CATISMANIN SEBEPLERI VE YONETIMI

Adngn Ceylan
GYTE, Isletme Boliimii

Ercgm Ergiin
GYTE, Isletme Boliimii

Lﬁﬂihak Alpkan
GYTE, Isletme Boliimii

Ozet: Bu makale catisma yonetimine katkida bulunmak amaciyla catismanin tabi-
atiny, tiirleri, sebepleri ve taraflarini incelemektedir. Catismanin tanimi sinirlt reka-
bet seklindeki bir miicadele ya da taraflar arasindaki gecimsizlik veya anlagmazlik
olarak yapildiktan sonra varliginin kacinilmaz ve hatta eger basariyla yonetilirse is-
levsel faydaya sahip oldugu iizerinde durulmustur. Bir sanayi kurulusunun 120 cali-
san1 tizerinde yaptigimiz bir anket ¢alismasi sonucunda catigsmanin ¢ok sayidaki se-
bebi ve ¢oziim yollar1 hakkinda bir fikir sahibi olabilmek miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler : Carisma, Catisma Y onetimi, Islevsel Catisma

Abstract: This study has been conducted in order to investigate the nature, types,
reasons and parties of conflict, and thus to contribute to the conflict management.
After defining the concept of conflict as "a struggle in the form of a limited
competition” or "disagreement or discord among the parties” , this article has
mentioned the fact that conflict is unavoidable and also if managed properly, it can
bring to the organization some functional advantage. In this respect, we conducted
a questionnaire study among 120 employees in an industrial firm, some significant
findings about reasons and resolution methods of conflict have come out.
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1. CATISMANIN TANIMI VE ASAMALARI
1.1. Catismamin Tamm

Tiim canlilar yasamlarini siirdiirmek icin siirekli olarak cevreleri ile miicadele etmek
ve yeri geldiginde catismak zorundadir. Bir canli organizma, yagamsal nitelikte bir
ihtiyacini tatmin etmek istediginde eger bir engelleme ile karsilagirsa sikinti ve ger-
ginlik meydana gelmektedir. Insanlar bakimindan da catisma fizyolojik, sosyolojik
ve psikolojik ihtiyaglarin tatminine engel teskil eden olaylardan ve sikintilardan do-
gan gerginliklerdir (Bingdl, 1996: 261).Catisma olgusu insan yasantisinin her kesi-
minde oldugu gibi orgiitsel biinyede de varlig1 inkar edilemeyecek bir kavramdir ve
yapisal olarak ¢ok farkli olan orgiitlerin bile ortak bir paydasi ¢catismanin mevcudi-
yetidir (Ergiin, 1997: 139).

Giiniimiizde artan rekabet, globallesme, kiiltiirel farkliliklar ve iggiiciiniin boliinmesi
nedeni ile organizasyonlar, yogun bir sekilde catigma potansiyeli ile kars1 karstyadir.
Yoneticiler zamanlarimin % 21’ini ¢atisma problemlerini ¢oziimlemeye harcamakta-
dirlar. Son yapilan bir aragtirmaya gore, yoneticilerin en 6ncelikli igleri arasinda ca-
tisma yOnetiminin yeri ilk on is i¢inde yedinciliktir (Caudron, 1999 : 26). Bu da ca-
tisma konusunun 6nemini ve sistemli bir gekilde yonetilmesi geregini ortaya koy-
maktadir. O halde catisma nedir?Genel olarak catisma, rekabet ile rakipleri yok etme
arasindaki sinirlar igindeki miicadeledir. Dar anlamda ise catisma, iki veya daha faz-
la taraf arasinda, tutarsiz amaglarin, tavirlarin davraniglarin ve duygularin yol agtifi
zitlik, ge¢imsizlik ve anlasmazliklardir(Pondy, 1967: 296). Organizasyonlardaki ca-
tisma bir grubun diger gruba kars1 ¢itkmasini ve bir grubun amaglarina ulagmak icin
obiir grubun engellemelerine karst 6nlem almasini da kapsamaktadir. Birbirleriyle
uyusmayan amaglarin algilanmasi ve gruplar arasindaki gii¢ miicadelesi ¢atismanin
kritik nedenleridir. Catismanin negatif etkiler dogurdugunu sdyleyebilir miyiz?

Klasik yonetim anlayigina sahip yoneticiler, catismanin orgiit icin zararli olduguna
ve ortadan kaldirilmas: geregine inanmaktaydilar. Bu goriise katilmayanlardan
Caudron "gatisma yonetimi ile ilgili ne 6grendiysem hepsini annemden 6grendim”
deyip soyle devam ediyor:" bize hep kavga etmenin duygusuz bogalarn isi oldugu
ogretilmisti, nazik ve tertipli kisiler bagkalari ile iyi gecinmeye ¢aligmali idi. Fakat
boyle bir diistince aslinda ¢ozdiigiinden daha ¢ok problem yaratir." (Caudron, 1999:
25). Ozellikle, 90’11 yillarin baglarinda davranig bilimciler, makul diizeydeki catis-
manin organizasyonlarin geligsimi icin gerekli oldugunu ve catismanin yonetimi
konusunu tartismaya bagslamislardir (Robbins, 1994:548-9).Sekil-1’de catigma
seviyeleri ve orgiitsel sonuglar arasindaki iligski goriilmektedir.
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Sekil-1: Catisma Yogunlugu ve Orgiitsel Sonuglar
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Sekilde de goriildiigii gibi, yoneticiler orgiit i¢in pozitif sonuglar doguran: Yeni fikir-
ler olusturan, yaraticili1 tesvik eden, orgiitiin canlilifini artiran, kisi ve grup kim-
liklerinin olusturulmasina yardimci olan, fonksiyonel ¢atismayi artirmak; negatif
sonuglar doguran, orgiitsel enerjiyi ve kaynaklar1 bosa kullandiran, psikolojik ortami
tehdit ederek grup birligini bozan, diigmanlik ve saldirganlik davraniglarini artiran
fonksiyonel olmayan catigmalar1 azaltmak isteyeceklerdir (Gray vd.,1984:488-91).
Catigmay1 bir giiven ve anlayis ortami kurmak icin kullanabilirsiniz. Her orgiitiin
icinde catigma vardir. Catisma Ogrenme ve yenilik icin bir firsattir. Catismanin
biiyiikliigii ne olursa olsun, olumlu ve isbirlik¢i bir kiiltiir kurmak icin ¢atigmayi
nasil yonettigimiz ¢ok nemlidir(Van Slyke, 1997:17). Basit olarak catigma 6zellik-
le sikintili zamanlarda yaraticili§in potansiyel kaynagidir. Zaten, her sey iyi gider de
catisma ¢ikmazsa yenilik icin gerek de kalmaz. (Caudron, 1999: 26). Dikkatle
gerceklestirilmis bir dizi akademik calismada, Schweiger, Amason ve meslektaslari
catismanin daha ¢ok alternatifi hesaba katmaya, segeneklerin daha iyi anlagilmasina
ve genel olarak daha etkin karar vermeye neden oldugunu bulmuslardi; Tjosvold ise
yiiksek seviyeli catigmanin daha iyi performansla ilgili oldugunu ortay cikardu.
(Eisenhardt vd., 1997: 43)

1.2. Catismamin Asamalan
1.2.1. Potansiyel Catisma

Catismay1 ortaya cikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Ormegin orgiit icinde,
amaclar konusundaki 6nemli farkliliklar, kaynaklarin kit olmasi gibi durumlar, bir
catismaya neden olabilecek, catisma potansiyeli tastyan durumlardir (Gordon, 1991:
469).

1.2.2. Algilanan Catisma

Algilanan Catisma, ¢atismaya konu olan taraflarin olaylart ve durumu algilama tarz-
lar ile ilgilidir (Bumin, 1990: 23-4). Bazen catigmanin sadece algilama farkliliklar
nedeniyle ortaya ¢ikmasi da muhtemeldir. Catigma potansiyel catisma faktorleri
mevcut olmasina ragmen algilanamayabilir. Catismanin algilanmasini iki mekaniz-
ma simrlandirir. Insanlar farkinda olduklari catismalari gizli tutabilir. Orgiitlerde
catisma igin bir¢ok durum olmasina ragmen, bireyler segici olarak bunlarin
bazilarina odaklanarak, {iistesinden gelmeye caligabilir. Potansiyel catigma,
catismanin algilanmasinda her zaman 6ncelikli degildir. Insanlar ¢atisma olmadig
halde bile, olaylar1 catigsma varmig gibi algilayabilirler.
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1.2.3. Hissedilen Catisma

Hissedilen ¢atisma, ¢atisma halindeki taraflarin olaylar konusundaki hislerini ifade
etmektedir. Catisma olgusunun duygusal boyutudur. Bazi ¢atigmalar hissedilen ¢a-
tisma diizeyinde degildir. Iki kisi birbiriyle ayni fikirde olmamalarina ragmen birbir-
lerine kars1 diismanlik beslemezler. Herhangi bir sorunun ¢oziimiinde anlagmazlik
oldugunda kisisel olarak bir sey yapmazIlar.

Diger baz1 catismalarin giiclii duygusal boyutlar1 vardir. Iki taraf diismanliklari
sozle ifade ettikleri gibi, ender durumlarda da fiziksel olarak ifade edebilirler. Sekil-
2’de algilanan c¢atismada hissedilen catismaya dogru giden ok, daha 6nceden taraf-
larin algiladig1 catigma sartlarinin mevcut oldugunu ve bunlarin catismayi kigiselles-
tirecegi ihtimalini gosterir. Diismanliklara dayali bir catigsmay1 yonetmek ¢ok zordur.
Hissedilen ¢atisma, kisilerin birbirlerine kars1 deger yargi ve tutumlarini da icermek-
tedir. Kisilerarasi igbirligine yonelik yiiksek giivenilirlik ve degerler algilanan ¢atis-
manin diisiik diizeyli olmasini saglamaktadir. Sekil-2’de hissedilen ¢atismadan al-
gilanan catigsmaya dogru giden ok ise, hissedilen ¢atigmanin algilanan ¢atismayi et-
kiledigini gostermektedir

1.2.4. Acik Catisma

Acik ¢atisma, catisma halindeki taraflarin fiilen gosterdigi; karsilikli tartisma, birbi-
rine agir dil ve sozler kullanma, belirli bilgi ve verileri kars1 tarafa gondermeme, hat-
ta kaba kuvvet kullanma vb. sekillerde ortaya cikabilen davraniglardir.

1.2.5. Catismanin Sonucu

Siirecin son halkasidir. Eger catisma bireylerin kabul ettigi sekilde karara baglanir-
sa, potansiyel ¢atisma ortadan kalkacaktir. Fakat catismanin kirmtilart varliklarin
siirdiiriir. Yeni bir ¢atisma icin neden olabilir. Ornegin kit kaynaklarin kullanimiyla
ilgili tartismalarin sonucu genellikle uzlagsma yoluyla karara baglanir. Bu uzlagma-
da hig bir taraf istedigini tam olarak elde edemedigi i¢in, bu uzlagsma bir sonraki ¢a-
tismanin sebebinin olugturabilir.

2. Catisma Nedenleri

Ayni diizeydeki bireylerin, ast ve iistlerin veya kurmay-komuta kademesindeki yo-
neticilerin catigmalar1 seklinde tezahiir eden bireysel ¢atismalar orgiitlerde cok sik
olarak yasanmaktadir. Etkili bir catisma yonetimi ac¢isindan bu ¢atismalarin iyi tes-
his edilmesi, nedenlerinin dogru bir sekilde analiz edilmesi gerektigi kanaatindeyiz.
Bireysel gatismalarin nedenlerini iki ana kategoride simflandirabiliriz: Orgiitiin ve
isin dogasindan kaynaklanan yapisal faktorler, bireyleraras: farkliliklardan kaynak-
lanan kisisel faktorlerdir.

2.1. Yapisal Faktorler
* Is Boliimii:  Is boliimii nedeniyle, uzmanlagmalarin, farklilasmalarin ve yeni uz-
manliklarin ortaya ¢ikmasi, bunlarin da kendilerine uygun deger yargilart ve norm-

lar1 olusturmas: farkli algilamalarin kaynagim teskil etmekte bireyler ya da boliim-
ler arasi catigmalar1 olusturmaktadir(Aydin, 1984: 11-2).
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* Fonksiyonel bagimlilik: Fonksiyonel olarak birbirine bagl grup veya boliimler-
den herhangi birinin islevlerini zamaninda yerine getirmemeleri, diger boliimiin is-
lerini aksattiginda, bu iki boliim veya bireyler arasinda catismalara neden olabilir
(Tengilimoglu, 1991: 132).

* Kit Kaynaklar: Belirli bir zamanda bir ¢ok kisi veya grup ayni kaynagi, techizat,
hizmet para vb. paylasmak zorunda kaldi§inda, potansiyel olarak catisabilirler.

* Amag Farkhliklan: Calisma gruplarinin amaglari agik ve net degilse veya fark-
I1 ise gruplar arasi veya bireyler arasi catismalara neden olabilir.

* Statii Farklihklan:  Orgiitlerdeki bazi kisi veya gruplarin kendi statiilerini diger-
lerinden farkli ve daha fazla prestijli gérmeleri nedeniyle iletigsim ve algilama prob-
lemlerinin ortaya ¢cikmasiyla bireyler ve gruplar ¢atisabilirler.

* Orgiitiin Biiyiikligii : Orgiit biiyiidiikge, formallesmenin ve ikincil iligkilerin art-
masi nedeniyle ¢atigmalar artabilir.

* Yetki Belirsizligi: Yetki ve sorumluluklarin agik ve net olarak belirlenmemesi,
problemlerin ¢6ziimiinde catigmalarin yasanmasina neden olabilir (Huczynk vd.,
1991: 550).

2.2. Bireysel Faktorer

Bireylerarasi beceri ve yetenekte, kisilik yapilarindaki, bakis acilarindaki, degerle-
rindeki, ahlaki yargilarindaki, duygularindaki farkliliklar ve iletisim engelleri nede-
niyle ¢atismalar ortaya ¢ikabilir (Bartol vd., 1991: 579).

* Beceri ve Yetenek Farklihklan: Ozellikle fonksiyonel bagimliliklarin oldugu is-
lerde, calisanlar arasindaki beceri ve yetenek farkliliklar ¢atismanin nedeni olabilir.
Ornegin tecriibeli isgdrenlerin acemilerle birlikte calismasi potansiyel ¢atisma yara-
tabilir.

* Kisilik Farkhiliklan:  Kisilik yapilarmin farkli olmasi da bir ¢atisma yaratabilir.
Ornegin, milkemmeliyetci bir kisilige sahip olan birisi, iglerinin miikemmel olmasi-
ni1 isterken, meslektasi da, igleri umursamiyorsa, potansiyel bir catisma olabilir.

* Algisal Farklhiliklar:  Algisal farkliliklar da ¢atismaya yol agabilir. Bir alanin al-
gilanmasi ile motive olmus calisanlarin algilamalar1 farkli olabilir. Personeli neyin
motive edecegi konusunda, yoneticiler ve iggorenler ayn1 algisal diisiinceyi paylas-
muyorlarsa, ddiil sistemi catigsma yaratabilir (Litterer, 1970 : 334).

* Ahlaki Yargilar ve Degerler: Insanlar kendi siiflarinin deger ve ahlaki yargila-
rina sahiptir. Bu deger ve yargilarini ig yerlerine tagirlar. Ahlaki yargi ve degerlerde-
ki farkliliklar uyusmazligin kaynagi olabilir. Oregin kidemli, yash isgorenle geng
isgorenin durumu gibi.

* Duygular: Bireylerin ruhi durumlari catismanin nedeni olabilir. Ornegin evdeki
problemler ise yansirsa, ilgili duygular digerleri ile anlagsmada zorluk yaratabilir.
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* Jletisim Engelleri: Fiziksel farkliliklar, lisan ve 6nyargilar vb. iletisim engelleri,
mesajlarin ¢arpitilmasina yol acar. Ayrica iletisim kanalindaki' aksakliklar da yanlis
anlagmalara ve catigmalara yol agabilir.

3. Catismay1 Yonetme Stratejileri
3.1. Catisma Y onetiminin Felsefesi

Davranigsal yonetiminin ti¢ farkli felsefesi vardir. Geleneksel diisiince tarzina gore
biitiin catigmalar kotii ve potansiyel olarak orgiite zararlidir. Bu felsefede catisma
yoneticiler tarafindan sona erdirilecek bir sikinti olarak goriiliir.

Orgiitsel felsefede ise, catigma orgiit icin kagimilmazdir. Bu 6rgiitiin dogasindan kay-
naklanmaktadir. Orgiitiin iiyeleri bunu orgiitsel davranigin bir parcasi olarak kabul
etmelidirler. Catisma, davranisci felsefe tarafindan orgiitte pozitif bir role sahip ola-
rak tamimlanmasina ragmen ¢atismanin artmasi onaylanamaz.

Catismanin ilk iki felsefesi tanimlayicidir. Uciinciisii yani etkilesimci felsefe ise ca-
tisma yonetimi hakkinda kuvvetli bir normatif perspektife sahiptir. Etkilesimci fel-
sefenin temeli su fikirlere dayanmaktadir:

1- Catigma organizasyonun yasamasi icin gereklidir.

2- Yoneticiler orgiitlerde gerekli oldugu durumlarda, catismayi tesvik etmelidir.
3- Catigma yonetimi hem c¢atigmanin artirtlmasin1 hem de azaltilmasini kapsar.
4- Catigma yoOnetimi yoneticilerin ana sorumlulugudur.

Bireyler arasi ¢atigmay1 ¢oziim stratejilerinin temel amaci ¢atigmay1 tamamen orta-
dan kaldirmak degil, makul bir seviyede tutmaktir. Catisma gereginden fazla yiiksek
veya diisiikse fonksiyonel degildir. Eger catisma seviyesi fonksiyonel olmayan yiik-
sek ise, catigmay1 azaltici stratejiler, fonksiyonel olmayan diisiik ise ¢atigsmayi arti-
rict stratejiler uygulanmalidir.

3.2. Catisma Coziim Ilkeleri

Thomas ve Kilmann (1974) ¢atismanin stratejik ¢oziimiinii bir matriste toplamistir
(Strom-Gottfried, 1998: 402): ¢ekilme (ben birakiyorum- sen kazan), uyusma (senin
kazanmana izin veriyorum), uzlasma (biraz sen kazan, biraz da ben, biraz sen taviz
ver, biraz da ben), rekabet (ben kazanayim, sen kaybet), isbirligi (ben de kazanayim
sen de kazan).

Catigmanin azaltilmasinda uygulanan temelde iki strateji s6z konusudur, Birincisi bi-
reyler arasi rekabete dayali kayip-kayip veya kazan-kayip stratejileri digeri ise, birey-
ler aras1 igbirligine dayali kazan-kazan stratejisidir (Newstrom ve Davis, 1993: 397-8):

3.2.1. Rekabet Stratejileri

Taraflar arasinda yarisma s6z konusudur ve bazi yan etkileri vardir:

Diletisim kanali taraflar (gonderici ile alic1) arasindaki bagdur; fiziksel (bes duyu), mekanik (telefon,
telsiz,v.s.) ve orgiitsel iletisim kanallarindan soz edilebilir.(Akat, 1994:279)
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* Kayip-Kayip Yaklasimi: Kisa vadede catismayi azaltmak i¢in kullanilan bir yon-
temdir. Sonug itibariyle de hi¢ bir tarafi memnun etmez. Catismadan kaginma, uz-
lasma, yumusatma, hakeme veya kurallara bagvurma gibi sekilleri uygulanabilir.

* Kazang¢- Kayip Yaklasimi: Bu yaklasim, rekabetin ¢ok yogun oldugu bir tarafin
acik bir sekilde kazandig: diger tarafin kaybettigi durumda ortaya ¢ikmaktadir. Ta-
raflardan biri digerine hakimse, kazang -kayip yaklasimi uygulanabilir. Kazan¢-ka-
yip nitelikli catismalar, otoriter emirler veya ¢cogunluk kuraliyla azaltilabilir.

3.2.2. Isbirigi Stratejileri

Isbirligi stratejileri her iki tarafin da kazanmasim amaclamaktadir. Her iki tarafin da
amaclar1 ve ihtiyaclari bellidir. Iligkiler agiktir. Enerji ve yaraticilik bu ihtiyaglarin
karsilanmasina yoneltilmistir. Problem ¢dzme, entegrasyon, yardimlagma, persone-
lin degistirilmesi, miizakere etme, kaynaklarin genigletilmesi gibi, yontemler uygu-
lanabilir.

Tiim bu ¢oziimlerde baz1 avantajlar ve dezavantajlar vardir. Ancak igbirligi sayesin-
de kabul edilebilir bir sonuca ulagilir. Hem de taraflar arasindaki iligski bozulmaz .
Isbirligi acisindan catisma ¢oziim yaklagimlari iki kategoride toplanabilir. Bunlar
yardimli ve yardimsiz yaklagimlardir. Yardimli yaklagimlarda arabuluculuk ve ha-
kemlik gibi ligiincii taraflarin miidahale ettigi ¢6ziim arayislar1 gibi yollara bagvuru-
lur. Yardimsiz yaklagimlarda taraflar kendi kendine igbirligi yaparak catismay1 ¢6z-
meye ¢alisirlar (Strom-Gottfried,1998:402-3).

Taraflar birbirleri ile iletisim halindeyken isbirligini saglamaya niyetli iseler 6nce-
likle kendi tutum ve davraniglari ile ilgili olarak 6zen gostermeleri gereken husus-
lardan bazilar1 soyle siralanabilir (Flanagan, 1999:64):

» Geri besleme alig-verigine 6zen gosterin

« Diiriist ve agik olun

» Hiikiim vermeyin, tanim yapin

* Genelleme yapmayin, spesifik olun

» Duygu veya diisiincelerinizi ifade derken kisilik zamirleri (6r: "ben") kullanin
» Sozlerinizle viicut diliniz ¢elismesin

» Sadece degisebilecek seylere odaklanin

Yardimli isbirligi yaklasimlarinda insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve hat yoneticileri ge-
nellikle ¢6ziim siirecini kolaylastirirlar. Insan Kaynaklar1 Béliimii yapici gatismanin
ortaya ¢ikmasinda anahtar bir role sahiptir. Insan Kaynaklar1 yoneticileri bagkalarin-
dan bir sey 6grenmeye yonelik, yeni ve farkli yaklagimlar sunmak isteyen isgoren-
leri herkesin Oniinde takdir edip ¢atismaya tolerans gostererek catismanin degerini
modelleyebilirler (Caudron, 1999:26).

Etkin bir ¢atisma y6netimi icin taraflar arasinda isbirligini tesis etmeye ¢alisan uz-
manlarin oncelikli olarak catismanin durumunu anlamalar ve taraflart yanlis anlag-
malardan ve dnyargilardan arindirmalari ve birbirlerine giiven duymalarini saglama-
lar1 gerekir. Bu amagla etkin bir catisma yonetiminde ilk adim olarak cevap bulun-
mas1 gereken bazi temel sorular vardir (Gulbranson, 1998:8):
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* Taraflar i¢in konunun goreceli 6nemi nedir ? Bu soru ilk birkag¢ dakika icerisinde
catismay1 basarili bir sonuca gotiirebilir. Ciinkii boylece diger taraf ile anlasmak da-
ha kolay olabilir.

* Bu 6zel konunun sahibi hangi kisi veya boliimdiir gibi bu catigsmanin kaynagi ne-
residir 7 Coziimii bulmak i¢in bir problemin bagina gitmek genelde daha iyidir ?

* Her goreceli boliimde ne kadar kisi degisimden etkilenecektir? Insanlari degistir-
mek nesneleri degistirmekten daha zordur. Bu yiizden kisinin etkilenecegine bak-
mak gerekir. Boylece degisimi etkilemenin zorluk derecesi belirlenebilir.

* Her goreceli boliimde degisim neleri etkileyecektir? Su anda incelenmekte olan
uygulamada ki degisiklikler tarafindan etkilenecek raporlar, formlar ya da teknikler
vasitasiyla degisimin zorluk derecesi 6l¢iilebilir.

* Ust yonetimin goriisii nedir ? Ust yonetimin mevcut probleme ve tartigilan
¢Oziim onerilerine yonelik olarak sunabilecegi goriislerini ¢ok iyi bir sekilde 6n-
gorebilmek gerekir.

Yardimli igbirligi yonetmek icin 6zel yetenek ve hassasiyet gerekir. Aracilar olarak
amag sadece isbirligini saglamak olmayip, ayn1 zamanda firma iginde, isgorenlerin
catigsmay1 kabul etmeyi 6grendikleri ve catisma yoluyla orgiitii giiclendirdikleri bir
ortam olusturmaktir. Bunun icin izlenecek adimlar sunlardir (Van Slyke,1997:8):

Bir igbirligi cercevesi olugturun

Fikir ve duygular1 paylasin

Bakis agilarini anlayin

Kargilikli kazang i¢in alternatifler olusturun
Konsensiis ve fikir birligine ulasin

Nk W=

Catismayi fikir ayrilifindan fikir aligverisine ¢evirerek bir anlayis ve giiven atmos-
feri olusturabiliriz. Bu bizi karsilikli fayda saglayan kazan-kazan anlagsmalarina
gotiiriir. Igbirlikciler hem kendilerini hem de bagkalarini tatmin eden ¢oziimler ara-
may1 6grenebilirler. Onlara gore ¢atigma, 6grenme ve yenilik i¢in bir firsattir.

4. Uygulama

Bu arastirma bir isletmenin her kademe ve boliimde calisanlarin ¢atisma olayini
nasil algiladiklarini ¢atismaya sebep olan sorunlari ve ¢6ziim Onerilerini teorik bil-
giler 15181nda test etmeye yoneliktir. Giiniimiizde isletme yoneticilerinin en 6nem-
li gorevlerinden birisi de orgiit icindeki ¢atismalar1 yonetmektir. Iyi bir gatisma
yonetimi ise ancak c¢atigmaya yol acan sebepleri tespit etmekle miimkiindiir. Bu
calisma sozii edilen sebeplerin ortaya konulmasi yoluyla etkili bir catisma yone-
timi saglayarak igletmenin verimliligini artirmaya yoneliktir.

Bu aragtirmanin evreni ASSAN Aliiminyum Fabrikasi’nda calisanlardir, ve bu ev-
ren i¢inde evreni temsil edecek 120 denek ornekleme olarak tespit edilmis. Bilgi
toplama, araci tiim evrene uygulanmamustir. Deneklerden 97 tanesi anketi yanit-
lamigtir. Bu miktar 6rneklemenin yiizde % 81.’sini temsil etmektedir. Bu oranin
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orneklemi ayni zamanda evreni temsil edici nitelikte oldugu diistiniilerek istatistik-
sel analizler yapilmistir. Anketi uygulayacagimiz 120 denek secilirken igletmenin
personel yoneticisi ile goriisiilerek 60 mavi yakalilar ve 60 da beyaz yakalilar
secilmistir. Bu sayede anketin biitiin boliimlere biitiin mevkilere ulagmasi saglan-
mistir.

4.1.Bulgular
4.2.1.Catisma Sebepleri

* Is Tammlarinda Belirsizlik: Yaptigimiz anket calismasinin sonuclarina gore
caligsanlarin ¢ogu gorev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizligi orgiitsel catigma
nedenlerinden 6nem derecesine gore en 6nemlisi olarak gormektedirler. Isletme
biiytidiikge gorev, yetki ve sorumluluklar artmakta bunlarin tespiti ve dagitimi agik
ve net bir sekilde yapilamayinca c¢atismaya kadar varan belirsizlik ve karisikliklar
cikmaktadir.

Tablo 1: Yas Gruplarina Gore Gorev Yetki ve Sorumluluk Belirsizligi

G e[ O Tonesz [xaman [ owens | (G0 T ST
Belirsizligi % % %
Yas gruplar 18-25 23.5 9.1 11.5 31.6 21.5
26-35 100 23.5 18.2 53.8 50 43
36-45 47.1 63.6 30.8 10.5 29
46-55 5.9 9.1 3.8 7.9 6.4
SUTUN TOPLAMI % 1.1 18.3 11.8 28 40.9 100

Tablodan da anlasilacagi iizere tiim yas gruplar1 gorev, yetki ve sorumluluklarda
yaganan belirsizliklerin ¢atisma olusumu tizerinde etkili oldugunu diisiinmektedirler.
Ozellikle toplam denek sayisinin -%43 orant ile- en biiyiik boliimiinii olusturan 26-
35 yas grubundaki ¢alisanlar, bu belirsizliklerin etki agisindan "¢ok 6nemli" ya da
"6nemli" oldugunu belirtenlerin yaklagik yarisim olugturmaktadirlar. Genelde
baktigimizda ise deneklerin yaklasik %70’i onlarla ayni kanaattedir. Belirsizligin
etkisini ¢cok onemsiz gorenler ise sadece %1.1°dir ve bu goriig yine 26-35 yas
grubundan bir denege aittir.

Tablo 2: Ogrenim Durumlarina Gore Gorev Yetki ve Sorumluluk Belirsizligi

Belirsizligi % % %
Ogrenim Durumu:{LKOKUL 6.25 18 6.7 5.5
ORTAOKUL 6.25 18 33 4.4
LISE 50 75 36 63 68.8 63.7
LISANS(teknik) 6.25 18 6.7 31.2 16.5
LISANS(sosyal) 6.25 9.1 10 5.5
MASTER-DOKTORA 50 10 4.4
SUTUN TOPLAMI % 2,2 17,6 12,1 33,0 35,2 100,0
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Ogrenim durumlarma gore grupladigimizda da deneklerin yaklasik %70 nin gorev,
yetki ve sorumluluklardaki belirsizliklerin catismaya yol actigi fikrine oldukga
onem verdikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu oranin yiiksek ¢ikmasinda en biiyiik rol
sahibi olan grup zaten deneklerin %63.7’sini olusturan Lise mezunlar1 grubudur.
Bunun yani sira teknik egitim almig iiniversite mezunlari da Lise mezunlar1 gibi bu
belirsizligi cok énemli gorenler arasindadir.

b) Tletisim Eksikligi:

Yoneticilerin basarili bir organizasyon ve koordinasyon sistemi kurmalarinin en
onemli araclarindan biri etkin ve verimli bir iletisim mekanizmasidir. Deneklerden
catisma olusumu {izerine iletisim mekanizmasinin ne gibi etkileri oldugunu
degerlendirmelerini istedigimizde onlar da catigma ile iletisim eksikligi arasinda
yakin bir iligki oldugunu vurguladilar. Asagidaki tablodan da anlasilacag: iizere
denekler genel olarak iletisim eksikliginin Oonemli bir ¢atigma sebebi oldugu
goriisiinii paylasmaktadirlar. Boyle diisiinenlerin orant "¢ok onemli”" ve "onemli"
diyenlerin toplam orani olan %71,7’ye esittir.

Tablo 3: Caligilan Yila Gére Catigma iizerine letigim Eksikliginin Etkisi

e s | o] OVt s | one | (08 T SR,
% 0 0 0 % %
Kidem Yili: 0-5 50 42,9 50 53 78,6 58,7
6-10 333 50 33 34 17,9 31,5
11-15 16,7 17 13 3,6 8,7
16 -- 20 7,1 1,1
SUTUN TOPLAMI% 6,5 15,2 6,5 41,3 30,4 100,0

Kidem yil1 5’in altinda olanlar deneklerin %358.7’sini olustururken, iletigim eksik-
ligini ¢cok 6nemli bir ¢atisma sebebi olarak gorenlerin de %78.6’sin1 bunlar teskil
etmektedirler. Bu fark diger siitunlarda bdylesine bariz olmadigindan ve kidemi
yiiksek olanlarin genelde bu konuyu ¢ok 6nemli bulmadiklarimi (6rnegin kidem yil
11 ila 15 olanlardan cok 6nemli diyenlerin toplama orant %3.6’dir) belirtmis olduk-
larindan iletisim eksikligini en yogun bicimde yasayanlarin ve bu sebeple ¢atismaya
taraf olanlarin diisiik kidemli personel oldugunu da ifade edebiliriz.

4.2.2.Catisma Y 6netimi

Deneklerden c¢atisma yonetimi ile ilgili de8erlendirme yapmalar1 istenerek
catismanin 6nemi, muhtemel sebepleri ve yonetimi hakkinda goriislerine bagvurul-
mugtur. Bu tablo calisanlarin catismaya bakigini yansitmaktadir. Son donemlerde
catismanin iglevsel faydalarinin ve catisma yoklugu goriintiisiiniin potansiyel
tehlikelerinin akademik cevrelerde dillendirildigi malumdur. Bu uyanisin is
hayatinda ne tiir bir yanki buldugu bu tablodan bir 6l¢iide de anlagilabilir.
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Tablo 4: Mevkiye Gore Catismaya Bakis

Mevki Orta ve iist Ustabasi SATIR
Eger Catisma yoksa... kademe % ve isci % | TOPLAMI %
Isletme dinamizmini yitirmistir 23.1 37.3 329
Isyerindeki uyum cok yiiksektir 30.8 25.4 27,1
Problemler disa vurulmuyordur 30.8 11.9 17,6
Isletmede adil bir yonetim vardir 11.5 15.3 14,1
Calisanlar mevkilerinden memnundur 3.8 10.2 8,2
SUTUN TOPLAMI % 30,6 69,4 100,0

Orta ve list diizey yoneticiler —ki literatiirii takip etme imkani olanlar ancak bun-
lardir- yaklasik ligte biri "eger catigsma yoksa uyum vardir derken diger iicte biri ise
"catigma yoksa disa vurulmayan problemler vardir” diye diistinmektedirler. Ustabas1
ve is¢ilerin ise %37.3’ii isletmenin dinamizmini yitirmis olacagina inanmaktadirlar;
bunlardan uyum olduguna inananlar ise %?25.4’tiir. Toplam oranlara baktigimizda
ise catigsma ile dinamizm arasinda iligki kuranlar deneklerin yaklagik iicte biridir.
Ancak "catigma yoksa uyum vardur" diyenler de %?27.1 gibi bir oranla bu grubu
takip etmektedirler. Yine de genel olarak diyebiliriz ki, ¢atisma yoklugu goriin-
tiistiniin -belki uyumlu bir ¢calisma ortami olustursa bile- dinamizmi azaltici ve prob-
lemlerin iistiinii ortiicii bir etkiye sahip oldugu uygulamanin bizzat icinde yer alan
calisanlarca da teyit edilmis bir gercekliktir.

Tablo 5: Yas Gruplarina Gore Catisma Coziim Yollari

Yas 18-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 Satir

Coziim Yollan % % % % | Toram
Daha Fazla Maddi Imkan 16.7 29.7 37 50 30,7
Yetenege Gore Is Verme 27.8 24.3 25.9 333 26,1
Giivenli Caligma Ortam1 33.3 18.9 29.6 23,9
Yonetime Dogrudan Katilma 22.2 24.3 3.7 15,9
Hizli Terfi Imkant 2.7 3.7 16.7 3,4
Siitun Toplami % 20,5 42,0 30,7 6,8 100,0

Catigsmay1 yonetirken islevsel olanlarindan faydalanma yolunu se¢ip olmayanlarini
ise gidermeye calismak izlenmesi gereken onemli bir yol olarak karsimiza ¢cikmak-
tadir. Bu baglamda ¢alisanlarin gerektiginde gatigsmay1 nasil azaltabilecekleri ya da
¢ozecekleri konusunda goriislerine bag vurulmustur. Deneklerin %30.7°si maddi
imkanlarin iyilestirilmesi sayesinde catismanin giderilecegine inanmaktadir.
%?26.1°lik bir kisim ise ig verilirken yetenegin oncelikli kriter olmasinin ¢atigma
yonetimindeki Onemini vurgulamiglardir. Yas gruplarina gore bu konuyu ele
aldigimizda ise 26 yasindan gengler en fazla catisma ortaminin giivenli olmayist ile
catigma arasinda iligki kurarlarken, diger tiim yag gruplar1 en 6ncelikli catisma sebe-
bi olarak maddi imkansizliklar1 vurgulamiglardir ve yag arttik¢a bu goriisiin daha da
koklestigi (&16.7°den %50’ye) bariz bir sekilde ortadadir.
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5. Sonug

Giintimiizde ¢atigmanin orgiitsel bir gergcek oldugu ve catigma yonetiminin orgiitiin
isleyigsine onemli katkilar saglayabilecegi yoniindeki genel akademik kabul artik is
hayatinda da yanki bulmaktadir. Kisisel bilgi, beceri, tecriibe ve degerlendirme
ayriliklarindan kaynaklanan algilama ve uygulama farkliliklari karar alirken, prob-
lem cozerken ve her tiirlii faaliyeti icra ederken calisanlarin fikir gesitliligine ve
ortak tercihler tizerinde hemfikir olmada giicliiklere maruz kalmalarma yol agmak-
tadir. Kisisel ¢ikarlarla dogrudan bagi olmayan bu tiir zihinsel goriis ayriliklarinin
sebep oldugu islevsel catigmanin 6rgiit icinde dinamizmi artirict bir etki oldugu ve
genelde catigma yoklugunun ise uyumlu bir ortamin varligia delalet ediyor gibi
goriinmekle beraber ayni zamanda mevcut problemlerin iizerini Orttiigii goriisii
yaptigimiz anket calismasi sonucunda ig hayatinda da yayginlagan bir kani olarak
ortaya ¢cikmistir. Bu tiir bir catisma 6zellikle genel yonetim islevlerinden karar alma
ve planlama islevindeki etkinligi ve verimliligi artiracaktir.

Islevsel olmayan catismalarin sebebi olarak ise en fazla 6n plana ¢ikan olgular belir-
sizlik ve iletisimsizliktir. Ozellikle calisanlarin is tanimlan ile ilgili olarak gorev,
yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler ve karisikliklar ¢alisanlar arasinda yetki
kargasasi, gorevlerin aksamasi ya da cabalarin teksiri gibi olumsuzluklara yol aga-
bilecek bir etkiye sahiptir. Yapti§imiz ¢aligma neticesinde bu tespitler teyit edilirken
ozellikle bu tiir catigmalarin ise yeni girmis elemanlar nezdinde fazlastyla yasandigi
goriilmiistiir. Bu tiir bir ¢atisma aslinda genel yonetim iglevlerinden organizasyon
islevindeki aksakliklarin giderilmesi ile ¢oziilebilecek bir meseledir.

Bunun yani sira 6n plana c¢ikan bir baska catisma sebebi iletisim eksikligidir. iletisim
eksikligi beraberinde kacinmilmaz olarak iletisim bozuklulugunu da getirecek ve
orgiitiin bir boliimiindeki boyle bir bozukluk tamamina sirayet ederek zincirleme
catigmalara yol agacaktir. Bu nedenle orgiitte etkili ve aksakliklart siirekli denetlenip
giderilen bir iletisim aginin kurulmasi uygun olacaktir. Yaptigimiz bu ¢alismada 6zel-
likle kidem y1l1 5’in altinda olan ige yeni girmisler grubunun bu tiir catismaya maruz
kaldiklart anlagilmaktadir. Bu catigmanin giderilmesi genel yonetim islevlerinden
koordinasyon iglevindeki aksakliklarin giderilmesi ile ¢oziilebilecek bir meseledir.
KAYNAKCA

AKAT, 1. (1994), 1§letme Yénetimi, Istanbul: Beta Yaymlart.

AYDIN, M. (1984), Orgiitlerde Catisma, Ankara: Bizim Biiro Yaymnevi .

BARTOL, K. M.& MARTIN, D. C.(1991), Management, New York: Mc Graw-Hill.
BINGOL, D. 1996, Personel Yénetimi, Istanbul: Beta Yaymlart.

BUMIN, B. (1990), Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Y 6netimi,
Ankara: G.U. 1. ve L. B.F. Yayinu.

50



CAUDRON, S. (1999), "Productive Conflict Has Value", Workforce, February,
78(2).

EISENHARDT, K. M., KAHWAIJY, J & BOURGEOIS, L.J. (1997), "Conflict and
Strategic Choice", California Mnagement Review, Winter.

ERGUN, E. (1997), Orgiitlerde Catisma Yo6netimi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans
Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, 1§letme Fakiiltesi, Kocaeli.

FLANAGAN, L. (1999), "Conflict 101", Family Practice Management, February,
6(2).

GORDON, J. R. (1991), A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Allyn
and Bacon .

GRAY J.L., STORKE, F. & MERRILL, C. (1984), Organizational Behavior
Concepts and Applications, Ohio : Bell and Howell Company .

GULBRANSON, J. E. (1998), "The Ground Rules of Conflict Resolution",
Industrial Management, May/June.

HUCZYNK, A. & BUTANUN, D. (1991), Organizational Behavior, New York:
Forework by Derek.

LITTERER, J. (1970), "Conflict in Organization: A Re-examination", Sexton P.
William (ed), Organization Theoreies, Ohio: Bell and Howel.
NEWSTROM, J. W. DAVIS, K. (1993), Organizational Behavior, Human Behavior

at Work, New York: Mc Graw-Hill Inc.

PONDY, L. R. (1967), "Organizational Conflict, Concepts and Models",
Administrative Science Quarterly, 12(2).

ROBBINS, S. P. (1994), Management, New Jersey: Prentice-Hall Inc.

STROM-GOTTFRIED, K. (1998), "Applying Conflict Resolution Framework to
Disputes in Managed Care", Social Work, September, 43(5).

TENGILIMOGLU, D. (1991), "Kisileraras1 Catisma ve Catigmay: Teshis
Modelleri", TODAIE Dergisi, 24(2).

VAN SLYKE, E. (1997), "Faciliating Productive Conflict", HR Focus, April, 74(4).

51



