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ABSTRACT

Administrators face many problems while
traying 1o achieve organizational cfficiency. Organizi-
tional Conflict is one of the most signilicant problems
among them. Organizational conflict is defined as the
events arising from the problems of individuals’ or
groups’ working together. However, what is important in
providing organizational efficiency is neither lo ignore
the conflict nor to get rid of it but to accept it and analyze
its roots in order to work out the problems.
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GIRIS

Bireyler ortak amaclarim gergekles-tirebilmek
icin ya orgiitleri olusturmakta, ya da orgiitlere iiye
olmaktadirlar. Belirlenen amaglara ulasilabilmesi
icin orgiitsel yapimn olusturulmast yetmemekte,
Orgiitteki insan ve madde kaynaklarim harekete
gecirecek bir yonetime gercksinim duyulmaktadir.

Orgiil yoneticileri strateji belirlemede, isleri
koordine etmede, zamanlamaya karar vermede ve
grubun ortak amaca uygun bir sekilde calismasim
saflamada cok onemli igleve sahiptirler (Wren ve
Voich. 1984).

Orgiitsel etkililigi saglama cabasinda olan
grgiit yoneticilerinin énilinde bir cok engelin
bulundugu; bu
engellerin en Onemlilerinden birinin de &rgiitsel
catigma oldudu soylenebilir,

Tiim canlilar yasamlarini devam ettirebilmek
icin siirekli olarak cevreleri ile miicadele etmek ve
yeri geldiginde catismak zorundadirlar. Bir canl
organizma yasamsal nitelikteki bir gereksinimi
tatmin etmek istedigi zaman bir engelle karsilagirsa,
stkintt ve bunun dogurdugu gerginlik ve bozulma
olayr meydana gelmektedir. insanlar agisindan
catisma gerek [fizyolojik. gerek sosyo-psikolojik
gereksinimlerin tatminine engel olan sikintilarin
meydana getirdigi gerginlik halleridir (Eren, 1993).
Catisma insanlarin yasadift her yerde isin bir
parcast olarak varhgmi siirdiirmektedir (Dunham ve
Pierce. 1989).

Catisma benzer ya da kargit olan iki durumdan
birini se¢mek zorunda olan bireyde goriilen
kararsizhik., uyusmazlik halidir. Zorlanma,
engellenme gibi cutiysma da isgérenin Orgiit ortami
ile kurdugu dengeyi bozan, iggdreni yeniden
dengeye zorlayan olumsuz anlamh bir kavramdir
(Bagaran, 1982},

Orgiitsel catigma. bireyler ve gruplarin birlikte
calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden

OZET

Yoneticiler orgiitsel erkililige ulagabilmek icin bir
cok sorunla karsilasabilmektedir. Bu sorunlarin en
dnemlilerinden biri olarak da orgiitsel c¢atigma
goriilmektedir, Orgiitsel catigma, bireylerin ve gruplarin
birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan
olaylar olarak tanimlanabilmektedir. Orgiitsel
catismanin bir ¢ok kaynaZi bulunmaktadir. Fakat
drgiitsel etkililigin saglanmasinda 6nemli olan ¢atismayi
gormezden gelmek veya catismanm kokini kurutmak
degil; catismayr kabullenmek ve catisma kaynaklarina
inip, problemlerin ¢dziimiinii saglamakur.

Anahtar sozciikler: Orgiitsel catigsma,
catisma yonetimi.

olan olaylar olarak tanimlanabildigi gibi (Eren,
1993); bir secenegi tercih etmede bireyin ya da
grubun giiclikle karsilasmast ve bunun sonucu
olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma
olarak da tanimlanabilmektedir (Can, 1992).

Orgiitlerde bireylerin birbirine uymayan
hedefleri oldugunda, digerlerinin kendi hedeflerini
engellemeye yonelik girisimlerde bulundugu
diigiiniildiigiinde (Dunham ve Pierce, 1989);
gruplarin iletisim alanlarimin baska gruplarnn
iletisim alanlart ile cakismasi azaldik¢a catigmalar
ortaya ¢ikmaktadir (Acikalin, 1994).

Orgiitsel catismanin  bir ¢ok kaynah
bulunmakta, catisma kaynaklarr su alt baghklar
altinda toplanabilmektedir.

1.Kit Kaynaklar Icin Rekabet

Biitgce, malzeme, personel ve destekleyici
hizmetler bu kaynaklara &Ornek verilebilir.
Kaynaklar, rekabet icinde olan taraflarn taleplerini
karstlamayinca catigma kacimilmaz olmaktadir.

2.Gorevlerin Birbirine Bagimlihigi

iki birey veya iki grup bir digerine kendi
basardart icin bagimli iseler, taraflarin farkl
amaglarinin veya dnceliklerinin olmasi catisma igin
kaynak olusturmaktadir.

3.Yetkinin Belirgin Olmamas:

lliski icinde olan taraflarin yetki smirlarinin
acik olmamasi catismayi arttiran nedenlerdendir.
Birbirine bagimh sorumluluklart olan taraflarin
sorumluluklarimim smurlan acik degilse, bu ortamda
catismanin gelismesi dogaldir.

4.Amaclardaki Farkhlikiar

Orgiitsel alt birimlerin farkh amaclara sahip
olunlar, aym amaclara yonelenlere gére daha cok
catisma yasamak durumundadir. Alt birimlerin
amaglarinm farkhlasmas: drgiitlerin dort dnemlii
dzelliginden kaynaklanmaktadir, Bu dzellikler

sunlardir: [lgili birimlerin sinirh kaynaklara bagh



olmasi, rekabetgi 6dil sistemleri, bireysel amaglar
ve Orgiitsel amaglar arasindaki farliliklar,

5.Statii Sorunlari

Orgiitlerdeki stati durumlarinin gatigma
kaynagt oldugu c¢ofu kez bir ¢ok boyutta
yasanmaktadir. Statii yéniinden alt diizeyde olan bir
birim, kendi diizeyi ya da diizeyi ctkileyecek bir
dedigimi baglatabilir. Alt diizey birimler tarafindan
yonlendirilmek istemeyen iist diizey personeli igin
bu durum istenmeyen bir durumdur ve gatisma
kaynaZidir.

6.1letisim Engelleri

iletigimi engelleyen etmenler. gatigmanin
artmasima neden olacakur, Taraflar digerlerinden
fizik veya zaman bakimindan ayrnilirlarsa taraflar
arasinda yanhs anlamlarin olugacagl ve gelisecegi
bir gercektir.

7.0rgiitte Farkhlasma

Orgiitlerde farklilagma arttikga, catismanin da
artugr gorillmektedir. Karmasik orgiitlerde igbirligi
icinde culismak zorunda olan bireyler. Grgiitsel
diizeylerin ve farkli uzmanhk alanlarmm sayis: ve
grgiitieki insan giiciiniin dagihim derecesi nedeni ile
catismayi Orgiit biittininde hissederler.

8.Bireysel Ozellikler

Bireylerin dzellikleri de gatigmanin
olugmasinda ve gelismesinde onemli etken
ofabilmektedir. Asirt dogmatik, otoriteye ve alt
diizeyde 6z saygiya sahip taraflarin siirekli catigma
icinde olmalan kaginlmazdir.

9.Fikir Birligine Gerek Duyulmasi

Taraflar arast fikir birlifine gereksinim
duyuldugu durumlarda ¢atigma olusmaktadir. Her
durumda taraftar arasinda  fikir  birligi
saglanamamakta, bu durum da ¢atigma icgin farkl
bir catisma nedeni olmaktadir.

10.Davrams Talimatlari

Davranis diizenleme mekanizmas: yontemler,
kurallar ve politikalart kapsamaktadir. Davrang
talimatlarina uymak zorunlu kilindiginda,
catismanin artmasi dogaldir.

11. Daha Once Coziimlenmemis Catismalar

Daha ©nce cozimlenmemis catigmalarin
sayisimin artmasi, ¢atismalarin biiyiimesine neden
olmaktadir. Bu boyut, catismaytr ydnetme
yilkiimliiliigiini tastyan sorumlularin dikkatlerini
geriye yoneltmelerine neden olmaktadir (Bumin,
1990).

Goriildigi gibi orgiitler varoldugu siirece,
cesitli nedenlerden dolayi catismalar da olacaktir.
Catigma zararh oldufu kadar, yararh sonuclar da
dogurabilmektedir. Catigmalarin zararlari ve
yararlart su noktalarda toplanabilmektedir.

Catismanin Zararlari

a) lIsgorenlerin ruh saghif) yoniinden Grgiitte
tehlikeli ortam olusabilir.

b) Orgiitte emek, zaman, para savurganlifini
arttirabilir.

¢)  Orgiitsel verimliligi diisiirebilir.

d ) Orgiitsel amaglar savsaklanip, orgiitsel
amaglardan uzaklagilabilir,

Catismanin Yararlari
a) Cauigsma oOrgiitsel yenilesmenin dnemli bir

kayna@idir.

b ) Catismaya yol acan etkenler ortadan
kaldimlaruk, drgiitsel biitiinlesme saglanabilir,

¢} Causmadan sonra orgiitsel hava olumlu hale
gelebilir,

d) Caugma, orgiite yeni amaglar kazandinp, eski
amaclan cagdaglastirabilir.

e) Catisma, isgorenleri gidileyerek, otrgiitteki
tembelligi ortadan kaldirabilir.

f)y  Catiyma, isgtrenlerin goriislerini genisletebilir.

g) Calisma, Orglitsel sorunlarin su  yiiziine
ctkmasina, bdéylece ilgililerin gbzlerini
sorunlara ¢evirmesine yol agabilir.

h) Orgiitiin yetki dagihmimin dengelenmesini

saglayabilir {(Bagaran, 1982).

Cutigmanin  zararlart kadar yararlart da
bulunduguna gdre catismay1 yok etmeye calismak
yerine, catigmay! ydnetmek daha uvssal bir yol
olarak gorilmektedir. Ivancevich ve Irwin (1990)" e
gore etkili catigma ydnetimi hem ¢éziimii, hem de
catigmay1 trmandirmayr icermektedir.

Catisma yonetimi her Orgiitiin  temel
islevlerinden biridir. Toplum ve oOrgiitlerin gatigma
yonetiminde kullandir strateji ve temel ilkeler o
toplum ya da orgiitiin catismaya iligkin temel
degerleri ve felsefesini yansitmaktadir. Catisma
yonetimi ufragisinin temel amaci, catigmayi
orgiitiin yararina igleyecek nitelikte bir drgiitsel
yapt ve iklim olusturmaktadir (Gimiiseli, 1994).
Catisma gibi bir giicien yararlanma oOrgiitlerin
giictind artunr. Catigmanin bagibos birakilmas: ya
da kotii yonetilmesi ise orgiitsel etkililigi diisiiriir
(Bagaran, 1992).

Bazi yazarlar, catigmalarin ¢dziimiine iligskin
degisik teknikler iizerinde durmaktadirlar. Can
(1992)" a gore islevsel olmayan calismanin
¢oziimiinde su tekniklerden yararlanilabilir:

1.Sorun Cézme

Catisan gruplarin yiizyiize getirilerek, ¢ansma
nedenlerini bulmalart ve ¢ozmeleri yontemidir,

2.Yiice Amaclar Saptama

Gruplara ortak amag ve hedefler saptanarak,
isbirligi yapmalari saglanir. Bu amaclar bir grubun
tek bagina yapamayacagl diizeydedir ve gruplarn
catismaya diisiiren diger amaglarin Gstiindedir.

3.Kaynaklarin Genigletilmesi

Simirh kaynak durumunda; bir grubun basarisi,
digerinin zararina olabilecektir. Kaynaklar
arttrildiinda biitiin gruplar tatmin olabilecektir.

4. Kacinma

Catisan gruplarin birbirinden uzaklagmas:
kaginma yontemi olarak adlandinlabilir. Kisa
donemli yarart olan bu teknik, uzun donemde
¢oziim getirmedigi i¢in, ileride kargilagsma
kacimilmazdir,



5.Yumusatma

Kisa donemli ¢ikar hesaplari yerine, uzun
donemli isbirlifi ihtiyacimt ve bunun taraflara
saglayaca@t yarar: vurgulamaktadir.

6. Uzlasma

Bu yolla acikea kazanan ya da kaybeden
yoktur. Vanlan nokta, higbir grubun idealindcki
degildir.

7. Yeiki Kullanma

Burada Gst, gruplar tatmin olsun ya da
olmasm; yetkisini kullanarak, buna uyulmasin
istemekledir.

8. Insan Degiskenini Degistirme

Grup iiyelerinin davraniglan degistirilmeye
cahgilir.

9.Yapisal Degiskenleri Degistirme

Bicimsel drgiit yapisi degistirilerek, iligkiler
farklilagtirthir.

10. Ortak Diisman Saptama

Rekabet azaltilarak, ortak diismana kargi
isbirligi gelistirilir,

11.Kura Cekme

Yonetici ¢atisan gruplara hak veriyor ve
onlarm belli bir konuda uzlagmasim istiyorsa, bu
yonteme bagvurabilmektedir. Ancak kura sonucu
kaybeden tarafin, giidiilenmesi azalacakur. Bu
yaklagimin  da  orgit i¢i onemli kayiplar
dogurabilecegi unutulmamahdir.

12.Hakeme Basvurma

Taraflar kendi aralannda anlagarmyorlarsa ve
yonetici de taraflan inandramiyorsa, tarafsizhigima
inantlan bir kiginin yargisina bagvurulabilir.

Yoneticiler, her ¢atigma durumunu yonetmek
icin kullanabilecekleri bir yaklasim se¢mek
zorundadirlar. Bu secim bazen dzenle ve sistematik
olarak yapiimakta, bazen de rastlanti sonucu
olmaktadir. Yéneticilerin bir ¢atisma ydnetimi
bigimini secmesi kisilere, duruma iligkin algisina ve
gatusan taraflarin davramslarma baghdir (Dunham
ve Pierce, 1989).

Catigmayr ¢Ozme yontemlerinin etkililik
acisindan iki gruba ayrilacag diiginilebilir,
Problem cézme ve davramig degistirme bir grupta;
dstiin amaglar, kagcinma, yatigurma, uzlagsma ve
yetkiyi kullanma gibi teknikler de baska bir grupta
toplanabilir, Tkinci grubu olusturan yontemlerin,
gergek anlamda ¢oziim yollart oldufu sdylenemez
(Aydin, 1984).

SONUC

Orgiitsel etkililigin  saglanabilmesi igin.
oncelikli olarak orgilit y@neticilerinin 6rgiitsel
catigmalarin varligim kabul etmesi gerekmektedir.

Giiniimiizde c¢egitli  orgiitlerde, deZisik
nedenlerle catismalar ortaya cikabilmekie, bu
catigmalann dozu zaman zaman ¢ok siddetli hale
gelebilmektedir. Orgiitlerdeki kaynaklarin kithgi,
gorevsel bagimlihik, yetki belirsizligi, amaclardaki
farklihklar, stati sorunlari, iletisim engelleri,
orgiitsel farklilagma ve davrams talimatlan
catismaya neden olan etkenler olarak

(5]

goriilmektedir. Bunlarin disinda, &zellikle
cgitim orygiitlerinde iki catisma kaynag lizerinde
durmakta yarar gériillmektedir. Bunlardan birincisi
bireysel dzellik ve beklentilerle iligkili olandir.
Orgiitlerin icinde dogal gruplar olusturularak, diger
gruplara kargt sayisal dstiinliik kurma cabasina
girilmekte, bu tutum drgiitse]l amaclarla Griismedidi
siirece Orgiitteki morali bozup, olumsuz iklim
olusturmakta, bunun sonucunda da drgiitsel igleyigi
stkinuya sokabilmektedir. Ikinci gatisma durumu
ise siyasi gruplagsmalarla ilgili olandir. Bir grup
Milli EZitim’ in amaclarina uygun, bilimsel
nitelikte egitim verme ufragindayken. bagka bir
grup bilimsel olmayan, Milli Eitim™ in amaclan
diginda bir tutumda bulunabilmektedir. Bu durum
ozellikle egitim orgitlerinde icinden ¢ikilmaz bir
catisma durumu olusturabilmektedir.

Yukarida amlan catiyma  durumlarimni
coziimiinde en etkili yol olarak sorun ¢ézme ve
davranig degistirme goriilmektedir. Yoneticiler
catismalan kontrol altinda tuttuklan siirece etkili
olabileceklerdir. Ydnetilemeyen catismalar,
ilerideki agumalarda ydneticileri zor duruma
sokabilecekleri gibi Orgiitleri de kaos ortamina
siiriikleyebileceklerdir,

Orgiit etkililigi 6nemli 6l¢iide olumsuz
etkileyebilecek bir deZisken olan orgiitsel
catigmanin yonetiminde, orgiit ydneticilerine
asafidaki onerilerin yararh olacag diisiiniilebilir.

ONERILER

1 . Gruplasma ve kliklesmelerden

korkulmamahdir. Orgiitii gruplarla birlikte,

gatiyma ortaminda yonetmeyi ydneticiler
iclerine sindirebilmelidir.

Gruplar degil, daha g¢ok grup liderleri

dnemsenmelidir.

3.  Grup iiyeleri, etkinlikleri, giicii, amaclan
hakkinda giivenilir ve gecerli bilgiler
edinilip, yonetsel bir gorev olarak kesintisiz
olarak sirdirdlmelidir.

4.  Okul amaclarima yonelik gruplara destek

verilmelidir.

Aykirt gruplanin liderleri ydnetime yakin

gorevlerde, digerleri  gdzoniindeki

konumlarda bulundurulmaya ¢ahsiimahdir.

6 . Gruplanin icindeki klik liderlerinden,
zamanla grup liderligi konumu kazanabilecek
olanlar belirlenmeye calisilmah  ve
gerektifinde desteklenmelidir.

7.  Gruplarnin iirettigi dedikodulara karst ayni
kanallardan dogru bilgiler pompalanmalidir,

8 . Hangi kosullarda olursa olsun,
yonetiminizden daha giiglii bir grup
olusturulmasima miisaade edilmemelidir.

9. Catisma, sonucta goriilen bir ¢iktr sorunudur.
Kaynaktaki sorun goriilmeye calisiimalidir.

10.  Seffaf yonetim, gruplarm ve kliklerin yasam
ortami olan informal Orgiit alanim
daraltmaktadir. Demokratik ydénetimler,
aysbergin su alundaki kismunin goriilmesini

b

un



saglamaktadir (Agikalin, 1994). Bu nedenle
orgiitler demokratik olarak ytnetilmelidir.

11. Kigilerin arkasindan konusmaktan
kagintlmahdir. Goriiglerinizi destekleyecek
bir ordu kurmaya cahisiimamalidir.

12.  Catgmalanin, ddiil yapisindan olusmasindan
kacimimalidir (Everard ve Morris, 1990).
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