Bolim 14

Orgiitsel Catisma
Anil Kale!

Ozet

Insanlar dogasi geregi bir arada yagayan canlilar olup bireyler ise birbirinden
farkli karakterlere ve kigilik 6zelliklerine sahiptirler. Bu farkhiliklar bireyleri birey
yapan Ozellikler olsa da bazen anlagmazliklara sebep olabilmektedirler. Cesitli
nedenlerle ortaya ¢ikan bu anlagmazliklar “gatigma” olarak adlandirilmaktadir.
Catigmayt sadece bireyler arasinda ¢ikan anlasmazliklar olarak sinirlandirmak
yeterli degildir. Ciinkii catisma hayatin her alaninda her zaman bireylerin
kargisina gikabilmektedir. Pek ¢ok farkli 6zellikte bireylerin yer aldig: orgiitler
de bu alanlardan biridir. Hem giindelik yagamda hem de ig yagaminda
sikga rastlanilan bu olgu, ¢atigma, diismanlik ve kaygr gibi durumlar ifade
etmektedir. Orgiitlerde gatigmaya bir¢ok neden sebep olmaktadir. Her ne
sebeple olursa olsun ¢atigmanin iyi yonetilmesi onemlidir aksi takdirde orgiit
olumsuz yonde etkilenmektedir. Catigma, her canlinin yagaminda yer alan
bir durumdur. Her canhda oldugu gibi insanlarin da bulundugu ortamlarda
yasanan anlagmazhklardan ve ¢atismalardan uzak olmasi ok miimkiin degildir.
Catigma arkadaglar arasinda, ebeveyn ve ¢ocuklar arasinda, orgiitte aliganlar
arasinda, trafikteki siiriiciiler arasinda vb. her zaman meydana gelebilir.
Literatiirde bir¢ok taniminin yapilmig olmasina ragmen, kisaca ¢atigma bir
insanin hedeflerine ulagilmasi engelleyen davranig bigimleridir. Catigmanin
sozliik anlami: “Ayni anda ortaya ¢ikan birbirine kargit ya da esit derecede
gekici dilek ve isteklerin bireyde yarattigi ruhsal durumdur. Bir bagka tanima
gore 1se: Organizasyonlarda kigiler arasi ya da gruplar arasinda kit kaynaklarin
paylagilmas: ya da gorevlerin dagitimi sirasinda statii, amag, deger ya da alg
farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik yaganmast durumudur.
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1. GIRIS

Is hayatinda yer alan bireyler ve rgiitlerin her biri gesitli algilama bigimlerine,
toplumsal ve kiiltiirel 6zelliklere sahiptir. Bireyler farkl orgiit ve gruplarla
stirekli bir etkilesim ve iletigim igerisinde yer almaktadir (Akmaz ve Erbasi,
2017). Bu farkliliklarin nihai bir sonucu olarak ¢atigmalarin, tutarsizliklarin,

uyusmazliklarin, problem ve kutuplagmalarin da ortaya ¢ikmasi muhtemeldir
(Cigeklioglu, 2021).

Birey ve grup yasantisinin hemen her diizeyinde meydana gelen gatigma
olgusu, gliniimiiz modern toplumsal hayatinin vazge¢ilmez bir unsuru olarak
ele alinmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996). Hem giindelik hayatta hem de ig
hayatinda siklikla kargilagilan ¢atigma olgusu anlagmazlik, diigmanlik ve kaygi
gibi faaliyetleri ifade etmektedir. Bu noktada belirli bir amag ya da amaglar
dizisini gergeklestirebilmek admna bir araya gelen bireylerin olugturdugu
orgiitlerde ise ¢atigmalar kagimlmaz bir nitelik almaktadir. S6z konusu
orgiitlerde galigan bu bireyler arasinda deger, yetenek, amag, beklenti, kigilik
ve algi farkliliklarinin olmast da son derece normaldir. Orgiitlerde meydana
gelen bu farkliliklarin orgiitsel verimlilik ve etkinlige katki saglayabilmesi
ve Orglitiin yararina ¢iktilar ortaya koyabilmesi ancak ¢atigmalarin etkin bir
sekilde yonetilmesine baghidir (Akkirman, 1998). Etkin bir gekilde yonetilen
catigma, olumsuz ve yikici etkilere sebebiyet vermekten ¢ok orgiitsel etkinlik,
verimlilik ve performansi arttiran, yaratict ve yenilik¢i fikirlerin ortaya
¢tkmasini saglayan ve oOrgiite dinamizm katan bir kiiltiir olugturulmasina
katki saglamaktadir. Dolayisiyla, bireylerin sosyal birer varlik olduklar: ve
hayatin her aninda gatigmalarla kargilagtiklar diigiiniildiigiinde, taraflarin
ortak ve uygulanabilir bir ¢6ziim {izerinde uzlagabilmelerini amaglayan
orgiitsel ¢atiyma ve yonetimi kavramlart da giderek 6nem kazanmaktadir.

Bu boliimde gatigma ve Orgiitsel ¢atiyma kavramlari, orgiitsel gatigmaya
iligkin  yaklagimlar, orgiitlerde ¢atigma tiirleri, Orgiitlerde ¢atigmanin
nedenleri, orgiitlerde meydana gelen ¢atigmanin olumlu ve olumsuz etkileri,
orgiitsel ¢atiymanin yonetimi baghklari ele alinacaktir.

2. CATISMA TANIMI

Catisma, her canlinin yasaminda yer alan bir durumdur. Her canhda
oldugu gibi insanlarin da bulundugu ortamlarda yasanan anlagmazliklardan
ve ¢atigmalardan uzak kalabilmesi ¢ok miimkiin degildir (Akcan, 2014).
Catigma arkadaslar arasinda, ebeveyn ve ¢ocuklar arasinda, orgiitte ¢aliganlar
arasinda, trafikteki siiriiciiler arasinda vb. her zaman, her yerde meydana
gelebilir. Literatiirde bir¢ok tanimi yapilmig olan gatigma kisaca bir bireyin
hedeflerine ulagmasini engelleyen davranig bigimleri olarak tanimlanabilir
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(Ergin, 2022). Catisma sozliik anlami olarak “ayni anda ortaya ¢ikan
birbirine kargit ya da esit derecede ¢ekici dilek ve isteklerin bireyde yarattig:
ruhsal durumdur” (Haberal, 2014). Baska bir tanimdaysa gatisma,
organizasyonlarda yer alan kisiler ya da gruplar arasinda kisith kaynaklarin
paylagilmasinda veya gorev dagitimlarr agamasinda statii, amag, deger veya
alg1 farkliliklarindan dolayr anlagmazliklarin yaganmasi durumudur (Gtirsoy,
2014).

3. ORGUTSEL CATISMA TANIMI

Tanimdan bahsetmeden once Orglitsel ¢atigmayr genel ¢atigma
kavramindan ayirt etmek gerekmektedir. Ciinkii kapsami bakimindan genel
catigmaya gore ¢ok sinirli olmaktadir. Genel ¢atigma tiim canhlar1 kapsarken,
orgiitsel catigma yalnizca bireyleri ve érglitleri kapsamaktadir (Akcan, 2014).
Orgiitsel catigma, orgiitte iki ya da daha fazla kisi veya gruplar arasindaki kistth
kaynaklarin paylagiimasinda veya yine bu kisi veya gruplar arasindaki amag,
statii, deger ya da alg: farkliliklarindan dogan anlagmazlik veya uyusmazliklar
olarak tanimlanabilir (Ozdemir, 2022). Orgiitsel catigma; taraflar arasinda
bir tarafin diger tarafa karg1 ¢ikmasini, kendi hedeflerine ulagmak igin 6biir
tarafin ¢ikaracag sorunlara kars: tedbir almasini igermektedir (Ceylan vd.,
2000).

4. ORGUTSEL CATISMAYA ILISKIN YAKLASIMLAR

Alanyazinda orgiitsel ¢atigma kavramma dair farkl yaklagimlar
bulunmaktadir. Bununla birlikte kavrama iliskin genel anlamda temel
yaklagimlar 6ne ¢itkmaktadir. Bu yaklagimlar geleneksel yaklagim, davranigsal
yaklagim ve etkilegimci yaklagim olarak ii¢ boliimden olusturmaktadir.

4.1. Geleneksel Yaklagim

Geleneksel yaklagima gore, her tiirlii catigma kotiidiir ve 6zellikle orgiit
verimliligi iistiinde olumsuz bir etki yaratmaktadir (Altan, 2015). Orgiitlerde
yaganan biitiin ¢atigmalarin yikict olduguna inanilmaktadir. Yonetimdeki
kigilerin gorevi orgiitii ¢atigmadan korumaktr. Bu yaklagim ¢atigmanin
meydana gelmesinin, yoneticilerin  bagarisizhiklarindan  kaynaklandigini
savunmaktadir (Sunay, 2022). Ozetle, geleneksel yaklagimcilar 6rgiit iginde
yasanan her tiirlii gatigmayi orglite zarar verici bir 6ge olarak gormektedirler.

4.2. Davranigsal Yaklagim

Davranigsal yaklagimcilar catigmalar1 dogal bir siireg olarak gormektedirler.
Yaganan gatigmalarin yikici olmadigini aksine birey ve grup iizerinde olumlu
etkileri olduguna inanirlar. Catigmanin en minimum seviyede olmasi
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saglanabilir ama ¢atigmanin ortadan tamamen kaldirilmast gok da miimkiin
degildir (Giirsoy, 2014). Burada Onemli olan, ¢atigmanmn iyi bi¢imde
yonetilmesidir. Bu yaklagim tiirlinde ¢atigma, geleneksel yaklagimdaki gibi
olumsuz goriilmeyen ama gerek yonetilmesi gerekse yonetildiginde orgiit
agisindan yapici ve olumlu olabilen bir durum olarak degerlendirilmektedir
(Robbins, 2001).

4.3. Etkilesimci Yaklagim

Etkilesimci yaklagimda, orgiitlerde meydana gelen ¢atigmalarin kaginilmaz
olmasinin yaninda belirli bir seviyeye kadar olan ¢atigmalarin da yararh
olacagi kabul edilmektedir. Catigmalarin giddeti arttikga Orgiite verecegi
zararlarin da ayni gekilde artacag igin sorunlarin bir an 6nce ¢oziimlenmesi
gerekmektedir. Etkilesimci yaklagimi davraniggr yaklagimdan ayiran en temel
ozellik ise catigmanin bilingli olarak yaratilmasi gerekliligini savunmasidir.
Bunun nedeni; orgiit ¢alisanlarinin igbirligi i¢inde olmasi, yeniliklere kargt
da isteksiz olmalarina yol agabilmektedir. Etkilesimci yaklagimda ¢atisma,
tazla yiikselis gosterilmeden belirli bir seviyede tutulmalidir. Bu durum gerek
grup i¢indeki yarigmay: gerekse elestiri diizeyini artiracagt igin ¢alisanlarin
ayn1 zamanda yaraticihik 6zelliklerinin de gelismesini saglamaktadir (Giirsoy,

2014).

5. ORGUTLERDE CATISMA TURLERI

Catisma ile ilgili alanyazinda yer alan gesitli siniflandirmalar mevcuttur.
Bu durumun nedeni ise ¢atigmanin kaynag; ile ilgilidir. Birgok faktor orgiitsel
catismaya neden olabilmektedir. Orgiitte yasanan gatismalar birgok kaynaktan
farkli tiirde olabildigi gibi, ¢ok farkli diizeylerde de dogabilmektedir.
Catigmalar, ortaya ¢ikig sekline, orgiit igindeki yerine, ¢atigmanin niteligine
ve gatigmaya taraf olanlar olmak iizere farkl sekillerde siniflandirilmaktadir
(Kogel, 2011).

5.1. Catismanin Ortaya Cikis Sekline Gore Smiflandirilmas:

Orgiitte yaganan catigmalarin ortaya cikis sekillerine gore farkhiliklar
gostermektedir. Bu baglamda ortaya ¢ikis sekline bagl olarak orgiitteki
catigmalarin siiflandirmasi potansiyel, algilanan, hissedilen ve agik ¢atigma
olmak {izere dort alt baghik olarak incelenmektedir. Bu baghklar agsagida
verilmigtir.

5.1.1. Potansiyel catigma

Orgiitte heniiz ¢atisma yasanmamis ancak ¢alisanlarin arasindaki fikir ve
amag ayriliklari, kaynak kithig gibi catigma yaratacak olaylarin varhginda
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“potansiyel ¢atigma” durumundan sz edilebilmektedir (Simgek ve Kingir,
2006). Adindan da anlagilacags lizere gatigma potansiyeli tagir, gatigmanin
ilk seviyesini olusturur. Catigmayr meydana getiren nedenlerin mevcut
oldugu anlamina gelir. Onlem alindig1 takdirde gatiyma meydana gelmez.
Diger gatisma tiirleri ile kiyaslandiginda potansiyel ¢atigma en az tehlike
barindiranidir (Akova ve Akin, 2015).

5.1.2. Algilanan ¢atigma

Catigmada yer alan gruplarin olaylar1 ve durumlar algilayis tarzlar ile
ilgilidir. Bu gatigma tiirii her zaman digaridan gozlemlenebilecek bir davranig
sekline dontismeyebilir. Bireyler ¢atigmanin iginde oldugunun bilincindedirler
ama ¢atigmanin sebebini tam olarak agiklayamamaktadirlar (Ozgan, 2006).
Catigmanin ilk seviyesinde bireyde kirginlik ya da kabullenememe durumu
mevcut ise algilanan ¢atigma meydana gelmektedir. Catigmanin erken farkina
varilmasi gatigmay1 onlemektedir. Catigmay1 6nleme konusunda ise genellikle
bastirma mekanizmasi s6z konusudur. Bastirma mekanizmasinda ise bireyler
catigma halini algilamak istemezler (Seval, 2000).

5.1.3. Hissedilen ¢atigma

Catigma igerisinde yer alan gruplarin olaylar kargisinda takindiklart
tavirlarimi ve duygularini ifade etmektedir. Kizginlik, kirginlik, endige ve
gerilim hissedilen ¢atigmanin isaretlerinden bazilaridir (Tokat, 1999). Gruplar
birbirlerine olumsuz duygu ve diigiinceler beslemektedirler. Potansiyel
catigmanin artik idrak edildigi ve hissedilmeye baglandigi asamadir. Ornegin;
taraflar kirgin, endiseli, kizgin ve de patlamaya hazir olabilir (Kogel, 2011).

5.1.4. Acgik catigma

Duygularin artik giin yliziine ¢tkmasiyla olugsmaktadir. Agik gatigma
son agama olmaktadir. Catigmanin net olarak ortaya ¢iktigi davranislar,
cesitli bicimlerde meydana gelmektedir. Kargilikli tartigma, agir ithamlarda
bulunma, bilgileri kars1 taraftan saklama ve kaba kuvvete bagvurmaya kadar
giden davraniglar seklinde goriilebilmektedir (Simgek ve Kingir, 2000).
Agik ¢atigma, diger catigma tiirlerine gore daha tehlikeli olabilmektedir.
Cilinki algilanan ¢atigma ve hissedilen ¢atigmada bir eylem durumu mevcut
degilken, agik gatigmada tanimdan da anlagilacagy iizere bir eylem, kaba
kuvvete bagvurma soz konusudur (Akova ve Akin, 2015).

5.2. Gatismanin Orgiit Ierisindeki Yerine Gore Tiirleri

Bu catigmalar, Orgiitteki belirlenen hiyerargik diizeye gore hangi
basamakta veya hangi basamaklar arasinda gatigmanin ortaya ¢iktigina gore
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siniflandiriimaktadir. Bunlar; dikey, yatay ve emir-komuta kurmay gatigmasi
olarak iig alt baglikta incelenmektedir. Bu bagliklar agagida incelenmigtir.

5.2.1. Dikey ¢atisma

Orgiitte yer alan farkli konumdaki caliganlar arasinda meydana gelen
anlagmazhiklardir. Cogunlukla astlar ve iistleri arasinda goriilmektedir (Altan,
2015). Dikey catigmalarin gesitli sebepleri bulunmaktadir. Ornegin; iistlerin
yeterli yetenek ve donanima sahip olmamalari, yetenekli ve donanimli ast
ile tist arasinda gatigmanin meydana gelmesine sebep olabilmektedir veya
tstlerin astlara baski yapmast, astlar1 kiigiik gérmeleri, azarlamalar1 ¢atigmaya

neden olabilmektedir (Seval, 2006).

5.2.2. Yatay catigsma

Orgiitte ey diizeyde konuma sahip calisanlar arasinda ortaya gikan
anlagmazliklardir. Birbirlerine rakip olan aymi kademede ¢aligan arasindaki
terfi yapma, kaynak paylagimi ornek olarak verilebilir (Ergin, 2022).
Genellikle esit diizeye sahip kigiler ve birimler arasindaki rekabetin diizgiince
yonetilememesi neticesinde giddetli bir gatigmaya doniigen yatay gatigmanin
iyi yonetilmesi halinde orgiite faydasi ortaya gikacaktir (Seval, 2000).

5.2.3. Emir-komuta kurmay ¢atigmasi

Orgiitlerde sik¢a yaganan catigmalardan bir digeri emir-komuta kurmay
catigmasidir. “Asli gorevleri gergeklestiren, yiiriitme yetki ve sorumluluguna
sahip emir-komuta hattinda bulunan personelle, emir-komuta personeline
danigmanlik hizmeti veren kurmay personel arasinda yasanir” (Kosehan, 2005).
Her ast bir tiste baghdir ve sadece ondan emir alir. Bu iliski hiyerarsik bir yapida
olur. Baz1 zamanlarda iistiin, astin yapacag isleri sdylemesi asti rahatsiz edebilir
ve bu sebepten 6tiirii bir takim ¢atigmalar meydana gelebilir (Efil, 2009).

5.3. Catismanin Niteligine Gore Tiirleri

Orgiitiin belirlenen amaglarinin geligtirilmesi ve gergeklestirilmesinde
orgiit i¢inde olugan olumlu ya da olumsuz etkiler ¢atigmanin niteligine gore
tiirlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde orgiit icindeki
catigman niteligine gore fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan ¢atigma olmak
tizere ikiye ayrilir.

5.3.1. Fonksiyonel ¢atigmalar

Orgiitiin hedeflerine ulasmasini saglayan gatigmalardir. Bu catigma
tiiriinde, Orgiitte ortaya ¢ikan problemlerle ilgili ¢oziimler {iretmeye
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tegvik etmekte, Orglite yaraticithk kazandirmakta ve canli tutmaktadir
(Simgek vd., 2001). Yani orgiitiin hedeflerine ulasmasinda fayda saglayan
catigmalardir. Fonksiyonel ¢atigmalar orgiitiin bazi boliimlerinde problem
teskil edebilmektedir. Bu nedenden dolayr problemlerin yoneticilerin
dikkatine getirilmesini saglar. Ayrica Orgiite hareket katacak yeniliklerin ve
doniigiimlerin gergeklestirilmesinde kolaylik saglar (Kogel, 2011).

5.3.2. Fonksiyonel olmayan ¢atigmalar

Fonksiyonel catigmanin tam tersidir. Orgiitiin hedeflerine ulagmasina
engel olan ¢atigmalar olarak da diisiiniilebilir. Fonksiyonel olmayan olarak
degerlendirilen gatigma tiirii gerek orgiitiin verimliligin diigmesine gerekse
de orgiit iginde yikic fikir ayriliklarina neden olabilmektedir (Altan, 2015).
Bu ¢atigmalar genellikle orgiit i¢indeki belirsizliklerin yani sira yine orgiit
igerisindeki iletisimsizliklerden kaynakli olmaktadir.

5.4. Taraflar1 Agisindan Catigsma Tiirleri

Orgiit icerisinde ortaya ¢ikan ¢atigmalardan biri de taraflar1 agisindan
catigma tiirleridir. Taraflar1 agisindan gatigma tiirleri bireysel, bireyler arasi,
bireyler ve gruplar arasinda yaganan, gruplar aras1 ve orgiitler arasi gatigmalar
olmak tizere bes alt baslik olarak incelenmektedir.

5.4.1. Bireysel catigmalar

Kisinin tamamen kendi zihninde yasadigi ¢atigma tiirtidiir. Psikolojik
etmenler 6n plana ¢tkmaktadir. Kisi 6zellikle ger¢eklestirmek istedigi amaci
ortaya koyamiyor ya da kendinden ne beklendigini net bir gekilde bilemiyor
ve kendini yetersiz goriiyorsa; sinir, stres vb. sekillerde kendi kendine gatisma
ortaminda kalmaktadir. Bu durum bireyin kendini baski altindaymug gibi
hissetmesine neden olabilmektedir. Bu sebeplerden dolayi, orgiit faaliyetleri
de olumsuz olarak etkilenmektedir (Kaya, 2021).

5.4.2. Bireyler arasi ¢atigsmalar

Orgiit icerisinde yer alan iki ya da daha fazla bireyin birbirleriyle esitli
goriis ayriliklar1 gibi sebeplerden ortaya ¢ikan ¢atigmalar bireyler arasi
catigmalar olarak degerlendirilmektedir (Sahin, 2005, s.12). Orgiitlerde
en ¢ok rastlanilan bireyler arasi gatigma tiirii, ast-iist catigmalar1 ile kurmay
komuta yoneticileri arasinda birbirleriyle gesitli goriig ayriliklar: gibi sebepler
nedeniyle yaganan gatismalardir (Ergin, 2022).
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5.4.3. Bireyler ve gruplar arasinda yaganan ¢atigsmalar

Orgiit igerisinde yer alan bireylerin grubun benimsedigi deger ve normlar
reddetmeleri ya da kabul etmekte zorlanmalar ile bireylerin gruptan farklh
olduklarini diigiinmeleri gibi nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan gatigma tiirii
olarak bilinmektedir (Kandemir, 2006). Bazen orgiit igerisinde bireyin
grup cikarlar1 yerine kendi ¢ikarlarini diigiinmesi de bireyle grup arasinda
catismalara neden olabilmektedir (Kogel, 2001).

5.4.4. Gruplar aras1 ¢atismalar

Bu catigma tiirlinde de digerlerinde oldugu gibi bireysel farklilar
catigmanin temel nedenlerinden biridir. Fakat gatigmanin temelinde yatan
sebepler gogunlukla birden fazladir. Her grubun kendi arasinda biitiinlegsmesi,
diger gruba karsi kinci ve diigmanca yaklagimi gibi pek ¢ok neden gatigmay1
meydana getirmektedir. Yabancilagtirma ve diglama bu ¢atigma tiiriinde baskin
olarak gozlemlenmektedir (Eray, 2016). Gruplar arasi ¢atigmalar, orgiitlerde
en sik karsilagilan gatigma tiiriidiir. Bu ¢atigmalarin yonetimi diger ¢atigma
tiirlerine oranla daha zordur. Cilinkii bazen yonetici de grup tyesi olarak
catigan grup iginde olabilir ya da yonetici roliinde olsa dahi, uygulayacagi
¢oziim yolu eger gruplart memnun etmezse orgiit etkilenecektir. Rekabet
halinde olan organizasyonlar arasindaki gatigmalar gruplar arasi ¢atigmalara
ornektir (Kogel, 2011).

5.4.5. Orgiitler aras1 catigma

Catismalar yalnizca bireyler ya da gruplar arasinda yaganmamaktadir.
Orgiitler arasinda da catimalar gikabilmektedir. Ozellikle ortak bir gaye
dogrultusunda ilerleme gosteren veya birbiriyle rekabet halinde olan
orgiitlerde zaman zaman ¢atigmalar ¢ikabilmektedir. Bu ¢atigma sonucunda
orgiitlerden birisi veya hepsi zamanla yok olabilmektedir (Siitlii, 2007).

6. ORGUTLERDE CATISMANIN NEDENLERI

Yoneticilerin gatigmalart iyl gekilde yonetebilmeleri igin, ¢atigmalarin
dogru teshis edilmeleri ve nedenlerinin detayli bir gekilde analiz edilmesi
gerekmektedir (Giirsoy, 2014). Orgiitlerde gatismalar ¢ok farkli nedenlere
bagl olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Catigmalarin ortaya ¢ikmasina sebep
olan nedenlerden bazilar1 agagida verilmigtir.

6.1. Islevsel ve Gorevsel Baglilik

Orgiitsel olarak goriilen bazi igler ile bu orgiitsel igleri yapan kisiler
arasinda iglevsel olarak bir baglihk vardir. Siirdiirtlen galigmalar, iglevsel
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olarak birbirine bagli birimlerden olusmaktadir (Ertiirk, 2013). Isgorenler
ya da birimler arasinda farkli amaglarin, onceliklerin ve iistiinliiklerin olmast
isgorenler ve birimler aras1 gatigmaya sebebiyet vermektedir (Bumin, 1990).
Ornek verilecek olursa; insan kaynaklari departmani, galisan iizerinde,
calisan i§ ve iglemlerinde; muhasebe boliimii departmani, mali konularda;
malzeme boliimii, malzeme ve arag gere¢ konusunda iglevsel bir iistiinliige
sahip olmaktadir.

6.2. Kaynaklarin Sinirli Olmasi

Orgiitlerin sahip oldugu ve orgiitler tarafindan kontrolii saglanan en
onemli faktorler kaynaklar olarak bilinmektedir. (Saa-Perez ve Garcia-Falcon,
2002, s. 124). Orgiitte sinirlt kaynagin paylastiriimasi ¢ahganlar ve gruplar
arasinda gatigmaya yol agabilmektedir. Ayni kaynagin farkli iki departman
tarafindan kullanilmak zorunda olmasi, rakip halinde olan iki bireyin ayni
kaynaktan yararlanmasi ve kaynaklarin da hedefe ulagmada yetersiz kalmasi
durumlarinda gatigma gikmaktadir. Ornegin, kaynaklarin sinirli oldugu bir
orgiitte rakip iki birim miidiirii, biitge igin biiyiik ¢aba gostereceklerdir
(Gaglayan, 2000).

6.3. 1letisim Engelleri

Birey anlagilmak istemekte, anlagilmak ise iletisimden gegmektedir.
Tletisim, hayati diizene sokmakta ve kolaylagtirmaktadir. Bu nedenle birey
fark etmese de iletisim hayatin her alaninda vardir. Kiiltiirel farkliliklar, hayata
bakis agig1 farklhiliklar: ve benzer durumlardan ve sebeplerden otiirii Orgiitte
calisanlar ya da gruplar arasinda iletigim kopukluklari, yetersizlikleri ve
engelleri yaganabilmektedir. Bu engeller ve yetersizlikler orgiitsel ¢atigmaya
yol agabilmektedir (Sunay, 2022).

6.4. Statii Farkliliklar:

Orgiitlerde biiyiik oranda hiyerarsik bir yapi oldugundan diisiik ve
yiiksek statiide birey ve gruplar yer almaktadir. Alt statiide yer alan bireylerin
iistlerine emir vermeleri, alt statiide bulunan bireyin kendini {ist statiide
bir konumda bulunacak donanimda hissetmesi ve iisttekilerin alttakilere
baski yapmaya ¢aligmasi gibi nedenler gatigmalara sebep olmaktadir. Bazi
durumlarda, tstler astlarin faydal tavsiyelerini statiileri diisiik oldugundan
dolay1 kabul etmemekte ve gatigma meydana getirmektedirler (Ozalp, 1989).

6.5. Yonetsel Belirsizlikler

Orgiitte ¢alisan bireylerin yetki, gorev ve sorumluluklariin net bir
bi¢imde, yazili olarak belirlenmemesi, ¢aligan, gruplar ve departmanlar
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arasinda ¢atigmanin meydana gelmesine sebep olmaktadir (Ergin, 2022).
Ornegin; yetki, gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde belirlenmedigi,
gorev dagiliminin yapilmadigr bir orgiitte karigitkhik hakim olacaktir.
Normalde kisa siirede halledebilecek bir igin ¢oziilmesi uzun saatleri
bulabilir. Kisaca yonetsel belirsizlikler orgiit verimliligini ve ¢aligan
performansini etkilemektedir.

6.6. Orgiitiin Biiyiikligii

Orgiitler biiyiidiikge, amag ve isteklerle beraber bunlara paralel olarak
catigmalar da artmaktadir. Amag ve istekler arttikga da bunlara ulagilacak
araglar daha karmagiklagmakta, hiyerarsik yapi diizeni artmakta ve yeni
rollerle birlikte yeni statiiler ortaya ¢itkmaktadir. Bu durum ise orglitlerdeki
catigmalara zemin hazirlamaktadir (Robbins, 2001). Biiyiik yapiya sahip
olan orgiitlerde dolayli olarak haberlesme araglar1 da fazla olacaktir ve bu
tazlalik haberlesmeyi zorlagtirarak ve iletisimde engellere, yanlig anlamalara
sebebiyet vererek dogrudan olmasa bile catiymaya yol agabilmektedir.

6.7. Bireysel Ozellikler

Orgiit i¢inde ¢alisanlar hem orgiitsel hem de bireysel amaglara ulagmak
igin gabalamaktadirlar. Daha 6ncede bahsedildigi tizere farkliliklar ¢atigmalara
neden olabilmektir. Orgiitte bir arada cahigan her birey farkl kisilik
ozelliklerine sahiptir. Bireylerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek
ve Ozelliklerde olmalari, kisilik ¢ekismelerinin dolayisiyla da gatigmalarin
onemli bir nedeni olmaktadirlar (Rollinson vd., 1998). Ornegin; baskict,
otoriter, yenilige kargit bir kisilik yapisina sahip orgiit ¢aligani, ortak bir karar
alinacagi zaman kendi fikri kabul edilmediginde tartigma ¢ikartarak kigiler ya
da gruplar arasinda gatismaya sebebiyet verebilmektedir.

6.8. Odiillendirme Sistemleri

Catigmanin bir nedeni de bireylerin gosterdigi ¢aba ve bagari ile verilen
odiillendirilmenin dogru orantili olmamasidir. Orgiitlerdeki 6diillendirme
sistemleri iki boliim arasindaki galiganlar1 kars1 kargiya getirebilmektedir
(Sahin ve Orselli, 2010). Ornegin; gruplar arasinda farkli édiillendirme
yontemleri uygulaniyorsa ve bu o6diillendirme ile gruplardan birinin
getirisi digerinin kaybina yol agiyorsa catigma kaginilmazdir. Mesela
dretim biriminin maliyetlerini en aza indirmesi 6dillendirilirken, satig
biriminin segkin alicilara hizli mal tesliminin 6diillendirilmesine dayanan
politikalar catigmaya yol agan en 6nemli etkenleri olugturmaktadir (Kiling,
1985).
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7. ORGUTLERDE CATISMANIN OLUMLU VE OLUMSUZ
ETKILERI

Catigma denilince akla olumsuz ifadeler gelse de, biitiintiyle kotii
sonuglar doguran bir olgu degildir. Tam tersi orgiit verimliligi {izerinde
olumlu etkilere sahiptir. Catigmalarin orgiite sagladigi olumlu katkilar: ise
sunlardir:

1. Catigma Orgiitteki eski ve faydasi olmayan amaglarin farkina varilmasini
saglayarak bunlarin yerine daha geligmis ve uygun amaglar kazandirir. Yeni
fikir ve yaklagimlarin ele alinmasi konusunda kisileri cesaretlendirir (Seval,

2006).

2. Orgiit kaynaklarinin dengeli bir sekilde dagitilmasina yardimer olur ve
orgiit ici yetki dagilimim dengeler. Orgiitte galisan bireylerin diisiincelerini
genigleterek ilginin yeni alanlara kaymasini saglar (Haberal, 2014).

3. Orgiitte durgunluk varsa bunun giderilmesini saglayarak yenilesme igin
yol gosterici olabilir ve yeni buluglar i¢in aragtirma yapma istegini arttirabilir
(Wall ve Callister, 1995).

4. Gizli kalmig problemlerin giin yiiziine ¢ikmasini saglar. Sorunlarin
¢oziimlerken farkli bakig agilar1 gostererek problemin ¢oziimiinii kolaylagtirir.
Daha dogru ve gegerli kararlar alinarak orgiitiin verimlilik agisindan
gelisgmesine yardimei olur (§endur, 2006).

5. Orgiitte catisan gruplar ya da kisiler, bilgi yetenek ve kapasitelerini
degerlendirmeye firsat bularak eksik yanlarinin farkina varabilirler ve ¢atigma
esnasinda gruplar kendilerini savunmalar1 gerektirdiginden, gruplardan her
biri, kendi konumunun degerini daha iyi anlayabilirler (Mirzeoglu, 2005).

Catigmalar iyl yonetilmediginde ise bazi olumsuz sonuglara sebep
olabilmektedir. Bu olumsuz sebepler ise su sekilde siralanabilir:

1. Catigma sonrasinda bazen taraflardan birinde davramig bozukluklari
ve saglik problemleri gozlemlenebilir (Tuglu, 1996). Stres ve bikkinlik, ise
gitme isteginin azalmasi, iletisimde azalmalar ve ¢aliganlar arasindaki dostga
iligkilerin zarar gormesi 6rnek verilebilir.

2. Tse kargi duyulan doyumun ve performansin diismesidir. Bu durum
orgiit verimliliginin/etkililiginin ve orgiite duyulan baghligin azalmasina

sebebiyet vermektedir (Nelson, 1995).

3. Catigmalar iyl yonetilmedigi takdirde, oOrgiitte zaman ve para
savurganhiginda artma gibi olumsuz sonuglara sebep olabilmektedir

(Haberal, 2014).
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8. ORGUTSEL CATISMANIN YONETIMI

Onceki boliimlerde ¢atigmalarin iyi yonetilmesi gerektigine deginilmis
fakat catigma yonetiminden bahsedilmemistir. Catigma yonetimi; hem
meydana gelen ¢atigmalar1 uzlagtirmakta hem de yikic1 ¢atigmalar olumlu
sonuglara  yonlendirmektedir  (Caglayan, 2006). Orgiitlerde yasanan
catigmalarin yonetilmesinde bir¢ok yontem vardir.

8.1. Problem C6zme (Biitiinlestirme)

Bu yontemde gatigmanin iizerine gidilir ve gatigmay1 yoneten kisi, gatigan
taraflar yiiz yiize getirir. Yoneticinin de yardimu ile konunun net ve ayrintilt
bir sekilde tartistlmasi saglanir. Problem ¢6zme ¢atisma yonetiminde ana
kural, herkesin kartlarin1 masaya koymasidir (Karip, 2010). Biitiinlegtirmede
taraflar igin kargihikli fikir aligverigi saglandigindan ¢atigmay ¢6zmede etkili
bir yontemdir. Taraflarin yeterli bilgiye sahip olmadiklar: ve aralarinda etkili
haberlesme olmadig1 hususlarda etkin bir yontem olmaktadir (Sabuncuoglu,
2009). Bu yontem ile taraflar i¢cinde bulunduklar1 konumu ve birbirinden
tarkli olduklar1 hususlar1 daha net olarak goriirler (Kogel, 2011).

8.2. Uyma

Yatigtirma veya yumugatma olarak da bilinmektedir. Bu yontemde kars:
tarafin taleplerine itaat durumu s6z konusudur (Haberal, 2014). Taraflar
arasindaki farkliliklarin gérmezden gelinerek gatigmanin azaltilmasi esastir.
Buradaki 6nemli nokta fedakarhiktir. Genellikle ast ve istler arasinda ¢ikan
catigmalarda astlar “durumu kurtarmak” gayesiyle bu yontemi izlemektedirler
(Karcioglu ve Aliogullari, 2012). Uyma yontemi bencil olmayan tutumlar
igerir; igbirligi saglar (Giillioglu, 2013). Fakat ¢atigmayr yalnizca kisa
stireligine engelleyebilir. Sonra daha biiyiik ¢atigmalara sebep olabilmektedir.
Kisaca orgiitte kesin ¢oziimler saglamayabilir (Akova ve Akin, 2015).

8.3. Rekabet Etme

Kazan-kaybet durumuyla ya da gii¢ oyunlarina bagvurarak taraflart
boyun egmeye zorlamakla agiklanabilmektedir. Bu yontemi uygulayan
birey, hedefine ulagmak igin ¢ogunlukla kars: tarafin isteklerini goz ardr eder
(Rahim, 2002). Kisaca ¢6ziim sadece tek tarafi mutlu eder. Ciinkii diger
tarafin bagka alternatifi yoktur.

8.4. Uzlasma

Kargilikli olarak her iki tarafinda bazi seylerden vazge¢mesi, taviz vermesi
s6z konusudur. Burada kazanan ya da kaybeden taraf yoktur. Catigma ile ilgili
kalict olmayan bir rahatlama durumu elde edilir ama zaman iginde yagsanan
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bazi olaylar ve gelismeler ¢atiymayi yeniden baslatabilir hatta bazen daha
siddetlendirebilir (Sarpkaya, 2002). Bu yontemde bireysel ve ortak gikarlar
arasinda esitlik saglanmasi gerekir. Tiim katihmcilar miidahaleler yoluyla
davraniglarinda  degigiklige gitmek zorundadir (Spaho, 2013). Uzlasma
yonteminin uyma yonteminden farki tek tarafli degil iki tarafli taviz verilmesidir.

8.5. Kaginma

Bu yontemde yonetici net bir gekilde gatigmaya miidahil olmaz. Sorumlugu
kendine degil de kargi tarafa yiikleme seklinde agiklanabilir (Ozel, 2008).
Yoneticinin pasif durarak gatigmaya miisaade etmesi gerginligi arttirir. Ciinkii
miihim meselelerin askiya alinmasi gatigmanin sona ermesinden gok biiytimesine
neden olur. Boyle bir ¢atigmada sahip olunan goriis cogunlukla sudur: “Ts
arkadaglarimla anlagmazhiga diigecegime susmayt tercih ederim” (Uysal, 2004).
Orgiit cahsanlari, orgiitteki karigikhiklart ve uzlasmazhiklart gérmezlikten
gelerek catiymaya mesafeli kalmak ve tarafsiz olmak i¢in kullanirlar. Bu yontem
catigmanin ortadan kalkmasina yardimcr olurken, bazi durumlarda catigma
siddetini arttirarak olumsuz sonuglara sebebiyet verebilir (Giilliioghu, 2013).

8.6. Amag Belirleme

Amag belirleme; ¢atiyma yaganan gruplarin hedeflerinden daha kapsaml,
etkili hedefler belirleyerek, ¢atigan gruplardaki farklihiklart bir kenara
birakarak, gruplarin daha 6nemli hedefler dogrultusunda birlegmelerini
saglar. Yoneticiler kriz donemlerinde oOzellikle bu yontemi uygularlar
(Seval, 2006). Orgiitte kriz donemlerinde yikici potansiyel ¢atigmalar bazen
caliganlarin yagananlara yalnizca kendi agilarindan bakarak, kendi boliim ve
gorevleri iizerinde durduklarindan kaynaklanmaktadir. Bu negatif durum
ile baga ¢ikmak igin Orgiit yoneticilerinin, orgiitiin tamamini ilgilendiren,
kapsamli hedefler belirlemesi gerekir (Sabuncuoglu, 2009).

8.7. Cezalandirma

Yol gosterici yonetim tarzlart1 daha dogru olsa da bazen ¢atigma,
bireylere, taraflara ve orgiite zarar verdiginde, ¢atigmay1 yaratanlara disiplin
yontemlerini uygulamak ve onlar1 cezalandirmak, orgiit yarar1 ve ¢ikari
bakimindan bir zorunluluktur (Ergin, 2022). Ornegin verilen cezalandirma
yontemlerinden birisi sozlii ve yazili uyarilardir. Orgiitlerin caliganlara ceza
vermesinin altinda bireyin kendisine ¢ekidiizen vermesini saglamak boylece
Orgiitte yaganan ¢atigmalari en aza indirme amaci vardur.

9. SONUGC

Catigma, hayatimizda bugiine kadar var olan, bundan sonra da siiphesiz
ki var olacak dogal ve kaginilmaz bir olgudur. Toplumda bireyler arasinda ve
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bireylerin farkli amaglarla bir araya gelip olusturduklar: orgiitlerde, kisacasi
insanin oldugu her yerde ¢atigma olacaktir. Dolayisiyla gatigmanin, insanin
varolusu kadar dogal bir olgu oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Farkls
diinya goriiglerinden, farkl: kiiltiirlerden ve farkl kisiliklere sahip bireylerin
bir araya geldigi ve belli bir amag¢ dogrultusunda hareket etmeye gayret
ettigi orglitlerde de catigma olgusu kagimlmaz olmaktadir. Bireyler aymi
amaca yonelse de farkli yollar benimseyebilmektedir. Dogalar1 geregi hayati
yasayig ve yorumlayiglari farkli olan bireylerin her zaman ayni yolu tercih
etmesini beklemek maalesef biiyiik bir hata olacaktir. Ozetle insanin dogast
anlagildiginda, ¢atigmanin dogasi da anlagilabilecektir.

Orgiitlerde ¢atiymanin ortaya ¢ikis nedenlerinin yani sira, nasil bag
edilecegine ve nasil yonetilecegine de odaklanilmas: orgiitlerin isleyigleri
ve verimlilikleri agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Eger orgiit igindeki
catigmalar, kaynagina ve biiylikliigiine bakilmaksizin dogru yonetildigi
takdirde orgiit saghgina, orgiit igi iletigime ve bir biitiin olarak oOrgiitsel
verimlilige olumlu yonde katki saglayacaktir. Tam tersine yine kaynagina ve
bityiikliigiine bakilmaksizin dogru yonetilmedigi takdirde ¢ok gesitli ve farkl
boyutlara olumsuz sonuglara yol agacaktir. Bu bakimdan orgiitsel ¢atigma
dikkatli ve dogru yonetilmesi gereken bir siire¢ olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitler yogun rekabet kosullarinda ayakta kalmaya cahigan ve uzun
vadeli planlar ile istikrarli adimlar atmaya ¢aligan yapilardir. En 6nemli
paydaslarindan birisi de biinyesinde bulundurdugu insan faktoriidiir.
Orneklerle de belirtildigi iizere insan faktoriiniin oldugu her yerde
catigmalarin olmas1 muhtemeldir ve bu durum gayet dogaldir. Dolayisiyla
orgiitlerin uzun vadede ayakta kalabilmelerinin ve istikrarli bir isleyige sahip
olmalarinin 6nemli kogullar1 arasinda; biinyesindeki insan faktoriinii dogru
yonetmesi ve ¢ikabilecek ¢atigmalart 6ngormeye ¢alismasi, ¢atigmalart dogru
yonde yonetebilmesi bulunmaktadir. Orgiitsel iletisim kanallari ve orgiitsel
isleyis ve de genel anlamda 6rgiitsel yapi, bu ¢atigmalari dogru yonetebilecek
sekilde tasarlanmalidir. Ciinkii sadece insan faktoriindeki farklhiliklar degil,
ayn1 zamanda orgiitsel yapi ve orgiitiin biiytikligii gibi faktorlerden kaynakl
catigmalar da ortaya ¢ikabilmektedir.

Sonug olarak orgiitlerde farkli nedenlerden kaynaklanan gatigmalar ortaya
cikacaktir. Orgiitlerin, yapisindan ve biiyiikliigiinden kaynaklanabilecek
catigmalar1 6nlemek amaciyla yapisal degisiklige gitmesi 6ncelikli olmalidir.
Sonrasinda ise bireyler arasinda farkli yonlere dogru ortaya ¢ikan gatigmalari
dogru ve yapici bir sekilde yonetmelidir. Onlenebilecek ¢atigmalarin
onlenmesi, ortaya ¢ikan ¢atigmalarin ise iyi yonetilmesi Orgiitleri daha verimli
hale getirecektir.
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