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Miiasir dévrds konfliktlarin digar sapkilori ilo yanas: kollektivdaxili néviiniin aragdiriimast da
yiiksok aktuallig kasb edir. Comiyyatda har bir tagkilat milayyan magsado nail olmagq t¢tin yaradilir va
insanlar1 onun reallasmas: istiqgamotinda birlagdirir. Kollektivdo tomsil olunan fordlerin maraq ve
magsadlori 6z aralarinda miiayyan gador farglense da, imumilikds tama tabe vaziyystds olur. Bu isa
o demakdir ki, har bir toskilat 6z iizvlerinin davrams va faaliyyatlorine miioyyan talablar verir. Clinki
onlar artiq — «miiayyan maqsad liglin insanlarin birgs faaliyyatindon ibarst formal birlik» olan amok
kollektivina daxildirlar (1; sah.91). Kollektiv faaliyystds igtirak zamam har bir insan otrafdakilarin
monafelarini nozora almali va iimumi toloblara uygunlasmalidir.

Bitovlikds gotiirdiikda, toskilatin faaliyystinin effektivliyi vo garsidaki magsadlors nailolma
saviyyasi idarsetma subyektinin (rahbarin) idars etdiyi obyektla, yoni hamin kollektiv ila birlik yarada
bilmasi daracesindan ¢ox asilidir. Buna géra do normal rahbor idara etdiyi kollektivdo miinagisa
voziyyatlorini neytrallasdirmaga va kollektivdaxili hamrayliyi méhkomlondirmays, belslikls da, idara
ctdiyi kollektivds saglam psixoloji iqlim formalagdirmaga cohd gostarir.

Hogigaton da, har hansi bir toskilati kollektivds psixoloji iqlim miinbitdirsa, rohbar-tabe
olanlar, tabe olanlann ozleri arasinda miinasibatlor normaldirsa, burada foaliyyatin miisbat
naticolorindon damismaq miimkiindiir. Lakin realligda bu vas ya digor deracads konflikti olmayan
. kollektiv tapmaq geyri-miimkiindiir. Togkilatlardak: har bir grupun, har bir fordin istor imumi, istorss
da saxsi monafeyi, magsadi vardir. Buna gora do hamin magsadlars ¢atmagq {iclin resurslar yetorincs
olmayanda bunlar1 artirmaq ugrunda miibariza qagilmaz olur. Sonuncu iso ¢ox vaxt miinagisalarla,
ixtilaflarla naticalonir. Bundan basqa har hansi bir kollektivds ¢alisan isgilor (istor rohbar, istor tabe
olan) 6z xarakter va fardi keyfiyyatlorina gora bir-birinden farqlanirler. S6zsiiz ki, buna uygun olaraq
har kas méveud vaziyyati 6z bildiyi kimi dork edir vo bu vaziyystdon ¢ixmaq lgilin 6ziinamaxsus
yollar arayir. Va ya har hansi bir masalonin miizakirasi zaman adoaton, kollektivin lizvlori ¢ox az
hallarda bir-biri ilo razilasirlar. Belo qeyri-formal vaziyyatlorde raziliga galmoayan toroflor
kollektivdaxili milnaqisa situasiyas1 yaradirlar. Bununla slagadar ¢ox zaman rahbarlik miinaqiss edan
iki toraf arasinda qgalir, yaxud 6zii do homin miinaqisenin istirak¢isina gevrilir. Lakin hor halda onun
asas vozifasi miinasibatlori tarazlamag, idars etmak va barisiq yaratmigdar. Hesablamalar gostorir ki,
kollektivin rahbarliyi har giin 8z is vaxtinin 20 % - ni bu ciir miinagisalorin holl olunmasina sarf edir.

Qeyd olunmalidir ki, kollektivdaxili miinagigolori miivoqgati vo tosadiifi hal kimi
giymotlondirmok dogru olmazdi. Oslinde onlar miioyyan funksiyalar yerina yetirir. Konfliktlorin
funksiyalarina miinasibatdo elmi adsbiyyatda forgli yanasmalar vardir. Masalon, Teylor va Veber
konfliktlords dagidici torofi osas gotiirir vo onlann togkilatlarin hoyatindan tamamile azad olunmasi
yollarini gostarmoys cahd etmiglor. Lakin bu arzunu praktikada tam hoyata kegirmok demok olar ki,
geyri-mumkiindir. Basqa bir movqeyi ifade edon, mahiyystca biheviorist Zimmel vo onun torafdarlan
belo gonasto galmislor ki, togkilatdaxili konfliktlor onun perspektivlori Uglin konstruktiv xarakter
dasiya bilor. Burada hor sey konfliktlorin na cilir idaro olunmasindan asilidir. Onlann fikrincs,
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dagidiciliq slamotlori asason iki halda miimkiindiir; ya konflikt olduqca.azdir, ya'da haddindon-artig
¢oxdur, Birinei vaziyyatds konflikt o gadar do nazara garpmir va adekvat hall yollarmi tapmag ¢atinlik
toradir. . Konfliktin hoddindan-artiq ¢ox olmasi isa toroflor arasinda kaskin diismoangiliya va
muhanbays sobob ola bilor. Bu, miinagigoli toraflorin daim stress altinda qalmalan ilo miisayiot
olunur. Naticads, kollektivda birliyin vo menaviyyatin getdikcs azalmas: vo nohayat, dagllma31 hali
bas vera bilir.

Umumiyyatla, taskilatda isin tobiati eladir ki, o iscilorin rahbarlorin iradasing tabe olmalarimi
tolob edir. Bu, hom do onlar arasindaki miinasibatlors aiddir. Rohbar 6z tabeciliyinds olanlara
goracayi 1si ilo olagadar gostorig verir va onun icrasini tolob edir. Qarsi toraf 6z faaliyyatini buna
uygun qurmalidir. Yoni, burada vahdatlik prinsipi pozularsa, konfliktlorin bas vermasi ehtimali artar:
Bundan basqa, hotta an nahong togkilatlarda lazim olan resurslar kifayst gader olmur. Rohbarlik
toskilatin 6z mogsadlorina daha effektiv nail olmas: iiglin maddi, maliyya, insan va s. resurslari neca
bolusdiirmok haqda gorar vermalidir. Bu gararin konkret nays aid olmasina varmadan insanlar hamisa
daha artig oldo etmok istoyirlor. Buna gors do resurslar mohdud oldugundan is yerlarinin, maliyys
vasaitlorinin vo avadanlqlarn bélisdiiriilmasi ilo bagl konfliktlar yarana bilor. Deyilanlordan olava,
toskilatda masuliyyst, yaxud solahiyyatls bagh miinagisalor do moveud olur. Ayri-ayn fordlor va ya
qruplar mioyysn vazifs borcunun yerino yetirilmasi ii¢lin kimin masuliyyst dasidigina, yaxud
istiqamat vermak Uglin solahiyyatin kimin slinds olduguna amin olur, ya da buna siibhs ilo yanasgir.
Belo hallarda taraflardan biri digarindon masuliyyatlilik tolab eds, yaxud onun amali ilo razilasmur.
Tagkilatda «farglondirma» masalasi do miayyan konflikta gatirir. Homin amil fardlarin va gruplarin is
va vazifolerinin bélgisiing aiddir. Fardler 6z qruplannin norma, dayar va tacriibalarins miivafiq olarag
sosiallagir. Sonradan onlann digor taskilatin {izvlerini qavramas: doyisilir. Bagqa sozlo onlar 6zga
tizvlorin daha az dayara malik, saristasiz oldugunu iddia eda bilor. Bu zaman 6z qrupunu tariflamays
meyl artir. Odur ki, togkilatda forglondirmanin giiclenmosi konflikt situasiyalarina imkan yaradir, «biz
va onlar» miinasibatlorinin inkigafina tokan verir (2; sah. 48). Kollektivds moagsadlorin miixtalifliyi da
miinaqiga Ugiin gida verir. Togkilatlar ixtisaslagdigca va bolmoalera aynildigea soziigedon gabildan olan
minagigolor 6ziini gostorir. Ciinki bolmoalor 6zlori 6z magsadlorini miisyysnlagdira bilir va
tmumilikda, togkilatin magsadindan daha gox 6z bolmasinin magsadins nail olmaga galisir. Tosavviir
va dayar mixtalifliyi do togkilatda konflikt yarada bilir. Har kollektiv tizvlarinin' mdveud situasiya
haqda tasavviirii miiayyon mogsads gatmaq arzusundan asilidir. Bazon insanlar yaranmis vaziyyata
obyektiv qiymat vermak avazins, els bir alternativ vaziyysts tstlinlik verirlar ki, o qrup ligiin slverisli
soraitin olmasina va saxsi talabatin 6denmasins ominlik yaradir. Dayarlarin miixtalifliyi da konfliktin
genig yayllmis saboblorindondir. Masalan, tabe is¢i hesab edir ki, onun 6z fikrini ifads etmays homisa
hiququ ¢atir, digor tarafdon rohbar ig¢i do diigliniir ki, onun tabeliyinds olanlar yalmz ondan bu haqda
sorugduqda 6z royini bildirmali, yalmz verilmis gostariso amoal etmolidir. Toskilatda konfliktin digar
sobabi diizgiin 6tiiriilmamis informasiya hesab olunur. Oslinds dezinformasiya konfliktin katalizatoru
rolunu oynayir. Naticada, ayri-ayn is¢ilar va ya qruplar vaziyysti diizgiin basa diisa, digarlorinin
baxiglarini daqiq anlaya bilmir. Ogar togkilatin rahbari funksiyalarini daqiq islayib hazirlamirsa va bu
hagda onlara malumat vers bilmirsa, onda problemlar (konflikt) daha da kaskinlasir.

Qeyd edsk lazimdir ki, amak kollektivinin tizvlori eyni zamanda bir ne¢s miinasibatlor
sisteminda qarsihqh tasirde olurlar. Bu osason togkilatda bir ne¢a alt sistemin paralel faaliyyat
gostarmasindan irali golir. Homin altsistemlora nazaron yaranan konfliktlari va onlann sobablorini
asagidaki kimi gruplagdirmagq olar:

Birincisi, tagkilati-texnoloji konfliktlar: onlar bir torafdon iggilorin formal togkilati baglangicdan
narazilif1 naticasinda, digar tarafdon iss amak kollektivi iizvlorinin real davramisi iiziinden yarana
bilir. Onlarin sirasinda daha xarakterik mévqe ils bagh konfliktlar daha sociyyavidir. Sonuncular.
1s¢ilorin rollant vo funksional movgelarin ziddiyyatliliyi ila sartlanirlar. «Mdvge konfliktinin asasinda
tagkilat ig¢ilarinin vo miixtalif bélmalsrin magsad va maraglarinin obyektiv ziddiyysti durur" (3;
soh.304). Adaton, toskilatda iggilorin bir hissosi innovatik doayisikliklor edilmasinds maragli olur,
digor hissasi isa istehsaldaki mdvecud miinasibatlori miidafia edir. Bu mahz mévge konfliktidir.
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Ikincisi, tagkilatin sosial-igtisadi sistemindoki konfliktlor: Toskilatin magsadi iiclin ¢aligmagla
yanasi har bir is¢i har seydon avval 6z soxsi magsadlorini, asasan sosial-igtisadi magsadlorini giidir.
Bu baximdan olan farglar miioyyon konfliktlor yaradir. Sonra tagkilatin bélmslori vo amok
kollektivinin ayr-ayn iizvlari arasinda resurs va maliyys bolgisi ds konfliktlarin yaranma sabobidir.
Belo konfliktlorin bazi konkret sabablorini nozardon kegirok: amok haqqunin gecikdirilmasi va ya
verilmamasi; omok hagqimn &donmasi tariflorinin asag: diigmasi; stimullagdirmanin geyri-tokmil
sistemi; toskilat rohbari torafindon maliyys-igtisadi faaliyyatds buraxilan sshvlar; smak haqqr va
inkisaf fondlari arasinda resurs va maliyysnin bolgiisinds geyri-balansliq. Sonuncu halda isgilor
calisirlar ki, amok faaliyyati naticasinda alda edilon galir bolgii mogsadile maksimum istifads edilsin,
rahborlar isa fondda y1gimin artirllmasinda maragh olurlar. '

Uciinciisii, inzibati-idaraetma sistemindaki konfliktlor. Toskilatin inzibati-idarsetms sistemi
hom daxili (idars edanls idars olunan arasinda, bolmalar, qruplar, fordler arasinda va s.), ham ds xarici
(istehsalgilarla istehlakgilar, sifariggilor arasinda vo s.) konfliktlorin idars edilmosinin miihiim
mexanizmidir. Daxili konfliktlorin yaranmasi, hslli va noticalori osasan toskilatin idaroetms
metodlanindan asihdir. Tki osas idaroetms tipi moévcuddur: avtoritar vo demokratik. Avtoritar
istehsaldaki biitiin miinasibatlorin sort rasmiliyini ifado edir, demokratik 6ziiniitagkilatlandirma vo
dziinitanzimlama iiciin genis meydan agir. Idarsetmonin konkret tipi togkilatin 6zimiin noviindsn va
maqgsadlorindan, ham idars edanlorin, ham ds idars olunanlarin sosiomadani xiisusiyyatlarindan, xarici
soraitdon ¢ox asilidir.

Dérdiinciisii, tagkilatda sosial-psixoloji miinasibatlor sistemi ilo alagadar konfliktlor.
Toskilatda insanlarin qarsiligh tosiri formal miinasibatlorlo bitmir. Istonilon sosial taskilatda geyri-
formal slags ve miinasibatlor sistemi formalasir. Qeyri-formal togkilatda insanlanin birlogmasinin
asasinda garsiligh maragqlar durur, tizvliyiin osas prinsipi — segim azadhgidir. Formal sistemds insan
hor seydan avval taskilatin mogsadine istigamatlonmis miioyyan funksiyamin icragisidir. Qeyri-
formalda iso insan 6z saxsi magsadlari, maraglan va dayarleri ilo bir soxsiyyat kimi ¢ixi edir. Buna
gora do geyri-formal togkilatda konfliktlar insanlarin sosial-psixoloji xisusiyystlori ilo gortlonir.

Sosial-psixoloji miinasibatlor sisteminda carayan edan konfliktlordon an genis yayilani rollar
konfliktidir. Taskilatda har bir soxsin 6z rolu vardir. Burada rohbarin rolu — tagkilatin idars edilmasi
funksiyalannin daxil oldugu rasmi roldur (4; sah. 62). Istor rohboar, istarsa da tabe olan, 6z rolunu
ugurla icra etmolidir. Ciinki oks taqdirds bu, omokdaslarin naraziligina, konfliktlorin yaranmasina
sabab ola bilor. Lakin biitiin hallarda rolun ugurlu icrast miimkiin olmur; ya rolla goxs arasinda, ya
rolun 6z daxilinds, ya da bir nego rol arasinda ziddiyyat meydana ¢ixir. Bu zaman saxsla rol
arasindaki konflikt (fardin saxsiyyati ils rol ila bagl imidlari arasinda), roldaxili konflikt (verilmis
rolu yerina yetirmakla bagl ziddiyyatli limidlarden, rolun hadden-artiq yiliklonmasindan irali golir),
eyni zamanda icra olunan iki vo daha artiq rollararas: konflikt (islo bagli va isden kenar rollar bu
gobilden konflikt hesab edilo bilor) yarana bilor. Bu masaloya (rollar konfliktino dair) Amerika
psixoloqu, transakt analiz konsepsiyasimin yaradicisi E.Bernin sozlari ila yekun vursaq yerina diigor:
«Konflikt — insamn 6ziina maxsus olmayan rolu icra etdikde yaramir» (5; soh. 198).

Maraq vo magsad miixtalifliyi formal ve geyri-formal gruplar arasindaki konfliktlorin do
yaranma saboblorindandir. Formal va geyri-formal miinasibatlor sistemi arasindaki konfliktler eyni
saxsin miixtalif sistemda tutdugu status-rol movqelori arasindaki forglardon irsli galir (6; soh.220).
Masalan: “geyri-formal qrupun lideri formal tagkilatda siravi is¢i ola bilar, taskilatin rohberi geyri-
formal qrupda swravi tizv ola bilor. Sabit qruplarda belo hal ziddiyystlora gotirmir va hotta
soxsiyyatlararas: isgiizar miinasibotlorin méhkomlonmosini tamin edir. Lakin geyri-sabitlik soraitinda
bu, konflikt monbayidir. Formal va geyri-formal miinasibatlar sistemi arasindaki istonilon konflikt
qeyri-formal lider vo togkilat rohborinin simasinda 6z tocossiimiinii tapir. Liderin rolu qrup
maraqlarimn ve grup birliyinin miidafissindon ibarstdir. Liderdon forqli olaraq togkilat rohbori
toskilatin magsadlarins xidmat edir. Buna goérs do qeyri-formal grupun iizvii ilo idars arasinda yaranan
konfliktda qrup 6z iizviinii miidafis edirss, onda bu qlobal ziddiyyats gevrila bilar. Cox zaman qeyri-
formal qruplar hesab edirlar ki, agar rohbar onlara qgars:1 adalatsiz mévge tutursa, onda mohsuldarligi,
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isin effektivliyini azaltmaq yolu ilo onunla haqq-hesab ¢okmok lazimdir. Bu vaxt onlar dark etmirlar
ki, bununla onlar takca rahbars yox, hamginin 6zlarina, 6z galirlarina bdyiik ziyan vururlar.

Idaraetmos prosesinda yaranan konfliktlarin halli, idars edilmasi va tonzimi onlarin dogurdugu
naticalarlo birbaga baghidir. Yani, konfliktlar el natica ila ¢ixis eds bilarlar ki, bu zaman onlarin halli,
idarosi vo tonzimi arasinda forqlor meydana ¢ixar. Konflikt qrup faaliyystinin yaxsilagdirilmas: ilo
naticalanirsa funksional, aksina, qrup foaliyyatino manegilik téradirsa, disfunksional hesab edilir.

Olbatta, aslinda konfliktin konstruktiv ola bilacayi hallan giiman etmok ¢ox vaxt ¢atin olur.
Lakin bels hallarin olmas: artiq faktdir. ©goar konflikt qabul edilon gararlan takmillasdirmays komok
edirso, yaradiciliq vo yeniliyi stimullagdinrsa, qrup iizvleri arasinda maraq va hor seyi bilmoyi
hoavaslondirirsa, ¢atinliklori azalda vo gorginliyin asagi oldugu bir miihitin yaranmasimi tamin edirsa,
Oziinii tokmillagdirma ab-havasimi yaradirsa, demali, konstruktiv (funksional) mahiyyatlidir. Yoni,
konfliktin biitin magamlan gorarlann gobulunda nozoro alindiqda konflikt ¢ixanlan gorarlann
keyfiyyatini artira bilor; qrupun innovasiyalara meylliliyini inkisaf etdirs bilar; qrupda garginliyi
azaldaraq saglam psixoloji iglim yarada bilar; qrupun dayisikliya uygunlasmasim tomin eds bilar va s.
Biitovlikds isa konfliktlorin toskilatlarin idaro edilmasi prosesinda pozitiv rolundan damsdigda
asagidakilann sadalamaq moqgsadouygundur: I. Togkilat lizvlorinin adaptasiya va sosiallagmasi; II.
Gorginliyin azalmasi va mihitin sabitlogsmasi; III. Toskilatda yeni qlivvonin meydana ¢ixmasi; V.
Gizli gatismazliglarn iiza ¢ixmast; V. Informasiya proseslorinin faallasmasi; VI. Umumi problemlorin
holli Gigiin qrupun birlagmasi.

Ogor konflikt idars edilmirso va ya qeyri-effektiv idaro edilirss, onda o, disfunksional
naticalara, yani, magsadlors nail olmaga mane olan seraitin formalasmasina sabab ola bilir. Olbatta,
miixtalif disfunksional konfliktlorin qrup effektivliyino monfi tosirlori bir ¢ox todgiqatlarda tosdigq
edilmigdir. Arzuedilmoaz noticslor arasinda kommunikasiyanin genislonmasini, grup biitévliyiiniin
zaiflomasini va qrup magsadlarinin iizvlar arasinda daxili mitbarizanin istiinliiylina tabe edilmasini va
s. gostarmak olar. Umumilikds iso idaroetma prosesindo yaranan konfliktlorin asagidaki monfi
rollarim geyd eda bilorik: I. Opponentlor arasinda gorginliyin, diismongiliyin kaskinlogmasi; II.
Konfliktli taraflar arasinda iinsiyystin mohdudlagmasi; III. Negativ shval naticasinds omoys
motivasiyanin asag1 diigmasi, yaranan problemlarin miisbat halline inamsizliq; IV. Diqqgatin konflikta
yonalmasi ils slagadar isdon yayinma hallanimin artmasi; V. Kadrlar axiciligi, amok mahsuldarliginin
asag1 dismasi; VI. Rogabatin ifrat daracays ¢atmasi.

Oslinda, funksional va disfunksional noticolorin belo ayrilmasi gorti xarakter dasiyir. Ciinki
toskilatin idara edilmasi prosesinda yaranan har hans: bir konflikt ona eyni zamanda ham miisbat, hom
do monfi tasir eda bilar. Masalon: tutaq ki, rohbarlo tabe olan arasinda konflikt bas verib. Bu
konfliktdo giinahkar rohbardir; bu tabe olamin qalobosi ilo tamamlamir. Noticoyo digget etdikda
goriiriik ki, o 6ziinda ham funksionalligi, hom do disfunksionallif1 ehtiva edir. Yani, aydin olur ki, o
bir tarafdan tagkilatda qruplagmalar yaradir, gorginliyi artinr, miioyyon monada amok mohsuldarligimi
asag1 sahr, digasr tarafdoan iso soristasiz rohbori idarsetmoa prosesindon uzaglagdirr, yeniliklors meyli
gliclandirir.

Belalikla, biitin deyilonlordon belo bir notica ¢ixarmaq olar ki, togkilatlarda yaranan
konfliktlorin har birinin 6ziinomoxsus rolu vardir. Bu rol konfliktin monboyindon, téronma
sabablarindan, istirakcilarinin davranig strategiyasi vo taktikasindan, onun no ciir idara edilmosi,
tonzimlanmasi va hallindan ¢ox asilidir. Tagkilati faaliyyatds osas vazifalordon biri mohz istanilon név
konfliktin inkisaf va natica imkanlarin1 prognozlagdirmaqdan ibaratdir. Yoni, togkilat: idara edon soxs
vaxtinda konfliktlorin garsisim almag, artiq yaranmis konfliktlori diizgiin idara vo holl etmoayi, giic vo
zor tatbiqi ila deyil, siilh yolula aradan qaldirmag bacarmalidir. Ciinki biitiin bunlar tagkilatin
faaliyyatinds, onun magsadlarinin reallagmasinda 6z izini qoyur.
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B.3.Pamkabnu B ctaThe aHAIM3UPYET NOHATHE «BHYTPHOPTraHHU3AUUOHHBIE KOH(IUKTED U €r0
ocHOBHbIE BUABL. OHa MOT4EPKHBAET YTO, JUIA NMPABHIBHOTO YIPABIEHNS, yPETYIMpOBaHH U pele-
HHSl BHY TPHOPraHM3allHOHHBIX KOH(IMKTOB, B IEPBYIO OYEPEIb HYXKHO IPOAHATH3UPOBATH IIPUYHHBI
MX BO3HHUKHOBEHHs. TOJIBKO B 9TOM ClIy4ae, pedb IOHIeT 0 3(Q(HEKTHBHOM QYHKIMOHMPOBAHUK Opra-
HU3AIMU ¥ O BEICOKOM YPOBHE JIOCTH)KEHHS ITIOCTABJIEHHOH LIEIIH.
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“INTRA — ORGANIZATION CONFLICTS AND THE REASONS OF BEGINNING”

In der article V Z Rajabli is analising the conception of “intra-organization” conflicts and its
main forms. She underlines that for correctly control regulation and determination of “intra-
organization” conflicts in the first place we must understand the reasons of beginning. Only by this
way we can talk about effective functianing of organization and high standard of goal achievement.
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