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1. Ginş
Organizasyon]arda meydana gelen çatrşmalar yönetieilerin en

iaz|a zaman]arını alan olayların başrnda gelmektedir. İşletrnelerde
görev yapa.rı çeşitli personel arasındati anlayış, değer yargıları,
amaçiar ve amaçlara ulaşmak için takip edilmesi gerekbiğine ina-
nrlan yollar, sorunların algrianması ve çözümi.ine ilişkin düşi.ince-
Ierdeki farklılıklar v.,s. uyuınsuziuğa ve çatışmaya neden olmakta-
dır. Yöneticiter bu farklrlıklan en uygun biçimde yöneterek, on-
laıı organizasyon amaçlarrnr gerçekleştirecek şekilde birleştirmeli-
dirler. Personel ara,srndaki çatışma bazan hafif, bazan da şiddetli
bir biçimde seyredebilir. Şiddetlenen çatışmalar personel üzerinde
ba.skı oluşturarak davranış bozukluklarına ve kalp hastaiıklarr, ü1-

ser v.b. rahatsızlıklara sebep olabilir (1).

Bu nedenlerle, yöneticiier çatışma konusuna büyük bir dikkat
gi§termek ve bir bakrma farkirlıkların yönetimi olan çatışmayı
başrıyia yöneterek organizasyon amaçlarına ı-ıygun bir biçimde
neticelendirmek durumundadırlar (2).

2. Çatrşma,run Tarumı
I(apsamlr bir tarumrnı yapmak güç olmakla birlikte çatışma-

yr, iki veya daha fazla kişi veya gıubun; hedefler, istekler, amaç-
lar veya güdiıler sürecinin temelde bir birine uyumlu olmama"sı

olarak tanrmlamak mümkündtir (3). Bu tanrmdan anlaşılacağı
gibi, çatşmanrn temelinde insanlar veya gruplar arasrnda uyum-
suzluk, zrtlık ve anlaşmazlık sözkonusudur. Taraflar kendi görüş-

C') E*ty";rrt""rsitesi, i.i.B.F. öğretim üyesi.
(1) Tamer KOÇEL, İşletme Yönetictli§, İstanbul, 1993, s. 394.

(2) A.g.e., s.394.
(3) Andrew J. DUBRİN, Personel and Human Resource Management, New

York, 1981, s. 330.
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lerini veya amatlannı karşı tarafa kabul ettirmek ve diğer tara-
fın aynı şeyi yapmasrnı önlemek için gayret gösterir (4).

Bir işletme organizasyonu içinde meydana gelebi.lecek çatış-
ma]arla ilgili olarak birbirinden farklı yaklaşımların bulunduğu
görülmektedir. klasik yönetim di§tincesine göre, çatışma arzll
edilmeyen bir olaydır. Mümkünse bundan kaçınmalı ve meydana
geldiği anda hemen çözümlenerek ortadan ka]dırılmalıdır. Bu tu-
tum, kiasik düştince içinde, Taylor'un öncülüğünü yaptığı Bilim-
sel Yönetim Hareketi, Henri Fayol'un öncülüğünde gelişen Yöne-
tim Teorisi ve weber'in Bürokrasi Teorisinde de üstü kapalı ola-
rak yer almaktadır. Örgütsei etkinliğe yönelik bu yaklaşımlar, gö-
revlerin, yöntemlerin, kuralların ve yetki ilişkilerinin açık olarak
tanımlanmasrnr ve rasyonel bir örgüt yaprsmm geiiştirilmesini
öngörürler. Böylece, tüm çatışmanrn ortadan kalkacağı ve ortaya
çıkan problemierin çözüleceği düşünülmekteclir (5). Neok]asik
yaklaşınıa göre de çatışma örgütler için istenmeyen bir olgudur;
örgütün ahengini bozmakta, karışıklık yaratmaktadır; ortaya çık-
tığrnda hemen ortadan kaldırmaya yönelik tedbirlerin alınması
gerekmektedir.

Modern yönetim yaklaşımına göre işletme organizasyonların-
da çatışmaların varlrğı kaçınılmazdır. Çatışmanın azı işIetme or-
ganizasyonunda atalete, clurgunluğa, verim düşüklüğüne neden
olur. Çatışma]ırn şiddetli olmasr da aynı şekilde zararlrdır. Çatış-
ma şiddetlendiğinde çatışan personel arasında §birtiği azalrr, ile-
tişim kesilir, karar verme süreci zayıf\ar veya durma noktasrna
gelir ve §ler tıkanmaya, personel arasrnda husumet ve düşman-
lıklar artmaya başlar. kurumun etkinliğinin personelin mora]ine
bağlı olduğu di§tiırıülüI§e,' personel arasında çatışmanın arttığı ku-
rumlarda yönetimin etkinliğinin azaldığı da görülür

ışletme organizasyonlarında personel arasındaki çatışmanın
a7] ve çoğu §letme amaçları bakrmından zaratlı olmasına karşın
optimal düzeyde bir çatışma her zaman teşvik edilir. Belli bir dü-
zeydeki çatışmanın varlığı, işletme organizasyonlarında, yeniliği,

(4) Michael H. MEScoN, Michael ALBERT, Franklin KHEDOURI, Ma-
nagement, Harper and Row, Publishers, Inc. New York, 1985,, s. 524.(5) A.g.e., s. 524.
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gel§meyi, yaratıcıiığı, etkinliği v.b. teşvik eder (6). Çatışma ile
örgütsel etkinlik arasındaki ilişki şekil 1'de görülmektedir.

Yükselü

l\
l\
l\

Yüksek
Optimal Öng\itse] Ç]allşma
Çatışma
Düzeyi

Şekil 1 : Çatışma ve Örgüt Performansı Arasrndaki İlişkiler
Kaynak : Stonner - Wankel S. 3B2.

Şekit l'de görüldüğ,ü gibi, organizasyonlarda çatışma düzeyi
sıfır olduğunda, örgütsel performans düşük düzeydedir. Beiirli bir
düzeye kadar çatışma arttıkça örgüt performansı da birlikde art-
makta, bir noktadan §onra tekrar düşme eğ,ilimine girmektedir.
Demek ki makul düzeyde bir çatışma organizasyonlar için gerekli
olduğundan, teşvik edilmelidir.

Çatışma ile çok yakın bir diğer kavram rekabettir. Bu kav-
ramlarr, taraflardan bir tanesinin diğerini, onun hedefine ulaşma-
da engelleyebilme imkö,nının olup olmaması temelinde birbirlerin-
den ayırabiliriz. Rekabet ilgili taraflarrn birbirlerine uyumlu ol-
madıkları fakat birbirlerinin işlerine de karışmadıkları durumlar-
da mevcuttur. Buradakl uyumlu olmama durumu (incompatibi-
lity) sadece rakiplerin amaçlarırun aynı olmasr, yani taraflann
aynl amaca yönelik mücadele sonunda sadece birinin amaca ulaş-
ınaslnrn mümkün olnı.ası, hepsinin birden aynr amaca ulaşmasrnrn
söz konusu olmaması anlamındadrr ve süreçle değil sadece sonuç-
la ilgilidir. Aynr amaca ulaşmaya yönelik mücadele vermeleri ne-
deniyle de yapılan § ve gösterilen çabalarda ise bir paralellik söz

(6) James A.F. STONER, Charles WANKEL, Management, New Jersoy,
1986, s. 381,
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konusudur. Örneğin iki üretim takrmr birbirleriyle kotaya ilk önce
ulaşmak için rekabet edebilir. (her iki takımın da birinci geleme-
yeceği açıktır). Eğer taraflardan herbiri için diğerinin işine mü-
dahale şansı yoksa, rekabet için gerekli şartlar oluşmuş demektir.
Bununia biriikte müdahale için fırsat varsa ve eğer bu fırsattan
yararlanılıyorsa artık durum bir çatışmadır (?).

3. Çatrşma fiirleri
organizasyonlardaki çatışmaiarı aşağıdaki şekilcte sınıflandır-

mak mümkündür.

3. l. Çatışmaya Taraf olanıaga İlgill sırunandırma
Bu çatışma türü organizasyoriarda çatışmay a taraf. o]arılarla

ile ilgilidir ve beş grupta incelenecektir (8).

3. 1.1. İçsel Çahşma (Kişinin İç Çatışması)
Bu çatışma k§inin kendi içinde m_eydana gelen çatışmadır.kişinin kendisinden beklenilenden tam olarak emin olmadığı veya

kendisinden aJmı konuda farklı davranışlar beklendiği veya ken-
disinin yapabileceğinden daha fazlasının beklenmesi halinde orta-
ya çıkar ve k§iyi rahatsızlığa, strese iter (9). Bu çatışmanın bir
çok şekli vardır. Bunlardan eı, yaygm olanı rol çatışmasıdir.
Bireyin iş bektentiteriyle ilgili taleplerin çatışmasrndan doğar (10),
Bir memura kendi ömiri tarafından birbiriyle çelişen emirler veril-
mesi veya iki farklı ömir tarafından çelişkili emirler verilmesiyle
ortaya çıkar. Bunun sonucu olarak kişi baskı altrna girer ve emir-
lerin hangisini yapacağınr karariaştırmakta zorlanır.

Bu çatışmayı dört grupta inceleyeceğiz (11).

3. l. t. 1. Benimseme - Beninıseme Çatrşması

Burada k§i iki eşit olumlu ve çekici davranış alternatifi ara-
sından birini tercih etmek durumundadır. Örneğin, yalınızca birt-
sini alabilecek parası olan bir kişinin hem kazak, hem de gömiek
(?)j€"" ,_380
(8) KOÇEL, A.g.e., s. 397.
(9) A.g.e., s. 397 -398.
(l0) MESCON, AI_BERT, KHEDOURI, A.g.e., s. 525.
(ıl) John R. SCHERMERHORN, J.R. James G. HUNT, Rıchard N. oSBoRN,

Managing organizatlonal Behavlor, John Wiley and Sons, Inc., 1985,
s. 517 - 518.
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atmak istemesi halinde, kazak veya gömlek almak arasında bir
tercih yapmakta zorlanmasıdır (12).

3. 1. 1. 2. Kaçrnma - Kaçrnma Çatışması

Kişinin eşit iticilikte ve arzu etmediği iki olay arasından bi-
risini tercih etmek durumunda kalmasıdrr.

3. 1. 1.3. Benimseme - Kaçrnma Çatışmasr
K§inin arzu ettiği bir şeyi eidd etmeğe çalışırken, bir yandan

da elde etmek istediği neticeden istemediği etkiler nedeniyle ka-

çlnmaya çalışmasr durumudur. Kişinin çok arzu ettiği bir yiyeee-

ği yemek isterken onun sağlrğına zatartı etkisinden çekinmesi ör-

nı,;ğ,inde olduğu gibi.

3. 1. 1.4. Çoklu Benimseme - Kaçrnıııa Çatışması

Bu durumda k§inin yaklaşim - kaçınma çatışmalarnın birçok
kombinasyonu ile karşı karşrya kalması söz konustrdur.

3. l. 2. Kişilerarasr Çatışmıı

Kişilerarasr çatrşma, lıeııen hemen en fazla görülen bir ça-
tışma türüdür. Örgütteki kişiler arasrnda birbirinden farkiı amaç,
bilgi, metot, değer yarg§I çatşmaya neden olabilirler. Bireyler
arasındaki çatrşma, kişilik çatışmasr oiarak da kendisini gosterir.
Farklı karakter ,tutum ve kişiliğe sahip bireyler arasrnda het za,
man çatışma çıkabilir (13).

3. 1.3. Kişiler ve Gruplara,rasr Ça,trşma

Howthorne deneylerini yapaniarın tespit ettiği, gibi çalışma
grupları, davranış normlarr ve üretim standartlan geliştirirler. Bi-
çimsel olmayan gr,up tarafrndan kabul edilmek ve böylece sosyal
ihtiyaçtannr karşılamak için, k§i bunlara uymak zorundadır. Bi-

çimsel olmayan gruplar, kişileri kendi geliştirdikleri normlarr ka-
bule zorlartar. Eğer kişi bunlara uymaz"sa kişi ve grup arasında

çatışma çıkar (14).

(l2) Halil CAN, organizasyon ve Yönetim, Adıın Yayıncılrk, Ankara 199l,

s. 262.
(l3) MESCON, ALBERT, KHEDOURI, A.g-e., s. 527.

(14) A.e.e., s. 527.
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3. 1.4. Gruplarr Kendi İçlerinde ve Gruplarara.sı Çatışma
organizasyc,nlarda bulunan gruplarrn içinde yer alan üyeler-

le grup arasında bir uyumsuzluk olması halinde grup içi çatışma
sözkonusudur. Çatışmanın bir başka türü organizasyon içinde bu-
lunan birden fazla grup arasındaki çatışmadır. Bu çatışma orga-
nizasyonda bütiinleşmeyi ve koordinasyc,nu ziyıfiatır,. Aynı orga-
nizasycn içinde yer alan satış personeli ile üretim personeii ara-
sındaki çatışma, gruplararası çatışmaya iyi bir örnek teşkil eder.

3. l. 5. OrganizasyonIararasr Çatışma
Günümüzde açık sistem anlayışı içinde çalrşan organizasyon-

lar ilişkide bulundukları diğer organizasyonlar ile de çatışmaya
girerler. Örnek olarak, satrcr firma ile alıcı firma, şendika ile iş-
letıne yönetimi, vergi kontrol kuruluşlarıyla denetledikleri işlet-
mejer ara:ında ortaya çıkabilecek çatışmalar sayılabilir.

3. 2. Çatışınalaıın ortaya Çılnş Şekli iıe İıgiıı Şınrflanüııııa
Bu gruptaki çatışma türlerini ortaya çıkış aşamalarrna göre

dört başlık altında inceleyeceğiz.

3.2. |. Potansiyel Çatışına (Çatışma Potaıısiyelinin
Mevcudiyeti)

organizasyon içinde, henüz mevcut olmayan ancak çatışırıa-ya neden olabilecek durumlar söz konusu olduğunda potansiyel
çatrşmadan bahsedilir. örnek olarak, kaynaklarrn kıtlığı, perso-
nel arasında amaçlarla ilgili önemli farklıiıklar v.b. potansiyel ça-
tışma nedenlerini oluşturrrrlar.

3. 2. 2, Algılanan Çatışnıa (Çatışırra,nrn Algılannıaya
Başlarıması)

Algılanan çatışma, organizasyonda görevli personelin çatış-malr durumlarr algrlanma§ına bağlı otarak ortaya çıkan bir çatış-ma türüdür (16).

3. 2. 3. Hisse.dilen Çatrşma. (Çatışmarun Hidsedilmesi)
Hissedilen çatrşma, çatışma durumundaki tarafların

konusu olay hakkında hissettiklerini ifade eder. Örnek
çatışma

taraflar kızgın, kırgın, patlamaya hazıt, endişeli olabilirler
(15) SCHERMERHOfu\, HUNT, OSBORN, A.g.e., s. 519 520.
(16) Yücel ERTEKİN, Stres ve Yönetim, TODAİE Yayınları No: 253,

|993, s.74.
(l7) I(OÇEL, A.g.e., s. 397.

olarak,
(17).

Ankara,
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3.2.4. Açık Çatışnıa (Çatışrııalun Fiilen Ortaya Çıknıası)

Açık çatışma, çatlşma haiinin fiilen ortaya çrkmasr durumu-
nu ifade eder, Burada söz veya fiili olarak güce dayalı loir çatışına
söz konusudur. Karşıt grupların ve kişilerin ihtiyaç hissettikleri
bilgileri almasr ve amaçlarına ulaşmasr v.b. durumlar örnek veri-
lebilir (1B).

3.3. Çatışma,rırn Organizasyon İçindeki Yerine Göre
sınıflandırma

Bu sınıflandrrmaya giren çatşma türleri üç başlık altında in-
ctianecektir (19).

3.3. 1. Dikey Çatışma
Dikey çatışma farklı hiyerarşi seviyesinde bulunan ast ile yö-

netici arasında o,lan çatışmadır (20).

3.3.2. Yatay Çatışma
Yatay çatışma, organizasyon içinde aynı hiyerarşi seviyesin-

de bulunaır kişiler arasrnda meydana gelen çatışmadır. Farkiı
amaçlarr pay{aşan kıt kaynaklarr kullanan, birbirine rakip du-
rumda otan eşit hiyerarşi, düzeyinde petsonel arasrndaki çatış-
ıııa örnek olarak gösterilebilir (21).

3.3.3. Emir - Komuta ve Kurmay Peısoneli Arasrndaki
Çatışına

Organizasyonlarda görev yapan ve yürütme yetki ve sofuın-
luluğu taşıyan emir - komuta personeii ile kurmay personel arasln-
da çoğu kez çatışmalar meydana gelir. Kurmay birimde görev ya-
pan personel genellikle konusunda uzman, iyi eğitim görmüş ve
iyi yetişmiş personeldir. Emir-Komuta personeli üzerinde yaptırrm
gücü yoktur. Sadece onlara yapacakları işle ilgili yol gösterici ve
tavsiye niteliğinde raporlar verebilir. Bu tavsiyelere uyup uyma-
ınak tamamen dikev yetkiye sahip emir - komuta personelinin bi-
leceği,iştir. Zira işin neticesinin başarrsrz olmasr halinde sorumlu-
luk Emir-Komuta personeline aittir. Kurmay personelin dikey yet-
kisi yoktur. Uzmanlıktan kaynaklanan ve istişari mahiyette fikir-
G) ERTEKİN, Ag.e., s. 74.
(20) SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, A.g.e., s. 522-

(21) Peter P. SCHODERBEK, Ricahrd A. COSIER, John C. APLIN, Maıage-
ment, Harcourt Brace Jovanovich, Publishers, 1988, s. 518-519.
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lerini söyleme yetkisi vardrr. Bunun yanuıda başarısızlık cluru-
ınunda her hangi bir sorumluluğu da söz konusu değiidir.

Emir - komuta personeli olan ve dikey yetki sahibi yönetici ile
kurmay personel ara.srndaki çatışma, tistlendik]eri rollerin özelli-
ğinden kaynailanmaktadır. kurmay personel, uygulamadan doia-
yı bir sc,rumluluk taşımadığı için, uzmanlık konusunun doğrula-
rını rahatlrkla savunabilmektedir. Ancak emir - komuta yetkisine
sahip yönetici ise kendisini başansız kılacağına inandığı ve yöne-
tim politika§tna ve kişiliğine uygun düşmeyen kurmay peısoneiin
tır,siyelerini uygulamaya koymak istemez. yönetici de, kurmay
personel de, rollerini ve sonuçta kendilerini savunurlar. Her iki ta-
rafın da bu savunmalarınrn altında yatan, yetki ve kcnum çatış-
masıdır (22).

3.4. Fonksiyonel ve Fonksiycınel Olmayaıı Çatışma
Fonksiyonel çatışmalar, örgüt amaçlarrnrn gerçekleştirilme-

s{ne yardımcr olan çatışmalardır. Btı çatışmalar organizasyonuıı
farklı kısımiarında bulunan çatışmaların crtaya çrkmasinı ve yö-
netimin cnlar üzerine dikkatini çekilmesini sağlayarak yeni eğitim
yoilarının bulunmasına, organizasyonda yeniliğe ve canlılrğa ne-
den oluriar. Örnek olarak, bir çatışmanrn nedeni araştırrlır ve
kaynakların kıtlığından meydana geldiği ortaya çrkarsa, çatışan
tarafiara kaynak aktarılması ve yeni imkanları verilmesi suretiy-
le çatrşma ortadan kaldrrilarak daha huzurlu ve verimli bir çahş-
ma ortamr sağlanabilir. Fonksiyonei oimayan çatışma ise orga-
nizasycnların işleyişini engelleyen çatışmalardır. klasik ve
neoklasik yaklaşımlar bütün çatışmaları fonksiyonel olmayan ça-
trşma ola.rak görürler. Bu yaklaşımlara göre çatışmanrn mevcudi-
yeti organizasyon yapısmm yetersizliğinin bir göstergesidir. M.o.
dern yönetim yaklaşımına göre de bazr çatrşmalar fonksiyonel ol-
mayabilir. Ancak bütün çatrşmalar fonksiyonei olmayan türclen
değildir (23).

3.5. Diğer Çatrşma Türteri

Diğer çatışma ttirleri amaç çatışması, rol çatışması ve kurum-
laşınş çatrşma olmak üzere üç başlık altında incelenecektir.

(22) İbrahirn Ethcm BAŞARAN, Yönetimde İnsan İıişıciıeri: Yönetsel Dav-
ranış, Ankara, 1992, s. 265.

(23) KOÇEL, A.g.e., s.396. STONER and WANKEL, A.g.e., s.38l.
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3.5. 1. Amaç Çatışması

Amaç çatışması organizasyon içinde yer alan kişi veya grup-
lar arasrnda farklı amaçlara sahip olmaktan kaynaklanan çatrş-
malardır (24).

3.5.2. Rol Çatışrrası

Rol çatışmasr, kişiden beklenen ile yapmasr gerekenin arasın-
da uyumsuzluk buiunmasr durumunda ortaya çrkan çatışma şek-
lidir (25). Bu çatişmada birey iki kaynaktan baskr aitında kala-
bilir. Personelden ayrı ayn yetkililer bir biriyle çelişen işleri yap-
ıla-sınt isteyebilirler. Üretimden sorumlu personelden aynı amaç
için X malı veya Y malının üretilmesi istenebilir. Bunun en bariz
örneği nezaretçiler kademesinde görülebilir. Nezaretçiler, iist yö-

netim ile işçiler arasrnda köprü rolü oynar. Yöneticiler; ondan yö-

netimi işçiler nezdinde temsil etmesini, yönetici rolünü iyi oyna-
masınl, işletmenin politüalarını §çilere iyi anlatmaslnıı onlar-
dan yüksek verim alrnmasınr isterken, işçiler de yönetim nezdinde
kendilerini iyi temsil etmesini, kendi sorunlannı iist yönetime iyi
iletmesini çalrşanlarrn hak]arrnı iyi savunmasınr isteyebilirler. İş-

te bu durum, nezaretciyi ro1 çatışması ile karşı karşıya brrakrr ve

strese girmesine neden olur (26).

3. 5. 3. Kurumsal Çatışma

Kurumsal çatışma; çatışmanın ortaya çıkabileceği şartlann,
çatışmanın sevi},esinin, çatışmayla ilgili çözüm yollannrn önce-

den sosyal sistem tarafından tespit edildiği bir durumu ifade eder,

Çatışmanın ortaya çrkması halinde nasrl hareket ediieceği, hangi
çozüm yöntemlerinin takip edileceği önceden belirlenmiştir. Buna
örnek olarak işçi - işveren ilişkilerini verebiliriz (21)

4. Çatışmanrn Nedenleri

Çatşmanın nedenlerini aşağıdaki gibi başirklara ayrrarak in-
celeyeceğiz.

(24) Richard M. STEERS, Introductıon to Organizational Behavİor, Harper
Collins Publisher, l99l, s.5l4.

(25) Don HELLRIEGEL, John W. SLOCUM Jr., Management, 5 th edition,
Addition-Wesley Publising Company, |992, s. 582.

(26) ERTEKİN, A.g.e., s. 75.
(27) KOÇEL, A.g.e., s. 399400.
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4.1. İşbillümü
İŞbtlltlmtl, örgütün temel niteliğinin bir gerğidir. Örgütler

tistlendikleri görevleri başarabilmek için, onlarr rasyonel bir bi-
çimde tıiilerek personel arasrnda işbölümü oluştururlar. İş bölümü
yapılarak gruplara aynlmrş personel genellikle kendi işini başka
grubun işinden daha öncelikli ve önemli olarak algılamaya baş-
lar. Organizasyondaki bölümlere verilen Lşler ne kadar çok birbi-
ıinden farklılaştırılmışa ve ne kadar uzun süre o bölümde kal-
m§sa b<iliimilrı personelinin dikkati o ölçüde srnrrlarur ve kendi
bölümlerindeki iş iizerinde toplanır. Bölünr personeli kendi bölüm-
lerinin işlerini öncelikle başarmaya şartlandıkları için diğer bö-
liim personeliyle görüş ayrrlıklarına düşerier. Bu durum da bö-
liimler arasrnda çatışmaya neden olur. Ayrıca işbölümü sonucu
ayn kiltirnlerde çalşan personel arasrnda zamanla farklı değer
yargilan, farklı algılama biçimleri, farklı davranrş ve normlar ge_

lişrek yeni çatşmalann kaynağı haline gelir (28).

Yine işb<ilümü nedeniyle ortaya çıkan farklılaşma sürecini hi-
yerarşi de önemli ölçüde etkiler. Aynı hiyerarşik düzen içinde bir-
likte görev yapan kişiler farklı sekilde ödüllendirilirler. Hiyerarşi-
nin tist basamağrnda görev alan kişiler daha fazla ücret aldıklan
gibi, psüolojik olarak da daha fazla doyum sağlarlar. Bu tür ödül-
lendirme farklılık]arr da organizasvonlarda çatışmalara neden
olabilir (29).

4. 2. Fonksiyonel Bağımhlık
İşbriliimü sonucu organizasyonlarda oüaya çıkan bölümler

veya gruplar arasrnda her zaman fonksiyonel bağınrhlık söz ko-
nusudur. Organizasyonda yer aJan bir bölümün fonksiyonunu ye-
rine getirebilmesi, bir diğer bölümün fonksiyonunu yerine getir-
mesine bağlı ise, bu iki böIüm arasında fonksiyonel bağımlılık
var demektir. Fonksiyonel bağimlılık nedeniyle ortaya çıkan ça-
trşma, genellikle srnrrlı kaynaklann ortaklaşa kullanımından ileri
gelir. Fonksiyonel olarak birbirlerine bağlı bölümlerden birinin
fonksiyonunu zamanrnda yerine getirmemesi, bu b<jliimler arasın-
da çatışmaya neden olur. Zamanlama nedeniyle meydana gelen
aksamalar organizasyonun amaclna ulaşmasını güçleştirir (30).
(28) Srd*.ffiUSöZ, «Hastanelerde örgütsel Çatışmanın Yönetirni,,

(Basılmamış Bilim Uzmanlığı Tezi, Hacettepe Üni. Sağlık Bilimleri Ens-
titüsü, 1987), s. 13_14.

(29) A.g.e., s. 15.
(30) A.g.e., s. 18-19.
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Organizasyon]ardaki fonksiyonel ba§mlılığr W. Alan Randolph,
Ekip Bağlılığı, Seri Bağlılık ve Karşılık Bağlılık olmak üzere üçe
ayırmaktadır (31).

Ekip Rağhlığr, Böyle bir bağımlılığrn söz konusu olabilmesi
için iki grubun da aynr organizasyon içinde yer almalarr kAfidir.
Aralarında başkaca bir ilişkinin o]masr gerekmez. Gruplar ara.sln-
daki bağımlılığın en az düzeyde olduğu bir bağıınlılık biçimidir.

seri Bağlı,lık : Bir grubun üretiminin, diğer grubun üretimi
için hammadde durumunda olmasr sonucu meydana gelen bir
olaydır. Burada bağımlılık derecesi daha yüksektir. Örnek olarak,
üretim bölümünün üretimi zamanrnda gerçekieştirebilmesi, satın
alma bı<ilümi.inün girdiieri zamanrnda temin etmesine bağlidır.yine pazarlama bölümünün taahhüt ettiği satrşları zamanrnda
yapabilmesi de, üretim bölümünün mallarr zamanında üretmesi-
ne bağlıdır. Bunlar cümadığında, pazar|ama bölümü ile üretim bö-
lümü ve üretim bolümti ile satınalma b<ilümü arasrnda çatışma
ırreydana gelir.

Karşılrklı BağlıIık, Bağımlılığrn derecesinin en yüksek oldu-
ğu durumdur. organizasyon içinde yer alan herbir triliimün üre-
timinin diğer grubun hammaddesini oluşturması halidir. Bir baş-
ka ifadeyle çift yanlı bir bağımlılık ilişkisi söz konusudur. Eğer
herhangi bir bölümde bir aksama olursa, bu diğer grup tarafin-
dan da aynı derecede hissedilir. Örnek olarak, bir bilgisayar iire-
tim firmasında, Araştrrma ve Geliştirme böliimü ile Pazar Araş-
trrması Bölümü, teknik bakımdan üstün vasrflara sahip ve piya-
sada rahat mt§teri bulabilecek bilgisayarlarr üretmek için el ele
ve birlilçte çalışmak durumundadırlar.

4.3. Srnırlı Kaynaklar
Organizasyon içinde görevli kişiler, kendi k§isel isteklerini

gerçekleştirebi]mek için örgütün kaynaklanna ihtiyaç duyariar.
Kaynaklann krt olmasr ve devamlı temin edilememesi durumun-
da kaynaklara bağımlılık artmış olacaktır. Kit kaynakların bölü-
şümü de organizasyona mensup kişiler ve gruplar arasrnda çatış-
ma potansiyeli oluşturur (32).

(3l) W. Alan RANDOLPH, Understanding and Managtng Organlzatlonal
Behavior, Illinois, 1985, s. 467468.

(32) Erol EREN, Yönetim ve Organizasyon, İstanbul, 193, s. 400.
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4.4. Ortak Karar Veme
ortak karar verme, organizasyonlardaki btilümler arasrnda

çatrşmanın meydana gelmesinde önemli rol oynayan bir etkendir.
Bir organizasyonda ortak karar verme ihtiyacı, organizasyonda
yer alan b<jiümler arasında kaynakların dağılımr ve bölümlerin
faaliyetlerinin zamanland,rrrlmasrna bağlı olarak ortaya çıkar. Bö-
lümter rasrnda srrurir kaynağa bağımlılık arttıkça, bu kaynaklarla
ilgili olarak ortak karar verme ihti}zlç1 da artar. yine bölümlerde
},a,pılan faaliyetlerin zamanlandınlmasrnda, böIijmlerin birlıiı.iı::
karşı bağrmlılığı arttığı ölçüde zamanlamayla ilgili ortak karar
verme zorunluiuğu ve ihtiyacı da artar. Birimlerde kıt kaynaklar
veya zamanlama ile ilgili karşılıklı bağımlılık birim mensupların-
da çevrelerini kontrol etme yöniinde iç baskılar oluşturur. Bu
baskı da birimlerin mensuplarında kendi görevlerin. ıııştır, try-
naklarrn dağılımı ve faaliyetlerin zamanlandrnlmasını denetie-
me.isteği doğurur. Bu da örgüttin böltimlerinin mensuplanru or-
tal< karar verrneye zor|ar (33). Üzerinde ortak karar veİiıecek ko-
nunlın seçilmesi ile ilgili husus da önem]i bir çatışma konusu-clur,
ortak karar verme konusundaki baskrnın yoğunluğu, kaynakla-
rın tüm organizasyon için sınırlılık ölçüsüne bağlıdır. ,srnıriı kay-
naklann, organizasyonun birimleri arasında paylaştırılmasr, ortak
karar vermeye olan ihtiyacr ortaya çıkarnıakta, bu da organizas-
yonun birimleri arasrnda çatışmaya neden olmaktadır. organizas-
yon birimlerinde hiyeraşik düzey yükseldikçe ortak karar verme
ihtiyacı artmaJ<tadır. zfta hiyerarşinin üst diizeylerinde bulunan
kişilerin görevleri içinde alt birimler arasındaki koordinasyonun
sağlanması olayı önemli bir yer tutmaktadır. Yine organizasyoır-
larda ortak karar verme alternatiflerinin çokluğu da gruplarara-
j]l uyuşmazlık ve çatışmalarrn meydana gelme ihtimalini artır-
maktadır (34).

4.5. Yeni Uzmaıılıklar
organizasyonlarda çok rastlanan çatrşma nedenlerinden biri-

si de yeni uzmanlrklar ko,nusudtır. I(üçük §letmelerde yönetici
personel bir çok işi uhde.sinde toplayabilir. Ancak işletmelerin or-
ganizasyonları biiyüdükçe, dış ilişkileri arttıkça, çok çeşitli insan
gruplarına hizmet gördükçe, yeni mal ve hümet üretimi söz ko-
nusu oldukça, işletme organizasyonlarında daha fazla uzman per-
soiıeiin isdihdamına ihtiyaç duyulur (35).
fuE
(33) Mustafa AYDIN, Örgütterde Çatışma, Ankara, 1984, s. 15.
(34) A.g.e., s. l5-16.
(35) R. Dennis MIDDLEMIST, Michael A. HITT, ()rganiz6fi6ng1 Behavior

Concetrıts, Science Research Associates, Inc. 1981, s. 30l.
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Yeni uzmanlıklara ihtiyaç duyulması, eski uzmanlarrn fonk-
siyonlarının bir krsmrnrn kaybolmasml veya mevcut fonksiyonia-
rına yeni fonksiyonlarrn ilave edilmesini gerektirebilir. Artan uz-
mırılaşma olgusu mevcut organizasyon yapısındaki personelin çı-
karlanru zedeleyebileceği gibi, onlann statü bekientilerini de bo
zabilir. Neticede mevcut personei ile işletmeye gelecek yeni uzman
personel arasında da uyuşmazlık ve .çatışma ortamı doğmuş olur.
Yeni uzmanlrkiardan kaynaklanacak çatışmalara «uzrnan-bürok-
rat» çatşması da deni]ir. Uzmanlar kendilerini bürokratlardan
daha farklr ve statü bakrmrndan daha tistün görme eğiiimindedir-
ler. Uzmanlar kararlarrnda kendi uzmanlık alanlannın özel bilgi-
lerine dayanarak hareket etmek kterler. Bürokratlar ise, denetle-
nrede ve karar vermede örgütün önceden belirlenmiş kural ve dü-
zen]emelerini göz önünde tutarlar. Uznanlar bürokratın denetim
ve yönlendirmesinden bağrmsız hareket etme eğilimindedirler.
Uzmanlann, bir meslek kuruluşunun da üyesi olmalarl, bürokrat-
larrn uzmanlar üzerindeki yönlendirme ve denetim etkinliğini de

azaitmaktadır. Ayrrca, uzman]ar çalıştıklarr örgüte da}ı:a az bağ,
lılık gösterirler ve bir takım örgütsel kural ve dÜzenlemeleri daha
rahat eleştirirler. İşte bütün bunlar organizasyonlarda uzman _

bürokrat çatrşmasına sebep olur (36),

4.6. Yönetim At4ııı İle İlgll Belirsizlikler

Organiza-syonlarda çatışma nedenlerinden biri de görev alan-
larrnın çok iyi belirlenmerniş olma.sidır, Bu durumda yöneticiler
görev ve sorı,imluluklarınrn nereden başlayıp nereye kadar devam
ettiğini bilemeyebiiirler. Bu clurıımun iki farklı neticesi olabilir.
Birincisi bazı görevlere birdeır fazla kişi sahip çrkar ve aralarrnda
çatışma çıkabilir. İl<lncisl ise, bazr görevlere hiç kimse sahip çık-
maz ve sorıuçta iş aksar. Herkes bir başkasıru bu sonuçtan sorum-
lu tutar. Bu da ayn bir çatı§ma türüdür (37).

4. 7. Ama4lafda, Farklrlrklar

Organizasyonlarcla işbölümü ve uzmanlaşmarun artmasr ör-
gütsel etkinliği artrrmak bakımından önemlidir. Bununla birlik-
te her birim kendi birimleriyle ilgili çok çeşitli amaçlar belirle-
1ıerek kendi birimlerinin amaçlannı diğer birimlerin amaçlann-
dan veya bir bütün olarak örgütün amaçlarrndan daha önemli

DoĞRUSÖz, A.g.e., s. 24-24.
EREN, A.g.e., s. 400.

(36}
(37)
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görebilirler. Örnek olarak, pazarlama bölümü, satış bacmini ve
rekabet gıiciinü a"rtıracağı için mümkün olduğunca üriin çeşitlen-
dirmesine gitmek ister. Buna karşılıÇ üretim böli.imü ise, mali-
yctleri aşağıya çekebilmek için üretim hattında fada çeşitliliğe
karşı çıkabilir. Bu da her iki bölüm ara.srnda bir çatşmaya nğ
den oiabilir (38).

4. 8. İletişim Engelleri
Organizasyoniardaki çatışmalann nedenlerinden birisi de

iletişimde meydana gelen aksaklıkjardan doğmaktadır. Biliııdjği
gibi iletişim sayesinde organizasyonun büti.irı birim]eri arasnda
gtinlük bilgiler sürek]i olarak akar. İyi işleyen bir ilet§im sistemi,
irşan vücudundaki sinir sistem]eri gibi bünyedeki en küçük bir
gelişmeyi arunda ilgili yerlere iletir. İlet§lm sistemindeki aksama-
lar ise organiza^syonlarda bir tatıum tıkarukiıklara neden olur. orga-
niza.syonların bütiirieşmesi ancak organizasyon amaçlarınrn bü-
ttin personele çok iyi anlatıImaslna, yönetim ile bütün birimler-
deki personelin sürekii ve etkili bir biçimde iletişim içinde bulun-
ınaslna bağlıdır. İletŞlm engeileri nedeniyle amaçların bütiin bi-
rimlere iyi anlatılmaınasr durumunda birimler arasrnd,a farklılaş-
malar ve değ§ik değer yargılarr oluşmaya başlar. Organizasyon
içindeki kişilerin ve birimlerin farklılaşması da çatışmaiara neden
olur.

Kmrdine edilmiş bir grup çabası şeklinde ifade edebileceği-
miz organizasyonlarda, değişik faaliyetlerin başarryla ve organi-
zasy-on amaçlan doğrultusunda yürütülmesinde ve örgüt bütiin-
leşmesinin sağlanmasında ilet§im sisteminin önemi büyük olma-
sına rağmen, iletişim, organizasyonlardaki bir takım kurallar
yolu ile engellenmektedir. Biçimsel ilet§im üzerindeki hiyerarşik
denetim, organizasyonun farklr düzeyleri arasrndaki etkileşim üze-
rinde meydana gelen y€un statü engelteri, iletişimi engelleyici
biçimde etkilemekte ve bu da çatışmalann ortaya çıkmasrna nc-
den olmaktadır (39).

Organizasyonlarda bilgi akrşı biçimsel ka,rıallann üşına çıktı-
ğında, bilgiler birimler arasrnda dengeli dağılmamakta ve netice-
de çatışmaya hazır bir zemin ortaya çıkmaktadır. Yine bilgi akışı-
nın biçimsel iret§im kanallannr izlemesi durumunda da, biçimsel

(38) MESCON, ALBERT, KHEDOURI, A.g.e., s. 529-530.
(39) AYDIN, A.g,e., s.23-24.
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iletişim üzerindeki hiyerarşik denetim ve statü olgusu ilet§imi en-
gellemekte ve çatışmaya müsait bir ortam meydana gelmektedir.
Netice itibariyle diyebiliriz ki, organizasyoniarda iletişim engelle-
ri sürekli olarak oluşmai<ta ve bunlarla birtikte yaşama gereği or-
taya çıkmaktadır (40).

4. 9. Yiinetim Biçirnindeki Farklılrklar
Her yöneticinin kendisine özgü bir yönetim tarİı buiunmak-

tadır. Planlama, organize etme, koordine etme, yürütme ve denet-
leme v.b. konularda bu farklılıklar ortaya çıkar. Astlar yönetici-
nin bu yönetim uslubunu her zaman benimsemeyebilirler. Bu da
yönetici ile astlar arasrnda birtakım çatışmalann ortaya çrkmasr-
na neden olur (ıt1).

4. r0. Örgütün BüyükIüğü
Örgütün büyükiüğü ile çatışma düzeyi arasında bir paralellik

vardrr. Örgüt büyüdiikçe, örgütün amaçIan ve amaçlara ulaştrra.
cak araçlar daha karmaşıklaşmakta, hiyerarşik kademeler art-
makta, yeni uzmarirklar, rol ve statüler ortaya çıkmakta ve bütiin
bunlar da örgütte çatışmanın artmasına mtisait şartlarr oluştur-
maktadır. Küçük örgütlerde, örgütün amaçlarr sade ve anlaşrlrr,
bu amaca götürecek araçlar karmaşrk olmadığı gibi, hiyerarşik
kademe, uzmanlık miktarr fazla değildir. Böylece örgütler küçül-
dükçe çatışma ortamı azalmaktadır (42).

4. 11. Bürokratik Nitelikler
Örgütlerin bürokratik özelliklerinden olan uzmanlaşma ve ru-

tinleşme, çatışma olgusu ile çok yakından ilgilidir. Organizasyon-
larda uzmanla.lma arttıkça ,farklr görüşler, ilişkiler, tercübeler ve
beklentiler gelişceğinden, çatışmaların da arttığı görülmektedir.
Görevlerin rutin olmadığı ve karmaşik olduğu örgütlerde çatrşma
düzeyi yüksektir. G<irevlerin basit ve rutin olduğu örgütlerde ise
çatrşma düzeyi düşüktür (43).

4. 12. Personelin Fart<lrlrğr
Organizasyonlarda görev yapan persorıelin kişisel farklılıkla-

rı da önemli çatışma nedenlerinden birisidir. Personelin, despot-
lgt,__.rlOr.gr"l]k, müsamahakAr v.b. gibi kişisel özellikleri çat§-
(40) A.g.e., s. 24.
(41) KOÇEL, A.g.e., s. 402.
(42) AYDIN, A.g.e., s. 25, DoĞRUSÖz, ı.g.e., s. 32-34.
(43) Dalıa geniş bilgi için bknz: DOĞRUSÖZ, A.g.e., s. 34-35.
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lİlanln ortaya çılQp çıkmamasmda öneınli rol oynar (44). Bu ara-
da kişilerin yaşları da çatışma üzerinde oldukça etkiii o,lur. yaşlı
ve tecrüb:li personelin çalıştığı oturrnuş kıırumlarda çatışma da-
ha azdıt. yine personel devir hrzrnin yüksek olduğu organizasyon-
larda çatışma düzeyi de yükselir. Eski personel, gruba yeni giren
porscneli kısa sürede benimsemekte zorlanır. personel devir hur-
nın düşük olduğu durumlarda çatrşma düzeyinin de düştüğünü
görüyoruz (45).

4. 13, Statü ve Güç Farklılrldan
organizasyon içinde yer aian bölümlerin kazanmış olduğu

ı|atü ve faı,klılıkla-rı, örgüi içi çatışmanın önemli nedenlerinden
bırini clrışiu.rur. örnek olarak satışa yönelik bir poiitika izleyen
işletmelerde pazarlama bölümü üretim ve diğer bölümterden daha
fazia önem kazanrr. Bu bölümlerin biçimsel statü ve güçleri eşit
olmasrna rağmen, uygulamada biçimsel olmayan nır stattı ,. guç
kazandığ,r için. diğer bölümlerle pazar|ama bölümü arasında çatış-ma potansiyeli ortaya çıkar (46).

yine ülkemizde riniversite organizasyonlarr içinde bütün dai-re başkanlıklarr eşit biçimsel statü ve güce sahip cldukları hal-
<ie, bütçe dairesi başkanlığı bütiin diğer ctairelerin ödemeterini
yaptığı için, biçimsel olmayan bir yetki ve güç kazanmrş durum-
dadrr. Bu da üniversite daire başkanlıklarr arasrnda bir yetki vestatü eşitliğinden, yetki ve statü hiyararşisinin oluşmasrna neclen
olmaktadrr. Bu nedenle de üniversitelerde bütçe aairesı ile diğer
daire ve birimler siirekli çatışma içinde bulunmaktadrr.

4.14. Denetim Biçimi
Organizasyonlarda denetim biçimi çatışmanın ortaya çll«pçıkmamasını etkilemektedir. kişiierin denetlediği yakın denetim,

ea!§mava miisait bir ortam hazrrlamaktadır. Genel denetim ise
daha az çatışma ortamr oluşturmaktadır (4?).

4. |5. Ödüllendlrme Sistem]eri
Bir çok ddiillendirme sistemi, bireyterin gösterdikleri başan

üzerine kurulmuştur. Öaüııer kişilere başarılaiı oranrnda dağıtı-
.lırsa, k§ileri tam bir yanşma ortamrna sokar. Bu sistem, kişileri
r++ı ıı,ııonı-eüısr, rıırr, A.g.e., s. 300.
(45) AYDIN, A.g.e., s.2G27.
(46) RANDOLPH, A.g.e., s. 473-474.
(47) AYDIN, A.g.e., s. 27-28.
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psikolojik açıdan birbiriyle yarrş, mücadele ve çekişme orta-
mrna iter. Birbir]erine yardımcr olacak yerde birbirieriyle çekiş,
meye ve birbirini engellemeye çalışarak çatışma ortamrna sürük-
lenebilirler (48).

4. 16. Algılama Farklrlıklan
Organizasyo,nda görev yapan kişiierin olaylarr birbirinden

farkir olarak algılamaları aralarrn<ia çatışmaya neden olabilir,. Al-
gılama ile davranrş arasında çok yakın bir ilgi vardrr. Algı farklı-
lrklarr, kişileri farklı davranışlara sevkederler. Bu farklr davranrş-
iar da potansiyel çatışma niteliğindedir (a9).

4. 1"l. Zamanı Ufkundaki Farklılrk]ar
Organizasyonlarda her b<ilümün ve bölüm içinde yer aian

kademe]erin geleceği planlama konusundaki zaman ufuklarr bir-
birinden farklı bulunmaktadır. Örneğin bir bilgisayar firmasının
satrş elemanlarr genellikle kısa süreli plan geliştiririer. Zita çok
hızlı değişen ve yeni pazar isteyen malların satışını gerçekleştir-
mek durumundadırlar. Diğer taraftan aynı firmanın üretim eie-
manlarr ise uzun süreli plarıiar geliştirirler. Onlar da, bir ürün-
den diğerine sık sık geç§in mi, yoksa aynı ürünün uzun vadeli
olarak üretilmesinin mi daha düşük maliyetle sağlanacağının he-
sabrnı yapmak durumundadrrlar. Eğer aynı firmanın araştırma
geliştirme bölümi.irıü ele alacak olursak, üretim böiümiinden da-
ha uzun vadeli planlar yaparlar. Aynı firmanın üç ayrı bölümün-
de zaman ufku bakrmrndan farklrlıklar bulunması potansiyel ça-
tşmalara sebep olur (50). Yine organizasyonların üst kademele-
rinde bu]unanlarrn zaman ufuklarrnın daha geniş, alt kademele-
re inildikçe daha dar olduğu göriilmüştür (51).

4.l8. D€ğişen Koşullann Öngördüğii Yeni Nitelikler
Organizasyoriarda, değişen şartlann görevli elemanlara ye-

ni roller ytiklediği durum]arda, görtvlilerin rol çatrşmasrna gir-
diği görülmektedir. Örneğin, bir iist kademeye yükselen yönetici;
yeni görev kademesinin gerektirdiği davranış biçimini göstereme-
yebilir. Yöneticiler, genellikle, görevleri yiiksetdikçe uzmanlrktan
profesyo,nel yöneticiliğe doğru davranrş değişikliği yapmak duru-

(48) Daha geniş bilgi için bkıız. EREN, A.g.e., s. 400.
(49) KOÇEL, A.g.e., s. 401, MESCON, ALBERT, KHEDOURI, A.g.e., s. 530,
(50) RANDOLPH, A.g.e., s. 469470.
(5l) EREN, A.g.e., s. 402403.
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inundadırlar. Bu dğişiklik süreci yeni bilgi, tutum, yetenek ve
ya.klaşımlan gerektirir. İşte böyle bir geç§ sürecini başaramayan
yöneticiler, bir rol çatışm4sı içine girebilirler (52).

4. 19. İşçi - İşveren İllşnilerlnaeki Kutuplaşmalar
ışçi ve işveren ilişkilerinin gerginliği önemli çatışma kay-

naklarından biridir. İşçi §veren il§kilerindeki anlaşmazlıktar ikitaraf arasında kutuplaşmaya yol açar. Bu durum da iki taraf ara-
sında muhtemel bir çatışma ortamr doğurur (53).

5. Organizasyoırlaıda Çatışma Yönetimi
organizasyonlarda çatışmaların yönetimine ilişkin birçokyaklaşım yer almaktadır. Burada bunlardan belli bağıları açıkla-

nacaktır.

5. l. Kaçınma Yöntemi
kaçınma veya bilmemezlikten gelme, bir çok yönetici tarafin-dan kullanılan bir yöntemdir. y<ınetıcııer personei arasındaki ça-tışmayı bilmemezlikten gelirler, zaman içinde personelin kendiproblemlerini kendilerinin çözeceği düşünüıtır. İtıçtıt problemler

kendiliğinden çözülebilirse de çatşma sebebi önemli olduğu tak-
dirde artarak organizasyonda daha büyük huzursuzluk kaynağı
olabilir. Aynca çatışmaya taraf olantat da birbirinden uzak dura-
rak, birbiriyle bir araya gelmeyerek çatşma konusunun büyü-
ma-sini önlemeye çalşırlar. Bazı yöneticiler de, bir konucla bir şeyyapmak veya karar vermek çatışmayı artrracaksa, o konuda ka-
rar vermekten veya §i yapmaktan kaçrnarak çatışmayı önleyebi-
lir. Ancak uzun vadede çatışmayı kronikleştirebiıii ve iaydalr ola-
maz (54).

5. 2. Yumuşatına Yöntemi
Bu yöntemde çatışan taraflarrn, çatışma konularr dikkatler-

den uzak tutularak, daha çok anlaşabilecekleri ortak konular, gö-
rı§ler ve ortak değerler üzerinde durularak vurgulanır. Bu yön-
tem çatışmayı tamamen çözmez. Belli bir süre için yüzeysel bir
çözüm getirir, üzun vadede çatışma konuları tekrar su yüzüne çı-kabilir (55).
(52) KOÇEL, A.g.e., s. 402.
(53) A.g.e., s. 402.
(54) AYDIN, A.g.e., s. 35-36, KOÇEL, s. 405. HELLRIEGEL, SLOCUM, A.g.e.,

s, 591-592.
(55) MIDDELMIST, HITT, A.g.e., s. 3l1.
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5. 3. Uzlaştırma Yöntemi
Bu yöntemde çatışmaya laraf olanlar kendilerince önemli

clan bazı konrıIarda karşılıklı olarak taviz vererek fedakörlıkta
bulunurlar. Bu yöntemde kazanan veya kaybeden taraf yoktur.
Çatışma konusunda geçici bir çöztim getirir. Zaman içinde taraf-
lar yeniden çatışmaya girebilirler. Ancak uzlaşma yöntemi çatı-
şan taraflar arasrnda bir çok kez tekrarlanabilir (56).

5.4. Problem Çözme Yöntemi
Prcblem çözme yöntemi, daha önceki yöntemlerin aksine, -ça-

tışma konulannrn üzerine giderek çatışmanrn esas sebeplerini bu-
larak onlan tamamen ortadan kaldırmayr amaçlayan bir yöntem-
dir. Burada çatışan taraflar yöneticiler tarafindan yüz yüze geti-
rilerek anlaşmazlrk konulan üzerinde tartışırlar. Çatışan tarafla-
nn ortak yönleri ve anlaşabilecekleri konular üzerinde daha f.azl^a

durulur. Anlaşmazlık konulanrun tamamen giderilmesi için tar-
trşmalar devam eder. Bu yöntem, yariış anlamalardan kaynakla-
nan çatışmaların giderilmesi konusunda çok etkiiidir. Ancak ça-
tışan taraflann birbirinden farklı değer yargrlarrna sahip olma-
ları dururnunda çözümün bulunması zordur (57).

5. 5. Kaynaklann Artrnlmasr Yöntemi
Çatışmanın kayrıaklarrn srnrrlr olması nedeniyle meydana

getmesi durumunda bu yöntem uygulanır. Sınırh kaynak nede-
niyle çatışan taraflarrn her birine arzu ettiğ,i imkön verildiğin-
de çatışma sebebi ortadan kalktıği için çatışma çözüme kavuş-
muş olur. Örnek olarak, bir bilgisayarı paylaşamayan iki kişiye
birer tane bilgisayar, bir odayi paylaşamayan iki k§iye birer oda,
belirli bir kadroyu paylaşamayan iki kişiye birer kadro verildiğin-
de çatışma konusu ortadan kalkar ve çatrşma biter. Ancak kay-
nakiann srnırlr ve artrrrlması mümkün olmayan durum]arda bu
yöntemin uygulaması zorlaşır (58).

5.6. Güç Kutlarıma Yöntemi
Organizasyo,nlarda çatışmayı giderme yolları içinde çok kul-

lanılan fakat etkisi çok olmayan bir yöntemdir. Yöneticiler yet-
kilerini kullanarak çatışan taraflarrn çatışmadan çekilmelerini

(56) HELLRIEGEL, SLOCUM, A,g.e., s. 593-594.
(57) SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, A.g.e., s. 530, AYDIN, A.g.e.,

s. 3435, KOÇEL, A.ge.., s. 405.
(58) AYDIN, A.g.e. 35, EREN A.g.e., s. ,t09.
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sağ{arlar. Ancak bu yetkiyi kullanırken çok dikkatli olmak gerek-
]idir. kullanrlan yetki çatışmaya taraftar olanların tamamr La-
rafından onaylanmalıdır. Bir tarafın kazanmasr, diğer tarafın
kaybetmesi ve küsmesi sonucunda yetki ku]lanımı çaiışmaıarı ge-
çici olarak çözecek ve zaman içinde çatışmalar tekrar ortaya çı-kacaktır. organizasyonlarda uzman personel organizasyonun ku-
rallarrna inanmakla beraber üst yönetimin aldığ karaı her za-
man onaylamama eğilimindedirler. uzman personel örgüt kuraj-
]arından çok kendi uzmanlrk a]anlannrn kurallarına ve kendi de-
ğer yargılanna uyma temayülündedir. Bu nedenle vzman perso.
nel üzerindeki yetki kullanımrnın etkisi, yürütme (komuta) perso-
neline göre daha az olacaktır (59).

5. ?. Üstiin Anıaçlar Yöntemi
Bu yöntemde, çatşan taraflarrn, çatışma.dan vazgeçirilerek

her iki tarafin da kendi özel çıkarlarından daha önemli ve etra-
fında birleşebilecekleri bir amaç bulunarak çatışma konusu unut-
turulmaya çalışılır. Daha çok kriz dönernlerinde bu yöntemin uy-
gulamasına sıkça rastlanır. Adeta bir ortak düşman oluşturula-
rak çatrşma konusundan çok daha önem]i olan ortak ve vazge-
çilmez menfaatlerin korunması için birlikte hareket edilir. Ge-
nellikle üş tehlikeler kaşrsında ülkeler iç çatışmalarr brrakarak,
tistün aınaç olan üikenin varlığr ve uzun vadeli menfaatini koru-
ma konusunda ortak hareket ederler. Örnek olarak Türk düşman-
lığı kavramrnrn yunanistan'ın iç meselelerinin çözümünde sık sık
kı-ıllanılmasr v.b. gibi (60).

Bu 1,öntem, çatışmalara kesin bir çözüm getirmez. Belirli bir
süre için baskr altına alarak erteler. ortak düşman önemini kay-
bettiğinde çatışma yeniden ortaya çıkar. Aynca taraflann üzerin-
de birleşecek]eri bir iistün amacrnrn bulunması kolay değildir.yöntem vanlış anlaşrlmaktan kaynaklanan çatışmaların çözü-münde başanlı bir biçimde uygulana,bilir. kişilerin veya tarafia-
rın değer yargrlanndan kaynaklanan çatışmalann çözümünde bu
yöntemin etkisi fazla değildir.

5.8. Çatışınaya Taıaf oları K§iterin Değiştirilmesi Yöntemi
Bu yöntemde çatşmaya taraf olan kişilerin organizasyon

içir\ieki yerleri değiştirilerek çatışmaya çözüm bulunmaya çalışı-lır. Değişikliğe, çatışmaya en yüksek düzeyde kaynaklık eden per-
6D AYDIN, A€;, s. 38-39.
(60) KOÇEL, A.g.e., s. 406, EREN, A.g.e., s. 407.

140



sonelin değiştirilnıesiyle başlanır. Bir başka değişiktik de, çatış-
maya taraf olan kişilerin işierinin karşılıklı olarak değiştiritme-
sidir (61).

5.9. Örgiitsel İlişl<leri Değ§tirme Yöntemi

Bu yöntemde çatışmaya neden olan ilişkileri orta,dan kaldıra-
bilnıek için örgüt yapısında ve işleyişinde hazı değişiklikler yapl-
iır. Bu cümleden olmak üzere örgüt içinde iş akışları değiştirilir.
Çatışmaya neden olan işler bir başka b.<ilüme bağlanır. İş tarifle-
ri yeniden yapılır, yeni bölümler kurulur (62).

5. 10. ilakeme Başvurnıa Yöntemi

Çatışmaya taraf oianlar kenciileri anlaşmaz]rk konu^suna çö-
züiıı btılamıyorlar ise, yönetici de taraflarr herhangi bir çözüm
kcnusunda anlaşmaya ikna edememiş ise, üçüncü bir kişi veya
grubun lıakemliğine başvurulabilir. Hakemliğine başvurulan grup
lıcr iki tarafın da itimadını ve saygrsrnr kazanmrs olmalıclır. Ha-
kemin kararı ne yönde olursa o]sun tarafların bu kararı saygı ile
karşılamaları, çatrşmanın çözümünde esa.stır. Hakemlik yapan
kişi veya grup, her iki tarafı da dinleyerek ve cla.yı iyice soruş-
turarak en uygun kararı vermeye çalışır (63).

5. 11. Oylama Yöntemi

Bu yöntemde çatışmaya taraf olanlar bir topluluk önünde
bir araya getirilerek fikirlerini ayrı ayrl açıklamalarrna fırsat
veri]ir. sonra da taraflarr dinleyen topluluk arasrnda oylama ya-
pılır ve oylamada çoğunluğun kararr uygulanrr. Bu yöntemin ba-
şarılr olabilmesi için, karar verecek olan topluluğun objektif hare-
ket edeceğine çatrşmanrn her iki tarafınrn da inanmasr önşart-
tır (64).

5. 12. Davraruş Değ§tirme Yöntemi

Organizasyon içinde çatışmaların tarafların bir birini yete-
rince tanrmamasrndan kaynaklandrğı durumlarda tarafların eği-
tim yoluyla davranışlannrn değ§tirilmesi yoluna gidilir. Eğitim
faaliyetleri sonunda çatışmaya taraf olanlarrn davranış]arrnda
(61) MIDDLEMIST, HITT, A.g.e., s. 310. KOÇEL, A.g.e., s. 406407.
(62) KOÇEL, A.g.e., s. 407.
(63) EREN, A.g.e., s. 408.
(64) A.g,e., s. 408.
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değ§me ve gel§me sağlanmasına çalışılır. kişilerin davraruşla-
rında değişme meydana getirilmesi kolay olmayan ve uzun süre-
de ııetice verecek olan bir olgudur. Ancak neticesi çatışmaya taraf
olanlar üzerinde etkilidir. Bu sayede birbirini tarumayan taraf-
lar birbirlerini tanrma ve olaylara daha farklı açıdan bakma ve
değerlendirme imkAnı bulurlar. Eğitim ile davranış değiştirme
yöntemi, genel olarak örgüt mensuplannın örgütiin kurallarına
ve politikalarrna uygun yönlendirme ve intibak ettirilmesinde, ki-
şilerin organizasyon içinde çatıştıkları diğer kişilerle ve örgütle
ilgili davranışlarrn ve değer yargılannın değiştirilmesinde çokkullanılır. Grup süreci yoluyla örgüt içindeki personelin davraruş.
larrnrn değiştirilmesinde etkili olarak kullarulan eğitim teknikle-
rinin belli başlrları, Eğjtim Grubu (T-group), Duyarlık Eğitimi
(sen-<itivity training), Örnek olay İncelemesi, Rcl oynama, Grup
Tartışması olarak sayılabilir (65).

5. 13. Meşgul Etnıe Yöntemi

Bu yöntemin esası, çatışan taraflara çok iş vererek boş za-
ınanlarınr ortadan kaldırmak ve neticede dedikodu ve birbirieriy-
le uğraşacak, çatışacak vakit bulamamalarrrun sağlanmasıür.
Burada da çatışmanın tamanıen ortadan kaldınlması söz konusu
değildir. Çatışmanın şiddet derecesi azalv ve makul sayılacak
belli bir düzeye inebilir (66).

5. 14. Politik Araçlar Yöntemi

Bu yöntemin uygulanmasında yönetici, organizasyon içincle
çatışan taraflara çatşmadan vazgeçmeleri durumunda beiirli va-
adlerde bulunur. kendilerine belirli konularda destek sözü verir.
çatışan taraflar çatışmadan vazgeçtikleri takdirde yeni imkön-
lara kavuşacak]arrnr öğrendiklerinden çatışmadan vazgeçerler.
Burada her iki taraf ta belirli cjdünler vererek anlaşırlar ve bç
lirli imkAnlar elde ederler. Bu yöntem belki ideal ve kusursuz bir
çöziitn getirmeyebilir. Ancak çatışmayı tamamen ortadan kaldrr-
masa da zatarsız düzeye indirebitir. En önemlisi de çatışmaya ta-
raf olanlar önemli ölçüde tatmin editir ve tarafların hiç birisi
kaybedeıı, kiisen, mağlup duruma düşen bir grup olmaz ve grup-
ları bir arada tutma inıkanı elde edilir (6?).
roı avoıı.ı, aş, s. 3940 »oĞRusÖz, A.g.e., s. 49-50. MIDDLEMIST, HITT,

A.g.e., s. 3l0.
(66) EREN, A.g.e., s. 409
(67) DoĞRUsÖz, e.g.e., s. 51_52, AYDIN A.ge.., s. 40.
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Buraya kadar 14 başlrk altında topladığımrz çatrşırıa çözüm
yöntemlerinin hangisini hangi olay karşrsında kullanacağımız ko-
nusrrnda bir soruyla karşılaşabiliriz. Bir çatışmayı çözümlemek
için bu yöntemleri tek tek mi yoksa hep birlikte mi ku-llanaca-
gız? Bu sorunun önceden belirlenmiş kesin bir cevabını bulmak
zordur. zira buna cevap verebilmek için, öncelikle çatışmanın se-
beblerini teşhis etmek gere,kir. Bu sebepten hareket ederek en uy-
gun çatışma çözüm yöntemini bulabiliriz. Hangi yöntemin hangi
tür çatışma]arın çözümünde kullarulacağr ve her yöntemin zayii
v} güçlü yönleri 5. böltimde incelenmiştir. Her olay için geçerli
bir çatışma çözüm yöntemi yoktur. Her çatışma biçiminin çözü-
münde farklı yöntemlerin kullanılması daha uygun olabilir. Bu
durum da grlsteriyor ki, çatışmalarrn çözümü için de modern or-
ganizasyon teorisindeki «durumsallık yaklaşImı» geçerlidir. Her
olayda kullanılacak ve en iyi çözümü sağlayacak bir tek yöntem
mevcut değildir. Her olayın çöztirnü için en iyi yöntem olayın
şartlarına ve durumuna göre değişmektedir.

6. Erciyes Üniversitesl İaarl Personeli Arasrnda Uytrnısuzlu!<
ve Çatışma Nedenlerini Araştırma Anketi ve Sorıuçlann
Değeı.lendirilmesi

6. 1. Anket Haklunda Genel Bilgiler

Anket, Erciyes Üniversitesi İdari Personei arasında var oldu-
ğu ta-hmin edilen çatışma ve uyumsuzluk nedenlerini araştrrma
amacıyla düzenlenmiştir. İdari personel içinde menur ve şef du-
rumunda olan ve idari persotıeli temsil eden geniş tabanlı kitle
araştırııra kapsamına alınmrştır. Hizmetli, Müdür, Daire Başkanı,
Fakülie, Yüksekokul ve Enstitü Sekreterleri araştrrma kapsamı
dışında tutulmuştur. Araştırma yapılan ana kitleyi oluşturan me-
mur ve şef düzeyindeki personel sayısı 202 dir. Bunlardan 3 daire
başkanliğı, 3 Fakülte, bir Enstitü,bir yüksekokul, bir Rektörlük
Eğitim b<ilümü ve bir de Genel sekreterlik birimi personelinden
oluşan ?2 kişilik örnek kitlenin ana kitleyi temsil edebileceği dü-
şünüerek anket uygulanmrştır. Anketin bir örneği ek'te bulun-
maktadır. Görrilebileceği gibi anket formunda personel arasrnda
muhtemel çatışma nodenleri 15 başlık altında toplanmış ve bun-
lardan en önemli 5 tanesinin önem slraslna göre numaralanması
istenmiştir. Anket sonuçları tablo 1'de gösteriim§tir.
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ti. 2. Anket Sonuçlaıııun Değerlendiriimesi
Anket sonuçlan incelendiğinde, birinci öncelik sütunurda en

,azia puanr 7 numaraiı çatışma sebebi to,piamıştır. 7 Numara ile-
tişim eksikliğini ifade etmektedir. Iletişim eksikliği birinci dere-
cede çatrşma ve uyun§uztuk nedeni o]arak ortaya çıi<mıştir. Ikin-
ci öncelik sütununda en f,azla puaru, J.1 numaralr çatşma nede-
ni o]an «görevde yükselmenin adil olarak yaprlmamasr» sebebi
almıştır. Deneklere göre çatışma ve uyunsuzluğun ikirrci derece-
den sebebi, görevde yükselmenin a^dil olarak yapilmıyor olma,sı-
dir. Üçtincü öncelik sütunu incelediğinde, burada da en f.azla
puan, 7 numaralı çatışma sebebi olan «ilet§im eksikliği» üzerin-
de toplanmıştır. Dtirdüncü öncelik srrasında yine en yüksek pu-
ania, 11 numaralr çatışma sebebi olan «görevde yükselmenin ariil
olarak yapılamamasr» yer almaJrtadır. Beşinci öncelik srrasrnda
ise eir yüksek puan ile, 12.numaralı çatışma nedeni ojan trekono*
mik, sosyal ve psikolojik açıdan farklr şekilde iidüllendirme» yer
aJmaktadır.

Tablo 1'deki çatışma sebeplerini yoğunluk sırasrna göre in-
celediğimizde;

- Birinci srradaki çatışma sebebi, 51 puanla «iletişim eksik-
liği»:

- İtlncl sıradaki çat§ma seb€bi, 49 puan ile «görevde yük-
selmenin adil olarak yapılmaması»;

- Üçüncü sıradaki çatrşma sebebi, 38 puan ile 12 numara-
daki «ekonomik sosyal ve psikolojik açıdan farklı şekilde cidüllen-
dirme»1.

- Dördüncü sıradaki çatışma sebebi, 1 numaralr sütunda yer-
alan «görevlerin açrk ve kesin olarak belirlenmemiş olmasr»;

- Beşinci srradaki çatşma sebebi ise, 10 numaralr sütunda
ver alan «ortak değer, ilgi ve görüşlerin az|ığı» olarak -crralandr-
u' 

'-;;;:::;,,, 
Erciye-s üniversitesi ıdari personeıinin «ça-

tışmanın sebepleri» konusunda"ki di§üncelerini yansıtmaktadır.
Brı.nla,nn doğru olup olmadığı her zaman tartışılabilir. Ancak
Üniversite yönetimi bu di§ünceleri dikkate almak ve çatışmala-
ri makul bir düzeye indjrerek yönetmek durumundadrr.
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7 - soıruç
Her yönetici, yönetim iabirenünin başında butunduğu orga-

nizasyonlarda meydana gelen çatışmaları yönetmek durumunda-
dır. Örıceki böliimlerde de blirtildiği gibi organizasyonlarda ça-
tışmayı sıfıra indirmek ne mümkün, ne de gereklidir. Belii bir
çatışma dtiaeyi orgarrizasyonlarrn dinamiami, yaratrcılrğr, yeniiik-
ltrin ve gel§melerin devamı için gereklidir de. O halde her yöne-
tici aynı.zamanda organizasyondaki faıiıIıIıktarın ıre çatışmanrn
yöneiicisidir. Farklılıklann ve çatışmanrn yönetimi, aynr zaman-
da yöneticinin yönetim yeteneğinin test dilmesi anlamrndadır.
Zira başında buiunduğu organizasyonun çatışma yönetimini ba-
şarıyla yürütemeyen yöneticinin sorumlu olduğu organizasyonun
başarisızlığa mahkum olacağını soyleyebiliriz.
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EI(
Organizasyonlarda Uyumsuzluk ve Çatışırıa Neelenlerini

Araştırma Anketi

Çaiışanlar arasrnda uyumsuzluk ve çatışmaya neden olabile-
cek bazı fakkirler aşağıda sıralannuştır. Sizce bunlardan işyeri-
nizdeki personel arasrnda çatışma nedenini oluşturan en çok beş
tarıesini önem slraslna göre 1'den 5'e kadar numaralandruuz.

) 1- Görevlerin açık ve kesin olarak belirlenmemiş olması.
) 2- Yetkilerin açrk ve kesin olarak belirlenmemiş o,lmasr.
) 3- Güç ve saygınlığı arttırma ist€ği.
) 4- Malzeme, makine, personel, yer, bütçe gibi kaynaiların

yetersiz o]masl ve ortaklaşa kullanrmı.
( ) 5- Personelin görevlerini zamanrnda ve yeterince yerine ge-

tirmemesi ve bağrmsız hareket etme isteği.
( ) 6- Personelin görevleriyle ilgili farklı amaçlar taşımasr.
( ) z- İıetışım eksikliği.
( ) 8- Personelin işini yapmakta farklı uslup ve,yöntem Lutlaır

ınası.
( ) 9- İşlerin çok yğun olma.sr.
( ) 10- Ortak değer, ilgi ve göri§lerin aziığı.
( ) 11- Görevde yükselmenin adit olarak yaprlmaması.
( ) 12- Ekonomik, scyal ve psiiolojik açı.dan fırklı şekilde tidtil-

lendirme.
( ) 13- Denetim biçimi.
( ) 14- Personelin değişen şaıtlara intibak etmekte zorlanması
( ) 15- Diğer şartlar (belirtiniz).

147


