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ABSTRACT

The articie is mainly about the concept of conflict, and the concept of
power which is a basic factor in the formation of managerial behavior
model.

The antecedents of conflict and their relationships with power are
examined. The efficient and essential power usages in conflict
management are emphasized.

Finally, in order ta establish and explain the relations between
conflict and power, some theoretical models, like “the relationship among
power-dependency-conflict’, “the relationship among disagreement-
conflict-power; and “relationship between goaltechnology disagreements
and power” are examined.

1. GIRIS

Gatisma ile ilgili yapimis pekgok tanim vardir. Gatisma kavrami gok
cesitli anlamlara gelmesine ragmen, ortak bir tanim gelistirilmeye
gahsilmistir. Catismada bir micadele veya taraflarin karsi karsiya gelmesi
s6z konusudur. Birbirine zit veya uygun olmayan sonuglarin iligkileri
etkilemesi de gatismalan ortaya ¢ikarnr. Catisma bireyler, gruplar bir bttiin
olarak érgitler ve aralarinda meydana gelebilir. Catismanin herseyden
6nce olup olmadigi taraflar tarafindan algilanmaya baghdir.

Gug kavrami da catisma gibi ¢ok belirgin olmayan bir kavramdir.
Ginka glce sahip olanlar bunu reddetmekte, glg¢li olmak isteyenler
boéyle goérinmekten kaginmakta, gig elde etmede basarl olanlar ise



ANADOLU UNIVERSITESI [KTISADI VE IDARI BiLIMLER FAKULTES| DERGISI

bunun sirrint gizlemektedir (1). Gug catisma kavrami gibi etkin bir
yonetim davranis modeli olusturmada temel bir unsur olarak yer
almaktadir. Orgitsel davranis konulari incelendiginde genelde Gig,
catisma ve politika konularinin igice yer aldii gézlenmektedir.

Ga¢ genel olarak “baskalarinin iradelerine ve direniglerine ragmen bir
takim seyleri elde etme ya da politik miicadeleleri kazanma ve direnislerle

basa c¢ikma kapasitesi olarak tanimianmaktadir (2) Tanimda da
anlasildigr gibi bu kazanma ve direnme asamalannda yasanan ¢atigmalar,

gl¢ ve gatisma konusunun birbiriyie ne derece baglantili oldugunu
aciklamaktadir.

2. GATISMA VE GUC ILisKisi

Catisma ve gig iliskisini agiklamadan énce ¢atismanin ortaya ¢ikma
nedenlerini agiklamakta yarar gorilmektedir.

GCatismalar genelde dort durumda ortaya c¢ikabilir ( ). Bunlardan
birinci olarak 6zel amag ve degerler karsilastiginda veya ilgili gruplar
tarafindan ¢gatisma olarak algilandiginda ortaya ¢ikar. Bu durumda taraflar,
etkilemenin dogal yollarindan biri olan glg¢ sahibi oimayl deneyecektir.
Ozellikle gii¢ elde etmek isteyenler kisisel bir giic temeli olugturma yoluna
gideceklerdir. Cogu zaman birey ve gruplar arasinda gig elde etmek igin
ugrasian gabalar risk tagiyarak ayn bir catisma durumu da yaratacaktir.

ikinci olarak isletme iginde karsit-baskict tepki olusturabilecek
davraniglar catigmalar yaratir. En belirgin 6rneklerinden biri olarak sendika

ve yonetimin kullandigi gigler ve buniarin sonuglarinin ortaya c¢ikardig:
gatismalardir.

Ugtinch olarak kargilikli gikar ¢atismalan oldugunda ortaya ¢ikan
catismalardir. Orgutlerde yénetim karsisinda kendi c¢ikarlarini korumada
basarisiz olan isgorenler, bunu kendi adlarina yapmalar: igin isgi
sendikalarina basvurmaktadirlar. Son yillarda bazi yoneticiler bile daha
yiksek tcret, daha ¢ok isglvenligine ulasmak igin glic kullanmanin zor
oldugunu gorip sendikalara katimiglardir. Bu durumda yénetim, sendika,
isveren gatigmalarini ortaya gtkarmistir.

1

Stephen P.ROBBINS, Organizational Behavior, Prentice Hall,
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Fred LUTHANS,Organizational Behavior,7 th,Ed.McGraw Hill Inc.,1995,
s.321.

Stephen P.ROBBINS,Organizational Behavior Concepts,
Controversies and Applications,Prentice Hall Englewood Cliffs,
New York, 1991.



Dérdiinct gatisma ise karsilikli olumlu olmayan iligkiler s6z konusu
oldugunda ortaya cikar. Karar aima konusunda ¢esitli zorluklann yaninda
degisik kisilerin veya gruplarin, degisik goraglere sahip olmalan nedeniyle
gatisma konusu én plana gikar. Orgitlerde kisiler ve gruplar uyum iginde
cahsiriar, ancak bazi durumlarda bu uyum kaybolabilir ve ¢atigma baglar.
Sorun ¢gézmede degisik fikirlerin olmasi herkesin kendi fikrinde Israr etmesi
catisma yaratabilir. Ozellikie drgitierde zorlayici giictin sik sik kullaniimasi
cahganlar rahatsiz eder ve giich kullananiar ile kuflanilaniar arasinda
catismalar yaratir. Cink( zorlayici giigte ceza tehdidi ve istemeden is
yaptirma 6n plandadir. Burada ¢alisanlar ve gi¢ kullananlar arasinda var
olan agik bir gatismadan so6zedilebilir. Bu durumda orgit igindeki
catismalar daha belirginlesmistir.

En az zorlayici gig kadar catigsma yaratabilecek diger bir giic kaynagi
da yasal glgtir. Clnki astlar yoneticinin emredici belirli davranislarini
onlarin yasal giglerini onaylayarak kabul eder ve dogrudan uymak
durumunda kalirlar. Zaman zaman uyulmak istenmese de gliciin yasal
olmasi zorunlu bir uyum davranigina yol agcar. Bu durumda gizli bir gatlsma
yaratabilir. Ornegin 6rglitsel degisme sirecinde amaglar dogruitusunda is
degisikliginin yapilmasi, Gcret kisitlamalarn yasal bir gigin kul|anu|masa
sonucunda ortaya cikan gizli catismalardir.

Gatisma slrecini anlama agisindan gizli, algilanan, hissedilen ve agik
catisma kavramlarindan s6z edilmesi gerekmektedir. Ganka orgitlerde
kullanilan farkli giig kullanimlarinin sonucunda bir ¢atisma yasanabilir.

3. GATISMA SURECINI ANLAMA

Gatisma daha o6nce de belirtildigi gibi iki veya daha ¢ok insan

arasinda uyumsuziuk sonucu ortaya ¢ikan anlagmaziiklardir (4)
Orgiitlerde gatismanin ana kaynaklari farkli deger ve algilamalar, is
faaliyetlerinde karsilikli dayanigsma, farkh amaglar, paylagilan kaynaklar ve

farkli gii¢ kullanimlaridir. Gatigma streci genelde dort asamada ortaya
cikar.

Gizli Catigsma: iki veya daha fazla grup bir amag dogrultusunda
caligtiklarinda potansiyel bir ¢atigma ortaya g¢ikar. Ornegin, érgitsel
degisme sirecinde amaglar dogrultusunda is degisikliginin yapilmasi,
Gcret kisitlamalari, yeni gorev dagilimlan bu tdr gatismalara yol acabilir

(5). Bilindigi gibi bigimsel gruplarda ve orgiitlerde bir ya da daha fazla

4 Louis R. PONAY, “Organizational Conflict: Concepts and Models”,
Administrative Science, Quarterly 12 (1967), s.296.

Robert E. COFFEY-Curtis W. COOK-Philip L. HUNSAKER, Management
and Organizational Behavior, Richard D. lrwin Inc.,New York,1994,
s.249.
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giice ulagsmanin en belirgin bigimi yapisal pozisyonlardir. Bu durumda da
bir yerde zorlayict bir gli¢ hakimdir. Yapisal pozisyonu sonucu bireyler
Ozerinde gli¢ kullanma, kullanilan ve kullanilanlar arasinda gizli bir
palismaya da neden olabilecektir.

Algilanan Catigsma: Burada dyeler tam olarak ¢atismanin nedenini
acgiklayamasalar da catismanin farkindadirlar. Uyumsuziugun farkina
varildigr zaman da c¢alisanlarda gerilim baslar. Ornegin, yasal bir gtg
kuilanimi sonucunda verilen emirlere zorunlu bir uyma davranigt géstermek
gibi.

Hissedilen Catisma: Algilanan g¢atisima c¢alisanlar arasinda
paylasildiginda, calisanlar arasinda gorils farkhihiklar ortaya ¢iktiginda
hissedilmeye baslanmistir. Bu tir gatisma ile birlikte érgatte engellenmeler,
isteksizlik ve stres belirgin bir sekilde ortaya cikar. Ornegin, dogru
zamanda dogru yerde olmak kisiye gilic kullanabilme firsati verebilir. Yasal
bir giicti olmasa bile kisi kendi kendine git¢ kullanabilme firsati yaratabilir.
Bu durumda firsati kullanarak glca elinde bulunduranlarla, diger uyeler
arasinda hissedilir bir gatisma ortaya gikabilir. Ornegin, bilgisayarn ¢ok iyi
kullanan bir bilro sefinin, yéneticisine bu konuda demeg¢ vermeye, ya da
yonlendirmeye ¢alismasi, onun bilgi veya uzmanlik gligi dolayisiyla bu
firsati degeriendirmesi, yénetici ve gef arasind bir gcatisma yaratabilir.

Acitk Catisma: Bu durumda orgit icindeki catismalar daha da
belirginlesip, disaridan hissedilir hale gelmistir. Catisma bu noktada ¢ok
belirgindir. Catisma ¢dziimienmesi de bu asamada zorlasabilir. Catismanin
ilk asamada ¢dziimlenmesi ¢ok daha kolaydir. Ancak disardan bile
gézlenebilen bir gatigma olay! ortaya g¢iktiginda, ¢6ézim de zor bir
durumdadir. Zorlayici glg korkuya dayanir. Kisi, karsi geimesi sonucunda
meydana gelebilecek olumsuziuklardan korkmasi) nedeniyle bu glice
boyun eger. Bu giic aci ¢ekme, fiziksel olarak zarar goérmek, hareket
kisitlanmast yoluyla endise yaratiimasina, ya da temel fizyolojik ya da
glvenlik ihtiyagiarinin zorlamayla kontrol altina alinmasina dayanir. Bu
durumda da artik agik bir catisma yasanabilir,

4, CATISMA YONETIMIi VE GUC iLisKisi

Catisma davranisi agiga ¢iktiginda taraflar catismayi yénetecek bir
yontem gelistireceklerdir. Gatisma yénetimi konusunda bes yaklasim
bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla rekabet, isbirligi, kaginma, intibak ve
uzlagmadir. Bu yaklasimlar ve gig¢ bigimleri iliskisi burada kisaca
incelenmeye galigilacaktir.
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iddiact Rekabet . Isbirig
s Uzlasma
Kaginma Uyum
: isbirlikgi degil © Isbirlikgi
Iddiaci degi!

Sekil 1: Catisma Yonetiminin Boyutlar

Kaynak: K. Thomas, “Conflict and Conflict Management”, in M.D. Dunnette (ed.},
Handbook of industrial and Organizational Psychology, p.900.
Copyright, 1976, Rand Mc Nally, Reprinted by Permission of John Wiley and Sons
inc.

Sekilde de gortldiaga gibi iki boyut kullanilarak isbirligi (bir tarafin
diger tarafin kendi ¢ikarlanini tatmin etme g¢abasinin derecesi) ve iddia
etme (bir tarafin kendi ¢ikarlarini tatmin etme gabasinin derecesi) ile bes
catisma yonetimi yaklasimi belirlenmistir. Rekabet (iddiaci ve isbirligi
yapmayan, igbirligi (iddiaci ve isbirligi yapan), sakinma (iddiac1 degil ve
isbirligi yapmayan), uyum (iddiaci degil ve isgbirligi yapan), uzlasma
(iddiacilik ve isbirligi), boyutlan agisindan ortadadir.

Rekabet: Catisrmay! dikkate almadan her iki tarafin da kendi ¢ikarlarini
dusanmesidir. Bigimsel gruplarda genelde otorite sahibi olan, glict elinde
bulunduran grup diger gruplar (izerinde baski kurarak kendi amacgiarini
gerceklestirmeye galisirlar. Baski kurma, tartisma, yetki kullanma, kimi kez

de bedensel gig¢ kullanmayi bile igerebilir (6).

isbirligi: Kaginmanin tam tersi bir davranistir. iddiact ve igbirlikgi bir
davranisi ifade eder. Her iki tarafi da memnun edebilecek karariar alinir.
Bireyler karsilikh bir ¢oéziim arama yoluna giderler. Her iki taraf da karsilikh
ctkar saglayan yaratici bir takim ¢ézGmler getirebilir. Taraflar biraraya
gelerek kendilerine avantaj saglayan konularla ilgili katilimci bir yaklagimla
ortak ¢ozumler ararlar. Bulunan ¢6zimin tim katilimcilara avantaj
saglamasi 6nemlidir. Catisanlar gereksinmelerini tam olarak saglamak igin
girisimde bulunmada igbirligi yapar.

Uzmanlik glcina elinde bulunduran birey ile diger birey arasinda bir
gatisma varsa, bu durumda isbirligi kaginilmaz bir son olacaktir. Uzmanlhk
giicin( elinde bulunduran bireyin yonetim ya da orgit ile ilgili konuda,

6

ibrahim Ethem BASARAN, Yonetimde insan iliskileri Yénetsel
Davranig, 1992, Ankara, 272.
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ogrenimi ve deneyimi varsa uzmanlik gicd olan bireye igbirligi yapma
zorunlulugu ortaya ¢ikabilir. Cankd basansizlik riskini ortadan kaldirmay
isteyebilir. Yine karizmatik bir glicte isbirligini, isteyerek yapma davranigini
ortaya koyabilir.

Kaginma: Iddiasiz ve igbirliksiz bir davranigi ifade eder. Burada
bireyler ne kendi distncelerini ne de digerlerinin dasincelerini
desteklerler. Bir ¢ekilme davrarmsi gosterirler. Cogu olaylara kargi kayitsiz
davranirlar. Kaginma davranisi bireyi nispeten dnemsiz bir duruma
sokabilir. Diger bir anlamda dénemli bir karar konusunda alinacak kararin
olumsuz sonuglarina katlanmak durumundan kurtuima ortaya cikabilir.
Ornegin bir karar durumunda ¢ok az bir glcl sahipseniz ve degisim ¢ok

zor bir konudaysa en iyi se¢im kagcinmadir (7).

Uyum: Rekabetin tam tersi bir davranistir. iddiasiz ve uziasict bir
davranisi ifade eder. Cogu zaman bireyler herhangi bir gatisma olasthigin
onlemek igin, kendi ¢ikarlarnindan ¢ok karsi tarafin c¢ikarlarim Qstin
tutabilirler. Yani bir taraf fedakarlikta bulunarak iliskileri olumiu tutmaya
calisabilir. Bu da gelecekte olast bir ¢atisma i¢in avantaj saglar.

Burada catisma olan gruplar kendi isteklerinde direnmediklerinde ve
paylasmayi goéze aldiklaninda uyum davranisi ortaya c¢ikar. Calisanlar
catismay! yaratan gereksinmelerinin bir kesiminden vazgecmeyi, kargitinin

isteginin bir kesimini yerine getirmeyi gbéze aliriar (8)" Geneide Ustln
¢tkan grup o6dullendirme guci veya zorlayici glcl elinde bulunduran
gruptur. Bilindigi gibi 6dullendirici veya zorlayici glig uyma davranigi yaratir.
Uyma, odiil elde etme ya da cezadan kaginma istegine dayanir. Odiller

strdiigla veya cezalar veriimedigi stirece devam eder (9).

Uzlagma: Uzlagma iddiaci ve isbirlik¢i davraniglarinin arasinda bir
yerdedir. Her iki grubun da kendi ¢ikarlarindan vazgegerek ortak gikarlar
dogrultusunda birlesmeleridir. Uzlasmanin ayirt edici 6zelligi, her bir tarafin
birseylerden vazgegmesinin gerekli oldugudur. Genelde mesru gi¢ veya
uzmanhk glicine bagh olarak uzlagma davranigi ortaya gikabilir. Clinki bu
iki giic de bireyin sahip oldugu otorite ve uzmaniik yani kigisel
guvenilebilirlige dayanir.

COFFEY COOK, HUNSAKER, A.g.e., s.249.
BASARAN, A.g.e., s.272.

Herbert C. KELMAN, ‘Compliance, Identification, and Internalization: Three
Processes of Attitude Change’,Journal of Conflicat Resolution,?2
(1958), s. 51-60.
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DORDUNCU ASAMA: SONUGLAR

Catisma galisan arasinda basarny! olumsuz etkileyebilecegi gibi zaman
zaman olumlu sonuglara da yol agabilir. Gatisma calisanlardan basansini
olumiu etkiliyorsa bu islevsel sonuglar olarak nitelendirilebilir. Tam tersi
galisanlann bagarisini olumsuz etkiliyorsa bu durumda da islevsel degil
olarak degerlendirilir.

Catisma kararlarin kalitesini arttirdiginda, yaraticihgl ve yenilikleri
gtidiilediginde, calisanlar arasinda ilgi ve meraki tegvik ettijinde, degisim
ve 6zelestiri ortamini hizlandirdigind= vapicidir. Yapilan aragtirmalar katihmii
bir yénetimin, karar almanin kalitesini yikselttigini gdstermistir. Ozellikle de
alisiimamis olan ve azinhgin sahip oldugu fikirlerin 6nemii karariarda ele
alinmasi yoluyia kaliteyi arttirmaktadir. Catisma statiiya zorlar ve yeni
fikirler yaratilmasina grup amaglannin ve faaliyetlerinin tekrar
degerlendirilmesini saglar ve grubun degisime tepki gosterme olasiligini
arttinr.

Catigmay: engelleyebilecek ya da ortadan kaldirabilecek gulg
bicimlerinden séz edilebilir. Ornegin, bir édallendirme giich catismayi
isievsel bir hale doéndstarebilir. Fazla is, rol ¢atigmalan gérev ve
sorumlulukiardaki belirsizlikler ddellendirme giici ile énlenebilir. Ovgiiler,
terfiler, izinler, atamalar ¢alisanlan olumlu etkileyebilecek faaliyetierdir.

Yine uzmanlik ya da yasal bir gictu ile dorgitsel gorev ve
sorumluluklardaki karisikiiklar, amaglarda ortaya g¢ikan farkhihidardan
kaynaklanan catigmalar, algilama farkhlikiarinin ortaya gikardigi gatismalar
onlenebilir. Ornegin, yeniliklerin gerektirdigi yeni bilgi ve géraslerden diger
anlagmazhklarin giderilmesinin tek yolu uzmanhk gdcinden
faydalanmaktir. Yine kullanilan karizmatik bir gtlicte bireylerarasi catigmayi
énlemede kullanilabilir. Ornegin, karizmatik liderlere tarihin en karisik
oldugu doénemlerde daha sik ihtiya¢ duyuldugu ve bu dénemlerde bu tur
liderin ortaya daha siklikla ¢iktigi da gozlenmistir. Ornegin, Atatirk, Gandi,
Nelson Mandela, Martin, Luther King gibi.

. GUC BAGIMLILIK VE CATISMA ILiSKISI

Literatiirde guag, bagimlilik ve ¢catisma birbirleriyle iliskileri bulunan ve
birbirlerini etkileyen kavramlar olarak yer almaktadw. Burada da bagimhlik,
gic ve gatisma arasindaki var olan bagiantilarin nasil oldugu o6rneklerle
gosterilmeye calisilacaktir.

Bagimlilik gig iligkisini agiklamak icin bir 6rnek verilebilir. B'nin A'ya
bagimhlig ne kadar fazla ise, A'nin B lizerindeki glici de o denli faziadir.
Digerlerinin gereksinme duydudu, ancak kendi basiniza sizin
kontrolunuzda olan birseylere sahipseniz, digerlerini kendinize bagimh
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yaparsiniz ve onlar Gzerinde gli¢ kazanirsiniz. Dolayisiyla bagimlilik, arz

kaynaklari secenekleriyle ters orantilidir. Eger bir sey bolsa o seye sahip
olmak sizin glcln(izi arttirmayacaktir. Eger herkes zekiyse zeka sahibi
olmak kimseye Ustiinlik vermez. Benzer bigcimde ¢ok zenginler arastnda
para giic sayiimaz. Eger bilgiyi prestij ya da digerlerinin siddetle arzuladigi
herhangi bir seyi kontrol ederek tekel yaratabiliyorsaniz, digerleri size
bagimh hale gelir. Tam tersi, segeneklerinizi ne kadar fazla arttirabilirseniz

digerlerinin eline daha az gii¢ verirsiniz (10).

Gerald Salancik tarafindan gictin hangi durum altinda ortaya giktiging

gosteren bir drnek verilmektedir (1 1). iki yarali asker savas alaninda bir
cadirda yatmaktadir. Cadirda onlaria ilgilenen bir sihhiye eri
bulunmaktadir. Her bir askerin dikkatli olarak 6zel bir aletle verilecek yanm
litre kana ihtiyaci vardir. Kani alamadikiarinda her ikisi de élecektir. Her iki
askerin de yasamlarini devam ettirebiiecekleri, yarim litre kani verebilecek
6zel alete ihtiyaglar vardir. Cadirda bazi tibbi araglar ve tek bir kan araci
bulunmaktadir. Mantiksal olarak dasantldiginde her ikisine zamaninda
gereken yardimi, ayni anda yapmak gibi glug¢ bir durumla karsi karsiya
kalinmigtir. Karar verilmesi gerekmektedir. Adamlardan biri yagayacak
digeri ise 6lecektir. Iki asker arasindaki kan bélanmesi, her ikisinin de
olumiine neden olacaktir. Uzlagtinci bir durum gerekmektedir. Adamlardan
biri ugus (kaptan) pilotu, digeri ise normal askerdir. Hiyerarsik yapiya goére
ist pozisyonda olan kisiye kan verilmesi gerektigi tartisiimaktadir. Ancak
bu durumda her iki yaralinin da orduya olan faydalari tartigiimaktadir.
Ornegin kaptanin énemli planian ve ucus konusunda tecribesi vardir,
onun altinda galigan ve tecrtibesinden faydalanan pek ¢ok insan vardir.
Kaptanin oltim pekgok kisiyi etkileyebilecekken, askerin 6lamianden pek
fazla kiginin etkilenmeyecegi dusanilmektedir. Ancak savasta askerin
kaptandan daha g¢ok digman oldirmesi, onun savastaki basarisinin bir
gostergesidir. Diger noktalar g6zénine alindiginda kaptan ere gore daha
yaghdir. Er'e kan verilmesi durumunda onun yagamdan beklentisi gok
daha fazladir. Kisaca ere kan verildiginde kaptandan daha uzun bir sire
yasayabilecegi tahmin edilmektedir. Aile yasamlar karsilastinldiginda ise
kaptanin savastan sonra dénmesini bekleyen bir karisi ve iki geng gocugu
vardir. Diger yandan erin ailesi fakirdir, donuaste ailesinin isini devralacak
ve onlarin bakimini Gstlenecektir.

Bu durumda sihhiye eri nasil karar verecektir. Bu durum sihhiye
erinde iki olumsuz obje arasinda karar verme gatigmasi yaratmaktadir. Her
ikisinin de yasamas icin gerekli kriterler vardir. Biri digerine nasil tercih

10 stephen P. ROBBINS (Cev: S. Ayse OZTURK), Orgiitsel Davranigin
Temelleri, Prentice Hall International Inc., 1994, s.205.

Jeffrey PFEFFER, Power in Organization, Harper Business, New york,
1981, s.67.
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ediiecektir. Hangisinin orduya faydali olup maksimum fayda
saglayacagina karar vermek glgtir. Ayrica bir slril er bulunabilirken,
ancak tecriibeli ugus elemani bulmanin gigitiga dasiniimektedir. Bu tar
durumilar degerlendirilirken er aniden silahina sanimis ve kararini vermistir.
Kaptan olecek, bdylece kendisi igin gerekli olan kan saglanacaktir,

Verilen érnek catisma, bagimhhk ve gig iliskisinin ne derece 6nemli
oldugunu gdsteren bir 6rnektir. Iki olumsuz segenekten birini segmenin
yarattigr catisma, kan aletine ve sihhiye erinin verece@i karara olan
bagimiihk ve karar glici bu iliskiyi ortaya koymaktadir. Ayni zamanda
gichn ortaya ¢ikmasina ve bagimlilik yaratmasina neden olabilecek énem,
azlhk ve ikame edilemezlik gibi ii¢ dnemli kavram da ortaya ¢cikmaktadir.

Sekil 2'de goérialdagd gibi gicin kullanimi veya politikalar érgitlierde
zaman zaman ¢atigmalar yaratmaktadir (12).

Farklilagim Cevre
/ W l

/ Amac Teknoloji hakkinda
heterojen inanglar
Bagimiilik \
Kithk ————— Gatisma )
4 Onem
j. 4 Gugtn Dagihimi
Politikalar

Sekil 2: Orgitsel karar almada politika ve giictn kullanimin
gobsteren bir model

Sekilde de gérualdaga gibi ilk durum bagh olmadir. Bir érgltsel
faktéran etkisinin ne oldugu ve digerierine etkisinin ne olduguna baghdir.
Yukanda verilen drnekte de boyle bir durum s6z konusudur. Ornegdin kan
bir askere verildiginde digerine verilemeyeceginden rekabetgi bir bagh
durum s6z konusudur. Orgitlerde diger bir bagh durum bazi Gretim sireci
icersindeki birlestirici faaliyetlerden dogar. Ciinki bir birimin ortaya ¢ikmasi
diger birime bagh olabilir. Bu baglamda bir birimde olan hatalar diger birimi
etkileyeceginden catismalar ortaya cgikar.

Gulcin kullaniminda ortaya ¢ikan ikinci durum; heterojen amaglar
veya birbiriyle aralarinda tutarsizliklar oldugunda ortaya g¢ikmaktadir.
Orgiitsel yasamda da heterojen amaclar ¢gogunluktadir. Bu durumda

2 PFEFFER, A.ge., 5.69.
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gcatisma yarattarak gag¢ kullanmayi gerektirir.

Teknoloji hakkinda inanglarda veyo sonug ve karar arasindaki
iliskilerde heterojen durumlar s6z konusu olabilir. Sekilde de gérildagi
gibi bagimhilik heterojen amaglar ve teknoloji hakkindaki heterojen inancglar
hep birlikie glg kullanimini gerektiren catigmalar yaratmaktadir.

Kontrolunuz altinda olan kaynak 6nemliyse, az ve ikamesi yoksa
bagimhlik artar. Yukaridaki érnekte oldugu gibi buna gére bagimhlik
varatan kaynaklari 6nem, azhk ve ikame edilemezlik olmak fzere g
grupfa toplayabiliriz.

Onem;

Eger sizin sahip oldugunuz geyi kimse istemiyorsa bu sey bagimlilik
yaratmayacaktir. Bagimlihk yaratmak igin kontrol ettiginiz seyler 6nemli
olarak algilanmalidir. Ornegdin 6rgatlerin belirsizlikleri onlemek istedikleri
bilinmektedir. Bundan étari bir érghtiin belirsizligini azaltabilen kisiler ya
da gruplar, onemli bir kaynag! kontrol ediyor bigiminde algilanirlar.
Ornegin, endistriyel 6rgatler hakkindaki bir ¢calismada, bu sirketlerdeki
pazarlama bolimlerinin en glgli bolim sayildigr bulunmustur. Arastirmaci
bu firmalarin karsi karstya oldugu en énemli belirsizligin, Grtnlerini satmak
oldugu sonucuna varmistir. Bu; bir grev sirasinda 6rgitiin uzlagma
temsilcilerinin gaglerinin arthigini, ya da bir grup olarak mihendislerin
Apple Computer sirketinde Procter Gamble da oldugundan daha ggli

olduklarini akla getirmektedir. Bu iddialar genellikle gegerlidir (1 3),

Isci temsilcileri is¢i didismelerinin oldugu dénemlerde hem personel
alaninda hem de tam 6rgat icinde daha fazla gig kazanirlar. Apple
computer gibi teknolojik bir sirket Gr(in kalitesini korumak icin mithendisiere
bagimidir. Appie’da muhendisier agikga en giglta gruptur. Bu érnekler
sadece belirsizligi azaltma yeteneginin bir grubun énemini ve dolayisiyla
glcanil arttirdigr gorasant desteklemekle kalmamaktadir. Ayrica neyin
dnemii oldugunun duruma gére degisecegini de gdéstermektedir. Neyin
onemli oldugu o6rgutier arasinda degistigi gibi bir érgat icinde zamana
goére de degisir.

Azlik

Daha once de belirtildigi gibi bir sey bol ise, o seye sahip olmaniz
glcinuzu arttirmaz. Bagimhlik yaratmak i¢in bir kaynagin kit olarak
algilanmasi gerekir.

13 ROBBINS, s.206.
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Bu bir orgiitte Gst dizeydeki lyelerin sahip olmadigi énemli bilgilere
sahip olan alt dizeydeki Uyelerin, Ust diizeydekiler kargisinda kazandiklar
giichi agiklamaya yardimci olabilir. Kit olan bir kaynaga sahip olmak Ust
diizeydeki Oyeleri alt diizeydeki tyelere bagimi kilmaktadir.

Kithk-bagimlilik iligkisi farkl mesleklerin giiciinde de gérilebilir. isgéren
arzinin, talebe goére az oldugu mesleklerdeki kisiler, bircok isgoren
adayinin buiundugu meslektekilere gore daha cekici lcret ve ek tegvikleri
kapsayan anlagmalar yapabilirler. Ornegin, petrol mihendisieri 1970’lerin
sonunda patronlaria ¢ok ¢ekici sozlesmeler yapmaktaydilar. Fakat ayni
petrol mihendisieri 1982'ye gelmdlgmde petrol talebi distiginden ve
arama projeleri rafa kaldirildigindan, sdzlesme giglerinin azaldigin
gordiiler. 1979'larda petrol muhendisligi alanindaki yeni mezunlarn, diger
mithendis okullarindan mezunlara gbére % 30 daha fazla flcret almalan
petrol mihendislerinin sihirli yeteneklerinden olmadi§i gergedidir. Az
bulunma gegici olarak bir bagimhiik yaratmistir ve petrol mihendislerinin
sozlesme guglerini arthirmigtir. Bu durumun da diger mithendislerle
aralarinda gcatismalar ¢ikmasina neden oldugu séylenebilir.

{kame edilemezlik

Bir kaynagdin gecerli ikameleri ne kadar az ise, o kaynagin kontrcliine
sahip olmak o denli fazla gl¢ saglar. Bu giag¢ esnekligi olarak
adlandirdigimiz bir kavramda gosterilir.

Ekonomide, fiyatlarindaki degisime karsi, talep edilen miktarin nisbi
tepkisi olarak tanimlanan talep esnekiigi konusuna cok iigi gdsterilir. Bu
kavram, glcln derecesini agiklamak amaciyla uyarlanabilir.

Gug esnekligi, varolan segeneklerdeki degisiklikler karsisinda glicin
nisbi tepkisi olarak tanimlanabilir. Bir kisinin digerlerini etkileme yetenedgi
digerlerinin seceneklerini nasil algiladiklarina baglidir. Yiksek 6grenim bu
esneklik kavraminin nasil isledigini gosteren mikemmel bir érnektir.
Fakiltelerin yayin yapmasi igin kuvvetli baskilarin bulundugu
tniversitelerde, bolim baskanlannin bir fakilte Gyesi Gzerindeki gicinin
o lUyenin yayin sayisiyla ters orantili oldugunu séyleyebiliriz. Fakilte Gyesi
yayinlan aracihgiyla ne kadar ¢ok taniniyorsa o kadar ¢ok yer dedistirebilir.
Yani, diger Gniversiteler gcok yayin yapan ve taninan fakilteler istediginde,
bu kiginin hizmetleri i¢in artan talep vardir. S6zlesme siresi kavrami,
bolim baskanlarinin segeneklerini kisitlayarak bu iligkiyi degistirebiliyorsa
da, hi¢ yayini olmayan ya da ¢ok az yayin olan fakilte dyeleri en az
mobiliteye sahiptirler ve Ustlerinden daha ¢ok baskiyla karsy karsiya
kalirlar,
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Sekil 2’de goéraidaga gibi bagimhlik heterojen aniaglar, kitlik,
anlagmazhklar catigsmalara yol agmakta ve bunlarda gcli: dagihmini
etkilemektedir.

4. ANLASMAZLIK CATISMA VE GUC KULLANIMI

Orgiitierde neden sonug iligkileri ile ilgili anlagmazikiar, ¢atismaya
neden olan tercihler ve potansiyel olarak bir secim yapma sirecinde
ortaya ¢gikan gig kullanimi hakkinda bir takim tartismalar getirebilir. Bu
tartismaiar anlagmaziik sonuglarini bilyiik dlctide dikkate alan ¢atisma
nedenieri ile ilgili mevcut literatlr tarafindan ghgia bir bigimde
desteklenmektedir. Dahrendorf ¢atismayi amac farkliliklan agisindan séyle

tarimlamaktadir (14).

insan gruplan arasinda, birbiriyle uyusmayan amaglann farklihgina
dayanan tam iligkiler, sosyal ¢atigma iliskileridir. Daha genel bir deyisle bu
iliskiler rakip taraflarin mevcut olan seyin tamamini ya da bir kismini elde
etmek icin duyduklan istekler anlamina gelir.

Schmidt ve Kochan “amag uyusmaziiginin taraflarca algifanmasinin
catisma icin gerekli bir 6nkosul oldugunu” belirtmislerdir (1 5).

Son olarak gatismanin iemellerini inceleyen Walker'a gore: Eger iki
kisi farkli amaclar tagtyor ve bur amaglar onlann davraniglanni etkiliyorsa,
bu kigilerden biri, digerinin amaglariyla uyusmayan bicimde davranmaya
yoneltilecektir (16).

Orgutlerdeki potansiyel amag uyusmazliklan, gatisma ve politik
faaliyetlerin ortaya ¢ikmasina neden oldugu igin, genellikle amaglar ¢ok
genel bir dizeyde belirlenir. Béylece katiimcilarin timii ya da en azindan
bayik bir kismi bu amaclar Gzerinde anlasabilirler. Orgltsel faaliyetleri,
belirlenen amaglar agisindan aciklamaya calisirken, tam olarak
belirlenmemis amaglar analizci igin sorun yaratabilir. Fakat, ortaya koyulan
bu amaclarnn agik olmamasi ve ézel durumlarda karsilastigs catismalari
onleyemeyecektir. Ayni zamanda, bu tir bir anlasma potansiyel olarak
gatisma yogunlugunu azaltabilir, boylece gesitli katilimcilarin 6rgutle
butinlesmesi saglanir.

4 Ralf DAHRENDORF, Class and Class Conflict in Industrial
Society, Stanford, CA: Stanford University Press, 1959, s.135.

Stuart M. SCHMIDT ve Thomas A. KOCHAN, “Conflict: Toward Conceptual
Clarity”, Administrative Quarterly 17: 1972, 5.361.

Orville C. WALKER, An Experimental Investigation of Conflict and

Power in Marketing Channels, Madison WI Unpublished Doctoral
Dissertation, 1970, s.18.
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Teknolojik anlagsmaziik ve belirsizlik, orgitsel karar alma surecinde
gorilen gi¢ kullanimi ve artan catisma ile de iliskilendirilmektedir.
Teknolojik belirsizligin karar alma siirecinde gii¢ kullanimi ve toplumsal etki
iizerinde ne olgtde etkili oldugunu inceleyen aragtirmalann ¢ogu, bilimde
karar alma alaninda gerceklesmektedir. Lodahl ve Gordon'un ele aldigi
karar alma, gil¢ ve ¢atisma gibi, bilimsel disiplinlerin gelisrme duzeyleri
acisindan ele ahnabilir. Bu gelisme diizeyleri, sézkonusu bilim dalinda
arastirma sorunlan, arastirma yéntemleri ve slregleri zerinde ulasilan

anlagma dizeylerini ifade eder(‘n 7).

Model gelisim dizeyi Lodahl ve Gordon tarafindan da ortaya atilan
teknolojik belirsizlik ve denge kavramlan ile analitik bakimdan ayni
kavramdir. Yéntem, siwre¢ ve temel arastirma sorunian Uzerinde
anlasmaya varilimasi, aragtirma yapilacak alanda arastirma ve egitim
konularini ilgilendiren teknik koguliar Gzerinde ortak bir yaklagim getirilmesi
anlamina gelir. Bu durum bir igletmede igletim, pazarlama stratejileri ve
karlar arasindaki iligkiler hakkinda sahip olunan inanclan paylasmakla
aynidir. Eger teknolojik belirsizligin karar aima sirecinde gig kullanimi ile
ilgili oldugu 6ne surllirse, model agisindan az gelismis olan bilimsel
alanlarda karar alma slrecinde elki ve glg kullaniminin daha fazia olacag:
tahmin edilebilir.

Bu iliski diger aragtirmalarda da gozlenmektedir. Ornegin Yoels bas
editorlerin personel aliminda kendi ekollerinden ve doga bilimlerinden g¢ok,
sosyal bilim dallarindan yetismis editorieri tercih ettiklerini

saptaml§lalrd|r(1 8).

Hargens, yeni doktora mezunlanmn ilk is deneyimleri ile ilgili
galismasinda, doga bilimieri ile karsilastinldiginda sosyal bilimler dalindan
mezun olan kisilerin, kendi cografi béigeleri icinde ve kendi kurumlarinda

ise alinma olasiliklarinin daha yliksek oldugunu gézilemlermistir (19).
Bolgesel ve kurumsal diizeydeki bu tutum, personel alimi sirecinde daha
politik olan goérisle tutarlilik igindedir. Toplumsal anlagma sonucu ortaya

17

Janice LODAHL-Gerald GORDON, “The Structive of Sciontific Fields and
Functioning of University Graduate Departmaents”, American
Socioclogical Review, 1972, 37, s.57.

William C. Yoel, “The Structure of Scientific Fields and the Allocation of
Editorship on Scientific Journals: Some Observation on the Politics of
Knowledge”, Sociological Quarterly, 1974, 15; 264-276.

Lowell L. HARGEN, “Pattern of Mobility of New Ph. D.5 Among American
Academic Institutions”, Sociology of Education, 1969, 42, s.18-37.

18
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cikan etki, teknolojik olarak daha belirsiz alanlarda ige yerlegtirme
strecinde goriniste daha 6nemlidir.

Bu tir bulguiarla ilgili agiklamalar, bireylerin bir belirsizlikle
kargiiastiklarinda toplumsal etkiye bilerek daha fazla dikkat gosterdikieri ve
agikca daha politik bir bicimde davranmaya calistiklan anlamina gelmez.
Aslinda bu tdr gadisel bir varsayim ne yeterli ne de gerekli
gériinmektedir. Degerlendirme ve karar alma sirecinde belirsiziiklerle
kargilasan bir kisi, karar alma yetkisine sahip olan kisilerin érnegin,
benzerlik gibi etkiye dayali kriterleri kullanacagini distinmelidir. Giinki bu
ayimmin temelleri karar vermede kullanllan birkag yoldan biridir. Bu tar

temele dayanilarak verilen kararlar da daha kesin ve givenilirdir (20).

Ozel sirketlerde karar verme siirecinde belirsizligin etkisi tam anlamiyla
ortaya konmamistir, fakat sonuglarin belirli bir 6iciide genellenebilecedgi
soylenebiliv. Bu tir belirsizliklerin goraldigi ortamlar ve bu etkinin kapsam
daha sonra yapilacak bazi ¢alismalar igin yol gosterici bir nitelik tagiyabilir.

5. AMAC, TEKNOLOJI CATISMALARI VE GUC iLisKisi

Sekil 2'de de goruldugi gibi orgatlerde farkhlasma, teknoloji ile ilgili
amag ve inanglarda aniagmazliklann énemli bir kaynagidir. Ganimuazde
blylk érgutiere bakildiginda is bolim, gorev dagilimi, astlarin katihmiyla
asin bir uzmanlasmanin ortaya c¢iktigi gozienmistir. Asin isbélimi bazi
maliyetlere neden olsa da orgltlerin basariya ulagmalarinda énemiidir.
Lawrence ve Lorsch 10 sirket (zerinde yaptiklari ¢atismalarda
farkillagmanin boyutlan Gzerinde oldukga uzun sureli bir gahsma

yapmislardir (21). Lawrence ve lLorsch pazarlama ve fdretim
departmanlarim inceledikten sonra, bu orgutlerde yaptiklar incelemelerde
cesitli alanlardaki degdigsmelerin farkli gorev ve gevre nedeniyle meydana
geldigini saptamislardir. Orgiitlerde Uretim departmanlarinda igletimsel
alan Gzerinden c¢ok kisa bir slirede geri bildirim alinmasina ragmen,
arastirma ve gelistirme departmanlarinda bu durum uzun bir zaman
almaktadir. Belirli amaglar farkll birimler tarafindan farkl sekilde empoze
edilmeye calisilmaktadir. Ornegin pazarlama bélimianin ilgi alanlan
maksimum bir satig, teknik yenilikler, yaraticiik ve uretim maliyetini
kontroldur.

20 PFEEFER, A.g.e., 5.76.

2V paul R. LAWRENCE-Jay W.LORSCH, Organization and Environment,
Graduate School of Business Administration,Harvard University,Boston,
1967.
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Lawrence ve Lorsch etkin bir Srgiitin farlddasmaya radgmen bolimler
arasinds uywimi sz Weai e yN( wedine sahip olmast gerekiigini dne
sirmekiedivier, Bu it 'f';v farkd gly kayoakdan kuilamlarak
<;«dg!emabt!ua. Giorgek farkldagsmaya  radmen  gorev
bitiinlesr ik bu durum polansiyel bir
gansma v de en byl galismalar sy
is;,“mlun &, uyumsuziugu gibl konularda
yogunlasmakindiy, £ mnqm mzcaﬂmw Béitmi dretim gesitliliging minimize
ederek maliyet! lasitlanayn ve bunun yerine olabilacek kilgik yatinmlara
girmeyi planfarien, dretim depatiman: da satis arttine gabalarla Gretimi
arttirmay planlayabilir. Bu durum drgitlerde giig kullanimi yoluyla amag
bitinlesmesi ve uyumu sadlamayi gerektirebiliv. Ya da bir bolam diger
bolime glg kullanaral kendi dlslince ve amaglarini empoze etmeye
cahgabilir. BoKunlerin birbirleri arasinda kullanabilecekleri uzrmanlhik glicine
stirekli bir ihtiyag duyulimaktadir, Ginkd drgitlerde bu ¢atismalann ortadan
kalkmasini saglayacak sirekli bir bilgi aligverigine ihtiyag vardir. Ornegin
pazariama bollimd: satig, pazar pay: gibi bilgileri, Gretim bolimu;
makinalann durumu, verimliligi, fazls mesai, birim maliyetler ile ilgili bilgiyi,
aragtirma gelistirme bolimi ise; misteri hizmetleri, bildiri sunma, bilimsel
toplantilarla ilgili ddzenleme ve harcamalar hakkindaki bilgileri birbirlerine
ulagtirmak durumundadirlar,

sk yapi

Edstrom ve Galbraith uluslararas) sirketlerde bélimierarasinda
yonetici transferleri (izerinde yaptiklari calismalarda bélamler arasinda kisi
hareketliliginin orgltierde bireysel toplumsallasmanin bir yolu oldugunu

belirtmislerdir (22). Bu durumda bireylerde insanian tanima bilgili olma,
kaynaklar kontrol edebilme, sosyal iliskiyi gliclendirme ve yasallik gibi glg
kaynagi olusturmaktadir.

Ouchi ve Johnson da benzer bir galismada Japon oérgitieri arasinda

bu tir uygulamalarin gdsterdigi basaryi ortaya koymuslardir (23). Japon
sirketlerinin tersine, Amerikan sirketlerinde ise tersine yoneticilerin tek bir
bélimde kalarak uzmanlastikiari, tek bir fonksiyonu ve tek departmani
tercih ettikleri, yoresel uzmanliklarini geligtirdikleri gézlenmistir. Japon
yoneticileri de 6érgutler arasinda hareket halindedirler. Bir btan
olusturmak icin belirli bir bolimde uzmanlagip ¢alismak yerine boélimler ve

22

Anders EDSTROM- Jay R.GALBRAITH, “Transfer of Managers as a
Coordination and Control Strategy in Multinational Organizations”,
Administrative Science Quarterly, 1977, p.248.

William B. OUCHI - Jerry B. JOHNSON, “Types of Organizational Control and
Their Relationship to Emotional Well Being”, Administrative Science
Quarterly, s.293.
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orgatler arasinda transfer edilecek fedakarik etmektedirler. Amaglan ise
asin is bolimd ve uzmaniasmanin sakincalarini ortadan kaldirmak
{monotonluk gibi), bdylece teknoloji ve heterojenlige de uyum saglamaktir.

SONUC

Ginimiizde tim canhlar yagamianmn devam ettirmelk igin strekli olarak
bir micadeie igersindedirler. Bu miicadelede en 6nemli yeri de &rgitler
almaktadir. Catisma ve glug kavramlarinda bu micadelede yer alan en
onemli kavramlar olarak karsimiza gikmakiadir. Glg ve ¢atisma konulan
yonetim davranis modeli igersinde onem kazanan ve kazanmaya da
devam eden kavramlar olarak yer almaktadir, Gig ve catisma kavramlarn
karnsik, zor ve zaman zaman da anlasg!iimaz olmasi bu konuda caligmalar
yapiimasi gereginin ortaya gikarmigtir.

Ozellikle gatismanin etkilerini degerlemede gile kaynaklarndan
yararlaniimakitadir. Hatta bu ¢atismanin etkilerini dejerleme yontemi ghg
kullanma yaklasimi olarak da bilinmekiedir {23). Yonetici kendine ragmen
catismay! sardilren taraflara otoritesini hissettirme davranisina
yonelecekiir. Bu yontem, catismanin daha baslangieinda yoneticinin bu
anlamsiz ¢ekismelerin drgiite olan nmiiy@iini ortaya koymas e baglar.
Boylece catismanin devam etmesi halinds taraflan cezalandiracagin
acikga bildirecektir. Catismanmn sona ermesi halinde taratlan
cezalandiracaginy agikga bildirecek ya da ¢atisimanin sona ennesi halinde
taraflari uygun bigcimde ddillendirecedini agiklayabilecektir. Taraflar
yoneticinin gliciing kabu! eimek rorunda kalacaklanndan gatismaya
seklen son verecekler, ama yoneticinin zayrf oldugu bir anda ¢atigma
tekrar basglayabilecektir

Sonug olarak, atigimanin azall s, kel o“mﬁmua'
getiiimesi ymwtlcm im kellanacadg glic bigiy
o«:{y?w pebir. Hatta bu qv;:zsaﬂ@ﬁu SN SONE ONmest s ;
tarafianm kendi aralad i rine gore de
sekilde gozimisnebilocelkiir. \mm;wmm oya da i f::;'Ew
bireryle sedecel buna badg

i y A e iglevant hiade
‘.Mﬂm e

=

arast ilighilernt dizeltecek, morst ik
vey nmhh < artacakby, Qogu kez cahisaniann lgising cabtiyiieg ko
avuasrak baglka alanlara cekmel, isbirhgi vy

pinak ve o :
dogrultusunda birles tnrmodo glictin ne dersce dHnemll «)dug&mu mr%ay”a
koymak gerekec pkm Bu baglamda literatirde de goziendigi gibi gilg ve
catisma konusunun burada irdelenmesi gerekiigi ve onemli oldugu
sOylenebilir,
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