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ISLETMELERDE AMAC UYUSMAZLIKLARI
VE COZUM IMKANLARI

Zekai YILMAZ*

1. AMAC UYUSMAZLIKLARI

isletmeyi cesitli menfaat gruplari bir araya geldigi bir sosyal tesekkiil olarak
kabul edersek, her menfaat grubunun isletmeden bir takim bekleyislen'nih de oldu-
gunu gozard: etmemek gerekir. Bu bekleyisler, daha ¢ok menfaat gruplarinin istek-
leri veya amaclar1 seklinde ortaya cikmaktadir. Daha 6nceki ¢ahgmalarnimizda isgo-
ren sermayedar ve igletme yonetimi gibi cesitli menfaat gruplarinin 6nce amaclan
tespit edilmis, daha sonrada bunlarin ikili ve ii¢lii karar merkezi seklinde amac te-
sekkiiline katilmalan ele almm:'starl. Bu gruplann amaclan arasindaki iliskilerden
uyusmazhk iliskisi dikkati cekmektedir. Isletmede amag tegekkiilii ve amac erisil-
mesi igin ama¢ uyusmazliklarinin olumsuz etkileri olmaktadir. Ciinkii ya amac te-
sekkiilii gecikmekte veya amaclar agik olarak belirlenememektedir. Ayrica amacla-
nn istenilen Slgiide gerceklegmesi miimkiin olamamaktadir. Dolayisiyla amag uyus-
mazhklarinin ya tamamen ortadan kaldirilmasi veya miimkiin oldugunca asgari dii-
zeye indirilmesi gerekli olmaktadir, Bunun igin de her seyden gnce amac uyusmaz-
hklarinin neden ortaya ¢iktigimmn tespiti onemli olmaktadir. Efer amag uyusmazlik-
larinin neden ortaya ciktig: bilinir ise, uyusmazh@ azaltmak veya kaldirabilmek
igjn de ¢oziim imkanlan daha kolay bulunabilir.

2. AMAC UYUSMAZLIKLARININ NEDENLERI

Genel olarak uyusmazliklarinin nedenlerini asagidaki gibi alti grupta topla-
mak miimkiindiir?.

* Dog. Dr.; Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fak. tgretim Uyesi.

1  Yilmaz, Z.; Isletme Amaclari, Iktisadi ve Sosyal Bilimler, Bursa . Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. III, 8. 1, Temmuz-1983, s. 99; Yilmaz, Z.;
tsletmelerde Amag Iligkiler, Uludag Iktisat ve {dari Bilimler Dergisi, C. VI,
S. 2, Kasim-1985, 71 ve takip eden sayfalar.

2 Mayntz, R.; Soziologie der Organisation, Reinbek bei Hamburg 1963, 5. 74 ve
takip eden sayfalar; Dinkelbach, W., Entscheidungsmodelle, Berlin, New York,
1982, 5. 153 ve takip eden sayfalar.

247 S



a) Karar birimlerinin farkh tercihleri,
b} Amac igerigi,

¢) Yonetim gekli,

d) Karar vapist,

e) Yetersiz grup uyusumu,

f) Amaclardaki degigmeler.

Kisiler isletmedeki mal ve hizmet iiretiminde, dogrudan veya dolayh nispeten

olmaktadir. Dogrudan amag gerceklesmesi, isletme veya organizasyon amacinn ay-
nt zamanda birey igin kisisel degeri olmas: halinde saglanabilir. Buna karsihk islet-
me amagclari ¢ogunlukla ¢ok az isletme mensubu ve grubu (Srnegin sermayedariar)
igin dogrudan bir deger tagimaktadir. isletme veya organizasyon mensuplarmin go-
fu igin isletme amaclarimin ulasilmasi ancak dolayh bir sekilde kisisel isteklerin ye-
rine getirilmesine hizmet eder. Nitekim organizasyon veya isletme amagclan ile birey-
sel amaclar arasindaki uyusuma, isletme amaclarinin ulasilmas: degil, daha ¢ok bu
amaclar icin saglanmis olan genis anlamdaki ddiillendirme sistemleri neden olmakta-
dir. Bu da isletmede galisanlarin kisisel amaglarim, alt grup, boliim amaclarinda se-
killenen igletme amaclari lehine belirli Olciide geri cekmesini etkilemektedir.
Buna ragmen isletmede homojen bir tercih dlcegi bulunamamgtir. Cok kisili orga-
nizasyon veya igleimelerde bireyler, kiiciik gruplar, bkimler ozellikle farkh bilgiler
dolayisiyla tamamen farkli tercih yapilarmin gerceklesmesini istemektedirier. Boy-
lece amag uyusmazhklari kacinilmaz olmaktadir. Bu amag¢ uyusmazhginin derecesi
igletmenin ahskanhklarina, igletmede cahsanlann sosyal yapisina, farkh meslek tec-
riibesine, farkli gegmise sahip olmasina, ait oldugu grup farkliligini vb. baghdir®.
Amag uyugmazlifini. belirleyen diger bir faktorde taraflarin isteklerini dayan-
dirabilecegi amaglarin icerigidir. Once amac igeriginin asin degerler seklinde ger-
ceklesmesi talep edildigi takdirde kolayca ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Nitekim
ekonomik siirecin maksimum veya minimum prensibe gbre yonetilmesi istendigi
takdirde ve organizasyon mensuplarinin da kendi taleplerine tamamen 1srarh kaldi-
g1 siirece bir uzlagma saglanamamaktadir. Ayrica amac iceriginin kantitatif amaclar
gibi daha somut olmasi veya olmamas: halinde ama¢ uyusmazhgim etkilemektedir®.
Amaclarin kantitatif amacl_ar gibi acik veya somut formiile edilmis olmasi veya ol-
mamasi cesitli sekillerde yorumlanmaktadir. Baz1 yazarlar acik formiile edilmemis
amaclanin uyusmazhigl Onleyebilecegini iddia etmektedir. Uyusmazhklar acik ve
suurlu isteklerin kesismesini teskil ettigi icin acik ve somut olmayan amaclarin her
iki tarafta bir uyusum sagladif savunulmaktadir® . Nitekim alternatif kaynak kulla

8 Corwin, R.D.; "Formen des organisatorischen Konflikts'", Organisations-
theorie, 1, Teilband, Hg.: E. Grochla, Stuttgart 1975, s. 248 ve takip eden
sayfalar.

4  Albach, H.; "Entscheidungsprozess und Informationsfluss in der Unterneh-
mungsorganisation'', Organisation, TFB Handbuchreihe, Erster Band, hrsg,
U.E.f Schnaufer und K. Agthe, Berlin, Baden-Baden 1961, 5. 357 ve takip eden
sayfa. :

5 Cyert, RM. and Maxch, J.G.; "The Behavioral Theory of the Firm A Beha-

vioral Science-Economics Amalgam' Unternehmungsorganisation He. E.
Grochla, Reinbekbei Hamburg, 1972, s, 204, ’
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niminin baglangigtan amac erisilmesi icin etkileri kontrol edilemediginden taraflar
gopunlukla planlanmis tedbirlerin amag tarafsizhigina dayandinilmaktadir. Boylece
uyusmazhik onlenmis olmaktadir. Diger taraftan bazi yazarlar acik ve somut olma-
yan amaglarin bireysel amaclarla isletme amaglari arasinda gerilimler ve dolayisiyla
uyusmazliklar cikabilecegini iddia etmektedir®.

Karar vermek zorunda olan yonetici belirli bir faaliyet ile bolimiin basarisi
arasindaki iliskiyi bilmekle beraber bunun isletme basarisini nasil etkileyecegini bil-
memektedir. Tlgili boliim ile isletme amaec1 arasindaki geliskili bir durum olmas: ha-
linde yetersiz bilgiden dolayr amac¢ uyusmazhklarinin ortaya ¢ikmas: kagcimiimaz ol-
maktadir’.

Ama¢ uyugmazhiklarinin drtaya c¢ikmasinda etkin olan diger bir faktor de ig-
letmede hakim olan ybnetim tarzidir. Amag kararlar, bir kisi veya bir grup tarafin-
dan bagimsiz bir sekilde yani diger isletme mensuplarinin menfaatleri gozoniinde
tutulmaksizin alimirsa (otoriter yonetim), acik veya gizli amag uyusmazhklarinin
ortaya ¢ikma ihtimali fazladir®. Ciinkii karar siirecine katilmayan isletme mensup-
larinin bask: altinda tutulamayan istekleri yoneticilerin koydugu kurallara ters diise-
bilir. Buna karsilik demokratik yOnetimde amac planlamasina ve kararlarina tiim
menfaat gruplan katilmaktadir. Burada da amac¢ uyusmazliklan ¢ikmast muhtemel-
dir, ancak bu uyugmazliklarin ¢oziilmesi, yani uzlagma saglanmasi daha kolaydir.
Ayrica amaglarin gerceklesmesi esnasinda direncle kargilasmak hemen hemen hig
beklenmemektedir. Ciinkii amac planlamasinda 6nceden amaclar tiim isletme men-
suplan tarafindan kabul edilmistir® . Uyusmazhiklarin derecesi ve ortaya ¢ikma sekli
* otoriter yonetim ile demokratik yonetim arasinda hakim olan sisteme gire degis-
mektedir. :

Amac uyusmazlhiklarinin ortaya ¢cikmasina neden olan diger bir fakttrde ka-
rarlarin yapisidir, Isletmedeki kararlar, yeni bir karar veya genis kapsamh temel
kararlar olabilir, Bu karar tiirlerinde belirsizlik fazla olduundan, yetersiz bilgi yii-
ziinden amac uyusmaziiklanin ortaya cikma ihtimali fazla olmaktadir'®.

Amac uyusmazhk nedeni olarak yetersiz grup kaynasmas: da sézkonusu ola-
bilir. Kisi daima davranisinin kabul edilmesi igin gayret gésterir. Bu miinasebetle
iliskide bulunulan ve genellikle sinirh amaglar icin nemli goriilen kisilerin veya
gruplann hiikiimleri onemli olmaktadir. isletme organizasyonunun mensuplarina .
ozellikle yakin gevredeki ¢alisma arkadaglarinin davranis belirleyen etkileri vardir,
Grup tarafindan kabul edilebilmesi, desteklenebilmesi ve olumlu karar verilebilmesi
icin kisi grup amaci ile biitiinlesmeye ¢alisir. Farkh bireysel amaglarin ¢aligma gru-

6 Heinen, E.; Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, Das Ziel-
system der Unternehmung, Dritte durchgesehene Auflage Wiesbaden 1976,
a.g.e., s. 115 ve takip eden sayfalar,

7  Heinen, E.; Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen a.g.e.,s. 116,
Yilmaz, Z.; ""Kamu Tesebbiisii ve Devlet Isletmeciligi", Sevk ve idare Dergisi,
Temmuz 1978, Say1: 119, 5. 9 ve takip eden sayfalar.

8 Heinen, E.;a.g.e.,s. 116.

9  Heinen, E.;a.g.e., s. 233 ve takip eden sayfalar.

10 Héhn, S.; "Materialwirtschaft als Teil der Unternehmungsstrategie-dargestellt
am Beispiel der Automobilindustrie', Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebs-
wirtschaftliche Forschung, 34. Jahrgang 1982, s. 54.
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bunun istekleriyle uyustugu siirece izlenmesi temayiilii meveuttur. Benzeri iligkiler
calisma gruplanmin davramslan ile iist boliim amaclan arasinda da mevcuttur. So-
nuc olarak isletme mensuplan gruplarla ne kadar az biitlinlesmis ise gruplarla birey-
sel amaclar arasinda o kadar fazla uyugmazhklarin ¢ikma ihtimali mevcuttur.
Nihayet isletme amaglarindaki degisimlerin de ama¢ uyusmazliklannin cik-
masinda etkin oldugu soylenebilir. igletmenin karar siirecinde etkili olan bireyler ve
gruplarm amaglari zaman icerisinde cesitli faktorler nedeniyle degismektedir. Grme-
gin sermayedarlarin igtirak nispetlerinde degisiklikler, isgorenlerde elde edilmis
olan iicret artislan ve isyeri giivenligi amaclan etkisiz kalmamaktadir. Isletmelerin
béliimlerinin amaglari isletmelerin yonetim ve genel isletme politikasi, likidite duru-
mu, rekabet durumu vs. vasitasiyla degisecektir, Ayni gekilde isletmenin amag sis-
temi isletme icindeki giic dengesi ve rekabet durumu vs. vasitasiyla degisecektir.
Bu durumda amac¢ degisimleri, yani isletmenin amac icerisindeki alt diizeydeki
amaclar 6n plana ¢ikmaktadir, On plandaki amaclar alt amac olarak tasnif edilecek-
tir. Boylece meveut amag sistemi tamamen yenisi ile ikame edilecektir' ! . '
isletme amag sistemindeki degisikliklerden alt sistemlerin amaglarina karsihk
farkliliklar ortaya gikar. Ciinkii ilgili alt sistemlerin yGneticileri davraniglarini gecike-
rek yeni kriterlere yoneltebilirler. Ancak -amacg degisiklikleri ile amag uyusmazhk-
larinin sayisi ve yogunlugunun artip artmayacag: genel olarak ifade edilemez. Boyle
bir sonuca varabilmek i¢in onceden uyusmazlik olmayan bir isletmeyi incelememiz
gerekir. Genellikle gok kisili isletmelerde uyusmazlig: hesaba katmak gerekir.

3. AMAC UYUSMAZLIKLARININ COZUMU

 Amag uyusmazliklannin ¢oziimii icin modern teoride cok kullanilan iki

model tartigma konusudur. Nitekim bunlardan ilki koalisyon teorisi, digeri de rol
téorisidir' 2. Koalisyon teorisi, organizasyonu bireylerin bir koalisyonu olarak ele
almaktadir. Siiphesiz bu koalisyon gruplannin alt koalisyon gruplarida teskil edilme-
si mimkiindiir. Bu koalisyon veya koalisyonlar a priori ortak bir amag fonksivonu
ile karakterize edilmemekte, daha ¢ok farkh isteklere sahip olan menfaat gruplarin-
dan ibaret oldugu kabul edilmektedir. Organizasyon amaclan amac teskil siiresince
tartisihp elde edilecektir. Organizasyon mensuplarinin heterojen amaclarinin orta-
ya cikan uyusmazhklar ve yaklasimlar bir ¢oziime ulastinimamaktadir. Cyert ve
March organizasyonlarda amag tesekkiiliinii asafida belirtilen {ic bakis acisindan
inceleme konusu yapmaktadir. \

(i) Koalisyonun tegkili ve genel amaclarinin tespit edilecegi pazarhk siireci,

(ii) Amaclann istikrar1 ve somutiagmasi ile ilgili organizasyon igin kontrol ve
yonetim siireci,

(iii) Cevre sartlarma reaksiyon halinde koalisyon esaslarinin degismesi ile
‘flgili uyusum siireci'®,

11  Mayntz, R.; Soziologie der Organisation, a.g.e., 5. 78 ve takip eden sayfa;
Heinen, E.; Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, a.g.e., s. 238.

12  Bidlingsmaier, J.; "Zur Zielbildung in Unternehmungsorgazitaionen", Unter-
nehmunsorganisation, Hg. E. Grochla, Reinbek bei Hamburg 1972, s. 69.

13  Cyert, R.M,, March, J.G.; " A Behavioral Theory of Organizational Objectives'’
a.g.m., s, 100 ve takip eden sayfalar.
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Prensip olarak inceleme organizasyon mensuplarinin simetrik olarak dikkate
alinmasindan hareket etmektedir. Pazarhk siireci gergevesinde organizasyon i¢i ve
disi mensuplar arasinda ayirim yapilmaktadir. Organizasyon amaglar aktif bir grup
tarafindan tartigiacaktir. Diger organizasyon iiyeleri pasif davranmaktadirlar. Amag
tegekkiil siireci ama¢ uyusmazhklarnimi coziime gotiiriir. Ancak bu, organizasyon
mensuplarinin bir grup gibi organizasyon amaglan konusunda pazarhik yapacag an-
lamma gelmemektedir. Amag tesekkiil siireci bir "'gosteris’’ ¢ozime ulasmaktadir.

Bu modelin temsiicileri de bir ¢ok organizasyonun 6nemli 6lgiide uyugmazik-
larla beraber yasadigimi ve biiyiidigiini kabul etmektedir. Organizasyon igin uyu-
sum meveut degildir. Bu tiir uyusmazhklann ¢dziimii icin gerekli yontemler ne
amagclari ortak bir boyuta indirgemekte ve ne de amagclara acik bir sekilde bir birlik
saglamaktadir' .

"Gosterig"" ¢Gzumi diigiincesi, ozellikle sekli organizasyonun gayri resmi iligki-
ler ve gruplar tarafindan kaplanmas: gergegini vurgulamaktadir. Gayri resmi iligkiler
organizasyonun davranigini onemli dlciide etkilemektedir! ®,

Kisaca koalisyon modeli politik bilimlerdeki bazi kavramlarla ayrintil olarak
tasvir edilerek, cok sayida karar merkezini esas almaktadir. Bu karar merkezleri
koalisyon olugturmakia ve amaclar pazarhk konusu haline getirmektedirler. Bu
gruplarnin amacglan arasindaki uyugmazhklar pazarlik siireci yardimiyla ¢ozilecektir.
Gruplar ve koalisyonlar arasinda bir simetri meveut degildir. Cekirdek grup adi veri-
len grup amag tesekkiilinde hakim olurken uydu gruplar ¢ekirdek gruptaki amag
tesekkiiliine etki etme yollarini aragtirmaktadir’ ®.

Amag uyusmazhiklarinin ¢ozimu konusunda diger bir modelde ''rol" teorisi-
dir. Buna gore organizasyon mensuplarinin dnce organizasyondaki rolleri tasvir edil-
mektedir. Rol'den organizasyondaki belirli bir pozisyon sahibinin yonelecefi bekle-
yislerin veya sosyal normlarin biitiinii anlagilmaktadir' 7 . isletme veya organizasyon-
da calisanlar isletmenin karar siirécine katilmakta olup belirli rolleri yerine getirmek-
tedirler. Her bir kisiye veya personele farkh rollerin aktanilmasi suretiyle bireysel
amaglarin heterojenliginin rol bekleyisleriyle biiyiik dlciide uyusumlu hale getiril-
mesi saglanmaya ¢alisilmaktadir. Ornegin biiyiik ol¢iide giivenligi tercih eden Kigiyi
isletmenin ticaret bolimiinde c¢ahstirmaktansa finansman boliimiinde ¢alistirmak
daha iyidir. Bireysel degerler itibariyle rol bekleyisleri ile role sahip olan kKiginin
amaclan arasinda ¢ok fazla farkhiliklar ortaya cikarsa menfaat uyusmazhklan da
kagmilmaz olmaktadir !

14 Cyert, RV, March, J.G.;a.g.m., s. 117.

15 Mayntz, R.; Soziologie der Organisation, a.g.e., s. 90 ve takip eden sayfalar.

16 Kirsch, W.; Entscheidungsprozasse Band III, a.g.e., s. 226 ve takip eden sayfa-
lar.

17 Mayntz, R.; Soziologie der Organisation, a.g.e., s, 81.

18 Heinen, E.; Grundlagen betriebswirtschaftlichen Entscheidungen a.g.e., 5.192;
Bose:tzky, H.; ""Biirokratische Organisationsformen in Behorden und Industri-
everwaltungen'', Biirokratische Organisation, Hrsg. v.R. Mayntz, Zweite Auf-
lage, KbIn-Berlin 1971, s. 185.
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Goriildiigii gibi prensip olarak rol teorisi yallagim ile koalisyon teorisi arasin-
da biiyiik bir fark olmayip ancak derece farki sdzkonusudur, Her iki teoride sistem-
lerin merkezini kerar siireci teskil etmektedir. Ancak koalisyon teorisinde bireyler
kdrar veren kisiler olarak ele almirken rol teorisinde ise bireyler igletme organizas-
yonu igerisindeki rollerin sahipleri olarak dikkate alinmaktadir. Rol teorisindeki
amag tesekkiil siivecinde organizasyon mensuplar: arasindaki iligkilerden gok belirli
rolleri ilgilendiren iliskiler Onemli olmaktadir, Rollerin iligkileri amac tegekkiil
siirecini etkilemektedir,

SONUC

Yukaridaki aciklamalarimiz amag iliskileri sisteminin amac tesekkiil ve amac
erigme siiregleri igin ne denli 8fiemli oldugunu gostermektedir, Once amag tegekkiil
sirecine kafilanlarin gerek amaclar anlamas: gerekse menfaatlerini korumas: agisin-
dan amac erigilmesini olumlu yonde etkilemektedir, Ciinkii amaglari birbiriyle reka-
bet iligkisinde bulunmasi amag érigilmesine sinir tegkil etmektedir.

Nitekim amag ve amagc iliskilerinin yeteri kadar iyi bir sekilde isletme men-
suplar tarafindan bilinmemesi amag¢ uyugmazliklan i¢in bir neden tegkil etmektedir.
Amac iligkileri hem sermayedarlar, hem isletme yoneiimi ve hem de isgorenler i¢in
onemli olmaktadir, Sermayedarlarin veyé igletme yonetiminin amac iligkilerini ye-
teri kadar bilmeden de belirli amaglan planlamasi bunlara erismek icin yeterli olma-
maktadir, Clinkii bu amaclarin yerine diger grup veya bireysel amaglann direnigleri
ile karsilagir. Ayni zamanda diger gruplarin veya bireylerin igletmeden fazla bekle-
yiglerde bulunmasi ancak amag iliskilerinin bilinmesi ile frenlenebilir. Ayrica bu
grup ve bireylerin amag iligkilerini iyi bilmesi amag erisilmesine motivasyon etkisi
yapmaktadir. Siiphesiz adi gegen grup veya bireylerin amag tesekkiil kararlarina
katilmasi ile birlikte motivasyon etkisi daha fazla olacak ve bdylece amag veya
amaclarin erigilmesi daha da kolay olacaktir. Ciinkii menfaat gruplari ve bireyler bir
defa planlama siirecinde bazi verileri onayladikian sonra bunlann gerceklesmeleri
‘kendi menfaatlerinin aleyhine olsa bile kabul etmek zorunda kalacaklardir.

Toplumlardaki gelisme artik miitesebbisin tek basina hakimiyetine pek yer
vermemektedir. Amag tegekkiilinde de miitesebbisin fek basina hakimiyeti modern
firma teorisi i¢in kabul edilmemektedir. Bu nedenle amag tesekkiiliine ¢oklu karar
merkezlerinin katilmas) Sngoriilmektedir, Boyle bir karar tegekkiilinde ortaya ¢i-
kabilecek muhtemel ama¢ uyusmazhklar: "yonetime katilma (participative mana-
gement)" veya '‘¢oklu iligkiler" cercevesinde g¢oziime baglamaya calisiimaktadir.
Ciinkii ¢ok sayidaki gruplar i§létme politikasini ortaklaga tespit etinektedir ve tek
bir giic merkezinin diger orgamzasyon mensuplarinin davraniglarnim tek ba:jma be-
hrleyecek durumunda degildir' ®

19  Albrokk, R.C,; "Participative Management: Time for a Second Look", Mana-
gement Classics, Edited by M.T. Matteson and J.M. Ivancevich, Santa Monica
California 1977, 389 ve takip eden sayfalar; Seiwert, L.J.; "Mitbestimmung
als Gegenstand betriebswirtschaftlicher Forschung", a.g.m., s. 307 ve takip
eden sayfalar.
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