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Bu çalışmanın konusu işletme organizasyonlarındaki 

önemi nedeni ile çatışma yönetirııidir. ÇatJşrnanırı yaygın 

o 1 a n o 1 u nı s u z a n 1 a m J ü z e r i n d e d u r u 1 m ;:ı y ı p , b e l l i ö 1 ç Lı 1 e r d e k i 

çatışnıarun işletme orqon.iza~;yonl<::ırının başa rJ sı ijzerinde 

olumlu etkileri ulabi leceöi ileri sürDlmektcJiı·. 

Dört bölümden oluşan çalışnınnın tıi.rinci bi:i]Üi11Ünde, 

yfinetinı kHvranıları, çatıçma yönetimi. ar;:u:ı_ırıdan ele 

a 1 ı n ın ak ta d ır . İ ş 1 et nı e cı r lJ ard z o s yon la e ı ve i rı:; an <:-ır B s ı n da k i 

sürekli ilişki 

ve yönetiminin 

nedeni ile 

gerekliLiği 

r; a t 1 ş m a rn n 

l.jzerirıde 

kaç.ınılmazlığı 

durulmaktadır. 

Daha sonra çatışma kavram olarak incelenmekte ve işletme 

organizasyonundaki önemine değinilmektedir. 

İşletme organj zasyonlarıııdnki başlıca ı~at u;rna 

türleri ve bunlar1n işletme üzerindeki etkileri ikinci 

böllimün konusudur. (,: u t 1 !:} nı a n ı n d i n 8 nı i !< olma özelliğini 

i 
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sınırıumasına ve i ı; ıçe yi ren çatışmaların varlığına 

r r.ı i] ın e n tür 1 er e ay ırma yol u n 3 g i d i ler e k , <,'at ı şma yön et i m i 

açısından yarar elde edilmeye çalışılmıştır. 

üçüncü böl Üıııde, i şlet ıııe orgaııizasyonlcırındaki 

başlıca çatışma nedenleri, işletme organizasyonlarının 

yapısı, bireysel davr8nış özellikleri ve haberleşme 

d Li z e n i e sa s alı n 8 ra k s ıra 1 an ın ı ş an c 8 k b u n 1 ar 3 r 8 s ı n da 

kesi.n bir ayı_rırıı yapılamadığı_ndan bu ti_ir bir ~>ınıflan

dırmaya gidilememiştir. 

Dördüncü bölüınue, işletme urqanizasyonlarındaki 

ç a t ı ş ııı a 1 a r ı n y ö n e t i ın i n e i 1 i ş k i n y o 1 1 a r U z e r i n d e d u r u 1 a r a k , 

bu yollardan bir kaç tanesinin aynı anda kullanılabileceği 

i ler i s ii r l_ilın e k te d ir . 

Çalışmcıda son olarak elde edilen sonuç yer olmak-

tadır. 



B i R İ N C İ B ö L ü f"l 

İŞLETME ORGANİZASYONU VE ÇATlŞMA 

Çalışına topluııır;al yapuı.ın en kiıı;iik biri.rrıi olon 

insanla birJikte başlar. Çeşitli ilıtiynr;lurını karşılamak 

için di~er inssnlarla sUrekli işbirllfji .içinde olması 

rıedr.::niyle aile gibi toplumsal kurumluıda ve işletme 

organizasyonlarında devam eder. 

Sürekli deği ~>en koşullar, dinurnik bir ortam 

\te b U y ii ye n ge 1 i ş e n l şlet ın e or go n iL <J s yon 1 ar ı çatı ş ınan ı n 

lJ i d e r e k ö n e m k a z a n rn a f.> ı n a n e d e n o ltı r . İ ş J t; t m e o r lJ an i z a ~; y o n -

lurın.ın başarısı için y ön e t i ın i n , Ç8tı~mı:ıya ayrı bır 

ö n e m v e r ın e s i g e r e k i r . 

A. YÖNETİM KAVRAMLARI 

Organizasyon ve yönetim k a 1: r a rn 1 a r ı n a ilişkin 
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tanımların çoklu~u bilinmektedir. Tanımlar bazı farklılık-

lar göf;termekle birlikte, birbirine ortak yönleride 

vardır. Bu bölümde, organizasyon ve yönetim kavramları, 

i ş 1 et rn e or g rı. rıi z asyon 1 ar 1 n da k i • çatı ş nı cı i 1 e i 1 g i J i o 1 ara k 

ele alınacaktır. 

1. Organizasyon 

foplumsal bir varlık olarak insanın ihtiyetçlarını, 

Ü>teklerini tek başına karşılarnaklakl yetersizli~i, 

organizasyonların varlıijının nedenidir. Birden fazla 

insanın ve ulc:ışılrna::;ı gerekerı ortak amacın o lduğu her 

yerde organizasyonların varlı§ı sözkonusudur. 

Organizasyonlar birey yeteneksizli.ğinjn sonucu 

olarak kabul edildiğinde, organizasyonların gelişimi, 

bireysel hareketleri yenmek için bir arcıç olarak açıkla-

nabilir(l). 

Belirli amaçlurı olan ve insunlarclan meydana 

gelen or g arı i za s yon 1 ~~ r , insanların arn aç lar a ulaE;>JIHlk 

için k ii ' ş ı 1 ı k 1 ı etkile!jtnıde b u J u rı d u k l a l' ı yapısal b_lr 

( 1 ) ll e r b e r t H i c k s ( Ç fo v . O s ın 3 rı T e k o k ) , Q_~_0_t. 1 e r i n y ö rı e t. .i rn i : 

Sistemler Turan 

Kitabevi, 1979), s.ll. 



f>Üreç·tir(2). Belirli amcıçlar, bilinçli olarak planlanmış 

olma, işböliimü, huberleşrne ve fonksiyonların belirlenmesi 

organizasyonların ortak yönleridir(3). 

Organizasyon, işböliimü ve fonksiyonların belirlen-

mes_i, yetki ve sorumluluğun basaını:ıklaştırılması yoluyla 

amaçların gerçekleştirilmesi için belli sayıdaki insanın 

faaliyetlerinin rasyonel biçimde koordine edilmesidir(4). 

Buna benzer olarak organizasyon yapılacak işleri tanımlamak 

ve gruplamak, yetki ve sorumluluğu belirlemek, devretrnek 

ve amaçlara ulaşmak için ilişkiler kurmaktır. Bu tanımlar-

dan çıkan sonuç, işlerin gruplara ayr1Jması, yetki, 

s o r u ın l u 1 u k v e ilişkilerin belirlenmesi ve y s b iç· i ın s e l 

yapının ortaya konmasıdır(5). 

Küçük veya büyük bütUn işletme organizasyonlarının 

başarısı, fanliyetlerin b e 1 ir 1 e n rı ı e s i , düzenlenmesi 

---------

(2) Hicks, s.32. 

(3) Emitai Etzioni (Çev. Orta Doiju Teknik Üniversitesi 

İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi bğretim Üyelerin

d e n B i r !< ur u 1 ) , f1!2_::!~___!:_!]. __ Q_r q LiJ:.L~E- ( An k ar a : O r t a D oğu 

Teknik Üniversitesi YayınlarJ, 1969), ss.l-4. 

( tı ) [ d g a r S c h e i n ( Ç e v . A • S a ğ t Li r , Ş • ti z - A J p ) , ~t ~:; e !_ 

P ~3 ~ _ _Q__L~jj_ ( E s k i ş e h i r : A n a d o 1 u U rı i v e r s i t e ;3} İ ş i t ın e Ö z ü r 1 ü 

Çocuklar Eğitim Vakfı Yayınları No.2, 1985), s.lO. 

( 5 ) i n a n ö z a 1 p , Y ö n ~ t i ı:n__Q__~__g_a n i z a s .Y_2_1}__!.:'~_ ( [ s k i q e h 1 r : A n a d o 1 u 

Üniversitesi Eğitim, Sadlık ve Dilimsel Araçtırma 

ÇalışrrıalarJ Vakfı Yayınları No.42, 1986), s.l61. 



6 

ve organizasyonu gerektirir. lşlelmenin istedi~i kararları 

almasına yardırncı bir si~1terrı olan organizasyon, bir 

grup inseının işletmenin a rııa <; lar ı n cı ula ş ab il nı e s i için 

bir araya gelmesi ve gerekli nri:.ir;ların sağlanması ile 

u y u ın i ç i n d e ç a lı ş ın a l a r J d ı r ( 6 ) • 

Organizasyon, işletme organizasyonları içinde 

insanlar, araçlar, rıı ak i n a 1 a r , b.inalar, kuruluş yeri, 

ÇLılışma koşulları, finans araçları vb. faktörler arasındaki 

temel ilişkileri belirler, dilzenler(7). İşletme organizas-

yonunun ekonomik, politik, sosyal ve iş r;evresi ile 

olan ilişkilerini dlizenler(B). İnsanlardan meydcırıa 

gelen, insanlar için faaliyette bulunan organizasyonlar 

insanların oluşturduğu çevre ile sürekli i.ljıjk_i ir;irıde-

dir ler. 

iç ve dış çevre _de olan iljşkiler, işletme 

organizasyonları için zorunludur. Or~jdni c:asyon ve insan 

arasında sürekli hir ilişki söz konusudur. Bu ilişkiler 

a ç ı s :t n d a n ö n e m 1 i o 1 a n ç a ! ı ş rn a , i !} ı_ e t nı e o r q a n i z a :ı y o n l cı r ı 

için kaçınılmazdır. 

(6) Uzalp, s.l61. 

( 7 ) ~1 ehmet Ol uç , İ ~d et m e Or go n iz a:::; _y.o n u \!.e Yön e t i mj. ( İ stanbul : 

İstanbul Universilesi Yayınları No.2420, İşletme FakUl

t e s i Yay ı n] arı· N o . 7 7, l 9 7 8) , s . 2 2 J • 

(8) Uzalp, s.l62. 
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2. Yönetim 

Toplumsal bir varlık olan insan _iç in yönetim 

faaliyeti insanlık tarihi ile başlamıştır. Fiziksel, 

biyolojik ve ruhi sınırlamalar nedeniyle başkalarına 

ihtiyacı olan insan1n amaçlarına ulaşahilmesi başkalarıyla 

mümkündür. Yönetimin tarihi işbirliği yapmak zorunda 

olan ilk insana inerken, yönetimin bilim olarak gelişmesi 

yenidir(9). Günümüz toplumunda giderek önem kazanan 

organizasyonlar ve bunların yönetim biçimleri insanı 

doğumundan, eğiliminden, işyaşamırıdan ölümüne kadar 

yalnız bırakmamakla ve yönetimin giderek önem kazanmasına 

neden olmaktadır(lO). 

Evrensel bir süreç, toplumsal yaşam kadar eski 

bir sanat ve gelişmekte olan bir bilim olarak nitelendi-

rilen yönetimi, organizusyon amaçlarının etkili ve 

verimli olarak gerçekleşmesi için planlama, organizasyon, 

yöneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyanlarına ilişkin 

kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistenıli 

ve bi1inçli bir biçimde beceriyle uygulanmasıyla ilgili 

(9) Özalp, f3.4. 

(10) Ceyhan Aldemir, Örgütler ve Yönetimi: Makro Bir 

Yak1aşım(İzmir: İzmir Göksu Universilesi Kitabevi, 

l98S), s.9. 
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faaliyetlerin tümü biçiminde tHnımlamak mUmkUndür(ll). 

Yönetim en busit anlatımla başkaları aracılı~ı 

ile iş yapmakt1r. İşletme organizasyonlarının başarısı 

için, belirlenen amaçlara ulaşma yolunda baş~alarının 

if,>birliği yapmasını sağlamak ve başkaları ile işbirli~i 

yaprn8k gereklidir. Bu da, yönetim faaliyetleri ile 

mümkün olur( 12). 

Yönetim başkaları ile birlikte çalışmayı, kıt 

kaynaklardan en fazla yararlanmayı, değişken koşullnrda 

faaliyette bulunmayı, verimlilik ve etkinlik sa~lamayı 

gerektirir(l3). Amacına ulaşan organizasyonlarda etkinlik 

scığlan.ır. Verimlilik ise bireysel verimliliğin sağlanrrıa-

sına, bireysel arrıaçleırın karşılanmasına bağlıdır( 14). 

Değişken koşullarda işbirU~i yolu ile kıt kaynaklardan 

en fazla yararlanan, amacına uJaşan insan, işletme 

organizasyon 1 ar ı n ı n et k i rı 1 i ği n i , ver i ml ıl i ği rı i k olay 1 aş-

tırır. Yönetim insanlar ve işletme organizasyonlarının 

(11) Atilla Baransel, Çağd~ Yönetim Düsürıcesjnirı fvrjmi,_ 

C.I(İstanbul: İstanbul Üniversitesi İşletme İktlsadı 

Enstitüsü Yayınları No.48, 1979), s.25. 

(12) Öza1p, s.5. 

(15) Özalp, s.4. 

( 14) Osman Yozgat, İ :şletme Yönetimi (İ stanlıu l: İ stanbul Üni

versitesi İktisadi Ticari İlimler Akademisi Nihat 

Sayar Yayın ve Yardım Vakfı İşletmesi Yayınları No.507, 

1978), s. 35. 



amcıçları arasındaki dengeyi sağlayan fac:ıliyetler ıle 

elkinli~i ve verimlili~i arttırır. 

Ancak insanların kendilerine özgü davranışları, 

algıları, düşünce ve duyguları, özlemleri, beklentileri 

vardır. Bunlar yetişme biçimleri, ÇC\/re koşulları, 

toplumsal ve ekonomik yapının özellikler:ine göre fark} ı-

lık gösterir( lS). İnsan işletme organizasyonlarının 

varlığının temelidir. İnsanlar arasındaki bu farklılıklar 

yönetimin varlığının nedenlerindendir. 

İnsanlar arasındaki farklılıkların, değer yargıla-

rındaki farklılıkların, algılama farklılıklarının, 

bireysel amaç ve amaçl8r8 ulaştırılacak yollara ilişkin 

farklılıkların yönetilmesi gerekir. FarklıLıkların 

neden olduğu çaLışmalar işletmeler için ka(;:ınılmaz 

olup, bazen tümü ile ortadan kaldırJlrnaları rrıürııkün 

d eğil d ir . ti n e ml i o 1 an çatışma n 1 n , i ş le l !ı ı e or lJ u n iz lc:ı s yon 1 a-

rının amaçlarına, yaşamına katk.ıda bulunacak biçimde 

yönetilrnes.idir(l6). Çatışma yönetimi, başarılı yönetimin 

koşulları arasında yer alır. 

(15) Zeyyc::ıt Sabuncuoğlu, Endüstriyel Davranışlar(Bursa: 

Bursa İktisadi ve Ticari İlimler Akudemisi İşletme 

Fakültesi Yayınları, No. 10, 1.9B2), s.4. 

(16) Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği: Yönetici Cel_i_§_tirrne, 

Organizasyon Qa\/r8nıs(İstanbul: İstanbul Üniversitesi 

İşletme Fakültesi İşletme İktisadı [nstitüsü 30. Yıl 

Yay_ınları, No.l, 198tı), s.237. 
1 "\.. ·:ı 
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13. ÇATIŞMA 

Çeşitli anlaınları oJ.;jn çatı!-jmcı, yalnızca yönetim 

bilimjnin ilgi alanına girmeyip, hemen tüın toplum bilim-

lerinin ilgilendi§i bir konudur. 

Çatışma toplumsal bir olay olarak antropoloji, 

e k o n o m i , s o s y o 1 oj i , p s j k ol oj i , yön et i ın ve s i ya~_, a 1 b i 1 i m 

dallarında ele 3lırıdığında farklı ardarnlar kazarımakta-

dır(l7). İşletme organizasyonları ve yönetim bilimi 

8ÇJSJndan giderek önem küzarıan çatJşrnanın mutlaka toplum 

ve birey ile birlikte ele alınması gerekir. 

C~nUmUzde karmaşık organizasyon yapısı ve ileri 

düzeydeki mesleki uzm~ınlık, farkll geç in ı ş l e r· e sahip 

c;alışarılar, sürekli değişen çevre koşulJnrı, .:ırgarıizas-

yorıurı uyurıı snölanıa~ıını zorlaşlırınakla birlikte, çalışarılar 

arasırıda zorlu bir rrıiic;:ıdeleye V i' ç :tt. ı şma n ı n ortaya 

ç ı k ın n s ırı a ı ı e d e rı o lma k ta cl ır ( 1 8 ) , 

Toplum, insan ve yönetim bilimine yEıkın bir 

b i 1 i ııı o 1 a n d a v r a ru ş b i l i rn 1 e r i ç a t ı ş ın a y J , k a r ş ı k o y rn a 1 a r 

( J 7 ) 1'-'1 u st af a Ay d ı n , Q r g lj t J er d l~ Ç ı:~_t ı§ m~~ ( !\n kar cı : 1\ n k c.ı ra 

Hacettepe Universiteni Basırnevi, 1985), s.9. 

( 1 8 ) V i n c e nt ~-erra ro , S h c i .la 1\ da ın s , " I nt er d ep ar t rn e rı La 1 

CoııfJ.ıct: PracltcaJ Ways To Prevent and Heduce lt", 

r c ı.:_: s o 0_!~5~.-lı C . LX I 1 S . L~ ( Te rn nı uz-Ai.] u :j t ',s i 9 8 Lı ) , s s . 12- 2 3 . 
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ve karfjılıklı ilişkiler biçiminde tanımlar, Psikoloji 

bilimi ise bireydeki birbirine karş.ıt cevap verme eğilim-

1 e r i v e y a d u r u m u n u ç a t ı f; ın cı o 1 a r a k a d l a rı cl ı r ı. r ( l 'J ) • Ç a t ı ş ın a y ı 

bireysel e~ilimlerinde geniş yer tutan davranış tUrlerinden 

birisi olarak kabul euen toplum bilimi açı~;ından çatışma 

toplumsal dc-:~erler, kıt kaynaklar, gUç ve statU kazanma 

konularında çatışan taraflar arasındaki uyuşmazlık lar-

dır(20). 

Çatışmanın işletme organizasyonları ile iJgjli 

tanımını yapabilmek için ilgili literatUr incelendiijinde 

çok farklı anlamlar ve tanımlar ile karşılaşılmaktadır. 

Çatışma insanların işbirliği ile 

ortaya çı ka n , n or ma 1 fa a J iye t 1 er i n d ur m c:ı s .ı na veya kar ı ş 111 a-

s ı rı a n e d e n o 1 a n o l c:ı y 1 a r cl .ı r • İ li~> anlar ve gruplar ile 

organizasyonların gereksinimleri, çıkarları arasJ.ndaki 

farklılıklar, dentjesizlikler r;eıtı:;mnyı urtaya ç1karc-ın 

kaynaklardır. İnscınlor, gruplar veya aras:ı, 

( 19) Yücel Ertekin, "ÜrgU~~-s~J~atc!:_şma"( Yönetim Psikolojisi 

II. Ulusal Sempozyumuna Sunulan E3ild:triler, fr:ırtışrna

lar~ Yorumlar 16-19 Kcır;ıın J9Bl)(Ankar<:ı: Tl.irkiye ve 

Orta Do§u Anıme İdaresi EnstitGsD Yayınları No.201), 

s.47l. 

( 2 O ) B i 1 sl Öz gOv e n , Q r q Li_!_ s e ]c ve ı<_ ura nı~' cı J Ca t_~_ş ma K n r ş ı s ı rı_d a 

[konomik Kalkınma(Bursa: Bursa İktisadi ve Ticari 

İlimler Akademisi İşletme FakOltesi Yayınları No.4, 

1977), s.l2. 
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gruplar arası algılaını:ı, düş ii n f' e, duygu ve davranış 

farklılıkları ile bunların sonuçlaı·ını içeren bir süreçtir. 

Çatışma geniş bir alan içerisinde bir çeşit 

ilişkiler sistrc~midir. Her çatJşrna taraf, davranış alanı, 

rekabet ve karşılama gibi dört kısımdan oluşur. Bir 

çatışman1n varlı~ı için en az iki tarafın olması gerekir. 

Davranış tıirimi olarak kabul edilen taraf bir insan, 

bir aile, bir işletme veya bir millet olabilir. Davranış 

biriminin taraf olabi_lmesi, başka bir dcıvranış birimi 

ile çatışma içinde alınasına bağlıclır. Davranış biriminin 

durumu, onu meydana yetiren değişkenierin durumunu 

beli~ler. Her tarafın veya davranış biriminin oldukça 

geniş bir davranış alDnı alınakla birlikte, davraruş 

alanını kesin ve açık olarak b e l i r 1 (! rn e k zordur. tki 

davrcınış biriminin beklenilen davran1ş b_i_riınlerindeki 

u y u nı ı> u z l u k 1 cı r rekabet olarak adla rı d ır ı l.ı r ve hemen 

t ii m ç eı t ı ş rrı ö J a r r e k a b e t i i ı; e r i r l e r . T a r a f l ~1 r J n g e 1 e c e 1< t e 

seçmek ir;tedikleri daiJf[ınış birimler inin, karşılıklı 

o 1 a r a k u y u rrı s u z o 1 d u ğ u n u b i l nı e 1 e r j_ v e d a v r o rı ı ş b i ç i m 1 e r i rı e 

ulaşınayı birbir1orinu rat]rııen karşılaşma 

veya çatı§rııa alLırak diişünülebilir. Rekcıbetin karşılaşmaya, 

çcıtı!?rnaya dörıi.içmf'si, t·oraflacın kerıdi duvrarıış alanları 

içindeki alternatif clavrı:ınış bi.çirnlertrıe kesj_n biçimde 

verdikleri en iyi, en kötU gibi de~erlerin çatışması 

gurekir(2l). 

(21) Özgilven, ns.4-7. 
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Ç a t 1 ş m n n ı n a ç 1 k , k e s j n \t e o r t a k b i r t 2 n ı rn ı y n p ı 1 a -

nıarrıskla birlikte genel olarak anlaşmazlık, zıtlık, 

uyumsuzluk, birbirine ters düşnıe veya kanplıklı olumsuz 

ilişkiler çatışmanın temel unsurları olarak ele alınır(22). 

Buradaki 5lçü çatışmanın fonksiyonel olmasıdır. 

Fonksiyonel olma ve fonksiyonel olmama sınırlarının 

saplanması için kesin ve belirli bir 6lçü yoktur. 

Glinümlizde giderek önem kazanan, çatıf}manırı kaçı

rıılmazlığını, yararlılığını ve yönet_ilrnesirıin gereklili

ğini kabul eden bu düşünce biçmi, işletıne organizasyonla-

rının çatışmadan yarar 

görmesine neden olur. 

sağlamasına veya en az zarar-

C. ÇATlŞMANIN iŞLETMl ORGANİZASYONLARININ 

YÖNETİMİNDEKİ ÖNEMİ 

K cı ç ı n ı i ın as ı rn li nı k U n ol rıı oya n b e J 1 1 ölçü J er d e q er e k li 

ve yarar lı u 1 an çatışma arıcak c; o k az yön et i c i taraf ır ı da n 

l<abul edi lınf-d<te ve işletme orgarıizasyonl;:ırırıın amaçlarına 

ula?nınsı için araç olar8k kullanılması yolunda tıemen 

h_lç r;aba h a r c an nı a rn a k La d 1. r . Buntın nedeni, çatışmanın 

y8ygın olan olumsuz anlamıdır. 

(22) Koçel, s.328. 
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Geçmişte taırı uyum düşüncesinin egemen olduğu 

d ö rı e m 1 er d e ç <:ıt J. ş nı a uyu nı s uz 1 u k kay rı ağ ı olara 1< ka b u l 

cdilirdi(23). Gününıiiz yönetim anlayışındu, bu düşünce 

b iç i m i ön e m i n i kay b et nı i ş ve çatı şma n ı n yap ı c ı öz e 1 1 i k 1 er i 

de güz önüne alınmaya başlanmıştır. 

işletme organizasyonlarının yönetimi s.ırasında 

(;cı t ı ş ı rı alar ı n ortaya ç ı k ın as ı d o ğ a ldı r . S or u rı ç at J şma 1 ar ı n 

ortcıdarı kaldırılması sırasında karşılaşılan güçlüklerden 

kayrıaklanır(24). Yönetim çatışma varlığı 

mutlaka kabul edilmesi gereken bir gerçektir. Hiçbir 

yönetim anlayışı (;atı şmanın varlıi1ını inkar eder11ez. 

Anecık ona önern vermeyen, görrnerrıezlikten gelen düşünce 

biçimlerinin \/arlığı söz konusudur. Bu düşünce biçimlerine 

salıip bir yönetim, bunun olumsuz sorıuı;larıııa katlanmak 

zorunda kalacaktır. 

Öneın}i olan çatışmanın varlığı değildir. Onu 

nnlnınak ve işletme organizasyonlcırının amaçlar.ı do(]rul-

t. u ~~>Lı n da k u l 1 arıabi 1 m e Id. i r . Çatı ş ın arı ı rı yara t ı c .l ve yap ı c ı 

( 2 5 ) H i c h a r d D r a k e , P e t c r S rıı i t h ( C e v . K e ııı a .! T o s u n ) , 

~n f.!.._Q.Yj d ~___QQ_~..i.-'~-~.!....:ı: . .J:l i 1 e .!!!J..!~.!:l. ( İ s t n n b u l : İ s t an b u 1 

Üniversitesi İşletme FakiliLesi İşletme İktisadı 

En~:;ti.Lij~>Ü Yay.ırılurı No.2Lı'J9, l~J78l, s.73. 

(24) Alber Bilen, 11 İnsarı Yörıetinıi 11 , i~stanbu1 Sanayi 
--------~ 

1) . . Y ı 9 S ·; ro ; ( E- 1 · . 1 c 8 ' ) , 6. l ~ I' Q 1 E!___!_ ı • .c ı , ~ L 4 .. <. Hll ') 4 ı S • • 

Oda:ıı 
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etkilerinden, işletme organizasyunları~ın y::ırarlannıcısı 

yolunda çaba harcamaktır. 

ÇatJşnıalar işletme organizasyonlarını çal.ışanıaz, 

işgbrenıez bir duruma getirerek varlık nedeni olan amaçla-

rın gerçekleşmesine engel olabilir(25). Varlıijı kabul 

edilen arıcak ybnlendirilenıeyen sürekli çatışmalar, 

i ş l e t nı e o r g a n i z a s y o n l a r ı n ı. n v e r i nı i n i a z a l t ı r , b a ş a r ı s ı n ı 

zorlaştırır. Çatışmanın yaratıcı ve yapıcı etkilerinden, 

e s n e k ve uyu nı 1 u b ir organizasyon yap ı s ı, i nsa n yeten e kle-

ri nden tanı olarak yararlanılması, amaçların açık ve 

kesin olarak belirlenmesi yolu ile yararlanılabilir. 

İyi ybnetilen çatışmalar yıkıcı olmayıp, orqanizas-

yonların amaçlarına ulaşmasını kolaylaştıracak davranış 

biçimleri ve karar alternatiflerinin ortaya çıkarılması 

açıs1ndan esneklik sağlar. Zihinsel çabaları arttırarak 

yaratıc.ılığı güçlendirir, uzmanlık alanlarının artıp, 

yayılrnr-ısına neden olur. İyi y ö n e t i 1 e n, y ö n l e rı d i r i J e n 

çatışmalar, işletme organizasyonları iı;in yapıcı 

örıenıo satıiptir(26). 

(2~) Koçel, s.344. 

(26) Erol Eren, Yö_net_inı Ps_i.kolojisi(İ~-;tanbul: İstarıbul 

Üniversitesi, İşletme Fakültesi İşletme İksisadı 

EnstitUsü 30. Yıl Yayınları No.2, 1902), s.449. 

bir 
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İnsanın organizasyon, y~netim ve çatışma açısından 

6nemini kabul eden yöneticiler için çatışma yönetimi, 

dinamik bir süreç olan yönetimin doğal faaliyetlerinden-

dir. Önemli olan çatışmayı yapıcı olarak değerlendirmek, 

çatı~;manın olumsuz etkilerini en aza indirmeye çalış-

maktır. 

Çatışma yönetiminin görevi yaln.ızca var olan 

çatışmaları ç6zümlemek olmamalıdır. Çoğu zaman işletme 

organizasyonlarının amaçlarına ulaşamaması~ başarısız 

olmalarının nedeni çatışmaların olmamasıdır. İşletme 

organizasyonları için çatışmanın be ll i ölçülerdeki 

gerekliliğine ilişkin ölçü, çatışmanın yapıcılığı, 

yaratıcılığıdır. Ölçü ne olursa olsun yapıcı ve yaratıcı 

olan çatışmalar yaşatılmal ıdır. Yıkıcı olanlar için 

önlemler alınmalı ve yaratıcı, yapıcı fonksiyon kazand_ı-

rılmölıdır. 

kaç.tnılmazdır, ancak sonuçları yapıcı 

o l a b i l i r . Ç a t ı şma y ı y a r a r ı ı v e (j r e t k e n b i r ama c a k a n a ı i z e 

etmenin bir yolu da çatışmanın yükselişini ve idare 

edi1Pmez boyutlara gelişini, önceki durum ile karşılaştı

rarak konurıun tam bir analizlrıin yap1lma~n olabilir(27). 

(27) Rosernary Caffarella, "MarıagirıcJ Conflict: An Analytical 

To o 1 " , J ra i rı_l0_g_Q_ ev~-~~ m e _!_!_i:_ ~:!_ı:!:.ı.i:ıl , C . X X X V , S . 2 

(Şubat 1984), ss.34-3B. 



fonksiyonlar 

sonuçlarının 

yönetiıni 

düşmeldedir. 

yaratıcı ve 
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yönetirne önemli kurıusund<1, 

Çc:ıtışrnanın kaçınılrnazlı~ını, 

yapıcı ol ab i.leceğüı i kabul 

eden ve bu yolda çaba harcamaya istekli bir yönetim 

anlayışı, başarı için başlangıçta yeterlidir. 



İKİNCİ BULüM 

İŞLETME ORGANİZASYONLARINDAKi BAŞI.ICA ÇATlŞMA TÜRLERİ 

VL 

OUNLARIN İŞLETME ÜZERİNDEKİ ETKİLLHİ 

İşletme organizasyonlarında meyrlana gelen çalışma-

lar, çeşitli ilişkiler ve de0işik boyutlakj uyuşm3z1ık 

a ş u rn a l a r ı n d cı n o ı u ş hı 9 u r ı d a ı ı ç cı i] u n ı u k l cı b i di j r i n d e ı ı a y ı r t 

e d i 1 e ın ez 1 er • 8 u çatı ş nı iJ 1 ar ı s ı n 1 f 1 ar ı c! ır rrı cı k , ç u t .ı ş rn alar 1 n 

d a h a i_ y i a rı 1 a ş ı ı nı a E> ı v e ı,: a t ı ş m a y ö rı C:.: t i nı i n i n e t. k i. n l i g i n i n 

~> a gl <Hı ın as ı aç ı s ı rı da n yarar lı cl .ır • İ ş l e t ın ı~ o r g a rı i z a s y o n -

larındL:i ortaya ç.ıkacak çatışrııalurı, çat.ışrnan.ın dinamik 

olma özeJliğ:ine rağmen sını flandı rrnak ve türlere ayırmak 

nıiirııkl.inddr. 

A. İNSANLAH V[ CRUPL/\HLA İLGİLİ Ç/\llŞf1i\ lÜHLF:Hİ 

1ş1etrne organ i zcı~;yontar ı a ç ı. ';; ı n d a rı i n~; cı n 18 r, 

l[l 
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insantar1.n meydana getird.ii)i qruplDr ve insan davraıııf-J.ı 

bnemJi olup, çatışmanın sınıf-landırılmasında etkilidir. 

1. İnsanların Kendi İç Çatışması 

insanların gereksinimleri, isteklHri do~rultusunda 

ortoya çıkan t e p k i 1 e ı.- i n başka gereksinimler ü;tekler 

n e d e rı i y l e o r t a y a ç _ı k a n t e p k i 1 e r e t e r s d i"ı ş ın e s i d u r u rrı u n d a 

insanların kendi iç çatışması sbz konusu olur. 

İnsan bir gereksinimi oldu~u zaman amaca nasıl 

ulCJŞ<Jcağ_ına kar8r verir. Bununla beraber eğer yeter~3iz 

gliven vaı-~-ıa iç çatışma, jnsanın can1nın istediğini 

larıırrıa~>ına veya red etmesine neden olabil.i.r. İç çatışmu 

ve tjlivensizl.ik duruırıurıda, insan çat1şrrıa ile başa çıkmak 

için yardım isteyecek ve sonuç olarak başarısızlıkları 

yerıi başarısızl.ıklara neden o1ac3ktır(l). 

İn::;anların kendi iç çatışmas_ı, lnscının kendisinden 

ne beklediğinden emin olrnadığJ, kendisinden fark] ı 

ve çelişkili kararlar, dr:ıvran1şlar beklendiği veya 

kendisinden kendisinin yapabileceğinden çok şey beklendiği 

duı·uınlarda ortaya ç.ıkarı, insanı rahatsızltğa, k.ızgınlığa 

-------

( 1) John f-lf~rmc-nın, "Leaden;hip and ~Jeal t h 1
', Q~Jal_!:::_y ___ ~Q.9...I.~css, 

C.XIX, S.5 (Mayıs 1906), ss.37-40. 
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ve baskı altında kalmaycı sevk eden çatışm5dır(2). 

Bu qeriliın durumu, insanın algı, duygu ve düşünce-

lerinde Ç'elişkilere düşmesine, çevresiyle o1an ilişk:i1e-

rinde olumsuzluklara neden olur. insanın kendi iç çatıç-

ması davran.ışlarını etkiler, işletme organizasyonlarında 

çatışmalara neden olur. Belli ölçülerdeki iç çatışmanın, 

işletme organizasyon1arı_ üzerinde olumlu etkiler_i olduğu 

kabul edilir. 

tnsc:ını oluşturan, iyi-kötü, güzel-çirkin, doqru-

yanlış gibi ikilikler çatışmalara neden olur. İnsan 

çatışma ru n yarattığı kaygıda n k urt u lı n cı k iç i n çaba harca r • 

Tüm yoşaını boyunca her ün içlen ve dıştan gelen birçok 

dürter ve glidüyle karşı karşıya kalır. Bunlar areısında 

yapma zorunluluğu duyar. 13u durum i n~· ~Hı ı n iç 

çat.ı.f;;masını urtaya çıkarır. Yaşcırn.ı Çdt-ışma vı-) çeli~,:ki-

1 er 1 e cl o 1 u o 1 an i n s c:ı rı iç i n ön e nı l i o 1 an , b u ç at ı~} nı a ı ar ı n 

yarattığ.ı_ olumsuz etkileri en aza incllrebilırıektir(3). 

Duygu, düşünce, tutum ve davrarıJ::;ların.ı çözi.inıleye-

biJen insan gerçek gücünü, yetenek ve olanaklc:ırırıı 

( 'L ) T a rrr e r K oç e l , İ ş 1 et ın e __ Y ö rı e t i c i l i ğ i_:_ __ _l~_!:_ı_~i- i c i. __ Çe 1 i ş t i r nı e , 

O ı::__ıı~~.!:_ıi z a~; y o n D a v r a n _1 _ _1 ( İ ~; t a n b u 1 : J [~ t a n b u ı Ü n i ll e r s i t e s i 

İ ş ı et ın e ra kültes i i ş ı et ın e İ k t i sa d ı [rı st i tih; Li 3 O . Y ı 1 

Y 8 y ı n 1 a r ı N o . ı , l 9 B lt ) , s . 2 3 7 • 

( 3 ) Ö z c ı:ı n K ö k n e l , _!0-_§..:~Jj~ ( t s t 3 n b u ı : A 1 t ı n K i t a p ı a r Y 3 y ı n e ll l , 

Bilimsel Sorunlar Dizisi No.4, 1984), s.l62. 
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tanır. Bulundu~u durum ile bulunmak lsledi~i arasında 

gerçekçi deijerlendirmeler yaparak, erişilmesi olanaksız 

dUşler peşinde koşup, yeni bunalım, sUrtUşme ve çatışmalara 

dUşmez. İnsan yapısındaki zıtlıkları ve çelişkileri 

bilen kendini tanıyan insan bu kar~}ıt ve çelişik dururn

ıarda n y ar 8 r 1 a rup ye rı 1 b i 1 e ş i ın ler y 8 par ( L} ) • 

İ n s cı n ı n k e rı d i i ç ç a t ı ş nı a s ı o rı u n d o ğ a 1 y a ş a ın ı n d an 

kaynaklanan, ortadön kaldırılması, kaçınılnıas.ı mümkün 

zorunlu bir sonuçtur. Belli olmayan 

gerekli ve yararlı bir sonuç olduğu 

ölçülerde onun 

da kabul ed_ilir. 

Önemli olan insanın kendi iç çalışmasının, onu olumsuz 

y ö n d e e t k i 1 e ın e m e s i d i r • K e n d i i ç ç a t ı ş ma s ı i n s ;:ı n a z a r a r 

verıneye başladığında, bundan inE:;an kadar işletme orCJani-

zc:ısyonları da etkilenir. Kendi it; inde çat:Lşan insan 

değişrneyip, kendisini yenileyemez. Değişmeye gelişmeye 

kapalı olan, kendilerini yenilemeyen insanlar, işletme 

organizasyonlarının gelişınesine engel olurlar. 

İnscırun kendi iç çatışması çeşitli düzeylerde 

ortr-ı ya çıkmaktadır. Bunlardan Karart'>ızlık Çcıtışması, 

insanın olumlu sonuç verecek iki veya daha çok seçenek 

arasJnda seçim yapamadığı durumlarda ortaya çıknn çatış-

nıalarclır. İnsanın olumsuz sonuç verecek iki veya daha 

çok seçenek arasında seçim yapmak zorunda kaldığı durum-

(4) l(öknel, s.7. 
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İnsanların değer yargıları, kendileri, işleri 

ve di~er insanlar hakkında karar vermek için kullandıkları 

kriterlerdir. Değişik insanların değişik eleğer yarg_ıları 

vardır. Çatışma değişjk insanlar, değişik çıkarlar 

için mUcadele ettiklerinde ortaya çıkar(6). 

Bireyler arası çatışmaların tek nedeni insanlar 

ile ilgili farklılıklar değildir. İşletme organizasyonla-

rındaki yapısal bozukluklarda çoğu nıman bireyler arası 

çatışmalara neden olur. Bireyler arası dUzensizlik 

ve uyumsuzlukların diğer bir nedeni dış çevreden gelen 

b8skılardır(7). 

Daha çok bireyler arasındaki farklılıklara dayanan 

bu tUr çatışmalar, sorun çatışması olarak başlar daha 

sonra bireyler arası çatışmaya dönijşiü ( 8). İşletme 

organizasyonlarında en çok karşılaşılan, bireyler arası 

(6) Robert Chasnoff, Peter Munız, 11 Tra_ining Tu M:.:•nCiÇJe 

Conflicts 11
, Trai.rıir~velopment Journal, C.XXXIX, 

5.1 (Ocak 19B5), ss.49-53. 

(7) Bilal t1zgUven, Örgütsel ve Kurams;:ıl_Çatışma KarşJsında 

Ekonomik Kalkınma(Bursa: İktisadi ve Ticari İlimler 

Akademisi İşletme Fakültesi Yayınları No.4, 1977), s.49. 

(8) Yücel Ertekin, "Örgüb>el Çatışrna 11 (Yönetirn Psikolojisi 

II. Ulusal Sempozyumuna Sunulan Bildiriler, Tartışmalar, 

YorumlAr 16-19 Kasım 198l)(Ankara: Türkiye ve Orta 

Doğu Amme İdaresi Enstitüsü Yayınları No.201), s.471. 
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çatışma tUrleri, ast-Ust çatışmaları ile komula-kurmay 

y ö rı e ı. i c i l e r i a r a s ı rı d ak i b i r e y s e l fa r k l ı 1 ı k 1 a r d a n k a y rı a k -

larıarı anlaşmazlıklardan doğan çatışmalardır. Bireysel 

farklılıklar, işletme orgönizasyorılarında aynı dUzeydeki 

insc:ınlcır arasında r;atışmaların ortaya çıkmasına neden 

olabilir(9). 

Bireyler arası çatışrrıan.ın en iyi çözilm yolu 

tarafların birbirleriyle açıkca görilşilp konuşmalarıdır. 

Bu görUşmelerin olumlu veya olumsuz olmasındn dış çevreye 

ilişkin değer yargıları en az bireyler arası farklılıklar 

ve çatı~jan tarafların değer yargıları kadar etkilidir. 

Işletı1ıe organizasyonlarında diğer insnnlardan gelen 

baskılar altında kalan insan için zamanla direnme sözkonusu 

olur. Baskı ve direnmenin elkileri değişik biçimlerde 

ortaya çıkar. Çatışma durumu bunlardan birisidir. 

Bireyleri arasında çatışma olmayarı işletme organi-

za~3yorılarının varlığı. tehlikeye dlişer. Elireyler arası 

çatışmanın bastırılmasından yana önlemler alınması 

sorunun çözlimil değildir. Bireyler arasında sijrekli 

ç a t ı ş rrı a y a r a t nı a y o 1 u n d a lı a r c a rı cı n ç a b a 1 a r b a ş a r ı iç .i. n 

yeterli değildir. K a ç ı n ı lı na s ı , orLadan kaldırılması 

( 9 ) E r o l E r e n , Y ö n e t i rn P s i k o l o j i s i_ ( İ s t a rı b u 1 : İ s t a n b u l 

Üniversitesi İşletme Fakilltesi İşletme İktisadı 

Enstitilsil 30. Yıl Yayınları No.2, 1982), s.459. 
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mümkün olmayan, bastırılmaya çalışıldı~ında daha kfitü 

sonuçlarla ortaya çıkan çatışmanın, amaçlara ulaşma 

yolunda araç olarak kullanılması, işletme organizasyonları 

için esas olmalıdır. 

İnsanlar çatışmayı anlamayı, karşı koymayı ve 

çözümlerneyi başarırlarsa, organizasyonun verimliliğini 

arttırıp, bireyler arası ilişkileri güçlendirebilirler(lO). 

Bireyler arası ilişkilerin iyi olması, işletme organizas

yonlarında ortaya çıkan çalışmaların, yaratıcı ve yapıcı 

olmaları anlamındadır. 

rını olumlu yönde 

Sonuçları 

etkileyen 

işletme organizasyonla-

çatışmaların azalması, 

işletme organizasyonlarındaki insanlar arası ilişkileri 

olumsuz yönde etkiler. Bu nedenle, iyi yönetilen veya 

sonuçlnrı yaratıcı ve yapıcı olan çatışmalar ile olumlu 

ilişkiler arasında direkt ilişki kurmak mümkündür. 

3. Grupla İlgili Çatışmalar 

Grupların anıa(,'larını ve izlenilen yo.lları benimse

m ey e n i nsa n 1 ar i 1 e cı rup ara s ı n da çatışma çı k ın ak ta d ır • 

frı~jnn1ar i]e grup arasında çatışmalar genellikle grubun 

kendı normlarını insana benimsetmeye çalışması ile 

ortaya çıkmaktadır(ll). insanlar ve gruplar arnsındaki 

(lO) Chasnoff, Munız, ss.49-53. 

(ll) Koçel, s.33. 
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çc.ıtışınaların tek nedeni bu değildir. İnsan ve grup 

arasındaki çatışmanın insandan kaynaklanan nedenleri 

de vardır. Bazı duruml3rda, işletme organizasyonları 

için tek bir insan, büyük bir yruptan daha önemlidir. 

Bunun tersi de mümkündür. Amaçlara ulaşmak esas olduğundan, 

işletme organizasyonlarının çıkarlarına uygun olarak 

tek bir insanHı veyrı. grubun tercih edilmesi söz konusu 

olabilir. Böyle bir durum çatışmalara neden olur. 

Grup ortak norm ve davranış ilkelerini paylaşan, 

aralarında rol dağılımı gerçekleştiren, ortak bir arnacı 

paylaşan, bu amaca ulaşma yolunda çaba harcayan, karşılıklı 

olarak birbirini etkileyen birden çok insanın bi.r araya 

qelrrıes.i i_l e ortaya çıkan toplumsal bir olgudur(12). 

orgo.nizasyonlarJ_, çe~itli görev gruplarının 

uluşmasına yol açan güç:leri üreterek, grupL:ırHı oluşma-

sırıda ana etmen rolü oynaınaktadır(l3). 

Gruplar, biçimsel gruplar ve biçimsel olmayan 

gruplar diye ikiye ayrılırlar. Biçimsel gruplar, biçimsel 

organizasyonlar tarafından belirlenen amaçları gerçekleş-

t i r nı e k v e b e l i r 1 i g ö r e v 1 e r i y ü r ü t ın e k i__i z e r e o 1 u ş t u r u 1 u r 1 a r . 

(12) KoçPl, s.284. 

( 1 3 ) l- d g ar S c h e i n (Çev . A. Sağtür , Ş . Öz- A 1 p ) , g_!'..Sii_t s e 1 

Psikoloji(Eskişehir: Anadolu Üniversitesi İşit.me 

Özürlü Çocuklar Eğitim Vakfı Yayınları No.2, 1905' 

ss.84-85. 
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Emir-komuta grupları ve geçici görev grupları, biçimsel 

gruplardarıdır. Biçimsel OJ. Ili H y 3 rı gruplar, bilinçli ve 

planLı_ olarak oluşturulmayıp, kendiliklerinden ortaya 

çıkar. Biçimsel olmayarı bir gruplaşmaya do§ru e~ilim, 

insanın doQal yapısında sUrekli olarak varlı~ını korur. 

İşletme organizasyonlarında sadece biçimsel 

organizasyon de~il, aynı zamanda biçimsel olmayan ilişkiler 

de mevcuttur. Biçimsel olmayan orıJanizaE;yonlar, biçimsel 

organizasyonu etkiler. Bazen bi~~imsel organizasyonu 

destekler bazen çalışmaz, işgöremez duruma getirir(l4). 

Biçimsel veya biçimsel olmayan gruplar, işletme 

organizasyonlarında bütünleşir. Birden çok grubun olduğu 

yerde ka~ınılması mümkün olmayan çatışmanın zararları, 

grupların işletme aııt8Çl8rı doğrultusunda yönlendirilmesi 

ile en aza indirilir. Biçimsel veya biçimsel olmayan 

gruplar arasındaki f3rk1J lıklar önernlj uoyutlara ulaştı-

ğında, işletme organizasyonlarındaki gerginlik ve çatışma-

ların şiddeti de artar. 

İşletme orgarıilasyonlar_ındaki ı_;ıruplar, biçimsel 

~e biçimsel olmayan fonkslyonlara aynı anda sahip olabilir. 

( 14 ) İ n aıı Öz a 1 p , Y c n e_t j ıl_!____j~_!:__93_n_i_~ a ~-~_rı_Ç_.j_ ( E s k j ş ehir : Ana

d o 1 u Ün iv er s it e s i [yi t i.ııı Sağlık ve B i li m s el Araşt ır ın a 

Çalışm8ları Vakfı Yayınları No.42, 1986), s.lbl. 
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dnemli olan biçimsel olmayan gereksinimlerin, biçimsel 

çalışma gruplarında karşılarımasını suğlayacak koşulların 

yaratılmasıdır. Biçimsel olmayan grupların organizasyon 

amaçlarına ters tut u m ge 1 i 9 tir ın e 1 er i sorunlara 

n e d e n o 1 u r . B u g r up 1 a r ı n b i ç i ı rı s e 1 o l ma y a n k a y n ak 1 a r ı n ı , 

organizasyon amaçlarını gerçekleştirmeele kullanmalarını 

sağlayacak koşullar yaratılmalıdır(l5). 

İşitme organizasyonlarındaki grupların oluştura-

cakları biçimsel yapı ve biçimsel olmayan yapı arasındaki 

i Li ş k iyi ş e k i 1 i 1 e göster 111 e k mümkündür ( 16 ) . 

Şekil II-1 

İş Grubu Oluşum ve Davranışında Dış ve İç Sistemlerin 

[~;Lenilen ı 
i'aaliyetler 

•. ı 
Jstenilen ı 
ilişkiler 1 ~ 

+-~--:.-.,.il 

.istenilen 
ve mevcut 
duyarlılık 

~ 

Karşılıklı Etkileri 

Meydana gelen 
ilişkiler 

Me~~~na. gelen 1 
.ı..ışkıler j 

ı 
NORMLAR 

Meydana gelen duyarlık 

Geri Bildirim 

Veriın 

Tahmin 

Şnhsi 

gelişim 

K ;:ı y na k : Va h d e t Ay dı n , lı l e 1~0 r g an i z n r;_y_C} n l a r J n da k i Ge 1 i ş

nıcler, (Ankcıra: Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgi

ler Fakültesi Yayınları No.26900, 1969), s.87. 

(l':ı) Schein, ss.88-B9. 

(16) Vahdet Aydın, l_ıletnıe Orqan.iz_asyonlarındaki Gelişmeler, 

(Ankara: Ankara Üniversitesi, Siyasal Bilgiler Fakül

tesi Yayınları Nn.26900, l'hı9), ~>.f37. 
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Organizasyon içindeki çe~itli gruplar arasında 

anlaşmazlıklar ve çatıçmaların çıkması ola~an g5rillmekte-

d i r . O r g a n i z a s y o n 1 a r g e n e 1 1 i k 1 e i ç ç e k i ş ııı e 1 e r 1 e u ğ r a ş a c ak 

mekanizmalara ve çatışmanın keskin y5nlerini tôrpilleyecek 

araçlara sahiptirler. BilyUk \J e karmaşık örgütlerde 

Ust yönetimin ana işlevlerinden birisi çatışan ve yarışan 

istemler arasındaki uyuşmazlıkları çözilmlemektir(l7). 

Uu nedenle yôneticiler, enerji ve zamanlarının bilyUk 

bir kısmını anlaşmazlıkları, uyuşmazlıkları gidermeye 

a y ı r nı a k z o r u n d a k a 1 a c a k 1 a r d ı. r • 

Çeşitli araştırmalar, gruplar arasında çatışma 

olması durumunda grupların kendi yapılarında ve birbiriyle 

olan ilişkilerinde belirli yônlerde gelişmeler g5sterece-

ğini ortaya koymuştur. Bunlar, şu biçimde belirtilmekte-

dir(JB): 

a. Grup İçi Değişmeler: Çatışırıaya giren ~ırupların 

iç yapılarında genellikle şu değişmeler olmaktadır. 

aa. Grup içi Dayanışmanın Artması: Her grup 

d a tı a s ı k ı tı i ç i m d e k a y n a ş m ak t a grup içi fnrklılıkları 

(17) Daniel Katz, l~oberL 1\ahn (Çev. Halil Can, Yavuz Bayar), 

Ö r g ü t l e r i n T o Ql~lı s a} P s i k o l_Qj_ i s i ( An k a r n : T ü r k i y e v e 

Orta Doğu Arrırrıe İdaresi Enstjt.üsü YayınJ3rJ. No.l67, 

1977), s.ll8. 

(18) Schein, ss.lOl-102. 
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gbrmemezlikten gelmekte ve Uyelerinden daha fazla ba§lılık 

görmektedir. Çatışma grup Uyelerini etkileyen bir tehlike 

olurak g ö r U 1 d U § ii n d e , grup iç i. kaynaşma ve bağlılık 

artmaktadır(l9). 

bb. Otoriter Önderlik T i.i r (j ne Kayma: Önderlik 

cleırıokratik olmaktan çıkarak, otokrat.ik olmaya yönelmekte

dir. Grubun otokrat.ik liderliğe knrşı hoşgörUsU artmak

tadır. 

cc. Ba§lılığın Vurgulanrnası: Her grup daha ileri 

dü?eyde dOzenlemeye ve organizasyona giderek ilke ve 

normlara daha fazla bağlılık ve Lıygunluk talep etmektedir. 

dd. İşe Yönelik Grup At.ıııosfer.i: Ceup atmo~:>feri, 

işletme çıkarları, iş ve göreve yönelik olmaya başlamakta

dır. Görevin yerine getirilmesi daha fazla önem kazanırken, 

psikolojik ihtiyaçlara gösterilen ilgi azalmaktadır. 

b. Gruplar Arası ilişkilerde Değişmeler: Çatışmaya 

giren grupların arasında genellikle aşağıdaki değişmeler 

gbrLilrnekledir. 

aa. A1gılumaların Bozulması: Grup yalnızca, kendisi-

nin en iyi yönlerini görerek, zayıf yönlerini inidir 

(19) Koçel, s.296. 
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etmekte ve karşıt grubunda yalnızca en k5til yönlerini 

görmekte, kuvvetli yönlerini algılayaıııaınaktadır. Grupların 

birbirlerini algılama s (j r e ç 1 e r i n i n bozulması, gruplar 

arası çatışmanın önemli sonuçlarındandır(20). 

bb. Haberleşmenin Azalması: Çatışan grupların 

belirgin di~er nitelikleri haberleşmeyi azaltınak olacaktır. 

Bazı mesaj alış-verişleri olsa bile algılama sapmaları 

ile azalan haberleşme, çatışmayı kuvvetlendirecektir. 

Gruplar ilişkiye zor.landıklarında, her grup kendi temsil

cilerini dikkatle izleyecek, ancak diöer grup temsilcile

rini dinlemeyip, yalnızca onların hatalarını yak;:;lamaya 

çalışacaklardır. 

cc. Olumsuz Kalıplaşına: Çatışan gruplar sonuçta 

Jj~eri hakkırıda kalıplaşmış olurn~wz bir düşOneeye sahip 

olrnaktadJr. Grup üyeleri kendi durumlarını, sabit düşün

celerini destekleyen, insanları dinlemeye eğilim göster

nıektedirler. Bu haberleşme ve etkileşim, algı sapmasını 

daha artırmaktadır. Sonuçta algısal yanlışlıkları 

dilzeltmek gilçleşmektedir. 

İşletme organizasyonlarında çat1şnıayı dilzenleyecek 

kurumsal bir yapı gerçekleştiğinde organizasyonlardaki 

(20) Koçel, s.296. 
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uyum do~al olarak arlacaktır(2l). 

Çatışma yi:inel i.ıni il e işletme organizasyonları, 

canlılık ve dinarniLm kazanacaktır. Burada önem verilmesi 

gereken konu, işletme orgnnizasyonlarındaki çalışmanın 

yoğunluk derecesidir. İ ş 1 e tnıe organizasyonlarındaki 

çatışmalarda kaçınılması gereken durum, insan ve grupların 

esas aLınması ve faaliyetlerle ilgili fonkisyanların 

i k i n c i p 1 ana d ü :.;>ür ü J ııı o s i dj_ r . 

Çatışma yönelimi, yönetici için kaçınılmaz bir 

görev almakla birlikte en önemli sorun, organizasyonlardaki 

çatışmanın yönetimine ilişkin yolların bulunmasına 

rağmen en etken yöneti~ yollarının uygulanmamasından 

kaynaklanmaktadır(22). dzellikle gruplar arası çatışmaların 

yönetimi, yöneticisi için en zor alanıdır. İnsan olarak 

kendi içinde çatışan, başka insanlarla çalışan, &ynı 

anda bir grubun üyesi olan insan çoğunlukla gruplarla 

ilgili çatışmalarda uzlaştırıcı fonksiyonu yerine getirmek 

zorundadır. 

Değişen bir ortam da faaliyette bulunarı işletme 

organizasyonları için insan ve grupla ilgili çatışma 

(21) Louis Pondy (Çev. Bil5l Özgüverı), "Örglitsel Uyuşmazlık 

Kavrarnlar ve Modeller", Oursa İktis8d.i ve Ticari İlimler 

Akademesi De.!J]_isı, C.II, No.l (Temmuz 1973), s.36l. 

(22) Schein, s.l05. 
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tUrlerinin bnemi gittikçe artmaktadır. Bu konuda bzellikle 

yönetici 

vardır. 

konurnundaki insanlcırın bnerrıli fonksiyonları 

İ ş 1 et m e or 9 <Hıi z as y o rı lar ı it,' i n kaç ı n ı lma s ı mü m k U n 

olmayan, insanlar ve gruplarla jlgiJi çalışınalardan 

yararlanabilmek ve i;detrne amaçlarına hizmet edecek 

yo(Junlukta çatışmalar yaratmak yöneticinin temel fonksi

yonları arasında yer alır. 

B. ORTAYA ÇIKIŞ NEDENLERİ İLE İl.GİLİ ÇATlŞMA TÜRLERİ 

İşletme organizasyonlarındaki her çalJşma aşaması, 

helirli uyuşmazlık potansiyeline sahip koşullarla başlar. 

KarşılıkLL ilişki içinde bulunan taraflar herhangi 

bir çatışma konusundan hBberdar olınayabilirler. Her 

aşama veya her çatışma daha sonraki asanı::ılar.ı etkisinde bıra.-

kan bazı izler taşır. Bütün bu ilişkiler, koşulların duygu, 

k a v r a y ı ş v e d a v r a n .ı ş g i b i b e 1 i r 1 i s a !J i t y b n 1 e r i y 1 e 

karakterize edilebilirler. İşletme organizasyonlarındaki 

çatışma olayı aşa~ıdaki heş aşamadan oluşur(23). 

ı. Potansiyel Çatışma 

Kıt kaynaklar, amaç farkl.ılık ları, bağı.ınsızlık 

(23) Pondy, ss.363-364. 



çabaları konusundaki önerrili farklılıklar, vb. nedenler 

çatışmanın koşullaira ba~lı olar8k henUz ortaya çıkmadı~ı, 

ancak çatışmaya taraf ol<1bilecek potansiyel 

taşıyan aşamalardır(24). 

durumları 

İşletme orgarıizasyonlarındu birden çok potansiyel 

çatışma aynı anda varlJ_ğırn koruyabilir. Organizasyon 

y a p ı s ı n d a k i b o z u k l u k l a r v e h ab e r 1 e ş ın e e k s i k l i rj i , p o t a rı s i y e 1 

çatışmaya neden olabilece~i gibi ortaya çıkmayan bir 

ç <ı t ı ş ma , b a ş k a b i r p o t a n s i y e 1 ç a t ı ş ın H n ı n n e d e n i o l a b i 1 i r • 

Haberleşme eksikliği potansjyel çatışmaya, potansiyel 

çutışma haberleşme dii.tenincle bozukluklara neden olabilir. 

Orqanizasyon ycıp1sırıın p o t rırı s i y e 1 ç<:ıtı~.;>maları en alt 

düzeye indirici özelliklere sahip olması, işletme başarısı 

için gereklidir. 

2. Alyılanan Çatışma 

Çatışırıaya la raf olanların olcıy ve dur urrıl ar ı 

algılcırnaları ile ilgilidir. Bazen çatışmanın yalnızca 

algılama farklılıkları ile ortaya çıkınası ınUınkOndOr(25). 

Tara f'lar1n birbirlerini yanlış ardcımaları ile 

ortaya çıkar. Tarafların arasındaki haberleşmenin etkili 

(24) Koçel, s.331. 

(25) Koçel, s.33l. 



biçimde sağlanması ile sorunun çözülebileceği diişünülUr. 

Bunun için bireyler arası ilişkileri geliştirmeyi amaç-

layarı bir yönetim gereklidir. Genellikle az rastlanan, 
. 

bu tip uyuşmazlıklar ve çatışmalara çözüm bulacak yöntem-

lerin geliştirilmesi başarı için gereklidir. 

3. Hissedilen Çatışma 

Algılanan çatışma ve hissedilen çatışma arasında 

büyük farklılıklar vardır. Çatışma algılandığında ortaya 

çıkan bir takım değişiklikler söz konusudur. İnsanın, 

I<Jrgın, kuşkulu, kırıcı vb. gibi davranış özellikleri 

göstermesi mümkündür. Hissedilen çaLışma, çatışmanın 

davranış biçimine yansınıası olarak adlandırılabilir. 

4. Açık Çatışma 

11 at ı şma ın rı :eyleme dönüştügü 8Şamadır. Bilgi 

birikiminin karşı tarafa gönderilmesi veya kuvvet alg1lama 

biçimleriyle ortayc.ı çıkar. Sözlü veya fiziki kuvvet 

k u 1 1 a n rıı a y ı m o t i v e e d i c i k o !} u ll a r nı e v c u t o 1 s a d a , ç a t ı ş rn a 

daha az şiddetli nları:ık ortaya çıkma eğilimindedir. 

Ç a t ı şma n ı rı o r t a y a ç ı k ma s _ı ö rı l e n e ın e z . Ö n 1 e n rn e y e ç a l ı ş ı 1 arı 

çatışrnalc:ır, farklı ortarrılnrda, farklı koşullarda, eskisirı-

den daha kuvvetli biçimde ortaya çıkacaktır. 
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~ekil II-2 

İşletme Drqanizasyonlarında Çatışma Olgusu 

İşletme Organizasyonu 

tkıceki Çatışmaların 
Sonuç lo rı 

l 

Drgcınizeıs

yondan ve 
Drqanizas
yon Dışın
eJan Gelen 
Baskılcır 

Potcınsiyel Çatışma Çevresel 
ı:::t.kiler 

---- ...____ 
Algılarıan Baskı ve 
Çat.ışma Dikkat 

Hissodi.len ı 
LÇat.ışnıa 

Toplama 

.. 

Stratejik 1 

Düşünceler 

~ / 
Açık Çatışma 

\ 
Sonuçlar 

1 

ı 

Yeni Çatışıııalar 

Süreci 

r·· .. .,.ozum OlanaklarT 

~<aynak: Bilal Özgüven, Örql.itseJ.~---~ururnsnal Ça_tJ.şma K?rşısında 

Ekonoınik Kalkınrna(!Jursa: Bur~:;a İktisadi Ticari İlimler 

Akademisi İşletme fakültesi Yayınları No.4, 1977), s.51. 

-

-
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5. Çatışmanın Sonuç Aşaması 

Bu aşamada çatı~.;ımanın olumlu ve olumsuz sonuçları 

belirlenmekle, ilerideki ilişkilerde girdi olarak rol 

oy n n yacak b ir i k i nı ler ortaya ç ı k ıı: ak ta d ır . Eğer çatı ş nı a 

tarafları tatmin edici biçimde sunuçlanırsa daha sağlıklı 

ilişkiler için esas olur. Aksi halde 

lara dönlişlir. 

Çatışmalar çözlimlenrneyip 

daha ciddi boyutlarda kendilerini 

potansiyel çatışma-

bastırıldık]arında 

hissettirirler. Her 

çalışma aşaması, daha 

bir 

önceki çatışma olaylarının ve 

çevrenin karmaşık birleşimidir. Bu durumu şekil 

II-2 ile gösterrnek mlimklindlir. 

C. ÇAliŞMANIN NİTELİ~İ İLE İLGİLİ ÇATlŞMA TÜRLfRİ 

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan çatışma ayırımı, 

çaL ı~ ı rı an ı n ta n ı ın 1 an ın as ı v e d ı:: ğ e r l t: n d i r i 1 m e s i n d e ön e m 1 i 

bir ölçli olarak kullanılmaktadJr. 

l. Fonksiyonel Olmayan Çatışma 

Fonksiyonel alnıayan çalışmaların yıkıcı ve bozucu 

nitelikleri, i ş ı e t rrı e o r g an i z a s y o n ı a r ı n ı rı pe r fo r ma n s ı ü r ı 

üzerinde olumsuz elki ler yapar. 
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Klasik v e N e o - K 1 a s i k d U ş ii n c e b li t L:ı rı ç a t ı ş m a l a r ı 

fonksiyonel olmayan çatışma olarak kabul eder. Onlara 

göre çatışma, işletme amaçlarına katkıda bulunmay.ıp, 

amaçlardan uzaklaştırıcı bir niteliğe sahiptir. Biçimsel 

or!Janizasyon yapıs1ndaki yetersizlikler, çatışmanın 

varlık nedenlerinden birisidir. Fonksiyonel olmayan 

çatışmanın varlığını da kabul edc~n modern di.işünce biçimi, 

her türlü çatışmayı fonksiyonel olmayan çatışma olarak 

nitelendirmez(26). 

İşietmeyi olumsuz yönde etkileyen bütün çatışmaları, 

fo n k ~ı iyon e 1 o 1 maya n o 1 ara k n it e 1 e m e k m i. i m k ün dür . İ şlet m e 

organizasyonlarını her türlü çatışmadan uz cık tutmaya 

çalışmak yanlış olmakla birlikte, fonksiyonel olmayan 

çatışmalardan uzcık tutmaya çalışmak, işletme başarısını 

olumlu yönde etkiler. Fonksiyonel olmayan çatışmalara 

engel olunamadığında, sonuçlarından, daha sonraki çaLışma

lar için deneyim olarak yararlanılabilir. 

2. fonksiyonel Çatışma 

Fonksiyonel çatışmalar, işletme organizasyonlarının 

a nı <ı ç 1 a r ı n ı n g e r ç e k 1 e ş rrı e s i rı e k u t k ı cl a b u l u rı an ç a t ı ş rrı a l a r d ı r • 

Amaçları destekler, başarıyı oluııılu yönele etkiler. 

(26) Koçel, s.33U. 
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Amaçlardan yana alnıayarı çatışmalar organizasyonlarda 

.if>Lr:rırnez ve ortadan kaldırılınalar1 yolunda çaba h3rcarıır. 

Fonksiyonel çatışma orqarıizasyonun güncel işleyi-

!]inin ve gelecekteki sağlamlığının belirtisi olarak 

kabul edilir(27). fonksiyonel olması onun, 

yenili-k, canlılık ve işletme organizasyonu açısından 

o l u ın 1 u yön 1 e r i o la b i l e c e ğ i n i b i l d i r i r • 

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan çatışmalar 

arasındaki sınırlar açık ve kesin olarak belirlcnernez. 

ı; <Ü ı şma n ı n h iç b i r elli z ey i ka b u l e d i lt; b il i r ve e d i 1 e m ez 

biı_;·inıincJe yüzeysel lıir değerle ölçüJ.eınez. 

Bir işletme için fonksiyonel olan bir çatışma, 

başka bir .işletme i. ç.· i n fonksiyonel olmayabilir. Belli 

bir and3 işletıııe organizasyonlarına yarar sağlayan 

r;atlşma, başka bir anda yıkıcı olabilir. İşletme organi-

-za~~yonlar.ındöki fonksiyonel çatJ.şrnalar yaşatılmalı, 

yıkıcı olan çatışmalar, bazı önlemler alınarak fonksiyonel 

biçime dbnüştürülmelidir(28). 

(27) Katz, Kahn, s.ll7. 

(28) Bülent Himınetoğlu, '' Ç <ı t ı ş ın a K o n u s u n da B j l d ir il er -------------------------
Uzer\_!2._~Cat.ıc,;rna"(Yörıetiın Psikolojisi Sempozyumuna 

S u n u 1 an 13 i ı d i r j l e r , T a r t ı ş nı a 1 c:ı r , Y o r u ıııı a r l 6 - ı 9 

Kasım l9BJ)(Arıkara: Türkiye ve Orta Doğu Anırrıe tdı::ıresi 

Enstitüsü Yayınları No.20l), s.51~. 
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Çatışmaların fonksiyonel olrnası veya fonkt>iyonel 

ol ıııa ma s ı ayırırrı_ında işletme organizasyonunun amaçları 

ve başarısı gö zöni.i rı e alınmalıdır. Tel<, tek insanlar 

ir;in fonksiyonel ulrrıayan bir çatışma, işletme orgsnizas-

yonunun başarısını olumlu yönde etkileyebilir. 

D. ÇAliŞMANIN İŞLETME ORGANİZASYONU İÇİNDEKi YÖNÜ 

İLE İLGİLİ TÜRLERİ 

Çatışmalar, işletme organizasyonları içindeki 

yerleri esas alındı~ında dikey çatışma, yatay çatışma, 

eıııir/komuta-kurmay çatışması biçiminde türlere ayrılabilir. 

ı. Dikey Çatışma 

Ast-Ust arasındaki çatışmalardJr. Dikey gruplar 

or~anizasyonların gerçek güç merkezleri olGrak kabul 

edilirler. Çatışmalarda en çok taraftar topl~yan, en 

çok sözü geçenlerdir. Dikey ~ruplar belli prensipler 

ve işletme organizasyonlarına ilişkin politikaların 

savunucusu de~illerdir. Bu nedenle çatışmalarda pazarlıöa, 

rasyonel hesaplanı, uzmarılaşmaya, taktik anlaşmalara 

açıktırlar(29). 

---··-------

( 2 9 ) Ay ş e Ön c U , 11 UrgU t İç i Grup 1 ar ve Ç a __ t_!__§ rn a 11 
( V ön et i rn S o s y o

lojisi Kollokyuınuna Sunulan Bildireler, Tart_tşmalar, 

14-15 Ekim 1976)(Ankara: TOrkiye ve Orta Do~u Amme 

İdaresi Enstitüsil Yayınları No.J65, 1977), s.l67. 

~ı~.ilrı.-_{-ı.;{-

~""ıı·h.' 
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Dikey çatışmaların hemen tümü, işletme organizasyonu 

liyelerinin bağımsızlık gereksinmelerinden kaynaklanır. 

UcWllendirmedeki furklılık, dikey gruplardaki ç:cıtıfjrııala-

rın diğer bir nedenidir(30). Gruplardan birinin yararına, 

diğerinin kaybına neden olan ödüller çatışma yaratırlar. 

2. Yatay Çatışma 

Aynı organizasyon düzeyinde bulunarılar arasındaki 

çatışmalardır. işletme organizasyonlarında aynı veya 

yakın düzeyde bulunan insanlar arasında ortaya çıkan 

çcıtışmalar, sıklıkla karşılaşılan bir çatışma tDrlidilr. 

Yatay gruplar belirli bir amaca ulaşma yolunda 

çabalarını birleştirirler. Ortak amaçlar onların varlığı-

nın nedenidir. 

Yatay gruplarda altnan kararlcırın görüş birliğini 

ycınsıtması gerekir. Grubun c~ilimlerlni taş1yan kararlar, 

grup iç:inde çöziHme ve bölünme tehlikesi yaratı.r, dayanış-

manın zayıflamasına neden olur. Çatışma sırasında tnktik 

anlaşmaları, pazarlık ve uzmanloşrna yoluna gidilmesi 

ve kısa süreli arn aç de§işikliklerinin gerektirdiği 

(50) ~1ustafa Tosun, Q.!'_S_~_U>el__f-tkil_i _ _lj~(Arıkara: Türkiye ve 

Orta Do~u Amrne İdaresi Enstitüsü Yayınları No.l96, 

1981), s.l58. 



esneklikten yoksundur lar. Yatay grupların amaçlarını 

gerçekleştirebilmeleri, kendi hesap ve l8ktiklerinden 

çok, başka grupların tutum ve davranışıarına baijlıdır(31). 

Yatoy ve dikey gruplar arasında, sosyal yapıları 

cıçısından önemli farklılıklar vardır. Yatay gruplar 

u u.ı s ı n d a k i i ı i ş k j 1 e r (j u ç 1 e n d i ğ i rı d e , d i k e y g r u p 1 a r a r a s ı n -

daki ilişkiler zayıflar. Bu durum, işletme orçıarıizasyonla-

rıncJ;=ıki çatışmalarda benimsenen n maç ve taktikleri 

etkiler. 

3. Emir/Komuta-ı<urıııay Çatışması 

E nı ir 1 k o ın u ta- k u ı· rn ay arssındaki 

r<jEJtlarıan çatışma 

roller, karşılıklı 

tlirlericlir. 

ili~jkiler, 

lıütürı çatışmalarda cl.kilidir. 

Farklı 

yetki 

çatışma en çok 

değer yargıları, 

ve sorumluluklar, 

Eınir/komuta-kurınaylar arasındakj çatışmayı, 

s t a L ü ç a t ı ş m a s ı o 1 a r a k k a tJ u l e t rrı e k nı ü m k (j n d [j r • K u r m n y ı a r , 

kendilerini işi bizzcıL ycıpanl;:ırclan farklı ve sosyal 

statU açısından ÜGtün kabul ederler. Bu iki grup arasındaki 

ı,-c.ıtışnıcı bir bakınıLI t e o r· i - u y g u ı a rıw , gençlik-yaşlılık 

vtı yenilikçilik-tutuculuk arasındaki çatışmaya benzer(32). 

---------
(31) UncU, ss.l64-L67. 

(32) Erlekin, s.479. 
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E. ROL ÇAliŞMASI 

Rol çat.ışınasını değiş .ik biçimlerde tanımlamak 

mümkündür. Ancak, aynı cında birden fazla rolü gerçekleş-

tirrnek durumunda oları insanın rol gereklerinden birisine 

diğerine oranla daha fazla uyması biçimindeki tarıım 

sıklıkla karşılaşılandır(33). Bu durumda .insanın iki 

veya daha çok kaynaktan gelen baskı altında kalınası 

söz konusudur. 

Hal çatışrn8~iJ insanın özelliklerinin ve rol 

tan.ıınları.nın, rol beklentilerine uygun olmadığı bir 

durumda ortaya çıkabilir. İnsanın aynı anda iç .inde 

bulunduğu konumlarda kendisinden beklenilen davranışlDrın 

birbiriyle uyumlu olmaması ve belirli bir konumda bulunan 

insanın, ilişkide bulunduğu değişik insanların kendisinden 

beklediği davranışlar arasındaki uyumsuzluk, rol çatışma-

sın1.n ortaya çıktığı diğer duruınlardır(34), 

( :s .3 ) İ 1 h a n E r d o ğ an , lı 1 e t m e 1 e r ek D a v r a n ı g ( i s t an b u 1 : 

İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi Yayınları 

No.l39, ı983), ~>.84. 

( 3 4 ) H 3 s a n Zcı fe r D o ğ a rı , "-~~~..:'!:..§m cı s ı v e İ ş g ö r e n 

Sorunları"(Yönetirıı Psikoloj.isi Sempozyumuna Sunulan 

B i l d i r i ı e r , T a r t ı ş ın a l a r , Y o r u rrı 1 a r 1 (ı- 1 9 K a s ı m ı 9 8 1 ) 

(Ankara: Türkiye ve Orta Doğu Amme İdaresi Enstitüsü 

Yayınları No.20l), s.484. 
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Beklenilen rol, algılanan rol ve gerçekten oynanan 

ı'olJer arasında farklılıklar yoksa, insan herhangi 

bir rol çatışmasına düşmeden kendisinden beklenilen 

rolü gerçekleştirebilecektir. Algılanan, beklenilen 

ve gerçekten oynanan rollerin farklı olması, insandan 

beklenilen davranışların açık ve kesin olarak belirtilme-

mesi veya karşıt olması rol çatışmalarına neden olur. 

İşletme organizasyonlarının başarısı esc:ıs alındı-

ğında, çalı.şanların istekleri, beklentileri ihmal edilir. 

Bu rol çatışması olarak nitelendiri lebilir. İşletme 

organizasyonlarında çalışanların doyuınsuzluğu ile ilgili 

rol gereksinimleri çatışmGlara neden olur. 

İşletme organiza~yonlarındu biçimsel ve biçimsel 

olmayan organizasyonların arnaçiarı ı Çlkarları, yöntem-

leri, değerleme sistemleri birbiriyle ne kadar biitünleşirse 

verimlilik ve doyurnda o ölçüde bir artış bek1enebilir(35). 

Role ilişkin beklenti ve gereksjnimlerin derıqesiz-

liğini yansıtan, çatışmalar, rol sahibinin. ki0iliğinde, 

birbirine aykırı ihtiyaçlardan doğan bir U şi lik 

(35) Keith Davis (Çev. Kemal Tosun ve Di§erleri), 

İgletrnelerde İnsan Davran.ışı(İstanbul: İstanbul 

Üniversitesi .İşletme İkt.isadJ. Ensti.tüsij Yayınları 

No.57, 1982), s.367. 
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çatışmasıdır(36). 

Bireylerin birb.irinden farklı ve birbiriyle 

çelişkili roller oyrıamak zorunda kalmaları durumunda 

ortaya çıkan rol çatışmaları çözürnlenemediğinden, insan 

duygusal gerginlik, çatışma, ilgisizlik, kararsızlık, 

tatminsizlik, eylemsizlik gibi davranış bozuklukları 

gösterir. Bu davranış bozuklukları yeni çatışmalara 

neden olur. 

F. AMAÇ ÇATIŞMASI 

Amaç çatışmaları, çeşitli düzeylerdeki ve çeşitli 

taraflar arasındaki anlaşmazlıkları içerir(37). Amaç 

çatışmaları insanlar ve gruplarla ilgili olabileceği 

gibi genel olarak işletme organizasyonlarıyle da ilgili 

olabi·lir. 

Farklı amaçlara sahip olan insanların, davranış 

biçimleri de farklılık gi"is ter ir. İnsanlar arasındaki 

bu amaç farklılıkları, işletme • organizasyonlarında 

çeşitli çat.ışma türlerinin ortaya çıkmasına neden olur. 

( 3 6 ) Z i y a B u r s a 1 ı o ğ 1 u , O k u 1 Y ön e U rn i n d e Y e n i Y ~.?-~ 

Davranış,(Ankara: Ankara Universilesi E~itim 

Fakültesi Yayınları No.l5, 1971), s.ll4. 

(37) Schein, s.l7. 
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İşletme organizasyonlarındaki aınaçlar1n açJ_k ve !<esin 

olarak belirJenıneınesi amaç çatışnıalar_ını yar<:ıtır. İnsan

ların farklı amaçları, açık ve kesin olarHk belirlenınemiş 

amaçlur, jşletme organizanyorılarJndaki çatışmalar üzerinde 

kuvvetlendirici bir etkiye sahiptir. 

G. KURUMSAL ÇATIŞMA 

Kurumsal çatışma tarafların bir çatışma karşısında 

nasıl davranacaklarının, hangi yöntemleri izleyecekleri-

nin, ayrıntılı olarak sosyal bir 

belirlendi~i durumları belirtir(38). 

sistem tarafından 

Kurumlar toplumda yaygın olarak kabul gören, 

ortak davranış kalıplarıdır. Bunlar arasındaki tutarsızlık 

ve farklılıklar kurumsal çatışmayı yarutır. !<urumsal 

çatışma aynı konuda farklı davranış kalıplarına sahip, 

insanlar arasında doğacak çatışmaların da 

Başka bir aniatınıla kurumsal 

belirleyen kurallar, değerler ve 

uyumsuzluk olarak ortaya çıkar(39). 

(38) Koçel, s.334. 

(39) Özgüven, s.61. 

çatışma, 

kalıplar 

nedenidir. 

davranışları 

arasındaki 
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Toplumdaki yayyın duvranış biçimleri ile işletme 

organizasyonlarırnn ve ;;,~olışf:.lnlarının davranış biçimleri 

arasındaki farklılıklar çatışırıacı davranışlara neden 

olacaktır. Bu işletme başarısını olumsuz yönde etkileyip, 

amaçlara ulaşmayı gUçJeştirebilir. 



kı:ıbul 

J:i.I.li_~ C D B ö L U M 

ÇATIŞI"1A NEDENLERİNİN İŞLET!'-1[ OHGANİ lASYUNLAHI 

AÇISINDAN İNCELENMESİ 

İşletme 

edilen 

or rJ <J n i z a ~~ y o n l ar ı .l ç i n kaçırıJlınazlığı 

çatışmalardan yararlarımak ba'.'arı için 

lJ r: ı· e k 1 i d i r . Ö rı e rn 1 i o 1 cı rı ç a t ı ş ın a 1 a r ı rı o r t a u a n k a 1 d ı r ı l m a s ı 

d e ğ i. 1 , d e n e t l e rı e b i 1 rn e s i v e .l ş 1 e t nı e b a ş a r ı s ı cl o ğ r u l !: u t:aı n d a 

yfinlendirilebilmesidir. 

Yönetimin önemli faaliyetlerinden birisi olarak 

kabul edilen, çatışmanın çfizUmU kadar isteklendirilmesine 

de önem 

çeşitli 

verilmelidir. 

dUzeylerde ve 

Çatışma yönetiminin etkinliği 

çeşitli taraflar arasında ortaya 

ı,~ıkan Ç8Lışrrıaların nedenlerinin araştJ.rılması ve bilin

mesine bngJıdır. 

Çatışma, nedenlerinin bilinmesi, çcıtışrna yöneUnıini 

k o 1 a y 1 a ş t ı r ı r . Ç u t J ş nı n s o n u ı.; 1.8 r ı ıı d cı n , i !J 1 e ı- ın e o ı· g a n i z a s -

48 
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yonlarının en Ust dUzeyde yarar sa§lamasına ve zararıarına 

e rı cı z k a t. 1 an m a k z o r u n d u k <il nı a s ı n a n e d e n o l u r . 

A. iŞLEVSEL BAGIMLILIK 

İşletme organizasyonlarının temel ögesi olarak 

kabul edilen işbölümü, ortak bir çabayı gerektiren, 

bir işin çeşitli insanlar tarafından yürl'ıtülebilecek 

b i ç i m d e ö g e 1 e r e a y r ı 1 ııı as .t d ı r ( 1 ) • 

İçbölümü sonucunda, işletme organizasyonları 

iı;indeki çe şi tl i birimler arasında farklı düzeylerde 

d e o 1 s a i ş l e v s e l b a ğ ı nı l ı 1 ı ğ J. n o l m a s .1 c! o ğ a 1 d ı r • İ ş b i r 1 i ğ i 

yapan tarafJardarı bir·inin görevini istenilen b.içirııde 

yerine getirmesinin, di~er birimin görevini istenilen 

b i ç i ın d e y e r i n e ~J e t i r nw s i n e b a ğ 1 ı o l m a s 1. , i ş l e v s e 1 b a ğ ı m -

lılık anlamındAdır. 

İşletme organitasyonlarındaki çeşitli faaliyetler, 

bunları insanlar ve gruplar arasında işlevsel 

bağınılılıklara neden n lmaktadır. KarşılıklJ bağlılık 

tiplerinden toplu bağlılık (bütUnleyici X, Y, Z) tipinde, 

birimlerin ~irbirleri ile ilişkileri az veya hiç olmadıQındarı 

( 1 ) E d g a r S c h e i n ( Ç e v • A . S a ğ t li r , Ş • tl z - A 1 p ) , Ö !'_9_l!_t s e 1 P s i k o -

_l~j_(Eskişehir: Anadolu Universitesi işitme ÖzUrlii 

Çocuklar Eğitim Vakfı Yayınları No.2, 1985), s.l6. 
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çatışmaların ortaya çıkmasına Bnemli katkıları bulunmamak-

tadır. Sıralı karşılıklı ba~lılık tUrUnde x ~Y 

__. Z ) o r g a n i z a s y o n u n k a r ın cı ş ı k .l ı ~ ı o r t Ll o 1 a r ak n i t e 1 e n d i -

ri.ldi~inden, çatışmalar için kuvvetli bir ortam yaratmak-

tadır. Çok ybnlil karşılıklı ba§lılık tilril ( X~ Y-=;, Z) 

ise gerek orgarıizauyun, gerekse ili~kilerin karmaşıklığı 

ve genişliği nedeni ile çeşitli çatışmaların ortaya 

çıknıa olasılığının en yilksek olduğu ortamı oluşturur(2). 

İşievsel bağımlılık nedeniyle belirli kaynakların 

paylaşılması ve CJlan3kların ortaklaşa kullanılması, 

işlevsel bağımlılıkla ilgili çatışma nedenlerindendir. 

işlevsel bağımiLlık içinde oları tarafların, aralarında 

uyum sağlayabilrnek i~'in yapıLırında değişiklikler yapma-

ları da çatışmalara neden olmaktcıdır. 

İşievsel bağımlılık ne kadar büyükse, yönetim 

i~in sorunları bütünüyle karara bağlayan çôzüın tekniklerine 

olan gereksinirnde o kadar büyüktür. Başka bir deyişle, 

işlevsel bağımlılık organizasyon amaçlarına ulaşmak 

için birlikte çalışmaları gerektirir(3). 

(2) Tamer Koçel, İşJ~~_ıııe Y_öneticiliğj_ı_ Yönetici GeLiştirme 

O r g an i z a ~~1_!?_i!._'!J an ~( İ s t arı b u 1 : İ s t a n b u l Ü n i v e r s i t e s i 

İşletme FakUJtesi İşletme İktisadı Enstitilsil 30. Yıl 

Yayınları No.l, 1984), ss.142-146, 33?. 

(3) Vincent Ferraro, Sheila Adaıns, 11 İrıterdepartrnental 

Conflict: Practical Ways To Prevent and Reduce It", 

ferson~ıel, C.LXI, S.4(Temrııuz-Ağustos 1984), s.l9. 
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İşletme organizasyonları ve işbölümü birlikte 

var olan iki kavram oldu~una gBre, organizasyonların 

işbölUmünden kaynaklanan çatışmalarla birlikte yaşamaları, 

bir zorunluluk olmaktadır. Çatışmaların üzerine gitmek, 

çözüm yolları aramak, daha sa~lıklı ve işlevsel bir 

yapı kurabilrnek ve işleyişi gerçekleştirebilmek için 

onlardan yararlanmayı gerektirir(4). 

İşböli.irnü kavrurnı bile haberleşme ve etkileşirnin 

<ı nı l nı cı s ı , a l g ı s a l y u n ı lın a l a r ı n o r t a y a ç 1. k ma s ı an 1 a ın ı n a 

uelebilmektedir(5). Uu nedenle çatışma yönetimine önem 

veren anlayış, organizasyonun i ş böl ünıü ilkelerini 

dei:jurlendirmeli, işlevsel bağımlılığı göz önünde bulun-

durrrıalıdır. 

B. SINIRLI KAYNAKLAR 

İşletme orgunizasyonları sın.ırlı kaynakları 

kullunarak faaliyelle bulunur. Amaçlara ulaşma yolunda 

çcıtı8 harcar. Sınırlı kaynaklardan daha çok pay almcıya 

çalışırlar. Çabalara rağmen paylar arttırılamadığında , 

(4) Mustafa Aydın, ÖrgQ_tlerde Çatışma(Ankara: Ankara 

Hucettepe Üniversitesi Basımevi 1985), s.9. 

(5) Schein, ss.l07-lOA. 
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faaliyetler kıt kcıynaklara dayandığında çatı~:;ımalar 

o r L a y a ç _ı k ma k t a v e y c:ı a r t ın a e ğ i J i_ ın i g ö s t e r rıı e k t e d i r • 

Kaynakların sınırlı olması, organizasyon Oyeleri 

arasında yarışınayı gerektirecek bir ödUl politikasının 

b ~~ n i m s e n m e s i n e neden olabilmekterlir(6). Kıt kaynaklar 

için yarışma gizli bir çatışma nedeni ularak ele alındı-

ğında, yarışma işletme organizasyonundaki tarafların 

kaynaklara ilişkin istemler toplamının, organizasyorıun 

s n h i_ p o 1 d u ğ u k a y n a k 1 a r 1: o p l a m ı n ı a ş nı a s ı h CJ 1 i n d e ç a t ı ş ma y a 

d ii rı ü ş ü r ( 7 ) • işLetme organizasyonlarının kaynaklarının 

l->Jnırlı olması, in~:>arılar ve yruplar arası yarışrnayı 

z n r u n 1 u k ı l a n ö n e ııı l i_ lı i r ı,~ a L ı ş ın CJ rı c d e n i. o 1 u ş t u r· m a k L a d ı r • 

İşletme o r ıJ u n iz asyon 1 ar .L rı d ü i şbö 1 ünıU, değişim 

ve sınırlı kaynakL.ırın dağılımı sürekli bir çatışma 

kaynaöı olabilir(B). 

Kaynakların sınırlı olması işletme organizasyonla-

rınclak.i çat_ışma nedenlerindendir. Arıcak yönetim faaliyeti 

(6) Aydın, s.l6. 

(7) Louis Porıdy (Çev. Bilol nxgiheıı), "ÖrLJÜtsel Uyuşınszlık 

Kavrarnlar ve f"l o d e ı l 8 r " , n LL_!:_~~-ı_ _ _İ_I:s__t:__i_~; u 01.~::._ T i ç:___~~i 

J l i m 1 e r _ Ak a ~j e rn i ~ _ _1:_0 e ~.fl_l. , C • I I , N o . 1 ( T e nı m u z J 9 7 3 ) , 

s. 362. 

(8) Aydın, s.l6. 
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de sınırlı kaynaklardan en fazla yararlanmayı gerekti-

rir(9). 

SJ_nırlı kaynakların, işletme organizasyonu çıkar-

ları doğrultusunda ve y1kıcı çatışmalara neden olmayacak 

b i Ç' i rı ı d e d ağ ı t ı m ı n J n safjlanması ve bunlardan en fazla 

yarar elde edilmesi yolunda çaba harcayan bir yönetim 

başarı için gereklidir. 

C. ORTAK KARAR VERME 

İşletme organizasyonlarının amaçlarına ule1şması 

dcığru ve uygun kararların alınınası ilc rrıüınkürıdür. Karar 

verme ayrı bir yönetim faaliyeti olmaktan çok bütün 

yönetim foaliyetlerine temel oluşturan bir unsurdur. 

K a r .:ı r \1 e r m e i ş 1 e t m e d e u r t a y a ç ı k a n s o r u n 1 a r l a i l g i 1 i d i r . 

/ı_:ı r lu k 1 c:ı r ı y e n ın e v e r,~ cı t ı ~; rıı a 1 a r 1 a i 1 9 i l i d i r ( 1 O ) • 

İ ş 1 e t m e o r g a n i z n s y o n u b i r b Li t ü n o 1 a r a k e 1 e a lı n -

dığından, c:ılHıtıcak kararların b.i rbirleri ile uyum içinde 

o 1 rııa s ı , birbirlerini toınaınlaınası ve ortak kararların 

alınması zorunluluktur. 

----------

( 9 ) İ n a n Ö z o 1 p , ~-ö n_f~~j_.!!!_ __ ~Q__Q__!:__9_Q__f_!___h_z a s y o n C • I ( E s k i ş e h i r : 

An o d o 1 u ün iv er s it e s i [ği t i m Sağ lı k ve B il i nı t"> e 1 

Araştırma Vakfı Yayınları No.2, 1985), s.l29. 

(lO) Özalp, s.362. 
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Çatışmanın li teratürdeki tanırnlarından birisi 

de, ortak karar verme rnekanizrnalar_ındaki bozulrnalardır. 

İnsan veycı grup bir karar sorunuylcı karşılcıştığında 

çatışmalar ortaya çıkar(ll). 

İşletıTte organiza~:ıyonları için ortak kararlar, 

bir gereksinim ve aynı anda zorunluluktur. İ!? le tın e 

or ya n :i z as y o rı u n da sıntrlı kaynağa bağ1ırılılık arttıkça, 

bu kaynaklara ilişkin ortak karar verme gereği de artar. 

Karşıl1klı bağırnl1lık ve ortak kararlar arasındel direkt 

bir ilişki kurmak ınümkündür(12). 

İŞletme organizasyonları geliştikçe, büyüdükçe 

ortak kararlara olnn IJereksinim artcır. Ortak k8rarlara 

duyuları gereksinim arttığında çatışmaların ortaya ÇJ.kma 

eğilimi artar. 

Karar verme sürecine katılım, çözl.imü mijmkürı 

çatışmaların ortaya çıkmasırıda etkilidir. Ortak kararlar 

nedeniyle ortaya çıkan karşılıklı ilişkiler, koordinasyonu 

ve işbirliğini artıracuğJ yerde oyrılıklarJ· kuvvctlendi-

rerek, çot1şmalarırı yo~unluk kazanmasına neden olabilmek-

tedir. Ortak kararlar, çatışmaların gizlilikten kurtulup, 

(ll) James March, Herbert Simon(Çev. dmer Uozkurt, O~uz 

Onaran), drgüLler(Ankara: fürkiye ve Orta Do§u Amme 

İdaresi Enstitüsü Yayınları No.ll4, 1975), s.l29. 

(12) Aydtn, s.l2. 
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ortaya çıkmasına neden olabilmektedir(l3). 

Ortak kararların i~şletrne başarısı üzerindeki 

olumlu etkileri bilinmektedir. Arıcak ortak kararlar 

çatışmaların ortaya çıkına eğilimini arttır ır. Önemli 

oları çatışmaların ort8ya çıkm8 eğilimlerinin artması 

çatışmaların yrıpıcılığı, sonuçların işletme 

urganizasyonlarına zarar vermemesidir. 

Kararlara katılma konusunu psikolojik hile olarak 

benimseyen yôneticilerin de çatışmalarla karşılaşmaları 

docjuldır(] 4). Ortuk kararJElr çulışmaları azaltmaz. 

/\ncak Ç8tı:,;malar.ı i:,iletıne arııaçLnı doğrultusunda yönlen-

dirir, başarıyı olumlu ybnde etkiler. 

D. PERSONELİN FARKLILICI 

İşletme oruuııizasycınlnrı, istekleri, arzuları, 

ı ı e k 1 e nt i 1 e r i , anı aç 1 •ı r ı ve k i ş i s e 1 öz e ll i k ler i b i rtı i r i n e 

berızeıııeyL~n insanların oluşturduğu grupların ~~abaları 

(13) Stephan Rubbins(Çev. B. Hiııırnetoğlu, 1\lev Ergenç), 

ti ~~ t s Ql_Ç_<ı L ı ş 1_!1 rı rı 1 n_Y ö I.'~J i nı i ( C c le n e k~ e 1 Ol m ay 8 n B i. r 

.Y a k l a !j_I_!!!. ) ( l z nı i r : E g e ü n i v e r s i t e s i İ k t i s a d i v e T i c a r i 

Bilimler FakUltesi Yayını, Teksir, 1977), s.42. 

(14) Paul L8wrence(Çev. Güldal Hurnan), 11 0eğiçıkliğe Karşı 

D i r e n ç Na s ı l C i d c r i 1 e b i l i r 11 
, ~~nı e .i~! 8 r e s i D e r q iEı i , 

C.VI, S.l (Mart 1973), ss.ll3-136. 
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ile amaçlarına ulcışrnt:ıycı çalıfjır. Çalışanların özellikle

rini, isteklerini, arzuldrını, beklentilerini, amaçlarını 

d i k k a t e a 1 cı n i ş 1 e t ırı e o r g a n i z a s y o n 1 a r ı n ı rı b a ş a r ı lı o 1 ma s ı 

daha kolaydır. 

İşletrrıe organizasyonlarının yöneticileri başarı 

içirt çalışanlardan en yUksek verimi almak zorundadır. 

Bunu yapabilmek için çalışllrdığı personelini beden, 

ruh ve dilşOnce yetenekleri açısından çok iyi tanımak 

zorundadır(l5). 

Personelin yapısal farklılıkları yanında, çalJ.şma 

:Ji re s ~i de çatı9ına nedeni olarak ele alınabilecek bir 

b <q k a d e ğ i ş k e n d i r ( 1 6 ) • 

İşletme organizasyonlarında çalışanların iı iz me t 

s (i r e :3 i n r l lı k ç a , ç a l ı ş rıı 8 1 8 r u z a lı r • Sürekli çalışanlar 

veya daha uzun süre çalışanlar, dah8 yapıcJ çatışmalar 

yeliştirebilrnektedirler. Uzun süre birlikte çalışanların 

a r u l a r ı n d a ç a t ı ş ııı n J o r o r t a y a ç ı k s n d a , b u 

i:,;;Jetme başar1sıru arttırıcı özelliğe 

çntışrnalar, 

sahiptirler. 

Uzurı süre birlikte çolı~,;;an gruplarda eleşt~iriler, düşürıce 

biçimlerine, görüşlere yönelik olurken, geçici gruplurda 

eleştiriler bireylere yfinelik olmaktadır. 

(15) Uzalp, s.l87. 

(16) Aydın, s.34. 
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Çalışanların yaş ortı:ılamaları ile çatışma arasında 

b i r i 1 i ş k i k u r u 1 m u ş \/ e y <.1 ç o r t a l a ın a s ı a r t t ı k ç a , ç at: ı şma 

düzeyinde dikkate değer bir azalma görülnıüştür(l7). 

Buna qöre personeJ değiş_imi fazJ.a olan işletme organi-

zasyonlarının çatışma ile karşılaşma olasılıkları daha 

fazlad_ır(Hl). 

Yaş ortalamı-:ttiının yl.ikuek, pe rE;one 1 deği !oj iminin 

az olduğu işletme organizasyonlarındA çcıtışrncıların 

orLay<ı ı;ıkma eğilimleri veya yıkıcılığı azaldığına 

göre per-sonel poli ti.ka~Hna yeterli önemin verilmesi 

o er cd< ir. _, 

İ nsa n ö ıJ e s _i n i rı i ş 1 et rı ı e n i n lı e m ama c ı , h e nı ara c ı 

o .1 d uğu u n u tu l nı Ci rn a 1 1 cl ı r • Aruç ularak bakıldığınd~ ondan 

t~ Lk j n J j k ve ver i ın 1 i 1 i k s <1 Çj la n ın aya C,' alı ş ı lı r . Am n ç o 1 ara k 

al_ı_ndığında, oııun istek, özJerıı, duygu, düşünce 

llL' ijner.ılerirıe sayqı duymak gerekir. Personel politi-

!<;:ı~;lf1lll ba:;;nrtsı Lı l.i y ii k öJçlide aınc:ıç-araç 

kıı ru lmns ı na, ekonomik arnaı;larla, sosyal 

amaçların birlikte izlenmesine bağlıdlr(l9). 

(17) Aydın, s.27. 

(18) Robbins, s.40. 

dengesinin 

ve insancıl 

( 19) Z ey ya t Sabunc u o() i u, Per s~~l-~-r~I!..S:.l-:..UrU_( E sk i şehir: 

Anadolu Üniversitesi Eğitim <Jağlık \/e Eli Liınsı::l 

Araştırma Çalı:;;rııular1 \/akfı Yuyınlsrı No . .3, 1981), 

s . 31. 
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İ~;letrne oryıınizasyonlarında pt:rsorıele verilen 

önem, çatışmaların lgletrrıe amaçları doğrultusunda yönlen-

dırilmesinde etkilidir. 

E. BÜROKRATiK NİTELİKLfR 

İşletme organizasyonlarının etkinUği için bürok-

rasinin belli ölçiilerdeki varlığı gereklidir. Organizasyon 

a ın a ç l a r ı n ı n g e r ç e k 1 e ş ııı e s i n e k a t k ı d a b u 1 u n an b ü r o k r a s i 

t:ı r 8 ç l a r ı , o r g an i z a s y o n 1 a r ı n a ın a c 1. o 1 d u ğ u n d a , ge r ç e k 

uınaçlarJn gerçekleşmesine engel olmakta, çcıtışınaların 

ortaya çıkmasına neden olmaktadJr. 

Standartlaşma, uzın::ınlcışrrıa ve tek düzelik bürokra-

sinin gelişmesine katkıda bulunan önemli etkenlerdendir. 

Bu etkenlerin çatışma üzerindeki etkileri incelendiğinde, 

tek düzeliğin az olduğu yerde, olasılığının 

örttığı gözlenmiştir. i ş i n yapısı belirlerınıediğinde 

programıoma ta ın olınudığında, belirsiz] ik arttığında, 

r; a t ı ş rn a o 1 a s ı lı ğ .ı. u r t nı a k t a d ı r ( 2 O ) • U z m an l a ş ııı a v e ç a t J. ş m a 

ıırnsındaki .i.lişki iııcelerıdiğirıde uzmarılaşma ve çatışma 

urasında olumlu ilişkiler oldu~u belirlenrrıiştir(21). 

(20) Aydın, s.26. 

( 21 ) Ziya 8 ursa lı o ij 1 u , O k u l_1~?_n et i rr:J:.!:~~i-~ _ _1_ e nj. __ _J~-~----v e __Q_~ v ra rı ı§ 

(Ankara: Ankara Üniversitesi Egitim f-Gkliltesi Yayın-

ı a r ı N o • l '.i , l fJ 7 l ) , u . 1 l tı • 
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B l.i r o k r a t i k organizasyon b i c; i rrı i n i n en belirgin 

niteliklerinden olan uzmunlaşnıanın, çatu,ımaya neden 

olması, bürokratik organizasyon biçimine sahip kuruluş

ların sürekli olarak çatışmalarla karşılacağı biçiminde 

yorumlanabilir(22). 

Uzmanlaşıııanırı çatışmayı isteklendirdiği ileri sl.irü.le

bilir. Ancak, bu bürokratik niteliğin çatışma güdüleyicisi 

o l a b i 1 e c e ğ i i .l e r i s ii r ü 1 e m e z . U z m a n l ı k a r t. t ı ğ ı n d a i ş 

yoğunluğu artarak, çatışmayı yoğunlaştırırken, daha 

az t-ek düze. olan işlerde de belirsizlik artar ve çatış

malar yoğunlaşır. 

Çalışanların ilgisini arttırmaya ve bireyin 

yeteneğini geliştirmeye y5nelik yöntemlerle, programlanmış 

işler, işle ilgili uğraşların genişletilmesi uzmanıaşmanın 

sukıncasını ve aşırı tek düzelikten doğabilecek çatışmaları 

azaltabilir. 

Çatışma yönetiminin öncelikle blirokrasi kavramını 

doğru aJgılaması gerekir. Çatışmalara neden olmayan, 

işletme amaçlarının gerçekleşmesine katkası olan bürokrasi 

yrıı;atılmalıdır. Bürokrasi çatıç;ırıüJara neden olduğunda 

çııtışmc:ı yönetimi önlemler bürokrasiye amaçlar 

Jo(jrulturıurıdcı yönlendirmelictir. 

(22) AydJn, s.26. 
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F. GUÇ MÜCADELELERİ 

Yönetim faaliyetleri güç kullanıını ile ilgili 

oldu~undan, çatışma kavramı yöneticinin gücünü denetleye

bileceği bir alan olarak anlaşılabilir. Yapılan araştır

malar, gücün çatışma kaynağı olarak uygunluğunu destekler 

niteliktedir. 

Güç bir k iıııtienen başkalarını kendi istediği 

yönde davranışa sevk edebilme yeteneği olarak görülmekte 

ve daiıııa insanlar tırası ilişkilerle ifade edileceğinden 

ilişkisel bir kavram olduğu belirtilmektedir. Güç kavram 

ve ilişkileri tek başına bir anlam ifade etmeyip, ancak 

güç alanı, gücün konusu ve gücün kaynaklarının ortaya 

konulmasının gerekli olduğu görülmektedir(23). 

Organizasyonlar birbirine zıt olan 

gücünün çatışma alanı olarak tanımlanmaktadır. 

iki grubun 

Bu güçler, 

nitelikleri bakımından sosyal ve psikolojik baskı unsur

larıdır. Bu nedenle, yöneticiler organizasyonları anlayıp, 

yilçler arasındaki dengeyi sağlamak zorundadırlar. 

Birbirine zıt güçlerden sürükleyici güçler, 

örgütsel amaçları geeçekleştirrııek için örgLitsel güçleri 

belli bir yönetici olarak görev yapabilirler. Urneğin 

(23) Koçel, ss.241-2~4. 
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verimliliği artırdığı için üstlerden gelen baskılar, 

ustları özendirici ve harPket.e geçir]ci araçlar ve 

rekabet bu gijçlere örnek olu~tururlar. İkinci gruba 

giren sınırlayıcı güçler, sürükleyici güçlerin etkilerini 

uzultan veya sınırlandıı·arı güçlerdir. Sürükleyici ve 

Eıırıırlayıcı güçlerin et}it olduğu noktada dengeye ulaşılır(24). 

Güç olumsuz bir anlama sahip gibi görünürse 

de güç olmadığında uyumsuzluk ve karışıklıklar ortaya 

çıkar. Güç işletme organizasyonlarına uyumsuzluk, karışık-

1 ık ve çatışmalardan kurtulma imkanı yaratır. Güç tek 

bu~ına çatışmaları yok edebilme özelliğine sahip olabildiği 

qıbi çatışmaların du nedenidir. 

Güç işletme or~Jarıizasyonları için zorunlu bir 

kavramdır. Bir kiııınerıln işletme organizasyonları ile 

ilgili amaçlarını gerçekleştirebilmesi için gerekli 

kaynakları bulabilrnesi ve bunlar arnsırıda uyum sağlaya-

bilmek için yeteri kadar gilç sahibi olması gerekir. 

Organizasyon faaliyetlerinin yürütülmesinde tek bir 

insanın yeterli güce sahip olması az rastlanan bir 

olaydır. Birden çok kimsenin güçlerini bir araya getirmesi 

gerekebilir, birden çok glicün bir araya ç]elrnes.i. çalışınalara 

(24) Erol Eren, Yönetim Pfıiko_!_Q_jisi(İst.anbul: İstarıbul 

Üniversitesi İşletme Fakültesi İşletme İktisadı 

Enstitüsü 30. Yıl Yayınları No.2, 1982), ss.39-40. 

~ı(~ .. -:-~"<1 
M~ız•""'·.·. 



62 

ııı:derı olabilir(2~). 

İşletme orgarıizasyoııları ]çinde inf_;aıılar birbirle-

rini etkileyip, belirli yönde davranışlara yörıeltirler. 

Organizasyon üyelerinin güç kazanına ve güç kullanma 

yönündeki çabaları orgarıizcısyon içindeki çatışmalara 

kaynak teşkil eder. GUç alanının genişletilmeye çalışılması 

ve güç mücadeleler] çatışmaları İ[jt.eklendirici özellik-

lerdir. 

Belli bir düzeye kadar artan gUç koordinasyonu arttı-

rır ve çatışmayı azaltır. Güçte zayıf olan grupların 

güç yap~ısındaki yeni düzenlemeler ve gdçlü üyelerin 

denetirrılerini arttırrıınJar~ının çaLışınaları azaltacağı, aşırı 

güç mücadelelerinin ise çatışmaları arttıracağ_ı_ gözlen-

ın i ~tir . G L1 ç mü ca d e 1 u 1 er i rı i rı n e d e n ola c cı g ı çatışmalar ı n , 

turafl;:ırca güç arttırma davranışı olarak algılanması 

öıwnılidir(26). 

Yöneticilerin sahip oldukları güç ve bunun kaynak-

ları hakkında bilirıçlenmeleri, güç arttırmaya yönelik 

davran_ı_şları, işletme organizasyonlarının etkinliği 

(25) Herbert Hicks, Hay Gullett(Çev. 8esinı Baykal), Organi

zasyonlar: Teori ve Davra~_( İı:d:anbul: İstanbul İşletme 

Bilimleri Enstitüsü Yayınları No.l, 1981), s.210. 

(26) Robbins, s.43. 
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ile ilişkisi nedeniyle çatışma ybnteminin bnem vermesi 

gereken konulardandır. Çatışma yönteminin yaklaşımı 

q ii cü n yı k ı c ı veya yap ı c ı öz e ll i k 1 er i n i n ön e m kaza rı rn as 1 rı da 

etkilidir. 

G. ÖDÜL SİSTEMLERİ 

Güç kayrıaklarırıdcın biriHini oluşturan ödül sistem

leri, organizasyon başarısı yerine, tek tek insanların 

başar ıs_ına 

qtzli veya 

ağırlık 

açık 

verdiğinde, organizasyonlarda bulunan 

çatışmalar artmaktadır. İki veya daha 

ı <ıL la grup için dı!iji9ik ödül sistemler .i uygulandığında 

Lıirinin kazancı Ji(Jerinin kaybına neden olacağ.ından 

çııtışmanın yoğunla!;Jucağı belirt1lmektedir(27). Ödi.illen-

dirmedeki farklılıklar, yalnızca parasal unsurları 

içermeyip, statü ve psikolojik doygunluğu da kapsamaktadır. 

Çatışma nedenlerinin organizasyon yapısında gizli bir güç 

olarak yer aldığı, oı·ganizasyondaki ödüller üzerinde odak

laşan çatışmalar hiyurarşi nedeniyle daha yoğunlaşabilir. 

Hiyerarş.i i~letme organizasyonlarında ayırıcı 

bir nitelik taşıınilkLadır. Hiyerarşide örgüt üyeleri 

tJj rlikte çalıçnıalaflna rağmen, farklı biçimde ödüllendi

r i J rrı e k t. e d i r 1 e r . O r g cı ı ı .t z a s y o n ü y e l e r i n i rı , o r g a n i z 8 s y o n d 8 k i 

(27) Robbins, s.42. 
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hiyerarşik yapıdaki yerleri l.is t dijzeye yaklaştıkça, 

organizasyonun çıkarları ile Dyeleriniıı çıkarları birbirine 

yaklaşmaktadır. 

Organizasyon üyeleri kendilerini diğer üyelerle 

organizasyona yaptıkları katkıyı, organizasyonun kendile-

rine verdiği ödOllerle karşılaştırırlar. Aralarında 

bir dengesizlik olduijunda, kayba uğradıkları duygusuna 

kapılırlır(28). 

İnsanların organizasyona katkısı ve organizasyon-

daki ödDller arasındaki karşılıklı ilişki "beklenti 

dengesi" biçiminde ifade edilmekte ve organiuısyondaki 

davran.ışların temelini oluşturduğuna değinilmektedir. 

Bu karşılıklı ilişkide gerçekleşen ve gerçekleşmesi 

beklenen değerlerde rol oynayabilrnekte, algılamalar 

önHmli olmaktadır(29). 

Ödül sistemleri organizasyonlardaki gizli veya 

saklı çatışmayı kuvvetlendirebilir. Bi:illimlerin ortak 

başarısı yerine, her bölümün ayrı ayrı başarılarına 

verilen önem arttıkça, çatışmalarda artma eğilimi gösterir. 

(2U) Aydın, s.ll. 

('L':J) Refik Çulp8n, "Bireysel ve Örgülsel Davranış Beklen

tiler Dengesi Modeli", Amme İdaresi De!:_g_i~i, C.XI, 

S.l(Mart 1978), ss.l2-23. 
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Burada yônetime önemli fonksiyonlar dUşmektedir. 

Hi yerarşı k dUzen içinde, ödUl sistemleri nedeniyle 

ortaya çıkacak çatışmaların işletme organizasyonlarının 

amaçları do§rultusunda yönlendirilmesi başarılı çatışma 

yönteminin faaliyetlerindendir. 

H. YÖNETİM ALANI VE İLGİLİ BELİRSİZLİKLER 

Organizasyonlarda sınırları iyi çizilmemiş işler 

için gerekli yetkinin verilmesi sıklıkla karşılaşılan 

bir olaydır. Burada gerekli yetki belirsiz bir kavramdır. 

Çatışmaların do§ması için uygun ortam yaratır(30). 

Bunların en belirgin niteliklerini taşıyanlar 

şunlardır: 

ı. Bir görev iki veya daha çok bölUme verilmiştir. 

Bu durumda aynı görev iki bôlUm tarafından yapılabilir. 

2. Bir görev hiç kimseye verilmemiş veya unutulmuş 

utubilir. 

3. Yönetim alanı ile ilgili zamanla ortaya çıkabi-

lecek de§işikli§e paralel olarak astıardan alınan görevin 

(30) Oğuz Onaran, "Yetki Cöçerimi", Amme İdaresi Dergisi, 

C.VIII, S.2(Haziran 1971), ss.l-21. 
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lı i r b ö l (j m (j b i r b a ~ka as t ' a ver i 1 d i ği hal d e ( b u n u n ter s i 

du mümkündür) yetkinin alınması ihmal edilmiş olabilmekte-

d ir. Bu durumda, görev yetki çatışması ortaya çıkar 

ve görev gereği gibi yapılamaz. 

Görev verilen yöneticinin hangi işleri yapacağı, 

ne gibi yetkileri olacağı ve sorumluluklarının belirlen-

nı es i gerekir. Yetkiler in kullanılmaması veya yetkiyi 

aşma durumlarına düşmernek için işletme organizasyonlarında 

iş yetki ve sorumlulukların açık biçimde belirlenmesi 

gerekir(3l). 

Kimin hangi ulan ve konul<:ırdn ne ölçüde sorumlu 

olacağ-ı_nın belirlenınemesi kendi ba:;;ına çatışmaları 

artırmasına rağmen, gerekli yetki verilen kimsenin, 

bu yorumle-ıma biçimi de çatışmaları arttır_ır(32). Görev 

ve yetkiler in nerede başlay.ıp, nerede bittiğinin 

belirlenmemesi durumunda çatışmalarla karşılaşma olasılığı 

artmaktadır. Organizasyonlarda bazen kirnin hangi alan 

ve konularda, ne ölçüde kirııe karşı sorumlu olacağı 

belirsiz olabilir. Bütün belirsizlikler çatışmalar 

için uygun ortam yaratır(33). 

(51) bzalp, s.l65. 

( 3 2 ) Oğuz O nar an , Ör ı;ıi:! t ll~ r_ d e K ~_:ı:-__a r- __ \!._e r !!1_~ ( Ankara : Ankara 

Üniversitesi Siyasal Bilgiler fakiiltesi Yayınları 

No.32l, 1975), ss.l97-203. 

(33) Koçel, s.336. 
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i y :t belirlennıurrıiş organizasyon yapısı, görev 

v e ~:; o r u m l u l u k 1 a r ç a l 1 !j rn ::ı n ı rı k a y n a {j ı d ı r • O r g a n i z a s y o n 1 a r d a 

<J il r e v 1 e r b i r b i r i rı i i 1 1 e y e n v e t o ın n rrıl a y a n l:.ı i r y ap ı o l u ş L u -

rur. Bu yapı içinde lıt:r yönetici çoğu kez görev sınırınu-ı 

rıe olduğunu, nerelle ba:;;layıf-1 rıerede biteceğini bilemez. 

ı; ı ı l ı ~ rn a a 1 a n l a r ı d o ğ ıı 1 o l a r u k k c:ı r m u ş ı k t ı r v e b i r b .i r 1 e r i n i n 

iı,'iııe girmişlerdir. Yupılrııası bir kaç bölüm tarafından 

lıtJııiııı~ıenerı ve paylıu,;ılaıııaycın uürevJer olduğu gibi hiç 

bir bölüm veya kısıııııı sahip çıknıudığı, yapmayı istemedik

leri bazı işler ise ortada kalmaktadır. Bazı çatışmalarda 

yi ııe organizasyonlarda görevli 

nllayarak kendilerine bağlı 

yöneticilerin 

kısırnlara ernır 

basaınak 

verecek 

yerde daha alt kadernelere emir vermeye yönelmelerinden 

ortaya çıkmaktadır(34). 

Yetki ve sorurııJuJukların yerine getirilip getiril

ıııediğinin denetlenrncE;i gerekir. Yöneticilerin denetleye-

lı 1 1 e c e ği ast bBy_tb ı belirUdir. Yöneticiye çok fazla 

i:l ~ı L b a ğ 1 a rn a s ı s o n u c u n d a y ö n e t i c i ernrı altındakileri 

etkili bir biçimde denetleyernez. Denetlenecek eleman 

sayısının sınırlı olması gerekir. Yönetim alanı ayrıca 

yapılan işe çalJşanların ve üstleri n yeteneklerine 

vu işlerin benzerliğille buğlıdır. 

Y ö n e t i rn ı1 1 u ı ı ı J ı c ilqiJj belirsizlikler, yetki 

( ~ li ) [ r e n , s fl • 4 'J 'L - 4 'J $ • 
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v 1! t> n rum 1 u 1 u k 1 ar d n k i k Lı r ı ş ı k Lı k 1. ar , i ş 1 eL m e organizasyon

lıırırıcla ortaya çıkan ~·atırnşaların önemli nedenlerindendir. 

Y ii ıı v t i rn a 1 an _ı n ı n .i y i b e 1 ir le n d i ği , ye tk :i ve s or u ml u 1 u k 

karışıklıklarına yer vermeyerı bir organizasyon yapısı, 

bu tür, çatışmaların en az ortaya çıkabilece~i bir 

I. HABERLEŞME DÜZENİ 

İşletme oruanizasyonlarının faaliyeLler inin 

but,ıurısJ için etkiıı bir haberleçıne düzeni zorunludur. 

l \k i. n haberleşme dULeninin çatışmalc.ırı azaltıcı bir 

liLulliği vardır. Haberleşme düzeninin etkinliği bilgi 

ve anlayışın bir insan veya gruptan diğerine dngru 

olarak iletilmesinin sa§lanması biçiminde açıklanabilir. 

İşletme organizasyonlarındaki çeşitli 

insanlar ve gruplar arasında bilgi, veri, 

yaklaşım 

çe~itli 

ve sezgi 

kanallar .ı 

aldatmalarını, bu aktarrna 

ve yazıLı, söz Hi, sözsüz 

ıııu~ıaj biçimini içermektedir. Do 1 ay .ı. s _ı ile 

bölümler, 

anlayış, 

ile ilgili 

her türlü 

haberleşme 

r,; u k kullanılması ve ba~:ıit giirlinrnesine karşılık pek 

çok problem taşıyan bir süreçtir(35). 

IJu önemine rcı(jmen, ç::ıtı§malarJn ortcıya çıkmasında 

(5~) Koçel, ss.221 -212. 
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lııdıurleşme düzeııi kiıyııuk olobileceıji gibi ayrıca çatışma-

lurın doğmasında arw etmen olmadığı durum ve koşullarda 

da ç cı t ı ş m c:ı i 1 e ya k ı n da n i 1 g i J i o lup , çatıçınalar ı n artma-

sında veya azalmasında etkili olabilir. 

Haberleşme düzeni organizasyon düzeninin başarısını 

yuıı~ntır. İşletme organizasyonundaki etkilj ve duzenli 

1: .. ıı~yf~n, sürekli bir tıı..dıerleşıne cliizerıi varsa, o organizcıG-

yııııuıı sağlıklı yiirüdiıi]ii ve baı;arılı çalı.ştığı söylenebilir. 

H a b e r 1 e ı; ııı u diiLuııinin en Lıüyi.ik anıacı r; oğu kez 

k tıplık veya dağ .ı nı k görünen i U ı,;;kilerin be1ir.ii bir 

d i. i fl) n iç i n e s o k u 1 nı au 1 ve b ö y 1 e 1 i k J o or ~Jan iz as y o rı u maç 1 cı rı 

1. ı(! bi rey~ıel ııırıaçıur arasıncicı bilırıçli bir dengenin 

kurulnıasJdır. Yine haberleşme d (jz e rı i bireyler arası 

d i'ı :l ii ll c e d uyg u ve b i. 1 tJ i cı 1 ı ş ver i ş i o 1 ara k ta n ı ın 1 ana b i 1 ir • 

llıı karşılıkl1 ıJ i:.ıkilerden olu~;un haberleşme düzeni 

t ı ı rı~ y J er 8 rus 1 u ı ı 1 ay 111 ı ı y 1 , i n ~ıcı ll 1 n r 1 ll b n yk a 1 ar ı n ı ta ll ı rn n s ı n ı 

vu kendisini bu:.;knLırırıcı tanıtıııusıııı sağlar(36). Bireyler 

ıı r <ı ~; ı i 1 i ş k i 1 e r a ç ı H ı rı d a n ö ll e nı 1 j o 1 a n h a b e r l e ş nı e d ü z e n i , 

ili:,;kilerden kaynuklurıan çatışrrıalunrı da nedeni olarak 

gösterilebilir. 

·-------------

( S lı ) Z e y y a t Sa b u n c u o rj 1 u , f_~ı d Lj s lJ~ 1 Da v r a n ı ş 1 a r ( R u r s a : 

B u r s a İ k t 1 s a d i v 1 ~ T i c a r i İ l i Hi J e r A k a d e rn i s i İ ş 1 e t rn e 

~- 8 k ü 1 t e s i Y il y ı n ı ıı r J N o • 1 U , J ~ B i ) , ,, . 1 6 O • 



70 

Organizasyon içinde çeşitli b51Umler veya bireyler 

urusındaki ilişkiler önceden bel ir lerımiş biçimsel kanallar 

liLerinde veya önceden tahmin edilemiyen doğal kanallar 

ııracılığı ile lJerçekleşir. BiçimseJ kanallar genellikle 

orııarıizasyon plc.ınlcırıııda açık olHrcık belirlenir. Herkes 

kime karşı sorumlu olduğunu, kim tarafından denetlenece

ğini ve yetkilerinin neler olduğunu, karşılaştığı sorun

ların çözUrnD için kimlere danışacağını önceden bilir. 

Bu tür 

içinde 

ilişkiler, dikey ve yatay haberleşme kanalları 

gerçekle~ir. Organizasyonda bu kanallar, 

k e L k u r u 1 d u ğ u n d a k a nı r a 1 ma s ü r e c i e t k i 1 i b i ç i m d e i ş 1 e m e y e 

lııı:;lar ve özulliklu 

u! k i yaratır. l3 i ı; i 111 B e l 

düzent>izlikler 

lıcılıerlt:~ı,ırne 

üzerinde 

kanalları 

önemli 

kadar, 

d ı ı q ı ı 1 ha b e r l eç ıııı: k ı ı ı ı .ı 1 1 u r ı v e y u b i Ç' i ın:> e l o l nı ay s rı h u tw r -

1 ı: ı; 111 e k an a Ll a r ı d u ı; u t. ı ı,ı nı a 1 a r U LCH i n d e e t k i li d i r ( 3 7 ) • 

OrganizaHyon için bir araç olan haberleşme dilzeni, 

urqcınizasyon içindeki veycı dışındaki urganlar, bölilmler 

ve bireyler areısı ilişkileri bel.irli kanallar aracılı-

dı ile dUzen1er vuyu denetim alt.ındcı tutar ve kendine 

ii IIJÜ araçlarla arası il işkiJerin kuru l1na ve 

q ı· 1 i !-} 111 e s i n i saijlur. ll u si.ireı;Leki aksaklıklar çatışma 

yu ı· c.ıl. ır 1 ar . 

Arılam surunları etkili b jr ~ı rup performansı 

(37) Sabuncuo~lu, s.l7U. 
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lı; in gerekli oları haberleşmeyi engeller. Sözcüklerin 

lugıdıkları arılamlar deQil, aluılama biçimleri önemlidir. 

Aı;ık olmayan karnl3~ık bildirişimler çatışmayı isteklen

d i r ir . B u n u n 1 n b ir 1 .i k t. e ta nı b i 1 g i ve ta rn b i 1 d ir i ş i m d e 

işbirli~ini geliştireınez, 

Bu nedenle, bölümleri n 

teruine çatışmayı isteklendirir. 

birbiri hakkında yetersiz ve 

knl'rnaşık bilgiye veya tam ve doğru bilgiye sahip olduğu 

ıı:;ırı uçlarda çatışrnarıın başladığı. qörülür(38). 

O r g an i z a f3 y o rı ı n r d u t a r a f l o r ı n b i r b i r 1 e r i n i n g ö r ü ş 1 e r i 

hakkında tam bilgi sahibi olmaları, aralarındaki koordi

nasyonu etkiler, tarafların birbirleri hakkında bilgisiz 

olmaları onları belirgin olan seçenekler üzerinde anlaşmaya 

Tarafların bi.rbi rleri hakkında tam bilgili zorlar. 

olmaları da koordincısyorıu azaltır(39). Koordinasyorıun 

u " u l rrı a s ı ç a t ı ş rı ı a 1 a r 1 cı r t t ı r ı r • B u g i b i d u r u rrı 1 a r , ç a t ı ş ma 

ııııt :ınsiyeli ta~ıyaıı durumJnrdır. Haberle:::~rrıe kanalları 

ı;iı\ tşıncıları .isLı~klcııd i rınede erı öııeııd.i etkenlerdendir. 

H a Lı e r 1 e ~ nı u k u ıı u ll a r ır ı ı li b i r; i ııı r.; e 1 y a p ı d a n s a p rn a s ı , 

Lı i l y i cı k ı ş ı n ı rı b i ç i. ın ~; e 1 k a n a .1 l n r y e r i n e b i ç i 'm G e 1 o 1 ın a y an 

kuıı<J11arJ izlt!ırıutı.i., yetki 

d<ıi) dınaması ç a t ı ş rrı a J a r a 

bir h a b e r 1 e ş ın e diizerıi 

ve bilginin dengeli biçimde 

İ de ol neden olabilmektedir. 

ııyçıulaına açısından ulaşılması 

ı;ok gl_iç bir ~ıüreçtir. Bu nedenle, haberleşme düzeninden 

(51l) Hobbins, s.)4. 

(5~) Aydın 1 s.2~. 
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kaynaklarıarı çutı:;ııııular i~let.nıe organizasyonlarında 

ııiirekli olarak varlıklarını korurlc:ır. 

Haberle~ıııe Jii.,enirıin etkinliği için en önemli 

u ı ı u u r g e r i b e s 1 e ııı e }; i. s i e m i d i r ( 4 O ) . İ ş 1 e t ın e o r g an i z a s y o n -

larının yapısına uygun, geri besleme sistemini içeren 

e t k i n b i r h ab e r l e ş nı e d ü z e n i ç a t. ı 9 ın a 1 rı r a e n g e 1 o 1 ma m a k t a , 

çoğunlukla çatışmaları isteklendirebilmektedir. l<uşkusuz 

eksj_ksiz bir haberleşme düzeni, işletme organizasyonla

r ı n ı n ve çatı ş ın a yön et i ın i rı i n başar ı s ı i ı; i n yararlıdır • 

Neden_i ne olursu olsun, önemli olan çatışmaların işletme 

o rqanizasyonlar .ının 

r i. lı n e s i d ir • 

çıkarları 

J. AMAÇ FARKLILIKLARI 

doğrultusunda yönl endi-

İşletme organizasyonları içinde belirli konularda 

üyelerin f;::ırklı amaçlara sahip oldukları görülmektedir. 

(lrqaniLasyonun çeşiLli bölümlerinin, farklı amaçlar 

ıı c d e n i y l e f cı <:ı 1 i y e t a .1 a n 1 cı r ı n ı n k e t; i ş ın e s i y ü z ,ü n d e n ç a t ı ş -

ııı il 1 <1 r d o ğ ab i 1 i r • 

O r g 8 n i z <w y n n l u r d a k i a rn u r; f u r k l ı 1 ı k l a r ı , g r u p J a r ı n 

uıııuı; farklılıklürı orcı::ıniza~>yoııun yap1ısındsn kaynaklanan 

bir çatışma nedeni olarak ele alınabilir. 

(40) Koçel, s.228. 
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Organizasyonlarda açık ve kesin biçimde belirlen-

nıemiş amaçlar, çatışmaları azaltabilir. Ancak, tüm 

iı,;letme 

olarak 

organizasyonlarında cırnaçların açık 

belirlendiği \/8 benzer görevlerin 

ve kesin 

kolay Lık la 

ayrıldığı söylenemez. 8u durum, amaçlar konusunda tam 

bir !]Örüş birliğüıin suğlanınasını engellemektedir. Organizas

yon amaçları yörıet.tciler, personel ve bölümlerce farklı 

yururıılandığındc:ırı yap1lan faaliyetlerde 

büyJk farklılıklar artaya çıktığını 

olmayacaktır. 

ve uygulamalarda 

açıklamak yanlış 

İşletme organizasyonlarında istek, arzu ve ihtiyaç

lar insandan insana farklılık gösterir. Bunun nedeni, 

insanların farklı kültürleri, yetişme biçimleri duyguları 

ve zevkleridir. Her insan farklı amaçlara sahip olduğundan 

olaylcır karşısındaki davranış ve tutumları da farklı-

dır. Bazen 

irwc.ınların 

Sorunları 

bir insnnın amaç ve değer 

amaç ve 

zevkleri 

değer yargılarına 

ve duyg~ları ortak 

yargıları, diğer 

ters düşebilir. 

olan insanlar 

biraraya gelerek grup oluştururlar. İnsanlar arasındaki 

bu ayrılıklar, organizasyonlardaki çatışmaları arttıran, 

isteklendiren önemli nedenlerdendir. 

Farldı amaçlara sahip irıscırılar ve gruplardan 

ın ey cl ana gelen içletıne organizasyonlarında alınacak 

lıL!rhangi bir kanır ditjer insanlar:ın veya grubun amaçlarına 

lur s düşebilir. ÇnLışıııa polanG:iyelirıe sah.ip olan bu 

durum, çntışrııa nt~denJeri cırcıs.ında yer alır. 
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Yönetim faa 1 i yetinin önemli özelliklerinden 

birisi de amaçlara yönelik olmasıdır. İşletme organizas-

yonlarının sahip ve yöneticileri insan olduğuna göre 

i~letme organizasyonları insanların amaç ve isteklerini 

gerçekleştirecek faaliyetlerde bulunurlar. Bu insanların, 

amaç ve hedeflerinin gerçekleşmesi ise işletme organizas

yonlarının gelişmesi ve yaşamasına bağlıdır(41). 

İşletme organizasyonlarıılın amaçları ile insanların 

amaçları arasındaki kaq,ıılıklı ilişki, 

yapısından veya bireysel 

a ııı aç far k lı lı k 1 ar ı , i ş 1 et m e 

lartn nedenidir. 

farklılıklardan 

organizasyon 

kaynaklanan 

organizasyonlarındaki çatışma-

İşletme organizasyonunun 

uzlaştırılması ve farklı 

yönetimi 

amaçlar 

açısından 

nedeniyle amaçların 

ortaya çıkan çatışmaların, işletme organizasyonunun 

amaçları doğrultusunda yönlendirilmesi yolundaki çabalar 

önemli olup, başarıyı kolaylaştırır. 

K. ORGANiZASYONUN BÜYÜKLÜGÜ 

İşletme organizasyonlarının büyüklüğü çatışmayı 

ortaya çıkaran nedenlerdendir. Büyük işletme organizas-

yonlc:ır1nda çatışmale::ırın ortaya r;ıkma eğilimleri daha 

(41) Özalp, s.lO. 
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fazladır. Karnıaşıklaşan organizasyon yapısı, artan 

ilişkiler çatışmaları ortaya çıkarır. 

Bilyük işletme organizasyonlarında, kilçilk işletme 

organizasyonlarırta oranla amaçların ve amaçların gerçek

leşmesinde kullanılaı1 araç ve ybnlern]erjn açık ve belirgin 

olmarnası çatışma olasılığı arttırır(42). Amaçların gerçek-

leşrnesinde 

alnıarnası, 

kullanıJön araç 

açık ve belırli 

durumlar olarak tanımlanabilir. 

Bilyüklük çı:ltışmayı 

ve yöntemlerin 

o 1 lflö s ı çatı\,>rnayı 

isteklendirebilir. 

karınaşık 

azc:ıltıcı 

Arıcak 

onun önemi ve yoğunluğu başka değişkenierin etkisirıdedir. 

Bilyüklük tek başına ilişkileri sınırlarıdırabilir, bblilnmeyi 

arttırabilir. Bu nedenle, yapı büyüdükçe, amaçların 

da tı a az aç ı k o 1 a cağı , i 1 i ş k i 1 er i n zor u rı lu o 1 ar o k b iç i m s e 1-

leşeceği, uzmarılaşmanın, insanın yetki alanını korumak 

için artan lıir yaratacağı ve bilginin bozulma 

olasılığının artacağı söylenebilir(43). 

İç;letıne organizasyonlarının büyümesi,· çatışmaların 

o r t a y a ç ı k nı s e ğ i l i m i n i a r t t ı rm a k t a d ı r . Bii y ü y e n j ş 1 e t m e 

organizasyonları, çatışmayı teşvik edici bir özelliğe 

sahiptir. Ancak organiza~yon yapısının büyümesi, amaçların 

(42) Aydın, s.25. 

(43) Robbins, s.38. 
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açıklık kazanması, ilişkilerin biçimselleştirilmesi 

anlamına gelebilir. Biçimselleşen yapı, açıkça belirlenen 

amaçlar, çatışmaları azaltıcı etkiye sahiptirler. 

BDyUk işletme organizasyonlarında çatışmaların 

artması, gizli çatışmaların açık çatışmalara dönüşmesi 

nedeniyle olabilir. Gizli çatışmaların sonuçlarının 

işletme organizasyonlarıila zarar verme olasılı~ı, açık 

çatışmaların sonuçlarından daha fazladır. Önemli olan 

çatışmaların artması deQil, bOyUyen işletme organizasyon-

ları ile birlikte çatışma yönetimine verilen önemin 

artmasıdır. 

L. BİREVSEL DAVRANlŞ ÖZELLİKLERİ 

İnsanın davranışlar ı rı dan kaynaklanan çatışma 

nedenleri farklı bireysel de~er yargıları ve ayırıcı 

insan özelliklerini içermektedir. İnsan davranışlarından 

kaynaklanan çatışma ile organizasyon yapısından kaynaklanan 

çatışmaları birbirinden ayırmak mDmkOndOr .. Organizasyon 

yapısından kaynaklanan çatışmaları belli ölçülerde 

denetim altında tu tıııak rnDrnkDnd(ir. İnsan davranışları 

denetlenerneyece§inden, nedeni bireysel olan çatışmaların 

yönetimi daha zordur. 

lnsaııların rarklı özellikleri, farklı aınaçları, 

değer yargıları, tutumları yetenek ve özellikleri çatış

malara neden olur. Bir insanın işletme organi~asyonların-
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daki davranış biç i mj ile özel yaşarnındaki davranış 

biçimi arasındaki farklılıklar çatışmalara neden olabilir. 

İnsanlar uyarıları, kendi değer 

biçimi 

yargıları ile 

değerlendirmektedirler. Algılama ile davranış 

biçimi arasındaki ilişkiden daha önce söz edilmişti. 

Amaçlar, değer yargıları, zaman süresi, veri ve bilgi 

gibi çeşitli 

ve insanların 

kaynaklardan 

değer yargıları, 

çıkabilecek farklılıklar 

insanların veya grupların 

belirli olayları farkLı biçimde algılamaları sonucu 

çatışmaların ortaya çıkınası doğal görülebilmektedir. 

Bireysel özelliklerin çatışmaları arttırabllece6ini 

gö::ıteren geniş bir literatür vardır. Özellikle deneysol 

araştırmalar, ileri 

ve düşük özdeğer 

derecedeki otorilerlik, dağmaliklik 

gibi özelliklerin çatışma kaynağı 

olabildiklerini göstermektedir. Son zamanlarda yapılan 

araştırmaların sonuçları genellikle otokrasiyi reddedici 

nitelikte görülmektedir. Bu sonuçlar, hiç bir liderlik 

tipinin evrensel olmadığı, liderlik davranışının sözkonusu 

grup ve mevcut durum ile birlikte düşünülmesi gerektiği 

görüşUnU vurgulamakla ve otoriterlik ile çatışma arasında 

olumlu ilişkiler olduğunu göstermektedir(44). 

ller yöneticinin kendine özgl_i bir yönetim biçimi 

(44) Aydın, s.28. 
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olduğu açıktır. Eğer yönetici ile astıarı arasında 

bu konuda, önemli farklılıklar varsa, çatışmaların 

olması kaçınılmazdır(45). 

İşletme organizasyonlarındaki rol doyumsuzlukları 

da çatışma kaynağı olabilir. Belli bir pozisyonda 

b u l u n a n i n s anı n kendi algılama biçiminin performansını 

önemli ölçüde etkileyebileceğini ve insanla aynı bölümde 

veya diğer bölümlerde çalışanlar arasında çatışmalara 

rıeden olabileceğini gösteren araştırma sonuçları vardır(46). 

İnsanlar hem içinde bulundukları grubun hem 

de işletme organizasyonunun isteklerini karşılamak 

isterler. Bu istekler sık sık çalışır. Biçimsel olmayan 

grupla ortak çıkarların geliştirilmesi, korunması rol 

çatışmasınırı büyük bir bölümünü ortadan kaldırabilir. 

Biçimsel ve biçimsel olmayarı organizasyonların çıkarları, 

amaçları, yöntemleri ve değer yargıları birbiri ile 

bütünleştiği oranda verimlilik ve doyum da artar(47). 

Özellikle bireylerin, değişen koşullar nedeniyle 

farklı rnller oynamalarının gerekli olması durumunda 

(45) Koçel, s.337. 

(46) Aydın, s.28. 

f47) Keith Oavis(Çev. Kemal Tosun ve Diğerleri), İşletmede 

İnsan Davranış~(İstanbul: İstanbul Üniversitesi 

İşletme Fakültesi İşletme İktisadı Enstitüsü 

Yay1nları No.57, 1982), s.366. 
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yerıi bilgi, beceri, tutum ve davranışları yerine getire

memeleri rol çatışmasına girmelerine neden olur(48). 

Günümüz toplumlarında ve işletme organizasyon-

lHrında statünün insanlar için önemli oldu~u bilinen 

bir gerçektir. Hemen tlim toplumlarda, insanlar sahip 

oldukları statüleri .ile çevrelerindeki di~er insanlardan 

ayrılırlar. dnemi herkes tarafından kabul edilen statünUn 

belirlenmesi 

neden olur. 

İnsanın 

sırasındaki 

kendisini 

uyumsuzluklar çatışmalara 

algılama biçimi ile hizmet 

süresi, yaş, e~itim ve maaş gibi statü boyutları açısından 

bulundu~u pozisyonun düzeyi arasırıda fark oldu~u zaman 

çatışmaların meydana geldi~i gbrülmektedir(49). 

jnsanların kendilerini alg.ılama biçimi ile bulun-

dukları pozisyonların i!?letme organizasyonundaki önemi 

veya statü arasındaki uyumsuzluk sürekli · bir çatışma 

nedeni olabilir. 

İnsanlar b .ir statü elde 

harcarlar. Statü 

sorunlara nede rı 

(4U) Koçel, s.337. 

(49) Aydın, s.28. 

kaybı ise onlar 

olur. İnsanlar 

etmek için büyük çaba 

için önemli ve ciddi 

statülerinden ve onu 
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değiştirme konusundaki çaresizliklerinden rahatsız 

oldukları zaman statil endişesinden s6zedilir. İnsanlar 

statillerini korumak ve geliştirmek için bliyilk bir çaba 

gösterirler( SO). 

Statil kazanma yolundaki çabalar, işletme organi

zasyonlarında çatışmalara neden olabilir. Bu çatışmalar 

amaçlara ulaşılrnasını engelleyebilir. Statü kazanma 

veya koruma yolundaki çabaların, işletme organizasyonunun 

başarısı doğrultusunda yönlendirilmesi çatışma yöneti

minin görevlerindendir. 

(50) Davis, s.4l. 



DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ÇAliŞMANIN YÖNETiLMESi 

Çatışma çözüm yolları, organizasyonlardaki çatış

ınanın yönetimi için tek yol değildir. Çatışmanın uyarım 

yolu ile yönetilmesi de mümkündür. Bazen çatışma yönetim 

yollarından en uygun bir tanesinin seçilmesi ve uygulan

ması ile etkin sonuçlara ulaşmak mümkünse de, başarılı 

sonuca, çatışma yönetim yollarından birkaç tanesini 

birlikte kullanınakla da ulaşılır. 

İşletme organizasyonlarında, çatışma yönetimine 

ilişkin yolların 

çatışmanın kontrol 

etkin olarak kullanılmasına rağmen, 

edilerneyeceği ve yönetilemeyeceği 

durumlarla karşılaşmak da mümkündür. 

Çatışma yönetiminde temel unsur uygunluktur. 

Yönetici, çatışma nedenlerine, organizasyonun durumuna 

81 
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ve koşullara en uygun çatışma ycinetim yolunu belirleylp, 

uygulayarak, etkin bir çatışma ycinetimi sağlayarak, 

istenilen sonuçlara ulaşabilir. 

A. ÇAliŞMANIN UYARIM YOLU İLE YÖNETiLMESi 

Etkileşirnci düşünce, ycineticiden çatışmayı kabul 

etmekten ci te organizasyon amaçlarına en iyi biçimde 

ulaşılması için çatışmayı, ycinetecek bir gcirüş getirmesini 

ister(!). 

Organizasyonun başarısını olumlu biçimde etkileye-

bilmek için ycinetici çatışmaları uy~rma, isteklendirme 

yöntemlerine başvurabilir. Ancak çatışma uyarım ve 

çözüm yollarını denemiş ve anlamış ycineticiler dinamik, 

mücadeleci, yaratıcı ve başarılı bir orta~ yaratabilirler. 

Organizasyonu etkileyen önemli değişkenlerden birisi 

de çatışma yönetimidir(2). 

ÇatJşrna uyarım yolları, bireyler arası ve gruplar 

(l) Stephan P. Robbins(Çev. B. Himrnetoğlu, A. Ergenç), 

drqütsel Çatışmanın Yönetimi (Geleneksel Olmayan Bir 

Yaklaşım)(İzmir: Ege Üniversitesi İktisadi Ticari 

Bilimler Fakültesi Yayını, Teksir, 1977), s.42. 

(2) Viieel Ertekin, drqüt İklimi(Ankara: Türkiye ve Orta 

Doğu Amme İdaresi Enstitüsü Yayınları No.l74, 1978), 

ss.l49-162. 
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arası çatışma düzeylerini başlatan, artıran temel unsur 

olarak tanımlanabilmektedir. 

Çatışma uyarım yolları çatışma nedenlerinin 

bir uzantısıdır. Çatışmayı oluşturan değişkenler arasındaki 

herhangi bir değişim, çatışma yoğunluğunu başlatma, 

artırma gibi değişikliklere neden olabilir. Çatışma 

nedenlerini organizasyon yapısı ile ilgili, haberleşme 

düzeni ve bireysel davranış özellikleri ile ilgili 

olanlar diye üç grupta topladığımızda, çatışma uyarım 

yollarını da bu üç grup gözönünde bulundurularak incele-

memiz mümkündür. 

Organizasyonlardaki çatışma yönetiminin etkinliği 

için özellikle çatışma uyarım yollarının başarısı ve 

çatışmaların teşvik edilmesi için organizasyonun başarısını 

sağlayacak, çatışma düzeylerinin arandığı bir ortaının 

yaratılması son derece önemlidir. 

ı. Yapı 

Çatışma uyarım yollarının en etkin olanı, organi-

zasyonların yapısının esas alındığı yollardır(3). 

işler arasındaki karşılıklı bağımlılık, ilişkilerin 

(3) Robbins, s.77. 
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karmaşıklığına ve en yüksek düzeyde çatışmaların ortaya 

çıkmasına neden olur. Organizasyon yapısında bu yöne 

u~ırlık vermekle, çatışmaların uyarılması sağlanabilir. 

Çatışmayı önlerneyi amaçlc:ıyan bir stratejiyi, 

organizasyonun işbölümü ilkesini değerlendirerek uygulamak 

gerekmektedir(4). İşbölürrıünün doğal sonucu olarak, 

farklılaşmaya daha çok önem vererek, karşılıklı bağım-

lılığı artırarak, yönetirnin sağladığı ödüller ve kıt 

kaynaklarla çatışmanın uyarılması mümkün olabilir. 

Katılımın kullanıldığı ve aşırı ölçülerdeki 

etkileşimler sonucunda, işbirliğinden çok gerçek değer 

ayırımlarının ortaya çıktığı durumlarda, yetki dağılımına 

imkan verilmediğinde çatışma kolaylıkla uyarılabilir. 

İşletme organizasyonlarının çoğunda denetleyen ve denet-

lerıenler arasındaki sürekli çatışmalar, bu bölümlere 

daha fazla sorumluluk verilmesi, düşmanlık yoğunluğunun 

arttırılması ile sağlanabilir(5). 

Yönetici, işletme organizasyonundaki üyeler 

arasındaki ilişkileri düzenleyerek çatışmaları uyarabilir(6). 

(4) Ed.gar Schein(Çev. A. Sağtür, Ş. Öz-Alp), Örgütsel 

Psikoloji(Eskişehir: Anadolu Üniversitesi işitme 

Özürlü Çocuklar Eğitim Vakfı Yayınları No.Z, 1975), s.l07. 

(5) Robbins, s.BB. 

(6) Robbins, ss.79-80. 
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Organizasyon üyelerinin sayısının arttırılması veya 

değiştirme yolu ile denge bozulabilir. Görevleri çatışma 

uyarmak olan kimselere işletme organizasyonlarında 

yer verilebilir. İşgUcU devir hızının arttırılması 

ve genç insanların organizasyona katılımının sağlanması, 

çatışmaları yoğunlaştırmaya yönelik çabalar arasındadır. 

İşletme organizasyonlarının bilyilklilğil 

düzeylerini etkiler. İşletme organizasyonları 

çatışma 

bilyildilkçe 

araç ve amaçlardaki açıklığın kaybolması ve karmaşıkleş

ması sonucunda· çatışma isteklendirilebilmektedir. Bölilmler 

arttırılarak çatışmalar uyarılabilir. Ancak, bu yöntem 

pahalı bir yoldur(7). Bu nedenle, yalnızca çatışmayı 

arttırmak için işletmelerin organizasyon yapılarını 

genişletmek, çatışma yoğnluklarının uzun silre yetersiz 

bulunduğu durumlarda başvurulabilecek bir yoldur. Organi

zasyonlar bilyildilkçe artan uzmarılaşma çatışmaların yoğun

luğunu da etkiler. 

Uzmanlaşmanın ve işbö.lilmilniln kaç.ınılmaz sonucu 

organizasyon içindeki yapısal farklılıklardır'. Organizas

yonlar, farklı işler için çeşitli yeteneklere, teknolojiye 

ve insanlara gereksinim olduğunu fark ettikler.inde, 

organizasyonlarda farklı bölilmler oluşturarak, amaçlara 

ulaşrnaya çalışmışlardır. Bölilmler veya gruplar, arasında 

(7) Robbins, s.74. 
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belirsizli~e gtisterilen tolerans, otoriteye karşı hareket-

ler ve profesyonel de~erlere verilen önem yapısal kaynak-

larda çatışmanın dağınasına neden olmaktadır(B). 

İşletme organizasyonlarında çatışmanın en çok 

görüldüğü durumlar değişim zamanlarıdır(9). Biçimsel 

bir yapıya sahip olan işletme organizasyonlarında güç 

kaynaklarının yeniden da~ılımı ile sonuçlanan herhangi 

bir de~işim, özellikle kaynakların bir merkezde toplanması 

ve tarafların organizasyon içi güç mücadelelerinin 

zayıf ve uygun biçimde nitelendirilen çatışma potansiye-

linin fazla oldu~u alanlara yönlendirilmesi ile çatışma-

lurın arttırılabilmesi mümkün olabilmektedir(lO). 

Yöneticilerin liderlik tipi değiştirilerek 

çatışmaların yoğunluğu değiştirilebllir. Otokratik 

ve demokratik davranış arasında ileriye ve geriye doğru 

hareketler, tutarsızlıklara neden olabilece~inden, 

organizasyonlardaki çatışmaları uyarabilrneleri mümkün 

görülmektedir(ll). Liderlik tipindeki farklıl.Lklar, 

(8) Vincent Ferraro, Shcila Adarns, 11 Interdepartrrıental 

Coflict: Practical Ways To Prevent and ·Reduce It 11
, 

Personnel, C.LXI, S.4(Terrımuz-Ağustos 1984), ss.l2-23. 

(9) Roserrıary Cafferella, 11 Managing Conflict: An Anlytical 

Tool 11
, Training Development Journal, XXXVIII, 5.2 

(Şubat 1984), ss.34-38. 

(10) Robbins, s.77. 

(ll) Robbins, s.77. 
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~Jrup ili!:}kilerjni etkiler, ç<.ıL1şmayı ı..ırttırır ve amaçlara 

dulıu etkin biçimde ulrı:Jılıııası .i.ie ~ıunuçlanabilir. 

İşletme oryanizasyonlarında çatışmalara tolerans 

göstermeyen liderler tek başlurırıcı çatışmaların gideril-

mesin_i ve denetimini sa~layamıyorlarsa disiplin ve 

ceza uygulamasına du geçilir. Ancak otoriter liderlik 

c;atışrna ve uyuşnıaz l Lk yaratan nedenleri çoğu zaman 

t U ın ü i 1 e o r t a d an k u 1 d ı r ama z • D e ın o k r a t i k 1 i d e r 1 e r i ç i n 

amaç, çatışmanın l iirnü ile ortadan kaldırılmasıdır. 

Bu nedenle taraflarJıı gürüşlerini serbestçe savunabilecek-

leri ortanı yaratmaya çalışırlar(l2). Liderler çatışma 

u y a r J nıı n cl a ö n e m 1 i fo rı k s i y o n 1 a r a s a h i p t i r l e r • O r g an .i z a s y o n 

yapısı ile liderlik özellikleri nnısındaki fcırklılıklar, 

çatışma uyarım1.nda etkilidirler. Gerektiğinde liderler 

değiştiriterek çatışma uyarını1 sağlanabilir. 

Organizasyon yap1s.ırıdak.i belirsiz yönetim 

n lanları, kimi rı h a n lJ i a L:ırı v e k o ııt ıl a r da k i m e karşı ne 

orunda sorumlu oluccığıııın bilinnıenıe~i, bir görevin 

iki veya daha çok birime verilmesi veya bir görevin 

hiç kimseye verilmemesi, görev, yetki ve sorumluluk 

arasında uygun olmayan çeşitli düzenlerneler ile çatışmanın 

uyarılması sa~lanabilir. 

(12) Cenıil Cem, "YörıeUm Biçimleri", Arnrrıe İdaresi Dergisi, 

C.IV, S.l(Mart 1971), ss.97-98. 
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İşletme organizasyonlarında çıkar farklılıklarının 

belirginleştirilmesi, birbiriyle 

saptanması, çıkar çatışmalarını 

yoğunluğunu arttırabilir. 

2. Haberleşme Düzeni 

Yönetici çatışmayı kabul 

çatışan zıt çıkarlar 

teşvik ederek, çatışma 

ederek ve uyarıldığı 

bir çevre yaratarak, çatışmayı kontrol edebilir. Çatışma 

ile ilgili haberleşme düzeni, yöneticinin istenilen 

çatışma düzeylerini saptamasına, harekete geçirmesine 

ve gerekli ise sapmaları düzeltmesine olanak tanımaktadır. 

Uygun bir organizasyon ortamı, iyi bir haberleşme 

düzeni ile oluşturulabilir. Haberleşme kanalları çatışmayı 

arttırmakta kullanılabilecek iyi bir yoldur. Geleneksel 

kanalların kullanılmaması, bilginin baskı altına alınması, 

gereğinden fazla bilgi, belirsiz bilgi, tehdit edici 

bilgi, çatışmayı arttırıcı özelliğe sahiptir(l3). 

Biçimsel organizasyon yapısında, haberleşme 

çatışmaları düzeninin bilinçli olarak değiştirilmesi 

uyarıcı özellik taşır. Organizasyondaki konumları gereği 

haberleşme düzeninde yer 

gruplar ihmal edildiğinde 

(13) Robbins, ss.73-77. 

alması 

önemli 

gereken insan 

çatışmalar 

veya 

ortaya 
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çıkar(l4). Daha önce varlığ.ı kabul edilmeyen bölümlerin, 

kabul edilmeleri gibi düzenlerneler ile çatışmaların 

a r t t ı r ı 1 nı a s ı ın üm k ü n d ü r • 

Biçimsel kanallardan başka doğal kanallarda 

çatışmaların uyarılmusı için iyi imkanlar sağlayabilir. 

Doğal kanallar organizasyondaki ast-üsl ilişkileri 

d ı 9 ı n d a d ı r . D o ğ a 1 h a b e r 1 e ~nn e v e y a k u 1 a k t a n k u l a ğ a h a b e r 

bjlginin gevşek geçitleridlr(l5). 

Kulaktan kuluija iletilecek bilgiyi ve onları 

ilelecek insanları dikkatle seçecek ybneticinin çatışmaları 

uyarınasJ mümkündür. Biçimsel kanallardaki sapmalar 

oruanizasyundaki bilgirıin yeniden dağılımını sağlayabilir. 

Bilgi gücü temsil ettiğinden, haberleşme kanallarındaki 

değişim organizasyon üyelerinin güçlerinde yerıiden 

lı ir dağılım yolu açar. Çatışmayı uyarrnada biçimsel 

biçimsel olmayarı haberleşme düzeninin her ilcisi 

de etkilidir. 

Özellikle kaıııu y b ne l iırı i açısından, haberleşme 

d ü z e n i n d e k i t ı k a n ı k 1 ı k ö n e nı ı i s o r u n d u r . Bu tıkanıklık 

( lL; ) Oğuz O nar an , Ör rJ ~i tl e r d tJ ~!! r a.E:__ı_ er fi!E_ (/\n kara : Ankara 

Universilesi Siyasal Bilgiler FakUltesi Yayınları 

No.321, 1971), ss.l97-203. 

( 1 ) ) Va h d et Ay d ı n , l.!ı .. l_~ t nı e O r_.9i._l_l1j z. as y o!~_!_ ar ı n da k i~ 1 i §m e 1 er 

(Ankara: Ankaru Üniversitesi Siyasal UilirnJer 

F' akü 1 te s i Yay ı rıl or 1 t~ o • 1 ·) , 1 9 6 rJ ) , s s . 1 18 -· l 3 3 . 
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Haberleşme sürecinin başlatma, ulaştırma ve alma evrele-

rinde görülebilmektedir(l6). 

Bilginin baskı aJlına alınması, değişik ölçülerde 

belirlenebilir. 1:3llyirıin bütünü ile kısıt larımasından 

tanı olmayan lıilginin iletimine kadar bütün baskıcı 

davranışları kapsayabilir. 

Organizasyon üyelerince aranan gereksinim 

duyulan bilgi kısıtlandığında bu onların qüc:ünü azalt.Lr. 

Y e n i d e n b i l g i d a ğ ı L ı ın 1 , b i r e y 1 e r i n v e y a g r u p l a r ı rı g Li c ü n ü 

artırır. Haberleşmenin bir kısmını veya tümünü kısıtlayan 

yönetici bazı tıiJgileri bırakarak, bilgiye sahip olrınlar 

ıle olmayanlar arasıııdaki aykırılığı arttırarak çatışma-

ları isteklendirebilıııektedir. 

Bilginin sınırlandırılrnası kuvvetli bir istekJen-

dirnıe yolu olarak görülebilmektedir. bilgiyi tutarak 

ve çeşitli ölçülerde sınırlandırarak çatışmaları kolaylıkla 

uyarabiliriz. 

Çalışmayı çok fazla bilgi ile arttırmakta mümkündür. 

Aşırı bilgi iletimi oldu§unda dnemli korıuları önemsiz 

(16) Herbor Simon, Donalt Smithburg, Victnr Thompson 

(Çev. Cemal Mıhcıoğlu), Kamu Yönetiırıi(J\rıkara: Ankara 

liıüversitesj Siyasal Bilgj ler FakiHtesi. Yayın]ar.ı 

No.44fi, 1980), s.Jtı9. 
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o l cı n 1 a r da n ay ı r nı ak z o r 1 aş ı r . K cı r rn a ş .t k Lt k v e b e 1 i r s i z 1 i k 

ortaya çıkar. Çatışmayı arttJ.rmak if.ıteyen yönetici 

aşırı haber iletiminden yararlanabilir. 

Karmaşık bilgi, kısıtlanrnJş bilgi gibi kuvvetli 

bir çatışma uyarıcıuıdır. Çatışmayı arttırmak isteyen 

bir yönetici çok olmayan, şüpheli haberlerden yararlana-

bilir. 

amacın.ı 

zıtlık 

olabilir. 

Böylelikle 

saptamaya, 

belirsizlik bölümleri, ileticinin 

kavramın değerini araştırmaya ve 

aramaya iterek çatışmaların artmasına neden 

Ancak karmaşık bilgiyi belirleyebilecek, 

daha çok açıklığa sahip bilginin serbest bırakılması 

ile çözücü güçler harekete geçebilir. 

Tehdit edici bilgi de çatışmaları arttırabilir. 

j ı; l e tın e n i n k a p a t ı 1 8 c u ğ ı , b ö 1 ü ın ü n o ı· t a d an k a 1 d J. r ı 1 a c ağ ı 

veya i~ten çıkarrıw ile il~]ili lelıd.it edici haberler 

çatışmanın yoğunluğunu arttıracaktır. 

Tehdit edici bilgi ile çatışmaların uyarılmasında 

algılama çok önemlidir. İnsanlar tehdit edi-ldiklerinde, 

tehclidin gerçek olarak ortadan kaldırılması düşmanlığı 

azaltmayabilir. Güçlükle buradan kaynaklanır. Eğer 

hareket, tehdit edici olarak alg.ılanıyorsa, artık o 

tehlike var olmasada, birey gerçekten 

(jibi davranır. Çatışmayı arttırmak 

bilgiyi kullanan yönetici, yoğunluk 

tehdit ediliyormuş 

için tehdit edici 

aşırı olduğurıda 

tehdit edici bilginin ortadan kaldırılmasının yeterli 
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olmayacağını, tehdide ilişkin algılamanın dcı düzeltilıne

~; i rı i n g e r e k 1 i o 1 d u ğ u n u b i 1 nı e l i d i r • 

dan, 

3. Bireysel Davranış Özellikleri 

İnsanların davranışını defjiştirmek çok zor olduğun

yônetilmesi en güç olan ve genellikle çatışma 

uyarım yôntemleri içinde en zayıf alanıdır. 

İnsanların farklı amaç, değer yargısı, tutum 

yetenek ve ôzelliklerde olmaları, algılama biçimindeki 

farklılıklar çatışmalara neden olmaktadır. İnsanlara 

özgU farklılıkların yönetirnce desteklenmesi çatışmaları 

arltırabilir. Ancak konu insanlarla ilgili olduöundan, 

çatışma uyarımında bir yol olarak kullanılma olasılığı 

en az olanıdır. 

Lidf]rlerin sahip oldukları ôzel.likler, kendileri 

ve izleyicileri açısından, çatışmaların uyarılmasında 

Hzelliklerine etkilidir. Yôneticiler, insanlae.ı bu 

gfire belirli görevlere amaçlı 

çatışmaları arttırabilirler. Bu 

olarak yerleştirerek 

nedenle çatışma uyarımı 

için uygun Hzelliklere sahip yöneticilerden yararlanılması 

olanaklı-dır. Bu seçeneğ.in başarısı için belirtilen 

özellikleri taşıyan insanların saptarıması ve izleyicilere 

değişik özelliklerde lider tipinin verilmesi gerek)idir(l7)• 

(17) Robbins, s.lOO. 
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Bulunulan mevki ve kendilerinden beklenilen 

rol davranışı. ile aynı görüşte olmayarı grup Liyeleri 

çatışmaları teşvik edebileceklerdir. Çatışmanın dinamik 

ilişkileri kapsaması, organizasyon üyelerinin kendi 

ı;atışmnlarını dışa yansıtmaları, organizasyonlardaki 

çatışmanın yo~unlu~unu arttırabilecektir. 

Üyelerin tu turnları hakkında bilgi sahibi olan 

yöneticiler, insanları, rol beklentilerinin, inanç 

ve tutumlar la çatışaca~ı mevkilere yerleştirerek, iç 

çatışmaları isteklendirerek organizasyonda istenilen 

çatışma düzeyleri yaratabilir(lB). 

İ nsan lar ı n uyumsuz roller almas_ını zorlayan 

durunılar, ilişkilerde karnıaşıklık ve gerginlikleri 

arttırabilecektir(l9). Yöneticiler rol belirsizliği, 

beklenen rol, algılanan ve gerçekten oynanan rollerin 

düzenlenmesinde amaçlı olarak farkl.ılıklar yaratarak 

organizasyon Liyelerinin değişen koşullar nedeniyle 

farklı roller oynomalarırıı düzenleyerek ve bunları 

yerine getiremeyecek kimseleri bu durumlarla karşı 

karşıya bırakarak, çeşitli düzeylerde çatışmanın başlama-

f.iı.ııa ve artnıasına neden olabilir. 

(lH) Holbirıs, ss.Bl-82. 

(19) Gregor Oouglas(Çev. Oo~an Energin), drgüti..in İnsan 

İlişkileri YönU(Ankara: Orta Oo~u Teknik Üniversitesi 

İdari Bilimler Fakültesi Yayınları No.l6, 1970), s.27. 
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St stü b el ir l c! m e d e ld uyumsuzluklar, çatışmaları 

arttı_rır. İnsanların kendi statülerini algılama biçimi 

ile bulundukları statlinün organizasyondaki önemi arasındaki 

uyumsuzluk, sürekli çatışma yaratan nedenler arasındadır. 

Yöneticilerin, 

olumlu veya olumsuz 

organizasyon 

davranışları, 

üyelerine 

statü 

yönelik 

üıırJrnli ölçilde etkileyerek, çatışmaları 

algılamasını 

başlatabilir. 

l~letme orgonizasyoniarında aynı 

tıölilınler, gruplar vuya insanlar 

kullanılınası gibi eşitliği bozucu 

isteklendirebilir(20). 

biçimde statüye sahip 

için farklı değerler 

hareketler çatışmaları 

İşletme orgnnizasyonlarındaki farklı bölümlerin, 

farklı ve birbirleriyle uyuşmayan amaçlar belirlemesi, 

bölümler arası çatışmaları isteklendirir. Birbiriyle 

uyuşmayan amaçlar belirleyen yöneticiler, çatışmaları 

urttırnbilir. 

Çatışmaların 

yöneticilerin önenıl i 

uyarım yolu 

fonksiyonları 

ile yönetiJmesinde, 

vardır.· Çatışmanın 

uyarım yolu ile ·yönetilmesinde başarılı olmak isteyen 

yöneticiler, işletme organizasyonlorının, yapısı, haber

leşme düzeni ve üyelerinin davranış özellikleri hakkında 

tuııı bilgiye sahip olmalı ve bu bilgiyi _işletme amaçları 

doijrultusunda kullannbilmelidirler. 

(20) Robbins, s.BZ. 
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B. ÇAliŞMANIN KAÇlNMA YOLU İLE YUNfTİLMESİ 

Bu yol çatışrrıayı görınemezlikten gelme ile ilgilidir. 

Ybnetici taraf olmayarak, çatışmaya direkt olarak müdahale 

t! t nı ez • Ç ot ı şma il e i ı g i 1 i karar ı ar ge c i k tirilir • Çatışmayı 

çözmeyen bu yol, kısa sürede yararlı olsa da uzun sürede 

orqanin:ısyonun etkinliğini azaltabilmektedir. Ancak, 

ÇBtışmaların önemsiz, zaman ve enerji harcamanın gereksiz 

ve çatışmaların çatışan taraflares daha etkin çözümlenebi-

lece~i durumlarda yararlı olabilmektedir(21). 

Çatışmadan bazen bilinçsiz olarak kaçınılmasına 

kutşın bazen de bu kaçınma bilinçli bir davranıştır. 

1\ ıı c n k rJ e r ç e k ç a t l ş ııı u 1 a r d a ç ö z Li nıl o n m e ırı i fi B o r u n l a r , d a i ın a 

tekrar ortaya çıkar(22). 

1. Geri Çekilme 

Geri çe k i 1 rn P. yolu i 1 e çatışmalardan kaçınmak 

ybneticilerde sıklJkla görelen bir davranı~ biçimidir. 

-------------

(Ll) Tamer l<oçel, hJ~J.!!~-~-önı::._ljr:j_!_ijU_: Yönetici Geliştirme 

_Q_f_.9.!:~ı n iz asyon ,_p ıı \1 r c_ı_ n ı ş ( i st an h u 1 : İ st arı b u l Ün iv er H i te s i 

İşletme Fakültesi İşletme İktisadı Enstitilsil 30. Yıl 

Yayınları No.l, 1984), s.341. 

(22) Barbara Kulicke, "Thankiııq Through Conflict" Data 

Managemenet, C.L, S.9(Eylill 1985), ss.28-29-37. 
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Geri çekilme bir organizasyon içinde insanlar veya 

gruplar arası.nda görüş ayrılığı olan durumlarda sık 

sık ortaya çıkan bir davranış biçimidir.. Görüş ayrılık-

larının açıklıkla ortaya konmasını istemeyen tarafların 

herbiri fiziksel uzaklığı yeğler ve karşı taraftan 

uzak durur. Üstleri ile görüş birliği içinde olmayan 

görevliler de bu yolu, bir çözüm olarak görür ve dener-

ler(23). 

2. Baskı Altına Alma 

Baskı altına alma da kazanma ve kaybetme gibi 

kesin bir sonuç vermeyen bir başka kaçınma yöntemidir. 

İşletme organizasyonlarında aralar_ında görüş 

ayrılığı olan ve birbirlerinden kaçınınalarının olanaksız-

lıcjı.nı anlayan ast vt~ya üstlerin duygu ve düşüncelerini 

dı:,;urıya y a n s ı t rı ı a l a r ı durumu lıuukJ altına alma yolu 

ile çatışmalardan kaç.ınmaya örnektir(24). 

Çatışmanın kuç~ ırıma yolu j le yöneti lrrıesi genellikle 

olumlu sonuç vermez. Çatışmadan kaçmak, geri çekilme 

veya duygu ve düşüncelerin baskı altına alınması gibi 

(:U) Mustafa Aydın, t1rqütlerde Çut.ıııma(Ankara: Hacettepe 

Üniversitesi Basııııevi, 1905), s.9. 

(24) Robbins, ss.6l-62. 
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yöntemler, çatışmayı ortadan kaldırmayıp, işletme organi

Luuyarıları için dahu zararlı boyutlarda ortaya çıkmasına 

i ıııkan sağlar. Çatışma kaçınma yolu ile yönetilrnek 

iulendiğ.inde en azınduıı bu durum gö:tönürıde bulundurulmalı, 

ger e k li ön le ın 1 er alı n ınalıdır . 

C. ÇAliŞMANIN UZLAŞTIRMA YOLU İlE YÖNETilMESi 

Büyük ve karmaşık organizasyonlarda, çatışmanın 

varlığını ve çatışan tarafların birlikte çalışmalarının 

gerekliliğini kabul eden bu yol, çözümleri kusursuz 

olmasa da tarafları birarada tutmayı sağlar. 

Kaçınma yolu ile yönetirnde olduğu gibi uzlaşma 

yolu ile yönetirnde de kazanan ve kaybeden taraf açıklıkla 

belli değildir. l<açınına yolu ile yönetimden farklı 

olarak, uzlaşma yolu ile yönetirnde en iyi çözümler 

yerine, en çok doygunluk sa~layan çôzümler esas olmaktadır. 

Uzlaşma yolu ile yönetimin esası farklılıkların 

puy.l.aşılınasıdır(25). Uzlaşma yolu .il e yônetiınin en 

aytrt edici ve bulirg.irı ö:telliği., karşıt tarafların 

t ı e r i k i s i n i n d e k u ı ı d i 1 e r i i ç i n ö n e nı J .i cı 1 a n k o n u 1 a r da 

ödi.in vermeleri, Öl.veride bulunınalarıdır. 

(25) Koçel, s.343. 
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Uzlaşma amaçların bir kısmına ulaşırken di~erlerin

deıı vazgeçme, bir <W kazanıp, bir an kaybetmek, alıp 

ve vermek anlamındadır(26). 

Çatışmanın uzlaşma yolu ile yönetilmesinde, 

puLarlık etme ve kurşılıklı HdUn verme, oylama, hakem 

v t: y a U ç ü n c U b i r i rı u u n a r a c ı 1 ı ğ ı i 1 e ç ö z U m 1 e r e u 1 a ş ı 1 a -

bilir. 

1. Pazarlık Etme ve Karşılıklı ÖdUn Verme 

Uzlaşma, çatışma yönetim yolu olarak kullanıldı

ğında, çatışma pazarlığının klasik örneği, Ucretler, 

ı;alıçma saatleri, çalışma koşulları hakkı.nda sendikalar 

ve yönetim arasındaki görUşmelerdir. Temsilciler kendi 

değerlerinden ödUnler vererek, temsil ettikleri gruplarca 

kabul edilebilecek bjr denge aramaya haşlarlar. Ancak 

k<uşı tarafın gUcU uzlaşma sınırlarını belirler. Çatışma 

içinde olan taraflar, verdikleri ödUnlere ora~la daha 

önemli kazan:;lar elde etrrıişlerse, iyi pazariık yapılmış 

s a >' ı 1 1. r ( 2 7 ) . 

Çatışan teırcıflnr, kendi görüş ve çıkarlarını 

uuvundukları kadar, karşı tarafın görUş ve çıkarlarına 

(~6) Kulicke, ss.2U-2~ 1 31. 

(27) Aydın, s.38. 
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kur ş ı hoşgörülü ulubildiklerinde, buşarılı sonw;ların 

alınması mümkündür. 

2. Oylama 

Bazı anlaşmazlık ve çatışma konularının çözümünde 

izlenebilecek, en uygun yol, taraflara ayrı ayrı bir 

topluluk önünde düşüncelerini açıklama fırsatı verilmesi 

ve bunun sonucunda anlaşmazlık konusunda belirli bir 

düşüneeye sahip olan topluluöun oyuna sunularak, ço§unluöun 

oyunu alan taraf1n yararına, çatışmanın çözümlenmesi 

yoluna gidilmesidir(~U). 

Oylama yolu ile çatışmanın kayna§ına gitme ve 

ç~ıtışmaya neden olan durum ve koşulları değiştirmek 

yerine yalnızca sonuç etkilenıneye çalışılır(29). 

Çatışmanın bu yolla yönet im~in<ie, tarafların 

objektif davranı=ıbilrneleri esastır. Çatışmayı geçici 

olarak azaltan veya tinlemeye çalışan, sıksık ~aşvurulmaınası 

qereken bu yol taraflar objektif davranamadıklarında 

anlamını yitirir. 

(2B) Erol Eren, .Y_önetiın Ps_ikolojisi(İstanbul: İstanbul 

Üniversitesi İşletme Fakültesi İşletme İktisadı 

Enstitüsü 30. Yıl Yayınları No.2, 1982), s.467. 

(29) Aydın, s.38. 
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3. Hakem veya Üçüncü Bir Kişi Aracılı§ı 

Hakem aracılıijı ile yapılan ilçUncil şahıs müdahale-

leri, uzlaşma yolu çatışma yönetiminde kullan.ılan diğer 

bir yoldur. Hakem olarak kullanılan bireyin tarafların 

her ikisinin de güvenini kazanmış ve tarafsız olarak 

hareket edeceğine iııanılmış bir kimse olması gerekir. 

Karar ne olursa oluun her iki tarafın da bunu saygı 

ile karşılaması gereği çözilrniln etkinliğinin temel koşu-

1udur(30). 

Ancak tarafsız bir hakeme son kararın sorumluluğu 

yüklenebilmektedir(31). Çatışan taraflar çözilmden doyum 

uaijlayamadıklarında, bunun sorlJmluluğurıu kolaylıkla 

lıukeme yilkleyebilmektedirler. Burada hakem konumunda 

olan Uçilrıcil bireye utıjektif davranabilme ve doğru kararlar 

Vf!rebilme açısından önemli fonksiyonlar düşmektedir. 

D. ÇAliŞMANIN YUMUŞATMA YOLU İLE YÖNETiLMESi 

Kısa vadeli çıkarlar yerine, uzun vadeli işbirli-

ğinin yararlarını vurgulayarak, durumu olduğundan daha 

(30) Eren, s.466. 

( 31) Alper Topçuoğlu, "Gelişmekte Olan Ülkelerde Toplu 

Çalışma Uyuşmazlıklarının Çözümlenmesi", Amme İdaresi 

Dergisi, C.III, S.4(Aralık 1980), ss.38-39. 
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i y i g ö s t e r m e y e ç u IJ u h a r c a ın u y u y u nı u !;l u t ın a y a k l cı ş ı rrı ı a d ı 

verilir(32). 

Yumuşatma, insanlar veya gruplar arasırıda bulunan 

farklılıkları, önemsemeıne, ortak yanları ve ilgileri 

vurgulama yoludur(33). 

Yurnuşatrıııı yu lu, oruani tasyondaki çatışmaların 

yüııetirninde sıkl.ıkJıı k u l 1 u n ı 1 ııı u ı:> ı n a rağmen, çözümleri 

ı;HıjlıklL olmayıp, yiueyseldir. laruflurın ortak çıkarları 

vı: düşünceleri üzeriııde önemle durulurken, farklı çıkarlar 

vu düşünceler ihmal edilir. Çulq,ımu nedeni olan farklılık-

lur ın, ortaya çıkıırılıncııııası, l u r l. ı t} ı 1 anıuma u .ı ıcıman lu, 

çcıtışrnaların 

o 1 ur. 

daha büyük boyutlara ulaşmasına neden 

Ç a b a l cı r ı li i r 1 ı~ ş t i rrn e y e r; u J ı ş nı a k , b o z u l u p , p a r ç a -

li ı rırn an ı n sa k ı rı c u 1 ı ıı 1 a ca ğ ın a i ı; ur et et m e k , gerçek n e d e n

lı~ re i n rn e m e k u rı J cıııı ı na gel e rı b u tut u m 8 nca k geç i c i b ir 

lı;H;kı niteliği lu~nr ve iler]de çut:u;rnrıyı tekrar glirıderne 

getirir(34). 

B u n e d e n 1 e ç u t ı ç m arı ı rı y ı ı nı u ~} u t ın u y o l u i l e y ö n e l i rı ı i n e , 

( ~2) Eren, s.4(ı4. 

(SS) Aydın, s.j7, 

( 54) Eren, s.464. 
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ancak kısa sUreli ve geçici çdzUmler başarı için yeterli 

olubildi~inde baçvurulabilir. 

E. ÇATlŞMANIN PHOBLEM ÇÖZME YOLU İLE YÖNETİLMESİ 

Problem çözme 

en etkili yollardan 

ç:atışına temelindeki 

yaklaşımı 

birisidir. 

çatışma 

Çatışan 

nedenleri bilmelerinin 

yönetiminde 

tarafların, 

sa~ lanması 

anJC~mırıdadır. Yönternin arnacı farklı dUşünceleri uzlaştırına 

değil sorunu çözmedir. Amaç, haklı veya haksız tarafların 

:;;ıpLanınası değil, dliı,;ürıce farklılıklarının tanımlanmasıdır. 

P r o b 1 e rn ç ö ı nı e y u k 1 a ş ı ın 1 ç a t ı ş an t a r a f l a r ı k a r ş ı 

k ;ı r· :; 1 y n 9 et ir ın e kle v t! s or u ıı u lı ü t U n y ö rı 1 er i. i 1 e t art ı~ a ca k 

bJr ortam hazırJamakt.adır. Buruda L.ır<ıflar, kendi düşürı-

ı: c 1 ı• rini gerekçeleri. ile birli.kl:e ortaya koyarken, 

k u f' ~~ 1 tarafın göriiı,; ve idd itıJ ar ıııı yantllarııak içinde 

yoğun çaba harcar(35). 

Problem çö:zme yaklaşımı tarcıflarca 

vurgular. 

paylaşılan 

Genellikle qöriiqleri, ortak olan yanlur ı 

ii ı ıe m ~> e n m e y fl n u rı u u r l u ı ı d a d i k k a t. e u 1 a n b u y ö n l e nı , b i r b i r -

lı: ri y 1 e çatışan tar u 1 lar ı n, b a 1 ı k o n u J ar da görüş b ir 1 i ği 

i~inde olabileceklerini var üayur. Uu yönternin umöcı 

(5~) Eren, s.464. 
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çatışan tarafların hepsi için inandırıcı ve doygunluk 

verici bir çbzilmiln bulunmasıdır(36). Ancak, ortak bir 

ç<iLilmiln bulunması zordur. Taraflar, ortak çözilmil bulana 

kudar tartışmalar devam edece~inden, çözilm uzun zaman 

u l ı r. 

Bu ybnterniıı uygun olmayan biçimde kullanılması 

i lı~ i st e n i 1 e n ~w n u c u u 1 aş ı 1 ın aya b i 1 ir • D e~ er yargı 1 ar ı 

1 a r k 1 ı o 1 d u ~ u n d u d cı lı u y ö n t e m e t k i s i z k u 1 m a k t a v e ç a t ı ş ın a 

dilzeyleri artmaktadır. Problem çözme yolu ile çatışma 

yönetiminde başarı, belli ölçillerde tarafların anlamları 

cılqılama biçiminin ayrıılı~ı ile ilgilidir. 

f. ÇAliŞMANIN DAHA ÖNEMLİ VE DAHA KAPSAMLI AMAÇLAR 

BELİRLENEHLK YÖNElİLMESİ 

İşletme organizasyonlarındaki çatışmanın çözilmilnde 

kulJanılan başka bir yol ise, daha örıeınli ve daha kapsamlı 

veya gruplar ilstil amaçların belirlenmesidir. 

Işletme orgaııitusyonlarındaki gruplar veya bölürn

lı:ıin tüıııil içiıı vutıJeçilmez önemde olan bu amaçlar, 

qıuplar veya bülünılur tn tek lıaçıtw gerçekleştirerneyeceği 

kııp:.>aın ve nitelikt.udir. Bu ortak amaçlar, grupların 

ç u b a 1 ar ı n ı b i r 1 e ş t i r rı ı e 1 e r i i 1 e g e r ç e k 1 e ş e b i 1 i r . 

()6) Eren, s.46). 
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Daha önemli ve daha kapsamlı amaçların etkili 

o ı nı a s ı , b u a m a ç 1 a r ı n g r u p l a ı· .ı rı a ın a ç 1 a r ı n d a n ö n d e g e ı e c e k 

defjer, önem ve kapsamda olmalarına ba~lıdır. Birbirleriyle 

yakırı ilişkjler içinde nlaıı grupların enerji ve çabaları 

bu ~maçlura yöneltiJer~k çatışmalar önlenebilir. 

DDha önemli ve kapsamlı amaçların belirlenmesi 

basit gibi görUnınesine ra~men, uygulama açısından zordur. 

Vcırmaşık organizasyonlcırda tüm birimler için ·aynı önem 

ve değerde aınaçlar.ın belirlerınıesi kolay değildii'(37). 

ra ra f lcı r ara s ı rı da saygı ve g ii ve n i rı ol rn a ın as J , öz el amaç 1 ar ı 

engelleme~> i, üstü n arn aç 1 ar ı n y or at J. 1 nı as ı n ı zorlaştıran 

öııcınli rıedc~rılerdendir. 

İllp.!i grup ve bölürnıerin, bireysel grup değerle

r i rıJen ödiin verıneden qerçekleşti rrneye çal t~e1bilecekleri 

d ;ı t i a ön ıc] ın 1 i ve kap~' nın 1 ı a nw ç 1 ar y H r dt ı ldı cı ı rı d <:ı b u yönternin 

(~ tk i 1 i olnl8.~>ı bekJencbi.lir(:58). 8 u nı l.·ı nı k ij n o 1 ma d ı cı ı n da , 

rJ r tıp a ıııo !,.' 1 ar ı n .ı uyu ııı la!_;> tır a ca k uygularnolura rağmen 

u ı· q ı.ı n i t <• s 'y u n 1 ar d n k i ı; Ht .ı :;: ın a 1 ar ı n d eva nı et m P- s i m Li ııı k U rı dür • 

Ç at ı ş nıa çöz ü ın li n c! c q ruplar üstü n ın aç 1 cı rı n b e] ir le n-

nı e [3 i_ i) n R rrı 1 i d i r • Gruplar arası çatışmaların A!llaÇl8rdaki 

farklılıi.-:Jardan kaynaklandığı 

(31) Aydın, s.35. 

(38) Aydın, s.38. 

du rurn.Lnda, c:ıruplar üstü 
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amaçların, çatışmaları azaltıcı etkisi oldu~u belirtil-

mektedir(39). 

G. ÇAliŞMANIN GÜÇ VEYA YETKi KULLANILARAK 

YÖNETiLMESi 

Güç kullanma, çatışmaların yöneticinin gücünü 

ve otoritesini kullanarak çözümlenmesi anlamındadır(40). 

Tnrafların bireysel özelliklerini konunun dışında tutma-

ı ~ar _ı ve olaylara kn.lmaları istenir. nu yolun 

kullanımında çok dikkatli olunması gerekir. ÇÖ7Üm ile 

birlikte kazBnan veya kaybeden taraf 

organizasyon baqarısı açısındnn son derece önemlidir(41). 

Ancak yöneticinin verece§i karar taraflar arasında 

anlaşma sa~lamasa ve taraflardan birinin yararına bile 

olsa, kararı her iki tarafta kabul etmek zorundadır. 

Güç veya yetki kullarıımı yolu ile çatışma yönetimi, 

azalmış çatJşrna düzeylerine ulaşmada çok başarılı olduğu 

halde, çatışmanın kayrıa§ını ortadan kaldıramaz(42). 

(39) Herbert Hicks(Çev. Dsınan Tekok), Örgütlerin Yönetimi: 

S i s t e nı 1 e r v e B e ş e r i K a y n a k 1 a r Aç ı_ s ı n d cı~ ( Arı k a r a : T u r a n 

Kitabevi, 1979), ss.237-239. 

(40) Koçel, s.38. 

(41) Aydın, s.38. 

(42) Robbins, s.65. 
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İşletme organizasyonlarındaki çatışmaların ybneti-

minele güç veya yetki kullanımı hoş karşılanmamakla 

birlikte, organizarıyonun geleceği aç.ısından önemli 

olan durumlarda, etkili olabileceği, başarıyı kolaylaştı

rabileceği kabul edilir. 

H. ÇATlŞMANIN ORGANiZASYON İLİŞKİLERİNİ DÜZENLEME 

YOLU İLE YÖNETİLMESİ 

İşletme organizasyonundaki ilişkilerin çatışmaları 

ve çc:ıtışrna kaynaklar:tnı azaltJcı yönde değiştirilmesi 

ile ilgilidir. 

Yöneticiler çatışmaları ı;özLiınleyebi lınek 

i C,' i n çatı~ ın a J cı ra taraf o 1 an Lı rı d e ğ i ş t ir e b i 1 nı e k te d ir ler . 

Çatışmaya taraf olanlar1n organizaE>yrın iç~indeki yerleri 

başka, bi:.i]Limlere c.ıtanıncılaeJ. ile d~~iştirilebilie(43). 

Veya taraflar orgnnizasyorı dışın~ çıkarJln~ilielcr. 

Organizasyondaki lı rj 1 ü rrı.l e r arar>JrHia çatışan 

l:<ırafların değiştirjJrnesi, tıöJLimler arası j lişkiyi 

geliçtirerek, esnekliği safjlarrıakta ve çcıtı~maları azalta-

bilmektedir. Ayrıca yeni bö.lürıılr:r oJ u:;> turulması da 

çcıt1şmaları azaltabilır. 

(43) Koçel, s.343. 
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İ ş 1 e t m e o r g a n i z a s y o n 1 a r ı rı d u k i ç a t J. ş ın t1 n _l n ç ö z üm ü n d e 

i t i r a z s i s t e m i i.i z e r .i rı d e d u r u 1 ın a k t a , b Li c> i s t e ın i n o r g a rı i -

zasyon yapısında kurumla§ırıas.ı, biçimsellik kazanmasının 

önemi vurgulanmaktadır. Organizcısyon üyelerinin gerekti-

ği nde haklarını arayabilecekleri biçimsel yolların 

organizasyon yapısırıda yer alması yetkilerin rastgele 

ve gerekçesiz kullanımını engelleyeceği, bağ.ımsızlık 

duygusunu arttıracağı ve üstün kararları üzerinde bir 

kontrol gücü kazarıılacağı, şikayetlerln ortaya çıkmasının 

f>ağlancağı belirtilmekte ve itiraz sisteminin kurumsal-

la~masınııı çatışmaları azaltabileceğine dikkat çekilmek-

tedir(4Lı). 

Ayrıca örqütsel ilişkilerin düzenle;ırııesi, iş 

tanımları, ksynakların ayrılmas.ı, belirli btrimlerin 

b ir :i ın 1 er e bağlanınac>J, belirtti·]iıııiı gibi yeni 

organizasyon birirnJnr.inln o.luşturulmc:ısı iJe ilgili 

olabi lmekLcdir(45). 

Gruplar arasınd<Jki belirçıirı farklılığı t.1rtt.ırrnarnak 

için r; t 8 tü değerlerinin dikkatle kullanılması, ortak 

b i. r ç· eı b u n ı n s cı n u c u o 1 Lı n, k 8 z arı ç 1 ar , baş n rı J ar , p s i k o 1 oj i k 

doygunlukların, organizasyon Uyeleri tarafından paylaşıl-

ın<:ıs .ı., f 8 i' k lı ~>orum] u luk, farklı imkanlar, Lırsatlar 

ve öcWrılerle ynratılRn farklılıklardan kaynaklanan 

(44) Aydın, ss.42-43. 

(4~) Koçel, s.343. 
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yapısal çatışmaları azaltabilmektedir. 

I. ÇATlŞMANIN İNSAN DEClŞKENiNİ DEti~TİRME YOLU 

İLE YÖNETiLMESi 

İşletme organizasyonlarındaki çat.u.,ımanın önem 

kazarıdığı ve fonksiyonel olmayan çaLışmaların olumsuz 

sonuçlara neden olabilece~i durumlarda, çatışan tarafların 

davranı§larının değiştirilmesi zorunlu görülmektedir. 

Genellikle sonuç alma yönünden yavaş, uzun s(jreli ve 

maliyeti yüksek olan bu yol sonucu oldu~u kadar, çatışmaya 

neden olan koşullar 

alınması uzun bir 

ve etkenleri de etkiler. Bu yolla sonucun 

zaman gerektirsede, a.ltnarı sonuç 

daha anlamlı, kalıcı ve etkilidir(46). 

Ç a t J ş ma 1 a r a t a r a f o l a n k j m ~H' 1 e r i n ç e ş i t 1 i c ğ i t i ın 

ve [_]e.liştirrne progranı 1 ar ı na tabi tutulcırak, bilgi, 

tutum, davranış ve algılan;aları değis;tiri1ebitrrıeki:edir(47). 

O r q rı ı ı j z cı s y o n 1 a r d a i n s a n i 1 i ş k i 1 e r i rı i ti i s t e n i 1 c n b i ç i m d e 

düL'enlenrnesi~ oruanizasyon üyelerinin, orgaııjzasyon 

kurallarına ve politikalarına y6nlendirilmesi, insanların 

çevre 1 er i n d e k i d .UJ er i nsa n 1 ara ve g c n e 1 o larak or g cı rı iz as-

yana ilişkin 

(46) Aydın, s.39. 

(47) Koçel, s.343. 

tu turnlarının de§er yaryılarının 
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deijiştirilmesinde, e~itim faaliyetleri etkili g6rUlmek-

tedir(48). 

Grup sUreci yolu ile insanların deijer yargıları 

ve davranışlarının de~iştirilmesinde etkili bir teknik 

olan laboratuvar e~itiıni gibi çeşitli isimlerde anılan 

bu metot daha çok insanın tutum ve davranışları.nın 

değiştirilmesi ve geliştirilmesine yardım eden bir 

metottur. Bu yolla insan kendisini daha iyi anlar. 

Kendir;i ile grup Uyelerini karşılaştırır ve kendisinin 

diğer insanlar Uzerindeki etkisini görUr. Böylece duyar-

lılık e~itiıni insanın, grup içindeki sosyal durumunun 

ve davranışlarının daha iyi anlaşılmasını, beşeri ilişki

lerinin daha iyi yUrUtülmesini sağlar ve r;e\Jresi ile 

olumlu ili::;;kiler kurmasına ysrdırncı olur(49). İns8nlar 

ve gruplar arasınciski çatışmaların azaltılma~3l 

ı;atışmalardan olumlu sonuçların alırııncısında etkiljdir. 

İ. ÇAliŞMANIN KAYNAKLAHIN ARTTIRILMASI YOLU 

İLE YÖNETİLM[Sİ 

veya 

Bu yolun eDası. çatışmaya neden olan koşulların 

ve etkenierin ortadan 

(48) Aydın, s.39. 

(49) Robbins, s.66. 

kaldırılmasıdır. Özellikle kıt 

• 



110 

kaynakların neden olduğu çat.ışm~ıl<:ırda, genellikle ayrı 

h i r y o 1 o 1 ara k gör ü i m e s i n ı~ ra ğ nı P n , b u y o lu n uyg u 1 ama s ı 

biçjrııinde nitelendirilnıektedjr(r)n). 

Organizasyonun kJt olan beşeri ve maddi kaynakla

rının azlığından kcıynaklanan çatı!}malarda bu olanakları 

arttıracak çözüm yolları bulunmalıdır. Finansal olanak-

1 a ı· ı n ı a r t t ı r a n kadrolarını genişleten ve ihtiyacı 

o 1 an ın ak i na ve d e m ir b a ı_;; 1 ara sahip ol ;cı n b ö 1 ü rrı ler veya 

insanlar çatışmayı durduracak, birbirleriyle anlaşabile

ceklerdir(51). 

Kaynakların arttırı.lrrıası çatışmayan taraflares 

it;tennıe~~e de çatışma kaynak ve nedenlerini ortadan 

kaldırdığından etkinlik sa~lanabilrrıekle ancak kaynakların 

sınırlı olduğu durumlarda bu uygulanıaııın pek kolay 

o]maJı~ı ve bu nedenlerle her zamJn kııllanıl3mayacağı 

görGlmektedi~(~2). 

(50) Robbins, s.60. 

(51) [ren, s.468. 

(~2) Aydın, s.56. 



İşletme organizasyonları için kaçınılm::1z olan 

ç-atışma, sunuçları açısından iki biçimde ele alınabilir. 

IJunlardan bü· is l çatışmanın _i_ şletme orı::ıanizasyonlHr ı 

.için yararl.ı olduğu, d i C) e ı- i ise yıkıcJ 

o 1 u ııı s uz y Ci n d e et k i le d i ğ j_ d _l r . Aç L r 1 yoğun _l u k ta k j_ çaL ıç ın a-

ların yıkıcJ sonuçlr:rı o}dı.ığu dı_ıi]rudıır. /\ncak çnlıçrrıoların 

olumlu etki]er.i de sözkurıu~--;ııdur. 

Uygun ölçü ve yojıııı1ukLaki ı; <; t ı ş m ü 1 a r , zararlı 

olHrHk kabul edilmemelidir. Aşırı olınayHn çalışma yenilik, 

deQişiın ve bireysel gelişme açJsınctan yararlıdır. 

Farklı düşürıce, arılayı ş ve de~er yargılarından 

kayn8klarıan ç a t ı ş m ö 1 a ı· dalıa ü ~; t. dl.izeyde di.içünceler 

nluşturabilınektedir. 

Çatışma öQrenmeyi özendirdiği gibi ele~tirileri 

hoşgörü ile kar~tmalaya olanak sR0luyabllrnektedir. 

111 
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işletme or q an i z. a ~~ y o ı ıJ ar .1 aç.ısından Çatışmalar 

değerlendirilirken işlc:tıne orCJanizrısycnunun amacı veya 

işletme organizayurHill8 ~ağlayacağı yarar ölçü 

kabul edilmelidir. Ç <i t ı ş ııı a l a r yönetildiğinde 

olarak 

işletme 

organizayonlarınırı işleyişi daha sağlıklı olacaktır. 

Aksi durunıda çatı ş ın cı lar ve nedenleri birikerek daha 

şiddetli ve olumsuz sonuçlara neden olabilecektir. 

U nemli olan çatışrnalcırın ortadan kaldırılması 

de~il, onlardan amaçlar doğrultusunda yararlanabilmektir. 

Çatışmaların yaratıcı ve ynpll:t etkilerini kabul etmek 

kadar, yıkıcı olan çatışmaların önlenmesi gerektiğini 

kabul etmekte önemlidir. 

İşletme orcınnizasyonlcırınJn ç~_.tı~-ımalardarı ar.ındı-

r ı l nı ~3 ~_; J ııı ü ın k ün d e ğ i 1 d ir . İ ş 1 e t ırı e organ J z a ::; yu n l <ır .1 ç 8 L 1 ş-

nıalarla birlikte y aşanıak zor u n d :i d .ır lar . Etk:i.li 

yUnetimdcn beklenilen, çatıçmalardan yararlanarak 

bir 

daha 

sarjl.ık.lı b.i.r ycıp1 o:uşturalı.1lmek olmalıdır. Yönetimin, 

ç n t ı ş rn ~ı y ı işletme urgDnizcısyorı:!arı i J e b ü t lhıl e~;; t ir m e s i 

v e b i 1 .i n r-:." 1 i bir biçimde nedrnlerinin üzerine gitmesi 

qercddidir. 

Organizasyonlardaki çatıçma her yöneticinin 

karş.ılaşrnays, sonuçlandırıııayu hazır olnıas.ı gereken 

lıi r olaydtr. ÇatJ.şmal8rın yönetilcJiği işletme orc:ıanizayon-

1 a .rı na oran l a , ç at ı ş ııı alar a i 1 [J i s j z k n l J n cı n j_ ı-; 1 el ın e organ i-

zn~>ynnlc-Jrında etkin] ik, verimlilik ve başar1 açısından 
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olumsuz sonuçlarla karşı]a~ma ol~sJlı~ı duha fazladır. 

l3 ura cl a yön et i c j ler j n ç at J :~m r1 y ii n e t i ın i fı e i 1 i:~ k j n fo n k s j -

yorıleır1 önem kazarıınakt<JcLr. 
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