CATISMA YONETIMi VE ORGUT VERIMLILIGINE ETKiSi
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GIRIS
Orgtitlerin icinde ortaya cikan cesitli diizeylerdeki catismalar ve bun-
larin yonetimi, yoneticilerin zaman ve enerjilerini énemli 6l¢ctide alan ko-
nulardan biridir. Orglitlerde gérev yapan cesitli personel arasindaki an-
layis, deger yargilari, amaclar ve amaclara ulasmak icin takip edilmesi
gerektigine inanilan yollar, sorunlarin algilanmasi ve ¢6zimune iliskin
dustncelerdeki farkhiliklar vb. uyumsuzluga ve catismaya neden olmak-

tadir. Yoneticiler bu farkliliklar: en uygun bicimde ydneterek, onlar: 6rgtt
amaclarini gerceklestirecek sekilde birlestirmelidirler.

Catisma, iki ya da daha fazla secenekten birisini tercih etme duru-
muyla kars: karsiya kalindiginda ortaya cikan goéris ayrilig: olarak dusu-
nuldigtinde, 6rgit yasaminda sadece kaginilmaz olmakla kalmaz, ayni
zamanda Orgltsel yasamin dénemli bir parcas: haline gelir. Bdylece bir ca-
tisma durumu, farkli seceneklerin tartisilmasini ve farkli ¢6zim yollarinin
Onerilmesini saglar.

Orgt icerisinde bireyler, goérevlerin belirsizligi, bilgilerin alt diizeyler-
den saglanmasi, haksiz gérev dagilimlari, ulasilamayacak hedefler vb. so-
run alanlarinda surekli catisma yasarlar. Arastirmacilar genelde catis-
manin olumlu oldugu konusunda birlesirler. Ancak, tim catigsmalarin cok
iyi yonetilerek en iyi sonucun alinmasi gerekmektedir. Modern yonetim
anlayisina goére bir Orglitte catismalar kacinilmazdir. Bunlari tamamen
ortadan kaldirmak mumkun degildir. Dolayisiyla, ybneticiye diisen, bu
catismalar1 6rgltiin amaclarina ve gelismesine katkida bulunacak yonde
yonetmektedir. CuUnkd, glinUmuzde yoneticilik, temelinde insan
davranisinin bulundugu orgltici catismalart 6rgit amaclari dogrultu-
sunda ve onlara katkida bulunacak sekilde yonetme ve onlara rasyonel
coztimler getirebilme olgusu haline gelmis bulunmaktadir.

Catisma yonetiminin 6rgut verimliligine etkisinin incelendigi calisma
Uic ana baslik altinda ele alinmistir. Once 6rglitsel catisma kavrami ve
yonetim kuramlarindaki yeri ile rekabet ve isbirligi kavramlar: ele alinmas,

* Gazi Universitesi I.I.B.F. Kamu Yénetimi Bliimii.
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Orglitsel catisma slreci ortaya konmustur. Daha sonra o6rglitsel ca-
tismanin nedenleri, catisma turleri ve catismanin yénetiminde kullanilan
yontemler incelenmis; son olarak 6rgltsel catismanin 6rgit verimliligine
etkisi ile olumlu ve olumsuz yonleri ele alinarak calisma sona erdirilmis-
tir.

I- ORGUTSEL CATISMA

A- Orgiitsel Catisma Kavrami ve Yonetim Kuramlarindaki Yeri

Catsmanin kesin bir tanimi yapmak olduk¢a zordur, cughiismalar cok
degisik ortamlarda ve dizeylerde ortaya ¢ikmaktadir.i@g/icatgmalarin ortaya cikisekli
de c¢ok ceitlidir. Catisma, iki veya daha fazla i veya grup arasindaki géi
kaynaklardan dgan anlamazlik olarak tanimlanabilir. Angaazlk, zitlgma,
uyumsuzluk, birbirine ters dine, cagmanin temel unsurlaridirEn kisa ve basigekli ile
catsma; kkinin icinde bulundgu sosyal ortam ve zaman diliminde istengediosullarla
kargi karslya kalmasi ve bir sonu¢ icin zorlanmasi durumumggaceklgtirdigi davrans,

ulastigi duygusal yapi olarak tanimlanabflir.

Catisma cok degisik ortam ve dlizeylerde ortaya cikmakla birlikte ge-
nel anlamiyla; bir secenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun giic-
ltkle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmala-
rinda bozulma seklinde tanimlanabilir.? Orglitsel catisma, érglitte iki veya
daha fazla kisi veya grup arasindaki kit kaynaklarin paylasilmasi veya
faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kisi veya gruplar arasindaki statli, amac,
deger ya da alg1 farkliliklarindan kaynaklanan anlasmazlik ya da uyus-
mazlik olarak tanimlanabilir.* Orglitlerde catisma, bir karar verme duru-
munda bireylerin cesitli secenekler arasinda bir karar verme durumunda
bireylerin cesitli secenekler arasinda sec¢im yapamadiklar: zaman ortaya
cikabilecegi gibi, bireylerin ayr1 ayr1 secenekler se¢cmesinde de ortaya ci-
kar.> Ayrica bir 6rgltte catisma; bireyler ve gruplarin birlikte calisma so-
runlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karis-

1 KOCEL, Tamer: isletme Yéneticiligi — Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S. 7. Basi, Istanbul, Haziran 1999 s.489-490; ERTURK, M{min: isletmelerde Y6-
netim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, 1. Baski, Istanbul, Ekim 1995, s. 201.

2 ERDOGAN, ilhan: isletme Yénetiminde Orgtitsel Davranis, Avciol Basim — Yayn, 1.U.
Isletme Fakiiltesi Yayin No: 266, 1. Baski, Istanbul, Haziran 1996, s. 146.

3 CAN, Halil: Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, 5. Baski, Ankara, 1999, s.
305.

4 SIMSEK, M. serif: Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, 5. Baski, Ankara,
Kasim 1999, s. 271.

5 ONARAN, Oguz: Orgitlerde Karar Verme, AUSBF Yayini, Ankara, 1975, s. 141.
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masina neden olan olaylar olarak da tanimlanabilir.® Catisma, daha 6n-
ceki catismalarin ve cevresel kosullarin etkilesiminin sonucu olusur. Bu
cevresel kosullar kit kaynaklarin paylasimi, amag¢ farkliliklar: ve otonomi
istegi ile ilgili olabilir. Daha 6nceki catismalarin cevresel kosullarla etki-
lesimi potansiyel catismayi olusturur. Potansiyel catigsmanin 6rgit ici ve
orglt cevresinde olusan gerilimlerle birlikte gelisimi catismanin hissedil-
mesine neden olur.”

Yonetim biliminde, Orglitsel catisma kavramina ilk dikkati ceken
Marry Parker Follet olmustur. Follet, 6rglit yoneticilerinin 6rguitsel catis-
may1 ¢ozmek icin, glic¢ kullanimi, uzlastirma ve butlinlestirme olmak
Uzere Uc¢ ayri secenege sahip olduklarini belirtmistir.®

Orgtitlerde ortaya cikan catismalar tizerinde Ui¢c temel yaklasimdan
sozedilebilmektedir. Bunlar geleneksel, davranissal ve etkilesimci yakla-
simlar seklinde siralanabilir.? Dikkatle incelendiginde, bu yaklasimlarin
orglit ve yonetim konusunda gelistirilen yénetim kuramlarindan baska bir
sey olmadiklari gortilecektir.

Klasik yonetim distincesine gore, catisma arzu edilmeyen bir olaydir.
Mumktinse bundan kacinmali ve meydana geldigi anda hemen c¢oztimle-
nerek ortadan kaldirilmalidir. Bu tutum, klasik dtistince i¢inde, Taylor'un
onculigint yaptigi Bilimsel Yonetim Hareketi, Henri Fayol'un oncula-
gtinde gelisen Yonetim Teorisi ve Weber'in Burokrasi Teorisinde de tstt
kapali olarak yer almaktadir. Bu yaklasimlar, rasyonel bir 6rglit yapisinin
gelistirilmesini 6ngoértrler.!° Bu yaklasimda, catisma genel olarak yikicidir
ve yonetimin bu anlamda gorevi 6rglitti catismalardan korumaktir.!!

Neoklasik yaklasima gore de catisma oOrgltler icin istenmeyen bir ol-
gudur; 6rgutin ahengini bozmakta, karisilik yaratmaktadir; ortaya cikti-
ginda hemen ortadan kaldirmaya yonelik tedbirlerin alinmas: gerekmek-

6 EREN, Erol: Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 3. Basi, Is-
tanbul, Mart 1996, s. 456.

7 KARIP, Emin: Catisma Yénetimi, Pegem Yayincilik, 1. Basim, Ankara, Kasim 1999, s.
2-3.

8 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: Yonetimde Cagdas Yaklasimlar Uygulamalar ve So-
runlar, An1 Yayincilik, Ankara, Ocak 2000, s. 220.

9 ROBBINS, Stephan P.: Managing Organizational Conflict, Englewood Cliffs, N.J.,
Printice — Hall, 1974, s. 146.

10 ERTURK, MUmin: a.g.e., s. 202.

I TENGILIMOGLU, Dilaver: "Kisileraras: Catisma ve Catismayir Teshis Modelleri",
Amme Idaresi Dergisi, C. 24, S. 2, 1991, s. 124.
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tedir.!? Bu yaklasima gore, bltlin catismalar yikici degildir ve bazi grup
catismalarinin olumlu sosyal fonksiyonlar: olabilir.!3

Modern yaklasima gore ise; orgutler nasil bir yapilandirma ve isleyise
sahip olurlarsa olsunlar, bunlarda ortaya cikan catismalar kacinilmaz ve
hatta gerekli olusumlardir. Orglitlerde catismanin azi ve cogu Orglt
amaclar1 bakimindan zararli olmasina karsin, optimal dtizeyde bir ca-
tisma her zaman tesvik edilir. Belli bir dlizeyde catismanin varligi, 6rgit-
lerde yeniligi, gelismeyi, yaraticiligi, etkinligi vb. tesvik eder.'* Catisma
konusunun 6rgit kuramlarinda ne sekilde ele alindigini, asagidaki sek-
lide de ortaya koyabiliriz :13

Geleneksel Yaklasim (Klasik ve Modern Yaklasim (Etkilesim

Neoklasik)
1. Catisma kacinilabilir.

2. Catisma, yonetimin 6rgut yapi-
sini1 olusturmada ve onu yo6-
netmesindeki hatalarindan ve
sorun yaraticilar tarafindan
ortaya cikarilir.

3. Catisma, orglutin duzenli bi-
cimde islemesini kesintiye ug-
ratir ve optimal is basarimini
(performans) engeller.

4. Yonetimin temel gorevi catis-
may1 ortadan kaldirmaktir.

5. Optimal o6rgtitsel is basarimi
catismanin ortadan kaldiril-
masini gerektirir.

Modeli)

1. Catisma kacinilmazdir.

. Catisma; oOrglitsel yapi, amac-

lardaki kacinilmaz farkliliklar,
hat ve kurmay elemanlarinin
algi deger ve sorunlara bakis
acilarindaki farkliliklar ve ben-
zeri cesitli nedenlerden kaynak-
lanir.

. Catisma, degisik derecelerde

Orglitsel basariya katkida bu-
lunabilecegi gibi onda azalmaya
da neden olabilir.

. Yonetimin goérevi, catismanin

¢cO6zUimunu optimal 6rgultsel ba-
sariya hizmet edecek bicimde
yonetmektir.

. Optimal orglitsel is basarimi

makul diizeyde bir orgiitsel ca-
tismanin varligini gerekli kilar.

B- Catisma, Rekabet ve Isbirligi Kavramlar:

12 SIMSEK, M. serif: a.g.e., s. 273.

13 ERTEKIN, Yiicel: "Orgatsel Catisma", (Ed. T. Ergun), Yonetim Psikolojisi II, TODAIE,
Ankara, 1982, s. 474.

14 PEKER, Omer: Yonetimi Gelistirmenin Strekliligi, TODAIE Yayinlar1 No: 258, An-
kara, 1995 s. 143; KORKMAZ, Sezer: "Orgiitsel Catisma Yénetimi ve Verimlilik", Verimlilik
Dergisi, Say1: 1, 1994, s. 81.

15 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 274.
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Birbirinden c¢ok farkli ortam ve dtizeylerde ortaya c¢ikan catisma kav-
raminl tanmimlamanin gic¢ oldugu ifade etmistik. Bu kavrami tanimlama
ve anlamay1 glclestiren bir baska neden de uygulamada bu olgunun re-
kabetle iligkisinden kaynaklanmaktadir.

Catisma ile rekabet arasinda ayirim yapmada cogu zaman gugclikle
karsilasilmaktadir. Rekabet, yarisma halindeki taraflarin amaclarini uz-
lastirmanin mUmkin olmadigl, fakat hedefe varma cabalarinda birinin
digerine mtidahale edemedigi durumlarda sézkonusu olan bir olgudur.
Ornegin; bir érglitte belirlenen tiretim hedeflerine daha énce ulasmaya
calisan iki Gretim ekibinin durumu rekabetin carpici bir seklini yansitir.16
Rekabet ilgili taraflarin birbirlerine uyumlu olmadiklari, fakat birbirleri-
nin islerine de karismadiklari durumlarda mevcuttur. Buna karsilik, ta-
raflardan birinin digerine muidahale olanak veya firsati: varsa ve buna da-
yanarak muidahalede bulunuyorsa, durum artik rekabetten catismaya
dontistyor demektir.

Catisma ile iligkilendirilen bir diger kavram da isbirligi kavramidir.
Isbirligi, iki veya daha fazla kisi veya grubun ortak amagclara ulasmak
Uzere birlikte calismalart anlamina gelir. Taraflarin ayni1 anda hem isbir-
ligi hem de catisma icinde bulunmalari mimkindtr. Baska bir ifadeyle,
isbirliginin karsit1 catisma degil, fakat isbirligi yapmamaktadir. Ornegin,
iki taraf belirli amaclara ulagsma konusunda isbirligi icinde olabilir, fakat
s6zkonusu amaclara nasil ulasilmasi gerektigi hususunda siddetli bir
anlasmazliga dusebilirler.!” Gercekte, catismanin yonetiminden s6z eder-
ken, yoneticilerin catigsma ve isbirligi arasinda en etkili dengeyi bulmaya
calismalar: gerektigini ifade etmek istiyoruz.

Rekabet ve igbirligi, érglitlerin yasaminda énemli bir yer tutar. Orne-
gin, rekabet, bir 6rgtittin kendisini yenilemesi icin etkili bir faktér olabilir.
Ayn1 zamanda, calisanlar ve birimler arasindaki rekabet, yikici olmamak
kosuluyla daha yuksek dtizeylerdeki amaclara ulasmakta gicla bir tesvik
faktora olabilir.

C- Orgiitsel Catigsma Siireci

Orglitlerde catisma dért asamada gerceklesir. Potansiyel catisma adi
verilen ilk asamada catisma doguracak nedenlerin varligi s6z konusudur.
Bunlar dogrudan catismaya yonelik olmayabilir ama catismanin varligi
icin gereklidir. Bu nedenler iletisim, yap ve kisilik degiskenleridir. Iletisim
nedenleri anlam gutclikleri, yanlis anlama ve gurultt gibi nedenlerdir.
Yapisal degiskenler buyuklik, uzmanlasma derecesi, yetki alanlarinin

16 ERTURK, Mumin: a.g.e., s. 202.
17 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 275.
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belirginlik durumu, o6nderlik tarzi, 6dul sistemleri, karsilikli bagimlilik
derecesi ve kisilerin ama¢ uyusmazliklar1 gibi nedenlerdir. Kisilik
degiskenleri ise bireylerin deger sistemlerinde yatmaktadir. Ornegin, yapi-
lan arastirmalar otoriter kisilerin potansiyel catismaya daha yatkin oldu-
gunu gostermistir. Catisma surecindeki ikinci asama, potansiyel neden-
lerin anlasilmasi ve benimsenmesi anlaminda olan bilis ve kisisellestirme
evresidir. Birinci asamadaki kosullar hayal kiriklig1 yaratiyorsa, potansi-
yel uyusmazlik gercek diizeyine ¢ikmis olur. Catismanin Uiciincli asamasi
davranis asamasidir. Bu davranislar rekabet, isbirligi, uzlagsma, kacinma
ve uyarlanma biciminde ortaya cikar. Son evre ise catismanin sonuclari
ile ilgilidir. Bu sonugclar ya grup basarisini arttirici (islevsel) ya da disu-
ricu nitelikte olabilir.1®

II- ORGUTSEL CATISMANIN NEDENLERI, CATISMA TURLERI VE
CATISMANIN YONETIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

A- Orgiitsel Catismanin Nedenleri

Orglitlerde yaygin olarak goriilen catismalarin yénetilebilmesi icin en
6nemli sart, bunlarin nedenlerinin bilinmesinin gerekliligidir. En genel
sekli ile orgutsel catismanin nedenleri olarak, blirokrasinin gelismesine
de yol acan, rutinlesme, uzmanlasma ve standartlasma gosterilebilir.!® Bu
catismalarin bazilarinin kaynaklar: kisilerin icinde, bazilarinin ki kisiler
arasinda, bazilarinki ise, 6rgutteki cesitli birimler arasindadir.

Orgilitlerde catisma nedenlerini analitik bakimdan inceleyen diistintir-
ler modern 6rgit kuraminin énctleri sayilan March ve Simon'dur. Bu du-
sUnurlere gore, 6rgltlerde catisma kaynagi ve nedeni olan hususlar; 6r-
glt icin bagimhliklarin meydana getirdigi, amaclarda ortaya c¢ikan farkl-
liklarin dogurdugu ve algilama farkhiliklarinin ortaya ¢ikardigi catismalar
olmak Uizere UGi¢ gruba ayrilabilir.?°

Orgtlitsel catismalar iletisim sorunlarina, érgilitsel yapiya, insan fakto-
rine, kit kaynaklara ya da kulttrel farkliliklara bagh olarak ortaya ci-
kabilir.2! Orglitsel catismanin Uic potansiyel kaynaginin oldugu ve bunla-
rin; kit kaynaklar tizerinde rekabet, 6zerklik sorunu ve goéris ayriligi ol-
dugu seklinde de gorusler ileri stirilmektedir.?? Bir kaynakta, catismanin

18 CAN, Halil: a.g.e., s. 310; KARIP, Emin: a.g.e., s. 2-3.

19 ROBBINS,Stephan P.: a.g.e., s. 43.

20 MARCH, James ve H. SIMON: Orgiitler (Cev.: O. Bozkurt — Oguz Onaran), TODAIE,
Ankara, 1975, s. 135.

21 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 222.

22 OWENS, R.G.: Organizational Behavior in Education, 6 Edition, USA: Allyn and
Bacon, 1998, s. 236.
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nedenleri su seklide siralanmaktadir:2® kit kaynaklar, ktimelesme (dogal
gruplarin olusmasi gibi), ortak karar alma durumunda ortaya c¢cikan goéris
farkliligi, yenilesmeye karsi direnme egilimi, kaliplasmis yontemler ile yeni
yontemlerin celismesi, yapisal bozukluklar (yetki, goérev ve is akimi
karisiklig gibi), yonetim bicimi (calisanlara ters gelen yonetim) ve catisma
egilimli kisilik. Ayrica catisma; yanlis anlama, duyarsiz ve desteksiz iliski-
ler, kapali ve durtist olmayan iletisim ile gliven vermeyen ve akilci olma-
yan yarisma ortami gibi nedenlere bagh olarak da ortaya cikabilir.?*

Orgtitlerde isbéliimii, islevsel bagimlilik, ortak karar verme, sinirh
kaynaklar, yeni uzmanliklar, iletisim sistemi, 6rgutiin buyuakliga vb. et-
kenler de catisma nedeni olarak gésterilmektedir. Bu etkenler asagida ki-
saca ele alinacaktir.

1- igboliimii

Orgtitlerde, toplu bir cabay1 gerektiren bir isin, farkli bireylerce ytirti-
ttlebilecek seklide diizenlenmesi, yani isbo6limuine gidilmesi gerekir. an-
cak, orglitlerde isbolimuintin sonucunda, her birim kendi 6zel normlarini,
deger yargilarini ve davranis bicimlerini gelistireceginden, degisik isleri
yapan birey ya da birimler arasinda farklilasma ortaya cikar. Bu
farklilagma ise orglitsel catismaya neden olur.?®

2- Islevsel Bagimlilik

Gorevlerin tanimlanmasinda iki veya daha fazla grubun birbirlerine
bagimlhilik zorunlulugu olmasi demektir. Bu bagimlilik kaynaklarin sinirh
olmasindan, faaliyetlerin zamanlanmasindan ve 6rglitsel gérev ve sorum-
luluklarda gorilen karsiliklardan dogar.?6 Bagimhilik durumunda, bir bi-
rimin gorevini aksatmasi diger birimin de gérevinde aksamaya yol acaca-
gindan, catisma kacinilmaz olacaktir.

3- Ortak Karar Verme

Bir orgttteki birimlerin sinirli bir kaynaga bagililiklar: arttikca, s6z
konusu kaynaga iliskin ortak karar verme gereksinimleri de artar. Kisaca,
sinirli kaynaklarin farkl birimler arasinda paylastirilma zorunlulugu or-
tak karar vermeyi gerektirir. Bu durum s6z konusu birimler arasinda ca-
tismaya yol acar.?’

4- Sinirli Kaynaklar

23 BASARAN, ibrahim Ethem: Yénetimde Insan iliskileri, 2. Baski, Ankara, 1998, s.
198.

2% BALCI, Ali: Orgatsel Gelisme, Pegem Yayinlari, 2. Baski, Ankara, 2000, s. 176.

25 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 223.

26 CAN, Halil: a.g.e., s. 311.

27 ERTURK, Mtimin: a.g.e., s. 210.
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Bir érgitin sinirli kaynaklara sahip olmasi, 6rgit Uyelerini bu kay-
naklar i¢cin yarismaya yoneltir. Bu yarigsma, tGyeler ya da gruplar arasinda
catismaya neden olur.?®

5- Yeni Uzmanliklar

Orglit icinde ortaya cikan yeni uzmanliklar, eski yénetimleri ve uz-
manliklar: tehdit eder. Bu da orgit icin iliskilerde catisma dogurur. Bu
durumda ortaya cikan catisma, yeni uzmanin burokratik kurallara karsi
gelmesi, burokratik standartlari kabul etmemesi, blrokratik denetime
kars: direnmesi ve blrokrasiye kosullu baglanmasi seklilerinde géralir.??

6- iletisim Sistemi

Orgutlerde hiyerarsik diizende bilgiler asagidan yukariya iletildikce
bozulmaya ugrar. Bunun sonucunda da bilgilerde netlik kaybolur. S6z-
konusu bozulmalar yatay iletisimde de goriilebilir.3° Iletisim, catisma du-
rumlarinin yaratilmasinda, yansitilmasinda ve bu durumlara ¢6ziim bu-
lunmasinda énemli roller oynar.3! Orglitte bilgi akisinin formal yetki ka-
nalini izlememesi ya da degisiklige ugramasi; yetki ve bilginin dengeli bir
bicimde dagitilmamas: 6rgtitin iletisim sistemini bozar ve catismaya ze-
min hazirlar.

7- Orgiitiin Biiyiiklugii

Arastirmalar, 6rgtut buyukltga ile catisma arasinda pozitif bir iligki-
nin oldugunu, yani 6rgit blyltytup karmasiklastikca catismanin da artti-
gin1 gostermektedir. Kiactik orgutlerde catismanin daha az olusu, orglt
amaclarinin ve bu amaclara ulasmada kullanilacak ara¢ ve yontemlerin
buiytik 6rgiitlere oranla daha belirgin ve daha az karmasik olmasina bag-
lanmaktadir.32

8- Personelin Farklilig:

Orgtitlerde personel arasindaki farkliliklar da catismaya yol acmak-
tadir. Ornegin, gecici kadroda calisanlar, devamli kadroda calisanlara

28 MESCON, Michael H., ALBERT, Michael ve Franklin KHEDOURI: Management,
Third Edition, Harper and Row Publishers, New York, 1988, s. 559.

29 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 224.

30 DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: isletme Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1996, s.
364.

31 JONES, Tricia: "Communication Conflict", Theory and Research in Conflict Manage-
ment, Ed. M. Afzalur Rahim, Praeger, USA, 1990, s. 29; DAFT, Richard L: Management, Fo-
urth Edition, The Dryden Press, New York, 1997, s. 608.

32 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 224.
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oranla daha cok ve daha yikici catismaya yol acmaktadir. Ote yandan,
orglitlerde devamli personel degistirmede catismay: artirmaktadir. Yine
orglitlerde personel yasi ile catisma orani arasinda ters yonde bir iliski
(vas arttikca catisma azalmakta) s6z konusudur.3?

9- Denetim Bicimi

Orgutlerde yakindan denetim catismayi artirmaktadir. Buna karsilik,
calisanlarin kendi kendilerini denetledigi ve kendi isini kendilerinin
planladig: orgulitlerde catisma azalmaktadir. Ancak, calisanlarin karar su-
recine katilmalari, 6zellikle genel amac¢ ve degerler Utizerinde goértis birli-
gine varilmamis 6rgltlerde, catismay: artirmaktadir.

10- Bireysel Davranis

Arastirmalar, 6rgutlerde, calisanlarin kisilik yapilari, rol doygunluk-
lar1, stattileri ve sosyal etkilesimleri ile catisma arasinda iliski oldugunu
gostermektedir. Ornegin, otoriter kisilige sahip, rol gereklerine iliskin do-
yumsuzluk ceken ve algiladigi statii ile bulundugu statti arasinda fark
olan calisanlarin bulundugu o6rgltlerde catisma artmaktadir. Kisilerin
farkli amacg, deger yargisi, tutum, yetenek ve oOzelliklerde olmalari, catis-
malarin 6nemli bir nedenidir.3*

11- Algilama Farkliliklari

Bolum amaclarinin farkl olusu, yoéneticilerin gértis ve uygulamalari-
nin degisik bulunmasi, bilgi saglamada bagimsiz davranilmasi, zamanin
farkli yorumlanmasi gibi bircok nedenden kaynaklanabilen algilama
farkliliklarida catismaya neden olmaktadir.3®

12- Orgiit Ici Gii¢ Miicadelesi

Orglit calisanlari, sahip olduklar1 giic alanini genisletmek istedikle-
rinde, alanlarina giren diger calisanlarla catisma icine girebilirler. Burada
catismanin dogabilmesi icin, diger calisanlarin bu durumu algilamalari
gerekmektedir.3°

B- Orgiitsel Catisma Tiirleri

Orglitlerde ortaya cikan catismalar cesitli yénlerden siniflandirmak
mumkindur. Orgilitsel catisma simniflamalari, catismanin niteligi, ortaya

33 ERTURK, Muimin: a.g.e., s. 212.
34 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 496.
35 CAN, Halil: a.g.e., s. 311.

36 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 496.
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cikist sekli, 6rgtit icindeki yeri ve catisma taraflar1 gibi 6zellikler dikkate
alinarak yapilmaktadir.3” Biz bu kisimda en cok bilinen ve 6rgitleri akin-
dan ilgilendiren catisma ttrlerini ele alacagiz.

1- Orgiitsel Catismanin Taraflara Gore Siniflandirilmasi
a) Bireylerin Kendi Icindeki Catismalar

Kisinin kendi icindeki catigsma, kisinin kendisinden ne beklendiginden
emin olmadigi veya kendisinden farkli ve celigkili seyler (davranislar,
kararlar) beklendigi veya kendisinden, yapabileceginden fazlasinin bek-
lendigi durumlarda ortaya cikan ve kisiyi rahatsizliga, kizginliga ve baski
altinda kalmaya sevkeden catismadir.3® Bu catismanin en yaygin sekli rol
catismasidir. Bu catisma, kisinin iki ya da daha cok kaynaktan baski al-
tinda tutulmasiyla ortaya cikmaktadir.®®

b) Bireylerarast Catismalar

Bu catisma tiirti, daha cok kisisel farkliliklara dayanir. Orgtitteki kisi-
ler arasinda birbirinden farkli amag, bilgi, metot, deger yargilar1 catis-
maya neden olabilmektedir. Ayrica farkli karakter, tutum ve kisilige sahip
bireyler arasinda bu tir catisma cikabilmektedir.*°

c) Bireyler ve Gruplararas: Catismalar

Bu catisma tart genellikle ayni bdlim yoéneticisine bagli gruplarin
birbirleriyle muticadeleye girmelerinden dogar.*! Daha cok, calisma grup-
larinin kendi norm ve standartlarini Uyelerine benimsetmek ve itirazsiz
kabul ettirmek icin onlar tzerinde uyguladiklar1 baskilardan kaynakla-
nir.*?

d) Gruplararast Catismalar

Orglitlerde en cok ve en yaygin sekilde rastlanan catisma ttriddr.
Orgtittin amag, verimlilik ve etkinligini olumlu ya da olumsuz yénde etki-
ler.*® Genellikle ayn1 boltim yoneticisine bagli olan gruplarin birbirleriyle

37 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 225.

38 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 279.

39 ERTEKIN, Yiicel: Stres ve Yonetim, TODAIE, Ankara, 1993, s. 72.

40 MESCON, Michael vd.: a.g.e., s. 557-558.

41 DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: a.g.e., s. 361.

42 ERTURK, Miimin: a.g.e., s. 204.

43 ALPER Steve, An TJOSVOLD, Kenneth S. LAW: "Conflict Management, Efficacy and
Performance in organization Teems", Personnel Psychology, Autumn 2000, Vol. 53 Num. 3
s. 1; SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 279.
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mucadeleye girmeleri sonucu dogmaktadir.** Bu catismalarin yénetimi ol-
dukca zordur. Ctinkd yonetici, bir grup mensubu olarak catisan taraflar-
dan birisine mensup olabilir.*®

e) Orgiitleraras: Catismalar

Bu catisma turinde bir 6rgtitiin kendi disindaki diger 6rgutlerle ca-
tismas1 sodzkonusudur.*® Ekonomik sistemde ve acik sistem anlayisi
icinde cesitli 6rguitler birbirleri ile dogal olarak catisma icinde olacaktir.

2- Orgiitsel Catigmanin Orgiit icindeki Yerine Gore Siniflandiril-
mas1

a) Dikey ve Yatay Catismalar

Orgut hiyerarsisinde farkli yerlerde olan ast ile ist arasinda gértilen
catismadir.*” Yatay catisma ise, ayni dlizeydeki kisi veya kademeler ara-
sinda ortaya ¢ikan bir catigsma ttradur.*®

b) Emir - Komuta ve Kurmay Catismalart

Orguitlerde gérev yapan ve yuritme yetki ve sorumlulugu tasiyan
emir — komita ile kurmay personeli arasinda goérultur. Orglitlerde emir-
komuta personeli dikey yetkiye ve sorumluluga sahiptir. Kurmay perso-
nelin ise, bu yetkisi yoktur. Yalnizca uzmanliktan kaynaklanan danis-
manlik fonksiyonu goérir. Bunlara ragmen her iki grup arasinda catigsma-
lar yasanir.

3- Orgiitsel Catismanin Ortaya Cikis Sekillerine Gore Siniflandi-
rilmasi

a) Potansiyel Catisma

Bu catisma tiirQi, catismay1 ortaya cikaracak nedenleri gosterir. Orgtit
icinde 6nemli farkhiliklarin olmasi, kaynaklarin kit olmas: gibi durumlar
bir catismaya neden olabilecek, catisma potansiyeli tasiyan durumlar-
dir.#°

b) Algilanan Catisma

44 VECCHIO, Robert P.: Organizational Behavior, Third Edition, The Dryden Press,
Florida, 1995, s. 483-484.

45 AKAT, ilter ve Gontil BUDAK: isletme Yonetimi, Beta Yay., istanbul, 1994, s. 336.

46 DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: a.g.e., s. 361.

47 ERTURK, Mtimin: a.g.e., s. 206.

48 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 282.

49 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 491.
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Orglitlerde calisan personelin catismali durumlar1 algilamalarina
baglh olarak ortaya cikan catisma turtdur. Taraflarin catismaya konu
olan olay ve durumlar algilama tarzlarn ile yakindan ilgilidir.

c) Hissedilen Catisma

Catisma halindeki taraflarin olaylar karsisindaki duygularini ifade
eder. Kirginlik, kizginlik, endise ve gerilimler bu durumun en iyi gésterge-
leridir.

d) Acik Catisma

Hissedilen catismalar daha cok duygularla iliskili iken, bu catigsma
tirtnde taraflarin fiilen gosterdikleri davranislar 6n plandadir. Karsilikli
catisma belirli bilgi ve verileri karsiya gondermeme veya fiziki kuvvet
kullanma seklinde géraltr.s°

4- Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catigsmalar

Orgiitin amaclarini gerceklestirmesine ve gliclendirmesine katkida
bulunan catisma, fonksiyonel catismadir. Bunlar 6rgitiin belirli bir bo-
limutnde baz:i problemlerin bulundugunu yoneticilerin dikkatine sunmay1
saglamak suretiyle, 6rglite dinamizm ve yaraticilik kazandirmakta ve bu
yolla orgitin butinl icin yararlar saglamaktadir.’! Bu yonuyle orgute
canlilik kazandiracak yeniliklerin ve degisimlerin gerceklestirilmesi kolay-
lasmaktadir.

Fonksiyonel olmayan catisma ise, 6rgliti amaclarina ulagsmaktan ali-
koyan veya amaclarinin gerceklemesine katkida bulunmayan catigmalari
kapsamaktadir.5? Tasidiklar: bu o6zellikleri ile 6rgtitlerin isleyislerini engel-
lemektedirler.

5- Diger Orgiitsel Catigma Tiirleri

Rol catismasi; orglitlerde calisanlarin rollerinde belirsizlik varsa, bu
roller calisan tarafindan baska, rol takiminca baska turlt algilaniyorsa,
roller calisanin amacina ters dislyorsa ya da calisan birbirine zit, farkh
roller Gistlenmisse ortaya cikan catisma tariadur.53

Yetki catismasi; bir calismanin yetki alanina baska bir ¢alisanin gir-
mesiyle ortaya cikar. Calisanin yetkisinin acik-secik olmamasi, yetki ala-
nin1 genisletmek istemesi, yetkisini kullanmay1 bilmemesi, sorumluluktan

50 ERTURK, Miimin: a.g.e., s. 205-206.

51 MESCON, Michael vd.: a.g.e., s. 563.

52 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 278; MESCON, Michael vd.: a.g.e., s. 563.
53 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 493.
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kacmasi, birden cok Uste karsi sorumlu olmasi, aym yetkiyi baskasiyla
paylasmasi gibi nedenlerden kaynaklanir.5*

Kurumlasmis catisma ise, catismay1 dogurabilecek kosullarin, catis-
manin siddet ve derecesinin ve catismaya yonelik ¢6ztim yollarinin top-
lumsal sistem tarafindan belirlendigi, taraflarin bir catisma halinde nasil
davranacaklarinin ve hangi yontemi izleyeceklerinin ayrintili olarak tespit
edildigi catisma taradtr.5® Buna 6rnek olarak isci-isveren iligkileri veri-
lebilir.

C- Orgiitsel Catismay: Yonetme Yollar:

Her o6rgit yoneticisi, bulundugu goérevin getirdigi bir zorunluluk ola-
rak, orgutte olusan catismalarin ¢éziimleyicisi durumundadir. Bu nedenle
yoneticiler catisma nedenlerini arastirdiktan sonra, catisma icin en uygun
¢cO6ziim yolunun ne olduguna karar vermek zorundadirlar.’® Eger
orglitlerde gortilen catismalar rastlantilarla gelismeye birakilirsa ve yo6-
netilmesi icin caba gosterilmez ise, orgutlerin verimliligi ve etkinligi aza-
labilir. Bu nedenle yo6netici her turli catisma konusunda bilgi sahibi ol-
mak zorundadir. Catisma iyi yonetildigi takdirde bliyime icin bir kaynak
olabilecegi gibi, btitlinlesme icin de bir tesvik olabilir.5” Catisma yo6neti-
minin orgutlerde temel fonksiyonlardan birisi olmasindan sonra, 6rgtttin
bliytime ve btitinlesmeye yonelik temel yonetim felsefesi ve ilkeleri, 6rgtt
ici etkilesim sUirecine bagl olarak olusma egilimine girmistir.>®

1- Orgiitlerde Catismanin Coziilmesinde Kullanilan Stratejiler

Catismanin ¢ozllmesinde basvurulan stratejileri "Kayip-Kayip", "Ka-
zancg-Kayip" ve "Kazanc¢-Kazang" olmak Uzere U¢ grupta toplayabiliriz.>®
Ancak bu konuda izlenecek stratejiler uygulanirken; etkili bir zamanlama,
butin tUyeleri anlayabilme, o6rgtit uyeligi misyonunu gelistirebilme,
olumsuz sembolik politikalar:1 ve siyaseti engelleme, belirli konular tze-
rinde odaklasma ve sorunlar1 ¢6zme iradesini gésterme ve mevcut sorun-
lar ile izlenen politikalarin gelisimini takip etme gibi hususlara da mut-
laka dikkat etmek gerekmektedir.®® Simdi yukarida adi gecen stratejileri
kisaca aciklamaya calisacagiz.

54 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 226.

55 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 282.

56 AKAT, ilker ve Gontil BUDAK: a.g.e., s. 337.

57 TENGILIMOGLU, Dilaver: a.g.m., s. 123.

58 LIKERT, Rensis ve D.G. BOWERS: "Conflict Strategies Related to Organizational
Theories and Management Systems", Attitudes, Conflict and Social Cahange, Ed. Bert T.
King, Elliot McGinnes, Academic Press, New York, USA, 1972, s. 105.

59 DAVIS, Keith: Human Behavior at Work, Mc Graw Hill Books, USA, 1981, s. 181.

60 YATES, Douglas Jr.: The Politics of Management, Jossey — Bass Publishers, USA,
1987, s. 145-155.
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a) Kayp - Kayip Stratejisi

Catismanin bu seklide ¢ozilmesi sonucunda catisan her iki taraf da
kaybeder. Bu yéntemde taraflar arasinda orta yol bulunabilir; taraflardan
biri tatmin edilerek bertaraf edilebilir; hakeme basvurulabilir; ¢ézim icin
buirokratik kurallar denenebilir.5!

b) Kazanc¢ — Kaytp Stratejisi
Calisanin, yenilginin karsiligini daha sonra almay: distnerek, yenil-
giyi kars1 tarafin ¢ikarina pesinen kabul edip catismaya son vermesidir.5?

c) Kazanc - Kazanc Stratejisi

Catismanin, taraflarin karsilikli tatmin olmasiyla sonuclandirilmasi-
dir. bu ¢é6ztimleme, hem birey hem de 6rgiit agisindan en olumlu sonucu
veren stratejidir.5® Her iki tarafin enerji ve yaraticiligi, diger tarafi yenmek
yerine sorunu cézmeye yonelmistir.

2- Orgiitlerde Catismanin Yonetiminde Kullanilan Yontemler

Orglitte yaptigi en énemli islerden birisi personel arasindaki veya
gruplar arasindaki catismalar1 6rglit amaclarina katkida bulunacak se-
kilde ydénetmek olan yonetici, bunu yaparken dort safhadan olusan bir
surec izleyebilir :64

( mevcut catismalarin teshisi,
( bu catismalarin nedenlerinin ve kéklerinin arastirilmasi,

( catismay1 yonetecek veya cozecek alternatiflerin belirlenmesi ve bi-
rinin uygulanmassi,

( sonucun izlenmesi.

Orgltlerde, catismanin yénetiminde kullanilan yéntemleri kisaca ele
almaya calisalim.

a) Kacinma Yontemi

Catismanin ¢6zimiinde yonetici aktif rol olmaktan kacinir ve bu tu-
tumu nedeniyle blittin taraflar1 tatminsizlik icinde birakir. Bu durumda
catismanin ¢6zUmu ile ilgili kararlar gecikir ve taraflar strekli bir tat-
minsizlik icinde kalir.55 Dolayisiyla uzun dénemde ¢6zim bulunmadigl

61 ERDOGAN, ilhan: a.g.e., s. 188.

62 TENGILIMOGLU, Dilaver: a.g.m., s. 137.

63 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 232.
64 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 496-497.

65 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 288.
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icin ilerde sorunla karsilagsma kacinilmaz olacaktir.® Hatta catismanin
kroniklesmesi bile mtimkutndr.5”

b) Yumusatma Yontemi

Bu yontem, catismaya taraf olanlar arasindaki ortak husus ve ¢ikar-
larin vurgulanmasi ve 6n plana cikarilmasi, farkliliklarin ise 6neminin
azimsanmasl ve ikinci plana itilmesi ile ilgilidir.5® Bu davranisi ile yone-
tici, catisan taraflarin farkliliklarini ortaya cikarmalarini énleyerek onlari
birlik ve dayanisma halinde olmaya tesvik eder.

c) Gii¢c Kullanma Yontemi

Bu yontem catismay1 ¢c6zmekten c¢ok, glic kullanim yolu ile bastirmak
amacindadir. Ayrica taraflar arasinda kazanma ve kaybetme durumu ya-
ratarak kaybeden tarafin hayal kirikligina ve dismanca tavirlar icine
girmesine neden olmaktadir. Bu yolu izleyen yonetici, "Burada amir be-
nim, bu is bu seklide olacaktir" diyerek kendi agirligini hissettirir.5?

d) Cogunluk Oyu Yontemi

Bu yo6ntemin esasi, belirli catismalarda cogunlugun benimsedigi yo-
lun izlenmesidir. Uyeler izlenen yéntemin adil olduguna inanirlarsa bu
yontem basarili olabilir. Ancak grup tUyeleri oylarini serbestce kullana-
bilmelidir.

e) Uzlasma Yontemi

Hem isbirligi, hem de kendi ¢ikarini koruma egilimlerinin ytksek ol-
dugu bu yoéntemde, her iki tarafinda ¢ikarlarinin korunmas: séz konusu
oldugundan, taraflar catismay1 ¢6zmek icin birlikte hareket ederler.”°

f) Problem Cézme Yontemi

Bu yontemde taraflarca kabul edilen bir ¢6zim yolu arastirilir ve
boylece taraflardan hicbiri herhangi bir fedakarliga katlanmis olmaz. Ta-
raflarca bir orta yol aranir.”! Burada catismanin Uizerine tam anlami ile ve
acik olarak gidilmesi s6z konusudur. Yonetici catisan taraflar1 ytz ytze
getirerek, kendisinin de katkisi ile, konunun acgik olarak ve ayrintili ola-
rak tartisilmasini saglar.

g) Orgiitsel Iliskileri Degistirme Yontemi

66 CAN, Halil: a.g.e., s. 312.

67 ERTURK, Mtimin: a.g.e., s. 216.

68 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 499.

69 AKAT, ilker ve Gontil BUDAK: a.g.e., s. 338.
70 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 231.
71 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 289.
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Bu yontemin geregi olarak o6rgltsel iliskilerin catismalar1 veya ca-
tisma kaynaklarini azalticit yonde degistirilmesi s6z konusudur.”? Burada
teme olarak oOrgltsel davranis alinir. Tim o6rgit Uyelerinin davranislari
egitim yolu ile istenen seklide degistirilmeye calisilir. Bu alanda Egitim
Grubu (T-Group), Duyarlilik Egitimi, Ornek Olay Incelemesi, Rol Oynama
ve Grup Tartismalar: gibi egitim teknikleri uygulanir.”

h) Kaynaklarin Artirilmas: Yontemi

Orglitte smirli kaynaklarin olmasi durumunda, bir grubun basarisi
karsisinda digerinin zarari s6z konusu olacaktir. Bundan dolayr ancak
kaynaklar artirildig: takdirde butin gruplar: tatmin etme imkanina kavu-
sulacaktir.” Sinirlh kaynak nedeniyle catisan taraflarin herbirine istedigi
imkanlar saglandiginda, catisma sebebi ortadan kalktig: icin, catisma ¢6-
zUme kavusmus olacaktir.

1) Ustiin amaclar Yontemi

Bu yo6ntemde catisan taraflarin amacglarindan daha 6nemli ve daha
kapsamli amagclar belirlenerek, catisan taraflarin, aralarindaki farklilikla-
rin bir tarafa birakilarak, daha 6nemli ve kapsamli amaclar dogrultu-
sunda birlesmeleri ve yardimlasmalar: icin ugrasilir.”> Bu yontem catis-
malara kesin bir ¢6ziim getirmez. Baski altina alinarak kisa bir stire icin
erteler. Bunun yaninda, taraflarin tizerinde birlesecekleri tistin bir amaci
belirlemek oldukca zordur.”®

i) Hakeme Basvurma Yontemi

Orgtit icinde taraflarin kendi aralarinda anlasamamalar: ve ydnetici-
nin de taraflar1 anlagsmaya ikna edemedigi durumlarda, tarafsizhigina gi-
venilen tictincu bir kisiye basvurulur. Ancak her iki taraf da verilen karari
saygt ile karsilamalidir.”” GUnumuizde bu yoéntem, ozellikle calisan —
yonetim catismalarinda sikca goértilmektedir. Verimlilik, etkinlik ve zaman
kazanimi ac¢isindan, sorunlar karsisinda yargiya basvurma ydnteminden
daha yararl bir yéntemdir.”®

Jj) Politik Araclar Yontemi

72 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 500.

78 ERTURK, Mtimin: a.g.e., s. 219.

74 CAN, Halil: a.g.e., s. 312.

7S KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 499.

76 ERTURK, MUimin: a.g.e., s. 218.

77 CAN, Halil: a.g.e., s. 313.

78 BUNTZMAN, Gabriel: "Mediation and Arbitration", Theory and Research in Conflict
Management, Ed. M. Afzalur Rahim, Praeger, USA, 1990, s. 105.
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Bu yontemde, 6rglit yoneticisi, catismaya neden olan taraflara, bun-
dan vazgecmeleri halinde cesitli vaadlerde bulunur. Taraflari, yeni kaza-
nimlar elde edeceklerini diistinerek, catismadan vazgecerler.”

Buraya kadar anlatmaya calistigimiz catisma ¢6zim ydntemlerinin
hangisinin hangi olay karsisinda kullanilacaginin cevabini bulmak zor-
dur. Zira buna cevap verebilmek icin, O6ncelikle catismanin sebeplerini
teshis etmek gerekir. Her olay icin gecerli bir catisma ¢6ziim yéntemi yok-
tur. Her catisma biciminin ¢6ziimunde farkli yontemlerin kullanilmasi
uygun goéziikmektedir. Bu durumda, catismalar1 yonetmek veya yonlen-
dirmek durumunda kalan bir yéneticinin kullanabilecegi model veya sinif-
lama ‘'"kosullara" ve "durumlara" agrlik veren durumsallik modeli
(yaklasimi) olmalidir.

Adi gecen tiim catisma yoénetimi teknikleri, yoneticilerin bunlar uygu-
lamadaki becerilerine, 6rglitlin yapisina ve icinde bulunulan sartlara goére
farkli sekillerde kullanilabilir. Bu noktada yoneticilere 6énemli gorevler
diismektedir. Yonetici bu sUrecte tarafsiz bir rol Ustlenmeli, glicini ve
otoritesini catismaya c6zmede ve taraflari birbirine yaklastirmada kul-
lanmalidir.

III- ORGUTSEL CATISMANIN ORGUT VERIMLILIGINE ETKIiSi VE
OLUMLU VE OLUMSUZ YONLERI

A- Orgiitsel Catismanin Orgiit Verimliligine Etkisi

Catismalarin yonetimi, kisiler aras:i iliskilerde gordtgti cok o6nemli
fonksiyonlarin yaninda, 6rgutsel etkililik ve verimliligin sinirlarinin belir-
lenmesinde de o6nemli bir konumda yer alir. Liderlik, etkili yonetim,
planlama, takim calismasi, yaraticilik, amaclarin belirlenmesi, sorun
cozme ve Orgutiin yeniden yapilandirilmasi vb. noktalarindaki basari, ca-
tisma yonetimindeki basari oranina baghdir.®° Catisma yéntemindeki ba-
sar1 orani ise, basarili kabul edilen 6rglitlerin niteliklerinden kaynaklan-
maktadir. Basarili érglitler, catismalarin yénetiminde sahip olduklar: is-
tanltklerini, tasidiklar1 6zelliklerinden dolay: saglarlar. Bu ozellikleri su
sekilde siralayabiliriz :3!

( En basta bu tar érgitler catismalar icin hazirliklidirlar. Bireyler ve
gruplar arasinda yapici etkilesime imkan taniyan bir ortam hazirlarlar.

79 ERTURK, Mtimin: a.g.e., s. 220.
80 MAYER, Richard J.: Conflict Management, Battelle Press, USA, 1989, s. 71.
81 ERDOGAN, ilhan: a.g.e., s. 181-182.
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( Bu tur orgatlerin personeli de, etkili iletisim ve birbirlerini etkileme
konusunda yeteneklidirler. Orgiit bu tiir yeteneklerin ortaya daha belirgin
bir seklide ¢cikmasi ve gelistirilmesi icin 6zel caba sarf eder.

( Orguit tiyeleri arasinda giiven, is grubuna ve orgiite sadakat vardir.
Orgtit hedeflerini basarmak icin motivasyon kazanmislardir.

Modern yonetim ve 6rgit anlayisina gore, catismalar kacinilmazdir ve
orgutlerin etkinligi icin belirli dlizeyde bir catisma olmasi da zorunludur.
Hic catismanin olmadig1 orglitlerde yenilik, degisim, yaraticilik ve perfor-
mans etkilenecegi gibi, stirekli ve 6nemli catismalarin oldugu o6rgutlerde
de kararlarin gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlari c¢cézmeye
yetmemesi vb. gibi nedenlerle yine performans olumsuz yénde etkilene-
cek, hatta 6rgtitin varligini stirdtirmesi tehlikeye diisecektir.82 Ayrica or-
glutiin amaclari dogrultusunda ve iyi yonetilmeyen catismalarin, 6rgltsel
performansi, 6rglittin verimliligini ve calisanlarin olumsuz y6nde etkileye-
cegi ifade edilmektedir.®?

Orgtitsel amaclarin gerceklesmesine olumlu yénde katkida bulunan
optimal dtizeyde fonksiyonel catisma noktasinda, orgltsel performans
diizeyi (is basarimi) en ytuksek diizeyde bulunmaktadir.

Guntumuzde catisma orgutlerde olumlu ve yonetilebilen bir stire¢ ola-
rak ele alinmak zorundadir. Catismay1 bu sekilde ele aldigimizda, bu olu-
sumun; catisma sayesinde oOrgutlerde degisik icerikli davranis bicimleri-
nin ve karar seceneklerinin ortaya cikarilmasi acisindan bir esneklik
sagladig1 ve bireylerin yaraticiliginin gliclendirildigi, uzmanlik alanlarinin
orglitiin tim dulizeyine yayilmasina sagladigi bir stire¢ oldugu gercegi ile
kars1 karsiya oldugumuzu da kabul etmemiz gerekmektedir.?

Orgtitlerde, yoneticilerin personel arasindaki veya gruplar arasindaki
catismalari, 6rgit amaclarina katkida bulunacak sekilde yonetmelerini
gerektiren bu slrec genel olarak birbirini izleyen doért asamadan olus-
maktadir. Bunlar; potansiyel muhalefet, kavrama ve kisisellestirme, dav-
ranis ve sonuclar seklinde belirtilebilir.85

Catisma, o6rgut icin bir glic kaynagi oldugundan btiytik 6neme sahip-
tir. Bunun baslica nedeni tasidigi olumlu 6zelliklerdir. Bireyler ya da or-
gutler arasi catigsmalar, gizli kalmis sorunlarin ortaya cikmasina ve bu so-

82 KOCEL, Tamer: a.g.e., s. 490.

83 HUCZYNSKI, Andrzej ve David A. BUCHANAN: Organizational Behaviour, Prentice
Hall, Second Edition, New York, 1991, s. 573-574.

84 KEFECIOGLU, Tamer: "Orglitlerde Catisma ve Yénetimi', Mercek, MESS Yayinlari,
Nisan 1999, s. 98.

85 Ayrintili bilgi icin bkz., DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: a.g.e., s. 369-373.
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runlarin ¢6zimu icin ¢caba harcanmasina neden olmaktadir. Catismalar
orgulit ici gerekli olan degisimin yolunu acabilir. Orgiit ici karsit gruplar
arasinda bir iletisim aginin kurulmasini veya var olanlarin artirilmasini
saglayabilir.8¢ Ancak catismanin bu yararlarindan kaynaklanan éneminin
sonuc verebilmesi icin etkin olarak yonetilmesi gerekmektedir. Yonetilebi-
len catismalar 6rglit misyonunun ve kultlirinin gelismesine katkida
bulunurlar. Etkin orgutlerde catisma ve goérus ayriliklar: her zaman var-
dir. Ancak catisma hos olmasa da 6rgitiin gelismesi icin katkida bulun-
maktadir. Yonetilmeyen catismalar 6rgtitti durgun bir yapiya btrtindtriar
ve sorunlar artirir.8” Bundan dolay1 catismalar ve basarili bir sekilde y6-
netilmeleri 6rgit icin buyltk 6nem tasimaktadir. Bu asamada yoneticilere
6nemli gorevler dismektedir. Yoneticiler catisma konusunda dikkatli ha-
reket etmeli ve bir ttir farklhiliklarin yénetimi olan catismay1 basariyla yo-
neterek, organizasyon amagclarina uygun bir bicimde sonuc¢landirmak icin
caba harcamalidir.® Bu bir zorunluluktur ve etkili ve verimli olmak iste-
yen tim orgutler icin gecerlidir. Catismanin yonetilmesinde basarisiz olan
yoneticilere sahip 6rgitler de basarisizliga mahkumdurlar.

Catismanin o6rgit icin O6nemi, 6rgltsel verimlilige, ve 6rgit perfor-
mansina etkililige etkisinden de kaynaklanmaktadir. Bu etki olumlu veya
olumsuz olabilir. Burada 6l¢ti mevcut uyusmazhiga getirilen yeni ¢c6zimin
érgitiin butinine daha cok yarar saglayip saglamadigidir.?® Orglitte
catisma bulunmadig durumda durgunluk mevcut demektir. Bu durumda
da verimlilik oldukca dustk olur. Béyle bir durumda israr eden
yonetimler, 6rgitsel catismay:r distk tutma pahasina 6rgitin dinamiz-
mini feda etmis ve 6rgltsel verimliligin dlismesine géz yummus olmakta-
dir. Orgilitsel catismanin en yiiksek ve verimliligin ise diistik oldugu du-
rumlarda ise bir kaos yasanir. Bu durumda da 6rgitiin yasami tehlikeye
sokulmaktadir.®®

B- Catisma Yonetiminde Uygulanabilecek Orgiit Gelistirme Araci-
lar1

Orgltsel catismayi, 6érglitiin verimliligine art1 katki saglayacak bir fir-
sat olarak algiladigimizda, catismanin ¢6zUmu teriminden cok, catisma
yonetimi teriminden s6z etmek gerekir. Catismaya bu acidan bakildi-

86 BARON, Robert: "Organizational Conflict", Theory and Research in Conflict Manage-
ment, Ed. M. Afzalur Rahim, Praeger, USA, 1990, s. 1.

87 DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: a.g.e., s. 359.

88 ERTURK, Miimin: a.g.e., s. 201.

89 RAHIM, M. Afzalur "Empirical Studies on Managing Conflict", International Journal
of Conflict Management, 2000, Vol. 11 No . 1 s. 1.

90 SIMSEK, M. Serif: a.g.e., s. 277.
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ginda, catisma yonetiminde, bazi 6rglt gelistirme aracilarinin etkili bir
sekilde uygulanabilecegi sOylenebilir.

Orglitsel catismalarin ¢déziimiinde; sorun c¢dzme, iist amaclar belir-
leme, kit kaynaklar: artirma, kacinma, yatistirma, uzlastirma, yetki kul-
lanma, davranis degistirme ve politik araclar kullanma gibi yontemler uy-
gulanabilir.?! Orglitsel catismaya o6rgiit gelistirme baglaminda c¢6ziim
arandiginda ise birtakim aracilardan s6z edilebilir. Bunlar; stire¢c danis-
manlhgl, gruplar arasi takim gelistirme, 6rglit aynasi, Uclncli taraf ve
yapisal degisme gibi aracilardan olusur.®?

1- Siire¢c Danismanlig

Stre¢c danismanlhigl, deneyimli bir danigsmanin, 6érgitte birey ve grup-
larla calisarak, onlar1 O6rglitlin stire¢c boyutuna iliskin problemler ve bu
problemlerin ¢6zimu konusunda bilgilendirmesidir. Bir stire¢c danigsma-
nini isi, orglt Uyelerinin, O6rgltsel stire¢c ve bu slrecin sonuglar ile bu
streci degistirme yollarinin farkina varmalarini saglayarak, érglitiin ge-
lismesine yardim etmektir. Geleneksel danisman, Orglite sadece kendi
bilgilerini aktarmakla yetinirken, stire¢ danismani, ani zamanda yetenek
ve degerlerini de 6rglite aktarmak durumundadair.®3

Bazi Onemli orgltsel sUrecler; iletisim, grup uyelerinin rol ve
gorevleri, sorun cézme ve karar verme, liderlik ve yetki kullanimi, gruplar
aras1 isbirligi ve rekabet gibi surecleri icerir. Stire¢ asinmasi orgltte
birlikte, 6zellikle is takimlar1 icinde calisir ve onlara, 6rglitte slirecten
kaynaklanan sorunlarin tanimlanmasi ve ¢6zimu icin yardim eder.

Bir stire¢ danismani, birey ya da gruplara uzman tavsiyesinde bu-
lunmaz. O, 6rgut Uyeleri ile, problemi tanilama ve alternatif ¢éztimler ge-
listirme amaciyla birlikte calisir, 6rgtit iyelerinin problemin asil nedenle-
rini anlamalarina yardimeci olur.%*

2- Gruplar Arasi Takim Kurma Aracilari

Grup arasi takim kurma aracilarinin amaci, érgitte is gruplari ara-
sindaki isbirligini ve iletisimi artirmak, zararla sonuclanacak rekabeti
azaltmak ve gruplarin birbirlerini yanhs anlamalarini ve birbirleri hak-
kindaki olumsuz duistincelerini ortadan kaldirmaktir. Bozuk ya da dus-
manca iligkiler icinde bulunan, baka bir ifadeyle catisan gruplarin arala-

91 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 236.

92 FRENCH, W.L. ve C.H. BELL: Organization Development, Second Edition, Engle-
wood, Prentice — Hall Inc., 1978, s. 139.

93 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 236.

94 BALCI, Ali: a.g.e., s. 169.
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rindaki iliskilerin duizeltiimesinde uygulanabilecek bu aracilar alti asa-
madan olusur.?®

3- Orgiit Aynasi1 Aracis1

Gruplar arasindaki iliski ve isbirligini gelistirmeye yonelik olan orgut
aynas1 aracisi, ev sahibi grubun, iliskilerini gelistirmek istedigi diger
gruplardan veri toplama etkinliklerinden olusur. Ev sahibi grup, bu
amacla dtizenledigi toplantiya bircok gruptan temsilci davet eder. Genelde
toplantidan 6nce diger gruplardan gelecek temsilcilere, bir danigsman ta-
rafindan, goértisme yoluyla, sorun hakkinda 6n bilgi verilir ve onlardan
gelen sorular cevaplandirilir.®®

4- Uciincii Taraf Aracis1

Uctinctl taraf aracisi, érglitsel catismalardan cok kisiler arasi catis-
malar1 yénetme ya da ¢dézmede kullanilan etkili bir yéntemdir. Uctinct ta-
raf, catisan kisiler arasindaki diyalogu kolaylastirmak icin, dolayli veya
dogrudan muidahalede bulunabilir. Dogrudan mtidahale, tictincti tarafin
diyalogdan o6nce, taraflarla gortiserek onlar:1 yonlendirmesi seklinde, do-
layli mtidahale ise Uiciinct tarafin catisanlar tarafsiz bir yerde bulustur-
masi, gérisme slresini sinirlandirmasi vb. gibi sekillerde olur.®”

5- Yapisal Aracilar

Bazi durumlarda catismanin ¢6zimu, catismaya dogrudan miuidahale
yerine, catismanin gectigi orgutte birtakim yapisal degisikliklerle mtim-
ktin olur. Cinkti bazi1 catismalar taraflarin kendilerinden kaynaklanan
sorunlara bagli olarak degil de 6rgit yapisindan kaynaklanan sorunlara
bagl olarak ortaya cikar. Bu durumlarda, danisman, dikkatleri 6rgtte,
odul sistemi ve is dlizenlemesi gibi yapisal unsurlara cevirir.%®

C- Orgiitsel Catismanin Olumlu Yonleri

Catismalarin orgutler icin, duruma bagli olarak, hem olumsuz
(islevsel olmayan) hem de olumlu (islevsel) yanlar: vardir. Catismalarin,
orglitlere saglayacag: olumlu katkilardan bazilari sunlardir :

( Catisma, orgitlerde cesitli davranis bicimlerinin karar alternatifle-
rinin ortaya c¢ikmasi acgisindan bir esneklik saglar.?® Boylelikle farkli hatta

95 Ayrintili bilgi icin bkz., FRENCH, W.L. ve C.H. BELL: a.g.e., s. 132.
96 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 239.

97 FRENCH, W.L. ve C.H. BELL: a.g.e., s. 134.

98 ELMA, Cevat ve Kamile DEMIR: a.g.e., s. 241.

99 DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: a.g.e., s. 374.
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zit fikirlerin karsilasmasi sonucu genellikle daha tst diizeyde fikirler
Uretilebilir.10

( Sorunun karsilikli tartisilmasini saglar.

( Sorunun acikliga kavusturulmasini saglar.
( Soruna kars: ilgiyi artirir.

( Problem ¢6zme kalitesini gelistirir.

( Catisma sonucunda orgiitsel verimliligi ve etkinligi etkileyen olum-
suzluklarin belirginlesmesi ve bunlarin c¢céztlmesi icin daha fazla caba
harcanmasi gerektigi anlasilir.

( Catismalar orglite yeni amaclar kazandirabilir.
( Sorun ¢bézme yetenegini gelistirir.

( Catisma sayesinde bireylerin zihinsel ¢abalarinin artirilmasi sagla-
narak, yenilik¢i yonleri gticlendirilir.

( Catismalar, personel arasindaki iletisim kanallarinin acilmasina, bu
yolla da bilgi akisinin hizlanmasina yardim edebilir, personelin gértislerini
genisleterek ilgilerini yeni alanlara yonlendirebilir. Ayrica motivasyonu
artirarak tembelligi azaltabilir.

( Yapic, islevsel bir seklide yonetildiginde iliskileri gticlendirir.
D- Orgiitsel Catismanin Olumsuz Yonleri
Catismanin olumsuz yanlarindan bazilar: su seklide siralanabilir :

( Catismalar, orgiit amaclarindan sapmalar gorilmesine neden
olabilir.

( Catismalarin sonunda, orgiitte emek, zaman, para savurganlig
artmaya baslayabilir.

(1s icin harcanacak enerjiyi baska yone ceker.
( Moral diizeyini distrur.

( Catisma sonucunda bireyler arasindaki mesafenin artmasina, gi-
vensizlik, stphecilik ortaminin dogmasina ve bazi kisilerin karisikliktan
dolay1 6rgliti terk etmelerine neden olunabilir.!0!

100 ERTEKIN, Yticel: a.g.e., s. 482.
101 DINCER, Omer ve Yahya FIDAN: a.g.e., s. 374.
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( Birey ve gruplar1 kutuplastirir.
( Farkliliklar1 derinlestirir.
( isbirligini engeller.

( Catisma, personelin ruh sagligini bozarak, érgit icin tehlikeli bir
ortam olusturabilir. Bunun sonucunda érglittin verimliligini diistirebilir.

SONUC

Toplumsal bir olgu olarak, farkli bilim dallarinda degisik anlamlarda
kullanilan catisma kavramina, bir yandan siddet, yok etme, barbarlik, in-
sanliktan uzaklasma, mantiksizlik ve kontrolli kaybetme gibi olumsuz
anlamlar ytklenirken; diger yandan da macera yenilik, gelisme, yaraticilik
gibi olumlu anlamlar ytklenmektedir. Orgiit diizeyinde bir catismadan
s6z ederken, orgutteki birey veya gruplarin birlikte calismalarindan kay-
naklanan, 6rgltin olagan etkinliklerinin durmasina veya karismasina yol
acan sorunlar anlatilmak istenir. Bu anlamda catisma, 6rgutteki bireyler
ya da gruplar arasi algilama, duygu ve davranislarla bunlarin sonuclarini
iceren bir stire¢ olarak kabul edilir.

Orglitsel yasamin dogal bir parcasi olan catismalar, 6zellikle iyi y6-
netilemediginde, gerek zaman, gerekse maliyet acisindan o6rgitte 6nemli
kayiplara yol acar. Bir yandan 6rgitin devamli gelisiminin saglanmasi,
bir yandan da 6rglitte catismanin yol actigl zararin en aza indirilmesi icin,
orglitlerde, catismalarin en rasyonel sekilde c¢c6ézlilmesi, belki de 6rgutte
bilin¢li olarak catisma yaratilmas: gerekir. Cagdas orgit anlayisinda,
yoneticilerin gérevi her turli catismayir cézmek ya da bastirmak degil,
gerektiginde Orgltte catisma yaratarak, catismanin zararli yonlerini
azaltip yararli yonlerini arttirmak, yani catismay: 6rgltiin yararina yo-
netmektir. Iyi yonetilen bir catisma, oérglitsel degisme ve gelismeye yol
acabilir. Bunun icin gerekli kosul catismanin istenilir dtizeyde tutulabil-
mesidir.

Catismanin yonetiminde 6nemli olan, yikici sonuclari en aza indire-
rek, en yapict sonuclar1 almaktir. Bir baska ifadeyle, catismanin yikici ya
da yapicit sonug¢ vermesi, bir bakima onun nasil ydénetilecegine baglidir.
Catisma, orglitsel sorunlarin ¢6zUmu icin yeni gorusler Urettigi Olctide
orglitsel bir glic olarak kabul edilmektedir. Ayni1 zamanda catisma, basi
bos birakildigl ya da kott yonetildigi durumda 6rgtittin etkinliligini diist-
ren bir isleve de sahiptir.
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