ORGUTLERDE CATISMA
Prof. Dr. inan OZALP

I- CATISMANIN TANIMI

Catisma cesitli sekillerde ortaya c¢iktigt igin catismanin ne
oldugunu agiklamak zordur. Catisma anlam olarak kisiler arasin-
da anlasmazlik olarak agiklanabilir. Catismada karsihikli olumlu
olmayan iliskiler sozkonusudur. Catismada bir miicadele veya kar-
~s1 karsiya gelmek s6zkonusudur. Karar alma konusunda cesitli
zorluklarin yaninda degisik kisilerin veya gruplarin degisik goriis-
lere sahip olmalari nedeniyle ¢atisma konusu 6n plana ¢ikar. Ce-
siti nedenlerle ortaya c¢ikan gatigmada kisilerin konulara degisik
acidan bakmalari ve farkli cevrelerden gelmeleri 6nemli bir et-
kendir. Ayn1 oyuncak icin kavga eden iki ¢ocuk, iicret konusunda
miicadele veren sendika ile isveren birbirleriyle savasan iki iilke-
nin davranislar1 bir gatisma olaym belirtmektedir. Orgiit agisin-
dan catisma Kkisilerin birbirlerine karsit diistinceleri olmasimdan
dogar. Orgiitte kisiler ve kisilerin olusturduklar1 gruplar uyum
icinde ¢alisirlar ancak bazi durumlarda bir uyum kaybolabilir ve
catisma baslar. Ozellikle sorun ¢ézmede degisik fikirlerin olmasi
herkesin kendi fikrinde israr etmesi ¢atisma yaratabilir. Catisma
cesitli nedenlerle dogabilir. Ozellikle orgiit degisikliginin yapildig
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donemlerde catisma nedenleri arttigindan daha ¢ok ¢atisma ile
karsilasilabilir.

II- CATISMANIN NEDENLERI

Orgiitlerde catisma yaratan nedenler sayillamayacak kadar ¢ok-
tur. Yetki iligkilerinin ¢ignenmesinden, kamp sirasimin veya loj-
man sirasimn degistirilmesine kadar cesitli konularda catisma ya-
ratabilecek nedenler mevcuttur. Insanlar birarada calismak zorun-
da olduklarindan gatisma igine girebilirler. Catisma nedenleri ca-
tismanin nerede ve hangi gruplararasinda olmasina gore degisebi-
lir. Arthur G. Bedeian is gruplar arasindaki ¢atigma nedenlerini
asagidaki sekildeki gibi ayirmaktadir.

SEKIL I
Is Gruplan Arasindaki Catismamin Nedenleri

is Gruplaninin
Amaglanndaki Farkhihklar

is Dizenlenmesi

\ /

Grup A Catisma D e — o T Y ]

Kaynak : Arthur G. Bedeian, Management., (New York: The
Dryden Press, 1986), s. 507.

Goriiy Ailarindaki

Kaynaklardaki Rekabet Farkhlikisr

Catisma nedenleri cesitli olmakla beraber asagldakl gibi sira-
lamak miimkiindiir.

A- INSANLARIN KiSILIK FARKLILIKLARI

Isletmelerde calisanlar degisik cevrelerden geldiklerinden ge-
sitli oOzellikleri tasiyan kisilerdir. Kisilik ¢ekismeleri her zaman
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goriilebilen bir catisma sekli olarak kendini gosterir. Kisiler orgiit-
lere girerken degisik arzu ve ihtiyaclarini karsilamaya calisirlar-
ken Orgiitiin gereklerini ve isteklerini de yerine getirmeye caligir-
lar. Kisilerin amaclar1 ve istekleri orgiit amaglar1 ve orgiitte cali-
san diger kisilerin ihtiyaglar: ile ters diisebilir. Kisilerin deger yar-
gilar1 kisilerarasi ve orgiit i¢i ¢atismalara neden olabilir. Deger
yargilart farkli olan kisiler orgiitte degisik davramslar1 gosterir-
ler. Baz: kisiler daha rasyonel davranis gosterirlerken digerleri
rasyonel olmayan davranislara girebilirler. Diger taraftan bazilar:
daha tarafsiz olmaya calisirlarken digerleri duygusl davranisa gi-
rebilirler. Insanlar ¢ikarlarini cogu zaman 6n plana aldiklarindan
citkar birligi olan kisiler zamanla klikler olusturabilir ve catisma
ortami yaratabilirler. Kisilik farkliliklar1 dolayisiyle catisma ya-
ratan diger bir durum ise kisilerin isle ilgili diisiinceleri, nezaret
sekli, odiiller ve mevkilerle ilgilidir (1). Arastirmacilar catismanin
biyolojik temeli yerine kisisel ozellikler ve davramslarnn {izerinde
durmuslardir (2). ‘

Kisilerin deger yargilarinin farkli olmas: gesitli konularda ga-
tisma yaratabilir. Orgiitte iistlerin cesitli konularda astlarla degi-
sik fikirlere sahip olmas1 ¢atisma yaratabilir. Astlar yumusak de-
netimi benimserken iistler siki denetim modelini isteyebilirler. Is-
letme yoOnetiminin deger yargilari ile sendikalarin deger yargilan
cok farkli olabilir. Sendikalar esitlik ilkesine ¢ok Onem verirken
yoneticiler aksi goriiste olabilirler. Durgun ve dinamik orgiit yapi-
larinda deger yargilar farklidir. Sekil II'de, biirokratik orgiit ya-
pisinda ¢alisanlarin dinamik yapilarda calisanlara gore gosterdigi
farkliliklar goriilmektedir. Sekilde goriildiigii gibi durgun orgiit
yapilarinda kisiselliSe ve profesyonel degerlere karsi daha diisiik
seviyede kalmakta ve dis referans gruplarinda daha az etkilen-
mektedir. Orgiit yapilarinin gogu durgun ve dinamik yapilarin bi-
lesiminden olusmaktadir. Uretim boliimleri ile muhasebe birim-
leri durgun yapiya sahiptir diger taraftan arastirma ve gelistirme
boliimleri ile mithendislik gruplar1 dinamik bir yapiya sahiptir (3).

(1) R.D. Agarval, Organization and Management (New Delhi: Tata Mc Graw
Hill Publishing CO., Limited, 1982), s. 183.

(2) Evert van de Vliert, Conflict-Prevention and escalation i¢inde: P.J.D. Drenth
ve dig. (der.) Handbook of Work and Organizational Psychology (New York:
John Wiley and Sons Ltd. 1981), s. 524,

(3) Henri Tosi, John R. Rizzo ve Stephen S. Carroll Managing Organizational
Behavior, (Cambridge, Massachlissets: Ballinger Publishing Company, 1986},
s. 474.
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SEKIL II
Durgun ve Dinamik Orgiit Yapilarinda Deger Farkliliklan

SEKIL T
Durgun ve Dinamik Orglt Yapilarinda Deger Farkhiiklan

E

DINAMIK BRGUT YAPISI

i

DURGUN BRGUT YAPISt

BELIRSIZLIGE TOLERANS

o

Ozerklige
Dénik

KISISELLIK @
DIS REFERANS Yilksek
GRUPLARININ ETKISI

PROFESYONEL DEGERLER

KARMASIK BiLGI —.

YETKIYE KARSI DAVRANIS

SISTEMIYLE ILGILENME

0000

Kaynak: Henri Tosi, John R. Rizzo ve Stephen S. Carroll, Managing
Organizational Behavior, (Cambridge, Massachussetts :
Ballinger Publishing Company, 1988), s. 475.
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B- HABERLESME YETERSIZLIKLERI

Haberlesme orgiitte basari igin vazgegilmez bir sistemdir. ay-
rica karmasiklik gosterir ve bir ¢ok engelle karsilasir. Insanlar-
arast gerekli bir ara¢ oldugundan c¢ogu zaman catismaya neden
olur. Haberlesme iki tarafli keskin bir kilica benzer. Haberlesme
eksikligi catigmaya neden olabilir, fakat ayn1 zamanda gatismaya
engel olabilir (4). Bilgi akisi bazen bigcimsel yapi icinde yer alir-
ken bazen bicimsel olmayan yapi iginde yer alir. Mesajlarin aki-
sindaki gecikmeler bigimsel olmayan haberlesmeyi arttirabilir.
«Bilgi akisinin bigimsel yetki kanalini izlememesi, bilginin akis si-
rasinda degisiklige ugramasi, yetki ve bilginin dengeli bir bigimde
dagilmamas iletisimi engelleyici rol oynamakta ve ¢atigmanin ko-
sullarint hazirlamaktadir» (5). Orgiitte dikey ve yatay boyutta ha-
berlesme eksiklikleri azaltilabilirse catisma yaratacak durumlar
azaltilabilir. Haberlesme kanallarinin catismay1 arttirabilecegi
unutulmamalidir. March ve Simon bilginin orgiit i¢inde kanalize
edilmesinin iletilen bilgiyi saptirdigini soylerler. Onlar, bilginin
bir basamaktan otekine gegerken «gergeklerin» taraflarca farkli
olarak yorumlanmas: sonucunda degistigini bulmuslardir (6).

C- KAYNAKLARIN PAYLASILMASI

Orgiitlerde basar: kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilma-
siyla saglanir. Ust yonetim elindeki fiziki ve beseri kaynaklar1 bo-
liimler arasinda en optimal seviyede boliistiirmek zorundadir. Kit
kaynaklarin orgiitiin ihtiyaglarimi karsilarken dengeler bozulabilir
ve bazit bolumler daha fazla kaynak aymlabilir. Karmasik orgiit-
lerde aymi kaynaklar1 paylasan gruplar catisirlar her béliim veya
grup kendi basarilarimi arttirmak icin her gabay: harcar bazen ge-
reksiz rekabet icine girerek catisma ortami yaratabilirler. Biiyiiyen
isletmelerde fiziki imkanlarin siirli olmasi her bélimiin daha
cok yerlesim yeri istemesi ve bunun sonucunda ¢atismanin dogma-
s1 kacimlmazdir. Kaynaklar1 genis anlamda aldigimizda kaynaklar
fonlari, personeli, yetki, giic ve bilgi sistemi, yerlesim yeri, mater-
yalleri kapsar. Cok az isletme boliimlere istedikleri kaynaklari

(4)  Tosi, Rizzo ve Carroil, s. 477.

(5) Mustafa Aydin, Orgiitlerde Catisma (Ankara: 1983) s. 22. .

(6) Stephen P. Robbins (Cev. Bililent Himmetoglu ve Alev Ergeng) Orgiitsel Ca-
tismanmn Yoénetimi (fzmir: Ege Universitesi 1.1.B. Fakiiltesi Yayin:, 1877), s. 35.
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kolayca saglayabilir. Genellikle boliimlerin igletmenin basarisina
sagladigi katkiya gore kaynak dagilimina gidilir. Bu durumda bir
gatismayr dogurdugu gibi bi¢imsel olmayan bir organizasyonun
dogusuna neden olur. Her boliim kendisi i¢in ayrmlmis bir bilgi
islem merkezi isterken isletme yonetimi kaynaklarin yetersizligi
dolayisiyle merkezi bir bilgi islem merkezi kurmak ister veya iki
boliimiin kullanabilecegi bilgi islem merkezleri kurmak isteyebilir
bu ise ¢atismaya neden olabilir.

D- STATU FARKLILIKLARI

Orgiitlerde basamaksal yapr hakim oldugundan degisik sta-
tiide kisi ve gruplar mevcuttur. Belirli grup ve Kkisiler statiilerini
digerlerinden farkli gérdiiklerinden ortak goriis ve tutumlar var-
olmayabilir. Fabrikalarda teknik personel idari personele nazaran
daha yiiksek statiiye veya iiretim planlamacilar1 atelyede c¢alisan
miihendislere nazaran daha yiiksek statiide olduklarimi diistiniirler
bu durum c¢atisma yaratabilir. Statii bigimsel agidan orgiitteki ba-
samaksal dizilisle ilgilidir, bi¢imsel olmayan agidan ise kisinin di-
ger kisilere gore olan durumuyla ilgilidir. Isletmenin ufak bir su-
besinde ust diizey gorev yapan kisi isletme merkezinde ¢alisanla-
ra karsi ayni gorevi yapsa bile statii agisindan kendisini iistiin go-
rebilir. Finansal analizciler digerlerine karst kendilerini iistiin go6-
rebilirler, digerleri karsisindaki statiilerinden dolayir ¢atisma or-
tami yaratabilirler. Bir finansmanci1 soyle diyor «Ben burada po-
lisim, birisi ¢ok para harciyorsa diidiigiimii ¢alarim» (7). Yapilan
baz1 arastirmalarda daha diisiik statiilii kisilerin daha yiiksek sta-
titye sahip elemanlara emir vermeleri c¢atisma yaratmaktadir.
Whyte'in restoran endiistrisindeki genis arastirmasi benzer sonug-
emir verdiginde catismanmn var oldugu bulunmustur. Baslatma
ve statii arasindaki bu karisikliga bagh olarak ascilar daha diigitk
sayginlik diizeyindeymisler gibi algilanmislardir (8).

Bazi durumlarda ise iistler astlarin yararli Onerilerini statii-
leri diisitk oldugu igin kabul etmek istemezler. Boylece catisma

(7).  Andrew J. Dubrin, Fundamentals of Organizational Behavior (New York:
Pergamon Press Inc., 1978), s. 353.

(8) Robbins, s. 48. Ayrica bkz. William F. Whyte, Human Relations in the Res-
taurant Industry (New York: Mc Graw Hill Book Company, 1948). Agarval,
S. 184.
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ortamu yaratirlar. «Lawrance ve Seiler tarafindan yapilan arastir-
mada miihendisler ressamlarin yenilik yaratici fikirlerine kars:
" akmaktadirlar sebebi ise ressamlarin daha diisiik statiide olduk-
larmi diisiinmektedirler. Miihendisler ressamlarin gorevi ¢izmek
oldugunu kendilerinden ¢izim isi yapilmasi istendigini dizayn faa-
livetinde kendileriyle esit yetkide olmalar1 istenmedigini diisiin-
mektedirler» (9).

E- YONETICILIK VE ONDERLIK BICIMLERINDEKI FARK-
LILIKLAR

Yonetim ilkelerinin iilkeye gore, yoreye gore defismemesine
ragmen yoneticilik bigimleri degismektedir. Belli bir yoneticiyle
calisan astlar belli bir zaman sonra yoneticinin gesitli konulardaki
goriislerini ve karar alma yontemlerini 6grendiklerinden en az
catisma ile islerini yiiriitmeye galisirlar. Ust yoneticinin degismesi
astlarda huzursuziuk ortami yaratabilir. Yoneticilik bi¢iminin bi-
linmedigi bir yoOneticiyle ¢alismak catisma yaratmak durumlan
biitiin iyi niyetle ¢alismaya ragmen arttirabilir. Yonetim fonksi-
yonlarinin uygulanmasinda yoneticiler degisik yaklasimlarda bu-
lunurken merkezi veya merkezi olmayan yapilarin uygulanmasi
catisma ortami yaratabilir. Astlar kendi islerini planlayip ve oto
kontrola gittigi zaman {istleriyle ¢atismasi ihtimali azalabilir.

F- ISLETMELERDEKI DEGISIM

Isletmeler devamli bir degisim icindedirler gergekten biiylime
ve dinamik bir halde bulunmak zorunlulugu vardir. Degisim islet-
meyi dinamik halde tutmasi yaninda orgiit stress hali yaratir. Is-
letmede yapilacak kapsamli bir yeniden orgiitlenme ile baz1 bo-
limlerin birlestirilmesi baz1 boltimlerin kaldirilmas:1 miidiir kad-
rolarinin kaldirilmasi ve bazi yoneticilerin daha alt diizeyde bir
goreve atanmalar1 stres yaratabilir. Isletmeler arasindaki birles-
meler, mergerler, joint venture bicimindeki yeni kuruluslara dii-
niismek catisma ortami yaratabilir. Bu durumda giic ve prestij
micadelesi catismaya dontisebilir. Andrew J. Dubrin su Ornegi
vermektedir.

(8) Tosi, s. 477. Ayrica bkz. P.R. Lawrance ve J.A. Seiler, Experiments in Struc-
tural Design. Iginde P.R. Lawrence ve J.A. Seiler (der.) Organizational Beha-
vior and Administration, (Homewood, 1II.: Richard D. Irwin Inc., 1965).
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«Yiksek satis hacminde nispeten ucuz fiyatla ¢ocuk oyuncak-
lar1 satan bir isletme varatici ve diisitk satis hacminde fakat
yitksek fiyatla oyuncak satan bir isletmeyi satin olarak bir-
lesmeye girmisti. Kisa bir siire sonra eski ve yeni isletme ara-
sinda catisma ¢ikti. Ana isletme yeni isletmenin ¢alismalari-
nin satislari arttirmak ve birim maliyetleri disiirmek konu-
sunda 1srarliydi. Yeni isletmenin yoneticileri ise bunun yapi-
lamayacagini ve isletmenin kendine 0zgii imajimi devam ettir-
mesinde 1srarhiydilar. Sonugta ana isletme yeni isletmeyi ayi-
rarak kendi mevcut liretim sistemine devam etmesini saglaya-
rak catismayr onlemeye caligti. Birlesmeden sonraki iki yilhk
dénemde biitlin yaratici elemanlar ile satin alinan isletmenin
yoneticileri isi terketti» (10).

G- ORGUTLERDE AMAG BELIRLEMEDEKI FARKLILIKLAR

Orgiitlerde basar1 ortak amac icin her birimin ve her kisinin
gaba gostermesine baghidir. Faaliyetlerin koordinasyonu ile ortak
amag gergeklesebilir. Ortak amacin belirlenmesi konusunda kisiler
ve gruplarin yaklasimlari farkli olabilir, bu farkhlik ¢atisma ya-
ratabilir. Degisik boliimler amaclarin ne oldugu konusunda farkis
diisiinebilecekleri gibi amaglarin belirlenmesinde c¢esitli basamak-
taki kisiler farkli goriise sahip olabilirler (11). Iyi bir sekilde be-
lirlenmis amaglar orgiitte iyi bir yoneltme ve motivasyon sistemi-
nin temel kosuludur. Ancak bunlarin saglanmasi ¢atismanin en az
diizeye indirilmesini garanti edemez. Birden fazla projede calisan
bir mithendise A projesi yoneticisi kendisine oncelik vermesini is-
temesi B proje grubunu rahatsiz edebilir. Her iki projenin de ama-
c1 Orgiitiin basaris1 olmasina ragmen catisma ortam: yaratilabilir,
Ayrica boliimlerin baska amaglara doniik olmalari dolayisiyle de
catisma c¢ikabilir. Satis boliimii miisierileri memnun etmek igin
zor siparigleri bile alabilir. Bu durum tretim yoneticilerini bask:
altina alabilir. Béyle bir durum iiretim boliimiiniin giderlerini art-
tirabilir, Arastirma boliimii malin kalitesi ile ilgili ¢alismalar ya-
pamazsa satis bolumiiyle catisabilir (12).

(10) Dubrin, s. 355.

(1) Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Istanbul Universitesi Yayim
No. 2998, 1982), s. 335.
(12) Tosi, Rizzo ve Carroll, s. 479.
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Ulkemizde bir hali fabrikas: satis boliimiiniin istegiyle Urdiin’e
ihracaat i¢in baglant: yapmusti. Ancak bu ihracati karsilayabilmek
igin iplikhane boliimii iki ay cumartesi pazar tatili yapmadan ola-
ganistii ¢alismak zorunda kalmaisti.

H- IYI BELIRLENMEMIS SORUMLULUKLAR

Orgiitlerde gorev ve sorumluluklarin acgik bir sekilde belir-
lenmesi ve hig¢ bir kisinin veya bigimsel bir grubun diger bir kisi-
nin veya bigimsel grubun isine karismamasi esasdir. Iki boliim
bir isle ilgili sorumlulugu almak i¢in miicadele edebilir veya bu
boliitme bagli olan bir is baska bir bolime verilirse ¢atisma doga-
bilir. Iyi belirlenmemis 6rgiit yapisi, gorev ve sorumluluklar catis-
ma kaynag yaratabilir. «Orgiitlerde gorevler birbirlerini mantiken
izleyen ve tamamlayan bir yapi arzederler. Bu yapt icinde ¢ogu
kez her yonetici gorev sinirlarimin neler oldugunu nerede baslayip
nerede bitecegini bilemez» (13). Sorumluluklar ve rollerle ilgili be-
lirsizlik varsa béliimlerarasi c¢atisma olabilir. Bu c¢atismada {iire-
tim boliimiinlin yapacagl yerde satis boliimiiniin mal siparisi yap-
t1g1 belirlenmistir. Uretim boliimii satis boliimiinii islerine karis-
makla suglamislardir (14).

I- CRGUTLERDE GUC DENGESI

Orgiitlerde yetkiler s6z konusu oldugu halde yetkinin yanin-
da glic dengesi de mevcuttur. Kisiler ve gruplar giiglerini arttir-
mak igin biiyiik bir c¢aba gosterebilirler. Bazen isletme bigimsel
yapidan cok giic miicadelesinin yapildigi bir yapiya doniisebilir.
Boyle bir durum catisma ortami yaratabilir. Giictin asir1 oldugu
durumlarda baz1 gruplarin zayif kalmasi dengeyi gli¢lii gruplarin
tarafina itecek ve catisma hizlanabilecektir. «Bazi arastirmalar
glicte zayif olan gruplarin gili¢ yapisuu yeniden diizenleme ve giig-
li tiyeleri kismi denetim altina almaya zorlayarak catismayi arttir-
digin1 gostermistir (13).

(13) Erol Fren, Yonetim Psikolojisi (Istanbul: Universitesi Yaymnt No: 3182, 1984},
S. 457.

(14) Tosi, Rizzo ve Carroll, s. 477. Ayrica bkz. J.M. Dutton ve R.E. Walton, Inter-
depertmantal Conflict and Cooperation: Two Contrasting Studies, Human
Organization, S. 25 (1965), ss. 207-220.

{15) Robbins, s. 42.
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J- ISLER ARASI FONKSIYONEL BAGIMLILIK

Isletmede orgiit yapisinin basarisi kisilerin ve gruplarin ca-
lismasina bagh oldugu kadar kisilerin ve gruplarin uyumlu ¢alis-
masina baghdir. Birbirine bagh islerin ¢ok oldugu orgiitlerde ga-
tisma ortamm daha cabuk gergeklesebilecektir. Uretim isletmelerin-
de yeterli miktarda ve kaliteli hammedde alinmamas: tiretimi ak-
sattiracaktir. Ornek olarak bir hali fabrikasinda iplik iiretimi igin
boyalarin zamaninda alinmamasi veya daha ucuz kalitesiz boyala-
rin satin alinmas: {iretilen iplik kalitesini diistirecektir. Boyle bir
durumda, tedarik boliimii ile liretim bolimii ¢atismaya girebile-
cektir. «Aym sekilde bir liretim bolimi iginde atdlyeler ve isler
birbirleriyle otomatik olarak bagimhidir. Zamanlama bakimindan
ortaya ¢ikan aksakliklar hem bolimiin tiim verimini etkilemekte
hem de o boliim i¢inde bir kisim diger kisimlarn verimlilik ve et-
kinligini diistirebilmektedir» (16).

11I- ORGUTLERDE CATISMA TURLERI

Catismada ele alinacak konular simiflandinlirken 6nce kisiler
ve kisilerin olusturduklan gruplar ile orgiitler ele alinabilir. Fonk-
siyonel olan ve fonksiyonel olmayan ¢atisma incelenebilir ayrica
catismanin ortaya ¢ikis sekli ele alinabilir.

A- ORGUTLERDE CATISMADA KISILER VE GRUPLAR ACI-
SINDAN CATISMA TURLERI

Bu simiflamada ii¢ tiir catisma olabilir. Bunlar1 sirasiyla go-
relim.

1. Kisilerarast Catisma

Kisilerarasi gatismay: incelemeden 6nce kisinin kendi iginde-
ki catigmay: incelemek gerekir. Kisi ¢ogu zaman baskalarindan
¢ok kendisiyle ¢atisma icindedir. insan catismanin getirdigi so-
nuglardan kurtulmak icin caba harcar. I¢ catisma kisiyi olumsuz
yonde etkiler. Kararsizlik durumunda olan kisi segenekler arasin-
da tercih yapamadigindan kendisini ¢atismanin iginde bulabilir.
«Kisinin kendi icindeki c¢atisma kendisinden ne beklendiginden

(16) Eren, s. 452.
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emin olmadig1l veya kendisinden farkhi ve geliskili seyler beklendi-
gi durumlarda ortaya ¢ikan bir ¢atismadir» (17). Kisinin ¢atisma
iginde olmasi amag¢ ¢atismasi veya kavrama catismasi seklinde
olur. Universite egitimini bitiren bir kisinin kamu sektériinde veya
ozel sektorde is zaman bir i¢ catismadir. Kisisel saldirganlik ile
modern yaklasim John Dollandin basarisizlik-saldirganhik hipote-
zinde goriillmektedir. Basarisizlik ile saldirganhik arasinda iliski
mevcuttur. Basarisizlik is hayat: ile aile hayatinda saldirgan dav-
ranislar olarak kendini gosterir (18). Kisinin i¢ g¢atigmasi degisik
giidiilerle etkilenir. Ozellikle 6nemli kararlarin verilecegi durum-
larda g¢evrenin karmasikhifiyla ugrasmak zorunda kalan kisi bilgi
toplama ve bu bilgileri kendi c¢ikarlar1 acisindan degerlendirme
sorunuyla karsilagir. Genelde ii¢ ¢atisma durumu tizerinde durul-
maktadir.

(1) Yaklasma-Yaklasma c¢atigmas: : Kisinin birden fazla elde
etmek istedigi amag varsa ve karariyle bunlardan birini
elde edecekse ¢atisma vardir. Ancak burada birden fazla
olan secenekler olumlu segeneklerdir.

Oczel
Sektorde
tyi bir iy

+ -+ Kamu
-2 — Kigi —_— Sek torinde
tyi bir Iy

(2) Kaginma-Kaginma c¢atismas1 : Kisinin kacinmak istedigi
iki veya daha fazla segenek vardir. Se¢cim yapmak zorun-
da olan kisi olumsuzluk yaratacak iki secenekten birini
sececek ve bu konuda karar alirken catisma igine girecektir.
Bu konudaki ornek: Kisi askerlikten kacginmasi gibi; fa-
kat bundan kaginabilmek igin iitke disina cikmasi gerekir.
Bagka bir durum, bir is adamimin faturayr 6demeyen bir

- - Ulke
Askerlikter < ] Kisi > Digina
Kaginma A Cikmak

(17} Kogel, s. 331.

(18) Joe Kelly, Organizational Behavior (Homewood, Illinois: Richard D. Irwin
Inc., 1975), s. 561.
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misterisi hakkinda dava agmasi gibi: fakat isadamu ala-
cagin tahsilini de istemektedir (19).

(3) Yaklasma-Kaginma c¢atismasi : Bu anlagsmazhkta hem iyi
hem de kot yonler vardir. Bagka bir ifadeyle olumlu ve
olumsuz yonler vardir. Kotii bir ¢evrede veya sosyal gelis-
mesini tamamlamamis bir bolgede veya siirtiismelerin ¢ok
oldugu bir isletmede ¢ok iyi bir is bulunmas: gibi.

"

Kisi

Koti
- bir

cevrede
iyi bir is

N

Bu {i¢ durumda da ¢atisma icinde olan kisi kendi i¢ ¢atigsma-
sin1 ¢ozmek i¢in ¢aba harcamalidir. March ve Simon baska bir si-
niflandirma iizerinde durmustur.Birincisi kabul edilmeme durumu,
ikincisi karsilastirilamama durumu tglinciisii belirsizlik durumu-
dur. Kabul edilmeme durumunda kisi, hi¢ degilse ne gibi sonugla-
rin dogacagim bilmektedir. Ancak seceneklerden hi¢ birisi kendi-
si i¢cin yeterince iyi degildir. Karsilastirllamama durumunda kisi
sonuglarin olasilik dagilimlarini bilmekte ama kendi tercihlerine
gore en iyi segenegi bulamamaktadir. Belirsizlik durumunda ikisi,
davrams secimleriyle cevresel sonuglara iliskin olasilik dagilimim
bilmemektedir (20). March ve Simon iki secenekli bir se¢cim duru-
munda her segenege besdeger vererek bir ¢atisma tipolojisi gelis-
tirmistir. Bu secenekler soyledir.

(1) Iyi Secenek (4) Kotii Secenek
(2) Ihmli Secenek (5) Belirsiz Secenek
(3) Kansik Secenek

March ve Simon asagidaki gibi ti¢ tiir catisma yaratan 15 ayr1 du-
rum olacagim belirtmektedirler (21).

(19) Herbert G. Hicks, (Cev. Osman Tekok) Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve
Beseri Kaynaklar Acisindan (Ankara: Turhan Kitabevi, 1979), s. 179.

(20) James March ve Herbert A. Simon (Cev. Omer Bozkurt ve Oguz Onaran)
Orgiitler (Ankara: Tirkiye ve Orta Dogu Amme Enstitiisi Yayinlari No. 144,
1975), s. 130. Ayrica bkz. Ofuz Onaran, Orgiitlerde Karar Verme (Ankara:
Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlar1 No: 321, 1975), s5.156-
157.

(21) March ve Simon, s. 131.
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Secenekler

A B Catisma Tiirleri

1 iyi iyi karsilastirilamama

2 iyi ilimlz gatisma yok

3 iyi karisik catisma yok

4 iyi kotii catisma yok

5 iyi belirsiz catisma yok

6 thimh ilimh kabul edilmeme ve karsi-
lastirilamama

7 limh karisik kabul edilememe ve karsi-
lastirilamama

8 1liml kot kabul edilememe

9 1liml belirsiz belirsizlik

10 karisik karisik kabul edilememe ve karsi-
lastirilamama

11 karisik kotir kabul edilmeme

12 karisik belirsiz belirsizlik

13 kotii kotii kabul edilememe ve kars:-
lastirilamama

14 kotii belirsiz giivensizlik durumu

15 belirsiz belirsiz giivensizlik durumu

March ve Simon kisisel ¢atismaya tepki konusunda bazi te-
mel Onermeler getirmistir. Catismaya kars1 tepki catismanin kay-
nagina baglidir. Catismanin kaynag: belirsizlik oldugunda kisi on-
ce aklina gelen seceneklerin sonuglarini daha da aydinlatmak icin
arama faaliyetini arttiracaktir. Catismanin kaynagi kabul edilme-
meli kisi yeni secenekleri arayacaktir. Catismanin kayna@i karsi-
lagtirilamama olursa karar siiresi kisa olacaktir (22). Kisinin ¢a-
tismaya karsi tepkisi konusunda baslica varsayimlar1 March ve
Simon asagidaki sekildeki gibi Ozetlemistir.

Buraya kadar kisinin catigsmasi iizerinde duruldu, ancak kisi-
nin i¢ catigmasi yaninda kisileraras1 ¢atismada biiyiik 6nem tasir.

Orgiitte bu bi¢im bir catisma basar1 icin olumlu veya olumsuz
katkida bulunabilir.

(22) March ve Simon ss. 132-133.
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SEKIL IlI
Kisisel Catismayr ve Catismaya Kisisel Tepkileri Etkileyen

Faktorler
| I o
Ornel helirsizlik { Gmel karyilastinlanana Ounel kabul Editemense !
V- ! (IV-3) (1V-4) _]

Oznel kabul Edilememe

Alglanan ¢atisma
av-pn

i

Zaman basksi miktan
{(IV-9)

Ilimb seceneklerin varolusu
(Iv--8)

y

Catigmay1 azaltmamaya
gidilenme
(IV-5)

(Iv-6) (Iv-7)

Daha agikhik igin arama Yeni segeneklerin aranmast ‘]

Kaynak : James March ve Herbert A. Simon (Cev. Omer Bozkurt
ve Oguz Onaran) Orgiitler (Ankara: Tiirkiye ve OrtaDo-
gu Amme Enstitiisii Yayinlar: No. 144, 1975), s. 134.

Orgiit yasantisinin temel goriintiisit her kisinin tam bir uyum
iginde galistig1 bir isletme olmadig1 gibi devamli olarak insanlarin
catistifl bir savas meydant dadegildir. Degisik zamanlarda ve ko-
sullarda kisiler catisma ortam icine girebilirler. Orgiitlerde de-
vamlt bir iligki iginde bulunan kisiler cesitli nedenlerle ¢atisirlar.
Kit kaynaklarin boliisiilmesinde, statii, prestij, iin ve gii¢ i¢cin mii-
cadele ederken kisiler catisirlar. Orgiitlerde calisma ile ilgili du-
sinceler farkli oldugundan catismaya girilebilir. Orgiitte ast-ist
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iligkisi olarak ortaya ¢ikan dikey ¢atisma yaninda yatay iliskilerde
gatisma olabilir ayrica hat ve kurmay elemanlar arasinda ¢atisma
gikabilir. Ustler ile astlarin olaylara bakis acilar farkli oldugu za-
man ve ayrica uyumun kayboldugu durumlarda catisma cikabilir.
Yatay catisma ise boliimlerarasi ortaya ¢ikar iki bolim baskani-
nin ¢esitli konularda fikir ayriligina distiigii zaman goriiliir. Bir
malin satisinda diisme oldufunda iiretim miidiiri pazarlama bo-
liimiiniin isi ciddiye almamasindan kaynaklandigimi belirtirken pa-
zarlama miidiirii tiretim kalitesinin zayifligindan ileri geldigini be-
lirterek yatay uyumun bozulmasina ve kisisel ¢atismanin dogma-
sina neden olabilirler.

Cogunlukla kisileraras: iligkilerde gatismsa ve uyumsuzluklar
kaynagin kisilerin iliskilerindeki basarisizliklarindan alirlar. Kisi-
lerin psikolojik davranislari etkili olmaktadir. Geldikleri kiiltiir
egitim ve aile yapist farkli olan kisiler sorunlar iizerinde farkls
goriise sahip olurlar daha ileri asamada ise kisisel ¢atisma dogar.
Kisiler arasindaki catisma yukarida belirtilen durumlar disinda
orgiit yapisindaki bozukluklar nedeniyle de dogabilir. Orgiit el ki-
taplarimin eksikleri is tamtumlari formellesmemesi boliimlerin yet-
ki ve sorumluluklarmmin agik bir sekilde belirtilmemesi kisileraras:
catismalar1 arttiracaktir. Kisileraras1 ¢atismada ii¢ tiirlii catisma
soz konusudur (23).

(1) Rol catismasi
(2) Sorun catismasi
(3) Karsilikli etkilesim catismasi

Rol gatismasi ile ilgili durum en ¢ok «yetki» ¢atismasi seklin-
de kendini gosterir. Birden fazla {istiin ayn1 asta emir vermesi du-
rumunda ortaya cikar. Sorun catismasi ile sorunlarin g¢oziimiinde
is gruplarinda farkli yaklasimlarda bulunulmasi sonucunda ortaya
cikar. Karsilikli etkilesim ¢atismasi ise grupta kisilerin etkilesimi-
ne bagl olarak ortaya ¢ikar.

Kisileraras: ¢atismanin bir tirii ise kisi ile grup catismasi sek-
linde kendini gosterir. Orgiitlerde bicimsel veya bicimsel olmayan
gruplar kisileri yonlendirmek isteyebilirler. Grubun isteklerini ve
normlarim kabul etmek istemeyen kisiler catisma igine girebilir-

(23) W. Clay Hammer ve Dennis W. Organ Organizational Behavior (Dallas,
Texas: Business Publication Inc., 1978}, ss. 342-343.
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ler. Kisi grup yoluyla bazi ¢ikarlar elde etmek istediginde grubun
fazla istekleri olmasi dolayisiyle catisma olabilir.

2- Guruplararasi Catisma

Orgiitlerde cesitli gruplar olusur, bazilari yoneticiler tarafin-
dan belirlenen bigimsel yapiya sahip gruplardir. Uretim boliimii,
satis boliimit veya proje gruplar gibi gruplar bigimsel yapi igin-
de hareket ederler ve yoneticilere yardimer olmak icin kurulan
gruplardir. Bicimsel yap1 disinda yazili kurallarla belirlenenin ote-
sinde ve etrafinda gelisen iliskiler diizeni s6z konusu ise de bu
kisisel iliskiler diizeni orgiitiin basamaklasmasindan bagimsiz ola-
rak diisiiniilemez. Gruplar bi¢imsel veya bigimsel olmayan yapida
olabilir ancak gruplarin olusmasi genelde bir amag¢ varligini ge-
rekli kilar. Gruplar iginde cesitli ¢atismalar s6z konusu olabilir
bu catisma Kkigilerarasi catisma olarak diisiiniilebilir. Burada so6-
ziinll ettigimiz konu iki grubun birbirleriyle ¢atismasidir. Grubun
ne oldugu konusunda acgiklik saglamak gruplararasi c¢atismanin
anlasilmasim kolaylastiracaktir. «Etkilesim halinde olan iki kisi-
nin bir grup olarak tamimlanabilecegi goriisiinde olan sosyal bilim-
ciler etkilesim konusunda kisilerin birbirinden haberdar olmala-
rint yeterli gormektedirler» (24). Yonetim bilminde gruplarda ay-
rica ortak amag igin birlikte olan kisilerden bir grup olarak stz
edebiliriz. Ayrica bazi yazarlarin ise, bir toplulugun «grup» olarak
tanimlanabilmesi i¢in ortak amaglar, ortak degerler, belirgin bir
grup yapist gibi kosullar ileri siirdiikleri goriilmektedir (25). Or-
giitlerde gruplarla ilgili en 6nemli iki sorun konusunda Edgar H.
Schein soyle demektedir (26).Gruplarla ilgili birinci sorun, grupla-
rnn gerek orgiit amacglar ve gerekse grup iiyelerinin ihtiyaglarini
kasilamada nasil etken hale getirilecegidir. Tkinci temel sorun grup-
lararasi iliskilere ve koordinasyona bir zarar getirmeksizin grupla-
rin birbirlerinin verimliligini arttirmasina imkan saglayan gruplar
aras1 kosullar1 saglamaktir. Gruplar orgiitiin alt birimleri seklin-
de olabilecegi gibi bicimsel olmayan gruplar olarak goriiliir. Grup-
lararasi catisma ayni boliim yoneticisine baglh gruplar (Pazarla-
ma bolimiine bagh reklam, satis, promosyon vb. gruplar) arasin-

(24) Ayse Oncii, Orgiit Sosyolojisi (Ankara: Sosyal Bilimler Dernegi Yayinlan
6-7, 1976), s. 92.

(25) Onci, s. 93.

(26) Edgar H. Schein, Organizational Psychology (Englewocod Cliffs, New Jersey:
Prentice Hall Inc., 1963), s. 80.
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da genel miidiire bagli fonksiyon yoneticilerinin arasinda meyda-
na gelebilir. Ayrica ayni boliimde galisan kisiler kendi iclerinde g1-
karlar, zevkler ve duygular bakimindan kiigiik gruplara ve klikle-
re ayrilirlar bunun sonucunda klikler arasi1 gii¢ miicadelesi de bi-
¢imsel olmayan gruplararasi gatismalar niteligindedir (27).

Gruplararas: ¢atismada degisik amac¢ ve ilkeleri olan grupla-
rin rekabeti etkin olmaktadir. Bu konuda yapilan arastirmalarin
birinde Utrect Universitesinde Warren G.Bennis deney odasinda
bir gruba yesil isimlikler ve dolma kalemler dagitmis diger gruba
ise kirmiz1 isimlikler ve dolma kalemler dagitmistir. iki grup re-
kabet etmemis ve hatta birbirlerini etkilememistir. Sadece anket-
te rekabet ederken birbirlerinin goriis sahasin icine girmisler-
dir. Sadece on dakika gruplarin savunmaya ge¢cmelerine ve diis-
manca tavir almalarina yetmistir (28). Bu konuda ¢ok onemli bir
arastirma Sherif tarafindan yapilmistir (29). Sherif ve arkadaslari
gruplararas1 rekabetin sonuglarini inceleyebilmek igin ¢ocuklar
iki gruba ayirarak rekabet edecekleri bir ortam yaratmustir. She-
rif'in arastirmasi soyle Ozetlenebilir (30):

(1) Cocuklarin ilk alt: giiniinde amag¢ ayr1 gruplar yaratmak
ve gruplarin birbirinden haberi olmamasini soylemektir.
Her grup on bir yasinda oniki ¢ocuktan meydana geliyor-
du. Her grubun kamp yeri beribirinden uzakta degildi an-
cak birbirlerini ne gordiiler ne de seslerini duydular aym
tesisleri farkli saatlerde kullandilar. Ancak grup icinde
baghlik yaratilmaya calisildi.

(2) ikinci alt1 giinde diger bir ifadeyle ikinci safhada rekabet
faaliyetleri i¢inde bir araya getirildi.

(3) Uclincii alt1 giinde «biitiinlesme safthasi» planlandi. Ancak
bir grubun iyi niyeti ve enerjisi amaglarin basarilmasinda
yeterli degildi.

(27)  Eren, s. 459,

(28) James B. Lau Behavior in Organizations (Homewood, Illinois: Richard D.
Irwin Inc. 1978}, s. 147. Ayrica bkz. W.G. Bennis ve P.E. Slater, The Tempo-
rary Society (New York: Harper and Row Publishers Inc., 1968}, s. 63.

(22} Lau, s. 147. Ayrica bkz. M. Sherif, O.J. Harvey, B.J. White, W.R. Hood ve
L. Sherif, Intergroup Conflict and Cooperation (Norman, Oklahama: Uni-
versty of Oklahama Book Exhange, 1961).

30) Lau, s. 148. Ayrica bkz. R.R. Blake, H.A. Shepard ve J.S. Mouton Mana-

ging Intergroup Conflict in Industry, (Houston: Gulf Publishing Co., 1934),
2. Kisim.
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Robert Blake, ¢ocuklarin lizerinde yapilan arastirma sonugla-
rinin biiyiikler i¢in de gegerli oldugunu belirtti. Bu deneylerin so-
nuclari yetiskin gruplarda elde edilen sonuglarin birer kopyesi gi-
bidir. Gruplararasi rekabet her durumda aym sonuglan verdigin-
den bir genellemeye gitmek miimkiindiir (31). Deneylerden elde
elde edilen sonuglar ile ilgili olarak rekabet eden her grubun ice-
risinde sunlar olabilmektedir. Her grup daha siki bir sekilde kay-
nasmakta ve iiyelerinden dahafazla baglilik gérmektedir. Grup at-
mosferi, bicimsel olmayan, keyfi ve eglenceye doniik olmaktan ¢i-
karak, ise ve goreve yonelik olmaya baslamaktadir. Liderlik de-
mokratik olmaktan ¢ikarak otokratik olmaya yonelmektedir. Her
grup daha ileri diizeyde bir diizenlemeye ve orgiitlemeye gitmek-
tedir. «Saglam bir cephe yaratabilmek i¢cin gruplar iiyelerinden da-
ha fazla baghlik ve uyumluluk talep etmektedirler (32). Gruplar-
arasi rekabet bir diismanhk gosterisine doniismekte bunu ortadan
kaldirmali ve etkilesim saglanmak istenirse baska sorunlar orta-
ya gikmaktadir. Ayrica grup iginde algilamalar bozulmakta kendi
grubunun en iyisi oldugu disiincesi diger gruplarin iyi yanlarim
gormemezlik gibi bir sonuca gotiirmektedir.

March ve Simon Kkisisel gatismanin genel olarak yoklugu ya-
ninda, gruplararasi ¢atisma igin gerekli kosullar igin ii¢ degisken
acisindan ele almistir (33).

(1) Ortak karar almak icin duyulan ihtiyaci etkileyen faktorler
(2) Amagclarin farkhilasmasini etkileyen faktorler
(3) Kisilerin algilanma farklilasmasimi etkileyen faktorler

March ve Simon bir orgiitte gruplararasi catismadaki faktor-
lerin akisini asagidaki sekilde oldugu gibi aciklamaktadir.

3- Orgiit Seviyesinde Catisma

Orgiit icinde catismada gruplararasi catisma yanminda boliim-
lerarasi ¢atisma soz konusudur. Finans bolumi ile iiretim bolimii
arasindaki catisma bir bakima gruplararas: ¢atismaya benzer ger-
¢ekten boliimler bicimsellesmis birer grupturlar. Burada iizerin-

(31) Schein, s. 80. Ayrica bkz. R.R. Blake ve Jane S. Mouton »Reactions to Inter-
group Competition Under Win-Lose Conditions», Management Science, 1961,
7. 5. 420-435.

(32} Schein, s. 81.

(33) March ve Simon s. 139.
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SEKIL IV Gruplararasi Catismada Faktorlerin Akisi

Zamaasal Duzeniemenin

Bagunldigy Orgme
Seviyesinde
Ortak Karar Almaya

Duyulan ihtiyac

Cevrenin Conrertligi

Sirurh Kaynaktan o
Karyihikh Bagmiihk Orgutlerde Gruplararan

/ Catisma

Amagtardaki Farkliliklar lll

Orgitt Amaclarmn
Igtertigi

bilgi Kaynaklarinn

Sayw Bilgi Aigalardaki Fartdthiklar
tsleminin Kanallanmass

Kaynak : John B. Miner ve Vincent P. Luncihisiger, Introduction
to Management (Columbus, Ohio: Charles E. Merrill
Publishing Campany, 1985), s. 218. Ayrica bkz. James
March ve Herbert A. Simon, Organizations (New York:
John Wiley and Sons Inc., 1958), s. 128.

de duracagimiz orgiitler ¢atismadir. Bir orgiitiin diger orgiitlerle
catismasidir. Su ornekler verilebilir.

(1) A ve B isletmeleri arasindaki catisma
(2) Uluslararas: isletmede merkez ile subelerin catismasi
(3) Isletme ile devlet arasindaki gatisma

B- ORGUTLERDE CATISMANIN ORTAYA CIKIS SEKLI ILE
ILGILI CATISMALAR

Bu cesit catismalar asagidaki gibi incelenebilir.

1. Potansiyel Catisma

Bu catismada g¢atismayi ortaya c¢ikaracak nedenleri ifade et-
mektedir. Bu gatisma kaynaklarin kit olmasi ve amaclardaki fark-
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liliklar gibi catisma potansiyeli tasiyan durumlardir (34). Yapilan
bir arastirma Orgiitsel uyusmazlk ile ilgili énemli kaynaklar sag-
lamaktadir. Bunlar ii¢ temel tip potansiyel uyusmazlik belirlemek-
tedirler (35).

(1) Kat kaynaklar icin rekabet

(2) Bagimsizlik diirtiisii

(3) Alt grup amagclarinin farkhlagmasidir.
2- Algilanan Catisma

Bu catismada taraflarin birbirlerini yanlis anlamalar ile or-
taya ¢tkan bir durum vardir. Algilama farkhiliklari dolayisiyle or-
taya ¢ikan bir catisma tdriidiir.

3- Hissedilen Catisma

Algilamalar hislere dontismektedir. Bu gatismada taraflarin
hislerini ifade etmektedir. Taraflar kizgin, 6fkeli, kirgin, endiseli
olabilir.

4- Agitk Catisma

Bu catismada karsit davranislardan bir ¢ogu ifade edilir. Acrk
catismada her tiirlii tepki gosterilebilir. Catisma igin asirt siddet
her zaman gerekmeyebilir. Kars1 tarafin hareketlerini engelleyici
hareketler agtk catisma olarak goriilebilir.

C- CATISMANIN FONKSIYONEL OLAN VE OLMAYAN CA-
TISMALAR ACISINDAN INCELENMESI

Catismalar bu bakimdan birinci olarak fonksiyonel gatisma-
lar olarak goriiliir. Fonksiyonel olmayan ¢atismalar da orgiitte yer-
alir. Fonksiyonel olan catismalar isletmede basarili olabilmek icin
yararlidir. Cesitli sorunlar bu gatismalar sonucunda ¢oziilebilir.
Fonksiyonel olmayan catisma isletmeyi amaglarina ulastirmaktan
uzak amaclarin gerceklesmesini saglamayan bir catismadir. Islet-
meyi fonksiyonel olmayan ¢atismadan uzak tutmak yararhidir.

(34) Kogel, s. 331. -
(35} Louis R. Pondy, (Cev. B.M. Ozgiven) «Organizational Conflict: Concepts
and Models», Administrative Science Quarterly, C.XII, S. 2. (1967), ss. 286-320.
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IV- CATISMANIN YONETiMI

Yonetimde ideal olarak diisiiniilen fonksiyonlarin iyi ¢alismasi
ayrica uyumun saglanmasidir. Kisilerin islerini kurallara gore yapti-
81 bir orglit yapisinin ne oldugu ybnetim literaturiinde yillardir ni-
celenmektedir. Bicimsel yapinin istenildigi gibi calismamasi bunun
yanmnda glicli bir bigimsel olmayan yapimin dogusu ve cogu za-
man uyum i¢inde calisma ortami yerine catisma ortaminin dogdu-
gu gorilmektedir. Yoneticiler kisileraras1 ve gruplararas: ¢atisma
icinde yasar duruma gelirler. Catismay: ortadan kaldirmak kolay
olmadigl gibi yoneticiler catismay1 canli tutmak isteyebilirler. Or-
giitte catisma yaratan glic merkezleri ¢ok etkili oldugu zaman yo-
neticinin ¢atismayi onlemesi imkansiz hale gelebilir. Orgiitlerde
catismanin daha iyi anlasilmasi yonetim ve orgiitsel davrams
teorilerinin arastirilmasina baghidir. Orgiitsel catisma olaymn in-
celemekte gelistirilmis i model ortaya konulmustur (36).

(1) Pazarlik modeli : Bu model kit kaynaklar icin rekabet
eden c¢ikar gruplarmi belirtmektedir. Bu model 6zellikle
is¢i-yonetim iliskileri, biitceleme siireci ve komuta-kurmay
uyusmazhklar icin uygundur.

(2) Birokratik model : Bu model ast-ist anlasmazliklarmin
analizine veya genellikle basamaksal sirasimin dikey ¢izgisi
boyunca olusan uyusmazliklara uygulanir. Bu model bi-
rinci derecede davramslarin denetimi icin yapilan kuram-
sal tesebbiisler ve orglitiin boyle bir denetime karsi yarat-
t1g1 sorunlarla ilgilidir.

(3) Sistem modeli : Bu model dogrultudaki anlasmazliklar
veya taraflar arasindaki fonksiyonel iligki ¢atismalarin: in-
celer. Koordinasyon sorunlarimin analizi bu modelin 6zel
bir alamm olusturmaktadir.

Yukarida belirtilen {i¢ model arasinda baglanti noktalar: iize-
rinde duran Louis R. Pondy 6énemli olan baglantilar1 s0yle acikla-
maktadir (37).

(38) Louis R. Pondy, «Organizational Conflict: Concepts and Models» icinde: Henry
Tosi ve Cay Hamner (Der.) Organizational Behavior and Management : A
Contingency Approach (New York: John Wiley and Sons Inc., 1982), s. 359.

(370 Pondy, s. 360.
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ey

Her catisma iligkisi birbirine baglanmis uyusmazhk asa-
malarindan olusur. Her asama bir gelisme siras1 gosterir.

(2) Catisma orgiit ve kisi icin fonksiyonel olmadig: gibi fonk-

A3)

siyonel olabilir. Kokenleri kisisel veya orgiitsel yapidan
gelebilir.

Catisma sadece genel anlamda dengeye karsi bir tehlike
teskil etmek nedeni ile degil daha karmasik bir sekilde or-
taya ¢ikabilir.

Orgiit icindeki uyusmazhiklarin ¢dziimiinde degisik yontemler
denenebilir. Bu yontemlerden herhangi birinin uygulanmas: 6rgiit
yapist kadar orgiitii olusturan kigilerin ozelliklerine baghdir. Y&-
neticiler orgiitiin basaris1 i¢in ¢aba harcamaktadirlar ancak catis-
may1 Orgiitiin yararmna kullanmak igin dikkatlice izlenecek y6ntem-
ler gelistirmelidirler. Orgiitlerde ¢atismamin ¢6ziimiinde ydntem-
lerden 6nce ¢atigsmaya farkli yaklasimlarda bulunan yazarlarin dii-
siinceleri ii¢ grup altinda toplanabilir.

M

@)

Geleneksel Goriis : Bu goriise gore catisma orgiit agisin-
dan ¢ok zararli ve olumsuzluk yaratan bir durumdur. Or-
glitlin gorevi ¢atismalan ortadan kaldirmaktir. Bu goriise
gore catismanin lizerine gitmek ve c¢atismanin nedenlerini
aragtirmak yerine catismadan uzaklasmak hakimdir.

Davramgc1 Gorilg : Bu goriis catismanin karmagsik Orgiit-
lerin yapilarindan dogdugunu belirtir. Bu goriis biitiin ¢a-
tismalarin yikict olmadigini, grup ¢atismalarinin toplum-
sal islevleri bulundugunu kabul eder (38). Davramisa eko-
lun felsefesi en iyi bir sekilde ¢atismanin benimsenmesi
olarak tanimlanabilir. Onlar kesin olarak karmasik 6rgiit-
lerin dogalar1 geregi ¢atismalar i¢inde olduklarim1 benim-
serler (39). Davramsct goriige agikhik getirecek goriisler
soyle belirtilebilir. Birinci goriis Katz'dan «Bizim biitiin
gatismalarin kotii oldugunu diisiinmedigimiz ve iizerinde
calismamiz gereken tek amacin ¢atismanin diizeltilmesi ol-
dugu eklenmelidir. Grup ¢atigmasimin olumlu sosyal islev-
leri vardir. «Bennis»e gore soyledir. «Biz catismanin ortadan
kaldirilabileceginin degismezliginin kesin olduguna inanmi-

(38) Aydin, s. 31.
(39) Robbins, s, 11.
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yoruz. Catisma temel olarak kisiler veya gruplar arasindaki
ayrimlardan dogar. Catismanin kaldirilmasi bu ayirimla-
rin yok edilmesi anlamina gelecektir. Bize gidre c¢atisma
yonetiminin hedefi kigiler ve gruplar arasindaki ayrimla-

rin benimsenmesi ve ¢ogaltilmasi seklinde daha iyi belir-
tilir...» (40).

(3) Etkilesimci Goriis : Bu goriis ¢atismanin kaginilmaz ol-
dugunu ileri siirmektedir. Etkilesimcilere gore ¢atisma ol-
mas1 sakincalidir, Catisma olmayan bir orgiit bozulmaya
dogru gitmektedir. Bu yargi Binzer ve Daughen tarafin-
dan yapilan bir arastirma tarafindan da dogrulanmistir
(41). Etkilesimci yaklasum davranmisc1 goriisten su yonler-
den ayrilmaktadir.

— Catismanin biitiiniiyle gerekliligini benimseme,
— Aykinhg agikca kuvvetlendirme,

— Catisma yonetimini, ¢dziim yontemleri kadar isteklen-
dirmeyi igerecek bi¢imde tanimlama,

— Catisma yOnetimini yOneticinin ana sorunu olarak gor-
me (42).

A- CATISMANIN INCELENMESINDEKI YOLLAR

Catismanin yonetimi i¢in Once ¢atigmanin incelenmesi ve han-

gi yonetimin uygulanacagina karar verebilmek ic¢in bazi sorular
gereklidir.

(1) Mevcut catismanin teshisi yapilmismidir?
(2) Catismanin nedenleri nelerdir?

(3) Catismamin goriiniisteki nedenleri ile gercek nedenleri ne-
lerdir?

(40) Robbins, s. 11. Ayrica bkz. Daniel Katz, «Approaches to Managing Conflict»,
icinde: Robert L. Kahn ve Elisa Boulding (der.), Power and Conflict in Orga-
nizations, (New York: Bask Book, 1969}. Warren G. Bennis, Kenneth D. Benne
ve Robert Chin, The Planning of Change (New York: Holt, Rinehart ve
Winston Inc., 1969), s. 151.

(41) Aydin, s. 151.

(42} Robbins, s. 12.
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(4) Catismaya taraf olan gruplar veya kisilerin ozellikleri ne-
lerdir?

(5) Catismay1 ¢ozmek icin hangi yollar1 denemek yararhidir?

(6) Orgiit politikas: acisindan hangi cesit bir ¢dziim orgiite
en yararli olur veya en az zarar verir?

(7) Catismanin ¢oziimiinii ist yonetim istivor mu yoksa ca-
tismanin canli tutulmasindan yararlamyor mu?

(8) Catismanin ¢oziimii disaridan bir miidahale ile veya ken-
diliginden ¢oziilmek mi isteniyor?

(9) Orgiit, ¢oziimiiniin uygulanabilecegi bir ortama sahip mi-
dir? Orgiitsel kosullar hangi ¢oziim yéntemleri icin uy-
gundur (43).

. B- CATISMANIN COZUMLENMESI

Catismada yoOnetim yollari orgiitiin biinyesine gore ve gorevli
personelin ozellikleri dikkate alinarak biri ve birkagi secilebilir.
Genellikle uygulanabilecek ¢atisma yonetim yollar1 sunlardir.

1. Problem Cozme Yaklasimi

Karsiikli goriismek suretiyle konularin daha iyi bir ¢oziime
kavusturuiacagi duslincesine dayanan bu yaklasimda sorunun bii-
tiin boyutlarinin tartisilacagi bir ortam yaratilir. Burada ilk adim
taraflarin diistincelerinin hakli veya haksiz oldugunun belirlenme-
sinden ¢ok goriis ayriliklarinin neler oldugunu ve hangi olaylardan
kaynaklandigimi arastirmak ve bu duruma gare bulmaktir. Taraf-
larin karsi karsiya getirerek yiiz ylize sorunlarin daha iyi ¢oziile-
bilecegi goriisiinden hareket edilir. Goriislerin ve disiincelerin
acik bir sekilde ortaya konmasiyla agiklikla olaylara yaklasilir. Ha-
berlesme eksiklikleri veya yanlis anlamalar nedeniyle ortaya c¢ikan
catisma nedenleri en az diizeye indirilmesi sorun ¢dzme yaklasimi
ile saglanabilir. Yonetici taraflari biraraya getirerek kendisinin
katkisimi saglarken aymi zamanda taraflarin farkli diisiincelerinin
sivri yonlerinin torpiilenmesi saglanabilir. 1ki tarafli sorun ¢éziimu
gatisan taraflarnn «isbirligi yolu ile daha iyi sonuclara varma gii-

(43) Eren, s. 461.
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ciine» sahip olmalarimi gerektirir. Bu ulasilacak zor bir kosul ol-
sa da var oldugu durumlarda, kimin dogru kimin hatali: kimin ka-
zangh veya kimin zararli oldugunu belirlemede gereklidir (44). Bu
teknigin mantig1 insanlar birarada oturup sorunlan tartisirlarsa
ve sorunlari anlar ve tarafsiz bir sekilde analiz ederlerse tatmin
edici sonuglara ulasirlar (45). Daha Once kisisel ¢atisma ve kirgin-
lik tizerinde duran taraflar daha yaratict sorun c¢ozme yetenegi
kazanabilir. Taraflar kendi fikirleri iizerinde israr eder ve karsi
taraf1 gercek anlamda dinleyip onlarin soylediklerini kabul etmez-
lerse sorun ¢ézme igin ayrilan zaman uzar. Problem ¢ozme yonte-
mini ¢agdas bir yontem olarak adlandiran Shepard catisma igin-
de olan taraflarin hepsi i¢in inandirici, doygunluk verici bir ¢ozii-
miin bulunmasinin bu yéntemin amaci oldugunu ileri siirmekte-
dir (46). Catismada taraflar iyi niyetli sorunlara yaklastiginda ve
yOnetici catismanin ¢oziimii yontinde caba harcarsa ve gatismamn
canli tutulmasindan yarar elde etme diisiincesinde degilse sorun
¢6zme yontemi basarili olabilir. March ve Simon «Sorun ¢ozii-
miinde amaglarin paylasildigr karar sorunun da paylasilan olgiit-
ler karsilayan bir ¢oziim bulup ¢ikarmak oldugu varsayilmasi ge-
reklidir. demektedir. Ayrica sorun ¢oziimil suirecinde bilgilerin top-
lanmasinin 6nemi artmistir arama davramsi fazlalasmistir, yeni
segeneklerin  uyandirilmasina da oldukg¢a agirhik verilmistir» de-
mektedirler (47).

Problem ¢ozme yaklagiminda olumsuz durumlar ortaya cika-
bilir. Bu yaklasimda c¢atigsmamn ortadan kaldirilmas: ¢ok uzun za-
man alabilir. Karmagik sorunlarin cldugu durumlarda deger yar-
gilar1 cok farkli olan taraflarin ortak noktaya gelmesi zordur. Sen-
dika-y6netim arasindaki catismayi azaltmak i¢in yapilan goriisme-
lerde catismanin ¢oziilmedigi aksine daha genisledigi ve karmasik
hale geldigi ¢ogunlukla goriilmektedir (48). Ayrica durum basarili
problem ¢ozme i¢in uygun olsa bile eger catisma cok 6nceden ol-
mussa c¢atigsmayl azaltma siireci uzun olabilir. Sendika 6rneginde
belirttigimiz gibi Blake, Shepard ve Mouton; isletme ve sendika
iligkilerinde sorun ¢6ziimiiniin kullamimi ile yaptiklar:i deneylere,

(44) Robbins, s. 32,

(45) W. Jack Duncan, Organizational Behavior (Boston: Houghton Mifflin Com-
pany, 1978), s. 248.

(46) Aydin, s. 34.

(47) March ve Simon, s. 147.

(48) Duncan, s. 249.
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uzun siiren gatismayr azaltmak icin ¢ok fazla sabir gerektigini
bulmuslardir (49). Ancak veri eksikligi ve haberlesme noksanlik-
larindan dogan catismalarin ¢oziimiinde yararli olmaktadir. «Or-
giitsel gatismaya iligkin ¢oziim yollarimin etkililik derecesini sap-
tamay1 amaglayan Burke, problem ¢ozme yontemini en etkili yol
olarak bulmustur. Leavitt ve arkadaslarimin goriisleri de Burke'nin
bulgularim destekler niteliktedir (50).

2. Onemli ve Kapsaml Amaclar Belirleme Yaklasimi

Sorun ¢ozmeyi gelistirmek igcin ve sorun ¢bzmeyi tamamla-
mak igin gerekli bir yaklasimdir, Tki kisi veya grup arasindaki ga-
tismanin ortaya ¢ikis nedenlerinin basinda amaglarda uyumsuz-
suzluktur. Ama¢ uyumsuzlugundan dogan catismalar ¢ok goriiliir.
Cinkii taraflar amacglarin karsiikli  bagunhliklarini  farketmede
basarisiz olabilirler (51). Orgiitlerde gruplar veya béliimlerin tii-
mii igin vazgecilmez olan amaglar saptanir bu amaglar gruplar ta-
rafindan tek basina gergeklestirilemeyecek amaclardir. Catismaya
taraf olan gruplar goriis ayriliklarimi bir tarafa birakarak onemli
amaclar gevresinde birlesebilirler. Bazen isletmenin devamlihig:
tehlikeye diisebilir veya c¢atisan taraflar boyle bir sonug yaratabilir
bir durumda onemli amaglar i¢in (her kiginin yasamasindan ¢ikar
elde ettigi isletmenin devamimi saglamakta kisisel cikarlar1 ikinci
plana atmasi) Catisan gruplar biraraya gelebilirler. Ornek olarak
otomobil ve ucak endiistrilerindeki bir¢ok sendika iicretlerinin
artmamasint ve bazi durumlarda iicretlerinin azaltilmasini kabul
ettiler zira isletmelerinin ve endiistrilerinin devamliligy tehlikeye
girmisti. Kriz bitince yiiksek artisi siiphesiz tekrar basladi bu du-
rum Chrsyler isletmesinde yasandi (52). Bu 6rnekte goriildiigii gibi
daha 6nemli ve kapsamli amaglarin etkili olabilmesi ig¢in Onemli
amaglarin gruplarin amaglarindan daha ¢ok benimsenecek durum-
da olmalarini diger bir ifadeyle onde gelecek deger ve kapsamda
olmas1 gerekir. Ulke icinde siyasi partiler birbirleriyle biiyitk bir

(49) Robbins, s. 52. Ayrica bkz. Robert R. Blake. Herbert A. Shepard ve Jane
S. Mouton, ss. 99-100.

(50) Aydin, s. 85. Ayrica bkz. Ronald J. Burke, «Methods of Resolving Interper-
sonal Conflict» Personel Administration, (Haziran 1969), ss. 48-55. Herold
S. Leavitt, William D. Hill ve Henry B. Eyring, The Organizational World,
New York: Harcourt Brace Jovanovich Inc., 1973), s. 167,

(51) Donald D. White ve David A. Bednar, Organizational Behavior: Understan-
ding and Managing People at Work, Boston Allyn and Bacon 1986), s. 459.

(52) James L. Gibson, John M. Ivancevich ve James H. Donnelly Jr. Organizati-
ons: Behavior, Structure, Processes (Plano, Texas: Business Publications Inc.,
1985), ss. 305-308.
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catisma i¢inde olduklart bir donemde bagka bir iilkenin haksiz bir
davranisiol dugu zaman hiikiimet ile muhalefet partilerinin birbir-
lerine destek olmalan iistiin amaglar igindir. iki ayri irka mensup
gruplar birbirleriyle kiyasiya gatisma iginde olduklarinda iilkeye
disardan bir saldinn oldugunda diismandan korunmak igin birlik
gerekli oldugu icin ¢atisan gruplar biraraya gelerek diigmam yen-
mek gibi iistliin bir amag i¢in birlesirler. Yukaridaki orneklerde
tistiin amaclar i¢in catigma Onlenir ancak ustiin amaglar gercek-
lesir veya ortadan kalkarsa tekrar gatisma baslar (53).

Carolyn ve Muzaffer Sherif yaptiklari arastirmada kamptaki
yirmidort ¢ocuk uzerinde incelemelerde bulundu. Kamptaki go-
cuklari ikiye bolerek aralarindaki rekabeti hizlandirdi ve bu re-
kabeti ¢atismaya doniistiirmek icin ugrasti ve boylelikle gesitli ¢o-
zim tekniklerini uygulayabilecekti. Ustiin amaglar icin catisan
gruplarin c¢atigmay1 azaltabilecegi sonucuna varan Sherif iistiin
amaglar icin gruplarin isbirligine girebilecegini vurguladi. Grup-
lar tedrici olarak gatismay1 azalttilar ve diismanlik eskisi gibi ge-
nis boyuttan daha yumusak bir duruma geldi. Ustiin amagclar ta-
raflarin isbirligi icin yeni yontemler gelistirmelerini sagladi (54).
Sherif, «Bir grubun hedeflerinin 6tekini kotiiye kullanir ve somii-
riir» durumda olmasinin disinda iist hedeflerin genis bir kullamum
potansiyeli olduguna inanmaktadir (55).

Sherif iistiin amaclar iyi bir sekilde catisan gruplara benim-
setilirse igbirliginin artabilecegini arastirmalarina dayanarak ileri
siirdii. Ustiin hedefler sadece iki ya da daha fazla grubun iiyele-
rinin en degerli arzularim feda etmeden g¢alisabilecekleri bir amag
bulduklarinda miimkiin olurlar (56). Sherif ¢alismasinda c¢atisma
ve ¢Oziimiinde asagidaki goriisleri belirtti (57).

(1) Cocuklar saglikli ve normal davranmis gosterenler icinden
secilmisti. Catisma norotik bir davranistan degil normal
bir davranis olarak ortaya ¢ikti.

(53} Duncan, s. 249.

(54) Richard M. Steers, Introduction to Organizational Behavior (Santa Monica,
Colifornia: 1981), s. 229,

(55) Robbins, s. §5. Ayrica bkz. Muzaffer Sherif, In Common Predicament: Social
Psychology of Intergroup Conflict and Cooperation (Boston: Houghton and
Mifflin Company, 1964}, s. 107.

(56) Robbins, s. 55.

(57) W. Jack Duncan, Management, (New York: Random House Business Publi-
cation, 1983), s. 317. Ayrica bkz. Muzaffer Sherif «Experiments in Group
Conflict», Scientific American, s. 101 (Kasum 1956), ss. 54-58.
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(2) Gruplardaki isbirligi ve demokratik goriisler gruplarara-
s1 ¢atisma cok oldugunda bile ¢ok biiyiik uyum icindeydi.

(3) Gruplararas1 haberlesme ve karsilikli etkilesim arttirildig:
halde catisma azalmamisti.

(4) Ustiin hedefe karsi karsihikli bagimhibik gosteren hareket-
ler gruplararas: iligkiyi yaratiyordu ancak bu tek tek is-
birligi ornekleri var olan diismanh ve olumsuz goriisle-
ri azaltmaya yeterli degildi (58).

Ustiin amaclarin segilmesi ve catisan gruplara benimsetilmesi
¢ok dikkatli bir sekilde yapilmalidir. Catismanin amag ve deger
yargilarindaki farklardan dogdugu durumlarda yoneticiler etkile-
me giiclinii iistiin amagclarin kabul ettirilmesi konusunda kullan-
malidir. Amaglara gore yonetim programlarimin uygulandig: dev-
let, egitim ve Ozel kuruluslarda iistiin amaglarin her birimin ama-
c1 olmasi i¢in ugrasilmaktadir (59). Ancak iistiin amaglarin varhg
bazi durumlarda sorun tanimlama ve farkhilik kaynagimi arama
sadece catigma goriislerini arttirir ve mevcut olan farkli goriigleri
arttirtr (60). Duncan bu konuda su Ornegi vermektiedir «General
Motors 1970’in basglarinda Lordstown, OChio, Chevrolet Vega tesis-
lerini actifr zaman isciler ile yonetimin iistiin amagclar olan yiik-
sek kalite ve disiik maliyet iizerinde birleseceklerini diisiindii an-
cak bu ¢abalar 1972 yilindaki grevlerle onlenmis oldu» (61).

3. Yumusatma Yolu Ile Catismanin Yonetimi

Yumusatma yolu ile ¢atismanin Onlenmesini isteyen yoOnetici
catismanip nedenlerinin ¢ok 6nemli olmadigimi belirtirken taraf-
larin ¢ikarlar tizerine gidilerek goruslerdeki farkli yonler dnem-
senmeyerek ortak goriisler lizerinde yogunlasilir. Yonetici «biz bii-
yiik bir aileyiz» veya «aymi gemideyiz, gemiyi batirmaga galisma-
nin bir yarart yok» gibi sloganlarla ¢atismay: azaltmayi amaglar. Yu-
musatmada en ¢cok anlasma saglanacak ortak konular giindeme geti-
rilir ve dostluk atmosferi yerlestirilmeye c¢alisthir. Burada temel
duisiince ortak noktalar glindeme getirmek yoluyla taraflarin ne-
den olduklari catismanin azaltilacagidir. YoOneticinin durumu ol-

(58) Robbins, s. 58.
(59) Lau, s. 151.
(60) Robbins, s. 55.

(61) Duncan, Management..., s. 317.
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dugundan daha iyi gosterme cabalarinin etkinligi yumusatmada
olumlu sonuglar yaratabilir.

Yumusatma yolu ¢ok sik kullanilan bir teknik olmasina rag-
men ¢atismanin kaynagina inilmemekte c¢atismayr yaratan temel
nedenler iizerine gidilmemektedir. Catisma cok ciddi boyutlara
ulasmissa yumusatma yolu bir ¢oziim olamayacaktir. Kisa bir do-
nem igin diistince farkliliklar ortadan kalksa bile ilk fursatta ta-
raflar catisma yaratacaklardir. Cabalan birlestirmeye calismak bo-
zulup parcalanmanin sakincali olacagina isaret etmek, gercek neden-
lere inmemek anlamina gelen bu tutum ancak gecici bir baski niteligi
tastyacaktir (62). Yumusatma yolu onemli islerin veya projelerin
yapilacagi durumlarda ve sorun ¢ozme yaklasimina zaman ayrila-
mayacagl kosullarda yumusatma yolu zararh bir yaklasim olabilir.
Secimin yaklastigt bir donemde parti i¢i gruplararasi g¢atismanin
zaman yoklugu nedeniyle yoneticiler tarafindan yumusatma yolu
ile ¢oziimlenmesi bagvurulan bir yoldur.

4- Yetki Kullanma Ile Catismanin Onlenmesi

Yonetimde ast-ist iliskileri ile catisma arasinda iliski kurul-
masidir. Tepe yoOneticisi karar alma organi olarak ve en yetkili
kisi olarak kendisinin miidahale edecegi noktaya gelindiginde bu
¢Oziim yoluna gidilir. Ancak iist yOnetici ¢atismanin canli kalma-
sinda bazi kisisel veya orgiitsel yararlar gérmiiyorsa catismanmn
ortadan kaldirilmasi icin bazi girisimler icin de olabilir. Catisma-
nin orgiite ¢ok zararli oldugunu vurgulayarak ceza tehdidi veya
odiil vaadi ile catismanin kendisinin miudahalesi olmadan daha
demokratik yoldan ¢ozmeye galisan yOnetici en son care olarak
yetkisini kullancaktir. iki kisim yoneticisi anlasmazlik halinde bo-
lim yoneticisine gidecekler, finansman boliuni ile iiretim bolimii
genel miidiire veya yardimcisina sorun ileteceklerdir. Sorun ¢6-

ziilmedigi zaman daha iist yoneticiye basamaklar sirasina gore gi-
decektir.

Yoneticinin verdigi karar orgiit iiyeleri tarafindan kabul edi-
lebilir olmalidir. Taraflardan birinin galibiyeti ile sonuclanabile-
cek bir karar veren yonetici kirginlik arttirici bir etki yaratirken
motivasyonu azaltabilir. Bir grup biiyiik bir giic elde ederken di-
ger grup sinmek zorunda kalabilir. Catigmanin temel nedeni orta-

(62) Eren, s. 464.
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dan kalkmadig igin catisma sorunu dondurulmus olur, yonetici-
nin zayif oldugu veya degistirdigi durumlarda ¢atisma tekrar do-
gabilir. ,

5- Kaynaklarin Genisletilmesi Ile Catismanin Azaltilmas:

Bu gatigma tiirii kit kaynaklarin ve kaynaklarin dagiliminin
sorun yarattifi durumlarda ortaya cikabilir. Catisan gruplardan
birisi diger grubun aleyhine daha ¢ok kaynak elde ederse ¢atisma
daha ¢ok yaratilabilir. Kit kaynaklar esit sekilde dagitildiginda
kit kaynaklarin arttinilmasi icin catisma daha az goriilebilir. Islet-
menin kaynaklarini1 arttirmasi daha ¢ok kisileri ve gruplar ile bo-
liimleri tatmin edeceginden catigma azalabilir. «Bir basin isletme-
si bir sube agmay: tasarladi. Herkes bu isin pazarin daha biiyiik
bir kismim ele gegirmek igin yapildigimi diisiindii bu kismen dog-
ruydu. Ancak onemli bir neden degerli elemanlardan daha iyi ya-
rarlanmakti ve yoneticilerini iki katina ¢ikaracakti ve yeni sube
genel miidiir, genel miidiir yardimcisi ve diger yoneticilere ihtiyag
duyacakt1 (63). Bir baska ornek ise Ford Motor Sirketinde yasan-
mistir. «1969°da Ford Motor Sirketinde bir yoneticinin gorevden
ayrilmasi dolayisiyla ise miidiir yardimcis1 adaydi. Kimin baskan-
Liga yitkseltilecegi firma baskani Henry Ford II'ye dayaniyordu.
Birinin yiikseltilmesi gerekiyordu ancak bu durum catisma yara-
tabilirdi. Ford II «bas yoneticilik biirosu» kurarak yardimcilardan
her birine kuruluslarin belli boliimlerin sorumlulugu verdi» (64).
Kaynaklar her zaman kolay arttirtlamadigindan her zaman basvu-
rulacak bir ¢oziim yolu degildir.

6- Kacinma Yolu fle Catismanmin Onlenmesi

Catisma kisilerde stress ve asiri moral bozuklugu yarattif:
icin ayrica isletmede tansiyon yaratan bir faktér oldugundan ga-
tismadan miimkiin oldugu kadar kacinirlar. Geri ¢ekilme yoluyla
catismadan kacinma yoneticilerde sik sik goriilen bir davranis bi-
¢imidir. Bu davranis «sorun cikmasin» diisiincesiyle ve Orgiitte
olumsuzluk yaratmak i¢in basvurulan bir yoldur. Bazi yonetici-
ler daha once girdikleri catismada kayiplara ugramissa veya kotii
antlar birakan c¢atismalar yiiziinden kaginma yolunu segebilirler.
Kacinma ile ¢atismanin dnlenmesini tercih eden yoneticiler ¢alisg-
malarimi ve verimliliklerini azaltacaklar diisiincesiyle g¢ekingen

(63) Gibson, Ivancevich ve Donnelly, s. 306.
(64) Robbins, s. 61,
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davranis igine girerler ve gatisma bir defa baslayinca orgiitii eri-
ten bir faktor olacag korkusuna kapilirlar. Temel korkular: gatis-
manin artacag zaman israf edici bir ozellige sahip olacag: ve ilis-
kileri bozacagidir. «Goriis farklihiklarinin agikca sergilenmesini
istemeyen taraflarin her biri fiziksel uzaklig1 tercih eder ve kar-
si taraftan uzak durur. Ustleri ile goriis birligi saglayamayan go-
revliler bu yolu bir¢oziimolarak goriirler ve denerler» (65). Robbins
«geri ¢ekilme yolu ile kacinmaya Chester Barnard'in 40 yil once
insanlarin genellikle kagmaya ¢alistigim1 gordiigii 6rnek olarak ver-
mektedir» (66). Bu yolun iistiinliigii basar1 séz konusu olmadigr
durumlarda yararh olabilir, kaginma ile zaman kazanilir ve taraf-
larin daha sakin diisiinmeleri ve daha ¢ok bilgi edinmeleri sagla-
yabilir (67).

7- Catismaya Taraf Olan Kisileri ve Orgiitsel Iliskileri Degis-
tirme

Orgiitiin basarisinin temel bir faktor olarak diistiniilmesi kisi-
lerin catigmasimnin Onlenmesi igin degistirilmesini  gerektirebilir.
Orgiitlerde boéliimlerde calisan elemanlarin yerlerinin degistirilme-
si, her boliimiin sorumluluklarinin ve sorunlarimin anlasilmas: ba-
kimindan yararhidir. Catigsmanin diger yollarla c¢oéziilemedigi du-
rumlarda kisileri degistirmek yararli olabilir. Ozellikle ¢atisma-
ya taraf olan kisilerin gorev yerlerinin degistirilmesi veya devamh
olarak catisma yaratan kigilerin isten atilmasi gerekebilir. Bu du-
rum genellikle orgiitsel catismalarin 6nem kazandigr ve fonksiyo-
nel olmayan catismalarin Orgiite ¢ok masrafli oldugu durumlarda

karsit taraflarin bazi davramslarimin degistirilmesi zorunlu olabi-
lir (68).

Catismanin nedeni yapisal oldugu durumlarda gatismanin ¢o-
zimlenmesi i¢in oOrgiitsel yapinin degistirilmesi bir ¢oziim olarak
ele alinabilir. Bu durumda is tanimlan, is degerlendirmesi gibi
konularda degisiklige gidilirken kaynaklarin yeniden dagilimi iize-
rinde de durulur. Ornek olarak iki is grubu catisiyorlarsa ve iki
ayr1 yoneticiye bagh iseler iki catisma is grubu bir yoneticiye bag-
lanarak catisma onlenebilir. Ayrica politikalar yontemler ve kai-

(85) Aydin, s. 37.

(68) Robbins, s. 81. Ayrica bkz. Chester 1. Barnard, The Functions of the Execu-
tive (Cambridge: Harvard University Press, 1938}, s. 189.

87) Tosi, Rizzo ve Carroll, ss. 483-484.

(68} Robbins, s. 65.
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delerin yeniden alinmasi ile catisma azaltilabilir. Yanlis anlasil-
malar ve haberlesme bozukluklari ve haberlesme kanallarinin bo-
zulmas1 Orglitsel gatigmayr arttirabileceginden haberlesme siste-
minin diizeltilmesi de g¢atigsmayi azaltabilir. Robbins’e gore yeni
tampon mevkiler catismayr azaltacaktir. Bazi durumlarda, muha-
sebe ve miihendislik béliimleri arasinda olabilecegi gibi endiistri-
yel firmalarda catisma oldugunda onlar hem muhasebe hem mii-
hendislik bilgisine sahip bir kimse arayacaklardir ve bunun igin
bir koordinatorlikk makami yaratacaklardir (69).

8- Pazarlik Etme Yaklasim Ile Catismanin Onlenmesi

Pazarlik yaklasiminda cesitli pazarlik ve anlasma teknikleri
kullanmilir. «Pazarhk siirecinin kullamlmasinda amaglar iizerindeki
anlasmazliklar sabit olarak alimir, inandirmaya gitmeden bir uz-
lasma aranir» (70). Taraflarin karsi tarafa suncagi bir oneri veya
olumlu bir taviz varsa gii¢ kullanma yerine pazarhik yontemi uygu-
lanabilir. Pazarlik yoluyla taraflar sikintiya girdikleri gibi bazi ba-
z1 ¢ikarlar da elde ederler. Fakat bir galip s6z konusu degildir.
Pazarlik boliistiiriicli veya tiimlestirici arasinda yer alir (71). Bo-
liistirlicii pazarhikta bir tarafin kazanmasi1 ve diger tarafin kay-
betmesi sonucu elde edilir. Biitiinlestirici pazarhikta ise her iki
tarafin karli cikacagi sorun ¢ozme yolu segilir (72). Ancak pazar-
Iik yontemi her iki tarafin da karli cikacagi (hi¢ bir tarafin karh
veya zararl c¢ikamayacad) bir yontemdir. Orgiitlerde pazarlik
yonteminin en ¢ok uygulandigi alan sendika yonetim iliskilerin-
de yer alir. Pazarhik yapanlar degisik taktikler kullanarak kars:
tarafi etkilemek isterler. Yonetim is¢i iicretlerini bir maliyet mas-
rafi1 olarak gordiiklerinden fazla arttirmak istemezler ancak ca-
tismanmin devam etmesini ve greve gidilmesini engellemek istedik-
lerinden pazarhik masasina oturmaya razi olurlar. Ancak taraflar
pazarlikta yumusamaya gitmek istemediklerinde ¢atisma artabilir.
«Bugiinkii pazarlik kuraminda baslica sorunlardan biri pazarlik
«coziimleri»nin, direnme, kuvet, vb. acisindan bir catismadan ¢ok,
paylasilan «dogruluk» ya da «aciklik» degerlerine basvurmalar1 ne
olciide gosterdigidir» (73).

(69) Robbins, s. 67.

(70) March ve Simon, s. 147.

(71) Richard M. Steers, Introduction to Organizational Behavior (California,
Santa Monica: Goodyear Publishing Company, 1921), s. 230.

(72) Tosi, Rizzo, Carroll, s. 495.

(73) March ve Simon, s. 147.
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9- Politik Yaklasmmlar ve Diger Yaklasimlar ile Catismanin
Onlenmesi

Bu yaklasimda yonetim degisik politikalar uygulayarak ve
uzun vadeli bir ¢0ziim arayarak catismay: azaltmayi amaclar. Pa-
zarhklar ve uzlagsmalar istenmeyebilir. Uzun vadede gatismanin
tansiyonunu disiirmek icin yonetim bazi politikalar gelistirebilir.
Diger yaklasimlar ise oylamadir. Taraflarin karsi karsiya getirilip
toplulugun oyuna bas vurmasidir. Uzerinde duracagimiz son bir
yaklasim ise iiclincii tarafin hakemligidir.

IV- CATISMANIN COZUMUNDE SISTEMATIK YAKLASIM

Catismanin onlenmesinde sistematik bir yaklasimda bulunan
Blake, Stepard ve Mouton bir model gelistirmislerdir. Asagidaki
sekilde goruldugii gibi gruplararas: ¢atismada ii¢ temel varsayim
vardir.

SEKIL V
Blake, Shepard ve Mouton’a gdre Catismanin Coziimiine
Sistematik Yaklasim

Aktif Catisma Kaginil- | Catisma Kaginil- | Catisma Olsa da | Sansa
maz Anlasma maz Degil Ancak | Anlasma Mumkiin| baghlik
Mimkin Degil Anlasma da Mum yiksek
kin Degil
Kazanma - Kay- '
betme Gil¢ Miica | Cekilme Sorun Cdziim Sansa
delesi baghlik
Ikinei Kiginin Ortak bir Nokta- | °Ft@ dlcude
Yargisi da Anlasma (pa-
Yalniz Birakma zarlik, Odun H
verme),
Sansa
} Kura Cekme (Ka- {0\ 00 Barisct Yaklagmm | baghlik
Pasif dere  Brrakmak) ay1tsizii (Yumusatma) disik

Kaynak : R.R. Blake, H.A. Shepard ve J.S. Mouton, Managing
Intergroup Conflict in Industry, (Howton, Texas: Gulf
Publishing Company, 1964), s. 13.

(1) Catisma kaginmilmazdir.
(2) Catisma kacinilmaz degildir. Anlasma miimkiin degildir.
(3) Catisma olmasina ragmen anlagsma miimkiindiir.
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Catismada ¢oziim yollarim Onerirlerken Blake, Shepard ve
Mouton ¢atismanin nitelifine uygun bir yontem gelistirmeye Gzen
gostermislerdir (74). Catisma kagimilmaz ise anlagsma miimkiin ol-
mayacak davraniglar1 pasif olmak ile ¢ok aktif olmak arasinda
olacaktir. Kisiler catismasi ka¢imlmaz olmadifima ve anlagmanin
miimkiin olduguna inaniyorlarsa sans daha pasif olacaktir. Kisiler
durum konusunda yumusayacaklardir (75).

(74) Fren, s. 461. Ayrica bkz. R.R. Blake, H.A. Stepard ve J.S. Mouton, Managing
Intergroup Conflict in Industry (Howton, Texas: Gulf Publishing Company,
1964), s. 13.

(75) Paul Hersey ve Ken Blenchard, Management of Organizational Behavior
(Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice Hall Inc., 1982), s. 287.
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