am
Orgutlerde Catisma
GiRIS
Isletmelerde insanlarin birbirine yardim etmeleri ve iyi iliskiler icerisinde olmalari istenilen durumdur.
Ancak boyle bir uyum ve anlagma her zaman miimkiin olmaz. Uyum kadar ¢atisma da isletmelerde bir
davranig bigimidir. Catisma ¢esitli nedenlere bagli olarak ortaya ¢iktigindan ne oldugunu anlamak zordur.

Degisik ozellikleri olan kisilerle g¢aligmak ¢atismayr da beraberinde getirir. Insanin bagkalariyla
catigmasindan once kendi i¢ ¢catigmasi vardir. Genel olarak kisiler aras1 ¢atisma ¢esitli nedenlere dayanir.

e Ise giren bir kisinin diger is arkadaslar ile rakip olmasi bir catisma nedenidir.
e s gruplarindaki rekabet nedeniyle catisma dogabilir.
e Ekiplerde veya gruplarda iletisim eksikligi ¢atigma yaratabilir.

e Performans Olgiimiinde kriterlerin eksikliginde veya tarafsiz olamayan ve kigisellige dayanan
Olciitler catismay1 getirir.
Catisamalar1 dort kisimda inceleyebiliriz; potansiyel ¢atigsma, algilsanan ¢atigma, hissedilen ¢atisma,
acik catigma.

CATISMANIN TANIMI

Catismanin uyum kadar yasantimizda ve orgiitlerde ¢ok konusulan ve genelde sorun yaratan bir durum
olarak gormekteyiz. Ailede anne baba ile ¢ocuklar arasinda ayni partide gorev yapan siyasiler arasinda,
trafikteki siirlirciiler arasinda ve orgiitlerde kisiler ve boliimler arasinda catisma her zaman goriilebilir.
Catisma cesitli yollardan ortaya ¢iktig1 igin catigmanin ne oldugunu agiklamak zordur. Isletmelerde
degisik ailelerden, egitim kuruluslarindan ve deneyimlerden gelen kisilerle birlikte ¢alisma ve basari
saglamaya calisiriz. Bu agidan catigma kaginilmazdir. Her is grubunda acik veya gizli degisik siddetle
catigma goriilebilir. Cilinkii insanlar her konuda anlagmazlar veya anlagmak istemezler ve kendi goriisleri
dogrultusunda 1srar ederler. Ancak ¢atismanin iyi veya kot oldugunu sdyleyemeyiz. Catisma iyi
yonetildiginde olumlu sonuglar alinabilir ancak kotii yonetildiginde ve catismanin canli tutulmasindan
yarar saglamak i¢in ¢aba harcanmasinda kotii olabilir (Plunkett ve Attner).

e Iki veya daha fazla gruplar veya bireyler arasindaki anlasmazliktir.

e Birden fazla gruplar arasinda goriis farklilig1 olmasi ve sonugta anlasmazlik yaratmasidir (Bartol
ve Martin, 1991).

e Isletmelerde calisanlar arasinda ortaya ¢ikan kiiciik ¢apta veya biiyiik captaki anlagmazliklar
catigma olarak adlandirilabilir.

e Acik veya kapali olarak insanlar arasinda isten veya kisisel ¢ekismelerden dogan anlagmazliklari
calisma olarak nitelendirilebilir.

Catismada tanimlar g¢esitlidir ancak ¢atigmanin ortaya ¢ikigindan nedenler fazladir.

w = B8 Catisma nedenleri ka¢ grupta toplanabilir.
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CATISMANIN NEDENLERI

Catigmanin nedenleri li¢ acidan incelenebilir. Bu durum asagidaki sekilde goriilmektedir.

Catismanin Nedenleri

Orgiitte Catismanin Fonksiyonel
catismaya ortaya cikis olan ve

taraf bicimleri fonksiyonel
olabileceklerle ile ilgili olmayan
ilgili catisma catisma catisma

Orgiitte catismaya taraf olabileceklerle ilgili ¢atisma. Bu catismada orgiitlerde ¢atismada kisiler ve
gruplar agisindan gatigma tiirler s6z konusudur.

Kisinin kendi i¢indeki catisma kiginin diger kisilerle catismasi en yaygin bir sekilde goriiliir. Bu
konuyu incelemeden énce kisinin i¢ ¢atigmasi vardir. Ozellikle karar verme asamasinda olan birey bir i¢
catismast ile karsilagir. Ozellikle ise girme durumlarinda veya isle ilgili karar vermede sikinti yaratan
durumlar oldugunda i¢ catisma olumsuzluk yaratir. Kisinin Oniindeki firsatlardan biri veya birkagi
digerlerine gore on planda ise tercih yapmak kolay olacaktir. Ancak firsatlar arasinda olumlu ve olumsuz
kosullar tercih yapmaya uygun degilse birey zorlanacaktir. Kisinin i¢ catismasi degisik giidiilerle
etkilenir. Ozellikle énemli kararlarin (yeni bir ise girme veya is degisikligi, sehir degisikligi vb.)
verilecegi durumlarda i¢ gatigma bireyi zorlar (Ozalp, 1989).

I¢ catismada karar verirken genelde iic tiirlii catisma sdz konusudur.

e Yaklagma-Yaklasma Catismasi: Kisi birden fazla veya amag¢ pesinde kosuyorsa ve bunlardan
birini segmek durumu varsa i¢ ¢atismasi vardir. Iki gesit is arryorsa ve bulmus ise bunlardan
birini segecektir. Her iki segenek iizerinde diisiinecek ve tercih yapma durumunda olacaktir.

Ozel + " kK';'m?'ud
sektorde iyi [« Kisi >| sel !:cgrjur) e
bir is bulmak iyi bir is

bulmak

e Kag¢mma-Kac¢inma Catigmasi: Kisinin esit olumsuzluk yaratan ve arzulu olmadig1 secenekleden
birini segmesi gerektiginde ¢atisma durumu séz konusu olur. Olumsuzluk yaratan iki veya daha
fazla segcenek oldugunda kendisine en az zarar verecek secenegi segmeye ¢alisacaktir. Bagka bir
yerde gorev yapmak istemeyen kisiye iki secenek sunulmasidir. Kendi sehrinde ¢alisan bir
gorevliye iki uzak sehirden birini se¢mesi istenebilir. Askerlikten kagan bir kisinin iilke digina
¢tkmak zorunda kalmasidir.

Askerlikten «— Kisi — > Ulke Disina
Kagma $ Cikmak
Erzurum’da - Kisi S Sanh Urfa’da
Caligmak D ¥ - Calismak

e Yaklagsma-Ka¢inma Catigmasi: Bu anlagmazlikta hem iyi hem de kotii yonler vardir. Koti bir
cevre de iyi bir is iyi bir ¢evre de iyi olmayan bir is.
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+ | Kétu bir cevrede
iyibir is iyi bir
< cevrede
kot bir is

y

Kisi

Bu ii¢ durumda ¢atigma iginde olan kisi kendi i¢ ¢atigmasini ¢6zmek i¢in ugrasacaktir. March ve
Simon bagka bir siniflandirma {izerinde durmustur (March ve Simon, 1979).

Karsilastirilamama S
ediﬁarlr)\:ke T, 211 dEiH;:LZrI:IJa
durumu, bu EIUTER L2 kisi davranis
durumd:; hi¢ el @Al secimleriyle

olmazsa cazll ) evresel

ne gibi e adz, e sgonuglara
sonuglarin ] iz iliskin olasilik

dogacagini BN dagilimini
bilir | bilmemektedir
bulamamaktadir. .

March ve Simon iki segenekli bir se¢im durumunda her secenege bes deger vererek bir gatisma
tipolojisi (tiplendirme) gelistirmistir (March Simon, 1975).

e lyisecenek

e Ilimh segenek

e Karisik secenek
e Kotii segenek

e Belirsiz segenek

March ve Simon asagidaki gibi {i¢ tiir catigma yaratan 15 ayr1 durum olacagini belirtmektedir.

Secenekler Catisma Turleri
A B
1 fyi yi Karsilastirilmazlik gatismasi
2 fyi limh GCatigma yok
3 fyi Karmasik Catisma yok
4 fyi Kéti Gatigma yok
5 iyi Belirsiz Gatigma yok
6 Ilimli lhmli Kabul edilmezlik ve karsilastirimazlik
7 Ihimli Karmasik Kabul edilmezlik ve karsilastirimazlik
8 Ihmh Karmasik Kabul edilmezlik
9 Ihmh belirsiz Belirsizlik
10 Karmasik Karmasik Kabul edilmezlik ve karsilastirimazlik
11 Karmasik Kot Kabul edilmezlik
12 Karmasik Belirsiz Belirsizlik
13 Koti Kotu Kabul edilmezlik ve kargilastiriimazlk
14 Koti Belirsiz Belirsizlik
15 Belirsiz Belirsiz Belirsizlik
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Bireyleraras: catismalar: Isletmelerde bireylerin ortak ¢abasiyla basar1 saglanir. Ancak insanlar
gorevlerini yerine getirirken her zaman olumlu davranig gosteremeyebilir. Diger bir degisle
orgiit yasantisinin temel goriintiisii her bireyin tam bir uyum iginde ¢alistig1 bir isletme olmadigi
gibi devaml olarak insanlarin gatistigi bir savas meydani degildir. Is ortaminda dikey boyutta
as-iist iligkileri bazen istenen sonuglari saglamayabilir. Orgiitte dikey catisma yéniinde yatay
iligkiler de s6z konusudur. Caliganlarin diger bireylerle anlagsmazlig1 kadar hat 6rgiitte calisanlar
ile kurmay elemanlar (Damismanlar) arasinda gatigma olabilir. (Ozalp, 1989). Catisma nedenleri
sunlar olabilir.

Kisilik farkliliklari: Insanlar birbirlerinden ¢ok farklhidir. Insanlarm diisiincelerinde is gorme
usullerine kadar farklidir. Kisilik farkliliklar1 ¢alisanlar arasinda potansiyel catigma ortami
yaratir (Mondy, 1995).

Genel olarak kisiler aras1 ¢atigmalarin neler oldugu asagida siralanmaktadir.

Her birey ise girdikten sonra kademe yiikselmesi yapmak ister. Bu durum insanlar arasi gii¢
miicadelelerine neden olur.

Is gruplarinda insanlar birbirleriyle rekabete girerek bazen yumusak bir rekabet varken
cogunlukla isletmeyi zor durumda birakacak ve geri doniilmez sikintilar yaratan c¢atigmalara
doniistir.

Kisilerin ¢ozlim teknikleri ortaya koyarken bakis agilar1 (egitimlerine ve is tecriibelerine bagl
olarak) farkli olabilir. Anlagma noktast bulunamazsa bu durum g¢atisma yaratabilir.
fletisim eksikligi ve bilgilerin akisinda sikintilar yaratir ve gatisma ortami dogabilir.

Bir tist kademede emeklilik, bagka ise gitme veya 6liim dolayisiyla bos olan goérevlere birden
fazla ¢alisan kendini uygun gérmesi nedeniyle ¢atigma ¢ikabilir.

Orgiitsel yapmin bozuldugu ve ydneticilerin duygusal durumlar orgiitte demokrasiyi zayiflatir
ve bigimsel yap1 yerine bi¢imsel olmayan yap1 6n plana ¢ikar.

Performans 6l¢iimiiniin yapilmasinda ortaya konan kriterlerin zayiflig1 6zellikle tek bir iistiin
gorilisline dayanarak karara verme ve 360 derece geriye doniik performans Slgiimii yapilmamasi
catigmay1 arttiracaktir.

Orgiit el kitaplarmin eksiklikleri, is tanitimlarinin bigimsellesmemis olmasi, yetki ve sorumluluklarin
acik bir sekilde belirtilmemesi kisiler arasi1 ¢atismalar1 arttiracaktir. Kisiler aras1 ¢atismay1 6zet olarak,
iice ayrabiliriz (Hammer ve Organ, 1978).

Rol catigmasi: Bu durum en ¢ok “yetki” ¢atismasi seklinde kendini gosterir. Birden fazla {istiin
ayni asta emir vermesi durumunda ortaya ¢ikar. Ozellikle matriks 6rgiit yapisinda iistiin emir
vermesi yaninda proje yoneticisinin emir vermesi ve is istemesi ve projelerin belli bir zamanda
bitirilmesi zorunlulugu ¢atigma ortami yaratir ve rol ¢atigmasi sorunu yaratir. Sorun ¢atismasi ile
sorunlarin ¢dziimiinde is gruplarinda farkli yaklagimlarda bulunulmasi sonucunda ortaya ¢ikar.
Karsilikl1 etkilesim ¢atismasi ise grupta kisilerin etkilesimine bagl olarak ortaya ¢ikar.

Bir baska durum ise orgiitsel gruplar bigimsel olmayan gruplar kisileri yonlendirmek isterler (Ozkalp,

1989).

Sorun ¢atigmasi: Kisiler aras1 sorunlar ¢esitli nedenlere bagli olarak ortaya ¢okar bazen isle ilgili
veya igletme dis1 olaylara bagh olarak ¢ikabilir.

Karsilikli etkilesim catigmasi: Kisilerin ge¢misteki olaylarin etkisinde kalmasi ile ortaya ¢ikan
veya 0zel nedenlere dayanan ¢atisma durumudur.

Gruplar arasi catisma: Isletmelerde ayn1 béliimde gesitli is gruplar1 vardir. Bu gruplar béliimiin
basarist igin calisirlar. Bunlarin bazilar1 matriks yap1 varsa gesitli proje gruplaridir. Genelde
bicimsel yapiya sahip olan genelde {ist yonetim tarafindan tasarlanan gruplardir. Bir kisi bir
fonksiyonda gorevli olmakta (tedarik, iiretim, pazarlama, finansman, ihracat, vb.) ayni zamanda
calistig1 fonksiyonda bir grubun iiyesi olmaktadir. Ayni boliimde ¢alisan gruplar boliime hizmet
etmek gorevini iistlenmelerine karsin rekabet eder duruma gelebilirler ve bu durum catigmaya
bir alt yap1 saglayabilir. Bu durum bolime ve isletmeye olumlu veya olumsuz etkiler
saglayabilir. Gruplararasi ¢atisma bazen gruplarin kendi i¢inde birlesmelerine ve ortak diigman
olarak gordiikleri diger gruplara kars:1 ortak hareket etmelerine neden olur. Asagidaki sekilde bu
durum goriilmektedir.
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Gruplar Arasi Gatigma ve Grup igin Bagliigin Artmasi

A GRUBU

AAA
AAA

B GRUBU

000
00O

A GRUBU

AAA
AAA

B GRUBU

00O
00

Sekil 7.1: Gruplar arasi gatisma ve gruplarin baghhginin artmasi

Gruplar bigimsel yapida ise gruplar arasi ¢atigma her zaman ortaya c¢ikabilir. Asagida catisma
yaratarak gruplarin birbirleriyle is nedeniyle catismaya girmelerine 6rnekler goriilmektedir.

Arastirma ” Oreti
gelistirme [
grubu grubu
A”?§t.'rma Finansman
gelistirme b
grubu grubu
|. Proje 2. Proje
grubu grubu
Tedarik grubu Pazarlama
grubu

Sekil 7.2: Gruplarin Catigma Ornekleri
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SIRA SIZDE 1
-9 » B8 Gruplararasi rekabet sonucunda elde edilen bulgular nelerdir?

Gruplararasi rekabet sonucunda elde edilen bulgulardan bazilar1 sunlardir (Ozalp, 1989; 98).

Diger gruplart diisman gibi gorebildiklerinde grup i¢i baghlik ve birbirlerine destek olmalari
artmaktadir.

Grup atmosferi degismekte basar1 giidiisiiyle hirslanmaya doniik davraniglar artmaktadir.

Grup icinde bi¢imsel olmayan, keyfi ve eglenceye doniik faaliyetler ise ve goreve doniik
olmaktadir.

Liderlik demokratik olmaktan ¢ikarak otokratik olmaya baslar.
Her grup daha ileri diizeyde bir diizenlemeye ve orgiitlemeye gitmektedir.

Basarty1 arttirmak ve saglam bir cephe yaratmak i¢in daha fazla baghlik ve uyumluluk
istemektedirler.

Gruplar arasi diigmanliklar artmakta bu durum isletmeyi savas alanina dondiirmekte gruplar aras1
acik aramak, dogru veya asilsiz ihbarlar yapilmakta karsit grubun bazi elemanlarmi kendi
tarafina ¢cekmek gibi yollara gidilmesi s6z konusu olabilmektedir.

Grup i¢inde davraniglarin farkli yone dogru yonlenmesi yaninda kendi grubun en iyisi oldugu
diger gruplarin iyi yanlarin1 gormemezlik gibi bir sonuca gitmek s6z konusu olmaktadir.

March ve Simon kisisel ¢atismanin genel olarak yoksugu yaninda, gruplararasi catigma igin gerekli
kosullar i¢in ii¢ degisken agisindan ele alinmgtir (Ozalp s. 98, March ve Simon, 1975).

Ortak karar almak catigmanin ihtiyaci etkileyen faktorler
Amaglarin farklilagsmasini etkileyen faktorler
Kisilerin algilanma farklilagamasin etkileyen faktorler

Gruplararaasi ¢atismanin nedenleri asagidaki sekilde goriilmektedir.

Gruplar Arasi Catismanin Bazi Nedenleri

i Algllardaki | _ Sinirli
Duzenlemeler Farkhliklar |~ Kaynaklar
Catisma
A
_ Farkl s L :
3 Amaglari

Sekil 7.3: Gruplar Arasi Catismanin Bazi Nedenleri*
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*Bu sekil Arthur G. Bedian (1989). Management New York. CBS, College Publishers’den
yararlanilarak hazirlanmstir.

Gruplar arasi1 ¢atismanin nedenleri arasinda sunlar vardir.

Grupta bireylerin gorevleri ve grubun iiyesi olmaktan doaly1 elde edecegi ¢ikarlar farkli oldugu
zaman sorun ¢ikmaktadir. Grup lyeleri gruplarda ¢ikarlarmi grubun basarisini diisiindiikleri
kadar diisiintirler. Bazen kendi ¢ikarlarini arttirirken grubun olumsuz kosullara itilmesine neden
olurlar.

Sinirlt kaynaklarla gruplarin basari elde etmesi istenebilir. Bazi gruplara daha fazla olanak
saglsanirken bazi gruplara tersinin yapilmasi ¢atigma ortami yasatacaktir. Bu durumda gruplarin
imkanlar1 parasal veya parasal olmadiginda catigma ortami yaratilir ve kaynaklarmn gruplar
arasinda farkli kriterlere veya disiincelere dayanarak dagitilmasi sorun yaratacaktir. Bu
kaynaklardan bazilar1 sunlardir (Bover ve dig. 1993);

e Biiro yerlesimi,

e Biitce,

e Ham maddeler,

e  Teknik aletler ve bilgisayar sistemleri,
e  Gruplarda 6denen iicret dis1 6demeler.

Algilamadaki farkliliklar ve deger yargilar1 gruplar arasinda farkliliklar yaratir. Grup elemanlari
calistiklar1 boliimlerdeki aligkanliklarindan ve isgérme birimlerinden kolayca uzaklasamazlar.
Bu durum birbirleriyle is iligkisi olan gruplar arasi ¢atigma yaratir.

Yetki acisindan farkli olan kisilerden olusan gruplarda farkli diisiinceler yaratir ayrica ekibe
daha 6nce daha esit gorev yapan kisiler ekip {liyelerinin {istii gibi emir verme egilimine girer.

Bolimler arasi gatisma isletmelerde 6zellikle endiistri isletmelerinde her boliim basarili olmak
icin ¢aba harcar. Ancak bazi boliim yoneticileri boliimiin basarist ugruna bagka bdoliimlerin
basarisiz olmasina neden olabilir. Pazarlama boliimii iiretim bdliimiinde iiretilen mallar
satacaktir, bu iirinler miisteri temelli iiretilmezse diger bir degisle tasarim, renk, fiyat vb.
faktorlere gére miisteri tatmini saglamazsa pazarlama boliimii iiretim boliimiine eleman segerken
iretim boliimii yoneticileriyle gériisme yapmamasi ¢atigma yaratacaktir.

SIRA SIZDE 7
-0 (] Catismanin fonksiyonel olan ve olmayan catigsmalar agisindan

incelenmesi nasil gergeklesir?

Fonksiyonel catisma: Bu catigma tiirii orgiitsel sorunlara ¢oziim bulmak veya orgiitiin basarisini
arttirmak icin ortaya ¢ikan bir atigmasir. Orgiitte béliimlerin uyum iginde c¢alismasimi saglayarak ve
degisik goriislerin ortaya kondugu ve zit goriislerin yer aldigi bir catigma bi¢imidir. Fonksiyonel ¢atigma
bazi orgiitsel konularda rasyonel karar almay: kolaylastirabilir.

Amaglarin ortaya konmasini saglar,
Kaynaklarin paylasilmasini kolaylastirir,
Verimliligi arttirmay1 saglar,

Yapilan toplantilarda sinerji yaratabilir,

Boliimlerin 6zellikle bir birleriyle yakin olan bdliimlerin uyum saglamasini kolaylastirabilir.

Fonksiyonel ¢atigsma asagidaki sekilde goriildiigli gibi temel konularda yararlar saglayabilir.

167



Catismanin
baz temel
konulardaki
yararlari

Fonksiyonel olmayan catisma: Catisma konusunda insanlarin davraniglan ile ilgili olarak orgiite ve
insanlara zarar veren bir uygulama olarak fonksiyonel olmayan ¢atigma ile karsilamamiz miimkiindiir.
Fonksiyonel olmayan ¢atismada grup olarak ve bireyler olarak bir yarar saglanmaz aksine bir¢ok sorunun
ortaya ¢ikmasina neden olur. Fonksiyonel olmayan ¢atisma, isletmeyi amaglarina ulagmaktan erteleyen,
amagclar1 gergeklestirmeye katkida bulunmayan g¢atigmalardir. Klasik ve neoklasik yaklagimlar biitiin
catigmalar olarak ele almislerdir. Bu goriislere gore catismanmin varlifi bigimsel orgiit yapisinin
yetersizxligine isarettir (Kogel, 2005). Orgiitsel performans iizerinde olumsuz etkileri olan fonksiyonel

Sekil 7.4: Catismanin Bazi Temel Konulardaki Yararlari

Yeni
Yaraticihk ﬁl;l;l:r;n Degisim 6Z§r)1l1lfer
desteklenir 4 desteklenir § T
konmasi azaltilabilir
saglanir
Sorun Ekip tiyeleri Ek.i.P Yi)’a Fikirl:r:'iden
ezl e fonl‘:ssgnlarl ﬁlirler
gelisim canlanabilir giiclenir S

olmayan c¢atigmada olumsuzluk yaratan durumlar asagidaki sekilde goriilmektedir.

Catismanin

bazi temel

konulardaki
yararlari
nelerdir

Maddi ve Uzun zaman Kaynaklarin Kisisel
maddi tartismalarin paylasiimasinda miicadeler
olmayan sonucunda ortak ve glic
kararlar séz anlasma noktaya catismasi
konusudur olmamasidir gelinmeyebilir artar
Olumsuz is Guglu gruplarin
Catisma A o
ortami artan Orgiitsel ve kisilerin
sonucunda . >
gerilim sekilde baghlik olumsuz
areabilir ayrismaya azalir yonlendirilmesi
neden olur artar

Sekil 7.5: Catismanin Yararlar
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Catismalarin ortaya ¢ikis sekli ile ayirmlar s6z konusu olabilecektir. Bu agidan ¢atigmalart dort
kisimda inceleyebiliriz.

Potansiyel ¢catisma: Bu agamada c¢atigma fark edilmeye baslanmistir ancak ¢atigmanin habercisi
veya On sinyalleri gibi diisiinelebilir. Catismanin ortaya ¢ikmasi i¢in alt yap1 veya firsat yaratma
asamasidir. Bagka kisilerin firsat kolladigr ve digerlerine iistlinlik yaratan aramalar1 veya
catigmadan yararlar1 olacagimi diisiinenlerin firsat kolladiklar1 bir evredir. Bu duruma iletisim
bozukluklar1 da etken olabilir.

Algilanan ¢atigma: Kisilerin birbirlerini yanlig anlamalar1 ve iletisim bozukluklarmin devam
etmesi sonucunda ise algilama farklar1 ortaya ¢ikar. Burada kisilerin ve kiigiik gruplarin durumu
kendilerine gore algilamalar1 s6z konusudur. Bu asamada c¢atigsma kisiler tarafindan bazen iyi bir
sekilde algilanmasina karsin bazen anlasilmayabilir. Ayn1 durumda olan arkadasinizdan daha iyi
bir sekilde algilanmasina karsin bazen anlasilmayabilir. Ayn1 durumda olan arkadaginizdan daha
iyi veya prestijli bir goreve atanmaniz sonunda arkadaginizin soguk davranislart sizin
tarafinizdan algilanabilir.

Hissedilen catigsma: Algilamalar hislere doniismekte ¢atisma biraz daha etkili olmakta ve
taraflarin birbirlerine kars1 tutumlari sertlesmekte ve digerleri tarafindan daha fazla hissedilmeye
baglar. Taraflar 6fkeli, kizgin, kirgin, mutsuz olduklarini belirten davraniglara girerler.

Acik catigsma: Karsit davraniglarin ¢ogu ifade edilir. A¢ik catismada ¢atisma halinde olan kisi ve
gruplar c¢esitli tepkiler gosterebilirler. Burada c¢atigmada agir sozlerden tehditlere kadar
davranislar vardir. Baz1 bilgilerin saklanmas1 bazi kisileri yanlis yonlendirme gibi davranislar
artar. Buradaki catisma bazen istenmeyen hareketlerin veya digerlerini bilmeden rahatsiz
etmekten cok bilingli ve planli olarak karsit goriislerle savasma hedef secildiginde taktikler
uygulama durumuna gelmektedir.

Orgiitsel catismanin ¢oziilmesindeki temel stratejiler orgiitlerde catisma igin dort temel davranis bicim

vardir.

Kazan, kaybet veya kazanalim syf. kaybet; taraflardan biri kazanmak i¢in ¢aba harcarken
digerinin kaybetmesi ile sonuclanacak bir plan hazirlar. Bir grubun veya kisinin kazanmasi
digerinin kaybetmesine neden olabilir. Bir miidiirliik varsa iki aday bulunuyorsa g¢atigma
sonunda biri kazanacak digeri ise kaybedecektir. Baz1 durumlarda ¢atigma diizeyli bir sekilde
devam eder diger durumlarda etik dis1 ve kiiltiire uymayan davraniglar ortaya konur. Catismada
taraflar, tiim olanaklarin1 kullanmak i¢in ortaya koyar. Cogunlukla mantiki adimlar yerine
duygusal ataklar s6z konusu olur.

Bu stratejinin bazi 6zellikleri arasindaki asagidakiler sayilabilir (Kilig, 2007).

Taraflar arasinda stirtiisme vardir,

Taraflar arasina kesin bir “biz-onlar” farklilig: vardir,

Catigmanin azaltilmasi yerine canli tutulmasi tercih edilir,

Taraflar kendilerini hakli goriiriiler,

Catisma kisa donem c¢ikarlarin destekleyicisi haline gelmistir,

Amaglar ve digerleri gergeklestirilmekten ¢cok ¢éziimler nemli hale gelmistir,

Catisan kisilerin destekleyicileri g¢esitli nedenlerden dolay1r catismanin canli tutulmasina etki
eder,

Kisa donem hesaplar1 genellesir. Bir spor takiminda kazan-kaybet uygulayan bazi sporcular
rakibinin kendini gostermemesi i¢in uygun durumda olan arkadasina pas vermeyecek takima
zarar verebilir

Kaybet-kaybet: Bu strateji iki grubun veya kisinin basar1 elde etme olasiliginin olmadig: veya iki
tarafin basarili oldugu durumlarda s6z konusu olabilir. Catismanin bu sekilde ¢ziimlenmesi
sonucunda c¢atigmaci taraflar kaybeder. Bu yontemde taraflar arasinda orta yol bulunabilir.
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Coziim igin biirokratik kurallar denenebilir. Bu ydntemde her iki taraf da kaybeder (Ozer, 2011,
Erdogan, 1995; 215). Ancak olaylar burada c¢ogunlukla kalmamakta catigma devam
edebilmektedir. Bu durum kisi veya gruplarin kaybetmesi yaninda orgiitiin kayiplarina neden
olmaktadir.

e Kaybedelim-kazanin: Stratejisi de catisma var ancak gruplarin veya kisilerin giic dengesi
farklidir. Kiginin kendisinden ¢ok daha iist ve prestij sahibi olan bir kisiye savag agmasi
basarisizligin baglangigta garanti edilmesi anlamia gelir. Bu savas yerine karsi taraftan bazi
vaadler (yiikselme, iicret artisi lilke icinden iilke disina uzun dénem goéreve gonderilmesi vb.)
elde edebilir. Yonetici se¢iminde catistig1 kisiyi desteklemesi diigmanin dost olmasi gibi
kaybedenin kazanc1 olacaktir.

e Kazan-kazan: Catigmaya taraf olanlar arasinda yararlar1 daha fazla olan bir stretejidir. Bu
stratejideki tistiinliikler sunlardir;

e Taraflar kendilerince bazi ¢ikarlar elde ederler. Bir gorev icin carpisan iki kisiden birisi
goreve atanirken digerinin istedigi bir sehirde ve subede gorev icin atanmasi 6rnek olarak
verilebilir.

o s arkadaslar1 yaninda olumlu gériintii verirler.

e Ust yonetimin catismadan zarar edecegi diisiiniildiigiinde ydnetimin basarisina katkida
bulunmus olurlar

e Catisanlar katilimli ve orgiit politikasinin zarara ugratmadiklarindan ileri donemlerde
bunun sonuglarindan ileri dénemlerde bunun sonuc¢larindan yararlanmak isteyebilirler.
Uyumsuz olarak tanmmnan catisan kisiler uyumlu kisiler haline gelirler. Ornek olarak iist
yonetici kendisi mesai saatlerini belirlemesi sikint:1 yaratabilir. Ancak bu yetkinin personele
birakilmasi ve aralarinda bu durumu ¢dzmelerine izin verilmesi ¢atisan kisilere ve yonetime
rahatlama getirecektir.

e Catismaya iliskin goriisleri li¢ kisimda incelenebilir. Bu goriisler asagidaki tablolardan
gorlilmektedir.

Geleneksel Yaklagim (Klasik ve Neoklasik). Bu goriisiin 6zellikleri sunlardir;

Tablo 7.1: Orgiitsel Catismada Geleneksel Yaklagimlar

Geleneksel Yaklasim
(Klasik ve Neoklasik)

Catisma gereksizdir
Catismadan kaginilabilir
Catismadan korkulmalidir
Catisma 6rgutiin diizenini ve basarisini olumsuz etkiler
Cevresel faktorler gcatismaya etki eder
Catisma en kisa zamanda 6nlenmelidir
insanlar dahil gatisma yaratan durumlar derhal ortadan kaldiriimalidir (Plunketti 1992)

Catisma huzur bozucudur ve orgiitte veya ekiplerde 6rgutiin isleyisini bozar

e Davranigsal yaklagim: Davranigsal yaklasim konuya insan iligkileri agirlikli bakmis ve yeni bir
boyut ilave etmistir. Asagidaki tabloda ¢atisma ¢atigmanin 6zellikleri goriilmektedir.
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Tablo 7.2: Catismada Davranigsal Yaklagim

1. Catisma igletmelerde oldugu kadar her tirli érgitlenmis gruplarda gorulir.
Bunlar arasinda (aileler, sanat etkinlikleri, siyaset, yardim kuruluslari, vb)
cok fazla gatisma gikacak gruplar vardir.

2. Gatisma beklenilmeyen ve olumsuzluk yaratan bir durum degil beklenen bir
olaydir.

3. Gatisma her zaman zarar verici degil yapicida olabilir.

Catismada Modern Yaklasim

Tablo 7.3: GCatisma Modern (Etkilesimci) Yaklagimlar

1. Catisma kagiilmazdir daha ileri giderek catigsma yoksa gelism de yoktur
Catigsma iyi yonlendirilirse basar arttirici faktor olur

Orgiitsel basariy1 arttirmada ¢atisma olumlu sonuclar dogurabilir

Eal

Baz1 yoneticiler catigmay1 canli tutarak buradan kendisini dikkat alanina
¢ikardig1 gibi suni arabuluculuk rolii oynayacak makini korumaya calisir.
Bu durumlarin 6niine ge¢mek c¢atigmalarin Oniine ge¢mek catigmalarin
analizi ile olur.

5. Orgiitlerde rekabet kisiler arasinda desteklenmelidir ancak fonksiyonel
olmayan ¢atismaya yol agilmamalidir

6. Olumlu sonuglarin en yiiksek seviyeye ¢ikartilmasi ve olumsuz sonuglarin
en alt diizeye indirilmesi i¢in modern goriiste catisma desteklenmelidir

Catismanin Yonetimi: Catigma her Orgiitte ve diger toplumsal yapilarda goriilen bir olaydir. Bu
orgiitlerde herkesin iyi iliskiler kurmalar1 ve goriis birligine ulasmalar1 arzulanan bir durum olsa bile
¢ogunlukla anlagma yerine anlagsmazliklar s6z konusu olur. Catismanin ortadan kaldirilmasi yerine
catigsmanin devamu tercih edilebilir. Yonetimde ideal olarak diisiiniilen fonksiyonlarin iyi ¢alismasi ayrica
uyumun saglanmasidir. Kisilerin islerini kurallara gore yaptig1 bir orgiit yapisinin ne oldugu yoénetim
literatiiriinde yillardir nicelenmektedir. Bi¢cimsel yapinin istenildigi gibi ¢alismamas: bunun yaninda giiclii
bir bigimsel olmayan yapmin dogusu ve ¢ofu zaman uyum icinde c¢aligma ortami yerine g¢atisma
ortamiin dogdugu goriilmektedir. Yoneticiler kisilerarast ve gruplararasi ¢atisma i¢inde yasar duruma
gelirler. Catismay1 ortadan kaldirmak kolay olmadig: gibi yoneticiler ¢atigmay1 canli tutmak isteyebilirler.
Orgiitte ¢atisma yaratan gii¢ merkezleri ¢ok etkili oldugu zaman yéneticinin ¢atismay1 dnlemesi imkansiz
hale gelebilir. Orgiitlerde ¢atismanin daha iyi anlasilmasi yonetim ve orgiitsel davranis teorilerinin
arastirlmasina baghidir. Orgiitsel catisma olayinin incelemekte gelistirilmis ii¢ model ortaya konulmustur
(Ozalp, 1986).

w ] Pazarhk modeli kit kaynaklar icin rekabet eden cikar gruplarini

belirtir. Bu model is¢i-igveren iligkilerinde veya biitceleme konusunda goriiliir. Biirokratik
model ise ast-iist anlagmazlklarinda gorulir. Dikey boyutta goriilen anlagmazliklar yetki
ile goziilmeye calisilir. Sistem modeli anlagsmazliklari veya taraflar arasindaki fonksiyonel
catisma iligkilerini inceler. Koordinasyon sorunlarinin analizi bu modelin 6zel bir alanini
olusturur.

1. Pazarlik modeli: Bu model kit kaynaklar i¢in rekabet eden ¢ikar gruplarimi belirtmektedir. Bu

model ozellikle is¢i-yonetim iligkileri, biitceleme siireci ve komuta-kurmay uyusmazliklari igin
uygundur.
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2. Biirokratik model: Bu model ast-iist anlagmazliklarinin analizine veya genellikle basamaksal
sirasinin dikey ¢izgisi boyunca olusan uyusmazliklara uygulanir. Bu model birinci derecede
davraniglarin denetimi igin yapilan kuramsal tesebbiisler ve orgiitiin boyle bir denetime karsi
yarattig1 sorunlarla ilgilidir.

3. Sistem modeli: Bu model dogrultudaki anlagmazliklar1 veya taraflar arasindaki fonksiyonel iligki
catigmalarin1 inceler. Koordinasyon sorunlarinin analizi bu modelin 6zel bir alanimm
olusturmaktadir.

Yukaridaki belirtilen ii¢ model arasinda baglanti noktalari iizerinde duran Louis R. Pondy 6nemli olan
baglantilar s0yle agiklamaktadir.

Catismanin irdelenmesindeki bazi temel gériisler sunlardir (Ozalp, 1989, Kogel, 2005).

e (atisma neden ortaya ¢ikmistir. Catisan taraflarin anlagsma veya anlagmazlik nedenleri agik veya
gizli hangi diisiince ve iddialara dayanmaktadir. Catismanin temel nedenleri arastirilmis ve
sorunun temeline inilmis midir?

e (atigmaya taraf olan gruplar veya kisilerin 6zellikler ve birbirleriyle is veya is disi iligkileri
nelerdir?

e Orgiitte ¢atismanin 6nlenmesi {ist yonetim tarafindan isteniyor mu? Fonksiyonel catismayi
arttirmak daha iyi sonuc¢lar almak i¢in iist yonetimin basarili bir uygulamas: olabilir. Ancak
fonksiyonel olmayan ¢atismay arttirmak yoneticilerin bir kendini koruma politikas: olabilir ve
astlarin catigmast yoneticinin yerini korumasinda etkili olabilir ve yoneticinin durumunu
korumasina neden olabilir.

e Orgiit politikalar1 acisindan ¢atismanin Onlenmesi igin izlenecek yollarin ortaya konmasi
gereklidir.

e Orgiit iginde catiymanin &nlenmesi gereken bir yapi ve iliskiler sistemi olup olmadig
aragtirilmalidir. Bazi uygun olmayan ¢oziimler catismay1 azaltmak yerine arttiracak ve taraflar
daha zitlik i¢ine girecektir.

e (Catigmanin ¢oziimii disaridan bir miidahale ile ¢oziilebilecek mi yoksa Ongoriileri ile mi
¢Oziilebilir?

e (Catigmanin ortadan kaldirilmasi 6rgiitlerde en zor islerden biridir. Catismanin unsurlar1 ¢ok fazla
oldugundan (isin 6zelliklerinden iligkilere ve orgiit iiyelerine kadar) ¢oziimii i¢in belirli regeteler
yoktur. Ancak ¢atigma iin gelistirilmis ¢oziim teknikleri sunlardir:

Problem C6zme Yaklasim karsilikl1 goriigmek suretiyle konularin daha iyi bir ¢oziime kavustutulacagi
diisiincesine dayanan bu yaklasimda sorunun biitiin boyutlarinin tartisilacagi bir ortam yaratilir. Burada
ilk adim taraflarin diisiincelerinin hakli veya haksiz oldugunun belirlenmesinden ¢ok goriis ayriliklarin
neler oldugunu ve hangi olaylardan kaynaklandigini aragtirmak ve bu duruma g¢are bulmaktir. Taraflarin
kars1 karsiya getirerek yiiz ylize sorunlarin daha iyi ¢oziilebilecegi goriisiinden hareket edilir. Goriislerin
ve diisiincelerin agik bir sekilde ortaya konmasiyla aciklikla olaylara yaklasilir. Haberlesme eksiklikleri
veya yanlis anlamalar nedeniyle ortaya ¢ikan catisma nedenleri en az diizeye indirilmesi sorun ¢dzme
yaklagimi ile saglanabilir. Yonetici taraflar1 bir araya getirerek kendisinin katkisini saglarken ayni
zamanda taraflarin farkli diisiincelerinin sivri y&nlerinin torpiilenmesi saglanabilir. Iki tarafli sorun
¢Ozlimii ¢atigan taraflarin “igbirligi yolu ile daha iyi sonuglara varma giiciine” sahip olmalarini gerektirir.
Bu ulagilacak zor bir kosul olsa da var oldugu durumlarsa, kimin dogru kimin hatali; kimin kazangh ve
kimin zararli oldugunu belirlemede gereklidir (Robbins, 2007). Bu teknigin mantig1 insanlar bir arada
oturup sorunlari tartigilirsa ve sorunlari anlar ve tarafsiz bir sekilde analiz ederlerse tatmin edici sonuglara
ulagirlar (Duncen, 1983). Daha 6nce kisisel ¢atisma ve kirginlik iizerinde duran tarafalar daha yaratici
sorun ¢ozme yetenegi kazanabilir. Taraflar kendi fikirleri ilizerinde 1srar eder ve karsi tarafi gercek
anlamda dinleyip onlarin sdylediklerini kabul etmezlerse sorun ¢ézme i¢in ayrilan zaman uzar. Problem
¢Ozme yOntemini ¢agdas bir yontem olarak adlandirilan Shepard ¢atisma i¢inde olan taraflarin hepsi i¢in
inandirici, doygunluk verici bir ¢dziimiin bulunmasinin bu yontemin amact oldugunu ileri siirmektedir
(March ve Simon, 1975). Catismada taraflar iyi niyetli sorunlara yaklastifinda ve yonetici ¢atigmanin
¢Oziimii yoniinde ¢aba harcarsa ve ¢atismanin canli tutulmasindan yarar elde etme diislincesinde degilse
sorun ¢ézme yontemi basarili olabilir. March ve Simon “Sorun ¢déziimiinde amaglarin paylasildig karar
sorunun da paylagilan Olgiitler karsilayan bir ¢6ziim bulup ¢ikarmak oldugu varsayilmasi gereklidir,
demektedir. Ayrica sorun ¢Oziimii siirecinde bilgilerin toplanmasinin 6nemi artmistir ama davranisi
fazlalagmistir, yeni seceneklerin uyandirilmasina da oldukga agirlik verilmistir” demektedirler (Duncan,
1983).
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Problem ¢ozme yaklagiminda olumsuz durumlar ortaya ¢ikabilir. Bu yaklasimda ¢aligmanin ortadan
kaldirilamas: ¢ok uzun zaman alabilir. Karmagik sorunlarin ldugu durumlarda deger yargilar ¢ok farkli
olarn taraflarin ortak noktaya gelmesi zordur. Sendika yonetim arasindaki ¢atismay1 azaltmak i¢in yapilan
goriismelerde c¢atismanin ¢o6ziilmedigi aksine daha genisledigi ve karmagsik hale geldigi ¢ogunlukla
goriilmektedir. Ayrica durum basarili problem ¢dzme i¢in uygun olsa bile eger ¢atisma ¢ok Onceden
olmussa catigsmati azaltma siireci uzun olabilir. Sendika drneginde belirttigimiz gibi Blake, Shepard ve
Mouto. isletme ve sendika iliskilerinde sorun ¢ézlimiiniin kullanimu ile yaptiklar1 deneylere uzun siiren
catigmay1 azaltmak i¢in ¢ok fazla sabir gerektigini bulmuslardir. Ancak veri eksikligi ve haberlesme
noksanliklarindan dogan catismalarin ¢ziimiinde yararli olmaktadir. “Orgiitsel catismaya iliskin ¢dziim
yollarinin etkililik derecesini saptamay1 amaclayan Burke, problem ¢ézme yontemini en etkili yol olarak
bulmustur. Leavitt ve arkadaglarinin goriisleri de Burke’nin bulgularin1 destekler niteliktedir.

e Onemli ve Kapsamli Amaclar Belirleme Yaklagimi

Sorun ¢dzmeyi gelistirmek i¢in ve sorun ¢dzmeyi tamamlamak icin gerekli bir yaklasimdir. ki kisi
veya grup arasindaki catismanin ortaya cikis nedenlerinin basinda amaglarda uyumsuzluktur. Amag
uyumsuzlugundan dogan catigsmalar ¢ok goriiliir. Cilinkii taraflar amaglarin karsilikli bagimliliklarini fark
etmede basarisiz olabilirler. Orgiitlerde gruplar veya béliimlerin tiimii igin vazgegilmez olan amaglar
saptanir ve bu amaglar gruplar tarafindan tek bagina gerceklestirilemeyecek amaglardir. Catismaya taraf
olan gruplar goriis ayriliklarini bir tarafa birakarak 6nemli amaglar gercevesinde birlesebilirler. Bazen
isletmeinidevamlilig1 tehlikeye diisebilir veya catisan taraflar boye bir sonug¢ yaratabilir bir durumda
onemli amaglar i¢in (her kisinin yasamasindan ¢ikar elde ettigi isletmenin devamini saglamakta kisisel
cikarlari ikinci plana atmasi) catigan gruplar bir araya gelebilirler. Ornek olarak otomobil ve ugak
endustrilerindeki birgok sendika {icretlereinin artmamasin1 ve bazi durumlarda iicretlerinin artmamasini
ve durumlarda iicretlerinin azaltilmasini kabul ettiler zira isletmelerinin ve endiistrilerinin devamlilig:
tehlikeye girmisti. Kriz bitinde yiiksek artis1 sithesiz tekrar bagladi bu durum Chrsyler isletmeside yasandi
(Gibon ve dig., 1985).

e  Yumusatma yollan ile ¢atigmanin yonetimi kisa donemli ¢ikar hesaplar1 yerine uzun dénemli
isbirligi ihtiyacin1 ve bunun taraflara saglayacagi vurgulamaktadir (Can, 2005). Catigmanin
bastirilmas1 daha diplomatik yoldur. Burada ydneticinin kendi ¢6ziimiinii taraflara kabul
ettirmeye caligmak yerine catigmadan vazge¢meleri i¢in taraflardan her birini ikna etmeye
calisms1 s6z konusudur. Yumusatma yolu ¢ok sik kullanilan bir teknik olmasina ragmen
catigmanin kaynagina inilmemekte catismayi yaratan temel nedenler iizerine gidilmemektedir.
Catisma ¢ok ciddi boyutlara ulagmigsa yumusatma yolu bir ziim olamayacaktir. Kisa bir donem
i¢in diisiince farkliliklar1 ortadan kalksa bile ilk firsatta taraflar catigma yaratacaklardir. Cabalari
birlestirmeye ¢alismak bozulup parcalanmanin sakincali olacagma isaret etmek, gercek
nedenlere inmemek anlamina gelen bu tutum ancak gegici bir baski niteligi tastyacaktir (Eren,
2005). Yumusatma yolu 6nemli islerin veya projelerin yapilacagi durumlarda ve sorun ¢ozme
yaklasimina zaman ayrilamayacagi kosullarda yumusatma yolu zararali bir yaklagim olabilir.
Sec¢imin yaklastig1 bir dénemde parti i¢i gruplararasi ¢atismanin zaman yoklugu nedeniyle
yoneticiler tarafindan yumusatma yolu ile ¢oziimlenmesi bagvurulan bir yoldur.

e Yetki Kullanma ile Catigmanin Onlenmesi: Taraflar ¢atigmay1 azaltmak veya yok etmek igin
caba harcamadigi ve bu durumun yonetimi sikintiya soktugu durumda yoéneticinin yetki
kullanma yoluna gitmesi s6z konusudur. Yonetimde ast-iist iligkileri ile ¢atisma arasinda iligki
kurulmasidir. Tepe yoOneticisi karar alma organi olarak ve en yetkili kisi olarak kendisinin
miidahale edecegi noktaya gelindiginde bu ¢6ziim yoluna gidilir. Ancak iist yonetici ¢atigmanin
canli kalmasinda bazi kisisel veya orglitsel yararlar gormiiyorsa ¢atigsmanin ortadan kaldirilmasi
icin bazi kisisel ve Orgiitsel yararlar gérmiiyorsa g¢atismanin ortadan kaldirilmasi igin bazi
girisimler i¢inde olabilir. Catigmanin orgiite ¢ok zararl oldugunu vurgulayarak ceza tehdidi veya
6diil vaadi ile gatigmanin kendisinin miidahalesi olmadan daha yetkisini kullanacaktir. iki kisim
yoneticisine gideckler, finansman bdliimii ile tiretim boliimii genel miidiire veya yardimcisina
sorun ileteceklerdir. Sorun ¢oziilmedigi zaman daha iist yoneticiye basamaklar sirasina gore
gidecektir.

Yoneticinin verdigi karar orgiit liyeleri tarafindan kabul edilebilir olmalidir. Taraflardan birinin
galibiyeti ile sonuclanabilecek bir karar veren yonetici kirginlik arttirict bir etki yaratirken motivasyonu
azaltabilir. Bir grup biiyiik gii¢ ede ederken diger grup sinmek zorunda kalabilir (Ozalp, 1989).
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Uzlagma Yonetimi: Bu yontemde karsilikli taviz verme s6z konusudur. Fedakarlikta bulunmak
catisan gruplar veya kisilere diiser. Bu yontemde ¢atismaya taraf olanlar zoraki de olsa uzlasma
yoniine giderler ancak burada kazanan veya kaybeden yoktur. Catisma konusunda gecici bir
rahatlama elde edilir, zaman iginde taraflar yonetim degisikliginde, kars1 taraftan kilit rol
oynayan bir kisinin emekli olmas1 veya baska bir ise girmesi durumunda ¢atigsma yeniden baslar
bazen daha siddetlenebilir (Oztiirk, 2003).

Kaynaklarin Genigletilmesi ile Catismanin Azaltilmasi: Bu c¢atigma tiirii kit kaynaklarin
dagiliminin sorun yarattig1 durumlarda ortaya ¢ikabilir. Catisan gruplardan birisi diger grubun
aleyhine daha c¢ok kaynak elde ederse ¢atisma daha ¢ok yaratilabilir. Kit kaynaklar esit sekilde
dagitildiginda kit kaynaklarin arttirilmasi icin catisma daha aza goriilebilir. Isletmenin
kaynaklarmi arttirmasi daha g¢ok kisileri ve gruplar ile boéliimleri tatmin edeceginden ¢atigma
azalabilir. “Bir basin isletmesi bir sube agmay1 tasarladi. Herkes bu isin pazarin daha biiyiik bir
kismini ele gecirmek i¢in yapildigimi diisiindii bu kismen dogruydu. Ancak 6nemli bir neden
degerli elemanlardan daha iyiyaraarlanmakti ve yoneticilerini iki katina ¢ikaracakti ve yeni sube
genel miidiir, genel miidiir yardimcis1 ve diger yoneticilere ihtiya¢ duyacakti (Gibson, ve dig.
1985). Bir baska 6rnek ise Ford Motor Sirketinde bir yoneticinin gérevden ayrilmasi dolayisiyla
ise miidiir yardimcis1 adaydi. Kimin baskanliga yiikseltilecegi firma baskant Henry Ford II’ye
dayanryordu. Birinin yiikseltilesi gerekiyordu ancak bu durum catigma yaratabilirdi. Ford II “bas
yoneticilik biirosu” kurarak yardimcilardan her birine kuruluslarm belli boliimlerin
sorumlulugunu verdi (Robbins, 2007). Kaynaklar her zaman kolay arttirilamadigindan her
zaman basvurulacak bir ¢6ziim yolu degildir.

Kaginma Yolu ile Catismanin Onlenmesi: Catisma bazen gorememezlikten gelme veya tutum ve
davraniglarla catisma yokmus gibi islerini gorenler kaginma yolunu secerek catigmayi
sogutmaya calisirlar ve sikintry1 azaltmaya c¢alisirlar. Yonetici agik olarak taraf almaz ve
catismaya dogrudan karigmak istemezler. Catigma ile ilgili kararlar geciktirilir. Bu yol ¢atismay1
¢ozmez. Kisa donem diginda uzun donemli bir yarar elde etmek zordur (Kogel, 2005).

Catigsma kisilerde stress ve asir1 moral bozuklugu yarattig1 i¢in ayrica isletmede tansiyon yaratan
bir faktér oldugundan catismadan miimkiin oldugu kadar kagimirlar. Geri ¢ekilme yoluyla
catismadan kagimma yoneticilerde sik sik goriilen bir davranis bigimidir. Bu davranig “sorun
¢ikmasin” diigiincesiyle ve orgiitte olumsuz yaratmak i¢in bagvurulan bir yoldur. Bazi yoneticiler
daha oOnce girdikleri ¢atigsmada kayiplara ugramigsa veya koti anilar birakan c¢atigmalar
yliziinden kag¢inma yolunu secgebilirler. Kaginma ile c¢atismanin Onlenmesini tercih eden
yoneticiler ¢aligmalarini ve verimliliklerini azaltacaklar1 diisiincesiyle ¢ekingen davranig igine
girerler ve ¢atisma bir defa baslaymca oOrgiitii eriten bir faktdr olacagi korkusuna kapilirlar.
Temel korkular1 g¢atismanin artacagi zaman israf edici bir 6zellige sahip olacag: ve ilsikileri
bozacagidir. “Goriis farkliliklarinin agikga sergilenmesini istemeyen taraflarin her biri fiziksel
uzaklig1 tercih eder ve kars: taraftan uzak durur. Ustleri ile goriis birligi saglayamayan gorevliler
bu yolu bir ¢dziim olarak goriirler ve denerler” Robbins “geri ¢ekilme yolu ile kaginmaya
Chester Barnard’in yillar 6nce insanlarin genellikle kagmaya ¢alistigin1 gérdiigii 6rnek olarak
vermektedir”. Bu yolun istiinliigi basart s6z konusu olmadig1 durumlarda yararli olabilir,
kacinma ile zaman kazanilir ve taraflarin daha sakin diisiinmeleri ve daha ¢ok bilgi edinmelerini
saglayabilir.

Catismaya Taraf Olan Kisilerin Degistirilmesi Yoluyla Catismanin Azaltilmasi: Orgiitiin
bagarisinin temel bir faktor olarak disliniilmesi kigilerin ¢atigmasinin  Onlenmesi igin
degistirilmesini ~ gerektirebilir.  Orgiitlerde boliimlerde calisan  elemanlarin  yerlerinin
degistirilmesi, her boliimiin sorumluluklarinin ve sorunlarinin anlasilmas: bakimindan yararlhdir.
Catismanin diger yollarla ¢oziilemedigi durumlarda kisileri degistirmek yararli olabilir. Ozellikle
catigsmaya taraf olan kisilerin gorev yerlerinin degistirilmesi veya devamli olarak ¢atigma yaratan
kisilerin isten atilmas1 gerekebilir. Bu durum genellikle orgiitsel ¢atismalarin 6nem kazandigi ve
fonksiyonel olmayan ¢atigmalarin 6rgiite ¢ok masrafli oldugu durumlarda karsit taraflarin bazi
davraniglarinin degistirilmesi zorunlu olabilir (Robbins, 2007). Catigmanin nedeni yapisal
oldugu durumlarda g¢atigmanin ¢dziimlenmesi i¢in Orgiitsel yapinin degistirilmesi bir ¢éziim
olarak ele alabilir. Bu durumda is tanimlari, is degerlendirmesi gibi konularda degisiklige
gidilirken kaynaklarin yeniden dagilimi iizerinde de durulur. Ornek olarak iki is grubu
catigiyorlarsa ve iki ayr1 yoOneticiye bagl iseler iki ¢atisma i grubu bir yoneticiye baglanarak
catigma Onlenebilir. Ayrica politikalar yontemler ve kaidelerin yeniden alinmasi ile ¢atisma
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azaltilabilir. Yanlis anlasilmalar ve haberlesme bozukluklar1 ve haberlesme kanallarinin
bozulmast orgiitsel calismay1 arttirabileceginden haberlesme sisteminin diizeltilmesi de
catigmay1 azaltabilir. Robbins’e gore yeni tampon mevkiler catismay1 azaltacaktir. Bazi
durumlarda, muhasebe ve mithendislik boliimleri arasinda olabilecegi gibi endiistriyel firmalarda
catisma oldugunda onlar hem muhasebe hem miihendislik bilgisine sahip bir kimse
arayacaklardir ve bunun i¢in bir koordinatdrlitk makami yaratacaklardir (Robbins, 2007).

Pazarlik Etme Yaklasim ile Catismanin Onlenmesi: Taraflarin anlagsmalar1 daha onceki
iligkilerde ¢oziimlenecek durumda degilse isletme yoneticilerinin zarar gérmemesi i¢in pazarlik
etme ve karsilikli 6diin verme politikas1 uygulanabilir. Taraflarin kars: tarafa sunacagi bir 6neri
veya olumlu bir taviz varsa gii¢ kullanma yerine pazarlik yontemi uygulanabilir. Pazarlik
yoluyla taraflar sikintiya girdikleri gibi baz1 ¢ikarlarda elde ederler. Fakat bir galip s6z konusu
degildir. Pazarlik boliistiiriicii veya tiimlestirici arasinda yer alir. Bolistiiriicii pazarlikta bir
tarafin kazanmasi ve diger tarafin kaybetmesi sonucu elde edilir. Biitiinlestirici pazarlikta ise her
iki tarafin karli ¢ikacagi sorun ¢6zme yolu segilir. Ancak pazarlik yontemi her iki tarafin da karh
catkacagi (higbir tarafin karli veya zararli gikamayacagi) bir yontemdir. Orgiitlerde pazarlik
yonteminin en ¢ok uygulandigi alan sendika yonetim iliskilerinde yer alir. Pazarlik yapanlar
degisik taktikler kullanarak karsi tarafi etkilemek isterler. Yonetim is¢i {icretlerini bir maliyetin
masrafl olarak gordiiklerinden fazla arttirmak istemezler ancak ¢atismanin devam etmesini ve
greve gidilmesini engellemek istediklerinden pazarlik mamasina oturmaya razi olurlar. Ancak
taraflar pazarlikta yumusamaya gitmek istemediklerinde c¢atigma artabilir. Bugiinkii pazarlik
kuraminda baglica sorunlardan biri pazarlik paylasilan “dogruluk” ya da “agiklik” degerlerine
bagvurmalar1 ne dl¢giide gosterdigidir (Marc ve Simon, 1975).

Orgiitsel yapmin degistirilmesi; insanlar birarada calisarak istenen amaclara ulasirlar ancak
iliskiler istenildigi gibi olmadigi durumlarda ¢atisma durumu ortaya ¢ikar. Bu durumda
catisanlar orgiitsel iliskiye zarar verdiginde yeniden yapilanma yoluyla kisi ve gruplarin iligkileri
yeniden diizenlenebilir. Baze ¢atisan taraflarin is tanimlar1 veya gorev yerleri degistirilebilir,
catisanlar daha ileri gittiginde ¢alisma bolgeleri degistirilebilir (Eren, 2005). Uriin bolimii ile
kalite bolimii arasinda is iligskisi durumunda ¢atisma ¢ikabilir. Kalite boliimii {iretim boliimiine
baglandiginda veya genel midiirliige baglandiginda ¢atigma yaratan durumlar azalabilir. Diger
bir sorun ise bdliimlerin birbirleriyle uyum yerine farkli bir isletmenin bdliimleri gibi
caligstiklarainda ¢atigma artar bu durum isletmenin karliligina ve basarisina olumsuz etki eder
(Mondy, 1995).
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Ozet

Orgiitlerde énemli bir konu olan ve genelde kriz
veya sorun olarak kabul edilen ¢atisma 6nemli bir
olay olarak karsimiza ¢ikar. Catigma ne zaman
ortaya c¢ikacagi belli olmadigi gibi ne zaman
ortadan kalkacagr da belli degildir. Her is
grubunda acik veya gizli degisik siddette
catismaya rastlanabilinir. Insanlarmn her konuda
anlagmalar1 zordur. Catigsma i¢in iyi veya koti
diyemeyiz c¢atisma iyi yonlendirildigi zaman
catigmadan  yarar saglanabilir. ~ Catigmanin
tanimini yapmak zordur ancak bazi kabul gormiis
tanimlardan bazilar1 sunlardir. Catigma iki veya
daha fazla grup veya bireyler arasindaki
anlagmazliktir. Catisma birden fazla grup
arasindaki goriis farkliligi olmasi ve sonugta
anlagmazlik yaratmasidir.

Catismanin nedenlerini {i¢ agidan inceleyebiliriz.
Birincisi oOrglitte catismaya taraf olabileceklerle
ilgili catigma, catismanin ortaya ¢ikis bicimleri
ile ilgili ¢atigsma, tgiinciisii fonksiyonel olan ve
fonksiyonel olmayan c¢atigmadir. Catigmanin
cesitli grup, ekip ve kisiler arasindaoldugu icin
kisinin igindeki catisma Onemlidir. Bireylerin
kisisel veya oOrgiitsel nedenlere dayali konularda
catismaya girmeleri miimkiindiir. Is ortamu
herkesin anlastig1 ve yardimsever oldugu bir yer
olmasigr gibi devamli g¢atigmanin oldugu bir
savag alan1 da degildir. Genel olarak g¢atigma
yaratan konular arasinda kisilik farkliliklar,
iletisim  eksiklikleri, ydnetim politakalarinin
dengeli adaletli  olmamasi,  Orgiitsel
yapilanmanin diizgiin olmamasidir.

A%
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Isletmelerde degisik boliimler farkhi isleri
yaparlar ve her bdoliimiin isini yapmalar1 ile
isletmede basar1 garanti edilemez ayni zamanda
boliimlerin birbirleriyle uyum iginde g¢aligmalari
gerekir. Bazi boliimler basarili goziikkmek icin
isletmenin basarisizligima katkida bulunurlar.
Pazarlama bolimi iretim boliimiiniin trettigi
mallar1 satacaktir bu dretilen mallar kalite,
tasarim, renk, fiyat yoniinden miisteri iligkilerini
kargilayamazsa ¢atigma ortami yaratilacaktir.

Catismanin fonksiyonel olan ve fonksiyonel
olmayan ¢atigma olarak nasil incelenecegi dnemli
konudur. Fonksiyoenl g¢atigma bazi temel
konularda temel yararlar saglar.

e Yaraticilik desteklenir.

e Yeni fikirlerin ortaya atilmasi saglanir.
e Degisim desteklenir.

e Zayif ¢oziimler azaltilabilir.

e Sorun ¢dziimiinde gelisim saglanir.

e Ekip veya orgiit fonksiyonlar: gii¢lenir.



Kendimizi Sinayalim

1. Catisma asagidakilerden hangisidir?

a. Farkli boliimlerde ¢alisma

b. Analagsmazlik

c. Fikir birligi

d. Degisik goriislerin olmasi

e. Sinerji yaratmak

2. Catismada kaginma-kaginma yaklasimi asagi-
dakilerden hangisidir?

a. Yaklasma-kacinma

b. Yaklagsma-yaklagsma

¢. Yaklagma-ka¢inma yaklagimi

d. Catisma-kagimma

e. Iki olumsuz secenekten birini segme

3. Astlarin stlerin catigmast hangi c¢atisma
tiridiir?

a. Dikey

b. Kag¢imma-yaklasma

c. Yatay

d. Paralel

e. Kagmma-kangimmma

4. Rol catigmasi asagidakilerden hangisidir?
a. Uyumlu ¢alismak

b. Ayni yerde ¢alismak

c. Arkadaslik

d. Yetki

e. Farkli vardiyalarda ¢aligmak

5. Gruplararasi ¢atigma arttig1 zaman grup i¢i ne
gibi durumlar ortaya ¢ikar?

a. Grupta anarsi dogar

b. Grup baghlig: azalir

c. Grup iliskileri zayiflar

d. Grupta liderlik savagsi baslar

e. Grup baghilig: artar
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6. Asagidakilerden hangisinde iki  bolim
arasinda catigsma ortami dogmaz?

a. Arastirma-gelistirme-iiretim grubu

b. Arastirma-gelistirme-finans grubu

c. 1. proje grubu-2. Proje grubu

d. Arastirma-gelistirme reklam grubu

e. Tedarik grubu-Pazarlalma grubu

7. Asagidakilerden hangisi gruplararasi
catigmanin nedenlerinden biri degildir?

a. I¢ diizenlemeler

b. Bicimsel olmayan iligkiler

c. Algilamadaki farkliliklar

d. Sinirh kaynalar

e. Yetkilerin asilmasi

8. Asagidakilerden hangisi gruplararast
¢atigmanin sonunda ortaya ¢itkmaz?

a. Biiro yerlesimi

b. Biitge

c. lletisim kurmak

d. Ham maddeler temini

e. Teknik aletler ve bilgisayar sisitemi

9. Asagidakilerden hangisi fonksiyonel

catigmaya Ornek degildir?

a. lyi iliskiler kurmak

b. Fikir tartigmasi yapmak

c. Bireysel anlagmazliklar giindeme getirmek
d. Fikir tartismasi yapmak

e. Farkli ¢6ziimler ortaya koymak

10. Fonksiyonel  catigmada
hangisi ger¢eklesmez?

asagidakilerden

a. Yeni fikirler

b. Degisim

c. Coziumlerin Artirtlmasi
d. Kigisel siirtiismeler

e. Ekip tyeleri iligkilerinin artmasi



