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Giris

Catigma, orgiitsel davranis alaninda en ¢ok calisilan konulardan birisidir. Catigma
konusu ele alinirken genellikle kisilerarasi, gruplararasi ve grup i¢i ¢atigmalar {ize-
rinde durulmaktadir. En az diger catigmalar kadar 6nemli olmasina ragmen kisideki
i¢ catisma yeteri kadar calisitilmamustir. Orgiitsel hayat karmasiklastikca kisideki i¢
catismanin artacagi soylenebilir. Bu ylizden orgiitsel davranisi anlamada kisilerde-
ki i¢ gatisma 6nemli ipuglart saglamaktadir.

Orgiitler etkinlik ve verimliliklerini artirarak amaglarina ulasmaya gayret eder-
ler. Bunu gergeklestirirken orgiit i¢i birimlerin ve orgiit ¢alisanlarinin igbirligi i-
¢inde olmas1 gerekir. Kisiler, orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in orgiite katkida
bulunurken; ayni1 zamanda bireysel amaglarina da ulagsmaya ¢aba gosterirler. Bi-
reysel amagclarla orgiitsel amaglarin uyumlastirildigi durumlarda 6rgiitsel ortamda
catisma ihtimali azalir. Orgiitsel amaclarin bireysel amaclarla uyumlastirilmas: her
zaman miimkiin olmadig i¢in, drgiitlerde kisilerarasi veya kiside i¢ catigma ortaya
cikmaktadir. Bu ¢atismanin davranislara yansimasi ise orgiite ve kisiye baglh ola-
rak sekillenmektedir.

Orgiitlerde iyi bir takim {iyesi olarak ¢alisirken ayn1 zamanda diger iiyeler ara-
sindan fark edilmek istegi oOrgiitlerde kisilerin davraniglarin1 yonlendirmektedir.
Kisi ¢alisma arkadaslari ile igbirligini siirdiiriirken ayn1 zamanda onlarla yaris et-
mek ihtiyaci, kiginin digerleriyle olan iliskilerini etkilemektedir. Bu etki bazen
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olumlu bazen de olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Orgiit iginde rekabet veya is-
birliginden hangisinin daha baskin oldugunu kurum kiiltiiri ve iiyelerin kisilikleri
belirlemektedir.

Rekabet-igbirligi ikilemi durumunda kisilerin ilgi ve ¢ikarlar1 kismen catigip
kismen de uyusmaktadir. Cikarlarin kismen c¢atistigi  kismen de uyustugu du-
rumlarda sergilenecek davraniglari anlamada oyun teorisinin 6nemli katkilar1 ol-
mustur. Bu agidan, oyun teorisi ve onunla ilgili calismalar1 gézden gegirmek reka-
bet-isbirligi siirecine teorik bir zemin hazirlama imkan1 verecektir.

Rekabet-igbirligi siirecinin anlasilmasinda oyun teorisi yaninda kisilerdeki i¢
catismayi agilayan teoriler de dnemlidir. i¢ ¢atisma teorileri psikolojideki ekollerin
bakig agisin1 yansitmaktadir. Teoriler birlikte degerlendirildigi zaman i¢ catigma
olgusunun degisik yonlerini ve nedenlerini anlamada yardimci olmaktadir. I¢ ca-
tigsma teorileri, oyun teorisi ile birlikte ele alindig1 zaman rekabet isbirligi ikilemi
daha da anlasilir olmaktadir.

Bu calismada, orgiitlerde potansiyel bir ¢atisma kaynagi olarak rekabet-igbirligi
ikilemi incelenmistir. Rekabet-igbirligi ikilemi bireyde i¢ catisma nedeni olarak ele
alinmaktadir. Bu ikilemin neden oldugu c¢atisma kisileraras: iliskilerde agik bir
catigma olarak ortaya ¢ikmamaktadir. Genellikle birey ¢atismay1 kendi iginde ya-
samakta, catigmanin bireyin davraniglarina yansimasi dogrudan olmamaktadir.
Calismanin cergevesi rekabet-igbirligi ikileminin neden oldugu kisilerdeki i¢ ¢a-
tisma ile sinirlandirilmaktadir. Makalede Oncelikli olarak temel kavramlar veril-
mistir. Daha sonra rekabet-igbirligi ikilemine temel olusturan oyun teorisi ele a-
linmisgtir. Son olarak, i¢ ¢atisma teorileri ve i¢ ¢atigma nedenleri tizerinde durul-
mustur. Sonu¢ boliimiinde ise teorik aciklamalar ¢ergevesinde bir degerlendirme
yapilmstir.

1. Temel Kavramlar
Rekabet

Biiyiik Tiirkge sozliikte rekabet, “bir sahada bagkalarindan geri kalmama hatta ileri
gecme arzusu hissi ve gayreti” olarak tanimlanmaktadir. Longman sézliigiinde ise,
“avantaj, kar veya basar1 elde etmek i¢in yapilan miicadele” diye ifade edilmekte-
dir. Bir bagka tanimda ise, birey veya gruplarin amaglarina, baskalarina ragmen,
tek baglarina ulagsmak istedikleri duruma rekabet denilmektedir (Cherrington 1994:
402). Rekabetin s6z konusu olabilmesi i¢in birey veya gruplarla, onlarin ulagmak
istedikleri amaglarin varolmas: gerekir (Kozak, 1989:108). Eger bir taraf, diger
tarafin amag ve ¢ikarlarini dikkate almayip kendi ¢ikarlarini koruyarak amaclarina
ulagmaya c¢alisirsa rekabet ediyor demektir (Robbins 1994: 230). Rekabet duru-
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munda; taraflar kendileri i¢in en iyisini yapmaya calisirken ayn1 zamanda bagskala-
rindan da daha iyi yapmaya c¢aligirlar (Deutsch 1990: 150) .

Isbirligi

Isbirligi durumunda taraflar amagclarma birlikte ulasmaya calisirlar (Cherrington
1994: 402). Biiyilik Tirkce sozliikte igbirligi “bir is veya faaliyetle ilgili olarak
miisterek hareket etme” diye tanimlanirken; Longman sézliigiinde, “ortak amag
i¢cin birlikte caligma” olarak tanimlanmaktadir. Isbirligi durumunda tiim taraflarin
amag ve cikarlarma dikkat edilir (Robbins 1994: 231). Isbirligi, kisinin kendi amag
ve ¢ikarlarini birakmasi anlamina gelmez. Isbirligi hem kendi amag ve ¢ikarlarini
korumak, hem de bagkalarinin ¢ikar ve amaglarina dikkat ederek birlikte ¢aligmak-
tir. Isbirligi, rekabetin zidd1 bir durumu ifade edip karsilikli giiveni artirict bir 6-
zellige sahiptir.

ikilem

Aristo oglunu uyarirken soyle der: “Eger dogru konusursan insanlar, yanlis konu-
sursan Tanr1 senden nefret edecek”. Rhetoric adli eserinde Aristo sik sik karsilasti-
gimiz karar vermenin ¢ok gii¢c oldugu bir duruma isaret ediyordu (Billing, Conder,
Edwards, Gane, Middleton ve Radley 1988: 9). ikilem diye adlandirilan bu durum,
Biiyiik Tiirkge sozliikte “iki siktan birini istemeden segme” olarak tanimlanmakta-
dir. Oxford Ingilizce Sézliigiinde ise, esit derecede istenmeyen iki alternatif ara-
sinda bir se¢im olarak ifade edilmektedir. ikilemi istenmeyen alternatiflerle sinir-
lamak dogru olmaz. Alternatiflerin olumlu ya da olumsuz olmasindan ziyade, iki
alternatif arasinda se¢im yapmanin gii¢ olusu ikilemi tanimlamakta daha 6énemlidir.
Kisi igin iki alternatifin de esdegerde olusu se¢im yapmayi giiclestirmektedir.
Alternatiflerden birisi daha cazipse se¢im yapmak kolaylasmaktadir.

En 6nemli ikilemlerden birisi; kisisel ¢ikarlar m1 yoksa genelin ¢ikarlari mi1 da-
ha 6nemlidir? seklindedir. Isletmeyle konuyu sinirlandirdigimizda, isletme amagla-
riyla bireysel amaglar uyusmuyorsa hangisinin 6n plana ¢ikarilacag: ikilem olustu-
rur.

2. Rekabet-isbirligi ikilemine Teorik Bir Cer¢eve: Oyun Teorisi

Rekabet-igbirligi ikilemi i¢in oyun teorisinin teorik bir temel olusturdugu belirtil-
misti. Cikarlarin kismen catigtigi, kismen de uyustugu durumlari agiklamakta oyun
teorisi agiklayici olabilir diislincesiyle oyun teorisinin tanitilmasinda yarar goriil-
miistiir. Bu boliimde, oyun teorisinin ne oldugu ve oyun teorisiyle ilgili dnemli
caligmalar tizerinde durulmaktadir.
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2.1. Oyun Teorisi Nedir?

John Von Neumann ve Oscar Morgerstern 1944 yilinda The Theory of Games and
Economic Behaviour adli eserlerinde oyun teorisinden bahsediyorlardi. Teori ilk
ciktiginda isminden de anlasilacagi gibi ekonomiyle ilgili tartismalar igeriyordu.
Savas yillarinda yavas yavas ilerlemesini siirdiiren oyun teorisi Fransiz matematik-
¢i Emile Borel'in katkilariyla ve Neumann'in sonraki ¢alismalariyla bugiinkii kulla-
nildig1 anlamda yayginlagsmaya baglamistir (Nicholson 1970: 51).

Oyun teorisi, karsi tarafin stratejilerini dikkate alip ona gore davranma temel il-
kesi tizerine kurulmustur. Teori, taraflarin stratejilerinin mantigin1 anlama ve ma-
tematiksel hesaplar yoluyla en uygun stratejiyi bulmaya yardimei olur. Stratejiler
secilirken rasyonel davranmak esastir. Matematiksel hesaplamalan siiper rasyo-
nellik olarak isimlendiren yazarlar da vardir (Neale ve Nortcraft 1991: 147).

Oyun teorisinde gecen oyun kavrami ger¢ek anlamda kullanilmamaktadir. O-
yun kavrami, iyi tamimlanmis bir ¢atisma durumunu ifade etmektedir. Oyun kav-
ram $0yle tanimlanabilir: “Oyun, iki veya daha fazla oyuncunun bulunabilir alter-
natifler arasindan se¢im yaptig1 bir durumdur. Se¢imlerin toplami oyunun sonucu-
nu belirler ve sonuglar i¢in tercihlerin sirasinin her oyuncu i¢in farkli oldugu var-
sayilir. Bu ylizden oyuncularm ilgileri genellikle ¢atisma halindedir. Bu ilgilerin
taban tabana veya kismen birbirine zit olusu oyunun tiiriine gore degisir” (Rapport
ve Chammah 1965: 7).

Oyun teorisi rasyonel olarak tanimlanan davraniglarin nasil sonuglanacag hak-
kinda fikir verir. Ozellikle stratejik davranmanin gerekli oldugu durumlarda so-
nuglart gorebilmek i¢in iyi bir aragtir. Ayrica ¢atigma durumlariin formiillestiril-
mesi insanlarin degisik oyun ortamlarinda nasil davranacagini tahmin etme imkam
verir. Biitilin stratejiler listelendiginden her oyuncu stratejilerin tamamini ve so-
nuclar1 goriir. 1ki oyuncu varsa, stratejiler ve sonuglari bir matriste gosterilebilir.
Siitunlar birinci oyuncu, satirlar ise ikinci oyuncu igin bulunabilir stratejilerdir.

Oyun ortamlar1 kendi arasinda ikiye ayrilir: Sifir-toplamli ve sifir-toplamli ol-
mayan (Kalaycioglu 1984: 117-125). Sifir Toplamli Oyunda (Zero-Sum Game)
oyunculardan ikisinin toplam kari sifir olup. oyuncunun birisi kazanirsa digeri
mutlaka kaybedecektir. Bir taraf sonucun tamamini elde ederken, diger taraf hi¢ bir
sey kazanamamaktadir. Yani oyuncularin ilgi ve ¢ikarlar1 birbirine zit ise taraflar-
dan birinin kayb1 digerinin ise kazanci s6z konusudur (Rapoport ve Chammah
1965: 12).

Sifir Toplamli Olmayan Oyunda (Non Zero-Sum Game) ise iki oyuncu da ka-
zanmakta; fakat her oyuncu toplam kar yerine karm bir kismini elde etmektedir.
Oyuncularin ilgi ve c¢ikarlart kismen catisiyor kismen uyusuyorsa, oyuncularin
tamamen kazanmasi veya tamamen kaybetmesi sonucu ortaya ¢ikmaz. Ilgi ve ¢1-
karlarin kismen uyustugu kismen de ¢atistigi durumlarda oyuncu bir ikilem iginde
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kalmaktadir: Ortak g¢ikarlar m1 yoksa kendi g¢ikar1 mu tercih edilecektir. Sonugta
Sifir-toplamli olmayan oyun ortaminda hem kisilerarasi ¢atigsma, hem de kiside i¢
catigma olmaktadir (Rapoport ve Chammah 1965: 9).

Oyun teorisinin rekabet-igbirligi siirecini anlamada 6nemli katkilar1 olmustur.
Alternatif stratejiler sunmasi ve her stratejinin hangi sonuca gotiirecegini goster-
mesi teorinin en onemli yoniidiir. Teoriye esas gilic katan nokta ise ¢ok dnemli bir
paradoksa isaret ederek bu paradoksu oyun haline getirmesidir. Bu paradoksu,
ilgileri kismen ¢atigsan kismen de Ortiisen taraflarin durumu diye belirtilebilir. Teo-
rinin elestirilen yanlar ise, fazla matematiksel olmasi ve deney ortamini gercek
hayattakiyle benzer saymasidir. Yapilan elestirilere ragmen oyun teorisinin, 6zel-
likle rekabet-igbirligi ikilemini anlamada Onemli katkilar1 olmustur. Tasarlanan
oyunlarm, hayattaki ger¢ek durumlarin aynist oldugunu iddia etmek giigtiir. Bu-
nunla beraber, oyun durumlarinin, gergek olaylar1 anlamada ipuglar verdigini ka-
bul etmek gerekir.

2.2. Oyun Teorisi Hakkinda Yapilan Calismalar

Oyun teorisiyle ilgili ¢caligmalar ger¢ek hayattaki ¢atigmalari tamamen yansitma-
masina ragmen catismalar hakkinda ipuglari vermektedir. Konumuz rekabet-
igbirligi ikilemi oldugundan bu konuda yapilmis ¢alismalara temel teskil eden ii¢
oyundan bahsedilecektir.

Mahkumlarin ikilemi (Prisoners’ Dilemma)

Mahkumlarin ikilemi oyunu soyledir: Polis silahli iki adami yakalar. O anda a-
damlar herhangi bir sey yapmamaktadirlar; fakat polis adamlarin daha once silahli
bir soyguna karismis olabileceklerinden siiphelenmektedir. iki mahkum ayr1 odala-
ra konulur ve kendilerine degisik teklifler yapilir. Her iki mahkum digerine de
kendisine yapilan teklifin aymisinin yapildigin1 bilmektedir. Teklifler soyledir
(Nicholson 1970: 60):

1. Sen silahl1 soygunu itiraf eder digeri itiraf etmezse bir yil ceza alacaksin.

Hem sen, hem de diger mahkum itiraf ederse ikiniz de beser yil ceza alacaksi-
niz.

Ikiniz de itiraf etmezseniz silah tagimaktan ikiser yil ceza alacaksiniz.

4. Sen itiraf etmez digeri itiraf ederse sen on yil ceza alacaksin.

W

Alternatif stratejiler ve sonuglar1 Tablo 1’deki matriste gosterilmektedir. Mat-
riste parantez i¢indeki ilk rakam mahkum A’nin, ikinci rakam ise mahkum B'nin
ceza alacag yillar1 gostermektedir.
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Tablo 1.
Mahkumlarim ikilemi Matrisi (Nicholson 1970: 60)

Mahkum B
itiraf Eder itiraf Etmez
Mahkum A Itiraf Eder (2,2 (10,1)
Itiraf Etmez (1,10) (5,9

Sifir-toplamli oyunda rasyonellik en fazla kar1 saglarken mahkumlarin ikilemi
gibi sifir-toplamli olmayan oyunlarda durum degisiktir. Ornegin iki oyuncunun
stratejilerini rasyonel se¢meleri sonucu elde edecekleri kazang rasyonel olmayan
stratejilerden daha kotii olabilir. Sifir-toplam olmayan oyunlarda rasyonel davran-
manin her zaman en iyi yol olmadigi, rasyonelligin ortama gore karl1 sonuca go-
tiirdiigii sdylenebilir (Rapoport ve Chammah 1965: 13) .

Kisilerarasi ¢atisma ve kiside i¢ ¢atigmay1 agiklamada onemli bulgular elde et-
meyi saglayan mahkumlarin ikilemiyle ilgili pek ¢ok calisma vardir (Penrod 1986:
325-328; Rapoport ve Chammah 1965: 7-32; Deutsch 1990: 149-150). Mahkumla-
rm Ikilemi Oyunu'nu kullanarak yaptig: arastirmalarda Deutsch (1990: 149-150)
kisilerarasi iligkilerde insanlarin ii¢ sekilde davrandigini belirledi:

1. Isbirlik¢i (cooperative): Hem kendi hem de digerlerinin ¢ikarlarmi diisiiniir.
Bu tiir iliskide karsilikli giiven ve arkadaslik vardir.

2. Bireysel Davranan (individualistic): Digerleriyle ilgilenmeden kendi ¢ikarim
en st diizeye cikarmaya galisir. Digerlerinin kayip ya da kazanci 6nemli de-
gildir.

3. Rekabetci (competitive): Kendi ¢ikarimi diisliinen ve ayn1 zamanda digerlerin-
den daha iyi yapmaya c¢alisir.

Mahkumlarin ikilemi oyununu kullanarak yapilan galigsmalar sonunda; insanlar
birbirlerine pozitif (isbirlik¢i) yaklastiklar1 zaman karsilikli giiven ve adil anlas-
malarin gergeklesmesinin biiyiik bir olasilikla miimkiin oldugu; rekabetci iliskiler-
de ise bu olasiligin ¢ok diisiik oldugu goriilmiistiir. Mahkumlar (oyuncular) oyun
sirasinda birbirleriyle iletisim kurabiliyorlarsa isbirlik¢i davranig gostermeleri de
yine yiiksek bir olasiliktir. Mahkumlarin ikilemi'nin bulgularinin gercek hayattaki
olaylara genellenemeyecegi elestirisine karsilik, Thibaut ve Kelley 1959’da yap-
tiklar1 arastirma sonucunda oyundaki davranis kaliplariyla gercek hayattaki davra-
niglarin benzer oldugunu ileri siirdiiler (Penrod 1986: 328). Lehte ve aleyhte pek
cok sey sdylenmesine ragmen, elde edilen bulgular, mahkumlarin ikilemi oyunu-
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nun rekabet-isbirligi ikilemini agiklamada 6nemli katkilar sagladigini1 gostermekte-
dir.

Acme-Bolt Tasimacilik Oyunu (Acme-Bolt Trucking)

Rekabet ve igbirligi ¢calismalarinda ¢ok sik kullanilan diger bir oyun Acme-Bolt’tur
(Deutsch 1973: 215-217). 1960 yilinda Deutsch ve Krauss'un tasarladigi bu oyun-
da, iki tasimacilik sirketi vardir: Acme ve Bolt. Oyuncularin gorevi esyalar bas-
langi¢ noktasindan varig noktasina ulastirmaktir. Baglangic ve varig noktalar ara-
sinda iki yol vardir. Birinci yol kisa olup aymi anda yalniz bir kamyon gegebil-
mektedir. Ikinci yol ise dolayli ve cok daha uzundur. Alacaklar1 para mali teslim
edecekleri zamana bagl oldugundan iki sirketin $6forii de birinci yolu tercih et-
mektedir. Ciinkii ikinci yolu tercih etmek, yaris1 kaybetmek demektir. Eger iki
oyuncu da birinci yolu secerse, oyunculardan birisinin beklemesi gerekmektedir.
Sekil 1’deki harita yarigmacilarin yollarin1 géstermektedir.

Sekil 1
Yarismacilarin Yollarmi Gosteren Harita (Dutsch 1973: 219)
Acme 'nin
alternatif yolu
Acme Acme

baslangig /\ varls

Acme 'nin kontrol Tek araglik yol Bolt 'un
ettigi kap1 — ~— kontrol
ettigi kap1

Bolt Bolt
varisg baslangig

Bolt 'un
alternatif yolu

Acme-Bolt tagimacilik oyunu tipik bir sifir toplamli olmayan oyundur. Oyun-
cular uzun vadede kar etmek istiyorlarsa isbirlik¢i davranmalar gerekmektedir
(Tedeschi, Schlenker ve Bonoma 1973: 20).
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Oyundan ne tiir rekabetci ve igbirlik¢i davraniglarin ¢ikacagini gorebilmek igin
degisik taktikler de denendi. Oyunun birinci boliimiinde tek araglik yolda karsilag-
tiklar1 igin para alamayan oyuncular, daha sonra sirayla gegerek isbirlik¢i davranis
gosterdiler. Ikinci boliimde Acme sirketi oyuncusu tek araglik yolun bir kapisini
tutmaktaydi ve Bolt sirketinin aracinin yolunu kesme pozisyonuna sahipti. Acme
oyuncusu igbirligine yanasmak istemiyordu. Arabay1 kapinin oniine ¢ekip Bolt
oyuncusuna yol vermiyordu. Bolt oyuncusu ikinci yolu kullanmaya baslayinca
hemen kisa yolu kullanip daha 6nce mali teslim ediyordu. Eger Bolt tek araglik
yola girmis ve gegise izin vermiyorsa Acme kapiy1 kilitleyip uzun yolu kullanarak
az da olsa para almaktadir. Karsilikli anlasma olmadigr i¢in ikisi de para kaybet-
mekte; fakat Acme oyuncusu daha az kaybetmektedir.

Bu oyunda oyuncular baz silahlara sahiplerse isbirligi yerine engelleme egili-
mindedirler. Etkili bir {i¢iincii kisi anlagsmalari i¢in baski yaparsa anlagmak kolay-
lagmaktadir. Yine gatisma kiiciik boyutluysa anlagma kolay olmaktadir.

Davramssal Strateji Oyunu (Behavioral Strategy Game)

Oyunculardan birisinin aragtirmacinin yardimeisi oldugu iki kisilik laboratuar oyu-
nunda, oyuncularin degisik sekillerde (rekabetci, igbirlik¢i, saldirgan vs.) davran-
masina izin verildi. Bu ¢aligmada amag, igbirligine yatkin olmayan birisiyle isbir-
lik¢i bir etkilesim gerceklestirmenin en iyi yolunu bulmakti. Oyunda arastirmaci-
nin yardimeis1 6nceden belirlenmis stratejiye gore davrandi. Diger oyuncu kendi-
siyle oynayan oyuncunun bu yoniinii bilmiyordu (Deutsch 1990: 253).

Isbirlik¢i davranis olusturmada en etkili strateji cezalandiric1 olmayan ve ken-
dini korumaya yonelik stratejilerdir. Rekabet¢i durumlarda, diger yanagi ¢evirme
stratejisi istismar edilmektedir. Kars1 tarafi yildirmaya yonelik stratejiler ise sal-
dirgan ve kendini korumaya yonelik davraniglar ortaya ¢ikarmistir (Deutsch 1990:
153).

3. Rekabet-Isbirligi ikileminin Psikolojik Analizi

Rekabet ve igbirligi egilimlerinin birlikte varolmasi yoneticide bir ikilem olustur-
maktadir. Bu ikilem kiside i¢ ¢atismayi agiklayan teorilerle daha iyi anlasilabilir.
Kisilerin her giin yasadig1 ve catismayla sonuglanan faktorler ve siiregler vardir.
Bunlar sdyle siralanabilir (Luthans 1985: 462):

Birbiriyle rekabet halindeki ¢ok sayida ihtiyag ve roller,
Diirtii ve rollerin ifade edilebilecegi ¢ok sayida yol,
Amaca ulagsmay1 engelleyen pek ¢ok faktoriin varligi,
Ulasilmak istenen amacin pozitif ve negatif yonleri.

bl e e
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Rekabet-igbirligi ikilemi i¢in oyun teorisi teorik bir altyap: olustururken, ikile-
min kigilerdeki etkisini anlamakta i¢ catigma teorilerinden yararlanilabilir. Bu bo-
liimde ise, kisilerdeki i¢ catigsma teorileri ve i¢ catigmanin nedenleri ele alinmakta-
dir.

3.1. i¢ Catisma Teorileri

I¢ catigma ile ilgili faktor ve siirecleri farkli teoriler detayli ve sistematik bir sekil-
de agiklanmaya ¢alismustir. Kiside i¢ catigsmayla ilgili teoriler gelistiren psikologlar
arasinda; Freud, Pavlov, Hull, Lewin, Guthrie, Brown, Heider ve Festinger gibi
isimler vardir (Deutsch 1973: 33). Degisik ekollere bagli bu psikologlarin i¢ catig-
maya yaklasimlart mensup olduklar1 ekoliin temel varsayimlarimi yansitir. Simdi
bu teorileri inceleyelim.

Ogrenme Teorisi

Psikolojide davranis¢ilik diye isimlendirilen ekoliin ¢aligmalar1 6grenme teorisinin
temelini olusturmustur. Bu yaklaslma gore; normal ve ¢atisma durumlarinda dav-
ranisin belirleyicileri aymidir. Ogrenme teorisyenlerinin siradan davranislari agik-
lama bi¢imine bakarak catigma durumunu nasil agiklayacaklarini anlayabiliriz.
Davranig¢1 yaklagima gore temel catisma paradigmasi (¢ergevesi) sdyledir: Bir
etki (stimulus) kiside iki zit tepkiye (response) yol acacak iki egilimin uyanmasina
sebep olur. Bu iki tepkiyi yaklagsma ve sakinma egilimleri diye ikiye ayirabiliriz.
Kisi sevdigi seye yaklasip, sevmedigi seyden kagimir. Ogrenme teorisine gore iic
tiir gatisma durumundan bahsedilebilir:

1. Yaklagsma-yaklagma: Kisi iki sevdigi seyde kararsiz;
2. Sakinma-sakinma: Kisi iki sevmedigi seyde kararsiz;
3. Yaklagma-sakinma: Sevilen bir seye yaklagma korkusu .

Kisideki tepki egilimini belirleyen pek ¢ok faktdr vardir. Arzulanan seye ulasg-
manin kolay ya da zor olmasi; elde edilecek seyin miktar; kisinin motivasyonun
yogunlugu ve gecmiste yasanan benzer tecriibeler yaklagma veya sakinma tepkile-
rinin giiclinii belirler. Kisinin yaklagma veya sakinma tepkileri giicliiyse, yani kisi
arzuladig1 veya sakindig1 tepkiler arasinda tercih yapmakta ¢ok zorlaniyorsa bu
durum rahatsizliga sebep olacaktir. Bu tercih yapamamaktan dogan rahatsizlig
ogrenme teorisyenleri i¢ catisma olarak isimlendirmektedirler. Ogrenme teorisi,
kiside ¢atismaya sebep olan faktorlerden amag catigmasi {izerinde yogunlagmistir.
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Tutarhhk Teorisi

Bu teorinin temel varsayimu, kigi, birbiriyle ¢elisen veya tutarsiz inang ve yargila-
ra sahipse bundan rahatsizlik duyup onlardan kurtulmaya; en azindan c¢eliski ve
tutarsizliklart azaltmaya ¢aligir diye ifade edilebilir. Inang ve yargilarm birbiriyle
tutarli olmasi yaninda, bunlarin kisinin davraniglariyla da g¢elismemesi gerekir.
Kisinin davraniglarinin inang ve degerleri agisindan mesru olmasi lazimdir.

Kisi degerleriyle ¢elisen davranigi yapmigsa artik davranigi degistiremeyece-
ginden, degerlerini davraniglariyla tutarli hale getirecektir. Bunu yaparken kendisi-
ne hakli bir neden bulmaya calisacaktir. Kisi kendi deger, inan¢ ve davraniglari
arasinda tutarsizlik ve geligki hissediyorsa; bunun igin de hakli bir nedeni yoksa bu
durum i¢ gatismaya sebep olacaktir.

Tutarlilik teorileri arasinda; Heider'in Denge, Rosenberg ve Abelson'un Bilissel
Dengeleme, Osgood ve Tannenbaum'un Uygunluk, Newcomb'un Objektif Denge
ve Festinger'in Biligsel Celigki teorilerini sayabiliriz (Kagitgibast 1988: 130-146).
Tutarhilik teorileri arasinda en yaygin olan1 Festinger'in Bilissel Celiski teorisidir.
Bu teoriye gore, kisi ¢elisen inang ve degerlere sahipse bu celiskiden kurtulmaya
caligir. Bunu da, ¢elisen inang ve degerlerin 6nemini azaltarak, uyusanlarin degeri-
ni artirarak yapar .

Rol Teorisi

Rol, sosyal hayatta uygun davranig kaliplar1 gelistirmektir (Erdogan 1991: 84).
Bireyin kendisinden beklenen davraniglar yerine getirebilmesi icin bu rolleri 6g-
renmesi gerekir. Ogrenme siirecinde, roller kisiligi, kisilikte rolleri etkileyecektir.
Yine roller de kendi aralarinda etkilesim halinde olacaktir. Bu yiizden uygun rolle-
rin 6grenilmesi ve gerceklestirilen roller arasindaki iligki 6nemlidir. Kisilik ile
gercgeklestirilen roller uyusmuyorsa veya roller arasi iliski dengelenememisse rol
catigsmasi s0z konusudur.

Rol teorisi, toplumdaki sosyal normlarin ¢ignenmesinin ¢atismaya yol agtigini
ileri siirer. Toplumsal normlardan sapma yetersiz sosyallesmeden kaynaklanabilir.
Sosyallesme siirecini geregi gibi tamamlayamayan, normlardan sapan kisinin ken-
dine giiveni diisiiktiir. Yetersiz sosyallesme bu yaklagima gore bir ¢atisma sebebi-
dir. Ayrica sosyallesmesini tamamlamis olgun kisi de kapasitesinin iistiinde bek-
lenti nedeniyle i¢ catigma yasar. I¢ catismanin sebebi olarak dis catismalari ve
topluma yanlis entegrasyonu goren rol teorisyenlerinin varsayimlarini {i¢ baglikta
toplamak miimkiindiir (Deutsch 1973: 40).

1. Kisideki i¢ ¢atigsma kisinin ait oldugu toplumdaki rol ve pozisyonundan kay-
naklanir.
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2. Ig¢ catismayla basa ¢ikma teknik ve araglari her pozisyon ve toplum igin farkli-
dir.

3. Yanlis entegrasyon ve ¢evredeki tutarsizliklarin sebep oldugu i¢ catigsmayla
basa ¢ikmanin yolu, o sosyal ¢evreyi degistirmektir.

Psikoanalitik Teori

Bu yaklasima gore egonun kendisini tehdit altinda hissetmesi en 6nemli ¢atigma
sebeplerinden birisidir. Ego stirekli olarak ii¢ tiir tehlike karsisindadir ve bu tehli-
keler kiside endiseye (anxiety) sebep olur. Ug tiir endise soyle siralanabilir
(Schultz 1981: 330-331):

1. Objektif Endise: Gergek bir tehlikeden dolay1 duyulan korkudur ve diger iki
tiir bundan kaynaklanir.

2. Nerotik Endise: Icgiidiilerin aciklanmasi sonucu ceza alma korkusudur. Ego
icgiidiileri kontrol edememe korkusuna kapilir ve bu tiir anksiyete bilingli ol-
madan yasanir.

3. Moral (Ahlaki) Endise: Ahlaki degerlere karsi yapilan veya yapilmas: diisii-
niilen kars1 hareketler sucluluk duygusuna sebep olur.

Goriildiigii gibi ¢atisma ego ile id veya ego ile siliper ego arasinda olmaktadir.
Endise olusturan durumlarda ego, kendini korumak yada cevreyle iligkilerini siir-
diirebilmek igin yeni yollar dener (Gengtan 1990: 43). Bu yeni yollar savunma
mekanizmalart olarak isimlendirilmektedir.

Savunma mekanizmalarinda gercegin yanlis algilanip rasyonel bir hale getiril-
mesi s6z konusudur. Savunma mekanizmalar1 bilingsiz bir sekilde gelistirilir ve
kisinin kendini ¢evreye kars1 korumasina yardimei olur. Yani kisi savunma meka-
nizmalar1 yoluyla egoyu (ben) tehlikelerden uzak tutmaya gayret eder. Bunu ger-
ceklestirememesi durumunda ego tehdit altinda olur; bu da kiside i¢ catismaya yol
acar.

3.2. i¢ Catisma Nedenleri

Kiside i¢ catigma ile ilgili teorileri aktardiktan sonra catismaya sebep olan dort
onemli faktérden bahsetmemiz uygun olacaktir. Bu faktorler: Amag catigmasi, rol
catigsmast, hiisran (frustration), ve rolatif mahrumiyettir.

Amag¢ Catismasi

Ogrenme teorisinde de kisaca bahsettigimiz gibi iki veya daha fazla amag rekabet
halindedir. Ug tiir amag ¢atismasi vardir:
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1. Yaklasma-yaklasma (Approach-approach): Iki pozitif amag¢ arasindan se¢im
yapma durumudur. Eger iki amag esit degerde ise se¢cim yapmak daha da zor-
dur. Amaclardan birisinin degeri yiiksek ise ¢atigma kolay ¢oziilmektedir.

2. Yaklagma-sakinma (Approach-avoidence): Bir pozitif bir de negatif amacin
catigmasi halidir. C6ziimii en zor ¢atigsma tiirii olup rekabet-igbirligi ikilemi a-
¢isindan 6nemlidir.

3. Sakinma-sakinma (A4voidence-avoidence): 1ki negatif amac arasindan tercih
yapma durumudur. Co6ziimii daha kolay bir ¢atigsma tiirii olup oOrgiitsel agidan
cok onemli degildir.

Orgiitsel amaglarla bireysel amaglarin uyumlu yiiriimesini saglamak agisindan
yaklagma-sakinma tiirii catisma ¢ok Onemlidir. Her zaman Orgiitsel amagclarla bi-
reysel amaglar oOrtlismeyecegi icin kigiler bu tiir ¢atismay1 ¢ok sik yasarlar. Co-
gunlukla yaklagma-sakinma tiirii ¢atigma goriilmekle beraber yaklagma-yaklagma
tiirii de ikinci derecede 6nemlidir.

Rol Catismasi

Annelik, 6gretmenlik vs. gibi pozisyonlar bir oyundaki oyuncular gibi icra edilir.
Kisiler ¢ok sayida rol icra ettiklerinden ve her rol i¢in beklentiler farkli oldugun-
dan sik sik rol gatigmasi goriiliir. Orgiitsel agidan bakildiginda, rol gatismalarmin
oldugunu kabul ederek catigsmanin sebeplerini ortaya koymak saglikli bir davranis
olur.

Orgiitlerde, matriks yapilanma &nemli bir rol ¢atismas: sebebidir. Kisiler gecici
takimdaki rolii mii yoksa asli gorevindeki rolii mii dnemsemesi gerektigi noktasin-
da karar verip uygun davranig gostermekte zorlanir. Bu iki ortamdaki rol farkliligi
catismaya sebep olur (Kiling 1984: 220).

Hiisran (Frustration )

Amaca ulasmadan Once bir diirtii engellenirse hiisran olusur. Genel olarak hiisranin
kisiyi savunma mekanizmalarmi kullanmaya yonelttigi yaygin bir goriistlir. Pek
cok savunma mekanizmasi olmasina ragmen hiisrana ugrayan kisiler daha ¢ok dort
mekanizma kullanirlar. Bu mekanizmalar: Saldirganlik, geri ¢ekilme, saplanma ve
taviz vermedir. Yaygin savunma mekanizmalariyla beraber hiisran siireci Sekil
2’de goriilmektedir.

Rélatif Mahrumiyet (Relative Deprivation )

Kisinin hak ettiginden daha az aldigini diigiinerek memnun olmama duygusudur.
Burada 6nemli olan gercekten ziyade; o gergegi kisinin algilamasidir. Kisinin de-
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gerlemesi objektif kriterlere dayanmayip, kendisine benzer kisileri karsilastirma
yapmak i¢in kriter olarak alir.

Crosby'ye gore rolatif mahrumiyetin olmasi i¢in su sartlarin olmasi gerekir
(Pepitone 1990: 167):

Kisi X ‘e sahip degildir;

Kisi X ‘i istemektedir;

Kisi kendisini X~ e sahip olanlarla karsilastirir;
Bazen kisi X’ e ulasabilecegini hisseder.

bl e e

Sekil 2
Hiisran Modeli (Luthans 1985: 463)

Ihtiyag —» Diirtii —» Engel —» Amag¢ (Mahrumiyet)

i 1. Acik
2. Kapali
Hiisran

!

Savunma M ekanizmalari
1. Saldirganlhk
2. Geri Cekilme
3. Saplanma
4. Taviz Verme

Dért degiskenli bir model 6neren Martin degiskenleri: Odiil dagitim sekli, kar-
silastirma siireci, mahrumiyet duygusu ve davranis olarak adlandirmaktadir. Gele-
cekte yapilacak aragtirmalarda bu degiskenlere geri beslemenin de ilave edilmesini
onerilmektedir (Martin 1981: 61). Mahrumiyet egoist ve grup yanlis1 olarak ikiye
ayrilabilir (Martin 1981: 61).

1. Egoist Mahrumiyet: Kisi kendini benzerleriyle karsilastirdigi zaman olur. Kisi
kendi iyiligini diisiindiiglinden bu tiir egoist diye isimlendirilmistir. Kisi aldigi
iicreti kendisiyle ayni isi yapanla karsilagtirip tatmin olmuyorsa bu egoist mah-
rumiyete ornektir.
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2. Grup Yanlisi (fraternal) Mahrumiyet: Benzer olmayanla karsilastirildigi za-
man gerceklesir. Kisi kendinden ziyade ait oldugu grubun iyiligini diislinir.
Mahrumiyete sebep olan sey ortadan kaldirildigi zaman grubun tiim {iyeleri
bundan faydalanir. Eger kisi kendisiyle aym diizeydekileri baska bir diizeyle
karsilagtirip tatmin olmuyorsa bu grup yanlis1t mahrumiyete ornektir.

Kisi kendisiyle ayn1 diizeyde olanlara bakarak onlarin sahip olduklar seylere
kendisinin de sahip olmasini ister. Sahip degilse kisi bagkalarina gore bazi seyler-
den mahrumdur. Bu mahrumiyet kiside i¢ catisma ile sonuglanir.

Sonu¢

Oyun teorisi rekabet-igbirligi ikileminin yasandigi durumlari agiklamakta teorik bir
temel olarak kullanilabilir. Rekabet isbirligi ikilemi sifir toplamli olmayan oyun
ortamina benzemektedir. Cilinkii kisideki ikilemin kaynagi kisisel ¢ikarlari ile diger
kisilerin ¢ikarlarinin bazen paralel bazen de ¢atisma halinde olmasidir. Kisi kendi
cikarlarimi 6ne alirsa rekabet, diger kisilerin ¢ikarlarin1 da dikkate alirsa igbirligi
yapmasi gerekmektedir. Rekabet veya isbirliginden hangisini tercih edecegi ya da
ikisini nasil dengeleyecegi énemli bir sorundur.

Ogrenme teorisinde de belirtildigi gibi, kisi ¢evreden gelen uyarana gore tepki
verir. Kisi tepkisini ortaya koyarken sahip oldugu rol ve statliye uygun davranmaya
calisir; icinde bulundugu ortamin degerlerini dikkate alir. Bazen kisinin degerle-
riyle ¢evrenin ya da ortamin degerleri gatisabilir. Kisi beklenti ve amaglarini si-
nirlandirmak zorunda kalabilir. Istemeyerek yaptigi davramslari kendi iginde tu-
tarli olmak i¢in izaha ¢aligir; hakli nedenler arar.

Biitiin bunlar1 yapmaya g¢aligirken kisi zorlanir, endise ve korku iginde olabilir.
Amacia ulagmaya c¢alisirken engellenmek; yerlesik kurallar1 ¢ignemek; benligini
tehdit altinda hissetmek ve kendi i¢inde tutarsiz olmak endisesi sik sik yasanir ve
bu durum kisiyi rahatsiz edip i¢ ¢atismaya sebep olur. Bu etmenler ayr1 ayr1 ve
farkli zamanlarda bir arada olacag1 gibi hepsi ayni anda da kiside bulunabilir.

Kisi rollerine uygun davranamadigi; amacini agik olarak belirleyemedigi veya
amacina ulasmaya calisirken engellendiginde; kendisiyle ayni diizeydekilerle kar-
silastirildiginda durumunu onlardan daha geri hissediyorsa birtakim davranislarla
bunu disartya yansitir. Kisinin igindeki ¢atisma bazen direkt olarak bazen de do-
layli olarak kendini gosterir. Kisi hem fark edilmek hem de i¢inde bulundugu or-
tamin beklentilerine uygun davranmak arasinda bir denge kurmakta zorlanir. Kendi
icindeki catigsmayr disartya oldugu gibi yansitmamaya c¢alisir. Fakat catismanin
disartya yansimasi savunma mekanizmalar1 bigiminde olur.

Rekabet-igbirligi ikilemi sifir toplamli olmayan bir oyun ortamina benzemesi
dolayisiyla kisinin davramiglarii yonlendiren bir kararsizliga neden olmaktadir.
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Kendi benligini korumaya caligirken ayn1 zamanda diger kisilerin amag ve ¢ikarlari
ile ortamin beklentilerini de dikkate almasi1 gerekmektedir. Orgiitlerde kisilerarasi
iliskiler karmasiklastikca kisilerin amag ve rol ¢atigmasini yagamalari ihtimali sii-
rekli artmaktadir. Kisiler engellenme ve rolatif mahrumiyet hissettik¢e kendi igin-
de i¢ catisma yasayacaktir. Kisi 6ne gegme ve fark edilme ile baskalariyla beraber
caligabilme istegini dengelemekte zorlanir. Bu durum ise rekabet-igbirligi ikilemi-
ne; o da kiside i¢ catismaya neden olur.

Kaynak¢a

Billing, M., S. Conder, D. Edwards, M. Gane, D. Middleton & A. Radley. Ideological
Dilemmas: The Social Psychology of Everday Thinking, Cherrington,

D. (1994), Organizational Behavior:The Management of Individual and Organizational
Performans, (2") Ed. Massachusettes: Allyn and Bacon Publishing.

Deutsch, M. (1990), “Cooperation, Conflict and Justice”, Advances in Field Theory, Ed. S.
A. Wheelan; E. A. Repitone & V. Abt, California: Sage Publications.

Deutsch, M. (1973), The Resolution of Conflict, New York: Vail Ballau Press, Inc.

Dogan, Mehmet (1996), Biiyiik Tiirkce Sézliik, Istanbul: 1z Yayncilik.

Erdogan, 1. (1991), Isletmelerde Davranis, Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini.

Erdogmus, Nihat (1995), “Rekabet-isbirligi ikilemi ve Politik Davraniga Déniisme Siireci”,
Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi.

Gengtan, E. (1990), Psikanaliz ve Sonras: (Dordiincii Bask1), Istanbul: Remzi Kitabevi.

Kagitcibasi, Cigdem (1988), Insan ve Insanlar (Yedinci Baski), Istanbul: Evrim Basim-
Yayim Dagitim.

Kalaycioglu, E. (1984), Cagdas Siyasal Bilim: Teori, Olgu ve Siiregler, Istanbul: Beta Ba-
sim-Yayim.

Kiling, T. (1984), “Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme”, Basilmamis
Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi.

Kozak, I. E. (1989), Insan-Toplum-Iktisat, Istanbul: Pmar Yaymnlari.

Luthans, F. (1985), Organizational Behavior, New York: McGraw-Hill, Inc.

Martin, J. (1981), “Relative Deprivation: A Theory of Distributive Injustice for an Era of
Shrinking Resources”, Research in Organizational Behavior,., Ed. Cumming ve Staw,
(Vol.3), London: JAI Press Inc.

Neale, M.A ve G.B. Northcraft (1991), “Behavioral Negotiation Theory: A Framework for
Conceptulazing Dyadic Bargaining”, Research in Organizational Behavior, Ed.
Cumming ve. Staw, (Vol.13), London: JAI Press Inc.

Nicholson, M.(1970), Conflict Analysis, New York: Barnes and Noble Inc.

Penrod, S. (1986), Social Psychology, New Jersey: Prentice Hall.



60 N. Erdogmus

Pepitone, E.A. (1990), “Social Comparison, Relative Deprivation and Pupil Interaction:
Homogeneous vs. Heterogencous Classrooms”, Advances in Field Theory, Ed.
Wheelan, Pepitone ve Vicki Abt, California: Sage Publication.

Rapoport, A ve A.M. Chammah (1965), Prisoner’s Dilemma: A Study of Conflict and
Cooperation, Ann Arbor: University of Michigan Press.

Robbins, S.P. (1994), Orgiitsel Davramsin Temelleri (Ceviren: A. Oztiirk), Eskisehir:
ETAM A.S.

Schultz, D. (1981), 4 History of Modern Psychology. New York: Academic Press, Inc.



