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ONSOZ

Yiiksek lisans yapmak arzusu, eskiden beri var olan ancak girismekte tereddiit
ettigim bir konuydu. Sonunda tereddiitlerimi asarak yiiksek lisans egitimimin sonuna
geldim. Bu egitimimin sonu ama aslinda ileride yapacagim calismalarimin baslangici
olarak nitelendirdigim bu tezin ¢aligma asamalarinda Oncelikle; bana arastirmayi ve
incelemeyi sevdiren, bu tezin her asamasinda benden destek ve sabrini hi¢gbir zaman
esirgemeyen, calisma konumla ilgili daha once yapmis oldugu arastirmalara ait biitiin
kaynaklarim ve aragtirma sonuglarimi paylagarak bana 11k tutan ve tatil giiniinii bile
bana ayirmaktan cekinmeyen degerli hocam Sayin Prof. Dr.Yiicel ERTEKIN’e
tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Ayn1 zamanda, yiiksek lisans egitimim boyunca bizlerle is
yasaminin detaylar1 hakkinda tecriibelerini paylasan, bana yapmis oldugum tez
calismasinda arastirma konusunu belirlememde ¢ok yardimci olan ve bu konu ile ilgili
kaynaklarim1 benden esirgemeyen sevgili hocam Yrd. Dog. Dr. Engiir OZUSTUNe; iki
yil boyunca gerek bizlere yaklagimlar1 ve gerekse konularinda uzmanliklariyla dersleri
cok zevkli hale getirerek sevmemizi saglayan biitin MBA 0&gretim iiyelerine ve
ozellikle Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirii Sayin Prof. Dr. Siileyman TURKEL’e

tesekkiir etmek isterim.

Biitiin hayatim boyunca sevgilerini, maddi ve manevi desteklerini benden
esirgemeyen, tez calismam boyunca da beni hep cesaretlendiren sevgili anneme,
babama ve kiz kardesime; yiiksek lisans yapmam icin beni yiireklendiren ve
arastirmami bitirebilmek i¢cin Mersin’e gelis gidislerime hi¢ ses ¢ikartmadan sabreden

hayat arkadasim, sevgili esim Levent’e icten tesekkiirlerimi sunarim.

Calismam boyunca her bunaldigimda beni icine diistiigiim ¢ikmazdan kurtaran

ve hep yanimda olan sevgili arkadaslarima da ¢ok tesekkiir ederim.

Calismada goriilebilecek noksanliklarin sorumlulugu kuskusuz bana aittir.

Fulya Edibe SENDUR
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OZET

ORGUTSEL CATISMA VE CATISMA YONETIMi
Fulya Edibe SENDUR

Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Yonetimi Anabilim Dal
Damisman: Prof. Dr. Yiicel ERTEKIN
Haziran 2006, 72 Sayfa

Bu caligmada, oOrgiit amaglarmin gergeklestirilmesine engel olan catisma
tiirlerinin belirlenmesine, zamaninda ¢oziimlenmesine, catisma sonuglarinin islevsel
olup olmamasimin orgiitsel etkilerine deginilmeye calisiimistir. Catisma evrensel bir
olgudur ve insanlarin hatta daha genis Olgekte diisiiniirsek canlilarin bulundugu her
ortamda kacinilmazdir. Aslinda catismanin olmadig1 ortamlar sagliksizdir, gelisime ve
yeniliklere de acik degildir. Catisma kacinilmaz ise yapilmasi gereken, catismanin
sonucunda ortaya ¢ikan yararlari kullanabilmek, onu bir firsat olarak
degerlendirebilmek ve olasi yikici sonuglarini engellemektir. Catismay1 etkili bir
bicimde yonetmek c¢agdas yonetim anlayisinin bir geregidir. Catismanin olumsuz
sonuclarini ortadan kaldiracak ve onu bir firsata doniistiirecek gézlemlerde bulunabilme

ve Onlemleri zamaninda alabilme yetenegi cagdas yoneticilik becerilerinden biridir.

Bu kapsamda, tez calismasinda orgiitlerde hangi tiir catismalar olabilecegi ve
bunun temelinde yatan sebeplerin neler oldugu incelenerek, bu bilgiler 1s181inda var olan
ve/ veya potansiyel catismalarin ¢6ziim yontemleri bazi ornek olaylardan da

yararlanilarak somuta indirgenmek istenmistir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Catisma Yonetimi, Catismamin Olumlu ve Olumsuz

Etkileri
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ABSTRACT

ORGANIZATIONAL CONFLICT AND CONFLICT MANAGEMENT
Fulya Edibe SENDUR

Master of Business Administration Thesis, Business Department
Supervisor: Prof.Dr. Yiicel ERTEKIN
June 2006, 72 Pages

This study aims to determine conflict types which cause organizational goals not
to be performed, resolve at the proper time and mention the conflict results being
functional or disfunctional on organizational effects. Conflict is a global phenomenon
and it is impossible to be avoided in any environment where human beings and other
beings exist. Actually, the society which conflict does not exist is unhealthy and these
societies are not open to development and innovation. If conflict is unavoidable, the
necessary step to take is to use conflict results as an advantage and opportunity to
prevent its destructive results. One of the requirements of contemporary management
approach is to manage conflict effectively. One of the important skills of contemporary
management approach is to determine the destructive results of conflict take precautions

at the right time and transform it to opportunity.

According to this context, this thesis aims to examine the conflict types in
organizations and their reasons, in light of these information existing or potential
conflicts resolving methods degraded to the concrete situation by the help of some

exemplary cases.

Key Words: Conflict, Conflict Management, Constructive and Destructive Effects

of Conflict
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GIRIS

Calismamn Onemi

Catisma, sadece insanlar degil topluluk halinde yasayan ve ortak yasam alani

kullanan biitiin canlilar1 etkileyen sosyal, psikolojik ve ekonomik bir olgudur.

Niifusun giderek arttigi, eldeki dogal kaynaklarin hizla tiikkendigi ve buna baglh
olarak rekabetin kiiresellesen diinyada kazandigi onem elbette ki her birey ya da
toplulugun hayatta kalma savagimina neden olmakta ve bu da birgok diizeylerde

catigmalarin ortaya ¢ikmasini kaginilmaz kilmaktadir.

Toplumsal yasamin bir sonucu olan catisma, bir¢cok disiplin tarafindan
incelenmis ve cesitli sekillerde tanimlanmistir. Genel olarak catisma, kiiltiirel degerler,
kisilik, orgiitsel amaclar ve bu amaglara ulagsmak i¢in kullanilan yontemler ¢ercevesinde
tanimlanmaktadir. Kuskusuz farkli bireylerden meydana gelen orgiit icerisinde de

catismanin kaginilmaz bir olgu oldugu soylenebilir.

Yukanida da ifade edildigi gibi orgiit yasaminda kaginilmaz olan catigmalar,
orgiitlerin kurulusunda hedeflenen birtakim amaclarin gerceklesmesinde fonksiyonel
veya fonksiyonel olmayan etkiler yaratmasi nedeniyle tiirlerine ve sebeplerine uygun bir
bicimde yonetilmelidir. Piyasa sartlarinin zorlastigi, hedef pazarlarda rekabetin arttig
giiniimiiz sartlarinda hem iilke hem de diinya ekonomisine katki da bulunan orgiitlerin,
verimliliklerinin arttirilabilmesi i¢in catismalarin saglikli bir bicimde yoOnetilmesi
gerekmektedir. Giderek iilkemizde de tizerinde daha ¢ok durulan bir konu olan orgiitsel
catisma ve catigsmanin ¢6ziim yollarina iligkin bir literatiir taramasi seklinde olan bu

caligma, yoneticilerin yararlanabilecegi bir kaynak olarak degerlendirilebilir.

Calismamin Amaci

Orgiit igerisindeki ¢atismalarin yonetilmesi uzun yillardir orgiitler icin en 6nemli
sorunlardan biridir. Basarili bir sekilde yonetilebilen catisma, kaynagi ve biiyiikliigiine
bakilmaksizin o orgiit icin gelisme ve verimlilik artisin1 sagladigi gibi iyi yonetilemeyen

catismalar ise zamanla Orgiitsel gelisimi yavaslatmakta ve birgok soruna neden



olabilmektedir. Bu ylizden orgiit icin var olan ve potansiyel olarak ortaya cikabilecek

catigmalarin belirlenmesi ve yonetilmesi biiyiilk 6nem tagimaktadir.

Yapilan literatiir taramasi sonucunda elde edilen bilgiler 1s18inda, bu c¢alismada
yasanmis iki ¢catisma ornegi ele alinarak, kavramsal olarak iizerinde durulan tanimlarin,

olaylarla ne denli bagdastig1 saptanmaya calisilmistir.

Cahismada Izlenen Yontem

Orgiit icerisindeki catismalarin belirlenmesi ve yonetilmesi igin izlenmesi
gereken yontemler, Oncelikle literatiir taramas1 yapilarak incelenmistir. Teorik olarak
yapilan incelemelerin ardindan ¢atisma ve yonetimi kavramlar ornek olaylarla somut

bir duruma indirgenmeye ¢alisilmistir

Literatiir taramasinin sonucunda konuyla ilgili, aciklayict kimi bilgileri iceren

cesitli Ingilizce ve Tiirkge kitap, dergi, makale ve diger arastirmalardan yararlanilmugtir.

Calismamin Plam

Bu calismada dort boliim halinde catisma kavrami, catismaya neden olan
etmenler ve catisma yonetimi yaklagimlar1 kavramsal olarak arastirilmis ve yasanilmig
ornek olaylara da deginilmistir. Bu amacla, aragtirmanin birinci béliimiinde ¢atismanin
nedenleri, catisma tiirleri ve catigmanin Orgiit iizerindeki etkileri genel olarak

aciklanmugtir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde catisma yonetiminde kullanilabilecek yontemler
belirlenmeye, c¢atismanin analizi ve catisma yonetimi yaklagimlar1 Ozetlenmeye

calisilmustir.

Arastirmanin iiclincli boliimiinde ise oOrgiitler i¢in Onemi gittikce artan ve

orgiitiin siirekliligi icin bir zorunluluk olan ¢atismanin ¢6ziim yollarina deginilmektedir.



Arastirmanin dordiincii boliimiinde, iki farkli 6rgiitte yasanan 6rnek olaylara yer
verilerek, ¢atisma kavraminin nasil ortaya ciktigl, sonugta orgiit tizerinde ne gibi etkiler

yaratti1 incelenmeye calisilmistir.



BOLUM I

CATISMA KAVRAMINA YONELIK GENEL ACIKLAMALAR

1.1Catismamin Tanim

Giinliik yasamin akis1 icerisinde dogrudan ya da dolayli olarak sik sik
karsilastigitmiz ve  genellikle her karst koyus ve olumsuz iliski olarak
tamimlayabilecegimiz bir olgu olan catisma uzun yillardir bir¢ok disiplinin arastirma

konusu olmustur (Ertekin, 1993: 72).

Catisma, orgiitte aymi faaliyeti gosteren iki veya daha fazla birey ya da orgiit
biriminin iimit ettiklerinin gerceklesmemis olmasi veya potansiyel faydadan yoksun
kalmis olmalar1 durumunda ortaya c¢ikan, birbirine zit olma durumu ve davranisidir
(Oztiirk, 1992: 35). Baska bir anlatimla 6rgiitsel ¢atisma, bireyler ve gruplarin birlikte
caligma sorunlarindan kaynaklanan ve normal etkinliklerin durmasina veya yeni

sorunlara neden olan olaylar dizisi olarak tanimlanabilir (Eren, 1991: 429).

Catismanin zamaminda c¢oziimlenememesi catismaya taraf olan bireylerin
tizerinde stres yaratarak saglikli diisiinme ve karar alma mekanizmalarim da bozar.
Diisiinme ve karar alma mekanizmasi saglikli olmayan bir birey ise orgiit icerisindeki
islevselligini yitirerek Orgiit amacindan uzaklasir ve amaca yonelik esgiidiimlii

davranislarda sorunlara neden olabilir.

Insan yasaminin énemli bir kismi, sosyal iliski ve etkilesim yumagi icinde gecer.
Birey, sosyal yasamin kendisi iizerindeki etkileri cercevesinde, yasamimi Onceden
tahmin ettigi bazi kaliplar {izerine kurmaktadir. Ancak bireyin bi¢imsel veya sosyal
cevresi ile etkilesimlerinde bazen bu dnceden tahmin edilebilir kaliplarin bozuldugu ve
bireyin cevresindeki  kisi/kisilerle = uyusmazliklara girdigi  goriilebilir.  Bu
uyusmazliklarin; bireyin sosyal ve orgiitsel yasami iizerinde 6nemli rol oynadiklar ileri

siiriilebilir (Can, 1997: 330).

Catisma sadece insana 0zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yagamlarim1 devam

ettirebilmek i¢in siirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde catismak



zorundadirlar (Eren, 1998: 445). Catismayla ilgili ¢esitli sorunlar hem sosyolojinin hem
de sosyal psikolojinin ortak konularini olusmustur (Rhenman, Stromberg ve
Westerlund, 1970: 57). Insanlar ihtiyaclari ve Kkisilikleri yoniinden g¢ok farkli
olduklarindan aralarinda ¢atisma olmasi kaginilmazdir. iki kisi ya da grup arasindaki
iligki sadece karakterlerine degil aym1 zamanda birbirlerine karsi hareketlerine de
baghdir (Tosi, Rizzo ve Carroll,1986: 471). Hetisim ve etkilesim icinde olan taraflarin
tercihlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inanislarinda ve cikarlarinda farkliliklar oldugu
stirece ¢atigsma siirecektir (Karip, 2000: 2). Herhangi bir yerdeki bir orgiitte insanlarin;
ig, kaynak, giic ve giivenlik i¢in birbirleriyle rekabeti gbzlenmekte, bu da beraberinde
catismay1 getirmektedir. Birey gereksinimlerini karsilamak istedigi zaman bir engelle
karsilastiginda, ayn1 veya karsit iki durumdan birini segmek zorunda kaldiginda bireyde
sikinti, kararsizlik ve gerginlik meydana gelmektedir. Bireyin gerek fizyolojik, gerekse
sosyo-psikolojik  gereksinimlerini doyurmada engel olan durumlar c¢atisma
yaratmaktadir. Bireyin doyum saglamasinda bir engel olarak goriilen catigsma, orgiitlerin
verimliligini ve etkinligini olumsuz bicimde etkileyen, ayrica yoneticilerin zaman ve
enerjilerini énemli dl¢iide harcamalarina neden olan bir kavram olarak bilinmektedir
(Bayrak,1996: 18). Her seyden once bir ¢catismanin olup olmadigi ¢atismanin bireyler
tarafindan algilanmasina baglidir. Eger catismanin hi¢ kimse farkinda degilse, genelde
catismanin var olmadigi da soylenebilir. Catigsma yaratabilecek bir durum olsa bile grup
liyeleri tarafindan algilanmadik¢a catisma ortaya ¢ikmaz (Ozkalp ve Kirel, 1996: 204).
Catisma ¢ok degisik ortam ve diizeylerde ortaya ¢ikmakla birlikte, genel anlamiyla, “bir
secenegi tercih etmede bireyin ya da grubun giicliikle karsilasmasi ve bunun sonucu
olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma” olarak tanimlanabilir (Akat, Budak ve
Budak, 1999: 302). Louis Pondy ise ¢atismanin tanimlarinin ¢atismanin nedenlerine
gore degistigini gozlemistir. Pondy’ye (1990: 203) gore tek bir tamim {izerinde tartigmak
yerine, bir biitiin olarak catisma nedenlerini i¢ine alan bir tanim yapmak daha uygun
olacaktir. Nasil tanimlanmig olursa olsun, anlagmazlik, zitlagsma, uyumsuzluk, birbirine

ters diisme catismanin temel unsurlaridir (Kogel, 1998: 459).

Bu tanimlar ¢ercevesinde ¢atisma kavraminin, her tiirlii kars1 koyma ve karsilikll
olumsuz iligki anlami tasidig1 ve yine giiciin, kaynaklarin ve toplumsal pozisyonlarin

azligina ve degisen deger yargilarina dayandig sylenebilir (Can, 1997: 330).



Catisma dinamik bir olgudur, degismez bir durum degildir. Catisma basladiktan
sonra bircok diizeylerde gecebilir ve bitene kadar da farkli derecelere ulasabilir. (Tosi
vd,1986: 468). Catismalar her zaman olumsuz sonuclar dogurmazlar, hatta
organizasyonlarin etkinligi icin belirli diizeyde bir ¢atisma olmasi zorunludur (Kogel,
1998: 459). Catismalar organizasyonun etkili bir sekilde isledigine isarettir (Tosi vd,
1986: 467). Tipki hi¢ catismanin yaganmadig1 bireysel iliskilerin sagliksiz olmasit gibi
catismalarin hi¢ yaganmadig orgiitlerin de isleyisinde yanlis giden bir seyler olmasi s6z
konusu olabilir. Hi¢ catismanin olmadig1 orgiitlerde yenilik, degisim, yaraticilik ve
performans etkilenecegi gibi, siirekli ve Onemli catigmalarin oldugu orgiitlerde de
kararlarin gecikmesi ve verilmemesi, tavizlerin sorunlar ¢ozmeye yetmemesi ve bunun
gibi nedenlerle yine performans olumsuz yonde etkilenecek, hatta orgiitiin yasamini

stirdiirmesi de tehlikeye diisecektir (Kogel, 1998: 459).

organizazyonun performans T
diizeyi

vilksek

ik

gk catigma dizeyi viksek

Sekil 1.1 Catisma- Performans Iliskisi (Kocel, 2003: 665).

Her seyi goz oOniine aldigimizda, gerekli gozlemler ve dnlemlerle istenmeyen
catismalara kars1 bir formiil bulunabilir. Yoneticiligin 6nemini de bu olusturmaktadir
(Rhenman vd, 1970: 59). Catisma kaginilmaz olduguna gore yapilmasi gereken,
catigmanin ortaya c¢ikaracagi yararlart kullanabilmek ve olasi yikict etkilerini
engellemek i¢in, catismayi etkili bir bicimde yonetmektir (Karip, 2000: 2). Bu durumda
en bilylikk gorev yoneticilerindir. Yonetici, aym zamanda farkliliklar1 da yonetir.
Bireysel farkliliklari, amag farkliliklarini, deger yargilarindaki farkliliklar, algilamadaki
ve sorunlari tamimlamadaki farkliliklar1 Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirecek sekilde
yonetecek olan kisi yoneticidir (Kogel, 1998: 458). Eger dogru sekilde
degerlendirilebilirse, farkliliklar yeniligin ve yaraticti enerjinin kaynagi olabilirler

(Mcardle ve Geri, 1999: 65).



1.2 Catismamin Nedenleri

Orgiit amaclarim gergeklestirmek icin bir araya gelen bireyler arasindaki yas,
cinsiyet, egitim diizeyi ve Orgiitsel konum gibi bir¢cok farkliliktan dolay1 cesitli
diizeylerde catismalar yasanir. Orgiit icerisinde meydana gelen catigmalarin kokeni ve
catismanin hangi diizeyde oldugunun bilinmesi, catismanin yonetilmesine iligkin ¢dziim
yollariin belirlenmesi icin 6nemlidir. Ciinkii ¢catismanin nedeni ¢atismanin ¢dziimiine

giden yol haritasidir.

1.2.1 Kisisel Farkhiliklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Kisisel farkliliklardan kaynaklanan catisma nedenleri kendi igerisinde ii¢ kisma
ayrilmaktadir. Bunlar; kisilik farkliliklari, amaglardaki farkliliklar, rol ve statii

algilamalaridir. Asagida bu ¢atisma nedenlerine deginilmektedir.

1.2.1.1 Kisilik Farkhiliklar:

Kisilik; ge¢misin izleri, mevcut zamanin uygulamalari, gelecegin temel egilimi
ve cevrenin etkisiyle, bir bireyin zihinsel ve bedensel 6zelliklerindeki farkliliklar ve bu
farkliliklarin kisinin davranis ve diisiincelerine yansiyis bicimi olarak tanimlanir
(Erdogan, 1991: 236). Bireyin kisiligi baslica, biyolojik ve fiziksel o6zelliklerinden,
yetistigi ve su anda yasadigi cevresel kosullardan, aile yapisindan ve sahip oldugu

sosyal statiiden etkilenir.

Orgiitlerde kisilik catigmalar1 sik¢a rastlanan olaylardandir. Bireylerin farkli
kisilik yapilarina sahip olmalari; olaylara farkli bakis agilarindan yaklasmalart ve farkli
davranis gostermelerine yol agmasi anlamina gelir ve bu da catisma nedeni olabilir

(Rollinson, Broadfield ve Edwars, 1998: 405).

Bireyin pasif, 6z giiveninin eksik, hirsh ya da kisilik yapisinin oturmamis olmasi
catismaya neden olabilir. Ciinkii hirsh olan birey her zaman kazanmak ister ve bu da
rekabet icinde kisi ve gruplar arasinda ¢atismaya yol acar. Giiven eksikligi olan birey
bagkalarini1 kendisi icin bir tehlike olarak goriir ve bu da onun iliski icerisinde oldugu

diger bireylere siirekli kusku ile bakmasina ve savunmaci bir tutum takinmasina neden



oldugu icin catigmalara yol acar. Ayrica bireylerin deger yargilari da bireyleraras: ve
orgiit ici catigmalara neden olabilir. Deger yargilar1 farkli olan birey orgiit icerisinde
degisik davranis bicimleri sergiler. Kisilik farkliliklar1 nedeniyle bireylerin; isle ilgili
diisiinceleri, nezaret sekli, odiiller ve mevkilere bakis agilari da catisma nedeni olabilir.
Ornegin, bir iist eger sik1 denetim modelini benimsemis ve bunun daha iyi oldugu deger

yargisina sahip ise bu basl1 basina bir ¢atisma nedeni olabilir (Ozalp, 1989: 83).

Ayrica yapilan arastirmalar; otoriter ve baskici kisilik ile yenilik ve degisime
kars1 ¢ikan dogmatik kisilik yapisinin catigmayi arttirdigini gostermistir (Baysal ve
Tekarslan, 1996: 315).

1.2.1.2 Amaclardaki Farkhliklar

Orgiitlerde basar1; ortak amag icin her birimin ve her kisinin ¢caba gostermesi ile
miimkiin olabilir. Ortak amaclar ancak faaliyetlerin iyi bir sekilde koordinasyonu ile
gerceklesir. Ortak amaclarin belirlenmesinde kisiler ve gruplarin yaklagimlar farkli
olabilir (Ozalp, 1989: 88). Her birey farkli deger yargisi, tutum, yetenek ve ahlaki
degerlere sahip oldugu icin, olaylar karsisinda ki davranis sekilleri de degisiktir. Bu da

catigmalarin 6nemli bir nedenini teskil eder.

Isletmelerde, degisik islevleri olmasi nedeniyle boliimlerin de farkli hedefleri
vardir. Uretim boliimii, disik iiretim maliyeti ve daha az hatali iiriin amaclarken,
arastirma-gelistirme boliimii ise ticari basan saglayacak, yeni iiriinler ve yaratici fikirler
pesinde olabilir. Bu farkli amaglar her iki bolimdiin personeli arasinda farkli beklentilere
yol acabilir ve catismaya neden olabilir. Bu amagclardaki farkliliklar nedeniyle genelde
briit gelir hedefleyen pazarlama boliimii ile alacaklarin tahsili ve kredi kayiplarim
minimuma indirme gorevini iistlenen kredi islemleri boliimii arasinda miisteri se¢imi

nedeniyle catisma ¢ikmasi muhtemeldir (Ivancevich ve Matteson, 1990: 309).

1.2.1.3 Rol ve Statii Algilamalari

Statii; bir kimsenin, bir kurum veya bir toplum ig¢indeki durumudur

(http://www.tdk.org.tr/tdksozluk, 30.04.2006). Orgiitlerde statiiler; her zaman ¢ok agik

bir bicimde tanimlanamadigindan, statiiniin bireylere sagladig1 yetkiler ile statiiler arasi



iligkiler de belirlenememektedir. Burada 6zellikle yetki konusu onemli bir sorun olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Rol ise kisinin, orgiitsel diizlemdeki statiisiiniin belirledigi hak ve yiikiimliiliikler
toplamidir. Rol bir manada statiiniin dinamik yoniidiir. Bir is gorenin Orgiitsel
davranisinin  uyumlulugu, s6z konusu rollerini ne Olciide algiladifina ve bunu

gerceklestirmek i¢in ne denli giidiilendigine baglidir (Kiling, 1988: 104).

Orgiit icerisinde iletisim siirecinin aciklanmasi ve saglikli isleyebilmesi icin
orgiit i¢i ¢atismalarin saptanmasi ve catigsmalarin ¢éziimii i¢in rollerin siirlarinin acgik

bir bicimde belirlenmesi gerekir.

Orgiit iiyelerinin birtakim isleri kendi rolleri igerisinde algilayip algilamamalari
ya da sahip olduklar rolleri kendilerine uygun bulup bulmadiklari, orgiitsel catigmanin
olusumunu etkilemektedir (Dokmen, 1999: 38). Orgiit iiyelerinin, belli rolleri algilama
bi¢imi de ayr1 bir ¢atisma nedenidir. Ornegin, yonetici denilince akla gelen ilk seyin
otorite gosterisi ve etrafa emirler yagdirmak oldugunu diisiinen ve bu gorevi bu sekilde
yapmay1 alisgkanlik haline getiren bir birey yonetici oldugunda, astlarina kars1 da ayni
bicimde davranacaktir. Bu da yoneticinin denetiminde ¢alisan ve yonetici roliinii daha

iliml1 ve yapici olarak algilayan bireylerle arasinda ¢atismalara neden olacaktir.

Orgiit icerisinde statiiden ortaya cikan catisma ise kurallar1 koyanlarin ve bu
kurallara uyanlarin kimler oldugu konusuyla ilgilidir. Ayrica calisanlar ve igverenler
arasindaki egitim, kiiltiir ve gelir diizeyi farkliliklar1 da catisma nedenidir. Yonetilen ve
yonetenler arasinda toplumsal statii farki olmamasina karsin calisilan orgiitteki statii

farkliliklar1, bazen ¢ok ayr1 degerlendirmelere de konu olabilmektedir.

Statii sorunlari, kimi zaman teknoloji kaynakli da olabilir. Ornegin, uzun yillar
aym Orgiitte calisarak, hiyerarside yavas yavas ilerleyen birisine iist olarak daha az
deneyimli fakat teknolojik bilgisi daha fazla olan birinin atanmasi, kendisine haksizlik

yapildig1 gerekcesiyle bir hosnutsuzluk yaratabilir.



1.2.2 Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitsel yapidan kaynaklanan catismalar; orgiitiin biiyiikliigli, is boliimii,
islevsel bagimlilik, orgiitsel degisiminin etkisi, sinirli kaynaklar icin rekabet, rekabetci
odiil sistemi, yoneticilik goriis ve uygulamalarindaki farkliliklar, orgiitsel gorev ve
sorumluluklardaki kanigikliklar gibi nedenlerden ortaya cikmaktadir. Asagida, bu

catisma nedenlerine deginirsek:

1.2.2.1 Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiit biiyiikliigii ile catisma arasinda paralellik vardir. Orgiitsel yapilar
bilytiditkkce catisma olasiligi da artar. Ciinkii orgiit yapilarmin biiyiimesi amaglarin
karmasiklasmasi, hiyerarsik kademelerin artmasi, iletisim kanallarinin sayica ¢ogalmasi
ve iletisim araclarinin ¢oklugu anlamina gelir. Bu da eggiidiim sorunlar1 yaratabilir

(Robbins, 2001: 387).

Orgiitlerin  biiyiimesi; iletisim kanallarinin  cogalmasma ve iletisimin
zorlagmasina neden olabilir. Bir orgiit biiyiidiik¢ce karmasiklasir ve bireysel farkliliklart
olan calisanlarin ve gruplarin sayisi da artar. Bunlar da orgiitsel catismaya neden olur

(Basaran, 1982: 263).

Yapisal biiyiikliik arttikca, hedeflerin daha az agik, iliskilerin daha bigimsel
olacagi; uzmanlasmanin bireylerin uzmanlik sahasim korumak igin gittikce artan
baskilar doguracagi ve bilginin ¢cok sayidaki diizeylerden gecerken iletisimin bozulacagi
sOylenebilir. Aym zamanda yapisal biiyiikliik, iistle astin yiiz yiize iliskide
bulunmalarin1 ve birbirlerini tanima olanaklarin1 da azaltacak ve c¢atisma icin gerekli

ortam1 hazirlamis olacaktir (Tulunay, 1990: 212- 213).

Oysa kiiciik orgiitlerde orgiitiin amaclar1 daha sade ve anlasilirdir. Bireyler bu
amaclara ulasmada cok fazla sorun yasamazlar. Iliskiler daha samimidir. Hiyerarsik
kademelerin az olmasi ve uzmanlasmanin fazla olmamasi da catisma potansiyelini

azaltmaktadir (Eren, 2000: 345).
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1.2.2.2. is Boliimii

Is boliimii 6rgiitiin temel niteliginin bir geregidir. Orgiitler iistlendikleri gorevleri
basarabilmek icin, onlar1 rasyonel bir bicimde bolerek personel arasinda is boliimii
olustururlar. Aslinda is boliimiiyle, her bolim kendi isini baska bir boliimiin igsinden

daha oncelikli ve 6nemli olarak gorebilir (Ertiirk, 1994: 130).

Her bir boliimdeki tiyelerin, o orgiitiin hayatta kalabilmesinin kendi boliimlerinin
performansiyla ilgili olduguna inanmasi ve kendi boliimiiniin bu yiizden en 6nemli
boliim olarak diisiiniilmesi algilamalarina neden olur. Orgiit ici catigmalarin meydana

gelmesinde bu segici algilama onemli bir etken olusturabilir.

1.2.2.3. islevsel Bagimhhik

Isletme fonksiyonlarinin orgiit boliimlerine dagilimi, orgiitte 6nemli yararlar
saglar. Ayn1 zamanda bu bdliimlerdeki calisma gruplar arasinda kurumsallagmis ve

bicimsellesmis pek ¢ok farklilagsmalar da ortaya ¢ikarir (Silah, 2001: 257).

Organizasyonda yer alan bir boliimiin fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bir
diger boliimiin fonksiyonunu yerine getirmesine bagimli ise, bu iki boliim arasinda
fonksiyonel bagimlilik var demektir. isboliimii sonucu orgiitlerde ortaya ¢ikan boliimler
veya gruplar arasinda her zaman fonksiyonel bagimlilik s6z konusudur (Ertiirk, 1994:

130).

Orgiitlerde ii¢ tiirlii islevsel (fonksiyonel) bagimlhilik vardir. Bunlar; biitiine
bagimlilik, sirali bagimlilik, karsilikli bagimliliktir. Biitiine bagimlilik; birimlerin ayri
ayn calistigi fakat her birimin orgiitsel biitiinliige katkida bulundugu ve karsiliginda da
biitiinden destek aldig: bir durumdur. Ornegin bir bankanin biitiin subelerinin kuskusuz
ki birbirleriyle aym1 sekilde hareket etmesi ve birbirleriyle etkilesim icinde olmasi
beklenemez. Ancak her birinin bagaris1 bankanin basarisimi belirledigi i¢in bunlardan
birisinin kotii ¢alismasinin tiimiinii tehlikeye sokmasi nedeni ile birbirlerine bagh
olduklar1 sdylenebilir (Thompson, 1976: 74). Biitiine bagimlilik durumunda bir bireyin

isini iyl yapmamasi digerini etkiledigi i¢in ¢catisma potansiyeli diisiiktiir.
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Sirali bagimhilik; o6rgiit igerisinde bir grubun isini yapabilmesinin bagka bir
grubun igini yapmasina bagli oldugu bir durumdur. Bir grubun ¢aligma verilerinin diger
bir grubun ¢alismalariin sonucu oldugu bir durumda catisma potansiyeli de yiiksektir
(Ivancevich ve Matteson, 1990: 307). Bu bagmlilik tiiriinde, bir grubun isini
yapabilmesi kendinden 6nce gelen grubun isini bitirmesine baglidir (Can, 2002: 329).
Ornegin, bir icme suyu boru hattinin santiyesinde hattin dosenmesi isinin tamamlanmasi
icin biitiin birimlerin yaptiklar1 igler birbirine sirali bagimhidir ve bir birim isini

bitirmemesi diger bir birimin isini yapmasini1 engellemektedir.

Karsilikli bagimlilik; her birimin ¢iktisinin karsilikli olarak birbirinin girdisi
olarak kullanildigi, iki veya daha fazla grubun islerini tamamlamak i¢in digerine bagl
oldugu durumlardir. Bir ameliyat sirasindaki ameliyathanedeki, anestezi uzmanlari,
hemsireler, cerrahlar, teknik kadro arasindaki iligski karsilikli bagimliliktir. Bu ise
catisma potansiyelinin en yiiksek oldugu bagimlilik seklidir (Ivancevich ve Matteson,
1990: 307). Karsilikli bagimlilik durumuna bir baska 6rnek, bir orgiitiin iiretim ve satig
boliimleri arasindaki bagimliliktir. Uretim boliimiiniin ¢iktist olan iiriin satis boliimiiniin

igini yapabilmesi i¢in gerekli olan hammadde niteligindedir.

1.2.2.4. Orgiitsel Degisiminin Etkisi

Degisim, planh veya plansiz bir bicimde bir sistemin, bir siire¢ veya bir ortamin
belli bir durumdan baska bir duruma gecirilmesi halidir. Orgiitsel degisme ise, orgiitiin
cesitli alt sistem ve unsurlariyla, bunlar arasinda meydana gelebilecek yaraticilik,
yenilenme, biiyiime ve gelisme gibi olaylar1 da i¢ine alan her tiirlii degisikliktir (Dincer,

1992: 8).

Yeni bir iiretim teknolojisinin Orgiite girmesi, calisanlarin kisilik yapilart ve
kaygilar1 geregi oOrgiitle catismaya girmelerine neden olmaktadir. Ayrica iki Orgiitiin
birlesmesi ya da bir Orgiitin digerini biinyesine katmas1 seklindeki orgiitsel
degismelerde de, orgiitler ve iiyeleri arasinda bir giic catismasi ortaya ¢ikmaktadir

(Silah, 2001: 259).
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Orgiitsel degisimde ilk sorun, insan kaynaklidir. Orgiitsel yasamda degisim,
gerginligin onemli bir kaynagim olusturmaktadir. Bu nedenle kisiler orgiit amaclarina

gore degisimi kabule hazirlanmis olmalidirlar (Aydin,1977: 123).

1.2.2.5. Smrh Kaynaklar Icin Rekabet

Bu durum 6zellikle, gruplar arasi catismanin en onemli nedeni olarak kabul
edilmektedir. Karmagik yapili 6rgiitlerde birey ya da gruplar gorevlerinde basarili olmak
amaciyla; gereken insan giicii, materyal ya da yeterli finansmam saglamak icin siirekli
miicadele icine girmektedirler. Bu kaynaklar herkese yetecek Olciide degilse ve bu
kaynaklar1 elde edecek taraf, diger tarafin kaybina neden olacaksa catisma ortaya

cikmaktadir (Silah, 2001: 259).

Kaynaklar sinirlandirildiginda ve tahsis edilmek zorunda kalindiginda, karsilikli
bagimliliklar ortaya ¢ikar ve gruplarin amaclarindaki farkliliklar belirginlesir. Eger para,
zaman, isgiicii ve hammadde sinirli olmasaydi, her grup elinden geldigince amaglarina
ulasmaya calisildi. Fakat gercekte biitiin durumlarda, kaynaklar dagitilir ve paylasilir.
Smirli kaynaklar icin rekabet; ne kadar cok kazanma-kaybetme yarisina donerse, o
kadar da kolayca fonksiyonel olmayan ¢atismaya doniisebilir (Ivancevich ve Matteson,

1990: 307).

1.2.2.6. Rekabetci Odiil Sistemi

Tiim oOrgiit performansindan ziyade, grup performansinin ayri ayri
degerlendirildigi odiil sisteminin bulundugu orgiitlerde daha c¢ok catisma meydana
gelmektedir. Bu odiillendirme sistemi yiiziinden kisiler gereksiz bir yarisma icerisine
girebilirler. Bu yarisma havasi, duygusal agidan bireyleri diigmanca bir tutum igerisine
sokmakta, isin icerisine degerlendirme hatalari, cesitli hile ve kiskancliklarin girmesi,
orgiit icerisinde igbirligi yerine adeta birbirlerinin giiciinii azaltan kotiileyen kisi ve

gruplarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Ivancevich ve Matteson, 1990: 307).
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1.2.2.7. Yoneticilik Goriis ve Uygulamalarindaki Farkhihiklar

Her yonetici karar verme, planlama, bunlar1 uygulatma bakimindan astlarini
harekete gecirme, onlar giidiileme ve kontrol etme yoniinden diger yoneticilerden farkli
yol ve yontemlere sahiptir. Bunlar bazen orgiitiin genel personel politikasina ve
planlarma ters diisebilir. Ayrica cesitli boliimlerde farkli yOnetim bicimlerinin
kullanilmasi ve sorunlara her yoneticinin kendi algilama bi¢imi ile bakmasi ve
degerlemesi baz1 anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Diger bir hususta, bir
yoneticinin uyguladigi yonetim bicimini astlarina benimsetmesi durumudur ve bu

birtakim anlagmazliklar ve catismalar dogurabilecektir (Eren, 2000: 616).

1.2.2.8 Orgiitsel Gorev ve Sorumluluklardaki Karisikhklar

Orgiitlerde, gorev ve sorumluluklarin tam tanimlanamamasi da ¢atisma kaynagi
olabilir. Sorumluluklarin yetersiz tammmlandifi bu tip durumlarda bireyler
sorumluluklarinin ve sorumluluklarini yerine getirirken sahip olduklar1 yetkilerin
sinirlarint bilemezler. Bu yiizden bazi isler hi¢ kimse tarafindan iistlenilmezken bazi
islerde birden fazla kisi tarafindan {istlenilir ve iistlenilmeyen islerin ortada kalmasi
sonucu Orgiitiin isleyisinde aksamalar meydana gelebilir. Bu yiizden her orgiitte sistemli
bir bicimde yapilmayan islerin de bir sahibinin olmasina 6zen gosterilmelidir. Aymi
zamanda, sorumluluklarin agik olarak belirlenmemesi oOrgiit isleyisinde meydana
gelebilecek herhangi bir aksamanin hicbir calisan tarafindan iistlenilmemesi ve
digerlerine sucu atmasina, sonucta hatanin nereden kaynaklandiginin belirsiz olmasina

ve bu yiizden de aksakligin diizeltilmesinin zorlagsmasina neden olabilir.

Bu tiir belirsizlikler, bireylerin bazi faaliyetler tizerinde daha ¢ok kontrole sahip
olma, arzulanmayan faaliyetlerden de kagcinma girisimlerine sebep olarak catigsmalara

neden olabilir (Kiling, 1990: 49).
Orgiitlerde baz1 yoneticilerin hiyerarsik yap1 icerisinde kademe atlayarak, sadece

kendilerine baglh olan kademelere degil, daha alt kademelere dogrudan emir vermesi,

yine catismalara neden olmaktadir (Eren, 1996: 458).
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1.2.3 iletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitlerde catismalarin bir nedeni de iletisim eksiklikleridir. Bireylerin, belli bir
yap igerisinde anlasabilmelerini saglayan bir koprii durumda olan iletisimin eksikligi
durumunda meydana gelebilecek catismalarin anlasilabilmesi i¢in Oncelikle iletisimin

ne oldugu ve hangi 6gelerden olustugunu bilmek gereklidir.

Iletisim; bir bireyden baska bir bireye bilgi, duygu, diisiince ve anlayisin

aktarilmasi siireci olarak tanimlanabilir (Ertiirk, 2001: 161).

[letisim, bireylerin baska bir birey ya da gruba kendi duygu ve diisiincelerini
onlan etkilemeyi amaglayarak, belirledigi mesaj yoluyla iletmesi ve karsi tarafinda
mesaj1 almasi olarak tamimlanabilir. Diger bir sekilde ifade edecek olursak iletisim
mesajin kaynaktan aliciya gonderilme siirecidir. Iletisimde 6nemli olan mesajin alict

tarafindan kaynagin istedigi bicimde ve dogru olarak alinmasidir.

fletisim siirecinin 6geleri ise bilgi kaynagi, gonderici, iletisim kanali, alic1 ve

hedeftir.

fletisimin siirecinin ne oldugunu tanimlayan modellerin basinda Sekill-2’deki

Shannon ve Weawer’e ait model gelmektedir (Dokmen, 1999: 321).
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iSARET

BILGI GONDERICI | | ILETISIM ALICI HEDEF
KAYNAGI | | ™ KANALI | ]

A

GURULTU

Sekil 1-2 Tletisim Modeli (D6kmen, 1999: 322).

Asagida iletisim siirecini agiklayan, Shannon ve Weawer’e ait modelle ilgili

ogeler iizerinde durulmustur.

Bu oOgelerden bilgi kaynagi, mesajin olustugu yerdir. Gonderici; bilgi
kaynaginda olusan mesajin aliciya gondermek iizere isaret sekline doniistiigi, iletisim
kanali ise gondericiden yola cikan mesajin hedefe ulagsmasim saglayan aragtir. Alici,
kanaldan gelen isaretleri hedefe ulastiran yapiya verilen isimdir; goz ve kulak oteki
duyu organlariyla birlikte alicilara Ornektir. Hedef ise, alicidan iletilen isaretlerin
yorumladigi, adlandirildig yerdir. Eger, bilgi kaynagindan yola ¢ikan mesaj ile hedefe

ulasan mesaj arasinda fark varsa, bu farki yaratan ise giiriiltiidiir (D6kmen, 1999: 322).

Orgiitsel iletisim ise; isletmenin amaclarina ulagsmasini saglamak amaciyla, hem
isletmeyi olusturan cesitli birim ve unsurlar, hem de isletme ve cevre arasinda gelisen
bilgi ve diisiince aligverisi olup, birimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak

saglayan bir siirectir.

Iletisim siireci, bir 6rgiitiin biitiin birimleri arasinda bilgi aligverisini saglar. Bilgi

aligverisi siirecinde yasanan sorunlar, orgiitlerde bazi tikanikliklara ve catismalara neden
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olabilir. Bu catismalar genellikle iletisim siirecinde meydana gelen aksakliklar sonucu
ilettigimiz mesajin farklilasmasina ve bunun sonucunda da bekledigimizden daha farkli
tepkilerle karsilagmamiza neden olur (Rollinson vd, 1998: 404). Etkin iletisim ancak;
mesaj alict tarafindan almip, kodunun ¢oziildiigii ve mesajin kaynagin gondermek
istedigi sekilde algilanip bu dogrultuda hareket edildigi durumlarda gerceklesir (Budak
ve Budak, 1994: 54).

1.2.3.1 Anlam Giicliikleri

Belirli bir dili kullanmama ya da uygun iletisim araclarindan yoksun olma
nedeniyle dogan engellerdir. Iletisim siirecinde ortak semboller kullanilmiyorsa, bu
iletisim ortamlarinda her zaman iletisimsizlikler ya da yanhs anlamalar nedeniyle

catismalar kacinilmaz hale gelmektedir (Silah, 2001: 254).

[letisimin etkinligi kaynaktan alicitya gonderilen mesajin dogru algilanmasi
oldugu icin eger mesaj olusturulurken kullanilan semboller alici tarafindan bilinmiyor

ya da dogru anlagilmiyorsa anlam giigliikleri dogabilir.

Gondericinin bir kelimeye verdigi anlamla alicinin bu kelimeye verdigi anlam
farkli olursa, bireyler arasinda yanlis anlasilmadan kaynaklanan c¢atismalar ortaya

cikabilir (Robbins, 2001: 386).

Mesaj1 gonderen kaynagin alicinin kendi bildigi durumlan bildigini varsayarak
kodlamasi ifadelerin alic1 tarafindan anlasilamamasi ve alicinin mesaja gondericiden
farkli anlamlar yiiklemesi de catismaya neden olabilmektedir. Ornegin, bir orgiitte
bilgisayar konusunda uzman olarak calisan bireyin diger bir alanda calisan bireye
bilgisayar konusunda bir sey anlatmasi sirasinda olusan iletisimde mesaj olustururken
bilgisayar hakkinda kendi bildiklerini karsisindaki bireyinde bildigini varsayarak

kodlama yapmasi kars1 tarafin anlamasim giiclestirebilmektedir.
Anlam gii¢liiklerini ortadan kaldirmak icin mesaj olusturulurken genel kabul

gormils kelimelerin secgilmesi ya da bu kelimelerin sema, resim, tablo ve grafik gibi

gorsel unsurlarla desteklenmesi olasi bir catismay1 engelleyebilir.
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Iletisim sadece bireyler arasinda kullamlan kelimelerden olusmamaktadir.
Ayrica; yiiz ifadeleri, hareket ve davranis bi¢imleri, mimikler yani viicut dili de sdzsiiz
mesaj iletim araglaridir. Mesajin alicinin duyu organlarina ulasabildigi oranda anlatim
basarili olur. Gercek duygu ve diislincelerimizi kelimelerin ardina gizlememiz
miimkiindiir ama beden dilimizi gizlememiz ¢ogu zaman miimkiin degildir (Baltas ve

Baltas, 2000: 30).

1.2.3.2 Algilamadaki Farkhliklar

Kisi veya gruplarin belirli olay ve gelismeleri farkli sekillerde algilamalari,
muhtemel bir catismaya neden olabilecektir. Algilama ve davranis arasindaki yakin
iligki bilinmektedir. Cesitli kaynaklardan dogan alg1 farkliliklan kisileri veya gruplari
birbirleri ile zit duruma disiirebilecektir. Bu cesitli kaynaklar arasinda, amag
farkliliklar1, deger yargis1 farkliliklari, dikkate alinan zaman siiresindeki farkliliklar ve

bilgi farkliliklar sayilabilir (Kogel, 2001: 670).

Orgiit icerisindeki bireyler, olaylar1 algilamalarim belirleyen farkli alg
kaynaklarma sahip olmalarindan dolay1r ayni olaya yaklasimlarinda farkli davranis

bicimleri gosterebilirler. Bu da ¢atismalara neden olabilmektedir.

1.2.3.3 Yetersiz Bilgi Ahsverisi

Orgiitsel alt sistemlerin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasinda,
algilama ve beklentilerin farklilifindan dolayi, bu orgiitlerde siklikla catismalar
yasanmaktadir. Bu durum orgiit birimleri arasindaki sistem biitiinliigiinii bozdugundan
yasanan uyumsuzluklar da insan iligkilerini bozmakta, iiretim hatalarina ve performans

disiikliiklerine yol agmaktadir (Silah, 2001: 254).

Bilgi aligverisinin yetersiz olmasi, diger tarafa eksik bilgi verilmesi yiiziinden
cesitli Onyargilarin dogmasina neden olabilir. Cogu kez diger bireylerle dogrudan
iligkiye girmeden de Onyargilar gelistirdigimiz bir gercektir. Bireylerin konusmalari,
hareketleri, inanglar1 ya da onunla ilgili anlatilanlar dogrultusunda Onyargilar

gelistirebiliriz. Onyargili kisi ya da gruplar arasinda birbirlerini gercekten tanimalarini
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saglayacak bilgi aligveris sistemi kurulmamigsa, ¢atisma bir yerde kacinilmaz olacaktir

(Tekarslan, Kiling, Sencan ve Baysal, 2000: 277).

1.2.3.4 Dinlememe Sorunlari

lletisim ¢ift yonlii bir siirectir. Dolayisiyla bireylerin kimi zaman mesajin
kaynag ve kimi zamanda alicis1 konumunda olabileceklerini unutmamalarinin gerektigi
onemli bir husustur. Alict tarafindan Oncelikle mesaji dinlemesi ve daha sonra geri
bildirimde bulunmasi olumlu etkiler yaratir. Mesajin dinlenmeden geri bildirimde
bulunulmasi bireyler arasindaki iletisim engelledigi icin catismalara neden

olabilmektedir.

Bireyler arasinda karsisindaki bireyin anlattigi konuya ilgi duymama, kendi
bilgilerinin daha dogru olduguna inanma ve karsisindakine karsi dnyargili olma gibi pek
cok nedenden dolay: dinlememe sorunlari yasanabilir. Iyi bir dinleyici olmak ve bu
yiizden c¢ikan tartismalari ortadan kaldirmak icin ilk 6nce dinleme arzusunda
oldugumuzu ve mesajla ilgilendigimizi kars1 tarafa gostermemiz gerekir. Ayrica baska
seylerle ilgilenmemek, sessiz bir ortam yaratmak ve giiriiltiiyii izole etmek de etkin
iletisim {lizerinde olumlu etkiler yaratacaktir. Unutulmamalidir ki dinlemeden anlamak,

anlamadan basarmak miimkiin degildir (Eren, 2000: 353).

1.3 Catisma Tiirleri

Catisma, genis kapsamli bir kavram olmasindan dolayr ¢ok degisik Ol¢iitler

kullanilarak siniflandirilabilir.
Calismamizda catisma; catismaya taraf olanlar acisindan, ortaya cikis sekilleri
acisindan, orgiit igerisindeki yerleri agisindan, orgiit tizerindeki etkileri a¢isindan ve rol

catigmasi olarak bes farkh olgiite gore siniflandirilmistir.

Bunlara asagida kisaca deginelim:
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1.3.1 Catismaya Taraf Olanlar Acisindan Catisma Tiirleri

Catismaya taraf olanlar acisindan catisma tiirleri; igsel catisma, kisilerarasi
catigsma, kisiler ve gruplararas1 ¢atisma, gruplararasi catigma, Orgiitlerarasi catismalar
olarak bes farkli sekilde smiflandirilmaktadir. Bu catisma tiirlerine asagida

deginilmistir.

1.3.1.1 icsel Catigma (Kisinin I¢ Catismasi)

Kisinin i¢ catismasimin temelinde yatan gerceklestirmek istedigi ve
gerceklestirdigi davraniglar arasindaki farkliliklardir. Bu davranig farkliliklart kisi ve
cevre uyusmazlhigindan, bireyin kisiligi ile gercekte sergiledigi kisilik arasindaki

farkliliklardan dogan catismadan kaynaklanabilir (Erdogan, 1990: 8).

Icsel catisma sonucu birey karar verme mekanizmasinin isleyisinde,
hareketlerini belirlemede ve bir eylemi gergeklestirmede zorlanabilir. Aslinda bu
catigma tiiriiniin bircok sekli vardir. Bunlardan en yaygin olan1 rol ¢atigsmasidir. Bu tiir
catigsma, bireylerin is beklentileriyle ilgili taleplerinin ¢atismasindan dogar (Mescon,
Albert ve Khedouri 1985: 524). Ornegin, bir calisana iistii tarafindan celigkili emirler
verilmesi ya da bir ¢alisa iki ayr iist tarafindan ¢elisik emirler verilmesi onu baski altina

sokar ve hangi emri yerine getirecegine karar veremez.

Bu catigma tiirtinii meydana getiren bir diger durum ise bireyin birden ¢ok
alternatif arasinda se¢im yapmak zorunda kalmasindir. Alternatifin birden fazla
oldugunda, birey i¢in bunlardan biri 6tekilerden daha iyi ve tercih edilebilecek durumda
olabilir. Buna benzer durumlarda kisi kolayca karar verebileceginden catisma meydana
gelmeyecektir. Ne yazik ki gercek yasamda bu kadar kolay karar verme durumu soz
konusu olmayacaktir. Cogu durumda alternatiflerden birisi digerinden bu kadar agik bir
bicimde iyi olmayacaktir ve bu durumda karar verme giiclesecektir (Can, 1997: 303).
Hangi alternatifin daha yararli olacagin1 bilememekten kaynaklanan belirsizlikte,
bireyin kendisinden ne beklendiginden emin olmadigi ve bireylerden kapasitesinden
daha fazlasinin istenmesi durumlarinda bireyler kendi iglerinde catisma yasayacaktir.

Bu tip ¢atismalar bireyi huzursuzluga 6fkeye ve baski altinda kalmaya iten ¢atismalardir
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ve cogunlukla da bireyin diger tiir ¢atismalara ne sekilde tepki gosterecegini de

belirlemektedir (Ulucinar, 2000: 115).

Igsel catigmalar yaklasma-yaklasma, yaklagma-kaginma ve kaginma-kaginma

catigmasi olmak iizere ii¢ sekilde goriilebilir.

1.3.1.1.1 Yaklasma-Yaklasma Catismasi

Kisinin birden cok olumlu ve cazip alternatif arasindan birini tercih etmesi
gerektigi durumlarda ortaya cikan bir catismadir. Ornegin, yalmzca bir tanesini
alabilecek parasi bulunan bir kisinin hem ayakkabi hem de bot almak istemesi
durumunda kisinin zorlanmasi gibi. Alternatiflerin kisiye yarar ve zararlarinin birbirine
denk diizeyde olmas1 halinde, kisi se¢cim yapmakta zorlanir ve kendisiyle catismaya

girebilir.

1.3.1.1.2 Yaklasma- Kacinma Catismasi

Yaklasma-Kacinma tarzi amag¢ catismasi Orgiitsel catisma ile daha yakindan
ilgilidir. Bireyin olumlu ve olumsuz sonuglara sahip seceneklerden birini se¢mekte

kararsizliga diismesi sonucunda ortaya cikar (Luthans, 1992: 374).

Bireyin arzu ettigi bir seyi elde etmek isterken diger bir yandan elde ettigi seyin
sonucunun olumsuz etkilerinden kacinmaya calismasidir. Kisi burada ikileme diiser,
cogu zaman elde edilmek istenen sey cok keyif verici ama sonucunun birey iizerinde
yarattig1 etkiler psikolojik olarak baski dogurucu olabilir. Ornegin; “yasaklar delinmek
icindir”, soziinden yola ¢ikilarak yapilmasi yasak olan seyler bize ¢ok cazip gelebilir
ama bunun sonucu yasayacagimiz seyleri diisiinmekte bizim kaginmamiza neden
olabilir. Bir baska ornegi ise sdyle verebiliriz: Diyabet hastasi bir kisinin besinlerine
dikkat etmesi ve tath tiiketmemesi gerekir. Ancak bu kisi herkes gibi tatli yemek isterse
sonucunda sagligina zarar verecegi aciktir. Kisi tatlh yememek ya da diyabet hastalar
icin iiretilen tatlandiricilarla hazirlanan tathilardan az miktarda yemek suretiyle bundan

kacinabilir.
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Bu catisma tiiriinde de bireyin diger catisma tiirlerinde oldugu gibi kendini

tanimasi, ona gore riskleri degerlendirmesi ve planlamasi gereklidir.

1.3.1.1.3. Kacinma — Kacinma Catismasi

Kacinma — kaginma catismasi, “kisinin esit iticilikte ve arzu etmedigi iki olay
arasindan birisini tercih etmek durumunda kalmasidir” seklinde tanimlamaktadir

(Ertiirk, 2000: 220).

Bu gibi bir durumla karsilasan bireyin se¢gmek durumda kalacagi kriter
alternatiflerin hangisinin sonucuna daha cok katlanabilecegidir. Alternatiflerin
hangisinin secilecegi bireylere gore degisir. Se¢imin ne yonde olacagi, bireyin kisilik
yapisina, deger ve inanglarina, ahlaki ilkelerine, yetistirilme bi¢imine, bilgi ve
deneyimlerine baghdir. Ancak her iki alternatifin se¢iminin sonuncunda olumsuz
etkilerin bulunmasi kararsizligin stresini arttiracaktir. Para kazamp bu parayla
gecinebilmenin zor oldugu giiniimiiz sartlarinda bircok birey, sevmedikleri islerde
calismaktadirlar. Ciinkil eger isten ayrilirlarsa igsiz ve parasiz kalmak gibi bir sonug
ortaya ¢ikacaktir. Verilen 0rnekte kararsizligin yarattigi ¢atisma tiirii kacinma-kaginma

catigmasidir.

Sonug olarak bu ii¢ tiir i¢sel catigmanin da bireyler tizerinde olumsuz etkileriyle
birlikte, bireyin iginde yer aldigi bicimsel gruplar ig¢in olumlu etkileri oldugu
sOylenebilir. Her bir icsel ¢atismada da karar vermek icin dikkatli bir inceleme ve
arastirma yaparak, en uygun ¢oziimii bulmaya calisan bireyler igerisinde bulunduklar

orgiit icin daha yararl olabilirler (Luthans, 1992: 376).

1.3.1.2 Kisileraras1 Catisma

Insanlar birlikte ortak sonuclara ulasmak isterler. Siiphesiz bu bir arada bulunan
insanlarin var olan Kkisilikleri dogrultusunda deger yargilarinda, egilimlerinde,
bilgilerinde ve benzer olaylara kars1 tutumlarinda farkliliklar olusacaktir. Bu farkliliklar
zaman icerisinde zitliklara ve uyumsuzluklara doniisiirse kisiler arasi ¢atismalar ortaya

cikar (Erdogan, 1996: 224).

22



Orgiit icerisinde de kisiler arasi catismaya cok sik rastlanir. Kisiler arasi
catismalarin siddetlenmesi Orgiit i¢in biiyiilk olumsuzluklar tasir. Kisilerin birbirine
karsit davranislariin giderek sabotaj ve fiziksel saldirilara doniisiirse, catigma orgiit icin

biiyiik sorunlar yaratabilir (Johns, 1996: 446).

1.3.1.3 Kisiler ve Gruplararasi1 Catisma

Bicimsel olmayan gruplarla kisiler arasinda ¢ikan bu catisma tiiriiniin temelinde

daha cok insan iliskileriyle ilgili sorunlar yatmaktadir.

Bicimsel olmayan gruplar, orgiitlerde kendiliginden, plansiz ve bilingli bir karar
olmadan ortaya c¢ikan gruplardir. Bireyler, oOrgiitsel diizenlemeler olmadan baska
birtakim sebeplerle bir araya gelerek grup olustururlar. Bicimsel olmayan gruplara;
degisik menfaat gruplari, dostluk ve arkadaglik gruplar1 6rnek olarak verilebilir (Ertiirk,
2001: 168).

Orgiitsel catismalarin kaynagimi olusturan insan faktorii neo- klasik yonetim
diisiincesinin en belirgin  6zelligidir. Insan iliskileri yaklagimlarimin 6nemli
arastirmalarindan Hawthorne deneylerine gore; ¢alisma gruplari, davranis normlar1 ve
tiretim standartlan gelistirirler. Bigimsel olmayan gruplar tarafindan kabul edilmek ve
boylece sosyal ihtiyaclarini karsilamak i¢in kisi bunlara uymak zorundadir. Bigimsel
olmayan gruplar, kisileri kendi gelistirdikleri normlar1 kabul etmeye zorlarlar. Eger kisi
bu normlar kabul etmez ve uymazsa kisi ve grup arasinda catisma cikar (Ertiirk, 1994:
125). Ayrica, bireylerin iiretimi sinirlandirmalart ve belli standartlar saptamalar da

catismaya neden olabilir.

1.3.1.4 Gruplararas1 Catisma

Gruplar arasi ¢atigsma, oOrgiitlerde en ¢ok rastlanan catisma tiiriidiir. Daha c¢ok
orgiit icerisinde ayni boliim yoneticisine bagli olarak calisan gruplarin birbirleriyle
miicadeleye girmesi sonucu olusan anlagmazliklardan ortaya cikabilmektedir (Silah,
2001: 249). Fakat aym orgiit icerisinde farkli yoneticilere bagli gruplar arasinda da
kaynak kullanimi, amacglarda farklilhiklar gibi nedenlerden dolay1r catismalar

olusabilmektedir.
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Orgiit icerisinde bulunan birden fazla grup arasinda; gesitli 6rgiitsel nedenlerden
otiirii yasanan, uyumsuz ve zararl rekabetten olusan catigsma tiiriidiir. Bu tiir catismalar
biitiinlesmeyi ve koordinasyonu zayiflatir. Aymi Orgiit icindeki satis ve muhasebe
boliimiindeki elemanlar arasindaki ¢atisma gruplar arasi catismaya Ornektir (Ertiirk,

1994: 221).

Genellikle orgiitlerde muhasebe boliimii ile diger boliimler arasi ¢atismalar ¢cok
stk goriiliir. Bunun en 6nemli nedeni muhasebe boliimiiniin amacinin orgiit i¢i mali
igleri diizenlemek olusudur. Her ne kadar orgiitiin amacina ulagmasi i¢in olsa da diger
boliimlerin kaynak kullanimi muhasebe elemanlariyla catismalara neden olur. Bir
ihracat sirketinde pazarlama boliimiinde caliganlarin pazarladiklar iiriinlerle ilgili yilin
belirli zamanlarinda O6zellikle ihracat yapilan ve yapilmasi diisiiniilen pazarlarda
gerceklesen fuar katilimlar1 ve yine pazar paylarini arttiric nitelikte reklam ¢alismalart
icin biitce ayrilmasini talep etmeleri her ne kadar orgiit i¢in gerekli olsa da bu durumun
pazarlama elemanlariyla 6zellikle muhasebe ve diger birimler arasinda catigmalara

neden olabilmesini ornek olarak verebiliriz.

1.2.1.5 Orgiitleraras1 Catisma

Orgiitleraras1 catismalar bircok yonden gruplar arasi catismaya benzer. Orgiitler
aras1 catismalarin temelinde de gruplar arasi catisma nedenleri yatar. Acik sistem
anlayis1 icinde faaliyetlerini siirdiiren orgiitler etkilesimde bulunduklar orgiitlerle
catismaya girerler (Ertiirk, 1994: 221). Bu tiir catigmalarin sebebi olarak piyasa
kosullarindan dogan orgiitleraras1 rekabet, bir Orgiitiin amacglariyla beraber calistig
diger bir orgiitiin amaclarinin veya faydalarinin ¢akismasi, ya da bir orgiitiin isleyisini
saglayan aktivitelerin gerceklesmesinin diger bir orgiitiin ¢alismalarina bagli olmasi
sayilabilir. Aym sektor de calisan iki isletmenin daha yiiksek pazar pay1 igin
miicadelesi, sendikalar ve orgiit yonetimleri arasindaki ¢atisma, giimriik miidiirliikleri
ve ihracat yapan isletmeler arasi catismalar Orgiitler arasi catismaya Ornek olarak

verilebilir.

Sendikalar ve yonetimler arasindaki ¢atismalara ornek olarak, isci sendikalariyla
isveren orgiitleri arasindaki ¢atigmalar1 verebiliriz. Isci sendikalari ile isveren orgiitleri

arasindaki catigmalarin en biiyilk nedeni sendikalarin isgilerin c¢aligma sartlarini
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miimkiin oldugu kadar iyilestirmek amacinin, oysa igveren Orgiitlerinin {iretimi en alt
seviyede giderlerle, en kisa zamanda gerceklestirme dolayisiyla hedef pazarinda var
olan rakiplerine istiinliikk saglayabilme amaciyla ¢elisik bir durum yaratmasidir.
Orgiitlerarasi catismalarin ¢atismaya taraf olan orgiitlerin isleyisinde meydana getirdigi

aksamalan asagida 6rnek bir olayla agiklamaya calisirsak:

A otomotiv fabrikasinda ¢alisan is¢ilerin bagli bulunduklar1 B is¢i sendikasi ile
fabrika yonetimi arasinda 1999 yilinda bir catisma yasanmistir. B is¢i sendikasi
fabrikada uygulanan vardiya sisteminde gece vardiyasinda calisanlara daha fazla mesai
icreti 6denmesinin gerekliligini defalarca yonetime yazili ve sozlii olarak bildirmis,
aradan gecen 6 ayda yonetimin uygulamada herhangi bir iyilestirme yapmamas1 iizerine
yonetimden karara varma amaciyla bir toplanti talep etmistir. Nihayet toplanti giinii
kararlagtirilmis ve iki orgiitte de bu konuda calismalar baglamistir. A otomotiv
fabrikasinin yoneticileri iscilerin gece vardiyasinda calistigl saatlerin giindiiz ¢alisma
saatleriyle ayn1 olmast dolayisiyla bu iscilere daha fazla mesai iicreti 6denmesinin
gerekli olmadigini, B is¢i sendikasimin yonetimi ise iscilerin her ne kadar giindiiz
vardiyasi ile aym siire ¢aligsalar da gece calismanin giindiiz dinlenilse dahi daha ¢ok
strese neden oldugunu, iscilerin aileleriyle iliskilerinin olumsuz yonde etkilendigini,
onlarin daha ¢ok kaza yapmalarina ve biyolojik ritimlerinin daha c¢ok bozulmasina
neden oldugunu ve iicretlerin giindiiz vardiyasina gore daha yiiksek olmasi gerektigini
savunuyorlardi. Saatler siiren toplanti, sonucu degistirmemis, taraflar uzlasamamaisti.
Ertesi hafta isciler greve baslamis ve fabrika yonetimine iyilestirme yapilmadig siirece
greve devam edeceklerini bildirmislerdi. Uzlagmaya varmak taraflarin bir haftasina mal

olmus ve bu siire zarfinda fabrikada iiretim durmustu.

Yukandaki oOrnekte de goriilecegi iizere sendika ve Orgiitlerarasindaki
catismalarin da bireyler iizerinde psikolojik, sosyal ve ekonomik baskilar olusturdugu

anlagilmaktadir.

1.3.2 Catismalarin Ortaya Cikas Sekli fle flgili Catisma Tiirleri

Catismalar ortaya ¢ikis sekillerine gore; potansiyel ¢atisma, algilanan ¢atigsma,
hissedilen catisma, acik catisma olarak siniflandirilirlar. Ortaya cikis sekillerine gore

catigma tiirlerine asagida deginilmektedir.
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1.3.2.1 Potansiyel Catisma

Orgiitlerde heniiz mevcut olmayan, ancak c¢atismaya neden olabilecek

durumlarin var olmasinda potansiyel ¢atismadan s6z edilir (Ertiirk, 1994: 221).

Orgiit i¢indeki sinirli kaynaklar icin rekabet, gruplar ve bireyler arasindaki amag
farkliliklari, islevsel bagimlilik, yetersiz bilgi aligverisi gibi durumlar potansiyel ¢atisma

icin zemin hazirlarlar.

1.3.2.2 Algilanan Catisma

Algilama; fiziksel bir objenin veya bir durumun ig¢sel diirtiiler veya cevresel
uyaricilar, onceden edinilmis deneyimler ve tutumlar gbz Oniine alinarak kavranmasi

surecidir.

Algilanan c¢atisma ise, taraflarin timii veya bir kisminin catismanin agiga

cikmamis kosullarini fark ettigi bir durumdur (Uluginar, 2000: 111).

Taraflarin birbirlerinin pozisyonlarim1 yanlis algilamalari, bireylerin dolayli bir
sekilde karsilikli tehdit edici gondermeleri, baski ya da su¢lama-zan altinda tutma
politikalariyla sindirmeye calisma girisimleri algilanan ¢atisma kosullarindandir (Silah,

2001: 251).

Catismanin algilanmasinda ilk durumda, bireyler kendileri icin ilerdeki
donemlerde biiyilk zararlar olusturmayacagl gerekgesiyle catismanin varligini
gormezden gelmek ve algilamayi reddetmek suretiyle Bastirma mekanizmasi veya
catigmalarin hepsini algilamak yerine dikkatini ¢6ziimii kisa vadeli ve kolay olabilecek

catigmalar iizerine yogunlagmak suretiyle Dikkati yogunlastirma mekanizmasi yardimi

ile catismayr onleme ve belli smirlar icerisinde tutmaya gayret ederler. Bastirma
mekanizmasi bireysel degerler, dikkati yogunlastirma mekanizmas ise orgiitsel degerler

icin s0z konusudur (Bumin, 1990: 23- 24).
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1.3.2.3 Hissedilen Catisma

Hissedilen catisma, algilanan ¢atismalardan farkli igerikli bir catisma olgusudur.
Bireyler bazi konularda aralarinda ciddi goriis ayriliklar1 oldugunun farkinda olabilir.
Fakat bu durum bireylerin birbirlerine sinirlenmeyip, sadece birbirine karsi
duygularinda bir olumsuzlugun dogmasina neden olabilir. Bu tiir catismalar daha ¢ok

gizli ¢catisma kaynaklar disindaki nedenlerden ileri gelmektedir (Silah, 2001: 251).

Bu catisma tiirii, catisma halindeki taraflarin catisma konusu olay hakkinda
duygularim ifade eder. Ornegin; catigmanin taraflar1 ofkeli, kirgin, endiseli, her an
patlamaya hazir olabilirler. His ve tutumlar var olan durumun g¢atismaya cevrilecek
sekilde kisisellestirip kisisellestirilmeyecegini belirler. Kisisellestirilmis durumlar sorun
cozme yontemleriyle ¢oziilebilmekte iken kisisellestirilmis durumlar gerginlik ve endise

yaratir (Kocel, 1999: 489).

1.3.2.4 Acik Catisma

Catisma durumunun fiilen ortaya ¢ikmasi durumunu ifade eder. Burada soz veya
eylemsel olarak giice dayali bir catisma soz konusudur (Ertekin, 1993: 74). Acik
catismanin en belirgin sekli acik olarak baskalarina saldinidir. Ancak bu durum orgiit
normlar1 ve kuramlarinca yasaklanmistir. Bu yiizden bu catisma genel olarak bir orgiit
tiyesinin, bilingli olarak diger bir orgiit iiyesinin calismalarin1 engellemesi seklinde

goriiliir (Kiling, 1975: 103).
1.3.3. Catismanin Orgiit icindeki Yerine Gore Catisma Tiirleri
Bu tiir catigsmalar, catismanin orgiitteki hiyerarsik diizenin hangi basamaginda ya

da basamaklar1 arasinda ortaya g¢iktigina gore siniflandiriimaktadir. Bunlar; dikey

catisma, yatay catisma, emir komuta-kurmay catismasi seklindedir.

1.3.3.1 Dikey Catisma

Dikey catigsma, orgiit hiyerarsisindeki degisik seviyelerin cikar, 6diil ya da gii¢
cekismelerinden kaynaklanir (Ertiirk, 1994: 222). Genellikle ast ile yonetici arasindaki
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catismalar olarak ifade edilen bu catisma, yoOnetici kademesinde bulunanlarin astlar
kontrol etmeye ¢aligmasi ve astlarinda bu duruma direng gostermesi ile ortaya ¢ikar.
Astlar kontrol edilmeyi kendi hedeflerine ulagmalarim1 engelleyici bir etki olarak
gordiikleri i¢in, kisisel ozgiirliiklerine bir saldiriymis gibi algilarlar ve yoneticileri ile

catigma icerisine girebilirler.

1.3.3.2 Yatay Catisma

Yatay catisma, Orgiit icerisinde aymi hiyerarsi diizeyinde bulunan bireyler
arasindaki catismadir. Orgiit icinde sinirli kaynaklar1 kullanan, amagclar1 farkli olan ve
birbirleriyle rakip durumda bulunan esit hiyerarsik diizeydeki bireyler, bu nedenlerden

dolay1 ¢atisma igine girebilirler (Ertiirk, 1994: 222).

Yatay catismanin  ana  nedenlerinden biri de  hiyerarsinin  {ist
basamaklarindakilerin alt basamaklara yaptiklar1 baskidir. Ust basamaklar, orgiit
amaglarimin gerceklesmesini saglayan birim amaclarinin gerceklestirilmesi igin alt
basamaklara baski yapabilirler (Kegecioglu, 1999: 106). Her birimin ¢alisanlarn orgiit
amaglariin gerceklestirilmesi icin birbirini etkilemektedir. Bu etkilesim boliimler arasi
rekabeti olusturarak catismalara sebep olabilir. Rekabetin Orgiit amaclart iizerindeki
etkilerine bakilarak catismanin Orgiitiin isleyisine etkilerinin olumlu ya da olumsuz

oldugu belirlemek miimkiindiir.

Esit diizeyde calisan bireyler arasinda olan bu ¢atisma tiim bireylerin kendilerine
yandas ya da kars1 olarak belirledikleri diger bireylerin tutum ve davranmiglarina bagli
oldugunu da soylemek miimkiindiir (Oncii, 1976: 105). Diger bir degisle ayn1 hiyerarsik
diizeyde olan bireyler kendi amaclariyla aym1 ya da benzer amaclar1 hedef alan diger
bireyleri kendileri i¢cin yandas olarak belirlerken, farkli amaclari gerceklestirmeye
calisan bireylerin kendi amacina ulasmay1 saglayacak yollar tikayacagini diisiinerek bu

bireyleri karsit olarak belirlemeleri ve gruplagmalar miimkiindiir.

1.3.3.3 Emir Komuta — Kurmay Personeli Arasindaki Catisma

Orgiitlerde gorevli, yiiriitme yetki ve sorumlulugu tasiyan emir-komuta personeli

ile emir komuta personeli iizerinde yaptinm giicii olmayan sadece onlara yol gosterici
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ve tavsiye niteliginde raporlar verebilen genelde konusunda uzman, egitimli kurmay

personel arasinda ¢ogunlukla tartismalar meydana gelir (Ertiirk, 2000: 222).

Kurmay personelin verdigi tavsiyelere uyup uymamak emir-komuta personeline
baglidir. Isin neticesinin basarisizlik olmasi durumunda sorumluluk, dikey yetkiye sahip
olan emir komuta personelindedir. Kurmay personelin ise dikey yetkisi yoktur.
Uzmanliktan kaynaklanan fikir sOyleme yetkisi vardir. Sorumluluk kurmay

personelinde degildir (Ertiirk, 1994: 222).

Orgiitte diger personel arasinda oldugu gibi emir komuta ve kurmay personeli
arasinda da bakis acilari, amaclar, ilgi alanlar1 ve sorunlar karsisinda yaklasimlari
acisindan farklhiliklar vardir. Bu farkliliklar bir yandan sorunlara degisik agilardan
bakmalar ve ¢6ziim i¢in farkli yaklasimlart olmasindan dolayr olumlu etkilere sahipse
de bazen iki grup arasinda uyumsuzluk ve catigmalara da neden olabilir

(Simsek, 1987: 21).

Dikey yetkili emir komuta personeli ile kurmay personel arasindaki catisma,
istlendikleri rollerin 6zelliginden de kaynaklanabilir. Kurmay personel uygulamadaki
basarisiz sonuglardan sorumlu tutulmadigi igin, uzmanlik konularinda dogrular
rahatlikla savunabilmektedir. Ancak emir komuta yetkisine sahip yonetici sonucun
basarisiz olmast durumunda sorumlulugun kendisinde olmasindan dolayr kendisini
basarisiz kilacagim diisiindiigii, yonetim politikas1 ve kisiligine ters diigen kurmay
personelin tavsiyelerine uymay1 reddeder. Her iki tarafta kendi rollerini ve kendilerini

savunurlar. Bu da catismalara neden olur (Ertiirk, 1992: 265).

1.3.4 Catismammn Orgiit isleyisine Etkisine Gore Catisma Tiirleri:

Orgiit amaglarin1 gerceklestirmedeki olumlu veya olumsuz etkileri, fonksiyonel

ve fonksiyonel olmayan catigsma tiirlerini ortaya ¢ikarir.

1.3.4.1 Fonksiyonel Catisma

Orgiit icerisinde bazi c¢atigmalar bireyi daha fazla cabaya ve isbirligine

yonlendirerek orgiit amaglarim destekler ve performansini artirir. Fonksiyonel ¢atisma
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olarak adlandirilan bu catismalar, 6rgiit amaclarinin gergeklestirilmesine yardimer olan
yapict catigmalardir (Altug, 1997: 113). Fonksiyonel catismalar, orgiitin diger
boliimlerinde var olan catismalarin ortaya ¢ikmasimi ve yoOnetimin dikkatini diger
catigmalar iizerine yonlendirerek yeni egitim methodlarinin bulunmasinda dolayisiyla
organizasyonda yenilige ve dinamizme neden olurlar. Kisisel bilgi, beceri, tecriibe ve
degerlendirmedeki ayriliklardan kaynaklanan algilama ve eylem farkliliklari, karar alma
ve sorun ¢6zme konusunda oOrgiit icerisindeki bireylerde fikir ¢esitliligine ve ortak karar
gerektiren konularda fikir ayriliklarina neden olabilirler. Ornegin; orgiitte olusan bir
catisgmanin nedeninin smirli kaynaklarin ortak kullammmindan geldigi ortaya cikarsa,
catisan taraflara kaynak artirilmasi ve yeni imkanlarin verilmesi suretiyle catisma
ortadan kaldirilarak, daha huzurlu ve verimli bir caligma ortami saglanabilir (Ertiirk,

1994: 223).

1.3.4.2 Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan catigmalar oOrgiitin amaglarina ulagmasini engelleyen

orgiitiin verimliligini azaltan ve stresi arttiran ¢atismalardir.

Bu catismalarin nedeni olan olgulardan ikisi belirsizlik ve iletisimsizliktir.
Ozellikle calisanlarin yetki ve sorumluluklarindaki belirsizlikler, ¢alisanlar arasinda
yetki kargasasi ya da gorevlerin aksamasi gibi olumsuzluklara yol agarak, fonksiyonel
olmayan catismalara neden olabilmektedir. Bu konuda gozlemledigim bir Ornek;
calismis oldugum yas sebze meyve ihracati yapan A sirketinde yasanmistir. Yetki ve
sorumluluklarin sinirlarinin tam ¢izilmemesi ve hangi islerin kimler tarafindan
yapilmasi gerektiginin kesin bir bicimde belli olmamasi muhasebe béliimii ve pazarlama
boliimii arasindaki catismaya neden olmus, catismanin c¢Oziimlenmesi yetki ve
sorumluluklarin net olarak belirlenmesine kadar yaklasik bir bucuk ay siirmiistiir.
Catisma siiresince gerilim olduk¢a yiiksek oldugu i¢in bu siire zarfinda g¢alisma
performansi ve verimlilik olduk¢a diismiis, elemanlarda ise bir isteksizlik goriilmiistiir.
Verilmis olan ornekte de goriildiigii gibi rol ve gorev belirsizligi, yetki-sorumluluk
sinirlarinin ¢izilmemesi fonksiyonel olmayan catismalara neden olur ve ortaya zaman

kayb1 ve insanlarin farkli amaglar dogrultusunda hareket etmeleri gibi sorunlar ¢ikar.
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Orgiitlerde ortaya cikan her tiirlii ¢atismay1 bastan fonksiyonel bir catisma
olmadig1 diisiincesiyle ortadan kaldirmaya calismak yanlhs bir davranstir. Ciinkii
catismanin grup i¢in yapici sonuglar dogurmasi, yonetimin ¢atismaya bakis acisina ve
onu ele alis tarzina da bagldir. Yetersiz yoneticilerin karsilagtiklar1 fonksiyonel
nitelikleri ¢cok yiiksek uyusmazliklar bile kisa vadede fonksiyonel olmayan catigmalara

doniigerek orgiite bilylik zararlar verebilir (Simsek, 1987: 16).

1.3.5 Rol Catismasi

Bireyler icinde bulunduklari toplumda ve Oorgiitlerde farkli rolleri almig
durumlardadir. Orgiitlerin hizla artan ve degisen teknolojik gelismelere ayak uydurma
zorunlulugunun giderek onlar karmasik yapiya doniistiiriilmesiyle orgiit igcerisinde yer
alan bireylerin rolleri de karmasiklasmaya ve ¢ok yonlii olmaya baglamistir. Daha 6nce
orgiitler birka¢ ana birim ile isleyislerini siirdiiriirken teknolojik gelismeleri takip
edebilmek ve var olan birimlerin calisma verimini artirabilmek icin bilgi islem, insan
kaynaklar1 gibi oldukga yeni birimleri de 6rgiit yapilarina dahil etmislerdir. Onemli olan
bir nokta her bir birimin yoneticileri tarafindan 6rgiit amaclarina ulagsma asamasinda
rollerin ne oldugunun smirlarmin cizilmesidir. Boylece o birim igindeki bireyler,
yapmas1 gerekenleri bilir ve catisma ortaya cikmaz. Orgiitlerde teknolojiyi izlemek ve
gerekli egitimi alabilmek zaman zaman catisma yaratabilir. Ornegin, teknik ofiste
calisan bir miihendisin daha Once is programini olusturmak ve takip etmek icin
kullanmis oldugu bilgisayar programinin yerine daha gelismis bir programa ge¢mesinin
zorunlulugu ve bireyin bu programi bilmemesinden dolay1 suclanmasi, programla ilgili
egitim almasinin gerekli oldugu diisiincesini {iistiine kabullendirmeye calismasi
catismalara neden olabilmektedir. Rol catismasina, Avrupa birligine uyum yasalar
cercevesinde oOrgiitlerin bir takim kalite ve saglik standartlarina sahip olma, Avrupa
ilkelerinin kalite normlar1 ile egitilme zorunlulugundan ortaya ¢ikan catigsmalar1 da

ornek olarak verebiliriz.

Rol catismasi; bireyden beklenen ve bireyin yapmasi gereken arasindaki
uyumsuzluktur. Baska degisle birey iki ayr kaynaktan baski altinda kalabilir. Iki
yoneticinin alt kadroda ¢alisan bireyden birbiriyle catisan istekler de bulunmasi bireyi

rol ¢atigmasina iter (Ertiirk, 1994: 223).
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Bireyin, ayn1 anda iki celiskili rolii yerine getirme durumuyla karsilagsmasi
sonucu, bir roliin gerekliliklerine uygun ancak diger rolii gii¢lestirecek sekilde
davranmasi rol ¢atismalarim ortaya ¢ikartir (Erdogan, 1991: 89). Aym sekilde, bir roli
yerine getirmekle yiikiimlii bireylerin rolden bekledikleri ve gercekte olan gereklilikleri

arasindaki uyumsuzlukta catismaya neden olur.

Asagidaki semada; rol tanimlamalari, rol davranmisi ve rol beklentisi ile ilgili

farkliliklardan kaynaklanan rol catigsmalar1 gosterilmektedir.

Rol Davranigin Etkileyen

Kigisel ve Ceyvresel
,ﬁ’ B'nin Ral Davranig Faktarler
B'nin kendi ral

tanimi
almlamasi
Zatigma Aloilamasini
v Etkileyen Kigisel ve
1 Cevresel Fakidrler
A'min B'nin rol
davranigina iligkin
iinetimin B'nin rolinii algrsi
helifemesi

Davranig ile Beklewiz

_
amin Bhoun ral Earpilagtirma CATISMA

tanim algilamas Arasindalki Farle

A'nin, B'nin rol
dawranigina iligkin
heklentiler

Sekil 1- 3 Rol Tamimlari, Rol Davranisi1 ve Rol Beklentisi Sonucu Ortaya

Cikan Algilama Farkhihklarmmn Analizine liskin Model (Eren, 2000: 614).

Yukaridaki modelden de anlasilacag:i gibi orgiit icerisinde ki bireylerin kendi
rollerini iyi algilamamasi, ya da rolden bekledikleri ve roliin gercekte ne oldugunun
farklt olmasi, aym1 zamanda bireyin beklentileriyle hareket etmesi sonucu dogan
uyumsuzluk kadar ayn1 Orgiit icerisindeki bireylerin birbirlerinin rollerinden
bekledikleri ve karsilarindakilerin rollerini yerine getirisinden algilamalarindaki.

farkliliklar da orgiit igerisinde rol catigmasini olusturur.

Rol catigsmalarin birbirinden ayiracak kesin bir ¢izgi yoktur. Ancak beklentiler

ve algilar degisik almasiklara gore asagidaki sekilde siniflandirilabilir.
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1.3.5.1 Rol Gondericinin Kendi icinde Catismasi

Ayni1 rol gondericinin bir rol yiikiimliisiine ayn1 zamanda birbiriyle ¢elisen iki

farkli rol gondermesiyle ortaya ¢ikan catismalardir (Gordon, 1996: 377).

Bu catigma tiiriine ornek olarak, elektronik esya liretimi yapan bir fabrikanin
yoneticisinin tiretim biriminin sorumlusuna iiretimin arttirilmasini séylemesi ama iiretim
girdilerinin de aymi oranda artirilmasim saglayacak mali kaynagi yaratmamasini
gosterebiliriz. Bunu hayattan bir baska 6rnekle aciklasak; cocuguyla beraber misafirlige
giden bir annenin ¢ocugundan sessiz olup oturmasini istemesi ancak daha sonra onun
orada bulunan diger ¢ocuklarla kaynagsmadigin1 gorerek ondan daha hareketli ve sosyal

olmasini beklemesi durumu gibi.

1.3.5.2 Gondericiler Arasi Rol Catismasi

Birbirinden degisik, uyumsuz ve celiski yaratacak beklentileri olan farkli rol
gondericilerinin bir rol yiikiimliisiinii icine diisiirdiigii durumdur. Ornegin; bir orgiit
icerisindeki iiretim sorumlusunun ustabagindan, iscilerin calisma saatlerine uyup
uymadigimi kontrol etmesini isteyerek roliinii kontrol olarak sinirlandirmis olmasi ile
aym yiiklenici ustabasinin roliiniin diger rol gonderici is¢iler tarafindan iiretim sefini
idare edip, calisma saatlerine uymayip ge¢ gelenleri idare etmesi olarak belirlemesi
ustabasini rol catismasi ile bas basa birakacaktir. Bu tiir bir durum ise ustabasinin
iligkilerine zarar veren, bireysel tatmini azaltan bir davrams halini alacaktir

(Erdogan, 1991: 90).

1.3.5.3 Kisi — Rol Catismasi

Bu tiir rol catigmalar1 ise rol yiikleniciye gonderilen rol beklentilerinin
yiiklenicinin degerleri ve inanglariyla tutumlariyla, yetenekleriyle ters diismesi,
uyumsuz olma ile ortaya cikar. Burada bir satis elemaninin inanglarina ters diismesine
karsilik rakiplerini ge¢mek i¢in cesitli hilelere basvurmasi ornek olarak verilebilir

(Kiling, 1988: 108).
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Ayrica roliin yetenege uymamasina Ornek insan iligkilerinde basarili
olamayacak kadar anti-sosyal bir insanin halkla iliskiler uzmani olarak caligmasini

verebiliriz.

1.3.5.4 Roller Arasi Catisma

Bireyin iiyesi oldugu bir grubun icindeki rol beklentileri ile iiyesi oldugu diger
bir grup iiyeliginden kaynaklanan rol beklentilerinin birbiriyle uyusmamasi durumda
ortaya ¢ikan catismadir. Yani bireyin birbirleriyle celisen amaglar1 olan birden fazla
grup iiyeligi sonucunda ortaya ¢ikan catismadir. Buna ornek olarak avukat olan bir
babanin suglu olan ¢cocugunu savunmasi durumunu verebiliriz (Ozkalp ve Kirel, 2003:
174). Bu rol catismasina 6rnek olarak ayrica basarili bir is kadin1 ayn1 zamanda bir anne
olan bireyin sorumluluklar1 nedeniyle yiiklenmis oldugu celiskili rollerin yarattig

catismay1 verebiliriz.

1.3.5.5 Rol Belirsizligi

Rol ¢atigmalarina neden olan diger bir etken de rol belirsizligidir. Daha agik bir
ifadeyle rol yiiklenicinin ne yapacagini bilmemesi durumudur. Iki cesit rol belirsizligi
vardir. Bunlardan birincisi gorev belirsizligi ikincisi ise sosyal-duygusal belirsizliktir
(Ozkalp ve Kirel, 2003: 174). Gorev belirsizligi kisinin ne is yapacagmnin belirlenmemis
olmasidir. Ornegin bir orgiitte ise yeni baglamis bir elemanin hangi gorev icin ise
alindiginin ve isin smirlarmin belirlenmemis olmasit durumudur. Soysal- duygusal
belirsizlik ise bireyin diger orgiit elemanlarinin degerlendirme kriterlerini bilmemesi ve

onlardan geri bildirim almamasi sonucu i¢ine diistiigii belirsizliktir.

1.4 Catismamn Orgiit Uzerindeki Etkileri

Orgiit igerisinde var olan catismalarin Srgiitiin isleyisi iizerinde bir takim olumlu

ve olumsuz etkileri s6z konusu olabilir.
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1.4.1 Catismanin Sonucu Ortaya Cikan Olumlu Etkiler

Orgiit icerisindeki catismalar sonucu mevcut sorunlarin neler oldugu, nelerden
ve kimlerden kaynaklandigi ve bu sorunlarin nasil ¢oziilmesi gerektiginin farkina
varilir. Ayrica oOrgiit iiyelerinin faaliyetlerin planlamasi icin giidiillenmesini ve soruna

yogunlasilmasini saglar (Kececioglu, 1999: 64).

Asirt olmayan bir ¢atisma gerilimi altinda bazi bireyler catisan fikirlerden ortaya
cikan yeni fikirler ile yarigsma iginde olmaktan dogan heyecam cazip bulabilirler.
Catisma sonucu ilgi ve merak tetiklenerek bireyin kendisini degerlendirmesini

saglanabilir (Ertekin, 1982: 86).

Catisma sayesinde bireyler kendi goriislerinin hakliligin1 savunabilmek adina
daha ¢ok calisma, arastirma yapma ve sonunda ortaya daha Ozgiin ve yeni fikirler

cikarma durumunda kalabilirler.

Ortaya cikan catismalarin ¢oziime ulastirabilmesi icin o ana kadar hep
gormezden gelinen ama gergekte var olan bireysel ve orgiitsel sorunlar incelenecek ve

bunun sonucunda gerilim azalacaktir (Eren, 2000: 610).

Catisma, oOrgiit i¢i saydamligin olugmasi i¢in uygun kosullart ve giivenilir
iletisimi destekleyebilir. Bu sayede hi¢ goriis bildirmeyen bireylerde diisiince ve
fikirlerini ifade edebileceklerdir. Sunu unutmamak gerekir ki bir orgiitiin parcasi
oldugunu hissetmek i¢in o Orgiitin amaclarin1 gerceklestirmede payinin oldugunu
bilmek gerekir. Iste tamda bu noktada catisma bireylerin her birinin s6z hakki olmasini
ve kendilerini orgiite dahil etmelerini destekler. Bireyler catisma sayesinde
birbirlerinden geri bildirimler alarak bdylece konular iizerinde daha ayrintili arastirma

yapmaya, dgrenmeye yonelirler.

1.4.2 Catisma Sonucu Ortaya Cikan Olumsuz Etkiler

Catismalar zaman igerisinde catismaya taraf olan bireylerin ya da gruplarin
kendi amaclarin1 6rgiit amaclarinin iistiinde gérmesine ve kutuplasmalarina neden olur.

Farkliliklarin boyutlarini derinlestirerek birey ya da gruplarin birlikte hareket etmelerini
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engeller. Orgiit icerisinde siiphe yaratarak giivensizligi artirir ve verimliligi diisiiriir

(Korkmaz, 1994: 17- 18).

Orgiitsel ¢atisma ayn1 zamanda denetlenmez ve uzun siire devam ederse bireyler
veya gruplar arasinda iletisimin kopmasina neden olarak bilgi paylasimini ortadan
kaldirir. Bu durum birbiriyle bagimhi faaliyette bulunan birim ya da bireylerin

performansini azaltir.

Ayrica uzun siireli catismanin yarattigi siirekli gerilim orgiit elemanlar {izerinde
stres yaratarak, calisanlarin fiziksel ve ruhsal olarak yipranmalarina neden olabilir.
Stresin insan iizerinde ne gibi etkiler yaratacagi, insan davranmiglarini ne yonde

degistireceginin anlasilabilmesi i¢in kisaca stresin ne olduguna asagida deginirsek:

Stres; tanimlanmasi pek kolay olmayan, betimlenmesi daha ¢ok tercih edilen bir
kavramdir. Buna karsin stresi tamimlarken; genellikle birey ve cevresi acisindan ele
alinmakta, bedensel ve ruhsal sinirlarin zorlanmasi, gerilim ve baski altinda ortaya cikan
bir durum olarak degerlendirilmektedir. Bir baska stres tanimu ise, tiim ¢evresel, bireysel
ve Orgiitsel etmenlerin belirli oranda etkili olarak kisinin tutum ve davranislarina yon

vermesi durumudur (Ertekin, 1993: 5).
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BOLUM 2

CATISMA YONETEMINE iLiSKiN KAVRAMLAR

Bu diinyanin disinda bir yerlerde tamamen bagimsiz oldugumuz, ne dilersek onu
yapabilecegimiz sanal bir yerin var oldugu efsanesine inanarak yasamayi siirdiiremeyiz.
Dolayisiyla yasadigimiz topluluk igerisinde ve disarida siirekli insanlarla uyum
icerisinde olmak ve var olmasi kaginilmaz olan catismalarn ¢ézebilmek icin bir takim

ilkelere ihtiyacimiz vardir (Wilmot ve Hocker, 1998: 53).

Belirli amaglarn gerceklestirmek icin bir araya gelen insanlarin etkilesim
icerisinde oldugu oOrgiit yapisinda da ¢atigsmanin varligr kusku gotiirmez bir gercektir.
Ancak asir1 boyutlardaki catigmalarin yikict sonuglar dogurabilecegini unutmamak
gerekir. Bu arada onemli olan nokta catisma ile ilgili daha dengeli bir sonuca
ulagsmaktir. Catismanin yatistirillmas: ve ya ortadan kaldirilmasindan ¢ok c¢atigmanin
yonetilmesine agirlik verilmesi ¢atismay1 olumlu yonde kullanmak acisindan gereklidir

(Ertekin, 1982: 481).

Catismanin hi¢ olmamasi, ¢ok sikict bir durum olmakla beraber aym1 zamanda
catismanin baski altina alindiginin gostergesidir. Catisma gercekte ne kotiidiir, ne de iyi.
Aksine memnuniyetsizliklerin ve doyumsuzluklarin varligi, orgiit icerisinde yonetsel
uygulamalarin  yeniden degerlendirilip, Orgiitiin  etkinligini  gelistirerek yeni

uygulamalarin gelistirilmesine neden olur (Bayrak, 1996: 21).

Ayrica catismanin olmamasit ya da baskilanmasi orgiitiin yaraticiliginin zaman
icerisinde yok olmasina, bireysel yeteneklerin azalarak, verimliligin diismesine neden
olmaktadir. Asir1 catismanin oldugu orgiitler de ise Orgiitsel amaclardan sapmalar,
catigmaya taraf olanlan psikolojik olarak yipratan miidahale ortaminin olugmasi ve
orgiit varliginin tehlikeye diismesi gibi sorunlar ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu konuda
dikkat edilmesi gereken hususta, yoneticinin hangi catismanin fonksiyonel, hangi
catigmanin fonksiyonel olmadigini belirleyerek sonuca uygun bir yontem izlemesidir

(Erdogan, 1999: 159).
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2.1 Catismanin Analizi

Catismanin yarattigi etkilerin orgiitsel yarar1 arttirmak icin kullanilmasi, orgiitler
icin biiylik Onem tasimaktadir. Catismanin, sonuglarini olumlu hale doniistiirecek
bicimde yonetilebilmesi icin dncelikle catigmanin varliginin kabul edilmesi ve tam bir

analizinin yapilmasi gerekmektedir.

Orgiit icindeki catismalarin Onlenebilmesi, yonetimin karsilastigi en giic
sorunlarin basindadir. Catismalarin ¢éziimlenmesinde bir¢ok yontem uygulanmaktadir.
Yalniz hangi ¢atismada hangi yontemin uygulanabilecegi catismanin saglikli bir sekilde
analiz edilmesine baglidir. Saglikli bir analizin yapilmasi i¢inse Once verilerin tarafsiz
bir sekilde toplanmasi ve yine tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesi gerekir. Bu
nedenden dolayr catismanin analizinin yapilmasinda ve analiz sonuglarinin
degerlendirilip gerekli catisma yonetim bicimleri tavsiye edilmesinde gorev alacak
kisilerin ¢atisma nedenleriyle ilgili sosyal bilimler veya teknoloji dalinda uzman, sabirli,
diger insanlarin tutum-davranig, duygu ve ¢ikarlarini anlayabilecek deneyimde olmasi
gerekir. Orgiit icerisindeki catigmalarin analizinde gorevlendirilecek kisiler orgiit icinde
calisanlardan biri olabilecegi gibi Orgiit disindan da segilebilir. Catismanin yapisinin

ayrintili analizinde su sorulardan yararlanilabilir:

1-Catismaya sebep olan anlasmazligin ortaya c¢ikis sebebi nedir?

2-Anlasmazligin kapsamina giren bireyler ve guruplar kimlerdir ve ¢catisma nasil
bir gelisme gostermistir?

3-Anlasmazlig1 baslatan, siirdiiren ama goriiniirde olmayan gizli nedenler var
mudir?, varsa bu nedenler nelerdir?

4-Anlagsmazligin ¢oziilebilmesi icin taraflarin takindiklart tutumlar nasildir?

5-Anlagsmazligin biiyiimesi s6z konusu ise buna sebep olan hususlar nelerdir?

6-Catismanin muhtemel ¢dziimii sonucunda hangi taraf ne tiir bir ¢ikar ve gii¢
kaybedecektir?

7-AnlasmazIligin birden fazla ¢oziimii var midir? Anlagmay1 tamamen ¢ézmeden
gecici ¢oziimle durum kurtarilabilir mi?

8-Orgiitiin disindan bir uzmanin ya da ¢atigma taraflarinin hakem olarak kabul
edebilecekleri orgiit icerisinden hatir1 sayilir bir kisinin anlasmazligin giderilmesinde

aktif rol oynamasi miimkiin miidiir?
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9-Taraflar bir miiddet sonra disaridan miidahale olmaksizin kendi aralarinda
kabul edebilecekleri ¢éziim yollar1 bulabilirler mi?

10-Orgiit, bulunan ¢6ziim yollarinin uygulanacagi bir ortama sahip midir?
Orgiitsel sartlar hangi ¢ziim yontemlerinin uygulanmasi igin miisaittir?

11-Anlagmazligin giderilmesi i¢in bulunan ¢oziimiin etkinligi kim tarafindan,

nasil ve ne zaman denetlenecektir? (Eren, 2003: 617- 618).

Anlagilacag iizere yapilan catisma analizi sonuglarinin degerlendirilerek alinan
tavsiyelerden sonra catisma yonetim bicimlerini belirleyecek olan yoneticilerin iistiine
diigen gorev hi¢ de kolay degildir. Catisma yonetim bigimlerinin hepsi her orgiit i¢in
uygun olmayabilir. Belirsizlikler yoneticilerin islerini zorlagtirarak bazen icinden
cikilmaz hale getirebilir. Unutulmamasi gereken onemli bir konu ise iyi bir yonetici
olmak icin catismayr makul bir seviyede tutabilmek ve coziimleyebilmenin

gerekliligidir.

2.2 Orgiitsel Catisma Yonetimi Kavramm

Catismalar kimi, zaman sosyal ve orgiit yapilar i¢in gerekli goriilmekle beraber,
cogunlukla taraf olanlar iizerindeki olumsuz, stres yaratan etkilerinden dolay1
kacinilmak istenen bir durum olarak karsimiza cikar. Stres unsuru olarak nitelendirilen
catigsma taraflarin fizyolojik ve psikolojik yapilarinda derin etkiler birakabilmektedir.
Catismay1 yonetebilme orgiit ic¢indeki bireylerin beden, akil ve ruh sagliklarinin
korunabilmesi, bireysel basarilarinin ve gelisimlerinin baltalanmamasi, dolayisiyla orgiit
verimliliginin artan bir egilim gostermesi i¢in gereklidir. Bu nedenle ¢catisma ve ¢atisma
yonetimiyle ilgili kavramlar cesitli disiplinlerin inceleme konusu olmus ve olmaya

devam edecektir.

Catismaya neden olan konularin bilinmesi, tamimlanmasi ve teshisi bireysel
olarak orgiit ¢alisanlarimin ruh sagliklari, kisilik uyumlar1 ve performanslar1 agisindan
onemli oldugu kadar, orgiit acisindan da yoneticiler, isverenler icin ¢alisma uyumu ve
verimliligi icin Onemlidir. Catismaya iliskin konularin zamaninda teshis edilmesi
sorunlarla ilgili onlemlerin zamaninda alinarak basa ¢ikilmas1 agisindan gereklidir. Aksi
takdirde orgiitsel isleyis siirecinde diizeltilmesi miimkiin olmayan insancil-psikolojik,

orgiitsel ve ekonomik kayiplarla sonuglanabilir (Silah, 2001: 263).

39



Catismanin yonetilmesi teriminin ifade ettikleri, catisma ¢oziimii teriminin ifade
ettiklerinden daha kapsamlidir. Catismanin ¢éziimii; var olan ¢atismanin uzlastirilmasini
anlatirken, catismanin yonetilmesi ise hem c¢atismanin ¢oziilmesine hem de ¢oziimle

birlikte yikici etkilerin olumlu gelismelere doniistiiriilmesini anlatir.

Catismalarin  yOnetilmesi, genis tanimiyla catismanin var oldugunun
benimsenmesi ve Orgiit amaglarmin gerceklestirilmesinde bu catigmalarin birer arag
olarak kullamilmasidir. Yani kisaca catisma, bir problem olarak degil ¢oziimiin bir
parcasi olarak diistiniilmelidir. Ciinkii problemlerin ¢oziimii i¢in bilgi ve diisiince

farklilig1 zorunludur (Tjosvold, 1991: 3).

Catisma yonetiminde, catismanin “iyi” ve “kétii” olarak ayriminin yapilmasi, bir
engel olarak goriilmesindense, faydali ve yaratici yonleriyle ele alinmasi gereklidir

(Kahn ve Boulding, 1964: 76).

Calismalarin g6z ardi edilmesi veya iyi yonetilmemesi orgiit etkinligini diisiiriir,

ise de iyi yonetilen catigsmalar ise orgiitsel etkinligin arttirilmasin saglar.

Calismalarin yonetilmesinde kullanilan taktiklerin iyi se¢ilmemesi sorunlarin
gizlenmesine, daha ileriki zamanlarda ise bu sorunlarin daha karmasik ve ¢oziimii daha
zor bir sekilde ortaya ¢ikmasina sebep olur. Bu hem bireylere hem de orgiite zarar
verebilir (Stockwell, 1997: 6). Cetin ve iyi idare edilmeyen catigma sonucunda
bireylerin sosyal statiileri; kabul edilme ve kendilerini giivende hissetme duygular1 zarar
goriir. Etkilenen duygusal yasam nedeniyle bireyler psikolojik ve fizyolojik olarak
cokiintii icinde olurlar ve giiclerini gitgide kaybederler. Bireyin duygusal endiseleri ve
engellenmeleri kiside asamayacag kadar biiyiik baski ve stres yaratarak, stres kokenli
hastaliklara kolayca yakalanmasina da zemin hazirlar. Catismadan kag¢inmak da
bireyleri zayiflatir. Catismanin verimliligi artirict bir materyal olarak kullanilmasi
miimkiin iken, basarisiz bir sekilde kullanilmasi orgiit i¢i sikintilara neden olur

(Tjosvold, 1991: 56).
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analitik olarak yani kaynaklari ve tiirleri bakimindan incelenmesi gerekmektedir.

2.30rgiitsel Catisma Yonetimi Yaklasimlari

Catismanin yonetimine iligkin teknikler gelistirebilmek i¢in dncelikle catismanin

Cesitli diisiiniirler tarafindan catisma c¢oziimiine yonelik teknikler ortaya

atilmistir. Ancak catisma coziimiine iliskin teknikleri ilk defa Blake, Shepard ve

Mouton (1964: 10) sistematik ve analitik bir bi¢cimde incelemislerdir. Bu diisiiniirler

catismanin ¢6ziimil ve yonetilebilmesini; gosterilen cabanin aktif ya da pasif olmasina;

kullanilan teknigin basarili olmasinin da sansa baglilik derecesinin yiiksek ya da diisiik

bulunmasina gére degerlendirerek incelemektedirler. Yine bu diisiiniirler ayrica ¢oziim

yollar1 6nerirken ¢atismanin niteligine uygun bir yontem olup olmadig kriterini de goz

oniinde bulundurmuslardir (Eren, 2003: 619).

Catisma Kacinilmaz Catisma Mutlak Degil Bir Catisma Olsa da
Anlasma Miimkiin Ancak Anlasma da Anlasma Miimkiin
AKTIF  Degil Miimkiin Degil
A Eazanma — izeldlme Sorun Cézme
Eaybetme (g (Fisme)
Iiicadelest Orta Bir yerde
Ugunci Kiginin Taltuz Biralema anlagma (Gdin
Yargis { Halemlig1) verme ve pazarlilc
Kamtsiz veya melamzmasin
Eura Celimek Bilmemezlik caligtirma)
(Eadere Biralkma)
Tutnugattna ve
oldugundan daha 1
gésterme
L
PASIF

Shepard, Mouton, 1964: 10).

sansa
Eaghlil:
Tikselk

sansa
Bagliil:
Cirta
Olgiide

sansa
Baglihl:
Drigiile

Sekil 2.1 Blake, Shepard ve Mouton’un Catisma Coziimleme Modeli (Blake,
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Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi, arastirmacilara gore eger catigsma
kacinilmaz ayni zamanda taraflar arasinda anlagma miimkiin degilse izlenecek ii¢
secenek aktiften pasife dogru soyledir:

1. Taraflar1 rekabete yonelten veya catismayr kizistirarak

kazanma kaybetme yarigina ¢eviren secenek,

2. Uciincii bir tarafin ya da kisinin hakemligine bagvurma
secenegi,
3. Catismaya taraf olanlar arasinda kura cekme ve ya maasa

zam yapma yontemiyle kaybeden tarafi kaderine raz1 etmek bigciminde
degerlendirilebilecek secenek,

Blake, Shepard ve Mouton’ a (1964: 10) gore catismanin mutlaka meydana

gelecegi s6z konusu degildir. Ancak ¢atismanin meydana gelmesi durumunda taraflar

arasinda anlasmanin miimkiin olmayacagi g6z oniine alinarak yine aktiften pasife dogru

lic ¢esit ¢oziim teknigi bulunmaktadir:

Bunlardan ilki orgiitiin, grubun veya bireyin anlagmazlik icinde oldugu orgiit,
grup ya da bireyle zorunlu olmadikga iliskide bulunmamasidir. Bu durumda anlagmazlik
mevcuttur. Fakat taraflarin iligkisi iginde bulunmamasindan dolayr ¢atisma

olmamaktadir.

Ikinci bir teknik ise yalmz birakma yani yonetimin taraflarin iliskilerini

sinirlamak igin gorev bagliliklarim azaltmasi ve merkez ka¢ yonetimine gitmesidir.

Diger iiciincii bir teknik ise catigmaya taraf olan birey veya gruplarin

anlagmazlik konularin1 bilmemezlikten gelmesi ve kayitsiz kalmasidir.

Catismanin meydana gelmesi miimkiin olsa dahi eger taraflar arasinda anlagma

olabilecek durum mevcut ise yine aktiften pasife dogru ii¢ secenek mevcuttur.

Bunlardan ilki yoneticilerin ¢atigmaya taraf olanlar bir araya getirerek yiiz ylize

tartismalar1 ve sorunu ¢ézmelerini saglayan bir yaklasimdir.
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Bir diger yaklagim ise taraflarin orta bir noktada bulusabilmeleri icin pazarliga
oturmalarina, son yaklasim ise taraflara anlasmazligin ortadan kalkmasinin her iki tarafa

da getirecegi olumlu etkileri anlatarak yumusatma cabasidir (Eren, 2003: 620).
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BOLUM 3

ORGUTSEL CATISMAYA iLiSKiN COZUM YONTEMLERI

Orgiitsel catismalarin  ¢oziimiine iliskin  yontemler catismanin  neden
kaynaklandigina, taraflarin kimler olduguna ve catismanin yasandigi orgiit yapisina gore
farklilik gostermektedir. Dolayisiyla su yontem en dogru yontemdir demek her zaman
miimkiin degildir. Catismanin ¢éziimiine iliskin yontemler gecici veya kalic1 ¢coziimler
olabilecegi gibi bazen Orgiitin verimliligini artirdign diisiiniilen catismalarin

Ozendirilmesi ya da bir takim alternatiflerle catisma yaratilmasi miimkiindiir.

3.1 Catismanin Ozendirilmesi

Orgiit igerisinde baz1 durumlarda catismaya ihtiyag hissedilir. Teknolojinin hizla
gelistigi giiniimiiz sartlarinda oOrgiitler veya orgiit igerisindeki birimler, yaraticiligr ve
verimliligi artirarak gelismelere ayak uydurabilmek i¢in ¢atismayi bilingli olarak tesvik
edebilirler. Catismanin ¢ok olmadigi orgiit ortaminda calisan bireyler teknolojik
gelismeler 1s181inda daha farkli ve daha iyi is yapmak ve kisisel gelismelerini devam
ettirmeye cabalamak yerine mevcut durumu kabullenme egilimi gosterirler (Simsek,

1987: 24).

Catismanin 6zendirilmesi gerekliligini bir 6rnekle aciklamaya calisirsak; bugiin
pek cok kamu orgiitiinde teknolojik gelismeler ¢cok yavas takip edilirken 6zel sektorde
calisan Orgiitler daha hizli bir bicimde teknolojiye ayak uydurarak gelisim
gostermektedirler. Ciinkii kamu orgiitiinde c¢alisan bireyler genelde her durumda
maagslarim1 alirlar ve dolayisiyla kendilerini gelisime tesvik edecek giidiillerden 6zel
kesime gore daha yoksundurlar. Ozel sektorde calisan bireyler ise islerinin devamliligin
saglaya bilmek icin daha ¢ok caba sarf etmek, yerlerini almay1 bekleyen kisilerden daha
cok ozellige sahip olmak durumundadirlar. Bu da bireylerin giidiilenmesine ve hep bir

adim daha iyi olmak i¢in ¢aba saf etmesine neden olur.

Catismay1 6zendiren yontemlere asagida deginilmektedir.
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3.1.1 Uygun Yoneticilerin Secilmesi

Orgiit icersindeki yoneticilerin yeniliklerin ve yaraticihigm var olmasina izin
vermeyecek derecede otoriter olmalari, calisma gruplarinin pasif bir hale doniismelerine
neden olabilir. Bu tip yoneticiler ¢alisanlarin zit fikirler ortaya atmalarina engel olarak
onlarin mevcut durumu kabullenmelerine ve yenilikten, yaraticiliktan, rekabetten uzak
durarak daha edilgen olmalarina neden olurlar. Bu da orgiitiin dinamizmini yok ederek
basarisiii  olumsuz yonde etkiler. Boyle durumlarda ise calisanlar kendilerini
duraganliktan kurtaracak daha aktif bir yoneticiye gereksinim duyarlar. Calisma
gruplarinin yenilik ve yaraticiliklarimi destekleyerek zit fikirlerin ortaya ¢ikmasina izin
veren bir yonetici, orgiitsel dinamizmi saglayacak catismalarn 6zendirerek verimliligin

artmasinda 6nemli bir rol oynayabilir (Korkmaz S., 1994: 90).

3.1.2 Orgiitiin Yeniden Yapilandirilmasi

Baz1 durumlarda sadece oOrgiit icerisindeki birimler degil, orgiitiin tamami
duraganlik igerisinde bulunabilir. Bu durum ise giderek orgiitiin yenilik ve yaraticiliktan
yoksun bir yapiya donmesine nende olur. Bu durgunlugu ortadan kaldirmak icin sadece
yeni yoneticilerin igse alinmasi etkili olmayabilir. Dolayisiyla orgiit yeniden yapilanma
yoluna giderek bu durumdan kurtulmaya calisir. Ornek olarak; orgiit icerisindeki
birimlerde calisanlar1 farkli birimlere aktararak o birimleri farkli birimlerden gelen
elemanlardan yeniden olusturmak kaybolmus dinamizmi yeniden canlandirabilir. Buna
birimler arasi ¢alisanlarin degis tokusu da diyebiliriz. Bu yeni durum karsisinda orgiitte
belirsizlik ve yeniden aligma doneminin ortaya ¢ikmast c¢alisanlar arasinda
anlagsmazliklar ve catismalarin bas gostermesini saglar. Ancak bu sekilde bireyler
basarili olabilmek i¢in yeniden yaraticiliklarim kullanmaya basglarlar (Korkmaz S.,

1994: 90).

3.1.3 Yeni Elemanlarm Orgiite Ahnmasi

Orgiite canlilik getirmenin en iyi yontemlerinden biri, duragan birimlerin basina,
degerleri, yetistirilme tarzi, egitimi farkli ve yoneticilik anlayis1 ¢agdas olan birinin
getirilmesidir. Cagdas yonetim anlayisina sahip yeni yoneticiler, yeni fikirleri ve

uygulamalarn ile calisanlarin yapici catismalara girmesine sebep olabilir. Bu durumda
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orgiit kaybetmis oldugu dinamizmini ve yaraticiligim1 yeniden canlandirabilir. Bu
yoneticiler orgiite yeniden diizen vermek ve gerekli oldugu durumlarda rahatsizliklart
ortaya cikararak yapict birtakim calismalara 6zendirmek yoluyla orgiitsel verimliligi

arttirabileceklerdir (Robbins, 2000: 539).

3.1.4 Rekabete Tesvik Etmek

Orgiit icinde c¢alisan bireylere, normalden daha fazla basar1 saglamalari
durumunda ikramiyeler, tesvik primleri, hediyeler verilmesi ve 6diil alanlarin
isimlerinin Orgiitiin goriilen bir yerinde aciklanmasi ¢alisanlar arasida rekabeti tegvik
ederek is basarilarimi artirabilir. Bu tarz bir rekabetin oldugu ortamda orgiit calisanlart
birbirinden {istiin gelme cabasi ile yapici ve iiretken bir catigma yaratarak oOrgiit

verimliligini artirabilir (Simsek, 1987: 25).

Rekabete tesvik etmeye Ornek olarak fast-food restoranlarinda ve bagska
igyerlerinde yapilan aymn calisan1 sistemini verebiliriz. Fast-food restoranlarindan
bazilarinda her sube her ay en verimli calisan personelini ayin ¢alisani olarak ilan edip,
resmini goriinen bir yere asmaktadir. Bu c¢alisanlar arasinda yarigmayi arttiran ve

6zendiren bir durum yaratmaktadir.

3.2. Catigsmalar Gegcici Coziimler Getirilmesi

Catismanin varligt durumunda, birtakim anlik, kisa vadeli ve gegici ¢6ziim
yontemleri uygulanabilir. Bunlar; kadercilik, kacinma, baski, yatistirma, uzlasma, ortak

bir dilsman bulma ve ¢6ziimii {istiin kararina birakmak gibi uygulamalardir.

3.2.1 Kadercilik

Yoneticiler, genel olarak catismanin sonucu belirsiz ve riskli ise ve catismanin
Onemsiz goriilmesi hallerinde catigmalara karismak istemezler, catismalarin
cOziimlenmesini oluruna birakabilirler. Bu tiir bir ydontem ise kaderciliktir.

Kadercilik yontemi, giic dengeleri birbirine yakin, uzlagsma egilimi olmayan
taraflar arasindaki c¢atigmalarda ve catismanin kaginilmaz oldugu durumlarda

uygulanabilir. En pasif basa ¢ikma yontemi olan kadercilik, bazen catismaya taraf
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olanlarin birbirlerine anlayis gostererek sorunlarini ¢dziimlemesiyle sonuclanabildigi
gibi ¢ogu zaman anlasmazligin daha da artmas1 ve sorunun koklesmesine de neden

olabilir (Eren, 1993: 407).

3.2.2 Ka¢inma

Kacinma, biitiin canhilarin bagvurdugu en dogal yontemdir. Ama bu yolla
catigma etkin bir bi¢imde ¢oziimlenemez. Kaginma yontemi, 6zellikle taraflarin rollerini
yerine getirmelerinde karsilikli bagimliliklarinin olmadig: hallerde etkindir. Bu nedenle
bireylerin ya da gruplarin arasinda catigsmalarin ¢ikmasi durumunda ¢atismanin ¢oziimii
icin yapilacak ilk sey, taraflar arasi karsilikli bagimliligin azaltilmasi1 olmalidir (Silah,
2001:267).

Bagimliligin azaltilmasi ii¢ yontemle gerceklestirilebilir:

1. Kayitsizhk:  Taraflarin karsilikli bagimlihik mantiginin  ve
temelinin ne oldugunu gormek istemedigi, isbirligi yapabilmek igin caba
harcamadiklar ve fikirlerini saklayarak tarafsiz kalip, rekabetten kacindiklar
bir durumdur.

2. Soyutlanma: Bireylerin iligkilerini en aza indirerek tipki karst
tarafa bir duvar Ormiis gibi davrandigi, karsi tarafi dikkate almadig
durumdur.

3. Cekilme: Catisanlarin birinin veya her birinin kendine fiziki
sinirlar cizerek, catisma ortamindan uzaklasmasi halidir (Kiling, 1986: 153-

154).

Kacinma yonteminde yoneticiler agik olarak taraf tutmaz ve catismaya dogrudan
kanigmak istemez. Catisma ile ilgili kararlar daha sonraki bir zamana ertelenir. Bu
yiizden kacinma kisa vadede etkili olsa da uzun vade de Orgiitiin etkinligini azaltir

(Kogel, 2003: 674).

Kacinma sonucu goérmezden gelinen sorunlar coziilmedikleri i¢in zamanla

etkileri daha yikici catigmalar yaratacak forma doniisebilirler. Kaginma, ¢catisma icinde
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olan gruplarin miimkiin oldugunca yiiz yiize gelmedikleri, ne diisiindiiklerini ve hislerini

birbirlerine anlatmadiklar1 bir durumdur.

3.2.3. Baski

Bu yontem; yoneticinin giicii ve otoritesini kullanarak catigsmalari
coziimlemesini ifade eder. Bu yolu izleyen yonetici, “burada amir benim, bu is bu
sekilde olacaktir” demektedir. Yoneticinin verdigi karar, taraflardan birisinin lehine
olabilir. Sonucta her iki tarafta aliman kararlara uymak zorunda kalacagindan,
taraflardan birisinin hosnut olmamasina sebebiyet verilebilir (Kogel, 1984: 342).
Taraflarin karar1 kabul etmemesi sorunun otorite sorununa donmesine neden olarak

baska boyut kazamr (Kogel, 2003: 675).

Yetki kullanimi, ¢atismalar1 ¢abuk ve etkili bir sekilde ¢cozebilir. Yalniz sik sik
bu yola basvuran yOnetici, personelin motivasyonu ve psikolojisi lizerinde olumsuz etki
yaratacaktir. Taraflar arasinda catisma bu yontemle ¢oziilmek istenirse, yetkiye her iki
tarafin da olur vermesine dikkat edilmelidir. Aksi takdirde kazanan bir grup ile
kaybeden, yonetime kizgin ve giiveni sarsilmis diger bir grup yaratilmis olur. Baski
yonetimi; kisiler aras1 kiskirtmalarda, grup ve bireylerin farkli ama¢ ve degerlerinden
ortaya cikan catismalarda, otoritenin varligina meydan okumaktan kaynaklanan

catigmalarda etkili olabilir (Korkmaz S., 1994: 59).

3.2.4. Yatistirma

Yatistirma, bireyler ya da gruplar arasindaki ortak konularin ve c¢ikarlarin
vurgulanmasi, farkliliklarin ise 6neminin amimsanarak ikinci plana atilmasi siirecidir.
Bu yontemde ana diisiince, ortak noktalar1 giindeme getirmek suretiyle catismalari en alt

diizeye indirgemektir.

Yatistirma yOnteminde anlagmanin saglanabilecegi ortak konular daha cok
giindeme getirilerek, dostluk ortami yaratilmaya calisilir. Yonetici, ¢atisma taraflarinin
farkli yonlerini ortaya ¢ikartmalarimi engelleyerek dayanigsma iginde olmalarma 6zen

gosterir.
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Yonetici; ¢alisanlarina “biz bir aileyiz”, “kaderlerimiz birlesik™, “hepimiz ayni
geminin icindeyiz, gemi batarsa herkes zarar goriir” gibi Orgiit icerisinde bireylerden
birinin yaptigi hatanin digerlerini de etkileyecegini ifade eden sozler sdyleyerek
catismayr yatistirmaya calismaktadir. YoOneticinin durumu oldugundan daha iyi
gosterme cabalarinin etkinligi, yatistirmada olumlu sonugclar yaratabilir (Ozalp, 1989:
90). Ancak bu durumda c¢atismay1 yaratan esas nedenlerin {iistiine gidilmedigi icin

¢Oziim kisa vadelidir.

Yatistirma yontemi, orgiitsel ¢catismalar1 yonetmede ¢ok sik kullanilan bir teknik
olmasina ragmen, bu yontemle edinilen sonuclar yiizeyseldir. Farkliliklar aynen kalir,
sadece catigmalar ertelenir. Catigmalar ciddi boyutlara ulagmigsa yatistirma ¢oziim
olamayacaktir. Kisa bir siire i¢in farkli fikirler ortadan kalksa bile ilk firsatta catisan
taraflar tekrar catisma durumuna gelecektir. Farkliliklar1 birlestirmeye c¢aligmak,
bozulup parcalanmanin sakincali olacagin isaret etmek ve gercek nedenleri arastirmak

anlamina gelen yatistirma yonetimi gegici baski niteligindedir (Eren, 1984: 464).

Yatistirma yonetimi, bilhassa kiiciik catisma durumlarinda etkili olabilir. Onemli
catismalar1 yonetme amaciyla uygulandiginda, yatistirma yOntemi catismayla basa

cikacagina, catismanin bilylimesine neden olur.

3.2.5. Uzlasma

Uzlasma yontemi catisma taraflarimin kendi goriisleri ve fikirleri diginda karsi
tarafin goriis ve diisiincelerine de hak vermeleri durumunda gecerlidir. Boyle bir
durumda taraflarin anlasmanin her iki tarafa da yarar saglayacagi bilincinde olmalar
ortak noktayr bulmalarim kolaylastirir. Uzlagma neticesinde ne bir galibiyet ne de bir
yenilgi vardir. Her iki taraf da anlasmadan memnundur ve yeterince tatminkar bir karara

vartlmasina imkan saglanmistir (Eren, 1984: 464).
Uzlasma yontemi, esasen catismalarin, taraflarin hepsinin gerginliginin artmis

oldugu bir donemde ortaya c¢iktigin1 ve eger bu gerginligin yatismasi beklenirse

taraflarin bir araya gelecegi yontemler bulunabilecegini One siirer.
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Uzlasma yonteminin esas1 farkliliklarin paylasimidir, etkin bir kullanimi vardir.
Taraflarin kendi istek ve amaclarindan karsilikli fedakarlikta bulunmalarini 6ngoriir.
Boyle bir yaklasimda hangi tarafin ne kadar taviz verecegi, taraflarin nispi giiclerine
baghdir.

Cogu kez gecici bir yontem olan uzlagma yontemi; pazarlik, iigiincii tarafin
miidahalesi, oyalama ve farkliliklar1 paylasma gibi tekniklerle gerceklestirilir. Bunlara

asagida kisaca deginirsek:

Pazarlik Yonteminde; taraflar arasindaki catisma sebebi olan konu; sabit olarak

ele alinarak, inandirma yoluna gidilmeden bir orta yol bulunmaya calisilir.

Pazarlik siiresince taraflar karsilikli onerilerde bulunurlar ve karsi tarafi

nispeten uzlagabilir bir duruma getirmek i¢in kendi taleplerinden kismen vazgecerler.

Uciincii Tarafin Miidahalesi; taraflar kendi aralarinda ortak bir noktaya
varamiyorsa yonetici de onlar1 ikna edemiyorsa, bu takdirde objektifligine giivenilen bir
ticiincii kisinin veya grubun hakemligine bagvurulur. Hakem olarak kullanilan kisinin
taraflarin her ikisinin de giivenini kazanmis ve tarafsiz olarak hareket edecegine
inanilmis biri olmasi gereklidir. Hakemin karar1 ne olursa olsun her iki tarafin onu saygi
ile karsilamasi, yontemin etkinliginin temel kosuludur. Hakem olarak tayin edilecek kisi
veya grup taraflar1 ayr1 ayri dinler, sorular sorup incelemelerde bulunduktan sonra

kararint agiklar (Uluginar, 2000: 119).

Hakem tarafindan verilen karar catisan taraflardan hangisinin menfaati
dogrultusunda ise hakem goziinde “anlayish ve iyi” olarak goriiliirken, kaybeden taraf
hakemi “hatali” veya “gercekleri gorememekle suglayabilir.” Dolayisiyla tigiincii taraf
miidahalesinin bagaris1 hakemin her iki tarafi da kazandigina ikna edebilme yeteneginin
olmasina baghdir (Kiling, 1986:157). Hakemlerle ilgili her tiirlii elestiri burada da

giindeme gelebilir.
Oylama Yontemi; catisan taraflarin sorunlarina ¢ogunlugunun istegine gore

¢cOziim getirilmesidir. Yontem demokratiktir, ancak her zaman ¢ogunlugun diistindiigii

veya hakli oldugu kisminda zayiflik vardir. Cogunluk her zaman hakli degildir. Bu
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yontem de ¢oziimde ¢atismaya sebep olan sorunun asil kaynagina inmedigi icin kalici

degildir.

Farkhliklarin Paylasilmasi Yontemi; kalici ¢6ziim yolu buluncaya kadar
farklilhlk yaratan konularin c¢atismali taraflarca paylasilmasidir.  Farkliliklarin
paylasilmasinda onemli yollardan biri, iki zit se¢enek arasinda orta yolun bulunmasidir.
S6z konusu orta yol, taraflarin farkli diistindiikleri konular tartismalarim saglayarak

¢Oziime yardimci olacaktir.

Farkliliklarin paylasilmasinda alternatif yollar olarak ¢atisma igerisindeki
taraflarin fiziki olarak birbirlerinden ayrilmalari, birbirleriyle uyumsuzluk gosterenlerin
rotasyona tabi tutulmalan catisan taraflarin ortak bir iiste baghliklarinin Onlenmesi
yoluyla yeni Orgiit semalarinin yapilmasi sayilabilir (Kiling, 1986:157- 158). Bu
takdirde, orgiitsel yapinin yeniden gbzden geg¢irilmesi ve daha uygun orgiitsel yapilarin

olusturulmasi gereklidir.

3.2.6. Ortak Bir Diisman Bulmak

Bu yontem; catisan taraflarin hepsinin ¢ikarlarini tehdit eden ortak bir diismani
veya giiclin varligimin taraflara empoze edilmesidir. Bu durumda taraflar, aralarindaki

catismay1 gecici olarak birakip bu ortak dilsmani yenmek i¢in igbirligi yapabilirler.

Ortak diisman; piyasaya yeni siirillen daha iyi nitelikli rakip iiriin veya ekonomik
kriz olabilir. Ornek olarak disaridan danisman bir sirket tarafindan denetlenen orgiit

elemanlarinin denetleme siiresince uyumlari ve paylasimlarn artar.

3.2.7. Coziimii Ustiin Kararia Birakma

Ast-iist iligkilerinin mevcut oldugu hiyerarsik yapili orgiitlerde ¢atismaya taraf
olanlarin ¢oziimii her iki tarafinda iisti konumunda olan bir yetkilinin kararina
birakmalar1 sik¢a goriilen bir durumdur. Ustiin otoritesi tanmindigindan verilecek karar
her iki tarafca kabul edilecektir. Bu yiizden bu yonetimi ii¢iincii taraf miidahalesinden
ayiran en Onemli nokta, kararin baglayiciligidir. Karar itiraz edilmeden uygulanacaktir.

Kararin bir anlagsma getirmesi gerekmez, ciinkii taraflar kabul etmeseler bile uymak
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zorundadirlar. Bu nedenle iistiin karar1 catismalarin azaltilmasinda etkin bir yontemdir

(Kiling, 1986:158).

3.3. Catismalara Kesin Coziimler Getirilmesi

Catismaya kesin c¢oziimler getirilmesi icin uygulanan yontemlere asagida

deginilmektedir.

3.3.1. Sorun Cozme

Catismalara kalic1 ¢6ziim getiren en 6nemli yontemlerden birisi olan sorun
¢ozme yaklagimi; catismaya taraf olanlarin sorunu tanimlama, anlagsmazlik sebeplerini
gozden gecgirme, secenekleri sunma ve her iki tarafin anlasabilecegi uygun bir faaliyet
yolu belirleme amaciyla bir araya gelmelerini icerir. Sorun ¢6zme yOntemi taraflar
arasindaki ortak yonleri ve duygular1 6n plana cikarir. Genellikle Snemsenmeyen, goz
ard1 edilen noktalar1 da hesaba katan bu yontem, birbirleriyle ¢atisma icerisinde

olanlarn bile baz1 noktalarda goriis birligi igerisinde olabilecekleri varsayimina dayanir.

Sorun ¢6zme i¢in, Oncelikle sorunun ne oldugunu arastirmak ve anlagmazligin

hangi farkliliklardan kaynaklandigini belirlemek gerekir (Morrison, 1994: 150).

Sorun ¢dzme yontemin de sorunun biitiin boyutlarinin tartisildigi bir zemin
yaratilmas1 gerekir. Burada ilk adim; taraflarin diisiincelerinde hakli veya haksiz
oldugunun belirlenmesinden ziyade goriis ayriliklarinin neler oldugunu ve hangi neden
kaynaklandigim1 arastirmak ve bu duruma care aramaktir. Goriislerin ve konularin
acikca ortaya konmasi ile sorun da aciklik kazanir. Iki tarafin bir araya getirilmesi,
taraflarin farkli diisiincelerindeki asiriliklar: bir nebze de olsa yumusatabilir. iki tarafh
sorun c¢oziimiinde daha iyi sonug¢lara varmak ic¢in taraflarin is birligi halinde
olabilmelerini saglayacak yeterli giice sahip olmalan gerekir. Bu kosul ¢ok zordur,
ancak kimin hakli, kimin haksiz oldugunu ve sonucta kimin kazangta ya da kimin

zararda oldugunu belirlemek igin gereklidir. (Ozalp, 1989: 104- 105).

Sorun ¢6zme yOnteminin temelinde yatan felsefe, karsilikli giiven ve pazarliktir.

Sorun ¢6zmenin kalic1 ¢coziim getirmedeki etkinligi; taraflarin sorunlar1 anlamalar1 ve

52



onlar1 nesnel olarak analiz etmelerinde bir araya gelip iletisimde bulunarak tatmin edici
coziimler iiretmesinde saklidir. Zaten sorun ¢dzme yonteminde taraflarin ¢dziim i¢in bir
araya gelmelerinin altinda yatan diisiince, sorunun ¢6ziimlenmesindeki sorumlulugun
taraflara ait olmasidir. Catisan her iki grup anlasma masasina oturdugunda, pazarlik
nedenlerine ve bunun sonucuna giiven duymalidirlar. Eger taraflardan birisi
“verdigimden daha az aldim” diisiincesine kapilirsa anlasma sonuclanmadan
bozulacaktir. Boyle bir durumda taraflar arasinda ya daha biiyiikk ¢atismalara, ya da
taraflarin  kendi aralarinda smirli  bir yarismaya girmesine neden olacaktir.

(Korkmaz,1994: 45).

Bu durum taraflarin bunalim i¢ine girmesine neden olabilir. Oysa iyi bir pazarlik
sonucunda ¢oziilen sorunlar karsisinda taraflar kendilerini daha iyi hissederler. Sonucta
bu tiir bir yontemle pazarlik, kavga yerine giizel bir sonucu hedef alan bir ¢caligmaya

doniisiir.

Sorun ¢ozme yontemi Ozellikle iletisim eksikliginden kaynaklanan catismalarin
¢oziimiinde ¢ok faydalhidir. Bir sorun c¢ozme oturumunda; gerceklerin, amaglarin,
izlenmesi gereken yollarin tartisildigr iletisim ortam1 meydana gelir. Hatali algilamalar
diizeltilerek, barig ortamu yaratilir. Catisma i¢in harcanan enerji, zaman gibi kaynaklar,

catismanin ¢oziimii i¢in kullanilir.

3.3.2. Takim Yonetimi

Orgiitlerde catisma ve rekabeti azaltan, isbirligi ve dayanismay: giiclendiren
tekniklerden birisi de takim yonetimidir. Bu yonetimin amaci iliski igerisinde olan
gruplar arasindaki etkilesim ve iletisimi arttirmak, rekabetin olumsuz etkilerini azaltmak
karsilikl1 dayanisma fikrinin yerlesmesini saglamaktadir.

Orgiit caligma takimlarinin yonetimi 6zellikle yakin denetleme stilinin, ast ile
tistler arasinda meydana getirdigi kaygi, gerginlik ve ¢atismalarin ¢6ziilmesine yonelik

bir yonetimdir (Silah, 2001: 269).

Takim yOnetiminin uygulanmasi agsagidaki gibidir:
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Catismaya taraf olan gruplar arasi bir toplanti diizenlenir. Toplant1 Oncesi
danigman durumla ilgili bilgileri alir ve toplantiya katilacaklar giidiilenerek calismaya
baslanir.

Danisman gerekli agiklamalar1 yaptiktan sonra; grup iiyelerinden once kendi
gruplar hakkindaki diisiincelerini sonra diger grup hakkindaki fikrilerini en son ise
diger grubun kendileri hakkinda diisiincelerinin ne olduguna dair tahminlerden olusan
tic liste ister. Daha sonra gruplar bir araya gelerek diisiincelerini digerlerine sOylerler
tartisma yaratilmadan listeler okunduktan sonra, her grup kendi arasinda tekrar toplanir,
tartisma yaratilmadan ogrendikleri hakkinda tartisirlar ve sonucunda gruplar arasinda
bulunan sorunlari ve bunlarin nasil ¢oziimlenebilecegi ile ilgili yeni bir liste
hazirlayarak tekrar diger gruplarla bir araya gelirler. Bilgiler paylasilir ve 6nem sirasina
gore konulur, siralanir. Gruplar arasinda sorunlarin belirlenmesinden sonra, ¢éziim igin

faaliyet planlar1 yapilir. (Dinger,1992: 236- 238).

3.3.3. Ust Hedefler Olusturmak

Bu yontem genellikle sorun ¢ozme yoOnteminin gelistirilmis sekli ya da
biitiinleyicisi olarak diisiiniiliir. Ust hedef, iki ya da daha fazla taraf arasinda karsilikli
bagimlilik gerektirdigi icin ortak orgiitsel hedeflere benzese de, bu hedefin karsilikl
bagimli olan taraflardan birinin ¢abalarnyla gerceklestirilmemesi onu ortak orgiitsel
hedeflerden ayirir. Ciinkii iist hedef, catismaya taraf olanlarin tek tek sahip olduklar
hedeflerden iistiin nitelige sahiptir ve ulagilmasi icin taraflarin kendi orgiit hedeflerini

bir kenara birakmalarin1 gerektirir. (Silah, 2001: 269).

Birbirleri ile etkilesim icinde olan gruplarin  yalmz  baslarina
gerceklestiremeyecekleri iist hedefler, ancak bu gruplarin ortak cabalan ile gerceklesir.
Bu konuda bir &rnek, II. Diinya Savasi esnasinda Ingiliz Basbakani Churchill’in
hiikiimetin i¢indeki farkliliklarin tehlike olusturacak boyutlara ulasmasini, 6nlemek icin
olas1 bir Alman isgalini, iist hedef olarak kullanmasi gosterilebilir (Herbert, 1981: 374).
Boylece tehlikeyi o©nlemek icin farkliliklar bir kenara birakilmis, dayanisma

saglanmistir.

Ust hedefler belirleme yonteminin uygulanmasi; ortak bir hedefin tanimlanmasi

ve catisan taraflarin bu hedefe diger tarafin yardimi olmadan ulasamayacaklarin
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anlamis olmalariyla baglar. Bunun sonucunda, catisan taraflar hedefe ulagmak icin
igbirligi icine girerler. Bu isbirligi sirasinda taraflarin siirekli etkilesim icerisinde
olmalar1 kendilerinin diger taraflar {izerinde etkilerini anlamalarim1 ve daha agik bir
sekilde kendilerini ifade etme imkanin1 saglayacaktir. Bundan dolay1 karsilikli giivene
dayal1 bir ortam olusacaktir. Boylece taraflarin ileride anlagmazliklari i¢in sorun ¢6zme

yontemini kullanabilmelerine zemin hazirlanacaktir (Kiling, 1986:162).

Bu tiir hedeflerin taraflara empoze edilmesi ve olumlu sonug¢ alinmasi taraflarin
ortaya ¢ikan yeni hedefin bireysel hedeflerinin iizerinde olduguna inanmalarina baglidir.
Catisan taraflar, kendi grup veya bireysel hedeflerinin 6tesinde daha iistiin bir amag
etrafinda toplayip, isbirligi ve goriis birligi saglayarak yeni hedefin kendi kisisel
hedeflerinden daha iistiin bir hedef olduguna inandirmak gerekir (Korkmaz, 1994: 47).

Orgiitler, degisik orgiit i¢i ve cevresel kaynaklardan gelen tehditler ve krizlerle
kars1 karsiya kalabilmektedirler. Kriz yOnetimi ise yoOneticinin 0Ozellikle oOrgiitiin
isleyisini tehdit edecek kriz durumlarini yonetmesi, orgiit amaglarin1 kabul edilebilir bir
maliyetle karsilamaya calisma siirecidir (Can, 2002: 333). iste bu yiizden ozellikle rgiit
icin cok kritik olan kriz doneminde yoneticiler bir iist hedef belirleyip biitiin orgiit
calisanlarim1 bu hedef i¢in giidiimleyerek olasi catismalart onlemeye caligmaktadirlar.
Ancak kriz atlatildiktan sonra catisanlar1 bir araya getiren ortak hedef kalmadigi igin

catigsmalar tekrar ¢ikacaktir (Kogel, 2003: 676).

Bu yontem yanhs algilamalardan ve iletisimden kaynaklanan catismalarin
¢Oziimiinde basariyla uygulanabilirken sinirli kaynak kullanimindan dogan ve taraflarin

hi¢ birinin kazangh ¢ikamayacagi catisma durumunda basarili olmayabilir.

3.3.4. iletisimin Arttirilmasi

[letisimin arttirilmasi yontemi daha ziyade catismanin, orgiit icerisindeki iletisim
yetersizliginden kaynaklandig1 durumlar igin gecerlidir. Iletisimin arttirilmasi yontemi
ile catisma siiresince yanlis anlasilmalar ve dedikodular Onlenmekte ve Onyargil
davranislar ortadan kaldirilmaktadir (Silah,2001: 268).

Insanlarm birbirleriyle etkilesim icinde olabilmeleri iletisim becerilerine

baghdir. Calistig1 ortamda yeterli iletisim kuramayan birey ve gruplar arasinda algilama
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farkliliklar1 nedeniyle catismalar yasanabilmektedir. Iletisimin birey veya gruplar

arasinda arttirilmasi ¢catismalart azaltacaktir.

[letisimden kaynaklanan ¢atisma durumlarinda, orgiit icerisinde iletisimin etkin
bir sekilde yapilmasi sonucu, orgiitsel iliskiler gelisip taraflarin birbirlerini daha iyi
tamima firsatlar1 olacagi icin yanlis algilamalar azalacak, beklentilerde dogruluk

saglanarak on yargili davranislar ortadan kalkabilecektir ( Kiling,1986: 159).

Farkliliklar iyice ele alinmayip, coziimlenemedigi zaman catismaya doniisiir.
Boyle durumlarda catigmaya taraf olanlar arasinda birbirlerine karsi diismanca
davraniglar bas gostermeye baglar. Diismanligin artmasi beraberinde iletigimin
fonksiyonunu yitirmesi durumunu getirir ve saglikli bir ¢6ziim bulunmasi imkansiz bir
hale gelir. Uyusmazliklarin ve anlagsmazliklarin ¢6ziilme siiresince iletisim araglarinin
etkin sekilde kullaniliyor olmasi ve catismaya taraf olanlarin sorunu tamimlama sekli

yapici bir sonuca ulagma sansini biiyiik olciide etkiler (Mcardle,1999: 61).

Catisma yoOnetiminde, iletisimi arttirmak icin kullanabilecegimiz onemli iki
etmenden biri ikna kabiliyeti, bir digeri ise yeni bilgiler yardimiyla kendi fikrilerimizi
gozden gecirebilme yetenegidir. lkna edebilmek igin karsi tarafin diinyaya bakis
acisinin, giidiilerinin neler oldugunun, diisiincelerinin, duygularinin, arzu ve isteklerinin

bilinmesi gerekir (Karip, 2000: 81).

Catisma yonetiminde kars1 tarafin diisiiniis seklini ne kadar iyi anlayabilirsek o
derecede ikna edebilme ve fikirlerini degistirebilme olasiligimiz artar. Karsi tarafi

anlayabilmek catismada bireye erk kazandirir (Karip, 2000: 82).

3.3.5. Yapisal Degiskenleri Degistirme

Bu yontem, orgiitsel catismanin Onlenmesinde, orgiitsel yapiyr degistirmeyi
hedeflemektedir. Orgiitsel yapr ve yonetimi, iiretim ¢aligma sistemlerinin ve
calisanlarim1  iyi yonlendirmeyip degerlendirmiyorsa, yansiz bir istihdam ve
odiillendirme politikas1 izlemiyorsa, bu orgiitsel yap1 ve isleyis daima sorun yaratacagi

icin degistirilmelidir (Silah, 2001: 269).
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Bu yontemde ya catisan taraflar arasinda gorev yetki ve sorumluluklar yeniden
belirlenerek kisilerin karsiliklt iliskileri sinirlandirilmakta ya da taraflarin gérev yerleri
degistirilerek birbirlerini gérme ve is iligskisinde bulunma imkanlarin1 ortadan
kaldirilmaktadir. lk yontemde gorev tammlarmi gozden gecirme ve organizasyona
gitme durumu, ikincisin de ise kadrolarda gorev veya rollerde degisme durumu soz

konusudur. (Eren, 2003: 624).

Yapisal degiskeni degistirme yollan arasinda; ¢atisan gruplarn ayirmak, tampon
gorevi gorecek diizenleyici mevkilerin olusturulmasi, orgiit icindeki itirazlan 6grenmek
icin sikayet kutulan, degisik fikirlerle alternatif sunabilmek icin istek kutulari
olusturulmasi, karmagik oOrgiitlerin uygun bir sekilde planlanmasi, boliimler arasi
rotasyon, catismaya neden olan kosullarin ortadan kaldirilmasi olarak sayilabilir

(Kiling,1986: 159- 160).

Yine Orgiitsel yapiyla ilgili olarak, Orgiitiin alt birimlerinin sayisinin
degistirilmesi, ¢atisma yonetimini kolaylastirir. Karmasik orgiitlerde daha fazla ¢atisma
cikmasi ¢ok dogaldir. Karmagik orgiitlerde uygun bir sekilde planlama yapilmasi

catismayi azaltir (Kogel, 1984: 343).

Orgiit yapisinin ve goérev tanimlarinin  giiniin  sartlarina uygun bicimde
diizenlenmesi, 6zellikle statii ve rol catigmalar ile iletisimde kaynaklanan catismalarin

¢Oziimiinde yararh olacaktir. (Baysal ve Tekarslan,1996: 329-330).

3.3.6. insan Degiskeninin Degistirilmesi

Catismalarin ¢ogu bireysel algilamanin sonucu olarak ortaya ¢cikmaktadir. Yanlig
algilamalardan dolay1 olusan catismanin kaynagi bireyin dogasinda yatar.
(Silah,2001;268). Catismalarin orgiit amaglar1 dogrultusunda yonetilmesi i¢in, énemli
yontemlerden birisi de insan degiskenini degistirme ile ilgilidir. Bu teknik iki yaklagim
icerir. Birinci yaklasim; personel egitimi iizerinde odaklanmay1 ongoriirken, digeri ise
personelin gorev yerinin degistirilmesi ve son care olarak isten cikarilarak baska bir

personelin ise alinmasini1 6ngoriir (Tosun, 1986: 343).
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Orgiit igersindeki catismalar1 ¢ozebilmek icin; etkili yontemlerden birisi
taraflarin egitilerek, davranis degisikligi yoluna gidilmesidir. Bu yontem; ¢atismanin
nedenleri ile bireylerin ¢atismaya bakis acisina odaklanarak, bu egitim faaliyetleri
sonucunda catismaya taraf olanlarin davramisinda degisimi ve gelisimi amagclar.
Kisilerin davranislarinda degisiklik meydana getirmek; zor, uzun vadede sonug¢ veren
masrafli bir olgudur. Ancak uzun vadede iyi sonuglar verebilir. Egitim ile davranis
degistirme; daha cok oOrgiit mensuplarinin, orgiit kurallar1 ve politikalarina uygun
yonlendirilmesinde ve katilim saglanmasinda bireylerin icinde catistiklan diger kisilerle
ve orgiitle ilgili davranis ve deger yargilariin gelistirilmesinde yararhdir (Ertiirk, 1994:

142).

Davranis degisikligini gerceklestirme amaciyla son zamanlarda orgiit gelistirme
tekniklerinden yararlanilmaktadir. Duyarlilik egitimi, takim kurma, etkilesim analizi
gibi teknikler bireylere beseri iligkilerde aciklik, kendini tanima, karsilikli anlayis gibi
beceriler kazandirarak, oOzellikle algilama farkliliklar1 ve yanhis anlamalardan

kaynaklanan sorunlar1 ¢ozmede son derece etkili olmaktadir (Kiling, 1986: 154).

Orgiitiin amacina ulasabilmesi igin diger bir yol ise catigmaya taraf olanlarin
degistirilmesidir. Orgiitiin  farkli boliimlerinde calisan elemanlarin  yerlerinin
degistirilmesi, her boliimden sorumluluklart ve sorunlar agisindan karsilikli yarar
saglar. Son care olarak da; ozellikle devamli olarak fonksiyonel olmayan catisma
cikaran veya bu egilimde olan kisilerin 6rgiitten ¢ikarilmasi diisiiniilebilir (Ozalp,1989:

111).
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BOLUM 4

ORNEK OLAY
(A Thracat Sirketinde Yasanan ve Rol Belirsizliginden Kaynaklanan

Catisma Ornegi)

Tiirkiye'nin en 6nemli liman sehirlerinden biri olan Mersin' de 1984 yilinda
ticari faaliyetlerine baslayan A ihracat Sirketi (Ateks) basta limon, portakal, mandalina,
greyfurt, siyah havug, kiraz, iiziim, pirasa, sogan, patates, sarimsak ve havu¢ olmak
izere yas sebze ve meyve ihracatiyla ilgilenmektedir. Sirketin ana ihrag iiriinii 6zellikle
gida katki maddesi ve renklendirici iiretim sanayinde kullanilan siyah havug

(Anthocyanin) ve siyah havu¢ suyu konsantresidir.

Sirketin ortaklarinin ayrica aynmi yerde ve farkli isimlerde bir nakliye ve sigorta
firmas1 da bulunmaktadir. Sirket ortaklarindan M. $. 2003 yilinin haziran ayinda vefat

etmis ve biitiin sorumluluk kiiciik kardes ve diger ortak olan C. S.” ye kalmustir.

2004 yilinin Ocak ayinda, yurt disiyla iliskilerin tamamin1 diizenleyen M. S.” nin
oliimiinden yedi ay sonra ailenin bir diger ferdi olan E.S. sirkette ise baslamustir. Ilk
aylarda her sey son derece diizenli gitmektedir. [hracata bakan iki kisi vardir. Isi yavas
yavag 0grenen E.§ isten de keyif de almaktadir. Ama bu arada da i¢cinden “keske amcam
O6lmeden Once baslasaydim” diye gecirmektedir. Ciinkii diger ortak olan C. S. piyasay1
bilmesine ve uzun zamandir bu igin i¢inde olmasina ragmen yabanci dil bilmemesi ve

yurt disindaki miisterilerle iliskileri agisindan sorunlarla karsilasmaktadir.

Olen M. S. zamaninda personel sayis1 daha fazladir ve biitiin personelin rolleri
acik bir sekilde belirlenmistir. E. S. ve diger calisanlar hala aymi prensiplerle devam
etmektedirler. Ama bir siire sonra sirketin icerisine diistiigii maddi sikint1 ve otorite
bosluklarindan dolay1 yavag yavas calisanlar isten ayrilmis, sonugta da kalan az sayida

eleman biitiin islerle koordinasyonsuz bir bicimde ilgilenmeye baglamislardir.

Ufak bazi catigmalar yasanmasina karsin Once ortada bir sorun yok gibi

goriinmektedir. Ciinkii artik sirketi ayakta tutabilmek gibi daha {istiin bir amag
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olusturulmaya calisilmis ve herkes bunu paylasmistir. Bu nedenle catigmalar, su yiiziine

pek ¢cikamamastir.

Aslinda sirkette ¢ok giizel bir dostluk ortami1 da mevcuttur. Zaman icinde sirket
kendini toparlayip ortak ve iistiin amag¢ ortadan kalkinca rollerin tam smirlarinin
cizilmeyisi ve herkesin her isi yapmasi sonucunda bazi1 isler herkes tarafinda
istlenilmeye ve bazi islerde hi¢ kimse tarafindan yapilmamaya baslanmistir. Ayrica bu
karisik ve zorlu donemde bir¢ok yetki, muhasebe tarafinda devir alinmis ve muhasebe
boliimii giderek her seye karigir olmustur. E. S. ise kendine yiiklenen sorumluluk ve
verilmeyen yetkilerden dolay1 yavas yavas isten sogumaya baglamistir. Her giin sirkete
geldiginde ne yapmis oldugumu bile bilmeden karsisindaki muhasebe elemanlarindan
tepki almaktadir. Ama bu tepkiler sadece E. S.’ye yonelik degil, diger biitiin personele
de karsidir. Giderek sirket sanki muhasebe odakli calismaya baglamis, bagka birimin séz
hakki kalmamistir. Muhasebe elemanlart baskalarinin uzmanlik alanlarina dahi
karigsmaya baglamis, sirket ici catismalar iyice artmistir. Bir de bu catismalarin diger

ortak tarafindan gérmezden gelinmesi isleri daha bir zorlagtirmistir.

Catismalar, baska gerginlikleri ve huzursuzluklar tetikledikge herkes aslinda
birbirine giilerken bir yandan da dis bilemektedir. Ciinkii sorunlar asla tartisilmamakta
ve muhasebe boliimii siirekli olarak kendisini hakli goriip, baska herkesin daha az
calistigim soylemektedir. Hala en biiyiikk sorun E. S.” nin roliiniin ne oldugunun ve

yetkilerinin nereye kadar gittiginin belli olmamasidir.

Bir miiddet sonra iyice igin tadinin kactigimi anlayan E. S. ise gitmemeye, gitse
de sadece oyalanmaya baslamistir. Ciinkil belirsizlik ve hakli oldugunu diisiinme onu
fazlasiyla yipratmistir. Ta ki o son damlaya kadar... Ogiin yine her zamanki gibi gergin
bir ortamda yine kimse ne oldugunu birbirine sdylemezken E. S. kendi hakkinda ileri
geri konusuldugunu duymus, sonra da durum tamamen degismistir. Iki senedir kimsenin
sOylemeye cesaret edemedigi ve aslinda rahatsiz oldugu seyler muhasebedeki
elemanlara E. S. tarafindan sdzlendirilmeye baslamistir. E. $.” nin daha fazla maag

almasi, ayrica biiyiik bir ¢atisma nedeni olmustur.

Olay1 izleyen 1,5 ay E. S. i¢in tam bir k@bustur. Ciinkii artik kimsenin yiiziinii

gormek istememekte ve sirkete gitmeye bile cok zorlanmaktadir. Gitse de bagka seylerle
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ilgilenmektedir. Muhasebe de siirekli agik aramakta, yapilacak isler birbirine bagh olsa
da kimse birbiriyle konusmamakta, aracilarla bir seyler iletilmeye calisiimaktadir.
Sirkette caligma performansi diismiis, huzur ortami kalmamistir. Ancak en azindan artik

catisma nedenleri su {istiine ¢ikmistir.

Bu durumda ne olacag tiim sirket calisanlarinca merak edilmektedir.

ORNEK OLAY
(C Ltd. Sirketinde Yasanan Catisma Ornekleri)

C Ltd. Sti. 1999 yilinda Mersin Universitesi Gelistirme Dernegi tarafindan
hizmet sektoriinde ¢alismak iizere kurulmus ve belirli bir siire tip fakiiltesinin yemek,
temizlik, gilivenlik ve teknik servis hizmetleri gibi birtakim hizmetlerini
gerceklestirmistir. Kurulusunu izleyen yillarda derneklerin sirket kurmalarinin yasalarca
engellenmesi {izerine sirket sahis iizerine devredilmek zorunda kalmis ve sahis sirketi
olarak faaliyetlerine devam etmigstir. C Ltd. Sti.” nin ilk zamanlarda faaliyetleri sadece
yemek, temizlik giivenlik ve teknik servis hizmetleri ile simirliyken daha sonra
fakiiltenin kafeteryasinin isletilmesi ve medikal hizmetlerine de baslayan firma, once
genislemis sonrasinda da daralmaya gitmistir. Daralma sonucunda firma su anda sadece
yemek, temizlik, kafeterya isletmesi ve medikal hizmetlerini siirdiiriir duruma gelmistir.
Sirket islerini ihale yontemiyle almaktadir. Sirket politikasi, teknolojik gelisimlerin
1s1g¢inda yenilik¢i kalite standartlarin1 takip ederek isleyisini devam ettirmektir. Bu
politikanin 1s181nda sirket, hizmet ettigi miisterilerine kalite giivencesi verebilmek icin
sirayla ISO 9001 ve HACCP kalite belgelerini almistir. Biitiin bu gelismeler sirketin
giderek kara gecmesine yardimci olmustur. Her ne kadar sirketin isleyisinde aksamalar
meydana gelmese de bu ilerleyis sirasinda bireyler arasinda catismalar ortaya ¢ikmaya
baslamis, sirket yonetiminin bu duruma kayitsiz kalmas1 zamanla catigmalarin siddetini

arttirmistir. Sirket icerisinde yasanan acik catismalardan bazilar asagidaki gibidir:

C Ltd. sirketinin 6n muhasebeden gorevli elemani ile isletme miidiiriiniin
evlenmesiyle, sirketin diger personeli ile n muhasebe eleman1 arasinda ¢ok gecmeden
potansiyel olan catigsmalar agik catismalara doniismeye baslamistir. Bu ¢atigmalarin
sebebi isletme miidiiriiniin bir es olarak rolii ile bir miidiir olarak rolii arasinda ¢eliskiler

olmasidir (Rol Catismas1). On muhasebe elemam miidiiriin esi olmasindan aldig
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kuvvetle giderek kendi uzmanlik alani olmayan islere karismaya baslamis, isletme
miidiirii ise yeni evlendigi esini ve isinin gerekliligini birbirinden ayiramayarak onun
gereksiz ve igin gidisine uygun olmayan karigmalarina gerekli tavri koyamamistir. Bu
da zamanla fakiiltede yatan hasta meniilerin hazirlanmasi gibi uzmanlik gerektiren kimi

iglerin diizgiin ve kaliteye uygun olarak yapilmasini engellemeye baslamistir.

Sirkette yasanan bir diger catisma ise emir- komuta ve kurmay personel
arasindaki catismadir. Bu catismada ise asc¢1 basi, gida miihendislerinin talimatlarina
uymayarak, kendi istegi dogrultusunda hareket etmeye baglamis ve sonunda meydana
gelen hatalarin sorumlulugunu {iistiine almay1 reddederek gida miihendisleriyle arasinda

bir¢ok sorunlarin yasanmasina neden olmustur.
Yukarida bahsedilen C Ltd. Sirketinde yasanan ¢atismalarin ¢oziilmesi bir yil

almis ve bu siire zarfinda sirketin {rettigi hizmetlerin kalitesinde meydana gelen

bozulmalar sirketi maddi zarara ugratmistir.
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GENEL DEGERLENDIRME SONUC VE ONERILER

Glinlimiiziin karmagik yapil orgiitleri icin yonetilmesi zorunlu olgulardan biri de
catismadir. Giderek ilerleyen teknoloji ve artan ihtiyaclar dogrultusunda orgiitler bu
ihtiyaglar karsilayabilmek icin ¢ok farkli statiide ve uzmanlik alanlarinda personel
istihdam etmekte bu da orgiit icerisindeki insan faktoriinden kaynaklanan sorunlari

arttirarak catismalara neden olabilmektedir.

Catisma kavraminin algilanist zaman icerisinde degisiklige ugramistir. Klasik
yonetim anlayisina gore; catisma, orgiitsel isleyiste varligi kabul edilmeyen bir durum
olarak algilanmakta, siddet ve zarar kelimeleriyle es anlaml olarak diisiiniilmektedir.
Neo- klasik yonetim yaklagimlarinin ortaya c¢ikmasinin ardindan, yonetimde insan
faktorii tizerinde daha cok durulmaya baslanmis ve catismalarin da insanlardan olusan
orgiit yapilarmin bir geregi oldugu sonucuna varilmistir. Gegen zaman igerisinde
sekillenen giinlimiiz yonetim anlayis1 ise catismalarin Orgiitsel yasamin bir gercegi
oldugunu, optimum (uygun) diizeyde catigsmalarin orgiit gerceginin siirdiiriilebilmesi
icin gerekliligini, baz1 catismalarin islevsel olabilecegini ve yoneticilerin catismalarin
sonuglarint orgiit yararina kullanabilmesinin miimkiin oldugunu gostermistir. Bu giin
orgiitlerde c¢atisma yoOnetimi, yoneticilerin temel sorumluluklarindan biri haline
gelmistir. Catisma yonetimi bilincinin yerlesmis oldugu orgiitler, islevsel ve islevsel

olmayan catigsmalarin ayrimini yaparak bu konuda da diizenlemelere giden orgiitlerdir.

Catismanin sonuglari, catismanin sebeplerine ve tiirlerine gore orgiitsel isleyisi
olumlu ve/veya olumsuz etkilemelerine bagli olarak degerlendirilebilir. Catismalarin
olumlu etkiler yaratacak sekilde yonetilebilmesi ise yoneticilerin, yonetim konusundaki
yeteneklerine baglidir. Yoneticiler, catismayr anlamak ve Orgiitin amagclar

dogrultusunda kullanmak durumundadirlar.

Catismalarin yonetilebilmesi ve orgiit icin islevsel etkiler yaratabilmesi icin
oncelikle ¢catismanin varliginin kabul edilip, nereden kaynaklandigi ve ne tiir bir ¢atisma
oldugunun ¢oziimlenmesi gerekir. Yoneticiler, orgiitler i¢in aym1 zamanda c¢atisma
coziimleyicisidirler. Bu yiizden iyi bir yoneticide olmasi gereken becerilerden biri de
catismalar1 algilayabilme ve uygun c¢oziimler iiretebilme becerisidir. Arastirmanin

birinci, ikinci ve ti¢lincii boliimlerinde; catisma kavrami, catismanin ne oldugu, tiirleri,
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orgiitsel etkileri, catisma yOnetimiyle ilgili anlayislar incelenmistir. Arastirmanin
dordiincii boliimiinde ornek olarak verilen iki Orgiitte yasanan catismalarla konunun
daha somuta indirgenmesi diistiniilmiistiir. Bu iki 6rnek olaydan da anlasilabilecegi gibi,
zamaninda algilanarak miidahale edilmeyen catismalarin derinligi giderek artmakta,
calisanlar iizerinde daha olumsuz etkiler yaratmakta ve psikolojik olarak

yipranmalarina, is verimliliginin de diismesine neden olmaktadir.

Arastirmanin sonucunda, diger iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de ekonominin
gelisimini dogrudan etkileyen o6zellikle orta oOlgekli birgok oOrgiitte catismalarin
yasandigin1 ve pek ¢ogunda hala catismanin analizi ve yonetimi konusunun yeterince
anlagilamadigin1 ve dolayisiyla ¢atismalarin sebep ve tiirlerine uygun ¢oziimlerin orgiit

yararina kullanilabilmeleri i¢in gerekli donanimin olmadigi sonucuna varilmistir.

Orgiitiin saglikli olarak isleyebilmesi icin, yoneticilerin catisma konusunu
yeterince anlamalar1 gerekmektedir. Aksi halde catigmalar; orgiitleri is géremez hale
getirecek ve orgiitiin varlik nedeni olan amaclarin gerceklesmesini engelleyecektir. Bu
yiizden oOrgiitler, catisma yoOnetimi konusuna daha fazla 6nem verip, personellerini
egiterek giderek daha yenilik¢i ve dinamik orgiit yapilarina kavusabilirler. Catismanin
yonetilmesinde gosterilecek 6zen, orgiitiin yenilik¢i ve yaratici fikirler tiretmesine ve
calisanlarin bireysel gelisimlerine katki saglayacaktir. Giiniimiiziin orgiitleri, yalnizca
tiretime ve hizmete yonelik orgiitler degildir. Bunlarin ¢cok 6nemli sosyal sorumluluklart
da vardir. Bu acidan bakildiginda, “orgiitsel saglik” giderek daha ¢cok 6nem kazanmakta
ve is gorenleri de yakindan ilgilendirmektedir. Catisma konusu bu yonden de

degerlendirilmesi ve iizerinde durulmasi gereken bir kavramdir.
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