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ÖZET 

 
 
 

Ġnsan etkileĢiminin doğal ve kaçınılmaz bir yönü olarak kabul edilen çatıĢmalar, yönetilme 

Ģekline göre, iĢlevsel veya iĢlevsel olmayan sonuçlar doğurabilir. Bu yüzden çatıĢma ve 

yönetimi örgütsel etkililik ve verimlilik bakımından, son derece önemli görülen, hatta bazı 

yazarlar tarafından örgüt yönetiminde en önemli husus olarak belirtilen bir alanı 

oluĢturmaktadır. 

Bu araĢtırmada, iĢletmelerde çatıĢma kavramı, çatıĢmaya yönetsel yaklaĢımlar, çatıĢma 

süreci, çatıĢma sebepleri, taraf olanlar açısından, ortaya çıkıĢ Ģekli açısından, örgüt içindeki 

yerine göre ve niteliğe göre çatıĢma sınıflandırması, çatıĢma yönetimi ile çatıĢmanın olumlu 

ve olumsuz yönleri anlatılmaktadır. 

Örgüt olgusunun içinde yok sayılamayacak bir öğesi olan çatıĢma, yıllarca bilim 

adamlarının ele aldığı bir konu olmuĢtur. Bu çalıĢmada örgütsel çatıĢmaları, bunların çözüm 

yollarını ve yöneticilerin karĢı karĢıya kaldıkları çatıĢma durumunda hangi çözüm yollarına 

baĢvurduklarını ele alınmıĢtır. 

 Birinci bölümde örgütsel çatıĢma hakkında genel bilgilere yer verilmiĢtir. ÇatıĢmanın 

tanımı geniĢ bir Ģekilde ele alındıktan sonra, sırasıyla çatıĢmanın nedenleri üzerinde 

durulmuĢtur. Daha sonra süreç olarak çatıĢmanın nasıl oluĢtuğu konusu literatürde önde gelen 

bilim adamlarının ele alıĢ Ģekliyle belirterek, çatıĢmanın sınıflandırılması yapılmıĢtır. Birinci 

bölümün son kısmında örgüt açısından çatıĢmanın yönetsel olarak çözüm yolları ele 

alınmıĢtır. ĠĢletmelerde çözüm adına bazı stratejileri literatür olarak incelenmiĢtir. 

 ÇalıĢmanın ikinci bölümünün ilk kısmında örgütsel çatıĢma sebeplerine değinilmiĢtir. 

Ġkinci kısımda ise bu konuda yine literatürde önde gelen bilim adamlarının örgütsel çatıĢmayı 

tetikleyen sebepler incelenmiĢtir. ÇatıĢma çözümünde kullanılan yöntemler, örgütün 

devamlılığı ve verimliliği açısından büyük önem taĢımaktadır. Bu nedenle yöneticiler, 

öncelikle iĢletme içersinde çatıĢmaya sebep olan konuları ve olayları teĢhis edip incelemesi 

gerekmektedir. 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde iletiĢim sürecinin öğeleri incelenmiĢtir. Dördüncü bölümde 

ise çatıĢma türleri incelenmiĢ, iĢletme yapısında kiĢiler arası, gruplar arası örgütler arası 

çatıĢma türleri incelenmiĢtir. ÇatıĢmaların ortaya çıkıĢ Ģekilleri açısından sınıflandırılmıĢtır ve 

iĢletme içerisinde hiyerarĢik yapıya göre dikey, yatay ve iĢlevsel çatıĢmaları literatür olarak 

incelenmiĢtir.  
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Bu çalıĢmanın beĢinci bölümünde örgütsel çatıĢmanın örgüt verimliliğine etkisi 

incelenmiĢtir. ÇatıĢmaların olumlu ve olumsuz yönleri iĢletme açısından ele alınmıĢ ve 

iĢletmeye katkıları incelenmiĢtir. Son bölümde Alanya yöresinde yapılan anketlerin analizleri 

yapılmıĢ; anketin amacı, yöntemi, uygulama yerleri belirlenmiĢ, hipotezler kurulup 

iĢletmelerde cinsiyete, eğitime, çalıĢma sürelerine, kademelerine göre çatıĢma eğilimleri 

yapılan analizler ile ortaya konulmuĢtur. Ve bu eğilimlere bağlı olarak iĢletmelere fayda 

sağlayacak sonuç ve öneriler ortaya çıkmıĢtır. 
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SUMMARY  

CONFLICT MANAGEMENT AND THE IMPORTANCE OF COMMUNICATION 

FACTORS IN WORKING OUT ABOUT THE CONFLICT. AN APPLICATION IN 

FIVE STARS HOTELS IN VICINITY OF ALANYA 

 

 

Conflicts which are accepted as a natural and essential aspect of the human communication 

may have results both functional and unfunctional. That is why conflict and its management 

constitutes a field which is seen very important and even remarked as the most important case 

in organization management by some writers on account of organizational effect and 

productivity. 

What is explained in this research is; conflict concept in plants, administrative approaches 

to conflict, conflict process, conflict reasons, classifying conflict in terms of supporters, in 

terms of emerging form, in terms of its position and qualify in the organization, conflict 

management, negative and positive sides of conflict. 

Conflict which is an essential item in organization fact has been a subject handled by the 

scientists for years. In this research organizational conflicts, their solutions and the ways 

which managers use in such conflicts are handled.  

In the first part, general information about  

organizational conflict is given. After handling the meaning of  the term „conflict‟, the 

reasons of the conflict are elaborated respectively. After stating how conflict occurs during 

the process with the style of prominent scientists, conflict is classified. At the end of the first 

part, conflict‟s solution ways are handled in terms of organization. 

In the first section of the second part, organizational conflict reasons are mentioned. In the 

second part the …reasons triggering organizational conflict are examined. The methods which 

are used in the coflict solution have high importance in terms of the persistence and 

productivity of organization. That is why managers firstly should examine the matters that 

result in conflict in the management. 

In the third part of the research the items of communication are examined. And in the 

fourth part, types of conflict are examined and they are classified into interpersonal, 

intergroup and interorganizational. Conflicts are classified according to their occuring types 
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and they were examines vertically, horizontally, functionally according to the hierarchical 

structure of the management. 

In the fifth part of this research organizational conflicts‟s effect on organization 

productivity is examined. Conflicts negative and positive sides are handled in terms of the 

management and their contribution toplant is examined. In the last part the survey which was 

conducted in Alanya region is analysed; the survey‟s aim, method, conduction places are 

remarked; hypothesised and the analyses which deal with the relation of conflict with 

gender,education, working hoursand positions are put forward. With regard of these analyses, 

some results and suggestions which will be useful fort he managements. 
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ÖNSÖZ 

 
 
 

Turizm sektörünün hizmet sektörü olmasından kaynaklanan bir takım sıkıntılarının 

içerisinde yer alan personel yönetim sorunlarını, yapılacak çalıĢmalar sonucunda en aza 

indirmek gereklidir. DeğiĢen turizm faaliyetleri karsısında personel yönetimi ve kalifiye 

eleman istihdamının devamlılığı çok önemlidir bunun için iĢ gören memnuniyeti hem iĢletme 

hem de personel için önemli bir olgu haline gelmiĢtir. ĠĢ görenlerin bu değiĢim karsısında 

uyum sağlayabilmeleri ve değiĢimle gelen yeni taleplere cevap verebilmeleri isletmelerin 

devamlılığı ve karlılığı açısından büyük önem taĢımaktadır. 

Alanya bölgesinde faaliyet gösteren konaklama isletmelerinin personel arası çatıĢma 

yönetimi konusunda iĢletmelere yardımcı olacaktır.  Anketlerin analizleri sonucunda ortaya 

çıkan durumların incelenmesi ve yorumlanması ile turizm gibi iĢ gören devir hızının yüksek 

olduğu bir sektörde personellerin iĢletmeden ayrılıĢ sebepleri, aralarındaki problemlerin 

kaynaklarını öğrenme ve tüm bunların neticesinde olumsuzluk adına ortada beliren durumları 

yok etme veya alternatif çözüm önerileri sunma adına yardımcı olunabileceğini düĢünüyoruz. 

Elde edilen veriler konaklama isletmeleri ve turizm açısından iĢ görenler arası iletiĢimin 

değeri, önemi, isten ayrılma sebepleri, verimliliğin artması, iĢ gören maliyetlerinin azalması, 

çalıĢanlar arası motivasyonun önemi, iĢ gören ve yöneticiler arası olumsuzlukların giderilmesi 

vb konularda ıĢık tutacaktır.  

Bu çalıĢmada yoğun çalıĢma temposu arasında bana zaman ayırarak yardımlarını 

esirgemeyen baĢta değerli hocam Prof. Dr. Ġbrahim GÜNGÖR ve diğer hocalarıma 

teĢekkürlerimi sunarım. 

Ders aĢamasında tez çalıĢmalarıma baĢlarken anket çalıĢmalarımda yardımcı olan ve bana 

zamanlarını ayıran sınıf arkadaĢlarıma ve diğer tüm arkadaĢlarıma teĢekkür ederim. 

Ayrıca Alanya çevresinde faaliyet gösteren özellikle Bera Alanya ve Alaiye otelleri ve 

yöneticilerine teĢekkür ederim. 

Sene içerisinde bana teknik konularda veri açısından destek olan Doç. Dr. Ufuk DURNA 

hocama ayrıca teĢekkür ederim. 
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GĠRĠġ 

 
 
 

Örgütlerin içinde ortaya çıkan çeĢitli düzeylerdeki çatıĢmalar ve bunların yönetimi, 

yöneticilerin zaman ve enerjilerini önemli ölçüde alan konulardan biridir. Örgütlerde çatıĢma, 

amaçlar, tutumlar, duygular ve davranıĢlar arasındaki uyumsuzluktan dolayı iki veya daha 

fazla kiĢi veya grup arasında anlaĢmazlığa sebep olan herhangi bir durumdur (Nelson, 1994, 

s.390). 

Örgütlerde görev yapan çeĢitli personel arasındaki anlayıĢ, değer yargıları, amaçlar ve 

amaçlara ulaĢmak için takip edilmesi gerektiğine inanılan yollar, sorunların algılanması ve 

çözümüne iliĢkin düĢüncelerdeki farklılıklar vb. uyumsuzluğa ve çatıĢmaya neden olmaktadır. 

Yöneticiler bu farklılıkları en uygun biçimde yöneterek, onları örgüt amaçlarını 

gerçekleĢtirecek Ģekilde birleĢtirmelidirler. 

ÇatıĢma, örgüt kuramcıları, araĢtırmacılar, uygulayıcılar ve yöneticiler için giderek önem 

kazanan ve daha çok tartıĢılan konulardan biri haline gelmiĢtir. Ġnsanoğlunun bulunduğu her 

ortamda çatıĢmanın da olması kaçınılmaz bir olgudur. Belli ölçüde çatıĢmanın iĢletme 

içerisinde olumlu yönde etkileri bulunmaktadır. Klasik ve neoklasik organizasyon teorilerine 

göre örgütlerdeki çatıĢmaları sıfıra indirmek gereklidir. Aksi halde yönetsel ve örgütsel 

etkinliğe ulaĢılamaz. Modern organizasyon teorisine göre ise çatıĢmaları sıfıra indirmek 

mümkün olmadığı gibi gerek de yoktur. Belirli bir düzeydeki çatıĢma örgüte dinamizm 

sağlayarak etkinliği artıracaktır. 

Emek-yoğun yapısından dolayı konaklama iĢletmelerinde iĢgücünün önemi diğer 

sektörlere göre daha fazladır. Hizmeti satın alan müĢteri ile hizmeti sunan çalıĢanın iç içe, yüz 

yüze olduğu bir sektörde çeĢitli sorunlar yaĢayan çalıĢanın müĢterisine tatmin edici bir 

düzeyde hizmet sunması ve müĢteri tatmini sağlaması mümkün değildir. 

Konaklama iĢletmelerinde yönetimin her kademesinde insan unsuru vardır. Konaklama 

iĢletmelerinin, müĢterilerinde psikolojik tatmin duygusu sağlayan hizmet üreten iĢletmeler 

olduğu dikkate alınırsa, yöneticilerin insan iliĢkileri konusunda yetenekli olmalarının 

gerekliliği ortaya çıkmaktadır. 

Konuklar sürekli olarak kaldığı iĢletmelerden yeni hizmetler beklentisi içindedirler. 

Ağırlama sanatı olarak da bilinen müĢteriye hizmet olgusunda baĢarılı olmak ve diğer 

iĢletmelerden farklı değerler yaratmak, günceli yakalayabilen, bilgili ve kaliteli personele 

bağlı olacaktır. 
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Özellikle müĢterilerin kendilerini evinde gibi rahat hissedebilmeleri için rahat ve huzurlu 

ortamın yaratılmasında yüz yüze temas halinde olan personelin insan psikolojisinden anlaması 

gerekmektedir. 

Konaklama iĢletmelerinde sorunların çözümü personel arasında yakın iĢbirliği, karĢılıklı 

güven ve yardımı gerektirmektedir. Bu nedenle, konaklama iĢletmelerinde ortaya çıkan 

çatıĢmaların çözümünde endüstrinin niteliğine uygun yöntemler benimsenmelidir. Modern 

yönetim düĢüncesi, çatıĢmanın etkili bir Ģekilde yönetildiğinde iĢletmelerin ilerlemesi ve 

geliĢmesini sağlayan, örgütlerdeki yaratılığının oluĢumuna zemin hazırlayan, dinamizm 

getiren bir olgu olarak kabul etmektedir. 

Günümüzün acımasız rekabet Ģartları altında, varlığını sürdürmek ve baĢarılı olmak isteyen 

bir firmanın, çalıĢanlar arasındaki olumsuz çatıĢmalarla ve huzursuzluklarla kaybedecek 

zamanı yoktur. Tüm örgüt çalıĢanları arasındaki uyum, iĢbirliği ve takım ruhunun örgütsel 

baĢarıdaki önemi bilim adamları tarafından kabul edilmektedir. Böylesine uyumlu ve huzurlu 

bir örgütsel ortam sağlayabilmenin en önemli Ģartı, etkili bir iletiĢim sistemi oluĢturmaktır. 

ĠletiĢim, bilgi ve anlayıĢın, anlamlı sembollerle bir kiĢiden diğerine aktarılmasıdır (Robbins, 

1989, s. 506). 

ÇalıĢmanın amacı otel isletmelerinde yaĢanan çatıĢma nedenlerini ve çözüm yöntemlerini 

ortaya koymaktır. Bunun yanında Alanya‟da faaliyet gösteren ve Alanya‟daki otelcilik 

sektörünün lideri konumunda olan 5 yıldızlı otel çalıĢanlarının çatıĢma nedenlerini ve çatıĢma 

karĢısında gösterdikleri tepkilerini, çatıĢmaya iliĢkin görüĢlerini, değerlendirmelerini ve ne tür 

uygulamaları olduğunu ortaya koymaktır. Bir diğer amacı ise, bu iĢletmelerde yönetsel 

davranıĢları açısından farklılık gösterebilen kadın ve erkek çalıĢanların çatıĢmaya maruz kalıp 

kalmadıklarını tespit etmek, alt kademeden üst kademeye kadar çalıĢan personelin çatıĢma 

yaĢama derecelendirmelerini yapmak, eğitim seviyelerinin çatıĢma yaĢamadaki etkisini ortaya 

çıkarmaktır. Bunların neticesinde iĢletmeler bir takım öneriler ve çözüm yolları sunmaktır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ĠġLETMELERDE ÇATIġMA ve ÇATIġMA SÜRECĠ 

 
 
 

ĠĢletmeler, birden fazla kiĢinin çalıĢtığı, üretim yapmak ve kâr elde etmek amacıyla 

kurulmuĢ örgütlerdir. ĠĢletmelerde insan gücü, para, hammadde, teĢebbüs gibi üretim 

kaynakları birleĢtirilerek ürüne veya hizmete dönüĢtürülür. ĠĢletmelerin üretim faktörlerinin 

en önemlisi ve en stratejik olanı insandır. Tüm buluĢların ve teknolojilerin çok kısa bir sürede 

taklit edilebildiği bir ortamda insan kaynakları, üretim faktörlerinde öne geçmektedir. Ġnsan 

kaynağı da, anlaĢılması ve kontrol edilmesi en zor olan üretim faktörüdür. KiĢilik özellikleri, 

geçmiĢ tecrübeleri, ihtiyaçları, beklentileri, amaçları tamamen farklı çok sayıda insanı, belirli 

bir amaca yönelik olarak uyum içerisinde çalıĢtırabilmek için bu konuda özel bir gayret ve 

uzmanlık gereklidir. Ġnsan kaynaklarına gereken önemi vermeyen veya bu konuda bilgisiz 

olan yöneticileri, çalıĢanlarla ilgili pek çok problem beklemektedir. Bunların en 

önemlilerinden birisi olan çatıĢma aĢağıda ele alınacaktır.  

1.1. ÇatıĢmanın Tanımı ve Örgütsel ÇatıĢma 

ÇatıĢma çok değiĢik ortam ve düzeylerde ortaya çıkmakla birlikte, genel anlamıyla bir 

seçeneği tercih etmede bireyin ya da bir grubun güçlükle karĢılaĢması ve bunun sonucu olarak 

karar verme mekanizmalarında bozulma diye tanımlanabilir (Can, 2005, s. 377). 

Bununla birlikte çatıĢma genel olarak bireyler arası farklılıklardan kaynaklansa da iĢler 

arası bağımlılık, iĢ ve görev tanımlamalarının farklılığı ve örgütsel yapı gibi konular da 

çatıĢmaya neden olabilmektedir. Buna göre çatıĢma, iki ya da daha fazla örgüt üyesi ya da 

grup arasında fonksiyonel bağımlılığı olan iĢlerde çalıĢma gerekliliğinden ve farklı statüler, 

amaçlar, değerler ya da algılamalara sahip olmalarından dolayı ortaya çıkan bir anlaĢmazlık 

olarak da tanımlanabilir (Stoner ve Freedman, 1989, s. 391). 

ÇatıĢmanın kaynağı bireysel farklılık, uyumsuzluk, anlaĢmazlık, algılama farklılığı, 

mücadele ve zıtlıklara dayanmaktadır. Kısaca özetlemek gerekirse, karĢılıklı etkileĢim içinde 

bulunan birlikte çalıĢan bireylerin bulunduğu her ortamda öyle ya da böyle çatıĢmalar ve fikir 

ayrılıkları söz konusu olabilmektedir. Önemli olan bu durumdan gereği gibi yararlanabilmek 

ve çatıĢmanın olumsuz sonuçlarını azaltabilmektir. (ġahin, Emini, Ünsal, s. 554).  
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Bütün bu açıklamalardan sonra, çatıĢmanın tanımlanmasında anahtar konunun, birbiriyle 

çeliĢen bireysel veya bütünsel düĢünce, değer veya duygular olduğu açıkça anlaĢılmaktadır. 

Bu açıdan bakıldığında, çatıĢmanın bir olgu olarak ortaya çıkmasının normal olduğu 

anlaĢılmaktadır. Çünkü her bireyin veya bir bütün olarak grubun, birbirinden farklı istek veya 

beklentilerinin olması, insanların olağan düĢünsel etkinliklerinin bir sonucudur. Yani her 

insan, gerek kendisinin ve gerekse önderlik ettiği grupların yaĢamını sürdürmek adına, bir 

takım planlamalar yapar ve bu paralelde faaliyetler yürütür.  

DüĢünsel etkinliklerin, bir bütün olarak birbiriyle örtüĢmesinin imkansız olduğu gerçeği de 

göz önüne alındığında; bireylerin veya grupların beklenti veya gereksinimlerin karĢılanma 

sürecinin herhangi bir aĢamasında, kasıtlı veya kasıtsız olarak birbirlerine engel 

oluĢturabilecekleri yadsınamaz. Burada hemen vurgulanması gereken konu; bu engellemelerin 

açık veya kapalı yahut bilinçli veya bilinçsiz olabileceğidir.  

Bir baĢkasının hedefine ulaĢmasının engellenmesi üç Ģekilde ortaya çıkabilir: 

1. Engelleme davranıĢı, kaynaklara ulaĢmaya çalıĢırken ortaya çıkabilir. 

2. Engelleme davranıĢı, kaynaklara ulaĢma aĢaması yerine faaliyet aĢamasında 

gerçekleĢebilir. 

3. Engelleme davranıĢı hem kaynağa ulaĢmada ve hem de faaliyet aĢamasında 

görülebilir. 

ÇatıĢma kavramına iliĢkin olarak yapılabilecek daha farklı bir tanımlama Ģu Ģekildedir 

(Ohlendorf, 2004): 

Gelecekteki potansiyel konumların uyuĢmazlığının, ilgili taraflarca farkında olunduğu ve 

tarafların, birbirlerinin istekleri ile uyuĢmaz beklentilere ulaĢmaya çalıĢtığı rekabet 

durumudur. Buna göre, çatıĢmaları daha net olarak anlayabilmek için, içinde bulunulan 

durum, karĢılıklı bağımlılıklar ile duygular, algılar ve davranıĢlara iliĢkin elementleri 

içermelidir. Örneğin çatıĢmalar genellikle; görevleri birbirine bağlı veya birbiriyle 

anlaĢamayan veya birbirini yanlıĢ anlayan yahut hareketleri faaliyetlere iliĢkin bir problem 

doğuran taraflar arasında ortaya çıkar. 

ÇatıĢma kavramı bir süreç olarak ele alındığında, bu sürece iliĢkin tanımlardan 

çıkarılabilecek alt aĢamalar aĢağıda sıralanmıĢtır (Baron ve Greenberg, 1990, s. 458): 
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I. KiĢiler veya gruplar arasındaki birbirleriyle zıt, uyumsuz çıkarların varlığı, 

II. Bu zıtlıkların taraflarca teĢhis edilmesi, 

III. Taraflardan her birinde, diğer tarafın kendi çıkarlarını engelleyip iĢlerini 

bozacağı inancının oluĢması, 

IV. Tarafların karĢılıklı olarak birbirlerini engellemeye ve iĢlerini bozmaya yönelik 

eyleme geçmeleri. 

Bu süreç de göz önünde bulundurularak çatıĢmaların meydana gelmesine iliĢkin genel bir 

Ģekil aĢağıdaki gibi oluĢturulabilir (Ratzburg, 2004): ( Bkz. ġekil 1.) 

ġekle bakıldığında çatıĢmaların bir takım uyuĢmazlıklardan ve algı yanılmalarından 

meydana geldiği ve çatıĢma meydana gelmezden önce hafif veya Ģiddetli gerginlik Ģeklinde 

kendini dıĢa vurduğu anlaĢılabilir. Ancak hemen eklemek gerekir ki; gerilim çatıĢma 

öncesinde açığa çıktığı gibi, çatıĢmalar sonucunda da daha Ģiddetli olarak dıĢa vurulabilir.  

 

 

ġekil 1.1: ÇatıĢmanın OluĢumu ve Nedenleri (Ratzburg, 2004) 

Bunlara eklenmesi gereken bir diğer husus ise; çoğunlukla çatıĢma kavramı ile karıĢtırılan 

ve onun yerine kullanılan, ”Gerilim ve Rekabet” kavramları ve bunların çatıĢma ile olan 

iliĢkileridir.  

Rekabet kavramı, daha çoğunlukla bir iĢin yapılmasında kiĢi veya gruplar arasındaki 

yarıĢma olarak ifade edilmelidir. Aslında örgütsel çatıĢmaların büyük bir kısmının bu 

yarıĢmalardan kaynaklandığı söylenebilir. Ancak, yaĢanılan her rekabetin bir çatıĢma 

doğuracağını söylemek doğru değildir.  

Aralarında rekabet bulunan iki farklı departmanın veya bireylerin büyük boyutlara ulaĢan 

veya rahatsız edici bir çatıĢma belirtisi göstermeksizin fonksiyonlarını yerine getirmeleri çok 

sık görülen durumlardır. 
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ÇatıĢmanın gerilim yerine kullanılması, onun psikolojik gerginlik yarattığı ön kabulüne 

dayanır. Bu gerginlik, çatıĢma eğilimleri eĢdeğerde olduğu zaman en yüksek düzeye ulaĢır. 

ÇatıĢma ile gerilim arasındaki iliĢkilerin genel niteliği ise, birbirine geçmiĢ iki olgu olma 

özelliğini yansıtmalarıdır. ÇatıĢma; baĢlangıcı belirlenebilen, nedenleri ve geliĢme süreci 

izlenebilen bir olaydır. Oysa gerilim, sürekli çatıĢma durumlarının yarattığı, çok farklı 

sonuçları olan ve farklı belirtiler gösteren bir durumdur.  Çözümlenemeyen ve süreklilik 

kazanmıĢ çatıĢma durumları gerilim olarak isimlendirilebilir.  

Bireyin örgütü ile çatıĢması, bulunduğu durumda iki seçenekten birini tercih edememesi, 

rol uyumsuzluğu ve çatıĢmaları; olayın eylemsel yönünü gösterirken, bu durumlardan doğan 

kaygı ve çeĢitli gerilim belirtileri yaĢamsal yönünü ifade etmektedir. Bu nedenle gerilim, 

çatıĢma kavramını da kapsayan daha geniĢ içerikli bir zorlanma deneyimidir.  

Örgütsel ÇatıĢma: SosyalleĢmenin girdisi olan insan faktörünün olduğu her yerde bireysel 

farklılıklara bağlı olarak, bireyler arası tartıĢmaların ve çatıĢmaların olması özellikle 

küreselleĢen ve rekabetin yoğun yaĢandığı zamanımızda kaçınılmaz hale gelmektedir (Sims, 

2002, s. 45). 

Bireysel farklılıklara bağlı olarak her insan diğer insanlardan duygu, düĢünce, inanç, 

tutum, tercih vs. noktalarından farklı görüĢleri benimseyip savunabilmektedir. OluĢan bu 

farklılık çatıĢmaların kaynağını oluĢturan önemli faktörlerden biridir (KarataĢ, 2007, s. 2). 

Hızla geliĢen ve değiĢen çağımızda, değiĢimin değiĢmez bir özellik halini almasıyla çok 

farklı altyapılardan oluĢan homojen olmayan sosyal gruplar oluĢabilmekte ve farklılaĢma 

kaçınılmaz bir durum haline gelmektedir. 

ÇatıĢma, örgütsel yaĢamın her yerinde oluĢabilen bir olgu olmakla beraber iyi 

yönetilemediğinde hem örgüt hem de bireyler için ağır yük ve maliyet oluĢturmaktadır 

(Tjosvold, 1991, s. 3). 

Örgütlerde ortaya çıkan çatıĢmalar üzerinde üç temel yaklaĢımdan söz edilebilmektedir. 

Bunlar geleneksel, davranıĢsal ve etkileĢimci yaklaĢımlar Ģeklinde sıralanabilir (Robbins, 

1974, s. 146). 
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1.2. ÇatıĢma Süreci 

Süreç modeline göre çatıĢma, bir insanın karĢıtınca kendini zorladığını ya da engellediğini 

algıladığında ve karĢı koymaya baĢladığında ortaya çıkan bir süreçtir. 

Süreç modelinin amacı, çatıĢma sürecinde yer alan aĢamaları tanıyıp, çatıĢmayı denetim 

altına alarak yönetmektir. Süreç modeline göre ikili çatıĢma, birbirine dayalı aĢamalardan 

oluĢur. Ġkili çatıĢmanın her aĢaması bir önceki aĢamanın sonucuna göre biçimlenir. Yine her 

aĢama kendinden sonraki aĢamanın oluĢması, biçimlenmesi için ortam hazırlar (Robbins, 

1998, s. 437).  

1.2.1. Birinci AĢama: Potansiyel ÇatıĢma 

ÇatıĢmanın olması için fırsat yaratan koĢulların varlığıdır. Bu koĢulların doğrudan 

çatıĢmaya yol açması gerekmez, ancak çatıĢmanın çıkması için bu koĢullardan en az birinin 

olması gerekir (Atiker, 2004, s. 5). 

Bir organizasyonda grupların amaç farklılıkları, kıt kaynakların örgüt alt birimleri arasında 

dağıtılması, güç farklılıkları ve dağıtımda izlenen yöntemler çatıĢma yaratabilecek potansiyel 

durumlar olabilir (Boztepe, Caner, 2010). 

1.2.2. Ġkinci AĢama: Kavrama ve KiĢiselleĢtirme 

ÇatıĢmanın bu aĢamasında bireyler ve grup üyeleri çatıĢmanın var olduğunun farkına 

varırlar ve bir çatıĢmanın olduğunu artık biliyorlardır (Atiker, 2004, s. 5). 

Ancak bir çatıĢmanın algılanması, onun kiĢiselleĢtirildiği anlamına gelmez (Robbins, 1998, 

s. 440). Örneğin iĢ arkadaĢınızla anlaĢmazlık içinde olduğunuzun farkına varabilirsiniz. Buna 

rağmen, bu durum sizi gergin ya da sinirli yapmayabilir. ÇatıĢma; bireyin olaya bakıĢ açısına, 

çatıĢmadan etkilenmesine göre değiĢebilir (Özkalp ve Kırel, 1997, s. 208). 

Bu aĢamadaki çatıĢma algılanan çatıĢma ve hissedilen çatıĢma olarak ele alınmaktadır; 

Algılanan Çatışma: ÇatıĢmayı arttıran durumları yaratan etkenlerin kiĢi ya da grup 

tarafından fark edilmesidir. Burada üyeler tam olarak çatıĢma nedenini açıklayamasalar da 

çatıĢmanın farkındadırlar. Bazen çatıĢmanın sadece algılama farklılıkları nedeniyle ortaya 
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çıkması da muhtemeldir. Uyumsuzluğun farkına varıldığı zaman da çalıĢanlarda gerilim 

baĢlar. 

Hissedilen Çatışma: Algılanan çatıĢma çalıĢanlar arasında paylaĢıldığında, çalıĢanlar 

arasında görüĢ farklılıkları ortaya çıktığında artık çatıĢma hissedilmeye baĢlanmıĢtır. Bu tür 

çatıĢma ile birlikte örgütte engellemeler, isteksizlik ve stres belirgin Ģekilde ortaya çıkar. Her 

Ģeyden önce çatıĢmanın var olduğunu algılamak gerekir.  

1.2.3. Üçüncü AĢama: DavranıĢ 

Tarafların fiilen gösterdikleri davranıĢları ifade etmektedir. Bu çatıĢma, karĢılıklı tartıĢma, 

belirli bilgi ve verileri karĢıya göndermeme ya da fiziki kuvvet kullanma Ģeklinde ortaya 

çıkabilir (ġimĢek vd, 2001, s. 248). 

Örgütün bir üyesi, bilinçli olarak bir baĢka örgüt üyesinin amaçlarına engel olacak, çatıĢma 

yaratacak davranıĢlarda bulunuyorsa belirgin çatıĢma söz konusudur. 

Açık çatıĢma; gizli, dolaylı ve çok kontrol edilen sataĢma tiplerinden, doğrudan, saldırgan, 

Ģiddet içeren ve kontrol edilmeyen anlaĢmazlıklara kadar çok geniĢ bir davranıĢ yelpazesini 

kapsar. Bu safhada aynı zamanda çatıĢmayı idare etme davranıĢları da baĢlar. ÇatıĢma açığa 

çıktığında, taraflar çatıĢmayı yönetecek bir yöntem geliĢtireceklerdir. ÇatıĢma yönetimi 

konusunda tarafların kullanabileceği beĢ yaklaĢım bulunmaktadır; rekabet, iĢbirliği, kaçınma, 

intibak ve uzlaĢma (AteĢ, 2000). 

1.2.4. Dördüncü AĢama: Sonuç 

Açık çatıĢma davranıĢını ve çatıĢma yönetimi davranıĢının birbirlerini etkilemesi bazı 

sonuçlara yol açar. ÇatıĢma grup performansında bir geliĢmeye neden oluyorsa sonuç 

iĢlevseldir. Tam tersi olarak grup performansı önleniyorsa sonuç iĢlevsel değildir (AteĢ, 

2000). 

 ĠĢlevsel sonuçlar; çatıĢma kararları niteliğinin arttırıldığında, yaratıcılığı ve yeniliği 

güdelediğinde, grup üyeleri arasında ilgi ve merakı teĢvik ettiğinde, problemlerin açığa çıktığı 

ve gerilimin serbestçe gösterildiği bir ortam sağlandığında, öz eleĢtiri ve değiĢim ortamını 

hazırladığında yapıcıdır. Böylece grup performansı artar (AteĢ, 2000).  
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ĠĢlevsel olmayan sonuçlar; kontrol edilemeyen muhalefet hoĢnutsuzluk doğurur, ortak 

bağları yok eder ve sonuçta grubun yıkılmasına neden olur. ÇatıĢmanın en arzulanmayan 

sonuçları arasında iletiĢimi geciktirmesi, grup bağlılığının azalması ve grup amaçlarının 

öneminin üyeler arsındaki çatıĢma karĢısında ikinci dereceye düĢmesi sayılabilir. Uç noktada 

ise, çatıĢma grubun iĢleyiĢini aksatabilir ve grubun yaĢamını tehlikeye sokabilir. Böylece grup 

performansı düĢer (AteĢ, 2000). 

1.3. ÇatıĢma Yönetimi 

ÇatıĢma yönetimi terimi, çatıĢmanın çözümü teriminden daha kapsamlıdır. ÇatıĢmanın 

çözümü terimi; ortaya çıkan çatıĢmanın uzlaĢtırılmasını ifade ederken, çatıĢmanın yönetilmesi 

terimi hem ortaya çıkan çatıĢmaları uzlaĢtırmayı, hem de yıkıcı çatıĢmaları yapıcı sonuçlara 

yönlendirmeyi içermektedir. 

ÇatıĢma yönetimi, çatıĢmanın teĢhis edilmesi, yoğunluğunun saptanması, bu yoğunluğun 

etkileri itibariyle değerlendirilmesi ile uygun müdahale yöntemlerinin tespiti ve bunun 

sonuçlarının izlenmesi aĢamalarını içeren bir süreç olarak ifade edilebilir (Alp, 1997, s. 102). 

ÇatıĢma yönetiminin amacı, çatıĢmaların örgüt yönetimi ve yöneticilerince örgütsel 

verimliliği arttırıcı ve yaratıcılık sağlayıcı bir görüĢ açısından ele alınmasıdır. ÇatıĢmayı 

yönetmek, çok açık olarak çatıĢmanın gerçekliğinin benimsenmesini ve örgütün amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesinde bir araç olarak maksatlı olarak kullanılmasını içerir. ÇatıĢmaların bir 

problem olmadığı, bilakis çözümün bir parçası olduğu unutulmamalıdır, çünkü fikir ve bilgi 

farklılığı, problem çözümü için zorunludur. 

ĠĢletmelerin çatıĢma yönetiminde baĢarılı olmaları, iĢletmenin bireyler ve gruplar arasında 

yapıcı etkileĢime imkan veren bir örgüt çatısı olduğunu gösterir. Böyle örgütlerde, çalıĢanların 

büyük bir kısmı yeteri kadar bilgili, tecrübeli ve farklı değer yargılarına kabule hazır 

kiĢilerden oluĢmaktadır. Örgüt üyeleri arasındaki güven, iĢ grubuna ve örgüte sadakat, 

iĢbirlikçi motivasyon sayesinde bireyler çatıĢmayı içten, dürüst ve kararlı çözüm bulma çabası 

içerisinde bulunurlar. ÇatıĢmayı sürdürmektense, yapıcı bir çözüme varmak için daha belirgin 

bir eğilim vardır. UlaĢılan çözümler oldukça yaratıcıdır ve çatıĢan grupların önerdiği 

çözümden daha iyi bir çözümdür (Bayrak, 1996, s. 21). 
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1.3.1. Örgütsel ÇatıĢmaya ĠliĢkin Yönetsel YaklaĢımlar 

Geleneksel Görüş: Geleneksel yaklaĢım, çatıĢmanın yaratıcılık, verimlilik, değiĢim ve 

geliĢme yönünü dikkate almayıp, örgütsel açıdan kaçınılması gereken yıkıcı ve bozucu olma 

yönünü ele almıĢtır. Bu yaklaĢımda çatıĢma, kaçınılması gereken ve arzu edilmeyen bir 

olgudur. Yöneticinin görevi arzu edilmeyen çatıĢmayı hemen ortadan kaldırmaktır. Çünkü 

geleneksel yaklaĢıma göre, çatıĢma, örgüt süreçlerinin iĢleyiĢini bozmakta ve performansın 

düĢmesine neden olmaktadır (ġahin, s. 555). 

Bu görüĢ 1930‟larda ve 1940‟larda grup davranıĢı hakkında hüküm süren tutumlarla 

örtüĢmekteydi. 1927 ve 1932 yılları arasında Elton Mayo ve arkadaĢları tarafından Western 

Electric‟in Hawthorne‟da bulunan fabrikasında yapılan araĢtırma neticesinde (Elton, 1993), 

çatıĢmanın zayıf iletiĢim, insanlar arasında açıklık ve güven olmaması, yöneticilerin, 

çalıĢanların gereksinim ve isteklerine duyarlı olamaması gibi olguların iĢlevsel olmayan 

sonuçlar doğurduğuna karar verilmiĢtir (Atiker, 2004, s. 9). 

Davranışsal Görüş: Örgütte çalıĢan bireyleri birer sosyal insan olarak gören, insan 

davranıĢları ve iliĢkileri konularını ele alan bu yaklaĢım, geleneksel yaklaĢımın aksine çatıĢma 

olgusunu, örgütsel yaĢamın bir parçası olarak kabul etmiĢtir. Buna göre örgütlerde çatıĢma 

doğal ve kaçınılmazdır ve çatıĢmanın örgütün performansına fayda sağlayabileceği zamanlar 

bile vardır. Bu görüĢ 1940‟lardan 1970‟lerin ortalarına kadar etkili olmuĢtur (ġahin, s. 555). 

Etkileşimci Görüş: Modern yönetim ve örgüt anlayıĢı içerisinde yer alan etkileĢimci 

yaklaĢım, örgütlerde çatıĢmanın kaçınılmaz olduğunu kabul eder. 

DavranıĢçı görüĢten farklı olarak, sadece çatıĢmayı kabul etmekle kalmaz, son derece 

uyumlu, barıĢçıl ve iĢbirliği içindeki bir grubun değiĢime ve yeniliklere karĢı duyarsız 

kalacağını öne sürerek gerektiğinde çatıĢmanın bilinçli olarak teĢvik edilmesini savunur. 

ÇatıĢma yaĢamayan örgütler, hareketsiz, cansız ve yok olmaya mahkûmdur (Regnet, 1999, 

s.12). 

ÇatıĢmanın hiç olmaması kadar yaĢanan Ģiddetli çatıĢmalar da örgütsel ve yönetsel baĢarı 

ve performans açısından zararlıdır. Yönetimin görevi, çatıĢmayı, optimal örgütsel baĢarıya 

hizmet edecek biçimde yönetmek ve teĢvik etmektir (ġahin, 555). 

Günümüzde kabul görmüĢ olan bu görüĢü diğerlerinden ayıran temel farklılıklar Ģunlardır: 
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 ÇatıĢmanın kaçınılmazlığını kabul eder. 

 KarĢı koymayı açıkça destekler. 

 ÇatıĢma yönetimini, güdüleme ve çözüm yöntemlerini de kapsayacak Ģekilde 

tanımlar. 

 ÇatıĢmaların yönetimini, yöneticilerin temel sorunu olarak görür (ġahin 555). 

ÇatıĢma konusunda açıklanan üç yaklaĢımdan; geleneksel ve davranıĢsal görüĢleri klasik 

ve neo-klasik yönetim anlayıĢına, etkileĢimci görüĢü ise modern yönetim anlayıĢına uygunluk 

gösterdiği söylenebilir. Bu noktadan hareketle, ilk iki yaklaĢım “geleneksel” ve üçüncü 

yaklaĢım da “modern” yaklaĢım Ģeklinde sınıflandırılabilir (Aksoy, Kaplan, 2005, s.141).  

Tablo 1.1: ÇatıĢmaya Modern ve Klasik YaklaĢım 

Geleneksel YaklaĢım 

(Klasik ve Neo Klasik) 

Modern YaklaĢım 

(EtkileĢim Modeli) 

 ÇatıĢma kaçınılabilir, 

 ÇatıĢma, yönetimin örgüt yapısını 

oluĢturmada ve onu yönetmesindeki 

hatalarından ve sorun yaratıcılar 

tarafından ortaya çıkarılır, 

 ÇatıĢma, örgütün düzenli biçimde 

iĢlemesini kesintiye uğratır ve 

optimal iĢ baĢarımını (performansı) 

engeller, 

 Yönetimin temel görevi, çatıĢmayı 

ortadan kaldırmaktır, 

 Optimal örgütsel iĢ baĢarımı 

çatıĢmanın ortadan kaldırılmasını 

gerektirir. 

 ÇatıĢma kaçınılmazdır 

 ÇatıĢma; örgütsel yapı, amaçlardaki 

kaçınılmaz farklılıklar, hat ve kurmay 

elemanlarının algı, değer ve sorunlara 

bakıĢ açılarındaki farklılıklar ve 

benzeri çeĢitli nedenlerden 

kaynaklanır, 

 ÇatıĢma, değiĢik derecelerde örgütsel 

baĢarıya katkıda bulunabileceği gibi, 

onda azalmaya da neden olabilir. 

 Yönetimin görevi, çatıĢmanın 

çözümünü optimal örgütsel baĢarıya 

hizmet edecek biçimde yönetmektir, 

 Optimal örgütsel iĢ baĢarımı makul 

düzeyde bir örgütsel çatıĢmanın 

varlığını gerekli kılar. 
 (Şimşek, 2001,241) (Aksoy, Kaplan, 2005, s.141). 

1.3.2. Örgütlerde ÇatıĢma Yönetiminde Kullanılan Yöntemler 

Yöneticilerin yönetsel yaklaĢımları, çatıĢmalara geçici veya kalıcı çözümler getirecektir. 

Yöneticilerin hangi çatıĢma türü ve derecesi için nasıl bir yaklaĢım sergileyeceğini gösteren 

kesin bir ifade yoktur.  

Literatürde, çatıĢmalara nasıl müdahale edeceğine iliĢkin birçok modelden 

bahsedilmektedir. Bu modellerin bir kısmı kiĢiler arasındaki iliĢkiler üzerinde dururken, bir 

kısmı yapısal değiĢkenler üzerine odaklanmaktadır. 
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ÇatıĢmaların çözümünde yararlanılan modelleri birbirinden tamamen soyutlayarak ayırmak 

mümkün değildir. ÇatıĢma yönetim modellerinin iĢletmelerde uygulanması, çatıĢma 

düzeyinin kontrol altında tutulmasını ve çatıĢmanın olumsuz ve yıkıcı yönlerinin azaltılmasını 

sağlar. Bahsedilen tüm çatıĢma yönetimi modelleri, yöneticilerin çatıĢma yönetimindeki 

becerilerine, iĢletmenin örgütsel yapısına ve Ģartlarına göre iĢletme yöneticileri tarafından 

kullanılabilir.  

1.3.2.1. ÇatıĢmalara Geçici Çözümler Getiren BaĢa Çıkma Yöntemleri  

 Kaçınma 

ÇatıĢmayı ortadan kaldırmak için kullanılan en doğal yol, çatıĢmadan kaçınılmasıdır. 

Kaçınma yöntemini uygulayan taraf çatıĢma konusunda, bilinçli olarak, herhangi bir eylemde 

bulunmaz ve çatıĢma durumunun dıĢında kalmaya çalıĢır (McKenna, 1995, s.23). Kaçınılmaz 

bir biçimde çatıĢma çıkmıĢ ise; ya bulundukları bu ortamı terk eder ya da çok önemli 

uğraĢıları varmıĢ gibi, baĢka hiçbir Ģeyle ilgilenmeyip, sadece yaptıkları ise bakarlar. Aslında; 

çatıĢan taraflarla konuĢulduğunda, sanki hiçbir anlaĢmazlık yokmuĢ gibi, sessiz kaldıkları ya 

da çatıĢmayı inkar ettikleri görülür (Cüceloğlu, 1987, s.189). 

Yumuşatma 

Kısa dönemli bir hedefe ulaĢmanın istendiği durumlarda bu yönetim stili uygundur. Diğer 

yandan yöntemin sakıncalı yönlerinin basında çatıĢmaların yatıĢtırılarak bastırılmasının 

pahalıya mal olması gelir. ÇatıĢmanın taraflar için gerçekten önemli olması durumunda, 

hislerin ihmal edilmesi çatıĢmayı ortadan kaldırmaz, sadece hasıraltı eder. Bu hisler kısa bir 

süre sonra tekrar ortaya çıkıp iĢletme için daha fazla problem yaratabilir (Kılınç, 1985, s.155-

156). 

Daha çok astlarla üstler arasında yaĢanan çatıĢmalarda astlar durumu kurtarmak amacıyla 

bu çatıĢma yönetim stilini kullanma yoluna gidebilirler. Özellikle Türkiye‟de geleneksel 

bürokratik yapıya sahip iĢletmelerde astlarla üstler arasında güç mesafesi daha uzak olduğu 

için astların çatıĢmada üstlerin ihtiyaçlarına ve ilgilerine boyun eğmeleri olasılığı yüksektir 

(Karip, 2000, s.63). 
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Uzlaşma 

UzlaĢma, çatıĢan tarafların kendi çıkarlarından vazgeçerek ortak çıkarlar doğrultusunda 

birleĢmeleridir (Robbins, 2003, s.169). Her iki taraf da karĢılıklı olarak kabul edilebilir bir 

düĢünce oluĢturabilmek için ortak fedakarlık yoluyla verip almayı ve paylaĢmayı kabul eder. 

Dolayısıyla kesin olarak kazanan ya da kaybeden bir taraf yoktur (Rahim vd. 2000, s.12). 

Pazarlık 

Taviz vererek çatıĢma çözüm tekniğinde taraflardan biri kendi amaçlarından fedakârlık 

yaparak orta bir noktada karĢı tarafın görüĢüyle buluĢabilir. Burada taviz veren taraf 

çoğunlukla zayıf güç sahibidir. Bu yolun da çatıĢmanın çözümünde geçici bir sonuç 

sağladığını söyleyebiliriz. Taviz verme (pazarlık) tekniği, özellikle iĢçi iĢveren iliĢkilerinde, 

toplu pazarlıklarda da sıklıkla kullanılır (Eren, 2001, s.558). 

Üçüncü Tarafın Müdahalesi 

ÇatıĢmalarda taraflar kendi aralarında anlaĢamıyorlarsa, yönetici de onları bir türlü ikna 

edemiyorsa, tarafsızlığından emin olunan, uzman üçüncü bir kiĢinin görüĢüne baĢvurulur 

(Can, 2005, s.385). Bu üçüncü kiĢi arabulucu olarak nitelendirilmektedir. Bir arabulucunun 

sahip olması gereken özellikler Ģunlardır (Gerzon, 2006, s.74). 

 Sadece parçalardan biri adına değil, bütün adına hareket etmeye çalıĢır. 

 Sistemli düĢünür ve kendisini sürekli öğrenmeye adar. 

 Sınır çizgileri arasında köprü kurarak güven oluĢturur. 

 ÇatıĢmayı dönüĢtürmek için buluĢçuluk ve fırsat peĢinde koĢar. 

Oylama 

Bazen çatıĢmaları çözmek amacıyla çoğunluğun oyuna baĢvurulabilir. Bu tekniğin 

özellikle geniĢ gruplar arasında çatıĢma olduğu durumlarda kullanılması uygun olacaktır. 

Ancak taraflardan bir kısmı, gruptaki diğer üyelerin oylarını serbestçe kullanmalarını 

engelleyerek, çoğunluğu sağlamaya çalıĢırsa ulaĢılan çözüm demokratik olmaktan çıkarak 

baskı ve hâkimiyet kurmaya dönüĢebilir (ġimĢek, 2005, s.305). 
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Üstün Kararına Bırakma 

Ast-üst iliĢkilerinin mevcut olduğu hiyerarĢik yapılı iĢletmelerde çatıĢan tarafların 

problemi çözmesi için her ikisinin de üstü durumunda bulunan bir üstten karar vermelerini 

istemeleri sıkça görülen bir durumdur. Bu yöntemi üçüncü taraf müdahalesinden ayıran en 

önemli nokta, kararın bağlayıcılığıdır. Kararın bir anlaĢma getirmesi gerekmez, çünkü taraflar 

kabul etmeseler bile uyacaklardır. Dolayısıyla üstün kararı çatıĢmaların azaltılmasında etkin 

bir yöntemdir. Ancak bu yöntem çatıĢmanın kaynağına inmeyip, sadece bir sonuç 

getirmektedir (Kılınç, 1986, s.158). 

Kura Çekme Yaklaşımı 

Yönetici; çatıĢan tarafların hepsine birden hak verdiği ve onların belirli bir noktada 

uzlaĢmalarını gerekli gördüğü durumlarda, problemin çözümü için, taraflar arasında 

Ģanslarına ya da kaderlerine razı olma yaklaĢımını öne sürebilir. Bu takdirde; kurada, 

haklarını kaybeden taraf ya kaderine razı olacak; ancak, motivasyonu eksilerek iĢletmede 

kalmaya devam edecek ya da prestij ve öneminin azaldığını görerek, iĢletmeyi terk edecektir. 

Bu nedenle; kura çekme yaklaĢımı, çatıĢmayı çözerken, bazı önemli kayıplara da neden 

olabilmektedir (Eren, 2001, s. 556). 

1.3.2.2. ÇatıĢmalara Nihai Çözümler Getiren BaĢa Çıkma Yöntemleri 

Problem Çözme 

Problem çözme stili, çatıĢan tarafların problemi tanımlama, anlaĢmazlık nedenlerini 

gözden geçirme, farklı seçenekler sunma ve her iki tarafın anlaĢabileceği uygun bir faaliyet 

yolu seçme amacı ile bir araya gelmelerini içerir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 331). ÇatıĢan 

taraflarca, tamamıyla kabul edilen bir çözüm yolu araĢtırılır ve böylece; taraflardan hiçbiri, 

herhangi bir fedakarlığa katlanmıĢ olmaz. ÇatıĢma halindeki personel, problemlerine en iyi 

çözüm yolunu bulmak için bir araya geldiklerinden; bu yaklaĢımda, çatıĢmanın nedenleri 

karĢılıklı olarak tartıĢılır, araĢtırılır ve yöneticinin katkısı ile ayrıntılı bir Ģekilde tartıĢılması 

sağlanır. Böylece; ortaya çıkan sonuçlar ıĢığında, çatıĢma kabul edilebilir ve farklı çözüm 

yolları önerilir (Simsek, 1999, s. 289). 
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Üstün Amaçlar Saptama 

Bu yöntem, çatıĢan tarafların amaçlarından daha önemli, etkili ve kapsamlı amaçlar 

belirleyerek; çatıĢan taraflar arasındaki farklılıkları bir yana bırakarak tarafların daha önemli 

ve kapsamlı amaçlar doğrultusunda birleĢmelerini sağlar (Peker ve Aytürk, 2002, s.250). Bu 

yöntemin uygulanması, çatıĢan tarafların belirlenen amaçlara diğer tarafın yardımı olmaksızın 

ulaĢamayacaklarını anlamalarıyla baĢlar. Bu da çatıĢan taraflar arasındaki karĢılıklı bağımlılık 

ve dayanıĢmayı ön plana çıkararak çatıĢmaların hafiflemesine neden olabilecektir (Akkirman, 

1998, s. 6). 

Kaynakların Arttırılması 

Bu yöntem, eğer çatıĢma iĢletmenin kıt olan maddi ve beĢeri kaynaklarının azlığından 

kaynaklanıyorsa, bu olanakları artıracak çözüm yolları bulmaktır. Böylece finansal 

olanaklarını artıran, kadrolarını geniĢleten ve ihtiyaçları olan makine ve demirbaĢlara kavuĢan 

bölümler veya kiĢiler çatıĢmayı durduracak ve birbirleriyle anlaĢabileceklerdir (Eren, 2001, 

s.559). 

Politik Yaklaşım 

ÇatıĢmanın çözümünde ele alacağımız son teknik olan politik yaklaĢımlar da etkili bir 

çatıĢma çözme aracıdır. Yönetici; taraflardan birinin ya da hepsinin çatıĢma konusunda taviz 

vermesi durumunda ileride baĢka bir Ģekilde kazançlı çıkacaklarından bahseder. Örneğin 

konumlarını sarsacağı için yeni teknolojinin iĢletmeye gelmesine karĢı çıkan yönetici ve 

iĢçilere yeni mevkiler gibi vaatler yapıldığında politik bir yaklaĢım sergilenmiĢ olur (Eren, 

2001, s.557). 

Davranış Değiştirme 

Bu yöntem, çatıĢma içinde olan tarafların davranıĢlarını değiĢtirmeye yönelik olduğu için, 

çatıĢmanın nedenleri ve tarafların bununla ilgili tutum ve tavırları üzerinde durulur. Blake ve 

Mouton tarafından ilk kez ortaya atılan bu yöntemle; yönetici tarafından, çatıĢma halindeki 

taraflar, bir eğitim programına alınır ve amacın, onların karĢılıklı algılarının ve iliĢkilerinin 

incelenmesi olduğu aktarılır. Daha sonra; taraflardan, kendileri ve diğer taraflarla ilgili algı ve 

tutumlarını belirtmeleri istenir. Bir tür laboratuar eğitimi olan bu yöntemle; taraflar, diğer 
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taraflarla iletiĢimde bulunurken edindikleri algılarını düĢünmek ve çözümlemek üzere özel 

toplantılar yaparlar. Böylelikle, algı bozuklukları düzeltilmeye çalıĢılır (Can, 2002, s.331). 

DavranıĢ değiĢtirme yöntemi, çatıĢmanın sonucunu olduğu kadar, çatıĢmaya neden olan 

koĢul ve etkenleri de etkiler. Bu yöntemle; sonucun alınması, maliyetli olsa ve uzun zaman 

gerektirse de alınan sonuç anlamlı, kalıcı ve etkilidir (Bumin, 1990, s.140). 

Özellikle bire bir nezaret tarzının, üst ile astlar arasında yarattığı kuĢku, gerginlik ve 

çatıĢmaların, çözümüne yönelik bir çözüm stratejisidir. Katı, hiyerarĢik ve yakın nezaret 

temeline dayanan ast üst iliĢkilerinin yaratacağı yapısal sorunların çözümü amacı ile Likert,  

“Örgütsel Bağlantı Zinciri”  kavramını ortaya atmıĢtır. Buna göre, nezaretçi düzeyinden daha 

yukarıdaki her bireyin, etkin bir çalıĢma grubu üyesi olması gerekmektedir. Böylece söz 

konusu birey hem liderlik hem de üyelik iĢlev ve rollerini beceriyle üstlenmek zorunda 

kalacaktır. Çünkü kendisine doğrudan rapor veren çalıĢma grubu ile kendisinin eĢ düzeylilerin 

ve üstününde dahil olduğu bir üst grup arasında bağlantı halkası oluĢturacaktır. Böylelikle 

örgüt, her yöneticinin, hiyerarĢideki iki farklı düzeyde yer alan gruplar arasında bağlantı 

rolünü baĢardığı bir dizi çalıĢma takımından oluĢur. Özellikle, örgütsel çatıĢma iliĢkilerinin 

yol açtığı takım için ve takımlar arası sorunların çözümüne yöneliktir (Türkel, 2000, s.122-

123). 

1.3.3. Örgütlerde ÇatıĢmanın Çözülmesinde Kullanılan Stratejiler 

ÇatıĢmanın çözülmesinde baĢvurulan stratejileri "Kayıp - Kayıp", "Kazanç - Kayıp" ve 

"Kazanç - Kazanç" olmak üzere üç grupta toplayabiliriz. 

Ancak bu konuda izlenecek stratejiler uygulanırken; etkili bir zamanlama, bütün üyeleri 

anlayabilme, örgüt üyeliği misyonunu geliĢtirebilme, olumsuz sembolik politikaları ve 

siyaseti engelleme, belirli konular üzerinde odaklaĢma ve sorunları çözme iradesini gösterme 

ve mevcut sorunlar ile izlenen politikaların geliĢimini takip etme gibi hususlara da mutlaka 

dikkat etmek gerekmektedir (Yates, 1987, s. 45-155). 

1.3.3.1. Kayıp – Kayıp Stratejisi 

Bu stratejide çatıĢmaya giren tarafların hepsinin kaybetmesi söz konusudur. ÇatıĢma 

yaĢandığında uygulama olarak taraflar ikna edilerek çatıĢmadan çekilir ve hiçbir taraf 

istediğini elde edemez veya taraflardan çatıĢma çıkaran tazminatı verilerek iĢten çıkarılır. Bu 
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strateji uygulandığında hiçbir tarafın dediği kabul edilmez ancak kaybeden taraf tazminat 

aldığı için belli ölçüde kazanmıĢtır. Bir diğer yol da, çatıĢan tarafların kurumun düzenleyici 

kural ve mevzuat çerçevesinde çatıĢmanın çözümü için yönetime baĢvurmasını sağlamaktır. 

Bu durumda da taraflar istediklerini elde edemeyeceklerdir. Bu stratejide sonuçta tüm taraflar 

kaybetmiĢ sayılmaktadır (Luthans, 1981, s. 379). 

1.3.3.2. Kazanç – Kayıp Stratejisi 

Bu stratejide, çatıĢmaya taraf olan gruplar kendi otoritelerini ve menfaatlerini artırarak 

karĢı tarafın konumunu görmemek eğilimdedirler. Eğer grup kendisini rakibinden çok güçlü 

hissediyorsa, bu doğru bir yaklaĢım olabilir. Bu stratejinin uzun vadede etkisi de belirsizdir. 

Aynı Ģekilde çatıĢmaya taraf olan iki grup da bu stratejiyi uygularsa iki eĢit güçteki kavgacı 

birbirine girince sonuç kayıp-kayıp durumuna düĢebilir (Ertürk, 2000, s. 231). 

1.3.3.3. Kazanç – Kazanç Stratejisi 

Bu strateji büyük ölçüde problem çözme anlayıĢını ifade eder. Bu strateji ile çatıĢan 

ihtiyaçların birbirine entegrasyonu söz konusudur (Gannon, 1979:266). Bu stratejide temel 

amaç çatıĢan tarafların hepsinin anlaĢılamayan konunun çözümünde baĢarılı olmaları ve 

dolayısıyla kazançlı olmalarıdır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

ÇATIġMA SEBEPLERĠ 

 
 
 
Modern örgüt kuramının öncüleri sayılan March ve Simon' e göre, örgütlerde çatıĢma 

kaynağı ve nedeni olan hususlar; örgüt için bağımlılıkların meydana getirdiği, amaçlarda 

ortaya çıkan farklılıkların doğurduğu ve algılama farklılıklarının ortaya çıkardığı çatıĢmalar 

olmak üzere üç gruba ayrılabilir (March ve Simon, 1975, s. 135). 

Buna göre, örgütsel çatıĢmaların nedenleri, farklı yaklaĢımların da var olabileceği 

düĢünülerek,  dört ana baĢlık altında incelenebilir. Bunlar; 

 Örgüt Yapısından Kaynaklanan ÇatıĢmaların Nedenleri 

 KiĢisel Nedenlerden Kaynaklanan ÇatıĢmaların Nedenleri 

 Gruplar arası ÇatıĢmaların Nedenleri 

 ĠletiĢimden Kaynaklanan ÇatıĢmaların Nedenleri olarak sıralanabilir (Koçel, 

2001, s. 537). 

Bu ayırımdan hareketle örgütsel çatıĢmaların nedenleri aĢağıda incelenmiĢtir. 

Örgüt yapısından kaynaklanan çatıĢmaların nedenleri genel olarak; fonksiyonel bağlılık, 

sınırlı kaynakların paylaĢımı, katılım, örgütün ölçeği, örgütsel değiĢim, personel farklılıkları, 

denetim biçimi, bürokratik nicelikler, performans ve ödül ölçütlerindeki farklılıklar, yönetim 

stillerindeki farklılıklar, örgütsel görev ve sorumluluklardaki karıĢıklıklar olarak sıralanabilir.  

2.1. Fonksiyonel Bağımlılık 

Örgüt içinde gerçekleĢtirilen bir takım iĢler ve bunları yapan birimler arasında 

fonksiyonel bağlılıklar vardır. Bu bağlılık kaynakların kısıtlı olmasından, faaliyetlerin 

zamanlamasından ve örgütsel görev ve sorumluluklarda görülen karıĢıklıklardan kaynaklanır.  

2.2. Sınırlı Kaynakların PaylaĢımı 

Organizasyonlar insan, makine, materyal ve para gibi kaynaklardan meydana gelmiĢlerdir. 

Bu kaynaklar belirli mal, hizmet ve bilginin üretilmesine tahsis edilmiĢtir (TaĢtan). Bu 

kaynakların insan tatminine göre kıt olmaları ve örgüt birimleri arasında paylaĢılmaları gereği 
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potansiyel çatıĢmanın kaynağını oluĢturur. Çünkü bu paylaĢımda birimlerden biri veya birim 

içerisinde kiĢiler kaçınılmaz olarak ihtiyaç duyduklarından daha az kaynak almakla yetinmek 

durumunda kalacak ve bu da uyuĢmazlığa yol açabilecektir. 

Bir örgütün sınırlı kaynaklara sahip olması, örgüt üyelerini bu kaynaklar için yarıĢmaya 

yöneltir. Bu yarıĢma, üyeler ya da gruplar arasında çatıĢmaya neden olur (Mescon, Albert ve 

Khedouri, 1988, s. 559). 

Bu çatıĢmanın giderilmesinin yolu da yöneticinin plânlama becerisinden geçer. Sınırlı 

kaynakların akılcı ve iĢlevsel dağılımı gereklidir. 

2.3. Kararlara Katılım ve Ortak Karar Verme 

Yönetim kademelerini dolduran yöneticilerin, zamanlarının büyük çoğunluğunu karar 

almakla geçirdikleri bir gerçektir. Bu kararlar genel olarak, iĢletmelerin kar elde etmek 

amaçlarına yönelik olarak düĢünce ve davranıĢlarda bulunmak ve bunlara yönelik 

faaliyetlerde bulunmak olarak nitelendirilebilir. 

Ekonomik bir kuruluĢ olan iĢletmenin kararları, kar amacını gerçekleĢtirmek ve bunun için 

mal veya hizmetler üreterek müĢterilerine sunmaktan ibarettir. ĠĢletme elindeki kaynaklarını 

üretim ve satıĢ iĢlerine yönelteceği veya yatıracağı için alınacak kararlar da esasen bu 

konulara dönüktür. Aslında iĢletmeyi amaçlarına ulaĢtırmak için karar alacak olanlar, onun 

kaynaklarının Ģekil değiĢtirmesinde en iyi yönelimi vermekle yükümlüdürler (Eren, 2000, 

s.26). 

Buna göre alınacak bütün iĢletme kararları, iĢletmenin stratejileri ile uyumlu olmalıdır. 

Özellikle post modern yönetim stratejilerinin iĢletmelerde uygulanır olmasından sonra, 

çalıĢanların da karar gruplarına dâhil edildikleri görülmektedir. 

Ancak bundan önce, karar gruplarına dâhil edilmeyen fakat karara bağlanan iĢin bütün 

süreçleri ile sorumluluğunu üstlenen çalıĢanların, kaynakların yetersizliğine bağlı olarak veya 

kararlara dâhil edilmemenin vermiĢ olduğu içsel baskı yahut kararlara katılmamalarına 

rağmen süreç ve sonuçların planlara uygunluğundan sorumlu tutulmaları gibi durumlarda 

çatıĢma davranıĢları gösterebileceklerini söylemek yerinde olacaktır. 
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ĠĢletmelerde, ortak karar alma aynı zamanda sorumluluğa da karar grubunu ortak etme 

anlamına gelmektedir. Bunun yanı sıra; alınan ortak kararlarla çalıĢanların biliĢsel süreçlerinin 

de harekete geçirilmiĢ olacağı gözden kaçırılmamalıdır. 

2.4. Örgütsel Büyüklük 

AraĢtırmalar, örgüt büyüklüğü ile çatıĢma arasında pozitif bir iliĢkinin olduğunu, yani 

örgüt büyüyüp karmaĢıklaĢtıkça çatıĢmanın da arttığını göstermektedir. Küçük örgütlerde 

çatıĢmanın daha az oluĢu, örgüt amaçlarının ve bu amaçlara ulaĢmada kullanılacak araç ve 

yöntemlerin büyük örgütlere oranla daha belirgin ve daha az karmaĢık olmasına 

bağlanmaktadır (Elma ve Demir, s. 224). 

Yapı olarak büyük örgütlerde haberleĢme kanal sayısının, hedeflerin haberleĢme 

araçlarının çokluğu; haberleĢmeyi güçleĢtirerek dolaylı bir çatıĢmaya yol açar (Kılınç; 1985, 

s. 114). 

Organizasyonun yapısal olarak büyümesi, gerek çalıĢanlar arasındaki iletiĢim kanallarının 

biçimsel hale gelmesine ve gerekse hiyerarĢik kademelerin artmasına neden olabilir. Diğer 

taraftan ölçek olarak geliĢen bir organizasyonda, kiĢisel iliĢkilerin ortadan kalkacağı ve 

organizasyonel amaçları çok önemsemeyen faydacı veya kontrolsüz grupların da ortaya 

çıkacağı söylenebilir.  

Kısaca örgütsel büyüklük; örgütsel amaçlar, roller ve iliĢkilerin belirsizleĢmesine, 

uzmanlaĢmaya, karmaĢıklığa iletiĢim ve koordinasyon sorunlarına yol açarak çatıĢmalara 

neden olur (Temgilimoğlu, 1991, s. 134). 

Gerçekten de daha küçük ölçeğe sahip örgütlerde çatıĢmaların daha az meydana geldiği bir 

gerçektir. Çünkü gerek personel sayısı, gerek kaynaklar ve gerekse hacim olarak küçük bir 

iĢletmede, iletiĢim kanalları biçimsel değildir. Bunun yanında kiĢisel iliĢkiler geliĢmiĢtir ve 

neredeyse bütün çalıĢanlar birbirlerini net olarak tanırlar. Diğer taraftan çalıĢanlar ile iĢletme 

amaçları arasında büyük oranda paralellik vardır. Örgütsel ölçeğin küçülmesi aynı zamanda 

çalıĢanların örgütsel adanmıĢlıklarına, bağlılıklarına da önemli katkılar yapar.  

Sonuç olarak, iĢletme ölçeği büyüdükçe artan iĢ yükü, stres yanında iletiĢim sınırlarının 

ortaya çıkması ve iliĢkilerin kiĢisellikten çok biçimsel olması bir takım çatıĢmalara yol 

açabilecektir. 
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Yine örgütsel bir takım farklılaĢmaların, uzmanlaĢmaların örgüt içi güç mücadelelerine 

neden olabileceği, bu nedenle örgütsel değiĢimlerin, mutlaka çalıĢanların bütünüyle süreçleri 

kavrayıp benimseyebilecekleri Ģekilde tasarlanması gereklidir.  

2.5. Personel Farklılığı 

ÇalıĢanlar, bir organizasyonda faaliyet yürütürken sadece bedensel güçlerini kullanmakla 

kalmaz, aynı zamanda bağlı bulundukları alt kültüre ait nitelikleri, psiko-sosyal alt yapılarını, 

eğitim, cinsiyet gibi bir takım niteliklerini de organizasyona taĢırlar. 

Üyeler arasında farklılaĢmalara neden olan bu tür roller genelde üç grupta toplanmaktadır. 

Bunlar üyelerin çok çeĢitli olması, organizasyona yeni eleman alınması ve mevcut üyelerin 

geçmiĢ deneyimleridir (Sheal, 1992, s. 147). 

Bir örgütün üyeleri arasında farklı kültürler temsil edildiğinde, bu üyelerin değiĢik kültürel 

değerlere ve görüĢlere sahip bulunacakları varsayılır. Bundan baĢka olarak, üyelerin 

geçmiĢleri, örgüt içindeki statü ve yetkilerle sistematik olarak iliĢkilendirilebilir.  

Aynı geçmiĢe sahip bireylerde çatıĢmanın azalacağı belirtilmekte, iĢe alınırken tercih 

edilen bir okuldan mezun olanların, belirli bir bölgeden gelen kiĢilerin, aynı ırk ve sosyo-

ekonomik kökene sahip kiĢilerin aralarında çatıĢmaların daha az olacağı veya çatıĢma olması 

halinde de kolayca çözüleceğini söylemek zor değildir (Ergün, 1997, s. 57). 

2.6. Denetim Biçimi 

Denetleme, örgütlerdeki iĢlerin örgüt amaçları doğrultusunda gerçekleĢip 

gerçekleĢmediğinin ölçülmesidir. 

Örgütlerde bazen kimin hangi alan ve konularda ve ne ölçüde kime karĢı sorumlu olacağı 

belirsiz bulunabilir. Dolayısıyla iki ayrı kiĢi veya grup aynı konularla ilgilenebilir. Bu tür 

belirsizlikler çatıĢmalar için uygun ortam yaratır (Koçel, s. 495). 

Örgütte emir komuta hattının, görev yetki ve sorumlulukların açık bir Ģekilde, yazılı olarak 

belirlenmemiĢ olması, personel, gruplar, servisler ve birimler arasında çatıĢma doğmasına 

neden olur. 
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Ancak böyle bir çalıĢma yapılırken dikkatli olunması gerekir. Çünkü birey olarak astlar 

izlenmekten ve özellikle yakından denetlenmekten hoĢlanmazlar. Bu yüzden bu durum astlar 

ve denetçiler ararsında çatıĢmaya neden olabilir (Eren, 2003, s. 31). Denetlenen bireyler 

kendilerini baskı altında hissettikleri için daha çok çatıĢma yaĢamasına neden olmaktadır. 

Buna karĢılık, çalıĢanların kendi kendilerini denetlediği ve kendi iĢini kendilerinin 

planladığı örgütlerde çatıĢma azalmaktadır. Ancak, çalıĢanların karar sürecine katılmaları, 

özellikle genel amaç ve değerler üzerinde görüĢ birliğine varılmamıĢ örgütlerde, çatıĢmayı 

artırmaktadır. 

2.7. Bürokratik Nitelikler 

Bürokrasi, bir organizasyonun iĢleyiĢini gösteren kurallar bütünü olarak ifade edilebilir. Bu 

haliyle bürokrasi, çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerden iĢletmeler arasındaki iliĢkilere kadar çok 

geniĢ bir sahayı kapsamaktadır. 

Organizasyonel bürokratik yapı, örgütlerin belirlilik koĢulları altında çalıĢtığı ve 

yöneticilerin bütün değiĢkenleri kontrol edebildikleri varsayılmaktadır. Buna göre, örgütsel 

iĢleyiĢi belirleyen kurallar önceden bütün çalıĢanlara bildirilmiĢ ve artık bütün çalıĢanların bu 

kurallar, ilkeler veya metotlar bütününe bağlı kalarak faaliyet yürütmeleri beklenmektedir. 

Özellikle büyük iĢletmelerdeki hantal ve aĢırı hiyerarĢik yapılanmaların, organizasyonun 

bürokratik bir ağırlık kazanmasına neden olduğu söylenebilir (Eren, 2003, s. 31). 

Bu Ģekildeki bir örgütlenmeden kaynaklanacak olan, aĢırı bürokrasi ve buna bağlı olarak 

davranıĢ talimatlarına uyma zorunluluğu çatıĢmanın artması doğaldır. DavranıĢları düzenleme 

mekanizması; standart yöntemleri, kuralları ve politikaları kapsar. DavranıĢları düzenleme 

mekanizması, iki görevi bir arada gerçekleĢtiriyormuĢ gibi algılanabilir. Bir taraftan, iliĢkileri 

tahmin edilebilir biçime dönüĢtürürken, bir yandan da keyfi karar verme gereksinimini azaltır.  

Bu iki yararı nedeniyle çatıĢmaların bu yolla azaltılabileceği düĢünülebilir. Öte yandan, 

davranıĢları düzenleme mekanizmaları taraflar üzerindeki denetimi arttırır ve bu denetimin 

tepki görmesi kaçınılmaz olur.  

ÇatıĢmanın boyutları, bireylerin yüksek düzeydeki otonomi ve kendi kendini denetim 

arzularının söz konusu olduğu örgütlerde daha artacak ve davranıĢları belirli kalıplara 

dönüĢtürmek pek olumlu sonuçlar vermeyecektir (Bumin, 1990, s. 19). 
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2.8. Ödüllendirme Sistemi 

Aynı hiyerarĢik düzen içinde birlikte görev yapan kiĢiler farklı Ģekilde ödüllendirilirler. 

HiyerarĢinin üst basamağında görev alan kiĢiler daha fazla ücret aldıkları gibi, psikolojik 

olarak da daha fazla doyum sağlarlar. Bu tür ödüllendirme farklılıkları da örgütlerde 

çatıĢmalara neden olabilir (Ertürk; 2000, s. 224). 

Bu nedenle ödüllendirmenin neye, hangi kriterlere göre yapılacağı önceden belirlenmeli ve 

örgüt üyelerine duyurularak ödüllendirmelerin adil yapıldığına kiĢi ve gruplar 

inandırılmalıdır. 

2.9. Görev ve Sorumluluk KarmaĢıklığı 

Ġyi belirlenemeyen örgütsel görev ve sorumluluklar da çatıĢmaların muhtemel 

nedenlerindendir. Bireylerin çalıĢma alanlarını ve görevlerinin karıĢması çatıĢmalara neden 

olur. Örgütlerde görev ve sorumlulukların karmaĢıklığı kontrol alanı ile ilgili belirsizliklere de 

bağlı olabilir. Örgütlerde zaman zaman hangi görevlinin ya da birimin hangi amire ya da 

bölüme bağlı olduğu karıĢmaktadır. 

Örgütlerde, görevle ilgili sorumlulukların açıkça belirlenmemiĢ olmamasının yarattığı 

sorunlar, çatıĢma yaratıcı faktörler olarak görülmektedir. Özellikle örgüte veya çalıĢma 

grubuna yeni gelenlerin sık sık sorumluluklarının belirsizliği yüzünden grupla çatıĢtıkları 

veya kendi içlerinde çatıĢmaya düĢtükleri görülmektedir.  

Örgütlerde kolektif amaçların bütün örgüt bireylerince benzer biçimde algılanmamasına 

bağlı olarak bazı çalıĢanların sorumluluk almaktan ve prosedürlere uymaktan kaçındığı 

durumlarda da bu tür çatıĢmaların doğabileceğini söylemek mümkündür (Jay, 2001, s. 54). 

Bir organizasyonda, iĢlerin karmaĢıklığı veya birbirinin içine geçmiĢ iĢler nedeniyle 

çatıĢmalar ortaya çıkabilmektedir. Yapılacak bir iĢe iliĢkin prosedürlerin veya sorumluların 

açık olarak belirlenmemesi nedeniyle, çalıĢanların yanlıĢ algılamaları ve buna bağlı olarak 

yanlıĢ tutumlar geliĢtirmeleri gerilime neden olacaktır.  

Örneğin, iĢ yerinin karmaĢıklığı veya yapılacak bir iĢin birden fazla bölümün görev alanına 

girmesinden dolayı çalıĢanların iĢi sahiplenmeyeceği düĢünülmelidir. Sahiplenilmeyen iĢ 
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nedeniyle çalıĢanların kendi aralarına veya bölümler arasında gerilmelerin olmaması 

olanaksızdır. 

2.10. Yönetim Biçimi 

Örgütlerde bazen kimin hangi alan ve konularda ve ne ölçüde kime karĢı sorumlu olacağı 

belirsiz bulunabilir. Dolayısıyla iki ayrı kiĢi veya grup aynı konularla ilgilenebilir. Bu tür 

belirsizlikler çatıĢmalar için uygun ortam yaratır (Koçel, s. 495). 

Örgütte emir komuta hattının, görev yetki ve sorumlulukların açık bir Ģekilde, yazılı olarak 

belirlenmemiĢ olması, personel, gruplar, servisler ve birimler arasında çatıĢma doğmasına 

neden olur. 

Her yöneticinin kendine özgü bir yönetim tarzı bulunmaktadır. Planlama, örgütleme, 

eĢgüdümleme, yürütme ve denetleme vb. konularda bu farklılıklar ortaya çıkar. Astlar 

yöneticinin bu üslubunu her zaman benimsemeyebilirler. Bu da yönetici ve astlar arasında bir 

takım çatıĢmaların ortaya çıkmasına neden olur (Peker, s. 227-228). 

Örgütlerde denetim biçimi çatıĢmanın ortaya çıkıp çıkmamasını etkilemektedir. KiĢilerin 

denetlediği yakın denetim, çatıĢmaya elveriĢli bir ortam hazırlamaktadır. Genel denetim ise 

daha az çatıĢma ortamı oluĢturmaktadır (Ertürk, 2000, s. 229). Örgütsel denetim türlerinin 

çatıĢmayla iliĢkisini inceleyen araĢtırmalar; genel denetimin çalıĢanlar arasında daha az 

çatıĢmaya yol açtığını ortaya koymuĢtur. Bu konudaki bilgiler; yönetimin çalıĢanlar üzerinde 

kurduğu yakın takip ya da denetim onların rutin çalıĢma alıĢkanlıklarını sürdürmede etkili 

olduğunu ancak iĢlerin niteliği açısından olumsuz sonuçlar doğurduğunu ortaya koymuĢtur 

(Silah, s. 255-256). 

2.11. DeğiĢim ve Belirsizlik 

Özellikle kiĢilerin değiĢen koĢullar nedeniyle farklı roller oynamalarının gerekli olması 

halinde bunlar bir çeĢit rol çatıĢması hissedebilirler. Yeniden yapılanma ve reorganizasyon 

çalıĢmaları sonucunda bu tür çatıĢmalar ortaya çıkabilir. Aynı durum bir üst kademeye 

yükselen yöneticiler için de söz konusu olabilir. Bilindiği üzere organizasyonda kademeler 

yükseldikçe yöneticilerin de teknisyenlikten (uzmanlıktan) yöneticiliğe doğru bir değiĢim 

izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi, davranıĢ, tutum, yetenek ve yaklaĢımları zorunlu kılar. 
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ĠĢte böyle bir geçiĢi baĢaramayan yöneticiler muhtemelen bir rol çatıĢması içine gireceklerdir 

(Koçel, 2003, s. 671). 

Teknolojik ve kültürel anlamda yaĢanan hızlı değiĢim ayrı bir çatıĢma kaynağıdır. DeğiĢim 

ve karmaĢıklık, belirsizliğin iki ana unsurudur. DeğiĢim ve karmaĢıklık düzeyinin artıĢı aynı 

oranda çatıĢma ihtimalini de artırmaktadır (Uysal, 2010).  

Özellikle teknolojik değiĢikler örgütte çalıĢan yaĢlı kesimleri rahatsız edecek, teknolojiye 

uyum sağlayamama düĢüncesi bu kiĢileri değiĢime dirence yöneltecektir. Diğer taraftan, 

çalıĢanları dıĢlayan tepeden inme değiĢim çabalarının baĢarıya ulaĢması oldukça güç 

olacaktır. Bu nedenle, örgütlerde değiĢim gerçekleĢtirilmeye çalıĢılırken örgüt üyelerinin 

katılımı sağlanmalı, onlar ikna edilerek belirsizlikler minimalize edilmelidir.  

2.12. ĠĢ Bölümü 

ĠĢ bölümü, örgütün temel niteliğinin bir gereğidir. Örgütler üstlendikleri görevleri 

baĢarabilmek için, onları rasyonel bir biçimde bölerek personel arasında iĢ bölümü 

oluĢtururlar. ĠĢ bölümü yapılarak gruplara ayrılmıĢ personel genellikle kendi iĢini baĢka 

grubun iĢinden daha öncelikli ve önemli olarak algılamaya baĢlar. Örgütteki bölümlere verilen 

iĢler ne kadar çok birbirinden farklılaĢtırılmıĢsa ve ne kadar uzun süre o bölümde kalmıĢsa 

bölümün personelinin dikkati o ölçüde sınırlanır ve kendi bölümlerindeki iĢ üzerinde toplanır. 

Bölüm personeli kendi bölümlerinin iĢbirliğini öncelikle baĢarmaya Ģartlandıkları için diğer 

bölüm personeliyle görüĢ ayrılıklarına düĢerler. Bu durum da bölümler arasında çatıĢmaya 

neden olur. Ayrıca iĢ bölümü sonucu ayrı bölümlerde çalıĢan personel arasında zamanla farklı 

değer yargıları, farklı algılama biçimleri, farklı davranıĢ ve normlar geliĢerek yeni 

çatıĢmaların kaynağı haline gelir. ĠĢçi ve iĢveren iliĢkilerinin gerginliği önemli çatıĢma 

kaynaklarından biridir. ĠĢçi iĢveren iliĢkilerindeki anlaĢmazlıklar iki taraf arasında 

kutuplaĢmaya yol açar. Bu durum da iki taraf arasında muhtemel bir çatıĢma ortamı doğurur 

(Ertürk; 2000, s. 224-231). 

Örgütsel çatıĢmalarda, bireylerin rolü oldukça büyüktür. ÇalıĢanlar daha önceki 

bölümlerde de ifade edilen nedenlerin yanı sıra bireysel bir takım algı, düĢünüĢ ve değer 

farklılıkları gibi uyuĢmazlıklar nedeniyle örgütsel çatıĢmaya neden olabilmektedirler. 

Örgütlerde çatıĢmaya neden olan bireysel nedenler aĢağıda sıralanmıĢtır.  
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2.13. KiĢilik Farklılığı 

Örgütlerde kiĢilik çatıĢmalarına sık sık rastlanmaktadır. Bireylerin farklı amaç, değer 

yargısı, tutum, yetenek ve özelliklerde olması örgütlerde çatıĢma nedeni olarak görülmektedir. 

Bireyler, kiĢilik yapısına bağlı olarak içsel çatıĢmalar da yaĢayabilirler. Bunun nedeni, kiĢinin 

gerçekleĢtirmek istediği davranıĢ ile uyguladığı davranıĢ arasındaki istenmeyen fark olarak 

tanımlanabilir. 

KiĢilik özelliklerinin, çatıĢmayı arttırdığını gösteren geniĢ bir literatür vardır. ÇatıĢma 

davranıĢının otoriterlik, dogmatizm ve kendine saygının az olduğu durumlarda daha çok 

görüldüğü çeĢitli araĢtırmalar sonucunda belirlenmiĢtir. Örneğin, güçlü bir içsel çatıĢmanın 

etkisiyle gerilime maruz kalan bir birey, bu gerilimin etkisinde kalarak örgütte oldukça rutin 

bir nitelik gösteren uyuĢmazlık ve benzeri durumlara yıkıcı ve örgüt amaçlarına zarar verici 

bir Ģekilde tepki gösterebilir. Bu örnek, bireysel çatıĢmaların dolaylı da olsa örgütsel çatıĢma 

ve bunların örgüt amaçlarına olan etkileriyle yakından iliĢkilendirilebileceğini göstermektedir 

(ġimĢek; 1999, s. 279). 

Son zamanlarda yapılan araĢtırmaların sonuçları da genellikle otokrasiyi reddedici nitelikte 

görülmektedir. Ve bu çalıĢmalar, otoriterlikle çatıĢma arasında olumlu iliĢkiler olduğunu 

göstermektedir. Diğer taraftan bireysel kiĢiliğin, çatıĢmacı davranıĢların bütünüyle 

açıklanması veya öngörülebilmesi için kullanılamayacağını da eklemek gereklidir (Schnake, 

1990, s. 105). 

2.14. Rol ve Statü Algılamaları 

Eğer rol davranıĢını sergileyenin bu davranıĢı (gerçekleĢen rol) ile kendisinden beklenen 

rol davranıĢı arasında (arzu edilen rol) farklılık varsa, çatıĢmanın ortaya çıkması 

kaçınılmazdır. Yapılan araĢtırmalarda rol davranıĢı, rol tanımı ve rol beklentisi arasındaki sıkı 

bir iliĢkinin var olduğu ortaya konmuĢtur. Rol davranıĢını etkileyen, kiĢisellik, otorite, 

cinsiyet, sosyal iliĢkiler ve pozisyonlar gibi bir takım etkenler vardır (Myers, 1988, s. 208). 

Rol çatıĢması, kiĢilerin örgüt içinde oynamak istedikleri rol ile oynamaları beklenen rol 

arasındaki uyumsuzlukları ifade etmektedir. Bir baĢka tanıma göre ise; aynı anda iki (ya da 

daha fazla) rolü yerine getirme durumunda olan bir rol yükümlüsünün rol gereklerinden 

birine, diğerini güçleĢtirecek Ģekilde, daha fazla uymasıdır (Benton, Douglas ve Halloran, 

Jack; 1991, s. 140). 
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Rol terimi, statünün dinamik yönü olarak görülür ve bireyin, bulunduğu düzlemdeki sosyal 

ya da biçimsel statünün belirlenmiĢ olduğu hak ve yükümlülüklerin toplamı olarak 

tanımlanabilir. Bu anlamda, rol düzleminde yer alan tüm bireylerin, rolü oynayacak kiĢinin 

(rol yükümlüsünün) baĢarım ve faaliyetlerini etkilemeleri ve bunlardan etkilenmeleri söz 

konusudur. BaĢka bir ifadeyle, rol düzleminde yer alanlar odak rol yükümlüsünü, rol 

davranıĢlarından ötürü ödüllendirebilir, cezalandırabilir ya da kendi görevlerini 

baĢarabilmeleri için ondan belirli bir Ģekilde davranmasını bekleyebilir. 

Rol çatıĢmasının bir diğer nedeni ise, kiĢilerin farklı gruplara mensup olmaları nedeniyle, 

her grupta değiĢik ve bazen birbiri ile çeliĢkili rol oynamak durumunda kalmalarıdır (Koçel, 

2001, s. 497). 

2.15. KiĢisel Amaç Farklılığı 

Örgütü meydana getiren bireylerle grupların çeĢitli düzeydeki amaçları arasındaki 

farklılıklar “amaç çatıĢmalarına” neden olur. Her örgütte, bireylerin ve grupların örgüt 

amaçlarından farklı bir takım amaçları olduğu bilinen bir gerçektir. Bireyler ve gruplar bazen 

amaç konusunda kendi aralarında bazen de kendileriyle örgütün bütünü arasında uyuĢmazlığa 

düĢebilirler. Amaçlar konusundaki çatıĢmalar azaltılabildiği ve örgütün uyumu sağlanabildiği 

ölçüde örgütsel iĢ baĢarımı ve etkililiği artar (ġimĢek, s. 281-282). 

Örneğin; finansman departmanı kaynak maliyetini azaltmaya çalıĢırken, pazarlama 

departmanı satıĢların artması için vadeli satıĢlarda vadelerin uzatılmasını isteyebilecektir. 

Diğer taraftan amaçların açık ve net olarak belirlenmemesi de örgütte çatıĢmaya neden 

olabilmektedir.  

ĠĢletmelerde faaliyet yürütenler çok değiĢik çevre ve kültürlere ait olduklarından, kiĢiler 

arasındaki doğal farklar açıkça çatıĢmaların nedeni olarak görülebilir. Farklardan kaynaklanan 

fikir ayrılıkları çok duygusal ve ahlaki olabilir. Kimin gerçekten haklı olduğu tartıĢması ahlaki 

temellerin tartıĢılmasına dönüĢebilir (Luthans, 1995, s. 276). 

KiĢilerin farklı amaç, değer yargısı, tutum yetenek ve özelliklerde olmaları kiĢilik 

geliĢmelerinin, dolayısı ile çatıĢmaların önemli bir nedenidir. Her birey farklı amaçlara, farklı 

sosyal, politik ve ahlaki değerlere sahip olduğu için bunların her olay karsısında 

sergileyecekleri tutum ve davranıĢları da farklı olacaktır (Temgilimoğlu, 1991, s. 135). 
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ĠĢte yukarıda sayılan ve benzeri nedenlerle kiĢisel veya bölümler arasındaki amaç 

aykırılıkları çatıĢmalara neden olabilmektedirler. Aslında bu durum, örgütsel yapının diğer bir 

deyiĢle örgüt kültürünün açık olarak çalıĢanlar tarafında benimsenmemiĢ olmasının da bir 

sonucu olarak görülmelidir. Çünkü örgüt kültürüne bağlı olan çalıĢanların sapma davranıĢı 

göstermeleri mümkün değildir.  
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ĠLETĠġĠM 

 
 
 

Genel bir tanımla iletiĢim, konuĢan bireyin (gönderici) sahip olduğu güdü, gereksinim, algı 

ve tutumların oluĢturduğu duygu, düĢünce veya bilgilerin her türlü yolla dinleyici (hedef) 

bireye ya da bireylere aktarılması sürecidir. Bu süreçte etkili olan unsurlar ise; yetiĢtiğimiz 

çevre, eğitim ve öğretim düzeyimiz, tutum ve davranıĢlarımız, önyargılarımızdır. Eğer 

iletiĢim etkili ise bir kimseden diğer kimseye iletilen duygu ve düĢünceler bozulmadan diğer 

kiĢi tarafından olduğu gibi anlaĢılır. Toplum içinde yaĢayan bireyler birbirleriyle etkileĢim 

içindedirler ve iletiĢimi kolaylaĢtıran unsurlar yerine iletiĢimi zorlaĢtıran unsurları 

kullanıyorlarsa aralarında gerginlik ve çatıĢma yaĢarlar. 

ĠletiĢim iki öğe arasında oluĢur. Bir yanda bir, öteki yanda kiĢiler ya da kurum olabileceği 

gibi, kurumlar ya da kiĢiler arasında da iletiĢim olabilir (Kazancı, 1997, s. 51). ĠletiĢimde esas 

amaç karĢılıklı diyaloga girebilmektir. Diyalogdan mahrum olmak baĢarısızlığın ta kendisidir 

(Kayaalp, 2002, s. 20). 

Örgütler açısından bakıldığında, iletiĢim bir örgütün çeĢitli birimleri ve çalıĢanları arasında 

bilgi, duygu, anlayıĢ ve yaklaĢım paylaĢımını, bu paylaĢma sürecindeki her türlü araç-gereç ve 

yöntemi, söz konusu aktarma ile ilgili çeĢitli kanalları ve mesaj Ģeklini içermektedir. 

Örgütlerde iĢlerin düzenli bir Ģekilde iĢleyebilmesi için iĢgörenlerin ne yapmaları gerektiğinin 

ve onlardan neler beklendiğinin açıkça belirtilmesi gerekmektedir. ĠĢgörenlerin diğer 

insanları, kendi kurumlarını, dıĢarıdaki çevreyi tanıyabilmesi, olayları ve düĢünceleri anlayıp 

algılayabilmesi için iletiĢim süreci gereklidir. 

Kurumsal iletiĢim canlı organizmalardaki kan dolaĢımına benzer. Eğer kurumsal iletiĢimde 

bir sorun olursa, dolaĢım sistemlerinde gözlemlenen sorunların sonucunda olumsuzlukların 

yaĢanması kaçınılmazdır (Mısırlı, 2003, s. 12). 

ĠletiĢim kurumsal açıdan da önemlidir. Birer toplumsal sistem olarak kurumların oluĢması 

ve yaĢayabilmesi, içte ve dıĢta kurdukları iliĢkileri belli bir düzen içinde sürdürmelerine 

bağlıdır. Bir diğer deyiĢle, örgütlerin var olabilmeleri, kurdukları bu iliĢkilerin denetlenmesine 

ve örgütün amaçları doğrultusunda belirli ve yapı içinde etkili bir iletiĢim politikasının 
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izlenmesine bağlıdır. Bir sistem olarak iletiĢim olgusunun en büyük amacı, kurumsal 

iliĢkilerin belirli bir düzen içine sokulması ve böylece kurumsal amaçlarla bireysel amaçlar 

arasında bilinçli bir dengenin kurulmasıdır. Kurumlar açısından bakıldığında, iletiĢim bir 

kurumun çeĢitli birimleri ve çalıĢanları arasında bilgi, duygu, anlayıĢ ve yaklaĢım paylaĢımını, 

bu paylaĢma sürecindeki her türlü araç gereç ve yöntemi, söz konusu aktarma ile ilgili çeĢitli 

kanalları ve mesaj Ģeklini içermektedir (Gürgen, 1997, s. 32–33). 

Yönetici, ne istediğini, ne zaman istediğini ve nasıl istediğini haberleĢme ile ekibine 

aktarır. Dolayısıyla haberleĢme yönetim uygulamaları için gerek Ģarttır (Koçel, 2001, s. 417). 

Organizasyonlar, iç ve dıĢ çevreden enformasyon sağlamak ve bu enformasyonu 

organizasyonun hangi bölümünde gereksinim var ise oraya iletmek için iletiĢimden 

faydalanır. ĠletiĢime bağlı çatıĢmaları daha açık olarak kavrayabilmek için öncelikle iletiĢim 

süreci ve buna bağlı unsurları anlamak gereklidir (Schnake, 1990, s. 147). 

3.1. ĠletiĢim Süreci 

3.1.1. ĠletiĢim Sürecinin Öğeleri 

Kaynak kavramı iletiĢim biliminde yerleĢmiĢ ve yaygın olan “Communicator” teriminin 

karĢılığıdır (Gökçe, 1998, s. 134). ĠletiĢim, duygu ve düĢüncelerini iletmek isteyen bir 

kaynağı gerektirir ve onunla baĢlar. Bu nedenle en yalın anlamda kaynak, iletiĢim sürecini 

baĢlatan, mesajlarını alıcıya gönderen kiĢi ya da kiĢiler ya da örgüt olarak tanımlanabilir 

(Gürgen, 1997, s. 14). 

Gönderici  

ĠletiĢimin kaynağı, iletiĢim sürecinin baĢlangıç noktası olarak bilinir. Bir baĢka deyiĢle 

iletiĢim kaynağı, birey, grup ya da organizasyonlardır (iletiĢim örgütü, gazete, dergi, kitap 

vb.) ve mesajlarını bir etki yaratmak üzere ya da belirli bir amaç gütmeden hedef kitleye 

gönderirler (Solmaz, 2004, s. 100). Klasik yaklaĢıma göre iletiĢimde, kaynaktan hedefe mesaj 

yollanıp, mesajın hedef tarafından algılanması ile iletiĢimin bittiği kabul edilir (Kazancı, 

1997, s. 51). 

Mesaj 

Mesaj, en basit tanımı ile aktarılmak istenen Ģeydir. Mesaj, bilgi, duygu, düĢünce, olay, 

olgu, kavram vb. olabilir (Gökçe, 2001, s. 62). DüĢünce, duygu ya da bilginin kaynak 
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tarafından kodlanmıĢ biçimi olarak tanımlanan mesaj, bir Ģeyi aktarmayı, iletmeyi isteyen 

kaynağın ürettiği sözel, görsel ve görsel-iĢitsel simgelerden oluĢmuĢ somut bir üründür 

(Gürgen, 1997, s. 16). Mesaj, konuĢmacı ile dinleyici ya da kaynak ile hedef arasındaki 

iliĢkiyi sağlayan temel öğedir. Bu nedenle mesaj, iletiĢim sürecinin düğümlendiği nokta, 

merkezdir. Genelde mesaj kavramı yerine “içerik” ya da “ifade” kavramları da 

kullanılmaktadır. Fakat her iki terim de yetersizdir. Çünkü mesaj, alıcıya yönelik iletilmek 

istenen her türlü içeriğin oluĢturulması ve sunulması sürecini de kapsamaktadır. Bu bağlamda 

içeriğin sunulduğu aracın ya da sunuluĢ biçiminin de iletiĢimsel bir anlamı vardır. Bundan 

dolayı içerik ya da ifade terimleri uygun değildir (Gökçe, 1998, s. 164-135). 

Haberleşme Aracı 

ĠletiĢimin etkili olabilmesinde, kanal seçiminin çok büyük önemi vardır. Hangi kanalın 

seçileceği iletiĢimin amaçları, alıcının özellikleri ile zaman ve mekanın sınırlılıklarına bağlı 

olarak değiĢir. ĠletiĢimde, kime, ne için, neyi iletmek istediğimiz ile kullanacağımız kanal 

arasında da sıkı bir bağ bulunmaktadır. Özellikle kitle iletiĢiminde kanal seçimi, en az 

maliyetle en çok sayıda kiĢiye hangi kanalların ulaĢabileceği, hangi kanalların en çok etkiye 

sahip olduğu, hangi kanalların kaynağın amaçlarına daha çok uygunluk taĢıdığı ve hangi 

kanalların mesaj içeriğine daha uygun olduğu gibi birtakım ölçütler dikkate alınarak belirlenir 

(Gürgen, 1997, s. 20). Bununla birlikte, etkili bir mesaj vermede hangi aracın kullanılacağı 

zaman ve mekana, kitlelerin psikolojik Ģartlarına göre de değiĢecektir (Kalender, 2001, s. 62). 

Çevre Koşulları 

ĠletiĢim sürecinde ortaya çıkan her türlü engelleyici duruma gürültü denir. Gürültü, mesajın 

anlamını azaltan veya algılanmasını güçleĢtiren faktörlerdir. Gürültü, iletiĢim sürecinin 

bütününde veya bazı bölümlerinde oluĢabilir. ĠletiĢim sürecinde gürültüyü tam anlamıyla 

ortadan kaldırmak mümkün olmayabilir. Bu nedenle gürültünün kaynaklarını iyi tespit edip 

gürültüyü en aza indirmek iletiĢim etkinliği için gerekmektedir (DüĢükcan, 2003, s. 59-60). 

Alıcı 

ĠletiĢim sürecinin son aĢaması alıcıdır (Sabuncuoğlu, 1992, s. 27). Alıcı, iĢaret biçimine 

dönüĢmüĢ olarak kanaldan gelen mesajları alan ve merkeze aktaran öğedir (Cüceloğlu, 2001, 

s. 73). Alıcı, iletiĢimi baĢlatan kaynak tarafından ulaĢılmak istenen birey, grup, kurum ya da 

toplumdur. Alıcı, iletiyi alan, alması, kabul etmesi amacı ile gönderilendir (Gökçe. 2001, s. 

65). 
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Geri Bildirim 

Kaynak birimin gönderdiği mesaja karĢılık hedef birimin gönderdiği cevap mesaja 

“geribildirim” adı verilir (Cüceloğlu, 2001, s. 78). 

Alıcının, kaynağın mesajına verdiği yanıt, geribildirim olarak adlandırılır. Kaynak, 

kendisine ulaĢan yanıtı değerlendirerek, mesajını yeniden düzenler ve iletir. Geribildirim 

süreci ile kaynak ile alıcı yer değiĢtirerek, alıcı kaynak, kaynak da alıcı konumuna geçer. 

Kaynak, alıcıda yeni bir tutum geliĢtirmek, alıcıda var olan herhangi bir tutumu pekiĢtirmek 

amacıyla iletiĢim kurar. Alıcı ise tepkisini ya mesajı benimseme, mesaja karĢı tepkide 

bulunma ya da eski konumunu korumaya almak üzere üç değiĢik biçimde dile getirir. Her üç 

durumda da alıcı, bir değiĢime uğrar (Gürgen, 1997, s. 23). 

3.1.2. Yöneticinin ĠletiĢim Tarzı 

Yönetici ile çalıĢan arasındaki iletiĢim çeĢitli araĢtırmacılar tarafından farklı boyutlar 

altında incelenmiĢtir. Yönetici-çalıĢan iletiĢimini; olumlu iliĢki iletiĢimi, yukarıya doğru açık 

ve sorgulayıcı iletiĢim, olumsuz iliĢki iletiĢimi ve iĢe iliĢkin iletiĢim olmak üzere dört boyutta 

dır (Miles, 1996, s. 280). Göreve iliĢkin iletiĢim, performansa iliĢkin iletiĢim, kariyere iliĢkin 

iletiĢim, iletiĢim duyarlılığı ve kiĢisel iletiĢim olmak üzere beĢ boyutta ele alan çalıĢmalar 

bulunmaktadır (Penley ve Hawkins, 1985, s. 313).  

Johlke ve Duhan ise yöneticilerle çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi dört boyutla açıklamıĢtır. 

Bunlar; “ temas sıklığı, iletiĢim tarzı, iletiĢimin içeriği ve iletiĢim akıĢının yönü” dür. 

 Temas sıklığı; yöneticiyle çalıĢan arasındaki iletiĢimin miktarını ifade eder.  

 ĠletiĢim tarzı; mesajı aktarmakta kullanılan yolu belirtir ve ikiye ayrılır: Resmi 

iletiĢim, yazılı kısa notlar veya grup toplantıları gibi kiĢisel olmayan yolların 

kullanılmasını ifade eder. Gayri resmi iletiĢim ise kiĢiselleĢtirilmiĢtir ve sözel, yüz 

yüze etkileĢimlerden oluĢur.  

 ĠletiĢimin içeriği; alıcının hareketlerini değiĢtirmek için kullanılan etkileme stratejisini 

ifade eder ve doğrudan veya dolaylı olmak üzere ikiye ayrılır: Doğrudan iletiĢimde 

zorlayıcı yönergeler vardır ve yönetici çalıĢanlarına neyi, ne zaman, nasıl yapmaları 

gerektiğini açıkça anlatarak çalıĢanlarının insiyatifine çok az Ģey bırakır. Dolaylı 
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iletiĢimde ise yönetici bilgi paylaĢımı, karar verme sorumluluğu gibi yollarla çalıĢanın 

davranıĢlarını yönlendirir.  

 ĠletiĢimin yönü; örgütte bilginin ve etkinin yatay ve dikey hareketini gösterir. ĠletiĢim 

tek yönlü veya iki yönlü olarak gerçekleĢebilmektedir. Tek yönlü iletiĢimde genelde 

daha güçlü olan yöneticiden, daha az güçlü çalıĢana doğru bilgi akıĢı söz konusudur. 

Ġki yönlü iletiĢimde ise yöneticiler hem çalıĢanlarına bilgi aktarır, hem de onlardan 

gelecek girdileri aktif olarak gözlemler. Böylece çalıĢanların yorumlarına ve 

geribildirimlerine cevap vermeleri kolaylaĢır (Johlke ve Duhan, 2000, s. 156-157). 

 

Yöneticinin İletişim Tarzı ile Çalışanların Rol Belirsizliği, İş Tatmini ve İş Performansı 

Arasındaki İlişki  

MüĢteriyle doğrudan etkileĢimde bulunan çalıĢanlar pozisyonlarının niteliği sebebiyle sıra 

dıĢı problemlerle karĢılaĢmakta, hem örgüt içinden hem de örgüt dıĢından çeĢitli taleplere 

cevap vermek ve yeni çözümler bulmak zorunda kalmaktadır. Dolayısıyla bu çalıĢanların rol 

belirsizliğiyle karĢılaĢma ihtimalleri yüksektir (Johlke ve Duhan, 2000, s. 156). 

Rol belirsizliği, çalıĢanın iĢ yerinde kendisine verilen görevde istenen performansı ortaya 

koyabilmek için gerekli bilgiden yoksun olduğuna dair algısını ifade eder. ÇalıĢanın iĢinde 

hangi konularda yetkili olduğunu bilmemesi, kendisinden ne beklendiğini tam olarak 

bilmemesi, iĢiyle ilgili açık ve net hedeflerin ve standartların bulunmadığını algılaması rol 

belirsizliğini ifade eden durumlardır (Ceylan ve Ulutürk, 2006, s. 48-49). 

 Dolayısıyla rol belirsizliği çalıĢanın iĢin çeĢitli yönlerine iliĢkin olarak kendisinden 

beklenen tutum ve davranıĢların neler olduğunu bilmeme ve anlayamama düzeyini ortaya 

koyar.  

ÇalıĢanın belirsizlik yaĢaması onun rolünün gerektirdiği görevleri baĢarıyla yerine 

getirmesini olumsuz etkileyecektir. ÇalıĢanların iĢ tatmini ve iĢ performansı da iĢ ortamında 

önemli olan diğer faktörlerdir. ĠĢ tatmini en genel ifadeyle çalıĢanın iĢine karĢı gösterdiği 

genel tutumdur.  

Literatürde kabul görmüĢ tanımlardan birisi de Locke‟a (1976) ait olup, bu tanımda iĢ 

tatmini “bir bireyin iĢini ya da iĢle ilgili yaĢantısını memnuniyet verici veya olumlu bir duygu 

ile sonuçlanan bir durum olarak değerlendirmesi” Ģeklinde açıklanır (Esatoğlu, 2006, s. 298). 
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ĠĢin niteliği, terfi imkanları, ücret, çalıĢma koĢulları ve yönetim tarzı gibi pek çok faktör iĢ 

tatminini etkilemektedir (Eronat, 2004, s. 15-18). 

ÇalıĢanın iĢinde ne kadar mutlu olduğunu gösteren iĢ tatmininin düĢük düzeyde olması 

birey açısından olduğu kadar çalıĢtığı örgüt açısından da olumsuz sonuçlara yol 

açabilmektedir. DüĢük iĢ tatmini çalıĢanın iĢe devam etmede isteksizlik duymasına, örgütten 

ayrılma isteğine, yetersizlik duygusuna, iĢbirliği yapamamaya, iĢte hata yapmaya ve isabetsiz 

kararlar vermeye neden olabilir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008, s. 3). 

Dolayısıyla düĢük iĢ tatmini duyan çalıĢanlar iĢletmeler açısından önemli bir sorun 

olmaktadır. ĠĢ performansı ise “bir çalıĢanın belirli bir zaman dilimi içerisinde kendisine 

verilen görevi yerine getirmek suretiyle elde ettiği sonuçlardır” (Özgen. 2002, s. 209). 

Bu sonuçlar olumlu ise personelin üstlendiği görevi baĢarıyla yerine getirdiği ve yüksek 

performans sergilediği anlaĢılır. Sonuçlar olumsuz ise çalıĢanın baĢarılı olmadığı ve düĢük 

performans sergilediği kabul edilir (Özgen. 2002, s. 209). 

ĠletiĢim bir anlamda bilginin paylaĢımını ve kullanımını ifade eder. ĠletiĢim sayesinde 

çalıĢanlar kendilerinden beklenen davranıĢların neler olduğunu, iĢlerini nasıl yapmaları 

gerektiğini, baĢkalarının kendileri hakkındaki düĢüncelerini öğrenme imkanı bulur.  

ÇalıĢanın örgüte iliĢkin çeĢitli tutum ve davranıĢları ile iletiĢim arasında bir iliĢkinin olması 

doğaldır. ĠletiĢimle çalıĢanın iĢ tatmini, iĢ performansı ve rol belirsizliğinin iliĢkili olması 

beklenir. Çünkü iletiĢim bu tutumları Ģekillendirebilecek öneme sahip bir değiĢkendir. 

Dolayısıyla yöneticinin etkili iletiĢim uygulamaları ile çalıĢanın rol belirsizliğinin negatif, iĢ 

tatmini ve iĢ performansının ise pozitif iliĢkili olması beklenir. 
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ÇATIġMA TÜRLERĠ 

 
 
 

ÇatıĢmanın değiĢik yönlerini göz önünde bulundurarak çeĢitli açılardan sınıflandırmak 

mümkündür. Bu çalıĢmada çatıĢma, çatıĢmaya taraf olanlar açısından, çatıĢmanın ortaya çıkıĢ 

Ģekli açısından, örgüt içindeki yerine göre ve çatıĢmanın niteliğine göre sınıflandırılarak 

incelenecektir.  

4.1. ÇatıĢmaya Taraf Olanlar Açısından ÇatıĢmanın Sınıflandırılması 

4.1.1. KiĢisel ÇatıĢma 

Bireyin karar alternatifleri arasında seçim yapamaması, karar vermekte güçlük çekmesi 

sonucu ortaya çıkan çatıĢmadır. “KiĢisel çatıĢma, istenen birden çok eĢdeğer nesneden ya da 

istenmeyen birden çok eĢdeğer nesneden birini; istenen dururken istenmeyen eĢdeğer 

nesnelerden birini seçmek zorunda kalındığında ortaya çıkan ikircikliktir” (BaĢaran, 2000, s. 

172). 

Bireysel çatıĢma, kiĢinin kendisinden ne beklendiğini tam olarak bilmemesi veya aynı anda 

birden çok seçenekle karĢılaĢması ve bu seçeneklerin kendi içlerinde çeliĢkili olmaları 

durumunda ne yapacağına karar verememesi durumunda ortaya çıkar. Ayrıca kiĢiye 

yapılabileceğinden fazla rol yüklenmesi (aĢırı rol yükleme) de bireyin kendi içinde 

çatıĢmasına yol açabilmektedir (Can, 2005, s. 380). 

Rol çatıĢması da kiĢisel çatıĢmanın ortaya çıkmasına neden olan faktörlerden birisidir. “Rol 

çatıĢması herhangi bir rolü oynayan birey, birbiriyle yarıĢan beklentilerle karĢılaĢtığında 

ortaya çıkmaktadır. Rol çatıĢması; iĢ görevleri, kaynaklar, kurallar, politikalar ve diğer 

bireyler arası uyumsuzluğu içermektedir” (Katrinli, 1991, s. 91). 

 YaklaĢma - YaklaĢma: Bireyin aynı anda iki olumlu amaca ilgi duymasından doğan 

çatıĢmalardır. 

 Kaçınma - Kaçınma: Aynı anda iki olumsuz alternatiften birini seçmek zorunda 

kalındığı durumlardaki çatıĢmalardır. 



36 
 

 

 YaklaĢma - Kaçınma: Bireyin belli bir amacı istenilen yönde gerçekleĢtirmek için 

istenilmeyen özellikleri bulunan ortamda karĢılaĢtığı çatıĢmalardır (Hellriegel, Don. 

1986, s. 447). 

4.1.2. KiĢiler Arası ÇatıĢma  

Bireyler arası iliĢkilerde çatıĢma ve uyumsuzluklar kaynağını kiĢilerin iliĢkilerindeki 

baĢarısızlıklarından alırlar. Bireylerin psikolojik davranıĢları etkili olmaktadır. Geldikleri 

kültür, eğitim ve aile yapısı farklı olan bireyler sorunlar üzerinde farklı görüĢe sahip olurlar. 

Bu kiĢilik farklılıklarının yanında bireylerin sahip oldukları amaçların, bu amaçlara ulaĢmak 

için izledikleri yöntemleri, bilgi, değer ve algılayıĢlarının farklı olması söz konusu 

çatıĢmaların oluĢumunda etkili olur (Cox, Danny ve Hoover, John; 1998, s. 279). 

Örgütlerde en çok rastlanan kiĢiler arası çatıĢma türleri, ast-üst çatıĢmaları ile komuta-

kurmay çatıĢmalarıdır. Bunlara ilaveten örgütsel düzeyde, bireysel farklılıklardan dolayı aynı 

statüdeki kiĢiler arasında da çatıĢmalara rastlanmaktadır (Ertürk, 1995, s. 125). 

4.1.3. KiĢiler ve Grupların ÇatıĢması 

KiĢiler ve gruplar arasındaki çatıĢmalar daha çok, kiĢilerin grup tarafından belirli normları 

kabule zorlanmaları durumunda ortaya çıkmaktadır. Grup amaçlarını, normlarını ve izlenen 

yolu benimsemeyen kiĢiler grup ile zıtlaĢacaklardır. Bu kiĢiler aynı zamanda grup üyesi iseler, 

bu durumda grupların kendi içerlerindeki çatıĢmalardan da söz etmek mümkün olacaktır 

(Koçel, 2001, s. 537). 

KiĢiler ve gruplar arasındaki çatıĢmaların birçoğu, karıĢık güdeleyiciler nedeniyle ortaya 

çıkmaktadır. KarıĢık güdeleyiciler nedeniyle oluĢan çatıĢmalar, tarafların çoklu ilgiler 

nedeniyle kutuplaĢmaları sonucunda doğar.  

Bu kutuplaĢmaların birçoğu, rekabetçi davranıĢlar doğursa da diğerleri iĢbirliğine yönelen 

davranıĢlarla sonuçlanacaktır (Northcraft, 1990, s. 233). 

ÇalıĢma grupları, davranıĢ normları ve üretim standartları geliĢtirirler. Biçimsel olmayan 

grup tarafından kabul edilmek ve böylece sosyal ihtiyaçlarını karĢılamak için, kiĢi bunlara 

uymak zorundadır. Biçimsel olmayan gruplar, kiĢileri kendi geliĢtirdikleri normlara kabule 

zorlarlar. Eğer kiĢi bunlara uymazsa kiĢi ve grup arasında çatıĢmalar meydana gelir. KiĢi grup 
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çatıĢması en çok ise yeni baĢlayan iĢgören ile eski iĢgörenler arasında yaĢanmaktadır (Ertürk, 

1995, s. 125). 

Bunlara ek olarak, kiĢiler ve gruplar arası çatıĢmalarda görülebilecek iki farklı çatıĢma 

biçiminin var olduğu söylenmelidir. Bunlar; 

I. KiĢinin grubun kurallarını ihlal etmesi ile ortaya çıkan ve grubun, kiĢilerin 

hedeflerine ulaĢmalarını engelleyecek düzeyde etkiye sahip oldukları çatıĢmalar, 

II. Astların bağlı bulundukları üstün emirlerini yerine getirmeyip onun hedeflerine 

ulaĢmasını engelledikleri durumlarda ortaya çıkan çatıĢmalar olarak sıralanabilir 

(Gray ve Stark, 1997, s. 39).
 

Her ne kadar grup ve bireyler arası çatıĢmalara iliĢkin bir takım yardımcı yönetim 

ilkelerinden söz edilse de temel stratejilerin, grupsal iĢleyiĢe iliĢkin olması gerektiğini 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Çünkü çatıĢmanın yönünü ve sonuçlarını belirleyen grupsal 

normlara bağlı olarak grup üyelerinin tutum ve davranıĢları olacaktır.  

Herhangi bir gerilim durumunda grup üyeleri, daha fazla bağlılık, yapılanma ve otoriter 

yönergelere katlanmaya yönelik bir eğilime girerler. Ortam, biçimsel olmamaktan daha çok 

iĢe yönelikliğe doğru değiĢir. Bunlara ek olarak grup ile çatıĢmacı birey arasındaki iletiĢim ve 

etkileĢimin kesintiye uğraması da olasıdır (Kolasa, 1979, s. 553). 

4.1.4. Gruplar Arası ÇatıĢma 

Gruplararası çatıĢmada, değiĢik amaç ve ilkeleri olan grupların rekabeti etkin olmaktadır. 

Bir organizasyonda etkinlik ve verimliliğin sağlanabilmesi için; gruplar arasındaki 

bağımlılıklarla, iĢ iliĢkisi ve örgütsel sınırların iyi belirlenmesi gerekir. Gruplar arasındaki 

karĢılıklı bağımlılık sıkı iĢbirliği veya örgütsel çatıĢma doğurabilir (Erdoğan, 1990, s. 314). 

Gruplararası çatıĢma nedenlerinin baĢında; karĢılıklı bağımlılık, sınırlı kaynaklar ile ödül 

yapısından kaynaklanan amaçlardaki farklılık, zaman anlayıĢındaki farklılıklar, statü 

farklılıklar, yanlıĢ algılama ile komuta-kurmay rekabetinden kaynaklanan algılama 

farklılıkları gelmektedir. Gruplar arası çatıĢmaların fonksiyonel olmayan sonuçları ise grup 

içinde artan grup kaynaĢması, gruba sadakatin iĢletmenin önüne geçmesi, otokratik 

liderlikteki artıĢ, negatif basmakalıp düĢünceler ve iletiĢimdeki kopukluktur (Erdoğan, 1990,  

s. 314). 
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ÇatıĢma halindeki gruplarda, gruplar arasındaki farklılıklar ve grup içindeki adam 

kayırmaların arttığı da görülebilir (Mason, 2004). 

Kısaca grupsal çatıĢmalar, bir grubun bütünleĢmesi veya tek tipleĢmesine dayanır ve bu 

durum dıĢarıya yönelen tehditlerle en iyi Ģekilde gizlenebilir. Ek olarak, grupsal çatıĢmalar 

çoğunlukla kendiliğinden aĢağıdaki durumlarda ortaya çıkan biz/onlar anlayıĢının 

“kamplaĢma” oluĢmasına da neden olur (Northcraft, 1990, s. 237). 

Grup içerisindeki veya gruplar arasındaki çatıĢmalar, bir grubun, baĢka bir grubun 

faaliyetlerini engellemesi sonucunda ortaya çıkan karĢı karĢıya gelme “cepheleĢme” sürecini 

ifade eder. Her çatıĢma biçiminde olduğu gibi grupsal çatıĢmaların yönetiminde de farklı 

yöntemler izlenebilir. Ancak genel olarak bu alanda izlenebilecek yöntemler aĢağıdaki Ģekilde 

gösterilmiĢtir (Wagner, 1992, s. 484). 

 

ġekil 4.1: Gruplar Arası ÇatıĢma   (Wagner, 1992, s. 484). 

 

Grupsal çatıĢmalara neden olan etkenler aĢağıdaki gibi gruplandırılmıĢtır (Lutfans, 1995, s. 

284). 

Kaynaklar İçin Rekabet: 

Bu durum özellikle, gruplar arası çatıĢmanın en önemli nedeni olarak kabul edilmektedir. 

KarmaĢık yapılı örgütlerde birey ya da gruplar görevlerinde baĢarılı olmak amacıyla; gereken 

insan gücü, materyal ya da yeterli finansmanı sağlamak için sürekli mücadele içine 

girmektedirler. Bu kaynaklar herkese yetecek ölçüde değilse ve bu kaynakları elde edecek 

taraf, diğer tarafın kaybına neden olacaksa çatıĢma ortaya çıkmaktadır (Silah, 2001: 259). 

Kaynaklar sınırlandırıldığında ve tahsis edilmek zorunda kalındığında, karĢılıklı 

bağımlılıklar ortaya çıkar ve grupların amaçlarındaki farklılıklar belirginleĢir. Eğer para, 
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zaman, iĢgücü ve hammadde sınırlı olmasaydı, her grup elinden geldiğince amaçlarına 

ulaĢmaya çalıĢıldı. Fakat gerçekte bütün durumlarda, kaynaklar dağıtılır ve paylaĢılır. Sınırlı 

kaynaklar için rekabet; ne kadar çok kazanma-kaybetme yarısına dönerse, o kadar da kolayca 

fonksiyonel olmayan çatıĢmaya dönüĢebilir (Ivancevich ve Matteson, 1990: 307). 

Kısıtlı kaynaklarla faaliyet göstermeye çalıĢan birçok organizasyonda grupların, bütçeden 

daha fazla pay almak, personel tedariki ve destek hizmetleri gibi birçok nedenden dolayı 

çatıĢma yaĢadıkları görülmektedir. 

Görev Bağımlılıkları: 

Organizasyon içinde birbirlerine karĢılıklı olarak bağımlı olan iki grubun, birbirlerinden 

bağımsız olarak faaliyet yürüten gruplara göre çatıĢma yaĢama olasılığı daha fazladır. Bu 

anlamda gruplar arasındaki en önemli ayrıĢmalar, amaçlar, çalıĢanlar ve öncelikler hakkında 

olmakta ve daha çoğunlukla çatıĢmaya sebep olmaktadırlar.  

Görevlerin tanımlanmasında iki veya daha fazla grubun birbirlerine bağımlılık zorunluluğu 

olması demektir. Bu bağımlılık kaynakların sınırlı olmasından, faaliyetlerin 

zamanlanmasından ve örgütsel görev ve sorumluluklarda görülen karĢılıklardan doğar. 

Bağımlılık durumunda, bir birimin görevini aksatması diğer birimin de görevinde aksamaya 

yol açacağından, çatıĢma kaçınılmaz olacaktır (Can, Halil, s. 311). 

Hukuki Belirsizlikler: 

Bu tür öncüller daha çok, yetki ve sorumluluklara iliĢkin tanımlamaların açıkça 

yapılmadığı ve bu konuda oluĢabilecek karmaĢıklıkların giderilemediği durumlarda oluĢur.  

Statü Savaşımlar: 

Statü; bir kimsenin, bir kurum veya bir toplum içindeki durumudur. Örgütlerde statüler; 

her zaman çok açık bir biçimde tanımlanamadığından, statünün bireylere sağladığı yetkiler ile 

statüler arası iliĢkiler de belirlenememektedir. Burada özellikle yetki konusu önemli bir sorun 

olarak ortaya çıkmaktadır (http://www.tdk.org.tr/tdksozluk, 30.04.2006). 

Bu türden mücadeleler, bir grubun kendi statüsünü geliĢtirmeye çalıĢtığı ve diğer grubun 

da bu durumu, kendi hiyerarĢik statüsüne karĢı bir kalkıĢım olarak gördüğü hallerde, 

çatıĢmalara neden olabilirler. 
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4.1.5. Örgütler Arası ÇatıĢma 

Ġnsanlar özellikle ayrıcalıkların, ödüllerin ve onaylanmaların nasıl dağıtıldığı konusunda 

oldukça duyarlıdırlar. Eğer yönetim kademesindeki bireyler belirli bir kiĢiye yönelik olarak 

ayrıcalıklı tutum, davranıĢ veya duygusal bir yaklaĢım sergileyecek olurlarsa, bu durum 

büyük bir olasılıkla önemli bir organizasyonel çatıĢmanın kapısını aralayacaktır.  

Klasik organizasyonlarda, örgütsel çatıĢmalar olarak nitelendirilebilecek dört temel yapısal 

çatıĢmadan söz edilebilir. Bunlar (Lutfans, 1995, s. 287);  

“HiyerarĢik ÇatıĢma: ÇatıĢmalar bazen, farklı organizasyonel düzeylerde meydana 

gelebilir. Yönetimsel kademelerin herhangi bir aĢamasındakiler tepe yöneticiler ile veya orta 

kademe yöneticiler ve nezaretçilerle veyahut daha çoğunlukla yöneticiler çalıĢanlar ile 

çatıĢma yaĢayabilirler. 

 Fonksiyonel ÇatıĢma: ÇatıĢmaların organizasyon içerisindeki farklı fonksiyonel 

departmanlar arasında meydana gelmesi durumunu ifade eder. Üretim ve pazarlama 

departmanları arasında meydana gelebilecek çatıĢmalar, iĢlevsel çatıĢmaların en klasik 

örneklerindendir. 

  Komuta-Kurmay ÇatıĢması: Örgütlerde bazı çatıĢmaların komuta ve kurmay sınıfları 

arasında meydana geldiği de görülebilir. Bu tür çatıĢmalar, özellikle kurmay olarak 

çalıĢanların, komuta personeli üzerinde otorite oluĢturmaya çalıĢtıklarında ortaya 

çıkabilir. 

 Biçimsel ve Biçimsel Olmayan ÇatıĢma: ÇatıĢmaların biçimsel ve biçimsel olmayan 

organizasyon arasında meydana gelmesi durumunda bu tür çatıĢmalardan söz 

edilebilir.”  

Örneğin biçimsel olmayan organizasyonun normları performans için, biçimsel olmayan 

organizasyonun normları ile uyuĢmadığında bu tip çatıĢmalardan söz etmek mümkündür. 

Organizasyonların kendi içlerindeki çatıĢmalarda, potansiyel çatıĢma kaynaklarının daha 

çoğunlukla organizasyonun yapısına iliĢkin olduğu söylenebilir. Özellikle rol algılamaları, 

hiyerarĢik yapılanmalar, etkin bir haberleĢme siteminin olmayıĢı gibi nedenler bu tür 

çatıĢmalara neden olabilir.  
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4.2. ÇatıĢmaların Ortaya ÇıkıĢ ġekli Açısından Sınıflandırma 

Buna göre çatıĢmalar potansiyel çatışma (latent coflict), algılanan çatışma (perceived 

conflict), hissedilen çatışma (felt conflict) ve açık çatışma (manifest conflict) Ģeklinde olabilir 

(Bobbitt, 1974, s. 138). 

4.2.1. Potansiyel ÇatıĢma 

Örgütlerde henüz mevcut olmayan, ancak çatıĢmaya neden olabilecek durumların var 

olmasında potansiyel çatıĢmadan söz edilir (Ertürk, 1994: 221). 

Potansiyel çatıĢma kavramı, çatıĢmayı doğurabilecek nedenleri ifade etmektedir. 

Organizasyon içindeki örneğin, amaçlar konusundaki önemli farklılıklar, kaynakların kıt 

olması gibi sorunlar bir çatıĢmaya neden olabilecek, çatıĢma potansiyeli taĢıyan durumlardır. 

Gerek organizasyonlarda ve gerekse toplumlarda bireyler, farklı sosyo-kültürel altyapılar, 

birbirleri ile uyuĢmayan veya çeliĢkili inançlar, düĢünceler, anlayıĢlar, tutumlar, statüler, 

sınıflar ve normlara dayalı olarak yer alırlar. Bunlar tek baĢlarına umulandan daha az 

çatıĢmaya neden olurlar. Buna rağmen, çok farklı karakterlerin, inançların, duyguların, değer 

ve gereksinimlerin çok parçalı bir çatıĢma ortamı oluĢturabileceğini söylemek yanlıĢ 

olmayacaktır.  

Ġnsanların toplu olarak bulunduğu ve iletiĢim halinde olduğu her yerde potansiyel olarak 

çatıĢmaların varlığından söz etmek mümkündür (Dirim. s. 111). 

4.2.2. Algılanan ÇatıĢma 

ÇatıĢmanın birinci aĢaması kiĢilerde hayal kırıklığı veya kabullenememe doğuruyorsa 

algılanan çatıĢma ortaya çıkmaktadır. ÇatıĢmanın ilk algılanması, çatıĢmayı önleme – 

sınırlandırma süreçlerine neden olabilir. 

ÇatıĢmayı önleme – sınırlandırma konusunda iki yöntem söz konusudur (Bumin, 1994, s. 

24). 

 Bastırma mekanizması 

 Dikkati yoğunlaĢtırma mekanizması 
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Bastırma mekanizmasında, kiĢiler çatıĢma durumunu ya ihmal eder ya da algılamak 

istemezler. 

4.2.3. Hissedilen ÇatıĢma 

ÇatıĢma durumundaki tarafların olaylar hakkında ne hissettikleriyle ilgilidir. Kızgınlık, 

endiĢe ve gerilimler hissedilen çatıĢma göstergeleri olarak ortaya çıkabilir (Günay, 2001, s. 

88). 

Bu tip çatıĢmalar, çatıĢma durumunun duygusal parçası niteliğindedir. Bir bakıma 

çatıĢmaların kiĢiselleĢtirilmesi olarak da ifade edilebilecek olan hissedilen çatıĢmalar, genel 

olarak sözlü veya fiziksel uyuĢmazlık nedeniyle ortaya çıkabilir (Conflict in Organizations, 

2005). 

Hissedilen çatıĢmalarda temel konu, çatıĢma halindeki tarafların duyumsadıkları ve buna 

bağlı olarak sergiledikleri psikolojik dıĢavurumlardır. KiĢilerin çatıĢma süreci boyunca 

hissettikleri kızgınlıklar, kırgınlıklar, nefret, endiĢe, öfke gibi psikolojik durumları bu tip 

çatıĢmalara verilebilecek örneklerdendir. 

Bu tip çatıĢmalar, bireylerin veya bütünsel olarak grupların tüm kiĢiliklerinin iliĢkiye 

karıĢtığı durumlarla ifade edilebilir. Yatılı okullar, aile gibi yakın iliĢkilerin bütün durumu 

karakterize ettiği hallerde düĢmanca duygular çok olağan olarak görülmelidir.  

4.2.4. Açık ÇatıĢma 

ÇatıĢma halindeki tarafların fiilen gösterdiği davranıĢa iĢaret etmektedir. Örneğin açık 

çatıĢma, karĢılıklı tartıĢma, birbirine ağır dil ve sözler kullanma, belirli bilgi ve verileri karĢı 

tarafa göndermeme, hatta fiziksel kuvvet kullanma Ģekillerinde ortaya çıkabilir (Koçel; 1999, 

s. 397). 

Açık çatıĢma; davranıĢta bulunan tarafın, karĢı tarafın amaçları üzerinde yıkıcı bir etki 

yaratması Ģeklinde tanımlanabilir. En belirgin Ģekli açıkça baĢkalarına saldırı olmakla birlikte 

bu durum örgüt kuram ve normlarınca yasak edilmiĢtir. Bu nedenle, açık çatıĢma genellikle 

bir örgüt üyesinin, bilinçli olarak baĢka bir üyenin çalıĢmasını baltalaması Ģeklinde görülür 

(Bumin, 1990, s. 26). 
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4.3. ÇatıĢmanın Örgüt Ġçerisindeki Yerine Göre Sınıflandırılması 

ÇatıĢmayı örgüt içerisinde oluĢtuğu yere göre; dikey, yatay ve emir – komuta ile kurmay 

personeller arasındaki çatıĢmalar Ģeklinde ele almak mümkündür.  

4.3.1. Dikey ÇatıĢma 

Örgütlerde daha çok ast – üst arasında çıkan çatıĢmalardır. Dikey çatıĢmaların çok değiĢik 

nedenleri bulunmaktadır. Örneğin; yöneticilerin gerekli beceri ve donanıma sahip olmamaları, 

nitelikli ast ile üst arasında çatıĢmanın çıkmasına neden olabilecektir. 

ĠĢ bölümü ve uzmanlaĢması olmayan iĢletmelerde; yöneticinin elemanını çok değiĢik 

amaçlarda kullanmak istemeleri sonucunda eleman ile yönetici arasında yaĢanan çatıĢma bu 

konuda en çok karĢılaĢılan örnektir (Kılınç, 2001, s. 112-113). 

4.3.2. Yatay ÇatıĢma 

Örgütlerde aynı hiyerarĢik seviyede yer alan kiĢiler veya birimler arasında ortaya çıkan 

çatıĢmadır. Genellikle aynı seviyede bulunan kiĢiler ve birimler arasındaki rekabetin iyi 

yönetilememesi sonucu yıkıcı bir çatıĢmaya dönüĢen yatay çatıĢmanın iyi yönetilmesi halinde 

örgüte dinamizm kazandırması faydası ortaya çıkacaktır. 

4.3.3. Emir – Komuta ve Kurmay Personeller Arasındaki ÇatıĢma 

Bu çatıĢmanın kökeninde, komuta ve kurmay elemanlarının birbirlerine ve örgütteki 

rollerine farklı bakıĢ açılarının olması yatmaktadır. Komuta ve kurmay üyeleri, sorunlar 

karĢısında farklı yaklaĢımlara, farklı bakıĢ açılarına, amaçlara ve ilgi alanlarına sahiptir. Bu 

farklılıklar komuta ve kurmay gruplar açısından bir yandan görevlerini etkili bir biçimde 

yerine getirmesine imkan sağlarken, diğer yandan da iki grup arasında çatıĢmaların ortaya 

çıkmasına neden olmaktadır (Türkel, 2000, s. 112). 

4.4. ÇatıĢmanın Niteliğe Göre Sınıflandırılması 

4.4.1. ĠĢlevsel ÇatıĢmalar 

ĠĢlevsel çatıĢmalar, örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmesine ve güçlendirmesine katkıda 

bulunan çatıĢmalardır. Bu tür çatıĢmalar, örgütün belirli bir kesiminde bazı rahatsızlıkların 
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bulunduğunu yöneticilerin dikkatine sunmayı sağlamak suretiyle örgüte dinamizm ve 

yaratıcılık kazandırmakta ve bu yolla örgütün bütünü için yararlar sağlamaktadır. 

ÇatıĢmaların fonksiyonel olması durumu, onların gerek çatıĢma tarafları ve gerekse 

organizasyon için pozitif çıktılar doğurmasından kaynaklanmaktadır. Bugünkü anlamıyla 

çatıĢma yönetiminin, çatıĢmayı azaltmak veya onu çözmekten daha çok ondan pozitif 

sonuçlar elde etme yöneliminde olduğunu söylemek gereklidir (Lewicki, 1994, s. 6). 

Çatışmadan Elde Edilecek İşlevsel Sonuçlar 

ÇatıĢmadan elde edilecek iĢlevsel sonuçlar aĢağıda ifade edilmiĢtir (Schnake, 1990, s. 

369). 

Motivasyon ve Uyarma 

ÇatıĢmanın bütünsel olarak yokluğu, çalıĢma alanında durgunluk veya sıkıcılık doğurabilir. 

Orta Ģiddetli “ılımlı” çatıĢmalar, gerçekten de bireyleri çatıĢmanın çözüm yollarını arama 

konusunda motive edebilir. Ancak; insanlar iĢlerini anlamlı bulmuyorlar ve keyifle 

yapmıyorlarsa, kendilerini değerli ve güvende hissetmiyorlarsa, uygulanan motivasyon 

arttırıcı tedbirler istenilen neticeyi de vermeyebilir (UzunçarĢılı, S. 2001, s. 22). 

Çatışma Kaynaklarının Aydınlatılması 

ÇatıĢma süreci problemlerin de aydınlığa kavuĢmasına yol açacaktır. Böylece çatıĢmanın 

her iki tarafı, kendi durumlarını net olarak görecek ve çatıĢmaya iliĢkin mevcut 

enformasyonları paylaĢacaklardır. Sonuç olarak, zıtlıklar ve çatıĢma nedenleri üzerinde 

oldukça geniĢ bir uzlaĢı yaratılabilecektir. Kaynakların açık olarak saptanması, çatıĢmanın 

çözümüne iliĢkin önerilerin geliĢtirilmesinde de oldukça önemli katkılar sağlayacaktır 

(Schnake, 1990). 

İletişim ve Enformasyon Akısının Artması 

Bazı çatıĢma süreçleri, her iki tarafın çözümü görmesi adına iletiĢimin ve enformasyon 

paylaĢımının artmasına yol açabilir. Bazen bu durum, çatıĢmaların daha baĢlamadan önce 

çözülmesine de olanak tanır (Schnake, 1990). 

ÇatıĢan taraflar; birbirleri için geliĢtirmiĢ olduğu olumsuz mesajları birbirlerine ve diğer 

tarafa aktarabilirler. Yapılacak haberleĢme düzenlemesi ile haberleĢme bağının çatıĢmayı 
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önleyecek Ģekilde kurulması sağlanabilir. HaberleĢme kanallarının değiĢtirilmesi de yapısal 

çatıĢmayı önlemede bir yöntem olabilir (Erdoğan, 1996, s. 199). 

Yöneticilerin Problemlerin Farkına Varması 

Bazı çatıĢmalar, organizasyonel hedeflere bağlı nedenler olmaksızın ortaya çıkabilirken, 

birçoğu da iĢ performansı veya organizasyonun hedeflerine ulaĢabilme olasılıkları üzerine 

doğmaktadır. Bu yüzden çatıĢmalar; yöneticilere, dikkat etmeleri gereken ve daha önce gizli 

kalmıĢ meselelerin farkına varmaları adına olanaklar tanır (Schnake, 1990). 

Problem çözme yöntemini diğerlerinden ayıran en önemli özellikleri, karĢılaĢma ve 

problem çözmedir. Tarafların bir araya gelerek, açık bir iletiĢimle yanlıĢ anlaĢılmalar ortadan 

kaldırılır ve çatıĢmanın gerçek nedenleri irdelenir. KarĢılıklı güven ve açıklığın hakim olduğu 

bir iletiĢim, problem çözmenin ön koĢulu olarak kabul edilir (Karip, 1999, s. 62). 

Problem çözme yöntemi bilhassa iletiĢim probleminden kaynaklanan çatıĢmaların 

çözümünde çok faydalıdır. Bir problem çözme oturumunda; gerçeklerin, amaçların, 

stratejilerin tartıĢıldığı iletiĢim ortamı meydana gelir. Hatalı algılamalar düzeltilerek, barıĢ 

ortamı yaratılır. ÇatıĢma için harcanan enerji, zaman gibi kaynaklar, çatıĢmanın çözümü için 

kullanılır (Korkmaz, 1994, s. 49). 

Değişimi Kolaylaştırma ve Katkı Sağlama 

ÇatıĢma, organizasyonlarda değiĢim için önemli bir kaynaktır. Organizasyonel hedefler 

veya bu hedeflere ulaĢma yolları veyahut organizasyonel kaynakların paylaĢımına iliĢkin 

çatıĢmalar; çoğunlukla organizasyonun “daha etkili olabilmek için” bunların hangisinde 

değiĢime gitmesi gerektiği veya çevresel Ģartlara uyum sağlama kabiliyetine iliĢkin yollar 

geliĢtirmesine yardımcı olur (Schnake, 1990).  

Aydınlatılmış Yetkiler ve Sorumluluklar 

Organizasyonel çalıĢma ortamlarındaki çatıĢmaların geneli, açık olmayan yetkiler ve 

sorumluluklar nedeniyle ortaya çıkmaktadır. Yöneticiler ve çalıĢanlar belirli faaliyetlerde 

sorumluluğun kimde olduğu konusunda net olarak fikir sahibi olmadıklarında, bu faaliyetler 

için baĢkalarının sorumluluk almalarını bekleyebilir veya sorumluluğu reddedebilirler. Eğer 

çatıĢma etkili olarak yönetilebilirse, “çatıĢmanın tarafları arasındaki iliĢkileri etkilemeksizin” 

belirsiz yetkilendirme ve sorumluluklar hakkındaki belirsizliklerin ortadan kalkmasına olanak 

tanıyabilir (Schnake, 1990).  
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Örgütlerde iliĢki içinde olan tarafların yetki sınırlarının açık seçik olmaması ile birbirlerine 

bağımlı sorumlulukları olan tarafların sorumluluk sınırlarının belirsizliği, taraflar arasında 

çatıĢmanın kaçınılmaz olmasını sağlar. Öte yandan örgüt içinde rol tanımları belirlenmiĢ ise 

taraflar birbirlerinden belirli davranıĢlar bekleyecek ve çatıĢma için sebepler azalacaktır 

(Bumin, 2000, s.13). 

Yaratıcılık ve Buluşçuluğu Tetikleme 

Taraflar çatıĢmanın çözümüne iliĢkin stratejiler geliĢtirdikçe, onlar daha çok motive olacak 

ve yanında yaratıcılık ve buluĢçuluğa yönelmiĢ olacaklardır. ÇatıĢmalar nedeniyle ortaya 

çıkan gerginlikler, bazen çalıĢanların yürüttükleri ise odaklanamamalarına ve yaratıcılıklarını 

kullanamamalarına neden olur. ÇatıĢmanın varlığı baĢlı baĢına tarafların onu çözmeye kendini 

vermelerini gerektirir ki; bu durumda yaratıcılık veya buluĢçuluk temelli faaliyetlerin 

yürütülemeyeceği açıktır (Schnake, 1990). 

Karar Almaya Katkısı 

ÇatıĢma yaĢayan taraflar arasında, çatıĢmanın çözümü adına enformasyon paylaĢımı 

olduğundan dolayı, çatıĢmalar çok iyi kararların alınmasına ve problemlere etkili çözümler 

bulunmasına olanak tanıyacaktır. Taraflar arasında iletiĢim arttıkça, kararların ve problem 

çözümlerinin etkililiği görünür bir Ģekilde belirli bir noktaya kadar artacaktır. Yeteri kadar 

enformasyona eriĢildiğinde, iletiĢim kanalları daha fazla çalıĢtırılmaz. Ancak bu 

enformasyonların önemli parçalarının aktarılmadığı durumlarda, düĢük kalitede kararlar 

alınmasına neden olabilir (Schnake, 1990). 

Kararlara katılımın çatıĢmayı azaltmayacağını savunan düĢünürler; kiĢilerin, sonuçlarından 

etkilenecekleri kararlara katılımlarının çatıĢmayı azaltacağı Ģeklindeki görüĢleri 

doğrulanamamıĢ; katılımın koordinasyon ve iĢbirliğini arttırma yerine ayrıcalıkları 

kuvvetlendirerek daha çok fikir ortaya çıkardığı ve sonuç olarak çatıĢmaları arttırdığı 

gözlenmiĢtir (Kılınç, 1990, s. 115).  Ortak karar vermeye yönelik baskı, örgütteki gruplar 

arası çatıĢmanın zorunlu koĢullarından birini yaratır. Buna ilaveten, ortak kararlarla ilgili 

kabul edilebilir nitelikteki seçeneklerin sayısı ile de gruplar arası çatıĢma arasında doğru bir 

orantı vardır (March, vd, 1985, s. 122-123). 
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Durgunluk ve Eskimeyi Azaltma 

ÇatıĢmanın olmayıĢı, bir organizasyonda ve çalıĢanlarda durgunluğa ve eskimeye neden 

olabilir. Ilımlı çatıĢma ortamlarında, organizasyon üyelerinin motivasyonları artar ve 

organizasyondaki durgunluk ve yıpranmanın üstesinden gelmekle yapılacaklar daha net olarak 

görülebilir (Schnake, 1990, s. 369). 

Uzlaşma ve İşbirliği 

ÇatıĢmanın nasıl yönetildiğine bağlı olarak, çatıĢma sona ermeden önce taraflar arasında 

uzlaĢma, anlaĢma ve iĢbirliği geliĢtirilebilir. Açık iletiĢim ve enformasyon paylaĢımı, her iki 

tarafın da birbirine karĢı anlayıĢlı davranmasına yol açabilir. 

Hem iĢbirliği, hem de kendi çıkarını koruma eğilimlerinin yüksek olduğu bu yöntemde, her 

iki tarafında çıkarlarının korunması söz konusu olduğundan, taraflar çatıĢmayı çözmek için 

birlikte hareket ederler  (Elma, Cevat ve Kamile Demir. s. 231). 

4.4.2. ĠĢlevsel Olmayan ÇatıĢmalar 

ĠĢlevsel olmayan çatıĢma, iĢletmeyi amaçlarına ulaĢmaktan erteleyen, amaçları 

gerçekleĢtirmeye katkıda bulunmayan çatıĢmalardır. Klasik ve neo-klasik yaklaĢımlar bütün 

çatıĢmaları iĢlevsel olmayan çatıĢmalar olarak ele almıĢlardır (Miles, Robert; 1980, s. 23). Bu 

görüĢlere göre çatıĢmanın varlığı biçimsel örgüt yapısının yetersizliğine iĢarettir. ĠĢletmeyi 

iĢlevsel olmayan çatıĢmadan uzak tutmak yararlıdır (Koçel, Tamer; 1999, s. 491). 

ÇatıĢmaları bastırma veya azaltmaya çalıĢma, onun baĢka bir biçimde ortaya çıkmasına 

veya daha ciddi riskler doğurmasına neden olabilir. Bu durumda, çalıĢanlar arasında “en 

azından gelecekte” daha az iĢbirliği ve anlayıĢ ortamı oluĢabilecektir.  
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

 

ÖRGÜTSEL ÇATIġMANIN ÖRGÜT VERĠMLĠLĠĞĠNE ETKĠSĠ 

 
 
 

ÇatıĢmaların yönetimi, kiĢiler arası iliĢkilerde gördüğü çok önemli fonksiyonların yanında, 

örgütsel etkililik ve verimliliğin sınırlarının belirlenmesinde de önemli bir konumda yer alır. 

Liderlik, etkili yönetim, planlama, takım çalıĢması, yaratıcılık, amaçların belirlenmesi, sorun 

çözme ve örgütün yeniden yapılandırılması vb. noktalarındaki basarı, çatıĢma yönetimindeki 

baĢarı oranına bağlıdır (Mayer, 1989, s. 71). 

ÇatıĢma yöntemindeki baĢarı oranı ise, baĢarılı kabul edilen örgütlerin niteliklerinden 

kaynaklanmaktadır. 

BaĢarılı örgütler, çatıĢmaların yönetiminde sahip oldukları üstünlüklerini, taĢıdıkları 

özelliklerinden dolayı sağlarlar. Bu özellikleri Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Erdoğan, s. 181-182); 

 Bu tür örgütlerin personeli de, etkili iletiĢim ve birbirlerini etkileme konusunda 

yeteneklidirler. Örgüt bu tür yeteneklerin ortaya daha belirgin bir Ģekilde çıkması ve 

geliĢtirilmesi için özel çaba sarf eder. 

Örgüt üyeleri arasında güven, iĢ grubuna ve örgüte sadakat vardır. Örgüt hedeflerini 

baĢarmak için motivasyon kazanmıĢlardır. 

Ayrıca örgütün amaçları doğrultusunda ve iyi yönetilmeyen çatıĢmaların, örgütsel 

performansı, örgütün verimliliğini ve çalıĢanların olumsuz yönde etkileyeceği ifade 

edilmektedir (Koçel, 1990, s. 490). 

Örgütsel amaçların gerçekleĢmesine olumlu yönde katkıda bulunan optimal düzeyde 

fonksiyonel çatıĢma noktasında, örgütsel performans düzeyi “iĢ baĢarımı” en yüksek düzeyde 

bulunmaktadır.  

Günümüzde çatıĢma örgütlerde olumlu ve yönetilebilen bir süreç olarak ele alınmak 

zorundadır.  ÇatıĢmayı bu Ģekilde ele aldığımızda, bu oluĢumun, çatıĢma sayesinde örgütlerde 

değiĢik içerikli davranıĢ biçimlerinin ve karar seçeneklerinin ortaya çıkarılması açısından bir 

esneklik sağladığı ve bireylerin yaratıcılığının güçlendirildiği, uzmanlık alanlarının örgütün 
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tüm düzeyine yayılmasına sağladığı bir süreç olduğu gerçeği ile karĢı karĢıya olduğumuzu da 

kabul etmemiz gerekmektedir (Huczynski, 1991, s. 573-574).  

Örgütlerde, yöneticilerin personel arasındaki veya gruplar arasındaki çatıĢmaları, örgüt 

amaçlarına katkıda bulunacak Ģekilde yönetmelerini gerektiren bu süreç genel olarak birbirini 

izleyen dört aĢamadan oluĢmaktadır. Bunlar; potansiyel muhalefet, kavrama ve 

kiĢiselleĢtirme, davranıĢ ve sonuçlar Ģeklinde belirtilebilir (Kefecioğlu, 1999, s. 98). 

ÇatıĢma, örgüt için bir güç kaynağı olduğundan büyük öneme sahiptir. Bunun baĢlıca 

nedeni taĢıdığı olumlu özelliklerdir. Bireyler ya da örgütler arası çatıĢmalar, gizli kalmıĢ 

sorunların ortaya çıkmasına ve bu sorunların çözümü için çaba harcanmasına neden 

olmaktadır. ÇatıĢmalar örgüt içi gerekli olan değiĢimin yolunu açabilir. Örgüt içi karĢıt 

gruplar arasında bir iletiĢim ağının kurulmasını veya var olanların artırılmasını sağlayabilir 

(Dinçer ve Fidan, s. 369–373). 

Bu bir zorunluluktur ve etkili ve verimli olmak isteyen tüm örgütler için geçerlidir. 

ÇatıĢmanın yönetilmesinde baĢarısız olan yöneticilere sahip örgütler de baĢarısızlığa 

mahkumdurlar. ÇatıĢmanın örgüt için önemi, örgütsel verimliliğe ve örgüt performansına 

etkililiğe etkisinden de kaynaklanmaktadır. Bu etki olumlu veya olumsuz olabilir. Burada 

ölçü mevcut uyuĢmazlığa getirilen yeni çözümün örgütün bütününe daha çok yarar sağlayıp 

sağlamadığıdır (Rahim, 2000, s. 1).  

5.1. ÇatıĢma Yönetiminde Uygulanabilecek Örgüt GeliĢtirme Aracıları 

Örgütsel çatıĢmayı, örgütün verimliliğine artı katkı sağlayacak bir fırsat olarak 

algıladığımızda, çatıĢmanın çözümü teriminden çok, çatıĢma yönetimi teriminden söz etmek 

gerekir. ÇatıĢmaya bu açıdan bakıldığında, çatıĢma yönetiminde, bazı örgüt geliĢtirme 

aracılarının etkili bir Ģekilde uygulanabileceği söylenebilir.    

Örgütsel çatıĢmaların çözümünde; sorun çözme, üst amaçlar belirleme, kıt kaynakları 

artırma, kaçınma, yatıĢtırma, uzlaĢtırma, yetki kullanma, davranıĢ değiĢtirme ve politik araçlar 

kullanma gibi yöntemler uygulanabilir. 

Örgütsel çatıĢmaya örgüt geliĢtirme bağlamında çözüm arandığında ise birtakım 

aracılardan söz edilebilir. Bunlar; süreç danıĢmanlığı, gruplar arası takım geliĢtirme, örgüt 

aynası, üçüncü taraf ve yapısal değiĢme gibi aracılardan oluĢur (French ve Bell, 1978, s. 139). 
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5.1.1. Süreç DanıĢmanlığı 

Süreç danıĢmanlığı, deneyimli bir danıĢmanın, örgütte birey ve gruplarla çalıĢarak, onları 

örgütün süreç boyutuna iliĢkin problemler ve bu problemlerin çözümü konusunda 

bilgilendirmesidir. Bir süreç danıĢmanını iĢi, örgüt üyelerinin, örgütsel süreç ve bu sürecin 

sonuçları ile bu süreci değiĢtirme yollarının farkına varmalarını sağlayarak, örgütün 

geliĢmesine yardım etmektir. Geleneksel danıĢman, örgüte sadece kendi bilgilerini aktarmakla 

yetinirken, süreç danıĢmanı, aynı zamanda yetenek ve değerlerini de örgüte aktarmak 

durumundadır (Elma ve Demir, s. 236). 

Bazı önemli örgütsel süreçler; iletiĢim, grup üyelerinin rol ve görevleri, sorun çözme ve 

karar verme, liderlik ve yetki kullanımı, gruplar arası iĢbirliği ve rekabet gibi süreçleri içerir. 

Süreç aĢınması örgütte birlikte, özellikle iĢ takımları içinde çalıĢır ve onlara, örgütte süreçten 

kaynaklanan sorunların tanımlanması ve çözümü için yardım eder. 

Bir süreç danıĢmanı, birey ya da gruplara uzman tavsiyesinde bulunmaz. O, örgüt üyeleri 

ile problemi tanılama ve alternatif çözümler geliĢtirme amacıyla birlikte çalıĢır, örgüt 

üyelerinin problemin asıl nedenlerini anlamalarına yardımcı olur. 

5.1.2. Gruplar Arası Takım Kurma Aracıları 

Grup arası takım kurma aracılarının amacı, örgütte iĢ grupları arasındaki iĢbirliğini ve 

iletiĢimi artırmak, zararla sonuçlanacak rekabeti azaltmak ve grupların birbirlerini yanlıĢ 

anlamalarını ve birbirleri hakkındaki olumsuz düĢüncelerini ortadan kaldırmaktır. Bozuk ya 

da düĢmanca iliĢkiler içinde bulunan, baĢka bir ifadeyle çatıĢan grupların aralarındaki 

iliĢkilerin düzeltilmesinde uygulanabilecek bu aracılar üç aĢamadan oluĢur (French ve Bell, s. 

132). 

Örgüt Aynası Aracısı:  Gruplar arasındaki iliĢki ve iĢbirliğini geliĢtirmeye yönelik olan 

örgüt aynası aracısı, ev sahibi grubun, iliĢkilerini geliĢtirmek istediği diğer gruplardan veri 

toplama etkinliklerinden oluĢur. Ev sahibi grup, bu amaçla düzenlediği toplantıya birçok 

gruptan temsilci davet eder. Genelde toplantıdan önce diğer gruplardan gelecek temsilcilere, 

bir danıĢman tarafından, görüĢme yoluyla, sorun hakkında ön bilgi verilir ve onlardan gelen 

sorular cevaplandırılır. 
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Üçüncü Taraf Aracısı:  Üçüncü taraf aracısı, örgütsel çatıĢmalardan çok kiĢiler arası 

çatıĢmaları yönetme ya da çözmede kullanılan etkili bir yöntemdir. Üçüncü taraf, çatıĢan 

kiĢiler arasındaki diyalogu kolaylaĢtırmak için, dolaylı veya doğrudan müdahalede 

bulunabilir. Doğrudan müdahale, üçüncü tarafın diyalogdan önce, taraflarla görüĢerek onları 

yönlendirmesi Ģeklinde, dolaylı müdahale ise üçüncü tarafın çatıĢanları tarafsız bir yerde 

buluĢturması, görüĢme süresini sınırlandırması vb. gibi Ģekillerde olur (French ve Bell, s. 

134). 

Yapısal Aracılar: Bazı durumlarda çatıĢmanın çözümü, çatıĢmaya doğrudan müdahale 

yerine, çatıĢmanın geçtiği örgütte birtakım yapısal değiĢikliklerle mümkün olur. Çünkü bazı 

çatıĢmalar tarafların kendilerinden kaynaklanan sorunlara bağlı olarak değil de örgüt 

yapısından kaynaklanan sorunlara bağlı olarak ortaya çıkar. Bu durumlarda, danıĢman, 

dikkatleri örgüte, ödül sistemi ve iĢ düzenlemesi gibi yapısal unsurlara çevirir.  

5.2. ÇatıĢmanın Olumlu ve Olumsuz Yönleri 

Örgütü çatıĢmalardan korumaya çalıĢmakta ve çatıĢma nedenlerini yok etmek için çaba 

harcamaktadır. Oysa örgütlerdeki çatıĢmalar kontrol edilebildiği ve belirli bir düzeyde 

tutulabildiği takdirde yararlı tarafları da bulunmaktadır. 

Geleneksel ve modern yaklaĢımlar çatıĢma konusunda farklı görüĢler ortaya 

koymaktadırlar. Geleneksel yaklaĢım çatıĢmadan kaçınılabileceğini savunurken, modern 

yaklaĢım çatıĢmadan kaçınılamayacağını savunmaktadır. Yine geleneksel yaklaĢım yönetimin 

görevinin çatıĢmayı ortadan kaldırmak olduğunu, buna karĢılık modern yaklaĢım ise 

yönetimin çatıĢmayı örgütün amaçlarına hizmet edecek Ģekilde yönetmesi gerektiğini 

benimsemektedir.  

5.2.1. ÇatıĢmanın Olumlu Yönleri 

Genel olarak çatıĢmanın olumlu yönleri aĢağıdaki Ģekilde sıralamak mümkündür; 

 Sorunların tartıĢılmasını sağlar, 

 Soruna ilgiyi arttırır, sorun çözme yeteneğini geliĢtirir, 

 Örgütte rekabetçi bir ortamın oluĢmasına neden olur, 

 Örgütte yaratıcılığı arttırır ve yeni fikirlerin ortaya çıkmasına neden olur, 

 ÇalıĢanların örgütsel sorunlara ve örgüte ilgisi artar, 
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 Örgüte dinamizm kazandırır, 

 Örgütte demokratik ortamın geliĢimine katkı sağlar, 

 

Örgütlerde yenilik, değiĢim ve yaratıcılığı olumlu etkiler (Thompson; 1998, s. 125). 

5.2.2. ÇatıĢmanın Olumsuz Yönleri 

ÇatıĢmanın doğurduğu olumsuz etkiler arasında kendini ilk gösteren, stres veya azalan 

güdülenmeden kaynaklanan verimlilik düĢüĢüdür. ÇatıĢmanın bir diğer olumsuz etkisi de 

çatıĢma durumuna verilen olumsuz etkilerdir. Bu tür tepkiler çatıĢmayı daha da derinleĢtirir ve 

yeni çatıĢmalara yol açar (Thompson; 1998, s. 126). 

 ÇatıĢma, çatıĢan taraflardan birinin zihinsel ya da bedensel sağlığını zedeleyen bir 

durum yaratabilir. ÇatıĢan taraflar birbirlerini düĢman görebilirler. 

 Taraflar üstünlük karmaĢasını yaĢamaya eğilim gösterebilirler; kendi yaptıklarını hep 

doğru, karĢı tarafın yaptıklarını hep yanlıĢ görebilirler, güçlerini ve baĢarılarını 

abartabilirler. 

 ĠĢ ortamında anti-sosyal davranıĢlar düĢmanlık hissine ve saldırgan davranıĢlara neden 

olabilir. AĢırı devamsızlık görülebilir. Ruh sağlığında elveriĢsiz bir ortam yaratabilir. 

 ÇalıĢanlar, aralarında oluĢan iletiĢimin anlamını kendi gereksinmelerine göre 

çarpıtabilirler. Birbirlerinin davranıĢlarını olumsuz değerlendirebilirler, hatta 

birbirlerine sabotaj düzenleyebilirler. 

 ÇatıĢanlar, birbirlerine olumsuz, kalıplaĢmıĢ algılar geliĢtirebilirler. ÇatıĢanlar, geçici 

de olsa sinirli olabilirler. 

 Emek, zaman, para savurganlığı artabilir, örgütün verimliliği düĢmeye baĢlayabilir. 

 Örgütün amaçlarının savsaklandığı ve amaçlardan sapıldığı görülebilir.  

 ÇalıĢma arkadaĢları arası çatıĢmaların ( özellikle önemsiz durumlardan kaynaklanan 

çatıĢmaların) artması meydana gelebilir. 

 ÇalıĢanların hoĢnutsuzluklarını daha sık dile getirmeleri, mesela, devamlı olarak 

tatminkâr olmayan çalıĢma koĢullarından yakınmaları, diğer çalıĢanları olumsuz 

etkileyebilir. (BaĢaran, Ġbrahim Ethem; 1992, s. 266). 
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ALTINCI BÖLÜM 

 

ALANYA ĠLÇESĠNDE UYGULANAN ANKET ÇALIġMASI ve ANALĠZĠ 

 
 
 

Ölçeğin geçerlik ve güvenirlik analizi yapılmıĢtır. Geçerlik için faktör analizinin varimax 

döndürme yöntemi, güvenirlik için cronbach alfa güvenirlik analizi uygulanmıĢtır. Daha sonra 

kesikli ve sürekli değerlerin tanımlayıcı istatistikleri verilmiĢtir. Veri analizi yapılırken 

hipotezimiz doğrultusunda parametrik testler yapılmıĢtır. Ölçmek istediğimiz değiĢkenimiz 

bağımlı değiĢken olarak bu değiĢkenimize etkisi olduğunu düĢündüğümüz değiĢkenleri 

bağımsız değiĢken belirleyerek analiz tamamlanmıĢtır. Uygulanan anketlerden elde edilen 

verilerin değerlendirilmesinde SPSS paket programının kullanılmasına karar verilmiĢtir. 

Anket formlarından elde edilen veriler kodlanarak bilgisayar ortamına aktarılmıĢtır. Veri 

analizleri değiĢkenlerin karĢılaĢtırılmasını sağlayan çapraz tablolar ile yapılmıĢtır. Çapraz 

tablolarda kategorilerin birbirinden bağımsız olup olmadığının saptanmasında ki kare testi 

kullanılmıĢtır. Hata payı oranı 0,05‟e göre değerlendirmeler yapılmıĢtır.  
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ġekil 6.1. AraĢtırmanın Süreç AkıĢ ġeması 

6.1. ÇalıĢmanın Amacı  

ÇalıĢmanın amacı otel isletmelerinde yaĢanan çatıĢma nedenlerini ve çözüm yöntemlerini 

ortaya koymaktır. Bunun yanında Alanya‟da faaliyet gösteren ve Alanya‟daki otelcilik 

sektörünün lideri konumunda olan 5 yıldızlı otel çalıĢanlarının çatıĢma nedenlerini ve çatıĢma 

karĢısında gösterdikleri tepkilerini, çatıĢmaya iliĢkin görüĢlerini, değerlendirmelerini ve ne tür 

uygulamaları olduğunu ortaya koymaktır. Bir diğer amacı ise, bu iĢletmelerde yönetsel 

davranıĢları açısından farklılık gösterebilen kadın ve erkek çalıĢanların çatıĢmaya maruz kalıp 

kalmadıklarını tespit etmek, alt kademeden üst kademeye kadar çalıĢan personelin çatıĢma 

yaĢama derecelendirmelerini yapmak, eğitim seviyelerinin çatıĢma yaĢamadaki etkisini ortaya 

çıkarmaktır. 

Diğer yandan iĢletme açısından çatıĢmayı iĢletme verimliliğine kullanmada nasıl tedbirler 

aldığını incelemek. ĠletiĢim faktörünün çatıĢma üzerindeki etkisini tespit etmek için 

iĢletmelerin ne tür faaliyetler yaptığını incelemek. Bunun için çalıĢanlara eğitim, bilgi 

aktarımı, duyuru, yapacağı iĢlerin tam tarif edilmesi ve çalıĢanların önemli günlerinde tebrik 

taziye adına iĢletmelerin neler yaptığını ortaya koymaktır. 

TEZİN 

AMACI 

 ÇALIŞMA ALANININ 

SAPTANMASI 

 
LİTERATÜR ARAŞTIRMASI VE VERİ 

TOPLAMA 

DEĞERLENDİRME VE 

YÖNTEMİN SAPTANMASI 

ANKET ÇALIŞMASI 

VERİLERİN 

DEĞERLENDİRİLMESİ 

SONUÇ VE 

ÖNERİLER 

ARAŞTIRMA 

AMACINA YÖNELİK 

VERİ TOPLAMA 

TEMEL KAVRAMLARA 

İLİŞKİN  

VERİ TOPLAMA 
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 6.2. Yöntem 

ÇalıĢma alanı olarak seçilen Alanya yöresinde oniki ay faaliyet gösteren beĢ yıldızlı 

otellerde yapılan yüz yüze görüĢmelerde 3 ana baĢlık ve 39 sorudan oluĢan anket formu 

gösterilmiĢ, arkasından gösterilen anket formunun cevap anahtarı araĢtırmacı tarafından 

iĢaretlenerek anketler elde edilmiĢtir.  

Elde edilen sonuçlar öncelikle frekans dağılımları verilmiĢ geçerliği ve güvenirliği test 

edilmiĢ en son belirlenen değiĢkenler arasında ki kare analizi yapılmıĢtır. 

6.3. AraĢtırma Modeli  

AraĢtırma var olan durumu tespitine yönelik tarama modelinde, betimsel yönteme dayalı 

olarak yapılan bir çalıĢmadır.  

6.3.1. Anket ÇalıĢması 

Alanya yöresinde beĢ yıldızlı otellerde çatıĢma yönetimi ve çatıĢmanın çözümlenmesinde 

beklentilerin belirlenmesi amacıyla öğrencilere ve öğretmenlere “standart formlarda anket 

yöntemi” kullanılmıĢtır. 

Yöntemin bu aĢaması; 

 Anket yönteminin seçimi, 

 Anket formunun hazırlanması, 

 Anketin ön testten geçirilmesi ve hataların düzeltilmesi, 

 Anketin uygulanması, 

 Anketin değerlendirilmesi olarak 5 adımda uygulanmıĢtır. 

6.3.2. Anket Yönteminin Seçimi 

KarĢılıklı görüĢme yoluyla anketin daha güvenli ve hızlı olması nedeniyle standart 

formlarla yerinde anket yöntemi uygulanmıĢtır.  
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6.3.3. Anket Formunun Hazırlanması 

Gerek literatür gerekse uzman görüĢleri çerçevesinde hazırlanmıĢ olan, otellerde çatıĢma 

yönetimi ve çatıĢmanın çözümlenmesinde beklentilerin belirlenmesi yönelik anket formu 4 

bölümden ve alt baĢlıklarından oluĢmaktadır (Ek 1). 

Bu bölümler; I- iletiĢime yönelik bilgiler, II- çatıĢma yönetimi ve eğilimleri, III- çatıĢma 

eğilimleri ölçeği, IV. demografik özellikler baĢlıkları altında dört ayrı grupta toplanmıĢtır. 

6.3.4. Evren ve Örneklem 

AraĢtırmanın evrenini, 2010 yılında Alanya‟da yaĢayan ve burada faaliyet gösteren 

otellerde çalıĢan genç nüfus olarak adlandırabileceğimiz kiĢiler oluĢturmaktadır. Belli bir grup 

olmayıp otel iĢletmelerinde kademede ve eğitim durumu gözetilmeden tüm çalıĢanlara 

yönelik uygulanmıĢtır. Örneklemini ise 18-45 yaĢ aralığındaki 201 kiĢi oluĢturmaktadır.   

Alanya‟da faaliyet gösteren birçok otele anket için gidilmiĢtir; ancak bu iĢletmelerden 

birkaçı olumlu cevap vermiĢtir. Anket çalıĢmasına katılımın çoğunluğunu bu otellerde çalıĢan 

personeller oluĢturmaktadır. 

6.3.5. Anketin uygulanması 

Anketin uygulamasına pilot uygulama ile baĢlanmıĢtır. Anketlerde yer alan sorular çalıĢma 

alanına uygulanmadan önce bir ön anket (pilot) çalıĢması yapılmıĢtır. Daha sonra elde edilen 

yanıtlara göre anket kağıdı tekrar gözden geçirilmiĢ ve düzenlenmiĢtir. 

6.3.6. Verilerin Toplanması 

AraĢtırma kapsamında verilerin toplamasında iki yöntem kullanılmıĢtır. Birincil olarak 

çatıĢma yönetimi ve çatıĢmanın çözümlenmesinde iletiĢim faktörünün önemi ile ilgili literatür 

taraması yoluyla konu hakkında ön bilgi temin edilmiĢtir.  

Ġkinci olarak verilerin toplanması için anket hazırlanmıĢ ve araĢtırmacı tarafından 

uygulanması yapılmıĢtır. Evrenin belirlenmesi araĢtırmada kullanılan veriler birincil tipte 

veriden oluĢmaktadır, anketler yüz yüze anket yöntemi ile uygulanmıĢtır. Bu durum daha 

geniĢ bir alan üzerinde homojen bir örneklem oluĢması sağlanmıĢtır.  
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6.3.7. Verilerin Değerlendirilmesi 

Uygulanan anketlerden elde edilen verilerin değerlendirilmesinde SPSS paket programının 

kullanılmasına karar verilmiĢtir. 

Anket formlarından elde edilen veriler kodlanarak bilgisayar ortamına aktarılmıĢtır. Veri 

analizinde t testi ve varyans analizi kullanılmıĢtır. Bu analizlerle değiĢkenler arasında fark 

olup olmadığı incelenmiĢtir. Hata payı oranı 0,05‟e göre değerlendirmeler yapılmıĢtır.  

Kriterler doğrultusunda, çatıĢma yönetimi ve çatıĢmanın çözümlenmesinde iletiĢim 

faktörünün önemi analiz edilerek ve onunla ilgili olan anket sonuçları,  Alanya yöresinde beĢ 

yıldızlı otellerde uygulanan anket sonuçları SPSS programında değerlendirilip, elde edilen 

tüm veriler analiz edilerek amaçlar paralelinde uygun baĢlıklar altında tablolara dönüĢtürülüp, 

açıklanmıĢtır.  

6.4. Kullanılan Ġstatistiksel Yöntemlerin Tanıtımı 

Ġki Ortalama Arasındaki Farkın Önemlilik Testi (Student t Test) 

 

 

 

 

 

 

Standart sapması bilinmeyen normal dağılım gösteren bir popülasyondan n geniĢliğinde 

örnekler alınsa ve bunların her birinde ortalama ve standart hataları )S( x  hesaplansa, 

araĢtırıcı her örnek için 
x

x

S

x
t


  değerini hesaplayabilir. Hesaplanan t değerleri bir dağılım 

gösterir ki bu dağılıma standart t dağılımı denir. 

 

T Dağılımının Özellikleri 
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1) t dağılımı serbestlik derecesine bağlı bir dağılımdır. Yani sonsuz tane t dağılım vardır. 

2) t dağılımı simetrik bir dağılımdır. 

 

 

 

 

3)  ile  arasında tüm değerleri kapsar t dağılımının ortalaması 0‟dır. Varyansı n-

1/n-3‟tür. 

4) t dağılımının serbestlik derecesi arttıkça varyansı azalır. Serbestlik derecesi arttıkça t 

dağılımı z dağılımına yaklaĢır. Serbestlik derecesi    olduğu zaman t ve z dağılımı 

çakıĢır. 

 

 

 

 

 

 

5) Ortalamalara ait hipotez kontrolü yapılırken eğer popülasyonun standart sapması 

bilinmiyorsa; test dağılımı olarak t dağılımı test istatistiği olarak ise t değeri kullanılır. 

T değeri 

n

S

x

n

S

x

S

x
t

x

x

x

x

x

x

2

 






 Ģeklinde hesaplanır. 

Hesaplanan t değeri, n-1 serbestlik dereceli t dağılımı gösterir. 

Ölçümle elde edilen bir değiĢken yönünden bağımsız iki grup arasında farklılık olup 

olmadığını test etmek için kullanılan parametrik bir testtir.  

T Dağılımının Varsayımları: 

Gruplar birbirinden bağımsız olmalıdır. 

-                                    +- 

2) numaralı dağılım serbestlik       

    derecesi en yüksek olandır. 
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Bağımsız gruplarda, her grupta yer alan kiĢiler farklıdır. Dolayısıyla, yapılan gözlemler 

birbirinden bağımsızdır. Bağımlı gruplarda, her grupta gözlemler aynı bireyler üzerinden 

yapıldıysa gruplar bağımlı olacaktır.  

Her iki grup içinde, örneklem değerleri de birbirinden bağımsız olmalıdır.  

Her iki örneklem, ait oldukları evrenlerden elde edilen rastgele örneklemlerdir.  

Gruplarda yapılan gözlemlerin dağılımları normal ya da normale yakın olmalıdır.  

Gruplarda yapılan gözlemlerin varyansları homojen (benzer) olmalıdır. 

Genel olarak, örneklem büyüklüğünün az olması varsayımların sağlanmamasına neden 

olabilir.  

T Testinin Doğru Olarak Kullanılabilmesi Ġçin; 

Bu testte iki grubun aritmetik ortalamaları karĢılaĢtırılmaktadır. Bu nedenle, aĢırı değerlerin 

aritmetik ortalamaya yapacağı olumsuz etkiler göz önünde bulundurulmalıdır. 

Parametrik bir test olduğu için parametrik test varsayımlarının yerine getirilmesi gereklidir. 

Bunlardan en önemlisi gruplarda ortalaması karĢılaĢtırılacak sürekli niceliğin normal dağılıma 

sahip olmasıdır. Gruplarda varyansların homojen olması da varsayımlardan biri olup, 

varyansların homojen olmaması durumunda da bu test kullanılabilmektedir (Tekindal ve diğ., 

2010a; Tekindal ve diğ., 2010b; Tekindal ve diğ., 2010c). 

Gruplar birbirinden bağımsız olmalıdır. Bağımlı gruplarda bu test uygulanamaz. 

Veri ölçümle belirtilen sürekli bir değiĢken olmalıdır. Ayrıca, örneklem büyüklüğü (n) yeterli 

olduğunda sayısal olarak belirtilen (ölen, doğan, hastalanan, yaĢayan sayısı gibi) sürekli 

olmayan değiĢkenlere de uygulanabilir. Ancak, nitel verilerde (cinsiyet, hastalık evresi, kan 

grubu gibi) bu test uygulanamaz. 

Her iki gruptaki denek sayısı birbirine eĢit ya da çok yakın olmalıdır. 

T Testi Aşamaları: 

AŞAMA 1. Her iki dağılımın normal dağılıma uyup uymadığı test edilir.  

H0: Normal Dağılmaktadır. 

H1: Normal Dağılmamaktadır. 
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Normal dağılıp dağılmadığını test edebilmek için paket programların hızlı bir Ģekilde 

hesapladığı aĢağıdaki testler kullanılabilir. 

Kolmogorov-Smirnov ya da Shaphiro-Wilk testi: Normallik varsayımının sağlanıp 

sağlanmadığını belirlemede kullanılan istatistiksel testlerdir.  

AŞAMA 2. Gruplarda varyansların homojenliği test edilir.  

H0: Varyanslar Homojendir.  

H1: Varyanslar Homojen Değildir.  

Levene testi: Varyansların homojenlik varsayımının sağlanıp sağlanmadığını belirlemede 

kullanılan istatistiksel testtir.  

AŞAMA 3. Yokluk ve Alternatif Hipotezlerinin Belirlenmesi  

H0: 1 = 2  

H1: 1   2  

AŞAMA 4. Uygun test istatistiğine karar verilmesi  

Gruplar arası farklılığı test etmek için kullanılacak istatistik: 

 

Varyanslar homojen ise test istatistiğinin paydasında ortak varyans kullanılır: 

 

 

Tek Yönlü Varyans Analizi (One-Way Analysıs Of Varıance) 

Parametrik test, varsayımları sağlandığında ölçümle belirtilen bir değiĢken yönünden 

ikiden çok bağımsız grup arasında fark olup olmadığını test etmek için kullanılan bir 

yöntemdir. Grup ortalamalarının karĢılaĢtırıldığı bir testin adının neden varyans analizi 

olduğu, test istatistiğinin hesaplanmasında, grup ortalamaları ile birlikte grup varyanslarının 

da çok önemli olmasına bağlanabilir (Tekindal, 2010d; Tekindal, 2010e). 
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Üç veya daha fazla grubun karĢılaĢtırılmasında t testleri kullanılabilir. “Üç evren 

ortalamasının birbirine eĢit olduğu (H0:1=2=3)” Ģeklindeki hipotezi test etmek için 3 tane 

“iki ortalama arasındaki farkın önemlilik testi‟nin uygulanması gerekir.  

 H01:1=2 

 H02:1=3 

 H03:2=3 

Fakat bu yaklaĢım etkin değildir. Çünkü aynı veri üzerinde çok sayıda t testinin 

uygulanması sıfır hipotezinin yanlıĢlıkla reddedilmesi riskinde önemli bir artıĢa neden olur. 

Bu bakımdan  yanılma düzeyini sabit tutmak için varyans analizinin kullanılması 

önerilmektedir.  

Varyans Analizinin Temel Varsayımları: 

 Deney düzenlenirken karĢılaĢtırılacak gruplardaki bireylerin birbirine benzer olmasına 

dikkat edilmelidir. BaĢka bir deyiĢle karĢılaĢtırılacak gruplar homojen olmalıdır ki, 

gruplar arasında bir farklılık ortaya çıkarsa bu fark etkene bağlanabilsin.  

 Gruplardaki denek sayıları birbirine eĢit ya da çok yakın olmalıdır.  

 KarĢılaĢtırılan gruplar normal dağılım göstermelidir. 

 KarĢılaĢtırılan grupların varyansları homojen olmalıdır.  

 

Varyans Analizi Aşamaları: 

AŞAMA 1: Her iki dağılımın normal dağılıma uyup uymadığı test edilir.  

H0: Normal Dağılmaktadır. 

H1: Normal Dağılmamaktadır. 

Normal dağılıp dağılmadığını test edebilmek için paket programların hızlı bir Ģekilde hesapladığı 

aĢağıdaki testler kullanılabilir. 

Shapiro-Wilks, Kolmogorov Smirnov (K-S) normallik testleri bulunmakla birlikte Shapiro-

Wilks yöntemi genellikle gözlem sayısının 50‟nin altında olduğu durumlarda kullanılır. 

Bunlar, normallik varsayımının sağlanıp sağlanmadığını belirlemede kullanılan istatistiksel 

testlerdir.  

AŞAMA 2: Yokluk ve alternatif hipotezlerinin belirlenmesi  

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 

H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır.          



62 
 

 

Matematiksel ifadeyle; 

 

 

 

AŞAMA 3: Varyans Analizi Tablosu hesaplanır. 

Tablo 6.1: Varyans Analizi Tablosu 

DeğiĢim Kaynakları  sd KT KO F 

Gruplar arası değiĢim K-1 GAKT GAKT/(k-1) 
GAKO/GĠKO 

Grup içi değiĢim N-k GĠKT GĠKT/(N-k) 

Genel N-1 GnKT   

 

GnKT: Genel kareler toplamıdır. Ġncelenen bütün bireylerin aldıkları değerlerin genel 

ortalamadan farklarının kareleri toplanarak elde edilir.  

GAKT: Gruplar arası kareler toplamıdır. Her grubun ortalamasının genel ortalamadan 

farklarının kareleri toplanarak elde edilir. 

GĠKT (Hata Kareler Ortalaması): Grup içi kareler toplamıdır. Her bireyin değerinin içinde 

bulunduğu grubun ortalamasından farklarının kareleri toplanarak elde edilir. 
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GĠKT=GnKT-GAKT= 10114-5195=4919 

GnSD (Genel serbestlik derecesi) = N-1=33 

GASD (Gruplar arası serbestlik derecesi) = k-1=3 

GĠSD (Gruplar içi serbestlik derecesi) = N-k=30 

Toplam Değişim:  

Toplam değiĢim, genel ortalamadan her bir grup ortalamasının farkının kareler 

toplamından elde edilir.  

kH   ...: 210

farklıbirazEnH j:1
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Toplam değiĢim grup içi değiĢim ve gruplar arası değiĢim olarak ikiye bölünür. Varyans 

analizinin mantığı da gruplar arası değiĢimin grup içi değiĢime oranının karĢılaĢtırılmasıdır. 

Eğer gruplar arası değiĢim grup içi değiĢimden fazla ise, grup ortalamalarından en az 

birinin diğerlerinden farklı olduğu söylenebilir. 

Gruplar Arası Değişim: 

Gruplar arası değiĢim, her bir grup ortalamasının genel ortalamadan olan farklılığından 

elde edilir. KarĢılaĢtırılan grupların ortalaması birbirine çok yakın ise,  gruplar arası değiĢim 

küçük olacaktır.  Grup sayısı k ile gösterildiğinde, gruplar arası değiĢime iliĢkin serbestlik 

derecesi k-1 olacaktır.  

Gruplar arası değiĢimin kendi serbestlik derecesine bölünmesi ile gruplar arası kareler 

ortalaması elde edilir.  

Grup İçi Değişim: 

Grup içi değiĢim her bir gruptaki bireylerin ait oldukları grup ortalamalarının 

farklılıklarından kaynaklanır. Gruplardaki gözlemler birbirine yakın değerler alıyorsa grup içi 

değiĢim de küçük olacaktır.  

Grup içi değişim için serbestlik derecesi: 

sd = N – k olarak gösterilebilir. Grup içi değiĢimin kendi serbestlik derecesine bölünmesi 

ile grup içi kareler ortalaması elde edilir.   

AŞAMA 4: F istatistiğine göre hüküm verilir. 

F Test İstatistiği: 

F test istatistiği, gruplar arası kareler ortalamasının grup içi kareler ortalamasına oranından 

elde edilir.  

 

 

AŞAMA 5: Eğer H0 red edildiyse çoklu karşılaştırma testlerinde aralarında fark olan grup 

ortalamaları belirlenir. 

kNToplamıKarelerİçiGruplar

kToplamıKarelerArasıGruplar
F






/
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 Çoklu Karşılaştırma Testleri 

Varyans analizi sonucunda gruplar arasında fark yoksa iĢlemler sona erer. Ancak, gruplar 

arasında fark varsa, farklılığın hangi grup ya da gruplardan kaynaklandığı (ya da farklılığın 

hangi gruplar arasında olduğu) değiĢik yöntemlerle araĢtırılabilir. Bu yöntemlere çoklu 

karĢılaĢtırma yöntemleri (multiple comparisons tests) ya da  Post-Hoc testler denir (Anthony 

ve Remington, 2000). 

6.5. Bulgular Ve Sonuç 

6.5.1. Frekans Tabloları 

Demografik Özellikler 

Tablo 6.2: Görev Kademesi 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 

Yönetici 35 17,4 

Eleman 50 24,9 

Shift lider 20 10,0 

Ara yönetici 25 12,4 

Tur operatör 20 10,0 

ÇalıĢan 50 24,9 

Toplam 200 99,5 

Gözlenemeyen Veri  1 ,5 

 Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin %24,9‟u çalıĢan ve eleman, %17,4‟ü yönetici, %12,4‟ü ara 

yönetici, % 10‟u tur operatörü ve shift liderdir. 

Tablo 6.3: ÇalıĢılan Birim 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 

Ön Büro/Resepsiyon 35 17,4 

Restaurant 50 24,9 

Bar 30 14,9 

Misafir ĠliĢkileri 20 10,0 

Operasyon 18 9,0 

Muhasebe 15 7,5 

Müdüriyet 22 10,9 

Oda Hizmetleri 10 5,0 

Toplam 200 99,5 

Gözlenemeyen 

Veri 
 1 ,5 

 Toplam 201 100,0 
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AraĢtırmaya katılanların %24,9‟u restoran, % 17,4‟ü ön büro, %14,9‟u bar, %10,9‟u 

müdüriyet, %10‟u misafir iliĢkileri, %7,5‟i muhasebe, %5‟i oda hizmetleri çalıĢanıdır. 

Tablo 6.4: ÇalıĢma Süresi (Yıl) 

 Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 1-5 57 28,4 

 6-10 55 27,4 

 11-20 88 43,8 

 Toplam 200 99,5 

Gözlenemeyen Veri  1 ,5 

Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılanlardan % 43,8‟i 11-20 yıldır, %28,4‟ü 1-5 yıldır, % 27,4‟ü 6-10 yıldır 

bu kuruluĢta çalıĢmaktadır. ÇalıĢanların yarıya yakını 11 ve 20 yıl aralığında değiĢen 

sürelerde çalıĢmaktadır. 

Tablo 6.5: Cinsiyet 

  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 

Erkek 117 58,2 

Kadın 83 41,3 

Toplam 200 99,5 

Gözlenemeyen Veri  1 ,5 

 Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların %58,2‟si erkek, %41,3‟ü kadındır. 

Tablo 6.6: YaĢ 

 Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 18-30 143 71,1 

 31-42 53 26,4 

 43+ 4 2,0 

 Toplam 200 99,5 

Gözlenemeyen Veri  1 ,5 

Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların %71,1‟i 18-30 yaĢında, % 26,4‟ü 31-42 yaĢında ve %2‟si 43 ve 

üzeri yaĢtadır. AraĢtırma sonucunda görülmektedir ki araĢtırmaya katılanların yarısından fazla 

genç yetiĢkindir. 

 

 

 

 



66 
 

 

Tablo 6.7: Eğitim Durumu 

 Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler Ġlköğretim 25 12,4 

 Ortaöğretim(lise) 94 46,8 

 Yükseköğretim 81 40,3 

 Toplam 200 99,5 

Gözlenemeyen Veri  1 ,5 

Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların %46,8‟i lise mezunu, %40,3‟ü yükseköğretim mezunu, %12,4‟ü 

ilköğretim mezunudur. 

 
Grafik 6.1: Eğitim Durumu Sütun Grafiği 

 

 

Tablo 6.8: ÇatıĢma Eğilimi Ölçeğinin Puan Ortalaması 

 Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 1,80 29 14,4 

  2,00 28 13,9 

  2,20 29 14,4 

  2,30 28 13,9 

  2,70 29 14,4 

  2,80 29 14,4 

  2,85 28 13,9 

  4,00 1 ,5 

  Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların çatıĢma eğilimi ölçeğinden aldıkları puan ortalamasına göre, 

ortalamalar 1,80 puan ile 4 puan arasında değiĢmektedir. %14,4‟ü 1,80, %14,4‟ü 2,20, 

%14,4‟ü 2,70, %14,4‟ü 2,80 puan almıĢlardır. %13,9‟u 2, %13,9‟u 2,30, %13,9‟u 2,85 puan 

almıĢlardır. Ayrıca, %0,5‟i de 4 puan almıĢtır.  

 

 



67 
 

 

6.5.2. Geçerlik Ve Güvenirlik 

Tablo 6.9: Madde Toplam Korelasyonları 

ĠLETĠġĠME YÖNELĠK TUTUMLAR 

MADDE 

TOPLAM 

KORELAS 

YONLARI 

X1. Örgüt mensuplarının birbirlerini daha yakından tanımaları ve dostça iliĢkiler 

geliĢtirmeleri için, yöneticiler de dahil tüm çalıĢanların bir araya geldikleri sosyal 

etkinlikler (kutlamalar, ödül törenleri, geziler, piknikler, spor etkinlikleri) 

düzenlenmektedir. 

.570 

X2. Bir kiĢi konuĢurken, tüm dikkatimi ona verip, sessiz olarak, baĢka Ģeylerle meĢgul 

olmadan, kendimi onun yerine koyarak, sözünü kesmeden ve hoĢgörülü Ģekilde 

dinlemeye ve anlamaya çalıĢırım. 

.640 

X3. ÇalıĢtığım bölümün yöneticisine sorularımı, önerilerimi ve sıkıntılarımı iletmek 

amacıyla kolayca ulaĢabiliyorum. 
.554 

X4. Firmanın varlık sebebi, amacı, idealleri, uzun vadeli hedefleri, temel felsefesi gibi 

konularda çalıĢanlara bilgi verilmektedir. 
.543 

X5. Firmada meydana gelen değiĢikliklerden (iĢin yapılma yöntemi, makine, süreç, iĢe 

giriĢler, iĢten ayrılmalar, terfi, yer değiĢtirmeler, vekalet etme) zamanında ve yeterince 

haberim olmaktadır. 

.554 

X6. ĠĢimi yaparken bir engelle karĢılaĢtığımda veya yardıma ihtiyacım olduğunda 

çalıĢma arkadaĢlarımdan veya amirlerimden gerekli yardımı alabiliyorum. 
.559 

X7. Ben elimden geleni yaptığım halde baĢkalarının hataları sonucu iĢimde aksamalar 

olmaktadır. 
.622 

X8. Firmanın sahip olduğu kaynaklar (ücret, bilgisayar, makine teçhizat, alet edevat) 

çalıĢanlar arasında adil bir Ģekilde dağıtılmaktadır. 
.547 

X9. Firma yetkilileri tarafından, çalıĢanlara, yetki ve sorumlulukları, kime emir verip 

kimden emir alacakları, kurumun uyguladığı kural ve prensipler, yöneticilerin nelere 

önem verdiği gibi konularda bilgi verilmektedir. 

.509 

X10. Yöneticimin yöneticilik anlayıĢı ile benim kafamda kurduğum yöneticilik anlayıĢı 

farklıdır. 

.640 

X11. BaĢarı gösterenlere verilen ödüller veya firma kurallarını ihlal edenlere verilen 

cezalar adildir. 
.636 

X12. ÇalıĢanlar arasında, çeĢitli konularda söylentiler çıkmaktadır. .581 

X13. Gerek birimimdeki yöneticiler, gerekse üst düzey yöneticiler çalıĢtığım yere 

gelerek nasıl olduğumu, iĢimle ilgili bir sıkıntımın olup olmadığını, istek ve 

beklentilerimi sorarlar. 

.634 

X14. Yöneticiler veya baĢkaları tarafından herhangi bir Ģekilde haksızlığa maruz 

kalındığında bunun üst düzey yöneticilere iletilerek hak aranması mümkündür. 
.559 

X15. Üstlerimle bir tartıĢmam olduğunda, üstüm, ben amirim, benim dediğim olur 

tarzında bir yaklaĢıma sahiptir. 
.631 

X16. Ġçinde bulunduğum bölümdeki çalıĢma grubumun etkisiyle öyle yapmak 

istemediğim halde, onlar gibi davranmak veya onların koyduğu kurallara uymak 

zorunda olduğumu hissediyorum. 

.611 

X17. Yöneticilerimle anlaĢmazlıklar yaĢadığım olmaktadır. .586 

X18. Bölümler arasında, karĢılıklı istek, beklenti ve problemler konusunda görüĢ 

alıĢveriĢinde bulunulmaktadır. 
.563 

X19. Firma içerisinde, samimi olarak konuĢabildiğim, dertlerimi ve sevinçlerimi 

paylaĢtığım, beni psikolojik olarak rahatlatan arkadaĢlarım vardır. 
.590 

X20. UlaĢtığım baĢarılar, yaptığım güzel Ģeyler için takdir edilip ödüllendirilmekteyim. .574 

Ankette 0,20 değerinden düĢük maddeler yoktur. Bu nedenle 20 maddenin de yüksek 

güvenilirlik değerinde olması nedeniyle hiçbir madde çıkarılmamıĢtır. Uygulama sonucunda 
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madde analizi sonucunda hiçbir maddenin çıkarılmaması sonucu oldukça lehimize bir 

sonuçtur. Daha sonra anketin güvenilirlik katsayısına bakılmıĢtır. Güvenilirlik katsayısını 

hesaplama yolları, değiĢkenlerin türüne, kaynağına, uygulama sayısına göre farklılık gösterir. 

Hesaplama yolunun farklılığı, güvenilirlik katsayısının yorumsal anlamını da değiĢtirir. 

Güvenilirlik katsayısı, tesadüfi hatalardan arınıklık derecesidir ve ölçme sonuçlarına karıĢan 

hata miktarının bilgisini verir. Güvenirlilik, 0 ile +1 arasında değiĢen değerler almakla 

birlikte, +1‟e yakın değerler alması istenir. Güvenilirlik katsayısının 0,70‟den fazla olması 

istenen bir sonuçtur. Ölçme aracının her bir maddesi 1 ila 5 arasında likert tipi 

ölçeklendiğinden güvenilirliğe cronbach alfa( ) güvenilirliği, iç tutarlılık anlamında bir 

güvenilirlik anlamı vardır. AraĢtırmada kullanılan anketin cronbach alfa( ) katsayısı 

aĢağıdaki tablo‟ da gösterilmiĢtir. 

Tablo 6.10: Anketin Cronbach Alfa( ) Katsayısı 
 Madde sayısı Güvenirlilik katsayısı 

Uygulamada Kullanılan Orijinal 

Anket 
20 0,962 

 

Uygulamada kullanılan 20 madde için hesaplanan cronbach alfa( ) güvenilirliği katsayısı 

0,962 çıkmıĢtır.  Bu katsayının 0,70‟in üstünde çıkması sebebiyle anketin oldukça uygun 

olduğu söylenebilir. 

6.5.3. Varyans Analizi ve T Testi 

Tablo 6.11: ÇalıĢılan Kademe Ġle ÇatıĢma Eğilimleri Arasında ĠliĢki  

 N Ortalama Standart sapma 
Standart 

Hata 
Minimum Maksimum 

Yönetici 35 2,3571 ,38561 ,06518 1,80 2,85 

Eleman 50 2,3810 ,38991 ,05514 1,80 2,85 

shift lider 20 2,3575 ,38875 ,08693 1,80 2,85 

Ara yönetici 25 2,3940 ,37620 ,07524 1,80 2,85 

Tur operatör 20 2,4200 ,40924 ,09151 1,80 2,85 

ÇalıĢan 50 2,3750 ,38243 ,05408 1,80 2,85 

Toplam 200 2,3785 ,38298 ,02708 1,80 2,85 

 

Tabloda, araĢtırmaya katılanların kademelerine çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan puan 

ortalamaları verilmiĢtir. En düĢük ortalamayı yöneticiler alırken, en yüksek ortalamayı tur 

operatörleri almıĢtır. Fakat görülmektedir ki ortalamaların aralarındaki fark çok azdır. 
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Tablo 6.12: ÇalıĢılan Kademe ile ÇatıĢma Eğilimleri Varyans Analizi 
 

 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F Sig.(p) 

ÇalıĢılan 

kademe 

Gruplar içi ,066 5 ,013 ,088 ,994 

Gruplar arası 29,121 194 ,150   

Toplam 29,188 199    

 

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 

H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır. 

 

ANOVA tablosu sonuçlarına göre çalıĢılan kademe (F=,088, p=,994) p> 0,05 olarak 

bulunmuĢtur (H0 kabul). Bu durumda, çalıĢılan kademe ile çatıĢma eğilimleri ölçeğinden 

alınan puan ortalamaları bakımından arasında fark yoktur. ÇalıĢılan kademeye göre, çatıĢma 

eğilimleri ölçeğinden alınan puan ortalamaları arasındaki değiĢimler istatistik olarak bir anlam 

ifade etmemektedir. Aradaki farklılıklar tesadüften ileri gelmektedir.  

Buradan elde edilecek sonuca göre, ister yönetici ister shift lider, isterse ara yönetici yada 

diğer kademelerden olsun, her kademedeki çalıĢan çatıĢma eğilimleri ölçeğinden düĢük veya 

yüksek puan alabilir. ÇatıĢma yaĢamada çalıĢılan kademe önemli değildir. 

Tablo 6.13: ÇalıĢılan Birim ile ÇatıĢma Eğilimleri Arasında ĠliĢki  

 N Ortalama 
Standart 

sapma 

Standart 

Hata 
Minimum Maksimum 

Ön büro/resepsiyon 35 2,3300 ,36121 ,06106 1,80 2,85 

Restaurant 50 2,4000 ,37918 ,05362 1,80 2,85 

Bar 30 2,3800 ,39296 ,07174 1,80 2,85 

Misafir iliĢkileri 20 2,3825 ,39546 ,08843 1,80 2,85 

Operasyon 18 2,4167 ,41267 ,09727 1,80 2,85 

Muhasebe 15 2,4500 ,40796 ,10533 1,80 2,85 

Müdüriyet 22 2,3500 ,41433 ,08833 1,80 2,85 

Oda hizmetleri 10 2,3150 ,35905 ,11354 1,80 2,85 

Toplam 200 2,3785 ,38298 ,02708 1,80 2,85 

 

Tabloda, araĢtırmaya katılanların birimlerine göre çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan 

puan ortalamaları verilmiĢtir. En düĢük ortalamayı müdüriyet çalıĢanları alırken, en yüksek 

ortalamayı muhasebe çalıĢanları almıĢtır. Fakat görülmektedir ki ortalamaların aralarındaki 

fark çok azdır. 

Tablo 6.14: ÇalıĢılan Birim ile ÇatıĢma Eğilimleri Varyans Analizi 

 
 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F Sig.(p) 

ÇalıĢılan birim 

Gruplar içi ,267 7 ,038 ,253 ,971 

Gruplar arası 28,921 192 ,151   

Toplam 29,188 199    

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 



70 
 

 

H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır. 

 

ANOVA tablosu sonuçlarına göre çalıĢılan birim (F=,253, p=,971) p> 0,05 olarak 

bulunmuĢtur (H0 kabul). Bu durumda, çalıĢılan birim ile çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan 

puan ortalamaları bakımından arasında fark yoktur. ÇalıĢılan birime göre, çatıĢma eğilimleri 

ölçeğinden alınan puan ortalamaları arasındaki değiĢimler istatistik olarak bir anlam ifade 

etmemektedir. Aradaki farklılıklar tesadüften ileri gelmektedir.  

Buradan elde edilecek sonuca göre, ister ön büro personeli olsun müdüriyet personeli olsun 

her birimde çalıĢan kiĢiler çatıĢma eğilimleri ölçeğinden düĢük veya yüksek puan alabilir. 

ÇatıĢma yaĢamada çalıĢılan birim önemli değildir. 

Tablo 6.15: ÇalıĢma Süresi (Yıl) ile ÇatıĢma Eğilimleri Arasında ĠliĢki 

 
N Ortalama Standart sapma 

Standart 

Hata 
Minimum Maksimum 

1-5 57 2,3632 ,40117 ,05314 1,80 2,85 

6-10 55 2,4045 ,37197 ,05016 1,80 2,85 

11-20 88 2,3722 ,38131 ,04065 1,80 2,85 

Toplam 200 2,3785 ,38298 ,02708 1,80 2,85 

 

Tabloda, araĢtırmaya katılanların çalıĢma süresine göre çatıĢma eğilimleri ölçeğinden 

alınan puan ortalamaları verilmiĢtir. En düĢük ortalamayı 1-5 yıldır çalıĢanlar alırken, en 

yüksek ortalamayı 6-10 yıldır çalıĢanlar almıĢtır. Fakat görülmektedir ki ortalamaların 

aralarındaki fark çok azdır. 

Tablo 6.16: ÇalıĢma Süresi (Yıl) ile ÇatıĢma Eğilimleri Varyans Analizi 
 

 
 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F Sig.(p) 

ÇalıĢma süresi 

 

Gruplar içi ,054 2 ,027 ,183 ,833 

Gruplar arası 29,133 197 ,148   

Toplam 29,188 199    

 

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 

H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır. 

 

ANOVA tablosu sonuçlarına göre çalıĢma süresi (F=,183, p=,833) p> 0,05 olarak 

bulunmuĢtur (H0 kabul). Bu durumda, ÇalıĢma süresi ile çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan 

puan ortalamaları bakımından arasında fark yoktur. ÇalıĢma süresine göre, çatıĢma eğilimleri 

ölçeğinden alınan puan ortalamaları arasındaki değiĢimler istatistik olarak bir anlam ifade 

etmemektedir. Aradaki farklılıklar tesadüften ileri gelmektedir.  
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Buradan elde edilecek sonuca göre, 3 yıldan beri çalıĢan personel ya da 20 yıldan beri 

çalıĢan personel de çatıĢma eğilimleri ölçeğinden düĢük veya yüksek puan alabilir. ÇatıĢma 

yaĢamada çalıĢılan sürrenin önemi yoktur. 

Tablo 6.17: Cinsiyet ile ÇatıĢma Eğilimleri Arasında ĠliĢki 

 Cinsiyet N Ortalama Standart Sapma t-değeri P değeri 

Cinsiyet Erkek 117 2,4197 ,36912 1,815 ,071 

 Kadın 83 2,3205 ,39671   

 

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 

H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır. 

  

AraĢtırmaya katılan annelerin göç durumlarıyla, bedensel alan yaĢam kalitesi puan 

ortalamaları açısından incelendiğinde, aralarında istatistik olarak anlamlı bir farklılık olmadığı 

belirlenmiĢtir (t=1,815, p=,071, p> 0,05). Ho kabul edilir. Ortalamalar arasındaki farklar 

tesadüften ileri gelmektedir. 

Buradan elde edilecek sonuca göre, ister kadın ister erkek personel çatıĢma yaĢayabilir. 

ÇatıĢma yaĢamada cinsiyetin önemi yoktur. 

Ancak (t=1,815, p=,071, p< 0,10) olarak kabul edilirse çatıĢma eğilimlerinde erkek ve 

kadın arasında az da olsa farklılık olduğu söylenebilir. 

Tablo 6.18: YaĢ ile ÇatıĢma Eğilimleri Arasında ĠliĢki  

 
N Ortalama Standart sapma 

Standart 

Hata 
Minimum Maksimum 

18-30 143 2,3864 ,38278 ,03201 1,80 2,85 

31-42 53 2,3585 ,39159 ,05379 1,80 2,85 

43+ 4 2,3625 ,35444 ,17722 2,00 2,85 

Toplam 200 2,3785 ,38298 ,02708 1,80 2,85 

 

Tabloda, araĢtırmaya katılanların yaĢına göre çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan puan 

ortalamaları verilmiĢtir. En düĢük ortalamayı 31- 41 yaĢları arasında olan çalıĢanlar alırken, 

en yüksek ortalamayı 18 -30 yaĢları arasında olan çalıĢanlar almıĢtır. Fakat görülmektedir ki 

ortalamaların aralarındaki fark çok azdır. 

Tablo 6.19: YaĢ ile ÇatıĢma Eğilimleri Varyans Analizi 

 
 Kareler Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Ortalaması 
F Sig.(p) 

YaĢ 

Gruplar içi ,031 2 ,016 ,105 ,900 

Gruplar arası 29,156 197 ,148   

Toplam 29,188 199    

 

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 
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H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır. 

 

ANOVA tablosu sonuçlarına göre yaĢ (F=,105, p=,900) p> 0,05 olarak bulunmuĢtur (H0 

kabul). Bu durumda, çalıĢanların yaĢı ile çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan puan 

ortalamaları bakımından arasında fark yoktur. ÇalıĢanların yaĢına göre, çatıĢma eğilimleri 

ölçeğinden alınan puan ortalamaları arasındaki değiĢimler istatistik olarak bir anlam ifade 

etmemektedir. Aradaki farklılıklar tesadüften ileri gelmektedir.  

Buradan elde edilecek sonuca göre, 18 yaĢında olan çalıĢan kiĢide 30 yaĢında olan çalıĢan 

kiĢide veya 48 yaĢında olan çalıĢan kiĢi de çatıĢma yaĢayabilir. ÇatıĢma yaĢamada yaĢın bir 

önemi yoktur. Ġster genç olsun ister yaĢlı olsun herkes çatıĢma yaĢayabilir. 

Tablo 6.20: Eğitim Durumu ile ÇatıĢma Eğilimleri Arasında ĠliĢki 

 N Ortalama 
Standart 

sapma 

Standart 

Hata 
Minimum 

Maksimu

m 

Ġlköğretim 25 2,4260 ,39689 ,07938 1,80 2,85 

Ortaöğretim(lise) 94 2,3644 ,37320 ,03849 1,80 2,85 

Yükseköğretim 81 2,3802 ,39336 ,04371 1,80 2,85 

Toplam 200 2,3785 ,38298 ,02708 1,80 2,85 

 

Tabloda, araĢtırmaya katılanların Eğitim durumuna göre çatıĢma eğilimleri ölçeğinden 

alınan puan ortalamaları verilmiĢtir. En düĢük ortalamayı orta öğretim mezunu olan çalıĢanlar 

alırken, en yüksek ortalamayı ilköğretim mezunu olan çalıĢanlar almıĢtır. Görülmektedir ki 

ortalamaların aralarındaki fark çok azdır. 

Tablo 6.21: Eğitim Durumu ile ÇatıĢma Eğilimleri Varyans Analizi 

   

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

 derecesi 

Kareler  

Ortalaması F  Sig.(p) 

 

 Eğitim durumu 

Gruplar 

içi  
,075 2 ,038 

,25

5 
,775 

Gruplar 

arası  
29,112 197 ,148     

Toplam 29,188 199       

 

Ho: Grupların ortalamaları arasında fark yoktur. 

H1.:En az bir grup ortalaması diğerlerinden farklıdır. 

 

ANOVA tablosu sonuçlarına göre eğitim durumu (F=,255, p=,775) p> 0,05 olarak 

bulunmuĢtur (H0 kabul). Bu durumda, çalıĢanların eğitim durumu ile çatıĢma eğilimleri 

ölçeğinden alınan puan ortalamaları bakımından arasında fark yoktur. ÇalıĢanların eğitim 

durumuna göre, çatıĢma eğilimleri ölçeğinden alınan puan ortalamaları arasındaki değiĢimler 

istatistik olarak bir anlam ifade etmemektedir. Aradaki farklılıklar tesadüften ileri gelmektedir 
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Buradan elde edilecek sonuca göre, ilkokul mezunu olmak yada üniversite mezunu olmak 

çatıĢma yaĢamada belirleyici değildir. ÇatıĢma yaĢamada eğitim durumunun bir önemi yoktur.  

ĠletiĢime Yönelik Bulgular 

Kurumun El Kitabını Ġnceleme Durumu 

Tablo 6.22: Firmanızda Bulunan Organizasyon ġeması Ve/Veya Organizasyon El 

Kitabını Ġnceleme Fırsatı Bulma Oranları 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler Evet 114 56,7 

Hayır 87 43,3 

Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan 201 kiĢinin % 56,7‟si kurumun el kitabını incelemiĢ ve % 43,3‟ü 

incelememiĢtir. 

 

Grafik 6.2: Firmanızda Bulunan Organizasyon ġeması Ve/Veya Organizasyon El 

Kitabını Ġnceleme Fırsatı Bulma Oranları Grafiği 

 

Tablo 6.23: ĠĢletmede Kullanılan ĠletiĢim Araçları 

 Hayır Evet 

 Sayı Yüzde Sayı Yüzde 

ĠĢletme gazetesi 172 85,6 29 14,4 

Dergi 114 56,7 87 43,3 

BroĢür 85 42,3 116 57,7 

Duyuru 57 28,4 144 71,6 

Diğer/  mail   28 13,9 

Diğer/ internet   58 28,9 

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin çalıĢtıkları yerde iletiĢim aracı olarak % 71,6‟sı duyuru, 

%57,7‟si broĢür, %43,3‟ü dergi, % 28,9‟u internet, % 13,9‟u mail, %14,4‟ü iĢletme gazetesi 

kullanmaktadır. 
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Grafik 6.3: ĠĢletmede Kullanılan ĠletiĢim Araçları Sütun Grafiği 

 

Tablo 6.24: Yönetici ile ĠletiĢim Araçları 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler DILEK KUTU VE HAFTAL 29 14,4 

DILEK KUTUSU 29 14,4 

EVET 29 14,4 

HAYIR 58 28,9 

SIKAYET KUTUSU 56 27,9 

Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin çalıĢtıkları yerde doğrudan yöneticilere ulaĢtırılmak için % 

28,9‟u iletiĢim aracı kullanmamaktadır. %27,9‟u Ģikayet kutusu, %14,4‟ü dilek kutusu 

kullanmaktadır. 

 

 
Grafik 6.4: Yönetici ile ĠletiĢim Araçları Daire Dilimi Grafiği 

 

 

Tablo 6.25: Firma Yönetiminin Tebrik-Taziye Mesajı Gönderimi 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler Evet 114 56,7 

Hayır 87 43,3 

Toplam 201 100,0 
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AraĢtırmaya katılan kiĢilerin yönetiminin %56,7‟si tebrik taziye mesajları gönderirken, 

%43,3‟ü mesaj göndermemektedir. 

 

Grafik 6.5: Firma Yönetiminin Tebrik-Taziye Mesajı Gönderimi Grafiği 

 

 

Tablo 6.26: ÇalıĢma Ortamının Tarifi 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler ICTEN 56 27,9 

SICAK 116 57,7 

SOGUK 29 14,4 

Toplam 201 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin çalıĢma ortamını tarifine göre, %57,7‟si sıcak, %27,9‟u içten, 

% 14,4‟ü soğuk olarak nitelendirmiĢtir. 

 

Grafik 6.6: ÇalıĢma Ortamının Tarifi Grafiği 

 

Tablo 6.27: ÇalıĢma ArkadaĢlarıyla TartıĢma-AnlaĢmazlık YaĢama Durumu 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler 

Evet 172 85,6 

Hayır 29 14,4 

Toplam 201 100,0 
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AraĢtırmaya katılan kiĢilerin %85,6‟sı çalıĢma arkadaĢlarıyla tartıĢma yada anlaĢmazlık 

yaĢarken, %14,4‟ü yaĢamamaktadır. 

 

Grafik 6.7:  ÇalıĢma ArkadaĢlarıyla TartıĢma – AnlaĢmazlık Durumu Grafiği 

 

Tablo 6.28:  TartıĢma AnlaĢmazlık Sebepleri 
 Hayır Evet 

 Sayı Yüzde Sayı Yüzde 

ĠĢ 85 42,3 116 57,7 

Firma 201 100,0   

ÇalıĢanlar 115 57,2 86 42,8 

 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin % 57,7‟si iĢ nedeniyle, %42,8‟i çalıĢanlar nedeniyle tartıĢma 

ve anlaĢmazlık yaĢamaktadırlar. 

 

 

Grafik 6.8: Grafik TartıĢma AnlaĢmazlık YaĢam Durumu Ve Nedenleri Sütun Grafiği 

 

Tablo 6.29: Üstlerin Astlarına YaklaĢım Yöntemi 
 Frekans Yüzde 

DEMOKRATIK 29 14,4 

DESTEKLEYICI 29 14,4 

INSANCIL 57 28,4 

KONTROL EDICI 86 42,8 

Toplam 201 100,0 
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AraĢtırmada üstlerin astlarına yaklaĢım yöntemi %42,8‟i kontrol edici, % 28,4‟ü insancıl, 

%14,4‟ü destekleyici, %14,4‟ü demokratik olarak nitelendirmiĢtir. 

 

Grafik 6.9: Üstlerin Astlarına YaklaĢım Yöntemi Sütun Grafiği 

 

Tablo 6.30: ĠĢ Yerinde YaĢanan Gerilim 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler Evet 144 71,6 

Hayır 57 28,4 

Toplam 201 100,0 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin %71,6‟sı iĢ yerinde gerilim yaĢarken, %28,4‟ü gerilim 

yaĢamamaktadır. 

 

 

Grafik 6.10: ĠĢ Yerinde YaĢanan Gerilim Grafiği 

 

Tablo 6.31: Gerilim YaĢama Nedenleri 
 Hayır Evet 

 Sayı Yüzde Sayı Yüzde  

Yapmam gerekenin açıkça belli olmaması 115 57,2 86 42,8 

Farklı yöneticilerin birbirleriyle çeliĢen emirler vermesi 172 85,6 29 14,4 

Gücümün yeteceğinden daha fazla iĢ yapmam istenmesi 115 57,2 86 42,8 
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YaĢanan gerilimin nedenleri, %42,8‟i “yapmam gerekenin açıkça belli olmaması”, %42,8‟i 

“gücümün yeteceğinden daha fazla iĢ yapmam istenmesi” ve %14,4‟ü “farklı yöneticilerin 

birbirleriyle çeliĢen emirler vermesi”dir. 

 

 Grafik 6.11: Gerilim YaĢama Nedenleri (evet) Grafiği 

 

 

Grafik 6.12: Gerilim YaĢama Nedenleri (hayır) Grafiği 

 

Tablo 6.32: ĠĢçi ĠĢveren AnlaĢmazlık YaĢama Nedenleri 
 Hayır Evet 

 Sayı Yüzde Sayı Yüzde  

Ücretlerin düĢük olması 116 57,7 85 42,3 

ÇalıĢma Ģartlarının zorluğu 144 71,6 57 28,4 

Ġnsancıl davranılmaması 85 42,3 116 57,7 

 

ĠĢçi iĢveren anlaĢmazlık yaĢama nedenleri %57,7‟si “insancıl davranılmaması”, %42,3‟ü 

“ücretlerin düĢük olması”, %28,4‟ü “çalıĢma Ģartlarının zorluğu” Ģeklindedir.  
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Grafik 6.13: ĠĢçi ĠĢveren AnlaĢmazlık YaĢama Durumu Ve Nedenleri 

 

Tablo 6.33: Firmada Bir KiĢi ile TartıĢıldığında Seçilen Hareket Tarzı 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler Mücadele 58 28,9 

Memnun 86 42,8 

Fedakarlık 57 28,4 

Toplam 201 100,0 

 

Firmada bir kiĢi ile tartıĢıldığında seçilen hareket tarzını %42,8‟i “KarĢı tarafla konuĢarak 

ikimizi de memnun edecek bir çözüm bulmaya çalıĢırım”, % 28,9‟u “gerçekten haklıysam 

mücadele ederek karĢımdakini yenmeye çalıĢırım”, %28,4‟ü “tartıĢmanın büyümemesi için 

fedakarlık yaparak geri çekilirim” Ģeklinde belirtmiĢtir. 

 

 

Grafik 6.14: Firmada Bir KiĢi ile TartıĢıldığında Seçilen Hareket Tarzı Grafiği 

 

Tablo 6.34: ÇalıĢılan Bölüm ile Diğer Bölümler Arasında SürtüĢme AnlaĢmazlık 

YaĢanma Durumu 
  Frekans Yüzde 

DeğiĢkenler Evet 114 56,7 

Hayır 87 43,3 

Toplam 201 100,0 
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AraĢtırmaya katılanların %56,7‟si çalıĢtıkları bölüm ile diğer bölümler arasında sürtüĢme 

ve anlaĢmazlık yaĢandığını belirtirken, %43,3‟ü yaĢanmamaktadır Ģeklinde belirtmiĢleridir. 

 

 

Grafik 6.15: ÇalıĢılan Bölüm ile Diğer Bölümler Arasında SürtüĢme AnlaĢmazlık 

YaĢanma Durumu Grafiği 

 

Tablo 6.35: YaĢanan SürtüĢme ve AnlaĢmazlıkların Sebepleri 
 Hayır Evet 

 Sayı Yüzde Sayı Yüzde  

Yetki ve Sorumlulukların Kesin Sınırlarla AyrılmamıĢ Olması 115 57,2 86 42,8 

Tavır ve DavranıĢlardır 173 86,1 28 13,9 

 

YaĢanan sürtüĢme ve anlaĢmazlıkların sebebi %42,8‟i “yetki ve sorumlulukların kesin 

sınırlarla ayrılmamıĢ olması”, %13,9‟u ise “tavır ve davranıĢların belli olmaması”dır. 

 

 

Grafik 6.16: Diğer Birimlerle SürtüĢme-AnlaĢmazlık YaĢama Durumu ve Nedenleri 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

AraĢtırmamızdan neticesinde elde ettiğimiz tüm bu bulgular doğrultusunda, araĢtırmamıza 

katılan kiĢilerin %58,2‟si erkek, %41,3‟ü kadındır. AraĢtırmaya katılanlardan % 43,8‟i 11-20 

yıldır, %28,4‟ü 1-5 yıldır, % 27,4‟ü 6-10 yıldır bu kuruluĢta çalıĢmaktadır. ÇalıĢanların yarıya 

yakını 11 ve 20 yıl aralığında değiĢen sürelerde çalıĢmaktadır.201 kadın ve erkek çalıĢanların 

büyük bir bölümünün %71,1‟i 18-30 yaĢ aralığında, geri kalanının % 26,4‟ü 31-42 ve %2‟si 

de 43 ve üzeri yaĢ aralığı çalıĢanlardan oluĢtuğu görülmektedir. AraĢtırma sonucunda 

görülmektedir ki araĢtırmaya katılanların yarısından fazlası genç yetiĢkinlerdir. AraĢtırmaya 

katılanların %46,8‟i lise mezunu, %40,3‟ü yükseköğretim mezunu, %12,4‟ü ilköğretim 

mezunudur. 

Alanya yöresinde görülmektedir ki erkek çalıĢanlar çoğunlukta olmakla birlikte, lise ve 

üniversite mezunu olanların sayısı dikkat çekicidir. Bu alanda çalıĢanların 

profesyonelleĢtiğinin göstergesidir. Ayrıca çalıĢanların büyük çoğunluğu bulundukları 

iĢletmelerde hizmet vermektedirler. Bunlarla birlikte çalıĢanların büyük çoğunluğunun 26 yaĢ 

dolaylarında olması bu hizmet sektöründe çalıĢanların daha genç bir yapıya sahip olması 

sonucunu vermektedir. Bu nedenle bu hizmet sektöründe çalıĢanların iĢ hayatında daha aktif 

ve dinamik çalıĢma konusunda fiziksel olarak yetkin olduğu ve hizmet alıcıları ile daha iyi bir 

Ģekilde iletiĢime geçeceği düĢünülmektedir. 

Kurum içi iletiĢim araçları; 

ĠĢletmelerde çatıĢmalara sebep olan unsurların iletiĢim eksikliğinden kaynaklandığı 

görülmektedir. AraĢtırmaya katılanların yarıya yakın bir kesimin iĢletme el kitabını 

incelemediği görülmektedir. ĠĢletme yönetiminin iĢgörenlerle iletiĢim elamanları olarak 

duyuru, broĢür, mail ve iĢletme gazetesi aracılığı ile olduğu görülmektedir.  

AraĢtırma kapsamında görüĢme yapılan kiĢilerin kendilerini ifade etmede güçlük çektikleri 

görülmektedir. Bu da iĢ karmaĢıklığını arttırdığı ve çatıĢmaya sebep olan unsurlar arasına 

girdiği görülmüĢtür. Yöneticilerin astlarıyla olan çatıĢmalarında genellikle astların üstlerine 

kendilerini tam ifade edemedikleri yapılan analizlerde görülmektedir; buna karĢılık olarak 

astların kendilerini ifade etmede iletiĢim olarak Ģikayet ve dilek kutularını tercih ettikleri 

saptanmıĢtır. Bunlarla birlikte yöneticiye direk ulaĢabilmek için Ģikayet kutularının 

kullanılması ön planda olması, yöneticiler çalıĢanları ile bire bir iletiĢim kurmak yerine, 
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Ģikayetlerini, sıkıntılarını dinleyip beraber çözüm bulmak yerine, çalıĢanla arasına mesafe 

koyan Ģikayet kutusu yönteminin kullanılması dikkat çekicidir. Çünkü artık ast ve üst 

konumda olan hizmet personelinin hizmet kalitesini arttırması için yüz yüze iletiĢim 

yönteminin benimsenmesi sorunların çözümünde daha sağlıklı sonuçlar verecektir. 

ÇatıĢma yönetimi sonuç olarak bir karar vermektir. Ya çatıĢmayı yaratacak faktörler 

yönetici tarafından önceden tahmin edilir ve çatıĢma önlenmek isteniyorsa önlenir veya 

gerçekleĢen anlaĢmazlıkların kiĢiler üzerindeki olumsuz etkileri yok edilir. ÇatıĢmanın 

çözülmesinde alternatiflerin iyi geliĢtirilmesi ve değerlendirilmesi bunlar arasından örgütsel iĢ 

akıĢını bozmayacak yöntemin seçilmesi yöneticinin iĢini kolaylaĢtıracaktır. Bununla beraber 

yönetici, her zaman tüm gerçekleri bilmeyebilir. Bu durumda karar verme olgusu belirli bir 

risk altında gerçekleĢecektir. O halde çatıĢmanın yönetilmesinde de yöneticinin üstlenmek 

olduğu bir risk Ģüphesiz ki söz konusudur. Bu risk, yöneticinin astları karĢısında güvenini 

yitirmesinden, yeni bir çatıĢmanın ortaya çıkmasına kadar bir dizi davranıĢsal sonuçlar 

olabilmektedir. 

Literatürde de belirtildiği gibi, kurum içinde kullanılan iletiĢim araçları, bir kuruluĢun 

çalıĢanları arasında bağ kurabilmek ve farkındalık yaratabilmek için çok önemlidir. 

AraĢtırmanın sonucuna göre de özellikle kullanılan duyurular, personelin iĢ hayatındaki 

iletiĢimi için çok önemlidir. Ayrıca, broĢür ve dergi de personelin iletiĢim araçları olarak 

kullanılmaktadır. Bunlarla birlikte günümüz teknolojilerinden de yararlanan çalıĢanlar 

bulunmaktadır. Ġnternet iletiĢiminin güçlendirilmesi ve geliĢmesinin sağlanması, kurum içi 

iletiĢimin daha sağlıklı ve hızlı, güncel olması nedeniyle kullanılmasının teĢvik edilmesi 

gerektiği düĢünülmektedir. 

Örgütsel çatıĢma, örgüt yaĢamının içerisinde bireyler arası iliĢkilerin ve bağımlılığın 

artması ve örgüt yapısının gittikçe karmaĢık hale gelmesi gibi geliĢmelerin doğrultusunda 

varlığını oldukça sık gösteren bir olgudur. ÇatıĢma algılaması klasik yönetim anlayıĢında da 

geçerli bir anlayıĢtır. Örgüt içerisinde oluĢan her çatıĢma, örgüte zarar veren, örgütün 

etkinliğini ve verimliliğini kötü etkileyen bir durum olarak görülmüĢtür. Geleneksel yaklaĢım 

tarzı olarak da ifade edilen bu bakıĢ açısı giderek değiĢmiĢ ve çatıĢma tüm grup ve örgüt 

açısından farklılıklardan kaynaklanan doğal bir durum olarak algılanmaya baĢlanmıĢtır. 

DavranıĢsal yaklaĢım olarak nitelendirilen bu yaklaĢıma göre, çatıĢma ortadan kaldırılamaz ve 

çatıĢmanın örgütün performansına fayda sağlayabileceği zamanlar bile vardır. Günümüzde ise 

örgütsel çatıĢma etkileĢimci irdelenmektedir.  
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Zaman içinde oluĢan bu süreç doğrultusunda, örgütler çatıĢma yönetimi bilincini bünyesine 

yerleĢtirmeliler, çatıĢmanın ortaya çıktığı zaman hemen yok edilmeyip, iĢlevsel olup olmadığı 

yargısına varılarak, iĢlevsel olmayan çatıĢmaları çözümlemeleri ve iĢlevsel olanları ise 

örgütün devamı için kullanılması gerekliliği bilmelidirler. Günümüzde artık çatıĢmanın iyi bir 

Ģekilde kavranması gerektiği ve etkili bir Ģekilde yönetilmesi bilinci yerleĢmektedir. 

Kurum içi anlaĢmazlık ve tartıĢma durumu; 

AraĢtırma yapılan iĢyerlerinde insan merkezli iĢletmeler oldukları için iĢgörenleri ile 

iliĢkileri sıcak tutma adına çalıĢanlarının özel günlerinde onları yalnız bırakmadıkları 

gözlenmiĢtir. ÇalıĢanlar kendi çalıĢma ortamlarını sıcak ve içten olarak belirtmiĢlerdir. Bu da 

iĢletmelerin çalıĢanları ile arsındaki iliĢkilerini geliĢtirdiğinin bir göstergesidir. 

ÇalıĢanların mutluluk ve verimliliği için motivasyon etkin bir araçtır. ÇalıĢan 

motivasyonlarının iyileĢtirilmesi ile hem örgüt etkinlik ve verimliliği artar hem de çalıĢanların 

iĢ doyumu sağlanır. ÇatıĢma ve motivasyon kavramları birbiri ile iliĢkili ve birbirini 

tetikleyen etkiye sahiptir.  

Bu iĢletmelere bakıldığında insan merkezli iĢletmeler olması sebebi ile her kademede 

çalıĢan personelin çatıĢma yaĢadığı gözlenmiĢtir. ÇatıĢma yaĢayan personelinde iĢ veya 

çalıĢma arkadaĢlarından dolayı çatıĢma yaĢadıkları gözlenmektedir. Bu da iĢyerinde iĢçi, 

iĢveren arasında iletiĢimin daha da arttırılması gerektiğini göstermektedir. Yöneticilerin 

çalıĢanlarını belirli hedefler etrafında motive edip çatıĢmayı en aza indirmesi gerektiği 

söylenebilir Örgütsel çatıĢma ve motivasyon arasındaki iliĢki ele alındığında, kiĢiler arası 

iletiĢim, çalıĢan motivasyonunu arttırmak için onlara sunulan imkanlar, yönetim tarzı gibi 

etkenler belirleyici unsur oluĢturur. Örgütsel amacı gerçekleĢtirmek için güdülenen bireyin, 

bu süreçte çeĢitli etkenler tarafından engellenmesi, kıt kaynakların paylaĢımı gibi durumlarda 

anlaĢmazlık ve uyuĢmazlık yani çatıĢma ortaya çıkar. 

AraĢtırmada yöneticilerin astlarına karĢı kontrol edici yaklaĢımlarının olduğu söylenebilir. 

AraĢtırmada incelenen otel iĢletmeleri yöneticilerinin, problem çözme yöntemini, çatıĢma 

yönetiminde en fazla oranda kullanmaları, Ģüphesiz ki hizmet sunan bu iĢletmelerin, gerek 

çalıĢanlar düzeyinde gerekse örgütsel düzeyde, verimlilik açısından olumlu geliĢmelerdendir.  

Özellikle temeli insana dayalı tüm turizm iĢletmelerinde de, yarıdan fazlasının iĢyerinde 

gerilim yaĢadığı görülmektedir. Ġncelemeler sonucunda çoğunluğun gerilim yaĢama 

sebeplerinin iĢyerlerinde çalıĢanların yapması gereken iĢlerin kendilerine tam tarif edilmemesi 
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ve çalıĢanların üstesinden gelemeyeceğinden fazla iĢ yapmasının istenmesi gerilim sebebi 

olarak belirtilmiĢtir. 

Bir kurum için yaĢanan çatıĢmanın yönetilmesi, kurum içi sistemlerin sağlıklı 

yönetilmesinde önemli rol oynar. Bu noktada, çalıĢan-çalıĢan iliĢkilerinin, iĢçi-iĢveren 

iliĢkilerinin ve birimler arası iliĢkilerin sağlık yönetilmesi, tedbir alınması ve sağlıklı çözüm 

yollarının uygulanması, kurumlar için kaliteli hizmeti arttıracak ve personel arası iliĢkileri 

kuvvetlendirecektir.  

Bu açıdan bakıldığında Alanya yöresinde hizmet veren konaklama kuruluĢlarının 

çoğunluğunda, yönetici tarafından tebrik ve taziye mesajı gönderilmektedir. Ayrıca büyük 

çoğunluğu çalıĢtığı ortamı sıcak olarak nitelendirmektedir. 

Bunlarla birlikte personellerin büyük çoğunluğu kendi içlerinde tartıĢma ve anlaĢmazlık 

yaĢamaktadırlar. Yapılan iĢ ve çalıĢma arkadaĢlarının özellikleri anlaĢmazlık ve tartıĢma 

yaĢamanın nedenleri olarak gösterilmiĢtir. 

Aynı Ģekilde personelin büyük çoğunluğu yine iĢ yerlerinde gerilim yaĢmaktadırlar. Bu 

gerilimin nedenleri de araĢtırmanın kuramsal bölümünde yer verilen nedenlere uygun 

görülmektedir. Bu nedenlerden bazıları, yapacakları iĢ belirsizliği, güç ile orantısız Ģekilde 

çalıĢtırılır. Ayrıca özellikle birden fazla yöneticinin birbirinden farklı emirler vermesi çalıĢan 

personelin gerginliğini arttırmaktadır. 

Özellikle iĢçi ve iĢveren arasındaki çatıĢmanın nedeni, insancıl davranılmamasıdır. Bu 

insancıl davranılmamasının nedeni kuramsal kısımda verildiği gibi, yöneticilerin 

korkularından kaynaklanmaktadır. KiĢisel nedenler dolayısıyla yöneticilerin kendilerine 

güvenmemesi ve etik kurallar çerçevesinde davranmamasına neden olabilmektedir. 

Bunlarla birlikte, iĢ hayatında baĢka kiĢilerle tartıĢma içine giren personel bu durumu 

konuĢma taraftarıdır. Orta yolun bulunması, empati kurulması gibi davranıĢ biçimleri 

benimsenerek, yaĢanan sıkıntı da fazla büyümeden çözülecektir. 

Ayrıca bölümler arası sürtüĢmelerin çoğunlukta olması dikkat çekicidir. Kuramsal kısımda 

da belirtildiği gibi, yapılan araĢtırmada, personel arasında, yönetici ve personel arasında ve 

farklı birimler arasında çatıĢmalar yaĢandığı sonucuna varılmaktadır. Bunların nedeni genel 

olarak, görev ve sorumlulukların kesin bir Ģekilde belirlenmemesi, belirli standartların 

oluĢturulmamasından kaynaklanmaktadır. 
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AraĢtırmanın sonucuna göre çalıĢılan kademenin çatıĢma yaĢamada bir önemi yoktur. 

Buradan anlaĢılmaktadır ki, yönetici veya çalıĢan sıfatında kurumda bulunmak çatıĢma 

yaĢama üzerinde herhangi bir etkisi yoktur. Öyle ki bu çatıĢmalar yatay çatıĢmalar (çalıĢanlar 

arasında), dikey çatıĢmalar (yönetici ve yönetilen arasında) Ģeklinde yaĢanabilmektedir. 

ÇalıĢılan birime göre incelendiğinde ise, baĢka bir önemli sonuç elde edilmiĢtir. Bu da 

çalıĢılan birim ile çatıĢma yaĢama durumunda önemli bir etkisi yoktur. Bu da demek oluyor 

ki, çalıĢılan birim farkı gözetmeksizin, çalıĢan herkes çatıĢma yaĢayabilir. Bu çatıĢma birimler 

içinde olabileceği gibi, birimler arası Ģeklinde de karĢımıza çıkabilir. 

Elde edilen bir diğer önemli sonuca göre ise, personelin çalıĢma süresinin çatıĢma yaĢama 

yada yaĢamama durumu üzerinde herhangi bir etkisi yoktur. Her bir çalıĢma dönemi 

içerisinde bulunan personel, aynı çatıĢma eğilimini yaĢayabilmektedir. 

Bunlarla birlikte elde edilen bir diğer sonuca göre ise, personelin cinsiyetinin de çatıĢma 

eğiliminde olması üzerinde herhangi bir etkisi yoktur. Kadın yada erkek fark etmez her 

personel çatıĢma yaĢayabilir. 

Diğer bir demografik özellik olan yaĢ ile çatıĢma eğilimi karĢılaĢtırıldığında aynı Ģekilde 

çatıĢma eğilimi ortalamaları arasında herhangi bir fark bulunamamıĢtır. Bu da demek oluyor 

ki, hangi yaĢ döneminde olursa olsun herkes çatıĢma eğiliminde olabilir. Ġster genç, ister orta 

yaĢlı ya da yaĢlı olan personel çatıĢma yaĢayabilir. 

Bir diğer önemli sonuç ise, eğitim durumu ile çatıĢma eğilimi arasındaki fark 

incelendiğinde, aynı Ģekilde eğitim durumunun çatıĢma eğiliminde olma üzerinde herhangi bir 

etkisi bulunmamaktadır. 

Çıkan sonuçlara göre, örgütsel çatıĢma üzerinde daha fazla durulmalıdır. Çünkü belirlenen 

demografik özelliklerin personelin çatıĢma yaĢamasında etkisinin olmadığı bulunmuĢtur. 

ÇalıĢılan kurumda görev tanımı ve sınırı kesin yapılmalıdır. Profesyonel yaklaĢım 

benimsenerek, etkili iletiĢim becerilerinin kazanılması konusunda profesyonel eğitim 

alınmalıdır. Hizmet içi eğitim Ģeklinde belirlenerek, her kademeden yönetici ve çalıĢanın bu 

eğitime katılması sağlanmalıdır. 

ÇalıĢılan bölüm ve diğer bölümlerle olan sürtüĢmeleri gidermek için yöneticilerin, yaĢanan 

sorunlar konusunda farklı çözüm yolları denemeleri sağlanmalıdır. ÇalıĢılan kurumda gerilim 

yaĢanmaması için öncelikle personelin görev tanımı tam olarak yapılması gerekmektedir. 
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ÇalıĢanların iletiĢimine yönelik tutumlarda iletiĢim araçlarının önemi büyüktür. Bu nedenle 

astlar ve üstler arasında iletiĢimi sağlayacak iletiĢim araçlarının kullanımının arttırılması 

gerekmektedir. Özellikle kuruma ait el kitapçığı önemlidir. Bu kitapçıkla çalıĢanlar daha fazla 

bilgiye sahip olmaktadırlar. Bunlarla birlikte güncel teknoloji kullanılarak bilgisayar ve 

internetinde yönetici ve çalıĢan arasında iletiĢim kanalı olarak kullanılması sağlanmalıdır. 

ġikayet kutusu ve duyuruların kurumlarda etkililiği arttırılmalıdır. ġikayet kutusunda 

özellikle gizlilik ilkesi ön planda olduğu için çalıĢan kiĢiler istek ve beklentilerini daha rahat 

gündeme getirebilirler. Kurumda yaĢanan gerilim ile iletiĢime yönelik tutumlar arasında iliĢki 

vardır. Bu nedenle, kullanılan iletiĢim yöntemi tekrar gözden geçirilerek, farklı iletiĢim türleri 

denenmelidir. 

Ancak bu bulgular herhangi genellemeye imkan vermemektedir. Zira araĢtırma sadece 

çalıĢanların kendi algılamalarına dayalı olarak yapılmıĢtır. 
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EK- 1 ANKET FÖYÜ 

"ORGANĠZASYONLARDA ĠLETĠġĠM ETKĠNLĠĞĠ" KONULU ANKET ÇALIġMASI 

 

Bu anket formu, firmanızda kiĢilerarası iletiĢimin baĢarısını ölçerek, geliĢtirilmesi için ne gibi 

tedbirler alınabileceğini tespit etmek amacıyla oluĢturulmuĢtur. Elde edilecek bilgiler, daha sıcak ve 

problemsiz bir çalıĢma ortamına kavuĢmanıza katkıda bulunabilir. Anketin baĢarıya ulaĢabilmesi için, 

vereceğiniz bilgilerin gerçeği olduğu gibi yansıtması son derece önemlidir. Bilgiler kullanılırken ve 

yorumlanırken firma ya da kiĢi adları gizli tutulacaktır. Anketi cevaplamanız yalnızca 10 dakikanızı 

alacaktır. 

 

Yardımlarınız için teĢekkür ederim. 

AĢağıdaki sorulara cevap vermek için size en uygun seçeneği veya seçenekleri iĢaretleyiniz. 
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1.BÖLÜM 

 

ĠLETĠġĠME YÖNELĠK SORULAR 

1. Firmanızda bulunan organizasyon Ģeması ve/veya organizasyon el kitabını 

inceleme fırsatı buldunuz mu? 

( ) Evet   ( ) Hayır 

2. Firmanızda, aĢağıdaki iletiĢim araçlarından hangisi veya hangileri 

kullanılmaktadır. (Birden fazla seçenek iĢaretlenebilir.) 

( ) ĠĢletme Gazetesi ( ) Dergi     ( ) BroĢür  ( ) Duyuru   ( ) Hiçbiri 

( ) Diğer, Belirtiniz:  

3. ĠĢyerinizde, doğrudan yöneticilere ulaĢtırılmak üzere çalıĢanların istek ve Ģikayetlerini yazılı 

olarak iletebilecekleri dilek kutuları ve/veya baĢka bir araç kullanılıyor mu? 

( ) Evet, Belirtiniz:  ( ) Hayır 

4. Firma yönetimi, bu güne kadar, çalıĢanların özel günlerine (evlenme, hastalık, 

ölüm v.b.) ilgi göstererek, tebrik, taziye mesajları göndermiĢ midir? 

( ) Evet     ( ) Hayır 

5. ÇalıĢma arkadaĢlarınızla, astlarınızla ve üstlerinizle iliĢkilerinizi göz önüne 

aldığınızda hissettiğiniz çalıĢma ortamınızı tarif etmek için en yakın ifade aĢağıdakilerden hangisi 

olabilir? 

( ) Ġtici    ( ) Çekici   ( ) Soğuk  ( ) Sıcak   ( ) Çekilmez   ( ) Ġçten 

( )     Diğer, Belirtiniz:  
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2. BÖLÜM 

ÇATIġMA YÖNETĠMĠ VE EĞĠLĠMLERĠ 

6. ÇalıĢma arkadaĢlarınızla anlaĢmazlığa düĢtüğünüz ve tartıĢtığınız olur mu? 

( ) Evet             ( ) Hayır 

EVET, ise sebebini belirtiniz. (Birden fazla seçenek iĢaretleyebilirsiniz.) 

( ) ĠĢ arkadaĢlarının yaptığı hatalar yüzünden baĢarısız duruma düĢme. 

( ) Firma imkanlarının çalıĢanlar arasında adil dağıtılmaması 

( ) ÇalıĢanların yetki ve sorumluluklarının açıkça belli olmaması 

( ) Diğer, Belirtiniz ....................................................................  

7. Firmada üstlerin, astlarına yaklaĢımlarında GEÇERLĠLĠĞĠ olan yöntemi tarif etmeniz için en 

yakın ifade aĢağıdakilerden hangisi olabilir. (Yalnızca bir tanesini seçiniz.) 

( ) Kontrol edici ( ) Demokratik ( ) Emredici     ( ) Ġnsancıl         

( )   Zorlayıcı      ( ) HoĢgörülü    ( ) Destekleyici 

8. ĠĢyerinde zaman zaman nasıl davranacağınızı, ne yapacağınızı bilemediğiniz için gerilim 

yaĢamakta mısınız? 

(  )   Evet    (  )   Hayır 

EVET ise sebebini belirtiniz. (Birden fazla seçenek iĢaretleyebilirsiniz) 

( ) Yapmam gerekenlerin açıkça belli olmaması. 

( ) Farklı yöneticilerin birbiriyle çeliĢen emirler vermesi. 

( ) Gücümün yeteceğinden daha fazla iĢ yapmamın istenmesi 

( ) Diğer, Belirtiniz: ...........................................................  

9. Firmada, iĢverenlerle iĢçiler arasında anlaĢmazlıklar yaĢanmakta mıdır? 

( ) Evet                 ( ) Hayır 

EVET ise sebebini belirtiniz. (Birden fazla seçenek iĢaretleyebilirsiniz.) 

( ) Ücretlerin düĢük olması 

( ) ÇalıĢma Ģartlarının zorluğu 

( ) insancıl davranılmaması 

( ) Diğer, Belirtiniz: .....................................  

10. Firmada bir kiĢiyle tartıĢtığınızda hangi hareket tarzını uygularsınız? (Yalnızca bir tanesini 

seçiniz) 

( )  Gerçekten haklıysam, mücadele ederek karĢımdakini yenmeye çalıĢırım.  
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( ) KarĢı tarafla konuĢarak ikimizi de memnun edecek bir çözüm bulmaya çalıĢırım. 

( ) TartıĢmanın büyümemesi için fedakarlık ederek geri çekilirim. 

( ) Diğer, Belirtiniz: ......................................  

11. ÇalıĢtığınız bölümle baĢka bölümler arasında sürtüĢme ve anlaĢmazlıklar 

yaĢanmakta mıdır? 

( ) Evet              ( ) Hayır 

Evet ise sebebini belirtiniz. (Birden fazla seçenek iĢaretleyebilirsiniz.)  

( ) Firma kaynaklarının bölümler arasında adil dağıtılmaması.  

( ) Bölümlerin birbirlerini rakip olarak görmesi 

( ) Bölümlerin yetki ve sorumluluklarının kesin sınırlarla ayrılmamıĢ olması. 

( ) Diğer, Belirtiniz: .................................  
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3.BÖLÜM 

ÇatıĢma Eğilimleri Ölçeği 
Her 

Zaman 

Çoğu 

Zaman 
Bazen Nadiren 

Hiçbir 

Zaman 

1. Örgüt mensuplarının birbirlerini daha yakından 

tanımaları ve dostça iliĢkiler geliĢtirmeleri için, 

yöneticiler de dahil tüm çalıĢanların bir araya geldikleri 

sosyal etkinlikler (kutlamalar, ödül törenleri, geziler, 

piknikler, spor etkinlikleri) düzenlenmektedir. 

     

2. Firma yöneticileri, çalıĢanların fikirlerini dinlemekte, 

uygun görülenleri hayata geçirmektedirler. 

     

3. ÇalıĢtığım bölümün yöneticisine sorularımı, önerilerimi 

ve sıkıntılarımı iletmek amacıyla kolayca 

ulaĢabiliyorum. 

     

4. Firmanın varlık sebebi, amacı, idealleri, uzun vadeli 

hedefleri, temel felsefesi gibi konularda çalıĢanlara 

bilgi verilmektedir. 

     

5. Firmada meydana gelen değiĢikliklerden (iĢin yapılma 

yöntemi, makine, süreç, iĢe giriĢler, iĢten ayrılmalar, 

terfi, yer değiĢtirmeler, vekalet etme) zamanında ve 

yeterince haberim olmaktadır. 

     

6. ĠĢimi yaparken bir engelle karĢılaĢtığımda veya yardıma 

ihtiyacım olduğunda çalıĢma arkadaĢlarımdan veya 

amirlerimden gerekli yardımı alabiliyorum. 

     

7. Ben elimden geleni yaptığım halde baĢkalarının hataları 

sonucu iĢimde aksamalar olmaktadır. 

     

8. Firmanın sahip olduğu kaynaklar (ücret, bilgisayar, 

makine teçhizat, alet edevat) çalıĢanlar arasında adil bir 

Ģekilde dağıtılmaktadır. 

     

9. Firma yetkilileri tarafından, çalıĢanlara, yetki ve 

sorumlulukları, kime emir verip kimden emir alacakları, 

kurumun uyguladığı kural ve prensipler, yöneticilerin 

nelere önem verdiği gibi konularda bilgi verilmektedir. 

     

10. Yöneticimin yöneticilik anlayıĢı ile benim kafamda 

kurduğum yöneticilik anlayıĢı farklıdır. 

     

11. BaĢarı gösterenlere verilen ödüller veya firma 

kurallarını ihlal edenlere verilen cezalar adildir. 

     

12. ÇalıĢanlar arasında, çeĢitli konularda söylentiler 

çıkmaktadır. 

     

13. Gerek birimimdeki yöneticiler, gerekse üst düzey 

yöneticiler çalıĢtığım yere gelerek nasıl olduğumu, 

iĢimle ilgili bir sıkıntımın olup olmadığını, istek ve 

beklentilerimi sorarlar. 

     

14. Yöneticiler veya baĢkaları tarafından herhangi bir 

Ģekilde haksızlığa maruz kalındığında bunun üst 

düzey yöneticilere iletilerek hak aranması 

mümkündür. 

     

15. Üstlerimle bir tartıĢmam olduğunda, üstüm, ben 

amirim, benim dediğim olur tarzında bir yaklaĢıma 

sahiptir. 

     

16. Ġçinde bulunduğum bölümdeki çalıĢma grubumun 

etkisiyle öyle yapmak istemediğim halde, onlar gibi 

davranmak veya onların koyduğu kurallara uymak 

zorunda olduğumu hissediyorum. 

     

17. Yöneticilerimle AnlaĢmazlıklar yaĢadığım 

olmaktadır. 

     

18. Bölümler arasında, karĢılıklı istek, beklenti ve 

problemler konusunda görüĢ alıĢveriĢinde 

bulunulmaktadır. 

     

19. Firma içerisinde, samimi olarak konuĢabildiğim, 

dertlerimi ve sevinçlerimi paylaĢtığım, beni psikolojik 

olarak rahatlatan arkadaĢlarım vardır. 

     

20. UlaĢtığım baĢarılar, yaptığım güzel Ģeyler için takdir 

edilip ödüllendirilmekteyim. 
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4. BÖLÜM 

DEMEOGRAFĠK BĠLGĠLER 

1. Hangi Kademede görev yapıyorsunuz? 

 ……………………………………………… 

2. ÇalıĢtığınız birimi belirtiniz 

 ………………………………………………. 

3. Kurumda toplam çalıĢma yılınız, belirtiniz: 

 ( ) 1-5    ( ) 6-10   ( )11-20    ( ) 21 ve üzeri 

4. Cinsiyetiniz? 

 ( )  Erkek       ( )   Bayan 

5. YaĢınız? 

 ( )18-30   ( ) 31-42  ( ) 43 ve üzeri  

6. Eğitim Durumunuz? 

 ( ) Ġlköğretim ( )  Orta öğretim (Lise)   ( )  yüksek öğretim (Üniversite)   ( )  Doktora 
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