogunlugunu
“kaybettiklerini” sdyledi. Burada ortada ciddi bir sorun var.
Yirmi-otuz tane arabuluculuk goriismesine gidildi; hi¢birinde de
anlagilmadi ve hepsi dava siirecine tasindi; davalarin da biiytik
¢ogunlugunu da kaybedildi ise ortada ciddi bir sorun var.
Kendisine “en azindan bu dosyalarin yarisin1 arabuluculuk
stirecinde halletmis olsaniz, davaya nazaran sizin menfaatiniz
daha ¢ok olurdu. Mesela dava ile bu ig on liraya ¢6ziildii ise
arabuluculuk ile ayni isi bes liraya ¢ok rahat ¢6ziiliirdii” dedim.
Yani sirketin burada ciddi bir kayb1 oldugunu tahmin ettigimi ve
bunu degerlendirmelerinde fayda oldugunu disiindiigiimii
sOyledim.

Arabuluculuk goriismelerine firma yoneticileri maalesef kendileri
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katilmiyor ama siirece kim katilacaksa -ve bu kisi avukat degilse-
hukuki anlamda duruma vakif olan bir kiginin olmasini ben ¢ok
onemli gdriiyorum.

“Giiclii temsil yetenegi” ise yine yoneticilerin sdylemleriyle paralellik gdstermektedir. Iki
farkli arabulucudan biri “siirece katilacak kisinin hukuki anlamda duruma vakif olmas1”
gerektiginin 6nemini vurgularken digeri ise “arabuluculuga direkt katilmayan ydneticilerin
zaman zaman siirece katilan avukat vekiller tarafindan -cogunlukla ekonomik kaygilar
yiizinden- yeterince bilgilendirilmedigi, siirecin davaya gitmesi i¢in olaylar1 kendi
acilarindan lanse ettikleri” belirtilmistir. Oyle ki “su an giindemde avukatlar1 ve
hukukgulart devre dis1 birakip, asillerin toplantilara katilmasi yoniinde zorunlulugun
gorlisiilmekte oldugu” bir arabulucu tarafindan belirtilmistir. Burada amag asillerin
arabuluculuk felsefesi ve siireci hakkinda daha bilinglenmesini saglamak ve yasanan
uyusmazhigin ¢oziimiinde genis kapsamli bir bakis acist kazandirilarak kisinin ikna
edilmesini kolaylastirmaktir. Bdylece yoneticilerin siirece direkt katilimi tesvik edilmis

olacaktir.

Birgok isletme zaten arabuluculugu bir ibra kanali gibi
diistiniiyor. Bu konuyu biraz agmak istiyorum. Bizde ibra, yeni
borglar kanununda diizenlendikten sonra hukuki olarak ibray1
alabilmek hemen hemen imkénsiz hale getirildi. Yani ibraname
almanin sartlart o kadar agirlagtirildi ki bu agirlagtirma karsisinda
ibranameyi almak neredeyse imkansiz bir hale gelir gibi oldu. Bu
Yapisal durumda isletme “ben bunu arabulucuya gotiiriirsem

bosluklardan arabuluculukta alinan ilam hilkmiindedir. lam hiikmii olunca da

faydalanma artik bir daha ibraname almama gerek yok” diye diisiiniiyor. Bu
sefer arabuluculuk miiessesi kotiiye kullanilmaya baslandi. Yani
aslinda normalde yapilmayacak seyler arabuluculuk kanaliyla -
tabiri caizse bir noterlik gibi tasdik makami haline getirilerek-
yapiliyor. Asil amact ve fonksiyonu aradan ¢ikartildi. Eger
isletmeler arabuluculugun anlamini idrak edebilirlerse, yani
bunun aslinda ¢6ziim i¢in ¢ok kolay bir yok oldugu kabul edilirse
aslinda bir¢ok sorun ¢oziiliir.

Vurgulanan baska bir nokta ise ‘“yapisal bosluklardan faydalanmadir”. Buna gore
“ibraname alma sartlarinin agirlagtirilmasiyla birlikte taraflar arabuluculukta ilam
hiikmiindeki kararlarin alinabilmesi adina arabuluculuk kurumunu kétiiye kullanmakta ve
bu kapsamda normalde arabuluculuga gitmeyecek durumlarin tabiri caizse noterlik gibi
tasdik edilmesi i¢in bu kurumu kullanmaktadir”. Bu durum arabuluculugun etkinligi
noktasinda kuruma biiyiik zarar verdigi yoniinde miilakat yapilan arabulucu tarafindan

elestirilmektedir.

Ornekleme iizerinden gidersek belki daha iyi olacaktir. Mesela
ben X sirketi adina bir alacagima istinaden arabuluculuk
basvurusunu yapiryorum. Bagvuruyu yaptiktan sonra arabulucu
kars1 taraftan her yazili beyani ya da durumun aksini ispat edecek
bir belgenin olup olmadigini dgreniyor.
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Arabuluculugu talep eden taraf ya da kars1 olduguna gore degisir.
Alacakli ya da haksizliga ugrayan taraf ise farkli; tam tersine
borglu ya da bir seyi ifa etmekle yiikiimlii bir isletmeyse farkli
unsurlar1 degerlendirmesi gerekiyor. Ama oncelikle her iki taraf
icin 6nemli olan sey nedir derseniz; uyusmazlik konusu ne ise
bunun belgelendirilmesi ve biitiin donelerin hazir olmasi
gerekiyor. Arabuluculukta mahkemelerde oldugu gibi hukuki bir
degerlendirme yapilmiyor. Ancak uyusmazlik konusunu
Dokiimantasyon | belgelendirebilecek, uyusmazligin neden kaynaklandigini yiizde
yliz ispat edebilecek dayanaklarin belgelenmesi ve dosyalanmast,
gerekli donelerin hazirlanmasi ¢ok dnemli.

Is¢i-isveren uyusmazliklarinda genellikle isveren daha giiclii gibi
dursa da ¢ok net belgelere ve bilgilere sahipseniz is¢i de ¢ok
giiclii bir pozisyona gelebiliyor.

Isletmeler agisindan baktigimizda en fazla dikkat etmeleri
gereken nokta 6zellikle arabuluculuk veya hukuki konularda
gerekli tiim kayitlarinin tam olmasi lazim. Ciinkii kayitlar tam
olmadiginda birakin arabuluculugu -taraflarin anlagamayip
mahkemeye gidildigi diisiiniiliirse- mahkemede de igverenin,
kurumun ve organizasyon yapisinin dogru ve eksiksiz olmasi
beklenir. Mahkemenin ve kanunun bakisi budur.

“Dokiimantasyonun” 6nemi vurgusu yine yoneticilerde oldugu gibi arabulucularda da
goriilmistiir. “Taraflarin durumu ya da durumun tam tersini ispat edecek belgelerinin
olmas1”, “Oncelikle her iki taraf i¢in 6nemli olan sey nedir derseniz; uyusmazlik konusu ne
ise bunun belgelendirilmesi ve biitiin donelerin hazir olmasi1”, “is¢i-igveren
uyusmazliklarinda genellikle isveren daha giiclii gibi dursa da cok net belgelere ve
bilgilere sahipse is¢i de ¢ok giliglii bir pozisyona gelebiliyor” sdylemlerinden arabulucular

taraflarin ~ siire¢  etkinligini  saglamada belgelendirmenin  6nemini  vurguladigi

anlagilmaktadir.

Arabuluculuk tiirleri de var. Biz su anda kolaylastirici
arabuluculuk yontemi uyguluyoruz. Kolaylastirict arabuluculuk
yonteminde taraflarin iletisimi ve sorunu ¢ézmeleri yoniinde
yardimlar sagliyoruz. Yani burada en fazla iletisimi
kolaylastirmak icin fonksiyon yiikleniyoruz.

Arabuluculuk goriismelerindeki stirecte ikinci, ti¢lincii
toplantilarin yapilmasi da ¢ok dnemlidir. O goértigmelerde
taraflar1 konusturacak ve dinleyeceksiniz ki ihtiya¢ ve menfaatler
ortaya ¢iksin. Onlar ortaya ¢iktiktan sonra zaten taraflar
anlagiyor. Ama onlari ortaya ¢ikaramazsaniz anlagma da
miimkiin degil.

Etkinlik tamamryla kendi miivekkilinizle kurdugunuz iletisime
baglidir. S6yledigim gibi ben bu siireci degerlendirdigimde
Giiglii iletisim diyorum ki -is¢i agisindan konusuyorum- “is¢i neden ¢ikt1 yani
bu adamin isten ¢ikmasinin gerekgesi nedir, biz 6demelerimizi
nasil yaptik, ne yaptik, elimizde ne var, bu kisiyle soyle yaparsak
su noktada anlasabiliriz” diye kendi miivekkilimi ikna etmeye
¢alistyorum. Ondan sonra kars: tarafla oturuyorum “biz bu
kisiyle anlagmak istiyoruz, ama sizin de su taleplerinizde hakli
olmadigini diisiiniiyoruz” diye miizakere ederek isi kisilerin
talepleri ¢ergevesinde sekillendiriyoruz. Bu talepler hukuki ispata
ne kadar muhtag ne kadar kazanilip ne kadar kaybediliyor
noktasinda sekilleniyor.
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Arabuluculugun 6zii iletisim ve miizakeredir. Bu iletisim ve
miizakereyi dogru bir sekilde yapabildiyseniz sonucunda da etkin
bir arabuluculuk yapmis oluyorsunuz. Yani siz arabulucu olarak
taraflar arasinda bir aracisiniz ve etkin bir sekilde onlari iletigime
tesvik ederek onlarin kendilerini ifade etmelerini ve ilerleyen
asamalarda da miizakere edip ¢6ziim Onerileri iizerinde
konusmalarini saglayabiliyorsaniz o arabuluculuk etkindir.

“Gicli iletisimin™ dort arabulucu tarafindan da miilakatlar esnasinda iizerinde durulan bir
nokta oldugu tespit edilmistir. Arabulucular “siirecte taraflarin konusturulmasi ve
dinlenilmesiyle ihtiya¢ ve menfaatlerin ortaya ¢ikarilmasi”, “arabuluculugun 6zii iletisim
ve miizakeredir” ifadeleriyle siirecte iletisimin dnemini vurgulamis ve “etkinligin tamamen

miivekkille kurulan iletisime bagli oldugunu” belirtmistir.

Dolayisiyla bizim 6niimiize bdyle bir gérevlendirme geliyor ve
biz ilk etapta bagvurucuyu artyoruz. Burada bu bahsettigim is¢i
acisindan bir durum. Is¢iyi arayip sorun nereden kaynaklaniyor,
isletmenin yapisindan kaynaklanan bir sorun var mi, yonetimden
kaynaklanan bir sorun var mi bunlar1 soruyoruz.

Durumun arabuluculuga uygun olup olmadig kararinda hukuki
yOniin agir bastig1 i¢in bunu isletme yoneticilerinden ziyade
hukukgular kendi aralarinda degerlendiriyorlar. Isletmeye de
neticeyi bildiriyorlar. Isletmeye “bdyle bir yol var veya bunu
arabuluculuk ile de ¢6ziime kavusturmak miimkiin, ne derseniz”
diyoruz.

Boyle biiytik ¢apli bir sirkette bile bu siiregler ¢ok amatorce
yiiriitiilityorsa demek ki birgok kimsenin bu arabuluculuk yoluyla
pek bir bilgisinin olmadigini, bu siirecin kendisine ne gibi
yararlar saglayabilecegini kavrayamadigini anliyoruz. Sirket
hakl1 olabilir ancak bu haklilig1 ortaya koymak i¢in harcayacagi
zaman, masraf, emek s6z konusu. Mesela benim dyle
tanidiklarim var ki “tamam sonuna kadar hakliyim ama bunu
halledelim. Bes lira mu istiyor, iki lira verelim ve bu isi ¢6zelim
aklimdan ¢iksin” diye diigiinen de ¢ok insan var. Arabuluculuga
dair “sirketlerde nasil bir planlama yapilir, siire¢ nasil yonetilir”
gercekten ¢ok dnemli. Bu hukukgularla koordineli bir sekilde
yapilabilir ancak sanirim girket 6nce kendi i¢ isleyisinde bunun
bir analizini yapmalidir. Durum nedir belirlenmeli, kurumsal risk
analizleri yapilmalidir. Sirketteki ilgili birim gerekli ekonomik
analizleri yaptiktan sonra hukukla koordineli bir sekilde ¢alisip

. stirece girmelidir.

On degerlendirme | [ hukuku arabuluculuk faaliyetlerinde is¢i basvuran kismina da
katildim, igveren tarafinda da ¢ok fazla dosyaya katildim. Burada
igveren olarak katildiklarimizda “bizim burada durumumuz
nedir” sorusuna cevap bulmak i¢in bir durum analizi yapiyoruz.
Bu is¢inin pozisyonu nedir, durum nedir bunlar1 konusuyoruz ve
o pozisyon gercevesinde kendi miivekkillerime davanin asagi
yukari gidisatin1 -uzun yillarin da tecriibesine dayanarak-
sOyliiyorum. Yani “dava biiyiik ihtimalle kaybedilebilir,
kaybedersek su noktalardan dolay1 kaybedilebilir. Bunu
kaybetmektense sunu sdyle yapalim ¢iinkii bu uzadik¢a farkl
kalemlerden de alacaklar1 ¢ikabilir” seklinde farkli alternatifler
sunarak onlara bir resim ¢iziyorum. Bu resim ¢ergevesinde
hareket ediyoruz. O noktada da uzlagmak daha kolay oluyor.
Yani mutlaka davanin seyrinin nasil olacagini masaya yatirtyoruz
mutlaka. “Bu bagvurunun olumsuz sonuglanmasi halinde bu kisi
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davay1 su noktalardan dolay1 kazanir, bizim elimiz su noktalarda
dolay1 zay1if. Bu anlamda bunu dava yoluna gitmektense
anlagmakta fayda var” diyorum. Mutlaka bir 6n ¢calismamiz
oluyor.

Dabha etkin bir arabuluculuk goériismesi yapabilmek i¢in bir
arabulucu olarak zaten bir 6n ¢aligma yapmamiz gerekiyor.
Bagvuran taraftan da uyusmazligin ne oldugun, taleplerinin ne
oldugunu 6ncelikli olarak 6greniyoruz. Daha sonra kars1 tarafi
artyoruz ve basvurucu tarafindan bir arabuluculuk basvurusunda
bulunuldugunu soylityoruz. Kendilerinden yasanan uyusmazlik
ve bu uyusmazlik hakkinda ne diisiindiikleri ile ilgili kisaca bilgi
aliyoruz telefonda. Sonrasinda ilk oturum toplantisi diizenleniyor.

On degerlendirme yapilmasmin 6nemi, tipki isletme yoneticilerinde oldugu gibi
arabulucular tarafindan da {lizerinde durulan bir husus olmustur. Bu arabulucularin “nasil
bir planlama yapilmali, siire¢ nasil yonetilmeli ve bu noktada isletmede durum nedir
belirlenmeli, kurumsal risk analizleri yapilmali ve hukukla koordineli bir sekilde calisilip
stirece gidilmelidir”, “bizim burada durumumuz nedir sorusunun analizini yapip,
uyusmazlikta karsi tarafin durumu nedir, konu ileride davaya giderse davanin gidisat1 nasil

olur gibi degerlendirmeler yapiyoruz” gibi benzer sdylemlerden yola ¢ikilarak

anlasilmistir.
Genelde eger vekille temsil ediliniyorsa ise %99,9 yoneticiler ya
da isletme sahipleri katilmiyor. Mesela kurumlarda genelde
arabuluculuk komisyonlar1 olusturuluyor ve kurumlari temsilen o
komisyon katiliyor. Ozel sirketlerde %99,9 ya vekilleri ya da
Tlgili birim yetkilendirmis olduklar kisiler katiliyor. Burada temsil yetkisinin
katilimi olmasi sart1 s6z konusu. Avukatta da digardan avukat olmayan -

ornegin konu muhasebeciyi ilgilendiriyorsa ve muhasebeci
katilacaksa- arabuluculuk goriismesine katilma yetkisinin olma
sart1 araniyor.

Zaten iist diizeyde yonetsel faaliyetleri ¢ok fazla olmasi sebebiyle
ornegin bir Teknosa’nin genel midiiriiniin zaten katilmasini
beklemiyoruz. Bu isleri genelde bu tiir biiyiik firmalarda insan
kaynaklar1 ve hukuk birimi beraber yiiriitiiyor.

Arabulucularin “ilgili birim katilim1” kapsaminda “taraflarin genellikle insan kaynaklar1 ya
da hukuk biriminden katilim gerceklestigi” yoniinde olmustur. Isletme yoneticileri ile
yapilan miilakatlarda da yoneticilerin genellikle insan kaynaklar1 ya da hukuk
departmanindan kisilerin siirece katildigni belirtmeleri, arabulucularin sdylemleriyle

paralellik gostermektedir.

Arabuluculuk toplantis1 uzadikga, siire¢ dallanip
budaklandirildig: takdirde de gergekten amacindan ¢ikiyor ve
agresiflesme mutlaka oluyor. Arabuluculugun gercekten iki
tarafa da esit mesafede olmasi dnemli.

Taraflarin arabulucunun tarafsizligina gergekten inandigi
durumlarda da etkinlik saglaniyor. Bagvurucuya, bagvuran
vekiline ya da karsi tarafa esit mesafeli olunmasi, onlari
yargilamiyor diislincesinin taraflara gegirilmesi, siirecin etkin
gecmesi saglantyor.

Diyelim ki is¢inin is akdi feshedilmis ya da isci is akdini kendisi
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feshetmis. Bu noktada is¢i “ben kidem tazminatimi istiyorum”
diyor. Normalde istifa eden is¢inin kidem tazminati alma hakki
yoktur. Ama ig¢i diyor ki “evet ben istifa ettim ama igletmenin de
sartlar1 su sekildeydi”. Iste bu noktada eger isveren davetimizi
kabul edip toplantilara katilirsa, arabuluculugun tarafsizlik
ilkesine gore ona direkt hukuki bir miitalaa vermek yerine
igsverene $0yle bir durum yaratmaya ¢alisiyoruz: “Bakin her ne
kadar bu kisi istifa etse de sizin yonetim organizasyonunuz veya
yonetimsel faaliyetleriniz bu kisinin ¢alisma sartlarini imkansiz
hale getirmis midir? Bunu diisiindiiniiz mii?”. Taraflara bunu
diistindiirmeye ¢alistyoruz. Dolayisiyla gerek is¢i gerek isveren
olmak {izere her iki taraf i¢in sartlarin1 kanun kapsaminda analiz
etmelerini istiyoruz.

Tarafsizhk Siirecte taraflardan herhangi birinin iradesi tam tezahiir
edemiyorsa, arabulucu zaten burada bunu dengelemekle
yiikiimliidiir. Arabuluculukta ayrica taraflarin esitligi soz
konusudur ve arabulucu bunu saglamalidir. Zayif durumda olan
kisinin aleyhine bir denge s6z konusu ise arabulucu bunu telafi
etmelidir. Mesela ig¢inin haklarini yeterinde bilmedigini
diisiiniiyorsa ya da isveren orada is¢inin iizerinde bir baski
kurmaya ¢alistyorsa arabulucu buna engel olmalidir. Gerekirse
bu konuda hukuki bir yardim almasini séylemelidir. Bunlar
arabuluculugun yiikiimliiliikleri olarak da zaten mevcuttur. Yani
arabuluculukta “ben dedigim oldu, ben kabul ettirdim” gibi bir
durumun yasanmamasi lazim. Yasanirsa zaten burada bir irade
sakatlig1 var demektir. Bu noktada o arabuluculuk anlagma
belgesinin hukuki gecerliligini de zedeleyebilir.

Mesela bir is yerine arabulucuyu ¢agirmislar, is¢inin isine son
vermisler ve ona -su kadar lira aldim diye- bir belge
imzalatmislar. Halbuki onu bir arabuluculuk goriismesi seklinde
yapmuslar. Is¢i daha sonra “beni gétiirdiiler, orada bir toplant
yapiliyor zannettim. Arabulucu beni bilgilendirmedi. imzay1
attim. Halbuki orada arabuluculuk goriismesi yapiliyormus ve
attigim imza ile benim biitiin haklarim gitmis” diyor.
Arabuluculuk ile ¢oziiliince artik dava konusu edilemiyor. Bu
kaliba sokmak i¢in arabulucu is¢iyi hicbir sekilde
bilgilendirmiyor. Olumsuz bir 6rnek ama bunlar maalesef
yasanmis. Isveren tarafi da bunu biliyor. Burada isveren
ekonomik olarak da pozisyon olarak da baskin oldugu i¢in gii¢
dengesizligi s6z konusu. Ancak burada dengeyi saglamadaki en
onemli gdrev arabulucuya diigiiyor.

Arabuluculugun etkinligi noktasinda {i¢ arabulucu tarafindan bes kere vurgulanan bir diger
unsur ise “tarafsizliktir”. Burada siire¢ etkinliginin saglanmasinda arabulucunun
tarafsizligindan bahsedilmektedir. Bu durum “arabuluculugun gergekten iki tarafa da esit
mesafede olmasi1 6nemli”, “bagvurucuya, basvuran vekiline ya da karsi tarafa esit mesafeli
olunmasi, onlar1 yargilamiyor diislincesinin taraflara gegirilmesi, siirecin etkin geg¢mesi
sagliyor”, “siirecte taraflardan herhangi birinin iradesi tam tezahiir edemiyorsa, arabulucu
zaten burada bunu dengelemekle yilikiimlii olup taraflarin esitligini saglamalidir”
ifadeleriyle belirtilmistir. Bir arabulucu konuyla ilgili yasadig1 deneyimi su sekilde ifade
etmistir:

“Mesela bir is yerine arabulucuyu ¢agirmislar, is¢inin igine son vermisler ve ona -su kadar lira aldim
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diye- bir belge imzalatmislar. Halbuki onu bir arabuluculuk goriismesi seklinde yapmuslar. isci daha sonra
“beni gotiirdiiler, orada bir toplanti yapiliyor zannettim. Arabulucu beni bilgilendirmedi. imzay1 attim.
Halbuki orada arabuluculuk goriismesi yapiltyormus ve attigim imza ile benim biitlin haklarim gitmis” diyor.
Arabuluculuk ile ¢oziiliince artik dava konusu edilemiyor. Bu kaliba sokmak i¢in arabulucu is¢iyi hicbir
sekilde bilgilendirmiyor. Olumsuz bir 6rnek ama bunlar maalesef yasanmus. Isveren tarafi da bunu biliyor.
Burada igveren ekonomik olarak da pozisyon olarak da baskin oldugu i¢in gii¢ dengesizligi s6z konusu.

Ancak burada dengeyi saglamadaki en dnemli gorev arabulucuya diistiyor.”

Arabulucunun en bagta ne saglayacagini giizel bir sekilde izah
etmesi, siire¢ boyunca idareyi iyi bir gsekilde gerceklestirmesi de
bu anlamda 6nemli. Arabulucuya gitmeden 6nce kisi ister
istemez bunu biling altina isliyor: “arabulucuya gidiliyor ve
burada bir uzlagma saglaniyor”. Gidilecek yer mahkeme degil.
Mahkemeye giderken insanda bir agresiflesmeye meyil ve o
yonde bir duygu olur. Ama adi arabuluculuk olunca durum
degisiyor. Arabulucuya nigin gidiyoruz? Orada bir uzlagsma
saglanacak. Arabuluculuk uzlagsma saglanacak bir platform
olarak goriilityor ve insanlarin biling altinda bu yatiyor.
Arabuluculugun etkin gegmesindeki en 6nemli unsurlar bunlar.
Isletme sahibi diyelim ki kendisi katilacak, arabuluculugun
teknigini bilmesi fazla beklenilemez. Ancak bu egitimle
asilanabilir. Arabulucu orada devreye girmelidir. “Isletme olarak
basvuruldu, hi¢ deneyimleri yok, vekilleri yok” diye diislinerek
goriismeler baglamadan 6nce kisa da olsa taraflar1 arabuluculuk
Arabulucunun haklarmin neler oldugu, siirecin nasil ilerledigi ve sonuca daha
yetkinligi etkin gidebilmek adina kendisinin de tarafsiz oldugu yoniinde
bilgilendirmelidir. Tabii egitim almakla bu bilgilendirme
arasinda daglar kadar fark var. Biz arabulucular bunlarin
egitimini aldik. Ama bir isletme yetkilisinden bu kadar
profesyonel bir egitiminin olmasini bekleyemeyiz.
Eger tiim bunlar hakkinda siirece katilan isletme yoneticisinin
bilgisi yoksa bile arabulucu siire¢ baglamadan 6nce kendisini
bilgilendiriyor.
Bizim ilk etapta uymamiz gereken prensipler ve sartlar var.
Mesela bilgilendirme yapmak, taraflara davet gondermek gibi
uymamiz geren hususlar var. Bu arabulucunun usul iglemlerini
yapmak zorunda oldugunu gosteriyor. Ayn1 zamanda taraflarin
¢Ozlim bulmasini saglayarak sonuca da etkili olmaya
caligmaktadir.
Bize gelen kisisel feedbackler ¢ok dnemli. Ornegin isci geliyor
“ben bu islerle cok ugrasacagimi zannediyordum ama kolay
halloldu” diyor ya da basta iki ticari isletme arasinda bir alacak
verecek durumu var sonunda bir sonraki satis1 konugup is
iliskilerini devam ettirebiliyor. Arabuluculugun boyle bir avantaji
var. Kisisel anlamda siireci iyi yonetmigsem eger, bu noktada
avukat olarak siz is déniiyor. Insanlar “bu arabulucu gergekten
konusuna hékim” diyor ve etrafinda sorun yasayan varsa size
yonlendiriyor.
Bu zorunlu hale gelince mecburen artik kullanilmaya bagladi ve
git gide yayginlasiyor. Hatta bu yol, diger yollar1 da tetikleyecek
gibi goziikiiyor. Once arabuluculuk dendi simdi ise tahkim.
Halbuki tahkim ¢ok daha eski bir gegmige sahip. Eski usul
kanunumuzda da var, Osmanlilar donemine dayanryor yani
mecellede buna iligkin hiikiimler var. Ama mevzuat var -
altimizda son model araba var- ama maalesef kullanan ve bilen
yok. Arabuluculuk ¢ok daha yeni olmasina ragmen, ¢ok daha
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fazla yayginlagti. Ben bunda zorunlulugun biiyiik etkisi oldugunu
diisiiniiyorum. Bu diger yollar1 da tetikleyecek gibi duruyor,
dedigim gibi 6zellikle tahkimi. “Arabuluculukta ¢oziilemeyen
uyusmazliklari acaba tahkimle ¢6zebilir miyiz, halledebilir
miyiz” bunun derdine diigmeye basladilar. Yani igletmeler
bazinda konusursak, hukukcularin boyle bilgi sahibi olmadig1 ve
kullanmadig bir yontemle ilgili, haliyle vatandaslar1 ve isletme
yoneticilerini yonlendirecek ve kanalize edecek kisiler avukatlar
ve hukuk miigavirleridir.

Mesela konuyla ilgili olarak, yabanci iilkelerde bir takim
sorumluluk davalarinin agildigindan bahsediliyor. Yani “boyle
bir anlagsma yolu vardi da sen bizi neden bilgilendirmedin? Bizi
¢ok daha mesakkatli ve kiilfetli yollara ittin. Biz bundan dolay1
magdur olduk ve bunda senin de sorumlulugun var” diisiincesiyle
hukukgulara, avukatlara sorumluluk davalari agildigt
sOylenmekte ve {ilkemizde de bu tarz davalarin giindeme gelecegi
konusuluyor. Yani avukatlarin bu igse soguk bakmamasi, bilakis
bu konuda miivekkillerini bilgilendirip bu yollara kanalize
etmeleri; kanalize olmuyorlarsa bile onlarin rizalartyla dava
yoluna gitmeleri gerekmektedir.

Hatta ben Ankara’da ve Istanbul’da bazi arabuluculuk
stireglerinin taraflar higbir araya gelmeden, dosya iizerinde/kagit
iizerinde imzalanarak yapildigini; bunlarin da Yargitay’dan
bozuldugunu biliyorum. Bunlar hiikiimsiiz addediliyor. Yani bu
durum da arabuluculuk miiessesine zarar veriyor. Hig ortada is¢i
yok, isveren yok; halbuki bunlarin bir araya gelerek ayni ortamda
olmasi gerekiyor. Arabuluculugun anlami karsilikli gériigsmek ve
miizakere etmektir ve miizakerelerde fikirlerin teatisi
gerekmektedir. Ama bunlar1 yapmayan aracilar da var.

Ihtilafl1 olan konularda her iki taraf da ¢ok baskin geliyor ve
miizakerelerde bunu kirmak gerekiyor. Burada arabulucuya ¢ok
gorev diisiiyor. Etkin miizakere yontemlerini kullanmak taraflarin
kirilmasina kap1 agtyor. Mesela birinin birine on lira borcu var.
Ikisi de biliyor bunu, her sey belli ama “o bana sunu yapmust1 o
yiizden ben onu siiriindiirecegim ve ddemeyecegim” diyor. Iste
kisinin “bana sunu yapmigt1” dedigi noktay1 bulur ve onu
¢oziimleyebilirseniz ayni zamanda ihtilafi da ¢dzebiliyorsunuz.
Dolayisiyla arabulucuya gergekten is diisiiyor. Aslinda
uyusmazligin altinda yatan sorunu anlayip, onun {izerine
giderseniz o zaman gercekten ¢oziimleme sansiniz oluyor. Yani
arabulucu olarak siz “veriyor musun vermiyor musun, tamam o
zaman dosyay1 kapatiyorum” derseniz tabii bir sonuca
ulasamiyorsunuz.

Bir keresinde soyle bir durum olmustu. Isci-isveren
uyusmazliginda is¢i isten ayrilmis, tazminatlarini ve yasal
haklarini istiyordu. isteme nedeni ise oglunun evlenecek olmasi
ve paraya ¢ok ihtiyact olmasi. Orada is¢inin isi neden bu kadar
¢abuk sonlandirip para istedigini anladiktan sonra issiz olan oglu
icin tanidik bir sirkette is imkani saglandi ve anlagsmazlik ¢oziime
kavusturulmustu. Isci bes lira alacaksa ii¢ lira ald1 ama aym
zamanda oglunu isi sokturdu. Her zaman iki kere iki dort
olmayabiliyor. Bazen alternatif ¢6ziim yollariyla iki kere iki bes
olabiliyor arabuluculukta. Biz burada hakli haksiz saptamasi
yapmiyoruz ve bununla da ilgilenmiyoruz agikgasi ¢iinkii herkes
kendi menfaatine bakiyor. Biz burada kazan-kazan felsefesini
isletmeye ¢alisiyoruz. Dolayisiyla arabulucunun rolii ¢ok etkin
oluyor siirecte.

Biitlin arabulucular tarafindan alt1 ¢izilen diger onemli bir husus ise “arabulucunun
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yetkinligidir”. Arabuluculardan biri “uyusmazlik yasayan taraflar buraya uzlagsmak igin
geliyorum zihniyetine sahip degilse ya da siirece katilan yoneticinin siiregle ilgili bilgisi
yoksa arabulucu siire¢ baslamadan 6nce kendisini bilgilendirir” ifadesiyle arabulucunun
stirecte taraflar1 bilgilendirmesi ve etkinligi saglamasimin 6nemini vurgulamistir. Diger
arabulucular da bunu “arabulucunun en basta ne saglanacagini giizel bir sekilde izah
etmesi, slire¢ boyunca idareyi iyi bir sekilde gerceklestirmesi de dnemlidir”, “goriismeler
baglamadan once kisa da olsa taraflar1 arabuluculuk haklarinin neler oldugu, siirecin nasil
ilerledigi ve sonuca daha etkin gidebilmek adina kendisinin de tarafsiz oldugu yoniinde
bilgilendirmelidir” sdylemleriyle arabulucunun siirecte taraflari bilgilendirmesi tizerindeki
onemini isaret etmektedir. Arabulucunun gerekli bilgilendirmeleri yapmasinin disinda
“uyusmazligin altinda yatan sorunu anlayip onun iizerine gitmesiyle uyusmazlig1 ger¢ekten
cozlimleme sansinin olmasi” da arabulucunun yetkinligi ile alakali bir durum olarak
belirtilmistir. Miilakatlarda bu konuyla ilgili bir arabulucu tecriibesini bu yonde
paylasmuistir:

“Bir keresinde sdyle bir durum olmustu. Isci-isveren uyusmazliginda isci isten ayrilmus,
tazminatlarim ve yasal haklarmi istiyordu. Isteme nedeni ise oglunun evlenecek olmasi ve paraya ¢ok ihtiyaci
olmasi. Orada is¢inin isi neden bu kadar cabuk sonlandirip para istedigini anladiktan sonra igsiz olan oglu
icin tamdik bir sirkette is imkam sagland1 ve anlagsmazlik ¢oziime kavusturulmustu. Isci bes lira alacaksa ii¢
lira aldi ama ayni1 zamanda oglunu isi sokturdu. Her zaman iki kere iki dort olmayabiliyor. Bazen alternatif
¢oztim yollarryla iki kere iki bes olabiliyor arabuluculukta. Biz burada hakli haksiz saptamas1 yapmiyoruz ve
bununla da ilgilenmiyoruz agikg¢ast ¢iinkii herkes kendi menfaatine bakiyor. Biz burada kazan-kazan

felsefesini isletmeye ¢alisiyoruz. Dolayistyla arabulucunun rolii ok etkin oluyor siirecte.”

Ancak bu yonde yetkinligi olmayan arabulucularin siire¢ etkinliginin
saglanmasinda negatif yonde etkisi olmaktadir. Konuyla ilgili olarak bagka bir

arabulucunun tecriibesi su sekildedir:

“Hatta ben Ankara’da ve Istanbul’da baz1 arabuluculuk siirelerinin taraflar hicbir araya gelmeden,
dosya iizerinde/kagit tizerinde imzalanarak yapildigini; bunlarin da Yargitay’dan bozuldugunu biliyorum.
Bunlar hiikiimsiiz addediliyor. Yani bu durum da arabuluculuk miiessesine zarar veriyor. Hi¢ ortada is¢i yok,
igveren yok; halbuki bunlarin bir araya gelerek ayni ortamda olmasi gerekiyor. Arabuluculugun anlami
karsilikli goriismek ve miizakere etmektir ve miizakerelerde fikirlerin teatisi gerekmektedir. Ama bunlar

yapmayan aracilar da var.”

Tiim bu olumsuzluklarin yasanmamasi1 adina bazi iilkelerde gerekli onemlerin

alindig1 da vurgulanmaktadir. Buna gore:
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“Mesela konuyla ilgili olarak, yabanc iilkelerde bir takim sorumluluk davalarinin
acildigindan bahsediliyor. Yani “bdyle bir anlasma yolu vardi da sen bizi neden
bilgilendirmedin? Bizi ¢ok daha mesakkatli ve kiilfetli yollara ittin. Biz bundan dolay1
magdur olduk ve bunda senin de sorumlulugun var” diisiincesiyle hukukgulara, avukatlara
sorumluluk davalar1 acildig1r s6ylenmekte ve iilkemizde de bu tarz davalarin giindeme
gelecegi konusuluyor. Yani avukatlarin bu ise soguk bakmamasi, bilakis bu konuda
miivekkillerini bilgilendirip bu yollara kanalize etmeleri; kanalize olmuyorlarsa bile

onlarin rizalariyla dava yoluna gitmeleri gerekmektedir.”

Su anda hali hazirda bdyle bir uygulama Tiirkiye’de olmasa da toplumda arabuluculuk

hakkinda bilinglenme arttik¢a tiim bunlar diisiiniilmeye baslanacaktir

“En kotii uzlagsma, en iyi mahkemeden iyidir”. Arabuluculukta
kazan-kazan durumu ile her iki taraf da bazi seylerden fedakarlik
yapabiliyor. Karar tamamen kendi inisiyatiflerinde, karar1
tamamen kendileri vermis oluyor. Herhangi bir yaptirim ya da
hakim karari ile olmuyor. Taraflar i¢in bu en doyurucu yonii.
Ornegin kisi yiiz bin lira talep ediyor ama seksen bin lira ile
¢iktyor ama buna kendisi karar veriyor. Ama mahkemede ben
yiiz bin lira istiyorum deyip hakim seksen bin lira verdigi
takdirde kisi bundan daha mutsuz oluyor. Ciinkii onun adina
birisi karar vermis oluyor. Arabuluculukta talep edenin de talep
edileninde inisiyatif kendinde olmus oluyor. iste bu durum daha
doyurucu, insanlar1 daha mutlu ediyor.

Taraflar katilir veya katilmaz bu onlarin bilecegi istir. Kimseyi
zorla arabuluculuga mecbur edemezsiniz. Esasinda bu is zorla
yapilacak bir sey degil. Degerlendirici arabuluculukta miitalaa
veriyoruz ama yine de katilmak zorunda degiller. Ama tahkim
mahkeme tabanli ¢iinkii bir hakem heyeti var. Hakem heyeti
uyusmazlig1 analiz ediyor, karar veriyor ve taraflar bu karara
uymak zorunda. Arabuluculuk da ise karar taraflar veriyor.
Taraf iradesi Mahkeme tabanli bir uyusmazlik ¢oziimiinde kanunlar devreye
girecektir. Kanun ne derse o; sonugta hakim kendi yorumunu
yapip kanun maddesine bagl kalacaktir. Oysa arabuluculuk
taraflarin menfaatine yoneliktir. Mahkeme hak temelli ytiriir ama
arabuluculuk menfaat temelli yiiriir. Dolayisiyla taraflar
menfaatlerine uygun bir ¢6zlim de bulabilirler.

Arabuluculugun hukukumuza girmesi 2013 yilina dayaniyor yani
6325 neredeyse sekiz yillik bir gegmise sahip ama bunun
yayginlagmasi ancak “zorunlu hale gelmesinden, dava sart1
olmasindan” sonra gergeklesti. Ben aslinda “dava sart1” tabirini
de sevmiyorum esasinda miiessesenin dziine de aykiri. Oziinde
“kisilerin kendiyle ve sorunlartyla ilgili kararlar1 kendi iradesiyle
vermesi” diyoruz ama kisileri o yola zorunlu olarak itiyoruz.
Ancak her ne kadar 6ziine aykir1 olsa da bu yollarin
yayginlastirilabilmesi igin agik¢asi baska da bir yol da yok gibi.
Her ne kadar dava sart1 haline getirilmesi/zorunluluk haline
getirilmesi” 6ziine aykir1 olsa da bagka da bir yol kalmadigin1 da
diistiniiyorum. Belki yayginlastiktan sonra artik zorunluluk
kaldirilabilir. 2016’dan sonra birer yil arayla is, ticari, tiiketici
bunlar dava sart1 haline gelince insanlar bunu deneyip faydasini
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goriince bu yolu daha ¢ok kullanmaya bagladilar. Yoksa ondan
once herkes buna tereddiitle yaklastyordu ya da sicak
bakmiyordu. Vatandas bunu bilmedigi i¢in kullanmay1 ve
denemeyi istemiyor ¢linkii bilmiyor. Dolayisiyla bilmedigi yolu
denemesi de miimkiin olmuyor.

Aslinda arabuluculukta bir kazanan ve kaybeden yok. Hatta
bakanligin bir ara “kaybedeni olmayan uyusmazlik yolu” reklam
spotlar1 vardi. Iki taraf zaten isterse anlagmaya vartyor ve her iki
taraf da kazaniyor. Istemese zaten anlasmiyor ve masadan
kalkiyor. O ylizden anlastiysa zaten kaybeden yok. Burada
tamamen taraflarin dedigi ve istedigi oluyor. Siirecin
baslangicinda tarafin iradesi etkendir. Siirecin iizerinde tarafin
iradesi 6nem arz ediyor. Siirecin sonu¢lanmasinda yine taraflarin
iradesi 6nemli. Yani taraf iradesi gerek siirecin baslatilmasinda
gerek siire¢ lizerinde gerekse de siirecin neticelendirilmesinde
dogrudan etkili. Bu siireglerin herhangi birinde taraflarin iradesi
olmasa o siirecin baslamasi ya da devami miimkiin degil. Yani
irade olmasa arabuluculuk baslamaz. iradesi olmazsa siireg
devam etmez ve taraflar masadan kalkar gider. Yine iradesi
olmazsa siire¢ sonunda anlagsmaya varilamaz. Ama diger
yontemlerde taraflarin iradesi bu kadar 6nemli ve etkin degil.
Mesela davada taraflarin iradesi davay1 agip agmamaktir. Davayi
actiktan sonra iradesinin herhangi bir 6nemi yok. Ciinkii karar1
“hékim” veriyor ya da tahkimde “hakem” veriyor. Siire¢ iizerinde
“ben davaya devam etmiyorum, durugmaya gelmiyorum” dese
bile, diger tarafin iradesi gerekiyor. Arabuluculukta taraflarin
iradesi siirecin baslangici, neticelenmesi gibi her asamada etken
ve onemlidir.

Isletme yoneticileri tarafindan belirtilmeyen ancak arabulucular tarafindan siklikla
tizerinde durulan diger bir nokta arabuluculuktaki “taraf iradesidir”. Diger yargi
yontemlerinden farkli olarak arabuluculukta taraflar siirecle ilgili karar verme yetkisine
sahip olmakta ve dolayisiyla bu kararlar neticesinde ortaya ¢ikan sonuglardan kendileri
sorumlu olmaktadir (Yesilirmak, Keke¢ ve Bulur, 2019: 55-56). “Kolaylastirici
arabuluculuk yontemi ile arabulucularin yaptig1 sey en fazla taraflar arasinda iletisimi
kolaylastirmaktir ¢iinkii taraflar katilir veya katilmaz bu onlarin bilecegi bir istir” denilerek
stirecte taraflarin kararinin esas oldugu vurgulanmistir. Tiirkiye’de su an kolaylastiric
arabuluculuk uygulanmaktadir. “Ileride yapilacak bir kanun degisikligi ile arabulucularin
uzmanhk alan1 se¢ip aldiklart egitimle degerlendirici arabuluculuk yapmasi
beklenmektedir” ifadesi ile de bir diger “sektdér bazli mekanizmalar gelistirme” unsuruna
dikkat c¢ekilmistir. Ancak “degerlendirici arabuluculukta miitalaa veriyoruz ama yine de
taraflar katilmak zorunda degiller” ifadesiyle yine kararlarin taraflarin iradesinde oldugu
da belirtilmistir. Bunlara ilave olarak diger arabulucularin “burada tamamen taraflarin
dedigi ve istedigi oluyor”, “mahkeme hak temelli yiiriir ama arabuluculuk menfaat temelli
ylrlir” sdylemleri de taraf iradesini desteklemektedir. Miilakatin gerceklestirildigi bir

arabulucu taraf iradesinin vurgulanmasina ragmen arabuluculugun dava sarti olma
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durumunu su sézleriyle ifade etmistir:

“Arabuluculugun hukukumuza girmesi 2013 yilina dayaniyor yani 6325 neredeyse sekiz yillik bir

gecmise sahip ama bunun yayginlagmasi ancak “zorunlu hale gelmesinden, dava sarti olmasindan™ sonra
gerceklesti. Ben aslinda “dava sart1” tabirini de sevmiyorum esasinda miiessesenin dziine de aykir1. Oziinde
“kisilerin kendiyle ve sorunlariyla ilgili kararlar1 kendi iradesiyle vermesi” diyoruz ama kisileri o yola
zorunlu olarak itiyoruz. Ancak her ne kadar 6ziine aykiri olsa da bu yollarin yayginlastirilabilmesi igin
acikcasi bagka da bir yol da yok gibi. Her ne kadar dava sart1 haline getirilmesi/zorunluluk haline getirilmesi”
Oziine aykir1 olsa da baska da bir yol kalmadigimi da disiinliyorum. Belki yayginlastiktan sonra artik
zorunluluk kaldirilabilir. 2016’dan sonra birer yil arayla is, ticari, tiiketici bunlar dava sart1 haline gelince
insanlar bunu deneyip faydasii goriince bu yolu daha ¢ok kullanmaya basladilar. Yoksa ondan 6nce herkes
buna tereddiitle yaklasiyordu ya da sicak bakmiyordu. Vatandas bunu bilmedigi i¢in kullanmay1 ve denemeyi

bl

istemiyor ¢iinkii bilmiyor. Dolayisiyla bilmedigi yolu denemesi de miimkiin olmuyor.’

Hukukgularin bile egitime ihtiyaci oldugu bu noktada hukuki
bilgileri olmayan ya da ¢ok az olan kurum ve ydneticilerin bir
egitimden gecirilmesi zorunludur. Bununla ilgili birtakim
egitimler de veriliyor benim gordiigiim. Mesela gecen giin
gbziime garpti. Ticaret odasindan mesaj olarak gelmisti. Mesela
bu egitimler sirket yoneticileri i¢in ¢ok dnemli bu tarz egitimler.
Sirket yoneticilerinin bilinglendirilmesi ¢ok 6nemli. Evet,
mevzuat anlaminda hukuki bir alt yap: var ama bu kiiltiirtin
olugmasi ¢ok 6nemli. O kiiltiiriin olugsmasi da tabii bu islerde
birtakim tanitim faaliyetlerinin ve egitimlerin yapilmasina
baglidir.

Asillerin katiliminin zorunlu kilinmasi kesinlesirse bunun nasil
bir fayda getirecegini su an tam olarak bilemiyorum. Oraya
zoraki gelen insan anlagir mi, yoksa is ters mi teper noktasinda
neler gelisir zaman gosterecek. Aslinda onlari siire¢ disina iterek
degil de stirece katarak, durumu onlar i¢in de cazip kilmak lazim.
Benim gordiigiim belki en biiyiik problemlerden birisi
Bilinclendirme arabuluculuk goriismelerinde avukatlarin iicretlerini garantiye
alinmasi gerektigidir. Bu noktada avukatlar elbette haklidir.
Mesela miivekkili orda isi basit goriiyor ve “sen ne yaptin ki”
diyor ya da ona hak ettigi iicretini vermiyor. O yiizden de belki
bu siirece soguk bakiltyor. Ama onlarin ticreti bir sekilde
garantiye alinmis olsa, hatta belki de bununla ilgili diizenlemeler
de yapilmalidir. Taraf sirketlerin arabuluculukla ilgili bir kiiltiire
sahip olabilmeleri i¢in egitimi, bilgilendirilmesi ¢ok 6nemli ki
avukatlarin bile buna ihtiyaci var. Onlarin ihtiyaglari oldugu bir
stirecte yoneticilerin cok daha fazla bilgilendirilmeye ihtiyaci var.
Arabuluculuk felsefesi belki zamanla oturursa o zaman ¢ok daha
kolay olabilir. Bu noktada isletme agisindan bakacak olursak;
isletme sahiplerinin de bu konuda bilgilendirilmesi lazim. Isletme
sahibi arabuluculugun ne oldugunu, arabuluculuktan ne alacagini
bilmeli ve masaya Onyargisiz ve anlagma niyetiyle oturmali;
“bugiin bu masaya gerc¢ekten anlagsma niyetiyle oturuyorum ama
karsi taraf zorluk ¢ikartirsa o ayri mesele” diyebilmelidir.
Toplantiya katilacak kisilere miizakere yontemleri gibi egitimler
verilebilir ancak bunun da 6ncesinde hukuki anlamda bilinglenip
stirece dahil olmak ve bir avukattan hukuki destek almak ¢ok
kiymetli diye diisiiniiyorum.

Ug farkli arabulucu tarafindan dért kez vurgulanan “bilinglendirme” unsuru siirece katilan
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yoneticilerin ya da isletmedeki diger vekillerin siire¢ hakkinda bilgi sahibi olunmasi
yoniinde egitilmesi anlamimna gelmektedir. Bir arabulucu “siirece katilacak kisilere
miizakere egitimlerinin verilmesinin” arabuluculukta uzlasma saglanmasinda taraflara
biling kazandiracagin1 vurgulamis ve bu tarz egitimlerin igin uzmani kisilerce sirketlere
verildigi yoniindeki egitimlere de denk geldiginin altin1 ¢izmistir. Hatta ayni arabulucu s6z
konusu olan bu egitim hakkinda kendisine ulagan bilgileri arastirmaci ile de paylasmigtir.
Diger arabulucularin da “ydneticilerin ¢ok daha fazla bilgilendirilmeye ihtiyac1 var”,
arabuluculuk felsefesinin zamanla oturmasi i¢in isletme sahiplerinin bu konuda
bilgilendirilmesi lazim” sdylemleriyle durumu destekleyen ifadelerde bulundugu

gorlilmiistiir.

Bugiine kadar higbir arabuluculuk goriismesinde anlagsmadigini
sdyledi. I¢lerinden bugiine kadar yirmi-otuz kadarina gittigini ve
hepsinde de anlagamadigini sdyledi. Neden dedigimde hukuk
miisavirlerinin kendilerine anlagmamalar1 yoniinde talimat
verdigini; kendilerinin de arabuluculuk goriismesinde “bizim
kararimiz kesin” diyerek goriismeden ¢iktiklari ve anlagmadan
dondiiklerini soyledi. “Hepsinde siz hakli oldugunuza mi1
inantyorsunuz” diye sordugumda “bazisinda yiizde yiiz hakliy1z.
Calisan hirsizlik yapti. Ancak her iki tarafin ortada olan durumlar
da oluyor” dedi. Peki arabuluculukta anlagmadan ¢iktiginiz o
davalar ne oldu” dedim. Biiyiik ¢cogunlugunu “kaybettiklerini”
sOyledi. Burada ortada ciddi bir sorun var. Yirmi-otuz tane
arabuluculuk goriismesine gidildi; hi¢birinde de anlasilmadi ve
hepsi dava siirecine tagindi; davalarin da biiyiik cogunlugunu da
kaybedildi ise ortada ciddi bir sorun var. Kendisine “en azindan
bu dosyalarin yarisini arabuluculuk siirecinde halletmis olsaniz,
davaya nazaran sizin menfaatiniz daha ¢ok olurdu. Mesela dava
ile bu is on liraya ¢6ziildii ise arabuluculuk ile ayni isi bes liraya
¢ok rahat ¢oziiliirdii” dedim. Yani sirketin burada ciddi bir kayb1
oldugunu tahmin ettigimi ve bunu degerlendirmelerinde fayda
oldugunu diisiindiigiimii sdyledim. Sonra genel miidiirliikte bir
Bilgi paylasimi toplantida (6rnekteki kisi bolge miidiirii) sirket yoneticilerinin
huzurunda konuyu giindeme a¢gmis. “Biz hep arabuluculuga
gidiyoruz, anlagsmryoruz ama davalarin da biiylik ¢ogunlugunu
kaybediyoruz. Acaba biz burada bir yerde yanlis m1 yapiyoruz?
Arabuluculuk goriismelerine giderken anlagsmay1 da diisiinerek
mi gitsek? Acaba bunlarin neticesinde biz ekonomik olarak ne
kadarlik bir kayba ugradik?” dediginde yoneticinin bunlardan hig
haberinin olmadig fark ediliyor. Yoneticiler hemen hukuk
miisavirlerini cagirmislar, bugiine kadar kag arabuluculuk
goriismesine gidilmis, gidilenlerin kaginda anlagilmis,
anlagmadiklar1 dava siirecinde nasil neticelenmis, asil alacak
neymis ve kag lira 6denmis gibi tiim bunlarin bir ekonomik
analizini yapalim demisler. Sonrasinda sirket goriismelere kesin
anlasmama karariyla gitmemeye baslanmus. Isin durumuna gore
hangi kosullara gore anlagilabilecegi gibi unsurlari diisiinerek ve
bu yonde talepler olusturarak gitmeye baglamislar. Bu 6rnekteki
bahsettigim mesela ¢ok biiylik bir sirket ve anlattigim olay bir
buguk yil 6nce gergeklesmistir. Boyle biiylik ¢apli bir sirkette
bile bu siiregler ¢ok amatdrce yiiriitiiliiyorsa demek ki birgok
kimsenin bu arabuluculuk yoluyla pek bir bilgisinin olmadigini,
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bu siirecin kendisine ne gibi yararlar saglayabilecegini
kavrayamadigini anliyoruz. Sirket hakli olabilir ancak bu
haklilig1 ortaya koymak i¢in harcayacagi zaman, masraf, emek
s6z konusu. Mesela benim dyle tanidiklarim var ki “tamam
sonuna kadar hakliyim ama bunu halledelim. Bes lira m1 istiyor,
iki lira verelim ve bu isi ¢dzelim aklimdan ¢iksin” diye diisiinen
de ¢ok insan var. Arabuluculuga dair “sirketlerde nasil bir
planlama yapilir, siire¢ nasil yonetilir” gercekten ¢ok dnemli. Bu
hukukgularla koordineli bir sekilde yapilabilir ancak sanirim
sirket 6nce kendi i¢ isleyisinde bunun bir analizini yapmalidir.
Durum nedir belirlenmeli, kurumsal risk analizleri yapilmalidir.
Sirketteki ilgili birim gerekli ekonomik analizleri yaptiktan sonra
hukukla koordineli bir sekilde calisip siirece girmelidir.

Yok, katilmiyorlar. Kendi miivekkillerim agisindan yasadigim
canli tecriibelerle konusmam gerekirse, benim bu hususta
gordiigiim bir tek sirket disinda digerleri tamamiyla topu oradaki
insan kaynaklarima atiyor. Insan kaynaklar1 da avukat iizerinden
ilerliyor. Biz ¢ok yoneticilerle katilmiyoruz. Hatta biiyiik bir
dosya olmazsa haberleri dahi olmayabiliyor. Burada biiytik
dosyadan kastim, is uyusmazliklar1 hakkinda sdylemem
gerekirse, is yerinde sansasyonel bir sekilde isten ayrilan ya da
ayni sekilde problem olan kisilerin olmast durumudur. Onlarin
dosyalarinda durumdan haberdar oluyorlar. Ama onun disinda
normal dosyalarda zaten haberleri bile olmuyor.

Cogu zaman kendileri katilmiyorlar. Dedigim gibi keske
katilsalar ¢ilinkii arabuluculuk siirecinde duygular, diisiinceler,
yapilanlar da devreye girdigi i¢in anlagma aralig1 daha yiiksek
oluyor. Yonetici ile ¢alisan arasinda ya da iki firma arasinda
belki baska bir husumet var ama vekiller onu bilmiyor.
Aralarindaki uyusmazlik belki de gok ufak. Ornegin bir parasal
uyusmazlik yasiyorlarsa aralarindaki o husumeti bahane ediyorlar
ve anlasamryorlar. Belki de isin i¢ine girip her iki taraf da
toplantiya bizzat katilsa, duygu ve diislincesini aktarsa belki daha
kisa bir anlagma aralig1 bulunacak ve uzlagsma saglanacak. Bunu
yapamiyoruz maalesef.

Bilgi paylasimi ozellikle arabulucu avukatlarin “biz hep arabuluculuga gidiyoruz,
anlasmiyoruz ama davalarin da biiylik cogunlugunu kaybediyoruz. Acaba biz burada bir
yerde yanlis m1 yapiyoruz? Arabuluculuk goriismelerine giderken anlagsmay1 da diisiinerek
mi gitsek? Acaba bunlarin neticesinde biz ekonomik olarak ne kadarlik bir kayba
ugradik?” dediginde yoneticinin bunlardan hi¢ haberinin olmadig1 fark ediliyor”, “biz ¢ok
yoneticilerle katilmiyoruz. Hatta biiylik bir dosya olmazsa haberleri dahi olmayabiliyor”
gibi sdylemlerinden bazi1 yoneticilerin siirece isletmeyi temsilen katilanlardan bilgi
almamasinin da Gtesinde isletmenin arabuluculuk siirecine giden bir uyusmazliktan dahi
haberinin olmadig1 belirtmektedir. Bunun bir sonucu olarak isletmeler agisindan olumlu
sonuglanabilecek siireglerin para, zaman ya da itibar kaybiyla karsi karsiya kalmasi s6z

konusu olmaktadir.
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Sekil 19. Arabuluculuk Etkinligi Kodlarna iliskin Siklik Analizi (Arabulucu Avukat Miilakatlarr)

Sekil 19°da yukarida analizlerinin gergeklestirildigi, arabuluculuk etkinligi kodlarina

dair yapilmis siklik analizi sonuclari yer almaktadir.
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5. SONUC ve ONERILER

Bu aragtirma taraflar arasinda yasanan uyusmazligin ¢Oziimiinde bir alternatif
uyusmazlik ¢éziim yontemi olarak kullanilan arabuluculugun Ankara ve Kayseri Organize
Sanayi Bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelerde mevcut durumunu ortaya koymak ve bu
isletmelerden saglanan veriler dogrultusunda arabuluculuk kurumunun en etkin sekilde
kullanilmasini saglamak adina ydneticilere yol haritasi sunulmasi amacini tagimaktadir.
Arabuluculugun 6zi taraflarin miizakereler gergeklestirerek var olan uyusmazligin ¢éziime
kavusturulmasina ¢alisilmasidir. Dolayistyla arabuluculugun her bir siirecinde var olan
miizakere kavraminin arastirmada diger orgiit degiskenleriyle birlikte incelenmis olmasinin
arastirmaya farkli bir bakis agisi kazandirdigi diisiiniilmektedir. Arastirmada miizakere
kavrami ele alinirken arabuluculuga dahil olan isletme yoneticilerinin miizakere tarzi ile
isletmenin orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin uyumu ve bu

uyumun arabuluculugun etkinligini saglamadaki rolii de ortaya ¢ikarilmak istenmistir.

Arastirmanin bu boliimiinde isletme yoneticilerinin miizakere tarzlari ile 6rgiit yapisi,
orgiit kiiltiiri ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iliskinin incelenebilmesi ve
arabuluculugun etkinliginin saglanmasinda isletme i¢in hangi hususlarin 6nemli olduguna
dair nicel ve nitel yontemlerle toplanan verilerin bulgular kisminda analiz edilmesi ile

ortaya ¢ikan sonuglar ve Oneriler yer almaktadir.

[k olarak arastirmanin anket yontemiyle 371 katilimcidan toplanan verilerle yapilan
analizleri neticesinde isletme yoneticilerinin en fazla isbirlik¢i (ortama=4,28), ardindan
sirayla uzlagmaci (ortalama=4,14), rekabetci (ortalama=2,81), kaginmaci (ortalama=2,44)
ve uyusmaci (ortalama=2,32) miizakere tarzlarma sahip oldugu tespit edilmistir. Sargut
(2010: 231)’un bireysellikten ziyade ortaklasa davranisci Tiirk toplumunda bireylerin
cogunlukla c¢atigmadan kagmma egilimi gosterip uzlagsmaya daha yakin oldugunu
belirtmesi, ortaya ¢ikan bu sonugla paralellik gostermektedir. Anketler disinda
miilakatlarda da hem yoneticilerin hem de arabulucu avukatlarin arabuluculugun
etkinliginde en sik vurguladigi unsur taraflarin “uzlagma kiiltlirtine” sahip olmas1 gerektigi

yoniindedir. Bu dogrultuda “igletme yoneticileri hangi miizakere tarzini daha c¢ok
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benimsemektedir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 1’in cevabimi “isbirlik¢i” olarak

vermektedir.

Demografik faktorlerin miizakere tarzlarina gore farklilik gosterip gostermedigine
dair yapilan analizlerde ise yas ve sektdr disinda; miizakere tarzinin cinsiyet, egitim
durumu, toplam is deneyimi ve igletmenin biiyiikliigline gore anlamli farklilik gosterdigi
sonucuna ulagilmistir. Cinsiyette kadinlarda uzlagsmaci tarz daha fazla goriiliirken,
erkeklerde daha az goriilmektedir. Imler (1980: 27) arastirmasinda benzer sonuglara
ulasmis ve kadinlarda uzlagmaci tarzin; erkeklerde ise baskin olarak rekabet¢i tarzin
gorlildiigiinii  belirtmistir. Cinsiyetin miizakere tarzlar1 iizerindeki rolii farkli iilke
kiiltiirlerine gore de farklilik gosterebilecektir. Demografik faktorlerden bir digeri olan
egitim durumunda kagmmaci ve uyusmaci tarzin bu degiskene gore anlamli farklilik
gosterdigi tespit edilmis ve buna gore kaginmaci tarza en fazla lise mezunlarinin; en diisiik
ise doktora mezunlarinin sahip oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin genel olarak en az sahip
oldugu uyusmaci tarz ise en fazla lise mezunlarinda; en az lisans mezunlarinda
gorlilmiistiir. Toplam is deneyimine bakildiginda ise miizakere tarzlarindan yalnizca
rekabetci tarzin bu degiskene gore farklilik gosterdigi, rekabetgi tarzin en fazla 21 ila 29 yil
arasinda toplam is deneyimi olan katilimcilarda; en az 11 ila 20 yil aras1 olanlarda oldugu

gorlilmiistiir.

Isletmenin biiyiikliigiine gore anlamli farklillk gdsteren miizakere tarzlari ise
uyusmact, rekabetci ve uzlagsmact olarak tespit edilmistir. Coser 1956’da yayinladigi The
functions of Social Conflict adli kitabinda ¢atigmanin analizinde grup biiyiikliigii de dahil
olmak tizere ¢ok fazla sayida dinamigin oldugunu belirtmistir (akt. Nepstad, 2005: 337).
Buna gore Coser daha biiyiilk, kurumsal isletmelerin yasanan catigsmalara sinirlarin
korumak suretiyle daha toleransli davrandiklarini, buna karsilik kiigiik isletmelerin ise
catigmaya neden olanlar1 uzaklagtirma egiliminde oldugunu belirtmis; orgiitlerde catigmaya
kat1 bir yaklagimin olmasinin drgiitte boliinme ve isten ayrilmalara, asir1 esnek yaklagimin
da sinirlarin bulaniklagmasi ile karmasalara neden olabilecegi goriisii lizerinde durmustur.
Yapilan miilakatlarda da goriismelerin gergeklestirildigi biiyiikk isletmelerde, kiigiik
isletmelere kiyasla, ortaya ¢ikan c¢atismalara daha farkli ve profesyonel bir sekilde
miidahalenin gerceklestigi goriilmektedir. Bunun esas nedeni olarak biiyiik isletmelerde

insan kaynaklar1 departmaninin arabuluculuk siirecinde daha aktif ve etkin bir yaklagim
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sergilemesi olarak tespit edilmistir. Yasanan is¢i is veren c¢atismalarinin ¢oziimiinde
“gliclii iletisim” ve “bilgi paylasimi” gibi miizakerelerde uzlasmaya varilmada biiyiik
oneme sahip hususlarda insan kaynagi departmani uygulamalarinin daha 6n planda oldugu
goriilmektedir. Tiim bu analizler neticesinde “isletme yoneticilerinin sahip oldugu
miizakere tarzlar yas, cinsiyet, egitim durumu, sektor, toplam is deneyimi ve isletmenin
biiytikliigii demografik faktorlerine gore farklilik gosterir” olarak ifade edilen Arastirma

Sorusu 2 yas faktorii disinda, kismi olarak desteklenmistir.

Isletme teskilati hukuki arabuluculuk siirecinde taraflarin oturdugu miizakere
masasinda énemli bir unsurdur. Orgiit yapist drgiitlerde statii farkliliklari, hiyerarsik yapi,
glic dengesi ve kontroliin yiiksek ya da az olmast hususlarinda c¢atigmalara neden
olabilmekte ve yoneticilerin miizakere tarzlarina sekil vermektedir (Wall ve Callister,
1995: 518). Anket sonuglarina gore yapilan analizlerde kaginmaci ve rekabetci tarzlarinin
orgiit yapisini agiklamada anlamli katkist oldugu goriilmiistiir. Buna gore kaginmaci tarzi
aciklamada hem mekanik hem organik yapinin; rekabetci tarzi agiklamada ise mekanik
yapmin anlamli katkist oldugu goriilmistiir. Anket sonuglarina gére mekanik Orgiit
yapisinin rekabetci tarzi agiklamada anlamli ¢ikmasi ve ayni zamanda insan kaynaklari
uygulamalarindan 6diillendirmenin de benzer sekilde sadece rekabet¢i tarzi agiklamada
anlamli bulunmasi; mekanik Orgilit yapisina sahip isletmelerin calisanlarin yaratici
gerilimini arttirma noktasinda daha fazla odiillendirme uygulamasina yonelmesini
gerektirecektir. Bunun yani sira isletme yoneticilerinin orgiitiin icinde bulundugu sektdriin
yapisina, rekabet seviyesine ve miisteri kitlesine (birey, devlet ya da tedarik¢i gibi) gore
sekillenen orgiit yapisina uygun bir miizakere tarzi benimsemesi ve arabuluculuk siirecinde
tiim bu unsurlar1 gz 6niinde bulundurarak hareket etmesi etkinligin saglanmasinda 6nemli
goriilmektedir. Miilakatlarda yoneticiler tarafindan siklikla “sektor bazli mekanizmalar
gelistirme” vurgusunun altinda da arabuluculuk siirecinde isletmelerin karsilagabilecegi her
tirlii belirsizligi minimuma indirme istegi, bazilarinin ise i¢inde bulunulan sektdriin
rekabet yapisi, Uriin/hizmet yapisi ya da teknolojik ozelliklerine gore pozisyon alma
ihtiyac1 bulunmaktadir. Her isletmenin belirsizlik toleransi sahip oldugu orgiit yapisina
gore farklilik gostermektedir. Bazi isletmeler i¢cinde bulunduklari sektoriin hizli gelisimi ve
degisimine kars1 stirekli adaptasyon saglamak zorunda oldugundan daha esnek yapilara
sahipken, bazi isletmeler de bu esnek yapilar s6z konusu olmamaktadir. Dolayisiyla

yoneticilerin sahip olunan orgiit yapisina gore arabucululuk siirecinde belirli bir pozisyon
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almasi uygun olacaktir. Sonu¢ olarak “mekanik orgiit yapisinin yoneticilerin miizakere
tarzin1 agiklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 5.a
kismi olarak desteklenmistir. Benzer sekilde ‘“organik oOrgiit yapisinin yoneticilerin
miizakere tarzini agiklamada anlamli katkis1 bulunmaktadir” olarak ifade edilen Arastirma

Sorusu 5.b de kismi olarak desteklenmistir.

Yapilan bir diger analiz neticesinde orgiit kiiltiirli tiplerinden ise yalnizca hiyerarsi
kiiltiirinlin isbirlik¢i ve uzlasmaci tarzi aciklamada anlamli katkisi bulundugu tespit
edilmistir. Bu nedenle olusturulan “hiyerarsi kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlamli katkist bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 6.a
desteklenmistir. Ancak “pazar kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini agiklamada
anlamli katkis1 bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 6.b, “klan kiiltiiriiniin
yoneticilerin miizakere tarzint aciklamada anlamli katkisi bulunmaktadir” olarak
olusturulan Arastirma Sorusu 6.c ve “adhokrasi kiiltiiriiniin yoneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlamli katkist bulunmaktadir” olarak belirlenen Arasgtirma Sorusu 6.d
desteklenmemistir. Hiyerarsi kiiltiirii isbirlik¢i ve uzlagsmaci tarzi agiklamada anlamli
olmaktadir. Ozellikle belirsizligin diisiik oldugu, ¢iktilarin tahmin edilebilir olmasin
bekleyen kural ve prosediirlere bagl hiyerarsi kiiltiiriinde, orgilitlerin ¢catismay1 minimize
etmek i¢in bu yonde “egitimler” vermesi uygun olabilecektir. Bilhassa arabulucu
avukatlarla yapilan miilakatlarda isletmenin sahip oldugu Orgiit yapisina ve benimsedigi
orgiit kiiltiiriine gore calisanlara catismay1 yonetme, miizakere edebilme gibi egitimlerin
verilmesinin alt1 ¢izilmektedir. Orgiitlerde ¢atismalarin ¢dziimii ve siireglerle ilgili egitim
verilmesi bireylerin irade, rekabet ve uzmanlasma noktasinda daha profesyonel hale
gelmesine neden olmakta, yasanan uyusmazliklarin yonetiminde gerekli planlamalarin
hizli bir sekilde yapilmasi ve orgiit igerisinde is birliginin saglanmasi hususunda da
oldukca oOnemli goriilmektedir (Hollands, 1992: 369). Ayrica tiim isletmeler igin
arabuluculuk silirecinde biiyik O6nem arz eden “dokiimantasyonun” da ileride
karsilasilabilecek her tiirlii riski diisiirmesi, miilakatlarda 6zellikle emir komuta zincirine
dayali iligkilere sahip isletme yoneticileri tarafindan siklikla vurgulandigi dikkat

cekmektedir.
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Anketlerle toplanan verilerin analizi sonucunda insan kaynaklari uygulamalarindan
ise takim caligmasi, bilgi yonetimi ve Odiillendirmenin miizakere tarzlarini agiklamada
anlaml1 katkis1 oldugu tespit edilmistir. Buna gore takim ¢alismasi igbirlik¢i ve uzlagmact;
bilgi yonetimi isbirlik¢i; odiillendirme ise rekabet¢i tarzi agiklamada anlamli olarak
goriilmiistiir. Miilakatlarda da arabuluculuk siirecinin etkinliginde “bilgi paylagiminin”
onemi katilimcilar tarafindan siklikla vurgulanan onemli bir husustur. Arabuluculuk
stireclerine hazirlik asamasinda ve siire¢ boyunca isletme yoneticileri direkt katilim
saglasalar da siirece temsil giicii yliksek kisilerle katilsalar da her iki durumda da bilgi
akisinin saglanmasi siirecin etkinligi adina 6nemli goriilmektedir. Bilgi akisinin etkin bir
sekilde saglanabilmesi i¢in oOrgiit i¢i yazilimlarin gelistirilebilecegi, yiiz yiize ¢aligma
imkani sunan acik ofislerin tasarlanabilecegi ya da ¢alisanlarin hem kendi arasinda hem de
astlarin istlerle iligkilerini kuvvetlendirme yoniinde uygulamalar tiireten etkili bir insan
kaynaklar1 departmani gelistirmek icin ¢aba sarf edilebilecegi vurgulanmaktadir. Tiim bu
bilgiler 1s18inda olusturulan “takim c¢aligmasi uygulamasi yoneticilerin miizakere tarzini
aciklamada anlaml katkis1 bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 7.a; “Bilgi
yonetimi uygulamasi yoOneticilerin miizakere tarzin1 acgiklamada anlamli katkisi
bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 7.b, ve “ddiillendirme uygulamasinin
yoneticilerin miizakere tarzint aciklamada anlamli katkisi bulunmaktadir” olarak
olusturulan Arastirma Sorusu 7.d desteklenirken; “performans degerlendirme uygulamasi
miizakere tarzini agiklamada anlamli katkisi bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma
Sorusu 7.c ile “egitim uygulamasi miizakere tarzin1 agiklamada anlamli katkist
bulunmaktadir” olarak belirlenen Arastirma Sorusu 7.e’nin ¢ikan sonuglarla

desteklenmedigi goriilmiistiir.

“Isletme yéneticisi arabuluculuk siirecine nasil hazirlanmaktadir?”” olarak belirlenen
Arastirma Sorusu 4 ise miilakatlarda katilimcilarin verdigi yanitlarin analizi kapsaminda
degerlendirildiginde yoneticilerin siirece daha ziyade sonug odakli bakis agisiyla yaklastig
goriilmiistiir. Bu kapsamda yoneticiler elde etmeyi umdugu ya da hak ettigini disiindiigi
sonuglara ulagsmada istekli olsalar da siiregte uzlagsma saglanmasi bilinciyle hareket
edilmesi gerektigini vurgulamistir. Bu kapsamda eyleme gecgecekleri zaman onlerine gelen
konu ile ilgili oncelikle diger isletme birimleriyle, ortaklariyla ya da disaridan destek
aldiklar1 herhangi bir kisi ya da uzmanla istisare yaptiklarini, durumun arabuluculuga

katilmasinin kesinlesmesi ile de durumla ilgili detaylarin belgelerle degerlendirilip
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konusuldugu bir 6n degerlendirme yaptiklarini belirtmislerdir. Bu degerlendirmeler
esnasinda en fazla vurgulanan husus firsat maliyetinin gz Oniine alindig1 noktasindadir.
Bircok yonetici siirece direkt kendi katilmiyor ise isletmeyi temsil giicli yiiksek olacak
kisilerin siirece katilmasini tesvik ettigini belirtmekte ve siire¢ boyunca giiclii iletisimin

gerekliliginin altin1 ¢izmektedir.

Arastirma sorusu 3 “isletme yoneticisi katildig1 arabuluculuk siireglerinin etkinligini
degerlendirirken hangi kriterleri gz onilinde bulundurmaktadir?” seklinde gelistirilmistir
ve bundan sonraki paragraflarda katilimcilarin arabuluculugun etkinligine yonelik
sOylemlerinden ortaya cikarilan etkinlik unsurlar1 ve bunlar hakkindaki degerlendirme ve

Oneriler belirtilmistir.

Miilakat yOntemiyle toplanan verilerin igerik analizinde, isletme yoneticileri ile
arabulucu avukatlarin, arabuluculugun etkinligine yonelik olarak belirttikleri sdylemlerin
sikligina gore toplamda on adet kodun ayni oldugu belirlenmistir. Bunlar sektor bazli
mekanizmalar gelistirme, sonu¢ odaklilik, uzlagsma kiiltiirli, firsat maliyeti, uzun vadeli
iligkiler kurma, gii¢lii temsil yetenegi, yasal bosluklardan faydalanma, dokiimantasyon,
giiclii iletisim ve on degerlendirmedir. Ayrica ortaya konan kodlamalarin ve sonuglarin
alaninda uzman ¢ farkli uzmana kontrol ettirilmesi ve onlardan gelen geri doniislerin
analiz edilmesi sonucunda da bu kisilerin sektor bazli mekanizmalar gelistirme, uzlagsma
kiltiirti, firsat maliyeti, giicli temsil yetenegi, dokiimantasyon, giicli iletisim, on
degerlendirme, ilgili birim katilimi, arabulucununun yetkinligi, bilinglendirme, bilgi
paylasimi, repiitasyon, direkt katilim, isi resmiyete dokme olarak belirlenen kod ifadelerini
birebir kullandiklar1 goriilmiistiir. Yonetici ve arabulucu avukatlarla yapilan miilakatlarla
toplanan verilerin analizi sonucu ortaya ¢ikan on kodun ve bu kodlara ait katilimci
sOylemlerinin benzer olmasinin ve ii¢ farkli uzmanin yukarida belirtilen kodlar1 birebir
kullanmasiin disinda istisare, siire¢ odaklilik, seffaf siire¢, arabulucuya giiven, tarafsizlik
ve taraf iradesi olmak tizere geriye alt1 kod kalmaktadir. Bu kodlarin miilakat metinlerinde
katilimcilarin arabuluculugun etkinligi noktasinda siklikla tekrar edilmis ve vurgulanmig
olmasi nedeniyle ayni sekilde kalmasi uygun goriilmiistiir. Sekil 20°de yonetici ve
arabulucu avukatlarla yapilan miilakatlar neticesinde ortaya ¢ikan kodlar ve yine en son
asamada ortaya konan bu kodlarin kontrol ettirildigi ikisi arabulucu avukat, biri

akademisyen ii¢ uzmanin kodlamalar1 birbiriyle kesisen ii¢ kare icerisinde gosterilmistir.

185



Yonetici Miilakat Kodlar1

-Istisare
-Siireg odaklilik
-Seffaf siire¢
-Arabulucuya giiven
Arabulucu Avukat Miilakat Kodlar
-Sonug odaklilik
-Uzun vadeli iliskiler kurma -Tarafsizlik
-Yasal bosluklardan -Taraf iradesi
faydalanma

-Sektor bazli mekanizmalar

. gelistirme
-Direl cultu
katiim Firsat maliyeti

isi resmiyete -Gl'ig:luii temsil yetenegi
dokme -]?okumantasyon

-On degerlendirme
-Giiglii iletisim

-Bilgi paylagimi

-Igili birim katilim1
-Arabulucunun yetkinligi
-Bilinglendirme

Ug Farkli Uzmanin Kontrol Kodlar

Sekil 20. Yonetici ve Arabulucu Avukat Miilakat Kodlari ile U¢ Uzman Gériisii Kodlar

Sekil 20’de goriildiigii gibi aragtirma boyunca yapilan miilakatlar sonucu ortaya
cikan ve Onceki boliimlerde ifade edilen 23 adet kod mavi, siyah ve turuncu gerceveli
kareler igerisinde gosterilmektedir. Mavi c¢ergeveli kodlar yoneticilerle yapilan
miilakatlarin; turuncu g¢erceveli kodlar arabulucu avukatlarla yapilan miilakatlarin; siyah
cerceveli kodlar ise iic uzman goriisiine danigilarak yapilan analizlerin sonucunda ortaya
cikan kodlar icermektedir. Her ii¢ gercevenin kesisiminde bahsi gegen gruplarin ortaya
koydugu ortak kodlar yer almaktadir. Sekilde istisare, siire¢ odaklilik, seffaf siirec,
arabulucuya giiven, tarafsizlik ve taraf iradesi kodlar1 diginda kalan biitiin kodlarin en az

iki grup tarafindan ortak bir sekilde kullanildig1 goriilmektedir.
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Yoneticiler, arabulucu avukatlardan farkli olarak igerik analizi bashigi altinda
detaylar1 agiklanan “repiitasyon, istigsare, direkt katilim, siire¢ odaklilik, seffaf siirec, isi
resmiyete dokme ve arabulucuya giiven” kodlarinin olusmasina yonelik sOylemlerde
bulunmustur. Arabulucu avukatlarin ise isletme yoneticilerinden farkli olarak siklikla
“ilgili birim katilimi, tarafsizlik, arabulucunun yetkinligi, taraf iradesi, bilin¢lendirme ve
bilgi paylasimi” sdylemlerinde bulundugu tespit edilmistir. Avukatlarin arabuluculuk
etkinliginde yoneticilerden farkli olarak daha ziyade “bilginin 6nemi” iizerinde durdugu
gorliilmektedir. Bu noktadan hareketle yoneticilerin arabuluculuk siireglerindeki
miizakareler hususunda egitim almasi 6nemli goriilmektir. Egitim unsurunun anketlerde
miizakere tarzin1 agiklamada anlamli katkisi goriilmese de hem yoneticilerle hem
arabulucu avukatlarla yapilan goriismelerde 6nemi yukarida da belirtildigi gibi siklikla
vurgulanmigtir.  Sirketler insan kaynaklarimin organize ettigi egitim uygulamalari
kapsaminda belirli zaman araliklarinda yoneticilerine ve ¢alisanlarina arabulucuk stiregleri
hakkinda egitim programlar1 diizenleyebilir, konuyla ilgili alaninda uzman danismanlardan
ve akademisyenlerden yardim isteyebilir, isletmenin sahip oldugu orgiit yapisina ya da
benimsedigi kiiltlire gore ¢alisanlara ¢catismay1 yonetme, miizakere gibi egitimler verebilir.
Hatta kisilerin miizakere becerisi ve hiinerlerini kazanabilmesi i¢in bu egitimlere ilk
ogretim sirasinda akran arabuluculugu egitimleri ile baslanmali, arabuluculuk kiiltiiriiniin
olusmasi saglanmalidir. Zira arabuluculugun basartya ulasmasinda hukuki ve fiziki alt
yapinin olusturulmasinin yani sira kiiltiirel alt yapisinin olusturulmasina da baghdir. Bu
kiiltiir tam manasiyla olugsmadik¢a ve yerlesmedikce, goniilliiliikk esasina dayali olarak
kurumun arzu edilen basariya ulasmasi miimkiin olamayacaktir. Toplum bu siirece adapte

edilmeli ve siiregler koordineli bir sekilde ytirtitiilmelidir.

Uyusmazliklarda arabuluculuk siirecine gidilmesi, isletmelerin i¢inde bulundugu
sektore bagli olarak onem gostermektedir. Miilakatlarda katilimcilarin sdylemleriyle ortaya
cikan ifadelerde arabuluculukta etkinligin saglanmasinda sektoér bazli mekanizmalarin
gelistirilmesi yoniindeki sdylemlerin orani %23’tlir. Bu noktada Arabuluculuk Daire
Bagkanligi’nin is hukuku, ticaret hukuku ve tiiketici hukuku gibi genel uzmanlik alanlar
yaninda, banka ve finans hukuku, sigorta hukuku, ingaat hukuku, fikri ve smai haklar
hukuku, enerji hukuku, spor hukuku ve saglik hukuku gibi uzmanlik alanlar1 belirleyerek,
arabuluculara genel alanlar disinda 6zel alanlarda uzmanlagma imkani tanimasi, kisilere de

dogrudan uyusmazliklari1 konusunda uzmanliklar1 olan arabuluculari tercih etme imkaninin
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saglanmasinin ¢ok olumlu bir gelisme oldugu goriilmektedir. Bu durum arabuluculuk
stirecine giren taraflar1 hem zaman hem de para maliyeti agisindan olumlu ydnde

etkilemektedir.

Miilakatlarda siklikla vurgulanan bir diger unsur arabuluculuk sayesinde karsi tarafla
uzun vadeli iligkilerin korunabilirliginin olmasidir. Bu ag¢idan ihtiyari arabuluculuk énemli
goriilmektedir. Taraflar siirece girmeden Once uyusmazligin diger tarafi ile ticari ve
ekonomik iligkilerin devaminin miimkiin olup olmadig1 gibi konulari degerlendirmeli,
esnek birtakim ¢ozlimler ve alternatifler iizerinde durmali, uyusmazligin arabuluculuk
yoluyla ¢6ziimiiniin isletmeye ekonomik, psikolojik, sosyolojik, ticari agidan faydalari
degerlendirilmeli ve anlasma meyilli olarak miizakerelere hazirlanilmali, 6zellikle dava
sart1 arabuluculuk goriismeleri zorunlu olarak gegistirilmesi gereken bir siire¢ olarak
goriilmemelidir. Ayrica taraflarin ihtiyari arabuluculukta uyusmazliklarinin ¢éziimiinde
uyusmazlik konusu ile ilgili dogrudan uzmanlig1 olan uzman arabulucular tercih etmeleri
¢cOziim slirecinin ve miizakerelerin daha hizli ilerlemesini ve basari ile neticelenmesini
saglayacaktir. Orgiit tarafindan kontrol edilmeyen/edilemeyen ¢atisma fonksiyonel
olmayan c¢iktilar dogururken, bunun tam aksine c¢atigmalarin kontrollii siireclerle
degerlendirilmesi islevsel yanini ortaya g¢ikarmaktadir. Miilakatlarda bazi isletmelerin
arabuluculugu yalnizca dava sarti olmasi durumunun disinda ihtiyari olarak da kullaniyor
olmasi; catigmalar1 gidermek, yasanan uyusmazliklari ¢6ziime kavusturmak icin Srgiitlerin
otonomiyi azaltmak ya da arttirmak gibi yapisal degisikliklere gitmek yerine, ¢alisanlarin
amaclariyla Orgiitin mesru amaglarini, bireysel ikna ya da grup baskisiyla, miimkiin
olabildiginde ayn1 paydada bulusturmaya c¢alismasiyla (Pondy, 1967: 316)
aciklanabilecektir. Ihtiyari arabuluculuk ile ¢dziime kavusan uyusmazliklar isletmeye hem
firsat maliyeti saglayacak hem de isin ileride daha iginden ¢ikilmaz bir hal almasini
onleyerek isin resmiyete dokiilmesini saglayacak ve herhangi bir sekilde davaya
doniismesini  engelleyecektir. Bu durum iilkelerin farkli demografik faktorleri
degerlendirildiginde is¢i is veren giivenliginden toplum refahina kadar bireyden topluma
herkesi ilgilendiren 6nemli bir noktadir. Arabulucugun etkinligi hususunda katilimecilarin
“isi resmiyete dokme”, “firsat maliyeti” saglama sdylemlerinin yani sira uyusmazliklarin
ve ileride yasanabilecek potansiyel ¢atigmalarin isletmeye getirecegi negatif yonde bir
“replitasyon” da bu sekilde dnlenebilecektir. Taraflar miizakereye dayali dostane ¢6ziim

yollar1 ile uyusmazliklarini kendileri ¢6zemedikleri taktirde, uyusmazliklarin dava yoluyla
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coziimii gerekecektir. Uyusmazliklarin davaya doniismesinin ise isletmelere, taraflara ve
topluma ekonomik, psikolojik ve sosyal maliyeti olduk¢a yiiksektir. Bu nedenle
uyusmazliklarin davaya doniismeden dostane yontemlerle c¢oziimiinde bireysel ve
toplumsal menfaat s6z konusudur. Bu kapsamda uygulamada en yaygin olarak kullanilan
dostane bir ¢6zliim yolu olan arabuluculuk yoluyla uyusmazliklarin ¢oziimiiniin isletmelere
bir¢cok yonden faydasi vardir. Dava sart1 arabuluculuk disinda, uyusmazligin ¢6ziimii igin
arabulucuya basvuru zorunlulugunun olmadigi uyusmazliklarin ¢oziimiinde de isletmelerin
oncelikli olarak dostane yollarla uyusmazligin ¢6ziimiinii saglamalarinda yarar vardir.
Isletmelerin dncelikli olarak uyusmazlig1 miizakere yontemi ile ¢dziimiinii denemeleri, bu
miimkiin olmuyorsa ihtiyari arabuluculuk yoluyla uyusmazliklarini sona erdirmeleri,
arabuluculuk yoluyla da uyusmazligin ¢6ziimii miimkiin olamazsa son care olarak dava
yoluna bagvurmalar1 gerekir. Hatta uyusmazligin davaya doniistiigii hallerde de yargilama
stirecinin baglamis olmasinin uyusmazligin miizakere, arabuluculuk gibi dostane yollarla
cozlimiine engel olmadigi hususunun goéz ardi edilmemesi, yargilama sirasinda da
uyusmazlhigin sulh ve arabuluculuk yoluyla ¢6ziimiinden yana bir tutum ve davranig
sergilenmesi gerekir. Yargilama sirasinda da uyusmazligin arabuluculuk yoluyla
¢cozlimlinlin  miimkiin  oldugu konusunda isletme sahipleri ve yoneticilerinin
bilin¢lendirilmesinde yarar vardir. Yargilama sirasinda isletme yetkilileri, avukatlar, karsi
tarafla iletisim ve diyaloga acgik olmali, gerek hakimin taraflari sulh ve arabuluculuga
tesviki lizerine gerekse uygun gorecekleri her asamada uyusmazIligin arabuluculuk yoluyla

¢coziimiine ¢aligilmali, miizakere yanlis1 bir tutum ve davranis sergilenmelidir.

Uyusmazligin ¢oziimiinde basarinin saglanabilmesi i¢in hem uyusmazligin
taraflarinin hem de uyusmazligin ¢éziimiinde gorev alan arabulucu, uzlastirici, hakem,
hakim gibi tgilincii kisilerin uyusmazlik konusuna hakim olmalar1 gerekir. Bu nedenle
arabuluculuk siirecinin  hazirhk asamasinda isletmeyi temsilen arabuluculuk
miizakerelerine katilacak kisiler ve avukatlar, uyusmazlik konusu ile dogrudan ilgili
kisilerce tam ve eksiksiz bir sekilde bilgilendirilmeli ve bu kisilerin arabuluculuk
miizakerelerine konuya hakim olmus ve ¢6ziim konusunda yetkili kilinmis bir sekilde

katilimlar1 saglanmalidir.

Isletmelerde arabuluculuk siirecleri konusunda bilgili, bu siire¢ islemeye

basladiginda yapilmasi gerekenleri bilen ve bu konuya odaklanmis bir ekip olusturulmasi,
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bu ekibin bilgileri raporlamasi, kurumsal arabuluculuk siireglerine dair bir kaynak
dokiimantasyon olusturmasi, is birligi halinde soruna odaklanip bir degerlendirme yaparak
bunu isletme yoneticisi ve hukuk departmani ya da avukata ilettigi bir ekibin olusturulmasi

gelecekte bizi bekleyen kurumsal ¢6ziim yolu olmast itibariyle dnemli goriilmektedir.

Yukarida belirtilen bilgiler 15181nda igletmelerin teskilatlanma, orgiit kiiltiirli ve insan
kaynaklar1 uygulamalarinin arabuluculuk siirecinin etkinligine yonelik uyarlanmasinda
onemli goriilen noktalar belirtilmis ve isletme yoneticilerine birtakim Oneriler
gelistirilmistir. Buna gore Tablo 42 teskilatlanma, Tablo 43 insan kaynaklar1 uygulamalari,

Tablo 44 orgiit kiiltiirii ve son olarak Tablo 45 ise arabuluculuk siirecinin etkinliginin

arttirtlabilmesinde 6nemli goriilen hususlar ve oneriler yer almaktadir.

Tablo 42. Teskilatlanma ve Arabuluculuk Etkinligine Yonelik Oneriler

Etkinlik Parametresi

Aciklama / Oneri

Teskilatlanma

Arabuluculuga katilmadan 6nce isletmelerin
stireci nasil yoneteceklerine dair planlama
yapmas1 6nemlidir. Bu planlama
hukukgularla koordineli bir sekilde
yapilmalidir ancak 6ncesinde isletme kendi i¢
isleyisiyle ilgili analizler yapmalidir.

Yoneticiler icinde bulunduklar: durumu iyi
belirlemek adina “kurumsal risk yonetimine” 6nem
gostermelidir. Kurumsal risk yonetimi ile
isletmeler kendi stratejileri dogrultusunda sahip
oldugu tiim birimleri;

- Orgiit kiiltiirii, islerin isleyisi, sahip olunan
teknoloji, finansal durum gibi “i¢ etkenler” ve

- devlet diizenlemeleri, gelisen teknoloji gibi “dis
etkenler” bazinda bir arada degerlendirerek detayli
bir sekilde takip etmelidir.

Olasi riskler belirlenmeli ve bu risklere karst
onlemler almalidir. Kurumsal risk analizi ile
yoneticiler ileride ortaya ¢ikmast muhtemel
uyusmazliklarin bir kismimin 6nlenebilecegi
proaktif bir yaklagimi benimsemis olacaktir.

Yonetici, yasanan uyusmazlikla ilgili 6n
degerlendirmede bulunmalidir.

I¢inde bulunulan durum, yasanan uyusmazligin
boyutu, kars1 tarafin durumu ve talepleri,
arabuluculuktan beklentiler, nelerden ne 6lgiide
feragat edilebilecegi, uyusmazligin arabuluculukta
ve mahkemede ¢dziimlenmesi durumunda hangi
firsat maliyetlerinin ortaya ¢ikabilecegi gibi
hususlarla ilgili degerlendirmeler yapilabilir.

Isletmedeki her bir departmanla giiclii
iletisim halinde olmak 6nemlidir.

Siirecte yasanan durumlara hizh geri bildirimler
verebilmek ve bilgi akisini kesintisiz saglayabilmek
adma isletme igerisinde hiyerarsik yapry1 azaltmak
gerekebilir.

Arabuluculukta “anlagsmak” ve
“anlagsmamak” durumlar1 hakkinda farkli
senaryolar iizerinde istisare yapmak, harclar
ve yargilama giderleri gibi olas1 maliyetleri
hesaplamak, biitiin firsat maliyetlerini
gbzden gecirmek ve uzlagma saglanmasi igin
ana motivasyonun belirlenmesi ve gerekli
degerlendirmelerin yapilmasi gerekmektedir.

Uyusmazliklarin arabuluculuk ve mahkeme ile
¢ozlimlenmesi kiyaslanmalidir. Anlasilmasi ya da
anlasilmamas: durumunda taraflarin elde edecegi
firsat maliyetinin gozden gegirilmesi, anlasma
stirecinde kisiye daha uzlagmaci bir pozisyon
aldirabilmekte ve anlagma aralig1 daha kolay
belirlenebilmektedir. Bu noktada degerlendirme ve
kararlarin sadece yonetici tarafindan degil ¢oklu
kisilerle birlikte alinmasi gereginin dnemi
anlagilmalidir.
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Isletme avukatiyla birlikte kars: tarafla nasil
anlagmaya varilacagina yonelik ¢6ziim odakl
goriismeler yapilmali ve bu kapsamda yeni
fikirler tiretilmelidir.

Arabuluculuk siireci 6ncesinde igletme
yoOneticisinin isletme avukatiyla;

-Arabuluculuk bagvurusunun seyri,

- Yasanan uyusmazligin arabuluculuga uygun olup
olmadigi,

-Iginde bulunulan sektoriin 6zellikleri,
-Uyusmazligin konusu,

-Uyusmazligin arabulucuya gitmeden mahkemeye
bagvurularak ¢oziilmesi halinde ortaya ¢ikabilecek
maliyetlerin hesaplanmasi,

-Arabuluculuk siiresince kars tarafla anlagsmaya
varilmasi yoniinde hangi ddiinlesimlerin
gerceklestirilebilecegine dair detaylari
belirleyecekleri goriismelerin ger¢eklesmesi
gerekmektedir.

Arabuluculukta ispat niteligi tasiyan gerekli
belge ve evraklarin 6nceden diizenli bir
sekilde dokiimantasyonun saglanmasi
gerekmektedir. Siiregte, istenilen donelere
istenilen yerde ve zamanda ulasilmasi,
isletmelere hem zaman hem de parasal
maliyet acisindan avantaj saglamaktadir.

- Gerekli belge ve bilgilere sahip olunmasi,
arabuluculukta tarafi giiglii pozisyona
getirebilmektedir. Isletmelerin muhasebe kayd,
iiretim ve insan kaynagina dair her tiirlii belgenin
yani sira imalat/hizmetin saglanmasi esnasinda
video kayitlar1 yapmak ya da siireclerin
fotograflanmasi da ileride is¢i-igveren, isletme-
tedarikei ve igletme-tiiketici uyusmazliklarmin
¢ozlimiinde kanit niteligi tastyacaktir. Tiim bu
dokiimantasyonun saglanmasi, elektronik ortamda
isimlendirilmesi, dosyalanmasi, arsivlenmesi,
gerektiginde tedarik edilmesi ve paylasilmasi
isletmelerde “bilgi yonetimine” olan 6nemi isaret
etmektedir. Bu kapsamda teskilatlanmada bilginin
yonetimine dair bir departman olusturulmasi, sirket
ici bilgi paylasimlarinin sistemli bir sekilde
yapildig1 “yazilimlarin” hazirlanmasi énemlidir.

- Kars1 tarafa uyari niteliginde gonderilmek {izere
isletme avukatlar1 ile bir araya gelerek dnceden
hazirlanmis e-posta sablonlari olusturulabilir.
Boylece her uyusmazlik 6ncesinde yeniden belge
olusturma ile zaman kaybedilmemis olunmasinin
yani sira génderilen bu e-postalar dokiimantasyon
amacli da kullanilmaktadir.

Isletmeler etkin arabuluculuk siirecleri i¢in
teskilatlanmalarinda arabuluculuk
departmanlarina/bdliimlerine yer verebilir ve
arabuluculuk komisyonlari olusturabilirler.

Olusturulan komisyonlar isletmeyi temsil yetkisi
olmasi sart1 ile siirecte temsil edebileceklerdir. Bu
noktada isletmenin yapisini, kiiltiiriinii ve yapilan
isi iyi bilen hukuk, insan kaynaklar1 ve
muhasebeden olusan bir birimin olusturulmast,
arabuluculuk siirecinde bilgi akisinin
kolaylastirilmasinda ve isletmenin giiclii bir sekilde
temsil edilmesinde dnemli goriilmektedir.

Yoneticiler ve arabuluculuga katilan birimler
uyusmazliklarin teshisi, onlenmesi ve
¢0Oziimii, miizakere, arabuluculuk siire¢lerinin
asamalar1 gibi 6nemli hususlarda egitimler ya
da danigsmanliklar alabilir.

Bu egitimler belirli araliklarla tekrarlatilarak
bilgiler hatirlanabilir ve giincellenebilir. Bu
egitimler yukarida bahsi gecen isletme
teskilatlanmasinda yer alan arabuluculuk birimince
organize edilip geceklestirilebilir.

Arabuluculuk siireci diger yargt
sistemlerinden farkli olarak menfaat temelli
yiiriidiigiinden ve dolayisiyla da taraf iradesi
ile sonuca varildigindan, siirece vekillerin
katilmas: yerine, yasanan anlasmazliklardaki
duygu, diisiince ve durumlar1 bizzat yasayan
bireylerin siirece katilmasi ve bunlarin kendi
duygu ve diigiincelerini kars1 tarafa
aktarmasi, arabuluculuktaki anlagma
araligimin daha genis olmasini
saglayabilecektir.

Bu noktada arabuluculukta yapilan bir dizi
toplantilarla taraflarin saglikli bir sekilde iletisim
kurmasi ve birbirini dinlemesi, her iki tarafin da
ihtiya¢ ve menfaatlerinin ortaya ¢ikmasina ve
taraflarin birbirini daha iyi anlayarak anlasmaya
varmasina zemin hazirlamaktadir.

Aragtirmada anket sonuglarina gére mekanik
oOrgiit yapisi rekabetei tarzi agiklamada

Bu dogrultuda mekanik orgiit yapisina sahip
igletmelerin ¢aligsanlarin yaratici gerilimini arttirma
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anlamli ¢ikmis ve ayni zamanda
odiillendirme uygulamalari da benzer sekilde
sadece rekabetci tarzi agiklamada anlaml
bulunmustur.

noktasinda daha fazla ddiillendirme uygulamalarina
yonelmesi 6nemli goriilmektedir.

Arabuluculuk siireclerine hazirlik agamasinda
ve siire¢ igerisinde yoneticiler direkt katilim
saglasalar da siirece temsil giicii yiiksek
kisilerle katilsalar da her iki durumda da bilgi
akisinin saglanmasi 6nemlidir.

Arabuluculuk siirecinin hazirlik agamasinda,
isletmeyi temsilen arabuluculuk miizakerelerine
katilacak kisiler ve avukatlar uyusmazlik konusu
ile dogrudan ilgili kisilerce tam ve eksiksiz bir
sekilde bilgilendirilmeli ve bu kisilerin
arabuluculuk miizakerelerine konuya hakim olmus
ve ¢0ziim konusunda yetkili kilinmis bir sekilde
katilimlar1 saglanmalidir.

Buna ilave olarak orgiitlerde igbirlik¢i tarzi tegvik
etmek ve kuvvetli bilgi akisini saglanabilmek i¢in
orgiit ici iletisimi saglayan yazilimlar
gelistirilebilir, yiiz yiize ¢aligma imkani1 sunan agik
ofisler tasarlanabilir ya da ¢alisanlarin hem kendi
arasinda hem de astlarin iistlerle iliskilerini
kuvvetlendirme yo6niinde uygulamalar tiireten etkili
insan kaynaklar1 departmanlari gelistirmek i¢in
¢aba sarf edilebilir.

Tablo 43. insan Kaynaklar1 ve Arabuluculuk Etkinligine Yonelik Oneriler

Etkinlik Parametresi

Aciklama / Oneri

insan Kaynaklari

Ozellikle is veren ve is goren arasinda
yasanan uyusmazliklarda arabuluculuk
siirecine gidildiginde TK yoneticisinin is
gorenler hakkinda daha detayli bilgiye
sahip olmasi, bu bilgilere hizl bir sekilde
ulagabiliyor olmasi ve dolayisiyla da
yoneticiyi daha net sekilde
bilgilendirebiliyor olmast nedeniyle IK
departmani daha belirgin hale getirilebilir.

IK departmani hem galisan hem de y&netim
kademesindeki bireylerin talep, istek ve
sikayetlerini ayr1 ayr bilip degerlendirebilecek;
arabuluculuk siirecinin seffaf, adil ve ¢6ziim odakl
bir sekilde ilerlemesi adina her iki tarafin talebini
karsiya acik ve dogru bir sekilde ileterek sorunlarin
ortaya dokiilmesine ve ¢oziime yonelik diyaloglarin
gelismesine yardimci olabilecektir.

Isletme igerisinde riskli gériinen ya da
ileride risk teskil edecegi on goriilen her is
goren ¢ikisi i¢in zorunlu arabuluculuk
disinda “ihtiyari” arabuluculuga
basvurulabilir.

IK departmam yasanacak uyusmazliklarda is goreni
bilgilendirmek ve haklarinin saglanacag1 yoniinde
rahatlatmak suretiyle “ihtiyari arabuluculuga” ikna
edebilecek ve taraflar arasinda gelisebilecek olas1
bir diismanlig1 bertaraf ederek her iki taraf i¢in de
koprii vazifesi gorecektir. Bu durum belirtildigi
gibi ileride riskli goriilen durumlarin bugiinden
kontrol altina alinmasini ve isin resmiyete
dokiilmesini saglayacaktir. Resmiyete doniisen
durumlarin belgeleri sirket igerisinde arsivlenerek
zamani geldiginde kullanilabilecektir.

Egitimler aracilifiyla yoneticilerin hukuk
okur yazarlig arttirilabilir. Onlara
arabuluculugun tam olarak ne oldugu ve
avantajlar1 aktarilabilir.

Arabuluculugun aslinda hukuki bir alternatif ¢6ziim
yolu olup, bu ¢6ziim yoluyla uyusmazliklar
¢oziilmesinin ekonomik ve daha birgok yonden
avantajli oldugunun alt1 ¢izilerek bunun ayni
zamanda toplumsal menfaat adina fayda
sagladiginin idrak edilmesi ve bu alanda gelisilmesi
onemlidir.

Sirketler insan kaynaklarinin organize ettigi egitim
uygulamalar1 kapsaminda ve belirli zaman
araliklarinda yoneticilerine ve galisanlarina
arabuluculuk siirecleri hakkinda egitim programlari
diizenleyebilir, konuyla ilgili alaninda uzman
danigmanlardan ve akademisyenlerden yardim
isteyebilir, igletmenin sahip oldugu orgiit yapisina
ya da benimsedigi kiiltlire gore ¢aliganlara
catismay1 yonetme, miizakere gibi egitimler
verebilir.
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Tablo 44. Orgiit Kiiltiirii ve Arabuluculuk Etkinligine Yonelik Oneriler

Etkinlik Parametresi

Aciklama / Oneri

Orgiit Kiiltiirii

Arabuluculuga yoneticinin bizzat katilmasi,
katilamiyor ise isletmenin genel isleyisine,
kiiltiiriine ve uyusmazlik konusuna hakim,
yetkilendirilmis IK ya da muhasebe
yoneticilerinden birinin katilmas1 6énemlidir.

Bu, siirecte daha hizli ve etkin bir sekilde
ilerlemek acisindan isletmeye avantaj
saglayacaktir.

Aragtirmadaki anket sonuglarina gére
hiyerarsi kiiltiirii isbirlik¢i ve uzlagmaci tarzi
aciklamada anlaml goriilmektedir.

Ozellikle belirsizligin diisiik oldugu, giktilarin
tahmin edilebilir olmasin bekleyen kural ve
prosediirlere bagl hiyerarsi kiiltliriinde, orgiitlerin
catismay1 minimize etmek i¢in bu yonde
egitimler vermesi uygun olabilecektir.

Tablo 45. Arabuluculuk Siireclerinin Etkinligine Yonelik Genel Oneriler

Etkinlik Parametresi

Aciklama / Oneri

Siirec¢ Etkinligi

Arabuluculuk siireclerinde taraflarin sonuca
kisa siirede ulagsmasini saglayan, kararlarin
hizli bir sekilde alindig1 gelismis bir sistemin
gelistirilmesi insanlarin su andaki mevcut
“uyusmazlik ¢dzlimlerinin uzun siirdiigl, bu
yiizden simdiyi kurtarip gelecegi sonraya
birakma” algisini yok edecek ve
arabuluculugun tercih edilmesinde dnemli rol
oynayacaktir.

Siirecin daha ¢abuk sonlanmasi adina
arabuluculukta idari siireglerin hizlanmasi énemli
goriilmektedir. Bu kapsamda arabuluculuga konu
olan siiregler “sektorel bazli” ele alinarak farkli is
dallarinda uzman olan avukatlarin siirecte dogru
kararlari, hizli bir sekilde almasi
saglanabilecektir. Degerlendirici arabuluculuk ile
konusuna gore boliinmiis alanlarda uzmanlagan
avukatlarm sectikleri alanlarda aldiklar1 egitimler
arabuluculuk siireglerinde uyusmazligin altinda
yatan nedenin daha iyi kavranmasina, dolayistyla
yine taraflarin iradesi dogrultusunda ¢éziimiin
daha dogru ve hizl bir sekilde ger¢eklesmesine
katki saglayabilecektir.

Arabuluculuk siirecine ve toplantilarina
arabulucu haricinde tarafsiz degerlendiriciler
katilabilir.

Arabuluculugun etkin olabilmesi adna kararlar
almirken arabulucu haricinde bir grup tarafsiz
degerlendiriciden siiregte taraflar1 dinlemesi ve
uyusmazliga konu olan durumlar hakkinda yorum
yapmasl istenebilir.

Arabuluculukta arabulucularin bir taraf igin
reyini belli edici ifadeler kullanmasi diger
taraf icin “yanlilik” algis1 olusturmakta ve bu
durum arabuluculuk kurumuna giiveni
azaltmaktadir.

Bu nedenle en az isletme yoneticileri kadar
arabulucularin da bilingli olmasi ve taraflara esit
mesafeli olunmasi, siirecin etkinligi acisindan
onemli goriilmektedir.

Isletmenin yer aldig1 sektoriin degiskenlerini
ve miisteri taleplerini kapsayan bir hazirlik
stirecinin arabuluculuga etkisi oldukca
onemlidir.

Biiyiik resme odaklanip bir arabulucu olarak
masay1 yonetirken bu degiskenlere hakim olmak,
sunulacak ¢6ziim yollari i¢in daha yaratict ve
daha esnek olunmasina neden olabilecektir.

Kisilerin miizakere becerisi ve hiinerlerini
kazanabilmesi i¢in egitim dnemlidir.

Bu egitimlere ilk 6gretim sirasinda akran
arabuluculugu egitimleri ile baslanmali,
arabuluculuk kiiltiiriiniin olusmas1 saglanmalidir.
Zira arabuluculugun basariya ulagsmasinda hukuki
ve fiziki alt yapinin olusturulmasinin yani sira
kiiltiirel alt yapinin olusturulmas: da énemlidir.
Bu kiiltiir tam manasiyla olugmadik¢a ve
yerlesmedikge, goniilliiliik esasina dayali olarak
kurumun arzu edilen basariya ulagsmas1 miimkiin
olamayacaktir.
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5.1. Gelecek Calismalara Yonelik Oneriler

Bilim, kendinden 6nceki her arastirmanin iizerine yeni seyler koyarak konuyu daha
ileriye tasimakla ilerlemektedir. Bu nedenle mevcut arastirmada incelenen degiskenlerin ve
analizlerinde ele alinan yontemlerin gelistirilerek alana katki saglanmasi beklenmektedir.

Bu dogrultuda gelecek ¢alismalara yonelik birtakim oneriler getirilmistir.

Bu calisma kesitsel 0Ozellik tasimakta olup, veriler katilimcilarin  anlik
degerlendirmelerine dayanarak elde edilmis ve ardindan analiz edilmistir. Uygulamada
orgiit yapis1 ve orgiit kiiltiirii kisa vadede hizli bir sekilde degistirilmesi miimkiin olan
yapilar olmadigindan, isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalar1 bazinda degisiklikler
yapmast durumunda aragtirmaci tarafindan farkli zamanlarda Slgiimlerin yenilenmesi ile
mevcut durumun incelenmesi, genellenebilirligi daha yiiksek sonuglar saglayacaktir.
Bunun yani sira miizakere tarzlarmin incelenmesinde orgiite dair farkli degiskenlerin de
incelenecek olmasi nedeniyle konuyla ilgili orgiitiin biitiinsel olarak incelenebilmesinde

etkili olacag diisiiniilmektedir

Bu arastirmanin Orneklemini Ankara ve Kayseri illerinin organize sanayi
bolgelerindeki isletmelerin alt, orta ve iist diizey yoneticileri olusturmaktadir. Gelecekte
yapilacak aragtirmalarda Orneklemin genisletilmesi ve farkli gruplara uygulanmasi

arastirmada yine daha genellenebilir sonuglar elde edilmesine imkan saglayacaktir.

Arastirmada veri toplama yOntemleri anket ve miilakat olarak belirlenmistir.
Arastirmanin gecerliligini arttirmak, ayrica aragtirmaci ve okuyucuya farkli bakis acilarinin
kazandirilmasinin saglanmasi bu iki yontem disinda gozlem, belge incelemesi gibi farkl
tekniklerin kullanilarak {iggenleme (triangulation) yapilmasi da ilerleyen ¢alismalar igin

onemli goriilmektedir.
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EKLER

EK 1: MUZAKERE TARZI OLCEGI

is yerinde bir veya daha fazla Kisi ile istek, cikar, deger ya da simirh bir kaynagin
paylasiminda yasadigimiz bir "uyusmazlk siirecinde" davramslarinizi
tanmimlayabilmek amaciyla asagida bir dizi ciimle verilmistir. Liitfen, asagidaki
ifadelere ne dl¢iide katildiginiz1 belirtiniz.

IKesinlikle
IKatilmiyorum

IKatilmiyorum

IKismen Katiliyorum

Katiliyorum

IKesinlikle
[Katiliyorum

Her ikimizce kabul edilebilecek bir ¢oziim bulabilmek i¢in sorunu karsimdaki kisiyle
birlikte incelerim.

2 | Bir uzlagma saglanmasi i¢in karsimdaki kisi ile pazarlik ederim.

Tatsizlik ¢ikmasini 6nleyebilmek i¢in kargimdaki kisi ile olan anlagmazlig: ortaya
¢ikarmam.

Problemi birlikte ¢6zebilmek i¢in s6z konusu kisi ile agik bir sekilde bilgi
aligverisinde bulunurum.

5 | Soz konusu kisiyle ters dismekten kaginip, anlagsmazliga digsmemeye galisirim.

6 | ikimizin de kabul edecegi bir karara varmak icin bu kisiyle is birligi yaparim.

7 | Karsimdaki kisiyle birlikte sorunun dogru anlasilabilmesi igin ¢aligirim.

8 | Karsimdaki kisinin isteklerini yerine getiririm.

9 | Karsimdaki kisiyle aramizdaki anlagmazliklar1 agik¢a konusulmasindan kagmirim.

10 | S6z konusu tarafa tavizler veririm.

11 | Bu kisi ile anlagmazlig1 konu edecek bir karsilasmadan kagimnirim.

Karsimdaki kisiyle birlikte her ikimizin de beklentilerini karsilayacak bir ¢6ziim i¢in

12
¢alisirim.

13 | Karsimdaki kisi ile, karsilikli tatsiz sozler sarf edilmesinden kaginirim.

14 | Kendi fikirlerimin kabulii i¢in niifuzumu kullanirim.

15 | Bir uzlagma saglanmasi igin karsilikli tavizler 6neririm.

16 | Karsimdaki kisinin onerilerine uyarim.

17 | istedigim bir karara varilmast i¢in otoritemi kullanirim.

Birlikte bir karara varabilmek igin diisiincelerimi karsimdaki kisinin diistinceleri ile

18 birlestirmeye ¢aligirim.

19 | Karsimdaki kisinin isteklerine razi olurum.

Sorunun en iyi bir sekilde ¢oziimlenebilmesi igin her ikimizin de isteklerinin agik¢a

20
ortaya konmasina galigirim.

21 | Istedigim bir karara varilmas1 i¢in uzmanhgimdan yararlanirim.

22 | Kendi goriislerimin kabulii igin kararli davranirim.

23 | Karsimdaki kisinin beklentilerine uymaya ¢aligirim.

211



24

Miicadeleyi kazanmak i¢in otoritemi kullanirim.

25

Bir gerilimi 6nlemek i¢in orta yol bulmaya ¢aligirim.

26

Karsimdaki kisinin ihtiyaglarimni karsilamaya galisirim.

27

Cikmazlarin ¢6ziimil i¢in bir orta yol bulmaya ¢alisirim.

28

Zor bir duruma diismemek i¢in s6z konusu kisiyle olan anlasmazlik konusunda
herhangi bir girisimde bulunmamay: tercih ederim.
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EK 2: ORGUT YAPISI OLCEGI

Isletmedeki hiyerarsi seviyelerinin sayisi, raporlama iliskileri,
cahisanlar arasi iletisim ve biitiinliik gibi unsurlar "6rgiit yapisim"
olusturur. Asagidaki 6rgiit yapisini belirlemeye yonelik sorulari, is
kosullarimzi diisiinerek yamitlayimmiz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katiliyorum

Kismen

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

[letisim kanallar1 biiyiik 6lgiide yapilandirilmis ve dnemli finansal-

1 operasyonel bilgilere erisim biiyiik 6l¢iide kisitlanmigtir.

2 Biitiin isletme birimlerinde 6nemli finansal ve operasyonel bilgi
akisinin oldukga rahat olabilmesi igin iletisim kanallar1 agiktir.

3 Biitiin isletme birimlerinde tek tip yonetim uygulanmasi yoniinde
giiclii bir 1srar vardir.
Yoneticilerin yonetim bi¢imini, yonettikleri birimlerin bakis

4 N . A
acilarina gore belirleme imkanlar1 vardir.

5 Karar vermede en ¢ok s6z hakkinin departman yoneticilerinde

oldugu giiclii bir sekilde vurgulanir.

Bigimsel otoritenin g6z ardi edilmesi anlamina gelse de belirli
6 | durumlardaki karar vermede en ¢ok s6z hakkinin konuyla ilgili
uzman kisilere verilmesi yoniinde giiglii bir egilim vardir.

Is kosullarindaki degisikliklere ragmen, daha dnceden denenmis ve

7 | dogru bulunmus yonetim ilkelerine bagl kalinmasi giiclii bir sekilde

vurgulanir.

8 Gegmisteki uygulamalar konusunda israrci olunmaksizin degisen
kosullara rahatga uyum saglanmasi yoniinde gii¢lii bir vurgu vardir.

9 Calisanlarin resmi prosediirlere daima uymalarinin gerekliligi gliglii
bir sekilde vurgulanir.

10 Islerin, resmi prosediirlere uymasa bile yapilmasi konusunda giiclii

bir vurgu vardir.

Operasyonlarin ¢ogu, gelismis kontrol ve bilgi sistemlerinin
11 | yardimiyla siki sekilde kontrol edilir. (Cok siki ve dar bir kontrol
alan1 vardir).

Kontrol gevsek ve informaldir; islerin yapilmasinda yogun olarak

12 informal iligkiler ve is birligi normlar1 benimsenir.

Yonetici ve personel kadrolarinin resmi is tanimlarma siki sikiya

= uymalart hususunda gii¢lii bir 1srar vardir.

Uygun is davraniglarinin, durumun gerekliliklerine ve bireylerin

14 kisilik yapisina gore belirlenmesi yoniinde giiglii bir egilim vardir.
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EK 3: ORGUT KULTURU OLCEGI

Calisanlarin is yerindeki davramisim sekillendiren "orgiit kiiltiirii",
paylasilan ortak degerler ve amaclar biitiiniidiir. Asagidaki orgiit
kiiltiiriinii belirlemeye yonelik sorulari, is kosullarimz diisiinerek
yamtlayiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Isletmemiz ok samimi bir yerdir. Biiyiik bir aile gibidir. Bence insanlar gok

1
sey paylasir.

5 Isletmemiz ¢ok dinamik ve girisimci bir yerdir. Insanlar yeni seyler
denemeye ¢ekinmez.

3 Isletmemiz sonug odakli bir yerdir. Asil amag is bitirmektir. Insanlar
rekabetci ve basar1 odaklidir.

4 Isletmemiz kurallarla yapilandirilmis ve denetimli bir yerdir. Insanlarin ne
yapacag1 ¢ogunlukla resmi prosediirler ile belirlenir.

5 | Yoneticiler yol gosterici, yardime1 ve egitime 6zen gosteren kisilerdir.

6 | Yoneticiler girisimci, yenilige agik, risk alabilen kisilerdir.

7 | Yoneticiler atilgan, mantikli, sonuca odaklanan kisilerdir.

8 | Yoneticiler koordine eden, organize eden ve is akisini diizenleyen kisilerdir.

9 Isletmemizde yonetim sekli ekip calismasi, fikir birligi ve katihm 6zelligi
tasir.

10 Isletmemizde yonetim sekli bireysel risk alma, yenilikgilik, 6zgiirliik ve
kendine has olma 6zelligi tasir.

1 Isletmemizde yonetim sekli siki rekabet, yiiksek beklenti ve basari 6zelligi
tasir.
Isletmemizde yonetim sekli is garantisi, uyum, tahmin edilebilirlik ve

) b I o . T
iligkilerde istikrarli olma 6zelligi tasir.

13 Isletmemizi bir arada tutan sadakat ve karsilikl1 giivendir. Isletmeye baghlik
yiiksektir.

14 Isletmemizi bir arada tutan yenilik ve gelismeye verilen 6nemdir. Fark
yaratmanin 6nemi vurgulanir.

15 Isletmemizi bir arada tutan basar1 ve hedeflere ulasmanin énemidir.
Atilganlik ve basarmak dnemlidir.

16 Isletmemizi bir arada tutan resmi kural ve politikalardir. Orgiitiin kusursuz
isleyisi siirdiiriilmelidir.

17 Isletmemizdeki éncelikler calisanlarin gelisimi, giiven duygusu, agiklik ve
katilimn stirekliligidir.

18 Isletmemizdeki dncelikler yeni kaynaklara ulasmak ve giigliikleri yenmektir.
Yeni firsatlar aramak degerlidir.

19 Isletmemizdeki dncelikler rekabetci faaliyetler, zor hedeflere ulasmak ve
piyasada oncii olmaktir.

20 Isletmemizde oncelikler siireklilik ve istikrardir. Etkinlik, denetim ve
kusursuz igleyis onemlidir.

2 Isletmemizde basariy1 calisanlarin gelisimi ve degeri, sadakati ve ekip
calismast belirler.

22 | Isletmemizde basarry1 6zgiinliik ve yenilikgilikte lider olmak belirler.

23 Isletmemizde basarty1 pazara hakim olmak ve rakiplerin dniine gegmek
belirler.

24 Isletmemizde basariy1 verimlilik, mal ve hizmetlerin zamaninda teslimi,

iiretimin zamaninda ve az maliyetli olmasi belirler.
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EK 4: INSAN KAYNAKLARI YONETiMi UYGULAMALARI OLCEGI

Isletmelerin entelektiiel sermayesinin en 6nemli unsuru sahip oldugu
"insan kaynagidir". Liitfen, isletmenizin sahip oldugu insan
kaynagina yonelik uygulamalari belirlemeye yonelik sorulari
yamitlayiz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katiliyorum

Kismen

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Calisanlarimizda gelecege yonelik potansiyel sahibi olma 6zelligi
aranir.

Calisanlarimizda yiiksek degerlilik ve g¢esitli yetenekler arariz.

Calisanlarimiza yiiksek seviyede sorumluluk veririz.

Calisanlarimiza yiiksek seviyede 6zerklik veririz.

Caliganlarimizda takim ¢alismasina yatkinlik 6zelligi arariz.

Calisanlarimizda fonksiyonlar aras1 takimlar yaratiriz.

Calisanlarimizla siirekli iletisimi saglayip biinyemizdeki bilgi
paylasimini yayginlastiririz.

Isletmemizde birimler aras1 bilgi aligverisini saglariz.

Calisanlarimiz siire¢ odakli performans degerlendirmeye tabi tutulur.

10

Calisanlarimiz sonug odakli performans degerlendirmeye tabi tutulur.

11

Calisanlarimizin grup basarilar1 performans degerlendirmeye tabi
tutulur.

12

Calisanlarimizin grup basarilar ticretlendirilir.

13

Calisanlarimiza tesvik temelli 6deme sistemi uygulanir.

14

Calisanlarimiz igin belirli bir kariyer yolu tanimlamamiz vardir.

15

Calisanlarimiza diizenli olarak kariyer yolu geri bildirimi saglariz.

16

Calisanlarimizin "icretlerini" bagarilari, yetenekleri ve esneklikleri
belirler.

17

Calisanlarimiza takim olusturma ve iletisim yeteneginin gelistirilmesi
icin egitim veririz.

18

Calisanlarimiza profesyonel gelisim i¢in egitim veririz.

19

Calisanlarimiza problem ¢ézme yeteneginin gelistirilmesi i¢in egitim
Veririz.

20

Calisanlarimiza profesyonel kariyer gelistirme imkanlar1 sunariz.
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EK 5: MULAKAT PROTOKOLU -1

Arastirma Konusu: Isletmelerin Arabuluculuk Siirecinde Etkinligi: Yénetici ve Orgiit
Miizakere Yaklasimlar

Miilakat tarihi:

Miilakat saati:

Miilakatin yapildig: yer:

Miilakat1 yapan Kkisi:

Miilakat yapilan kisi:

Miilakat yapilan Kisinin konumu:

“Arastirma isletmelerin arabuluculuk siirecinde daha etkin olabilmesi adina hangi
parametreleri nasil ele almasi gerektigi yoniinde bir yol haritas1 gelistirilmesi ve gelistirilen
yol haritas1 ve uygulamalarin siirdiirebilirligini saglamak adma eylem plani

hazirlanmasidir.”

Sorular:

1. lsletmenizin faaliyet alam, sahip oldugunuz departmanlar, istihdam edilen kisi sayis1 ve
icinde bulundugunuz sektoriin 6zellikleri hakkinda bilgilendirir misiniz?

2. Isletmenizde onemli kararlar almirken galisanlarimizi bu karara dahil edip, onlara inisiyatif
verir misiniz?

3. Isletmenize katacagmiz insan kaynagini hangi kriterlere gore belirliyorsunuz?

4. Arabuluculuga katilmadan once neler yaptiginiza dair yasadiginiz siirecleri asamali bir
sekilde anlatir misiniz?

5. Arabuluculuk siirecine katilmadan dnce isletmenin yasadigi uyusmazligin hangi asamada
olduguna ve arabuluculuga uygun olup olmadigina dair bir analiz yapiyor musunuz?

6. Arabuluculuk siirecine bizzat yonetici olarak siz mi, gorevlendirdiginiz bagka bir is géren
mi yoksa ekip olarak birlikte mi katiliyorsunuz? Siirece ekip olarak katiliyorsaniz rol ve
gorev dagilimi nasil planlanmaktadir?

7. Arabuluculuk siireglerinin etkinligini degerlendirirken siirece mi yoksa yalnizca elde
edeceginiz sonuca mi odaklanirsiniz?

13

8. Yasadigimiz bir uyusmazlig1 “arabuluculuk siirecinde deneyimlemek” ile ayn1 uyusmazligi
“mahkeme siirecinde deneyimlemeyi”’; hem para ve zaman maliyeti acisindan, hem de

psikoloji ve duygusallik gibi alternatif maliyetler agisindan degerlendirir misiniz? Bu risk
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degerlendirmesini her uyusmazlikta yapiyor musunuz? Yapiyor iseniz siireci anlatir
misiniz?

9. Tecrilbe ettiginiz arabuluculuk siirecinin etkinligini hangi parametrelere gore
degerlendirirsiniz?

10. Deneyimlediginiz arabuluculuk siireglerinde yasadiginiz kendinize ders niteliginde bir

sonug ¢ikardigimiz bir olay yasadiniz mi? Paylasir misiniz?
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EK 6: MULAKAT PROTOKOLU -2

Arastirma Konusu: Isletmelerin Arabuluculuk Siirecinde Etkinligi: Yénetici ve Orgiit
Miizakere Yaklasimlar

Miilakat tarihi:

Miilakat saati:

Miilakatin yapildig: yer:

Miilakat1 yapan Kkisi:

Miilakat yapilan kisi:

Miilakat yapilan Kisinin konumu:

“Arastirma isletmelerin arabuluculuk siirecinde daha etkin olabilmesi adina hangi
parametreleri nasil ele almasi gerektigi yoniinde bir yol haritas1 gelistirilmesi ve gelistirilen
yol haritas1 ve uygulamalarin siirdiirebilirligini saglamak adma eylem plani

hazirlanmasidir.”

Sorular:

1. Arabulucu olarak kag yildir aktif olarak gdérev yapiyorsunuz?

2. Arabuluculuk siirecine katilmadan dnce isletme ile yasadigi uyusmazligin hangi asamada
olduguna ve arabuluculuga uygun olup olmadigina dair bir analiz yapiyor musunuz?
Yapiyor iseniz hangi kriterleri goz 6niinde bulunduruyorsunuz?

3. Arabuluculuk siirecine genelde bizzat yoneticiler mi, gérevlendirdikleri baska bir is goren
mi yoksa ekip olarak birlikte mi katiliniyor?

4. Taraflar miizakerelerde genellikle hangi stratejiyi benimsemeye daha meyillidir?

5. Arabuluculuk siireglerinin etkinligini degerlendirirken siirece mi yoksa yalnizca sonugta
kazanmaya m1 odaklaniliyor / odaklanilmalidir?

6. Arabuluculuk siirecindeki etkinligi saglamak adina igletmeler siirece hazirlik ve planlama
asamasinda nelere dikkat etmelidir?

7. Uyusmazliklar1 “arabuluculuk siirecinde deneyimlemek™ ile ayni uyusmazligi “mahkeme
stirecinde deneyimlemeyi”; hem para ve zaman maliyeti hem de psikolojik ve duygusallik
gibi alternatif maliyetler agisindan degerlendirir misiniz?

8. Tecriibe ettiginiz arabuluculuk siirecinin etkin olup olmadigim hangi parametrelere goére

degerlendirirsiniz?
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EK 7: MUZAKERE TARZI OLCEK KULLANIM iZNi

iziN BELGESI

05.11.2020

Sayin Ahsen Uzandag Unlii
Bagkent Universitesi

Isletme Doktora Programi Ogrencisi

Arabuluculuk, drgiit yapist ve kiiltiiriinii inceleyen tez ¢aligmanizda “Rahim Orgiitsel Anlasmazlik
Envanteri-1I” adl1 6l¢egin tarafimizdan yapilmis olan Tiirk¢e uyarlamasini kullanmanizda bir sakinca

bulunmamaktadir.

Calismalarinizda basarilar dilerim.

Prof. Dr. Canan Ergin
Ozyegin Universitesi

Psikoloji Bolimii
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EK 8: ORGUT YAPISI KULLANIM iZNi

Ahsen U. 19 Ka

Scale Usage Permission @

Kime:

Dear Mr. Khandwalla,

I am a student of Business Administration doctorate program at Bagkent University in Turkey. | am working on a thesis that i the iation styles of from different vari . | am writing to you asking
permission for using your seven item, seven point scale that i icity level of firms’ in my research. Would you please share about your precious comment.

Yours faithfully,

Ahsen Uzandag Unld
Bagkent University
Institute of Social Sci Ph.D. on B

Pradip Khandwalla 19 Kasim )17:59 @
Ynt: Scale Usage Permission

Kime: Ahsen U

YYou have my permission. Best wishes, Pradip Khandwalla

Ahsen U. adli kisiye ait metnin Daha Fazlasim Gar
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EK 9: ORGUT YAPISI OLCEGIi TURKCE UYARLAMA KULLANIM iZNi

Ahsen U. 22 Ekim 2020 14:11 4
Olgek Hakkinda @

Kime: HATICE COBAN KUMBALI

Hatice Hocam merhaba. Ben Bagkent Universitesi isletme Doktora Programi'nda tez yonetici ve 6rgiit yapisi baglaminda inceleyen bir konu Gizerinde galisiyorum. Orgit yapisi
ile alakali olarak uygun bir digek aragtirmasi yaparken 2018 yilindaki tezinize ulagma firsatim oldu. Cevirisini kendiniz yaptiginiz 6rgit yapisi dlgegini sizi de referans kendi tezimde bir problem olur
mu size sormak istedim. Bu agamada benimle kiymetli tecrlibenizi paylagirsaniz gergekten gok sevinirim.

lyi galigmalar dilerim,
Ahsen Uzandag Unli
Gelen Kutusu - B8
HATICE COBAN KUMBALI 22E

Ynt: Olgek Hakkinda W

Kime: Ahsen U

Merhaba Ahsen hocam,

Elbette ilirsiniz. Olgedi kt iki uglu olmasi kafa kanstirici olabiliyor. Hangisine daha yakin olma durumunun anlasiimasi biraz gi¢ oldu. Her bir ifadeyi diger élgeklerde oldugu gibi ayri ayri
sorarsaniz daha temiz sonuglar alacaginizi digtiniyorum. Nacizane fikrimdir, oldugu gibi de kullanabilirsiniz.

Calismanizda kolayliklar dilerim.

Dr. 0gr. U. Hatice COBAN KUMBALI

Pamukkale Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi

Isletme Bolumi-Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali

2020-10-22 14:11, Ahsen U. yazmis:

Ahsen U. adl isiye ait metnin Daha Fazlasini Gér
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EK 10: ORGUT KULTURU TURKCE UYARLAMA KULLANIM iZNi

Ahsen U.

Olgek Kullanim izni @

Kime:

Sayin Burcu Hocam merhaba,

Bagkent Universitesi Isletme Doktora programi 6§ isiyim ve tez Yoneticileri areglerinde farkli ele alarak i im tez 6rgit kiiltdrd boyutu ile ilgili olarak “Orgit
kailtard ile gavenlik kaltard iligkisinin is saghgr ve glvenligi il i: Bir maden i inde uyguma" adl doktora tezinizde Cameron ve Quinn (1999)'un i Turkge'ye gevirdiginiz “OCAI"
Olgegini, tezimde sizi de kaynak gdstererek kullanmak igin izninizi rica ediyorum. Konuyla ilgili degerli fikirlerinizi paylagirsaniz gok sevinirim.

(Kaynak: Cameron, K., S., Quinn, R., E. 2011. Di: ing and Changing O izati Culture. Based on the C ing Values F Third Edition. Jossey-Bass.)

Zaman ayirdiginiz igin simdiden tesekkir eder, iyi ¢alismalar dilerim.
Ahsen Uzandag Unli

Bagkent Universitesi
Sosyal Bilimeler Enstitis, Isletme Doktora Programi Ogrencisi

Gelen Kutusu - B8
Burcu Akdeniz

17 Aralik 2020 19:1 )
Ynt: Olgek Kullanim izni @

Kime: Ahsen U

Merhaba hocam,
Tabii ki ilirsiniz. Olgegi birlikte ve yon gibi i tabi bagka 6lgek(ler) varsa 6nden bir pilot uygulama yapmanizi énerebilirim.
Bagarilar dilerim.

Burcu AKDENIZ

Ogr. Gor. Dr.

Yabanci Diller Bolimi

Yabanc Diller Yiiksekokulu-Miidiir Yardimcisi
Kiitahya Dumlupinar Universitesi

Ms. Burcu AKDENIZ, Ph.D

Lecturer

Dept. of Foreign Languages

School of Foreign Languages, Assistant Director
KUTAHYA DUMLUPINAR UNIVERSITY

Ahsen U.

Ahsen U. adli kigiye ait metnin Daha Fazlasim Gér
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EK 11: INSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI OLCEK
KULLANIM iZNi

Ahsen U. Kasim 2020 4
Ansen U ‘ (AU
IK Olgegi Hakkinda

Kime: Nimet ERYIGIT

Sayin Nimet Hocam merhaba,

Bagkent Universitesi Igletme Doktora programi im ve tez Y icileri Gregl farkli ele alarak il igim tez insan 1 boyutu ile ilgili olarak
"insan Kay 1 'Yonetimi L Yenilik P Etkisi: iSO 1000 Uygulamasi" adli doktora tezinizde olusturdugunuz insan kaynaklarina yénelik sorularin bulundugu anketinizi tezimde sizi kaynak
6 igin izninizi rica

Zaman ayirdiginiz igin simdiden tesekkir eder, iyi caligmalar dilerim.

Ahsen Uzandag Unlii

Nimet ERYIGIT Kas!

Ynt: iK Olgegdi Hakkinda w

Kime: Ahsen U

B Ssiri yeni kisi bilgisi buldu ekle.. ®

Elbette ne kadar giizel, cep numaram , makale gibi ¢aligmalar da yapilir birlikte belki. da il diliyorum.
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