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GIRIS

Bu galigmanin konusu igletme organizasyonlarindaki
onemi nedeni ile gatigma ydnetimidir. Catigmanin yaygain
olan olumsuz anlami lUzerinde durulmayip, belli olgiulerdeki
catismanin 1igletme organizasyonlarinin bagarisy izerinde

olumlu etkileri olabilecedi ileri stdrilmektedir.

Dort bolimden olusan galigmanin birinei béllminde
yonetim kavramlara, gatigma yonetimi agisindan ele
alinmaktadir. Igletme organizasyonlari ve insan arasindaki
surekli iligki nedeni ile c¢abtismanin  kaginilmazliga
ve yonetiminin gerekliligi Uzerinde durulmaktadir.
Dabha sonra catigma kavram olarak incelenmekte ve igletme

organizasyonundaki dnemine deginilmektedir.

Isletme organizasyocnlarindaki bagliica catigma

tirleri ve bunlarin 1igletme Uzerindeki etkileri ikinci

bolimin konusudur. Catigmanin dinamik olma 0dzelligini

’



o]

sinirlamasina ve 1¢ i¢e giren g¢atigmalarin varlifaina
ragmen tidrlere ayirma yocluna gidilerek, c¢atigma yonetimi

agisindan yarar elde edilmeye cgaligilmigtar.

Uginci bolimde, igletme organizasyonlarindaki
baglica g¢atigma nedenleri, 1igslelme organizasyonlarinin
yapisi, bireysel davranig gzellikleri ve haberlegme
ddzenli esas alinarak siralanmis ancak bunlar arasinda
kesln bir ayirim vyapilamadigindan bu tir bir siniflan-

dirmaya gidilememigtir.

Dordinecid  bolidmde, igletme organizasyonlarindaki

.

gatigmalarin yonetimine iliskin yollar dzerinde durularak,
bu yollardan bir kag tanesinin asyni anda kullanilabilecedi

ileri siirUlmektedir.

Caligmada son olarak elde edilen sonug yer almak-

tadir.



BIiRINCT BOLUM

ISLETME ORGANIZASYONU VE CATISMA

Catigma toplumsal vyapinin en kugilk birimi olan
ingsanla birlikte baglar. {Lesitli ihtiyaglarint karsilamak
i¢in diger insanlarla sirekli igbirligi iginde olmasa
nedeniyle aile gibi toplumsal kurumlarda ve igletme

organizasyonlarinda devam cder.

Surekli dedigen kogullar, dinamik bir ortam
ve biylyen geligsen igletme organizasyonlari gatigmanin
giderek tnem kazanmasina neden olur. Isletme organizasyon-
larinain baggrisi igin  yodnebtimwin, gatigmaya ayri bir

onem vermesi gerekir.

A. YONETIM KAVRAMLARI

Organizasyon ve yonetim kavramlarina iligkin



tanimlaran gokludu bilinmekltedir. Tanimlar bazi farklilik-
lar gostermekle birlikte, birbirine ortak yi@nleride
vardir. Bu bolimde, organizasyon ve ydnetim kavramlari,
igletme organizasyonlarsyndaki  ¢atigma ile 1ilgili olarak

ele alinacaktyr.

1. Organizasyon

Toplumsal bir varlik olarak ingsanin ilthtiyaglaraina,

isteklerini tek basina xkarsilamaktaki yetersizligi,
organizasyonlarin varliginin nedenidir. Birden fazla

insanin ve ulasilmasy: gereken ortak amacin oldugu her

yerde organizasyonlarin varlig: sdzkonusudur.

Organizasyonlar birey yeteneksizlifdinin sonucu
olarak kabul edildiginde, organizasyonlarin qelisimi,
bireysel hareketleri yenmek ig¢in bir arag olarak agakla-

nabilir(1l).

Belirli amaglari olan ve insuanlardan meydana
yelen organizasyonlar insanlarin amaclara ulasmak
’ o4

kg

1¢gin  kargilaklr etkilegimde bulunduklavy: yapisal bar

(1) Herbert Hicks {(fev. Osman Tekok), (Oraiitlerin Yonetimi:

Sistemler ve Begeri Kaynaklar Agisindan(Ankara: Turan

Kitabevi, 1979), s.11.




stirectirc{2). Belirli amaglar, bilincli olarak planlanmig
olma, igbolimi, habervlegme ve fonksiyonlarin belirlenmesi

organizasyonlarin ortak yonlercidir(3).

Organizasyon, igboliimi ve fonksiyonlarin belirlen-
mesi, yetki ve sorumlulugun basamaklagtirilmasi: yoluyla
amaglarin gergeklestirilmesi ig¢in belli sayidakil insanin
faaliyetlerinin rasyonel bigimde koordine edilmesidir(4).
Buna benzer olarak organizasyon yapilacak igleri tanimlamak
ve gruplamak, yetki ve sorumluludu belirlemek, devretmek
ve amaglara ulagmak igin iligskiler kurmaktir. Bu tanimlar-
dan ¢ikan sonug, iglerin gruplara ayrilmasi, yetki,
sorumluluk ve iligkilerin belirlenmesi wveya bigimsel

yapinin ortaya konmasidir(5).

Kigilk wveya bilyik butin igletme organizasyonlarinain

bagsarisa, faaliyetlerin belirlennmesi, dizenlenmesi

(2) Hicks, s8.32.
(3) tmitai Etzioni (Cev. Orta DoGu Teknik lniversitesi
fktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ufretim Uyelerin-

den Bir Kurul), Modern Orgiitler(Ankara: Orta Dodu

Teknik Universitesi Yayinlari, 1969), ss.l-4.

(4) [Cdgar Schein (Cev. A. Sadtiir, $. Uz-Alp), Urgiitsel
Psikoloji(Fskigehir: Anadolu Universitesi Igitme Ozirld

Cocuklar Egitim Vakfi Yayinlarai No.2, 1985), s.10.

(5) Inan Ozalp, Yonetim Organizasyon C.I(Eskigehir: Anadolu

Universitesi E£gitim, Sadlik ve Bilimsel Arastirma

Caligmalari Vakfi Yayinlari No.42, 1986), s.l161.



ve organizasyonu gerektirir. Igletmenin istedifi kararlara
almasina yardimci1 bir sistem olan organizasyon, bir
grup insanin isletmenin amaglarina wulagabilmesi igin
bhir araya gelmesi ve gerekli araglarin saglanmasi ile

uyun iginde galigmalaridic(6).

rganizasyon, igletme organizasyonlara iginde

insanlar, araglar, makinalar, binalar, kurulus yeri,
galigma kogullari, finans araglari vb. faktorler arasindaki
temel iligkileri belirler, dizenler(7). Igsletme organizas-
yonunun ekonomik, politik, sosyal wve 1ig c¢evresi ile
olan iligkilerini dizenler(8). Insanlardan meydana
gelen, insanlar igin faaliyette bulunan organizasyonlar
insanlarain olugturdugu gevre 1le surekli iligki iginde-

dirler.

I¢ ve digs c¢evre ile olan iliskiler, igletme
organizasyonlari 1igin zorunludur. Organizasyon ve 1insan
arasainda surekli bir iligki s6z konusudur. Bu iligkiler
agisindan oOnemli olan cg¢atigma, isletme organizasyonlar:

igin kaginilmazdar.

(6) Uzalp, s.161.

(7) Mehmet Olug, Isletme Organizasycnu ve Yonebtimi(istanbul:

Istanbul Universitesi Yayinlari No.2420, Isletme Fakiil-
tesi Yayinlari No:77, 1978), s.221,

(8) Ozalp, s.162.



2. Yonetim

Toplumsal bir wvarlik olan insan i¢in vyoOnetim
faaliyeti - insanlik tarihi 1ile baglamigtar. Fiziksel,
biyolojik wve ruhi sinirlamalar nedeniyle baskalaraina
ihtiyaci1 olan insanin ama¢larina ulasabilmesi bagkalariyla
mumkinddr. Yonetimin tarihi isbirligi yapmak zorunda
olan ilk insana inerken, yonetimin bilim olarak gelismesi
yenidir(9). Gintmiz toplumunda giderek ©nem kazanan
organizasyonlar ve bunlarin ydnetim bigimleri insani
doumundan, editiminden, lgsyagamindan 8limine kadar
yalniz birakmamakta ve yodnetimin giderek Onem kazanmasina

neden olmaktadir(10).

Evrensel bir sireg, toplumsal yagsam kadar eski
bir sanat ve gelismekte olan bir bilim olarak nitelendi-
rilen yonetimi, organizasyon amacglarinin etkili ve
verimli olarak gergeklegmesi igin planlama, organizasyon,
yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarina iligkin
kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistemli

ve bilingli bir bigimde beceriyle uygulanmasiyla ilgili

(9) Ozalp, s.4.

(10) Ceyhan Aldemir, Urgitler ve Ydnetimi: Makro Bir

Yaklagim(Izmir: Izmir Goksu Universitesi Kitabevi,
1985), s.9.
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faaliyetlerin timl bigiminde tanimlamak mimkindir(11l).

Yonetim en basit anlatimla bagkalari aracilig:
ile is vyapmaktir. Igletme organizasyonlarinin bagarisa
igin, belirlenen amaglara wulagma vyolunda bagkalarinain
igbirligi yapmasini saglamak ve basgkalari ile igbirligi
yapmak gereklidir. Bu da, yonetim faaliyetleri 1ile

mimkin olur(l12).

Yonetim baskalari ile birlikte c¢aligmayi, kit
kaynaklardan en fazla vyararlanmayi, dedisken kogullarda
faaliyette bulunmayi, wverimlilik wve etkinlik safjlamay:
gerektirir(l3). Amacina ulagsan organizasyonlarda etkinlik
saflanir. Verimlilik 1ise bireysel verimliligin saglanma-
sina, bireysel amaglarin kargilanmasina baglidair(14).
Dedigken kogullarda 1isbirligi yolu ile kit kaynaklardan
en fazla yararlanan, amacaina ulasan insan, igletme
organizasyonlarinin etkinlidini, verimiilidini kolaylag-

tirir. Yonetim insanlar ve igletme organizasyonlarinin

(11) Atilla Baransel, Caddag YOnetim Dislncesinin Fvrimi,

C.I(istanbul: Istanbul Universitesi Igletme Iktisad:

Enstitisti Yayinlara No.48, 1979), s.25.
(12) OUzalp, s.5.
(13) Ozalp, s.4.

(14) Osman Yozgat, Isletme Yonetimi(Istanbul: Istanbul Uni-

versitesi Iktisadi Ticari Ilimler Akademisi Nihat
Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Igletmesi Yayinlari Na.507,

1978), s.35.



amaglara arasindaki dengeyi saglayan faaliyetler 1le

etkinligi ve verimliligi arttarar.

Ancak insanlarin kendilerine 0zgu davranaiglara,
algilari, didsince ve duyqulari, odzlemleri, beklentileri
vardair. Bunlar yetisme bigimleri, gevre kosullari,
toplumsal ve ekonomik yapinin ©8zelliklerine gore farklai-
lik gsterir(15). Insan isletme organizasyonlarinan
varliginin temelidir. Insanlar arasindaki bu farkliliklar

yonetimin varliginin nedenlerindendir.

Insanlar arasindaki farkliliklarin, deger yargila-
raindaki farklilaiklarain, algilama farkliliklarinin,
bireysel amag ve amaglara ulastirilacak yollara iligkin
farkliliklarin yinetilmesi gerekir. Farkliliklarain
neden oldugu gatigmalar igletmeler igin kaginilmaz
olup, bazen tumu ilJe ortadan kaldairalmalari mimkin
dedildir. Unemli olan catigmanin, iglelwe organizlasyonla-
rinin amaglarina, yagsamina katkida bulunacak bigimde
yonetilmesidir(1l6). Catigma ydnetimi, bagarili ydnetimin

kosullara arasinda yer alir.

(15) Zeyyat Sabuncuoglu, Endistriyel Davraniglar(Bursa:

Bursa Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Isletme

Fakiiltesi Yayinlari, No.10, 1982), s.4.

(16) Tamer Kogel, Isletme Yoneticilifi: Yidnetici Gelistirme,

Organizasyon Davranis(Istanbul: Istanbul Universitesi

Igletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Fnstitisi 30. Yil
Yayinlari, No.l, 1984), s.237.

T
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B. CATISMA

Cegitli anlamlari olsn c¢atigma, yalnizca ybonetim
biliminin 1ilgi alanina girmeyip, hemen tim toplum bilim-

lerinin ilgilendigi bir konudur.

fatigma toplumsal bir olay olarak antropoloji,
ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yoOnetim ve siyasal bilim
dallarainda ele alindiginda farkli: anlamlar kazanmakta-
dir(17). Igletme organizasyonlary: ve yinetim bilimi
agisindan giderek O©Onem kazanan gatismanin mutlaka toplum

ve birey ile birlikte ele alinmasi gerekir.

Gintmizde karmasik organizasyon vyapisi ve ileri
dizeydeki mesleki uzmanlik, farkl: gegimislere sahip
calisanlar, slUrekli dedisen ¢evre kogullori, organizas-
yonun uyum saglamasini zorlagtirmakla birlikte, galiganlar
arasinda zorlu bir wiicadeleye wve gabigmanin ortaya

¢ikmasina neden clmaktadir(18),

Toeplum, insan wve yonetim Dbilimine yakin  Dbir

bilim olan davranig bilimleri g¢atigmayi, kargi koymalar

(17) Mustafa Aydin, Orgiitlerde Catigma(Ankara: Ankara

Hacelttepe Universitesi Basimevi, 1985%), s.9.

(18) Vincent Ferraro, Shcila Adams, "Interdepartmental

a
Conflaet: Praclical Ways To Prevent and Reduce It",
12-23.

Personnel, C.LXI, S.4(Temmuz-Agustys 1984), ss.
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ve kargilikl: iligkiler bigiminde tanimlar, Psikoloji
bilimi ise bireydeki birbirine kargit cevap verme edilim-
leri veya durumunu gatigma olarak adlandirir(19). Catigmaya
bireysel egilimlerinde genis yer tutan davranig tirlerinden
birisi olarak kabul eden toplum bilimi agisindan g¢atigma
toplumsal deferler, kit kaynaklar, glig ve stati kazanma
konularinda g¢atigsan taraflar arasindaki uyusmazliklar-~

dir(20).

Catigsmanin isletme organizasyonlari ile 1lgili
tanimini yapabilmek igin ilgili literatir incelendiginde

gok farkli anlamlar ve tanimlar ile kargilasilmaktadir.

Catigma insanlaran igbirligi faaliyetleri ile
ortaya ¢ikan, normal f{aaliyetlerin durmasina veya karigma-
sina neden olan olaylardir. Insanlar ve gruplar ile
organizasyonlarin gereksinimleri, ¢gikarlari arasindaki
farklaliklar, dengesizlikler gatiymayir ortaya ¢ikaran

kaynaklardir, Insanlar, gruplar wveya insanlar arasui,

(19) Yiucel Ertekin, "Orqitsel Catigma"(Yonetim Psikolojisi

IT. Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bildiriler, Tartaigma-
lar. Yorumlar 16-19 Kasam 1981)(Ankara: Tirkiye ve
Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisi Yayinlari No.201),
s.471.

(20) Bilal OUzgiven, Urgilitsel ve Kuramsal Catigma Kargisinda

Fkonomik Kalkinma(Bursa: Bursa Iktisadi ve Ticari

I[limler Akademisi Tgletme Fakiiltesi Yayinlari No.4,

1977), s.12.
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gruplar arasa algilama, disgiince, duygu ve davranis

farkliliklari ile bunlarin senuglariny igeren bir silregtir.

Catigma genig bir alan igerisinde bir cg¢esit
iligkiler sistemidir. Her c¢atigma taraf, davranis alana,
rekabet wve karsilama gibi dort kisimdan olugur. Bir
gatismanin varlifgyr igin en az iki tarafin olmasi gerekir.
Davranig birimi olarak kabul edilen taraf bir insan,
bir aile, bir igletme veya bir millet olabilir. Davranisg
biriminin taraf olabilmesi, bagka bir davranig birimi
ile gatigma 1iginde olmasina baglaidir. Davranig biriminin
durumu, onu meydana getiren dedigskenlerin durumunu
belinler. Her tarafin veya davranig biriminin oldukga
genis bir davranig alani olmakla birlikte, davranig
alaniniy kesin ve agik olarak belirlemek 2zordur. (ki
davranig biriminin beklenilen davranig birimlerindeki
uyumsuz luklar rekabet olarak adlandirviiar Ve hemen
tim g¢atigmalar rekabeti idgeririer. laraflarin gelecekte
segmek istedikleri davranisg birvimlerinin, kargailakla
olarak uyumsuz oldufunu bilmeleri ve davranig bigimlerine
ulagmay birbirlerine ragmen istemeleri kargilagsma
veya gatigma olarak digindlebilir. Rekabetin karsilasmaya,
galtigmaya dodniugmesi, taraflacin kendi davranig alanlara
igindeki alternmatit davranis bigimlerine kesin bigimde
verdikleri en 1iyi, en ki&td gibi degerlerin g¢atigmasa

gerekir(21).

(21) Ozgiiven, ss.4-7.
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Catigmanin agik, kesin ve ortak bir tanimi yaspila-
mamakla birlikte genel olarak anlagmazlik, zatlaik,
uyumsuzluk, birbirine ters disme veya kargilakl:i olumsuz

iligkiler ¢atismanin temel unsurlari olarak ele alinir(22)

Buradaki ©lgl g¢atismanin fonksiyonel olmasidir.
Fonksiyonel olma ve fonksiyonel olmama sinirlarinin

saptanmas: i¢in kesin ve belirli bir o6lgud yoktur.

Glintimiizde giderek ©Onem kazanan, ¢atigmanin kagi-
nilmazligini, yararlilidinir ve yodnetilmesinin gereklili-

gini kabul eden bu digince bigmi, igletme organizasyonla-

ranin c¢atigsmadan vyarar saflamasina veya en az zdarar-

gormesine neden olur.

C. CATISMANIN ISLETME ORCANIZASYONLARLININ

YONCTIMINDEKT ONEMI

Kaginilwasi mimkin olmayan belli dlgilerde gerekli
ve yararliy olan gatigsma ancak c¢ok az ydnetici tarafindan
kabul edilmekte ve igletme organizasyonlarinin amaglarina
ulasmas1lr 1i¢in  arag olarak kullanilmasy: yolunda hemen
hiig ncaba  havcanmamakltadir. Bunun nedeni, g¢atigmanin

yavgan olan clumsuz anlamidir.

(22) Kogel, s.328.
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Gegmigte tam uyum diglincesinin egemen oldudu
donemlerde gcatigma uyumsuzluk kaynagi nlarak kabul
edilirdi(23). Gunumiiz y6netim anlayigsinda, bu disglince
bigimi Onemini kaybetmis ve g¢atismanin yapici dzellikleri

de goz Onidne alinmaya baslanmigtisr.

Igletme organizasyonlarinin ydnetimil sirasinda
gatismalarin ortaya ¢ikmasi dodaldir. Sorun c¢atigmalarin
ortadan kaldirilmasi sirasinda kargsilagilan gugliklerden
kaynaklanir(24). Yonetim agisindan catigma - varlig:
mutlaka kabul edilmesi gereken bir gergektir. Higbir
yonetim anlayiga catigmanin varligina inkar edemez.
i
Ancak ona ©dnem vermeyen, gormemezlikten gelen digince
bigimlerinin varligi s&z konusudur. Bu distnce bigimlerine
sahip bir yOnetim, bunun olumsuz sonuglarina katlanmak

zorunda kalacaktir,

Onemli olan catismanin varliga dedgildir. Onu
anlamak ve 1igletme organizasyonlarinin amagliari dofrul-

tusunda kullanabilmektir. “atigmanin yaraticl ve apilci
S Y Y

(23) Richard Drake, Peter Smith {(Lev. Kemal Tosun),

Sanayide Davranig Bilemleri(istanbul: Istanbul

Universitesi Iglelme Fakiiltesi [sletme Iktisadi

Enstibtist Yayinlari No.2459, 1978), s.73.

(24) Alber Bilen, "Insan Yénetimi", lstanbul Sanayi Odasi

Dergisi, Y.19, §.224 (Fkim 1984), s.61.



etkilerinden, igletme orqganizasyonlarinin yararlanmasa

yolunda ¢aba harcamaktzir.

Cataigsmalar isletme organizasyonlarini galaigamaz,
igsgbremez bir duruma getirerek varlik nedeni olan amagla-
rin gerceklegmesine engel olabilir(25). Varligi kabul
edilen ancak yonlendirilemeyen sirekli gatigmalar,
igletme organizasyonlarinin verimini azaltir, bagarisina
zorlastarir. CGatigmanin yaratici ve yapici etkilerinden,
esnek ve uyumlu bir organizasyon vyapisi, insan yetenekle-
rinden tam olarak vyararlanilmasi, amaglarin agik ve

kesin olarak belirlenmesi yolu ile yararlanilabilir.

Iyi ydnetilen catismalar yikici olmayip, organizas-
yonlarin amaglaraina ulagsmasini koclaylagtiracak davranig
bigimleri ve karar alternatiflerinin ortaya g¢ikar:ilmasa
agisindan esneklik saglar. Zihinsel g¢abalary avttirarak
yaraticitligis glglendirir, uzmanlik alanlarinin artip,
yayilmasina neden olur. Iyi y6netilen, vydnlendirilen
catismalar, igletme organizasyonlari ig¢in vyapici bir

oneme sahiptir(26).

—
N
U

N

Kogel, s.344,

(26) Erol Eren, Ybnetim Psikolojisi(Ilstanbul: Istanbul

Universitesi, Igletme Fakiiltesi Igletme Iksisada

Enstitiisi 30. Yal Yayainlari: No.2, 1982), s.449,.
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fnsanin organizasyon, yonetim ve gatigma agisindan
onemini kabul eden ydneticiler ig¢in gatigma yoénetimi,
dinamik bir streg¢ olan yonetimin dogal faaliyetlerinden-
dir. Onemli olan g¢atigmayi yapici olarak degerlendirmek,
gatigmanin olumsuz etkilerini en aza indirmeye g¢galig-

maktair.

Catigma yonetiminin gorevi yalnizca var olan
catismalari c¢odzimlemek olmamalidir. Codu zaman isletme
organizasyonlarinin amaglarina ulasamamasi, bagsarisiz
olmalarinin nedeni catigmalarain olmamasaidir. Isletme
organizasyonlari igin catigmanin belli glcilerdeki
gerekliligine 1ligkin olgd, catigmanin yapiciliga,
yaraticilagadar. UOl¢i ne olursa olsun yaplci ve yaratici
olan catigmalar yasatilmalidir. Yikici olanlar igin
orilemler alinmali ve yaratici, yapici fonksiyon kazandi-

rilmalidar.

Catisma kaginilmazdair, ancak sonuglara yapici
olabilir. fatigsmayil yararli ve Uretken bir amaca kanalize
etmenin bir yolu da c¢atigmanin yikseligini ve 1idare
edilemez boyutlara geligini, oOnceki durum ile kargilagti-

rarak konunun tam bir analizinin yapilmasy olabiliv(27).

(27) Rosemary Caffarella, "Managing Conflict: An Analytical
Tool", Training Development Journal, C.XXXV, 5.2
(Subat 1984), ss.34-38.




Catigmanin yonetimi konusunda, yonetime oOnemli
fonksiyonlar dusmekltedir. Catigsmanin kac¢inilmazligint,
sonuglarinin yaratica ve yapici olabilecedini kabul
eden ve bu vyolda g¢aba havcamaya 1stekli bir yonebtim

anlayisi, basaryr 1g¢in baglangigta yeterlidir.



IKINCT BULUM

IGLETME ORGANTZASYONLARINDAKI BASLICA CATISMA TORLERI
VL

BUNLARIN ISLETME UZERINDEKI ETKILERI

Igletme organizasyonlarinda meydana gelen gatigma-
lar, g¢esitli idligkiler ve dedigik boyuttaki wuyusmazl:ik
agsamalarindan olustujundan ¢ofunlukla birbirinden ayirt
edilemezler. Bu c¢ataigmalari siniflandirmak, g¢atigmalarin
daha iyl anlasilmasi ve gatigma yonetiminin etkinliginin
saglanmasy agisindan yararlidir. Igletme organizasyon-
larinda ortaya ¢ikacak g¢atigmalari, gatigmanin dinamik
olma Ozelligine ragmen siniflandirmak ve tilrlere ayirmak

mimkidnddar.

A. INSANLAR VE GRUPLARLA TLGILI CATISMA TORLERT

lgletme organizazyonlari agirsindan insanlar,
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insantaran meydana getirdigi qruplar ve insan davraniga

onemli olup, gatigmanin siniflandirilmasinda etkilidir.

1. Insanlarin Kendi I¢ Catismasi

Insanlarin gereksinimleri, istekleri dofdrultusunda

ortaya cikan tepkilerin bagka gereksinimler istekler
g - .. .

nedeniyle ortaya g¢gikan tepkilere ters diismesi durumunda

insanlarin kendi i¢ gatigmasi sz konusu olur.

Insan bir gereksinimi oldudu =zaman amaca nasil
ulagacagina karar verir. Bununla beraber efer vyetersiz
guven varsa ig catigma, insanin caninin istedidini
tanimasina veya red etmesine neden olabilir. I¢ catigma
ve guvensizlik durumunda, insan catigma ile baga g¢irkmak
igin yardim isteyecek ve sonug olarak basarisizliklar:

yenli bagarisizliklara neden olacaktair(l).

J

Insanlarin kendi ig gatigmasi, insanin kendisinden

%

ne belklediginden emin olmadiga, kendisinden farkli
ve celisgkili kararlar, davraniglar beklendigi veya

kendisinden kendisinin yapabilecedinden ¢ok sey beklendigi

durumlarda ortaya ¢ikan, insanl rahatsizliga, kizginlidga

(1) John Hermann, "Leadership and Wealth", Qualty Progress,

C.XIX, $.5 (Mayis 1986), ss.37-40.




ve baskil altinda kalmaya sevk eden catigmadar(2).

Bu gerilim durumu, insanain algi, duygu ve digince-
lerinde g¢elisgkilere dligmesine, c¢evresiyle olan iligkile-
rinde olumsuzluklara neden olur. Insanin kendi i¢ catig-
masi davraniglariny etkiler, isletme organizasyonlarinda
catigmalara neden olur. Belli olgilerdeki 1i¢ gatigmanin,
igletme organizasyonlari Uzerinde olumlu etkileri oldugu

kabul edilir.

Imsani olugturan, iyi-koti, qlizel-¢irkin, dofru-
yanligs gibi ikilikler g¢atigsmalara neden olur. Insan
gatigsmanin yarattigy kaygidan kurtulmak ig¢in c¢aba harcar.
Tim yagam1i boyunca her an igten ve digtan gelen birgok
dirtii ve gliduyle kargi kargiya kalir. Bunlar arasinda
segim yapmag zorunluludu duyar. Bu durum insanin  ig
cataigmasiny ortaya c¢ikariv. Yagam: c¢atigsma ve c¢eligki-
lerle dolu olan insan igin onemii olan, bu g¢gatigmalarin

yarattigr olumsuz etkileri en aza indirvebilmektir(3).

Duygu, digince, tutum ve davraniglarini gozimleye-

hilen insan gergek glcilni, yetenek ve olanaklarina

(2) Tamer Kogel, Isletme Ybneticiligi: Yénetici Geligtirme,

Organizasyon Davranigs(lstanbul: lstanbul Universitesi

[gletme Fakiltesi Igletme [ktisadi Enstitiisi 30. Yil
Yayinlara No.l, 1984), s.237.
(3) Ozcan Koknel, Kigilik(istanbul: Altin Kitaplar Yayinevi,

Bilimsel Sorunlar Dizisi No.4, 1984), s.162.



tanir. Bulunduu durum ile bulunmak isledigi arasinda
gergekgi dederlendirmeler vyaparak, erigsilmesi olanaksiz
disler pesinde kosup, yeni bunalim, silrtigme ve gatigmalara
digmez. Insan yapisindaki zitliklara ve geligkileri
bilen kendini tanaiyan insan bu kargit ve c¢eligik durum-

lardan yararlanip yeni bilegimler yapar(4).

Insanin kendi ig gatigmasi onun dogal yasamindan
kaynaklanan, ortadan kaldirailmasa, kacinilmasa: mimklin
olmayan zorunlu bir sonugtur, Belli odlglilevrde onun
gerekli wve vyararli bir sonug olduu da kabul edilir.
Onemli olan insanin kendi ig g¢atigmasinin, onu olumsuz
yonde etkilememesidir. Kendi i¢ g¢atigmasi insana zarar
vermeye basladiginda, bundan insan kadar igsletme organi-
zasyonlari da etkilenir. Kendi 1ig¢ginde g¢atigan 1insan
degigmeyip, kendisini yenileyemez. Dedigmeye geligmeye
kapali olan, kendilerini vyenilemeyen insanlar, igletme

organizasyonlarinin gelismesine engel olurlar.

Insanin kendi i¢ g¢atigmas: c¢egitli diizeylerde
ortaya cikmaktadir. Bunlardan Kararsizlik {atigmasa,
insanin olumlu sonug verecek iki veya daha g¢ok segenek
arasinda seg¢im yapamadiglr durumlarda ortaya g¢ikan ¢atig-
malardir. Insanin olumsuz sonug¢ verecek iki wveya daha

cok segenek arasinda sec¢im yapmak zorunda kaldidi durum-

(4) Kéknel, s.7.
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Insanlarin deder yargilara, kendileri, isleri
ve digder insanlar hakkinda karar vermek icin kullandiklara
kriterlerdir. Degisik insanlarin defisik deder yargilara
vardzir. Catisgma degigik insanlar, defisik girkarlar

igin micadele ettiklerinde ortaya gikar(6).

Bireyler arasi gatigmalarin tek nedenl insanlar
ile ilgili farkliliklar degildir. Igletme organizasyonla-
rindaki vyapisal bozukluklarda c¢ofu zaman bireyler arasi
gatigmalara neden’ olur. Bireyler arasi dizensizlik
ve wuyumsuzluklarin diger bir nedeni dis g¢evreden gelen

baskilardir(7).

Daha c¢ok bireyler arasindaki farklailiklara dayanan
bu tir gatigmalar, sorun cg¢atigsmasi olarak baslar daha
sonra bireyler arasi catigmaya donlisir(8). Igletme

grganizasyonlarinda en ¢ok kargilagilan, bireyler arasi

(6) Robert Chasnoff, Peter Muniz, "Training To Manage
Conflicts", Training Development Journal, C.XXXIX,

5.1 (Ocak 1985), ss.49-53.

(7) Bilal Uzgiiven, Orgiitsel ve Kuramsal Catisma Kargisinda

Fkonomik Kalkinma(Bursa: Iktisadi ve Ticari ilimler

Akademisi Igletme Fakiiltesi Yayinlari No.4, 1977), s.49.

(8) Yicel Ertekin, "Orqiitsel Catisma"(Yonetim Psikolojisi

I1. Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bildiriler, Tartigmalar,
Yorumlar 16-19 Kasim 1981)(Ankara: Tidrkiye ve Orta

Dogu Amme Idaresi Enstitiisi Yayainlari No.201), s.471.




catigma tirleri, ast-idst c¢atigmalari ile komuta-kurmay
yoneticileri arasindaki bireysel farkiiliklardan kaynak-
lanan anlasgmazliklardan dogan c¢atigmalardar. Bireysel
farkliliklar, igsletme organizasyonlarinda ayni dizeydeki
insanlar arasinda cgatigmalarin ortaya g¢ikmasina neden

olabilir(9).

Bireyler arasi g¢atismanin en iyi ¢dzum yolu
taraflaran birbirleriyle agikca gorusiup konugmalaridar.
Bu gorugmelerin olumlu veya olumsuz olmasinda dig gevreye
iligkin deder yargilari en az bireyler arasi farklailaiklar
ve ¢catigan taraflarin defer yargilari kadar etkilidir.
Igletme organizasyonlarainda dider insanlardan gelen
baskilar altinda kalan insan icin zamanla direnme sdzkonusu
olur. Baski wve direnmenin etkileri dedisik bicgimlerde

ortaya ¢ikar. Catigsma durumu bunlardan birisidir.

Bireyleri arasinda gatigma olmayan isletme organi-
zasyonlarinin wvarligir tehlikeye diger. Bireyler arasa
catismanin bastirilmasindan yana onlemler alinmas:
sorunun ¢OzUmi degildir. Bireyler arasinda sirekli
catisma yaratma yolunda harcanan g¢abalar bagara igin

yeterli degildir. Kaginilmasi, ortadan kaldirilmasi

(9) Erol Lren, Yonetim Psikolojisi(istanbul: Istanbul

Universitesi Igletme Fakiiltesi Igletme Iktisadi

Enstitidst 30. Yil Yayainlara No.2, 1982), s.459.
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mimkin olmayan, bastirilmaya c¢aligsiididinda daha kotl
sonuglarla ortaya gikan g¢atismanain, amaglara ulagma
yolunda arag olarak kullanilmasi, igletme organizasyonlara

igin esas olmalaidair.

Insanlar c¢atigmay1r anlamayi, karsr koymayil ve
gozumlemeyi bagarirlarsa, organizasyonun verimliligini
arttirip, bireyler arasa iligkileri qlglendirebilirler(10)
Bireyler arasi 1liskilerin iyi olmasi, isleltme organizas-
yonlarinda ortaya g¢ikan g¢gatigmalarin, yaratici ve yapici
olmalari anlamindadir. Sonuglari igletme organizasyonla-
Tini olumliu ydnde etkileyen catigmalarin azalmasa,
igletme organizasyonlarindaki insanlar arasi iligkileri
olumsuz yonde etkiler. Bu nedenle, iyi yonetilen veya
sonuglar:r yaraticia ve vyapicl olan gatigmalar ile olumlu

iligkiler arasinda direkt iligki kurmak mimkindir.

3. Grupla Ilgili Catismalar

Gruplarin amaglarini ve izlenilen yollari benimse-
meyen insanlar ile qgrup arasinda g¢atigma ¢ikmaktadir.
Insanlar 1ile grup arasinda cgatigmalar genellikle grubun
kendi normlarina insana benimsetmeye calismasa ile

ortaya g¢ikmaktadir(ll). Insanlar ve gruplar arasindaki

(10) Chasnoff, Muniz, s5.49-53.

(11) Kogel, s.33.
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gatigmalarin tek nedeni bu dedildir. Insan wve grup
arasindaki catigsmanin insandan kaynaklanan nedenleri
de wvardir. Bazi durumlarda, 1sletme o©rganizasyonlar:
igin tek bir insan, biyuk bir gruptan daha o6nemlidir.
Bunun tersi de mumkindlir. Amaglara ulasmak esas oldugundan,
igletme organizasyonlarinin cikarlarina uygun clarak
tek bir insanin veya grubun tercih edilmesi sz konusu

olabilir. Boyle bir durum gatigmalara neden olur.

Grup ortak norm ve davranig ilkelerini paylasan,
aralarinda rol dagilimi gergeklestiren, ortak bir amac:
paylagan, bu amaca ulagma yolunda c¢aba harcayan, kargilikla
olarak birbirini etkileyen birden g¢ok insanin bir araya
gelmesi ile ortaya c¢ikan toplumsal bir olgudur(12).
{gletme organizasyonlara, gegitli gorev gruplarinuin
olugmasina yol agan gugleri dreterek, gruplarin olugma-

sinda ana etmen rold oynamaktadir(13).

Gruplar, bigimsel gruplar ve bigimsel olmayan
gruplar diye ikiye ayrailarlar. Bigimsel gruplar, bigimsel
organizasyonlar tarafindan belirlenen amaglari: gergekleg-

tirmek ve belirli gorevleri ydritmek lUzere olusturulurlar.

(12) Kogel, s.284.

(13) tdgar Schein (Gev. A. Sagtir, §. Uz-Alp), Orgiitsel
Psikoloji(Eskigehir: Anadolu Universitesi Igitme
Uzirli Cocuklar Egitim Vakfi Yayinlari No.2, 1985)

s5.84-85.



Emir-komuta gruplari ve gegici gdrev gruplari, bigimsel
gruplardandrr. Big¢imsel olmayan gruplar, bilingli wve
planlt olarak olugturulmayip, kendiliklerinden ortaya
¢ikar, Bigimsel olmayan bir gruplagmaya dogru egilim,

insanin dogal yapisinda sirekli olarak varlifini korur.

Igsletme organizasyonlarinda sadece bigimsel
organizasyon degil, ayni zamanda bigimsel olmayan iligkiler
de mevcuttur. Bigimsel olmayan organizasyonlar, bigimsel
organizasyonu etkiler. Bazen bigimsel organizasyonu

destekler bazen galigmaz, iggGremez duruma getirir(1l4).

Bigimsel wveya bigimsel olmayan gruplar, igletme
organizasyonlarinda butinlegir. Birden g¢ok grubun oldudu
yerde kaginilmasi mimkiin olmayan g¢atigmanin zarvarvlara,
gruplarin 1gletme amaglari dodrultusunda yonlendirilmesi
ile en @&za indirilir. Bigimsel veya bigimsel olmayan
gruplar arasindaki farkliliklar onemli boyutlara ulagtai-
ginda, i@létme organizasyonlarindaki gerginlik ve gatigma-

larain siddeti de artar.

Isletme organizasyonlaraindaki gruplar, bigimsel

ve bigimsel olmayan fonksiyonlara avni anda sahip olabilir.

(14) Inan Ozalp, Yénetim Organizasyon C.I1(Eskisehir: Ana-

dolu Universitesi Fgitim Saglik ve Bilimsel Aragtirma

Caligmalary Vakf1i Yayinlari No.42, 1986), s.161.
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Onemli olan bigimsel olmayan gereksinimlerin, bigimsel
galigma gruplarinda karsilanmasinl saflayacak kogullaran
yaratilmasidir. Bigimsel olmayan gruplarin organizasyon
amaglarina ters digen tutum geligtirmeleri sorunlara
neden olur. Bu gruplarin big¢imsel olmayan kaynaklarini,
organizasyon amaglarini gercgeklestirmede kullanmalarini

saflayacak kogullar yaratilmalidair(15).

Igitme organizasyonlarindaki gruplarin olugtura-
caklari bigimsel yapi ve bigimsel olmayan yapi1 arasindaki
iligkiyi sekil ile gostermek mimkindir(16).

Sekil II-1
Is Grubu Olusum ve Davranisinda Dis ve I¢ Sistemlerin

Kargilikli Etkileri

Istenilen Meydana gelen Meydana gelen Verim
faaliyetler iliskiler iligkiler
Istenilen

iligkiler ) ii ] NORMLAR ] 3 Tahmin

Istenilen
ve mevcut Meydana gelen duyarlik Sahsi
duyarlilik gelisgim

Geri Bildirim

Kaynak: Vahdet Aydin, Igletme Organizasyonlarindaki Gelig-

meler, (Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgi-

ler Fakiltesi Yayinlari No.26900, 1969), s.87.

(15) Schein, ss.88-89,.

(16) Vahdet Aydin, Isletme Orqganizasyonlarindaki Geligmeler,

(Ankara: Ankara Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakil-

tesi Yayinlari No.26900, 19%69), s.87.



Organizasyon igindeki g¢egitli gruplar arasinda
anlagmazliklar ve catigmalarin gikmasi olagan gorillmekte-
dir. Organizasyonlar genellikle i¢ gekigmelerle ufrasacak
mekanizmalara ve c¢atigmanin keskin yonlerini torpidleyecek
araglara sahiptirler. Buydk ve karmagik orgutlerde
st yoOnetimin ana iglevlerinden birisi gatigan ve yarisan
istemler arasindaki uyugmazliklaray ¢Ozimlemektir(17).
Bu nedenle yoneticiler, enerji ve zamanlarinin bilyuk
bir kismini anlagmazliklari, uyugmazliklari gidermeye

ayirmak zorunda kalacaklardair.

Cegitli aragtirmalar, gruplar arasinda c¢atigma
olmasi1 durumunda gruplarin kendi yapilarinda ve birbiriyle
olan iligkilerinde belirli yonlerde geligmeler gisterece-
gini ortaya koymustur. Bunlar, su bigimde belirtilmekte-

dir(18):

a. Grup lg¢i Dedigmeler: Catismaya giren gruplarin

ig¢ yapilarinda genellikle su dedismeler olmaktadar.

>

aa. Grup I¢i Dayanigmanin Artmasai: Her grup

daha sikil bigimde kaynagmakta grup ig¢i farklilaiklara

(17) Daniel Katz, Robert Kahn (fev. Halil Can, Yavuz Bayar),

Orqglitlerin Toplumsal Psikolojisi(Ankara: Tirkiye ve

Orta Dodu Amme ldaresi Enstitisi Yayinlari No.lé7,

1977), s.118.

(18) Schein, ss.101-102.
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gormemezlikten gelmekte ve Uyelerinden daha fazla baglilik
gormektedir. Gatigma grup Uyelerini etkileyen bir ltehlike
olarak gidridldigunde, grup igi kaynasma ve baglilik

artmaktadir(19).

bb. Otoriter {Underlik Tiirine Kayma: OUnderlik
demokratik olmaktan g¢ikarak, otokratik olmaya yénelmekte-
dir. Grubun otokratik liderlige kars: hosggOridstd artmak-

tadir.

cc. Bagliligin Vurgulanmasi: Her grup daha ileri
dizeyde dizenlemeye ve organizasyona giderek ilke ve

normlara daha fazla baglilik ve uygunluk talep etmektedir,

dd. 1Igse Ybnelik Grup Atmosferi: Grup atmosferi,
igletme gikarlari, iy ve goreve yonelik olmaya baglamakta-
dir. Gorevin yerine getirilmesi daha fazla Gnem kazanirken

psikolojik ihtiyaglara gosterilen ilyi azalmaktadir.

b. Gruplar Arasi lligkilerde Defjismeler: (atigmaya
giren gruplaran avasinda genellikle asagidaki defigmeler

gorilmektedir.

aa. Algilamalarin Bozulmasi: Grup yalnizca, kendisi

nin en iyi ydnlerini gqdrerek, zayi1f vyidnlerini inkér

(19) Kocgel, s.296.
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etmekte ve karsit grubunda vyalnizca en kotld ydnlerini
gormekte, kuvvetli yonlerini algilayamamaktadir. Gruplarin
birbirlerini algilama slireglerinin bozulmasa, gruplar

aras1 gatigmanin Gnemli sonuglarindandair(20).

bb. Haberlegmenin Azalmasui: Catigan gruplarin
belirgin diger nitelikleri haberlegmeyi azaltmak olacaktir
Bazi1 mesaj alis-verigleri olsa bile algilama sapmalar:
ile azalan haberlegme, g¢atismay:r kuvvetlendirecektir.
Gruplar 1iliskiye zorlandiklarinda, her grup kendi temsil-
cilerini dikkatle izleyecek, ancak dier grup temsilcile-
rini dinlemeyip, vyalnizca onlarin hatalarini: yakalamaya

galigacalklardar.

cc. Olumsuz Kaliplagma: Catigsan gruplar sonugta
digeri hakkinda kaliplagmis olumsuz bir diglnceye sahip
olmaktadar. Grup dyeleri kendi durumlarini, sabit disgin-
celerini destekleyen, insanlari dinlemeye edilim goster-
mektedirler. Bu haberlesme ve etkilegim, algi sapmasini
daha artirmaktadar. Sonugta algisal yanligliklara

dizeltmek gliglegmektedir.

Isletme organizasyonlarinda gatismayir dizenleyecek

kurumsal bir yapi gergeklegstiginde organizasyonlardaki

(20) Kogel, s.296,
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uyum dodal olarak artacaktir(21l).

Catisma yonetimi ile igletme organizasyonlari,
canlilik ve dinamizm kazanacaktir. Buvrada 6nem verilmesi
gereken konu, igletme organizasyonlarindaki gatigmanin
yodunluk derecesidir. Igletme organlizasyonlarindaki
catigmalarda kaginilmasa gereken durum, insan ve gruplarain
esas alinmasi ve faaliyetlerle ilgili fonkisyonlarin

ikinci plana diguridlmesidir.

Catigma yonetimi, ydnetici 1i¢in kaginailmaz bir
gorev almakla birlikte en 6nemli sorun, organizasyonlardaki
gatigmanin yonetimine iligkin yollarain bulunmasina
ragmen en etken yonetim yollarinin uygulanmamasindan
kaynaklanmaktadir(22). Uzellikle gruplar arasi gatismalarain
yonetimi, ydneticisi icgin en zor olanidir. Insan olarak
kendi ig¢inde <c¢atigan, baska insanlarla c¢atigan, ayni
anda bir grubun d{dyesi olan insan g¢ofunlukla gruplarla
ilgili gatigmalarda uzlagtirict fonksiyonu yerine getirmek

zorundadair.

Dedgisen bir ortam da faaliyette bulunan igletme

organizasyonlarl: ig¢in insan ve qrupla ilgili cg¢atigma

(21) Louis Pondy (Cev. Bildl Ozgiiven), "Orgilitsel Uyugmazlik
Y

avramlar ve Modeller", Bursa lktisadi ve Ticari Ilimler

K
Akademesi Dergisi, C.1I, No.l! (Temmuz 1973), s.36l.

(22) Schein, s.105.
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tirlerinin onemi gittikge artmaktadir. Bu konuda oGzellikle
yonetici konumundaki insanlarin onemli fonksiyonlari

vardir.

Isletme organizasyonlar:i i¢in kacginilmasi wmiumkiin
olmayan, insanlar ve gruplarla i1lgili g¢atigmalardan
yararlanabilmek ve igletwme amaglarina hizmet edecek
vofunlukta gatigmalar yaratmak yt@neticinin temel fonksi-

yonlari arasinda yer alar.

B. ORTAYA CIKIS NEDENLERI ILE ItGILT CATTISMA TURLERI

Isletme organizasyonlarindaki her gatigma agamasi,
belirli uyusmazlik potansiyeline sahip kogullarla basglar.
Kargilakla iligki iginde bulunan taraflar herhangi
bir gatisma konusundan haberdar olmayabilirler. Her
agama veya her catigma daha sonraki asamalary etkisinde bira-
kan bazi izler tagair. BUtin bu iliskiler, kosullarin duygu,
kavrayi1s ve davranig gibi belirli sabit yonleriyle
karakterize edilebilirler. Igletme organizasyonlarindaki

catigma olay1l asagidaki beg agamadan olugur(23).

1. Potansiyel Catigma

Kit kaynaklar, amag farklaliklari, bagimsizlaik

(23) Pondy, ss5.363-364.



gabalari konusundaki o©nemli farklailiklar, vb. nedenler
gatigmanin kogullalra bagli olarak heniliz ortaya ¢ikmadiga,
ancak g¢atigmaya taraf olabilecek potansiyel durumlari

tagi1yan asamalardar(24).

Isletme organizasyonlarinda birden g¢ok potansiyel
catigsma ayni anda wvarligini koruyabilir. OBrganizasyan
yapisindaki bozukluklar ve haberlesme eksikligi, potansiyel
gatismaya neden olabilecegi qgibi ortaya g¢ikmayan bir
catisma, bagka bir potansiyel cgatigsmanin nedeni olabilir.
Haberlegsme eksiklidgi potansiyel g¢aligmaya, potansiyel
guli1gsma haberlegme dizeninde bozukluklara neden olabilir.
lrganizasyon vyapisinin potansiyel g¢abtigmalari en alt
diuzeye indirici dzelliklere sahip olmasi, igletme bagarisa

igin gereklidir.

2. Algilanan Cataigma

Catigmaya taraf olanlarin olay ve durumlari
algilamalar:i ile ilgilidir. Bazen g¢atigmanin yalnizca

algirlama farkliliklari ile ortaya g¢ikmasi mimkindir(25).

Taraflaran birbirlerini yanlig anlamalari i1le

ortaya ¢ikar. Taraflarin arasindaki haberlesmenin etkili

(24) Kocgel, s.331.

(25) Kogel, s.331.



bigimde saglanmasi ile sorunun ¢dzilebilecedi diiglinilir,
Bunun 1igin bireyler arasi iligkileri geligtirmeyi amag-
layan bir yonetim gereklidir. Genellikle az rastlanan,
bu tip uyugmazliklar ve gat:gmalara ¢6zdm bulacak yontem-

lerin geligtirilmesi bagari i¢in gereklidir.

3., Hissedilen (Catigsma

Algilanan g¢atigsma ve hissedilen g¢atigma arasainda
biyik farkliliklar vardir. Catigma algilandiginda ortaya‘
¢ikan bir takim degdisiklikler s8z konusudur. Insanin,
kirgin, kugskulu, kirici wvb, gibi davranigs G&Gzellikleri
gostermesi mimkindidr. Hissedilen - caligma, gatigmanin

davranig bigimine yansimasi olarak adlandirilabilir.

4. Agik Catigma

fatigmamin “eyleme dintgtiiu agamadir. Bilgi
birikiminin karsi tarafa gdnderilmesi veya kuvvet algilama
bigimleriyle ortaya g¢ikar. S6zli wveya fizikl kuvvet
kullanmayr motive edici kogullar mevcut olsa da, gatigma
daha az giddetli olarak ortaya c¢ikma egilimindedir.
Catismanin ortaya c¢ikmasi oOnlenemez. Unlenmeye c¢aligilan
gatismalar, farkli ortamlarda, farkli kogullarda, eskisin-

den daha kuvvetli bigimde ortaya ¢ikacaktair.
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Sekil [1-2
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©
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< Acik Catigma
Stratejik G satiy
Distinceler
4L Cozlm Olanaklara
* Sonuglar

. B!

Yeni GCatigmalar

Kaynak: Bilal Uzgliven, Orgiitsel ve Kurumsal Catigma Karsisinda

Ekonomik Kalkinma(Bursa: Bursa Iktisadi Ticari Ilimler

- Akademisi Isletme fakiiltesi Yayinlari No.4, 1977), s.51.
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5. Latigmanin Sonug¢ Agamasi

Bu agamada gatigmanin olumlu ve olumsuz sonuglara
belirlenmekte, 1ilerideki iligkilerde girdi olarak rol
oynayacak birikimler ortaya ¢ikwaktadair. Etder c¢atigma
taraflara: tatmin edici bigimde sonug¢lanirsa daha sagdlikla
iligkiler i¢in esas olur. Aksi halde potansiyel gatigma-

lara donugir.

fatigmalar cgdozimlenmeyip bastirildiklarinda
daha ciddi boyutlarda kendilerini  hissettirirler. Her
caligsma agamasi, daha oOnceki gatigsma olaylarinin wve
gevrenin karmasik bir birlegimidir. Bu durumu gekil

11-2 ile gostermek mimkinddr.

C. CATISMANIN NITELIGI ILE ILGILT CATISMA TURLERI

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan g¢atisma ayirimi,
gatigmanin tanimlanmasi: ve degerlendirilmesinde oOnemli

bir 6lgiu olarak kullanilmaktadair.

L. Fonksiyonel Olmayan Qatigma

Fonksiyonel olmayan gatigmalarin yikici ve bozucu
nitelikleri, igletme organizasyonlarinin performanslar:

vzerinde olumsuz etkiler yapar.
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Klasik wve Neo-Klasik diisiince bitin g¢atigmalar:
fonksiyonel olmayan g¢atisma olarak kabul eder. Onlara
gore gatigma, igsletme amaglarina katkida bulunmayip,
amag¢lardan uzaklagtirici bir nitelige sahiptir. Bigimsel
organizasyon yaplsindakl yetersizlikler, catigmanin
varlik nedenlerinden birisidir. Fonksiyonel olmayan
gatismanin varligini: da kabul eden modern diisince bigimi,
her tLtidrld gatisgsmay:r fonksiyonel olmayan g¢atigma olarak

nitelendirmez(26).

Isletmeyi olumsuz yiénde etkileyen biitiin ¢atigmalara,
fonksiyonel olmayan olarak nitelemek miimkiindir. Igleltme
organizasyonlariniy her tirld g¢atismadan uzak tutmaya
galigmak vyanlis olmakla birlikte, fonksiyonel olmayan
gatismalardan uzak tutmaya cgalismak, isletme bagarisina
olumlu vydnde etkiler. anksiyonel olmayan g¢atigmalara
engel olunamadifinda, sonuglarindan, daha sontraki gatigma-

lar i1i¢in deneyim olarak yararlanilabilir.

2. Fonksiyonel Catigma

Fonksiyonel gatigmalar, igletme organizasyonlarainin
amaglarinin gergeklegmesine katkida bulunan gatigsmalardar.

Amaglara destekler, bagsariyir oluwlu yiinde etkiler.

(26) Kogel, s.350.
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Amacglardan yana olmayan gatigmalar organizasyonlarda

istenmez ve ortadan kaldirilmalar: yolunda gaba harcanir.

Fonksiyonel g¢atisma organizasyonun gincel igleyi-
sinin ve gelecekteki saglamliginin belirtisi olarak
kabul edilir(27). Catigmanin fonksiyonel olmasi onun,
yenilik, canlilik wve isletme organizasyonu agisindan

>

olumlu yonleri olabilecedini bildirir.

Fonksiyonel ve fonksiyonel oclmayan gatigmalar
arasindaki sinirlar agik ve kesin olarak belirlenemez.
Latigmanin highir diizeyi kabul edilebilir ve edilemez

biciminde yldzeysel bir deferle dlgilemez.

Bir dgletme ig¢gin fonksiyonel olan bir g¢atisgma,
bagka bir 1igletme ig¢in fonksiyonel olmayabilir. Belli
bir anda igletme organizasyonlarina yarar saglayan
catigma, bagka bir anda yikici olabilir. Igletme organi-
zasyonlarinduki fonksiyonel gatigmalar yagatilmala,
yikici olan gatismalar, bazi Onlemler alinarak fonksiyonel

bigime doénlgtirilmelidir(28).

(27) Katz, Kahn, s.117.

(28) Bllent Himmetodlu, "Catisma Konusunda Bildiriler

Uzerine Catigma"(Yonetim Psikolojisi Sempozyumuna

Sunulan Bildiriler, Tartismalar, Yorumlar 16-19

Kasim 1981)(Ankara: Tirkiye ve Orta Dodu Amme ldaresi

Enstitisu Yayinlari No.201), s.515.
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fatismalarin founksiyonel olmasi veya fonksiyonel
olmamasi ayiriminda igletme organizasyonunun amacglara
ve bagarisi gdzonline alinmalidir. Tek, tek insanlar
tgin fonksiyonel olmayan bir ¢atigma, isletme organizas-

yonunun bagarisini olumlu yonde etkileyebilir.

D. CATISMANIN ISLETME ORGANIZASYONU ICINDEKI YUONDU

ILE ILcicl TORLERI

fatigmalar, igletme organizasyonlara igindeki
yerleri esas alindiginda dikey g¢atigma, vyatay g¢atisma,

emir/komuta-kurmay c¢atigmasi: bigiminde tilrlere ayrilabilir

1. Dikey Catigma

Ast-list arasindaki g¢atigmalardir. ©Dikey gruplar
organizasyonlarin gergek gig merkezleri olarak kabul
edilirler. Catigmalarda en c¢ok taraftar toplayan, en
gok s0zu gegenlerdir. Dikey qgruplar belli prensipler
ve isletme organlizasyonlarina iligkin bolitikalarln
savunucusuy degillerdir. Bu nedenle ¢atigmalarda pazarliga,
rasyonel hesaplara, uzmanlagmaya, taktik anlasmalara

agiktirlar(29).

(29) Ayse Unci, "Orqiit Ici Gruplar ve

[}

lojisi Kollokyumuna Sunulan Bildireler, Tartigmalar,
14-15 Ekim 1976)(Ankara: Tirkiye ve Orta Dofu Amme

Idaresi Enstitisii Yayinlari No.lé65, 1977), s.167.

P (e

catigma"(Yénetim Sosyo-
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Dikey gatigmalarin hemen timi, igletme organizasyonu
dyelerinin bagimsizlik gereksinmelerinden kaynaklanir.
Udillendirmedeki farklilik, dikey gruplardaki c¢atismala-
rin diger bir nedenidir(30). Gruplardan birinin yararina,

digerinin kaybina neden olan 0duller ¢atisma yaratairlar.

2. Yatay Catigma

Ayni organizasyon diuzeylinde bulunanlar arasindaki
b4
gatigmalardar. Igletme organizasyonlarinda ayni veya

yakin dizeyde bulunan insanlar arasinde ortaya g¢ikan

gatigmalar, siklikla karsilagilan bir gatigma tirdddr.

Yatay aqruplar belirli bir amaca wulasma yolunda
cabalarini birlegtirirler. Ortak amaglar onlarin varligi-

nin nedenidir.

Yatay gruplarda alinan kararlarin goclds birligini
yansitmasi gerekir. Grubun efilimlerini tagiyan kararlar,
grup iginde ¢Ozulme ve boOlinme tehlikesi yaratir, dayanig-
manin ;ay1flamas1na neden olur. (atigma sirasinda taktik
anlagmalara, pazarlik wve uzmanlagma yoluna ygidilmesi

ve kisa sireli amag degigikliklerinin gerektirdigi

(30) Mustafa Tosun, UOrgiitsel Etkililik{Ankara: Tirkiye ve

Orta Dogu Amme Idaresi Enstitisi Yayinlari No.196,
1981), s.158.
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esneklikten yoksundurlar. Yatay gruplarin amaglarina
gergeklegtirebilmeleri, kendi hesap ve taktiklerinden

cok, bagska gruplarin tutum ve davraniglarina baglidir(31).

Yatay ve dikey gruplar arasinda, sosyal yapilar:
agisindan onemli farkliliklar vardiv. Yatay gruplar
arasindak: 1ligkiler giglendiginde, dikey gruplar arasin-
daki iligkiler zayitlar. Bu durum, isletme organizasyonla-
rindaki ¢atigsmalarda benimsenen amag ve taktikleri

etkiler.

3. Emir/Komuta-Kurmay Catigsmasi

Fmic/komuta-kurmay arasindaki catigma en gok
rastlanan g¢atigma tircleridir. Farkli deder vyargilari,
roller, karsilaikly diliskiler, vyetki wve sorumluluklar,

butidn catigmalarda etkilidir.

Emir/komuta-kurmaylar arasindaki catigmayui,
statd gatigmasi olarak kabul etmek mimkindur. Kurmaylar,
kendilerini igl bizzat vyapanlardan farkl:i ve sosyal
statld agisindan uUstin kabul ederler. Bu iki grup arasindaki
catigma bir bakima teori-uygulama, genglik-yaslalik

ve yenilikgilik-tutuculuk arasindaki gatigmaya benzer(32).

(31) Oneli, s8.164-167.

(32) Ertekin, s.479.
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E. ROL CATISMASI

Rol catigmasini degigik bicimlerde tanimlamak
mumkindir. Ancak, ayni anda birden fazla roll gergekleg-
tirmek durumunda olan insanin rel gereklerinden birisine
diderine oranla daha fazla uymasi bigimindeki tanim
siklikla kargilagilandir(33). Bu durumda insanin iki
veya daha ok kaynaktan gelen baski altinda kalmasa

stz konusudur.

Rol gatigmas insanin 0zelliklerinin ve rol
tanimlarinin, rol beklentilerine uygun olmadiga bir
durumda ortaya g¢ikabilir. Insanin ayni anda iginde

bulundugu konumlarda kendisinden beklenilen davraniglarain
birbiriyle uyumlu olmamasi ve belirli bir konumda bulunan
insanin, iliskide bulundudu degigsik insanlarin kendisinden
bekledigi davraniglar arasindaki uyumsuzluk, rol gatigma-

s1nin ortaya giktigda difder durumlardir(34),

(33) Ilhan Erdogan, lgletmelerde Davranig(Istanbul:

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari

No.139, 1983), s.84.

(34) Hasan Zafer Dodan, "Rol Catismasi ve Iggidren

Sorunlari"(Yonetim Psikolojisi Sempozyumuna Sunulan
Bildiriler, Tartigmalar, Yorumlar 16-19 Kasim 1981)
(Ankara: Tirkiye ve Orta Dodu Amme ldaresi Enstitisd

Yayinlari No.201), s.484.
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Beklenilen rol, algilanan rol ve gergekten oynanan
roller arasinda farklilaiklar yoksa, insan herhangi
bir rol catigmasina digmeden kendisinden beklenilen
rold gercgeklegtirebilecektir. Algilanan, beklenilen
ve gergekten oynanan rollerin farkli: olmasi, 1insandan
beklenilen davranaiglarin agik ve kesin olarak belirtilme-

mesi veya kargit olmasa rol gatismalarina neden olur.

Igletme organizasycnlarinin bagarisu esas alindi-
ginda, calisanlarin istekleri, beklenbtileri ihmal edilir.
Bu rol catigmasi clarak nitelendirilebilir. Igletme
organizasyonlarinda g¢alisanlarin doyumsuzlufu ile 1ilgili

rol gereksinimleri gatigmalara neden olur.

Igletme organizasyonlarinda bigimsel ve bigimsel
olmayan organizasyonlar:n amaglari, c¢ikarlary, ydntem-
leri, defgerleme sistemleri birbiriyle ne kadar biltinlegirse

verimlilik ve doyumda o Olgide bir artig beklenebilir(35).

Role iligkin beklenti ve gereksinimlerin dengesiz-
1igini vyansitan catigmalar, rol sahibinin kigiliginde
s G g ’ 3 ’

birbirine aykiri ihtiyaglardan dogan bir |kigilik

(35) Keith Davis (Cev. Kemal Tosun ve Diderleri),

Igsletmelerde Insan Davranisi(Istanbul: Istanbul

Universitesi Igletme [ktisadi Enstitiisii Yayinlari

No.57, 1982), s.367.
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gatigmasidar(36).

Bireylerin birbirinden farkla ve birbiriyle
celigkili roller oynamak zorunda kalmalarai durumunda
ortaya g¢ikan rol g¢atigmalara g¢dzimlenemediginden, insan
duygusal gerginlik, catisma, ilgisizlik, kararsizlik,
tatminsizlik, eylemsizlik gibi davranis bozukluklara
gosterir. Bu davranig bozukluklari yeni catigmalara

neden olur.

F. AMAC CATIGMASI

Amag¢ g¢atigmalari, g¢egsitli dizeylerdeki ve ¢egitli
taraflar arasindaki anlagmazliklara igerir(37). Amag
catigmalara insanlar wve gruplarla 1ilgili olabilecedi
gibi genel olarak igletme organizasyonlariyla da 1ilgili

nlabilir.

Farkly amaglara sahip olan insanlarin, davranig
bigimleri de farklilik gisterir. Insanlar arasindaki
bu amag farkliliklarz, isletme *organizasyonlarinda

cesitli gataigma tirlerinin ortaya g¢ikmasina neden olur.

(36) Ziya Bursalio§lu, Okul Yonetiminde Yeni Yapi ve

Davranig,(Ankara: Ankara Universitesi Efitim

Fakiltesi Yayinlarai No.15, 1971), s.ll4.

(37) Schein, s.17.
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Igletme organizasyonlarindaki amaglarin agik ve kesin
olarak belirlenmemesi amag ¢atigmalarini yaratir. Insan-
larin farkli amaglari, agik ve kesin olarak belirlenmemis
amaglar, igletme organizasyonlarindaki gatigmalar {zerinde

kuvvetlendirici bir etkiye sahiptir.

G. KURUMSAL CATIGMA

Kurumsal catigma taraflarin bir catigsma karsisinda
nasi1l davranacaklarinin, hangi ydntemleri izleyecekleri-
nin, ayrintila olarak sosyal bir sistem tarafindan

belirlendigi durumlarai belirtir(38).

Kurumlar toplumda yaygin olarak kabul qgdren,
ortak davranig kaliplaridir. Bunlar arasindaki tutarsizlaik
ve farklilaiklar kurumsal g¢atigmayi vyaratair, Kurumsél
gatigma ayni konuda farkli davranigs kalaplarina sahip,
insanlar arasinda dodacak cgatigmalarin da nedenidir.
Bagka bir anlatimla kurumsal gatisma, davraniglara
belirleyen kurallar, defijerler ve kaliplar arasindaki

uyumsuzluk olarak ortaya gikar(39).

(38) Kogel, s.334.

(39) Ozgiiven, s.61.
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Toplumdaki yaygin davranig bigimleri ile igletme
organizasyonlarinin ve galaiganlarinin davranis bigimleri
arasindaki farkliliklar gatigmaci davraniglara neden
olacaktir. Bu igletme bagarisini olumsuz yénde etkileyip,

amaglara ulagmayi guglegtirebilir.



LONCH BOLUM

CATISMA NEDENLERININ ISLETME ORGANTZASYONLARI

ACISINDAN INCELENMESH

Isletme organizasyonlari igin kaginilmaziiga
kabul edilen gatigmalardan yarar lanmak bagara igin
gereklidir. UOnemli olan gatigmalarin ortadan kaldirilmasi
degil, denetlenebilmesi ve igletme bagarisi dodrultusunda

yonlendirilebilmesidir.

Yonetimin ©nemli faaliyetlerinden b;risi olarak
kabul edilen, catigmanin ¢ozimi kadar isteklendirilmesine
de onem wverilmelidir. fatigma yoOnetiminin etkinligi
cegitli dizeylerde ve g¢egitli taraflar arasinda ortaya
gikan g¢abtigmalarain nedenlerinin arastsrilmasi ve bilin-

mesine baglidir.

GCatigsma, nedenlerinin bilinmesi, gatigma yonetimini

kolaylasgtirir. Catisma sonuclarindan isletme organizas-
K] Ry 1 y >
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yonlarinin en Ust dizeyde yarar saglamasina ve zararlarina

en az katlanmak zorunda kalmasina neden olur.

A. ISLEVSEL BAGIMLILIK

Igletme organizasyonlarinin temel ©Ogesi olarak
kabul edilen igbdlimi, ortak bir g¢abayl gerektiren,
bir igin g¢egitli insanlar tarafaindan yirilitiilebilecek

bigimde Ogelere ayr11mas¢d1r(l).

Igbolimd sonucunda, igletme organizasyonlari
igindeki g¢egitli birimler arasinda farkl:r dizeylerde
de olsa iglevsel bagimiiligin olmas: do@aidlr. Igbirligi
yapan taraflardan birinin g¢g0revini istenilen bigimde
yerine getirmesinin, diger birimin gorevini istenilen
bigimde yerine getirmesine bagli olmasi, iglevsel badim-

1111k anlamindadar.

Igyletme organizasyonlarindaki cgegitli faaliyetler,
bunlara yapan 1insanlar ve gruplar -arasinda iglevsel
bajimliliklara neden nlmaktadair. Kargilikla baglilik
tiplerinden toplu baglilik (bitinleyici X, Y, Z) tipinde,

birimlerin birbirleri ile iligkileri az veya hig¢ olmadigindan

(1) Edgar Schein(Gev. A. Sadtir, §. 0z-Alp), Orgiitsel Psiko-

loji(Eskigehir: Anadolu Universitesi lgitme Ozirli

Cocuxlar £ditim Vakf1 Yayinlari No.2, 1985), s.l6.
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gatismalarin ortaya gikmasina onemli katkilari bulunmamak-
tadir. Sairalyr kargilikli baglailik tiriinde ( X Y

—»2) organizasyonun karmagikligr orta olarak nitelendi-
rildiginden, g¢atigmalar ig¢in kuvvetli bir ortam yaratmak-
tadir. Cok yonld kargilikli baglilik tirid ( Y e 2)

ise gerek organizasyon, gerekse iligkilerin karmagiklig:
ve genigligi nedeni 1ile c¢egitll cgatigsmalarin ortaya

glkma olasiliginin en yiksek oldudu ortami olugturur(2).

[slevsel bagdamlilik nedeniyle belirli kaynaklarin
paylagilmasi ve olanaklarin ortaklasga kullanilmasa,
iglevsel badimlilaikla 1lgili g¢atisma nedenlerindendir.
[glevsel badimlilik icinde olan taraflarin, aralarinda
uyum saglayabilmek i¢in yapilarinda dedisiklikler yapma-

lari da gatismalara neden olmaktadar.

Islevsel bagimlilik ne kadar biyikse, yonetim
igin sorunlari bilituniyle karara baflayan ¢ozim tekniklerine
olan gereksinimde o kadar biyiktir. Bagka bir deyigle,
iglevsel bagimlilak organizasyon amaglarina ulasmak

igin birlikte galigmalari gerektirir(3).

(2) Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yonetici Geligtirme

Organizasyon, Davranis(Iistanbul: Istanbul Universitesi

Igletme Fakiltesi Igletme Iktisad:i tnstitisi 30. Y1l

Yayinlari No.l, 1984), ss.142-146, 335.

(3) Vincent ferraro, Sheila Adams, "Interdepartmental
Conflict: Practical Ways To Prevent and Reduce It",

Personnel, C.LXI, S.4(Temmuz-Adustos 1984), s.19.
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Isletme organizasyonlarl ve igbdlimd birlikte
var olan 1iki kavram olduguna qgbre, . organizasyonlarain
igholimiinden kaynaklanan gatigmalarla birlikte yasamalari,
bir zorunluluk olmaktadir. Catigsmalarin dzerine gitmek,
goziim yollari aramak, daha saglikly ve islevsel bir
yapi kurabilmek ve igsleyigi gergeklegtirebilmek 1igin

onlardan yararlanmay1l gerektirir(4).

Igbolimi kavrami bile haberlegsme ve etkilesimin
acalmasi, algisal vyanilmalarin ortaya c¢ikmasi1 anlamina
gelebilmektedir(5). Bu nedenle gatigma ydnetimine O&nem
veren anlayis, organizasyonun igbolimi ilkelerini
defjerlendirmeli, iglevsel badgimlilig:r gdz dninde bulun-

durmalidir.

B. SINIRLI KAYNAKLAR

Isletme organizasyonlara sinirla kaynaklara
kullanarak faaliyelle bulunur. Amaglara wuvlagma yolunda
gaba harcar. Sinirli kaynaklardan daha g¢ok pay almaya

¢aligairlar. (abalara radmen paylar arttirilamadiginda ,

(4) Mustafa Aydin, Urgitlerde Catisma(Ankara: Ankara

Hacettepe Universitesi Basimevi 1985), s.9.

(5) Schein, s$s.107-108.



faaliyetler kit kaynaklara dayandiginda catigmalar

ortaya gikmakta veya artma egilimi gistermektedir.

Kaynaklarin sinairli olmasi, organizasyon Uyeleri
arasinda vyarigmayi gerektirecek bir ©didl politikasinin
benimsenmesine neden oclabilmektedir(6). Kit kaynaklar
igin yarigma gizli bir catigma nedeni olarak ele alindi-
dinda, yarisma igsletme organizasyonundakl taraflarin
kaynaklara iligkin istemler toplaminin, organizasyonun
sahip oldudu kaynaklar toplamin: asmasi halinde gatigsmaya
dondgiuc{7). Igletme organizasyonlarinin kaynaklarinin
sinarllr olmast, insanlar wve gruplar arasl yarigmayl

zorunlu kilan Snemli bir gatigma nedeni olugturmaktbtadir.

lgietme orguanizasyonlarinda itgbholumua, degigsim
ve sinirli  kaynaklarain dagilimi  sUrekli bir g¢atigma

kaynagi olabilir(8).

Kaynaklarin sinirli olmasy isletme organizasyonla-

raindaki gatigma nedenlerindendir. Ancak yonetim faaliyeti

(6) Aydin, s.l6.

(7) Louis Pondy (Cev. Bilal Uzglven), "Oryitsel Uyusmazlik

Kavramlar ve Modeller", Bursa Iktisadi ve Ticari

i]imler Akademisi Dergisi, C.II, No.l (Temmuz 1973),
5.362.

(8) Aydin, s.l6. .
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de sinirli: kaynaklardan en fazla vyararlanmayi gerekti-

rir(9).

Sinirlyi kaynaklarin, igletme organizasyonu g¢aikar-
lari dogrultusunda ve yikici gatlgmalara neden olmayacak
bi¢imde dagitiminin saglanmasi ve bunlardan en fazla
yarar elde edilmesi yolunda ¢aba harcayan bir yonetim

bagarir igin gereklidir.

C. ORTAK KARAR VERME

Igsletme organizasyonlarinin amacglarina ulagmasa
dogru ve wuygun kararlarin alinmasi ile minmkindir. Karar
verme ayri bir vyOnetim faaliyelti olmaktan c¢ok biatin
yonetim faaliyetlerine temel olugturan bir unsurdur.
Karar verme igletmede ortaya gikan sorunlarla ilgilidir.

/orluklary yenme ve gatigmalarla ilgilidir(10).

Isletme organizasyonu bir biitin olarak ele alin-
digindan, alinacak kararlarin birbirleri ile uyum ig¢inde
olmasi, birbirlerini tamamlamasi ve ortak kararlarin

alinmas: zorunluluktur,.

( 9) Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon C.I(Eskisgehir:

Anadolu Universitesi Egitim Safdlik ve Bilimsel

Arastirma Vakfi Yayinlari No.2, 1989%), s.129.

(10) Ozalp, s.362.



Catigmanan literatidrdeki tanimlarindan birisi
de, ortak karar verme mekanizmalarindaki bozulmalardar.
Insan  veya grup bir karar sorunuyla kargilagtiginda

gatigmalar ortaya gikar(1ll).

Igsletme organizasyonlari igin ortak kararlar,
bir gereksinim ve aynl1 anda zorunluluktur. Isletme
oryanizasyonunda sinirla kaynaga bagimlilik arttikga,
bu kaynaklara 1iliskin ortak karar verme geredi de artar.

Kargilakli bagimlilik ve ortak kararlar arasinda direkt

bir iligki kurmak mimkindiGr(l2).

Igletme organizasyonlari geligtikge, blytdikge
ortak Ikararlara olan gereksinim artar. Ortak kararlara
duyulan gereksinim arttifdinda g¢atismalarin ortaya c¢ikma

egilimi artar.

Karar verme surecine katilim, gOzumu mimkin
gatismalarin ortaya g¢ikmasinda etkilidir. 0Ortak kararlar
nedeniyle ortaya gikan kargilikli iliskiler, koordinasyonu
ve 1igbirligini artiracagi yerde ayrilaiklari’ kuvvetlendi-
rerek, catigsmalarin yofunluk kazanmasina neden olabilmek-

tedir. Ortak kararlar, c¢atigmalarain gizlilikten kurtulup,

(11) James March, Herbert Simon(Cev. Omer Bozkurt, 0Qfuz
Onaran), Orgitler(Ankara: Tirkiye ve Orta Dodu Amme
Idaresi Enstitiisii Yayinlari No.ll4, 1975), s.129.

(12) Aydin, s.12.



55

ortaya gikmasina neden olabilmektedir(13).

Ortak kararlarin igletme bagarisu tizerindeki
olumlu etkileri bilinmektedir. Ancak ortak kararlar
gatigsmalarin ortaya c¢ikma edilimini arttirair. OUnemli
olan g¢atigmalarin ortaya g¢ikma egilimlerinin artmasi
degil, catigmalarin yapiciliga, sonuglarin igletme

organizasyonlarina zarar vermemesidir.

Kararlara katilma konusunu psikolojik hile olarak
benimseyen yoneticilerin de g¢atismalarla kargilagsmalar:
dogaldir(14). Ortak kararlar catigmalara azaltmaz.
Ancak g¢atigmalary igletwme amaglari dofrultusunda yidnlen-

dirir, basariy)r olumlu ydnde etkiler.

D. PERSONECLIN FARKLILIGI

[gletme orgunizasyonlaruy, istekleri, arzularzy,
beklentileri, amaglari ve kigisel ©Ozellikleri birbirine

benzemeyen insantarain olugturdugu gruplarin gabalar:

(13) Stephan Robbins(fev. B. Himmetodlu, Alev Ergeng),

Orgitsel Catigmanin Yénetimi (Geleneksel Olmayan Bir

Yaklagam)(lzmir: Ege Universitesi Iktisadi ve Ticari

Bilimler Fakillesi Yayani, Teksir, 1977), s.42.

(14) Paul Lawrence(fev. Giildal Human), "Dedigiklige Kargi

Direng Nasil Giderilebilir", Amme Idaresi Devqgisi,

C.VI, S.1 (Mart 1973), ss.113-1306.
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ile amaglarina wulagsmaya c¢aligir. Calisanlarin ozellikle-
rini, 1lsteklerini, arzularini, beklentilerini, amaglarini
dikkate alan 1igletwme organizasyonlarinin bagarili: olmasa

daha kelaydar.

Igletme organizasyonlarinin ydneticileri basgari
1igin g¢alisanlardan en yiksek wverimi almak zorundadar.
Bunu vyapabilmek ig¢in g¢alaigstirdig:r personelini beden,

ruh  ve diuglnce vyetenekleri acgisindan g¢gok iyi tanimak

corundadair(15).

Personelin yapisal farkliliklar: yaninda, ¢aligma
silresi  de gatigma nedenl olarak ele alinabilecek bir

bugka defGigkendir(le6).

Igletme orgunizasyonlarinda galiganlarin hizmet
siiresi arttikga, c¢atigmalar azalir. Surekli g¢aliganlar
veya daha wuzun sire g¢alisanlar, daha yapici c¢atigmalar
geligtirebilmektedirler. Uzun sire birlikte galiganlarin
aralarinda c¢atiswalar ortaya ¢iksa da, bu gatigmalar,
igletme bagarisini arttiraica bzellide sahiptirler.
Uzun sire birlikte g¢aligan gruplarda elegtiriler, digince
bigimlerine, gbriglere yonelik olurken, gegici gruplarda

elestiriler bireylere ydnelik olmakbadar.

(15) Uzalp, s.187.

(16) Aydin, s.34.



Caligsanlarin yag ortalamalari 1le g¢gabigsma arasinda
bir iligki kurulmus ve vyag ortalamasi arttikga, c¢atigma

dizeyinde dikkate deGer bir azalma goridlmigtir(l7).

L

Buna qgdre personel defigsimi fazla olan igletme organi-
zasyonlarinin ¢atigma ile kargilasma olasiliklari daha

fazladirc(18).

1

Yag ortalamasinin yluksek, personel dedigiminin

az oldugu igletme organizasyonlarainda catigmalarin
ortaya ¢rkma efilimleri veya yikicilig: azald1gina
gore personel politikasina vyeterlli dnemin wverilmesi

gerakir,

Insan dgesinin igletwmenin hem amaci, hem araci
oldugu unutulmamalidir. Arag olarak bakildiginda ondan
etkinlik ve verimlilik sagflanmaya caligilir. Amag olarak
ele alindi@inda, ohun istek, gzlem, duygu, digince
ve dnerilerine sayyi duymak gerekir. Personel politi-
kasinin bagarisi blyilik olgiide amag-aracg dengesinin
kurulmasina, ekonomik amaglarla, sosyal ve insancil

amacglarin birlikte i1zlenmesine baglidir(19).

(17) Aydin, s.27.
(18) Robbins, s.40.

(19) Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonclimi(Eskigehir:

Anadolu Universitesi Fgitim Saglik ve Bilimsel
Aragtirma Caligmalar: Vakfi Yayinlari No.3, 1981),

g.31.
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Isletme organizasyonlarinda personele verilen
onem, cabtigmalarin igletme amaglari dogrultusunda yonlen-

dirilmesinde etkilidir.

E. BUROKRATIK NITELIKLER

Isletme organizasyonlarinin etkinligi ic¢in bilivok-
rasinin belli oOlgililerdeki varlig: gereklidir. Organizasyon
amaglarinin gergeklegsmesine katkida bulunan birokrasi
araglara, crganizasyonlarain .ama01 oldugunda, gergek
amacglarin gergeklegmesine engel olmakta, c¢atismalarin

ortaya ¢ikmasina neden olmaktadair.

Standartlagma, uzmanlagsma ve tek diuzelik bilrokra-
sinin geligmesine katkida bulunan oOnemli etkenlerdendir.
Bu etkenlerin gatigma izerindeki etkileri incelendidinde,
tek dizelifin az oldufu vyerde, gatisma olasi1liginin
arttig: gozlenmigtir. [gin yapisi belirlenmedifinde
programlama tam olmadiginda, belirsizlik arttiginda,
gatigma olas1l11d:r artmaktadir(20). Uzmanlasma ve ¢atisma
arasindaki iligki incelendiginde wuzmanlagma ve g¢atigma

arasinda olumlu iligkiler oldufu belirlenmigtir(21).

(20) Aydin, s.26.

(21) Ziya Bursaliocglu, Okul YOnetiminde Yeni Yapi ve Davranisg

(Ankara: Ankara Universitesi Ed§itim fakiiltesi Yayin-

lari No.l5, 1971), s.114.
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Blirokratik organizasyon bi¢iminin en belirgin
niteliklerinden olan uzmanlagmanin, catigmaya neden
olmas1, burokratik organizasyon bigimine sahip kurulusg-
larin sirekli olarak g¢atigmalarla kargilacagi bigiminde

yorumlanabilir(22).

Uzmanlasmanin gatigmay1 isteklendirdigi ileri sirile-
bilir. Ancak, bu bilrokratik niteligin g¢gatigma gidileyicisi
alabilecegi ileri stitrilemez. Uzmanlik arttiginda is
yogdunlugu artarak, gatigmayl yogunlagtirirken, daha
az tek dize. olan iglerde de belirsizlik artar ve gatig-

malar yofunlasar.

faliganlarin ilgisini arttirmavya ve bireyin
vetenedini geligtirmeye ydnelik ydntemlerle, programlanmig
igler, isle ilgili ugraglaran geni@letilmesA uzmanlagmanain
sakincasini ve agiril tek dizelikten dogabilecek gatigmalara

azaltabilir. ’

Catigma yonetiminin dncelikle birokrasi kavramini
dogru algilamasi gerekir. Catlgmalafa neden olmayan,
igletme amaglarainin gergeklegmesine katkasi olan bilrokrasi
yagatilmalidir. Blirokrasi gatigsmalara neden oldugunda
gubigma yOnelimi 6nlemler alip, birokrasiye amaglar

dogrultusunda yonlendirmelidir.

(22) Aydin, s.26.
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F. GUC MUCADLLELERI

Yonetim faaliyetleri gug kullanmimi ile ilgili
oldugundan, c¢atigma kavrami yoneticinin glclinid denetleye-
bilecedi bir alan olarak anlagilabilir. Yapilan arastair-
malar, gqiclin gatisma kaynagi olarak uygunlugunu destekler

niteliktedir.

Gig bir kimsenen bagkalaraini kendi istedigi
ybnde davranisa sevk edebilme yetenedi olarak goridlmekte
ve daima insanlar arasi iliskilerle ifade edilecedginden
iligkisel bir kavram oldufu belirtilmektedir. Gilg kavram
ve 1iligkileri tek bagina bir anlam ifade etmeyip, ancak
gu¢ alani, qgucidn konusu ve glcln kaynaklarinin ortaya

konulmasinin gerekli oldugdu gorllmektedir(23).

Organizasyonlar birbirine =zit olan iki grubun
gucinin ¢atigma alani olarak tanimlanmaktadir. Bu gigler,
nitelikleri bakimindan sosyal ve psikolojik baski unsur-
laridir. Bu nedenle, yoneticiler organizasyonlari anlayap,

gugler arasindaki dengeyi sa@lamak zorundadarlar.

Birbirine zit gliglerden surikleyici gigler,
orgitsel amaglari gercgeklegstirmek ig¢in drqlitsel giugleri

belli bir yodnetici olarak gdrev vyapabilirler. OUrnegin

(23) Kogel, ss.241-2%4.
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verimliligi artairdigi: igin {istlerden gelen baskilar,
astlarz dzendirici ve harekete gegirici araglar ve
rekabet bu qgiglere ©drnek olugtururlar. Ikinci gruba
giren sinirlayici gugler, sirikleyici giuglerin etkilerini
azaltan wveya sinirlandiran glglerdir. Surikleyici wve

sinirlayici guglerin egit oldudu noktada dengeye ulagilir(24).

Glig olumsuz bir anlama sahip gibi gordnirse
de qgig¢ olmadifinda uyumsuzluk ve karigsikliklar ortaya
gikar. Gig isletme organizasyonlarina uyumsuzluk, karigik-
11k ve g¢atigmalardan kurtulma imk&ni yaratir. Gig tek
bagina gatigmalari yok edebilme Gzellidine sahip oclabildigi

gibl catagmalarin du nedenidir.

Glic igletme organizasyonlari ig¢in zorunlu bir
‘kavramdair. Bir kimsenin 1isleltme organizasyonlari 1ile
ilgili amaglarina gergeklegtirebilmesi igin gerekli
kaynaklari bulabilmesi ve bunlar arasinda uyum saglaya-
bilmek igin yeteri kadar gig sahibi olmasi gerekir.
Organizasyon faaliyetlerinin yiridtidlmesinde tek bir
insanin yeterli glce sahip olmasi az rastlanan bir
olaydir. Birden gok kimsenin giglerini bir araya getirmesi

gerekebilir, birden gok gliciin bir araya gelmesi gatigmalara

(24) Erol Eren, Yonetim Psikolojisi(Istanbul: Istanbul

Universitesi Isletme Fakiiltesi Igsletme Iktisadi

Enstitist 30. Y1l Yayinlarai No.2, 1982), ss.39-40.

Anmmﬁsﬂﬂmwﬂvﬁ
Merkez T
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neden olabilir(2y).

Igletme organizasyonlari icginde insanlar birbirle-
rini etkileyip, belirli yonde davraniglara ydneltirler.
Organizasyon Uyelerinin gli¢ kazanma ve qlig kullanma
yonlindeki gabalara organizasyon igindeki catigmalara
kaynak tegkil eder. Gug¢ alaninin genisletilmeye galigilmasa
ve qug micadeleleri g¢atigmalar: isteklendirieci ozellik-

lerdir.

Belli bir diizeye kadar artan gli¢ koordinasyonu artti-
rir ve ¢atigmayil azaltir. Gligte =zayit olan gruplarin
glic yapisindaki yeni dizenlemeler ve qgligli Uyelerin
denetimlerini arttirmalaraimin catigmalari azaltacagir, asira
glig micadelelerinin 1ise g¢atigmalari arttiracag: gOzlen-
migtir. Gig milcadelelerinin neden olacadi catigmalarain,
taoraflarca gli¢ artlirma davranisi olarak algilanmasi

Onemlidir(26).

Yoneticilerin sahip olduklari gig¢ ve bunun kaynak-
larl hakkinda bilinglenmeleri, qglg arttlrﬁaya yonelik

davraniglarz, igletme organizasyonlarinain etkinligi

(25) Herbert Hicks, Ray Gullett(Cev. Besim Baykal), Organi-

zasyonlar: Teori ve Davranis(Istanbul: Istanbul Igletme

Bilimleri Enstitist Yayinlari No.l, 1981), s.210.

(26) Robbins, s.43.
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ile ilisgskisi nedeniyle g¢atisma ydnteminin ©nem vermesi
gereken konulardandir. Catigma yonteminin yaklagimi
gliciin yikici veya yapici 8zelliklerinin 6nem kazanmasinda

eltkilidir.

G. ODUL SISTEMLERI]

Gig kaynaklarindan birisini olusturan odidl sistem-
leri, organizasyon basarisi yerine, tek tek 1insanlarin
bagarisina afirlik verdiginde, organizasyonlarda bulunan
gizli veya acgak cgatismalar artmaktadir. Iki veya daha
fazla grup ig¢gin degigik odal sisiemleri uygulandiginda
birinin kazanc1 digerinin kaybina neden olacagaindan
gatismanin yodunlagacadr belirtilmektedir(27). Odillen-
dirmedeki farkliliklar, yalnizca parasal unsurlara
icermeyip, stati ve psikolojik doygunlugu da kapsamaktadir.
Gatisma nedenlerinin organizasyon yapisinda gizli bir glg
olarak yer aldidi, organizasyondaki odiller dzerinde odak-

lagan g¢atigmalar hiyerarsi nedeniyle daha yogunlasabilir.

Hiyerargi igletme organizasyonlarinda ayirical
bir nitelik tagimaktaduir. Hiyerargide orglt dyeleri
birlikte g¢galigmalarina ragmen, farkli bigimde o6dillendi-

rilmektedirler. Organizasyon uUyelerinin, organizasyondaki

(27) Robbins, s.42.
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hiyerarsik yapidaki yerleri Ust diizeye vyaklastikga,
organizasyonun g¢lkarlari ile lyelerinin g¢ikarlari birbirine

yaklagsmaktadair.

Organizasyon lyeleri kendilerini diger dyelerle
organizasyona yaptiklari katkiyi, organizasyonun kendile-
rine verdigi odillerle kargilastairarlar. Aralarinda
bir dengesizlik oldufunda, kayba udradiklari duygusuna

kapilarlair(28).

Insanlarin organizasyona katkisi ve organizasyon-

daki ddiller arasindaki kargilikli iligki "beklenti
dengesi" bigiminde 1ifade edilmekte ve organizasyondaki
davraniglarain temelini olusturduguna dedinilmektedir.

Bu kargilikla iligkide gerceklesen ve gergeklesmesi
beklenen degerlerde rol aynayabilmekte, algilamalar

onemli olmaktadir(29).

0dil sistemleri organizasyonlardaki gizli wveya
sakla gatigmay1 kuvvetlendirebilir. Bélidmlerin ortak
bagarisi vyerine, her bolumin ayri ayri bagarllarlna

verilen dnem arttikca, gatigmalarda artma edilimi gdsterir.

(28) Aydin, s.l1.

(29) Refik Gulpan, "Bireysel ve OUrgitsel Davranigs Beklen-
tiler Dengesi Modeli", Amme Idaresi Dergisi, C.XI,

S.1(Mart 1978), ss.12-23.
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Burada yonetime ©Onemli fonksiyonlar digmektedir.
Hiyerargik dlizen iginde, odul gistemleri nedeniyle
ortaya g¢ikacak g¢atigmalarin 1igletme organizasyonlarinin
amag¢lari dofrultusunda yonlendirilmesi basarili cgatigma

yonteminin faaliyetlerindendir.

H. YONETIM ALANI VE fLGILI BELIRSIZLIKLER

Organizasyonlarda sainirlari iyi gizilmemis 1igler
igin gerekli yetkinin wverilmesi siklikla karsilagilan
bir olaydir. Burada gerekli yetki belirsiz bir kavramdir.

Catismalarain dogmasi ig¢in uygun ortam yaratir(30).

Bunlaran en belirgin niteliklerini tagiyanlar

gunlardir:

1. Bir goérev iki veya daha gok bdlime verilmigtir.

Bu durumda ayni gorev iki bolim tarafindan yapilabilir.

2. Bir gtrev hig kimseye verilmemig veya unutulmug

olabilir.

3. Yonetim alani ile 1ilgili zamanla ortaya g¢gikabi-

lecek dedigiklige paralel olarak astlardan alinan godrevin

(30) 0Ofuz Onaran, "Yetki Gogerimi", Amme Idaresi Dergisi,

C.VIIiI, S.2(Haziran 1971), ss.1-21.
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biv bolimi bir bagka ast'a verildigi halde {(bunun tersi
de mimkidndir) yetkinin alinmasi ihmal edilmig olabilmekte-
dir. Bu durumda, gérev vyetki g¢atigmasi ortaya g¢ikar

ve gO0rev geredi gibi yapilamaz.

Gorev wverilen yoneticinin hangi igleri yapacada,
ne gibi yetkileri olacag: ve sorumluluklarinin belirlen-
mesi gerekir. Yetkilerin kullanilmamasi veya vyetkiyi
agsma durumlarina digmemek igin igletme organizasyonlarinda
is yetki wve sorumluluklarin agik bhigimde belirlenmesi

gerekir(31).

Kimin hangi alan ve konularda ne 0lgide sorumlu
olacaginin belirvrlenmemesi kendi bagina gatigmalar
artirmasina ragmen, gerekli yetki verilen kimsenin,
bu yorumlama bicgimi de g¢atigmalari arttirar(32). Gorev
ve yetkilerin nerede baglayip, nerede bittiginin
belirlenmemesi durumunda g¢atismalarla kargilagma olasiliga
artmaktadar. Organizasyonlarda bazen kimin hangi alan
ve konularda, ne Olgude kime kargia sorumlu olacagy
belirsiz oclabilir. Butin belirsizlikler' gatismalar

i¢in uygun ortam yaratir(33).

(51) Ozalp, s.165.

(32) 08uz Onaran, Orgitlerde Karar Verme(Ankara: Ankara

Universitesi Siyasal Bilgiler fakdltesi Yayinlar:

No.321, 197%), ss.197-203.

(33) Kogel, s.336.
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Iyi belirlenmemisg organizasyaon yapisi, gbrev
ve sorumluluklar gatigmanin kaynadidir. Organizasyonlarda
gorevler birbirini izleyen ve tamamlayan bir yapi olugtu-
rur. Bu yapai iginde her yonetici ¢ogu kez gidrev sinirinin
ne oldudunu, nerede baglayip nerede bitecedini bilemez.
Lultigma alanlari doful olarak karmagiktir ve birbirlerinin
igine girmiglerdir., VYapilmasi bir kag DbOlim tarafindan
benimsenen ve paylayilamayan gdrevler oldugu gibi hig
bir bolidm veya kismin sahip ¢irkmadidi, yapmayil istemedik-
leri bazi igler 1se ortada kalmaktadir. Bazi gatismalarda
yine organizasyonlarda gborevli yoneticllerin basamak
abtlayarak kendilerine baglyr kisimlara emir verecek
yerde daha alt kademelere emir vermeye vydnelmelerinden

ortaya gikmaktadir(34).

Yetki ve sorumluluklarin yerine getirilip getiril-
mediginin denetlenmesi gerekir. Ydneticilerin denetleye-
bilecedgi ast sayilsi: belirlidir. Yoneticiye c¢ok fazla
asl baglamasa sonucunda yonetici emri altindakileri
etkili bir bigimde denetleyemez. Denetlenecek eleman
sayisinin sinarli olmasi gerekir. Yonetim alani ayrica
yapilan ise caliganlarin ve ustlerin yeteneklerine

ve diglerin benzerligine baglidir.

Yonetim alany ile 1ilgili belirsizlikler, vyetki

(54) fren, ss.4%2-4%3%,
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ve sorumluluklardaki karigikliklar, igletme organizasyon-
lurinda ortaya gikan gautimgsalarin onemli nedenlerindendir.
Yonetim alaninin iyl belirlendigi, yetki ve sorumluluk
karigikliklarina yer vermeyen bir organizasyon vyapilsa,
bu tir, c¢atismalarin en az ortaya c¢ikabilecedi bir

yapidir.

I. HABERLESME DUZENI

Isletme organizasyonlarinin faaliyetlerinin
bagyurisiy igin etkin bir haberlegme dizeni zorunludur.
ttkin haberlegme diizeninin g¢atigmalara azalltici bir
vselligi  vardir. Haberlegsme dizeninin etkinligi bilgi
ve anlayigin bir insan veya gruptan diderine dogru

olarak iletilmesinin saglanmasi bigiminde ag¢iklanabilir.

Igletme organizasyonlarindaki g¢egitli bdlimler,
insanlar wve gruplar arasinda bilgi, veri, anlayig,
yaklagim ve sezgi aldatmalarini, bu aktarma ile ilgili
geyitli  kanallars ve yazili, s0z1i, sbzsiz her turld
mesa ] bigimini igermektedir. Dolayirsi 1le thaberlegme
guk kullanilmasi ve basit gdrinmesine kargilak pek

¢cok problem tagiyan bir stregtir(35).

Bu oOnemine radmen catigmalarin ortaya c¢ikmasinda
.] 9 5 Y > (:\'

(35%) Kogel, ss.221 -222.
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haberlegme dizeni kaynak olabilecedii gibi ayrica gatigma-
larin dogmasinda ana ebtmen olmadigi durum ve kosgullarda
da catigsma 1ile yakindan ilgili olup, gatigmalarin artma-

sinda veya azalmasinda etkili olabilir,

Haberlegsme dlizeni organizasyon didzeninin bagarisin:
yansitir. Igletme worganizasyonundaki etkili ve dizenli
iyleyen, slrekli bitv huberlegme dizeni varsa, o organizas-

younun saglikly yiurddugi ve bagarily galistigr sdylenebilir

Haberleyme dizeninin  en  biylk amaci: godu kez
kopuk veya dagainik goridnen iligkilerin belirli bir
diizen 1gine sokulmast ve boylelikle organizasyon amaglara
1le  bireysel amag¢lar arasinda bilingli bir dengenin
kurulmasidar. Yine haberlesme dizenl bireyler arasil
diugunce duygu ve bilygi aligverisi olarak tanaimlanabilir.
Bu kargiliklu 1liykilerden olugsan haberlesme dizeni
bireyler arasi anlaymonyl, insanlarin bagkalarini tanimasain
ve kendisini bagkalarina tanitmasiny saglar(36). Bireyler
arasyl i1ligkiler agisindan dnemli olan haberlegme dizeni,
iligkilerden kaynaklunan g¢atigmalarain da nedeni olarak

gésterilebilir.

(36) Zeyyat Sabuncuoitu, fndistriyel Davraniglar(Bursa:

Bursa lktisadi ve Ticari Tlimler Akademisi Isletme

Fakiltesi Yayiniory) No.10, 1982), s.1s60.
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Organizasyon ig¢inde gegitli bodlimler veya bireyler
arasindaki iligkiler dnceden belirlenmigbigimsel kanallar
licerinde veya odnceden tahmin edilemiyen dodal kanallar
araciliga ile gergeklegir. Bigimsel kanallar genellikle
organizasyon planlarinda agik olarak belirlenir. Herkes
kime kargi sorumlu oldugunu, kim tarafindan denetlenece-
ginli ve yetkilerinin neler oldudunu, karsilastig: sorun-
laran g¢odzumd igin kimlere danisacadgini Onceden bilir.
Bu tir iliskiler, dikey wve yatay haberlesme kanallari
iginde gergeklegir. Organizasyonda bu kanallar, bir
kes kuruldugunda karar alma sireci etkili bigimde iglemeye
buylar ve Ozellikle dizensizlikler Uzerinde onemli
elki yaratar. Bigimsel haberlegme kanallara kadar,
ifuogiel haberlegme konallary veya bigimsel olmayan huaber-

feyme kanallar: da ¢otigmalar Uezerinde etkilidir(37).

Organizasyon igin bir arag olan haberlegme diizeni,
organizasyon 1ig¢indeki veya digindaki organlar, bolumler
ve bireyler arasi iligkileri belirli kanallar aracili-
71 1ile dizenler wveya denetim altinda tutar ve kendine
07U araglarla Ogdeler arasi iligkilerin kurulima wve
geligmesinli  saglar., Bu siliregteki aksakliklar c¢abtigma

yaralrrlar.

Anlam sorunlari etkili bir grup performansa

(37) Sabuncuoglu, s.170.
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igin gerekli olan haberlegmeyli engeller. Sozclklerin
tugidaiklaryi anlamlar degil, algilama bigimleri dnemlidir,
AgiLk olmayan karmagik bildirigimler g¢atigmayi isteklen-
dirir. Bununla bir]jk£e tam bilgi ve tam bildirisimde

igshbirligini gelistiremez, tersine gatigmayi isteklendirir.
Bu nedenle, bolimlerin birbiri hakkinda vyetersiz wve
karmasik bilgiye wveya tam ve doQru bilgiye sahip oldudu

agiry uglarda gatigmanin basladigy gorlilidr(38).

Organizasyonlarda taraflarin birbirlerinin gbridgleri
hakkinda tam bilgi sahibi olmalari, aralarindaki koordi-
nasyonu etkiler, taraflarin birbirleri hakkinda bilgisiz
olmalari onlara belirgin olan segenekler UlUzerinde anlagmaya
zorlar. Taraflarain birbirleri hakkinda tam bilgili
olmalari da koordinasyonu azaltir(39). Koordinasyonun
aszalmasi c¢atismalar: arttirir. Bu gibi durumlar, g¢atigma
polansiyeli tagyiryan durumlavdir. Haberlegme kanallara

coalirgmalary isteklendirmede en dnemli etkenlerdendir.

Haberlegme kanallarinin bigimsel yapidan sapmasa,
bilgi akigainin bigimsel kanallar yerine bicimsel olmayan
kunallara izlemesi, yetki ve bilginin dengeli bigimde
dagilmamasi catigmalara neden olabilmektedir. [deal
bir haberlegme dizeni uygulama agisindan ulasilmasa

¢ok gil¢ bir sireg¢tir. Bu nedenle, haberlesme dizeninden

{(58) Robbins, s, 34,

(59) Aydin, s.29.
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kaynaklanan gatiymaular igletme organizasyonlarinda

sirekli olarak varliklarini korurvlar.

Haberle§me dizeninin  etkinligi igin en Onemli
unsur geri besleme sistemidir(40). Igletme organizasyon-
larinin vyapisina uyqun, geri besleme sistemini 1igeren
etkin bir haberlegme dizeni gatigmalara engel olmamakta,
gogunlukla catigmalari isteklendirebilmektedir. Kugkusuz
eksiksiz bir haberlegme dizeni, igsletme organizasyonla-
rinin ve ¢atigma yonetiminin basgaris:y 1i¢in yararladar.
Nedeni ne olursa olsun, o©onemli olarn gatismalarin igletwme
organizasyonlarinin ¢ikarlar: dofrultusunda ydnlendi-

rilmesidir.

J. AMAL FARKLILIKLARI

Igletme organizasyonlari iginde belirli konularda
dyelerin farkl:i amaglara sahip olduklari gordlmektedir.
Organizasyonun geglilli bdlimlerinin, farkla amaglar

nedeniyle faaliyet alanlarinin kesigmesi ylziunden cgatig-

malar doGabillir,

OUrganizasyonlordaki amag farkliliklari, gruplarin
amag farkliliklar: organizasyonun yaplisindsn kaynaklanan

bir gatisma nedeni olarak ele alinabilir.

(40) Kogel, s.228.
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Organizasyonlarda agik ve kesin bicgimde belirlen?
memisg amaglar, catigmalar: azaltabilir, Ancak, tim
igletme organizasyonlarinda amaglarin  agik ve kesin
olarak belirlendigi ve benzer godrevlerin kolaylikla
ayri1ldigr soylenemez. Bu durum, amaglar konusunda tam
bir gorig birlidinin suGlanmasing engellemektedir.vUrganizas—
yan amaglara: ydéneticiler, personel ve bélimlerce farkla
yorumlandigindan yapilan faaliyetlerde ve wuygulamalarda
bidyuk farkliliklar ortaya c¢ikti1diny agiklamak yanlig

olmayacaktar.

Igsletme organizasyonlarinda istek, arzu ve ihtiyag-
lar 1insandan 1insana farklilak goésterir. Bunun nedeni,
insanlarin farkli kiltirleri, yetigme bigimleri duygulari
ve zevkleridir. Her insan farkli amaglara sahip oldudundan
olaylar kargisindaki davranis ve tutumlar:i da farkla-
dir. Bazen bir insanin amag ve deder vyargilari, dider
insanlarin amag ve defjer vyargilarina ters digebilir.
Sorunlari zevkleri ve duygulari ortak olan insanlar
biraraya gelerek grup olugtururlar. Insanlar arasindaki
bu ayriliklar, organizasyonlardaki ¢atigsmalari arttaran,

isteklendiren onemli nedenlerdendir.

Farkla amaglara sahip insanlar ve gruplardan
meydana gelen igletme organizasyonlarinda alinacak
herhangl bir karar dider insanlarin veya grubun amaglarina
ters disgsebilir. Gatigma potansiyeline sahip olan bu

durum, c¢atigma nedenleri arasinda yer alir.
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Yonetim faaliyetinin onemli gzelliklerinden
birisi de amaglara yodnelik olmasidir. Isletme organizas-
yonlarinin sahip wve ydneticileri insan olduduna gore
igyletme organizasyonlari insanlarain amag¢ ve isteklerini
gergeklegtirecek faaliyetlerde bulhnurlar. Bu insanlaran,
amag ve hedeflerinin gergeklegmesi ise igletme organizas-

yonlarinin geligmesi ve yagamasina baflidir(41).

Isletme organizasyonlarinin amaglari ile insanlarain
amaglari arasindakil kargilikla iligki, organizasyon
yaplisindan veya bireysel farklilaklardan kaynaklanan
amag farkliliklari, igletme organizasyonlarindaki gatigma-

larin nedenidir.

Igsletme organizasyonunun ydnetimi agisindan
amaglaran uzlastarilmasi ve farkla amaglar nedeniyle
ortaya cikan catigmalarin, igletme organizasyonunun

amaclari dodgrultusunda yonlendirilmesi yolundaki gabalar

dnemli olup, bagaraiyi kolaylastirar.

K. ORGANIZASYONUN BUYUKLUGU

isletme organizasyonlarinin biiylikligld c¢atigmaya
ortaya g¢ikaran nedenlerdendir. Bluyiuk igletme organizas-

yonlarinda c¢atismalarin ortaya c¢ikma edilimleri daha

(41) Ozalp, s.10.



fazladair. Karmagiklagan organizasyon yapisi, artan

iligkiler ¢atigmalari ortaya gikarar.

Biuyik igletme organizasyonlarinda, kiguk igletme
organizasyonlarina oranla amaglarin ve amaglarin gergek-
legmesinde kullanilan arag ve yontemlerin agik ve belirgin
olmamasil c¢atisma olasiligi arttairir(42). Amaglarin gergek-
legmesinde kullanilan arag ve yontemlerin karmasaik
almamasa, agik ve belirli olmasi g¢gatigmayr azaltica

durumlar olarak tanimlanabilir.

Buyuklik catismaya isteklendirebilir. Ancak
onun dnemi ve yogunlufdu baska degigkenlerin etkisindedir.
Buylklik tek basina iligkileri sinirlandirabilir, bolinmey
arttirabilir. Bu nedenle, yapzi blyldikge, amaglarin
daha az ag¢ik olacagi, iligkilerin zorunlu olarak bigimsel-
legecegi, wuzmanlagmanin, insanin yetki alanini korumak
igin artan bir baski vyaratacagi wve bilginin bozulma

olasiliginin artacagi sdylenebilir(43).

Igletme organizasyonlarinin bilyilimesi, ¢atigsmalarin
ortaya g¢ikma egilimini arttirmaktadar. Bdydyen igletme
organizasyonlari, c¢atigmayl tegvik edici bir ozellige

¥

sahiptir. Ancak organizasyon yapisinin bdyimesi, amaglarin

(42) Aydin, s.25.

(43) Robbins, s.38.

o+
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agiklik kazanmasui, iligkilerin bi¢imsellegtirilmesi
anlamina gelebilir. Bigimsellesen yapi1, acgikga belirlenen

amaglar, gatigmalari azaltici etkiye sahiptirler.

Bliyuk igsletme organizasyonlarainda gatismalarain
artmasi, gizli gatismalarin agik g¢atigsmalara donligsmesi
nedeniyle olabilir. Gizli catigmalaran sonuglarinin
igletme organizasyonlarina zarar verme olasiligi, agik
catismalarin sonuclarindan daha fazladir. Unemli olan
gatigsmalarain artmasi: dedil, biliydyen isletme organizasyon-
lary ile birlikte c¢atigma yOnetimine wverilen ©nemin

artmasaidar.

L. BIREYSEL DAVRANIS UZELLIKLERI

Insanin davraniglaraindan kaynaklanan gatigma
nedenleri farkli: bireysel deder vyargilari wve ayiricl
insan @zelliklerini igermektedir. Insan davranigslarindan
kaynaklanan ¢atigma ile organizaSyon yapisindan kaynaklanan
gatigmalary birbirinden ayirmak mimkindir. Organizasyon
yapisindan kaynaklanan gatismalara belli dlgtilerde
denetim altinda tutmak mimkidndir. Insan davraniglara
denetlenemeyecedinden, nedeni bireysel olan gatigmalarin
yonetimi daha zordur. g

Insanlarin farkls: ©zellikleri, farkl: amaglarz,
deer yargilari, tutumlari yetenek ve oOzellikleri gatig-

malara neden clur. Bir insanin igsletme organizasyonlarin-
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daki davranis bigimi ile o0Ozel yagamindalki davranig

bigimi arasindaki farkliliklar gatigsmalara neden olabilir.

Insanlar uyarilara, kendi defer yargilari ile
degerlendirmektedirlier. Algilama bigimi ile davranisg
bigimi arasindaki iliskiden daha ©Once s0z edilmisti.
Amaglar, deger vyargilari, =zaman sidresi, veri ve bilgi
gibi cesitlil kaynaklardan gikabilecek farklilaiklar
ve insanlarin defer yargilari, insanlarain wveya gruplarin
belirli olaylara farkla bigimde algilamalarz: sonucuy

gatigmalarin ortaya ¢ikmasi dodal gorilebilmektedir.

Bireysel 06zelliklerin gatigmalari arttirabilecegini
gbsteren genig bir literatlir vardair. Ozellikle deneysel
aragtirmalar, 1ileri derecedeki otoriterlik, dogmatiklik
ve disik 0©Ozdedger gibi ©Ozelliklerin g¢atisma kaynagi
olabildiklerini gbstermektedir. Son zamanlarda vyapilan
aragstirmalarin sonuglari genellikle otokrasiyi reddedici
nitelikte go&rilmektedir. Bu sonuglar, hig bir liderlik
tipinin evrensel olmadigi, liderlik davraniginin sdzkonusu
grup ve mevcut durum ile birlikte disinilmesi gerektigi
gobriglnid vurgulamakta ve otoriterlik ile gatigma arasinda

olumlu iligkiler oldu@unu gostermektedic(44).

Her yoneticinin kendine 0Gzgl bir yodnetim bigimi

(44) Aydan, s.28.
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oldugu agiktir. Eder ydnetici ile astlari arasinda
bu konuda, onemli farkliliklar varsa, catigmalarin

olmasi kaginilmazdir(45).

Isletme organizasyonlarindaki rtol doyumsuzluklar:
da g¢atisma kaynagi olabilir. Belli bir pozisyonda
bulunan insanin kendi algilama bigiminin performansini
onemli oOlglde etkileyebilecedini ve insanla ayni bélimde
veya dider bdélimlerde g¢alisanlar arasinda ¢gatismalara

neden olabilecedini gdsteren aragtirma sonuglari vardir(46).

insanlar hem iginde bulunduklarz grubun hem
de isletme organizasyonunun isteklerini kargilamak
isterler. Bu istekler sik si1k gatigir. Bigimsel olmayan
grupla ortak g¢ikarlarin gelistirilmesi, korunmasi rol
gatismasinin biyik bir bdliminli ortadan kaldirabilir.
Bigcimsel ve bigimsel olmayan organizasyonlarain c¢ikarlara,
amaglara, yontemleri wve defer yargilari birbiri 1ile

bitinlestigi oranda verimlilik ve doyum da artar(47).

Uzellikle bireylerin, dedigen kogullar nedeniyle

farkl: rnller oynamalarinin gereklli. olmasa durumunda

(45) Kogel, s.337.
(46) Aydin, s.28.

(47) Keith Davis(Cev. Kemal Tosun ve Diferleri), Igletmede

Insan Davranigi(istanbul: Istanbul Universitesi

Isletme Fakiiltesi Igletme Iktisadi Enstitisi

Yayinlari No.57, 1982), s.366.
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yeni bilgi, beceri, tutum ve davraniglari yerine getire-

memeleri rol gatigmasina girmelerine neden olur(48).

Glinumiz toplumlarinda ve igletme organizasyon-
larinda statidnidn insanlar ig¢in ©Onemli oldugu bilinen
bir gergektir. Hemen tim toplumlarda, insanlar sahip
olduklary statileri ile gevrelerindeki diger insanlardan
ayrilirlar. Onemi herkes tarafindan kabul edilen statinin
belirlenmesi sirasindakil uyumsuzluklar catigmalara

neden olur.

Insanin kendisini algilama bigimi ile hizmet
stiresi, yag, egitim ve maas gibi statl boyutlar:i ag¢isindan
bulundudu pozisyonun dizeyi arasinda fark oldugu zaman

catigmalarin meydana geldigi goérilmektedir(49).

Insanlarin kendilerini algilama bigimi ile bulun-
duklari pozisyonlarin 1igletme organizasyonundaki ©nemi
veya statli arasaindaki wuyumsuzluk slirekli " bir g¢atigma

nedeni olabilir.

insanlar bir stati elde etmek igin biylk g¢aba
harcarlar. Statli kaybi ise onlar igin dnemli ve ciddi

sorunlara neden olur. insanlar statilerinden ve onu

(48) Kocel, s.337.

(49) Aydin, s5.28.
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degistirme konusundaki caresizliklerinden rahatsaiz
olduklari zaman statii endisesinden sézedilir. Insanlar
statilerini korumak ve geligtirmek igin biylik bir cg¢aba

gbsterirler(50).

Stati kazanma vyolundaki g¢abalar, isletme organi-
zasyonlarinda g¢atismalara neden olabilir. Bu g¢atismalar
amaglara ulasilmasina engelleyebilir, Statdu kazanma
veya koruma yolundaki gabalarin, isletme organizasyonunun
basarisi dofrultusunda vyonlendirilmesi c¢atigma vyoneti-

minin godrevlerindendir.

(50) Davis, s.41.



DURDUNCU BUL UM

CATISMANIN YONETILMESI

Catigma ¢6zUim yollari, organizasyonlardaki gatig-
manin yonetimi i¢in tek yol degdildir. (atismanin uyarim
yolu ile yodnetilmesi de mimkindir. Bazen gatisma yOnetim
yollarindan en uygun bir tanesinin sec¢ilmesi ve uygulan-
masi ile etkin sonuglara ulagmak mimkinse de, bagarila
sonuca, catisma yonetim yollarindan birkag tanesini

birlikte kullanmakla da ulagilair.

isletme organizasyonlarinda, gatigma ydnetimine
iligkin yollarin etkin olarak kullanilmasina ragmen,
-gatismanan kontrol edilemeyecegi ve yonetilemeyecedi

durumlarla karsilagmak da midmkidndur.

Catisma yonetiminde temel unsur uygunluktur.

Yonetici, g¢atigsma nedenlerine, organizasyonun durumuna

81



82

ve kogullara en uygun catigma yonetim yolunu belirleyip;
uygulayarak, etkin bir c¢atigma ydnetimi saflayarak,

istenilen sonuglara ulasabilir.

A. CATISMANIN UYARIM YOLU ILE YUNETILMESI

Etkilegsimci digince, vyoOneticiden g¢atigmayi kabul
etmekten ©te organizasyon amaglarina en iyi bigimde
ulasilmasi igin gatigmayl, yonetecek bir gorids getirmesini

ister(l).

Organizasyonun basarisini olumlu bigimde etkileye-
bilmek igin yOnetici g¢atigmalary wuyarma, 1isteklendirme
yontemlerine bagsvurabilir. Ancak catisma uyarim ve
¢g6zum yollaraini denemig ve anlamig yoOneticiler dinamik,
micadeleci, yaratici ve basgarili bir’ortam yaratabilirler.
Organiéasyonu etkileyen onemli deigkenlerden birisi

de gatisma ydnetimidir(2).

Catigma wyarim yollari, bireyler arasi ve gruplar

(1) Stephan P. Robbins(Cev. B. Himmetodlu, A. Ergeng),

Orglitsel Catismanin Yonetimi (Geleneksel Olmayan Bir

Yaklagim)(lzmir: Ege Universitesi Iktisadi Ticari
Bilimler Fakiiltesi Yayini, Teksir, 1977), s.42.

(2) viicel Ertekin, Orgiit Iklimi(Ankara: Tirkiye ve Orta

Dogu Amme Idaresi Enstitiisi Yayinlari No.l174, 1978),
$5.149-162.
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arasi1 gatigma dizeylerini basglatan, artiran temel unsur

olarak tanimlanabilmektedir.

Catigma uyarim yollara catigma nedenlerinin
bir uzantisidir. Catigmayi olusturan dediskenler arasindaki
herhangi bir dedigim, g¢atigma yodunlugunu baslatma,
artirma gibi dedigsikliklere neden olabilir. Catigma
nedenlerini organizasyon yapisi ile ilgili, haberlegme
dizeni wve bireysel davranig oOzellikleri ile ilgili
clanlar diye Ug¢ grupta topladigimizda, g¢atisma wuyarim
yollarini da bu g grup gdzoninde bulundurularak incele-

memiz muUmkindir.

Organizasyonlardaki gatigma yonetiminin etkinligi
igin ©zellikle <g¢atisma wuyaraim vyollarinain bagarisi wve
catigmalarin tegvik edilmesi ig¢in organizasyonun basarisini
saflayacak, g¢atigma dizeylerinin arandiga bir ortamin

yaratilmasi son derece Onemlidir.

1. Yap:

Catigma uyarim yollarinin en etkin olani, organi-

zasyonlarin yapisinin esas alindigi yollardair(3).

[gler arasindaki kargilikli badimlilik, iligkilerin

(3) Robbins, s.77.

Anedok! Mmm'ﬁ‘;:"ﬁi
Morkoz Kifinhane
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karmagiklidina ve en yliksek diizeyde g¢atigmalarin ortaya
cikmasina neden olur. Organizasyon vyapisinda bu vyone

agirlik vermekle, gatigsmalarin uyarilmasi saglanabilir.

fatismay1 onlemeyi amaglayan bir stratejiyi,
organizasyonﬁn igbolumi ilkesini dederlendirerek uygulamak
gerekmektedir(4). I[gbdliminin dogal sonucu olarak,
farklilasmaya daha ¢ok dnem vererek, kargilikli bagim-
1111§r artararak, yonetimin sagladigyr ddiller wve kit

kaynaklarla gatigmanin uyarilmas:i mimkin olabilir.

Katilimin kullanildiga ve asiri Olgiulerdeki
etkilegsimler sonucunda, isgbirlifinden g¢ok gefqek dedger
ayiraimlarinin ortaya ¢iktidir durumlarda, yetki dagilimina
imkan verilmediginde g¢atisma kolaylikla uyarailabilir.
Igletme organizasyonlarinin g¢odunda denetleyen ve denet-
lenenler arasindaki slrekli g¢atigmalar, bu bblimlere
daha fazla sorumluluk verilmesi, digmanlik yofGunlugunun

arttirilmasi ile saflanabilir(95).

Yonetici, igletme crganizasyonundaki Uyeler

arasindaki iligkileri dizenleyerek gatigmalari uyarabilir(6).

(4) Edgar Schein(Cev. A. Sagtir, §. Uz-Alp), UOrgitsel
Psikoloji(Eskigehir: Anadolu Universitesi Igitme
OzUirli Cocuklar Egitim Vakfi Yayinlari No.2, 1975), s.107.

(5) Robbins, s.88.

(6) Robbins, ss.79-80.
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ilrganizasyon dyelerinin saylsinin arttirilmasa veya
degigtirme yolu ile denge bozulabilir. Gdrevleri c¢atisgma
uyarmak olan kimselere isletme organizasyonlarinda
yer verilebilir. Iggiict devir hizinin arttiralmasa
ve gdeng insanlarin organizasyona katilaminin saglanmasi,

catigmalari yogunlastirmaya yonelik g¢abalar arasindadair.

Isletme organizasyonlarinin blydklugu catigma
diiceylerini etkiler. 1Isletme organizasyonlari biyldikge
arag¢ ve amaglardaki agiklidin kaybolmasi ve karmagiklag-
masl sonucunda gatigma isteklendirilebilmektedir. Bolumler
arttirilarak g¢atigmalar wuyarilabilir. Ancak, bu yontem
pahali bir vyoldur(7). Bu nedenle, yalnizca catigmayl
arttirmak igin igletmelerin organizasyon yapilarin:
genigsletmek, g¢atigma yognluklarinin wuzun slre yetersiz
bulundugu durumlarda bagvurulabilecek bir yoldur. Organi-
zasyonlar buyldikge artan uzmanlagma g¢atigmalarin yoQun-

lugunu da etkiler.

Uzmanlagmanin ve igbdliminiin kaginilmaz sonucu
organizasyon igindeki yapisal farkliliklardir. Organizas-
yonlar, farkli igler igin gegitli yeteneklere, teknolojivye
ve insanlara gereksinim oldugunu fark ettiklerinde,
organizasyonlarda farkla bolimler olusturarak, amaglara

ulasmaya g¢aligmislardir. Bolimler veya gruplar, arasinda

(7) Robbins, s.74.
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belirsizlige gosterilen tolerans, otoriteye karsa hareket-
ler ve profesyonel dederlere verilen dnem yapisal kaynak-

larda gatismanin dogmasina neden olmaktadir(8).

isletme organizasyonlarinda catigmanin en gok
gorildigu durumlar dedisgim zamanlaridir(9). Bigimsel
bir vyapiya sahip olan isletme organizasyonlarinda qig
kaynaklarinin yeniden dagilimi ile sonuglanan herhangi
bir degigim, Gzellikle kaynaklarin bir merkezde toplanmas:
ve taraflaran organizasyon igi gig miicadelelerinin
zayif wve uygun bigimde nitelendirilen gatigsma potansiye-
linin fazla oldufu alanlara yoOnlendirilmesi ile gatigma-

lurin arttairilabilmesi mimkin olabilmektedir(10).

Yoneticilerin liderlik tipi degigstirilerek
catigmalaran yogunludgu dedistirilebilir. Otokratik
ve demokratik davranis arasinda ileriye ve geriye dogru
hareketler, tutarsizliklara neden olabilecedinden,
organizasyonlardaki catigmalara uyarabilmeleri mimkUn

gérilmektedir(11). Liderlik tipindeki farkliliklar,

(8) Vincent Ferraro, Shcila Adams, "Interdepartmental
Coflict: Practical Ways To Prevent and-:-Reduce It",

Personnel, C.LXI, S.4(Temmuz-Agustos 1984), ss.12-23.

(9) Rosemary Cafferella, "Managing Conflict: An Anlytical
Tool", Training Development Journal, XXXVIII, S.2
(Subat 1984), ss.34-38.

(10) Robbins, s.77.

(11) Robbins, s.77.
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grup iligkilerini etkiler, galigmayir artticir ve amaglara

dabu etkin bigimde ulayilmas: i1ile sunuglanabilir.

Isletme organizasyonlarinda g¢atigmalara tolerans
gbstermeyen liderler tek baglarina gatigmalarin gideril-
mesini ve denetimini saglayamiyorlarsa disiplin ve
ceza uygulamasina da gegilir. Ancak otoriter liderliik
catigma ve uyugmazlik yaratan nedenleri g¢odu zaman
Limd ile ortadan kuldiramaz. Demokratik liderler igin
amag , catigmanin titmu ile ortadan kaldirailmasadair.,
Bu nedenle taraflarin goridglerini serbestge savunabilecek-
leri ortam yaratmaya c¢aligirlar(12). Liderler g¢atigma
uyariminda 8nemli fonksiyonlara sahiptirler. {rganizasyon
yapisi 1le liderlik oOzellikleri arasindaki farklilaiklar,
catigma wuyaraiminda etkilidirler. Gerektidginde liderler

defgigtirilerek gatisma uyarimi saflanabilir.

Organizasyon yaplslndaki belirsiz yonetim
alanlara, kimin hangi alan ve konularda kime kargsi ne
oranda sorumlu olacaginin bilinmemesi, birv gérevin
iki wveya daha c¢ok birime verilmesi veya bir gorevin
hig kimseye verilmemesi, gdrev, yetki wve sorumluluk
arasinda uygun olmayan gesitli dizenlemeler ile gatigmanin

uyarilmasi saglanabilir,

(12) Cemil Cem, "Y&netim Bigimleri", Amme Idaresi Dergisi,
C.IV, S.1(Mart 1971), ss.97-98.
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Isletme organizasyonlarinda gikar farkliliklarinin
belirginlestirilmesi, birbiriyle gatisan zit c¢ikarlar
saptanmasi, c¢ikar c¢atigmalarini tegvik ederek, cg¢atisma

yodunlugunu arttirabilir.

2. Haberlesme Diizeni

Yonetici gatigmayir kabul ederek ve uyarildig:
bir c¢evre yaratarak, catismayi kontrol edebilir. (Catisma
ile ilgili haberlegme dizeni, yoneticinin istenilen
catigma dizeylerini saptamasina, harekete gegirmesine

ve gerekli ise sapmalari diizeltmesine olanak tanaimaktadar.

Uygun bir organizasyon ortami, iyi bir haberlesme
dizeni ile olusturulabilir. Haberlesme kanallari gatigmay:
arttirmakta kullanilabilecek iyi bir yoldur. Geleneksel
kanallarin kullanilmamasi, bilginin baski altina alinmaszi,
gereginden fazla bilgi, belirsiz bilgi, tehdit edici

bilgi, gcatigmayi arttirici 6zellide sahiptir(13).

Bicimsel organizasyon yapisinda, haberlegme
diizeninin bilingli olarak degigtirilmesi catigsmalari
uyarici 06zellik tasair. Organizasyondaki konumlari geregi
haberlegme dizeninde yer almasi gereken insan veya

gruplar ihmal edildiginde onemli catigmalar ortaya

(13) Robbins, ss.73-77.
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¢ikar(14). Daha once varlifi kabul edilmeyen bdlimlerin,
kabul edilmeleri gibi dizenlemeler ile c¢atigmalarin

arttirilmasi: mumkindir.

Bigimsel kanallardan bagka dogal kanallarda
catigmalarin wuyarilmas: igin iyi imkanlar saglayabilir.
Dogal kanallar organizasyondaki ast-iist iliskileri

digindadir. Dodgal haberlegme veya kulaktan kulaga haber

bilginin gevgek gegitleridir(15).

Kulaktan kufufa iletilecek bilgiyi ve onlari
iletecek insanlari dikkatle segecek yOBneticinin gatigmalara
Uyarmasi mimkindir. Bigimsel kanallardaki sapmalar
organizasyondaki bilginin yeniden dagiliminy sadlayabilir.
Bilgi gqiici temsil ettiginden, haberlegme kanallarindaki
degisim organizasyon tiyelerinin gii¢lerinde yeniden
bir dagilim yolu agar. Catismayi uyarmada bigimsel
ve bigimsel olmayan haberlegme dizeninin her ikisi

de etkilidir.

Ozellikie kamu yonetimi agisindan, haberlegme

dizenindeki tikaniklik oOnemli sorundur. Bu tikaniklik

(14) 08uz Onaran, Orqitlerde Karar Yerme(Ankara: Ankara

Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlari

No.321, 1971), s5.197-203.

(1%) Vahdet Aydin, lgletme Organizasyonlarindaki Geligmeler

(Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilimler

Faklltesi Yayinlari No.l13, 1969), ss.118-133,
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Haberlegme slrecinin baglatma, ulastirma ve alma evrele-

rinde gorllebilmektedir(l6).

Bilginin bagsk:y altina alinmasi, degigik oOlgilerde
belirlenebilir., Bilginin butiind i1le kisitlanmasindan

tam olmayan bilginin iletimine - kadar biitin baskica

davraniglari kapsayabilir.

Organizasyon (Uyelerince aranan veya gereksinim
duyulan bilgi kisitlandiginda bu onlarin giicidnd azaltar.
Yeniden bilgi daditimi, bireylerin veya gruplarin gicind
artirir. Haberlegmenin bir kismini veya timini kisitlayan
yinetici bazi bilgileri birakarak, bilgiye sahip olanlar
ile olmayanlar arasindaki aykiriligi arttirarak gatisma-

lary isteklendirebilmektedir.

Bilginin sainirlandairilmasy: kuvvelli bir isteklen-
dirme yolu olarak gorilebllmektedir. bilgiyi tutarak
ve ¢egitli oOlglilerde sinirlandirarak gatigmalari kolaylikla

uyarabiliriz,

Catigmayi cok fazla bilgi ile arttirmakta mimkindlr.

Agivi bilgi iletimi oldugunda oOnemli konulary dnemsiz

(16) Herber Simon, Donalt Smithburg, Victor Thompson

(Cev. Cemal Mihcioglu), Kamu Y8netimi(Ankara: Ankara

iniversitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlar:
No.446, 1980), s.149.
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olanlardan ayirmak zorlasir. Karmagsiklik ve belirsizlik
ortaya cikar. Catismay1 arttirmak isteyen yGnetici

agiri haber iletiminden yararlanabilir.

Karmasik bilgi, kisitlanmig bilgi gibi kuvvetli
bir ¢atigma wuyaracisidir. (atismayi arttirmak isteyen
bir yonetici g¢ok olmayan, slipheli haberlerden yararlana-
bilir. Boylelikle belirsizlik bolimleri, ileticinin
amacini saptamaya, kavramin dederini aragtirmaya ve
zitlik aramaya iterek catigmalarin artmasina neden
olabilir. Ancak karmasik bilgiyi belirleyebilecek,
daha g¢ok agikliga sahip bilginin serbest birakilmasi

ile gozlcl glgler harekete gegebilir.

Tehdit edici bilgli de ¢atigmalari arttirabilir.
Igletmenin  kapatilacaufy, bOlimin ortedan kaldirilacad:
veya ligten gikarma 1le 1ilgili tehdit edici haberler

gatismanin yodunludunu arttiracaktar.

Tehdit edici bilgi ile g¢gatigmalarin uyarilmasinda
algirlama ¢ok onemlidir. Insanlar tehdit edildiklerinde,
tehdidin gergek olarak cortadan kaldirilmasi digmanliga
azaltmayabilir. Glglikte buradan kaynaklanair. Eder
hareket, tehdit edici olarak algilaniyorsa, artik o
tehlike var olmasada, birey gergekten tehdit ediliyormus
gibi davranir. C(atigmayi arttirmak igin tehdit edici
bilgiyi kullanan yonetici, yogunluk asairi oldufunda

tehdit edici bilginin ortadan kaldairilmasinin vyeterli
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olmayacagini, tehdide ilisgkin algilamanin da dﬁzeltilme—:

sinin gerekli oldugunu bilmelidir.

3. Bireysel Davranig Uzellikleri

Insanlarin davranisini dedistirmek cok zor oldugun-
dan, yonetilmesi en gli¢ olan wve genellikle ¢atigma

uyarim yontemleri iginde en zayif olanidar.

Insanlarin farkla amag, deder yargisi, tutum
yetenek wve ©Ozelliklerde olmalari, algilama bigimindeki
farklailiklar cgatigsmalara neden olmaktadir. Insanlara
0zgd farkliliklarain ydnetimce desteklenmesi g¢atigmalari
arttairabilir. Ancak konu 1insanlarla 1ilgili woldudundan,
catigma wuyariminda bir yol olarak kullanilma olasilig:

en az clanidir.

Liderlerin sahip olduklari ©ozellikler, kendileri
ve izleyicileri agisindan, gatigmalarin uyarilmasinda
etkilidir. Yoneticiler, insanlara bu 6Zelliklerine
gore belirli gorevlere amagla olarak yerlegtirerek
catigmalari arttirabilirler., Bu nedenle gatisma wuyarima
lgin uygun o6zelliklere sahip yoneticilerden yararlanilmas:
olanaklidir. Bu segenegdin bagarisi igin belirtilen
0zellikleri tagiyan insanlarin saptanmasi ve izleyicilere

degigik O6zelliklerde lider tipinin verilmesi gereklidir(17).

(17) Robbins, s.100.
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Bulunulan mevki ve kendilerinden beklenilen
rol davranigsa 1ile ayni goriigte olmayan grup Uyeleri
catismalari tegvik edebileceklerdir. EGatigsmanin dinamik
iligkileri kapsamasi, grganizasyon tyelerinin kendi
gatigmalarini disa yansitmalarzi, organizasyonlardaki

gatigmanin yodunlugunu arttirabilecektir.

Uyelerin tutumlari hakkinda bilgi sahibi olan
yoneticiler, insanlarzi, rol beklentilerinin, inang
ve tutumlarla g¢atisacagr mevkilere yerlestirerek, ig
gatigsmalari isteklendirerek organizasyonda istenilen

gatigsma dizeyleri yaratabilir(18).

Insanlarin uyumsuz roller almasini zorlayan
durumlar, i1ligkilerde karmagiklik Ve gerginlikleri
arttirabilecektic(19). Yéneticiler rol belirsizligi,

beklenen rol, algilanan ve gergekten oynanan rTollerin
dizenlenmesinde amagla olarak farklilaiklar yaratarak
arganizasyon yelerinin defjigen kogullar nedeniyle
farkla roller oynamalarinl dilzenleyerek ve bunlara
yerine getiremeyecek kimseleri bu durumlarla kargi
kargiya birakarak, cegitli dizeylerde cgatismanin baglama-

sina ve artmasina neden olabilir.

(18) Rotbins, ss.81-82.

(19) Gregor Douglas(fev. Dodan Energin), Orqiitin_Insan

Iliskileri Yonii(Ankara: Orta Dodu Teknik Universitesi

Idari Bilimler fakiiltesi Yayinlari No.l6, 1970), s.27.
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Statd belirlemedeki uyumsuzluklar, cgatigmalara
arttirir. Insanlarin kendi statilerini algilama bigimi
ile bulunduklari statiiniin organizasyondaki Onemi arasindaki

uyumsuzluk, sirekli gatisma yaratan nedenler arasindadar.

Yoneticilerin, organizasyon iyelerine yonelik
olumlu veya olumsuz davraniglari, stati algilamasina
onemli blgdde etkileyerek, catisgsmalar: baglatabilir.
lyletme organizasyonlarinda ayni bigimde statiiye sahip
bolimler, gruplar veya insanlar ig¢gin farkli def8erler
kullanilmasi gibi egitligi bozucu hareketler gatigmalara

isteklendirebilir(20).

Isletme organizasyonlarindaki farkli bdlimlerin,
tarkli ve birbirleriyle wuyugmayan amaglar belirlemesi,
bolimler. arasa gatigmalara isteklendirir. Birbiriyle
uyusmayan amaglar belirleyen yoneticiler, g¢atigmalar:

arttirabilir.

GCatigmalarin uyarim yolu ile yonetilmesinde,
yoneticilerin dnemli fonksiyonlari wvardir. (Gatigsmanin
uyarim vyolu 1le -yodnetilmesinde basarili: olmak isteyen
yidneticiler, isletme organizasyonlarinin, yapisi, haber-
legme dizeni ve Uyelerinin davranig oOzellikleri hakkinda
tam bilgiye sahip olmal: ve bu bilgiyi igletme amaglara

dogrultusunda kullanabilmelidirler.

(20) Robbins, s.82.
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B. CATISMANIN KACINMA YOLU ITLE YUONETILMEST

Bu yol gatismayi gormemezlikten gelme ile ilgilidir.
Yonetici taraf olmayarak, gatigmaya direkt olarak midahale
etmez, Catigma ile ilgili kararlar geciktirilir. Qétlsmayl
gbzmeyen bu yol, kisa slirede yararli olsa da uzun sirede
organizasyonun etkinligini azaltabilmektedir. Ancak,
catigmalarin O6nemsiz, zaman ve enerjli harcamanin gereksiz
ve gatismalarin gatigan taraflarca daha etkin gozimlenebi-

lecefli durumlarda yararli olabilmektedir(21).

fatigmadan bazen bilingsiz olarak kag¢inilmasina
kargin bazen de bu kaginma bilingli bir davranagtar.
Ancak gercek gatigmularda c¢odzlimlenmemis sorunlar, daima

tekrar ortaya gaikar(22).

1. Geri Cekilme

Geri cekilme volu ile gatigmalardan kaginmak

yorneticilerde siklikla gorelen bir davranig bigimidir.

(21) Tamer Kogel, lgletme Yéneticiligi: Yonetici Geligtirme

Organizasyon, Davranigs(istanbul: Istanbul Universitesi

Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad:r Enstitisi 30. Yail
Yayinlara No.l, 1984), s.341.

(22) Barbara Kulicke, "Thanking Through Conflict" Data

Managemenet, C.lL, S.9(Eylul 1983), ss5.28-29-37.
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Geri g¢ekilme bir organizasyon iginde insanlar wveya
gruplar arasinda gorily ayrilig: olan durumlarda sik
si1k ortaya ¢ikan bir davranig bigimidir. Gorids ayrilik-
larinin agiklikla ortaya konmasini istemeyen taraflarin
herbiri fiziksel uzaklid:i vyedler ve karsi taraftan
uzak durur. Ustleri ile gorls birligi icinde olmayan
gorevliler de bu yolu, bir g¢bzim olarak gdridr ve dener-

ler(23).

2. Baski Altina Alma

Baska altina alma da kazanma ve kaybetme gibi

kesin bir sonug¢ vermeyen bir baska kaginma ydntemidir.

Isletme crganizasyonlarainda aralarinda girids
ayriligr olan ve birbirlerinden kaginmalarinin olanaksiz-
l1ginr anlayan ast veya Ustlerin duygu ve digincelerini
diryarrya vyansitmalari durumu  baski altina alma yolu

ile gatismalardan kaginmaya ornektir(24),

Gatigmanin kaginma yolu ile ydnetilmesi genellikle
olumlu sonug vermez. C(atigmadan kagmak, geri cg¢ekilme

veya duygu ve digilncelerin baski altina alinmasi gibi

(23) Mustafa Aydin, UOryilitlerde Catisma(Ankara: Hacettepe

Universitesi Basimevi, 1985), s.9.

(24) Robbins, ss.61-62.
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yontemler, g¢atigmay: ortadan kaldirmayip, igletme organi-’
¢cusyonlara ic¢in dahe zararli boyutlarda ortaya c¢ikmasina
imkan saglar. Catigma kaginma vyolu ile vyonetilmek

istendiginde en azinduan bu durum gozonlinde bulundurulmalzi,

gerekli onlemler alinmalidar.

C. CATIGMANIN UZLASTIRMA YOLU ILE YONETILMESI

Biydik ve karmagik organizasyonlarda, g¢atigmanain
varliginy ve gatisan taraflarain birlikte galismalarinin
gerekliligini kabul eden bu vyol, ¢odzimleri kusursuz

olmasa da taraflari birarada tutmayi saglar,.

Kaginma vyolu 1le ydnetimde o0ldufu gibi wuzlagma
yolu ile yonetimde de kazanan ve kaybeden taraf agiklikla
belli degildir. Kaginma yolu ile yodnetimden farkla
olarak, wuzlagsma yolu ile yOnetimde en iyl g¢dzumler

yerine, en g¢ok doygunluk saglayan ¢ozimler esas olmaktadir.

¢

Uzlagma yolu 1ile yonetimin esasi farkliliklarin
paylagilmasidir(25). Uzlagma yolu ile yénetimin en
aytrt  edici ve belirgin o©zelligi, kargait taraflarain
her ikisinin de kendileri ig¢in dnemli olan konularda

odiin vermeleri, dzveride bulunmalaridir.

(25) Kogel, s.343.
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Uzlagma amaglarain bir kismina ulagirken diderlerin-
den vazgegme, bir an kazanip, bir an kaybetmek, alip

ve vermek anlamindadir(26).

Catigmanin uzlagma yolu ile yénetilmesinde,
pacarlik etme ve kurgilikl:i d&din verme, oylama, hakem
veya Udglned bir insan aracilify ile ¢Gzimlere wulagila-

bilir.

1. Pazarlik Etme ve Kargilikli Udin Verme

Uzlagma, cgatigma yonetim yolu olarak kullanildi-
ginda, gatigsma pazarliginin klasik ©Ornegi, Ucretler,
caligma saatleri, g¢aligma kogsullari hakkinda sendikalar
ve yodnetim arasindaki goridgmelerdir. Temsilciler kendi
deferlerinden ddinler vererek, temsil ettikleri gruplarca
kabul edilebilecek bir denge aramaya baglarlar. Ancak
kargiy tarafin gicl wuzlagma sinirlariny belirler. Caltigma
i¢ginde olan taraflar, verdikleri ©o&dinlere oranrla daha
onemli kazanzlar elde etmislerse, 1iyi pazarlik vyapilmig

say1i10(27).

{atigan taraflar, kendi gorig ve ¢ikarlarina

savunduklariy kadar, karsi tarafin gorig ve g¢ikarlarina

(26) Kulicke, ss.28-29,31.

(27) Aydin, s.38.
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kargir hoggorild wolaebildiklerinde, bagsarilil sonuglarin

alinmasi mumkiUndir.

2. Oylama

Bazi anlagmazlik ve gatigma konularinin ¢éziminde
izlenebilecek, en wuygun vyol, taraflara ayri ayri bir
topluluk onilinde digidncelerini agiklama firsatai verilmesi
ve bunun sonucunda anlagmazlik konusunda belirli bir
didginceye sahip olan topluludun oyuna sunularak, g¢odunlugun
oyunu alan tarafin yararina, ¢atigmanin g¢ozimlenmesi

yoluna gidilmesidir(28).

Oylama vyolu 1ile c¢atismanin kaynagdina gitme ve
gatigmaya neden olan durum ve kogullar: degGistirmek

yerine yalnizca sonug etkilenmeye ¢galigilair(29).

Catigmanin hu valla yonetiminde, taraflarin
objektif davranabilmeleri esastair. Catigsmaya gegici

olarak azaltan veya Onlemeye galigan, siksik bagvurulmamasi
gereken bu yol taraflar objektif davranamadiklarinda

anlamini yitirir.

(28) Erol Eren, Yonetim Psikolojisi(istanbul: Istanbul

Universitesi Igletme Fakiiltesi Igletme Iktisadi

Enstitldsi 30. Yl Yayinlari No.2, 1982), s.467.

(29) Aydin, s.38.
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3. Hakem veya Uginci Bir Kigi Aracilig:

Hakem aracil:ig:r ile yapilan Uglncl sgabis midahale-
leri, wuzlasma yolu gatisma yonetiminde kullanilan dider
bir yoldur. Hakem olarak kullanilan bireyin taraflarin
her ikisinin de glvenini kazanmig ve tarafsiz olarak
haureket edecegine inanilmig bir kimse olmasy: gerekir.
Karar ne olursa olsun her 1ki tarafin da bunu saygl
ile karsilamasi geregi ¢oOzimin etkinlidinin temel kosu-

ludur(30).

Ancak tarafsiz bir hakeme son kararin sorumluludu
yiiklenebilmektedir(31). Catigsan taraflar g¢dzlimden dovum
saglayamadiklarinda, bunun sorumlulufunu kolaylaikla
hakeme yikleyebilmektedirler. Burada hakem konumunda
olan uguncid bireye objektif davranabilme ve dogru kararlar

verebilme agisindan onemli fonksiyonlar dugsmektedir.

D. CATIGMANIN YUMUSATMA YOLU ILE YONETILMESI

Kisa vadeli g¢ikarlar yerine, uzun vadeli igbirli-

ginin yararlarini vurgulayarak, durumu olduundan daha

(30) Eren, s.466.

(31) Alper Topguogdlu, "Geligmekte Olan Ulkelerde Toplu

Galigma Uyusmazliklarinin Cézimlenmesi”, Amme Idaresi

Dergisi, C.III, S.4(Aralak 1980), ss.38-39.
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iyi gbstermeye g¢abu harcamaya vumugatma yaklagaimi adi

verilir(32).

Yumusatma, insanlar veya gruplar arasinda bulunan
farklilaklara, onemsememe, ortak yanlari wve ilgileri

vurgulama yoludur(33).

Yumusgatma yolu, organizasyondakl catigmalarin
yonetiminde siklikla kullanilmasina ragmen, g¢gozimleri
noglikly olmayip, yluceyseldir. taraflarin ortak gikarlari
vi: duglinceleri {zerinde onemle durulurken, farkli gikarlar
ve digidnceler ihmal edilir. Catigma nedeni olan farklilik-
larin, ortaya Cikurilmamasi, tartiyilamamasa zamanla,

gatismalaran daha biyuk boyutlara ulasmasina neden

olur.

Cabalarr birlegtirmeye galigmak, bozulup, parga-
Janmanin sakincallr olacagina igsaret etmek, gergek neden-
lere inmemek anlamina gelen bu tutum ancak gegici bir
busky niteligi tugrr ve ileride gatiymayir tekrar glindeme

getirir(34).

Bu nedenle ¢abtiygmanin yumugatma yolu ile yonelimine,

(32) Eren, s.4064.
(53%) Aydin, s.37.

(54) Eren, s.404.
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ancak kisa sireli ve gegici gGzimler basar:i igin yeterli

olabildiginde bagvurulabilir.

E. GATISMANIN PROBLEM CUZME YOLU 1LE YUNETILMESI

Problem gozme yaklagima gatisma yonetiminde
en etkili yollardan birisidir. fatigan taraflarin,
gatigma temelindeki nedenleri bilmelerinin saflanmas:
anlamindadir. Yontemin amaci farkli diglinceleri uzlagtirma
degil sorunu g¢oOzmedir. Amag, hakli veya haksiz taraflarin

suptanmasi dedil, diygibnce farkliliklarinin tanimlanmasidar

Problem ¢dzme yaklagsimis cgatigan taraflary karg:
kurytya getirmekte ve sorunu biltidn yodnleri ile tartigacak
bivr ortam hazirlamaktadir. Burada taraflar, kendi dlgidn-
celerini gerekgeleri ile birlikle ortaya koyarken,
kursi  tavafin goriy ve diddialariny  yanttlamak iginde

~yofun gaba harcar(39).

Problem gozme yaklagima taraflarca paylagalan
goriigleri, ortak ulan yanlari vurgular. Genellikle
nemsenmeyen unsurluary da dikkate alan bu yontem, birbir-
leriyle g¢atisan taratlarin, bazir konularda goridg birligi

iginde olabileceklerini var sayar. Bu yontemin amaci

(55) Eren, s.464.
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gatigan taraflarin hepsi 1igin inandirici ve doygunluk
verici bir ¢o6zUmidn bulunmasidir(36). Ancak, ortak bir
gcsUmin bulunmasi zordur. Taraflar, ortak ¢6zimid bulana
kadar tartaigmalar devam edeceginden, g¢Gzim uzun zaman

alir.

Bu yontemin wuyqun olmayan bigimde kullanilmasa
ile listenilen sonuca ulagilmayabilir. Deder yargilara
farkli oldudunds da bu yontem etkisiz kalmakta ve gatigma
dizeyleri artmaktadir. Problem ¢dzme yolu 1ile g¢atigma
yonetiminde basari, belli 0Olglilerde taraflarin anlamlara

alyilama bigiminin ayni1li1g1 ile ilgilidir.

F. CATISMANIN DAHA UNEMLI VE DAHA KAPSAMLI AMAGLAR

BELIRLENEREK YUNFTILMESI

Isletme organizasyonlarindaki c¢atigmanin g¢oziminde
kullanilan basgka bir yol ise, daha Onemli ve daha kapsaml:

veya gruplar lUsti amaglarin belirlenmesidir.

Igsletme organicasyonlarindaki gruplar veya bolim-
lerin  timlG  igin vosyegilmez oOnemde olan bu  amaglar,
gruplar veya bolimlevin tek bagina gergeklegtiremeyecedi

kapsam ve niteliktedir. Bu ortuk amaglar, gruplarain

gabalarini birlegtirmeleri ile gergeklegebilir.

(36) Eren, s.465.
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Daha o©Onemli ve daha kapsamli amaglarin etkili
clmasi, bu amaglarin gruplarin amaglarindan odnde gelecek
detier, onem ve kapsamda oimalarina baglidar. Birbirleriyle
yakin iligkiler iginde olan gruplarain enerji ve ¢abalari

bu amaglara ydneltilerek g¢gatigmalar Onlenebilir,

Daha ©6nemli wve kapsamli amaglarin belirlenmesi
basit gibi gdrinmesine radmen, uygulama agisindan zordur.
Karmagik organizasyonlarda tim birimler dgin ayni Onem
ve dederde amaglarin belirlenmesi kolay dedildic(37).
faraflar arasinda saygi ve glivenin olmamasi, oOzel amaglara
engellemesi, dstin amaglarin yaratilmasini zorlagtiran

oncmli nedenlerdendir.

[lgili grup ve bidlimlerin, bireysel grup dederle-
rinden oddin vermeden gergeklegtirmeye g¢aligabilecekleri
datia dnemii ve kapsamli amaglar varatildidginda bu yontemin
ctikili olmasi beklenebilic(38). Bu mimkiin olmadifinda,
grup amacglarini uyumlagtiracak uygulamalara ragmen

organizasyonlardaki cataigmalarin devam etmesi mimkinddr.

Catigma g¢dzumlinde gruplar lUstid amaglarin belirlen-
mest onemlidir. Gruplar aoras: gatigsmalarin amaglardakil

farklilaiklardan kaynaklandig:r durumlarda, gruplar dstd

(37) Aydin, s.35.

(38) Aydin, s.38.
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amaclarin, gatigmalara azaltici etkisi oldufu belirtil-

mektedir(39).

G. CATISMANIN GUG VEYA YETKI KULLANILARAK

YONETILMEST

Gig¢ kullanma, catigsmalarin yoneticinin gicidnd
ve otoritesini kullanarak c¢oziimlenmesi anlamindadir(40).
Taraflarin bireysel 0Ozelliklerini konunun diginda tutma-
lary ve olaylara bagls: kalmalara: istenir. Bu yolun
kullaniminda g¢ok dikkatli olunmasi gerekir. Cdzim ile
birlikte kazanan veya kaybeden taraf yaratilmamasi

organizasyon bagarisi agisindan son derece Gnemlidir(41).

Ancak vyoneticinin verecegi karar taraflar arasinda
anlagma safjlamasa ve taraflardan birinin vyararina bile

olsa, karari her iki tarafta kabul etmek zorundadir.

Gig veya yetki kullanimi yolu ile gatigma ydnetimi,
azalmis gatisma dizeylerine ulagsmada c¢ok basarili oldufu

halde, gatigmanin kaynagini ortadan kaldiramaz(42).

(39) Herbert Hicks(Cev. Osman Tekok),’UrgUtlerin Yonetimi:

Sistemler ve Begeri Kaynaklar Acisindan(Ankara: Turan

Kitabevi, 1979), ss.237-239.

(40) Kogel, s.38.
(41) Aydin, s.38.

(42) Robbins, s.65.
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Isletme organizasyonlarindaki catigmalarin ydneti-
minde gug veya yetkil kullanimz hos kargilanmamakla
birlikte, organlzasyonun gelece(i agcisindan onemli
olan durumiarda, etkilil oclabilecegi, bagariyi kolaylagtai-

rabilecegi kabul edilir.

H. CATISMANIN ORGANIZASYON TLISKILERINI DUZENLEME

YOLU ILE YONETILMESTH

Isletme organizasyonundaki iliskilerin catigmalara
ve g¢atisma kaynaklarini azaltici yonde dedigtirilmesi

ile ilgilidir.

Yoneticiler bazen catismalar. ¢ozuimleyebilmek

Y

igin g¢atismalars taraf olanlari dedigtirebilmektedirler.
fatigmaya taraf olanlarin organizasynn ig¢indeki yerleri
bagka, bdldmlere atanmalary ile defigtirilebilir(43).

Veya taraflar organizasyon digsina gikarszlabilirier.

Organizasyondaki bolimler arasinda catigan
taraflarin dedistirilmaci, bdlimler arasi iligkiyil

geligtirerek, esneklifji saflamakta ve gatigmalari azalta-
bilmektedir. Ayrica yeni bdlimier glusturulmasa da

catigmalary azaltabilir.

(43) Kogel, s.343.
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Isletme organizasyonlarindaki catismanin QﬁzUmUndé
itiraz sistemi Uzerinde durulmakta, bu sistemin organi-
zasyon yapisinda kurumlagmasi, bigimsellik kazanmasinin
onemi vurgulanmaktadir. Organizasyon l{liyelerinin gerekti-
ginde haklarina arayabilecekler:i bigimsel yollaran
organizasyon vyapisinda vyer almasi vyetkilerin rastgele
ve gerekgesiz kullanimaina engelleyecedi, bagimsizlik
duygusunu arttiracag: wve {istiin kararlary Ulzerinde bir
kontrol gtci kazanilacagi, sikayetlerin ortaya c¢ikmasinin
sagjlancagyr belirtilmekte ve itiraz sisteminin kurumsal-
lagmasinin c¢atigmalari azaltabilecedine dikkat c¢ekilmek-

tedir{44).

Ayrica drqlitsel iligkilerin dizenlenmesi, ig
tanimlaray, kaynaklaran ayrilmasa, belirla birimlerin
bagka birimiere baglanmasa, belicttidimiz gibi yeni
organizasyon birimlerinin plusturulmasa ile ilgili

olabiimektcdiv(45).

Gruplar arasindaki belirgin farkliliga: arttarmamak
igin  statli deferlerinin  dikkatle kullanilmas:i, ortak
bir gabanin sonucu olan, kazanglar, basarilar, psikolojik

doygunluklarin, organizasyon {dyeleri tarafindan paylasil-

masi, farkla sorumlululk, farkla imikAnlar, firsatlar
ve cdinlerle yaratilan farkliliklardan kaynaklanan
(44) Aydin, ss5.42-43. ¢

(45) Kogel, s.343.
o areiiSh
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yapisal cataigmalar: azaltabilmektedir.

I. CATISMANIN INSAN DEGISKENINT DEGISTIRME YOLU

ILE YONETIEMEST

Isletme crganizasyonlarindaki catigmanin onem
kazandigi ve fonksiyonel olmayan g¢atigmalarin olumsuz
sonuclara neden olabilecedi durumlarda, gatisan taraflarin
davraniglarainin defigtirilmesi zorunlu gdrilmektedir.

Genellikle sonug alma yoninden vyavag, wuzun surell ve

maliyeti yiiksek olan bu yol sonucu oldugu kadar, catigmaya

neden olan kosullar ve etkenleri de etkiler. Bu yolla sonucun

alinmasi uzun bir zaman gerektirsede, alinan sonug

4

daha anlamli, kalici ve etkilidir{46).
?

Catigmalara taraf olan kimgselerin gesgitli editim
ve geligtirme programlarina tabi tutularak, bilgy,
tutum, davranis ve algilamalari dedistirilebilmekiedir(47).
Drganizasyonlarda insan iligkilerinin istenilen bigimde
dilzenlenmesl, organizasyon dyelerinin, organizasyon
kurallaraina ve politikalarina ydnlendirilmesi, insanlarin
cevrelerindeki diger insanlara ve genel olarak organizas-

yona iligkin tutumlarinin deger yargilarinin

(46) Aydin, s.39.

(47) Kogel, s.343.
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dedigtirilmesinde, egitim faaliyetleri etkili gorulmek-

tedir(4a8).

Grup sireci yolu 1ile insanlarin deder vyargilari
ve davranislarinin deQigtirilmesinde etkili bir teknik
olan laboratuvar egitimi gibi g¢egitli isimlerde anilan
bu metot daha ¢ok insanin tutum wve davraniglarinin
degdigtirilmesi ve gelistirilmesine yardim eden bir
metottur. Bu yolla insan kendisini daha iyi anlar.
Kendisi 1ile grup tUyelerini kargilagtirair ve kendisinin
diger insanlar dzerindeki etkisini godrir. Boylece duyar-
lilik egitimi insanin, grup igindeki sosyal durumunun
ve davranisgslarinin daha iyi anlagilmasin:i, begeri iligki-
lerinin daha iyi vyidriGtilmesini saglar ve gevresi 1ile
olumlu iligkiler kurmasina vyardimci olur(49). Insanlar
ve gruplar arasindaki catigsmalarin azaltilmasa veya

catigmalardan olumlu sonuglarin alinmasinda etkilidir.

1. CATISMANIN KAYNAKLARIN ARTTIRILMAST YOoLu

TLE YONETILMEST

Bu vyolun esasi g¢gatismaya neden olan kogullarun

ve etkenlerin ortadan kaldirilmasaidir. Ozellikle kit

(48) Aydin, s.39,

(49) Raobbins, s.66.
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kaynaklarin neden oldudu cg¢atigsmoalarda, genellikle ayra
bir yol olarak gorilmesine rafmen, bu yolun uygulamasi

bigiminde nitelendirilmektedir(50).

Organizasyonun kit olan beseri ve maddi kaynakla-
rinin azlijindan kaynaklanan catigmalarda bu olanaklar:
arttiracak ¢ozim yollari bulunmalidivr. Finansal olanak-
larini arttairan kadrolarini genigleten ve ihtiyaca
olan makina ve demirbaglara sahip olan boldmler veya
insanlar g¢atigmayir durduracak, birbirleriyle anlagabile-

ceklerdir(51).

Kaynaklarain arttirilmasa gatigmayan taraflarca
istenmese de gatigma kaynak ve nedenlerini ortadan
kaldirdigindan etkinlik saglanabilmekte ancak kaynaklarin
sinitly  oldugu durumlarda bu  uygulamanin pek kolay

oimadigtr ve bu nedenlerle her zaman kullanilamayaca@a

gbrulmektedic{®2).

{(50) Robbins, s.60.

(

1) Eren, s5.468.

(52) Aydin, s.56.
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Isletme organizasyonlara igin kaginilmaz olan

catisma, sonuglary agisindan iki bigimde ele alinabilir.

Bunlardan birisi gatigmanin igletme ovganizasyonlara
icin  wvararli oldudu, digervi ise  yikien ve bagariyl

olumsuz yitnde etkiledifidir. Agiri yo@unluktaki gatigma-

tarin yikicr sonuglary oldudu dofdrudor. Ancak gabigmalarin

olumly etkileri de sozlonusudur.

Uygun olg¢ld  ve yogduniuktaki gabtaismaslar, zararla

olarak kabul edilmemelidir. Agsir: olwmayan catisma yvenilik,

deidigim ve bireysel gelisme agisindan yararladir.

Farkli distince, anlayig ve defer vyargilarindan
kaynaklanan catigmalar daha st dizeyde diginceler

olusturabilmektedir.,

fabtigsma Odrenmeyi 0Ozendirdigi gibi elegtirileri

hogqgirid ile kargimolaya olanak saglayabilmekiedir.

111
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Catismalar igletme organizasyonlara agisindan
degerlendirilirken 1sgletme orqganizasycnunun amaci veya

igletme organizayonuna saglayacag: yarar dlgl olarak

kabul edilmelidir. Catigmalar yonetiidiginde isletme
organizayonlarinin igleyigi daha saflikla olacaktir.

Aksi durumda gatigmalar ve nedenleri birikerek daha

siddetli ve olumsuz sonuglara neden olabilecektir.

Onemli olan gatismalarin artadan kaldirilmasi
degil, onlardan amac¢lar dofrultusunda yararlanabilmektir.
GCatigmalarin yaratici ve vyapici etkilerini kabul etmek
kadar, vyikici olan c¢gatismalarin ©Onlenmesi gerektigini

kabul etmekte Snemlidir.

Isletme organizasyoniarinin gatigmalardan araindi-
rilmasy mimkin dedildivr. Igletme organizasyonlary cabtig-
malarla birlikte yagamak zorunduadirtar, Etkili bir
yonetimden beklenilen, g¢atigmalardan yararianarak daha
saglakly bir vyap1r olusgturabilmek olmalidir. Yonetimin,
caltigmaya i@]étme organizasyonlariy 1ile bidtunlestirmesi

ve bilincli bir bigimde nedenlerinin Udzerine gitmesi

gerellidir.

Organizasyonlardaki catigma her yoneticinin
kargilasmaya, sonuglandirmaya hazair olmasi gereken

bir olaydir. Catigmalarin yonetildigi isletme organizayon-
larina oranla, gatigmalara ilgisiz kalinan iglelme organi-

zasyonlarinda etkinlik verimlilik ve basari acisindan
’ 5
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olumsuz sonuglarla kargilagma olasailigr daha fazlasdir.

Burada vyuneticilerin cgatigma vonetiwmine 1ligkin fonksi-

yonlar: onem kazanmaktad:r.
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