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OZET

Catigma genel anlamiyla olumsuz bir durumu ifade
etmektedir. Toplum, aile ya da kurumlar, hangi alanda
yasanirsa yasansin c¢atisma, sorunlarin varliginin bir
habercisidir. Insanlar farkli kisilik ozelligine gore
yaratilmistir. Her bireyin inanglari, deger yargilari,
yasam tarzlari, ¢aligma teknikleri, metotlar1 degisiklik
gostermektedir. Herkesin ayni fikri, disiinceyi ve
yontemi benimsemesi elbette ki miimkiin degildir.
Diinyadaki huzur ve barig birliginin saglanmasi da ortak
bir kural ve kanunlar biitiiniiyle saglanmaktadir. Catisma
ortam1 genel olarak karsilikli ¢ikar gatismalari sonucu
bas gostermektedir. Ozellikle orgiitlerde yoneticiler,
kisiler ve gruplar arasindaki bu sorun, ¢6ziim iiretme
arayislarint  da  beraberinde  getirmistir.  Degisen
organizasyon  yapilari, kullanilan  teknolojiler,
¢alisanlarin degerleri, olaylar1 anlama ve yorumlamadaki
algi farkliliklari nedeniyle Orgiit i¢i catismalari
tamamiyla  Onlemek  mimkiin  olamamaktadir.
Catigmanin nedenleri, drgiit amag¢ ve hedeflerine olumlu
bir katkismin olup olmayacagi incelenerek olusan
¢atisma ortamlarini minumum seviyeye indirip orgiitlerin
isleyisine yarar getirecek sekilde organize etmek
yoneticilerin en 6nemli gérev ve sorumluluklarindandir.
Yenilik¢i organizasyon yapilarinda ¢alisma ortamlarinda
huzur ve uyum dengesi Orgitlerin  ozellikle
onemsedikleri etkinlik ve verimlilik seviyelerini de
olumlu yonde etkilenecektir. Calismada ¢atisma
¢oztimleri sunularak yoneticilerin  degerlendirmesi
diistinilmiistiir. Makalede organizasyonlarda yasanan
gatismalarin nedenleri sonuglari ve ¢oziim yontemleri
incelenerek catisma siireclerinin orgiite yarar saglayacak
sekilde yonetilmesi konularina deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit, I¢ Catigma, Catigma
Y Onetimi.

Giris

ABSTRACT

Conflict generally expresses negative situation. Society,
family or institutions, no metter what area they live in,
conflict is a harbinger of the existence of problems.
People created according to different personality traits.
The beliefs, value judgments, lifestyles, working
techniques and methods of each individual vary. Of
course, it is not possible for everyone to adopt the same
idea, thought and method. Providing tranquility and
peace unity in the world is also provided with a common
rule and laws. Conflict environment generally emerges as
a result of mutual conflicts of interest. Especially in
organizations, this problem between managers,
individuals and groups brought along the search for
solutions. It is not possible to prevent internal conflicts
completely due to changing organizational structures,
technologies used, employee values, and perception
differences in understanding and interpreting events. It is
among the most important duties and responsibilities of
managers to minimize the conflict environments that
occur by examining the reasons of the conflict and
whether it will have a positive contribution to the goals
and objectives of the organization and to benefit the
functioning of the organizations. Peace and harmony
balance in working environments in innovative
organizational structures will also be positively affected
by the efficiency and efficiency levels of organizations.
conflict solutions were presented in the study and the
evaluation of managers was considered. The article
examines the causes, consequences and solution methods
of conflicts in organizations, and deals with managing
conflict pocesses in a way to benefit the organization.

Keywords: Organization, Internal Conflict, Conflict
Management.
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Y onetim uygulamalari, 6rgiit ¢alisanlarinin nasil yonetilecegine yonelik olarak onerilen bir diisiince
sistemidir. Yonetme olguna dair calismalar M.O 5000’lere kadar gitmektedir. Giiniimiiz yonetim
stireglerinde gecerliligini koruyan, planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol gibi bir takim yonetsel
islevlerin izlerine Siimer, Misir, Cin, Arap ve Yunan uygarliklarinda rastlamak miimkiindiir (Ozen,
2012). Babil krali Hamurabi’nin is anlagsmalarini, kisiler aras1 iliskileri, cezalar1 ve sosyal konulari
iceren 282 kanun olusturmasi, Cin’li komutan Sun Tzu’nun orduyu alt boliimlere ayirarak askerlerin
rlitbe derecelerini belirlemesi ve savas stratejileri, Aristo’nun is boliimii, uzmanlagsma ve liderligin
onemli roliinii ifade etmesi M. O. ydnetim uygulamalarmin konularindandir (Wren ve Bedeian, 2009:
14, 19). 1776 yilinda Adam Smith, islerin kiiclik pargalar halinde boliinmesini 6nermistir. 1890
yilinda Taylor, analiz-planlama ve icra fonksiyonlarinin tanimlamistir. Weber ise Prusya Ordusu’na
duydugu hayranlikla kurmay- icraci ayrimini 6nermistir. 1892 yilinda Fayol ise, Fransa’daki kdmiir
madenlerindeki is ve islem siireglerini baz alarak, yonetimsel hiyerarsik yapi, dikey raporlama-
talimat anlayisini sisteme getirmistir (Kavrakoglu, 1998).

Biirokrasiden bildigimiz Alman Sosyolog Weber, devletler tipolojisinde Osmanli Hiikiimdar 11g1’ ni,
kanunlar {izerinde gii¢ sahibi miistebit otokrasi oldugunu tespit ederek, bu 6zel devlet tipini
“’sultanizm’’ kavramiyla tanimlamistir. Osmanli padisahlarinin mutlak iktidar sahibi oldugu
dogrudur ancak, tarihi gergek, padisahlar iktidarlarini seriat, atalarinin koydugu kanunnameler ve
ananevi adalet prensibi cercevesiyle smirlandirmistir (Inaleik, 2009). Osmanli Devleti’nde adalet
anlayisinin en 1iyi gostergesi Kanuni Sultan Siileyman doneminde yasanmistir. Osmanl
Imparatorlugu’nun onuncu padisahi ve Islam Halifesi Sultan Siileyman Han’a Kanuni olarak hitap
edilmesinin nedeni yeni kanun ¢ikarmasindan degil, mevcut kanunlar siki sikiya uygulamasindan
kaynaklanmaktadir (Eke, 2015)

Kanuni Sultan Siileyman déneminde ¢ok iyi isleyen bir biirokratik yapinin varligt yerli ve yabanci
bilim insanlar1 tarafindan da onaylanmistir. Kanuni, basindan sonuna kadar liyakati, manevi
onurlandirma ve parasal olmak iizere iki kosut ile ddiillendirerek her tiirlii hirs ve 6zlemi doyurmustur
(Tortop vd, 2010: 439).

Osmanli Imparatorlugu padisah1 Sultan Abdiilhamid Han’in da en 6nemli meziyetlerinden biri, dis
politika konusunda gdstermis oldugu istiin basarisidir. Ingiltere’nin Istanbul Sefiri Nicolas
O’Connor, Tesrifat Nazir1 Miinir Pasa’yla gerceklestirdigi deniz gezisinde Yildiz Sarayi’ni
gostererek ’Burada kim oturuyor?’’ diye sordugunda ¢’Sultan Abdiilhamid efendimiz...”” cevabina
karsilik, “’Yok, yok! Avrupa’da sulhu muhafaza eden adam oturuyor’’ demistir. Aslinda bu soruyu
Abdiilhamid Han hakkindaki diisiincesini agiklamak i¢in sormustur (Aksun, 2010).

Devlet yonetimlerinde oldugu gibi organizasyonlarda yonetim kademesinde bulunanlarin 6rgiitsel
siikuneti saglamada, hiyerarsik giic ve yetkilerini adalet c¢ergevesinde kullanmalariyla basari
saglanmaktadir. Orgiitler de yer alan her bireyin inanglari, degerleri, algilar1 farklilik gdstermektedir.
Zaman zaman fikir ayrikliklar1 yasanmasi da muhtemel durumlardir. Ancak degismeyen belki de tek
sey bireylerin her konuda esitlik saglanan bir i yerinde ¢aligmayi siirdiirmektir. Dolayisiyla bu durum
orgiitlerin i¢ huzuru saglamada en 6nemli faktordiir.

Hofstede’nin 74 iilke gerceklestirdigi aragtirmasinin verilerindeki degiskenlerinden ¢’basar1 yonelimi
endeksi’’, toplumlarda giic ve basarinin mi1 yoksa uyum ve anlagsmanin mi1 6ne ¢ikarildigin
gostermistir. Bu boyutta diinya ortalamasi1 50 iken Tiirkiye’nin 45 puan ile iliski yonelimli toplum
oldugu ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla, Tiirk kiiltiiriin de 6n planda olan yiiksek performanstan ziyade
kisiler arasindaki uyum ve anlagsmaya onem verilmektedir. Basar1 odaklt ABD kiiltiirinde bireyler
calismak icin yasarken, Tiirk kiiltiiriinde bu durum yasamak icin ¢alismaktir. Tiirkiye Sanayici ve Is
Adamlar1 Dernegi’nin yaptirmis oldugu bir arastirmada, katilimcilarin % 9.8 1 “”Yasamindaki en
onemli seyin isi oldugunu’’ ifade ederken, % 17. 2 “si “’Mecbur olmasalar ¢alismayacaklarini’’ ifade
etmislerdir. Isi yasamin merkezi haline getiren ABD Kkiiltiiriiniin aksine, Tiirk insani i¢in birlik, uyum,
15 yeri giivencesi ve kavgasi giiriiltiisii olmayan rahat bir is ortamidir (Baltas, 2016: 21).
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Giliniimilizde her alanda yasanan sosyo-ekonomik yonlii 6nemli gelismeler rekabeti arttirmakta ve
ozellikle sirketlerde kurumlarda amag ve ¢ikar catigmalarinin dogmasina da neden olmaktadir.

Bireylerin yasamlarimin biiylik bir kismi, toplumlarda sosyal iliski ve etkilesim yumag: iginde
gecmektedir. Kisiler, sosyal yasamlarinin kendileri lizerindeki etkileriyle yasantilarin1 dncesinden
tahmin ettigi birtakim kaliplar iizerine insa etmektedir. Ancak, kisilerin bu 6nceden tahminleri
dejenerasyon sonucu ¢evresindeki bireylerle uyusmazlik yasayabilir. Bu tiir uyusmazliklar, kisilerin
sosyal ve Orgiitsel yasamlarinda 6nemli rol oynamaktadir (Budak ve Budak, 2010).

Orgiitlerde calisan bireylerin her birinin psikolojik, ruhsal ve duygusal yapilari, diinyaya bakis agilari
farklidir. Her birey farkli kisilik 6zellikleri, bilgi ve beceri diizeyleri, yasam ve davranis sekillerine
sahiptir. Bu farkliliklar ayn1 zamanda insanlarin dogal yapilarina aittir (Memduhoglu ve Yilmaz,
2010).

Yirminci yiizyilin en o6nemli gelismesi karmagik oOrgiitlerin ortaya c¢ikmasidir. Yoneticilik,
karmasiklikla basa ¢ikmayr gerektirmektedir. Karmasik girisimler de gii¢lii bir yonetim eksikligi
varsa, varliklarinin tehdit edecek derecede kaos ortamlarina sebep olabilirler (Kotter, 2011). Orgiitler
yOneticilerinin, tiirlii kaos ve catisma ortamlarinin sebeplerini ortaya ¢ikararak tehditleri firsatlara
cevirmenin yontemlerini aramalar1 gerekmektedir.

Catigsma statiikoya meydan okur ve yeni fikirlerin, diislincelerin ortaya ¢ikmasini saglar. Grup amag
ve uygulamalarina yeni bir ¢ergeve gelistirir ve orgiitlerde degisime karsilik vermeye yardimci olur
(Robbins ve Judge, 2015: 462).

Genel olarak c¢atigma, oOrgiitlerde olumsuzluk yaratan durumlar olarak algilanmaktadir. Ancak,
kiiresel rekabet ortamlarinda orgiitlerin rakiplerine fark yaratarak faaliyetlerini siirdiirmesiyle
miimkiin olabilmektedir. Calismanin amaci, orgiitlerde catisma nedenlerini ve ¢éziim yontemlerini
belirleyerek elde edilen sonucun, orgiitiin degisim ve gelisimine katki saglayacak sekilde olumlu
yonleriyle iliskilendirip, konformist orgiit yapilarin1 ortaya c¢ikarilmasma yardimeir olmaktir.
Literatiirde c¢atigmanin negatif yonlerini ifade eden c¢alismalarin fazla oldugu g6z Oniinde
bulunduruldugunda, catismanin pozitif yonlerinin de aciga ¢ikarilmasi daha sonraki ¢alismalara yon
verecegi diisliniilerek 6nem arz etmektedir.

Orgiitler ve Catisma

Teknik bir agiklamayla orglitler, liretimin temel 6geleri olan emek, sermaye, doga ve teknigi sistemli
olarak ve belirli amaglar dogrultusunda planli ve uyumlu olarak bir araya getirerek ekonomik degerli
mal veya hizmet iireten birim isletmelerdir (Karalar, 2009).

Catisma kavram olarak, iilkeler arasi savaslar, endiistriyel alanlardaki miicadeleler, rekabetler ve en
basit bir anlamda orgiitlerdeki tiyelerin birbirinden hoglanmama durumu ve olaylarin1 kapsamaktadir.
Karsilikli olarak taraf olanlarin kendi ¢ikarlarint g6z ederek diger tarafi géz ardi etmesi sonucu
yasanan ¢atigsma ortamidir. Bu durum orgiitlerde “’catisma yonetimi’’ olarak ele alinirken, diplomasi
ve hukuk alanlarinda ise ¢atisma kavrami “’uyusmazlik’’ ve “’uyusmazligin ¢oziimlenmesi’’ olarak
kullanilmaktadir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2015).

Sirketlerde catisma insanlara has bir olay olarak bilinmektedir. Ancak, organizasyonlar yalnizca
gorevlilerle sinirl degildir. Bireyler bir araya gelerek grup ve boliimleri olusturur. (Eren, 2009).

Orgiitlerde catismalar siniflandirilmistir. Nedeni ise konularin daha iyi anlasilarak ¢oziimii igin
gelistirilecek metotlarin daha iyi bir sekilde degerlendirilmesidir (Kogel, 2015: 764). Catisma tiirleri
ve smiflandirilmalariyla ilgili ayrintilar tablo 1°de yer almaktadar.
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Tablo: 1. Catisma Tiirleri ve Simiflandirilmalar:

A) Catismaya Taraf Olanlarla ilgili Stmflandirma

1) ICSEL CATISMA (KISININ iC CATISMASI)

Kisinin kendi i¢inde yasadig1 catisma

Benimseme- Benimseme Catismasi

Kisi iki olumlu ve ¢ekici davranis alternatifinden
birini segme durumundadir.

Kacinma —Kacinma Catismasi

Kisinin esit iticilik ve istenmedik iki olaydan birini
segme durumu

Benimseme- Ka¢inma Catismasi

Kisi istedigi bir seyi elde etmeye ¢alisirken,
sonucundan istemedigi etki olusabilir etkisiyle
kaginmaya caligmasi.

Coklu Benimseme-Kacinma Catismasi

Kisinin yaklagim-kacinma catigmalarinin birgok
kombinasyonuyla karsi karstya kalmasi.

Kisileraras1 Catisma

Kisilik ¢atigmalari. Farkli karakter, tutum ve
kisilikler arasinda her zaman ¢atigma ¢ikabilir.

2) KISILER VE GRUPLAR ARASI CATISMA

Caligma gruplari, davranig norm ve iiretim standardi
gelistirir. Bigimsel olmayan gruplar kisileri kendi
gelistirdikleri normlar1 kabule zorlar. Kisi bunlara

uymazsa kigi-grup arasi ¢atisma baglar

Gruplarm Kendi iclerinde ve Gruplar Arasi Catisma

Orgiitlerde yer alan gruplar arasinda uyumsuzluk
olmasi halinde grup i¢i ¢atisma s6z konusudur.
Yoneticiler catisma merkezindedir ve birlestirici rol
oynamalidir.

Organizasyonlar Arasi1 Catisma

Acik sistem anlayisiyla organizasyonlar diger
organizasyonlar ile ¢atigmaya girerler. Orn. Satici-
alic1 firma

B) Catismalarin Ortaya Cikis Sekli ile lgili Stmflandirma

Potansiyel catisma (Catisma Potansiyelinin
Mevcudiyeti)

Orgiit ici heniiz var olmayan ancak catismaya sebep
olabilecek durumlar s6z konusudur. Orn: kaynak kitlig1

Algilanan ¢atisma (Catismanin algilanmaya
baslamasi)

Orgiitlerde gorevli personelin ¢atigmali durumlari
algilamasi

Hissedilen ¢catisma

Catisma durumundaki taraflarin ¢atisma konusundaki
olay hakkindaki hissettiklerini ifade eder.

Acik ¢catisma (Catismanin fiilen ortaya ¢ikmasi)

Catisma halinin fiilen ortaya ¢ikmas1 durumudur. Orn:
karsit grup ve kisilerin ihtiyag hissettikleri bilgileri
almast.

C) Catismamin Organizasyondaki Yerine Gore Simiflandirma

Dikey Catisma

Farkli hiyerarsi seviyesinde bulunan ast ile yonetici arasinda
olan ¢atigmadir

Yatay Catiyma

Orgiit iginde ayni hiyerarsi diizeyinde bulunan kisiler
arasinda yaganan ¢atigmalardir.

Emir-Komuta ve Kurmay Personeli Arasindaki
Catisma

Emir komuta personeli olan ve dikey yetki sahibi yonetici ile
kurmay personel arasindaki ¢atigma tistlendikleri rollerin
Ozelliginden kaynaklanmaktadir.

10




Al-Farabi International Journal on Social Sciences

D) Diger Catisma Tiirleri

Sirket i¢inde yer alan kisi ya da gruplar arasinda farkli

Amag Catismas: amaglara sahip olmaktan kaynaklanan ¢atigmadir

Kisiden beklenen ile yapilmasi gerekenler arasinda
Rol Catismasi uyumsuzluk bulunmas: durumunda ortaya ¢ikan ¢atisma
seklidir.

Catigmanin ortaya ¢ikabilecegi kosullarin, ¢atigma
Kurumsal Catiyma seviyesinin, ¢ozliim yollarinin 6nceden sosyal sistem
tarafindan tespit edildigi bir durumdur.

Kaynak: isletmelerde Y&netim ve Organizasyon kitabindan olusturulmustur (Ertiirk, 2013).

Catismanin Kaynaklar:

Catismanin temelinde 6fke, giivensizlik, kisilik ¢catigmalar1 ve dnyargili politikalar gibi bazi faktorler
sebebiyle ortaya cikabilecek bir anlasmazlik olarak degerlendirilmektedir (Akahtar, Khan, Akhtar,
Shafiqg ve Tanveer, 2020). Bunun sonucu is yerlerinde yasanan catigmalarda kaba davranis,
birbirlerine bagirmak gibi kisiler aras1 kotii muamele davranislari s6z konusu olmaktadir (Abugre,
2019).

Calisanlarin is ortamlarinda ayrimeilik algist oldugu yoniindeki inanglari da gruplar arasinda bir
catigsmaya neden olabilir (Salinero ve Topa, 2019). Baz1 spesifik orgiitsel karakteristik 6zellikler de
catigsma ortami yaratabilmektedir. Bunlar, gruplar arasi ¢atismada amaglarin uyusmazligi, gorev
bagimliligt ve kaynaklarin sinirhiligidir. Sirket g¢evresinin baglamsal faktorleri olan biiyiikliik,
teknoloji, strateji ve amaglar orgiitsel yapi tarafindan belirlenmektedir. Bu karakteristikler, hedeflerin
basarili olmasinda etkili olmaktadir (Daft, 2015). Bryans ve Cronin Orgiitsel ¢atisma kaynaklarini su
sekilde siralamistir (Geng, 2007):

1. Ortak ve bireysel hedefler arasindaki farklilik

2. Orgiitlerde farkli departman ve gruplar arasi ¢atisma
3. Formal ve informal orgiitler aras1 ¢atisma

4. Yoneten ve yonetilen arasi ¢catisma

5. Kisi ve is arasinda ¢atisma

6. Kisilerarasi ¢atisma

Orgiitsel catismanin nedenleri sunlardir (Ozer, 2011):

Fonksiyonel bagimlilik

Is boliimii

Sinuirh kaynaklar

Ortak karar verme

Yeni uzmanliklar

Amag farkliliklar

Algilama farkliliklar

Yonetim alani ile ilgili belirsizlik
Iletisim bozukluklari

Statii farkliliklar

Yoneticilik tarzlar1 arasindaki farkliliklar
Cikar farkliliklar:
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e Personel farkliliklar

e Degisen kosullarin 6ngordiigii yeni nitelikler
e Isci-isveren arasindaki kutuplasmalar

e Orgiit-ici miicadeleler

e Daha Once ¢ozliimlenmemis ¢atismalar

Orgiitlerde I¢ Catismalar ve Yonetimi

Napolyon, birka¢ cephede bir de harp ederken generallerine yalnizca bir konuda ’ko6tii haber’ de
kendisini hemen ziyaret etmelerini istemistir. Ciinkii iyi haberlerle hi¢ ilgilenmeyip, zorluklar,
engeller ve problemleri hemen 6grenip, ¢dziim iiretmeyi tercih ederdi (Giimiis, 1999). Orgiitler de
yasanan ¢atismalarin ¢alisanlarda diisiik verimlilik, memnuniyetsizlik ve islemlerde ise verimsizlik
olarak yansidig1 goz oniine alindiginda, ¢catismanin nasil yonetilecegi 6nemli bir konudur (You, Chen,
Hua ve Wang, 2019).

Y 6neticiler, kavramsal, insani ve teknik olmak iizere birtakim 6zelliklere sahiptir. Kavramsal 6zelligi,
yoneticinin sirketi bir biitiin olarak gdrmesidir. Yoneticilerin Orgiitsel biitlin islevleri kavrayarak
boliimler arasindaki iletisimi saglamalar1 gerekmektedir. Insani ozellikleri ile ise, bireylerle
gecinmeyi, baskalariyla is birligi ve uyum iginde ¢aligabilmeyi ifade eder. Teknik 6zellikleriyle de
yOneticiler teknik bilgilere haiz olmasalar bile islerin yapimi hakkinda bilgili olmalar1 gerekmektedir.
Basarili bir yoneticinin 6zellikleri sunlardir (Akdemir, 2009):

Gergeklere, verilere dayali komuta ve emir-kumanda
Uygun mesleki bilgi

Olaylara duyarlilik

Analitik problem ¢ézme yetenegi

Sosyal beceriler

Duygusal zeka

Proaktivite

Zihinsel ¢eviklik

Dengeli 6grenme aliskanlig1 ve becerisi

Entelektiiel bilgi

Belirli kosullar saglandiginda catisma, orgiitlerde daha iyi performansa katkida bulunabilir (Clardy,
2018). Orgiit yoneticilerinin dncelikli gorevi, érgiitte ortaya cikabilecek her tiirlii gatigmay1 yalnizca
bastirmak degil, bu catigsmalari rasyonel bir sekilde yoneterek zararli yanlarint minimize ederek, orgiit
acisindan yararl goriilen taraflarini da maksimize etmeye ¢aligmalidir. Bu tiir bir yonetim anlayisi
olmadig: takdirde orgiit dinamizmini, yaraticilifini ve yenilik¢ilige yonelik planlarini ve etkinligine
engel teskil edecek oOrgiitsel catismalarin yasanmasina neden olacaktir (Simsek ve Celik, 2014: 271).
Tablo 2’ de orgiitlerde yasanan c¢atismalarin ¢6ziimiine yonelik yaklasimlar taraflara yonelik olarak
aciklanmustir.
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Tablo. 2. Catisma Coziimleme Yaklagim

Tek Tarafli Céziim Ortak Céziim Ugiincii Tarafin Karar: ile
Coziim
Istekleri empoze etme Informal tartigma Yonetsel karar
Saldir1 Miizakere Arabuluculuk
Uymama Uzlagma Uzlagtirma
Bagimsiz Eylem Ortak problem ¢6zme Yargi karar1
Kaginma Birlestirme Yansiz tigiincii taraf miidahalesi
Cekilme Birlestirme Partizan ii¢iincii taraf miidahalesi

Kaynak: Isletme Yo6netimi. (Tengilimoglu vd, 2016).

Kisilerarast c¢atisma c¢oziimleme teknikleri ve catigma yOnetimi stratejisi se¢imi, c¢atigmanin
yogunluguna, insanlarin iyi iligkileri siirdiirmeye verdigi goreceli oneme baglidir. En iyi yaklasim,
orgiit hedeflerinin tamamlanmasi 6niindeki engelleri en az seviyeye indiren ve gelisime yardimci olan
yaklagim olacaktir. Catisma tiirline gore tablo 2’de yer alan savunmaci, kag¢inma, miizakere ve
problem ¢ozme gibi yontemlerdir. Catigsma yonetimi, ilgili taraflar arasindaki is birligine de baglidir
(Verma, 1998).

Catisma gruplar arasindaki eylem- karsi eylem bi¢iminde yasanan etkilesimler, 6nemli birtakim
sonuclar ortaya ¢ikarmaktadir. Catisma gruplarin performansinda artis yasatirsa bu ¢iktilar islevsel
ozelliktedir. Ancak ciktilar performansi diistirecek nitelikteyse islevi bozucu nitelik olarak
degerlendirilir (Robbins ve Judge, 2015: 462).

Catismalar potansiyel olarak yikicidir ve oOrgiitiin amaclarina ters etki yaptigi bilinmektedir. Bu
nedenle bir anlamda ¢atigma yonetimi ¢atismadan kaginmayla es anlam tasir ve genellikle ¢atismay1
onlemek i¢in planlar yapilmaktadir (Madalina, 2016). Catisma yonetmede eylem asamalar1 degisik
kaynaklarda farkli bi¢imlerde gosterilmekte ancak genel anlamda catigma yoOnetimi asagidaki
siralamayla onerilmektedir (Karip, 2013).

Kizgilig1 ve 6fkeyi kontrol altina almak

Sorunlarin ¢6ziimii i¢in eyleme ge¢gmeden dnce 6n degerlendirme yapmak
Taraflar arasinda olumlu bir ortam olusturmak

Catisma yonetimi siirecinde temel kurallara 6zen gostermek

Problemleri karsilikli tartisma ve miizakere siireci kapsaminda tanimlamak
Olas1 ¢6ziim bulma anlayisiyla beyin firtinas1 yapmak

Olas1 ¢oziimleri degerlendirerek uygun olan ¢oziimleri belirlemek
Coztimlerin islerligini kontrol etmek

Orgiitlerde ¢atigma yonetimi yontemleri; Thomas’mn catismayi ele alis modeli, Mary Parker Follett
Modeli, Pondy Orgiitsel catisma modeli olmak iizere 3 model bulunmaktadir (Can, Asan ve Aydin,
2010). Ancak alinyazinda en fazla incelenen model tablo 3’ te yer alan Thomas ve Kilmann (1974)
‘a ait modeldir (Asc1 ve Kogak, 2017).
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Tablo. 3. Thomas’in Catisma Yaklasim

Catismayla Basa Cikma Tarzi

Uygun Durum

Rekabet Etme

Kesin ve hizli hareket yasamsal derecede 6nemliyken
Onemli konularda istenmeyen kararlarin uygulamast gerektiginde
Orgiitiin refah1 igin yasamsal bazi noktalarda hakli olundugu bilinince
Rekabetci olmayan davranislarin avantajindan yararlanan insanlara karsi

is birligi

Her iki taraf i¢in uzlagsma 6nemli olunca biitiinlestirici ¢6ziim i¢in
Amacinin ne oldugu 6grenildiginde
Farkli bakis agilarina sahip insanlardan yeni bakis agisi kazanmak i¢in
Bir noktada ilgilileri birlestirerek baglilik elde etmek icin
Duygular1 kullanarak ¢aligmak i¢in

Uzlasma

Amaglar 6nemli oldugunda, fakat iddiac1 sekilde ¢aba sarf etmek gerekli
olmadiginda
Bir amaca yonelmis iki tarafinda esit giicte oldugunda
Karmagik konulara yonelik gegici basarilar i¢in
Zaman baskisi altinda kestirme ¢ézlimler igin
Uyum veya rekabetin basarisiz oldugu durumda

Kacinma

Onemsiz bir konu oldugunda veya ¢cok énemli konu ayni anda baski
olusturdugunda

Kendi ilgilerini tatmin etme sans1 olmadigim fark ettiginde

Potansiyel kayiplarin, ¢6ziimiin getirecegi yararlardan fazla olmasi

durumunda
Insanlar1 rahatlatmak ve yeni bir bakis acis1 kazandirmak istendiginde
Bilgi toplamanin, bir an dnce karar almanin yerine gegtiginde
Baskalarinin ¢atigsmay1 daha etkili ¢dzebilecegi durumlarda
Konular bagka konularin uzantisi olarak goriildiigiinde

Yumusatma

Yanlis yaptigint gordiigiinde
Konularin, digerleri i¢in sana oldugundan daha 6nemli oldugu durumlarda
[leride karsilasilacak durumlar icin kredi olusturmak amaciyla
Kaybederken, kayiplar1 azaltmak igin
Kararlilik ve uyumun 6nemli oldugu durumlarda
Calisanlara hatalardan ders gikarmalarina izin vermek i¢in

Kaynak: Orgiitsel Davranis (Can, Asan ve Aydin, 2010).

Catigma taraflarin biri diger tarafin bakis agisiyla olaylar1 degerlendirerek davranigina
olarak karsilik verdigi takdirde taraflar, catisma silirecinde degisim gdsterebilir. Arastirmalarda tablo
3’de gosterilen farkli yaklasim bi¢imlerinden birini tercih ederek siklikla da bagh kaldiklarini

gostermektedir (Robbins ve Judge, 2015: 460).

Catisma yonetimine iliskin ortaya atilan calismalarin bir 6rnegi de sistematik ve analitik bir
perspektifle konuyu inceleyen Blake, Shepard ve Mouton ‘dur. Tablo 4’te yer alan bu yaklagimda
catigma ¢Ozliim ve ydnetimlerinde gosterilen c¢abalarin aktif ya da pasif olup olmadigina, ¢6ziim
yonteminin basarisinin sansa baglilik derecesinin diisiik veya yiiksek bulunup bulunmadigina gore
degerlendirmislerdir (Eren, 2001: 554) . Blake ve ark (1964)’a gore, geri ¢cekilme agamasi taraflardan
birinin digerinin istegini kabul etmesi, yumusatma, talep edileni uzlasilan bir noktaya getirmektir.

Problem ¢6zme ise, sorunun nedenini ortaya ¢ikarma asamasidir (Kirimli, 2018).
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Tablo 4. Blake, Shepard ve Mouton: Catismanin niteligine gore izlenecek yontemler

Catigma kaginilmaz ve Catigma mutlak degil, ancak  Bir catigma olsa da Sansa baglilik
Aktif anlagma miimkiin degil anlagmada miimkiin degil anlagsma miimkiin yiiksek

Kazanma-kaybetme giic | Cekilme (Kiisme) Sorun ¢ozme

miicadelesi

Ucgiincii kisinin yargis Yalniz birakma Orta bireyde anlagma

(Hakemligi) (6diin  vermek ve
pazarlik Sansa baglilik orta
mekanizmasimi olgiide

Kura ¢ekme calistirma)

(Kadere birakma) Kayitsizlik veya bilememezlik
Yumusatma ve
oldugundan daha iyi
gosterme . .

Sansa baglilik diisiik

Pasif

Kaynak: Orgiitsel Davranis (Eren, 2001: 554).

Bu bakimdan catigsmalarin niteligine gore bir yontem gelistirerek, bu yontemlerin ¢atisma yasandigi
durumlarda yalnizca birinin kullanilacagr anlamma gelmedigini belirtmiglerdir. Catigmalarin
kacinilmaz oldugu ve taraflar arasinda da bir anlasmaya varilmasi s6z konusu degilse yapilacak
aktiften pasife dogru ii¢ secenek ileri stirmiiglerdir, Bunlar (Eren, 2001: 554):

1- Catigma taraflariin rekabet etmelerini ve catistirmayi kizistirmak i¢in kazanma- kaybetme
yarigl yapmak.

2- Catigmaya {igiincii bir kisiyi dahil ederek hakemlik yapmasini saglamak

3- Catigma taraflar1 arasinda kura ¢ekimi veya para atis1 yaparak kaybeden tarafin kaderine razi
olmasini saglamak.

Catisma ¢oziimiine yonelik bircok ydntem gelistirilmistir. Orgiitiin yapisi, ¢alisanlar gérev ve
yetenekleri g6z 6niinde bulundurarak uygun ¢6ziim yonetimi bulmak 6nemlidir. Yoneticiler ¢catisma
stireclerini, sorunlar1 ortaya ¢ikarak sonuclarini rgiit yararina c¢evirecek sekilde analiz etmelidir.
Catigma taraflarini ortak bir payda da bulusturarak dengeyi saglamak, orgiitiin amac¢ ve hedeflerini
kisisel ¢ikarlardan {istlin tutmak her yoneticinin yonetim felsefesi olmalidir.

(")rgiitlerde I¢c Catismalarin Yararlar: ve Zararlar

Geleneksel orgiitsel hiyerarsik yapilarda ¢atigma, orgiitli olumsuz yonde etkileyen yikici bir giic
olarak goriilmekteydi. Fakat zamanla geleneksel modellerin yeni diisiince arayislarini ortaya
¢ikarmasiyla catigmanin Orgiit dinamiklerine dnemli rol oynadigi anlagilmustir. Orgiitlerdeki zit
diistincelerin yaratici enerjisiyle orgiitlere yenilikgi diislinceler kazandirabilir (Sreenivas, 1997).

Catismanin orgiitlere agagida bulunan yararlari da bulunmaktadir (Hussein ve Al-Mamary, 2019):

v’ Bireyleri daha ¢ok ¢alismaya ve ¢aba gostermeye sevk eder. Catisma durumunda birey
yeteneklerini kullanabilir.

Uretken ve yaratici fikirler verir.

Bireyin sikici orgiitsel yasamina canlilik katar.

Sorunlarin karsilikli olarak anlasilmasini kolaylastirir. Bireylerin c¢atigmasi yonetim ile
koordinasyon saglar. Grup iyeleri, grup icinde ihtiyaclarini tartisarak grup i¢i catigmalar
olmadan azalabilir.

ANANIN
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v Yaraticihiga ilham verir. Farkli perspektiflerle kurum i¢in etkili ¢oziimler tiretilir.
v' lletisim yoluyla gelecekte yasanabilecek gatismalarin ¢oziimii igin gerekli araglar1 saglar.
v Catismalar bireylerin birtakim endiselerinin anlasilmasina yardimci olur.

Catisma, orgiitlerdeki calisanlar, departmanlar, yoneticiler ya da insan gruplar1 arasinda cikan
anlagmazlik olarak tanimlanmaktadir. Catisan taraflar kendi ¢ikarlarinin pesinde kogmayi asiriya
kacirdiklarinda orgiitlerin hedefleri de tehlikeye ugrar. Degerli kaynak ve zaman kayiplarina neden
olur (Adams, 2019). Catigma orgiitlerde iletisimin, bagliligin ve is birliginin azalmasina neden
olmaktadir. Calisanlar arasi diismanca davranislar1 arttirarak kisilerde kaygi depresyon psikolojik
sorunlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla is verimliligi azalarak Orgilitlerde zarara neden
olabilmektedir (Ungiiren, 2009). Orgiitlerde ¢atismanin olumsuz taraflar1 catismanin yanlis
yonlendirilmesi veya miidahale de bulunulmasi gibi durumlarda s6z konusu olmaktadir (Altan, 2015).
Karmagiklik ve degisimle basa ¢cikmak yoneticilerin karakteristik faaliyetlerini bigimlendirmektedir.
Lider ve yoneticiler, ¢atismay1 bastirmak yerine, mevcut i yapma tarzina meydan okuyarak
bireylerin degismez degerler ile degismesi gereken geleneksel uygulamalar1 dengelemede yardimci
olmalidir (Heifetz ve Laurie, 2018).

SONUC

Orgiit yoneticileri, gerilimli, stresli, catisma dolu ydnetim siireglerinde sorunlari ¢dzmeye ugras
gosteren bireylerdir. Orgiitlerde yoneticilerin varlik nedeni de bu anlasmazlik ve ¢atismalarim iginde
yasayarak bunlara uzmanliklariyla ¢6ziim yontemleri gelistirmek ayni zamanda yonetim becerisidir
(Aytiirk, 2007).

Glinlimiizde kurum yoneticilerinin arabulucularin, hakemlerin ve miizakere uzmanlarina has
becerilerle donatilmasi ve bunlar1 sirkete asilamasi verim ve iiretkenligin yani sira, kurumlar arasinda
is birliginde ve ekonomik sinerji yaratma da etkili olacaktir (Gerzon, 2006).

Orgiitlerin is gdrebilmeleri igin insana ihtiyaclar1 vardir. Yonetilecek alanlarin genislemesi, daha kisa
stirede esnek ve hizli karar verme ihtiyaci calisanlarin kendi baslarina karar alacagi durumlarin
artmasia neden olmustur. Calisanlarin sorumluluk almasi hiyerarsik diizende bastirilmis kisisel
yetenek ve ¢abayi ortaya ¢ikarmaya yardimer olur. Ancak yetki vermeyle higbir denetim ve gézetime
tabi olmaksizin davranis sergileyen calisan, kurumda sorunlar yaratabilir. Bu bakimdan ¢alisan veya
sirket temsilcilerinin ahlaki ve yasal olarak sorun ¢ikarmamalari i¢in tedbirler alinmalidir (Luecke,
2009).

Giliniimiiz kiiresel ve rekabet¢i orgilit calisanlarinin birgogu farkli iklim ve Kkiiltiirlerden katilim
saglamaktadir. Bu durum aslinda yenilik ve degisimlerin orgiite daha kolay entegre edilmesine firsat
yaratmaktadir. Orgiitlerde amac ve hedeflerin, belirlenen misyon ve vizyona ulasmanin en énemli
faktorii, yoneticilerin ¢alisanlara kaynaklarin, gérev ve rollerin, esit ve adil dagilimini saglayarak
basartya ulastirmasidir. Orgiitlerde demokratik katilim saglanmasi, ¢alisanlarin fikirlerini istedikleri
gibi ifade etme ve uygulanmasina imkan verilmesi karsit goriisleri olan kisilerin ortak bir karar
noktasinda bulusturmak, yasanan problemleri ¢6ziim Onerileriyle iletisim firsatina c¢evirmek
yoneticinin sorumlulugu olmalidir. Sosyal bir varlik olarak giinlerinin biiyiik bir 6l¢iide is yerlerinde
geciren ¢alisanlarin, ¢catisma yasamalar1 da olasi ihtimal dahilindedir. Y 6neticiler 6rgiit iginde ¢catisma
ortamlarina neden olacak sorunlari tespit ederek uzlagtirmaci ve sagduyulu iletisim kurma yontemleri
tercih etmelidir. Orgiitsel catismalarini tamamen ortadan kaldirmak miimkiin olmadigindan
uyumsuzluk ifadesiyle aciklanan c¢atismanin sebeplerinin detayli ac¢ilimi yapilarak orgiit
menfaatlerine katki saglayacak Oneriler olarak da degerlendirilebilecegi goriisii de dikkate
alinmalidir. Bu baglamda ¢atigmanin orgiitlerde yenilik¢ilik yaratmada yeni paradigmalar ortaya
cikarabilmektedir. Yoneticilerin, farkli gortislere sahip is gorenlerle fikir birligi olusturarak gelisim
ve ilerleme saglamasinin catisma yonetiminde onem arz etmektedir. Giiniimiizde is diinyasinin
teknolojik donanimlarla kiiresel pazarlarda yer aldig1 modern organizasyon yapilarinda c¢alisanlarin
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yaraticiliga dayali uyarilar1 goz ardi edilmemelidir. Bu baglamda yapilacak calismalarda orgiit igi
catigmalarin yalnizca olumsuz etki yaratmasinin degil, orgiitlerde olumlu sonuglar1 da ortaya
cikarabilecegine yonelik arastirmalara yer verilmesinin literatiire onemli katki saglayacagi
diistiniilmektedir.
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