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1. Giris
Organizasyonlarda meydana gelen catigmalar yoneticilerin en
fazla zamanlarini alan olaylarin basinda gelmektedir. isletmelerde
gorev yapan cesitli personel arasindaki anlayis, deger yargilari,
amaclar ve amaclara ulagsmak icin takip edilmesi gerektigine ina-
nilan yollar, sorunlarin algilanmasi ve ¢oziumiine iliskin diigtince-
lerdeki farkliliklar v.s. uyumsuzluga ve catismaya neden olmakta-
dir. Yoneticiler bu farkhiliklar1 en uygun bicimde yoneterek, on-
lar1 organizasyon amaclarini gerceklestirecek sekilde birlestirmeli-
dirler. Personel arasindaki ¢atisma bazan hafif, bazan da siddetli
bir bicimde seyredebilir. Siddetlenen catismalar personel lizerinde
baski olusturarak davramg bozukluklarina ve kalp hastaliklari, Ul-
ser v.b. rahatsizliklara sebep olabilir (1).

Bu nedenlerle, yoneticiler catigma konusuna biyik bir dikkat
gostermek ve bir bakima farkliliklarin yénetimi olan catigmayl
bagariyla yoneterek organizasyon amaclarina uygun bir bi¢imde
neticelendirmek durumundadirlar (2).

2. Catismamn Tanmimi

Kapsaml bir tanimin1 yapmak giic olmakla birlikte catisma-
y1, iki veya daha fazla kisi veya grubun; hedefler, istekler, amag-
lar veya giidiiler siirecinin temelde bir birine uyumlu olmamasi
olarak tanimlamak mimkiindiir (3). Bu tamimdan anlasilacagl
gibi, catigmanin temelinde insanlar veya gruplar arasinda uyum-
suzluk, zithik ve anlagmazlik sézkonusudur. Taraflar kendi goris-
(*) Erciyes Universitesi, I.L.B.F. Ogretim Uyesi.
(1) Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi, istanbul, 1993, s. 394.

(2) Age., s.39%4. ,
(3) Andrew J. DUBRIN, Personel and Human Resource Management, New

York, 1981, s. 330.
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lerini veya amaclarim karsi tarafa kabul ettirmek ve diger tara-
fin aym seyi yapmasini énlemek icin gayret gosterir (4).

Bir igletme organizasyonu icinde meydana gelebilecek catis-
malarla ilgili olarak birbirinden farkli yaklasimlarin bulundugu
gorilmektedir. Klasik yonetim diisiincesine gore, catisma arzu
edilmeyen bir olaydlr Miimkiinse bundan kacinmali ve meydana
geldigi anda hemen coziimlenerek ortadan kaldiriimalidir. Bu tu-
tum, klasik distince i¢inde, Taylor'un énciiliigiinii yaptig1 Bilim-
sel Yonetim Hareketi, Henri Fayol’'un énciiliigiinde gelisen Yone-
tim Teorisi ve Weber’in Biirokrasi Teorisinde de iistii kapali ola-
rak yer almaktadir. Orgiitsel etkinlige yonelik bu yaklasimlar, go-
revlerin, yontemlerin, kurallarin ve yetki iliskilerinin acik olarak
tanmimlanmasini ve rasyonel bir orgiit yapisinin gelistirilmesini
Gngorirler. Boylece, tiim catismanin ortadan kalkacag1 ve ortaya
¢ikan problemierin cozlilecegi digliniilmektedir (5). Neoklasik
yaklagima gore de catigma orgiitler icin istenmeyen bir olgudur;
orgltiin ahengini bozmakta, karigiklik yaratmaktadir; ortaya cik-
tiginda hemen ortadan kaldirmaya yonelik tedbirlerin alinmasi
gerekmektedir.

Modern yonetim yaklasimina gore isletme organizasyonlarin-
da catismalarin varligi ka¢imilmazdir. Catismanin az isletme or-
ganizasyonunda atalete, durgunluga, verim distkligliine neden
olur. Catismanin siddetli olmasi da ayn1 sekilde zararhdur. Catis-
ma siddetlendiginde catisan personel arasinda igbirligi azalir, ile-
tisim Kkesilir, karar verme siireci zayiflar veya durma noktasina
gelir ve isler tikanmaya, personel arasinda husumet ve disman-
Iiklar artmaya baglar. Kurumun etkinliginin personelin moraline
bagli oldugu diisiiniiliirse, personel arasinda catismanin arttig: ku-
rumlarda yénetimin etkinliginin azaldig1 da goriiliir.

Isletme organizasyonlarinda personel arasindaki catismanin
azl ve cogu isletme amaclar: bakimindan zararli olmasina karsin
optimal dlizeyde bir catisma her zaman tesvik edilir. Belli bir dii-
zeydeki catismanin varlig, isletme organizasyonlarinda, yeniligi,

(4) Michael H. MESCON, Michael ALBERT, Franklin KHEDOURI, Ma-
nagement, Harper and Row, Publishers, Inc. New York, 1985, s. 524.
(5): Age:'s: 524
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gelis;fneyi, yaraticiligi, etkinligi v.b. tesvik eder (6). Catigma ile
Orglitsel etkinlik arasindaki iliski sekil 1’de goriilmektedir.

\

\ > Yuksek
Optimal Orgutsel Catisma

Catisma

Duzeyi

Sekil 1 : Catigma ve Orgiit Performans; Arasindaki iligkiler
Kaynak : Stonner - Wankel 8. 382.

Sekil 1’de goruldugii gibi, organizasyonlarda catisma diizeyi
sifir oldugunda, orgiitsel performans diisiik diizeydedir. Belirli bir
diizeye kadar catisma arttikca orgiit performans: da birlikde art-
makta, bir noktadan sonra tekrar diisme egilimine girmektedir.
Demek ki makul diizeyde bir catigma organizasyonlar icin gerekli
oldugundan, tesvik edilmelidir.

Catigsma ile ¢ok yakin bir diger kavram rekabettir. Bu Kkav-
ramlari, taraflardan bir tanesinin digerini, cnun hedefine ulagma-
da engelleyebilme imkaninin olup olmamasi temelinde birbirlerin-
den ayirabiliriz. Rekabet ilgili taraflarin birbirlerine uyumlu ol-
madiklar1 fakat birbirlerinin iglerine de karismadiklari durumlar-
da mevcuttur. Buradaki uyumlu olmama durumu (incompatibi-
~ lity) sadece rakiplerin amacglarinin ayni olmasi, yani taraflarin
ayni amaca yonelik miicadele sonunda. sadece birinin amaca ulas-
masinin mimkiin olmasi, hepsinin birden ayni amaca ulagmasinin
s6z konusu olmamasi anlamindadir ve siirecle degil sadece sonug-
la ilgilidir. Ayni amaca ulagsmaya yonelik miicadele vermeleri ne-
deniyle de yapilan is ve gosterilen cabalarda ise bir paralellik s6z

(6) James A.F. STONER, Charles WANKEL, Management, New Jersoy,
1986, s. 381.
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konusudur. Ornegin iki tiretim takimi birbirleriyle kotaya ilk énce
ulagsmak icin rekabet edebilir. (her iki takimin da birinci geleme-
yecegi aciktir). Eger taraflardan herbiri icin digerinin isine mii-
dahale sansi yoksa, rekabet icin gerekli sartlar olusmus demektir.
Bununla birlikte miidahale icin firsat varsa ve eger bu firsattan
yararlaniliyorsa artik durum bir catismadir (7).

3. Catisma Tirieri

Organizasyonlardaki catismalar asagidaki sekilde simiflandir-
mak muimkiindiir.

3. 1. Catismaya Taraf Olanlarla Iigili Simflandirma

Bu catisma tiirii organizasyonlarda gat1§maya taraf olanlarla
ile ilgilidir ve bes grupta incelenecektir (8).

3.1.1. icsel Catisma (Kisinin f¢ Catismasi)

Bu catisma kisinin kendi icinde meydana gelen catigmadir.
Kisinin kendisinden beklenilenden tam olarak emin olmadig1 veya
kendisinden ayni konuda farkli davraniglar beklendifi veya ken-
disinin yapabileceginden daha fazlasinin beklenmesi halinde orta-
ya cikar ve Kkisiyi rahatsizliga, strese iter (9). Bu catismanin bir
¢ok sekli vardir. Bunlardan en yaygin olani rol catigmasidir,
Bireyin is beklentileriyle ilgili taleplerin catigmasindan dogar (10).
Bir memura kendi amiri tarafindan birbiriyle celisen emirler veril-
mesi veya iki farkli amir tarafindan celigkili emirler verilmesiyle
ortaya cikar. Bunun sonucu olarak kisi bask: altina girer ve emir-
lerin hangisini yapacagini kararlastirmakta zorlanir.

Bu catismay: dort grupta inceleyecegiz (11).

3.1.1. 1. Benimseme - Benimseme Catismasi

Burada Kkisi iki esit olumlu ve cekici davranis alternatifi ara-
sindan birini tercih etmek durumundadir. Ornegin, yalinizca biri-
sini alabilecek parasi olan bir kisinin hem kazak, hem de gomlek

(7). Age., s. 380.

(8) KOCEL, Age., s. 397.

(9) A.ge., s. 397-398.

(10) MESCON, ALBERT, KHEDOURI, Age., s. 525

(11) John R. SCHERMERHORN, J.R. James G. HUNT, Richard N. OSBORN,
Managing Organizational Behavior, John Wiley and Sons, Inc., 1985,
s. 517 - 518.
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almak istemesi halinde, kazak veya gomlek almak arasinda bir
tercih yapmakta zorlanmasidir (12).

3.1.1. 2. Kacinma - Kacinma Catisiasi

Kiginin esit iticilikte ve arzu etmedigi iki olay arasindan bi-
risini tercih etmek durumunda kalmasidir.

3. 1. 1. 3. Benimseme - Kacinma Catismasi

Kisinin arzu ettigi bir seyi elde etmege calisirken, bir yandan
da elde etmek istedigi neticeden istemedigi etkiler nedeniyle ka-
cinmaya calismasi durumudur. Kisinin ¢ok arzu ettigi bir yiyece-
gi yemek isterken onun saghgina zararh etkisinden cekinmesi or-
neginde oldugu gibi.

3.1.1.4. Coklu Benimseme - Kaginma Catismasi

Bu durumda Kkisinin yaklagim - kacinma catigmalarinin bircok
kombinasyonu ile kars: karsiya kalmasi s6z konusudur.

3. 1. 2. Kisileraras1 Catisma

Kigileraras: catigma, hemen hemen en fazla goriilen bir ca-
tisma tiiriidiir. Orgiitteki kisiler arasinda birbirinden farkli amag,
bilgi, metot, deger yargisi catismaya neden olabilirler. Bireyler
arasindaki catisma, kisilik catismas: olarak da kendisini gosterir.
Farkli karakter ,tutum ve kisilige sahip bireyler arasinda her za-
man catisma cikabilir (13).

3. 1. 3. Kisiler ve Gruplararast Catisma

Howthorne deneylerini yapaniarin tespit ettigi, gibi calisma
gruplari, davranig normlar: ve liretim standartlar gelistirirler. Bi-
cimsel olmayan grup tarafindan kabul edilmek ve boylece sosyal
ihtiyaclarimi karsilamak icin, kisi bunlara uymak zorundadir. Bi-
cimsel olmayan gruplar, kisileri kendi gelistirdikleri normlar1 ka-
bule zorlarlar. Eger kisi bunlara uymazsa kisi ve grup arasinda
catisma cikar (14).

(12) Halil CAN, Orgenizasyon ve Yonetim, Adim Yayincilik, Ankara 1991,
s. 262.

(13) MESCON, ALBERT, KHEDOURI, Age., s. 527.

(14) Age., s. 527.
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3.1.4. Gruplar Kendi Iclerinde ve Gruplararas: Catisma

Organizasyonlarda bulunan gruplarin icinde yer alan liyeler-
le grup arasinda bir uyumsuzluk olmas: halinde grup ic¢i catisma
sozkonusudur. Catismanin bir bagka tiirii organizasyon icinde bu-
lunan birden fazla grup arasindaki catigmadir. Bu catisma orga-
nizasyonda biitiinlesmeyi ve koordinasycnu zayiflatir. Ayni orga-
nizasyon icinde yer alan satis personeli ile iiretim personeli ara-
sindaki catisma, gruplararas: catismaya iyi bir 6rnek tegkil eder.

3. 1. 5. Organizasyonlararas1 Catisma

Giintimiizde acik sistem anlayisi icinde calisan organizasyon-
lar iliskide bulunduklari diger organizasyonlar ile de catigmaya
girerler. Ornek olarak, satici firma ile alici firma, sendika ile is-
letme yonetimi, vergi kontrol kuruluslariyla denetledikieri islet-
meler aracinda ortaya cikabilecek catigmalar sayilabilir.

3.2. Catismalarin Ortaya Cikis Sekli ile Ilgili Simiflandirma
Bu gruptaki catisma tiirlerini ortaya cikis asamalarina gore
dort bashik altinda inceleyecegiz.

3.2.1. Potansiyel Catisma (Catisma Potansiyelinin
Mevcudiyeti)

Organizasyon icinde, heniiz mevcut olmayan ancak catigsma-
ya neden olabilecek durumlar séz konusu oldugunda potansiyel
catigmadan bahsedilir. Ornek olarak, kaynaklarin kithigi, perso-
nel arasinda amaclarla ilgili 6nemli farkliliklar v.b. potansiyel ca-
tisma nedenlerini olustururlar.

3.2.2. Algilanan Catisma (Catismamn Algilanmaya
Baslanmasi)
Algilanan catisma, organizasyonda gorevli personelin catis-
mali durumlan algilanmasina bagh olarak ortaya cikan bir catis-
ma turidir (16).

3.2.3. Hissedilen Catisma (Catismanin Hissedilmesi)

Hissedilen catisma, catisma durumundaki taraflarin catisma
konusu olay hakkinda hissettiklerini ifade eder. Ornek olarak,
taraflar kizgin, kirgin, patlamaya hazir, endiseli olabilirler (17).

(15) SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, A.ge., s. 519 520.

(16) Yiicel ERTEKIN, Stres ve Yonetim, TODAIE Yayinlar: No: 253, Ankara,
1993, s. 74.

(17) KOCEL, Age., s. 397.
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3.2.4. Acik Catisma (Catismanin Fiilen Ortaya Cikmasi)

Acik catigsma, catigma halinin fiilen ortaya cikmasi durumu-
nu ifade eder. Burada soz veya fiili olarak glice dayall bir catisma
soz konusudur. Karsit gruplarin ve kisilerin ihtiyac hissettikleri
bilgileri almasi ve amaclarina ulagsmasi v.b. durumlar érnek veri-
lebilir (18).

3.3. Catismanin Organizasyon Icindeki Yerine Gore
Smiflandirma

Bu smmiflandirmaya giren catisma tirleri ti¢ baslik altinda in-
celenecektir (19).

3. 3. 1. Dikey Catisma

Dikey catigsma farkli hiyerarsi seviyesinde bulunan ast ile yo-
netici arasinda olan ¢atigmadir (20).

3.3. 2. Yatay Catisma :

Yatay catisma, organizasyon icinde ayni hiyerarsi seviyesin-
de bulunan Kkisiler arasinda meydana gelen catismadir. Farki
amaclar: paylasan kit kaynaklari kullanan, birbirine rakip du-
rumda olan esit hiyerarsi, diizeyinde petsonel arasindaki catis-
ma o6rnek olarak gosterilebilir (21). :

3.3.3. Emir - Komuta ve Kurmay Personeli Arasindaki
Catisma

Organizasyonlarda gorev yapan ve yuriitme yetki ve sorum-
lulugu tasiyan emir - komuta personeli ile kurmay personel arasin-
da cogu kez catismalar meydana gelir. Kurmay birimde gorev ya-
pan personel genellikle konusunda uzman, iyi egitim gérmis ve
iyi yetismis personeldir. Emir-Komuta personeli tizerinde yaptirim
giicli yoktur. Sadece onlara yapacaklar isle ilgili yol gosterici ve
tavsiye niteliginde raporlar verebilir. Bu tavsiyelere uyup uyma-
mak tamamen dikey yetkiye sahip emir - komuta personelinin bi-
lecegi istir. Zira isin neticesinin bagarisiz olmasi halinde sorumlu-
luk Emir-Komuta personeline aittir. Kurmay personelin dikey yet-
kisi yoktur. Uzmanliktan kaynaklanan ve istisari mahiyette fikir-
(18) ERTEKIN, Age., s. 74.

(20) SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, Age., s. 522.

(21) Peter P. SCHODERBEK, Ricahrd A. COSIER, John C. APLIN, Manage-
ment, Harcourt Brace Jovanovich, Publishers, 1988, s. 518-519.
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lerini soyleme yetkisi vardir. Bunun yaninda basarisizik duru-
munda her hangi bir sorumlulugu da séz konusu degildir.

Emir - komuta personeli olan ve dikey yetki sahibi yonetici ile
kurmay personel arasindaki catisma, iistlendikleri rollerin &zelli-
ginden kaynaklanmaktadir. Kurmay personel, uygulamadan dola-
y1 bir scrumluluk tasimadigl i¢in, uzmanhk konusunun dogrula-
rin1 rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir - komuta yetkisine
sahip yonetici ise kendisini bagarisiz kilacagina inandigi ve yoéne-
tim politikasina ve Kkisiligine uygun diismeyen kurmay personelin
taveiyelerini uygulamaya koymak istemez. Yonetici de, kurmay
personel de, rollerini ve sonucta kendilerini savunurlar. Her iki ta-
rafin da bu savunmalarinin altinda yatan, yetki ve konum catis-
masidir (22).

3. 4. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel catigmalar, orgiit amaclarinin gerceklegtirilme-
sine yardimeir olan catismalardir. Bu catismalar organizasyonun
farkl kisimlarinda bulunan catismalarin crtaya cikmasini ve yo-
netimin onlar tizerine dikkatini cekilmesini saglayarak yeni egitim
yollarinin bulunmasina, organizasyonda yenilige ve canliliga ne-
den olurlar. Ornek olarak, bir catismanin nedeni arastirilir ve
kaynaklarin kithgindan meydana geldigi ortaya cikarsa, catisan
tarafiara kaynak aktarilmasi ve yeni imkanlar1 verilmesi suretiy-
le catigma ortadan kaldirilarak daha huzurlu ve verimli bir cali-
ma ortami saglanabilir. Fonksiyonel olmayan catisma ise orga-
nizasyonlarin isleyisini engelleyen catismalardir. Klasik ve
neoklasik yaklasimlar biitiin catigmalar fonksiyonel olmaysn ca-
tisma olarak goriirler. Bu yaklagimlara gére catismanin meveudi-
yeti organizasyon yapisinin yetersizliginin bir goéstergesidir. Mo-
dern y6netim yaklasimina gére de baz catismalar fonksiyonel ol-
mayabilir. Ancak biitlin catigmalar fonksiyonel olmayan tiirden
degildir (23).

3. 5. Diger Catisma Tiirleri

Diger catigma tdirleri amac catigmasi, rol catismasi ve kurum-
lagmis catisma olmak lizere iic baslik altinda incelenecektir.

(22) Ibrahim Ethem BASARAN, Yénetimde insan Iliskileri: Yonetsel Dav-
rams, Ankara, 1992, s. 265.
(23) KOCEL, Age,, s. 396. STONER and WANKEL, Age., s. 381.
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3.5.1. Ama¢ Catigmasi

Amac catismas1 organizasyon icinde yer alan Kisi veya grup-
lar arasinda farkli amaclara sahip olmaktan kaynaklanan catig-
malardir (24).

3.5.2. Rol Catismasi

Rol catismasi, kigiden beklenen ile yapmasi gerekenin arasin-
da uyumsuzluk bulunmasi durumunda ortaya cikan catisma sek-
lidir (25). Bu catismada birey iki kaynaktan bask:i altinda kala-
bilir. Personelden ayr1 ayr1 yetkililer bir biriyle celisen igleri yap-
masin1 isteyebilirler. Uretimden sorumlu personelden ayni  amag
icin X mali veya Y malinn iiretilmesi istenebilir. Bunun en bariz
ornegi nezaretciler kademesinde gorilebilir. Nezaretciler, iist yo-
netim ile isciler arasinda koprii rolii oynar. Yoneticiler; ondan yo-
netimi igciler nezdinde temsil etmesini, yonetici roliini iyi oyna-
masini, isletmenin politikalarini iscilere iyi anlatmasini, onlar-
. dan yiiksek verim alinmasini isterken, isciler de yonetim nezdinde
kendilerini iyi temsil etmesini, kendi sorunlarini iist yonetime iyi
iletmesini calisanlarin haklarini iyi savunmasin isteyebilirler. Is-
te bu durum, nezaretciyi rol catismas ile karsi kargiya birakir ve
strese girmesine neden olur (26).

3. 5. 3. Kurumsal Catisma

Kurumsal catigma; catismanin ortaya cikabilecegi sartlarin,
catismanin seviyesinin, catismayla ilgili ¢oziim yollarimin once-
den sosyal sistem tarafindan tespit edildigi bir durumu ifade eder.
Catismanin ortaya cikmasi halinde nasil hareket edilecegi, hangi
coziim yontemlerinin takip edilecegi 6nceden.belirlenmistir. Buna
ornek olarak isci-isveren iligkilerini verebiliriz (27).

4. Catismanin Nedenleri

Catismanin nedenlerini asagidaki gibi baghklara ayirarak in-
celeyecegiz.

(24) Richard M. STEERS, Introduction to Organizational Behavior, Harper
Collins Publisher, 1991, s. 514. ;

(25) Don HELLRIEGEL, John W. SLOCUM Jr., Management, 5 th edition,
Addition - Wesley Publising Company, 1992, s. 582.

(26) ERTEKIN, Age., s. 75.

(27) KOCEL, Ag.e., s. 399-400.
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4. 1. isboliimii

Isbolimii, érgiitiin temel niteliginin bir geregidir. Orgiitler
ustlendikleri gorevleri basarabilmek icin, onlari rasyonel bir bi-
cimde bolerek personel arasinda isbéliimii olustururlar. Is boliimii
yapilarak gruplara ayrilmig personel genellikle kendi isini bagka
grubun iginden daha oncelikli ve onemli clarak algilamaya bag-
lar. Organizasyondaki boliimlere verilen isler ne kadar cok birbi-
rinden farklilastirilmigsa ve ne kadar uzun siire o boliimde kal-
migsa bolimiin personelinin dikkati o ol¢lide sinirlanmir ve kendi
boéliimlerindeki is lizerinde toplanir. Boliim personeli kendi bolim-
lerinin iglerini oncelikle bagsarmaya sartlandiklari icin diger bo-
lim personeliyle goriis ayriliklarina diiserler. Bu durum da bo-
limler arasinda catismaya neden olur. Ayrica isbolimi sonucu
ayr1 boliimlerde calisan personel arasinda zamanla farkli deger
yargilari, farkli algilama bicimleri, farkli davranis ve normlar ge-
liserek yeni catismalarin kaynagi haline gelir (28).

Yine isbolimii nedeniyle ortaya cikan farklilasma stirecini hi-
yerarsi de onemli 6lctide etkiler. Ayni hiyerarsik diizen icinde bir-
likte gorev yapan Kigiler farkli sekilde ddullendirilirler. Hiyerargi-
nin list basamaginda gorev alan kisiler daha fazla tlicret aldiklan
gibi, psikolojik olarak da daha fazla doyum saglarlar. Bu tiir 6diil-
lendirme farklhiliklar: da organizasyonlarda catismalara neden
olabilir (29).

4. 2. Fonksiyonel Bagimhilik

Isbéliimii sonucu organizasyonlarda ortaya cikan boliimler
veya gruplar arasinda her zaman fonksiyonel bagimhihik s6éz ko-
nusudur. Organizasyonda yer alan bir boliimiin fonksiyonunu ye-
rine getirebilmesi, bir diger boliimiin fonksiyonunu yerine getir-
mesine bagl ise, bu iki boliim arasinda fonksiyonel bagmlihik
var demektir. Fonksiyonel bagimhlik nedeniyle ortaya cikan ca-
tisma, genellikle siirli kaynaklarin ortaklasa kullanimindan ileri
gelir. Fonksiyonel olarak birbirlerine bagli boliimlerden birinin
fonksiyonunu zamaninda yerine getirmemesi, bu béliimler arasin-
da catismaya neden olur. Zamanlama nedeniyle meydana gelen
aksamalar organizasyonun amacina ulasmasimni giiclestirir (30).

(28) Sidika DOGRUSOZ, «Hastanelerde Orgiitsel Catismanin  Yonetimiv,
(Basilmamis Bilim Uzmanligi Tezi, Hacettepe Uni. Saghk Bilimleri Ens-
titiisii, 1987), s. 13-14.

(29) Age., s. 15.

(30) A.ge., s. 18-19.
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Organizasyonlardaki fonksiyonel bagimlilign W. Alan Randolph,
Ekip Baghligi, Seri Baghlhk ve Karsihik Baglhlik olmak iizere tlige
ayirmaktadir (31).

Ekip Baghhgi, Boyle bir bagimliligin sé6z konusu olabilmesi
icin iki grubun da ayni organizasyon icinde yer almalar1 kafidir.
Aralarinda baskaca bir iliskinin olmasi gerekmez. Gruplar arasin-
daki bagimliligin en az diizeyde oldugu bir bagimlhilik bicimidir.

Seri Baghlik : Bir grubun iiretiminin, diger grubun iiretimi
icin hammadde durumunda = olmasi sonucu meydana gelen bir
olaydir. Burada bagimlilik derecesi daha yiiksektir. Ornek olarak,
tretim bélimiiniin iretimi zamaninda gerceklestirebilmesi, satin
alma boliminiin girdileri zamaninda temin etmesine baglidir.
Yine pazarlama bolimiiniin taahhiit ettigi satislar1 zamaninda
yapabilmesi de, tiretim bélimiiniin mallar1 zamaninda iiretmesi-
ne baghdir. Bunlar olmadiginda, pazarlama béliimii ile {iretim bé-
limi ve iretim boliimii ile satinalma béliimii arasinda catisma
meydana gelir.

Karsiikli Baghhik, Bagimlihfin derecesinin en yiksek oldu-
gu durumdur. Organizasyon icinde yer alan herbir boliimiin {ire-
timinin diger grubun hammaddesini olusturmasi halidir. Bir bas-
ka ifadeyle c¢ift yanli bir bagimhihk iliskisi séz konusudur. Eger
herhangi bir béliimde bir aksama olursa, bu diger grup tarafin-
dan da ayn derecede hissedilir. Ornek olarak, bir bilgisayar fiire-
tim firmasinda, Arastirma ve Gelistirme béliimii ile Pazar Arag-
tirmasi Bolimi, teknik bakimdan iistiin vasiflara sahip ve piya-
sada rahat misteri bulabilecek bilgisayarlarn iiretmek icin el ele
ve birlikte calismak durumundadirlar.

4. 3. Smirh Kaynaklar

Organizasyon icinde gorevli Kkigiler, kendi kisisel isteklerini
gerceklestirebilmek icin orgiitiin kaynaklarma ihtiyac duyarlar.
Kaynaklarin kit olmas: ve devamli temin edilememesi durumun-
da kaynaklara bagimlilik artmig olacaktir. Kit kaynaklarin bélii-
simi de organizasyona mensup kisiler ve gruplar arasinda catis-
ma potansiyeli olusturur (32).

(31) W. Alan RANDOLPH, Understanding and Managing Organizational
Behavior, Illinois, 1985, s. 467-468. -
(32) Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, istanbul, 1993, s. 400.
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4. 4. Ortak Karar Verme

Ortak karar verme, organizasyonlardaki boéliimler arasinda
catigmanin meydana gelmesinde 6nemli rol oynayan bir etkendir.
Bir organizasyonda ortak karar verme ihtiyaci, organizasyonda
yer alan bolumler arasinda kaynaklarin dagilimi ve béliimlerin
faaliyetlerinin zamanlandirilmasina bagh olarak ortaya cikar. Bo-
limler rasinda siirl kaynaga bagimlilik arttikca, bu kaynaklarla
ilgili olarak ortak karar verme ihtiyaci da artar. Yine béliimlerde
vepilan faaliyetlerin zamanlandirilmasinda, boliimlerin birbirins
karst bagimhihg: arttign olctide zamanlamayla ilgili ortak Kkarar
verme zorunlulugu ve ihtiyaci da artar. Birimlerde kit kaynaklar
veya zamanlama ile ilgili karsibikli bagimhilik birim mensuplarin-
da cevrelerini kontrol etme yoninde i¢ baskilar olusturur. Bu
baski da birimlerin mensuplarinda kendi gorevlerine iliskin kay-
naklarin dagilimi ve faaliyetlerin zamanlandirilmasin denetie-
me istegi dogurur. Bu da orgiitiin béliimlerinin mensuplarini or-
tak karar vermeye zorlar (33). Uzerinde ortak karar verilecek ko-
nunun secilmesi ile ilgili husus da énemli bir catisma konusudur.
Ortak karar verme konusundaki baskinin yogunlugu, kaynakla-
rin tim organizasyon i¢in simirhilik él¢iisiine baghdir. ‘Sinirh kay-
naklarin, organizasyonun birimleri arasinda paylastiriimasi, ortak
karar vermeye olan ihtiyaci ortaya cikarmakta, bu da organizas-
yonun birimleri arasinda ¢atismaya neden olmaktadir. Organizas-
yon birimlerinde hiyerasik diizey yiikseldikce ortak karar verme
ihtiyac1 artmaktadir. Zira hiyerarsinin {ist diizeylerinde bulunan
kigilerin gorevleri icinde alt birimler arasindaki koordinasyonun
saglanmas1 olayr 6nemli bir yer tutmaktadir. Yine organizasyon-
larda ortak karar verme alternatiflerinin coklugu da gruplarara-
s1 uyusmazhik ve catigmalarin meydana gelme ihtimalini artir-
maktadir (34).

4. 5. Yeni Uzmanhklar

Organizasyonlarda cok rastlanan catisma nedenlerinden biri-
si de yeni uzmanliklar konusudur. Kiiciik isletmelerde yonetici
personel bir cok isi uhdesinde toplayabilir. Ancak isletmelerin or-
ganizasyonlar: bliylidiikce, dig iligkileri arttikca, cok cesitli insan
gruplaria hizmet gordiikce, yeni mal ve hizmet iiretimi s6z ko-
nusu oldukea, isletme organizasyonlarinda daha fazla uzman per-
sonelin isdihdamina ihtiya¢ duyulur (35).
(33) Mustafa AYDIN, Orgiitlerde Catisma, Ankara, 1984, s. 15.
(34) Age., s. 15-16.

(35) R. Dennis MIDDLEMIST, Michael A. HITT, Organizational Behavior
Concepts, Science Research Associates, Inc. 1981, s. 301.
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Yeni uzmanhklara ihtiya¢ duyulmasi, eski uzmanlarin fonk-
siyonlarinin bir kisminin kaybolmasini veya mevcut fonksiyonla-
rina yeni fonksiyonlarin ilave edilmesini gerektirebilir. Artan uz-
manlagma olgusu mevcut organizasyon yapisindaki personelin ¢1-
karlarini zedeleyebilecegi gibi, onlarin statii beklentilerini de bo-
zabilir. Neticede mevcut personel ile isletmeye gelecek yeni uzman
personel arasinda da uyusmazilk ve catisma ortam dogmusg olur.
Yeni uzmanliklardan kaynaklanacak catigmalara «uzman-biirok-
rat» catismasi da denilir. Uzmanlar kendilerini birokratlardan
daha farkli ve statii bakimindan daha istiin gérme egilimindedir-
ler. Uzmanlar kararlarinda kendi uzmanlik alanlarinin 6zel bilgi-
lerine dayanarak hareket etmek isterler. Biirokratlar ise, denetle-
mede ve karar vermede orgiitiin énceden belirlenmig kural ve dii-
zenlemelerini goéz oniinde tutarlar. Uzmanlar biirokratin denetim
ve yonlendirmesinden bagimsiz hareket etme egilimindedirler.
Uzmanlarin, bir meslek kurulusunun da liyesi olmalari, biirokrat-
larin uzmanlar iizerindeki yonlendirme ve denetim etkinligini de
azaltmaktadir. Ayrica, uzmanlar calistiklari orgiite daha az bhag-
Ik gosterirler ve bir takim orgilitsel kural ve diizenlemeleri daha
rahat elestirirler. Igte biitiin bunlar organizasyonlarda uzman -
bilirokrat catismasina sebep olur (36).

4.6. Yonetim Alam ile flgili Belirsizlikler

Organizasyonlarda catigsma nedenlerinden biri de goérev alan-
larinin ¢ok iyi belirlenmemis olmasidir. Bu durumda yoneticiler
gorev ve sorumluluklarinin nereden baglayip nereye kadar devam
ettigini bilemeyebilirler. Bu durumun iki farkh neticesi olabilir.
Birincisi baz1 gérevlere birden fazla kisi sahip cikar ve aralarinda
catigma cikabilir. Ikincisi ise, bazi gorevlere hi¢ kimse sahip ¢ik-
maz ve sonucta is aksar. Herkes bir bagkasimi bu sonugtan sorum-
lu tutar. Bu da ayn bir catigma turudir (37).

4. 7. Amaclarda Farklihklar

Organizasyonlarda igholimii ve uzmanlagmamn artmasi Or-
giitsel etkinligi artirmak bakimindan onemlidir. Bununla birlik-
te her birim kendi birimleriyle ilgili cok c¢esitli amaglar belirle-
yerek kendi birimlerinin amaclarini diger birimlerin amagclarin-
dan veya bir biitiin olarak orgiitiin amaclarindan daha 6nemli

(36) DOGRUSOZ, Age., s. 24-24.
(37) EREN, A.g.e., s. 400.
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gorebilirler. Ornek olarak, pazarlama bolimi, satiy hacmini ve
rekabet gliclini artiracagl icin mimkiin oldugunca uriin cegitlen-
dirmesine gitmek ister. Buna kargilik, tretim bélimi ise, mali-
yetleri agagiya cekebilmek icin lretim hattinda fazla cegitlilige
karsi ¢ikabilir. Bu da her iki bdlim arasinda bir gatigmaya ne-
den olabilir (38).

4. 8. lletisim Engelleri

Organizasyonlardaki catigmalarin nedenlerinden birisi de
iletisimde meydana gelen aksakliklardan dogmaktadir. Bilindigi
gibi iletigim sayesinde organizasyonun biitiin birimleri arasinda
glnliik bilgiler siirekli olarak akar. Iyi igleyen bir iletisim sistemi,
insan viicudundaki sinir sistemleri gibi biinyedeki en Kkiiciikk bir
gelismeyi aninda ilgili yerlere iletir. letisim sistemindeki aksama-
lar ise organizasyonlarda bir takim tikanikliklara neden olur. Orga-
nizasyonlarin biitiinlesmesi ancak organizasyon amaclarinin  bi-
tln personele cok iyi anlatilmasina, yonetim ile biitiin birimler-
deki personelin siirekli ve etkili bir bi¢imde iletigsim icinde bulun-
masina baghdir. Tletisim engelleri nedeniyle amaclarin biitiin bi-
rimlere iyi anlatilmamasi durumunda birimler arasinda farkllas-
malar ve degisik deger yargilari olugmaya baglar. Organizasyon
icindeki kisilerin ve birimlerin farklilagmas: da catismalara neden
olur.

Koordine edilmis bir grup g¢abasi seklinde ifade edebilecegi-
miz organizasyonlarda, degisik faaliyetlerin bagariyla ve organi-
zasyon amagclar: dogrultusunda yiirtitiilmesinde ve érgiit biitiin-
lesmesinin saglanmasinda iletisim sisteminin énemi biiyiik olma-
sina ragmen, iletisim, organizasyonlardaki bir takim kurallar
yolu ile engellenmektedir. Bicimsel iletisim {izerindeki hiyerarsik
denetim, organizasyonun farkl diizeyleri arasindaki etkilesim tize-
rinde meydana gelen yogun statii engelleri, iletisimi engelleyici
bicimde etkilemekte ve bu da catigmalarin ortaya cikmasina ne-
den olmaktadir (39).

Organizasyonlarda bilgi akisi bicimsel kanallarin digina ¢ikti-
ginda, bilgiler birimler arasinda dengeli dagilmamakta ve netice-
de catigmaya hazr bir zemin ortaya cikmaktadir. Yine bilgi akigi-
nin bicimsel iletisim kanallarini izlemesi durumunda da, bicimsel

(38) MESCON, ALBERT, KHEDOURI, Age., s. 529-530.
(39) AYDIN, Age., s. 23-24.
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iletigim tlizerindeki hiyerarsik denetim ve statii olgusu iletisimi en-
gellemekte ve catigmaya miisait bir ortam meydana gelmektedir.
Netice itibariyle diyebiliriz ki, organizasyonlarda iletisim engelle-
ri siirekli olarak olugmakta ve bunlarla birlikte yasama geregi or-
taya cikmaktadir (40).

4.9. Yonetim Bicimindeki Farkhihklar

Her yoneticinin kendisine 6zgii bir yénetim tarzi bulunmak-
tadir. Planlama, organize etme, koordine etme, yliriitme ve denet-
leme v.b. konularda bu farkhiliklar ortaya cikar. Astlar yonetici-
nin bu yénetim uslubunu her zaman benimsemeyebilirler. Bu da
yonetici ile astlar arasinda birtakim catigmalarin ortaya cikmasi-
na neden olur (41).

4.10. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitiin biiyiikligi ile catisma diizeyi arasinda bir paralellik
vardir. Orgiit biiytidiikce, orgiitiin amaclar1 ve amaclara ulasgtira-
cak araclar daha karmasiklagsmakta, hiyerarsik kademeler art-
makta, yeni uzmanliklar, rol ve statiiler ortaya cikmakta ve bilitin
bunlar da orgiitte catigsmanin artmasina misait sartlar1 olustur-
. maktadir. Kiiclik orglitlerde, érglitiin amaclar1 sade ve anlagilir,
bu amaca gotirecek araclar karmasik olmadigr gibi, hiyerarsik
kademe, uzmanhk miktar1 fazla degildir. Boylece orgiitler kiictil-
diikce catigma ortami azalmaktadir (42). '

4. 11. Biirokratik Nitelikler

Orgiitlerin biirokratik 6zelliklerinden olan uzmanlasma ve ru-
tinlesme, catisma olgusu ile ¢ok yakindan ilgilidir. Organizasyon- '
larda uzmanlegma arttikca ,farkl goriisler, iligkiler, terciibeler ve
beklentiler geliseceginden, catismalarin da arttifl goriulmektedir.
Gorevlerin rutin olmadigl ve karmasik oldugu orgutlerde catisma
diizeyi yiiksektir. Gorevlerin basit ve rutin oldugu orgiitlerde ise
catisma diizeyi dusuktir (43).

4.12. Personelin Farkhlig:

Organizasyonlarda gorev yapan personelin Kigisel farklilikla-
r1 da 6nemli catisma nedenlerinden birisidir. Personelin, despot-
luk, saldirganlik, misamahakar v.b. gibi kigisel ozellikleri catis-
(40) A.ge., s. 24.

(41) KOCEL, Age., s. 402.
(42) AYDIN, Age., s. 25, DOGRUSOZ, Age., s. 32-34.
(43) Daha genis bilgi icin bknz: DOGRUSOZ, Age., s. 34-35.
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manin ortaya ¢ikip cikmamasinda énemli rol oynar (44). Bu ara-
da Kkisilerin yaslan da catisma iizerinde oldukga etkili olur. Yash
ve tecriibzli personelin calistif1 oturmus kurumlarda catisma da-
ha azdir. Yine personel devir hizinin yiiksek oldugu organizasyon-
larda catisma diizeyi de yiikselir. Eski personel, gruba yeni giren
personeli kisa siirede benimsemekte zorlanir. Personel devir hizi-
nin disiik oldugu durumlarda catigma diizeyinin de digtuglini
géruyoruz (45).

4.13. Statii ve Gii¢ Farkhiliklan

Organizasyon icinde yer alan boliimlerin kazanmis oldugu
ctatl ve farkhhiklari, orgiit ici catismanin énemli nedenlerinden
birini olusturur. Ornek olarak satisa yonelik bir politika izleyen
igletmelerde pazarlama boliimii iiretim ve diger boliimlerden daha
fazla. onem kazanir. Bu bdliimlerin bicimsel statii ve giicleri esit
olmasina ragmen, uygulamada bicimsel olmayan bir statii ve giic
kazandig1 icin, diger béliimlerle pazarlama béliimii arasinda catig-
ma potansiyeli ortaya cikar (46).

Yine tilkemizde iiniversite organizasyonlar: icinde biitiin dai-
re baskanhklar esit bicimsel statii ve glce sahip olduklar1 hal-
de, bitce dairesi baskanhg biitiin diger dairelerin 6demelerini
yaptig1 icin, bicimsel olmayan bir yetki ve giic kazanmis durum-
dadir. Bu da {iniversite daire bagkanlklar: arasinda bir yetki ve
statii esitliginden, yetki ve statii hiyararsisinin olusmasina neden
olmaktadir. Bu nedenle de iiniversitelerde blitce dairesi ile diger
daire ve birimler siirekli catisma icinde bulunmaktadir. '

4. 14. Denetim Bicimi

Organizasyonlarda denetim bicimi ¢atismanin ortaya cikip
cilkmamasini etkilemektedir. Kisilerin denetledigi yakin denetim,
catismaya miisait bir ortam hazirlamaktadir. Genel denetim ise
daha az catisma ortami olusturmaktadir (47).

4.15. Odiillendirme Sistemleri

Bir c¢ok odiillendirme sistemi, bireylerin gosterdikleri basar:
tzerine kurulmustur. Odiiller kisilere basarilar1 oraninda dagiti-
-lirsa, kigileri tam bir yarisma ortamina sokar. Bu sistem, Kisileri
(44) MIDDLEMIST, HITT, Age., s. 300.
(45) AYDIN, Age., s. 26-27.

(46) RANDOLPH, Age., s. 473-474.
(47) AYDIN, Age., s. 27-28.
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psikolojik acidan birbiriyle yarig, miicadele ve cekisme orta-
mina iter. Birbirlerine yardimei olacak yerde birbirieriyle cekis-
meye ve birbirini engellemeye calisarak catigsma ortamina surik-
lenebilirler (48).

4.16. Algilama Farkhihklar

Organizasyonda gorev yapan Kigilerin olaylari birbirinden
farkli olarak algilamalar1 aralarinda catigmaya neden olabilir. Al-
gilama ile davranig arasinda cok yakin bir ilgi vardir. Algi farkl-
Iiklari, Kigileri farkli davraniglara sevkederler. Bu farkli davranig-
lar da potansiyel catigma niteligindedir (49).

4.1%. Zaman Ufkundaki Farkhihklar

Organizasyonlarda her bolimiin ve bolim iginde yer alan
kademelerin gelecegi planlama konusundaki zaman ufuklar: bir-
birinden farkhi bulunmaktadir. Ornegin bir bilgisayar firmasmin
satig elemanlar1 genellikle kisa siireli plan geligtiririer. Zira cok
hizh degisen ve yeni pazar isteyen mallarin satigini gerceklestir-
mek durumundadirlar. Diger taraftan aym firmanin tretim ele-
manlar1 ise uzun slreli planlar geligtirirler. Onlar da, bir iriin-
den digerine sik sik geeisin mi, yoksa ayni lriintin uzun vadeli
olarak tretilmesinin mi daha diisik maliyetle saglanacaginin he-
sabin1 yapmak durumundadirlar. Eger ayni firmanin aragtirma
gelistirme bolimiinii ele alacak olursak, uretim bélimiinden da-
ha uzun vadeli planlar yaparlar. Ayn1 firmanin {ic ayr:1 bolimiin-
de zaman ufku bakimindan farklhihiklar bulunmas! potansiyel ca-
tismalara sebep olur (50). Yine organizasyonlarin iist kademele-
rinde bulunanlarin zaman ufuklarinin daha genis, alt kademele-
re inildikce daha dar oldugu goriilmistiir (51).

4.18. Degisen Kosullarm Ongordiigii Yeni Nitelikler

Organizasyonlarda, degisen sartlarin goérevli elemanlara ye-
ni roller yilikledigi durumlarda, gorevlilerin rol catigsmasina gir-
digi goriilmektedir. Ornegin, bir list kademeye yiikselen yonetici,
yeni gorev kademesinin gerektirdigi davranis bicimini gostereme-.
yebilir. Yoneticiler, genellikle, gorevleri ylkseldikce uzmanliktan
profesyonel yoneticilige dogru davrams degisikligi yapmak duru-

(48) Daha genis bilgi icin bknz. EREN, A.ge., s. 400.

(49) KOCEL, A.ge., s. 401, MESCON, ALBERT, KHEDOURI, Age. s. 530.
(50) RANDOLPH, A.ge., s. 469-470.

(51) EREN, Age., s. 402-403.
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mundadirlar. Bu degisiklik siireci yeni bilgi, tutum, yetenek ve
yaklasimlar gerektirir. Iste boyle bir gecis stirecini basaramayan
yoneticiler, bir rol ¢atigmas: icine girebilirler (52).

4.19. Isci - isveren Iliskilerindeki' Kutuplasmalar
Isci ve isveren iligkilerinin gerginligi énemli catisma kay-
naklarindan biridir. Isci isveren iligkilerindeki anlagsmazliklar iki
taraf arasinda kutuplasmaya yol acar. Bu durum da iki taraf ara-
sinda muhtemel bir ¢atisma ortami dogurur (53).

5. Organizasyonlarda Catisma Yoénetimi

Organizasyonlarda catigsmalarin yonetimine iliskin  bircok
yaklagim yer almaktadir. Burada bunlardan belli baglilari acikla-
nacaktir.

5. 1. Kacinma Yéntemi

Kag¢inma veya bilmemezlikten gelme, bir cok yonetici tarafin-
dan kullanilan bir yéntemdir. Yéneticiler personel arasindaki ca-
tismay1 bilmemezlikten gelirler. Zaman icinde personelin  kendi
problemlerini kendilerinin cozecegi diisliniiliir. Kiiciik problemler
kendiliginden coziilebilirse de catisma sebebi ¢nemli oldugu tak-
dirde artarak organizasyonda daha biyiik huzursuzluk kaynagi
olabilir. Ayrica catigmaya taraf olanlar da birbirinden uzak dura-
rak, birbiriyle bir araya gelmeyerek catisma konusunun biiyii-
mesini 6nlemeye caligirlar. Baz yoneticiler de, bir konuda bir sey
yapmak veya karar vermek catismay1 artiracaksa, o konuda ka-
rar vermekten veya isi yapmaktan kacinarak catismayl Onleyebi-
lir. Ancak uzun vadede catismay: kroniklestirebilir ve faydali ola-
maz (54).

5. 2. Yumusatma Yontemi

- Bu yontemde catisan taraflarin, catisma konular dikkatler-
den uzak tutularak, daha cok anlasabilecekleri ortak konular, go-
rugler ve ortak degerler iizerinde durularak vurgulanir. Bu yon-
tem gat1§may1 tamamen cozmez. Belli bir siire icin ylizeysel bir
¢Ozim getirir. Uzun vadede catisma konular tekrar su yiiziine cl-
kabilir (55).
(52) KOCEL, Age., s. 402.
(53) Age., s. 402.
(54) AYDIN, Age., s. 3536, KOCEL, s. 405. HELLRIEGEL, SLOCUM, Age.,

s. 591-592.
(55) MIDDELMIST, HITT, Age, s. 311
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5. 3. Uzlastirma Yontemi

Bu yontemde catigmaya taraf olanlar kendilerince oOnemli
clan baz1 konularda karsilikli olarak taviz vererek fedakarlikta
bulunurlar. Bu yontemde kazanan veya kaybeden taraf yoktur.
Catisma konusunda gecici bir coziim getirir. Zaman i¢inde taraf-
lar yeniden catigmaya girebilirler. Ancak uzlagsma yontemi cati-
san taraflar arasinda bir cok kez tekrarlanabilir (56).

5. 4. Problem Cozme Yontemi

Prcblem c¢ozme yontemi, daha onceki yontemlerin aksine, _ga—
tisma konularnin tlizerine giderek catismanin esas sebeplerini bu-
larak onlar1 tamamen ortadan kaldirmay: amaclayan bir yontem-
dir. Burada catisan taraflar yoneticiler tarafindan yiiz ylize geti-
rilerek anlasmazlik konular: tizerinde tartisirlar. Catisan tarafla-
rin ortak yonleri ve anlasabilecekleri konular lizerinde daha fazla
durulur. Anlasmazlik konularinin tamamen giderilmesi i¢in tar-
tismalar devam eder. Bu yontem, yanlis anlamalardan kaynakla-
nan catismalarin giderilmesi konusunda cok etkilidir. Ancak ca-
tisan taraflarin birbirinden farkli deger yargilarina sahip olma-
lar1 durumunda ¢ozlimiin bulunmasi zordur (57).

5.5. Kaynaklarin Artinnlmas: Yéntemi

Catismanin kaynaklarin sinirli olmasi nedeniyle meydana
gelmesi durumunda bu yontem uygulanir. Sinirhi kaynak nede-
niyle catigan taraflarin her birine arzu ettigi imkan verildigin-
de catisma sebebi ortadan kalktigi icin catisma cozime Kkavug-
mus olur. Ornek olarak, bir bilgisayar1 paylasamayan iki kisiye
birer tane bilgisayar, bir oday1 paylasamayan iki Kkisiye birer oda,
belirli bir kadroyu paylasamayan iki kisiye birer kadro verildigin-
de catisma konusu ortadan kalkar ve catisma biter. Ancak kay-
naklarin siirli ve artirilmasi miimkiin olmayan durumlarda bu
yontemin uygulamasi zorlasir (58).

5. 6. Gii¢ Kullanma Yontemi

Organizasyonlarda catismay: giderme yollar: i¢inde cok kul-
lanilan fakat etkisi cok olmayan bir yontemdir. Yoneticiler yet-
kilerini kullanarak catisan taraflarin catismadan cekilmelerini

(56) HELLRIEGEL, SLOCUM, Ag.e., s. 593-594.

(57) SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, Age., s. 530, AYDIN, Age.,
s. 34-35, KOCEL, A.ge.., s. 405.

(58) AYDIN, A.ge. 35, EREN Age., s. 409.
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saglarlar. Ancak bu yetkiyi kullanirken ¢ok dikkatli olmak gerek-
lidir. Kullanilan yetki catismaya taraftar olanlarin tamami ta-
rafindan onaylanmalidir. Bir tarafin kazanmasi, diger tarafin
kaybetmesi ve kiismesi sonucunda yetki kullanimi catigmalar: ge-
¢ici olarak cozecek ve zaman icinde catismalar tekrar ortaya ci-
kacaktir. Organizasyonlarda uzman personel organizasyonun ku-
rallarma inanmakla beraber iist yonetimin aldig1 karari her za-
man onaylamama egilimindedirler. Uzman personel orgiit kural-
larindan ¢ok kendi uzmanlik alanlarinin kurallarina ve kendi de-
ger yargilarina uyma temayilindedir. Bu nedenle uzman perso-
nel lzerindeki yetki kullaniminin etkisi, ylirlitme (komuta) perso-
neline gére daha az olacaktir (59).

5.7. Ustiin Amaclar Yontemi :

Bu yontemde, catisan taraflarin, catismadan vazgecirilerek
her iki tarafin da kendi 6zel cikarlarmdan daha énemli ve etra-
finda birlesebilecekleri bir amac bulunarak catisma konusu unut-
turulmaya calisilir. Daha cok kriz dénemlerinde bu yontemin uy-
gulamasina sikca rastlamir. Adeta bir ortak disman olusturula-
rak catisma konusundan cok daha o6nemli olan ortak ve vazge-
cilmez menfaatlerin korunmas: icin birlikte hareket edilir. Ge-
nellikle dis tehlikeler karsisinda iilkeler ic catismalar: birakarak,
tistiin amac olan iilkenin varligl ve uzun vadeli menfaatini koru-
ma konusunda ortak hareket ederler. Ornek olarak Tiirk diisman-
111 kavraminin Yunanistan’in i¢ meselelerinin coziimiinde sik sik
kullanilmasi v.b. gibi (60).

Bu yontem, catismalara kesin bir ¢éziim getirmez. Belirli bir
sire icin bask: altina alarak erteler. Ortak diisman énemini kay-
bettiginde catisma yeniden ortaya cikar. Ayrica taraflarin tizerin-
de birlesecekleri bir {istiin amacinin bulunmas: kolay degildir.
Yontem yanlis anlasilmaktan kaynaklanan catismalarin cozii-
miinde basarili bir bicimde uygulanabilir. Kisilerin veya tarafla-
rin deger yargilarindan kaynaklanan catismalarin c¢oziimiinde bu
yontemin etkisi fazla degildir.

5.8. Catismaya Taraf Olan Kisilerin Degistirilmesi Yontemi
Bu yontemde catismaya taraf olan Kkisilerin organizasyon
iciryleki yerleri degistirilerek catismaya coziim bulunmaya calisi-
lir. Degisiklife, catismaya en yiiksek diizeyde kaynaklik eden per-

(59) AYDIN, Age., s. 38-39.
(60) KOCEL, Age., s. 406, EREN, Age., s. 407.

140




sonelin degistirilmesiyle baslanir. Bir bagka degisiklik de, catis-
maya taraf olan kisilerin islerinin kargilikli olarak degistirilme-
sidir (61).

5.9. Orgiitsel iliskileri Degistirme Yontemi
' Bu yontemde catismaya neden olan iligkileri ortadan kaldira-
bilmek icin orgiit yapisinda ve isleyisinde bazi degisiklikler yapi-
Iir. Bu climleden olmak tlizere orgiit icinde is akislar1 degistirilir.

Catismaya neden olan igler bir bagka béliime baglanir. Is tarifle-
ri yeniden yapilir, yeni boltimler kurulur (62).

5.10. Hakeme Basvurma Yéntemi

Catigmaya taraf olanlar kendileri anlasmazlik konusuna co-
zim bulamiyorlar ise, yonetici de taraflar1 herhangi bir c¢oziim
kenusunda anlagsmaya ikna edememis ise, {iclincii bir kisi veya
grubun hakemli§ine basvurulabilir. Hakemligine basvurulan grup
her iki tarafin da itimadini ve saygisini kazanmis olmalidir. Ha-
kemin karar ne yonde olursa olsun taraflarin bu karari sayg1 ile
kargilamalar:, catismanin coéziimiinde esastir. Hakemlik yapan
kigi veya grup, her iki tarafi da dinleyerek ve olayl iyice sorus-
turarak en uygun karari vermeye calisir (63).

5. 11. Oylama Yontemi

Bu yontemde catigmaya taraf olanlar bir topluluk 6niinde
bir araya getirilerek fikirlerini ayr ayri aciklamalarina firsat
verilir. Sonra da taraflari dinleyen topluluk arasinda oylama ya-
pilir ve oylamada cogunlugun karari uygulanir. Bu yontemin ba-
saril1 olabilmesi icin, karar verecek olan toplulugun objektif hare-
ket edecegine catismanin her iki tarafinin da inanmas: onsart-
tir (64).

5.12. Davranis Degistirme Yontemi

Organizasyon icinde catigmalarin taraflarin bir birini yete-
rince tanimamasindan kaynaklandigl durumlarda taraflarin egi-
tim yoluyla davraniglarinin degistirilmesi yoluna gidilir. Egitim
faaliyetleri sonunda catismaya taraf olanlarin davranislarinda

(61) MIDDLEMIST, HITT, Age., s. 310. KOCEL, A.ge., s. 406-407.
(62) KOCEL, Age., s. 407.

(63) EREN, A.ge., s. 408.

(64) Age., s. 408.
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degisme ve gelisme saglanmasina caligilir. Kisilerin davranigla-
rinda degisme meydana getirilmesi kolay olmayan ve uzun siire-
de netice verecek olan bir olgudur. Ancak neticesi catismaya taraf
olanlar lizerinde etkilidir. Bu sayede birbirini tamimayan taraf-
lar birbirlerini tanima ve olaylara daha farkli acidan bakma ve
degerlendirme imkani bulurlar. Egitim ile davrams degistirme
yontemi, genel olarak o6rgiit mensuplarinin 6rgiitiin  kurallarina
ve politikalarina uygun yonlendirme ve intibak ettirilmesinde, ki-
gilerin organizasyon icinde catistiklar diger Kkisilerle ve orglitle
ilgili davranmiglarin ve defer yargilarinin degistirilmesinde cok
kullanilir. Grup siireci yoluyla o6rgiit icindeki personelin davranig-
larinin degistirilmesinde etkili olarak kullanilan egitim teknikle-
rinin belli baghilari, Egitim Grubu (T-group), Duyarlik Egitimi
(sensitivity training), Ornek Olay Incelemesi, Rol Oynama, Grup
Tartismas: olarak sayilabilir (65).

5.13. Mesgul Etme Yontemi

Bu yontemin esasi, catisan taraflara ¢ok is vererek bos za-
manlarin ortadan kaldirmak ve neticede dedikodu ve birbirleriy-
le ugrasacak, catisacak vakit bulamamalarinin saglanmasidir.
Burada da catismanin tamamen ortadan kaldirilmas: 50z konusu
degildir. Catismanin siddet derecesi azalir ve makul sayilacak
belli bir diizeye inebilir (66).

5. 14. Politik Araclar Yontemi

Bu y6ntemin uygulanmasinda yénetici, organizasyon iginde
catigsan taraflara catismadan vazgecmeleri durumunda belirli va-
adlerde bulunur. Kendilerine belirli konularda destek sdzii verir.
Catisan taraflar catismadan vazgectikleri takdirde yeni imkan-
lara kavusacaklarini égrendiklerinden catismadan vazgecerler.
Burada her iki taraf ta belirli é6diinler vererek anlagirlar ve be-
lirli imkanlar elde ederler. Bu yéntem belki ideal ve kusursuz bir
coziim getirmeyebilir. Ancak catismay1 tamamen ortadan kaldir-
masa da zararsiz diizeye indirebilir. En énemlisi de catismaya ta-
raf olanlar 6nemli ¢l¢clide tatmin edilir ve taraflarin hic Dbirisi
kaybeden, kiisen, maglup duruma diisen bir grup olmaz ve grup-
lar1 bir arada tutma imkan elde edilir (67).

(65) AYDIN, Age., s. 3940 DOGRUSOZ, Age., s. 49-50. MIDDLEMIST, HITT,

Age., s. 310.
(66) EREN, A.ge., s. 409

(67) DOGRUSOZ, Age., s. 5152, AYDIN A.ge.., s. 40.
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Buraya kadar 14 baghk altinda topladigimiz ¢atigma c¢ozim
yontemlerinin hangisini hangi olay kargisinda kullanacagimiz ko-
nusunda bir soruyla karsilasabiliriz. Bir catigmayr coziimlemek
icin bu yontemleri tek tek mi yoksa hep birlikte mi kullanaca-
g1z? Bu sorunun onceden belirlenmis kesin bir cevabini bulmak
zordur. Zira buna cevap verebilmek icin, éncelikle catigmanin se-
beblerini teshis etmek gerekir. Bu sebepten hareket ederek en uy-
gun catigma ¢oziim yontemini bulabiliriz. Hangi yéntemin hangi
tir catigmalarin ¢oziimiinde kullanilacag ve her yontemin zayit
ve glicli yonleri 5. bélimde incelenmistir. Her olay icin gecerli
bir catigma ¢éziim yontemi yoktur. Her catisma bi¢iminin ¢cozi-
miinde farkhi yontemlerin kullanilmasi daha uygun olabilir. Bu
durum da gosteriyor ki, catigmalarin ¢éziimii icin de modern or-
ganizasyon teorisindeki «durumsallik yaklagimi» gecerlidir. Her
olayda kullanilacak ve en iyi ¢ozlimii saglayacak bir tek yéntem
mevcut degildir. Her olayin ¢oziimii icin en iyi yéntem olayin
sartlarina ve durumuna gore degismektedir.

6. Erciyes Universitesi idari Personeli Arasinda Uyumsuzluk
ve Catisma Nedenlerini Arastirma Anketi ve Sonuclarnn
Degerlendirilmesi

6. 1. Anket Hakkinda Genel Bilgiler

Anket, Erciyes Universitesi Idari Personel arasinda var oldu-
gu tahmin edilen catisma ve uyumsuzluk nedenlerini arastirma
amaciyla diizenlenmigtir. Idari personel icinde memur ve sef du-
rumunda olan ve idari personeli temsil eden genis tabanli kitle
aragtirma kapsamina almmigtir. Hizmetli, Miidiir, Daire Bagkani,
Fakiilte, Yiiksekokul ve Enstitii Sekreterleri arastirma kapsami
diginda tutulmustur. Aragtirma yapilan ana Kkitleyi olusturan me-
mur ve sef diizeyindeki personel sayisi 202 dir. Bunlardan 3 daire
bagkanlil, 3 Fakilte, bir Enstitii,bir yiiksekokul, bir Rektorliik
Egitim bolimii ve bir de Genel sekreterlik birimi personelinden
olusan 72 Kkisilik 6rnek kitlenin ana kitleyi temsil edebilecegi di-
stinilerek anket uygulanmigtir. Anketin bir érnegi ek’te bulun-
maktadir. Goriilebilecegi gibi anket formunda personel arasinda
muhtemel ¢atisma nedenleri 15 baslik altinda toplanmis ve bun-
lardan en 6nemli 5 tanesinin énem sirasina gére numaralanmasi
istenmigtir. Anket sonuclar1 tablo 1’de gésterilmistir.
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8. 2. Anket Sonuclarmin Degerlendirilmesi

Anket sonuglar incelendiginde, birineci 6ncelik siitununda en
fazla pueni 7 numarall catisma sebebi toplamistir. 7 Numara ile-
tigim eksikligini ifade etmektedir. Iletisim eksikligi birinci dere-
cede catigma ve uyumsuzluk nedeni olarak ortaya cikmustir. ikin-
ci oncelik slitununda en fazla puani, 11 numarali catigma nede-
ni olan «goérevde yiikselmenin adil olarak yapilmamasi» sebebi
almigtir. Deneklere gore catigma ve uyumsuzlugun ikinci derece-
den sebebi, gorevde ylikselmenin adil olarak yapilmiyor olmasi-
dir. Uciincii 6éncelik siitunu incelediginde, burada da en fazla
puan, 7 numarali ¢atigma sebebi olan dletigim eksikligi» iizerin-
de toplanmugtir. Dordiincii 6ncelik sirasimnda yine en yiiksek pu-
anla, 11 numarali catisma sebebi olan «gorevde yiikselmenin adil
olarak yapilamamasi» yer almaktadir. Beginci 6ncelik sirasinda
ise en yiiksek puan ile, 12 numarali ¢catisma nedeni olan «ekono-
mik, sosyal ve psikolojik acidan farkli sekilde odiillendirme» yer
almaktadir.

Tablo 1’deki catigma sebeplerini yogunluk sirasina goére in-
celedigimizde;

— Birinci siradaki catigma sebebi, 51 puanla «letigim eksik-
ligin;

— Ikinci siradaki catigma sebebi, 49 puan ile «gérevde yiik-
selmenin adil olarak yapilmamasi»;

— Uclincii siradaki catisma sebebi, 38 puan ile 12 numara-
daki «ekonomik sosyal ve psikolojik acidan farkli sekilde odiillen-
dirme»;

— Dordiincti siradaki catisma sebebi, 1 numaral stitunda yer-
alan «gorevlerin acik ve kesin olarak belirlenmemis olmasi»;

— Beginci siradaki catisma sebebi ise, 10 nlimarah siitunda
yer alan «ortak deger, ilgi ve gorlislerin azligi» olarak siralandi-
g1 gortilmektedir. :

Anket sonuclar, Erciyes Universitesi Idari Personelinin «ca-
tismanin sebeplerin konusundaki diisiincelerini yansitmaktadir.
Bunlarin dogru olup olmadigr her zaman tartisilabilir. Ancak
Universite yonetimi bu diisiinceleri dikkate almak ve catigmala-
r1 makul bir diizeye indirerek yénetmek durumundadir.
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7 — SONU(

Her yénetici, yonetim labirendinin baginda bulundugu orga-
nizasyonlarda meydana gelen catismalar1 yénetmek durumunda-
dir. Onceki béliimlerde de belirtildigi gibi organizasyonlarda ¢a-
tismay1 sifira indirmek ne miimkiin, ne de gereklidir. Belli bir
catigma dlizeyi organizasyonlarin dinamizmi, yaraticihg, yenilik-
lerin ve geligmelerin devamu i¢in gereklidir de. O halde her yone-
tici aymi-zamanda organizasyondaki farkhhklarm ve catismanin
yoneticisidir. Farkhliklarin ve catigmanin yénetimi, ayni1 zaman-
da yoneticinin yonetim yeteneginin test edilmesi anlamindadir.
Zira baginda bulundugu organizasyonun catigma yonetimini ba-
- sariyla yurtitemeyen yoneticinin sorumlu oldugu organizasyonun
bagarisizliga mahkum olacagin soyleyebiliriz.
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EK

Organizasyonlarda Uyumsuzluk ve Catisma Nedenlerini

Arastirma Anketi

Caliganlar arasinda uyumsuzluk ve catigmaya neden olabile-
cek bazi faktorler asagida siralannustir. Sizce bunlardan igyeri-

nizdeki

personel arasinda catisma nedenini olugturan en cok beg

- tanesini 6nem sirasina gore 1’den 5’e¢ kadar numaralandiriniz.
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Gorevlerin acgik ve kesin olarak belirlenmemis olmasi.
Yetkilerin acik ve kesin olarak belirlenmemis olmas:.
Glg ve sayginlhig: arttirma istegi.

Malzeme, makine, personel, yer, biitce gibi kaynaklarin
yetersiz olmasi ve ortaklasa kullanima.

Personelin gorevlerini zamaninda ve yeterince yerine ge-
tirmemesi ve bagimsiz hareket etme istegi.

Personelin gorevleriyle ilgili fa.rkh amaglar tasimasi.
Tletisim eksikligi.

Personelin igini yapmakta farkl uslup ve yéntem kullan-
masl.

Islerin ¢ok yogun olmas:.

Ortak deger, ilgi ve goriislerin azhig. :

Gorevde yiikselmenin adil olarak yapilmamas:.
Ekonomik, sosyal ve psikolojik a¢idan farklh sekilde 6diil-
lendirme.-

Denetim bigimi.

Personelin degisen sartlara intibak etmekte zorlanmasi
Diger sartlar (belirtiniz).
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