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Özet: Bu makale çat›flma yönetimine katk›da bulunmak amac›yla çat›flman›n tabi-

at›n›, türleri, sebepleri ve taraflar›n› incelemektedir. Çat›flman›n tan›m› s›n›rl› reka-

bet fleklindeki bir mücadele ya da taraflar aras›ndaki geçimsizlik veya anlaflmazl›k

olarak yap›ld›ktan sonra varl›¤›n›n kaç›n›lmaz ve hatta e¤er baflar›yla yönetilirse ifl-

levsel faydaya sahip oldu¤u üzerinde durulmufltur. Bir sanayi kuruluflunun 120 çal›-

flan› üzerinde yapt›¤›m›z bir anket çal›flmas› sonucunda çat›flman›n çok say›daki se-

bebi ve çözüm yollar› hakk›nda bir fikir sahibi olabilmek mümkündür.

Anahtar Kelimeler : Çat›flma, Çat›flma Yönetimi, ‹fllevsel Çat›flma

Abstract: This study has been conducted in order to investigate the nature, types,

reasons and parties of conflict, and thus to contribute to the conflict management.

After defining  the concept of conflict as "a struggle in the form of a limited 

competition"  or  "disagreement or discord among the parties" , this article has

mentioned the  fact that conflict is unavoidable and also if managed properly, it can

bring to the organization some functional advantage. In this respect, we conducted

a questionnaire study among 120 employees in an industrial firm, some significant

findings about reasons and resolution methods of conflict have come out.
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1. ÇATIfiMANIN TANIMI VE AfiAMALARI

1.1. Çat›flman›n Tan›m›

Tüm canl›lar yaflamlar›n› sürdürmek için sürekli olarak çevreleri ile mücadele etmek

ve yeri geldi¤inde çat›flmak zorundad›r. Bir canl› organizma, yaflamsal nitelikte bir

ihtiyac›n› tatmin etmek istedi¤inde e¤er bir engelleme ile karfl›lafl›rsa s›k›nt› ve ger-

ginlik meydana gelmektedir. ‹nsanlar bak›m›ndan da çat›flma fizyolojik, sosyolojik
ve psikolojik ihtiyaçlar›n tatminine engel teflkil eden olaylardan ve s›k›nt›lardan do-

¤an gerginliklerdir (Bingöl, 1996: 261).Çat›flma olgusu insan yaflant›s›n›n her kesi-

minde oldu¤u gibi örgütsel bünyede de varl›¤› inkar edilemeyecek bir kavramd›r ve

yap›sal olarak çok farkl› olan örgütlerin bile ortak bir paydas› çat›flman›n mevcudi-

yetidir (Ergün, 1997: 139). 

Günümüzde artan rekabet, globalleflme, kültürel farkl›l›klar ve iflgücünün bölünmesi

nedeni ile org a n i z a s y o n l a r, yo¤un bir flekilde çat›flma potansiyeli ile karfl› karfl›yad›r.

Yöneticiler zamanlar›n›n % 21’ini çat›flma problemlerini çözümlemeye harcamakta-

d › r l a r. Son yap›lan bir araflt›rmaya göre, yöneticilerin en öncelikli iflleri aras›nda ça-
t›flma yönetiminin yeri ilk on ifl içinde yedinciliktir (Caudron, 1999 : 26). Bu da ça-

t›flma konusunun önemini ve sistemli bir flekilde yönetilmesi gere¤ini ortaya koy-

m a k t a d › r. O halde çat›flma nedir?Genel olarak çat›flma, rekabet ile rakipleri yok etme

aras›ndaki s›n›rlar içindeki mücadeledir. Dar anlamda ise çat›flma, iki veya daha faz-

la taraf aras›nda, tutars›z amaçlar›n, tav›rlar›n davran›fllar›n ve duygular›n yol açt›¤›
z›tl›k, geçimsizlik ve anlaflmazl›klard›r(Pondy, 1967: 296). Organizasyonlardaki ça-

t›flma bir grubun di¤er gruba karfl› ç›kmas›n› ve bir grubun amaçlar›na ulaflmak için

öbür grubun engellemelerine karfl›  önlem almas›n› da kapsamaktad›r. Birbirleriyle

uyuflmayan amaçlar›n alg›lanmas› ve gruplar aras›ndaki güç mücadelesi çat›flman›n

kritik nedenleridir. Çat›flman›n negatif etkiler do¤urdu¤unu söyleyebilir miyiz?

Klasik yönetim anlay›fl›na sahip yöneticiler, çat›flman›n örgüt için zararl› oldu¤una

ve ortadan kald›r›lmas› gere¤ine inanmaktayd›lar. Bu görüfle kat›lmayanlardan 

Caudron "çat›flma yönetimi ile ilgili ne ö¤rendiysem hepsini annemden ö¤rendim"

deyip flöyle devam ediyor:"  bize hep kavga etmenin duygusuz bo¤alar›n ifli oldu¤u
ö¤retilmiflti, nazik ve tertipli kifliler baflkalar› ile iyi geçinmeye çal›flmal› idi. Fakat

böyle bir düflünce asl›nda çözdü¤ünden daha çok problem yarat›r." (Caudron, 1999:

25). Özellikle, 90’l› y›llar›n bafllar›nda davran›fl bilimciler, makul düzeydeki çat›fl-

man›n organizasyonlar›n geliflimi için gerekli oldu¤unu ve çat›flman›n yönetimi

konusunu tart›flmaya bafllam›fllard›r (Robbins, 1994:548-9).fiekil-1’de çat›flma
seviyeleri ve örgütsel sonuçlar aras›ndaki iliflki görülmektedir.
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fiekilde de görüldü¤ü gibi, yöneticiler örgüt için pozitif sonuçlar do¤uran: Yeni fikir-

ler oluflturan, yarat›c›l›¤› teflvik eden, örgütün canl›l›¤›n› art›ran, kifli ve grup kim-

liklerinin oluflturulmas›na yard›mc› olan, fonksiyonel çat›flmay› art›rmak; negatif

sonuçlar do¤uran, örgütsel enerjiyi ve kaynaklar› bofla kulland›ran, psikolojik ortam›

tehdit ederek grup birli¤ini bozan, düflmanl›k ve sald›rganl›k davran›fllar›n› art›ran

fonksiyonel olmayan çat›flmalar› azaltmak isteyeceklerdir (Gray vd.,1984:488-91).

Çat›flmay› bir güven ve anlay›fl ortam› kurmak için kullanabilirsiniz. Her örgütün

içinde çat›flma vard›r. Çat›flma ö¤renme ve yenilik için bir f›rsatt›r. Çat›flman›n

büyüklü¤ü ne olursa olsun, olumlu ve iflbirlikçi bir kültür kurmak için çat›flmay›

nas›l yönetti¤imiz çok önemlidir(Van Slyke, 1997:17). Basit olarak çat›flma özellik-

le s›k›nt›l› zamanlarda yarat›c›l›¤›n potansiyel kayna¤›d›r. Zaten, her fley iyi gider de

çat›flma ç›kmazsa yenilik için gerek de kalmaz. (Caudron, 1999: 26). Dikkatle

gerçeklefltirilmifl bir dizi akademik çal›flmada, Schweiger, Amason ve meslektafllar›

çat›flman›n daha çok alternatifi hesaba katmaya, seçeneklerin daha iyi anlafl›lmas›na

ve genel olarak daha etkin karar vermeye neden oldu¤unu bulmufllard›; Tjosvold ise

yüksek seviyeli çat›flman›n daha iyi performansla ilgili oldu¤unu ortay ç›kard›.

(Eisenhardt vd., 1997: 43)

1.2. Çat›flman›n Aflamalar›

1.2.1. Potansiyel Çat›flma 

Çat›flmay› ortaya ç›karabilecek nedenleri ifade etmektedir. Örne¤in örgüt içinde,

amaçlar konusundaki önemli farkl›l›klar, kaynaklar›n k›t olmas› gibi durumlar, bir

çat›flmaya neden olabilecek, çat›flma potansiyeli tafl›yan durumlard›r (Gordon, 1991:

4 6 9 ) .

1.2.2. Alg›lanan Çat›flma

Alg›lanan Çat›flma, çat›flmaya konu olan taraflar›n olaylar› ve durumu alg›lama tarz-

lar› ile ilgilidir (Bumin, 1990: 23-4). Bazen çat›flman›n sadece alg›lama farkl›l›klar›

nedeniyle ortaya ç›kmas› da muhtemeldir. Çat›flma potansiyel çat›flma faktörleri

mevcut olmas›na ra¤men alg›lanamayabilir. Çat›flman›n alg›lanmas›n› iki mekaniz-

ma s›n›rland›r›r. ‹nsanlar fark›nda olduklar› çat›flmalar› gizli tutabilir. Örgütlerde

çat›flma için birçok durum olmas›na ra¤men, bireyler seçici olarak bunlar›n

baz›lar›na odaklanarak, üstesinden gelmeye çal›flabilir. Potansiyel çat›flma,

çat›flman›n alg›lanmas›nda her zaman öncelikli de¤ildir. ‹nsanlar çat›flma olmad›¤›

halde bile, olaylar› çat›flma varm›fl gibi alg›layabilirler.

fiekil-2: Çat›flma süreci



1.2.3. Hissedilen Çat›flma

Hissedilen çat›flma, çat›flma halindeki taraflar›n olaylar konusundaki hislerini ifade

etmektedir. Çat›flma olgusunun duygusal boyutudur. Baz› çat›flmalar hissedilen ça-

t›flma düzeyinde de¤ildir. ‹ki kifli birbiriyle ayn› fikirde olmamalar›na ra¤men birbir-

lerine karfl› düflmanl›k beslemezler. Herhangi bir sorunun çözümünde anlaflmazl›k

oldu¤unda kiflisel olarak bir fley yapmazlar.

Di¤er baz› çat›flmalar›n güçlü duygusal boyutlar› vard›r. ‹ki taraf  düflmanl›klar›n›

sözle ifade ettikleri gibi, ender durumlarda da fiziksel olarak ifade edebilirler. fiekil-

2’de alg›lanan çat›flmada hissedilen çat›flmaya do¤ru giden ok, daha önceden taraf-

lar›n alg›lad›¤› çat›flma flartlar›n›n mevcut oldu¤unu ve bunlar›n çat›flmay› kiflisellefl-

tirece¤i ihtimalini gösterir. Düflmanl›klara dayal› bir çat›flmay› yönetmek çok zordur.

Hissedilen çat›flma, kiflilerin birbirlerine karfl› de¤er yarg› ve tutumlar›n› da içermek-

tedir. Kiflileraras› iflbirli¤ine yönelik yüksek güvenilirlik ve de¤erler alg›lanan çat›fl-

man›n düflük düzeyli olmas›n› sa¤lamaktad›r.  fiekil-2’de hissedilen çat›flmadan al-

g›lanan çat›flmaya do¤ru giden ok ise, hissedilen çat›flman›n alg›lanan çat›flmay› et-

kiledi¤ini göstermektedir

1.2.4. Aç›k Çat›flma

Aç›k çat›flma, çat›flma halindeki taraflar›n fiilen gösterdi¤i; karfl›l›kl› tart›flma, birbi-

rine a¤›r dil ve sözler kullanma, belirli bilgi ve verileri karfl› tarafa göndermeme, hat-

ta kaba kuvvet kullanma vb. flekillerde ortaya ç›kabilen davran›fllard›r.

1.2.5. Çat›flman›n Sonucu

Sürecin son halkas›d›r. E¤er çat›flma bireylerin kabul etti¤i flekilde karara ba¤lan›r-

sa, potansiyel çat›flma ortadan kalkacakt›r.  Fakat  çat›flman›n k›r›nt›lar› varl›klar›n›

sürdürür. Yeni bir çat›flma için neden olabilir. Örne¤in k›t kaynaklar›n  kullan›m›yla

ilgili tart›flmalar›n sonucu genellikle uzlaflma yoluyla karara ba¤lan›r.  Bu uzlaflma-

da hiç bir taraf istedi¤ini tam olarak elde edemedi¤i için, bu uzlaflma bir sonraki ça-

t›flman›n sebebinin oluflturabilir.

2. Çat›flma Nedenleri

Ayn› düzeydeki bireylerin, ast ve üstlerin veya kurmay-komuta kademesindeki yö-

neticilerin çat›flmalar› fleklinde tezahür eden bireysel çat›flmalar örgütlerde çok s›k

olarak yaflanmaktad›r. Etkili bir çat›flma yönetimi aç›s›ndan bu çat›flmalar›n iyi tefl-

his edilmesi, nedenlerinin do¤ru bir flekilde analiz edilmesi gerekti¤i kanaatindeyiz. 

Bireysel çat›flmalar›n nedenlerini iki ana kategoride s›n›fland›rabiliriz: Örgütün ve

iflin do¤as›ndan kaynaklanan yap›sal faktörler, bireyleraras› farkl›l›klardan kaynak-

lanan kiflisel faktörlerdir.

2.1. Yap›sal Faktörler

* ‹fl Bölümü: ‹fl bölümü nedeniyle, uzmanlaflmalar›n, farkl›laflmalar›n ve yeni uz-

manl›klar›n ortaya ç›kmas›, bunlar›n da kendilerine uygun de¤er yarg›lar› ve norm-

lar› oluflturmas›  farkl› alg›lamalar›n kayna¤›n› teflkil etmekte bireyler ya da bölüm-

ler aras› çat›flmalar› oluflturmaktad›r(Ayd›n, 1984: 11-2). 
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* Fonksiyonel ba¤›ml›l›k: Fonksiyonel olarak birbirine ba¤l› grup veya bölümler-

den herhangi birinin ifllevlerini zaman›nda yerine getirmemeleri, di¤er bölümün ifl-

lerini aksatt›¤›nda, bu iki bölüm veya bireyler aras›nda çat›flmalara neden olabilir

(Tengilimo¤lu, 1991: 132). 

* K›t Kaynaklar: Belirli bir zamanda bir çok kifli veya grup ayn› kayna¤›, teçhizat,

hizmet para vb. paylaflmak zorunda kald›¤›nda, potansiyel olarak çat›flabilirler.

* Amaç Farkl›l›klar›: Çal›flma gruplar›n›n amaçlar› aç›k ve net de¤ilse veya fark-

l› ise gruplar aras› veya bireyler aras› çat›flmalara neden olabilir.

* Statü Farkl›l›klar›: Örgütlerdeki baz› kifli veya gruplar›n kendi statülerini di¤er-

lerinden farkl› ve daha fazla prestijli görmeleri nedeniyle iletiflim ve alg›lama prob-

lemlerinin ortaya ç›kmas›yla bireyler ve gruplar çat›flabilirler.

* Örgütün Büyüklü¤ü : Örgüt büyüdükçe, formalleflmenin ve ikincil iliflkilerin art-

mas› nedeniyle çat›flmalar artabilir.

* Yetki Belirsizli¤i: Yetki ve sorumluluklar›n aç›k ve net olarak belirlenmemesi,

problemlerin çözümünde çat›flmalar›n yaflanmas›na neden olabilir (Huczynk vd.,

1991: 550). 

2.2. Bireysel Faktörler

Bireyleraras› beceri ve yetenekte, kiflilik yap›lar›ndaki, bak›fl aç›lar›ndaki,  de¤erle-

rindeki, ahlaki yarg›lar›ndaki, duygular›ndaki farkl›l›klar ve iletiflim engelleri nede-

niyle çat›flmalar ortaya ç›kabilir (Bartol vd., 1991: 579). 

* Beceri ve Yetenek Farkl›l›klar›: Özellikle fonksiyonel ba¤›ml›l›klar›n oldu¤u ifl-

lerde, çal›flanlar aras›ndaki beceri ve yetenek farkl›l›klar› çat›flman›n nedeni olabilir.

Örne¤in tecrübeli iflgörenlerin acemilerle birlikte çal›flmas› potansiyel çat›flma yara-

tabilir.

* Kiflilik Farkl›l›klar›: Kiflilik yap›lar›n›n farkl› olmas› da bir çat›flma yaratabilir.

Örne¤in, mükemmeliyetçi bir kiflili¤e sahip olan birisi, ifllerinin mükemmel olmas›-

n› isterken, meslektafl› da, iflleri umursam›yorsa, potansiyel bir  çat›flma olabilir.

* Alg›sal Farkl›l›klar: Alg›sal farkl›l›klar da çat›flmaya yol açabilir. Bir alan›n  al-

g›lanmas› ile motive olmufl çal›flanlar›n alg›lamalar› farkl› olabilir. Personeli neyin

motive edece¤i konusunda, yöneticiler ve iflgörenler ayn› alg›sal düflünceyi paylafl-

m›yorlarsa, ödül sistemi çat›flma yaratabilir (Litterer, 1970 : 334).

* Ahlaki Yarg›lar ve De¤erler: ‹nsanlar kendi s›n›flar›n›n de¤er ve ahlaki yarg›la-

r›na sahiptir. Bu de¤er ve yarg›lar›n› ifl yerlerine tafl›rlar. Ahlaki yarg› ve de¤erlerde-

ki farkl›l›klar uyuflmazl›¤›n kayna¤› olabilir. Örne¤in k›demli, yafll› iflgörenle genç

iflgörenin durumu gibi.

* Duygular: Bireylerin ruhi durumlar› çat›flman›n nedeni olabilir. Örne¤in evdeki

problemler ifle yans›rsa, ilgili duygular di¤erleri ile anlaflmada zorluk yaratabilir.
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* ‹letiflim Engelleri: Fiziksel farkl›l›klar, lisan ve önyarg›lar vb. iletiflim engelleri,

mesajlar›n çarp›t›lmas›na yol açar. Ayr›ca iletiflim kanal›ndaki
1

aksakl›klar da yanl›fl

anlaflmalara ve çat›flmalara yol açabilir.

3. Çat›flmay› Yönetme Stratejileri

3.1. Çat›flma Yönetiminin Felsefesi

Davran›flsal yönetiminin üç farkl› felsefesi vard›r. Geleneksel düflünce tarz›na göre

bütün çat›flmalar kötü ve potansiyel olarak örgüte zararl›d›r. Bu felsefede çat›flma

yöneticiler taraf›ndan sona erdirilecek bir s›k›nt› olarak görülür.

Örgütsel felsefede ise, çat›flma örgüt için kaç›n›lmazd›r. Bu örgütün do¤as›ndan kay-

naklanmaktad›r. Örgütün üyeleri bunu örgütsel davran›fl›n bir parças› olarak kabul

etmelidirler. Çat›flma, davran›flç› felsefe taraf›ndan örgütte pozitif bir role sahip ola-

rak tan›mlanmas›na ra¤men çat›flman›n artmas› onaylanamaz. 

Çat›flman›n ilk iki felsefesi tan›mlay›c›d›r. Üçüncüsü yani etkileflimci felsefe ise ça-

t›flma yönetimi hakk›nda kuvvetli bir normatif perspektife sahiptir. Etkileflimci fel-

sefenin temeli flu fikirlere dayanmaktad›r:

1- Çat›flma organizasyonun yaflamas› için gereklidir.

2- Yöneticiler örgütlerde gerekli oldu¤u durumlarda, çat›flmay› teflvik etmelidir.

3- Çat›flma yönetimi hem çat›flman›n art›r›lmas›n› hem de azalt›lmas›n› kapsar.

4- Çat›flma yönetimi yöneticilerin ana sorumlulu¤udur.

Bireyler aras› çat›flmay› çözüm stratejilerinin temel amac› çat›flmay› tamamen orta-

dan kald›rmak de¤il, makul bir seviyede tutmakt›r. Çat›flma gere¤inden fazla yüksek

veya düflükse fonksiyonel de¤ildir. E¤er çat›flma seviyesi fonksiyonel olmayan yük-

sek ise, çat›flmay› azalt›c› stratejiler, fonksiyonel olmayan düflük ise çat›flmay› art›-

r›c› stratejiler uygulanmal›d›r.

3.2. Çat›flma Çözüm ‹lkeleri 

Thomas ve Kilmann (1974) çat›flman›n stratejik çözümünü bir matriste toplam›flt›r

(Strom-Gottfried, 1998: 402): çekilme (ben b›rak›yorum- sen kazan), uyuflma (senin

kazanmana izin veriyorum), uzlaflma (biraz sen kazan, biraz da ben, biraz sen taviz

ver, biraz da ben), rekabet (ben kazanay›m, sen kaybet), iflbirli¤i (ben de kazanay›m

sen de kazan).

Çat›flman›n azalt›lmas›nda uygulanan temelde iki strateji söz konusudur, Birincisi bi-

reyler aras› rekabete dayal› kay›p-kay›p veya kazan-kay›p stratejileri di¤eri ise, birey-

ler aras› iflbirli¤ine dayal› kazan-kazan stratejisidir (Newstrom ve Davis, 1993: 397-8): 

3.2.1. Rekabet Stratejileri  

Taraflar aras›nda yar›flma söz konusudur ve baz› yan etkileri vard›r:
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1)‹letiflim kanal› taraflar (gönderici ile al›c›) aras›ndaki ba¤d›r; fiziksel (befl duyu), mekanik (telefon,

telsiz,v.s.) ve örgütsel iletiflim kanallar›ndan söz edilebilir.(Akat, 1994:279)



* Kay›p-Kay›p  Yaklafl›m›: K›sa vadede çat›flmay› azaltmak için kullan›lan bir yön-

temdir. Sonuç itibariyle de hiç bir taraf› memnun etmez. Çat›flmadan kaç›nma, uz-

laflma, yumuflatma, hakeme veya kurallara baflvurma gibi flekilleri uygulanabilir.

* Kazanç- Kay›p Yaklafl›m›: Bu yaklafl›m, rekabetin çok yo¤un oldu¤u bir taraf›n

aç›k bir flekilde kazand›¤› di¤er taraf›n kaybetti¤i durumda ortaya ç›kmaktad›r. Ta-

raflardan biri di¤erine hakimse, kazanç -kay›p yaklafl›m› uygulanabilir. Kazanç-ka-

y›p nitelikli çat›flmalar, otoriter emirler veya ço¤unluk kural›yla azalt›labilir.

3.2.2. ‹flbirli¤i Stratejileri

‹flbirli¤i stratejileri her iki taraf›n da kazanmas›n› amaçlamaktad›r. Her iki taraf›n da

amaçlar› ve ihtiyaçlar› bellidir. ‹liflkiler aç›kt›r.  Enerji ve yarat›c›l›k bu ihtiyaçlar›n

karfl›lanmas›na yöneltilmifltir. Problem çözme, entegrasyon, yard›mlaflma, persone-

lin de¤ifltirilmesi, müzakere etme, kaynaklar›n geniflletilmesi gibi, yöntemler uygu-

lanabilir.

Tüm bu çözümlerde baz› avantajlar ve dezavantajlar vard›r. Ancak iflbirli¤i sayesin-

de kabul edilebilir bir sonuca ulafl›l›r. Hem de taraflar aras›ndaki iliflki bozulmaz .

‹flbirli¤i aç›s›ndan çat›flma çözüm yaklafl›mlar› iki kategoride toplanabilir. Bunlar

yard›ml› ve yard›ms›z yaklafl›mlard›r. Yard›ml› yaklafl›mlarda arabuluculuk  ve ha-

kemlik gibi üçüncü taraflar›n müdahale etti¤i çözüm aray›fllar› gibi yollara baflvuru-

lur. Yard›ms›z yaklafl›mlarda taraflar kendi kendine iflbirli¤i yaparak çat›flmay› çöz-

meye çal›fl›rlar (Strom-Gottfried,1998:402-3).

Taraflar birbirleri ile iletiflim halindeyken iflbirli¤ini sa¤lamaya niyetli iseler önce-

likle kendi tutum ve davran›fllar› ile ilgili olarak özen göstermeleri gereken husus-

lardan baz›lar› flöyle s›ralanabilir (Flanagan, 1999:64):

• Geri besleme al›fl-verifline özen gösterin

• Dürüst ve aç›k olun

• Hüküm vermeyin, tan›m yap›n

• Genelleme yapmay›n, spesifik olun

• Duygu veya düflüncelerinizi ifade derken kiflilik zamirleri (ör: "ben") kullan›n

• Sözlerinizle vücut diliniz çeliflmesin

• Sadece de¤iflebilecek fleylere odaklan›n

Yard›ml› iflbirli¤i yaklafl›mlar›nda insan kaynaklar› uzmanlar› ve hat yöneticileri ge-

nellikle çözüm sürecini kolaylaflt›r›rlar. ‹nsan Kaynaklar› Bölümü yap›c› çat›flman›n

ortaya ç›kmas›nda anahtar bir role sahiptir. ‹nsan Kaynaklar› yöneticileri baflkalar›n-

dan bir fley ö¤renmeye yönelik, yeni ve farkl› yaklafl›mlar sunmak isteyen iflgören-

leri herkesin önünde takdir edip çat›flmaya tolerans göstererek çat›flman›n de¤erini

modelleyebilirler (Caudron, 1999:26).

Etkin bir çat›flma yönetimi için taraflar aras›nda iflbirli¤ini tesis etmeye çal›flan uz-

manlar›n öncelikli olarak çat›flman›n durumunu anlamalar› ve taraflar› yanl›fl anlafl-

malardan ve önyarg›lardan ar›nd›rmalar› ve birbirlerine güven duymalar›n› sa¤lama-

lar› gerekir. Bu amaçla etkin bir çat›flma yönetiminde ilk ad›m olarak cevap bulun-

mas› gereken baz› temel sorular vard›r (Gulbranson, 1998:8):
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* Taraflar için konunun göreceli önemi nedir ? Bu soru ilk birkaç dakika içerisinde

çat›flmay›  baflar›l› bir sonuca götürebilir. Çünkü böylece di¤er taraf ile anlaflmak da-

ha kolay olabilir.

* Bu özel  konunun sahibi hangi kifli veya bölümdür gibi bu çat›flman›n kayna¤› ne-

residir ?  Çözümü bulmak için  bir problemin  bafl›na gitmek genelde daha iyidir ?

* Her göreceli bölümde ne kadar kifli de¤iflimden etkilenecektir? ‹nsanlar› de¤ifltir-

mek  nesneleri de¤ifltirmekten  daha  zordur. Bu yüzden  kiflinin etkilenece¤ine bak-

mak gerekir. Böylece  de¤iflimi etkilemenin  zorluk derecesi belirlenebilir.

* Her göreceli  bölümde  de¤iflim neleri etkileyecektir? fiu anda  incelenmekte olan

uygulamada  ki de¤ifliklikler taraf›ndan etkilenecek raporlar, formlar ya da teknikler

vas›tas›yla  de¤iflimin zorluk derecesi ölçülebilir.

* Üst yönetimin görüflü nedir ?  Üst yönetimin  mevcut probleme  ve tart›fl›lan

çözüm önerilerine  yönelik  olarak  sunabilece¤i  görüfllerini  çok iyi bir flekilde  ön-

görebilmek gerekir.

Yard›ml› iflbirli¤i yönetmek için özel yetenek ve hassasiyet gerekir. Arac›lar olarak

amaç sadece iflbirli¤ini sa¤lamak olmay›p, ayn› zamanda firma içinde, iflgörenlerin

çat›flmay› kabul etmeyi ö¤rendikleri ve çat›flma yoluyla örgütü güçlendirdikleri bir

ortam oluflturmakt›r. Bunun için izlenecek ad›mlar flunlard›r (Van Slyke,1997:8):

1. Bir iflbirli¤i çerçevesi oluflturun

2. Fikir ve duygular› paylafl›n

3. Bak›fl aç›lar›n› anlay›n

4. Karfl›l›kl› kazanç için alternatifler oluflturun

5. Konsensüs ve fikir birli¤ine ulafl›n

Çat›flmay› fikir ayr›l›¤›ndan fikir al›flverifline çevirerek bir anlay›fl ve güven atmos-

feri oluflturabiliriz. Bu bizi karfl›l›kl› fayda sa¤layan kazan-kazan anlaflmalar›na

götürür. ‹flbirlikçiler hem kendilerini hem de baflkalar›n› tatmin eden çözümler ara-

may› ö¤renebilirler. Onlara göre çat›flma, ö¤renme ve yenilik için bir f›rsatt›r.

4. Uygulama 

Bu  araflt›rma bir iflletmenin her kademe  ve bölümde çal›flanlar›n çat›flma  olay›n›

nas›l alg›lad›klar›n› çat›flmaya  sebep  olan sorunlar› ve çözüm  önerilerini teorik  bil-

giler  ›fl›¤›nda test etmeye yöneliktir.  Günümüzde  iflletme  yöneticilerinin en önem-

li  görevlerinden birisi  de örgüt içindeki çat›flmalar› yönetmektir.  ‹yi bir  çat›flma

yönetimi   ise ancak  çat›flmaya  yol açan sebepleri tespit  etmekle mümkündür. Bu

çal›flma   sözü  edilen  sebeplerin ortaya konulmas› yoluyla etkili bir çat›flma  yöne-

timi sa¤layarak iflletmenin verimlili¤ini art›rmaya yöneliktir.

Bu araflt›rman›n evreni ASSAN  Alüminyum  Fabrikas›’nda çal›flanlard›r, ve bu ev-

ren içinde evreni temsil  edecek 120 denek  örnekleme olarak tespit  edilmifl. Bilgi

toplama, arac› tüm evrene uygulanmam›flt›r. Deneklerden 97 tanesi anketi yan›t-

lam›flt›r. Bu  miktar  örneklemenin yüzde % 81.’sini temsil   etmektedir.  Bu oran›n
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örneklemi  ayn› zamanda evreni temsil edici nitelikte oldu¤u düflünülerek  istatistik-

sel analizler yap›lm›flt›r. Anketi uygulayaca¤›m›z   120 denek seçilirken  iflletmenin

personel  yöneticisi ile görüflülerek 60 mavi  yakal›lar  ve 60 da beyaz yakal›lar

seçilmifltir.  Bu sayede anketin  bütün  bölümlere bütün mevkilere ulaflmas› sa¤lan-

m›flt›r.

4.1.Bulgular

4.2.1.Çat›flma Sebepleri

* ‹fl Tan›mlar›nda Belirsizlik: Yapt›¤›m›z anket çal›flmas›n›n sonuçlar›na göre

çal›flanlar›n ço¤u görev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizli¤i örgütsel çat›flma

nedenlerinden önem derecesine göre en önemlisi olarak görmektedirler. ‹flletme

büyüdükçe görev, yetki ve sorumluluklar artmakta  bunlar›n tespiti ve da¤›t›m› aç›k

ve net bir flekilde yap›lamay›nca çat›flmaya kadar varan belirsizlik ve kar›fl›kl›klar

ç›kmaktad›r.

Tablo 1: Yafl Gruplar›na Göre Görev Yetki ve Sorumluluk Belirsizli¤i

Yafl gruplar› 18-25 23.5 9.1 11.5 31.6 21.5

26-35 100 23.5 18.2 53.8 50 43

36-45 47.1 63.6 30.8 10.5 29

46-55 5.9 9.1 3.8 7.9 6.4

SÜTUN TOPLAMI % 1.1 18.3 11.8 28 40.9 100

Tablodan da anlafl›laca¤› üzere tüm yafl gruplar› görev, yetki ve sorumluluklarda

yaflanan belirsizliklerin çat›flma oluflumu üzerinde etkili oldu¤unu düflünmektedirler.

Özellikle toplam denek say›s›n›n -%43 oran› ile- en büyük bölümünü oluflturan 26-

35 yafl grubundaki çal›flanlar, bu belirsizliklerin etki aç›s›ndan "çok önemli" ya da

"önemli" oldu¤unu belirtenlerin yaklafl›k yar›s›n› oluflturmaktad›rlar. Genelde

bakt›¤›m›zda ise deneklerin yaklafl›k %70’i onlarla ayn› kanaattedir. Belirsizli¤in

etkisini çok önemsiz görenler ise sadece %1.1’dir ve  bu görüfl yine 26-35 yafl

grubundan bir dene¤e aittir.

Tablo 2: Ö¤renim Durumlar›na Göre Görev Yetki ve Sorumluluk Belirsizli¤i

Ö¤renim Durumu:‹LKOKUL 6.25 18 6.7 5.5

ORTAOKUL 6.25 18 3.3 4.4

L‹SE 50 75 36 63 68.8 63.7

L‹SANS(teknik) 6.25 18 6.7 31.2 16.5

L‹SANS(sosyal) 6.25 9.1 10 5.5

MASTER-DOKTORA 50 10 4.4

SÜTUN TOPLAMI % 2,2 17,6 12,1 33,0 35,2 100,0

47

Görev Yetki ve
Sorumluluk
Belirsizli¤i

ÇOK
ÖNEMS‹Z 

%

ÖNEMS‹Z 

%

KARARSIZ 

%

ÖNEML‹ 

%

ÇOK
ÖNEML‹ 

%

SATIR
TOPLAMI

%

Görev Yetki ve
Sorumluluk
Belirsizli¤i

ÇOK
ÖNEMS‹Z 

%

ÖNEMS‹Z 

%

KARARSIZ 

%

ÖNEML‹ 

%

ÇOK
ÖNEML‹ 

%

SATIR
TOPLAMI

%



Ö¤renim durumlar›na göre gruplad›¤›m›zda da deneklerin yaklafl›k %70’nin görev,

yetki ve sorumluluklardaki belirsizliklerin çat›flmaya yol açt›¤› fikrine oldukça

önem verdikleri ortaya ç›kmaktad›r. Bu oran›n yüksek ç›kmas›nda en büyük rol

sahibi olan grup zaten deneklerin %63.7’sini oluflturan Lise mezunlar› grubudur.

Bunun yan› s›ra teknik e¤itim alm›fl üniversite mezunlar› da Lise mezunlar› gibi bu

belirsizli¤i çok önemli görenler aras›ndad›r.

b) ‹letiflim Eksikli¤i:

Yöneticilerin baflar›l› bir organizasyon ve koordinasyon sistemi kurmalar›n›n en

önemli araçlar›ndan biri etkin ve verimli bir iletiflim mekanizmas›d›r. Deneklerden

çat›flma oluflumu üzerine iletiflim mekanizmas›n›n ne gibi etkileri oldu¤unu

de¤erlendirmelerini istedi¤imizde onlar da çat›flma ile iletiflim eksikli¤i aras›nda

yak›n bir iliflki oldu¤unu vurgulad›lar. Afla¤›daki tablodan da anlafl›laca¤› üzere

denekler genel olarak iletiflim eksikli¤inin önemli bir çat›flma sebebi oldu¤u

görüflünü paylaflmaktad›rlar. Böyle düflünenlerin oran› "çok önemli" ve "önemli"

diyenlerin toplam oran› olan %71,7’ye eflittir.

Tablo 3: Çal›fl›lan Y›la Göre Çat›flma üzerine ‹letiflim Eksikli¤inin Etkisi

K›dem Y›l›:  0 – 5 50 42,9 50 53 78,6 58,7

6 – 10 33,3 50 33 34 17,9 31,5

11 – 15 16,7 17 13 3,6 8,7

16 -- 20 7,1 1,1

SÜTUN TOPLAMI% 6,5 15,2 6,5 41,3 30,4 100,0

K›dem y›l› 5’in alt›nda olanlar deneklerin %58.7’sini olufltururken, iletiflim eksik-

li¤ini çok önemli bir çat›flma sebebi olarak görenlerin de %78.6’s›n› bunlar teflkil

etmektedirler. Bu fark di¤er sütunlarda böylesine bariz olmad›¤›ndan ve k›demi

yüksek olanlar›n genelde bu konuyu çok önemli bulmad›klar›n› (örne¤in k›dem y›l›

11 ila 15 olanlardan çok önemli diyenlerin toplama oran› %3.6’d›r) belirtmifl olduk-

lar›ndan iletiflim eksikli¤ini en yo¤un biçimde yaflayanlar›n ve bu sebeple çat›flmaya

taraf olanlar›n düflük k›demli personel oldu¤unu da ifade edebiliriz.

4.2.2.Çat›flma Yönetimi

Deneklerden çat›flma yönetimi ile ilgili de¤erlendirme yapmalar› istenerek

çat›flman›n önemi, muhtemel sebepleri ve yönetimi hakk›nda görüfllerine baflvurul-

mufltur. Bu tablo çal›flanlar›n çat›flmaya bak›fl›n› yans›tmaktad›r. Son dönemlerde

çat›flman›n ifllevsel faydalar›n›n ve çat›flma yoklu¤u görüntüsünün potansiyel

tehlikelerinin akademik çevrelerde dillendirildi¤i malumdur. Bu uyan›fl›n ifl

hayat›nda ne tür bir yank› buldu¤u bu tablodan bir ölçüde de anlafl›labilir.
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Tablo 4: Mevkiye Göre Çat›flmaya Bak›fl

‹flletme dinamizmini yitirmifltir 23.1 37.3 32,9

‹flyerindeki uyum çok yüksektir 30.8 25.4 27,1

Problemler d›fla vurulmuyordur 30.8 11.9 17,6

‹flletmede adil bir yönetim vard›r 11.5 15.3 14,1

Çal›flanlar mevkilerinden memnundur 3.8 10.2 8,2

SÜTUN TOPLAMI % 30,6 69,4 100,0

Orta ve üst düzey yöneticiler –ki literatürü takip etme imkan› olanlar ancak bun-

lard›r- yaklafl›k üçte biri "e¤er çat›flma yoksa  uyum vard›r derken di¤er üçte biri ise

"çat›flma yoksa d›fla vurulmayan problemler vard›r" diye düflünmektedirler. Ustabafl›

ve iflçilerin ise %37.3’ü iflletmenin dinamizmini yitirmifl olaca¤›na inanmaktad›rlar;

bunlardan uyum oldu¤una inananlar ise %25.4’tür. Toplam oranlara bakt›¤›m›zda

ise çat›flma ile dinamizm aras›nda iliflki kuranlar deneklerin yaklafl›k üçte biridir.

Ancak "çat›flma yoksa uyum vard›r" diyenler de %27.1 gibi bir oranla bu grubu

takip etmektedirler. Yine de genel olarak diyebiliriz ki, çat›flma yoklu¤u görün-

tüsünün -belki uyumlu bir çal›flma ortam› olufltursa bile- dinamizmi azalt›c› ve prob-

lemlerin üstünü örtücü bir etkiye sahip oldu¤u uygulaman›n bizzat içinde yer alan

çal›flanlarca da teyit edilmifl bir gerçekliktir.

Tablo 5: Yafl Gruplar›na Göre Çat›flma Çözüm Yollar›

Daha Fazla Maddi ‹mkan 16.7 29.7 37 50 30,7

Yetene¤e Göre ‹fl Verme 27.8 24.3 25.9 33.3 26,1

Güvenli Çal›flma Ortam› 33.3 18.9 29.6 23,9

Yönetime Do¤rudan Kat›lma 22.2 24.3 3.7 15,9

H›zl› Terfi ‹mkan› 2.7 3.7 16.7 3,4

Sütun Toplam› % 20,5 42,0 30,7 6,8 100,0

Çat›flmay› yönetirken ifllevsel olanlar›ndan faydalanma yolunu seçip olmayanlar›n›

ise gidermeye çal›flmak izlenmesi gereken önemli bir yol olarak karfl›m›za ç›kmak-

tad›r. Bu ba¤lamda çal›flanlar›n gerekti¤inde çat›flmay› nas›l azaltabilecekleri ya da

çözecekleri konusunda görüfllerine bafl vurulmufltur. Deneklerin %30.7’si maddi

imkanlar›n iyilefltirilmesi sayesinde çat›flman›n giderilece¤ine inanmaktad›r.

%26.1’lik bir k›s›m ise ifl verilirken yetene¤in öncelikli kriter olmas›n›n çat›flma

yönetimindeki önemini vurg u l a m › fl l a r d › r. Yafl gruplar›na göre bu konuyu ele

ald›¤›m›zda ise 26 yafl›ndan gençler en fazla çat›flma ortam›n›n güvenli olmay›fl› ile

çat›flma aras›nda iliflki kurarlarken, di¤er tüm yafl gruplar› en öncelikli çat›flma sebe-

bi olarak maddi imkans›zl›klar› vurgulam›fllard›r ve yafl artt›kça bu görüflün daha da

kökleflti¤i (&16.7’den %50’ye) bariz bir flekilde ortadad›r.
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5. Sonuç

Günümüzde çat›flman›n örgütsel bir gerçek oldu¤u ve çat›flma yönetiminin örgütün

iflleyifline önemli katk›lar sa¤layabilece¤i yönündeki genel akademik kabul art›k ifl

hayat›nda da yank› bulmaktad›r. Kiflisel bilgi, beceri, tecrübe ve de¤erlendirme

ayr›l›klar›ndan kaynaklanan alg›lama ve uygulama farkl›l›klar› karar al›rken, prob-

lem çözerken ve her türlü faaliyeti icra ederken çal›flanlar›n fikir çeflitlili¤ine ve

ortak tercihler üzerinde hemfikir olmada güçlüklere maruz kalmalar›na yol açmak-

tad›r. Kiflisel ç›karlarla do¤rudan ba¤› olmayan bu tür zihinsel görüfl ayr›l›klar›n›n

sebep oldu¤u ifllevsel çat›flman›n örgüt içinde dinamizmi art›r›c› bir etki oldu¤u ve

genelde çat›flma yoklu¤unun ise uyumlu bir ortam›n varl›¤›na delalet ediyor gibi

görünmekle beraber ayn› zamanda mevcut problemlerin üzerini örttü¤ü görüflü

yapt›¤›m›z anket çal›flmas› sonucunda ifl hayat›nda da yayg›nlaflan bir kan› olarak

ortaya ç›km›flt›r. Bu tür bir çat›flma özellikle genel yönetim ifllevlerinden karar alma

ve planlama ifllevindeki etkinli¤i ve verimlili¤i art›racakt›r.

‹fllevsel olmayan çat›flmalar›n sebebi olarak ise en fazla ön plana ç›kan olgular belir-

sizlik ve iletiflimsizliktir. Özellikle çal›flanlar›n ifl tan›mlar› ile ilgili olarak görev,

yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler ve kar›fl›kl›klar çal›flanlar aras›nda yetki

kargaflas›, görevlerin aksamas› ya da çabalar›n teksiri gibi olumsuzluklara yol aça-

bilecek bir etkiye sahiptir. Yapt›¤›m›z çal›flma neticesinde bu tespitler teyit edilirken

özellikle bu tür çat›flmalar›n ifle yeni girmifl elemanlar nezdinde fazlas›yla yafland›¤›

görülmüfltür. Bu tür bir çat›flma asl›nda genel yönetim ifllevlerinden organizasyon

ifllevindeki aksakl›klar›n giderilmesi ile çözülebilecek bir meseledir.

Bunun yan› s›ra ön plana ç›kan bir baflka çat›flma sebebi iletiflim eksikli¤idir. ‹letiflim

eksikli¤i beraberinde kaç›n›lmaz olarak iletiflim bozuklulu¤unu da getirecek ve

ö rgütün bir bölümündeki böyle bir bozukluk tamam›na sirayet ederek zincirleme

çat›flmalara yol açacakt›r. Bu nedenle örgütte etkili ve aksakl›klar› sürekli denetlenip

giderilen bir iletiflim a¤›n›n kurulmas› uygun olacakt›r. Yapt›¤›m›z bu çal›flmada özel-

likle k›dem y›l› 5’in alt›nda olan ifle yeni girmifller grubunun bu tür çat›flmaya maruz

kald›klar› anlafl›lmaktad›r. Bu çat›flman›n giderilmesi genel yönetim ifllevlerinden

koordinasyon ifllevindeki aksakl›klar›n giderilmesi ile çözülebilecek bir meseledir.
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