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*İpek İMİRLİOĞLU

1. GİRİŞ

Toplumsal yaşamın büyük ve önemli bir kısmını oluşturan kurum ve kuruluşlar, içlerinde çeşitli bireyler ve gruplar barındırmaktadır. Bu birey ve gruplar örgüt yaşamı içinde kimi zaman çeşitli anlaşmazlıklar içine düşmektedir. Bu anlaşmazlıkların, örgütün başarı performansını doğrudan etkileyecek sonuçları bulunmaktadır. 

İki veya daha fazla bağımsız taraf arasındaki anlaşmazlık durumu olan çatışma, iş yaşamını her açıdan etkilemektedir. Çatışmanın (conflict) kaynakları ve çözüm yolları ise, kültürden kültüre farklılık göstermektedir. Bu çalışmada, genel olarak, çatışma nedenleri, çatışma yönetimi, çatışmaları önlemeye yönelik olarak yapılacak uygulamalar, çatışmanın olumlu ve olumsuz sonuçları ile birlikte ele alınarak çatışmanın, iş yaşamında işgücü verimliliği açısından ne gibi sonuçları olduğu konusunda değerlendirilmeler yapılmaktadır.
2. ÇATIŞMA KAVRAMININ TANIMI

Çatışma olgusu, disiplinler arası bir konu olduğundan, psikolog, sosyolog, işletmeci, siyaset bilimci, uluslararası ilişkilerle ve tarihle ilgilenen uzmanlara kadar pek çok bilim adamı bu kavram ile yoğun olarak ilgilenmektedir. Oyun teorisi, Marksizm ve işlevselci bakış açıları gibi farklı bakış açıları ile de konuya eğilmek mümkündür (1). Bu alandaki kuramlar, bireylerin kendi iç çatışmalarından başlayıp, kişiler arası, grup içi, gruplar arası, örgütler arası ve hatta uluslararası çatışmaları kapsayacak şekilde geniş bir yelpazeye yayılmıştır (2). Çatışma, günlük yaşamın her alanında bireylerin karşılaştığı bir süreçtir. Çatışma, işverenle sendika arasında, karı koca arasında, mahkemelerde veya ticaret yaşamında çeşitli şekillerde insanın karşısına çıkabilir (3). 

Çatışmanın tek bir tanımını yapmak güçtür. Bu tanımlardan birine göre çatışma, aynı ya da karşıt olan eşdeğer iki durumdan birini seçmek zorunda kalan bireyde görülen kararsızlık, uyuşmazlıktır (4). Bir başka tanıma göre ise, bir seçeneği tercih etmede bireyin ya da bir grubun güçlükle karşılaşması ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmalarında bozulma olarak tanımlanmaktadır. Çatışma herhangi bir sosyal ya da biçimsel grupta yer alan bireylerin veya grupların arasındaki anlaşmazlık olarak, bireyin bu anlamda ortaya çıkan sorunları çözümlemedeki yeteneksizliği olarak düşünülebilir (5). Özelden genele gidilerek çatışma kavramı ele alındığında, birey bazında çatışmanın, insanın yapısında kalıtsal olarak var olduğu sanılan içgüdüsel saldırgan davranışların bireylerce tek tek veya gruplar halinde ortaya konmasının bir sonucu olduğu söylenebilir. Örgütsel çatışma ise, bireylerin ve grupların birlikte çalışma sorunlarından kaynaklanan normal faaliyetlerin durmasına veya karışmasına neden olan olaylar olarak tanımlanabilir (6). 
3. ÇATIŞMA YAKLAŞIMI

Çatışma, birey ve örgüt için sayısız yararlar sağlamasına karşın, etkili bir biçimde yönetilmediği takdirde kaynakların verimsiz kullanımı, tarafların stres düzeyinin yükselmesi ve enerjilerinin yanlış yönde kullanılması gibi birçok olumsuzluğa neden olabilir. Yöneticiler ya bir taraf, ya da bunları çözüme kavuşturmak için uğraşan bir hakem olarak, çatışmalarla baş etmeye çalışırlar. Thomas ve Schmidt’in (1976) araştırması göstermektedir ki, orta düzey yöneticiler zamanlarının %25’ini çatışma ile uğraşarak geçirmektedir. Yanlış yönetilen ya da göz ardı edilen çatışma, kalitesizlik, verimsizlik, insan kaynaklarının ve maddi kaynakların israfı, iş kaybı demektir. Bu sorunları giderebilmenin yolu, örgütlere çatışmayı yönetebilme becerisini sağlamaktan geçer. Bunun için de ilk yapılması gereken, örgüt içi çatışmayı tanımak, bireylerin ve grupların bunun üstesinden gelmede kullandıkları çözüm yollarını bulmaktır. 

Çatışmanın birçok boyutu olmasına karşın, en önemli boyutu, örgütlerdeki bireylerdir. Bireyler, gruplar ve örgütler sürekli etkileşim içerisindedirler. Bu süreç içinde, taraflar arasındaki ilişkilerde ve etkinliklerde uyuşmazlık veya tutarsızlıklar çatışma şeklinde örgüt içerisinde yer alır. Çatışma çeşitli ve çok sayıda nedenden kaynaklanabilir. Kıt olan kaynağı elde etmeyi isteme, farklı davranış tercihleri, farklı değer ve tutumlar, inançlar (7), jenerasyonlar arası farklılıklar (8) veya en basiti cinsiyet farklılıkları bile çatışmaya neden olabilir. Kimi çatışmalar ise, yöneticiler arası vizyon, koordinasyon ve sorumluluk farklılıklarından kaynaklanmaktadır (9). Roloff’a göre, örgütsel çatışma, bireylerin hareketleri çevresindeki akranlar, ağ içindeki diğer bireylerle uyuşmadığı takdirde ortaya çıkar(10). Çatışmanın, tavır, davranış ve farklılık olmak üzere üç bileşeni olması gerekir (11). Farklı bakış açıları, farklı yorumlar ve davranışlar en basit konu üzerinde bile çeşitlilik gösterebilir (12). Örgütsel çatışma, elemanın ya da elemanların birbirine zıt durumlarda etki ve tepkilerin birbirine uymadığı zamanlarda yaşanan bir süreçtir. Tüm bunlar, örgütün iç dinamiklerini etkiler ve örgütün sosyal yapısında değişikliklere gidilmesine neden olabilir. Çatışmanın kaynakları, toplumsal yapısal kuram ve psikokültürel kurama göre farklılık göstermektedir. Yapısal çatışma kuramına göre, çatışma grupların birbiri ile rekabet halinde olan amaçlarından kaynaklanır. Psikokültürel kuram ise, çatışmayı bireyin kendisi, değerleri ve davranışlara ilişkin inançlarını biçimlendiren psikolojik ve kültürel güçlerle açıklamaya çalışır. Bu kurama göre, çatışmanın kaynağı psikolojik ve kültüreldir (13).

Çatışma ile ilgili değişik bakış açıları mevcuttur. Birleştiricilik, çoğulculuk ve etkileşimcilik bunlardan bazılarıdır (14).

3.1. Birleştirici Yaklaşım

Birleştirici yaklaşım, çatışmayı zararlı ve kaçınılması gereken bir süreç olarak görür. Grup içi yapılan ilk çalışmalardan biri olan Hawthorne Deneyleri’nde de ortaya çıkmış olan sonuçlara göre, örgüt içi çatışmaların çıkma nedenleri, zayıf iletişim, çalışanlar arası şeffaflık ve güven eksikliği, üstlerin çalışanların ihtiyaçlarına ve hedeflerine duyarsız kalması olarak özetlenebilir.

3.2. Çoğulculuk Yaklaşımı

Takip eden 1950’li yılların başından 1970’li yılların ortalarını da kapsayan dönemdeki düşünce okullarında, örgüt içi çatışmaların varlığının doğal bir olgu olduğu kabul edilmiş ve örgüt içi çatışmaların grupların performansı üzerinde olumlu etkiler yarattığı öne sürülmüştür.

Bu bakış açısı çoğulculuk yaklaşımı olarak adlandırılmış ve bu yaklaşım çatışmanın, kişilerin ve grupların kendi çıkarlarının peşinde olmalarından kaynaklandığını iddia etmiştir. Bu yaklaşıma göre yönetimin görevi, örgütün işleyişini sağlamak ve çatışma iddialarıyla başa çıkabilmek, kabul edilebilir ve uzlaştırıcı bir çözüm yolu bulmaya aracılık etmektir.

3.3. Etkileşimcilik Yaklaşımı

Günümüzde halen hüküm sürmekte olan düşünce okulu etkileşimcilik yaklaşımıdır. Bu yaklaşım örgüt içinde en düşük seviyedeki çatışmanın benimsenmesini öngörmüştür. Bu düzeydeki çatışma, grubun kendi ayakları üzerinde durabilmesini, kendi öz eleştirisini yapabilmesini ve yaratıcılığını kullanabilmesini sağlar. Bu yaklaşımla, tam olarak ortaya koyulan inanç; ahenk, uyum, barış, sakinlik ve işbirliğinin örgütte ilgisizlik ve çalışanlar üzerinde hoşgörü yaratacak olması ve bu nedenle çalışanların değişim ve yenilik ihtiyaçlarına karşı isteksizlik duyabileceklerini vurgulamaktır (15).

4. ÇATIŞMA ile İLGİLİ KAVRAMLAR

Çatışma ile ilgili dört temel kavram söz konusudur. Bu kavramlar: “çatışma”, “çatışmanın konusu”, “çatışma davranışı” ve “çatışmanın sonuçları”dır (16).

4.1. Çatışma

 Bir kişinin, başka bir kişi/ grup tarafından engellendiğinde ya da rahatsız edildiğinde, kendi lehine/ aleyhine sonuçlanacak bir tepki göstermesidir. Burada dikkat edilmesi gereken noktalardan biri, çatışmanın sosyal bir ilişkiyi içermesidir. Ancak, bazı çatışmalar tek taraflı da olabilir. Bir başka deyişle, taraflardan biri, bir sorunun varlığını hissediyor ancak onunla ilgili olarak konuşmuyor da olabilir.

4.2. Çatışmanın Konusu

Bir ya da daha fazla kişinin diğerini engellemesi ya da rahatsız etmesine bağlı olarak kişinin içinde bulunduğu öznel yaşantıdır. Bir başka deyişle, çatışma konusu öznel olabilir ve nesnel bir temele dayanmayabilir. En tipik çatışma konuları arasında, bir konuda birbiriyle uyuşmayan inançlara sahip olma ya da kıt kaynaklar konusundaki rekabet gibi nesnel konular bulunabilir.

4.3. Çatışma Davranışı

Yaşadıkları çatışma konusunda bireylerin amaçladıkları ya da gösterdikleri açık tepkilerdir. Bir çatışma konusunda çok çeşitli davranışlar ortaya konabilir. Bir kısmı amaca yönelik, bir başka kısmı da sadece duyguların ifadesini içeriyor olabilir.

4.4. Çatışmaların Sonucu

Tarafların ortaya koydukları davranışların sonucunda hem kişinin, hem de karşı tarafın elde ettiği fayda ve zarardır. Bazen bu sadece ilişkinin bozulması anlamına gelirken, bazen de sorunun tamamen çözümlenmesine bağlı olarak tarafların kazanç elde etmesi gibi bir durum olabilir. Örgütlerde ise çatışma iyi yönetildiği takdirde yaratıcılığı ve sorun çözücülüğünü artırır; farklı kültür ve cinsiyetlerden kendisine fayda sağlar. Sorunun taraflarca nasıl tanımlandığı, çatışma davranışının ortaya çıkmasında önemli bir unsurdur. İlk tanımlama, ben merkezciliktir. Bu terim, kişinin sorunu tamamen kendi faydası açısından tanımlamasına işaret etmek için kullanılmaktadır. Bu şekilde tanımlama yapan bir kişi, karşı tarafın faydasını dikkate almamakta ve işbirliği yapmamaktadır. Ele alınan ikinci tanımlama, çatışmanın temelinde yer alan faydaların açıklanış biçimiyle ilgilidir. Taraflar temeldeki faydaları ne derece doğru algılarlarsa, iki tarafın doyurabilecek bir çözüme ulaşma olasılığı o derece yüksek olacaktır. 

Çatışma ile ilgili ilk *dikotomi Deutsch’un (1949) rekabet ve işbirliğidir. Daha sonraları yapılan çeşitli çalışmalar sonucunda geliştirilen bu sınıflandırmaya, Rahim ve Bonoma (1979) tarafından, “kendi fayda veya karşısındakinin faydasını artırmak” adlı ikinci bir boyut eklenmiştir. Rahim’in (17) çalışmaları kaçınma, uzlaşma, rekabet, işbirliği ve uyma gibi beş çatışma türünü ortaya çıkarmıştır; Bunlar örgütsel pozisyon, örgüt iklimi, iş tatmini, cinsiyet ve eğitim gibi türlü değişkenlerden kaynaklanabilmektedir. 
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Şekil 1. Çatışmayı Ele Alış Yönelimi (Rahim, 1983)

Rekabet (competition) yönelimi, taraflardan birinin kendi faydasını, karşısındakinin faydası pahasına kazanmayı, yani baskın olmayı istemesidir. Diğer bir deyişle, zafer güçlü olan tarafın olmaktadır. Bireyin kendisine yüksek, karşısındakine düşük ilgi göstermesi durumudur. Bunlar kazan ya da kaybet türü çatışmalardır. Buna karşılık, uyma (comply) yönelimi, tarafın kendi faydasını dikkate almadan, karşısındakinin isteğini yerine getirme arzusudur. Böyle bir yönelime sahip olan taraf ilişkinin kurtarılması için kendini feda etmektedir. Uzlaşma (compromise) adı verilen üçüncü tür davranış yönelimi ise, baskın olma ile uymanın tam ortasında kalmaktadır. Tarafların her ikisinin de doyumu tam olarak sağlanamamıştır. İşbirliği (coope-ration) ise her iki tarafın da ilgisinin tamamen istedikleri şekilde yerine geldiği durumdur. Bir başka deyişle, taraflar faydalarını birleştirmişler ve çoğunlukla da yeni bir çözüme kavuşmuşlardır; buna problem çözme de denebilir. Çatışmalar genellikle alış-veriş süreci ile çözülür ve işbirliği yolu da kazan kazan stratejisi üzerine kuruludur. Kaçınma (avoid) davranışı ise, bazen geri çekilme olarak da adlandırılmakta ve tarafların hem kendilerinin hem de karşılarındakilerin ilgilerini dikkate almadıkları durumları ifade etmektedir. Çoğunlukla geri çekilme, ihmal etme, aldırmama ya da kadere bırakma gibi davranışlar bu grupta ele alınmaktadır. O halde, çatışma çözümü için en iyi tek yol yoktur, çünkü duruma göre değişiklik göstermektedir (18). 

5. ÇATIŞMANIN NEDENLERİ


Örgütlerde ortaya çıkan çatışmanın çeşitli nedenleri mevcuttur. Bu nedenleri şu şekilde sıralamak mümkündür (19).

5.1. İş Bölümü

Örgütte iş bölümü, “toplu çabayı gerektiren bir işin çeşitli bireyler tarafından yürütülebilecek biçimde, ussal olarak öğelerine ayrılması” olarak tanımlanabilir. Örgütlerdeki iş bölümü arttıkça bölüm ve bölümlerle birimler arası ilişkileri dengelemek, geliştirmek gerekecek; örgütlerdeki iş bölümü ve örgütsel etkinlikler karmaşıklaşacak ve bunun gereği olarak da çeşitli rol farklılıkları ortaya çıkacaktır.

5.2. Karşılıklı Bağımlılık

Örgütlerde birimlerin üretimi, diğerlerinin üretimine bağlıdır. Bir birimin girdisi, diğer birimin çıktısını oluşturur. Bu durum, bir çatışmayı doğurabilir. Bu tür çatışma, iyi bir planlama ve bağımlılığın karşılıklı olduğunun açıklanması gibi önlemlerle giderilebilir.

5.3. Sınırlı Kaynakların Paylaşılması

Örgütte kaynakların sınırlı olması ve bunların paylaşılması çatışmalara neden olur. Her birim kendi kaynağını arttırmak ister. Bu çatışmanın giderilmesinin yolu da yöneticinin planlama becerisinden geçer. Sınırlı kaynakların akılcı ve işlevsel dağılımı gereklidir.
5.4. Ortak Karar Vermek

Örgütteki kıt kaynakların ve etkinliklerin zamanlaması, birimler arası karşılıklı bağımlılığı yaratmaktadır. Ortak kararın verilmesi de, çatışmaya neden olur. Kaynaklar arttırıldıkça, ortak karar verme ihtiyacı da azalır. Örgütler geliştikçe, ortak karar verme zorunluluğu da artmaktadır. Bu nedenle, ortaya çıkacak çatışmaların önlenmesi, karar verme becerisinin gelişmesi ile mümkündür.

5.5. Amaç Farklılıkları

Örgütlerde çatışma ihtimalini artıran bir diğer durum da kişilerin ve grupların amaçlarındaki farklılıklardır. Bu amaç farklılıkları çok değişik şekillerde görülebilir. Bireysel amaçlarda farklılık olabileceği gibi uzmanlaşmanın sonucunda birimler arası amaç farklılıkları da görülebilir.

5.6. Algılama Farklılıkları

Kişi veya grupların olayları farklı algılamaları çatışmalara neden olabilir. Bu algılama farklılıkları, amaçlarda, değer yargılarında, veri ve bilgilerde, yöneticilerin görüş ve uygulamalarını algılamada olabilir.

5.7. Uzmanlaşma

Örgütlerde görülen çatışmaların en yaygın olanı uzmanlaşmanın yol açtığı çatışmalardır. Uzmanlaşmanın artması, yeni uzmanlık alanlarının ve uzmanların görev almasına yol açmaktadır. Uzmanlık ve bürokratik roller çoğu zaman çatışır. Uzmanlaşmanın yol açtığı çatışmalar dört grupta incelenebilir.

5.7.1. Uzmanın Bürokratik Kurallara Direnişi

Örgütte bürokratlar görevlerini sınırlı bir takdir hakkı ile sürdürürlerken, uzmanlar daha özgür olmak isterler.

5.7.2. Uzmanın Bürokratik Standartları Kabul Etmemesi

Bürokratlar örgütsel normlara bağlı iken, uzmanlar kendi meslek normlarına bağlıdırlar.

5.7.3. Uzmanın Bürokratik Denetime Karşı Direnmesi

Uzmanlar örgütteki formal yetkiden rahatsız olurlar; bu yetkiye dayanan denetime de karşı çıkarlar.

5.7.4. Uzmanın Örgüte Karşı Bağlılığı

Uzmanlar bir örgütte karşılaştığı tüm şartları diğer örgütlerinki ile karşılaştırırlar. Eğer sağlanan olanaklar azsa örgütten ayrılabilmektedirler. Örgüte bağlılık bu şartlarla mümkündür.

5.8. İletişim Sistemi

Örgütteki çatışmaların biri de, iletişim alt sistemindeki bozukluklardır. Mesaj akışındaki gecikmeler, yanlış anlamalar, mesajın açık olmaması, mesajın algılanamaması gibi bozukluklar bunlardan bazılarıdır.

5.9. Örgütün Büyüklüğü

Örgüt yapısı büyüyüp genişledikçe, amaçlar da açıklık kazanır. İlişkiler daha formal bir nitelik kazanır. Çok sayıda basamaktan geçen bilginin değişikliğe uğrama ihtimali artar. Her uzman kendi alanını korumaya çalışır. Bu eğilimler de çatışma ihtimalini artırır. 

5.10. Örgütteki Görev ve Sorumlulukların Karmaşıklığı

İyi belirlenemeyen örgütsel görev ve sorumluluklar, çatışmaların muhtemel nedenleri arasında yer almaktadır. Bireylerin çalışma alanlarının ve görevlerinin karışması çatışmaya neden olmaktadır. Örgütlerde görev ve sorumlulukların karmaşıklığı, kontrol alanı ile ilgili belirsizliklere de bağlı olabilir. Örgütlerde zaman zaman hangi görevlinin ya da birimin hangi amire ya da bölüme bağlı olduğu karışmaktadır.

5.11. Rekabetçi Ödüllendirme Sistemi

Örgütlerde işbirliği yerine rekabetin teşvik edilmesi ve ödüllendirme sisteminin buna göre kurulması çatışmayı artıran unsurlardandır. Örgütteki rekabet ortamı zaman zaman bireyleri birer rakip haline getirebilmektedir.
5.12. Yönetim Tarzı Farklılığı

Her yöneticinin kendine has bir yönetim tarzı olabilir. Eğer yönetici ile astları arasında yönetim biçimi algılanması konusunda farklılıklar varsa, bu durum çatışmaya neden olabilir. Onun için bir yöneticinin bir örgüte geldiğinde, ilk yapması gereken şeylerden birisi, astlarına kendi yönetim anlayışını açıklamaktır.

5.13. Ortak Değer ve Görüşlerin Yokluğu

Her örgütte, örgütü amaçları yönünde çalıştıracak ortak değer ve görüşlere ihtiyaç vardır. Bunların olmaması çatışmaya neden olabilir. 

5.14. Örgütsel Yenileşme Sonucu Değişen Durum

Her örgütsel yenileşme çabasının direnmeyle karşılaşması muhtemeldir. Yenileşme sonucunda görev, rol ve statülerinde değişmeler olacağı kuşkusu duyan personel bu yenileşmeye direnir. Bu direnmenin aşılamaması durumunda ise görevi, rolü ve statüsü değişen personel arasında çatışma olur. Bu nedenle örgütte bir yenilik yapmak gerektiğinde, yeni durumun getirdiği değişmeleri çalışanlara açıklamak ve bu yenilikleri benimsemelerini sağlamak gerekmektedir. Personelin benimsemediği yeniliğin başarıya ulaşması çok zordur.

5.15. Çalışanlardaki Farklılıklar

Örgütte çalışanların farklı kişiliklere, yeteneklere, eğitimlere, alışkanlıklara ve çıkarlara sahip olması da, çatışmalara neden olan diğer durumlar arasında yer almaktadır.

6. ÇATIŞMA TÜRLERİ

Çatışma türleri aşağıdaki şekilde gruplandırılabilir (20).

6.1. Kişi İçi

Bu tür çatışma bireyin gerçekleştirdiği faaliyetler ile ilgilidir. Birey, uyumsuz hedefler arasında seçim yaptığında veya rol çatışmasında bir iç çatışma yaşayabilir. Bu çatışmayı duygusal ve bilişsel olarak ikiye ayırmak mümkündür; Duygusal çatışmada, birbirine uyumsuz hedeflere eşlik eden zıt duygular bireyde stresin artmasına, işgücü verimliliğinin ve doyumun azalmasına neden olur. Bilişsel çatışma ise, uyumsuz hedeflerce oluşturulmuş entelektüel rahatsızlıktır. Bu tür çatışma genelde kalite - maliyet - zaman kaynaklarında yaşanmaktadır. Bilişsel çatışma işgücü verimliliği ile ilgili sonuçlar doğurabileceği gibi, kişiyi etkisiz hale de getirebilmektedir.

6.2. Kişiler Arası 
İki bireyin konular, eylemler veya hedefler hakkında fikir ayrılığında olmaları, ortak çıktıların önemli olduğu noktalarda kişiler arası çatışmalara yol açmaktadır. Kişiler arası çatışma çoğunlukla bireylerin algılarındaki farklılıklardan, eğilimlerinden veya statülerinden ileri gelir. Bireyleri başka bağlı konulara itebileceği gibi iletişimin tamamen kapanmasına da yol açabilir.

6.3. Birey - Grup, Grup İçi 

Bu tür çatışma daha çok, kişilerin grup tarafından belirli normları kabule zorlanmaları ile oluşur. Grup amaçlarını ve normlarını benimsemeyen kişiler grup ile çatışma haline geleceklerdir. Bu kişiler, aynı zamanda grup üyesi ise, bu takdirde grup içi çatışmadan söz edilecektir (21).

6.4. Gruplar Arası

Gruplar arası çatışmalar, grubun büyüklüğüne bağlı olmaksızın insan grupları arasındaki zıtlaşmaları kapsar. Organizasyonlardaki bölümler arasında sıkça görülen bu çatışma tipi, bütçeden fazla pay alma gibi çatışmalarla belirebilir (22).

6.5. Örgütler Arası

Örgütler arası çatışma organizasyonun çevresindeki diğer organizasyonlar ile çatışması halinde olmaktadır. Organizasyonun rakipleri ile çatışması doğal olan bir çatışmadır. Bunun yanında, örneğin, çevre kuruluşları, sendikal kurumlar ile çatışmalarda mümkündür.

7. ÇATIŞMANIN AŞAMALARI

Çatışmanın çeşitli aşamaları vardır. Bu aşamalar; gelişmemiş, hissedilen, açık ve son durum aşaması olarak gösterilebilir (23).

7.1. Gelişmemiş Aşama

“Çatışma, çatışma için gerekli koşulların varolmasıyla başlar.” Organizasyon içinde, örneğin amaçlar konusundaki önemli farklılıklar, kaynakların kıt olması, otonomi isteği gibi durumlar çatışmaya neden olabilecek çatışma potansiyeli taşıyan durumlardır.

7.2. Hissedilen Aşama

Tarafların anlaşmazlıklar veya yanlış anlamalar sonucunda gerginlik, kaygı ve benzeri durumlar hissetmesiyle birlikte çatışma, algılanan çatışmadan hissedilen çatışmaya dönüşür. Tipik olarak algılanan çatışma ile hissedilen çatışma arasında bir gecikme zamanı vardır. Bu noktada çatışma, bireylerce veya gruplarca kişiselleştirilmiş olur.

7.3. Açık Aşama

Açık çatışma, çatışma halindeki tarafların fiilen gösterdiği davranışa işaret etmektedir. Örneğin; karşılıklı tartışma, ağır sözler kullanma, bilgi paylaşmama veya sabote etme şeklinde ortaya çıkabilir. Bu aşamada çatışma, çatışmaya taraf olmayanlar tarafından da rahatça algılanabilir.

7.4. Son Durum Aşaması

Bir çatışma olayı son durum ile biter. Bu da çatışmanın yönetimiyle ortaya çıkan çözüm halidir. Her yerde rastlanan çözümlenmemiş çatışmalar ise tekrar açık çatışma halinde belirebilir. Süreç örgütsel yaşamın normal bir parçası olarak devam eder.

8. İŞ YAŞAMINDA ÇATIŞMA

Çatışma yönetimi olgusu, sosyal ve biçimsel yapıların verimliliği artırıcı bir çerçevede değerlendirilmesi anlamını taşır. Çatışmalara daha çok tarafların başa çıkma yöntemleriyle çözüm bulmaları istenir. Çatışma yoksa atalet (durağanlık) vardır. İster sosyal oluşumlarda, ister biçimsel koşullarda olsun, yöneticilerin karşılaşabilecekleri en önemli sorunlardan birisi, kendi sistemi açısından çatışmayı optimum düzeyde tutmak olacaktır. Bu ise örgüt içinde yararlı tartışmaları kontrollü bir biçimde destekleme, zararlı çatışmaları uygun başa çıkma yöntemleriyle teşhis edebilme yeteneğini önemli kılar. Aceleci davranıp kısa dönemli çözümler yerine uzun dönemli çözümler getirilmelidir.

“Yönetici, grupta çatışma çözümüne gittiği zaman çatışmalara zararlı veya yararlı şeklinde önyargılarla yaklaşmamalıdır. Çatışmaların yönetim üzerinde olumlu ve olumsuz etkileri vardır. Çatışmanın faydalı olabilmesi için temel şart, kişiler arasındaki karşıt isteklerin kişileri işletmeye yarar sağlayacak rekabete doğru sevk etmesidir. Örgütte gelişme, değişme ve yeni değerlerin oluşmasında çatışmanın payı önemlidir. Çatışma ortamlarında örgütteki eksikler ve yetersizlikler ortaya konur. Farklı, zıt fikirlerin karşılaşması sonucu genellikle daha üst düzeyde fikirler üretilebilir. Birbiriyle çatışan görüşler ayrı düşünce ve anlayışlardan kaynaklanabilir. Grup farklı ilgi alanlarına sahip kişilerden oluşmuşsa homojen gruplara göre çok fazla ve çeşitli sorunları çözümleyebilmede daha başarılı olacaktır (24). Yöneticiler çatışmaları çözmek için devamlı aktif olacaklarından, çatışma organizasyondaki ataleti önler, yöneticinin özelliklerini geliştirir. Kişilerde çözülemeyen çatışmalar sonucunda birikimler oluşur. Kişilerin öfkelerini ve birikimlerini dışarıya atmaları sağlanır, bu da kişilerde rahatlamayı sağlar. 

Karşıt kişisel istekler sonucunda oluşan çatışmada, kişiler rekabeti yıpratıcı bir rekabete dönüştürmüşler, örgüt amaçları yerine kişisel amaçları ön plana çıkarmışlarsa, çatışmalar organizasyonlara zarar verir. Bu duruma gelen çatışma, örgütsel etkinlik ve verimliliği azaltır. Örgüt düzeni bozulur, örgütün gelişmesi durur. Örgütte bireyler ve gruplar, çatışma nedeniyle zaman ve enerjilerini örgütsel amaçların yerine getirilmesi dışındaki konulara harcarlar. Sonuçta stres meydana gelir, kişiler arasında sıkıntı ve ilgisizlik oluşur, bu da kişilerin performanslarını düşürür; öfke patlamaları, çirkin davranışlar ortaya çıkar. Burada işletme yöneticisine hayati bir görev düşmektedir. 

İşletme yöneticisinin, hangi çatışmaların örgüt için faydalı, hangilerinin zararlı olduğunu iyi tahlil etmesi gerekir. İşletmeyi zarara sokacak çatışmaları, işletmeye faydalı olacak yönde çözümleme yoluna gitmesi gerekir. Yöneticilerin, işletmede çatışma yoktur şeklindeki yaklaşımı kişiler arasındaki çatışmazlıkların görmezden gelindiğini göstermektedir.

Çatışmaların çözümünde ve beraber karar almanın kolaylaştırılmasında liderin iki önemli fonksiyonu vardır. Bunlardan ilki, fikirlerin açıklanmasında kişilerin birbirlerini dinlemesinin sağlanması ve bu şekilde konunun müzakeresinin devam ettirilmesidir. İkincisi ise tartışmaları sürükleme fonksiyonudur. Lider, tecrübeleriyle kişilerin asıl konu üzerinde tatmin edici bir karara varmalarını sağlar. Burada sorunun çözümü hakkında olgulara dayalı ve mantıksal bilgiler verir veya onları duygusal olarak etkileyebilir (25). Bilgilendirme, kişilerin uyumlu düşünmeleri için kendilerinde değişime yol açar. Tarafların birbirlerine güvenmelerini sağlayabilir. “Liderin haricinde gruba örnek olacak en iyi davranışları gösterebilecek kimse yoktur. Liderin grubu en iyi etkileyen kişi olması iki şekilde olmaktadır. Bunlardan biri grubu başarıya ulaştırmak için davranışlarıyla merkez olması öbürü de sosyal yargıç olmasıdır (26). Çatışmaların çözümlenmesinde yöneticilerin belirleyecekleri temel hedefler, kişiler arasında olumlu rekabeti artırmak ve bireyler arasında işbirliğini sağlayarak takım çalışmasına gitmektir. Böyle bir tutum işletmede kişilerin performansını yükseltir ve dolayısıyla işletmenin verimliliği artar.

9. ÇATIŞMANIN SONUÇLARI
Çatışmaların ortaya çıktığı sosyal ya da biçimsel oluşumlar için olumlu ve olumsuz sonuçlarından söz edilebilir (27).
9.1. Çatışmanın Olumlu Sonuçları

· Çatışma, belirli durumlarda taraflar arasında bir yakınlaşma doğmasıyla sonuçlanabilir.

· Çatışma sonucu, biçimsel yapıdaki eski liderlik tarzının yetersizliği açığa çıkarak, sisteme yeni bir liderlik biçimi gelebilir,

· Çatışma sonucunda, eski amaçlar yerlerini daha iyi amaçlara bırakabilir,

· Çatışma kurumsallaşabilir. Bir başka deyişle, bireylerin biçimsel yapıya zarar vermeksizin öfkelerini açığa vurup, rahatlamalarını sağlayacak ortamlar bizzat biçimsel yapı tarafından sağlanabilir,

· Gruplar arası çatışmalar, görev başarımı için gereken enerji ve motivasyonu arttırabilir,

· Çatışma, farklı görüşlerin çoğalmasına ve ortaya konmasına izin vererek, yeniliği ve yaratıcılığı arttırabilir,

· Çatışma, tarafların kendilerini savunmalarını gerektirdiğinden, tarafların her biri, kendi pozisyonlarının değerini daha iyi anlayabilir,






· Çatışma, birey ve grupların kendi güçlerinin farkına varmalarını sağlayabilir,

· Çatışma, insanın yapısında varolan saldırganlık dürtülerinin tatminine yardımcı olabilir.

9.2. Çatışmanın Olumsuz Sonuçları

· Çatışma, çatışan taraflardan birinin zihinsel ya da bedensel sağlığını zedeleyen bir durum yaratabilir,

· Çatışma, düşmanlık hislerine ve saldırganlık davranışına neden olabilir,

· Çatışma, zamanın, paranın ve enerjinin boşa gitmesine yol açar,

· Çatışma, çatışan tarafların kendi amaçlarını, sistemin bütününe ait amaçtan üstün görmelerine yol açabilir,

· Çatışma, morali ve tatmini olumsuz yönde etkileyerek işgücü verimliliğini düşürebilir,

· Çatışma, güven duygusunun kaybına ve kaderciliğe neden olabilir.

10. İŞ YAŞAMINDA ÇATIŞMA YÖNETİMİ

Çatışma çözümlemesi denendiğinde, yaklaşımlar ilgili tarafların kişiliklerine, stillerine ve değerlerine odaklanır. Böyle yaklaşımlar kişinin görev ya da insan yönelimli davranışına veya ikisinin kombinasyonuna konsantre olur. Bu yaklaşım, tarafın eğilimleri veya çatışma çözüm modeli olarak belirir (28). “Bu yaklaşımın altında iki boyut yatmaktadır. Bunlardan ilki, işbirlikçilik düzeyidir. İşbirlikçilik düzeyi, bir tarafın diğer tarafın isteklerini tatmin etmeye kalkışma derecesini ifade etmektedir. İddiacılık düzeyi ise tarafın kendi isteklerini tatmin etme arzusudur” (29).

Bu iki boyutla beraber, “beş çatışma çözme modeli” oluşur. Bunlar: 

Yarışma-Güç Kullanma: Bir tarafın isteklerini tatmin için diğer tarafın isteklerini kuvvetle bastırmasıdır. Bu model acil durumlarda işe yarayan bir yöntemdir.

Uygunlaşma: Tarafın kendi istekleri yerine, diğer tarafın isteklerini yerine getirmesidir. Bu model, gelecek konular için sosyal kredi oluşturur.

Kaçınma: Taraflar çatışma konusundan çekilirler. Ne kendi ne de diğerlerinin isteklerini gerçekleştirmek için hareket ederler. 

Beraber Çalışma: Bu model, tarafa ait iki tarafın da isteklerini maksimum noktada tatmin edecek bir problem çözümünü ifade eder.

Uzlaşma: “Bu nokta kısmi doyumu ifade eden bir çözümdür. Her iki tarafın da değiş tokuş ve fedada bulunmasıdır” (30).

11. İŞ YAŞAMINDA ÇATIŞMA ÇÖZÜMÜNE FARKLI BİR BAKIŞ AÇISI
Anlaşmazlıkların yapıcı bir şekilde çözümü hem kişisel tatmin hem de, kurumsal etkinlik için çok önemlidir. Kişiler arasındaki ayrılıkları giderme becerilerini geliştirmek iş kapasitesini, iş ilişkilerini ve mesleki başarıları artıracaktır. Birbirleriyle ilişki içinde olan insanlar, gruplar ve örgütler (kuruluşlar veya şirketler) arasında belli alanlarda anlaşmazlıklar kaçınılmaz olarak ortaya çıkmaktadır. Kişiler arasındaki anlaşmazlıkları çözmek hiç de kolay değildir. Kötü bir yönetimin izlerini her yerde görebilmek mümkündür. Rekabet yüzünden birisini arkasından çekiştirmek, kötü bir şekilde ayrılmak, birbiri ile çekişen iş arkadaşları kötü yönetimin göstergeleridir. Ayrılıkların kötü bir şekilde gerçekleşmesi duygusal yaralar açar, enerjinin gerekli olduğu yerden başka bir yere yönlendirilmesine neden olur ve kişilerin motivasyonunu bozar. İnsanların neden anlaşmazlıklardan kaçındığı çok açıktır. Bununla birlikte, onca acı çekme ve rahatsızlık duyma riskine rağmen, anlaşmazlıkları yapıcı bir şekilde çözmenin ödülleri oldukça memnuniyet vericidir. 

11.1. İş Yaşamında Anlaşmazlıkların Yapıcı Bir Şekilde Çözülmesi 

Bu konuda, konuyla ilgisi olan herkesin çıkarlarına saygı göstermek gerekir. Bununla birlikte dikkat edilebilecek bazı hususlar şunlardır (31);

a) İtibarın ve Öz-Saygının Korunması: Kişinin kendisi de dahil olmak üzere riski paylaşan herkesin kısacası “konuya önemli ölçüde yatırım yapmış olan herkesin” itibarının korunup, kollanmasıdır. Hararetli bir tartışmada, aşağılayıcı sözlerin kullanılmaması gerekmektedir. Dikkatin şahıslara değil, doğrudan konuya odaklanması, tersi ispat edilmedikçe, kişinin anlaşmazlık sırasında haklı bir endişesini dile getirdiği anlayışı benimsenmesi gerekmektedir.


b) Empati: Dinleyicinin, kendisini, konuşanın yerine koyması durumudur. O kişinin bakış açısı ile olaya bakarak, onun duygusal yaklaşımını hissetmeye çalışmak suretiyle, çatışma olayının ne şekilde bir seyir izleyeceği daha kolay anlaşılabilir. Konuşanın mesajının doğru alınıp alınmadığına dikkat edilmesi gerekmektedir. Ayrılıkları gidermek için gerekli tüm bilgileri toparlamak için eleştirici hükümlerin bir tarafa bırakılarak, tarafsızlık içinde konunun değerlendirilmesi gerekmektedir.

c) Başkalarının Davranış Biçimlerini Değiştirmelerini Beklememek: Riskler büyük olduğunda anlaşmazlıklara verilen ani tepkiler, karşıdaki insanın temel davranış biçimini değiştirmeye yöneliktir. Kişilerin kendi davranış biçimlerini değiştirmeleri oldukça zordur. Bir başkasının davranış özelliklerini değiştirmek, bir anlaşmazlığın giderilmesi sırasında neredeyse olanaksızdır. Taraflardan birisi alışılagelmiş ilişki kurma biçimini değiştirdiğinde davranışlar otomatik olarak değişime uğrayacaktır. 

d) Bağımsız Bakış Açısının Belirtilmesi: Taraf olarak tek başına kalınması, daha popüler olan görüşlere boyun eğmeye mahkum kalınmasına ve çoğunluğun kararına teslim olunmasına neden olabilir. Bu da, öfkeyi yaratır. Bu durum, kişinin kendisini kaybedecek kadar hararetli bir tartışmaya girmesine ve kazanmak adına savaş bile açmasına neden olabilir. Bir olay, bakış açısı ve kaygılar anlaşılarak paylaşıldığında, gerekli olan eylemi gerçekleştirmek için karşıdan gelecek alternatif görüş de büyük olasılıkla benimsenmektedir. Bu ana hatlar yani, itibarı korumak, verilen mesajı dinlemek, insanları olduğu gibi kabul ederek görüş belirtmek, anlaşmazlıkları çözmek için takınılacak tutumla ilgili çerçeveyi oluşturmaktadır. 

Yol gösteren bir felsefe ne kadar önemli olursa olsun, anlaşmazlıkların yapıcı bir şekilde çözümünü tek başına sağlayamayabilir. Anlaşmazlığı çözmek için sistematik bir yaklaşım kullanmanın, istenen sonuca ulaşmak için hayati önemi bulunmaktadır. Bu yaklaşım 

Öfke ve heyecanın bastırılamayacağı hararetli bir tartışmaya dönüşmeden önce anlaşmazlık çıkabileceğini önceden sezmek, uygun bir strateji planlamak, stratejinizi hayata geçirebileceğiniz hazırlıkları yapmak, eyleme geçmek (ya da planlı olarak hareketsiz kalmak) ve sonuçları kontrol etmeyi gerektirmektedir. 

İş yaşamındaki anlaşmazlıkların yapıcı bir şekilde çözümünde izlenmesi gereken süreçler şunlardır:

11.1.1. Teşhis
Adım 1. Kritik konulara açıklık getirilmesi. İlk iddianın geliştirilmesinden sonra, başkalarının bu görüşlere katılıp katılmadığının kontrol edilmesi gerekmekte. Eğer katılım yoksa, kilit konularda nerelerde ayrılımların olduğu belirlenebilir.

Adım 2. Riski paylaşanların belirlenmesi. Bu kişiler, çoğu zaman anlaşmazlığa neden olan bir çıkarı paylaşan kişilerdir (Bu adım çoğu zaman Adım 1 ile birlikte yürütülür).

Adım 3. Potansiyel anlaşmazlığın kaynaklarının belirlenmesi. Bilgi, hedefler, yöntemler ve karşıt duyguların belirlenmesi.

11.1.2. Planlama 

Adım 1. Anlaşmazlıkları çözmek için geliştirilen yöntemlerin iyi bilinmesi. 
Adım 2. Uygun stratejinin seçilmesi sırasında tuzakların en aza indirgenmesi. Katı, kararsız, zorlayıcı ya da uzak olmamasına dikkat edilmelidir. 
Adım 3. Ortak hedeflere yönelerek, riski paylaşan kişiler tarafından kabul görmek, zamanında harekete geçebilmek ve kaynakların etkili kullanımı için stratejinin planlanması.
11.1.3. Hazırlık

Adım 1. Teşhisi yalınlaştırmak suretiyle, stratejik plana daha dikkatle odaklanmak için önceki adımları bir çatı olarak ele almak ve problemi çözmek.

Adım 2. Geri besleme yoluyla, daha önceden bilinmeyen stratejilerle ilgili olarak, denemelerin yapılması.

10.1.4. Uygulama 

Adım 1. Fiziki konuma, duygusal atmosfere, beceri düzeyine, tarafların görüşme tarzlarının uyumuna, zaman kısıtlamasına ve dokümantasyon gereksinimine de dikkat ederek planın uygulanması.
Adım 2. Anlaşmayı desteklemek, yeni şartlara uyum sağlamak ve düzeltici önlemler almak için sonuçların değerlendirilmesi. Teknik, ekonomik, sosyo-psikolojik, etik-yasal ve politik değerlendirme kriterlerinin kullanılması.

Adım 3. Değerlendirmelerde yer aldığı şekliyle uygulamanın izlenmesi. Özellikle önceden fark edilemeyen etkenler ortaya çıkmış ise, gelecekte de bu düzeni korumaya dikkat etmek gerekmektedir.

Ortak bir probleme sahip iki kişi ya da grubun arasındaki ayrılıkları gidermek için yukarıdaki süreçler izlenerek uygulanabilecek dokuz stratejik tarz vardır. Bunlar sırasıyla aşağıdaki şekilde açıklanmaktadır(32);
Tarz 1) Korumak: Tek taraflı olarak ayrılıklarla yüzleşmekten kaçınmak ya da değişiklik yapmayı ertelemek (Görüş esnekliği bakımından katı, ilişkinin yoğunluğu bakımından ise çok kişiseldir), 

Tarz 2) Yumuşatmak: Tek taraflı olarak benzerlikleri önemle belirtirken, ayrılıkları önemsememek (Katı ve az çok kişiseldir), 

Tarz 3) Hükmetmek: Tek taraflı olarak ikna etmeye, razı etmeye, uyumlu olmaya zorlamak ya da direnmek (Katı ama kişisel değildir),

Tarz 4) Ortak Karar Almak: Ayrılıkların nasıl giderileceğini belirleyecek objektif kuralları birlikte belirlemek (Az çok esnek ve çok kişiseldir),

Tarz 5) Birlikte Var Olmak: Birlikte hareket ederek, her iki tarafın da kendi ayrılıklarını koruması için bir zemin hazırlanması (Az çok esnek ve az çok kişiseldir),

Tarz 6) Pazarlık: Ayrılıkları yok etmek için ortaklaşa arayış içine girerek, talepler doğrultusunda teklifler ve karşı teklifler getirerek pazarlık yapılması (Az çok esnek ama kişisel değildir),

Tarz 7) Direnmemek: Karşı tarafın görüşlerine karşı koymadan, kişisel çabaların diğerleriyle birleştirilmesi (Esnek ve çok kişiseldir),

Tarz 8) Destekleyerek Vazgeçmek: Tek taraflı olarak iddiadan vazgeçerek, sınırları kayıta ve şarta bağlayarak, gereken desteğin verilmesi (Esnek ve az çok kişiseldir), 

Tarz 9) İşbirliği: Görüşleri birleştirmek için problemi birlikte çözmeye çalışmak (Esnek ama kişisel değildir). 
12. SONUÇ

İş yaşamında çözülmeyen çatışmaların olumsuz etkileri oldukça fazladır. Çözülmemiş ya da çözüme uygun ele alınmamış çatışmaların yüksek bir maliyeti bulunmaktadır. Bunlar arasında iletişime karşı isteksizlik, uzun süren küslükler, iş arkadaşlarıyla işbirliğinden kaçınma, işe gelmeme ya da geç gelme, işten ayrılma ve müşteriye yansıyan olumsuz iş ilişkileri olarak ortaya sorunlar çıkartır. Çatışmalar sırasında kişiler duygusal açıdan oldukça etkilenirler. Bu durum, çalışanın karar verme yetisini olumsuz olarak etkilemektedir. Ortaya çıkabilecek gerilim ve çatışma neticesinde huzursuz ve buna bağlı olarak da oluşacak stresli ortam işgücü verimliliğini olumsuz yönde etkilemektedir. Gelecekte yöneticiler, kurumlardaki insanların gerilim, çatışma ve stres sorunlarıyla giderek daha fazla uğraşmak zorunda kalacaklardır. Bunu doğal bir sorun gibi görmek yerine bir iyileşme fırsatı olarak değerlendirmek daha gerçekçi olur. İş sağlığına yönelik bu tür yaklaşımlar, insanların çoğunun istediği “sosyal sorumluluğun” önemli bir öğesidir. Bu yaklaşımlar işgücü verimliliğini daha da artıracaktır. Kurumlarda sosyal iklimin düzeltilmesi için yapılacak çalışmalar, çalışma yaşamındaki sağlığı, mutluluğu, insanın kendine olan güvenini ve zihinsel gelişimini olumlu yönde etkileyecektir. Çatışmanın uyarıcı bir etken olduğu, bu çalışmada açıklanmaya çalışılmıştır. Bu etkenler doğru ve faydalı bir biçimde yönetilebilirse, oldukça olumlu, motive edebilecek davranışlar ortaya çıkabilmektedir. Eğer, bu etkenlere uyum sağlanamazsa, bu durum kişiler için, hastalık, depresyon, tükenme ve “verimsiz bir iş ortamının, verimsiz çalışanı” sonucunu doğurabilmektedir.
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