ORGUTLERDE GATISMA : MAHIYETI VE NEDENLER}

Arg. Gorv, Tanidl KILING
1.U. Isletme Fakiiltesi

Orgiitsel uyusmazhk- ve catismalar, bugiin davrams bilimle- -
rinin en yofun c¢alsma konularndan birisi durumundadir. Ozel-
likle modern &rgiitsel yasamin bireyleraras: iligkililifi ve bagiml-
- i1 arttirmas) ve drgiitsel Yapllann gittikce karmagiklagmasi gibi
¢agdas gelismeler, «catisma» olgusunun dnemini daha da arttira-
rak orgiitlerin saghkh ve etkin calisabilmeleri agisindan catisma-
larin yonetilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu yazida genel olarak
ve drgiitsel anlamda «catigma» kavrami ele alinip, catigmaya yol
‘acan faktdrlerin aciklanmas) amaglanmigtir. Istenilmeyen catig-
malarin azaltilmas) ve catismamin yénetimi gibi hususlar ba§ka
bir makalede ele alinacaktir.

A. CATISMANIN ANLAM VE MAHIYETI

Giinliik yasantimizda sik kullandipimiz ve c¢ok karsilagtigi-
miz «catisma» terimi ve olayr «savaslardan, endiistriyel carpis-
malara, rekabete ve en basitinden baskalarindan hoslamlmama-
sma kadar» cesitli durum ve olgular: biinyesine almaktadir»'. Ger-
¢ekten de birden fazla sayida birey ya da tarafin var oldugu her
durumda bireyleraras1 catigmanin ortaya cikmas: igin yeterli po-
tansiyel hazirdir, (Ustelik bireyin kendi i¢ ¢atismasi i¢in bir bag-
kas1 da gerekmemektedir,) Neticede, biraz fantazi de olsa, «catis-
malarin, Habil’in; Kabil'i bir kiskanchk aninda 6éldiiriilmesiyle
baslayip; o zamandan giinilimiize kadar. (gittikge artan bir nz ve
|
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- boyutla) geldigir sdylenebilir?. Yine giiniimiizde catigmalar cesitli
alanlarda, cesitli sekillerde ve boyutlarda goriilmektedir. Farkl
kisiliklere ve ydnelimlere sahip olmadan kaynaklanan bireysel dii-
geyli catismalar (igsel catisma), aile ici kavgalar, boganma ve ay-
rdmalar, kan davalar:, grev ve lokavt, tercih ya da eleme sistemi-
nin yol achift catigmalar, rekabetlen dogan catigmalar (sportif
miisabakalarin ¢ogu bu kategoriye sokulabilir), bélgesel farklilik-
lardan dogan catigmalar, din ve mezhep catismalarl, siyasi ve
ideolojik gatigmalar, wk ayrimi, mesleki ve sektorel gatismalar ilk
etapta akla gelebilecek gatisma tiirleri olarak sayilabilir,

Bu kadar genig sahaya yayillmasi nedeniyle agatisman terimi- -
farklh yazarlarca farkll sekillerde ele alinmig ve tanimlanmistir.
‘En genel (ifadeyle) catisma; her tiirlii kdarst koyma ve karsilikli
olumsuz iliski anlamina gelip; giiclin, kaynaklarin ya da toplum-
sal pozisyonun azlifina ve degisen deger yapilarina dayanird. Dav-
ranigsal acidan catisma, muhalefeti esas alan, karsit taraflarin he-
def, amag ve degerlerinin birbirleriyle uyusmamasina dayanan, do-
laysiz ve Kkigisel bir karsithk sekli olarak tammlanabiir,

'B. ORGUTSEL CATISMA KAVRAMI

Catidma olgusu, insan yagantisinin her Kkesitinde oldugu gibi
Orgiitsel biinyede de varhg inkéir edilmeyecek bir kavram olarak
karsimiza cikmaktadir, Ozellikle isletme orgiitlerinde kargimiza ¢l-
~kan catigmali durumlar; prodiiktivite ve f{iretkenligin maksimum
diizeyde tutulmasi; huzurlu, giivenli ve agik bir ¢alisma ikliminin
saglanabilmesi; ise ve diger calisanlara kars: iyi iligkilerin koru- '
nabilmesi gibi pek cok amagtan 6tiirii iyi bir analize tabi tutul-
mali, ortaya cikis nedenleri acikca teghis.edilerek isletme cikar-
larma en uygun durumu saglayacak sekilde, catismadan. «kagin-
ma» yada «destekleme» yollarina gidilmelidir. Burada c¢atigmanin
desteklenmesinden kasit giiniimiiziin ¢atismaya ydnelik varsayim-
larimin; «gatigmayi» orgiitlerde bazi hallerde gerekli gérmelerin-
den kaynaklanmaktadlr. Yani, bazilaring gore «gatismanr, diisman-
ca duygularin agiga vurulmasindan bagka bir anlam tasimazken;
diger bazi davranig bilimei ve diigiiniirler ise catismay! «orgiitsel
etkenlik ve verimliligi arttirici bir rekabetin kaginilmaz sonucu»
olarak gormektedirler. Bu gorliste olanlara gore; rekabet, gogu
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kez verimliligi arttiracagindan catisma olay: normal karsilanmall,
hatta desteklenmelidir. ,

Orgiitsel catigmayla ilgili varsayimlara ge¢cmeden énce, drgiit-
sel catismanin taniminm ve simirlarini vermekte yarar vardir.

\

En genel anlamda ¢atismalarin insanmin yapisinda varolan ve
kalitsal oldugu éne siiriilen saldirgan i¢ giidiilerin sonucunda or-
- taya ¢iIkt1g1 soylenebilir. Bu giidiilerin tek tek bireyler tarafindan
yada gruplar halinde ortaya konmas1 da orgiitsel catigmalara yol
acar. Daha dar anlamda,; érgiitsel ¢atigma orgiitteki hireyler ya da
gruplararasi anlagmazhk yada diismanlhk olarak; yada hireyin an-
lasmazlik algilamasi veya bu temelde ortaya cikan sorunlar ¢bz-
mede yeteneksizligi olarak goriilebilir. Ayni1 zamanda bir birey-
den yada gruptan, is tamiminin bicimsel yapisinin bir sonucu ola-
rak celisen taleplerde bulunulmasi olarak diisliniilebilir ve hatta
bir dereceye kadar rekabet anlami da tasiyahiliré.

March ve Siumon; 6rgiitsel catismay «standart karar verme.
mekanizmalarinda bir bozulma» anlaminda kullanmiglardir. Bu
bozulma «birey» yada «grub»s un bir faaliyet secenecegini secmede
giclige ugramasina yol acgarak orgiitsel ¢atigmaya sebep olmak-
tadirs, Pondy ise, orgiitsel catigma terimini, asagida sayilan hu-
suslar belirtmek i¢in kullanmigtir?. : '

~1) Catigmali davranmgin én kogullar: (érnegin, kit kaynaklar . - .

‘yada politik farklihklar);

2) 19efi1en bireylerin duygusal durumlari; (stress, huzursuz-
luk, diismanlk, kaygl gibi);

3) Bireylerin zihinsel durumlari (yam algillamalari vada ca-
tigmali durumlarin farkina varmalari) ve; :

4) Pasif direnigten, agikea saldirganliga varan «gatlgmaél ‘
davranigrlar. ,

Pondy’e gore, kosullar, tutum, algliama ve davranlg seklinde-
ki bu durumlardan hangisinin gercek catigma oldugu konusunda
karar verme ugrasilarl ,bosa ¢aba sarfidir. Tiim bu sayilanlar, ¢a-
tisma olgusunun gelisiminde ilgili bir adim olugturdugundan, so-
run bu alternatif kavramsal tanimlardan birinin secimi olmayip;
onlarin karsihkh iligkilerinin ag¢iklanmaya c¢alisilmasidir.
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Gorildugia gibi catigmayla ilgili tamimlarin  ¢ogu, onu bir
«diismanlik» ve «sorun yaratici» olay olarak gdrmektedir. Bu g6-
riigler bir noktaya kadar dofru olmakla birlikte; baz1 tir catis-
malarin belirli kogullar altinda rgiitler icin istenilen, hatta ara-
nilan bir durum oldugu da gozden uzak tutulmamalhidir.

Orgiitsel catisma terimi ile ilgili difer bir husus, bu kavramin
sik sik «rekabet» ve «ig birliZi» terimiyle yanbg iligkili kullaml-
masidir®,

Genellikle «orgiitsel ¢atisma» ve «rekabet» kavramlar) birbi-
rine kanstirilmakta ve esanlamda kullamlmaktadirlar. Orgiitsel
catismalarin biiyiik bir kismu rekabetten kaynaklanmaktaysa da,
‘her catisma duruimunun temelinde rekabetin yatmél sOylenemez.
Ornegin orgiitte yer alan bireylerin gerginlik, huzursuzluk, diis-
manhk, karst koyma giidiisit gibi kigisel nedenlerden dolayl diig-
tilkleri catigma durumlarimn ¢ofunda bir rekabet cekismesi yok-
tur. Kaldi ki bu olayin tam tersinden diigiilmesi halinde de aym
sonuca ulagilacaktir, Yani her rekabet cekismesinin catismaya yol
actifl sdylenmeyecektir. Aralarinda rekabet bulunan iki orgiitsel
departmamn biiyiitk boyutlara ulasan yada rahatsiz edici bir ca-
tigma belirtisi gostermeksizin fonksiyonlarinm yerine getirmeleri
cok sik goriillen durumlardir. Asagidaki gekil, catisma-rekabet ilis-
kisinin anlagilmasinda daha da yardimer-olacaktir. Sekilden gorii-
lecegi gibi; rekabeti icermeyen catismalar ve ¢atigmaya yol a¢mas-
yan rekabetler olabilmektedir. Yine her ikisinin es anlama gelebi-
lecegi ortak bir bolge de bulunabilir.

Sekil — 1. Catigmma - Relabet Iliskisi (Stephen P.ROBBINS Op. Cit. s, 25)
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Yine wcatigmax terimi ile «ig birligi» arasindaki iligki de cogu
kez yanhs kurulmakta ve catigma ile ighbirligi birbirlerinin tam
karsit1 olarak kullanilimaktadir. Oysa c¢atismanin var oldugu her
durumda igbirliginin olmadig1 fikri bazi hallerde dogru olsa bile
genelde gegersizdir, (Ornegin birbirleriyle ¢atisan iki érgiitsel de-
partman cogu kez orgiitiin temel amaglarina ulagilmas: hususun-
da igbirligi halinde olabilir.) Yine; ¢atismanin olmadigi her du-

“rumda «Igbirlifi» nin var oldugu da séylenemez. Catisma-Isbirli-
gi iligkisi, gekil II de daha agik goriilmektedir,

Cohama & y Gobioms Yok

e biekig gk 3§y birlig

Sekil — 2. Catisma - Igbirligi fligkisi (Stephen P.ROBRINS, Op. Cit. s. 25)

- Bu i¢ kavram arasindaki iligkilerde dikkati ceken asil énemli
nokta, orgiitlerde «igbirligi» ve «rekabetin» bir arada bulunmasi-
dir. Hatta; tiim érgitsel iligkilerin isbirlikci-rekabetci iligkiler ola-
rak tanimlanmasi bile miimkiindiir®. Isletmede birbiriyle rekabet
halinde iki departmanmn (liretim-pazarlama gibi), oyunu kural-
larina gére oynama konusunda ighirligine gitmeleri bu durumun.
tipik bir oérnegidir. Burada oyunun kurallari, iki rakip tarafin ig
ahlakina, yasalara ve bigimsel 6rgiit kurallarina uyumunu ifade
etmektedir. '

Ozetle, catigma-rekabet ve isbirligi kavramlari cogu kez yan-
lig bir iliski kurularak ele almiyorsa da her ti¢c kavram birbirini
tamamlayici ve agiklayicl mahiyettedir.

C. ORGUTSEL CATISMAYA YONELIK YONETSEL
YAKLASIMLAR ‘

Catigmanin orgiitsel agidan zaman iginde nasil goriiliip, ka-
bul gérdiigiinii ¢catismaya ytnelik yonetsel yaklagimlari inceleye-
rek anlayabiliriz. Bu yaklagimlar baslica ii¢ felsefe altinda topla-
nabilirlerte. - '
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1 — Geleneksel Felsefe

19.cu yiizyilin goriisii olan ve 1940’lara kadar siiren bu felse-
feye gore; catisma yikicl olarak goriilmekte ve ne surette olursa
olsun catigmadan Kacinilmasi gerekmekteydi. Bu da yonetimin
lizerine diigen bir gorev olarak kabul ediliyordu. Bu felsefenin ge-
cerli oldugu donemde; Klasik Yonetim Felsefesine inanan teoris--
yenlerin yamsira, Beseri fliskiler Okulu Mensuplar da bireyler-
arast iligkilerin olumluluguna agirlik vermelerinden dolayr catis-
mayl «istenilmeyen bir durum» olarak kabul etmiglerdir. Catisma-
nin yaraticiligi ve verimliligi arttiricr yoéniinii dikkate almayar bu
felsefe giiniimiizde gegerlilifini kaybetmistir.

2 — Davramgct Felsefe

Bu gorils, Mary Parker Follet’in «yapici» ¢atismanin deferi-
ni 1920 lerde fark etmesiyle geligmistir. - Davramgeilar ¢atismayl
benimsemis ve karmasik orgiitlerin yapilari geregi catisma icinde
bulunduklarimin bilincine varmaglardir. Yine bu goriigtekiler ¢a-
tismanmin cogunlukla bireyler ve gruplararasi farkhliklardan dog-
dugunu, ¢atigmanin yok edilmesinin de bu farklihiklar: kaldirma
anlaming geldigini 6ne siirerek; catigma yonetiminin bireyler ve
gruplararasy ¢atigmalar: kabul etme ve destekleme anlamina gel-
digini soylemislerdir. Bununla birlikte bu -goriigtekiierin catigma
yaratan kogullar: olumlu bir.gekilde arttirmaya: te§ebbus ettigigo-
rulmem1§t1r

3 — Etkilegimei Felsefe

Gunumuzun en gecerli gorigi olan bu felsefe, davran1§(;1 fel-
sefeden §u hususlarda ayrihir.

a) Catigmanin kaglnllma,zllgml kabul eder;

b) Karsi koymayl a,(;lk(;a, destekler;

¢) Catisma yonetimini, giidiileme ve ¢dziim yontemlerini de
kapsayacak gekilde tammlar.

d) CQatismalarnn yﬁnetimini, yoneticilerin temel .sorumluiugu
olarak goriir.
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D. "CQATISMAYA YONELIK VARSAYIMLAR

Catigmaya yonelik varsayimlar baghca iki goriig altinda ele ali-
nabilir",

1 — Insan Hi§kileri Yaklagymi Varsayvnlor

a) Catisma her halukarda kétddir, goz.umlenmeh yada tama-
men bertaraf edilmelidir.

b) (;'at1§madan kaginmak miimkiindur.

¢) Catisma,; taraflarm aralarlnln acilmas, guven ve anlayi- - '

sin eksilmesi ve ighirliginin azalmasina yol acar.

d) -Cevre, davrams bigiminde 6nemli rol oynar. Hatta -saldir-
ganhk ve rekabetg111k gibi istenmeyen davramg;larm deg1§eb11en
cevre k0§ullar1ndan kaynaklandig1 soylenebilir.

e) Insan esasen iyidir. Isbirligi, guven ve iyilik insanlarin ta-
biatinda vardir.

2 — Qogulcu Yaklaginun Varsayimlar:

a) Qatigma, Srgiitler icin yararhdir ve desteklenmelidir. An-
cak kontrolden ¢ikmamasi i¢in ydnetilmesi gerekhdlr

b) (;‘atlgzmadan kaginmak miimkiin degildir.

" ¢) Catigma,; :
i) Yiyecek, stati, sorumluluk yada giig g1b1 kit kaynaklar
i¢in miicadele sonucu; veya
ii) Insanin yapisindaki rekabet¢i ve saldirgan tutumlar
Sonucu ortaya gikar.

) ' d) Cevrenin Snemi defalarca vurgulanmstir. Insanlarn saldir-
ganhfa iten etmenler, gevresel kosullardan ziyade kalitsal ve psi-
kolojik unsurlardir. '

e) Sayet insanlar esas itibariyla kotil olmasaydi, asla rekabet-
¢l ve saldlrgan i¢ gludiilerle yonlendirilemezdi.

Gorulecegl gibi catismayla ilgili- valsaylmlardan insan iligki-
teri ekoliiniinkiler geleneksel felsefenin; cogulcu ekoliinkiler: ise
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davramgsal ve etkilesimei felsefenin yaklagimlarina uygun dig-
mektedirler.

E. CATfSMA SURECININ EVRELERI

Orgilitsel catigmalar cogunlukla birdenbire ortaya g¢ikmayip,
belirli safhalardan gegerek olgunlagirlar, Dolayisiyla catigmaya
yapilacak miidahale, catigmamn ulastifi safhaya biiyiik olgiide
- bagh olacaktir. Schmidt ve Tannenbaum oérgilitsel ¢atismalarin
-agagidaki safhalar izledigini belirtmistir'2, '

1. Safha . Tahmin ve Bekleyis

Tim safhalarin bir dérnek ilizerinde incelenmesi yoluyla konu-
nun daha anlagilir hale gelmesine yonelen yazarlar, ornek icin,
bir departmandaki faaliyetlerin sayisitu ve isin mahiyetini degis-
tirecek otomatik bir teghizatin ig yerine getirilmesini varsaymig-
larchr. Buna gore ilk etapta sézkonusu haberin duyulmas: esna-
 sinda, degisikligin yapilp yapilmamasi ve degisimin yaratacaf
sorunlann ¢éziimii konusunda farkl goru§1er1n olusacag énceden
tahmin edilir ve beklenlr

2. Safha : Catisma Emarelerinin Belirmesi
. Onerilen yenilikle ilgili konugmalar ba§1ar, birbirine gﬁvehen
kigiler kendi aralarinda bu konuyu konugurlar fakat yenilik hu-
susunda tam bir bilgileri yoktur. Yine de gerginlik belirtileri his-
sedilir, catisma ve glicliik cikacagini gosteren deliller belirir.

3. Safha . Agk Tart1§ma

Yeni techizatin konulacag, ilgililere bildirilir. Bilgi alma ama-
ciyla sorular sorulur, sorulan sorulardan ve sorug biciminden, fi-.
kir ayrilklarnmn ortaya ¢iktig: goriliir,

4. Safha : Agik¢a Kargilikl Konugma,

Isci temsileisi, yoneticilerden degisikligin mahiyeti hakkinda
aciklama alir, o ana kadar ki gegici ve dolayh catigma su istiine

cikmaya basglar.
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5. Safha . Acgik Miicadele Safhasi

Bu safhada kigiler, sorun hakkinda olumlu yada olumsuz ka-
rarlarin1 vermiglerdir. Neticede taraflarin biri kazanacak digeri
kaybedecektir. Yada orta bir yol bulunacaktir. Bu safhada taraf-
lar sadece kendi goriislerinin etkisini arttirmaya ¢alismakla kal-
mayip, aym zamanda diger tarafin goriiglinii clriitmeye calisa-
caklardir,

_ Catismaya yapilacak b1r miidahale de bu safhalara gore fark-
i etkide olacaktir. ilk baglarda yapllacak miidahalenin etkenllgl
son safhalarda yapilacak olandan daha fazla olacaktir. ‘

F. ORGUTSEL GATISMA DUZEYLERI VE CATISMA
TURLER]

Catisma konusu bash bagina cok genig oldugu gibi, orgiitsel
catisma dendifinde de cok farkh diizeyler igin catisma akla gelir.

Bir ayrim tiirii olarak, farkh iglevsel alt béliimler arasindaki
_ rekabete dayanan «yatey catigma» ve hiyerarsik yapiya dayanan
wdikey catigma» verilebilir?. Ote yandan orgiitsel iligkilerden kay-
naklanmalarina gére catismalan a) Bireyin kendi icinde b) Birey- -
ler arasi ¢) Kiiciik gruplar icinde d) Gruplar arasinda e) Orgiit-
ler arasinda olmak tlizere siuflamak da mimkiindiir'4. Bu tasnifi-
daha da genigleterek, a Bireyin kendi igindeki; b) Birey-rol ¢) Bi-
rey-grup d) Birey-érgiit e) Rol-grup f) Rol-rol g) Grup-grup; h)
Grup-orgiit; catismas: geklinde bir gruplamaya gidilebilir.

Genel olarak ele alacak clursak drgiitsel ¢atigsmalari:

a) Birey diizeyli gatwmalar-: Bireyin kendi kararim vefme ve
hareket tarzim se¢mede giicliikle karsilagmasi;

b) Grup diizeylz‘ catigmalar . Grup ﬁyési bireylerin birbirle-
riyle, grup norm ve kurallariyla, gruptaki rolleriyle clan qu§maz~
lixlari; ve gruplarin birbirleriyle gatlgmalarl

¢) Orgiit dizeyli” catigmalar : Bireyin ve grubun orgiitiin
amag, deger, kural ve iklimiyle olan uyusmazhklari ve orgiitlerin
birbirleriyle olan miicadeleleri's, seklinde siniflamak, en uygunu
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olacaktir. Bununla bhirlikte, bu ti¢ diizeydeki ¢atisma tirii de bir-
birine hagimhdir ve kesin smirlarla ayrilmazlar. Yine tiim bu ¢a-
tisma diizeyleri arasinda neden-sonug iliskisi olabilir, Ornegin bi-
reysel diizeyli ¢atismalarin temel kaynag olan saldirganhk gidi-
leri, toplu saldirganhfa donistiigliinde gruplararasi yada grup-
orgut catismasina sebep olabilmektedir. Buradaki ayrnm, orgitsel
¢atismanin ¢ok genig olan ka.psamma bir 6l¢iide smr getlrmeye
yoneliktir, -

Orgiitsel catigmalar, birbirini izleyen evreler geklinde goriile-
cefri gibi; birbirlerinden bagimsiz ¢atisma tirleri seklinde de go-
riilebilirler. Bu tiir ¢atismalar genellikle 6rgiitlerde su durumlal-
da gorulir’e,

1 — Gizli Catigma

Bu durum, ¢atisma i¢in kosullarin dogmasim ifade eder, (kit
kaynaklar i¢in rekabet, bagimmsizhk dirtiisd, alt grup amaclarinin
farklhlagsmasi yada rol ¢atigmasina yol-ac¢an belirtiler gibi) -

2 — Algilanan Catisma

Catismalar, bazen gizli catigma kogullar olmadif hallerde de
algilanabilir. (Taraflann birbirlerinin pozisyonlarim yanhs algila-
malari, bireylerin hafif tiirden tehdit edici durumlan «baski» ya-

da «dikkat mekanizmasi» yoluyla bastirmaya ¢alismasi gibi) -

3 — Hissedilen Catisma

Hissetme, algilamadan farkh bir mahiyettedir. Ornegin Ali
‘Bey, Ahmet Bey ile kendisi arasinda bazi konularda ciddi goris
~aynhklan oldugunun bilincinde olabilir. Ancak bu durum Ali Beyi
sinirlendirmeyip; Ahmet Bey’e karsi duygularinda bir olumsuzlu-
gun dogmasina yol agmayabilir. Kisacasi, hissedilen ¢atisma, gizli
catisma kaynaklam disindaki sebeplerden dogabilir:

4 — Actk Catisma
" Bu catisma tiirﬁ; davranigta bulunan tarafin, kar§i tarafin
amagclan Uzerinde yikic bir etki yaratmasi seklinde tanimlanabi-

lir. En belirgin gekli acik¢a bagkalarna' tecaviiz olmakla bir-
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likte cogunlukla bu durum oérgiit kural ve normlarmca yasak-
lanmigtir. Bu nedenle acik catisma genellikle bir drgiit liyesinin;

bilingli olarak bagka bir iiyenin ¢aligmasini baltalamasi haline uy-

gundur. Ali Bey, Ahmet Bey'in amacinl farkinda olmadan engel-
leyebilir. Bunu catigmaci davranig olarak niteleyemeyiz. Ancak
Ahmet Bey; Ali Bey’e davramginin kendisini engelledigini sdyle-
mis ve Ali Bey de buna ragmen davranisinda israr etmigse bir acik
catisma olay: séz konusudur.

Goriilecegi gibi burada bahsedilen c¢atigma tiirleri oldukga
genel acidan incelenmigtir. Ve frgltlerde goriilen catigmalarin
daha spesifik olarak incelenebilmesi icin bu ¢atigmalara yol acan
faktérler dikkate ainmahdir.

G. ORGUTSEL CATISMALARA YOL ACAN FAKTORLER

Orgiitlerde bir ¢atigmanin  hissedilmesi ve algilanmasi i¢in
pekcok neden ve faktér bulunabilir. Ozellikle biiyilkk yapidaki 6r-
giitlerde bireysel nedenler, grup iligkileri yada teknolojik neden~
ler v.b.g. pek¢ok husus, gatigma icin gerekli ortamu hazirlamakta-
dir. Burada c¢atismaya yol acan belli bagll faktdrlerin belirli bir
sistematik icinde incelenmesi yoluna gidilmig ve ilk etapta ¢atig-
ma kaynaklar ii¢ kisma ayrimigtiy. 1 — Haberlesmeye iligkin ne-
denler, 2 — Orgiitsel yapiya iligkin nedenler, 3 — Bireysel davra-
nig faktérlerine iligkin nedenler?”.

1 — Haberlesmeye lliskin Nedenler

-Orgiitsel catigmalarin bir kism haberlesme siire¢lerindeki ak-
sakliklardan kaynaklanmaktadir. Haberlesme siire¢lerin «anlam-
larin bir bireyden digerine dinamik olarak iletilmesi» geklinde ta-
nimlarsak ¢atismaya neden olan haberlegmeye iligkin® hususlari su
§ek11de belirlemek miimkiindiir.

a} Anlam Giicliikleri
Belirli bir lisana sahip olmama yada -uYgun iletigim aracla-
Tindan yoksun olma nedeniyle dogan engellerdir. Ortak -sembol-

lerin oimadig1 yerde anlam gii¢liikleri ortaya ¢ikar. -
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b) Yetersiz Bilgi -Alz§veri§-i _

Orgiitsel alt sistemlerin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sa-
hip olmamasindan, algi1 ve beklentilerin farkliligindan dolay1 cabis-
-malar ortaya cikabilir.

e ) Haberiesme Kanallarmdaki Bozukluk

_ Haberlegme kanallarindaki bozulma, mesajm ger_gek anlamda

iletilmesine engel tegkil eder. Mesajin, kaynaktan ¢iktigmdaki an-
lami ile alici tarafindan algilandigi anlami arasindaki farklhhik
yanlis anlamalara ve dolayisiyla ¢atigmalara yol agar.

2 — 6rgz‘£tsel Yapwya Iligkin Nedenler

Orgilitsel catismalarin en 6nefnlileri, orglt- yapismin getirdigi
sorunlardan kaynaklananlardir. Burada yaplya iligkin ¢atisma .
_sebeplerlnden dnemli olanlar1 lizerinde durulacaktir. '

a ) O?‘gutsel Buyukluk

Yapl olarak buyuk orgiitlerde ha'berle§me kanal sayisimmin, he-
deflerin, haberlegme araclarinin coklugu; haber1e§mey1 gliclestire-
rek dolayl bir gat1§maya yol acar. .

b ) Burofcmtik N itelikler

Biirokrasinin li¢ temel 6gesi olan «rutinlik», «uzmanlik» ve
- wstandartlagmarnm orglitsel catigmayla iligkisi konusunda yapi-
lan arastirmalar; c¢atismayla rutinlesme arasinda olumsuz, uz-
.manlagma arasinda. olumlu (¢atismay: artirier) iligkilerin oldugu-
hu  gostermislerdir, Standartlagma ile ¢atisma arasinda ise agik
bir iligki bulunamamuisgtir. '

¢) Kadro Farklzlaklam

Orgilitte yer alanlarm farkhi sosyal ve kiiltiirel ortamlardan
gelmeleri; yada orgilitte- yer alan gruplarin silirekli yada geciei ig
ekipleri olmalari catigma zemini yaratir. Yine drgiite yeni giren

bireyin érgiit iklimine uyum c¢abalari gatigmaya yol acabilir.
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d) - Denetim Bigimi

| f')i‘gﬁtsel denetim tiirlerinin (genel ve yakin denetim) c¢atis-
mayla iligkisini inceleyen aragtirmalar, genel denetim daha az ca-
tismaya yol ac¢tifin gostermiglerdir.

e) K atzlim

Kigilerin, sonuglarnndan kendilerinin etkilenebilecekleri ka-
rarlara katilmalarinin catismayl azaltaca@l seklindeki goriis aras-
tirmalarca dogrulanmanus; katilimin koordinasyon ve igbirligini
arttirma yerine ayricaliklar1 kuvvetlendirerek daha cok fikir orta-
ya cikardifi ve sonug olarak ¢atismalar arttirdigl gozlemlenmistir.

1) Odiil Sistemlerinin Farkllign

Orgiitsel 8diil sistemleri, gizli yada ortiilii ¢catismalarin kuv-
vetlenmesinde yada korelmesinde etkilidir. Arastirmalar tiim bo-
liimlerin ortak basarisi yerine her béliimiin basarilarnin ayr ayri
degerlenmesi durumunda c¢atismalarn artacagini gostermislerdir.
Iki yada fazla grup icin farkl 6dil sistemleri uygulandiginda, sa-
yet gruplardan hirinin kazanel dbiiriiniin kaybina neden oluyorsa -
catisma kacinilmazdir. Ornegin liretim boliimiiniin maliyetleri mi-
nimuma indirmesi  ddiillendirilirken, satis bolimiiniin seckin al:-
cilara hizli mal tesliminin ddiillendirilmesine dayanan politikalar

catismaya yol acan en onemli faktorleri olugturacaktir.

9) Komuta-Danigma Yonetici Catigmas:

Bu catigma tiri 6diil sistemlerinin farklihg: basligmda ele
alinabilecegi gibi, bagimsiz olarak ta diistintilebilir. Orgiitlerdeki
damgman ve difer yardimel gruplar, karardan ziyade isin sonu-
. cundan, izlenmesinden, él¢timiinden sorumludurlar. Komuta yéne-
ticileri; sorunlu durumlar incelemeye; trgiitsel aksakliklarda, cik-
~ tida bir eksilme olmadan ¢aligabilir durumun korunmas igin’ola-
bildigince cabuk ¢oziimleri saglamaya yeterinee vakit ayiramazlar,
Yine komuta yoneticileri ¢cogu kez danigmanlari, soyut, pratik ol-
mayan, ¢ok teorik, deneyimsiz ve hatta ¢ok cocuk Kigiler olarak go-
rirler. Buna karsihk danismanlar da komuta yoneticilerini can
sikiel, muhayyele giliclinden yoksun, dar zihin ve goriis alanina sa-
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hip, esnekligi az bireyler olarak algilarlar®. Bu nedenle bir danis-
man meveut bir sorunla ilgili kendi ¢dziimlerini komuta yoneti-
cisine énerdiginde, yukarda bahsedilen algllama farklihklari, or-
tak bir ¢oziime ulagilmasini engeller.

Ote yandan damsmanlarin varliklarini korumak ve siirdiir-
mek i¢in degigime Gnem vermeleri ve bunun da komuta yoénetici-
lerince kendilerinin eksikligini ortaya ¢ikarmaya yonelik bir ha-
- reket olarak algilanmas) bir ¢atigma sebebi olugturur.

g) Hiyerarsik Yapzdan Kaynaklanan Sorunlar .

Orgiitsel hiyerarsinin cesitli diizeyleri arasinda farkh goriis,
anlayis ve giic kullanma egilimi nedeniyle ¢atigmalar goriilebilir.
Hiyerarsgi basamaklarinin {ist kisminda yer alan orgiit tiyeleri uzun
donemli gériise ve genis sorumluluklara sahipken, alt basamaklar- -
da yer alanlar daha teknik ve kisa donemli hedeflere ydnelirler'?,
Bu nedenle ydnetim kurulu; orta kademe ve alt kademe yonetici-
leri arasinda sik sik ¢atigmalar goriilebilir. Yénetim kurulu bagka-
ninin uzun dénemli gelismeye ve drgiit iiyelerine saygl gistermeye
verdigi 6nemin; ustabaginm kisa dénemli iiretim bagarimi hedefi-
ne bazi noktalarda ters diismesi sik goriilen bir durumdur.

h) Fonksiyonel Yaprman Yarattigr Sorunlar

Isletme fonksiyonlarmin departmanlara dagihinu érgiite pek
‘¢ok yararlar saglar. Ayni zamanda bu gruplar arasinda kurumsal-
" lagmig ve bicimlenmis pek cok farkhliklar bulunur. Genellikle iire-
tim departmaninin kisa dénemli bakis agisi, uzun dénemde amag-
larm magimizasyonu ve hirim maliyetleri kargilamak ic¢in {iriin-
lerin standartlagmasina onem vermesine kargilik satis bolimii
nisbeten daha uzun dénemli bakis agisina sahiptir. Ve ¢ogunlukla
iriin ve hizmetleri miisterinin goziiyle degerlemeye yonelir, Soz
konusu iki departmanin sorun c¢oziimi yada yillik planlama top-
lantilan i¢in bir araya gelmeleri esnasinda g¢atisma kendini kuv-
vetle hissettirir,

" Orgiitlerin fonksiyonel béliimlenmesi; birbirine «is» yada
«kaynak» ag¢isindan bagimh iki birey yada grup olusturarak ta ca-
tismaya yol agabilir. Bu tiir birbirine bagimh gruplarda (montaj
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hattinda oldugu gibi), taleplerdeki bir artig, taraflarin birbirle-
rine baski yapmasina yol agarak, uyum icinde ¢aligma 1k11m1n1 bo-
zar ve tretim dligerek gat1§ma zemini ortaya glkar

Komuta- damgman catigmasi ise tek yonlii bir bagimhligin so-
nucudur. Danisman grup, fikirlerinin kabul gérmesi i¢cin komuta
grubuyla iyi gecinmek zorundadir, - ‘Komuta grubu ise béyle bir
zorunluluk hissetmez. Béyle bir durumda damsman grup, gerekli
kabulii gérmek icin komuta grubuna baski yaptifinda cogunlukla
misillemeyle kargilagir ve catisma ortaya gikar.

i) Cikar ve Dederierin Catismast

Orgiitlerdeki catigmalarm onemli -bir bsliimi alt gruplarin
deger ve gikarlarinin birbirleriyle yada érgiitiin ¢ikarlariyla uyus-
mamasindan kaynaklanabilir. Bir érgiitteki hicimsel olmayan bir
grubun norm ve bagari standartlar, orgiitiin bagarl ve norm &l-
ciitleriyle celigebilir?’. Bu durum sendika-igletme yénetimi iligki-
lerinde de goriilebilir, isletmenin satig ve kazanglarini isgilerin tic-
ret artig1 isteklerine ters diisen yeni bir sisteme oturttufunu bil-
‘dirmesi durumunda; is¢iler durumu; kendilerine kargi yénetimin
ilgisizligi olarak goreceklerdir. Yonetim ise, talep edilen ticret ar-
tiginin igletmeyi istenir bir yatirim olmaktan glkardlgl gorisiiyle
f1k1rler1nde 18rar edeceklerdir??.

Yine geng ve yagh isciler arasindaki fikir ve d'eger yargilari
farkhiliklar:; tiretim ve satig bolimlerinin bagarim konusundalki
farkl gikar ve degerleri ¢atigmaya yol agan tipik Srneklerdir.

i) 'So_rumluluklarzn Yetersiz Tammlanmam

Orgiitlerde, gorevle ilgili sorumluluklarim agikea belirli olma-
masinin yarattigl sorunlar ¢atisma yaratici faktérler olarak géri-
liirler. Ozellikle drgiite yada ¢alisma grubuna yeni gelenlerln sik
‘s1k'sorumluluklarmnin belirsizligi ylzinden grupla catigtiklarn ya-
da kendi iclerinde catigmaya dugtiikleri gorilmektedir. Orgiitler-
de is tariflerinin ve manuellerinin gintin gereklerme uygun ol-
mamas! ve bunlarl rehber olarak kabul edip, ona uygun davran- -
ma egilimindeki iggiren ve yoneticilerin azlif1 bu tir catismala-
rin dogmasin koriiklemektedir. Yine sorumluluklarinin agik¢a be-

— 17 —



lirlenmemesi; ortaya gikabilecek bir hatay: kimsenin iistlenmeyip
bagkalarimin iistiine atmasina yol agarak bireysel ve gruplararasi _
uyusmaczliklarin daha da biiyiimesine neden olur®..

k) Orgiitsel Dedisimin Etkisi

Orgiitsel yagamda degisim, gerginligin ¢nemli bir kaynagini
olusturur. Yeni bir teknolojinin orgiite girmesi, ¢alisanlarin yapi-
lar1 ve kaygilan geregi orgiitle catigmaya diismesine neden olur.
Yine iki orgiitiin birlesmesi yada bir orgiitiin diferini blinyesine
" katmas1 seklindeki degisimlerde de érgiitler (iiyeler) arast bir giic
catismasi ortaya cikar. Genellikle bu durumu énlemek igin boyle
bir degisime gitmeden once tedbirler planlanirsa da bu tur glic
mucadelelemnden kaglnmak cogunlukla cok giigtiir.

1) Orgiitsel Iklim

Orgiitlerde istenmeyen catigmalara riza gosteren ve hatta ko-
riikleyen bir iklimin varhg, érgiitsel catismamn en énemli kayna-
' g’ml teskil eder.

m). Kit Kaynaklar ve Orgutsel Odiiller Icin Rekabet

Bu durum ozellikle grupiararas: ¢atismanin en ¢nemli sebebi-
ni olusturur. Karmagik yapili rgiitlerde birey yada gruplar gorev-
lerini bagarmalarl amaciyla gereken insan giicii, materyal yada
yeterli finansmani saglamak igin siirekli- ugrasi icindedirler. Bu
kaynaklar herkese yetecek coklukta degilse ve bu-kaynaklar: elde
edecek taraf; diger tarafin kaybina neden olacaksa catisma orta-
ya cikacaktir?t, Meseld boyle bir kaynak kithifinmn oldugu bir &r--
giitte, birbirine rakip olan iki béliimiin miidiirleri biit¢e tahsisin-
de kiyasiya miicadele edeceklerdir. Bu gatigma ozellikle taraflarin
birinin rekabeti kaybederek varliginin tehlikeye diigmesi durumun-
da daha da siddetlenecektir. Yine tepe yotneticilerinin kit olan va-
kitlerinden istifade etme durumunda olan blreyler de rekabetten
dogan bir ¢atigmaya diigeceklerdir. '

3 — Kigisel Davrams Etmenlerine Iliskin Nedenler

_ Bu baglik altinda, drgiitlerde yer alan bireyleri catismaya dii-
gliren érgiitsel nedenler ele alinacaktir,
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a ) Kigilik

" Yiiksek baskzczlzk dogmatzzm ve du§uk g2 saygmbk gibi ki-
silik niteliklerinin catismayla iliskisini inceleyen aragtirmalar,
baskic1 ve otoriter kisilifin ¢atigmalar: arttirdigim ortaya koymusg-
tur. Yine yenilik ve defigime kars c¢ikan dogmatik kigilik yapisi
" da c¢atigmalara neden vermektedir. Bireyin kendisine olan saygi-
sinin disiik olmas1 difer bireyleri saldirgan ve diisman olarak al-
gllamasina yol ac¢arak yine c¢atisma ve husumeti destekleyici bir
faktordiir.

b) Bireysel Deger, Ilgi ve Hedeflerin Farklilih

Bireylerin aym orgiit i¢cinde farkh hedeflere farkh ilgi ve de-
gerlere yonelmesi orgiitteki difer bireylerle ve orgiitle ¢atigmalari-
na yol agmaktadir. Hedefler a¢ik defilse, maddi ve manevi 6diil-
ler birey-orgiit hedefleri arasindaki uyugmazhgl tnleyemiyorsa ¢a-
tigma kag¢inilmaz olacaktir. :

¢) Toplumsal Etkilegim

Yapilan arastirmalar toplumsal etkilegimin bir ¢atisma kay-
naf1 oldufunu gostermemekle birlikte aralarinda iligki oldugunu
ortaya. koymuslardir.

d) Insanmn Saldzrgdn Tabiat:

Insanla ilgili yapilan aragtirmalar, insanin yap itibariyla sal-
dirgan egilimlere sahip oldugunu delillerle ortaya koymuslardir. -
Savaglar cesitli sportif olaylar, boga giiresi, intihar olaylari, cina-
yetler hatta ¢ocuk kavgalarl insanin saldirgan ve diigmanca his-
ler altinda bulunan bir canli oldufunun géstergesidir. Bu teze go-
re orgiitler, insanlarin saldirgan egilimlerinin a.glﬁa vurulmasmda
bir arena olarak kullanilmaktadir?s,

e) Engelleﬁme {Frustrasyon )
Orgﬁtlerde bireysel ¢atigmanin en basit sekli olarak ele ‘aliria-
bilir, Orgiitsel bir amaca ulagmasi engellenen bireyin, ¢aresizlife

ve {imitsizlige diismesini ifade eden bu durum cesitli sekillerde
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goriilebilir. Mesela kendi kapasitesinin {istiinde bir amaca ulag-
mak isteyen ve bunu bagaramayan birey, bu tiir catismayl kuv-
vetle: hissedecektir, Bu durumda birey kendi eksik yonlerini gider-
mek i¢in bazi ¢abalara girigir. Bunda da bagarili-olamadig taktir-
de bunalima diigecektir. Yada bir amaca ytnelen bireyin bu c¢a-
basil.bagka bir bireyce engelleniyorsa, engele yonelik bir sald1rgan~
11k ve dugsmanhk dogacaktirzs.

1) 'Stat'ii, ve Rol

Orgiitlerde statii ¢atigmalar1 en fazla yagca ve kidemce daha
eski olan bireylerin kendilerinden daha genc ve Kidernsiz kigilerin
emri altina girmeyi hazmedememelerinden kaynaklanir. Ornegin
- yagh ve .daha kidemli muhasebe midiirii, gen¢ genel miidiirden
razar igitmesi yada ‘Onerisinin reddini duymasi- halinde gizliden
gizliye bir diismanlifa yonelebilir. ¥Yine komuta yoneticilerinin,
- statlice: diiglik olan damigmanlarin Onerilerine genelde kargt cik-
malar: statll ¢atigmasimin tipik bir érnegini tegkil eder®. '

Ote yandan drgiitler bireyler i¢cin ¢esitli rol ¢atigmalarina se-
bebiyet verebilirler. Rol gatlgmalarl kaynaklanig tiirlerine gore
farkh §ek111erde goruleblhr ‘ i '

i — Rolil gonderen kiginin, rolii oynamasinr istegi kigiden' ce-
lisgen ve uyumsuz beklentilerde olmasi, rol yiiklimllisiiniin catig-
maya diigmesine neden olabilir. (Rol géndericinin kendi icinde oo
tigmast)

- 1 — Ayni rol yiikiimliisiine; birden fazla rol gﬁnderi_ci_nip ta-
leplerinin cakigmast hal'inde‘( rol gondericiler aras: ¢atigma) rol yii-
“kumlusu gat1§maya du§ecekt1r Ornegm ustabaglarmm tretimi
_arttirmalarim bekledigi igciler, bicimsel olmayan grubun 1§1 sinir-
‘lama normuyla kar§1la§t1k1ar1nda bu tiir bir gat1§maya dugecek—

lerdir. :

iii — Diger bir rol catigmas: tiird, rol yiikiimliisiiniin yerine
_._getlrmem gereken rollerden bir tercih yapamamasindan kaynak-
rlamr ( rollemmsz Qatz§ma ) Bir yonetlcmm astlarinin bagarimlari-
nL oeryod,lk olarak degerlenmem gerektlgmde yargl roliiniin, ge-
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listirme 'Ijoliinii basarma yetenegini engellemesi, yada hanimlarin
is hayati ile ev hammlif1 arasinda g¢atismaya diigmeleri gibi.

iv — 1lk ii¢ rol catismasi bagkalarinin beklentileriyle ilgili
iken, kigi-rol -catismasi olarak nitelenen bireyin roli ile uyumsuz-
lugu rol gereklerinin sonucudur. Islam dinine bagh bir bireyin,
domuzdan imal edilen et mamiillerinin satmak istememesi bu ¢a-
tismanin bir sonucudur. '

v — Son olarak, bireye kaldirabileceginden fazla roliin yiik-
lenmesi, bireyi rol catismasina itecektir. (asur: rol Yyiikleme) Ure-
-tim; pazarlama ve muhasebe miidiirlerinin, firma sekreterine ay-
n1 anda yaz1 yollayarak cok kisa bir slirede yazilmasim istemeleri,
sekreteri bu tiir ¢atismayla karsi karsiya birakacaktirz,

Buraya kadar orgiitlerde en sik karsilanan catigma yaratici
durumlar: {izerinde durulmustur. -Bu ¢atisma yaratici durumlar
bazen tek tek, bazen de birka¢i.-biraraya gelerek orgiitler igin is-
. tenmeyen durumlar yaratabilmektedirler. Stiphesiz bu sayilanla-
" rin disinda kalan ve ilk bakista akla gelmeyen pek ¢ok durum ca-
t1§ma potanmyell 01u§turu1ab111r

H. SON e

Grgutsel catigmalarin tamamlm sakmcall giren goru§ler yay-
gin olmakla birlikte; bazl kosullarda catismalarin yararll ve or-
giit¢e istenilir oldugunu one siiren goriiglerde bulunmaktadir. Xi-
gacasl. gatlg,malar orgutler igin zararli ya da yararl olabilmekte-
dirler. :

Orgiitlerce istenen catigma sonuglar: sunlardir:

— Orgiitsel ¢atigmalar, belirli bir durumda ayrik taraflar
arasmda yakmlag,ma duyulmasiyla sonug:lanablhr

.. .— Catisma sonucu eski liderlik tarzlnm yetersmhgl anlagla-
_ rak yem bir liderlik bigimi geleblhr '

— Catigsma sonucunda esk1 amaglar yerlerml daha iyi ve ge—.
'11§m1§ amaclara b1rakab111r -

— Qat1§ma kurum§a11a§ab111r Yani hazl bolumlerara:ﬂ gatls-
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ma durumlari sonucu, «bireylerin drgiitsel yapiya zarar vermek-
sizin dfkelerini a¢iga vurup, rahatlamalarim ve bogalmalarim sag-
layabilecekleri» ortamlar (mesela informal grup tartigmalari),
bizzat érgiit tarafindan saglanabilir. '

— Bbliimlerarasi catisma, gorev bagarimi i¢in gereken enerji
ve mot1vasyonu arttirabilir.

-— Catigma, farkh goriislerin gogalmasma yol a.garak yeniligi
arttirabilir; .

— Catigma, taraflarin Kendilerini savunmalarini gerektirdi-
ginden; taraflarin herb1r1 kendi pozisyonlarimin énemini daha iyi
anlarlar

— gaﬁfjma, grﬁplarln kendilerinin bilincine varmalarim-sag-
lar; . '

— Catigma; insanlarin yapisinda var olan saldirganlik dirtii-
lerinin tatminine yardimeci olabilir.

Yine orgilitlerce ¢atigmamn arzulanmayan sonuglarim da §oy-
le dzetlemek miimKkiindiir:

— Orgiitsel ¢atisma, c¢atigan taraflardan birinin zihni sagh-
gin1 olumsuz etkileyen bir durum yaratabilir;

— Taraflar1 yipratan bir miicadele is yerinde vaktin ve para-
- nin bosa gitmesine yol acar. Catismanin varligl bir yana, sirf ¢a-
tisma konusunda yazllan yazilar dahi para ve zaman Kaybina yol
agar

— Catigma, orgiitsel amaclarin saptirtlmasina yol agab1l1r
lir,

— (atisma, catisan taraflarin amag]arlnl orgutun genel ama-
cinin listiinde gérmelerine yol acabilir.

Bu sa.yllan hususlar sonucunda, 6zellikle rekabetten kaynak-
lanan catismalar; enerjiyi, verimliligi ve yaraticiig1 arttirarak
oreiitler icin olumlu sonuglar yaratirlar. Bununla birlikte taraf--
larin birbirlerini diigman olarak gormelerine varabilecek bir ca-
tigma durumu da siliphesiz istenmeyen bir seydir. Bu gibi haller-
de, catigmanin azaltilmasi «ve hatta» tamamen onlenmes.1 yoluna
gitmekten bagka care kalmayacag aglktlr
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