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OZET

Etkin bir catisma yonetimi sadece yoneticiler acisindan degil, orgiitiin tiimii
agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Istekler ile gerceklerin birbirinden farkli olmast
nedeniyle  personel gelistirme ve yonetici egitiminin gerekliligi biiyiik olciide
artrmusur. Bu calismada, orgiitsel catisma siirecinde yoneticilerin nasi davrandigt
incelenmektedir. Catismalar, ortaya c¢ikis sebepleriyle ele alinmakta ve orgiitsel
catismalarin ¢éziimiine yonelik ampirik bir analiz sunulmaktadur.

1. Giris

Teknik ve toplumsal degismeler yoneticilerin karsisina yeni problemler
cikarmaktadir. Karmasik is stiregleri, disiplinler arasi ortak ¢alisma ve isbirligi
ile uzmanlarin koordinasyonunu gerektirmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarinin
uzmanlik bilgilerine bagimli olmakta ve bu durum c¢alisanlarin karar verme
stirecine katilmalarini gerekli kilmaktadir.

Kriiger'e gére organizasyon iiyelerinin ¢atisma ve g¢atisma yoOnetimiyle
kars1 karsiya gelme sikliklari, bu {iyelerin seviyesine ve problem ¢oziimiindeki
bagimsizliklarina gore degismektedir. Organizasyon {iyelerinin seviyeleri
yiikseldikge ve problem c¢oziimiindeki bagimsizliklar: arttikga, catisma ve
catisma yonetimiyle karsi karsiya gelme olasiliklart da buna bagli olarak
artmaktadir (Krtiger, 1972). Bu sebeple catisma yonetimine yonelik egitim
calismalari ve problem ¢o6ziimiinde c¢alisma gruplart (Workshops), yonetici
egitiminde gittikce Onem kazanmaktadir (Roth ve Edler, 1995). Ancak
organizasyonlarda  catismanin  ortadan  kaldirilmasi  pratikte  nasil
gergeklestirilmektedir? Bu amagla oOncelikle c¢atisma kavramindan ne
anlasildigini ve bu kavramin nasil ortaya ¢iktigini tartisacagiz.

2. Catismalarin Ortaya Cikisi

Catisma; iki veya daha fazla kisi arasinda ortaya c¢ikan c¢ikar
uyusmazhigidir. Burada onemli olan, g¢atismaya konu olan olaymn objektif
niteligi degil, bunun kisilerce subjektif olarak nasil algilandigidir.

' Bu galismamn Dr.Erika Regnet (VOB Berufsbildung Serviceeinheit GmbH. Yoneticisi Bonn)
tarafindan yazilan Almanca orjinali Management Zeitschrift 65 (1996) Nr. 3'de “Wie gehen
Manager mit Konflikten um?” baglig1 ile yaymlanmistir.

Yrd.Dog.Dr. Mugla Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi.

") Universitit Hamburg Fakultit fiir Wirtschatfswissenschaften.
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Catigsmalar i¢in bir¢ok farkli sebep bulunmaktadir. Organizasyonlarda ilk
akla gelen catisma tiirli, kaynak ve odiillerin (yani biitgeler, planlanan iist
mevkiler, ilave 6demeler, terfi ve tesvikler) sinirli olmasi sebebiyle ortaya ¢ikan
paylasim catigmalaridir. Bunun disinda, degerlendirme ¢atigmalar1 s6z konusu
olmaktadir. Burada, birbiriyle ¢atisan hedefler (6rnegin farkli boliimler veya
organizasyon kademeleri arasinda), farkl bilgi diizeyleri veya farkli diisiinceler
on plana ¢ikmaktadir. Boylesi durumlarda her zaman rasyonel davranilamadigi
icin, Uyelerin farkli ve uyumsuz Kkisilik yapilar1 sebebiyle iliski ¢atigsmalar
ortaya ¢ikmaktadir.

Catismalarin her zaman belirgin ve tek bir sebebe bagli oldugunu
soylemek giictlir. Eger kisisel iliskilerde bir sorun yoksa, {iyeler farkli
diistinceleri daha kolay kabul ederler. Diger yandan Ornegin bir paylasim
catismasi, kisisel farkliliklarin ortaya ¢ikmasina sebep olur. Catigmalara yol
acan sebepleri ve bunlarin etkilerini birbirinden ayirmak zordur ve gatigmalarin
genellikle bir¢cok sebebi bulunmaktadir.

3. Catismalara Bakis

Organizasyon iiyelerine ¢atisma konusunda goriisleri soruldugunda, anlik
olarak negatif unsurlar1 siraladiklar1 gortilmiistiir. Bunlara iliskin ornekler
arasinda; stres, kizginlik, is, calisma ortaminin huzursuzlugu, kazananlar-
kaybedenler, saldiri, hosnutsuzluk, baskalarini suglama, kavga, tehdit, 6ftke ve
hilekarlik yer almaktadir. Agiklama, taraflarin sakinlesmesi (sorunlarin agikliga
kavusturulmasi), problem ¢6ziimii, toplu tartisma gibi tarafsiz ya da olumlu
yaklagimlar nadir olarak ve bir siire diistiniildiikten sonra sdylenmektedir.

Bu olumsuz yaklasimlar nereden kaynaklanmaktadir? Temel neden,
bir¢ok insanin uyuma yonelik bir yapiya sahip olmamasi ve karmasik, belirgin
olmayan korkular tasimasi seklinde ifade edilebilir. Karmasik korkular tasima,
seklinde belirtilen neden asagidaki unsurlarla ilitkilidir:

- Tahmin edilen olumsuz sonuglar (6rnegin kizginlik ve hayal kirikligi
gibi).

- Catisma sirasinda yonetim kabiliyetini kaybetme (yani etkin olamama,
catisma durumunda dinamizmi yitirme) korkusu.

- Orgiitlerde sakinligin onceden oldugu gibi yiiksek bir deger olmasi
nedeniyle hota gitmeyen bir tekilde dikkat cekme ve goze batma.

Bu korkular yiiziinden catismadan dogabilecek toplu problem ¢ézme,
aciklama, yenilik yaratma (innovation) gibi olumlu unsurlar ortaya
cikamamaktadir. Neuberger ise daha ileri giderek c¢atisma yasanmayan
organizasyonlarin hareketsiz, cansiz ve yok olmaya mahkum oldugunu iddia
etmektedir (Neuberger, 1984:144).
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Insanlarin birarada bulunduklar1 ve birlikte ¢alistiklar heryerde once ya
da sonra c¢atigmalar ve fikir ayriliklar1 ortaya ¢ikacaktir. Burada s6z konusu
olan gatigmalar1 6nlemek ya da yok saymak degil, faydalarindan yararlanmak
ve olumsuz sonuglarini azaltmak igin onlarla aktif olarak ilgilenmektir.

Catisma yOnetiminin pratikteki durumu ele alindiginda egitim
calismalarinin, arastirma ve yaymnlarin ¢okluguna ragmen ciddi bir agik
bulundugu gozlenmektedir.

4. Catisma Coziimii Pratigi icin Ampirik Analiz

Somut catisma durumlarinda davraniglarini belirlemek amaciyla 88
yonetici lizerinde soru formu ve goriisme yontemi kullanilarak bir arastirma
yapilmistir. Catigsmanin gidisi ve kisilerin ¢atisma ile iligkisini analiz etmek i¢in
,uzun donem analizi“ gerceklestirilmistir. Ug aydan alti aya kadar olan
araliklarla aragtirma tekrarlanmistir (Regnet, 1992).

Gorligmeye katilan biitlin - yoneticilerin ¢atismay1 degerlendirmeleri
(meydan okuma veya yiik olma) ve algilamalar1 (catisma ya da fikir ayriligi)
farkli olsa da, isletme igindeki catigmalar hakkinda bilgi sahibi olduklar
anlasilmigtir.

Blake, Shephard ve Mouton (Berkel, 1984)'un modeline dayanarak
yoneticilere ¢atisma durumunda olasi bes ayr1 davranis sekli sunulmustur. Bu
davranis sekilleri yoneticilerin kendi hedefleri ve tercihlerine ya da karsi tarafin
hedef ve tercihlerine yonelmelerine gore siniflandirilmistir. Bu model i¢inde en
ekstrem formlar ,,gii¢ stratejisi (9/1) ve ,,pes etme™ (1/9) dir. Buna karsin
,sberaber problem ¢dzme“, her iki tarafin da hedef ve tercihlerini
gergeklestirecek optimal strateji olarak goriilebilir (Bkz: Sekil. 1).

9
'g 1/9 Vazgecgme, pes etme, kendi 9/9 Beraber problem ¢dzme,
B hedeflerinden vazgegme, Fikir yaratici ortak ¢alisma, optimum
% ayriliklarin1 abartmama, ¢Ozlim i¢in ¢aba sarfetme,
§ diizeltme, uyumlastirma Kazanan-Kazanan Stratejisi
2
% 5/5 Uzlatma, herkesin kendi
s, . . .
2 ug isteklerinden vazgecmesi.
g
“‘é . 1/1 Kagis, Kaginma, 9/1 Hedefe ulatma gayreti,
8t Geri ¢ekilme, higbirtey zorlama,tehdit ve
g‘ g yapmama, ¢atismaya katilma, gii¢ kullanma, poker
M S katilmama. stratejisi uygulama
1 Kendi Hedef ve Tercihlerine Yonelme 9

Sekil 1: Onemli Catisma Davranis Tiirleri
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Catisma yoOnetimi igletme pratiginde nasildir? Planlanan strateji
soruldugunda arastirmaya katilanlarin biiyiik ¢ogunlugu ,beraber problem
¢Oozme* yontemini tercih etmistir. Sadece her sekiz kitiden biri uzlatma ile
yetinmektedir. Bundan sonra ydneticilere beraber problem ¢6zme stratejisinin
itlememesi durumunda hangi stratejiyi izleyecekleri sorulmuttur.

- %17’si 1srarla beraber problem ¢dzme stratejisini tercih etmeye devam
edecegini ve bunun disinda bagka alternatif bulunmadigini bildirmislerdir.

- %29’u ise baska bir davranis yontemini tercih etmeyeceklerini veya
edemeyeceklerini bildirmislerdir.

- % 471 icin geri g¢ekilme, % 8'i igin de pes etme tercih edilen
alternatifler olmuttur.

- ve arastirmaya katilanlarin hemen hemen yarist (%42) gii¢ stratejisine
yonelmistir ( 5/1 yani Kazanan-Kaybeden Davranist).

Bu daha ¢ok ,eger istemiyorsan sana karsi giic kullanirim® anlayisini
ifade etmektedir. Ciinkii  oOncelikle bir Kazanan-Kazanan yodntemi
gerceklestirilmelidir. En iyi ikinci ¢6ziim olarak da Kazanan-Kaybeden Plani
uygulanmalidir.

Yoneticiler gergekten nasil davrandilar? Bu soru, ii¢ ila alt1 ay arasinda
gecen zaman igerisinde yoneticilere tekrar sorulmustur. Sonuglar, beraber
problem ¢6zme, (uyum) uzlagsma ve gii¢ stratejileri arasinda dengeli bir dagilim
gostermistir. Buna karsin pes etme ve kendini geri ¢ekme secenekleri fazla
tercih edilmemistir (Bkz: Sekil. 2).

Strateji 1.Zaman Dilimi 2.Zaman Dilimi
(Degerlendirme %) Planlanan Alternatif Baslangicta Asil

Planlanan Gergeklesen
Geri ¢ekilme, Kagis - 4 - 4
Beraber Problem Cozme 88 17 88 29
Uzlagsma 12 - 8 29
Giig Stratejisi - 42 4 29
Birakma - 8 - 4
Yanit Yok 29

Sekil 2: Catigma Davranigi Stratejileri
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Asagidaki sonuglar 6zellikle ilgi ¢ekici bulunmustur:

a) Planlanan ile Gergeklesen Arasindaki Fark

Sadece licte bir'e yakin bir kesim daha once planladig1 gibi davranmistir.
b) Davranis Yonelimi

Birinci anket noktasinda, alternatif stratejilerden pasif davranislarin (geri
cekilme gibi) pek fazla tercih edilmedidi goriilmiistiir. Ankete katilanlarin kendi
degerlendirmelerinde veya olaya disardan baktiklarinda aktifligin 6n plana
ciktig1 goriilmektedir. Burada onemli olan, kendi durum analizine uymasa bile
herhangi bir icraatta bulunmaktir. Ankete katilanlarin sadece yarisina yakini
siirece katilabilmeye yonelik gerekli bilgiye sahip olduklarini bildirmislerdir.
Ancak 10°da 9"u stratejisini dnceden belirledigini bildirmistir. Birgogu bunlarin
gergeklestirilebilecegi  konusunda  siipheli olsalar da  kararliliklarim
kaybetmemektedirler. Buna ek olarak su andaki durum ve davranig yonelimi
belirli 6l¢iide abartilmistir. Ornegin diger katilimeilarin tercih ve hedefleri hig
dikkate alinmamustir.

¢) Giiciin Kullanimi

Glig stratejisinde karar kilan katilimcilarin payinin yitiksek olusu dikkat
cekicidir ve artma potansiyeli de daha biiyliktiir (Alternatif stratejiler boltimiine
bakiniz). Bilindigi gibi Kazanan-Kaybeden Stratejisi bir tedbirin kabuliinii talep
etmemekte, aksine ¢atismanin durdurulmasini tercih etmektedir. Diger taraftan,
karmasik ve zor durumlarda biitiin katilimcilarin aktif katilimi gerekmektedir.
Aslinda insanlar catisma durumlarinda, yukariya dogru yonelme ve pasif
bekleme egilimindedirler. Ancak yoneticilerin bu davranis sekline karsi
cikmalar1 gerekmektedir (Krystek, 58/1:s. 30-37).

Gii¢ kullaniminin bir uygulamasi 6ncelikle problemin tiiriine degil,
aksine katilimcilara, bunlarin meslek tecriibelerine ve hiyerarsiye bagl
bulunmaktadir. Onemli olan problemin yonetici icin ne anlama geldigidir.
Onemli bir problem s6z konusu oldugunda Kazanan-Kaybeden stratejisi
uygulanir. Buna karsin daha az onemli olaylarda ise uzlasma ve orta yollu
beraber problem ¢dzme yontemi uygulanir. Gergekten Onemli bir konuda
yoneticinin dogru kabul ettigi hedefe ulasilmasi ¢ok onemlidir. Diger taraftan
ortaya ¢ikmasi muhtemel bir maniiplasyon tehlikesi vardir. Olaya taraf olan
calisanlar 6nemsiz konularda fikirlerini beyan edebileceklerini, fakat &nemli
konularda bdyle bir yetkilerinin olmadigini diigtinebilirler. Bunun, ¢alisanlarin
motivasyonu {izerindeki sonuglar1 gayet agiktir.

Organizasyon liyelerinden, zaman zaman sevimsiz veya otoriter kararlari
da uygulamalar1 beklenebilir. Gili¢ Stratejisi, yoneticiler tarafindan her {i¢
olaydan birinde kullanilabilirken, iiyelerin sevimsiz veya otoriter kararlari
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uygulamalar1 sadece istisnai durumlarda yapilabilmelidir.
d) Ampirik Sonuglarin Degerlendirilmesi

Ulasilan ara sonuca bakildiginda ankete katilanlarin tigte ikisinin olumlu
cevaplar vermelerine karsin, bunlarin sadece dortte biri gercek bir problem
¢ozlimiinden s6z etmektedir. Katilimcilarin yiizde kirki simdiye kadar
uyguladiklart stratejiyi devam ettirmek isterlerken, yiizde kirki baska bir
stratejiyi denemek istemekte ve yilizde yirmisi ise fiili durumun korunmasini
tercih etmektedir. Ancak higbir sonuca ulasamayanlarin bile biiylik bir kismu,
sadece planlanmis bir tedbirden s6z etmektedir. Bu durum bir anlamda ankete
katilanlarin gii¢lerinin tiikkendigi izlenimi vermektedir.

Dikkat c¢ekici diger bir nokta ise, ankete katilanlarin ylizde otuzunun
zaman kithgin1 6nemli bir engel olarak gostermesidir. Yoneticilerin en azindan
zamanlarinin bir kismini1 serbest¢e kullanabildikleri varsayilirsa, bunun kendi
basarisizliklarint Ortme gayretine yonelik zayif bir bahane oldugu tahmin
edilebilir.

e) Yiiksek Pozisyonlardaki Yoneticilerin Onemi

Catisma durumunda iist diizey yoneticiler dnemli bir rol iistlenirler. Ust
diizey yoneticiler isletme ici bilgi akimi ve goriismeler yoluyla biiylik dl¢iide
catismanin ig¢inde bulunurlar. Ankete katilanlarin bliytik bir ¢ogunlugu
kendisiyle direkt iliskide bulunan tiist yoneticinin destegini beklemektedir. Eger
bu iist yonetici ¢atigsmayla ilgili olan kisiyse catismanin agirlig1 daha da artar.

Sekil 3°de st diizey yoneticilerin ¢atisma durumunda sagladiklar
destegin diger yoneticiler lizerindeki agirligi (yiikil) biiylik 6lgtide azalttigi
goriilmektedir (7 = En yiiksek etkilenme degeri). Ozellikle catismadan
kaynaklanan yogunluk ve zihinsel ugrasi bununla belirli 6l¢iide diismektedir.

Etkilenme

77 6,36 6,2
6
5
4 BHayir
3 B Emin degil
ClEvet
2
1
0
Yogunluk S 1k 11k Diisiinsel
ugrasi

Sekil 3: Ust Yéneticilerce Desteklenme
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5. Personel Calismasi icin Uyari ve Oneriler

Bu sonuglar yillar siiren isletme i¢i egitimlere ragmen isletmelerdeki
catisma ¢6ziim pratiginin pek basarili olamadig1 kaygisini uyandirmaktadir.
Bulgular, katilimcilarin kendilerine yonelik kisisel goriis ve tasvirlerinden
olustugu i¢in, bu kaygi daha da artmaktadir. Bununla birlikte ¢atismadan zarar
goren isgorenlerin olaya daha elestirel bakabilecekleri varsayilabilir (Otoriter
davranis biciminde oldugu gibi).

Burada konunun sadece kisisel bir problem olarak goriilemeyecegi,
aksine igletme iginde bir ¢atigma kiiltiiri oldugu 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla;

-catigmalarin temel olarak deger yargilarindan bagimsiz goriilmesi
(Ornegin  ,,A yoneticisi kendi boliimiinii idare edemiyor* seklinde
degerlendirilmemesi.),

-hiyerarsik mevkiden bagimsiz olarak karsit goriislerin agiklanabilmesi
ve ciddiye alinmasi,

- gliciin kullanilmas1 esnasinda daha duyarli olunmasi ve bunun yaninda
catismalarda gizli olan problem ¢6zme olanaklarinin kullanilmas: gerektigi
ifade edilmektedir.

Buna ilave olarak Kazanan-Kaybeden durumu olanaklar 6l¢iisiinde
azaltilmali, 6rnegin birbirine paralel olarak aynmi konu tizerinde c¢alisan iki
calisma grubunun -kisa donemli faydalarina ragmen- olusturulmamasina 6zen
gosterilmelidir. Buna karsilik organizasyonun verimliligini arttiran davraniglar
odillendirilmeli ve gruplar arasindaki iligkiler, proje c¢alismalar1 veya
rotasyonlarla tesvik edilmelidir.

Catigma yoOnetimi egitiminde asir1 davranig egilimleri yoneticiler
tarafindan yeniden diizenlenmelidir. Once durum analiz edilmeli, sebepler
belirlenmeli ve catigmaya katilan diger insanlarin tercihleri sorulmalidir.
Herkesin kendi hareket olanaklar1 dogru tahmin edilmelidir. Buna ilave olarak,
somut davranis sekilleri veya sahsi sorumlulugu ve basar1 sansini ylikselten
alternatif stratejilerin  gelistirilmesi tavsiye edilmelidir. Ozellikle giic
kullaniminin sonuglari i¢in duyarhiligin arttirilmasi énemlidir. Iyi yetismis ve
motive olmus isgiicliniin, 6nemli bir rekabet faktorii olarak karar alma siirecine
katilmalar1 gerektigi, bilimsel arastirmalarda ve firma brosiirlerinde hakettigi
yeri bulmaktadir. Ancak bu giinliik hayatta biiyiik 6l¢tide gergeklesmemistir.
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ABSTRACT

Efficient conflict management constitutes an important challenge and
not only for management personnel. Wishes and reality, however, are
frequently far appart. Personnel development and manager training are
therefore required in good measure.
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