Dumlupinar Universitesi
Sayi: 27

Sosyal Bilimler Dergisi
Afusios 2010

Orgiitsel Catisma ve Etkileri

Yakup Altan'

Ozet:Bu ¢alismamin amaci, orgiitlerde ortaya cikan cesitli diizeylerdeki ¢atismalarin ve 6rgiitsel etkilerinin teorik
olarak incelenmesidir. Orgiit ici bagimliliklardan, amag ve algilama farkhiliklarindan kaynaklanan catigmalar, iyi
yonetilmediginde yikici sonuglar dogururken, iyi yonetildiginde ise orgiitler agisindan yeni alternatifler arama ve fikir
birligine ulasma siirecinde yararli sonuglar vererek, orgiit performansma olumlu katkilar yapmaktadir. Orgiit
yoneticileri, catigmanin kaginilmaz oldugu gerceginden hareket ederek catismayi duruma uygun bicimde yonetmeli
ve her diizeydeki farkliliklari orgiit amaglarini gergeklestirecek bicimde birlestirmelidir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Y6netim, Catisma Y onetimi, Verimlilik. Performans.

Organizational Conflict and Effects

Abstract:The aim of this study is to discuss the emerging conflicts in organizations at various levels theoretically.
When the conflicts, sourcing from organizational dependences and differences in objectives and perceptions, cannot
be managed well, they cause destructive results. But when they are managed well, as beneficial results come out in
the process of searching for new alternatives and reaching a consensus, this makes essential contributions to
performance of organization. By considering that conflict is inevitable, managers of organization should manage
conflict as occasions require and combine differences at all levels to attain organizational objectives.

Key Words: Conflict, Management, Conflict Management, Efficiency, Performance.
GIRIS

Canli varliklarin oldugu her yerde ¢atisma olagelmistir. Iletisim teknolojisinin hizla gelistigi ve her alanda degisimin
stirekli oldugu giintimiizde, bireyler arasinda ve kurumlar arasindaki farkliliklar arttikga, ¢atigmalara sebep olan
unsurlarda da bir artisin olacagi ve konunun daha da 6nem kazanacagi aciktir.

Orgiitler, bireylerin tek baslarina yapamadiklari islemleri bir araya gelmek suretiyle gergeklestirmelerini saglayan
yapilardir. Bu sebeple i¢inde insan 6gesini barindiran orgiitler agisindan ¢atigma kaginilmazdir. Catigmanin olmadigt
Orgiitler, gelismeyi saglayacak dinamiklerden yoksundur. Catismayi tamamen ortadan kaldirmak miimkiin
olmadigina gore, degisik sebeplere bagli olarak ortaya c¢ikan bu olguyu, orgiitsel amaglar dogrultusunda
yonlendirebilmek 6nemli hale gelmektedir.

Degisik sebeplerle ortaya ¢ikan ¢atismalar, iyi yonetilmediginde hem isgorenler tizerinde baski yaratmakta, hem de
orgiitiin verimli galigmasina engel olmaktadir. Orgiit yonetiminin gérevi, degisik sebeplerle ortaya gikan ¢atigmalari
orgiitsel amaglara katkida bulunacak sekilde yonetmektir. Aksi bir durumda 6rgiit, amaglarindan sapacaktir. Orgiitiin
her iiyesinin farkli oldugunu kabul etmek ve bu farkliliklari o6rgiitsel gelismeye katkida bulunacak sekilde
yonlendirmek biiyiik 6nem tagimaktadir.

Catisma olgusunun bireyler ve orgiitler agisindan tasidigi 6énem dolayisiyla ¢ok iyi analiz edilmesi ve bu analiz
sonuglarina gére yonetilmesi, bireylerin ve orgiitlerin performanslarini arttirmada 6nemli bir hareket noktasidir.

' Yrd. Dog. Dr., Siileyman Demirel Universitesi {iIBF Kamu Y 6netimi Béliimii.
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CATISMA KAVRAMI VE KAPSAMI

Giinlikk yasantimizin pek ¢ok aninda sikga karsilastigimiz catigma olgusu, tim canlilar agisindan s6z konusudur.
Canli varliklarin oldugu her alanda miicadele ve ¢atisma olagelmistir. Bu durum biraz da canli varliklar arasindaki
farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Ozellikle, taraflarin kendileri agisindan 6nem tasiyan gikarlarina digerlerine
ragmen ulagma g¢abasi, gatigmanin kaynagini olusturur (Baysal ve Tekarslan, 1996: 290). Insanlar bakimindan
catisma, fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaclarin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi gerginlik
olarak tanimlanabilir (Eren, 1984: 449). Bir bagka tanima gore ise ¢atisma, degisik ortam ve diizeylerde ortaya ¢ikan
ve bir segenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun giigliikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme
mekanizmalarinin bozulmasidir (Can, 1999: 305).

Bir tarafin diger tarafi engelledigi durumlarda ortaya ¢ikan bir siire¢ (Thomas, 1992: 265) olarak da ele alinabilecek
catisma, bireyin kendi iginde, aile iginde, arkadas ortaminda, okulda, is hayatinda, spor miisabakalarinda, deger
yargilarinin ve inanglarin karsilastig1 alanlarda kisacas1 dogumdan 6liime kadar her alanda karsilasilan bir olgudur.
Biitiin bu alanlarda sikga ortaya ¢ikan ¢atisma, biraz da insan dogasinda var olan saldirgan iggiidiilerin ortaya
konmasidir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 290).

Catisma kavraminin tiim uyusmazIig1 agiklamada herhangi bir niteleme yapilmadan kullanilmasi, kavramin her kesim
tarafindan farkli sekillerde tanimlanmasina ve algilanmasina sebep olmaktadir. Bu yoniiyle fiziksel siddet igceren bir
kavga ¢atisma olarak nitelendirilirken, herhangi bir anlagsmazligin, uyusmazligin ya da sozel olarak karsilikli atigma
da catigma olarak degerlendirilmektedir (Karip, 1999: 7).

ORGUTSEL CATISMA

Orgiitler, pek ¢ok faaliyette bulunan birey ve gruplarmn karsilikli aksiyonlarinm, ihtiyaglarmin, degerlerinin,
inanglarinin ve bunlara gore sekillenen bakis agilarinin bir araya gelmesiyle olusan yapilardir. Bireyler bu sayede tek
baslarina tistesinden gelemeyecekleri isleri basarabilirler. Ancak bu karsilikli ve karmasik iligkiler orgiitlerde cesitli
catigmalara da yol agabilmektedir.

Orgiitsel iliskilerde ortaya ¢ikan catigmayla ilgili olarak pek cok tanimlama yapilmustir. Standart karar alma
mekanizmalarinda bozulma, amaglarda ve sonuglarda ortaya g¢ikan fikir ayriliklari, ilgi-yéntem ve bakis agist
farkliliklar1 gibi tanimlamalarla ifade edilen orgiitsel ¢atisma kavrami, pek ¢ok agidan belirsizligini korumaktadir
(Nair, 2008: 360-362). Tanimlamalardan bir kismi ¢atismay1 ¢coziilmesi gereken bir problem ya da barisin bozulmasi
olarak gormekte ve catismay1 kaynagindan hareketle agiklama yoluna gitmektedir (Buchanan ve Huczynski, 1985:
433). Bir kism1 da ¢atismanin orgiitsel verimlilik {izerindeki olumlu etkileri tizerinde durmaktadir (Robbins, 1990:
411-413).

Farkli hareket noktalariyla tanimlanan orgiitsel ¢atisma ile rekabet ve isbirligi kavramlart arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. (Stoner ve Wankel, 1986: 380; Buchanan ve Huczynski, 1985: 440). Oncelikle, ¢atisma ve rekabet
kavramlar1 birbiriyle karigtirilabilmektedir. Rekabet, yarig halindeki taraflarin amaglarmi uzlastirmanin miimkiin
olmadig, ancak, taraflarin birbirine miidahale edemedigi zamanlarda séz konusu olmaktadir. Ornegin herhangi bir
departmandaki iki ayr1 takimdan her birinin belirlenen bir hedefe daha once ulagsmaya calismasi rekabetin tipik bir
ornegidir. Her iki takim da birinciligi birlikte paylasamaz. Ancak boyle bir durumda taraflarin amaca ulagma yolunda
birbirlerine miidahalede bulunmamalar1 gerekir. Sayet taraflardan biri amaca ulasma yolunda bir digerine miidahalede
bulunuyorsa mevcut olgu artik rekabet olmaktan ¢ikmakta ve bir ¢atisma haline doniismektedir (Stoner ve Wankel,
1986: 380).

Catigmayla ilgili bir diger kavram da isbirligi kavranmdir. Isbirligi, iki ya da daha fazla kisi ya da grubun amaglara
ulagmak i¢in ortak hareket etmeleri anlamina gelmektedir. Bu tip bir durumda taraflarin hem ¢atisma hem de isbirligi
icinde bulunmalar1 miimkiindiir. Ornegin taraflar, amagclar tizerinde fikir birligi saglayabilirken, amaglara nasil
ulasilacag:r konusunda fikir ayriliklar1 yasayabilir. Bu durumda yonetim, catisma ve isbirligi arasinda bir denge
saglamaya calismalidir (Stoner ve Wankel, 1986: 380).
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Catigma, rekabet ve isbirligi kavramlar arasindaki iliski iyi analiz edilmelidir. Orgiit yonetimi bir taraftan ¢atisma ve
rekabeti, yapict sonuglarini hedef alarak makul sinirlar iginde desteklemeli, diger taraftan da etkinlik ve verimlilik
kaygisiyla isbirligini 6zendirmelidir.

Orgiitsel Catismanin Kaynaklart

Orgiitsel catigmanin kaynaklari, ¢ikis yeri itibartyla bireyler arasi iliskiler, bireylerle gruplar arast iliskiler ve gruplar
arast iligkiler olabilmektedir. Bunlarin biiyiik bir bolimii amag¢ farkliliklari, orgiit ici aktivitelerdeki karsilikli
bagimlilik ve algilama farkliliklartyla iligkilidir. Bu agidan orgiitsel catismanin kaynaklar1 orgiit i¢ci bagimliliklarin
meydana getirdigi catismalar, amag farkliliklariin meydana getirdigi catigmalar ve algilama farkliliklarinin meydana
getirdigi catismalar olarak ifade edilmektedir (Robbins, 1990; Eren, 1984; Simsek, 2002; Baysal ve Tekarslan, 1996).

Orgiit i¢i bagimhliklarin meydana getirdigi gatismalar genel olarak simrli kaynaklara karsilikli bagimlilik, is
aktivitelerinde karsilikli bagimlilik ve orgiitsel gorev ve sorumluluklarda karsilikli bagimlilik seklinde ortaya
cikmaktadir. Cesitli kaynaklarin bir araya gelmesiyle olusan sivil toplum, kamu ve 6zel sektor orgiitleri, sahip
olduklar1 kaynaklar1 belirli bir amaca yonlendirerek mal ve hizmet tiretiminde bulunmakta ve bundan bir fayda elde
etmeye calismaktadir. Ancak ¢ogu kere bu kaynaklar sinirhidir. Dolayisiyla her grup, ihtiyaci olandan daha az
kaynakla yetinmek zorunda kalacaktir. Iste bu smirli kaynaklarin paylasimi potansiyel bir catisma sebebi
olabilmektedir (Stoner ve Wankel, 1986: 383). Orgiitler hemen hemen tiim faaliyetler bakimindan birbirine bagli
departmanlar, gruplar ve kisilerden olusmustur. Her bir kisi, grup ya da departmanin gérevini tamamlayabilmesi biraz
da diger kisi, grup ya da departmanin gérevini tamamlamasia bagldir. Is aktivitelerinde ortaya ¢ikan bu karsilikli
bagimmlilik ¢atigmaya sebep olabilmektedir (Robins, 1990: 418). Kural olarak o6rgiitler kurulurken ve reorganize
edilirken orgiitsel gorev, yetki ve sorumluluklar tanimlanir ve kisiler arasinda dagitilir. Bu gorev, yetki ve
sorumluluklarin iyi tanimlanmamasi ya da mantikli bir bigcimde dagitilmamasi orgiitsel catismanin kaynagi olabilir
(Eren, 1984: 452). Ayrica organizasyonun haberlesme sistemindeki yetersizlikler de ¢atismaya sebebiyet
verebilmektedir (Whetten ve Cameron, 1995: 420).

Amag farkliliklarinin meydana getirdigi catigmalar simirli kaynaklara baglilik, rekabet¢i odiillendirme sistemi ve
bireysel amag¢ farklihklarindan kaynaklanabilmektedir. Orgiit tiyeleri kendi kisisel amaglaria ulasabilmek icin
Orgiitiin olanak ve kaynaklarina ihtiyag duyarlar. Kaynaklar yeterli diizeyde oldugunda herhangi bir problem
cikmayacaktir. Ancak, orgiitlerde kaynaklar siirekli olarak ayn: diizeyde olmayabilir. Bunun yaninda orgiitler zaman
zaman kaynak azaltimina da gidebilmektedir. Ucretlerde, kadrolarda, ikramiyelerde ve benzer kaynaklarda meydana
gelebilecek kaynak azatlimi uygulamalar 6rgiit elemanlar1 arasinda catigmalara sebep olabilmektedir. Her birey
kendi konumunu koruma adina ¢atigmaya taraf olmaktadir. Pek ¢ok orgiit ddiillendirme sistemini orgiit tiyelerinin
performanslarina gore sekillendirmektedir. Bu uygulama kisileri bir yaris i¢ine sokmaktadir. Rekabetci 6diillendirme
sistemi olarak adlandirilan bu sistem, orgiit {iyeleri arasinda cesitli ¢atigmalara sebep olmaktadir (Eren, 1984: 453).
Ayrica toplumda oldugu gibi orgiitlerde de bireysel farkliliklarin (deger yargilari, egitim, yetisme tarzi gibi)
bulunmasi da ¢atigsmalar dogurabilmektedir (Luthans, 1995: 278).

Algilama farkliliklarmin meydana getirdigi ¢atismalar ise bilgi edinmede ve gondermede, zaman ufkunda, bélim
amaglarinda ve yonetim tarzlart arasindaki farkliliklar ile yenilik ve degisikliklerin gerektirdigi yeni niteliklerden
kaynaklanmaktadir. 1lk olarak, 6rgiitlerde her birimin kullandigi haberlesme, bilgi edinme yol ve ydntemleri,
farkliliklar ve bagimsiz davramiglar gosterebilmektedir. Bu ¢alismalar esnasinda koordinasyon iliskisinin
kurulmamasi karsilikli suglama ve catismalara sebep olabilmektedir. (Eren, 1984: 455-456). Ikinci olarak, ézellikle
fonksiyonel boliimlemenin oldugu orgiitlerde, her departmanin veya grubun gorevlerinin yap:r ve niteligindeki
farklilik, zaman ufuklarinda da farkliliklara sebep olmaktadir. Zaman ufuklarindaki bu farkliliklar goriis ayriliklarini
da beraberinde getirmektedir. Algilama farkliliklarinin meydana getirdigi catismalarla ilgili bir diger durum da bolim
amaglarindaki farkliliklardir. Orgiit icindeki her bir bsliimiin amaglar1 birbirinden farklidir. Her birim kendi amacini
gerceklestirme yolunda calisirken diger birimlerle catigmalara diigebilmektedir (Eren, 1984: 457).

Orgiitsel ¢atismanin kaynaklar1 konusunda géller bolgesinde (Isparta, Afyon, Burdur, Denizli) yapilan bir arastirmada
algilama farkliliklarinin ortaya ¢ikardig: catismalar % 30, isler aras1 fonksiyonel bagliligin ortaya ¢ikardig: catismalar
% 23, haberlesme noksanliklarmin ortaya gikardig1 ¢atismalar ise % 12 diizeyinde tespit edilmistir (ibicioglu, 2001:
111).
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0rgﬁtsel Catisma Tiirleri

Orgiitsel catismalar1 fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catismalar; taraflar acisindan catismalar; potansiyel,
algilanan, hissedilen ve agik ¢atigmalar; amag, rol ve kurumsallagmis ¢atismalar; dikey, yatay, emir komuta ve
kurmay catigmasi olarak siiflandirilabilir (Luthans,1992:370-387; Simsek, 2002: 294-300).

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catisma ayrimi catigmanin 6rgiit amacina hizmet edip etmemesine gore
birbirinden ayrilmaktadir. Fonksiyonel ¢atigmalar, orgiitiin amaglarina ulagmasina hizmet eden ¢atigmalardir. Bu tiir
catismalar, oOrgiit i¢inde bazi rahatsizliklarin oldugunu yoneticilerin dikkatine sunarak orgiite siirekli bir dinamizm
kazandirmakta ve orgiitii canli tutmaktadir. Fonksiyonel olmayan ¢atismalar ise orgiitiin amaglarina ulasmasina engel
olanlardir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 243). Burada 6nemli olan ydnetimin, mevcut ¢atismanin fonksiyonel olup
olmadigm iyi tespit edebilmesidir. Yoksa her ¢atigmay1 Orgiite zarar verecegi diisiincesi ile engellemeye calismak
dogru bir yaklagim degildir.

Taraflart agisindan g¢atigmalar, bireylerin kendi igindeki, bireyler arasi, bireyler ve gruplar arasi, gruplar arasi ve
Orgiitler aras1 catigmalardir. Bireylerin kendi icindeki ¢atismalar daha ¢ok psikolojinin konusunu olusturmasina
ragmen, bireyin diger catigma tiirlerine bakis acisini sekillendirmesi bakimindan orgiitsel ¢atismayla iligkilidir
(Kogel, 1999: 492). Bireylerin kendilerinden beklenenlere cevap veremedikleri 6lgtide ¢atismanin boyutlari da
biiytimekte ve hem bireye hem de 6rgiite zarar verici bir hale doniisebilmektedir. Bireylerarasi ¢atigmalar orgiitlerde
siklikla kisiler arasindaki farkliliklardan kaynaklanir (Stoner ve Wankel, 1986: 382). Kisilerin amaglarindaki, takip
ettikleri metotlardaki ve sahip olduklar1 bilgi ve tecriibelerdeki farkliliklar bireyler arasinda gatismalara sebep
olabilmektedir. Bireyler ve gruplar arasindaki catigmalar daha ¢ok gruplarin bireyleri belirli normlar1 kabule
zorlamasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Gruplar kendi norm ve standartlarini kendi tiyelerine benimsetmek i¢in bazen onlar
tizerinde baski kurmakta ve bu durum bireylerle gruplar arsinda gerginliklere sebebiyet verebilmektedir (Kogel, 1999:
493). Bireylerin is baginda 6zgiirce davranmak istemeleri bu tip ¢atigsmalari biraz daha fazla koriiklemektedir. Gruplar
arasi catigmalar orgiitlerde en sik karsilasilan ¢atisma tiirtidiir. Gruplar arasi ¢atigmalar iizerine yapilan deneysel
calismalarda ¢atismaya giren gruplarin her birinin kendi i¢inde baglilik ve dayanismaya yoneldigi, her bir grubun
digerine iistiin gelebilmek i¢in yogun bigimde ¢aba sarfettigi, her bir gruptaki liderlik tipinin demokratik liderlikten
otoriter liderlige dogru kayma egiliminde oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 246).
Orgiitler aras1 ¢atismalar bir érgiit ile diger orgiitler arasinda s6z konusu olmaktadir. ki rakip isletmenin ¢atismalari,
uygulanan personel politikalar1 dolayisiyla is¢i sendikalari ile orgiitiin ¢atismasi bu atigma tiiriine 6rnek olarak
verilebilir (Eren, 1984: 460).

Catismalar, ortaya c¢ikis sekliyle ilgili olarak potansiyel, algilanan, hissedilen ve agik ¢atigmalar seklinde
siniflandirtlabilir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 247-248). Potansiyel ¢atisma, catigmayi ortaya ¢ikarabilecek
sebepleri ifade etmektedir. Orgiit igindeki belirli bazi durumlar (6rnegin bir orgiitteki bireyler arasindaki goriis
ayriliklart her zaman igin ¢atigmay1 ortaya ¢ikarabilecek bir potansiyeldir) potansiyel olarak c¢atigmaya doniisme
egilimindedir. Algilanan g¢atisma, catigmaya taraf olanlarin, ¢atigmaya konu olan olay ve durumlart algilayis
tarzlartyla ilgilidir. Hissedilen ¢atisma, catisma halindeki taraflarin olaylar karsisinda aldiklart tavri ve duygularimi
ifade eder. A¢ik catigmalar ise hissedilen catismada belirttigimiz duygularin su yiiziine ¢ikmasiyla olusur.

Amag catismasi, gesitli dizeylerde ve g¢esitli taraflar arasindaki amag farkliliklarindan kaynaklanmaktadir ve
taraflardan birinin diger tarafin amacina ulagsmasini engelleme noktasina kadar gidebilmektedir (Luthans, 1995: 274).
Rol catigmasi, bireylerin istlendikleri rollerle ilgilidir. Bireylerin toplumda ve orgiitlerde iistlendikleri roller
(yOnetici, anne-baba) arasinda ortaya g¢ikan uyumsuzluklar catismalara sebep olmaktadir (Luthans, 1995: 276).
Kurumsallagmis ¢atisma ise, ¢atismayi dogurabilecek kosullarin, ¢atismanin siddet ve derecesinin ve c¢atismanin
¢coziim yollarinin toplumsal sistem tarafindan belirlendigi, ¢atigma halindeki taraflarin bu ¢atigma esnasinda nasil
davranacaklarinin, hangi yol ve yontemleri izleyeceklerinin ayrmtili olarak tespit edildigi ( 6rnegin isgi-igveren
iligskilerinden dogan catigmalar) ¢atigmalari ifade eder. (Kogel, 1999: 494).

Dikey catigma, bir orgiit igindeki ast- iist konumunda bulunan bireyler, gruplar veya kademeler arasinda s6z konusu
olur. Yatay catismalar ise, aym yatay dizlemdeki bireyler, gruplar veya kademeler arasinda ortaya gikan
catismalardir. Ornegin orgiitiin genel miidiirii ile herhangi bir departmamin yoneticisi arasindaki ¢atisma dikey
catigma iken, hiyerarsik olarak birbirine denk olan departman yoneticileri arasindaki catigma yatay catigmadir. Emir
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komuta personeli ile kurmay personel arasindaki catigmalar ise en ¢ok rastlamlan gatismalardir. Ozellikle kurmay
elemanlarin sahip olduklar1 yetkileri derinlemesine kullanma egilimleri, sahip olduklart bilgi ve uzmanlik giicii
sayesinde iist diizey yonetimi daha kolay etkileyebilmeleri, agir1 uzmanlagma dolayistyla daha dar bakis agisina sahip
olmalar1 ve hat yoneticileri ile zaman zaman uyusmazlik i¢ine diismelerine sebep olmaktadir (Simsek, Akgemci,
Celik, 2001: 248).

Orgiitsel Catismanmin Olumlu ve Olumsuz Etkileri

Catigsma kavrami, geleneksel olarak olumsuz durumlar ¢agristiran kacinilmaz bir olgu olarak degerlendirilmistir
(Pondy, 1967) . Insanlarin gatismaya yaklasimi, ¢ogu kere catismayi orgiitsel performansin diismani olarak ele almak
bicimindedir. Ancak orgiitsel ¢atigma, tiimilyle kotii sonuglart olan bir olgu degildir. Bilakis orgiitsel verimlilik
tizerinde olumlu etkilere sahip oldugu bugiin artik kabul edilen bir durumdur (Newstrom ve Davis, 1993: 394;
McKenzie, 2002: 34). Orgiitsel catisma, isgérenlerin yaraticiigmi gelistirerek yeni ve orijinal fikirler ortaya
koyabilmelerinin saglanmasi; uzun siiredir ¢oziilmemis olan orgiitsel ve bireysel sorunlarin ¢oziilebilmesi; tarafsiz
kalma egiliminde olan bireylerin fikirlerini agiklamaya zorlanmasi; 6rgiitsel verimliligi olumsuz yonde etkileyen pek
cok sorunun su yiiziine ¢ikmasiyla tansiyon, ilgi ve ¢6ziim tigliisiiniin bir araya gelerek motivasyonu artirmasi; ¢atigan
taraflarin 6z degerleme yapma imkanina kavusarak kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini gelistirmeleri (Eren, 1984:
450-451) ve arzu edilen diizeyde bir catisma ile yeniligin tesvik edilmesi® gibi 5Snemli olumlu etkilere sahiptir. Ayrica
catisma yanlis inang ve degerleri diizeltmeye de yardimci olur (Al-Tabtabai vd., 2001: 5)

Catigsmanin s6z konusu olumlu sonuglar1 yaninda bazi olumsuz sonuglari da vardir. Catismanin ¢ok uzun siirmesi ve
siddetli gegmesi; bireyler arasi diizeyde isbirligi ve takim caligmasini zedelemesi; bireylerin stres diizeylerini
yiikseltmesi ve giiven azalmasi bu olumsuzluklar arasinda dikkat ¢ekenleridir (Newstrom ve Davis, 1993: 394).

Ancak, orgiitsel catismanin bu olumsuz yanlar1 daha ¢ok, ¢atismanin yanlis yonetilmesi ya da catigmaya hic
miidahale edilmemesi sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitsel Catismaya Yonelik Farkl Bakis Acilart

Orgiitsel ¢atismayla ilgili farkli bakis agilar1 bulunmaktadir. Robbins, orgiitsel ¢atismayla ilgili iki temel varsayimdan
bahsetmektedir. Bunlar “geleneksel bakis agis1” ve “etkilesimci bakis agis1” seklinde ifade edilebilir (Robbins, 1990:
414). Ancak igeriklerine bakildiginda Robbins’in yaklagiminin yénetim kuramlariyla ilgili oldugu goriilmektedir.

Geleneksel bakis agisina gore, kaynagi ve tipi ne olursa olsun tiim catismalar kétiidiir ve 6rgiitsel verimlilik tizerinde
olumsuz bir etkisi vardir. Geleneksel yaklasimcilar catisma ile irrasyonaliteyi, yikiciligt es anlamli olarak
degerlendirirler. Bu bakis agisina gére Orgiit yonetimi, ¢atismanin ortaya ¢ikmasina engel olmali veya onu hemen
coziime kavusturmalidir (Robbins, 1990: 414). Kisaca, geleneksel yaklagimeilar her tiirli catigmayi fonksiyonel
olmaktan uzak ve 6rgiite zarar verici bir unsur olarak gérmektedir.

Davranissal yaklasim ise, uyusmazliklar1 ve ¢atigmalari orgiit hayatinda sik¢a karsilasilan durumlar olarak gormekte
ve orglitii de amag, beklenti ve ¢ikarlart siirekli ¢atisma halinde bulunan insanlardan olusan bir yapi olarak
degerlendirmektedir. Bu yaklagima gore orgiitsel ¢atismalar, en azindan bir kisim sorunlarin varligina isaret etmeleri
ve bu sorunlarla ilgili daha saglikli ¢oztimler getirilebilmesi i¢in yonetimleri harekete gecirebilmektedir. Bu
anlamiyla orgiitsel ¢atismalari fonksiyonel catigma olarak ele almak gerekir. Ancak, davranisci yaklagim da orgiitsel
catismay1 ortaya ¢ikar ¢ikmaz ¢6ziimlenmesi veya hemen ortadan kaldirilmasi gereken bir durum olarak ele almigtir
(Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 239).

Modern yaklagima gore, ne tip yap1t ve igleyise sahip olursa olsun orgiitsel ¢atisma kaginilmazdir. Hatta modern
yaklasim orgiitsel catigmay1 orgiitiin verimliligi i¢cin gerekli bir olgu olarak degerlendirmektedir. Ancak, orgiit

2 Dyer ve Song’un yaptigi bir aragtirmada, firmalarin yenilik stratejisi seciminde catisma yonetiminin firmalarmn
kabiliyetini arttirmada 6nemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Bkz. DYER, B. ve SONG, M. (1998).
“Innovation Strategy and Sanctioned Conflict: A New Edge in Innovation”, Journal of Product Innovation
Management, Vol. 15, No: 6, pp. 505-519.
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icindeki tiim ¢atigmalarmn fonksiyonel oldugu savunulmamakta, bazi ¢atigmalarin 6rgiite zarar verebilecegi ve orgiitii
amaglarindan uzaklastirabilecegi de belirtilmektedir (Robbins, 1990: 414). Acik sistem anlayisint dikkate alan bu
diisinceye gore, orgiitiin etkinligi ve verimliligi i¢gin belirli bir diizeyde ¢atisma arzulanmaktadir (Bergmann, 2001).
Hig ¢atismanin olmadig: orgiitlerde yenilik, degisim, yaraticilik olmayacag ve 6rgiit performansimin disiik olacag;
strekli ve onemli catigmalarin oldugu orgiitlerde de kararlarin gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlari
¢ozmeye yetmemesi gibi sebeplerle 6rgiit performansinin olumsuz yonde etkilenecegi ileri siiriilmektedir (Robbins,
1990: 414; Kogel, 1999: 490). Ayrica catigmanin gruplarin performans: {izerinde de olumlu etkileri oldugu
belirtilmektedir ( Jehn ve Mannix, 2001: 250).

Ancak catisma yonetilmeye ve ¢oziilmeye ¢alisilirken catisma karsisinda orgiit elemanlarinin gosterdikleri veya
gosterecekleri tepkilerin dikkate alinmasi gerekir. Her tiir ¢atisma bireyler tizerinde psikolojik ve fizyolojik baskilar
olusturur. Bu baskilar orgiitle ilgili konulara kayitsiz kalma, saldirgan yahut savunmaci tavirlar sergileme gibi ¢esitli
davranis sekilleri ile ortaya ¢ikabilir (Kogel, 1999: 497).

Catisma yonetimi siirecinde yalnizca ¢atismadan kaginmak, catismalari azaltmak ya da ¢atismaya son vermek arzu
edilmemektedir. Ayn1 zamanda bu siirecte, catismanin makro diizeyde orgiitsel etkinligi artirict sekilde dizayn
edilmesi igin oOrgiitsel o6grenme ve etkinligin artirilmasi yoniinde catigma fonksiyonlarmm artirilmasi ve
olumsuzluklarin minimize edilmesi hedeflenmektedir (Rahim, 2002: 208).

Orgiitsel Catismanin Yonetilmesi Yollart

Catisma pek ¢ok organizasyon igin ciddi bir problemdir. Yoneticilerin zamanlarinin % 15- 25 lik bir bolimini
catigmaya ayirdiklar tespit edilmistir (Baron, 1993, s. 214). Yoneticilerin bu siire iginde catismay1 ¢éziimleyememesi
ya da iyi yonetememesi belirli bir maliyeti ortaya ¢ikarabilir. Farkliliklar1 yaratici hale getirmek, her hangi bir
sorunun ¢oziimiinde daha ¢ok ve cesitli goriisler dogurabilir. Farkliliklar1 birbirine zit olarak degil birbirini
zenginlestirici olarak gérmek daha akilci olacaktir (Schmidt ve Tannenbaum, 2000: 25).

Orgiitlerde cesitli diizeylerde ve cesitli taraflar arasinda ortaya ¢ikan catismalarin yonetilmesi konusunda pek gok yol
ve yontem izlenebilir. Catigma yonetimi stratejilerine iliskin caligmalarin ¢ogu, ¢atisma olgusunu daha ¢ok bireysel
diizeyde ve ikili bir boyutlandirma (taraflarin kendine ya da karsi tarafa ilgi diizeyi) ile ele almaktadir (Somech vd.,
2009: 361). Bunlar arasinda en fazla kabul goren simiflandirma, orgiitsel catismayr “isbirligi” ve “gikarcilik”
boyutlarinda simiflandirarak agiklayan modellerdir. Catismanin ¢6ziimiinde ve yonetiminde kullanilabilecek
tiimlestirme, ddiin verme, hilkkmetme, kaginma ve uzlasma seklinde besli bir model gelistirmistir3 (Blake ve Mouton,
1964; Rahim, 1983; Rahim, 2002;Thomas, 1992).

Problem ¢6zme olarak da bilinen tiimlestirme (integrating), bireyin hem kendisi, hem de baskalar igin yiiksek
diizeyde ilgisini simgeler. Taraflarin sorunlari anlamalar1 ve onlart objektif olarak analiz etmeleriyle tatmin edici
sonuglara ulasilabilecegini ifade etmektedir. Odiin verme (obliging) yéntemi taraflardan birinin, kendi istek ve
beklentilerini ihmal ederek, diger tarafin isteklerini tatmin etmeye ¢alismasidir. Hikmetme (dominating), kars1 tarafin
istek ve ihtiyaglariin goz ardi edilerek, ¢atismali durumun kazanalim-kaybedin yaklasimiyla ele alinmasi ve ¢atisma
durumunda, karsi tarafa baski yapilmasidir (Rahim, 1986: 25). Yoneticiler {ist olmanin verdigi yetkilere dayanarak,
“Burada patron benim, bu is benim dedigim sekilde yapilacaktir” demek suretiyle ¢atismay1 ¢6zmeye caligmaktadir
(Stoner/ Wankel, 1986: 390). Kaginma (avoiding) yontemi, bireyin hem kendisi, hem de bagkalari i¢in diisiik ilgisini

3 Catigma konusundaki caligmalariyla bilinen Follett ise ¢atima yonetiminde hilkmetme (domination), uzlasma
(compromise) ve tiimlestirme (integration) olmak iizere ii¢ yontemden bahsetmektedir. Bkz. FELDHEIM, M. A.
(2006). “Mary Parker Follett: Lost and Faund-Again, and Again, and Again”’, Handbook of Organization Theory
and Management: The Philosophical Approach, Ed. Thomas D. Lynch and Peter L. Cruise, Second Ed., Taylor
and Francis, New York, s. 423. Ayrica Follett’ten bu yana meydana gelen degisimlerle ilgili olarak bkz. GEHANI,
R. R. ve GEHANI, R. (2007). “Mary Parker Follett’s Constructive Conflict: A “Psychological Foundation of
Business Administration” for Innovative Global Enterprises”, International Journal of Public Administration,
30:4, pp. 387-404.
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ifade eder. Bu yontemde yonetici, ¢catismanin ¢6ziimiinde aktif rol oynamaktan kagmarak olaylara miidahale etmez.
Uzlagma (compromising), bireyin hem kendisi hem de bagkalar1 i¢in orta diizeyde ilgisini ifade eder. Yonetici ¢atigsan
taraflar arasinda ortak bir yol bularak ¢oziim yoluna gitmektedir (Rahim, 1986: 25). Ancak uzlastirma yontemi, orgiit
acisindan zayif bir sorun ¢dzme metodudur. Cilinkii bu yontem her zaman ¢6ziimlerin orgiitsel amaglarin en iyi
bicimde gerceklestirilmesine hizmet etmeyebilmektedir. Bunun yerine, taraflarin birlikte ulastigi ¢6ziim, her iki
tarafin da birlikte yasamalarina olanak verebilecek bir ortalama ¢oztimdiir (Stoner/ Wankel, 1986, s. 390).

Belirtilen yontemlerin disinda ¢atismanin yonetilmesinde geciktirme, daha 6énemli ve kapsamli bir amag belirleme,
cogunluk oyu kurali, mesgul etme, taviz verme, iigiincii bir tarafin (hakemin) yargisini kabul ettirme, yeni olanaklar
bulunmasi gibi yontemler de kullanilmaktadir (Eren, 1984; Kogel, 1999; Griffin, 1993; Simsek, Akgemci, Celik,
2001). Ancak belirtilen yontemler, ¢atismayi isbirligi ve ¢ikarcilik boyutlarinda siniflandirarak agiklayan modellerin
icinde de degerlendirilebilir.

Orgiitsel gatigmanin yonetilmesinde* kullanilacak yéntem ya da yontemlerin segimine iligkin kararlar, 6rgiitiin yapist,
Orgiit yoneticilerinin tarzi, ¢alisanlarin 6zellikleri ve ¢atismanin konusu goére degisebilmektedir. Bu agidan bazi
arastirmacilar, ¢atismanin yonetilmesinde kullanilacak yontemin se¢iminde i¢inde bulunulan durumun belirleyici
olacagini ifade etmektedir’. (Rahim, 2002:218).

Yontem ne olursa olsun orgiitlin basarisi i¢in, ¢atismanin hayatin bir parcasi oldugu; catisma y6netiminin statiikoyu
degistirmek ve iyi ¢oziimler bulmada gerekliligi; catismanin, yeni alternatif arama siirecinde ve fikir birligine ulagsma
stirecinde yararlar1 dikkate alinmalidir (Peterson, 2002, s. 124).

SONUC

Insan hayatinda dogumdan &liime kadar her an karsilastigimiz bir olgu olan ¢atisma, bireylerden olusan 6rgiitlerde de
kagiilmaz olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler pek gok faaliyette bulunan birey ve gruplarin karsilikli aksiyonlarmin,
ihtiyaclarinin, degerlerinin, inanglarinin ve bunlara goére sekillenen bakis agilarinin bir araya gelmesiyle olusan
yapilardir. Bu bakis agisina gore orgiitsel catisma, bireylerin ve gruplarin birlikte ¢alisma zorunlulugundan ve birlikte
calisma sorunlarindan kaynaklanan anlagsmazlik halidir.

Orgiit igi aktivitelerdeki karsilikli bagimliliklardan, algilama ve amag farkhihklarindan kaynaklanan orgiitsel
catismalarla ilgili olarak yonetim kuramlari, farkli bakis agilart ortaya koymustur. Geleneksel yonetim anlayisi,
kaynag1 ve tipi ne olursa olsun tiim ¢atismalar1 kotii ve orglitsel verimlilik tizerinde olumsuz etkileri olan bir siire¢
olarak degerlendirirken; davranigsal yaklasim orgiitsel catismalar1 fonksiyonel agidan ele almakta ancak, ¢atismay1
ortaya ¢ikar ¢ikmaz ¢6ziimlenmesi veya hemen ortadan kaldirilmasi gereken bir durum olarak degerlendirmektedir.

Acik sistem anlayisini dikkate alan modern yaklasimda ise orgiitiin etkinligi ve verimliligi i¢in belirli bir diizeyde
catisgma olmast arzulanmaktadir. Hi¢ c¢atigmanin olmadigi orgiitlerde yenilik, degisim, yaraticilik ve oOrgiit
performansinin  diisiik olacagi; siirekli ve Onemli ¢atigmalarin oldugu orgiitlerde de kararlarin gecikmesi ve
verilememesi, tavizlerin sorunlart ¢dzmeye yetmemesi gibi sebeplerle 6rgiit performansinin olumsuz yodnde
etkilenecegi ifade edilmektedir.

* Catisma yonetimi ¢alismalari konusundaki son dénem gelismeler ve ¢aligmalarla ilgili ayrintili bilgi i¢in bkz.
ZHENZHONG, M. vd., (2008). “Ten Years Of Conflict Management Studies: Themes, Concepts And Relationships”,
International Journal of Conflict Management, Vol. 19, No 3, pp. 234-248; NAIR, N. (2008). “Towards
Understanding the Role of Emotions in Conflict: A Review and Future Directions”, International Journal of
Conflict Management, Vol. 19, No 4, pp. 359-381.

5 Rahim, 6rgiitsel catismayla ilgili olarak yaptigi bir cahismada tiimlestirme, 6diin verme, hiikmetme, kagmma ve
uzlagma yontemlerinin kullanimmin hangi durumlarda uygun, hangi durumlarda uygun olmadigimi ayrintili olarak
belirtmektedir. Bkz. RAHIM, M. A. (2002). “Toward a Theory of Managing Organizational Conflict”, The
International Journal of Conflict Management, Vol. 13, No. 3, pp. 206—235.
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Gelinen noktada catisma artik engellenmesi ya da ortadan kaldirilmasi gereken degil, iyi yonetilmesi gereken bir
olgudur. Bu sebeple yonetimin gérevi, catismay1 optimal orgiitsel performansa hizmet edecek bigimde yonetmektir.
Ancak, her 6rgiitiin politikasi, amaci, yapisi, yonetim anlayisi, faaliyet tiirii, kaynaklari, biiytikligi ve is yiki farkl
oldugundan evrensel ve tiim orgiitlerde gecerli bir ¢atisma yonetimi stratejisi ve yonteminin ortaya konulmasi giictiir.
Orgiit yoneticileri ¢atismay1 ¢ok iyi bicimde analiz ederek ¢atismanin sebeplerini ortaya cikarmali ve en uygun
¢oziim metodunu bularak orgiitsel amaglara katkida bulunacak bigimde yonetmelidirler.
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