Orgiitsel Catisma ve Etkileri
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OzetBu calsmanin amaci, orgitlerde ortaya cikarsitiediizeylerdeki cagmalarin ve orgiitsel etkilerinin teorik olarak
incelenmesidir. Orgiit ici Eamhliklardan, amac ve algilama farklilhklarindaaykaklanan cagmalar, iyi yonetiimediinde
yikici sonuglar dgururken, iyi yonetildiinde ise orgitler agisindan yeni alternatifler aaare fikir birligine ulama sirecinde
yararli sonuglar vererek, orgiit performansina olukdtkilar yapmaktadir. Orgiit yoneticileri, gatanin kaginilimaz oldiu
gercgginden hareket ederek cgahayr duruma uygun bicimde yo6netmeli ve her duzeydakkliliklar 6rgit amagclarini
gerceklgtirecek bicimde birlgtirmelidir.
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Organizational Conflict and Effects

Abstract: The aim of this study is to discuss the emergingflaxis in organizations at various levels thearally. When the
conflicts, sourcing from organizational dependeraras differences in objectives and perceptionspaghe managed well, they
cause destructive results. But when they are managéidas beneficial results come out in the precassearching for new
alternatives and reaching a consensus, this malssntal contributions to performance of organiatiBy considering that
conflict is inevitable, managers of organizatioowld manage conflict as occasions require and aoentbifferences at all levels
to attain organizational objectives.
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GIRIS

Canl varliklarin oldgu her yerde cagma olagelmitir. Iletisim teknolojisinin hizla gejtigi ve her alanda dgsimin surekli
oldugu giinimtizde, bireyler arasinda ve kurumlar arakirfdekliliklar arttikca, cagmalara sebep olan unsurlarda da birarti
olaca ve konunun daha da 6nem kazagaegiktir.

Orgitler, bireylerin tek bgarina yapamadiklarslemleri bir araya gelmek suretiyle gercegienelerini sglayan yapilardir. Bu
sebeple icinde insangésini barindiran 6rgutler agisindan gat kaginilmazdir. Cagmanin olmadii 6rgutler, gemeyi
sgzlayacak dinamiklerden yoksundur. Gatayl tamamen ortadan kaldirmak mimkin olrgaxh gore, dgisik sebeplere hgi
olarak ortaya ¢ikan bu olguyu, érgitsel amaglaraéusunda yonlendirebilmek énemli hale gelmektedir

Degisik sebeplerle ortaya ¢ikan gahalar, iyi yonetiimediinde hem ggdrenler Gizerinde baski yaratmakta, hem de 6rgutin
verimli calsmasina engel olmaktadir. Orgiit yonetiminin goreldsisik sebeplerle ortaya cikan gatialar 6rgiitsel amaglara
katkida bulunacakekilde yonetmektir. Aksi bir durumda 6rgiit, amagidan sapacaktir. Orgitiin her {yesinin farkli gldw
kabul etmek ve bu farkliliklari 6rgutsel gefieye katkida bulunacakkilde yénlendirmek buyik énemstenaktadir.

Catsma olgusunun bireyler ve drgutler agisindamdigl dnem dolayisiyla ¢ok iyi analiz edilmesi ve bwalansonuclarina gére
yonetilmesi, bireylerin ve drgitlerin performanstararttirmada dnemli bir hareket noktasidir.

CATI SMA KAVRAMI VE KAPSAMI

Gunluk ygantimizin pek cok aninda sikga gdastigimiz ¢atyma olgusu, tim canlilar agisindan s6z konusudunli @arliklarin
oldugu her alanda micadele ve e¢ata olagelmitir. Bu durum biraz da canh varliklar arasindakirkfduklardan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle, taraflarin kendileatisindan énem geyan cikarlarina gierlerine rgmen ulama cabasi,
catsmanin kayngini olusturur (Baysal ve Tekarslan, 1996: 29)sanlar bakimindan cgna, fizyolojik ve sosyo-psikolojik
ihtiyaclarin tatminine engel olan sikintilarin maya getirdii gerginlik olarak tanimlanabilir (Eren, 1984: 44®Bir baka
tanima gore ise ¢atna, dgisik ortam ve dizeylerde ortaya cikan ve bir segeteecih etmede bireyin ya da bir grubun guglikle
kargilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmaisbozulmasidir (Can, 1999: 305).

Bir tarafin dger tarafi engelledi durumlarda ortaya ¢ikan bir sure¢ (Thomas, 19%5) olarak da ele alinabilecek gata,
bireyin kendi i¢inde, aile i¢inde, arkadartaminda, okuldagihayatinda, spor misabakalarindgiedeyargilarinin ve inanclarin
karsilastigl alanlarda kisacasi gomdan 6lime kadar her alandagkasgilan bir olgudur. Butiin bu alanlarda sik¢a ortayagi
catsma, biraz da insan gasinda var olan saldirgan i¢glidulerin ortaya kominagBaysal ve Tekarslan, 1996: 290).

Catsma kavraminin tim uymazIlgl aciklamada herhangi bir niteleme yapiimadan kultaasi, kavramin her kesim tarafindan
farkl sekillerde tanimlanmasina ve algilanmasina sebeplktadir. Bu yonuyle fiziksejiddet iceren bir kavga catna olarak

1Yrd. Dog. Dr., Siileyman Demirel Universitd#BF Kamu Y&netimi Bolimdi.



nitelendirilirken, herhangi bir anjmazlgin, uywsmazlgin ya da sozel olarak kahkli atisma da c¢atma olarak
degerlendirilmektedir (Karip, 1999: 7).

ORGUTSEL CATI SMA

Orgutler, pek cok faaliyette bulunan birey ve gaupl kagilikli aksiyonlarinin, ihtiyaglarinin, gerlerinin, inanglarinin ve
bunlara goresekillenen balg acilarinin bir araya gelmesiyle ean yapilardir. Bireyler bu sayede tekslbana Ustesinden
gelemeyeceklergleri bagarabilirler. Ancak bu karlkl ve karmaik iliskiler rgitlerde cgtli catismalara da yol acabilmektedir.

Orgiitsel ilskilerde ortaya cikan catnayla ilgili olarak pek ¢ok tanimlama yapiktar. Standart karar alma mekanizmalarinda
bozulma, amaglarda ve sonuclarda ortaya ¢ikan diidiklari, ilgi-ydntem ve bakiacisi farkliliklari gibi tanimlamalarla ifade
edilen orgutsel cagma kavrami, pek ¢ok agidan belirgiati korumaktadir (Nair, 2008: 360-362). Tanimlameln bir kismi
catsmayi ¢ozilmesi gereken bir problem ya dagmarbozulmasi olarak gérmekte ve gatayl kayngindan hareketle aciklama
yoluna gitmektedir (Buchanan ve Huczynski, 1985:)4B& kismi da cagmanin orgutsel verimlilik Gizerindeki olumlu etkiier
Uizerinde durmaktadir (Robbins, 1990: 411-413).

Farkl hareket noktalariyla tanimlanan érgutselsgad ile rekabet vesbirligi kavramlari arasinda yakin birgki bulunmaktadir.
(Stoner ve Wankel, 1986: 380; Buchanan ve Huczynb885: 440). Oncelikle, cama ve rekabet kavramlari birbiriyle
karistirilabilmektedir. Rekabet, yarhalindeki taraflarin amaclarini ugtamanin mimkin olmagh, ancak, taraflarin birbirine
midahale edemedli zamanlarda s6z konusu olmaktadir. (gineherhangi bir departmandaki iki ayri takimdan léinin
belirlenen bir hedefe daha dncesnteya caymasi rekabetin tipik bir origédir. Her iki takim da birincilgi birlikte paylaamaz.
Ancak béyle bir durumda taraflarin amacagnia yolunda birbirlerine miidahalede bulunmamalarekje Sayet taraflardan biri
amaca ulgma yolunda bir dierine miidahalede bulunuyorsa mevcut olgu artiklretkkalmaktan ¢ikmakta ve bir gaha haline
donismektedir (Stoner ve Wankel, 1986: 380).

Catsmayla ilgili bir diger kavram dasbirli gi kavramidir.isbirligi, iki ya da daha fazla ki ya da grubun amagclara ghaak icin

ortak hareket etmeleri anlamina gelmektedir. Bubiipdurumda taraflarin hem c¢gmha hem desbirligi icinde bulunmalar
mumkiindir. Orngin taraflar, amagclar tizerinde fikir bigli saslayabilirken, amaglara nasil gléacasi konusunda fikir ayriliklari
yasayabilir. Bu durumda ydnetim, ¢atna ve §birli gi arasinda bir denge @amaya ¢cakmalidir (Stoner ve Wankel, 1986: 380).

Catsma, rekabet vesbirligi kavramlari arasindaki gki iyi analiz edilmelidir. Orgiit yonetimi bir tartn catgma ve rekabeti,
yapici sonuglarini hedef alarak makul sinirlardeirdesteklemeli, der taraftan da etkinlik ve verimlilik kaygisiylgbirligini
6zendirmelidir.

Orgiitsel Catsmanin Kaynaklari

Orgutsel cagmanin kaynaklari, cikiyeri itibariyla bireyler arasi ikiler, bireylerle gruplar arasi skiler ve gruplar arasi
ili skiler olabilmektedir. Bunlarin buylk bir bélimi ameagkhliklari, rgit ici aktivitelerdeki karlikh bagimlilk ve algilama

farkhliklariyla iligkilidir. Bu agidan orgutsel ¢atnanin kaynaklari 6rgut ici gemliliklarin meydana getirdi catsmalar, amag

farkhliklarinin meydana getirdi catsmalar ve algilama farkhliklarinin meydana getiidiatsmalar olarak ifade edilmektedir
(Robbins, 1990; Eren, 1988imsek, 2002; Baysal ve Tekarslan, 1996).

Orgut ici bagimliliklarin meydana getirdi catsmalar genel olarak sinirli kaynaklara bkl bagimlilik, is aktivitelerinde
karsihkl bagimhlik ve érgutsel gérev ve sorumluluklarda gakh bagimhihk seklinde ortaya ¢ikmaktadir. €#i kaynaklarin
bir araya gelmesiyle ofan sivil toplum, kamu ve 6zel sektdr orgitleri, ipabiduklari kaynaklari belirli bir amaca yonlengliek
mal ve hizmet Uretiminde bulunmakta ve bundan &ydé& elde etmeye cainaktadir. Ancak ggu kere bu kaynaklar sinirhdir.
Dolayisiyla her grup, ihtiyaci olandan daha az kéjam yetinmek zorunda kalacaktiste bu sinirli kaynaklarin paiani
potansiyel bir cagma sebebi olabilmektedir (Stoner ve Wankel, 198&)30rgiitler hemen hemen tiim faaliyetler bakimmda
birbirine ba&li departmanlar, gruplar vegidierden olymustur. Her bir kii, grup ya da departmanin gdérevini tamamlayabilmesi
biraz da dier Kisi, grup ya da departmanin gérevini tamamlamasingicha Is aktivitelerinde ortaya cikan bu karkli
bagimhlik ¢atsmaya sebep olabilmektedir (Robins, 1990: 418). Kaladak ¢rgitler kurulurken ve reorganize edilirkiegitsel
gorev, yetki ve sorumluluklar tanimlanir veilér arasinda datilir. Bu gorev, yetki ve sorumluluklarin iyi tanlammamasi ya
da mantikli bir bicimde datilmamasi érgutsel ¢amanin kayngi olabilir (Eren, 1984: 452). Ayrica organizasyorhaberlgme
sistemindeki yetersizlikler de cgtnaya sebebiyet verebilmektedir (Whetten ve Camel®95: 420).

Amag farkhiliklarinin meydana getiggdicatsmalar sinirli kaynaklara ghlik, rekabetci ddullendirme sistemi ve bireysehag
farkliliklarindan kaynaklanabilmektedir. Orgiit Ugelkendi kisisel amagclarina ugabilmek igin 6rgiitiin olanak ve kaynaklarina
ihtiyac duyarlar. Kaynaklar yeterli diizeyde otduda herhangi bir problem ¢ikmayacaktir. Ancakiidegde kaynaklar surekli
olarak ayni diizeyde olmayabilir. Bunun yaninda degiitaman zaman kaynak azaltimina da gidebilmektéstretlerde,
kadrolarda, ikramiyelerde ve benzer kaynaklardadaeg gelebilecek kaynak azatlimi uygulamalari éegéitnanlari arasinda
catsmalara sebep olabilmektedir. Her birey kendi konomikoruma adina catnaya taraf olmaktadir. Pek c¢ok orgut
odulllendirme sistemini 6rgut Gyelerinin performamsia goresekillendirmektedir. Bu uygulama gieri bir yaris icine
sokmaktadir. Rekabetci ddillendirme sistemi olardlaradirilan bu sistem, orgit Uyeleri arasindaitife;atismalara sebep



olmaktadir (Eren, 1984: 453). Ayrica toplumda @dwibi 6rgutlerde de bireysel farkliliklarin @k yargilari, gitim, yetisme
tarzi gibi) bulunmasi da ¢analar d@urabilmektedir (Luthans, 1995: 278).

Algilama farkliliklarinin meydana getiggdicatsmalar ise bilgi edinmede ve gondermede, zaman dfkubdlim amaclarinda ve
yonetim tarzlari arasindaki farkliliklar ile yetkilve deisikliklerin gerektirdigi yeni niteliklerden kaynaklanmaktaditk olarak,
orgutlerde her birimin kullangi haberlgme, bilgi edinme yol ve ydntemleri, farkhliklar véasimsiz davraniar
gosterebilmektedir. Bu camalar esnasinda koordinasyorngkilginin kurulmamasi karlikli suglama ve cagmalara sebep
olabilmektedir. (Eren, 1984: 455-45dkinci olarak, 6zellikle fonksiyonel bélimlemenindogu orgitlerde, her departmanin
veya grubun goérevlerinin yapi ve nigghdeki farklilik, zaman ufuklarinda da farklilikiarsebep olmaktadir. Zaman
ufuklarindaki bu farkliliklar gorgi ayriliklarini da beraberinde getirmektedir. Algna farkliliklarinin meydana getiggi
catsmalarla ilgili bir diger durum da bélim amagclarindaki farkhhklardir.gdr icindeki her bir bélimiin amagclari birbirinden
farkhidir. Her birim kendi amacini gercekiieme yolunda cadirken dger birimlerle caymalara digebilmektedir (Eren, 1984:
457).

Orgiitsel cagmanin kaynaklari konusunda géller bélgesinde (kspakfyon, Burdur, Denizli) yapilan bir agirmada algilama
farkhliklarinin ortaya ¢ikarga catsmalar % 30, dler arasi fonksiyonel [ghligin ortaya ¢ikardn catgsmalar % 23, haberene
noksanliklarinin ortaya cikagdicatsmalar ise % 12 diizeyinde tespit ediitimi(ibicioglu, 2001: 111).

Orgiitsel Catsma Tirleri

Orgiitsel catmalari fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan eatalar; taraflari agisindan ganalar; potansiyel, algilanan,
hissedilen ve ac¢ik ¢atalar; amag, rol ve kurumsajtais ¢catsmalar; dikey, yatay, emir komuta ve kurmay gafsi olarak
siniflandirilabilir (Luthans,1992:370-38%imsek, 2002: 294-300).

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan gata ayrimi ¢atmanin 6rgit amacina hizmet edip etmemesine got@riboten
ayrilmaktadir. Fonksiyonel ¢amnalar, 6rgiitiin amaclarina gitaasina hizmet eden gahalardir. Bu tir ¢cagmalar, 6rgit icinde
bazi rahatsizliklarin oldwunu yoneticilerin dikkatine sunarak orgite surdhili dinamizm kazandirmakta ve orgiti canh
tutmaktadir. Fonksiyonel olmayan gatalar ise drgitiin amaclarina grtaasina engel olanlardi$itnsek, Akgemci, Celik, 2001:
243). Burada 6nemli olan ydnetimin, mevcut gaanin fonksiyonel olup olmagini iyi tespit edebilmesidir. Yoksa her
catsmay drgute zarar veregiedUsiincesi ile engellemeye ¢ahak d@ru bir yaklgim desildir.

Taraflari agisindan catnalar, bireylerin kendi igindeki, bireyler arasirdyler ve gruplar arasi, gruplar arasi ve orgidessi
catsmalardir. Bireylerin kendi i¢indeki ¢atnalar daha ¢ok psikolojinin konusunu gllirmasina rgmen, bireyin dier catsma
turlerine baky acisinisekillendirmesi bakimindan orgitsel gatayla iligkilidir (Kogel, 1999: 492). Bireylerin kendilerinden
beklenenlere cevap veremedikleri dlgudesgaainin boyutlari da biyumekte ve hem bireye hemrdété zarar verici bir hale
donisebilmektedir. Bireylerarasi catnalar orgiitlerde siklikla &iler arasindaki farkliliklardan kaynaklanir (Stornver Wankel,
1986: 382). Kjilerin amaclarindaki, takip ettikleri metotlardaké sahip olduklari bilgi ve tecriibelerdeki faridiar bireyler
arasinda cagmalara sebep olabilmektedir. Bireyler ve gruplasardaki caymalar daha gok gruplarin bireyleri belirli normlar
kabule zorlamasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Gruplandienorm ve standartlarini kendi Uyelerine benimedt icin bazen onlar
Uzerinde baski kurmakta ve bu durum bireylerle Guuprsinda gerginliklere sebebiyet verebilmektdg#iocel, 1999: 493).
Bireylerin is basinda 6zglirce davranmak istemeleri bu tipspaglari biraz daha fazla kdriiklemektedir. Gruplasacagmalar
orgltlerde en sik kaitasilan catyma turiidur. Gruplar arasi gatalar Uzerine yapilan deneysel galalarda ¢agmaya giren
gruplarin her birinin kendi icinde Bhlik ve dayangmaya yoneldii, her bir grubun dierine Ustiin gelebilmek i¢in gan
bicimde caba sarfedti, her bir gruptaki liderlik tipinin demokratik letlikten otoriter liderige da@ru kayma giliminde oldusu
sonucu ortaya cikrgtir (Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 246). Orgltler arasi gatlar bir 6rgit ile dier érgutler arasinda soz
konusu olmaktadiriki rakip isletmenin cagmalari, uygulanan personel politikalari dolayisiidai sendikalari ile 6rgiitiin
catsmasi bu atma tiiriine 6rnek olarak verilebilir (Eren, 1984: #60

Catgmalar, ortaya ciki sekliyle ilgili olarak potansiyel, algilanan, hissieth ve acgik ¢agmalar seklinde siniflandinlabilir
(Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 247-248). Potansiyel gati, catgmay! ortaya cikarabilecek sebepleri ifade etmektedligiit

icindeki belirli bazi durumlar (6rrggn bir drgltteki bireyler arasindaki ggriayriliklari her zaman igin catmay! ortaya
cikarabilecek bir potansiyeldir) potansiyel olag@smaya dongme eilimindedir. Algilanan ¢atima, cagmaya taraf olanlarin,
catsmaya konu olan olay ve durumlari algiyarzlariyla ilgilidir. Hissedilen cagma, ¢cagma halindeki taraflarin olaylar
karsisinda aldiklari tavri ve duygularini ifade edecikAcatsmalar ise hissedilen ¢atnada belirtiiimiz duygularin su yiziine
¢cikmasiyla olgur.

Amag¢ catgmasi, ceitli dizeylerde ve ¢gtli taraflar arasindaki amag farklhiliklarindan keaklanmaktadir ve taraflardan birinin
diger tarafin amacina umasini engelleme noktasina kadar gidebilmektedith@ns, 1995: 274). Rol ¢gnasi, bireylerin
ustlendikleri rollerle ilgilidir. Bireylerin topluma ve orgutlerde Ustlendikleri roller (yonetici, @dpaba) arasinda ortaya ¢ikan
uyumsuzluklar cagmalara sebep olmaktadir (Luthans, 1995: 276). Ksallamis catsma ise, cagmayl d@urabilecek
kosullarin, catsmaninsiddet ve derecesinin ve ¢ahanin ¢6zim yollarinin toplumsal sistem tarafintetfirlendii, catsma
halindeki taraflarin bu ¢gma esnasinda nasil davranacaklarinin, hangi ygbragemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak tespit
edildigi ( 6rnesin isci-isveren ilskilerinden d@an catgmalar) caymalar ifade eder. (Kogel, 1999: 494).



Dikey ¢atsma, bir drgut icindeki ast- st konumunda bulunaeyter, gruplar veya kademeler arasinda s6z kowolisu Yatay
catsmalar ise, ayni yatay diizlemdeki bireyler, gruptaya kademeler arasinda ortaya cikansgatiardir. Orngin 6rgitiin
genel mudurd ile herhangi bir departmanin yonetariasindaki ¢cagma dikey catima iken, hiyeragik olarak birbirine denk olan
departman yoneticileri arasindaki gata yatay ¢cagmadir. Emir komuta personeli ile kurmay personakardaki cagmalar ise
en cok rastlanilan camalardir. Ozellikle kurmay elemanlarin sahip olduklyetkileri derinlemesine kullanmaikmleri, sahip
olduklari bilgi ve uzmanhk gicu sayesinde Ust guy@netimi daha kolay etkileyebilmelerigia uzmanlama dolayisiyla daha
dar baks acgisina sahip olmalari ve hat ydneticileri ile amnzaman uwmazlik icine digmelerine sebep olmaktadi$ifnsek,
Akgemci, Celik, 2001: 248).

Orgiitsel Catsmanin Olumlu ve Olumsuz Etkileri

Catsma kavrami, geleneksel olarak olumsuz durumlaingiaran kaginilmaz bir olgu olarak gerlendirilmistir (Pondy, 1967) .
Insanlarin cagmaya yaklami, ¢gsu kere camayi orgitsel performansin ghiiani olarak ele almak bicimindedir. Ancak
Orgltsel catma, timuyle kéti sonuglari olan bir olgugddir. Bilakis orgltsel verimlilik iizerinde olumletkilere sahip oldgu
bugiin artik kabul edilen bir durumdur (NewstromDavis, 1993: 394; McKenzie, 2002: 34). Orgiitseaisgaa, kgorenlerin
yaraticilgini gelitirerek yeni ve orijinal fikirler ortaya koyabilmalinin s@lanmasi; uzun siredir ¢dziulmenalan 6érgitsel ve
bireysel sorunlarin ¢oézilebilmesi; tarafsiz kalrgéiminde olan bireylerin fikirlerini agiklamaya zZ@nmasi; érgiitsel verimli
olumsuz ybdnde etkileyen pek cok sorunun su ylzikengsiyla tansiyon, ilgi ve ¢6zum uclisinin bir yaragelerek
motivasyonu artirmasi; caéin taraflarin 6z dgerleme yapma imkanina kayarak kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini
gelistirmeleri (Eren, 1984: 450-451) ve arzu edilen gidzebir cagma ile yeniliin tesvik edilmest gibi 6nemli olumlu etkilere
sahiptir. Ayrica ¢agma yanlg inang ve dgerleri dizeltmeye de yardimci olur (Al-Tabtabai,\2D01: 5)

Catgmanin s6z konusu olumlu sonuglari yaninda bazi slunsonugclar da vardir. Gahanin ¢ok uzun surmesi widdetli
gecmesi; bireyler arasi dizeydgiiligi ve takim camasini zedelemesi; bireylerin stres duzeylerinisgltknesi ve given
azalmasi bu olumsuzluklar arasinda dikkat ¢cekeditgfiNewstrom ve Davis, 1993: 394).

Ancak, orgutsel ¢agmanin bu olumsuz yanlari daha g¢ok, gaainin yankg yonetilmesi ya da c¢amaya hi¢ midahale
edilmemesi sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitsel Catsmaya Yonelik Farkli Baks Acllari

Orgutsel catmayla ilgili farkh baks agilari bulunmaktadir. Robbins, 6rgitsel gaayla ilgili iki temel varsayimdan
bahsetmektedir. Bunlar “geleneksel akgisi” ve “etkilgimci baks acisi”seklinde ifade edilebilir (Robbins, 1990: 414). Ancak
iceriklerine bakildginda Robbins’in yakkaminin yonetim kuramlariyla ilgili oldgu gértlmektedir.

Geleneksel bakiagisina gére, kaygave tipi ne olursa olsun tim ¢gnalar kétuduir ve drgtsel verimlilik Gzerinde olumsir
etkisi vardir. Geleneksel yakiancilar catgma ile irrasyonaliteyi, yikicign es anlaml olarak dgerlendirirler. Bu balg agisina
gore Orglt yonetimi, catmanin ortaya ¢ikmasina engel olmali veya onu hegietime kavsturmalidir (Robbins, 1990: 414).
Kisaca, geleneksel yaklancilar her turli ¢agmayi fonksiyonel olmaktan uzak ve o6rgute zarar orehir unsur olarak
gormektedir.

Davransgsal yaklgim ise, uyymazliklar ve cagmalari 6rgut hayatinda sikca kiasilan durumlar olarak gérmekte ve érgiti de
amag, beklenti ve ¢ikarlari strekli gata halinde bulunan insanlardan o bir yapi olarak dgrlendirmektedir. Bu yakiama
gore Orgutsel ¢agmalar, en azindan bir kisim sorunlarin varla saret etmeleri ve bu sorunlarla ilgili dahglsildi ¢cozimler
getirilebilmesi i¢in yonetimleri harekete gecirebéktedir. Bu anlamiyla érgutsel gaalari fonksiyonel ¢agma olarak ele
almak gerekir. Ancak, davraim yaklaim da orgiutsel cagmay! ortaya c¢ikar ¢ikmaz ¢b6ziimlenmesi veya heméadan
kaldiriimasi gereken bir durum olarak ele atmi(Simsek, Akgemci, Celik, 2001: 239).

Modern yaklaima gore, ne tip yapi veléyise sahip olursa olsun 6rgitsel gata kacinilmazdir. Hatta modern yakta orgitsel
catsmay orgutin verimligi icin gerekli bir olgu olarak derlendirmektedir. Ancak, o6rgut icindeki tim gatalarin
fonksiyonel oldgu savunulmamakta, bazi gahalarin orgite zarar verebilggesre drgitii amaclarindan uzafizabilecei de
belirtiimektedir (Robbins, 1990: 414). Acik sistermayisini dikkate alan bu diinceye gore, érgitin etkigiive verimliligi icin
belirli bir dizeyde ¢cagma arzulanmaktadir (Bergmann, 2001). Higsgaanin olmadii 6rgitlerde yenilik, d@sim, yaraticilik
olmayacg! ve o6rgut performansinin giik olacai; surekli ve 6nemli catmalarin oldgu 6rgutlerde de kararlarin gecikmesi ve
verilememesi, tavizlerin sorunlari ¢ézmeye yetmengds sebeplerle orgiit performansinin olumsuz y@rdkilenecgi ileri
surtlmektedir (Robbins, 1990: 414; Kocel, 1999: 49%)rica ¢agmanin gruplarin performansi zerinde de olumlulextki
oldugu belirtiimektedir ( Jehn ve Mannix, 2001: 250).

Ancak catgma yonetiimeye ve ¢odzilmeye gairken catyma kasisinda orgit elemanlarinin gosterdikleri veya géstekleri
tepkilerin dikkate alinmasi gerekir. Her tur gata bireyler Uizerinde psikolojik ve fizyolojik batk olusturur. Bu baskilar
orgutle ilgili konulara kayitsiz kalma, saldirgaahyt savunmaci tavirlar sergileme gibkite davrang sekilleri ile ortaya
¢ikabilir (Kogel, 1999: 497).

2 Dyer ve Song'un yapll bir argtirmada, firmalarin yenilik stratejisi secimindetigaa yonetiminin firmalarin kabiliyetini
arttirmada 6nemli bir etkiye sahip ofglusonucuna ufalmistir. Bkz. DYER, B. ve SONG, M. (1998)lnnovation Strategy and
Sanctioned Conflict: A New Edge in Innovatipddurnal of Product Innovation Management Vol. 15, No: 6, pp. 505-519.



Catgma yoOnetimi sirecinde yalnizca gatadan kaginmak, catnalar azaltmak ya da c¢ghaya son vermek arzu
edilmemektedir. Ayni zamanda bu sirecte, sggnin makro dizeyde 6rgitsel etkinlartirici sekilde dizayn edilmesi igin
orgltsel grenme ve etkinfiin artirlmasi yoninde ¢atna fonksiyonlarinin artirilmasi ve olumsuzluklammnimize edilmesi

hedeflenmektedir (Rahim, 2002: 208).

Orgiitsel Catsmanin Yonetilmesi Yollari

Catsma pek ¢ok organizasyon igin ciddi bir problemdfidneticilerin zamanlarinin % 15- 25 lik bir bélumilrgatsmaya
ayirdiklarl tespit edilmgtir (Baron, 1993, s. 214). Ydneticilerin bu siUrendg cagymayl c¢cozimleyememesi ya da iyi
ybnetememesi belirli bir maliyeti ortaya cikarabilrarkliliklar yaratici hale getirmek, her hamgi sorunun ¢déziminde daha
cok ve ceitli gorusler dasurabilir. Farkhliklar birbirine zit olarak @@ birbirini zenginlestirici olarak gérmek daha akilci
olacaktir (Schmidt ve Tannenbaum, 2000: 25).

Orgutlerde cgitli diizeylerde ve gtli taraflar arasinda ortaya gikan gatalarin yonetilmesi konusunda pek ¢ok yol ve yéntem
izlenebilir. Catgma yonetimi stratejilerine kin calsmalarin ¢@u, catsma olgusunu daha ¢ok bireysel diuzeyde ve ikili bir
boyutlandirma (taraflarin kendine ya daskaarafa ilgi diizeyi) ile ele almaktadir (Somech,\2D09: 361). Bunlar arasinda en
fazla kabul goren siniflandirma, érgutsel gaay “isbirligi” ve “cikarcilik” boyutlarinda siniflandirarak &tayan modellerdir.
Catsmanin ¢ézimiinde ve yonetiminde kullanilabileceklégtinme, 6din verme, hikmetme, kagcinma ve gmisseklinde bgli

bir model gel~jtirmistir3 (Blake ve Mouton, 1964; Rahim, 1983; Rahim, 2002; Tasm 992).

Problem ¢ézme olarak da bilinen tiigtieme (integrating), bireyin hem kendisi, hem deladari icin yiiksek diizeyde ilgisini
simgeler. Taraflarin sorunlari anlamalari ve ontdnjektif olarak analiz etmeleriyle tatmin edicinsiglara ulailabilecesini ifade
etmektedir. Odiin verme (obliging) yontemi tarafimcirinin, kendi istek ve beklentilerini ihmal edk, diser tarafin isteklerini
tatmin etmeye calmasidir. Hikmetme (dominating), katarafin istek ve ihtiyaclarinin géz ardi edilerglatsmali durumun
kazanalim-kaybedin yaklamiyla ele alinmasi ve camtna durumunda, karsi tarafa baski yapiimasidir (Rali@86: 25).
Yoneticiler st olmanin vergi yetkilere dayanarak, “Burada patron benim, pénim dediim sekilde yapilacaktir” demek
suretiyle cagmay! ¢cozmeye caimaktadir (Stoner/ Wankel, 1986: 390). Kaginma (@vgj) yontemi, bireyin hem kendisi, hem
de bakalari icin digik ilgisini ifade eder. Bu ydontemde yonetici, satanin ¢dziminde aktif rol oynamaktan kaginaraklatay
midahale etmez. Uzlma (compromising), bireyin hem kendisi hem dgkiatari icin orta diizeyde ilgisini ifade eder. Ydoet
catsan taraflar arasinda ortak bir yol bularak ¢dzirnuga gitmektedir (Rahim, 1986: 25). Ancak uytiama yontemi, orgit
acisindan zayif bir sorun ¢6zme metodudur. Cinklydntem her zaman ¢ozimlerin 6rgltsel amaclarin yerbigimde
gerceklgtiriimesine hizmet etmeyebilmektedir. Bunun yerinaraflarin birlikte ulgtigi ¢6zim, her iki tarafin da birlikte
yasamalarina olanak verebilecek bir ortalama ¢ozim@ioner/ Wankel, 1986, s. 390).

Belirtilen yontemlerin danda cagmanin yonetilmesinde geciktirme, daha 6nemli vaskanli bir amagc belirleme, gonluk oyu
kurali, magul etme, taviz verme, uc¢iincu bir tarafin (hakenyargisini kabul ettirme, yeni olanaklar bulunmgibi yéntemler
de kullaniimaktadir (Eren, 1984; Kogel, 1999; Gniff 1993; Simsek, Akgemci, Celik, 2001). Ancak belirtilen yontemle
catsmayi kbirligi ve cikarcilik boyutlarinda siniflandirarak agyda modellerin iginde de @erlendirilebilir.

Orgiitsel cagmanin yonetiimesindekullanilacak yontem ya da yontemlerin secimingkiti kararlar, orgiitin yapisi, érgiit
yoneticilerinin tarzi, cajanlarin 6zellikleri ve cagmanin konusu goére @iebilmektedir. Bu agidan bazi anamacilar,
catsmanin yonetilmesinde kullanilacak yéntemin secirsiginde bulunulan durumun belirleyici olgean ifade etmektedir
(Rahim, 2002:218).

Ydntem ne olursa olsun érgutiinghasi igin, camanin hayatin bir parcasi olgly catgma ydnetiminin statiikoyu distirmek
ve iyi ¢ozumler bulmada gerekiifi catsmanin, yeni alternatif arama sirecinde ve fikidiBine ulgma sirecinde yararlari
dikkate alinmalidir (Peterson, 2002, s. 124).

% Catsma konusundaki ¢amalariyla bilinen Follett ise catima ydnetimindekhigtme (domination), uzjena (compromise) ve
tumlestirme (integration) olmak Uzere ¢ yontemden bahsktedir. Bkz. FELDHEIM, M. A. (2006):Mary Parker Follett:
Lost and Faund-Again, and Again, and Agaitfandbook of Organization Theory and Management: ThePhilosophical
Approach, Ed. Thomas D. Lynch and Peter L. Cruise, SecondT&ylor and Francis, New York, s. 423. Ayricdl&titen bu
yana meydana gelen@gmlerle ilgili olarak bkz. GEHANI, R. R. ve GEHANI, R2007).“Mary Parker Follett's Constructive
Conflict: A “Psychological Foundation of Businessnidistration” for Innovative Global Enterprisgsinternational Journal
of Public Administration, 30:4, pp. 387—404.

4 Catsma yonetimi cakmalari konusundaki son dénem geleler ve cakmalarla ilgili ayrintili bilgi icin bkz. ZHENZHONG,
M. vd., (2008).“Ten Years Of Conflict Management Studies: Ther@esicepts And Relationshipghternational 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 Directionghternational Journal of Conflict Management, Vol. 19, No 4, pp. 359-381.

® Rahim, 6rgiitsel camayla ilgili olarak yaptii bir calsmada tiimlgtirme, 6din verme, hilkmetme, kaginma ve gmk
yontemlerinin kullaniminin hangi durumlarda uygimangi durumlarda uygun olmagni ayrintili olarak belirtmektedir. Bkz.
RAHIM, M. A. (2002). “Toward a Theory of Managing Organizational Conflicfhe International Journal of Conflict
Management Vol. 13, No. 3, pp. 206-235.
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Insan hayatinda gamdan 6liime kadar her an kdastigimiz bir olgu olan ¢gagma, bireylerden okan orgitlerde de kaginilmaz
olarak ortaya cikmaktadir. Orgiitler pek cok faatiyebulunan birey ve gruplarin kdrkli aksiyonlarinin, ihtiyaclarinin,
degerlerinin, inanclarinin ve bunlara géwekillenen balg acilarinin bir araya gelmesiyle ¢an yapilardir. Bu bakiagisina gore
Orgltsel catma, bireylerin ve gruplarin birlikte caina zorunlulgundan ve birlikte ¢adma sorunlarindan kaynaklanan
anlgmazlik halidir.

Orgiit ici aktivitelerdeki kanlikli bagimhliklardan, algilama ve amag farkliliklarindaaykaklanan orgiitsel camalarla ilgili
olarak yonetim kuramlari, farkli bakacilari ortaya koymur. Geleneksel yonetim anlayikayna; ve tipi ne olursa olsun tim
catsmalarl kot ve orgutsel verimlilik Gzerinde olumsetkileri olan bir sure¢ olarak gerlendirirken; davragsal yaklgim
orgltsel cagmalari fonksiyonel acidan ele almakta ancak,sgety! ortaya cikar ¢gikmaz ¢ézumlenmesi veya hemédan
kaldinimasi gereken bir durum olarakzédendirmektedir.

Acik sistem anlayini dikkate alan modern yaklanda ise drgutiin etkirdi ve verimliligi icin belirli bir diizeyde ¢cagma olmasi
arzulanmaktadir. Hi¢ ¢gtmanin olmadii érgutlerde yenilik, dgisim, yaraticilik ve 6rgit performansiningdik olaca!; surekli
ve 6nemli cagmalarin oldgu orgutlerde de kararlarin gecikmesi ve verileméjasizlerin sorunlari gdzmeye yetmemesi gibi
sebeplerle 6rgtit performansinin olumsuz yondeestkitgi ifade edilmektedir.

Gelinen noktada ¢ama artik engellenmesi ya da ortadan kaldiriimaselga dgil, iyi yonetiimesi gereken bir olgudur. Bu
sebeple ydnetimin gorevi, ¢ahay! optimal drgutsel performansa hizmet edecekmioie yonetmektir. Ancak, her drgitin
politikasi, amaci, yapisi, yonetim anlgyifaaliyet tirl, kaynaklari, buylkii ve § yuku farkli old@gundan evrensel ve tim
orglitlerde gecerli bir ¢atna yonetimi stratejisi ve yonteminin ortaya konusmgictiir. Orgiit yoneticileri catnayi cok iyi
bicimde analiz ederek cananin sebeplerini ortaya c¢ikarmall ve en uygun gomietodunu bularak érgiitsel amaclara katkida
bulunacak bicimde yonetmelidirler.
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