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ÖZET
Örgütlerde belirli amaçlara ulaşma hedefi doğrultusunda biraya gelen bireylerin amaçlarına ulaşmaları belirli süreçleri gerektirmektedir. Bu süreç içerisinde önemli olan unsurlardan biri örgütsel performansın verimlilik düzeyinin ne olduğu ve bu olgunun nelerden nasıl etkilendiğinin iyi bilinmesidir. Örgütsel çatışma olgusu da performans üzeride doğrudan etki eden bir unsurdur. Ekonomik ve toplumsal yaşamda oldukça önemli olan örgütlerin, yoğun rekabet ortamı içinde etkili bir biçimde yönetilmesi gereklidir. Bu nedenle de, en üst düzeydeki yöneticilerden en alt kademedeki çalışana kadar tüm örgüt çalışanlarının belirlenmiş ölçütlerin üzerine başarı göstermeleri en önemli husustur. Kişisel başarının örgütsel başarıya yansıdığı işletmelerde, insan kaynaklarının geliştirilmesi bu durumu etkileyen faktörlerdendir.

Bu çerçevede performans ve performansın değerlemesi örgütsel başarının önemle üzerinde durulması gereken etmenlerindendir. Örgütün işleyiş sürecinde hedeflere ulaşma konusunda işgörenin çabasını ve isteğini görüntüleyen performans değerleme, işin konusu, çalışanın düzeyi, firmanın büyüklüğü ne olursa olsun gerekli bir uygulamadır.

Anahtar Kelimeler: Performans, Örgütsel Çatışma, Verimlilik, İletişim, Kişisel Gelişim
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EFFECTS OF ORGANIZATIONAL CONFLICT AND PERFORMANCE EVALUATION ON EMPLOYEE PERFORMANCE 

ABSTRACT
Individuals in organizations who come together to accomplish certain goals need some processes  to get their goals. One of the important aspect of this process is what is the efficiency level of the organizational performance and how and what influence it. Also organizational conflict has a direct influence on performance. One of the important aspects of the economy and social life are organizations and they must be ruled efficiently in the competitive environment. That’s why from top to bottom whole employee’s of the organization must accomplish higher performance than determined performance standards. In the organizations that personal performance reflects to the organizational performance   development of human resources become the one of the important concepts. 

In this framework performance and evaluation of performance become the one of the important aspects of organizational success. Without looking at the subject of the job, level of the employee, and size of the business, performance evaluation that shows the employee’s desire and want to accomplish the goals, is an essential application. 

Keywords: Performance, Organizational Conflict, Efficiency, Communication, Personal Evolution
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1. GİRİŞ
Örgüt yöneticileri, ana görevleri olan planla-ma, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarını en etkin şekilde yerine getirebilmek için işletmenin ve çalışanlarının performanslarına ilişkin doğru ve somut verileri zamanında almak zorundadır. Ellerinde işletmelerine ve işletmelerinin kaynaklarına ilişkin somut verileri bulunmayan yöneticilerin alacakları kararlarda ve uygulayacak-ları stratejilerde başarılı olmaları oldukça zor ve tesadüfi olacaktır. Performans değerleme ve denetim sistemlerinin başarılı olabilmesi için bir takım zo-runlulukların yerine getirilmesi gerekmektedir. 
Performans değerleme, organizasyonel etkin-liğin ölçülmesinde öncelikle ihtiyaç duyulan süreç-lerin başında yer alır. Performans değerlendirme sis-temi organizasyon içinde çok yönlü iletişimi temin ederek kişisel gelişimi sağlamalı, örgütsel gelişime katkıda bulunmalıdır. 
Bu çalışma ile çatışma türlerinin işgören performansı ve performans değerleme sistemi ve uygulaması üzerinde olumlu ve olumsuz katkısı in-celenmeye çalışılacak, çatışma türlerinin ortadan kaldırılmasına yönelik çözüm önerileri sunulacaktır.
2. GENEL OLARAK PERFORMANS DEĞERLEME
Çevremizde yaşanan çok yönlü sosyal ve ekonomik olaylara paralel olarak bireysel gerek-sinimlerin çeşitliliği ve işlemlerin karmaşıklığı, in-sana yardımcı olacak yeni teknik ve sistemlerin geliştirilmesini bir noktada zorunlu hale getirmiştir. Bu zorunluluk karar verme ve değerlendirme süreci içerisinde etkili kantitatif tekniklerin kullanılması üzerinde yoğunlaşmıştır.

Ekonomik ve toplumsal yaşamda oldukça önemli olan örgütlerin, yoğun rekabet ortamı içinde etkili bir biçimde yönetilmesi gereklidir. Bu nedenle de, en üst düzeydeki yöneticilerden en alt kademe-deki çalışana kadar tüm çalışanların belirlenmiş ölçütlere göre başarı göstermeleri en önemli husus-tur. Kişisel başarının örgütsel başarıya yansıdığı işletmelerde, insan kaynaklarının geliştirilmesi bu durumu etkileyen faktörlerdendir. Bu çerçevede per-formans ve performansın değerlendirilmesi örgütsel başarının önemle üzerinde durulması gereken et-menlerindendir.

Performans, belirlenen koşullarla göre bir işin yerine getirilme düzeyi ve çalışanın davranış biçimi olarak tanımlanır (Ertuğrul, 2004: 150). Çalışanın örgütün hedeflerine ulaşmasında gösterdiği çaba olan performansın değerlemesi ise, örgüt içinde sistem gerektiren bir konudur. Performans değer-leme konusunda yürütülecek sistemler işleyişin ve performansın olumlu sonuçlar doğurmasında olduk-ça önemlidir.

Performans değerleme, kurumda görevi ne olursa olsun bireylerin çalışmalarını, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlalıklarını, yetersiz-liklerini kısacası bir bütün olarak tüm yönleri ile gözden geçirilmesidir (Fındıkçı, 1999: 297).

Performans değerleme kavramı konusunda diğer tanımlamalardan bazıları ise şöyle sıralana-bilir:
· Personelin işletme örgütü için taşıdığı önemin niceliksel ve niteliksel yönleriyle belirli süreler içerisinde belirtilmesidir (Şimşek, 2002: 322).

· Değerlendirme, kişinin işteki performansı, başa-rılılığı ya da başarısızlığı hakkında bir yargıya varma işlemidir (Canman, 1995: 146).

· Performans değerlemesi, gerçek anlamda ortak bir çalışmaya, bilgi alışverişine, gerek hatalar ve gerekse başarılar açısından sorumluluğun payla-şılmasına ve eğitim-gelişmeye olanak sağlayan dinamik bir sistemdir (Barutçugil, 2002: 178).

Performans değerleme ile ilgili birçok tanıma rastlamak mümkündür. Başarı değerlendirme olarak da adlandırılan performans değerleme; bir işgörenin yapmakla yükümlü olduğu görevindeki etkililiği ve yeterliliği hakkında bilgi veren ve bu doğrultuda gösterdiği performansını ölçmeye imkan sağlayan bir süreç olarak tanımlanabilir. Performans değer-lendirmesi, birey ya da grubun iş ile ilgili güçlü ve zayıf yönlerini sistematik bir biçimde analiz etmek ve işletmenin belirlediği amaçlar doğrultusunda yönlendirmektir. Bir başka tanıma göre performans değerlendirme; bir yöneticinin, önceden belirlemiş standartlarla karşılaştırma ve ölçme yoluyla perso-nelin iş başarımını değerlendirmesi sürecidir. Bu tanımda da ifade edildiği gibi performans değer-lendirmesi doğrudan insan kaynakları işlevi ile ilişkilidir. Değerleme süreci sonunda, çalışanların geçmişteki performanslarına ilişkin veriler elde edil-mektedir. Bu veriler, çalışanların performanslarının önceden belirlenmiş standartlara uygunluğunu ölç-mede ve çalışanların geliştirilmeleri ile ilgili faali-yetlerde, çalışanların hedefleri ile işletmenin hedef-lerinin uyumunun sağlanmasında yardımcı olmak-tadır.

· Genel anlamda başarı değerlemesi kişinin yete-neklerini, gizil gücünü, iş alışkanlıklarını, davra-nışlarını ve benzeri niteliklerini diğerleriyle kar-şılaştırarak yapılan bir ölçmedir (Bingöl, 1990: 170).

· Performans değerlemesi genel bir tanımla, işlet-me amaçlarının gerçekleştirilebilmesi için götse-rilen tüm çabaların değerlendirilmesidir veya bir yöneticinin önceden belirlenmiş standartlarla karşılaştırma ve ölçme yoluyla çalışanların işteki başarı ve başarısızlık durumlarının değerlendiril-mesidir (Atılgan, 2007). Yukarıda belirtilen tanımlamalarda da görüldüğü gibi performans değerlemenin temeli, kurum içinde görevi ne olursa olsun bireylerin çalışmalarını, eksiklik-lerini, hatalarını bir bütün olarak gözden geçiren bir çalışmadır.

Kurumsal organizasyonun hem içeride hem de dışarıda işleyişini olumlu ya da olumsuz etkile-yecek olan performans ve bu performansın ölçül-mesi, insan kaynakları yönetiminin de başlıca işlevleri arasındadır.

Belli bir işi yapan bireyin, bir grubun ya da organizasyonunun o işle amaçlanan hedefe yönelik olarak varabildiği başka bir anlatımla, hedefe varma derecesinin belirlenmesi amacıyla yapılan değerlen-dirmeler, performans değerlemenin temelini oluştu-rur (Ertuğrul, 2004: 156). Çalışanın verimliliğini, etkinliğini ya da etkisizliğini ölçmek konusundaki sorumlulukların en büyüğü ise yöneticiye, yönetime düşmektedir. 

Her yönetici haklı olarak, kendi yönetiminde bulunan çalışanların yeteneklerini ve yapmaları gereken iş üzerindeki başarılarını bilmek ister. Bu nedenle, çalışanların belirlenen amaçlara uygun çalışıp çalışmadığını yakından izlemeye çalışır (Barutçugil, 2007). Performans değerleme, astları ve üstler arasındaki ilişkilerin ve iletişimin geliştiril-mesini, çalışanların iş tatmini, kariyer hedefleri ve diğer kişisel soruları hakkında bilgi almalarını sağlar.

Performans değerlemenin hem işletme hem de işgörön açısından önemini Atılgan şöyle belirt-miştir (Atılgan, 2007):

İşletme açısından, işgörenlerle ilgili etkili ve objektif kararlar alabilmek, onların başarı ve başarı-sızlıklarını yakından izleyebilmek ve yeteneklerini geliştirici, düzeltici değiştirici önlemleri zamanında alabilmek için performanslarının değerlemesi gerek-lidir. İşletme içerisinde yönetim kademelerinde kararlar alacak olan yöneticilerin doğru kararlar alabilmeleri ve bunun sonucunda başarı oranını yükseltip, işletmeyi amaçlarına ulaşma yolunda daha avantajlı bir konuma getirebilmeleri açısından performans değerlendirmesinin yapılması çok önemlidir. Aksi takdirde hatalı veriler sonucu hatalı uygulamalar gerçekleşecek ve bundan sadece yöne-tici değil, işletme de zararlı çıkacaktır.

İşgören açısından, işgören yapmış olduğu başarılı çalışmanın karşılığını görmek isteyecektir. İyi niyetini ve çalışma gücünü ortaya koyarak çalışan bir iş gören, huzursuzluk yaratan ve işe karşı ilgisiz olan işgörenle aynı kefeye konduğunu görürse, morali bozulur ve isteksizlik başlar; bu yüzden değerlendirmeler işgöreni işe yöneltme ve güdüleme aracı olarak kullanılır. Değerlendirme sonunda işgören eksiklerini öğrenme ve bunları giderme imkanına sahip olacaktır ki bu da işletme verimliliğini arttırır. Ekonomik ve psikolojik ödül-lendirmelerle, işe özendirme ve iş görenin işletmeye olan güveninin artması sağlanır.

Başarılı bir performans değerleme süreci, ça-lışanı yalnızca verimlilik konusunda bilgilendirme-mekte, aynı zamanda çalışanın gelecekteki çabasını ve mesleki yönelimini de etkilemektedir. Perfor-mans değerlendirme yoluyla çalışanın geliştirilmesi, onun daha etkili çabalar göstermesini sağlayacak kariyer planlarını netleştirecektir (Barutçugil, 2002: 180). Performans yönetim sisteminin tasarlanmasına başlamadan önce, sistemin temelini oluşturan konularda stratejik kararların alınması, aşağıdaki soruların cevaplarının verilmesini gerektirmektedir (www.ikportal.com, 16.03.2007):
· Performans değerlendirme ne amaçla yapılmalı?

· Organizasyon bünyesinde kimler (hangi kademe ve pozisyonda çalışanlar) değerlendirilmeli?

· Performans değerlendirme kriterleri ne olmalı?

· Performans değerlendirme sonuçları hangi alan-lara etki etmeli?

· Performans değerlendirme ne zaman uygulan-malı?

· Performans değerlendirme kimler tarafından ya-pılmalı?

Bu sorulara verilecek cevaplar çerçevesinde ortaya çıkacak sonuçlara göre belirlenecek bir performans değerleme sistemi etkin bir yapı oluş-turacaktır.
Performans değerlemesi yapmanın iki önemli amacı vardır. Bu amaçlardan birincisi, iş perfor-mansı hakkında bilgi edinmektir. Bu bilgi yönetsel kararlar alınırken gerekli olacaktır. Ücret artışlarına, ikramiyelere, eğitime, disipline, terfilere, kariyer planlamasına ve başka yönetsel etkinliklere ilişkin kararlar genellikle performans değerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanır. Bir organizasyonun yönetim kadrosu, performans değerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yönetsel kararlar vere-mez ve vermemelidir. İnsan kaynaklarına ilişkin diğer politikalarda olduğu gibi performans değer-lendirmeleri de herhangi bir gruba karşı ayrımcılık yapılmasını engelleyen yasal standartlara uygun olarak düzenlenmiştir  (Micolo, 1993: 22).
Performans değerlemesi yapmanın diğer ana amacı, çalışanların iş tanımlarında ve iş analizlerin-de saptanan standartlara ne ölçüde yaklaştığına ilişkin geri besleme sağlamaktır. Çalışanlara olumlu bir yaklaşımla verildiği ve mesleki eğitimle destek-lendiği takdirde çok yararlı olabilir. Çoğu insan bu türden yapıcı ve özgüvenini artırıcı geri besleme almaktan hoşlanır. Bu geri besleme aynı zamanda işgörenlerin organizasyon içindeki kariyerlerinin ne yönde ilerlediğini görebilmelerini sağlar. Örneğin, bir çalışanın daha büyük bir sorumluluk almaya hazır olduğunu ya da mevcut durumunu sürdüre-bilmesi için eğitime ihtiyacı olduğunu gösterir (Palmer, 1993: 9-10)
Çalışanın potansiyel yetenekleri doğrultusun-da ve görevi doğrultusunda başarı düzeyini belir-leyen performans değerlendirme, kişinin terfi etme-sine, ücretinin arttırılmasına, görevinin değiştirilme-sine, işten çıkarılmasına ve benzeri kararlara ulaşılmasını sağlayan bir süreçtir. Bu sürecin etkin işlemesi için gerekli olan sistemin belirlenmesi konusu önem taşımaktadır.

3. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA
Çatışma, farlı ortamlarda farklı şekillerde ortaya çıkan bir olgudur. Bu durum çatışma kavra-mının kesin bir tanımının ortaya çıkışına engel olmuştur.

Kapsamlı bir tanımı yapmak güç olmakla birlikte çatışmayı, iki veya daha fazla kişi veya grubun; hedefler, istekler, amaçlar veya güdüler sürecinin temelde birbiriyle uyumlu olmaması ola-rak tanımlamak mümkündür (Ertürk, 2000: 217). Çatışma kavramıyla ilgili yapılan diğer bir tanı-mlama da şöyledir: Çatışma, aynı ya da karşıt olan eşdeğer iki durumdan birini seçmek zorunda kalan bireyde görülen kararsızlık, uyuşmazlıktır (Başaran, 1982: 220). Bu tanımlamalardan da anlaşılacağı gibi, çatışmanın temelinde insanlar ve gruplar arasında uyumsuzluk, zıtlık söz konusudur. Taraflar kendi görüşlerini veya amaçlarını karşı tarafa kabul ettirmek ve diğer tarafın aynı şeyi yapmasını önlemek için gayret sarfetmektedir.

Çatışma, kaynaklar, güç ve statü, inanlar ve diğer tercih ve istekler konusunda çekişmeyi içeren sosyal bir etkileşim sürecine karşılık gelmektedir. Potansiyel kaynakları belirsizdir ve amaçları, çerçevesi, yoğunluğu, yöntemleri, katılımcı sayısı ve sonuçları da büyük oranda değişiklik göster-mektedir. Bunun için çatışma sosyal ilişkilerde doğal bir fenomendir onsuz olumlu sosyal amaçların edinimi oldukça zordur (Düşükcan, 2003: 4). Çatış-ma kavramına günlük kullanımında genellikle şiddet, yıkıcı düşmanlıklar, kavga ve savaş içeren anlamlar yüklenir. Ancak çatışma sürecinde taraf-ların amacı, kendi tercihlerinin kabul edilmesini sağlamak veya bir kaynağın ya da gücün kulanı-mında öncelikli konuma geçmek gibi şiddet içerme-yen bir nitelik de gösterilebilir (Karip, 2000: 1-2).  En basit sevme ya da nefret olayından, iki kişi arasındaki anlaşmazlıklar, gruplar arası rekabet, grev ve ülkelerarası uyuşmazlıkların hepsi çatışma özellikleridir; aynı seçenekler üzerinde birleşeme-mek ya da anlaşamamaktan doğmaktadır (Can, 1999: 305).  Anlamı üzerinde kesin sonuç olmayan çatışma, genellikle toplumlarda uyuşmazlık olarak karşılık bulmaktadır. Bu uyuşmazlıklar çoğu zaman şiddete varmadan da uzlaşmayla çözüme kavuşa-bilmektedir. Çatışma, bir kavram olarak ürkütücü gözükmektedir. Genellikle belleğimizde yer etmiş olumsuzluklar, acılar, düşmanlıklar ve hatta yakıcı savaşlarla birlikte kullanılan bir kavramdır. Bireysel bakımdan olduğu kadar örgütsel açıdan da çatışma önemli bir kavramdır.

Bir örgütte çatışma bireyler ve grupların bir-likte çalışma sorunlarından kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasına veya karışmasına neden olan olaylar olarak tanımlanabilmektedir (Eren, 2000: 527). Örgütsel çatışmayı yapıcı ve fonksiyonel yönlerini yansıtacak bir biçimde de tanımlama yoluna gidebiliriz. Bu anlamda örgütsel çatışma kavramı örgütte iki veya daha fazla birey veya grup arasındaki kıt kaynakların paylaşılması veya görevlerin dağılımı ile yine bu birey ve gruplar ara-sındaki statü, araç, değer ya da algı farklılıklarından kaynaklanan anlaşmazlık ya da uyuşmazlık şeklinde tanımlanabilir (Düşükcan, 2003: 6).  Çatışma birbir-leriyle ilişkili dört aşama sonucunda oluşur. Robins’ e göre bu aşamalar Şekil 11’de gösterildiği gibidir (Düşükcan, 2003: 6):
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Şekil 1. Çatışma Oluşum Süreci
Kaynak: Robbins, 1994: 172
 Ön koşullar, çatışma durumunun ilk aşaması, çatışmanın ortaya çıkmasına olanak tanıyan şartların varlığıdır. Çatışmanın ortaya çıkması için bu şart-ların varlığı zorunludur. Potansiyel uyuşmazlık kaynakları, yapı, iletişim ve kişilik farklılıkları ile ilişkilidir.
Çatışmayı biliş ve kişiselleştirme, çatışma sürecinde ikinci aşamadır. Potansiyel nedenlerin anlaşılması ve benimsenmesi anlamına gelen çatış-mayı biliş ve kişiselleştirme sürecidir. 

Davranış aşamasında çatışma su yüzüne çıkar. Çatışmanın yansımaları dolaylı ve yüksek oranda kontrol veya saldırgan veya kontrol edile-meyen mücadele şeklinde olabilir. 

Bu davranışlar, rekabet, işbirliği, uzlaşma, kaçınma ve zorlama gibi şekillerde ortaya çıkmak-tadır.

Sonuç aşaması ise çatışmanın sonuçları ile ilgilidir. Bireyler sorunlar hakkında olumlu ya da olumsuz kararlar vermiştir. Bu sonuçlar grubun başarısının artırıcı ya da düşürücü nitelikte olabilir. 

4. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA TÜRLERİ
Örgütsel çatışma türleri, konuyu ele alan bi-lim adamlarının yaklaşımlarına göre çeşitli biçim-lerde sınıflandırılmaktadır. Biz bu bölümde çatışma türlerini dört başlık altında incelmeye çalışacağız.

Çatışma bireylerin kendi içinde, bireylerara-sında, bireyler ve gruplar arasında veya örgütler arasında ortaya çıkabilir.

4.1. BİREYİN KENDİ İÇİNDEKİ ÇATIŞMA-LAR
Bu çatışma kişinin kendi içinde meydana gelen çatışmadır.

Kişinin kendisinden beklenilenden tam olarak emin olmadığı veya kendisinden aynı konuda farklı davranışlar beklendiği veya kendisinin yapabilece-ğinden daha fazlasının beklenmesi halinde ortaya çıkar ve kişiyi rahatsızlığa, strese iter (Ertürk, 2000: 219). 

Psikolojik bir süreç içeren bu çatışma türü bireyin kendisiyle barışık olmamasından kaynaklan-maktadır. Birey karar vermede, eyleme geçmede zorlanır, ne yapacağına, karar verme noktasında zorluklara düşer. Sonuçta birey strese girer, kız-gınlık duyar.

4.2. BİREYLERARASI ÇATIŞMALAR
İki veya daha çok kişinin çeşitli konularda anlaşmazlığa düşmesidir. Bunun en önemli neden-lerinden birisi, bireylerin amaçlarının, izledikleri yöntemlerin, sahip oldukları bilgi ve verilerin ve değer yargılarının farklı olmasıdır (Akat, 2002: 405). 

Bireylerarası çatışma aynı hiyerarşik düzeyde olanlar arasında olabileceği gibi farklı hiyerarşik seviyelerde olan kişiler arasında da gerçekleşebilir.

Örgütlerde ast-üst arasında yaşanan çatışma-lar komuta-kurmay yöneticileri arasında yaşanan çatışmalar, işçiler-müdürler, şefler arasındaki çatış-malar buna örnek olarak verilebilir (Ataman, 2001: 474).

Bireylerarası çatışmaların analizinde en çok kullanılan yöntemlerin başında, Joseph Luft ve Horrylngham tarafından geliştirilen Johari Penceresi modeli bulunmaktadır. Model, birey ile örgüt ve diğer bireyler arasında meydana gelen çatışmaların analizinde yardımcı olması açısından önemli bir modeldir (Düşükcan, 2003: 21).
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Şekildeki açık bölge; bireyin hem kendisi hem de başkaları tarafından bilinen özelliklerini içermektedir. Kör bölge bireyin kendisinin bilme-diği fakat başkaları tarafından bilinen alanı açıklar. Gizli bölge birey tarafından bilinen ancak başkaları tarafından bilinmeyen özellikleridir. Birey bu özel-likleri bilerek saklama ihtiyacı içerisinde olabilir. Kapalı bölge ise, hem kendisi hem de başkaları tarafından bilinmeyen özelliklerini içermektedir (Düşükcan, 2003: 22).

Bireylerin kendi içlerindeki çatışmalar bir noktada birbirleriyle olan ilişkilerinde de çatışma noktaları oluşturabilmektedir. 

Çünkü birey kendi içinde halledemediği bazı durumları başkalarına yansıtarak onlarla gerginlik yaşabilir.
4.3. BİREYLER VE GRUPLAR ARASI ÇATIŞ-MALAR
Bu tür çatışma daha çok, kişilerin grup ta-rafından belirli normları kabule zorlanmaları ile oluşur (Akat ve diğerleri, 2002: 405). 

Grubun paylaştığı değer, norm ve inançların dışında hareket eden kişi grubun baskısıyla karşıla-şacak ve çatışma meydana gelecektir.

Gruplar arası çatışmalar daha çok aynı bölüm yöneticisine bağlı olan grupların birbirleriyle müca-deleye girmelerinden doğar (Eren, 2000: 535).

Başka bir ifade ile gruplar arası çatışma bir örgüt içinde temel görevleri yerine getirmek üzere bir arada bulunan ve her birinin görev, yetki ve sorumlulukları farklı olan örgütsel gruplar arasında meydana gelen çatışmalardır (Düşükcan, 2003: 23).

Bu çatışma türünde yönetici en çok zorlanan kişidir. Çünkü kendi yönetiminde bulunan grupların birbirleriyle çatışmalarına neden olacak sebepleri ortadan kaldıracak kişi olduğu gibi çatışma sonra-sında da uzlaşma ortamının yaratılmasını sağlayacak kişi de yine yöneticidir.

4.4. ÖRGÜTLERARASI ÇATIŞMALAR
Bir örgütün kendi dışında bulunan diğer ör-gütlerle olan çatışmalar söz konusudur.

İki rakip işletmenin birbirleriyle çatışmaları veya bir işçi sendikası ile bir işletmenin uygulanan çeşitli personel politikaları ve uygulamaları bakı-mından görüş ayrılıklarına düşmeleri örgütler arası çatışmalara örnek olarak gösterilebilir (Eren, 2000: 536).

Bu çatışma türü özellikle ticari amaçlı iliş-kiler sonucunda ortaya çıkan ve hem olumlu hem de olumsuz sonuçlara neden olabilen bir çatışma türüdür.

Yapısal çatışma örgütün birimleri arasındaki anlaşmazlıkları nitelemektedir. Miles bu çatışmayı bir birimin veya birimlerin amaçlarına yönelik davranışların başka bir örgütsel birim üyelerinin amaç, davranış ve beklentileri tarafından engellen-mesi olarak tanımlamıştır (Düşükcan, 2003: 26). Bu çatışma şekilleri ise üçe ayrılmaktadır.

Yatay çatışma aynı hiyerarşik kademede bulunan kişi veya gruplar arasımdaki çatışmaya denir (www.kto.org.tr, 15.05.2007).

Bir işletmenin farklı bölümleri arasında mey-dana gelen anlaşmazlık, zıtlık ve uyumsuzluk yani bölümler arası çatışma yanı zamanda yatay çatışmaya örnektir (Ataman, 2001: 475-476).

Aynı düzeyde bulunan birimlerde çalışan kişiler genelde birbirlerinin rakibi durumundadır. Bu nedenle yatay çatışma kaçınılmaz bir durumdur.

Örgüt içerisinde farklı hiyerarşik düzeylerde bulunan birey veya birimler arasındaki çatışmadır. Bununla birlikte dikey çatışma ast-üst çatışması olarak da ifade edilebilir (Düşükcan, 2003: 26).

Bu çatışma üstlerin baskıcı tutumları, amaç ve isteklerin ast-üst arasında uyuşmazlığı gibi du-rumlar olarak gösterilebilir.

Örgütlerde görev yapan ve yürütme yetki ve sorumluluğu taşıyan komuta personeli ile kurmay personel arsında çoğu kez çatışma meydana gelir.

Emir komuta ve kurmay çatışması ise daha çok bu kişi ya da birimlerin üstlendikleri rollerden kaynaklanmaktadır. Emir komuta birimleri emir verme hakkına sahipken, kurmay birimleri sadece alınacak kararlara ışık tutma, bilgilendirme ve tavsiyede bulunması söz konusudur (www.kto.org. tr, 15.05.2007).

Komuta ile kurmay arasına yaşanabilecek statü sorunları özellikle çatışma nedeni olmaktadır.
5. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMANIN KAY-NAKLARI
Örgütsel yaşamın işleyişinde önemli bir yeri olan çatışmanın nedenleri çeşitli bilim adamları tarafından çeşitli sınıflandırmalara ayrılarak yapıl-mıştır. Bu kaynaklar her örgütün yapısına göre değişkenlik gösteren yapıdadırlar. 

Örgütsel çatışmanın kaynakları ile ilgili çeşit-li görüşler bulunmaktadır. Renwick (1977) örgüt içi çatışmanın kaynakları olarak şunları belirtmiştir. Bilgi, inanç veya temel değerlerdeki farklılıklar, pozisyon, güç veya kendini göstermek için yapılan rekabet, tansiyon ve gerilimi azaltma ihtiyacı, bireysel rahatsızlık ve örgüt yapısından kaynaklanan algı veya tutumlar. Rahim (1986) ise; örgütsel çatışma kaynakları olarak, hissi çatışma, çıkar çatışması, değer çatışması, bilişsel çatışma, amaç çatışması ve bağımsız çatışmaları göstermiştir. Di-ğer araştırmalar örgütsel çatışmayı çalışma gücündeki farlılığa, çelişen ekonomik çıkarlara, farklılaşan rol yapılarına, çatışan grubun bağlılığına ve örgütte değer farklılığına bağlamıştır (Düşükcan, 2003: 32).

Üzerinde görüş birliğine varılmış bazı örgüt-sel çatışma kaynaklarını ise bu bölümde incelemeye çalışacağız.

5.1. KIT KAYNAKLARIN ÖRGÜT BİRİM-LERİ ARASINDA PAYLAŞILMASI
Örgüt içinde görevli kişiler, kendi kişisel is-teklerini gerçekleştirebilmek için örgütün kaynak-larına ihtiyaç duyarlar. Kaynakların kıt olması ya da devamlılığının sağlanması durumunda kaynaklara bağlılık artmaktadır.

Kıt kaynakların bölüşüm organizasyona men-sup kişiler ve gruplar arasında çatışma potansiyeli oluşturur (www.kto.org.tr, 15.05.2007) Bireyler veya birimler genellikle kaynakların az olduğu durumlarda örgüt kaynakları için rekabet ederler. Bu rekabet finansal kaynak, teknik kaynak veya yetenekli bir çalışan için olabilir. Çünkü örgütlerin elinde bu kaynaklardan sınırlı bulunmaktadır. Grupların büyük bir bölümünün bütçe fonları, fiziki alan, malzeme, personel fırsatları ve destekleyici hizmetleri için birbirleriyle rekabet içinde olduğunu görüyoruz (Düşükcan, 2003: 32).

Örgüt içerisinde, bu kaynakların paylaşımı eşitlik ilkesine uymadan yapıldığında ise çatışma ortamının varlığı kaçınılmaz olmaktadır. Aynı zamanda birimlere gerekenden az kaynak sağlamak ya da vermek de yine bir çatışma nedeni ola-bilmektedir.

5. 2. İLETİŞİM ENGELLERİ
Örgüt içerisindeki iletişim sürecinde medya-na gelen aksaklıklar diğer bir çatışma nedenidir. İletişim sayesinde örgütün birimleri arasında bilgiler sürekli olarak akış halindedir. İletişim sistemindeki aksaklıklar ise örgütlerde bir takım tıkanıklara neden olmaktadır.

Organizasyonların bütünleşmesi ancak orga-nizasyon amaçlarının bütün personele çok iyi anla-tılmasına, yönetim ile bütün birimlerdeki personelin sürekli ve etkili bir biçimde iletişim içinde bulun-masına bağlıdır. İletişim engelleri nedeniyle amaç-ların bütün birimlere iyi anlatılmaması durumunda birimler arasında farklılaşmalar ve değişik yargılar oluşmaya başlar. Organizasyon içindeki kişilerin ve birimlerin farklılaşması da çatışmalara neden olur (Ertürk, 2000: 227-228).

İletişim ile ilişkili çatışmalara kaynak olan diğer bir faktör ise, iletişimdeki algılama farklılık-larıdır. İki yönlü bir süreç olan iletişimde mesajı gönderen ve mesaj olacak olan bireyler arasındaki değer yargıları, eğitim düzeyleri, bireyin bulunduğu ortam farklılığı olabilir. Bununla birlikte iletilen mesajların açık ve anlaşılır olmaması ile mesajı gönderdiğimiz iletişim kanalının mesajı istediği-mizden farklı bir şekilde ve zamanda ulaştırması algılamada farklılığa yol açabilir, dolayısıyla bu durum çatışmalara kaynak olabilecektir (Düşükcan, 2003: 36).

Kişi ve gruplar arasında haber ve bilgi akışı kesintiye uğruyorsa, bu durum kişileri çatışmaya sevk eden bir neden olmaktadır.
5. 3. STATÜ VE GÜÇ FARKLILIKLARI
Örgüt içi çatışmanın önemli nedenlerinden biri de kişilerin kazanmış olduğu statü ve güç fark-lılıklarıdır.

Örnek olarak satışa yönelik bir politika izle-yen işletmelerde pazarlama bölümü üretim ve diğer bölümlerden daha fazla önem kazanır. Bu bölüm-lerin biçimsel statü ve güçleri eşit olmasına rağmen, uygulamada biçimsel olmayan bir statü ve güç kazandığı için, diğer bölümlerle pazarlama bölümü arasında çatışma potansiyeli ortaya çıkar (Ertürk, 2000: 229).

Statü ve güç farklılıklarını kullanarak tehdit vari bir şekilde iş yaptırma gibi durumlar çatışma yaratan önemli nedenlerdir. Bireyler emredici şekil-de verilen bu işleri yapmak istemeseler de zorunlu olarak uyum sağlamak için, yapmak zorunda bırakılmaktadır. Bu da çatışma ortamına zemin hazırlamaktadır.

5.4. GELECEĞE BAKIŞTAKİ FARKLILIK
Geleceğe bakıştaki farklılıklar daima potansi-yel bir çatışma kaynağıdır. Çünkü bireyler, gruplar ve bölümler farklı yaklaşımlara, kavramlara, önce-liklere ve amaçlara sahiptirler. Lawrene ve Lorsch farklılığın yansıtıldığı dört yolu belirtmektedir (Düşükcan, 2003: 36).
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Organizasyonlarda iş bölümü ve uzmanlaş-manın artması örgütsel etkinliği artırmak bakımın-dan önemlidir. Bununla birlikte her birim kendi birimleriyle ilgili çok çeşitli amaçlar belirleyerek kendi birimlerinin amaçlarını diğer birimlerin amaç-larından veya bir bütün olarak örgütün amaçlarından daha önemli görebilirler (www.manas.kg.com, 15. 05.2007).

Örnek olarak, pazarlama bölümü, satış hac-mini ve rekabet gücünü artıracağı için mümkün oludunca ürün çeşitlendirmesine gitmek ister. Buna karşılık, üretim bölümü ise, maliyetleri aşağıya çekebilmek için üretim hattında fazla çeşitliliğe karşı çıkabilir. Bu da iki bölüm arasında bir çatışmaya neden olabilir (Ertürk, 2000: 227).

Kendi alanında uzmanlaşan birimler farklı amaçlar belirlemeye, geliştirmeye çalışırlar. Ve bu amaçları diğerlerinden daha üstün ve gerekli görmeye başlarlar. Bu da arada çatışmalara yol açar.

5.5. YÖNETİM ALANI İLE İLGİLİ BELİR-SİZLİK
Eğer örgütlerde, kimin hangi alan ve konu-larda ve kime ne ölçüde sorumlu olduğu belirli değilse, birden çok kişi aynı konularla ilgilenebilir. Bu durum, çatışmalara zemin hazırlar.

Örgütlerde bulunan bireyleri ve grupları ra-hatsız eden konulardan biri de görev alanlarının açık olarak belirlenmemiş olmasıdır. Örgüt içerisinde bulunan birey ve gruplar örgütteki kuralların neler olduğunu, hangi davranışların ödül veya ceza ala-cağı, yöneticilerin yetki ve sorumluluklarının nerede başlayıp nerede bittiğini açık olarak bilmeleri gerek-mektedir. Bireyler veya gruplar nasıl davrana-caklarını anlayamaz ve bir belirsizlik içerisine girerlerse çatışma ortaya çıkabilir (Düşükcan, 2003: 34).

Görev alanlarının belirlenmemiş olması ya da iyi belirlenmemiş olması, çalışanların görev ve so-rumluluklarının nereden başlayıp nereye kadar devam ettiğini bilmemelerine neden olur (Yatkın, 2006: 63).
Bu durumda ise, ya bazı görevlere birden fazla kişi sahip çıkmakta ve aralarında çatışma oluşmakta ya da bazı görevlere hiç kimse sahip çıkmamaktadır. Bu da işi aksatan bir sonuca neden olmaktadır.

6. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA VE PER-FORMANSLA İLİŞKİSİ
Performans değerleme, önceki bölümde de belirttiğimiz gibi, “bireyin görevindeki başarısını, işteki tutum ve davranışlarını, ahlak durumunu ve özelliklerini bütünleyen ve çalışanın organizasyonun başarısına olan katkılarını değerlendiren planlı bir araçtır (Barutçugil, 2002: 179). Performans değerle-mede amaç bireyi bir bütün olarak tüm yönleriyle ele almak ve başarılarını ödüllendirmek ve eksiklik-lerin giderilmesine olanak hazırlamaktır (Fındıkçı, 1999: 293).

Çatışma ise, bireyler ve grupların birlikte çalışma sorunlarından kaynaklanan ve normal faali-yetlerin durmasına veya karışmasına neden olan olaylardır (Öztürk, 1992: 36). Sadece insanlar ara-sında meydana gelen bir olgu olmayıp, aynı zamanda örgütler içerisinde de olan çatışmanın tamamen varlığı ya da yokluğu konusunda çeşitli çalışmalar ve düşünceler söz konusudur. 

Olumlu ve olumsuz etkileri olabileceği konu-sunda görüş farklılıklarının olduğu kavram, birey davranışlarına iş tatminsizliği, bıkkınlık, yabancılaş-ma gibi yansımakla birlikte, iş yavaşlatma, iş yapmama gibi performans düşüklüğüne de neden olabilmektedir. Ayrıca güdüleyici olması açısından da bu olumsuzlukların zıddı tutumlar olarak ortaya çıkabilmektedir.

Bir örgütün ya da grubun üyeleri arasındaki optimum düzeydeki bir çatışma motivasyon, yaratı-cılık, gelişim, girişim ve performans artışını hareke-te geçirebilir. Bununla birlikte aşırı çatışma, düş-manlık, örgütte performans düşüklüğü gibi isten-meyen sonuçları da meydana getirebilir (Düşükcan, 2003: 16).

Çeşitli tanımlarda görüldüğü üzere, çatışma sözcüğü birçok kimse tarafından olumsuz bir anlam, bazılarınca etkisiz ve bazılarınca da olumlu olarak algılanmaktadır.

Çatışmanın davranışsal kaynakları incelendi-ğinde, kişinin amaçlarının, sonuçlarının ve istekle-rinin engellenmesinin çatışma doğurma eğiliminde olduğu ileri sürülmektedir. Bu tarz çatışmalar; bireysel güdü çatışmalarını, bireysel seviyede ödül kazanma veya kayıp azaltma içermektedir. Yapılan araştırmalarda, sosyo-psikolojik çatışmaların uzun veya kısa dönemde grup performansına olumsuz olduğu gözlemlenmiştir (Asunakutlu ve Safran, 2007).

Bir örgüt içerisinde çeşitli düzeylerde ortaya çıkabilecek çatışma durumu çeşitli yönetim kura-mları tarafından farklı şekillerde ele alınmıştır.

Klasik yönetim düşüncesi, çatışmayı ortadan kaldırılması gereken, tümüyle negatif bir olgu ola-rak değerlendirmektedir. Buna göre çatışmadan mümkün olduğunca kaçınılması ve meydana geldiği anda hemen çözüme kavuşturularak yok edilmesi gerekmektedir. Taylor, Fayol ve Weber, hatırlanaca-ğı üzere, örgütün biçimsel yapı ve işleyişine yönelik katı kurallar belirlemiş ve bu kurallara uyulması ile etkililik ve verimliliğin arttırılacağını ileri sürmüştür (Ataman, 2001:471). Buradaki düşünce, iyi düzen-lenmiş, ayrıntılı görev tanımlarının yapıldığı, yetki ilişkilerinin açık olarak düzenlendiği örgütlerde çatışmanın ortaya çıkmayacağıdır. Örgütün yapı ve işleyişinde negatif etkiler yaratacağı düşünülen çatışma olgusu, klasik yönetim kuramcıları tarafından önlenmeye çalışılmıştır.

Neo-klasik görüşe göre ise, gruplar ve örgüt-lerde çatışmanın ortaya çıkması doğaldır ve çatışma grubun, örgütün performansını arttırıcı etkide bulu-nabilir.

Davranışçı görüş, çatışma kaçınılmaz olduğu için çatışmanın kabul edilmesini savunmuştur. Bütün çatışmaların yıkıcı olmadığına ve grup çatış-malarının olumlu sosyal fonksiyonları bulunduğuna inanılmıştır (Düşükcan, 2003: 10).

Örgütsel çatışmanın doğal ve kaçınılmaz olduğu görüşünü savunan neo-klasik kuramcılar, çatışmanın ortadan kaldırılması yerine, onu kabul ederek ondan faydalanma görüşünü benimsemişler-dir.

Modern görüşler ise, çatışmayı doğal bir olgu olarak görüp kabullenmekle kalmayıp, etkili bir başarım için belli bir dereceye kadar çatışmanın gerekli olduğuna inanırlar ve bu nedenle çatışmayı teşvik etme tarafındadırlar. Çünkü, modern yönetim bilimcilere göre, uyuşum, barış ve işbirliği içindeki sakin gruplar, durağan, vurdumduymaz ve tepkisiz olduğundan örgütsel gelişme ve yenilikte katkıları yok denecek kadar azdır (Can, 1999: 309). Bu görüşe göre örgütsel düzen içinde belirli bir düzeyde çatışma olması gereklidir. Çünkü hiç çatışmanın olmadığı örgütlerde yenilik, değişim, yaratıcılık ve performans etkileneceği gibi, sürekli ve önemli çatışmaların olduğu örgütlerde de kararların gecike-rek verilmesi veya verilememesi gibi nedenlerle, yine performans olumsuz yönde etkilenmektedir.

İşte bu nedenlerle modern yönetim bilimcileri çatışmayı işlevsel olan veya olmayan, bir diğer ifadeyle istenen ve istenmeyen çatışma olmak üzere iki ana grupta incelerler. İşlevsel çatışma, örgütün iş başarımına katkısı olan ve başarımı arttıran çatışma türüdür. Örneğin, bir hastane örgütünde iki ayrı bölüm, düşük gelir düzeyli kırsal alanlara sağlık bakımı sunma yöntemleri konusunda uyuşmazlık içinde bulanabilirler. Burada amaçlarda uyum ol-makla birlikte bunu gerçekleştirecek araçlar konu-sunda çatışmaya düşülmüştür. Sonuç ne olursa olsun düşük gelir grupları daha iyi sağlık hizmetlerine kavuşacaklardır. İşlevsel olmayan çatışma türü ise bunun tersi olup örgüte zarar veren ve amaçların başarılmasını engelleyen uyuşmazlıktır (Can, 1999: 301). 

Modern teorinin üzerinde önemle durduğu çatışma yönetimi, çatışmanın azaltılması kadar çatışmanın uyarılmasını da içermektedir. Çatışma, çok yüksek düzeyde ise azaltılmalı, çok düşük düzeyde ise uyarılmalıdır (Düşükcan, 2003: 11).

Kuramcıların genel olarak çatışmaya ve çatış-manın verimliliğe etkisine bakışlarını inceledikten sonra, klasik (geleneksel) ve modern yaklaşımların çatışmaya bakış açılarını daha iyi anlayabilmek için bu yaklaşımların genel özellikleri Tablo 1’de verilmiştir.
Tablo 1: Örgütsel Çatışma Konusunda Geleneksel ve Modern Bakış Açısı
	Genel Yaklaşım
	Modern Yaklaşım

	Çatışmadan kaçınılabilir
	Çatışma kaçınılmazdır. 

	
Çatışma örgütün taşarım ve yönetimindeki hatalardan kaynaklanır. 
	Çatışma pek çok nedenden çıkabilir bunların arasında örgütsel yapı, amaçlardaki farklılıklar ve değer farklılıkları yer alır. 

	Çatışma örgütün işleyişini bozar ve optimum performansı engeller. 
	Çatışma, farklı düzeylerde örgütsel performansa katkı ve zararda bulunabilir.

	Yönetimin görevi çatışmayı gidermektir. 
	Yönetimin görevi, optimum örgütsel performansı, çatışmanın düzeyini ve çözümlenmesini yönetmektir. 

	Optimum örgütsel performans çatışmanın giderilmesini gerektirir
	Optimum örgütsel performans ılımlı düzeyde çatışmaya ihtiyaç duyar.


Kaynak: Stoner ve Freeman, 1989: 392

Çatışma, personel yönetimi ve performans açısından önemli bir olgudur. Çatışmanın hiç olma-ması kadar çok olması da örgütün verimliğini etkilemektedir. Önemli olan nokta bu düzeyi belirle-mek ve işleyişini sağlamaktır.

Bireylerin performans verimliliğinin artma-sında içinde bulundukları “gerginlik” ya da “uyarıl-mışlık” düzeyinin önemli bir yeri olduğu anlaşıl-maktadır. Aşağıdaki grafikten, performans verimli-liğinin en üst noktasının bireyin gerginlik ya da uyarılmışlık düzeyinin orta derecede olması halinde gerçekleştiği anlaşılmaktadır (Özer, 2003: 331).  

İşletme organizasyonlarında personel arasın-daki çatışmanın azı ve çoğu işletme amaçları bakımından zararlı olmasına karşın optimal düzeyde bir çatışma her zaman teşvik edilir. Belirli bir dü-zeydeki çatışmanın varlığı, işletme organizasyonla-rında, yeniliği, gelişmeyi, etkinliği teşvik eder. 
Örgütsel çatışma ve performans arasındaki ilişki aşağıdaki şekilde gösterilmektedir. 
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Şekil 3. Örgütsel Çatışma ve Örgütsel Performans Arasındaki İlişki
Kaynak: Stonner ve Freeman, 1989: 393
Şekilde de görüldüğü gibi, performansın en yüksek düzeyde olduğu zaman optimum yüksek fonksiyonel düzeyde çatışma görülmektedir. Çatış-ma durumunun düşük olduğu durumda ise örgütsel performans düşük düzeydedir. Çatışma düzeyinin çok yüksek olduğu durumda ise kaos ve bozulma örgütte başarısızlığa neden olmakta hatta sonucunda örgütün varlığı tehlikeye düşebilmektedir. Sonuç itibariyle makul düzeylerde seyreden çatışma orta-mı, örgütler için gerekli bir durumdur. 

7. ÇATIŞMA TÜRLERİNİN PERFOR-MANSA ETKİSİ
Örgütsel yaşam içinde meydana gelen çatış-maların örgüt performansı için hem olumlu hem de olumsuz yanları mevcuttur.

7. 1.  OLUMLU ETKİLERİ
Örgütlerde meydana gelen tüm çatışmalar örgüt için faydalı olmasa bile, örgütlerde görülen bazı çatışma türleri çalışanlar arasındaki etkileşimi olumlu yönde artırarak yüksek düzeyde perfor-mansın oluşmasını sağlamaktadır.

Bireylerin arasında farklı tutum, düşünce ve davranışlardan kaynaklanan çatışma, konu hakkında görüş çeşitliliğine neden olduğu için seçenek sayı-sını çoğaltır. Bu seçeneklerden amaç için olanı ve etkili verimlilik için olanı seçme şansı bir olumlu sonuç olarak görülebilir.

Kişinin iç çatışması, kişilerarası çatışma, kişiler ve gruplar arası çatışma, grupların kendi içlerinde olan çatışma gibi çatışma türlerinin örgüt içerisinde etkili bir şekilde olumlu sonuçlar doğur-ması, bu sonuçları yönetebilme yetisine sahip kişile-re ya da kişiye bağlıdır. Seçenek ve sonuç çeşitliliği yönünden olumlu etkileri olabilecek bu türler ara-sından en iyisini seçmek ve uygulamak performansı artırıcı en önemli etkenlerden biridir.

Ayrıca, örgüt içerisinde gerçekleşen, ast-üst arasındaki çatışmalar, rol çatışmaları, amaç çatışma-ları gibi türler de, nedenler göz önüne alınarak çözüldüğünde performans verimliliğini artıya çıka-rcak niteliktedirler.

Örgütün amaçlarına ulaşmada kolaylaştırıcı nitelik taşıyan çatışma türleri, örgütsel performansın artmasında da olumlu sonuçlar yaratabilmektedir. Bu olumlu sonuçları şu şeklide sıralayabiliriz (Dü-şükcan, 2003: 17):
· Çatışma örgütsel değişme ve gelişmeye neden olabilir. Taraflar kendi görüşlerinin haklılığını kanıt-lamak amacıyla tüm yaratıcılıklarını ortaya koya-caklardır. Orijinal ve yeni fikirler ortaya çıkacaktır ve bundan bütün örgüt yönetimi yararlanma olanağı bulacaktır. Kaygıların, korkuların ve eşitsizlik gibi örgütlerde etkililiğe engel öğelerin belirlenmesine yardımcı olur.

· Uzun zamandır sürüncemede kalan ve bir türlü çözüme kavuşturulmamış örgütsel ve bireysel so-runlar incelenerek ve çözüm için enerji ve dikkat sorunlar üzerine yoğunlaştırılıp sonuç elde edilecek ve örgütteki gerilim azaltılacaktır.

· Örgüt kendine çeki düzen verebilir. Üretim ey-lemleri ön palan çıkabilir ve örgütün kaynaklarının daha dengeli dağıtımına yol açabilir.

· Uyumlu bir takım çalışması oluşturulabilir. Yö-neticiler ve çalışanlar dış müşterilerin ihtiyaçlarını karşılama üzerinde yoğunlaşabilir. İlişkilerde farklı-lıklar kabul edilerek ya da farklılıklar üzerinde uzlaşma sağlanarak daha uygun çalışan, bir takım oluşturulabilir.

· Çatışma örgüte yeni amaçlar kazandırabilir. Eski amaçların çağdaşlaşmasına yol açabilir ve örgüt işlevsel hedeflerin peşinden daha fazla koşabilir.

· Çatışma örgüt içindeki yetki dağılımının denge-lenmesini sağlayabilir ve çatışmaya yol açan uyuş-mazlıklar ortadan kaldırıldığında örgütü bütün-leştirebilir.

· Çatışan bireyler ve taraflar çatışma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini değerlendirme şansı-na sahip olacaktır. Bu değerleme sonucu eksik yan-larını saptama ve bunları gidermek için gerekli önlemleri alma fırsatına da kavuşacaktır. Örgütsel etkinliği ve verimliliği uzun süredir olumsuz ölçüde etkileyen ve tehdit eden birçok sorunlar su yüzüne çıkacaktır. Gerilim, ilgi ve çözüm üçlüsü bir araya gelerek güdülemeyi artıracaktır.

Örgütsel çatışmanın performansı olumlu yön-de etkilemesi her şeyden önce çatışma ortamının yönetilmesine ve bu yönetim için kullanılan metot-lara bağlıdır. 

7.2. OLUMSUZ ETKİLERİ
Örgütlerde çatışmanın artması ve örgüt amaçlarına ulaşmayı zorlaştırması olumsuz sonuçlar meydana getirebilir. 

Örgüt içindeki bireylerin birbirleriyle olan ilişkilerinin bozulması, işbirliğinin azalması, iletişim eksikliği örgüt için tehlikeli bir durum oluşturur ki bu da doğrudan performansı azaltıcı sonuçlar ortaya çıkarabilir.

Örgütlerde, gerginliğin çok yüksek olup per-formans verimliliğinin düşmesine neden olan üç temel unsurdan söz etmek mümkündür (Özer, 2003: 332): Kişiselleştirme, “ben bilirimcilik” ve iletişim ihmalleri.

Kişiselleştirme. Çatışma bağlamında, bireyler çö-züm arayışlarında veya belirli bir hedefe ilerlerken kendi bireysel görüş farklılıklarını, kişiliklerinin değerlendirileceği ölçütler olarak gördüklerinden or-taya artık fikir farklılıklarının doğal bir “tokuşması” yerine, kişiliklerin kaçınılmaz “savaşı” çıkmış ola-caktır. Artık bireyler, fikirlerinin yanı sıra, kişilik-lerinin de savunmasını yapar bir duruma düşecektir. İşte gerginliğin temel nedenlerinden birisi bu kişilik savaşlarıdır. 

Ben Bilirimcilik: Gerilim düzeyini çok yükselterek, performans verimliliğini çok düşük düzeylere çeken çatışma nedenlerinden bir başkası olan “ben bilirim-cilik”, bireylerin farklılıklarını mutlak doğrular olarak görmeye başlamaları anlamına gelir. Birey kendi açısına sadakat geliştirerek, o açı çerçevesinde düşündüklerini “gerçek” veya “doğru” ve dolayısıy-la kendi görüşlerinden farklı olan her bir düşünceyi ise otomatik olarak “yanlış” görmeye başlar.

Her bir bireyin aynı yanılgılı tavır içinde olabileceği düşündüğünde ortaya çıkan durum, bireysel açı sadakatlarının savunulmalarını içeren bir kör düğümüne dönüşecektir. İşte bu noktada çatışmanın doğal zahmeti, içinden çıkılması hayli zor bir sorun mayalanmış olacaktır.

“Ben bilirimcilik” eğilimi özellikle “yöne-ten” ve “yönetilen” sınıflamalarının baskın olduğu işletme kültürlerinde daha sıkça görülebilir. Yöne-tenlerin kendilerini yönetilenlere oranla daha “bilir” olarak görme eğilimleri, çeşitli iş kanallarında ortaya çıkan sorunların çözümlerinde sistem daha baştan çatışmaya ayarlanmış olur.

İletişim İhmalleri: İletişim becerisi sağlıklı düzey-lerde geliştiği oranda, farklılıkların ortaya çıkarttığı doğal çatışmaların zahmetinden en üst düzeyde yararlanılabilir. Ancak, iletişimin alt unsurlarından bazılarının ihmali, çatışmanın sonuçlarını zarar haline itme gücüne sahiptir.

İletişim alt unsurlarından ileti dakikliğinin çatışmadan en üst düzeyde yarar sağlamada önemli bir işlevi vardır. İleti dakikliğinin gerekli olduğu anlardan bir tanesi, bireylerin veya birimlerin so-rumluluklarının tanımlarıdır. Eğer sorumluluklar ve yetkiler net ve açık bir şekilde tanımlanmış ise, ortaya çıkan belirsizlik veya sorumluluk örtüşmeleri çatışmalardaki gerilim düzeyini arttıracaktır. Bu durumlarda bireyler birbirlerine sorumlulukları “be-nim değil, senin”, savunmasıyla artacak ve “haklılık ve haksızlık” arayışı içine gireceklerdir.

İletişim kazalarından bir başkası, tümüyle ileti ihmalinden kaynaklanabilir. Yapılması gerekli işleri ilgili çalışanlara bilgi vermeden, “nasılsa birileri yapar” düşüncesiyle yapılmasını bekleyen bir müdürün düştüğü durum örnek olabilir.

İletişim kazalarından biri de dinleme daki-kliğindeki sorunlardır. Gelen iletiyi dinleyebilme, iletiyi gerçekte yansıttığı niyet ve içerikte kavraya-bilme, büyük önem taşır. Kişilerin kendi eğilimle-rine göre iletileri yorumlaması bir süre sonra gerilimi artıracağından çatışmaya yol açar.

Çatışma halini sorun haline getiren bu üç unsur, bireyler arasında rekabet ortamı yaratır. Orta-ya çıkan rekabet ise performansın iyileştirilmesine değil, olumsuz hale gelmesine neden olur. Perfor-mans yerine kişiliği ön plana çıkaran bu unsurlar, bireyler ve gruplar arasında gerginlik yaratır. Pay-laşımı azaltır ve işbirliği ortamına engel olur. Sonuçta da performans düşüklüğüne neden olur.

Örgütlerdeki çatışmanın olumsuz sonuçları üzerine yapılan bir araştırmada yöneticilerin zaman-larının %20’sini çatışma ile ilgili sorunları çözmeye ayırdıkları görülmüştür. Yöneticilerin başarısının ve etkinliğinin önemli ölçüde çatışmanın olumsuz sonuçlarını ele alma yeteneklerine bağlı olduğu tespit edilmiştir (Düşükcan, 2003: 18). Çatışmanın örgüt performansı açısından olumsuz sonuçları, başka bir şekilde şöyle özetlenmektedir (Karip, 2000: 24-25):
· Stres ve işten bıkkınlık

· Örgütte iletişimde azalma ve bozukluklar

· İş doyumu ve performansın düşmesi

· Değişime karşı direnmenin artması

· Örgüte adanmışlık ve bağlılığın azalması.
Sonuç olarak her örgütte çatışmanın çok yüksek düzeyde olması örgütün performansının düşmesine neden olurken, amaçların savsaklan-masına, emeğin, paranın, zamanın savurganlığının artmasına yol açmaktadır.

8.ÇATIŞMA TÜRLERİNİN ORTADAN KALDIRILMASINA YÖNELİK ÇÖ-ZÜM ÖNERİLERİ 
Her geçen zamanla birlikte örgüt başarısı için insan kavramı ön plana çıkmaktadır. Örgütler sahip oldukları insan gücünden en iyi şekilde yararlanma ve bunu kullanarak rekabet etmeye çalışmaktadırlar. 

Bunun için çalışanların yaratıcılıklarını ön plana çıkarma, yeni şeylere ulaşma gibi olgular örgütlerin temel amaçlarını oluşturmaktadır. Yani en yüksek düzeyde performansa ulaşmak asıl amaçları olmuştur.

Bu amaçlara ulaşmak için yapılması gereken en önemli noktalardan biri ise, performansı olumsuz etkileyen unsurlardan biri olan çatışma türlerinin etkili şekilde yönetilmesidir. Verimliliği alt düzey-lere çeken çatışma ortamının yok edilmesinden ziyade etkili şekilde yönetimi çok önemlidir. 

Çünkü bir organizasyonda çok fazla çatış-manın olması zararlı olduğu gibi, hiç çatışmanın olmaması da belirli oranlarda zararlı olan bir du-rumdur. Önemli olan, var olan çatışma ortamını, en iyi şekilde yöneterek etkili ve verimli sonuçlar alma yönünde çevirmektir.

Çatışmanın birey ve örgüt için sayısız yarar-lar sağlamasına kaşın, çatışma etkili bir biçimde yönetilmediğinde kaynakların verimsiz kullanımı tarafların stres düzeyinin yükselmesi ve enerjilerinin yanlış yönde kullanılması gibi birçok olumsuzluğa neden olabilir (Karip, 2000: 23). Yanlış yönetilen çatışma demek, kalitesizlik, verimsizlik, iş kaybı, para israfı demektir. Örgütlerde oluşan çatışmanın örgüt açısından kaçınılmaz bir son olduğunun kabul edilmesi ve çatışmanın örgütün performansı ile doğrudan ilişkili olması örgütlerin çatışmaya bakış açısını değiştirmiştir. 

Örgütlerde bireylerarası düşünce, amaç ve uygulamalardan dolayı ortaya çıkan farklılıklar örgütün ilerleme ve gelişme göstermesi için gerekli-dir. Ancak bu farklılıkların çözüme kavuşturulma-ması örgütlerde istenilen davranışların oluşmasını engelleyebilmektedir. Bu nedenle örgüt açısından önemli olan temel sorun çatışmanın nasıl azaltıla-cağı veya tamamen ortadan kaldırılması değil, örgütteki çatışma ile nasıl yapıcı bir şekilde başa çıkılacağı ve çatışmanın örgüt amaçlarına katkıda bulunacak bir şekilde yönetilmesidir (Düşükcan, 2003: 40).  

Örgütsel yaşamın kaçınılmaz bir unsuru olan çatışma sadece yönetim açısından değil, tüm örgüt çalışanları açısından hayati önem taşımaktadır. Ör-gütsel etkinliğe, motivasyona ve yüksek perfor-mansa katkı sağlayacak bir çatışma yönetimi için seçilecek yollar ve kullanılacak metotlar hem yöneticilerce hem de yönetilenlerce aynı oranda algılanır özellikte olmalıdır. Çünkü karşılıklı etkile-şim içinde yapılacak uygulamaların başarıya ulaşma oranı daha yüksektir. Çatışmalar ancak iyi yönetil-dikleri takdirde yıkıcı olmaktan çok yaratıcı olabilir. 

İnsan kaynağını verimli kullanan ve önemini benimseyen yöneticiler için çatışma yönetimi, dina-mik bir kuruluşun olağan yönetim faaliyetlerinden biridir. Önemli olan dinamik bir yapıda kaçınılmaz-lığı kabul edilen çatışma olgusunu yapıcı bir biçim-de değerlendirmek ve çatışmanın olumsuz etiklerini en az düzeyde tutabilmektir. Bu nedenle çatışma yönetiminde en önemli konu, çatışmanın kökenini ve durumunu iyi teşhis etmektir. Çatışma kökeni duygusal ise, tarafların algılamalarını değiştirmek ve duygusallıktan sıyrılmalarını sağlamak gerekir. Ça-tışma kökeni yapısal veya sorunsal ise, karşılıklı görüşme ve tartışma, sistemi gözden geçirerek yapısal düzenlemeler gitme ve problem çözme stratejileri izlenir (Erbesler, 1989: 39-40). Yöneticiler başında bulundukları örgütte meydana gelen her türde çatışmayı çözümlemek ve amaçlar doğrultusunda yönetmek durumundadırlar.
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Şekil 4. Örgütsel Çatışmayı Yönetme Süreci

Kaynak: Rahim, 1983

Çatışma yönetimi, çatışmanın teşhis edilme-si, yoğunluğun saptanması, bu yoğunluğun etkileri itibariyle değerlendirilmesi ile uygun müdahale yöntemlerinin tespiti ve bunun sonuçlarının izlen-mesi aşamalarını içeren bir süreç olarak ifade edilebilir (Uysal, 2007). Uzlaşma noktasını bulmak anlamına gelen çatışma yönetiminin her zaman çözümlenmesi şeklinde sonuçlandırılması gerekmez.

Çatışma yönetimi örgütsel etkinlik için belirli bir düzeyde çatışmanın varlığını ve çatışmanın farklı durumlarda uygun stratejilerle yönetilmesini gerek-tirebilir. Çatışma yönetim süreci, çatışmanın tanım-lanmasını ve çatışmaya müdahale edilmesini içerir (Karip, 2000: 53). Örgütteki çatışma yönetim süreci etkin, faydalı, tarafsız ve eşit olmalıdır. Çatışma çözüm yöntemi örgütteki morali teşvik etmeli ve bireyleri yönlendirici olmalıdır. Çatışmayı çözümle-menin anlamı çatışmayı analitik yöntemler kullana-rak ortadan kaldırmaktadır. Çatışma yönetimi sorunun kalıcı olarak çözümlenmesini içeren bir sonuçla noktalanmalıdır (Düşükcan, 2003: 40).

9. SONUÇ YERİNE
Bir çatışma durumuyla ilgili olarak herhangi bir eyleme geçmeden önce çatışmanın tanımlanması gerekir. Problemin doğru olarak tanımlanabilmesi için çatışmanın derecesi, tarafların çatışma yönetimi stratejisi ve çatışmanın birey, grup veya örgütün etkililiğine etkileri değerlendirilerek elde edilen bil-gilerin analiz edilmesi gerekir. 

Çatışmaya müdahale etmek için iki farklı yaklaşım izlenebilir. Bunlardan birincisi süreç yak-laşımı olarak bilinir ve örgütsel etkililiği artırmak için çatışma yönetim stratejilerinin değiştirilmesine çalışılır. Süreç yaklaşımı örgütte iletişim ve liderlik gibi süreçlerin geliştirilmesi yoluyla tarafların çatış-ma yönetim becerilerinin geliştirilmesini amaçlar. Yapısal yaklaşım olarak bilinen yaklaşımda ise, örgütün yapısal özelliklerinden kaynaklanan çatış-maların bu yapısal özelliklerin değiştirilmesi yoluyla örgütsel etkililiğe katkı sağlayacak biçimde yönetilebileceği kabul edilir. Yapısal özellikler örgütsel hiyerarşi, iş bölümü, işlemler, ödüllendirme sistemi gibi öğeleri içerir. Çatışmanın yönetimine ve çözülmesine ilişkin birçok düşünür tarafından farklı özelliklere sahip çeşitli yöntemler ortaya atılmıştır. Bu yöntemler çeşitli esaslara göre sınıflandırıl-mışlardır.

Çatışmanın yönetimi ve çözülmesine ilişkin yöntem veya yöntemlerin seçiminde, örgütün yapısı, çalışanların özellikleri, çatışmanın konusu ve çalı-şanların birbirlerine yaklaşımları önemli rol oynamaktadır.  

Son olarak performans ölçümü performans yönetiminin en önemli parçasıdır. Performans ölçü-münün sonuçlarından etkili bir şekilde yararlanmak için performans yönetimi amacıyla kullanılması gerekir. Performans yönetimi, kurumu ileriye götü-recek amaçların oluşturulmasını, kaynakların dağılımını ve öncelikli alanlara tahsisini sağlayarak uygulanan politikaların belirlenen amaçlara ulaşma-yı güvence altına alıp almadığını kontrol eden ve kurumsal kültür ile kurumsal sistem ve süreçler üzerinde olumlu etkiler meydana getirmek üzere performans bilgisini kullanan bir yönetim sistemi olarak tanımlanmaktadır. Performans ölçümü ile yönetimde bilgiye dayalı karar alma süreçlerinin oluşturulması hedeflenmektedir.
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