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I. GIRIS

Catisrtia konusunda bu giine dek pek cok arastirma yapilmis, pek ¢ok disiin-
ce dile getirilmistir. Catisma, insanoglunun varolusundan bugiine kadar karsilastigi
gerek bireysel, gerek bireyler arasi gerekse gruplar arasi sorunlardan biri olan uyum-
suzluk belirtisi bir olaydir.

Konunun ilgi ¢eken yond, yalnizca merak uyandiran bir konu olmasindan &te or-
glt ve drgit yeleri Gzerindeki olumlu ve olumsuz etkilerinin tarih boyunca hissedilmis
olmasidir. Dolayisiyla bu konuya yaklasimlar zamanin ve toplumsal ortamin ¢atisma
kavramini algilayisina gére bicimlenmis, ilgili tanimlar bu yaklasimlara gore yapiimistir.

Calisma ortaminda meydana gelen cesitli diizeylerdeki ¢atismalar ve bunlarin
yonetimi yoneticilerin zaman ve enerjilerini dnemli 6lctide alan konulardan birini olustu-
rur. Kisiler arasi farkliliklari, amaglardaki farkliliklari, amaglara ulastiracak yollar konu-
sundaki farkliliklar, de@er yargilarindaki farkhliklar, algilama farkhliklari, sorunlari
tanimlamadaki farkliliklari drgitin amaclarim gerceklestirecek sekilde birlestirecek ve
yonetecek olan kisidir. Buttn bu farkhliklar érgitlerde ¢atismaya neden olmaktadir.

Il. CATISMANIN TANIMI VE ONEMI

A. CATISMANIN TANIMI

Catismanin kesin bir tanimini yapmak oldukca zordur. Cinku catismalarin
cok degisik ortamlarda ve diizeylerde ortaya ¢ikmasi ve ortaya ¢ikis seklinin de ¢ok
cesitli olmasindandir.
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Catisma sadece insanlara 6zgl bir olay degildir. Tim canhlar yasamlarini
devam ettirebilmek icin surekli olarak gevreleri ile micadele etmek ve yeri geldi-
ginde catismak zorundadir. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir ihtiyacini
tatmin etmek istedigi zaman, bir engelle karsilastiginda sikinti ve bunun dogurdugu
gerginlik ve bozulma olayr meydana gelmektedir. insanlar bakimindan da catisma
gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaclarinin tatminine engel olan
sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridirl

Catisma, ayni ya da karsit olan esdeger iki durumdan birini se¢mek zorunda
kalan bireyde gorilen kararsizhik, uyusmazliktir. Zorlanma, engellenme gibi, ¢atis-
mada gerek bireyin kendi icinde gerekse drgit ortami icinde kurdugu dengeyi bozan
bireyi yeniden dengelinime zorlayan olumsuz anlamh bir kavramdir2. Dolayisiyla
catisma cift yonlu bir engellenme olarak dasunilebilir ve genellikle “karsit isteklerin
arasindaki aykirilik durumu” olarak tanimlanan bir duygusal gerilimi belirler.

Catisma ¢ok degisik ortam ve diizeylerde ortaya ¢ikmakla birlikte, genel anla-
miyla catisma “bir secenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun giglikle karsilasmasi
ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma diye tanimlanabilir3.

Catisma terimi, zaman zaman ilgili yayinlarda asagidaki hususlar belirtmek
icin kullaniimistir.

« Catismali davranislar, yaratict on kosullar: Ornegin kaynaklarin kithgi, po-
litika farkhhklar vb.

« ilgili bireylerin duygusal durumlari; gerginlik, huzursuzluk, diismanlhk, en-
dise v.b.

* Bireylerin kavrayis duzeyi; celiskili “catisma” durumlari kavrama ya da
fark etme yetenekleri gibi.

 Catismaci davranislari; pasif direnisten, acik saldirganlija kadar degisen u-
yumsuz davranislar.

Bu hususlarda (durum, tutum, bilgi ya da davranis) hangisinin gercekten ¢a-
tisma oldugu hakkinda karar verme girisimleri muhtemelen bos ¢abalarla sonuglana-
caktir. Her biri catisma silsilelerinin gelismesinde ilgili asamalar olusturabilecekleri
icin, sorun, bu alternatif kavramlar tanimlar arasinda se¢im yapmak degil, fakat
birbiri ile iliskilerini belirleyebilmektedir4.

Bireysel ve genel yaklasimla tanimlamaya ¢alistifimiz catismaya, érgutler a-
¢isindan baktigimizda; iki ya da daha fazla kisi ya da grup arasindaki cesitli kay-

1Erol EREN, Yénetim ve Organizasyonu. 1:U: isletme Fakultesi Yayini, istanbul, 1991, s. 429.

F.Alexander MAGOUN, Cooperation and Coonfliet In Industryy, llarper and Brotheers, Publisher,
%\lew York, 1960, s. 73.

Halil CAN, Organizasyon ve Ydénetim, Adim Yayinlari, Ankara, 1992, s. 287.

Louis R. PONDY, Cev.. Bilal OZGUVEN, “Orgitsele Uyusmazlik Kavramlar ve Modeller”,
AKADEMI, Bursa iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi dergisi, C.Il., s. 1 Temmuz 1973, s. 362.

24



B.TOKAI/ORGUTLERDE CATISMA VE CATISMANIN YONETIMI 3

naklardan dogan anlasmazlik olarak tanimlayabiliriz.5 Bir baska gorise gore; bir
orgltte catisma, bireyler ve gruplarinin birlikte ¢atisma sorunlarindan kaynaklanan
ve normal faaliyetlerin durmasina ya da karismasina neden olan olaylar olarak ta-
nimlanilabilir.6

Catismanin farkli anlamlarina ragmen tanimlarin ¢ogunda birka¢ ortak nokta
bulunabilir. Catisma, catismayla karsi karsiya olan taraflar tarafindan algilanmalidir.
Catismanin olup olmadigi bir algilama konusudur. Eger hi¢ kimse bir ¢atismanin
farkinda degilse, genellikle bir ¢atismanin olmadigina karar verilir. Buna karsin,
baska bir bicimde catisma yaratici olarak tanimlanabilecek bir ¢ok durum grup lye-
leri catismayi algilamadiklari igin catisma ortaya ¢ikarmaz. Dolayisiyla bir ¢atisma-
nin olmasi igin ¢atisma algilanmahdir. Catisma tanimlarindaki dider bir ortak nokta
ise, muhalefet, zithk, engelleme ve c¢ikarlariyla amaglari uyumsuz gériinen iki ya da
daha fazla tarafin buldugu varsayimidir. Kaynaklar, érnegin para, is, prestij, guc
sinirsiz degildir. Bunlarin azhgr 6nleme davranisini ézendirir. Dolayisiyla iki taraf
rekabet igindedir. Taraflardan biri digerinin amacina ulasma yollarini énlerse bir
catisma durumu ortaya cikar.

B. CATISMANIN ONEMI

Orgit' ve yonetim konularinda yapilan calismalar sonunda, 6rgiitler daha
islevsel bir yapiya ve cagdas bir yonetim anlayisina kavusmuslardir. Ancak bu,
orgltlerin hichir sorunla karsilasmadan, uyum icinde isledigi anlamina gelmez. Ne
kadar ussal bir yapi ve yénetim uygulamasi olursa olsun, 6rgutlerde gbézlenen bazi
sorunlarin, genellikle érgutsel yapi ve isleyisten kaynaklandigi érgiit ve yonetim
bilimcileri tarafindan paylasilan bir goristir. Catisma drgutlerde sik karsilasilan
ve birlikte yasanilan sorunlardan birisidir. Dolayisiyla drgitte catisma kaginilmaz-
dir.

Gatismanin énemini ayrintili olarak belirtmek icin ¢atismanin drgutlere sag-
layacag! olumlu ve olumsuz sonuglarin ortaya konulmasi gerekir. Catismanin or-
gutlere saglayacagi olumlu sonuglar sunlardir.7

e Catisma sonucunda taraflar kendi hakliliklarini kanitlamak amaciyla tim
yaraticiliklarini ortaya koyacaklar, orijinal ve iyi fikirler ortaya ¢ikaracak ve bunlar-
dan orgit yonetimi de yararlanma olanagi bulabilecektir.

« Sadece bireysel yaraticilik degil, ayni zamanda , yeni yaklasimlar igin aras-
tirma yapma egilimleri artacak ve yeni yaklasimlari destekleyecek bulgular elde
edilebilecektir.

* Uzun suredir sirincemede kalan ve bir turli ¢6ztime kavusturulmamis or-
gutsel ve bireysel sonuclar incelenip ve ¢6zum igin enerji ve dikkat bu sorunlar
tzerine gekilerek sonug elde edilebilecek ve gerilim azalacaktir.

5 Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi, Yénetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranis, i:U: isletme
Fakiiltesi Yayini, istanbul, 1982, s. 328.
6 EREN, A.g.e., s. 429.

7EREN, A.g.e., s. 492-430.
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e Tarafsiz kalmaya 6zen gosteren ve goriis bildirmeye yanasmayan bireyle-
rin, sorunlarin ¢éziminde disiince ve fikirlerini agiklamaya zorlanmasi saglanacak-
tir.

« Orgitsel etkinligi ve verimlili§i uzun siiredir olumsuz 6lgiide etkileyen
veya tehdit eden birgok sorunlar su ylzine ¢ikacak, tansiyon, ilgi ve ¢6zim
Olclisti bir araya gelerek gudilemeyi arttiracaktir. Boylece sikinti hallerinden
kurtulmanin bireyleri harekete gecirici bir glic veya diirti olmasi gergeklesecek-
tir.

e Catisan bireyler veya taraflar catisma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitele-
rini degerleme sanslarina da sahip olabilecekleridir. Bu degerlendirme sonucu eksik
yanlarini  saptama ve bunlari gidermek icin gerekli dnlemleri alma firsatlarina da
kavusacaklardir.

e Catisma isbirligi icin bir denge ve kararlilik kaynagi olabilir. Catisma grubu
ayni eksenler tzerinde boélunmuiyor ise bir grup icindeki catismalarin ¢ogunlugu
dayanismayi, isbirligini arttirir. Bu yolla kiicik ¢ikar catismalari ézendirip, sistemi
giderek duzeltmek ve bdylece orgltte gizli dusmanliklarin birikmesini 6nlemek
mumkun olacaktir.8

« Orgiitiin kaynaklarinin daha dengeli dagilimina yol acabilir. Bilgi akisinin
hizlanmasina yardim edebilir, érgit igindeki yetki dagiliminin dengelenmesini sag-
layabilir. Orgute yeni amaglar kazandirabilir, eski amaglari ¢agdastirabilir. Catisma
drgutte yenilesmenin en énemli kaynagi can alici 8gesidir.9

Catismanin potensiyel yarar ve sakincalari bir kaynaktal' soéyle belirtilmis-
tir.

8 Lewis COSER, The Function of Social Conflict, Glence Ill, Frec Press, 1956, s. 156. s. 159.
>I. Ethcin BASARAN, Yonetimde insan iliskileri, Kadioglu Matbaasi, Ankara. 1992. s. 266.
10 Robcrt BAREN. Behoviorln Organization Ali and Bccon Inc., Massachusctts. 1986, s. 383.
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I1l. CATISMANIN NEDENLERI

Catisma nedenleri cesitli sekillerde gruplanabilir.” Catisma ile ilgili neden-
lerden bir kac¢i asagidaki gibi siniflandirilabilir.

A- CATISMAYA NEDEN OLAN
BIREYSEL DAVRANIS*ETKENLERI

a. Insanlarin kisilik farklihklari

isletmelerde calisanlar degisik cevrelerden geldiklerinden cesitli 6zellikleri
tasiyan Kisilerdir. Kisilik farkliligi her zaman gorilebilen bir ¢catisma sekli olarak
kendini gosterir. Kisiler drgutlere girerken degisik arzu ve gereksinimlerini karsila-
maya calisirken oOrgitiin gereklerini ve isteklerini de yerine getirmeye calisirlar.
Kisilerin amaglari ve istekleri 6rgiit amaclar ve 6rgitte ¢alisan diger kisilerin gerek-
sinimleri ile ters diisebilir.22Ozellikle deneysel arastirmalar, ileri 6lciide “otoriterlik”
“dogmatiklik” ve “disik 6zdeger” gibi 6zelliklerini ¢atisma kaynagi oldugunu gos-
termektedir.13 Bunun disinda deger yargilari Kkisiler arasi ve orgit ici catismalara
neden olabilir. Astlar yumusak denetimi benimserken Ustler siki denetim modelini
isteyebilir. isletme yonetiminin deger yargilari ile sendikalarin degerleri cok farkli
olabilir. 4

h. Rol Doygunlugu ve Statii Farkliliklar

Orgiit tiyelerinin rol gereklerine iliskin doyumsuzluklarinin bir catisma kay-
nagl olabilecegini gosteren gucli kanitlar bulunmaktadir. Yapilan arastirmalarda
belli konumda bulunan bireyin kendini algilama biciminin, performansini énemli
6lcude etkileyebilecegini ve bireyle ayni birimde ve diger birimlerde calisan bireyler
arasinda catismaya neden olabilecegini gostermektedir. Bireyin kendisini algilama
bicimi ile, hizmet siresi yas, egitim ve maas gibi statii boyutlari agisindan, bulundu-
gu konumun dizeyi arasinda fark oldugu zaman, ¢atismanin meydana geldigi goz-
lenmistir. 5

c. Toplumsal Etkilesim

Toplumsal etkilesimin ¢atisma nedeni olabilecedi konusunda yapilan arastir-
ma sonuglari, herhangi bir genelleme yapmaya olanak vermemektedir. Yapilan bir
arastirmada bigimsel olmayan iliskilerin orani ile ¢catisma arasinda olumlu bir iligki

11 Bu gruplanialardan bir goriste 1. Orgut ici bagimhliklarin meydana getirdi§i catismalar A) Sinirli
Kaynaklara karsthkli bagimliliklar. B) Faaliyetlerin zamanlamasinda i¢ bagimliliklar C) Orgiitsel gorev-
lerde ve sorumluluklarda karisikliklar 2. Amaclarda ortaya c¢ikan farkliliklarin dogurdugu catismalar A)
Sinirli kaynaklara baglilik B) Rekabetgi Odiillendirme Sistemleri C) Bireysel amaglardaki farkliliklar D)
?zrg[jtsel Amagclarin siubjektifcalistiriimasi 3. Algilama farkliliklarinin ortaya cikardigi catismalar

inan Ozalp, “6rgUtIerde Catisma”, Eskisehir Anadolu Universitesi iktisadi vc idari Bilimler
Fakdltesi Dergisi, C. VIII. S. 1, Haziran 1989, s. 83.

13 Mustafa AYDIN, Orgiitlerde Calisma. Bus-yay Matbaasi. Ankara, 1984. s. 28.
14 OZALP, A.g.m.,s. 83.
15AYDIN, A.g.m.,s. 28.
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gosterirken, bir baska, arastirma, toplumsal iliskilerin sikhigi ile, catisma arasinda
olumsuz bir iliski bulundugunu gdstermistir.16

Yukaridaki nedenlere bagh olarak, bireylerin kendilerini algilama bicimi ile,
bulunduklari konularin drgutsel énemi ya da statisi arasindaki uyumsuzlugun, su-
rekli bir catisma nedeni olabilecegdi ileri surilebilir. Bireyin kendisini, genellikle,
bulundugu konumdan daha yuksek ve énemli bir konumda bulunabilecek bir yete-
nekte gorme egilimi, baska bir degisle, algilanan statli ile bulunulan statii arasindaki
fark catismaca neden olmaktadir.

B. CATISMAYA NEDEN OLAN ETKENLER

a- Isbdlimi ve Farklilasma

isblimii toplu bir cabayi gerektiren bir isin, cesitli bireyler tarafindan yuritii-
lebilecek bir bicimde, ussal olarak, kendi ¢gelerine ayrilmasi olarak ifade edilebilir.
isbolimiiniin dogal bir sonucu olarak olusan birimler ya da sistemler islevleri geregi,
kendi 6zel normlarini, deger yargilarinin, psikolojik yonlenmelerini ve davranis bi-
cimlerini, de@er yargilarinin gelistirmesi, bu alt sistemlerin ayrimlagmalarina neden
olur. Alt sistemler arasindaki ¢atismalar bu ayrimlasmalardan kaynaklanir.77

Farklilasma kendi basina catismaya neden olmayabilir. Fakat, farkli gruplarin
uyeleri arasindaki etkilesim, Gyelerin kendi durumlarini, diger tyelerin durumlari ile
karsilastirmalarina firsat ve olanak saglar, bu da catismaya neden olabilir.18

b- Orgiitlerdeki Degisim ve Yeni Uzmanliklar

Orgitlerde bireyler gibi ginlik etkinlikleri sirasinda biyiikli kiiciklii bir-
cok degisim orneklerini yasarlar. Orgitlerin degismesi kimi zaman ici yapilarin-
dan kimi zaman da dis gevrelerinden &tiirii gerekli olabilir. Cevreden gelebilecek
degisim baslatici kosullar, érgutiin iliski icinde oldugu girdi kaynaklari (hammad-
de, enerji, toknoloji, insan, bilgi ve para gibi) ve ciktilarindan (lretilen mal ve
hizmet, fikir ve bilgiler, yarisma gibi) ortaya ¢ikabilir. Boyle bir degisimi gerekti-
ren durum ortaya ¢iktiginda orgutiin degisen duruma uymasi gerekeceginden, ig
yapisindan da degismeler olacaktir.9Tum bu degisimler ¢catisma yaratici ortamlari
olusturacaktir.

Orgiitlerde bilinen yeni uzmanlik gérevleri de orgit ici iliskilerde catisma-
lara neden olmaktadir. Yeni uzmanlklar, her seyden 6énce eski yonetimleri ve
uzmanliklari tehdit eder. Baska bir degisle eski uzmanlar islevlerini yitirme kaygi-
siyla tedirgin olurlar» istenmedik yeni islevsel boyutlarin belirmesi de eski uz-
manlar igin rahatsizlik nedeni olmaktadir. ileri 6lgiide uzmanlasma herkese bir
gorev verilmesine yol acarak yuksek ve dislk statl isgOrenini birbiriyle karsilikl

16R.g.m., s. ggl
17A.g.m., s 11.
A.g.m.,s. 12.
D.E.HUSSEY, Howv to Manage Organizational Change. Kogan Page Limited, London, 1995, a. 11-
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bagiml iliskiler icine sokmakta ve yiiksek statli isg6renin stati beklentilerini ze-
delemektedir.2

IV. CATISMANIN KURAMSAL TEMELLERI

Catisma konusunda bugtine dek pek ¢ok arastirma yapilmis, pek ¢ok disiince
dile getirilmistir. Konunun bu denli ilgi cekmesinin nedeni, yalnizca merak uyandi-
ran bir konu olmasindan 6te orgiit ve Uyeleri tzerindeki olumlu ve olumsuz etkileri-
nin tarih boyunca hissedilmis olmasidir. Dolayisiyla bu konuda yaklasimlar zamanin
ve toplumsal ortamin ¢atisma kavramini algilayisina goére bicimlenmis, ilgili tanim-
lar bu yaklagimlara gore yapiimistir.2L

A. KLASIK (GELENEKSEL) ORGUT KURAMI VE
CATISMA

Orgitiin bigimsel yapisini inceleyen ve bu yapiyi ayrintili bir bigimde ortaya
koyanlar klasik (geleneksel) 6rgit kuramcilari olmustur. Kisilerin belli sinirlar igin-
de ussal hareket ettikleri varsayimi sonucunda Kklasik orgiit kuramcilari, iyi bir plan-
lama ve gorcv dagilimi ile kimin nerede, hangi isi, nasil yapacagini ve kime karsl
sorumlu olacaginin acikhkla belirlenmesi sonucunda orgutlerin en ussal bir sekilde
calisacaklarina inanmis bulunuyordu. Bu kuramcilara goére (cret, yikselme ve e-
meklilik gibi konularda yetki ve sorumluluklarin agikg¢a belirlenip uzun dénemli bir
aciklamaya kavusturulmus olmasi isgdrenlerin verimli ve huzurlu cahsmalar icin
yeterlidir.2 Klasik goriste olanlar ¢atismanin yikici oldugunu ve yok edilmesi ge-
rektigini savunmustur.23 Boyle bir gorus orgitin yapisal 6zelliklerini ve orgutsel
gercekleri dikkate almamaktadir.

B. NEO-KLASIK ORGUT KURAMI VE
CATISMA

Klasik 6rgit kuramcilarinin aksine is’ten ¢ok isciye yoneltilen amaclar be-
nimsenmistir. Orgitsel etkinligin isbirligi, yardimlasma ve grup 6gesine énem ver-
mekle artacagi varsayilmaktadir. Neo-Klasik kuramcilar catismay1 dogal kabul etmis
ve bu konuda ¢oziim yéntemleri 6nermislerdir. Catismanin karmasik orgitlerin
dogalari geregi olduguna inanmis ve dogal karsilamislardir. Bu goris, biutin catis-
malarin yikici olmadigini, grup catismalarinin toplumsal islevleri bulundugunu ka-
bul eder. Bu gorisi paylasan ¢atismanin érgutteki bireyleri ve gruplar arasi ayrim-
lasmadan kaynaklandigi, catismanin ortadan kaldirilmasinin bireyler ve gruplar
arasindaki bu ayrimin yok edilmesi anlamina gelecegini, bunun da orgutsel ortam-
dan ayrilmasinin olanaksiz oldugu ileri suriilmektedir.

20 AYDIN, A.gjc., s. 16.
21 Aydan UNVEREN, “Catisina Yénetimi”, Diinya Gazetesi, 13 Eylil 1983,s. 7.

% Bu Konuda daha genis icin bilgi bkz. lnal cem ASKUN, Organizasyon Teorileri, Eskisehir iktisadi
ve Ticari ilimler Akademisi yayini, Eskisehir, 1972; Atilla BARANSEL, Cagdas Yénetim Disiincesinin
Evrimi, C. I. isletme Fakiltesi Yayini, istanbul, 1979. Ceyhan ALDEMIR, Orgiitler ve Yénetimi,
Goksu Universitesi Kitapevi, izmir, 1985

23 AYDIN, A.g.e., s. 31.

24 AYDIN, A.g.e.,s. 31.
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Bu yoniyle neo-klasik drgut kuramcilarinin gorusleri, klasik érgit kuramci-
larinin goéruslerine oranla, ortami geredi, gercedi kabullenmesi nedeniyle daha akilci
ve gercekgidir.

C- MODERN ORGUT KURAMI VE CATISMA

Klasik kuramcilarin érgutd; ancak bigimsel gatisiyla, neo-klasik kuramcilarin i-
se insan davranislari agisindan ele alinip incelenmelerine karsin, modern kuramcilar
Orgutl, o 6rgutlin Gyesi bireyleri, gruplari ve orgutin bitiin birimlerini, amaglari, dav-
ranislari ve orguti timdiyle bir sistem olarak gérmis ve incelemistir. Bu distince tar-
zina gore o6rgut bir sosyal sistemdir ve orglt igindeki bélim ve fonksiyonlar ayri 6ge-
ler degil, birbirini devamli etkileyen olgulardir. Her hareket biitiin orgiitte bir takim
tepkilere neden olur . Bu gorusu savunanlar ¢atismanin olumlu yénlerini vurgulaya-
rak desteklemis, ¢oziimlemenin yani sira gatismanin uyarilmasina da yer vermislerdir.
Bu kurami savunanlar catismanin yararlan agisindan énemini bilmeleri, acikca catis-
may desteklemeleri, catisma ydnetimini, onu gidermeye calisacak kadar glidillemenin
gerekli oldugunu savunmalari ve gatisma yonetimini yoneticilerin en blyuk sorumlu-
lugu saymalari bakimindan neo-klasik goristekilerle ayrilirlar2.

V. CATISMA TURLERI
Orgiitlerdeki catismalari cesitli sekillerde siniflandirmak mimkiindiir.

A- AMACLARINI GERCEKLESTIRMEYE KATKISI
ACISINDAN

a- Fonksiyonel Catisma

Orgitiin amagclarini gergeklestirmesine katkida bulunan catismalardir. Bu tiir
catismalar 6rgitin cesitli kisimlarindaki sorunlarla isaret edebilir. Dolayisiyla bu
sorunlara ydneticilerin dikkatini cekmesini saglar. Ayrica érgute canhihk kazandira-
cak yeniliklerin ve degisimlerin gerceklestirilmesini kolaylastirirZz

b- Fonksiyonel Olmayan Catisma

isletmeyi amaclarina ulasmaktan uzaklastiran, amaclari gerceklestirmeye
katkida bulunmayan c¢atismalardir. Klasik ve neo-klasik yaklasimlar biitlin ¢atisma-
lari fonksiyonel olmayan catismalar olarak ele almislardir. Bu goruslere gore catis-
manin varhdi bicimsel 6rglit yapisinin yetersizligine isarettir. Modern yaklasima
gore de catismalar fonksiyonel olmayabilir. Ancak her tirli gatismayi fonksiyonel
olmayan catisma olarak nitelemek mimkun degildir

25 . . oo . .
Glngdr, ONAL, isletme Organizasyon ve Ydnetimi Akademi Kitabevi yayini, Bursa, 1983, s. 73.

26 Murat BARKAN, “Bir Yénetsel Iletisim Araci olarak Catisma ve Yénetimi”, KURGU Anadolu
Universitesi iletisim Bilimleri Dergisi, Kasim 1991, s. 24.

27 KOGEL, A.g.c., s. 330-334.
28 A.g.c., s. 330.; OZALP, A.g.m., 100.
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B- ORTAYA CIKIS SEKILLERINE GORE CATISMALAR

Buna gore catismalar potansiyel catisma, algilanan catisma, hissedilen catis-
ma ve acik catisma seklinde olabilir2 Bu sureci asagidaki sekilde gdsterebiliriz °.

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Potansiyel U- - Bilis ve - Davranisg - Sonuglar
yusmazlik kisisellestirme

a- Potansiyel Catisma

Potansiyel catisma adi verilen ilk asamada catisma doguracak nedenlerin varligi
s6z konusudur. Bunlar dogrudan catismaya yonelik olmayabilir ama catismanin varligi
icin gereklidir. Ornegin iletisim, yapi ve Kisilik degiskenleri neden olabilir. iletisim ne-
denleri, anlama guglukleri, yanlis anlama ve gurilti gibi nedenlerdir. Yapisal degisken-
ler, buytikliik uzmanlasma derecesi, yetki alanlarinin belirgin durumu dnderlik tarzi, 8dil
sistemleri, Karsilikh bagimhlik derecesi ve kisilerin ama¢ uyusmazliklari gibi nedenler-
dir. Kisilik degiskenleri ise bireylerin deger sistemlerinde yatmaktadir. Ornegin, otoriter,
dogmatik kisilerin potansiyel calismaya daha yatkin oldugunu gostermistirl

b- Algilanan Catisma

Catismanin 2. Asamasl potansiyel nedenlerin anlasiimasi ve benimsenmesi
anlaminda olan bilis ve kisisellestirme yani algilamasi ile ilgilidir.

Algilanan catisma, catismaya konu olan taraflarin oylari ve durumu algilama
tarzlar ile ilgilidir. Bazen catismanin sadece algilama farkliliklari nedeniyle ortaya
cikmasi da muhtemeldir32

29 KOGEL. A.g.e., s. 330-331.

30 CAN, A.g.e., s. 292; Louis R. PONDY (Cev: Bilal O©ZGUVEN), “Orgiitsel Uyusmazlik Kavramlar ve
Madoller” iginde: inal Cem ASKUN, Yénetim Segme Yazilari, Kitahya yénetim Bilimleri Fakiltesi
yayini (Teksir) 1980, s. 365.

31 CAN. A.g.e., s. 292.

32A.ge. s 292. KOGEL, A.g.e.,s. 331, OZALP, A.g.e., s. 100.
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10 DUMLUPINAR UNIVERSITESI
c- Hissedilen Catisma

Catismanin 3. Asamasi davranis asamasidir. Algilamalar hislere donlismek-
tedir. Hissedilen catisma, catisma halindeki taraflarin olay ve olaylar konusundaki
hislerini ifade etmektedir. Taraflar kizgin, 6fkeli, kirgin, endiseli, patlamaya hazir
olabilir. Bu davranislar rekabet, ishirligi, uzlasma, kagcinma ve uyarlanma biciminde
ortaya cikar33.

d- Acgik Catisma

Bu asama catismanin sonugclan ile ilgilidir. Ornedin agik tartisma karsihikli
tartisma, birbirine agir dil ve sozler kullanma, belirli bilgi ve verileri karsi tarafa
gonderme hatta fiziki kuvvet kullanma seklinde ortaya ¢ikabilir. Sonucunda ya grup
basarisini arttirici (islevsel) ya da districi nitelikte olabilir34

B- ORGUT ICINDEKI YERLERINE GORE
CATISMA

Bu catisma tiirli, catismalarin organizasyon icindeki yerleri ile ilgilidir. Bun-
lar dikey catisma, yatay catisma ve sosyal ¢atisma3 seklinde olabilir.

a- Dikey Catisma

Orgiit icerisinde yonetenleri ile yonetilenler arasindaki, Ustlerle astlar a-
rasindaki catismadir. Ornedin 6rgutsel hiyerarsi igerisinde Ustiin yakin arkada-
si olan ast ile arasinda ¢ikan anlasmazlik bir ¢atisma kaynagi olabilecektir.
Ayrica bir Ustlin yetki alaninin genisletmek istemesi, astin, birden ¢ok Uste
sorunlu olmasi, Ustlerin astlarina karsi uzmanlik ve benimseme gugclerinden
¢ok yasal glclerini kullanmak istemeleri bir catisma nedeni olabilir. Bireylerin
orgat icerisindeki oynadiklari rolde catisma yaratabilir. Bu konu ileride ele
alinacaktir.

c- Sosyal Catisma
Orgiit disinda olan catismalarin érgitsel iligkilere yansimasidir.

D- CATISMAYA BIREYSEL VE .Bi_REYLER ARASI
DUZEYDE ORTAYA CIKABILIR.

a- Bireysel Catisma

Kisinin hangi isi yapmasinin daha yararli olacagini belirlememesi ve be-
lirsizliklerin oldugu durumlarda isin gereklerinin, diger islerin gerekleriyle ge-

33CAN. A.g.e,s. 292; KOGEL, A.g.e.. s. 331, OZALP. A.g.e., s. 100.
34 CAN. A.g.e,, s. 292; KOCEL, A.g.e.. s. 331, OZALP, A.g.e,, s. 100.
35 KORKMAZ, A.g.lil., s. 79.
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B.TOKAT/ORGUTLERDE GATISMA VE GATISMANIN YONETIMI 1

listiginde ortaya cikar. Kisiden yapabilece§inden ¢ok daha fazlasinin istenmesi
de ¢atisma yaratabilir3®. Genelde U¢ ¢atisma durumu Gzerinde durulmaktadir3s

i- Yanasma-Yanasma Catismasi

Bireyin birden fazla elde etmek istedigi amaglardan birini segmek zorunda
kaldigi durumdur. Ornedin hanimlarin ahis-veris sirasinda begendikleri arasinda
secme yapma ve karar verme zorluklari.

ii- Kagcinma-Kaginma Catismasi

Bireyin iki ya da daha ¢ok sayida olumsuz degeri olan objeden birini segmek zo-
runda kaldi§i ¢atisma durumudur. “Yagmurdan kacarken doluya tutulma” “denize diigen
yilana sanlii” gibi atasozleri bu tlr catismalara érnektir.

i Yanasma-Kaginma Catismasi

Bireyin bir amag objesinin hem olumlu hem de olumsuz ydnleriyle karsi kar-
stya kaldiginda icine girdigi durumdur. Ornegin yemek yemeyi cok seven birinin
ayni zamanda kilo almaktan gekinmesi.

b- Bireyler arasi Catisma

iki ya da daha fazla bireyin gesitli konularda anlasmazhga diismesidir. Bunun
en onemli nedenlerinden birisi bireylerin amaclarinin, izledikleri yéntemlerin sahip
olduklarr bilgi, veriler ve deger yargilarinin farkli olmasidir. Genellikle 6rgiitiin yapi-
sina ait ozelliklerden, bozuk iletisimden ve Kisilik 6zelliklerinden kaynaklanir. iki
tirde ele alinabilir. Birincisi politika, planlama ve uygulama farklihgi gibi, isle ilgili
konulardaki fikir ayriliklari; digeri ise 6fke, glvensizlik, korku, darginlik gibi olum-
suzluk hislerden olusan duygusal catismalardir. Bunun yanisira bireylerin 6rgut icinde
oynadiklari rol de catismanin kaynagi olabilir. Ayni anda gonderilen iki rolin, birine
uymanin digerini glclestirecek bi¢cimde ortaya ¢ikmasi seklinde tanimlanabilir. Rol
catismasini dort tirde incelemek mimkindir3d

i. Gondericideki Rol Catismasi
Belirli bir kisiden gelen, birbiri ile celiskili beklentilerden dogar. Bir yoneti-
cinin astina normal yollarla elde edemeyecegdi bir gereci elde etmesini sdylerken,
kurallari ¢igrtememesi yolunda uyarilarda bulunmasi gibi.

ii. Gondericilerarasi Rol Catismasi

iki farkli kisinin belirli bir kisiden birbirine zit taleplerde bulunmalari duru-
munda ortaya cikar. Kalite kontrol yoneticisi Uretimi sinirlandirarak kalitesinin artti-

36 KORKMAZ, A.g.m., s. 79.
37 OZALP, A.g.m., s. 91-92.
38 UNVEREN, A.g.m.,s. 7.
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12 DUMLUPINAR UNIVERSITESI

rilmasini isterken dretim boélumi yoneticisinin Gretim kapasitesinin maksimize edil-
mesini beklemesi gibi.

iii. Kisi Rol Catismasi

Orgiitsel taleplerin, kisinin kendi degerlerine ters diismesi durumunda orta-
ya cikar. Rol gereksinmeleri, rol alicinin deger, tutum ve bekleyislerini ¢igne-
mektedir.

iv. Rollerarasi Catisma

Bir rol icin gonderilen bekleyisleri, baska bir rol i¢in gonderilen bekleyislerle
calistigl durumda ortaya ¢ikar. Orgitsel hiyerarsi icinde, (stii durumunda oldugu
kisi ayni zamanda yakin arkadasi oldugunda ortaya cikabilecek, Ust-arkadas rolleri
arasindaki ¢atisma gibi.

c- Birey-Orglt Catismasi

Orgiitlerde en cok Gizerinde durulan catisma tiirlerinden biridir. Modern en-
dustrideki islerin asiri uzmanlasmasi ve bélinmesi sonucunda; calisanlar yetenekle-
rini kullanamaz, yaptiklar is ile 6rgutsel butun arasindaki iliskiyi géremez olmus-
lardir. Gereksinimleri engellenen Kisi, isten sogumakta, kendisini tehdit ve baski
altinda hissetmekte ve yonetimin amaclarina zit amaclari olan gruplara katiimakta-
dir. Catismayi uyandiran bir baska neden de kisinin bagimsizlik ararken ayni za-
manda destek ve bagimlilifa da gereksinim duymasi ve sanayi érgit yapisinin bu tir
catismay! arttirici nitelikte olmasidir.

d- Gruplararasi Catisma

Komuta ve kurmay, sendika ve yonetim, bir yoneticiye bagh formal ve
enformal gruplarin catismasi bu gruba girer. iletisim sorunlari, érgitsel yapi ve
bireysel etmenler gruplar arasi ¢atismalara neden olabilir. Egitim farkliliklari bilgi
yetersizligi ve secici algilama sonucu cesitli iletisim sorunlari dogar, iki birimin
gorevlerini yapabilmek icin bilgi, hizmet ve diger konularda birbirine bagimh
olmalari is birligini tesvik ettigi gibi catismaya yol agabilir. Ornegin is taleplerin-
de artis oldugunda, blyik bir siparisi misteriye teslim edebilmek igin satis boli-
mi, dretim boélimine baski yaptiginda catisma gelisebilir. Genellikle dengeli bir
bagimhilik is birligini gelistirebildigi halde taraflardan birinin digerine daha ba-
gimh oldudu durumlar ¢catismaya neden olur. Kit kaynaklarda bu kaynaklari boli-
sen gruplar arasinda catismaya yol acar. Kaynaklarin sabit oldugu durumlarda, bir
grubun kaynak kazanci, digerinin kaybina neden oluyorsa, catisma daha da sid-
detlenir.

Bélimler, dogal olarak érgit icinde guclu ve yetkili olmak isterler. Bir boli-

mun digerine gore gucli olmasi ve guclenmesinin digerinin zayiflamasina neden
olmasi gatismay! arttirir.
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VI. CATISMANIN YONETIMI
Catisma yonetimi dendiginde, ilk olarak yalnizca ¢atismayi ¢éziimleme yon-
temleri akla gelir. Oysa catismanin olumluetkilerinin kabul edilmesi durumunda,

¢ozimleme yontemlerinin yani sira, catismayi uyarma yontemleri de séz konusu-
dur®

A- CATISMALARIN ANALIZINDE IZLENECEK YOLLAR

Catismalarin ¢6ziminde birden fazla yontem uygulanmaktadir. Ancak hangi
catismada hangi yéntemin uygulanacagi s6z konusu ¢atismanin iyi bir sekilde analiz
edilmesini gerektirecektir. Catismanin yapisinin ayrintili olarak analizinde asagidaki
yontem uygulanabilir40.

» Catismanin nedeni olan anlasmazlifin ortaya ¢ikis nedeni nedir?

» Anlasmazhigin kapsamina giren Kisiler ve gruplar kimlerdir ve gatisma nasil
bir gelisme gostermistir?

» Anlasmazli§i baslatan ve surdiiren goérunirde olmayan gizli nedenler neler-
dir?

* Anlasmazligin ¢ozimi igin taraflarin takindiklari tutumlar nasildir?

» Anlasmazli§in buylmesi séz konusu ise, buna ne gibi hususlar neden ol-
mustur?

* OlasI ¢6zum sonucunda hangi tarafin ne tir bir ¢ikar ve guc kaybi olabile-
cektir?

* Birden fazla ¢6zim var midir? Anlasmay1 kokinden ¢ézmeden gegici ¢o-
zimlerle durum kurtarilabilir mi?

» Orgiit disi bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edebilecekleri 6r-
gut icinde sayilan, sevilen bir kisinin anlasmazhgin giderilmesinde aktifrol oynama-
sI mumkun midar?

* Taraflar belirli bir siire sonra disaridan mudahale etmeksizin kendi aralarin-
da kabul edemeyecekleri ¢6ziim yollari bulabilirler mi?

« Orgiit, ¢oziimiin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgiitsel kosullar
hangi ¢6zim yoniemleri igin uygundur?

» COzUmin etkinligi nasil ve kim tarafindan ne zaman denetlenecektir?

UAgm.,s. 7.
40 EREN, A.g.e., 5. 437-438.
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B- BIREYSEL CATISMANIN YONETIMI
(CO6ZUM YOLLARI)

Bilingsiz ve yar bilingli ydntemlerle ¢atismayi ydnetme, ruhsal saglik agisin-
dan yararh degildir. Oyleyse birey duygusal catismalari nasil ¢zecektir? Catisma-
larda, 6teki psikolojik olgular gibi gergek evrenin degil, algilanan evrenin parcalari-
dir. Birey igin catisma onun ortak gordugu gereksinimleri nedeniyle ortaya cikar.
Birey catismasini;

a) Onceden bilmedigi bir yeni aracla her iki tiir gereksinmesini doyurabildi-
ginde,

b) Gereksinimlerinden birini gereksiz gorip, onunla ilgisini kestiginde,

¢) Algiladigi evrenini, catismay1 énemsizlestirecek tiirde yeniden diizenleye-
bildiginde ¢ozebilir4l

Endustride de benzer olaylar vardir. lyi egitim gérmemis bir yonetici teknik
yeniliklerle ilgili tecriibelerinin basarisizhigini teknolojik degisimleri yadsiyarak gi-
dermeye ¢ahisir durur, hi¢ disinmez ki, yetenekleri bu degisimlere ayak uydurmaya
belki uygundur ve 6nceleri gii¢ gelen teknikler onlarla ugrasa ugrasa basitlesecektir.
Bu tir bir igine kapanma egilimi, bireye ¢atismayi toplumsal yonden ¢ok pahaliya mal
eder. Yine de, ¢catisma olgusunun duygusal niteliginden 6tird, bu tir énlemler psiko-
lojik yonden yasaldir ve organizmanin bir arada bulundurulmanin yani sira dengenin
korunulmasi igin girisilen atimlar olarak nitelendirilebilirler42

C- BIREYLERARASI CATISMAYI YONETME YOLLARI

Catismalar, catismaya taraf olan kisiler tizerinde énemli bir baski unsuru ol-
maktadir43

Her catisma, kaynak ve siddetine bagh olarak kisi izerinde bir baski unsuru
olacaktir. Bu da kendini dedisik davranis sekilleri ile gdsterecektir.

a- Cekilme ve Kayitsiz Kalma

Su veya bu sekilde bir catismaya taraf olan ve baski altinda kalan bir kisi, ya
ortamdan fizik olarak cekilebilir (istifa, devamsizlik, katiilmama) veya orgutle ilgili
(veya isi, Ustleri, astlari, meslektaslari ile ilgili) konulara tamamen kayitsiz kalabilir
ve ilgi gOstermeyebilir. BOyle bir davranis catismayi daha da kuvvetlendirici bir rol

Harold H. KELLEY-JOHN W. THIBAUT, “Experiniental Studies of Group Problem Solung und
Proccss” Der.. Gardner LINDZEY, Handhook in Social Psychology, Massachusetts, Addison Wesley
Publishing Company, Inc., 1959, s. 754.

Biillent HIMMETOGLU, Personel Psikolojisi Ders Notlari, Ege Universitesi iktisadi ve Ticari Bi-
limler Fakiiltesi Resmi Teksir Yayinlari, izmir, 1978, s. 21.

43

Bu baski unsuru stres olarak nitelendirilmekte ve kisi Gzerinde psikolojik ve fizyolojik dengesizlikler
yaratan bir olay olarak tanimlanabilir Bkz. KOCEL, A.g.e., s. 339. inci ARTAN Orgitsel stres Kay-
naklari ve Yéneticiler Uzerinde Bir Uygulama, Ozgiin Matbaasi, istanbul, 1986.
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oynar. Clnku cekilme ve kayitsiz kalma haberlesmenin azalmasi ve kesilmesi, gu-
vensizligin ortaya ¢ikmasi ve karsilikli yardimlasma ortaminin kaybolmasi ile so-
nuclanirdd. Kisinin kendi durumunun koétlye gidecegini anladigi durumlarda sectigi
catisma seklidir. Ancak catisan taraflar arasinda dostluk, karsilikli sevgi ve given
var ise taraflarin tatmin edici bir ¢ozuime ulagmasi beklenebilir.

b- Saldirgan Olma

Catisma ve baski kisileri davranislarda daha saldirgan olmaya itebilir. Saldir-
ganhik belirli bir konuya (ise, projeye, fikre) olabilecegi gibi kisilere veya tim 6rgiite
de yoneltilebilir. Boyle bir davranisa, ¢atismaya taraf olan diger kisinin verecege
karsilik, ya catismayi hafifletici yonde veya daha da arttirarak tatmin edici bir ¢6-
zlime ulasmay guclestirici yonde etki yapacaktir4s.

c- Rasyonellestirme

Baski altinda bulunan kisi, bazan kendi durumunu rasyonallestirmeye calisa-
cak savunmacl bir davranis gosterebilir. Catisma yaratan her olayin nedeni olarak
bagkalar (listler, baska bolimdekiler v.b.) gosterilirde.

d- Olgun Olmayan Davranislar Gésterme

Baski altindaki kisi bazan ¢ocukga olgun bir Kisiye yarasmayan davranislari
gosterebilir.

Yonetici agisindan 6nemli olan bu tir davranislarin performans ve orgitiin a-
magclari zerindeki olumsuz etkileridir. Bu nedenle yoneticinin, kisileri baskisi altinda
birakan kosullari belirleyerek bunlari diizeltici 6nlemler almasi etkili bir yoldur47.

D- ORGUTSEL CATISMAYI YONETME YOLLARI

Orgit icindeki gruplarin gatisma durumunda, gesitli yiizlesme yontemleriyle ca-
tisma giderilebilecedi gibi, sadece iki tarafin disinda bir tigiinct uzlastirici tarafinda ka-
tildig1 bagka ¢ozum yodntemleri de séz konusudur. Catismanin ¢6ziminde birbirinden
cok farkl yaklasimlar olan bu yontemleri soyle siralayabiliriz.

a- Sorun Gozme Yaklasimi

Catisan gruplarin ylz-yuze biraraya getirilerek catisma nedenlerini bulmalar
ve ¢Ozmeleri yontemidir. Sorunlarin bitin yoénleri ile ele alinip tartisiidigi bir yol-
dur. Bu yaklasim 6zellikle taraflarin yeterli verilere ve bilgilere sahip olmadiklari ve
aralarinda yogun ve etkin bir haberlesme olmadi§i durumlarda sonuca gétirici ve
anlasmay1 gerceklestirici bir yoldur4s.

44 KOGEL, A.g.e., s. 339.
45 A.ge., s 340.

46 A.g.e., s. 340.
47 A.g.e., s. 340.
48 A.g.e.,s. 341.; EREN, A.g.e, s. 441, CiN, A.g.e.,s. 294.; OZALP, A.g.ni., s. 104.
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b- Kapsamli Amaglar Belirmeme Yaklasimi

Catisan taraflari kendi grup veya bireysel amaclarinin étesinde daha kapsamli
ve dnemli bir amag etrafinda toplayarak isbirligi yapmalarinin saglanmasidird

c- Pazarlik Etme Yaklasimi

Taraflarin ve kendi gorus ve fikirleri disinda karsi tarafin goriis ve diisiincele-
rine de hak vermeleri sonucunda gecerlidir50. Karsi tarafin alinacak odul karsihgr,
cesitli odullerin verilmesidir.

d- Kaginma Yaklasimi

Taraflar birbirleriyle karsilastiklarinda, ¢catismanin varhigindan séz etmezler ve fi-
ziki olarak karsilasmamaya calisirlar. Kisa dénemli yarari olan bu yaklasim, uzun dé-
nemde ¢Ozum getirmedigi icin ileride karsilasma kaginilmaz olacaktir*1

e- Kaynaklarin Genisletilmesi Yaklasimi

Kit kaynaklarin ve dagiliminin sorun yarattii durumlarda ortaya ¢gikar. Ancak kay-
naklar her zaman kolay arttirilamadigindan her zaman basvurulacak ¢éziim yolu degildirs2

f- Kisileri ve Orgiitsel Yapiy1 Degistirme Yaklasimi

Grup uyelerinin davranislarini degistirmeye yoneliktir. Catismanin diger yol-
larla ¢ozilemedigi durumlarda kisileri degistirmek yararl olabilir. Orgiit yapisindan
kaynaklanan ¢atismalarda érgit yapisi degistirilerek iliskiler farklilastirihrs3.

g- Kayitsiz Kalma ve Yumusatma Yaklasimi

Orgtte bir catismanin oldugunu bilmemezlikten gelme bazen taraflarin birbirle-
rine anlayis gostererek sorunlari ¢6ziimlemesi ve zaman iginde anlasmanin gergeklesme-
si ile sonuclanabilir. Bu mimkiin olmadigindan kisa dénemli hesaplar yerine uzun do-
nemli isbirli§inin taraflara getirecegi yararlar vurgulanabilir54.

h- Yetki Kullanma Yaklasimi

Burada (st gruplar tatmin olsun ya da olmasin, yetkisini kullanarak buna uy-
malarini ister. Bu yaklasimda catismanin temel nedeni ortadan kalkmadidi icin ¢a-
tisma sorunu dondurulmus olur.

49A.ge., s 342.; OZALP, A.g.m., s. 106. EREN, A.g.c., s. 440.

50 EREN, A.g.c., s. 442.; OZALP, A.g.m., s. 112.

51 OZALP, A.g.m., s. 110-111.; UNVEREN, A.g.m., s. 7.

5" A.g.m., CiN, A.g.c., s. 294.

53 CiN, Ag.c., s. 295., OZALP, A.g.m.,s. 111.; EREN. A.g.e., s. 443.
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B.TOKAT/ORGUTLERDE GATISMA VE CATISMANIN YONETIMi 17
i- Uzlastirict Kullanma Yaklasimi

Taraflar kendi aralarinda anlasamiyor yonetici de ikna edemiyorsa, bu du-
rumda nesnelli§ine givenilen bir t¢lincl kisinin veya grubun hakemligine basvuru-
labilirse. Her iki grubun, bilgili, yetenekli ve ideal kisilige sahip olarak algiladigi bir
uzlastirici, gruplarin ishirligi yapmalarini sadlar. Ancak orgutlerde her zaman boyle
bir uzlastiricinin bulunmasi zordur.

VIl. SONUC

Gatisma orgitsel yasamin bir gergegidir. Orgitler igin catisma kaginilmazdir.
Dolayistyla yoneticilerin drgutlerin verimlili§ini ve etkinligini arttirabilmeleri igin,
catismadan yararlanmay1 6grenmeleri gerekir.

Birbirinden ¢ok farkli olan amaclarini gercgeklestirmeye calisan bitiin bigim-
sel, orgutsel gorilebilen gatismalarini, genellikle, 6rgatlerin alt birimleri arasindaki
islevsel bagimhliktan, orgltsel etkinlikler konusunda alt birimlerin ortaklasa karar
verme zorunlulugundan rollerin kendi yapilarindaki celiskiden, 6rgutln itici glcl
olan yasal yetkinin dagilim bigiminden, 6rgitin sinirh kaynaklari igin gruplar, bi-
rimler ve birimler arasi yaristan, 6dullendirme politikasindan, iletisim sisteminin
yetersizliginden ve iletisimin engellenmesinden, karmasiklasan 6rgitlerde goérev
alan uzmanlarla birokratlar arasindaki gorevsel iliskilerden kaynaklanabilir.

Belirli amaclarini gergeklestirmeye calisan, butun bigimsel drgitsel bazi
sorunlari da ¢ozmek durumundadir. Orgitlerin kendi 6z amagclarini istenilen di-
zeyde gerceklestirmesi, 6rglt yapisi ve isleyisinden kaynaklanan sorunlari ¢6ziime
ve daha etkin bir yonetimi gerceklestirmede bu sorunlardan yararlanma yeteneg@ine
baghdir.

Sonug olarak agiklamaya calistigimiz catismayi yénetim (¢6ziim) yontemle-
rinden hangisinin daha basarili olacagi, catismanin sekline, érglt yapisina, ydnetici-
nin uygulama becerisine ve yonetimin kisisel degerlerine baglidir.
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