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Özet:Bu çal��man�n amac�, örgütlerde ortaya ç�kan çe�itli düzeylerdeki çat��malar�n ve örgütsel etkilerinin teorik 
olarak incelenmesidir. Örgüt içi ba��ml�l�klardan, amaç ve alg�lama farkl�l�klar�ndan kaynaklanan çat��malar, iyi 
yönetilmedi�inde y�k�c� sonuçlar do�ururken, iyi yönetildi�inde ise örgütler aç�s�ndan yeni alternatifler arama ve fikir 
birli�ine ula�ma sürecinde yararl� sonuçlar vererek, örgüt performans�na olumlu katk�lar yapmaktad�r. Örgüt 
yöneticileri, çat��man�n kaç�n�lmaz oldu�u gerçe�inden hareket ederek çat��may� duruma uygun biçimde yönetmeli 
ve her düzeydeki farkl�l�klar� örgüt amaçlar�n� gerçekle�tirecek biçimde birle�tirmelidir.   
 
Anahtar Kelimeler: Çat��ma, Yönetim, Çat��ma Yönetimi, Verimlilik. Performans. 
 

Organizational Conflict and Effects 
 
 
Abstract:The aim of this study is to discuss the emerging conflicts in organizations at various levels theoretically. 
When the conflicts, sourcing from organizational dependences and differences in objectives and perceptions, cannot 
be managed well, they cause destructive results. But when they are managed well, as beneficial results come out in 
the process of searching for new alternatives and reaching a consensus, this makes essential contributions to 
performance of organization. By considering that conflict is inevitable, managers of organization should manage 
conflict as occasions require and combine differences at all levels to attain organizational objectives. 
 
Key Words: Conflict, Management, Conflict Management, Efficiency, Performance. 
 
G�R�� 
 
Canl� varl�klar�n oldu�u her yerde çat��ma olagelmi�tir. �leti�im teknolojisinin h�zla geli�ti�i ve her alanda de�i�imin 
sürekli oldu�u günümüzde, bireyler aras�nda ve kurumlar aras�ndaki farkl�l�klar artt�kça, çat��malara sebep olan 
unsurlarda da bir art���n olaca�� ve konunun daha da önem kazanaca�� aç�kt�r. 
 
Örgütler, bireylerin tek ba�lar�na yapamad�klar� i�lemleri bir araya gelmek suretiyle gerçekle�tirmelerini sa�layan 
yap�lard�r. Bu sebeple içinde insan ö�esini bar�nd�ran örgütler aç�s�ndan çat��ma kaç�n�lmazd�r. Çat��man�n olmad��� 
örgütler, geli�meyi sa�layacak dinamiklerden yoksundur. Çat��may� tamamen ortadan kald�rmak mümkün 
olmad���na göre, de�i�ik sebeplere ba�l� olarak ortaya ç�kan bu olguyu, örgütsel amaçlar do�rultusunda 
yönlendirebilmek önemli hale gelmektedir. 
 
De�i�ik sebeplerle ortaya ç�kan çat��malar, iyi yönetilmedi�inde hem i�görenler üzerinde bask� yaratmakta, hem de 
örgütün verimli çal��mas�na engel olmaktad�r. Örgüt yönetiminin görevi, de�i�ik sebeplerle ortaya ç�kan çat��malar� 
örgütsel amaçlara katk�da bulunacak �ekilde yönetmektir. Aksi bir durumda örgüt, amaçlar�ndan sapacakt�r. Örgütün 
her üyesinin farkl� oldu�unu kabul etmek ve bu farkl�l�klar� örgütsel geli�meye katk�da bulunacak �ekilde 
yönlendirmek büyük önem ta��maktad�r.  
 
Çat��ma olgusunun bireyler ve örgütler aç�s�ndan ta��d��� önem dolay�s�yla çok iyi analiz edilmesi ve bu analiz 
sonuçlar�na göre yönetilmesi, bireylerin ve örgütlerin performanslar�n� artt�rmada önemli bir hareket noktas�d�r.   
 
 
 

                                                 
1 Yrd. Doç. Dr., Süleyman Demirel Üniversitesi ��BF Kamu Yönetimi Bölümü. 
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ÇATI�MA KAVRAMI VE KAPSAMI 
 

Günlük ya�ant�m�z�n pek çok an�nda s�kça kar��la�t���m�z çat��ma olgusu, tüm canl�lar aç�s�ndan söz konusudur. 
Canl� varl�klar�n oldu�u her alanda mücadele ve çat��ma olagelmi�tir. Bu durum biraz da canl� varl�klar aras�ndaki 
farkl�l�klardan kaynaklanmaktad�r. Özellikle, taraflar�n kendileri aç�s�ndan önem ta��yan ç�karlar�na di�erlerine 
ra�men ula�ma çabas�, çat��man�n kayna��n� olu�turur (Baysal ve Tekarslan, 1996: 290). �nsanlar bak�m�ndan 
çat��ma, fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaçlar�n tatminine engel olan s�k�nt�lar�n meydana getirdi�i gerginlik 
olarak tan�mlanabilir (Eren, 1984: 449). Bir ba�ka tan�ma göre ise çat��ma, de�i�ik ortam ve düzeylerde ortaya ç�kan 
ve bir seçene�i tercih etmede bireyin ya da bir grubun güçlükle kar��la�mas� ve bunun sonucu olarak karar verme 
mekanizmalar�n�n bozulmas�d�r (Can, 1999: 305).  
 
Bir taraf�n di�er taraf� engelledi�i durumlarda ortaya ç�kan bir süreç (Thomas, 1992: 265) olarak da ele al�nabilecek 
çat��ma, bireyin kendi içinde, aile içinde, arkada� ortam�nda, okulda, i� hayat�nda, spor müsabakalar�nda, de�er 
yarg�lar�n�n ve inançlar�n kar��la�t��� alanlarda k�sacas� do�umdan ölüme kadar her alanda kar��la��lan bir olgudur. 
Bütün bu alanlarda s�kça ortaya ç�kan çat��ma, biraz da insan do�as�nda var olan sald�rgan içgüdülerin ortaya 
konmas�d�r (Baysal ve Tekarslan, 1996: 290).  
 
Çat��ma kavram�n�n tüm uyu�mazl��� aç�klamada herhangi bir niteleme yap�lmadan kullan�lmas�, kavram�n her kesim 
taraf�ndan farkl� �ekillerde tan�mlanmas�na ve alg�lanmas�na sebep olmaktad�r. Bu yönüyle fiziksel �iddet içeren bir 
kavga çat��ma olarak nitelendirilirken, herhangi bir anla�mazl���n, uyu�mazl���n ya da sözel olarak kar��l�kl� at��ma 
da çat��ma olarak de�erlendirilmektedir (Karip, 1999: 7).  
 

ÖRGÜTSEL ÇATI�MA  
 
Örgütler, pek çok faaliyette bulunan birey ve gruplar�n kar��l�kl� aksiyonlar�n�n, ihtiyaçlar�n�n, de�erlerinin, 
inançlar�n�n ve bunlara göre �ekillenen bak�� aç�lar�n�n bir araya gelmesiyle olu�an yap�lard�r. Bireyler bu sayede tek 
ba�lar�na üstesinden gelemeyecekleri i�leri ba�arabilirler. Ancak bu kar��l�kl� ve karma��k ili�kiler örgütlerde çe�itli 
çat��malara da yol açabilmektedir. 
 
Örgütsel ili�kilerde ortaya ç�kan çat��mayla ilgili olarak pek çok tan�mlama yap�lm��t�r. Standart karar alma 
mekanizmalar�nda bozulma, amaçlarda ve sonuçlarda ortaya ç�kan fikir ayr�l�klar�, ilgi-yöntem ve bak�� aç�s� 
farkl�l�klar� gibi tan�mlamalarla ifade edilen örgütsel çat��ma kavram�, pek çok aç�dan belirsizli�ini korumaktad�r 
(Nair, 2008: 360-362). Tan�mlamalardan bir k�sm� çat��may� çözülmesi gereken bir problem ya da bar���n bozulmas� 
olarak görmekte ve çat��may� kayna��ndan hareketle aç�klama yoluna gitmektedir (Buchanan ve Huczynsk�, 1985: 
433). Bir k�sm� da çat��man�n örgütsel verimlilik üzerindeki olumlu etkileri üzerinde durmaktad�r (Robbins, 1990: 
411-413).   
 
Farkl� hareket noktalar�yla tan�mlanan örgütsel çat��ma ile rekabet ve i�birli�i kavramlar� aras�nda yak�n bir ili�ki 
bulunmaktad�r. (Stoner ve Wankel, 1986: 380; Buchanan ve Huczynski, 1985: 440). Öncelikle, çat��ma ve rekabet 
kavramlar� birbiriyle kar��t�r�labilmektedir. Rekabet, yar�� halindeki taraflar�n amaçlar�n� uzla�t�rman�n mümkün 
olmad���, ancak, taraflar�n birbirine müdahale edemedi�i zamanlarda söz konusu olmaktad�r. Örne�in herhangi bir 
departmandaki iki ayr� tak�mdan her birinin belirlenen bir hedefe daha önce ula�maya çal��mas� rekabetin tipik bir 
örne�idir. Her iki tak�m da birincili�i birlikte payla�amaz. Ancak böyle bir durumda taraflar�n amaca ula�ma yolunda 
birbirlerine müdahalede bulunmamalar� gerekir. �ayet taraflardan biri amaca ula�ma yolunda bir di�erine müdahalede 
bulunuyorsa mevcut olgu art�k rekabet olmaktan ç�kmakta ve bir çat��ma haline dönü�mektedir (Stoner ve Wankel, 
1986: 380). 
 
Çat��mayla ilgili bir di�er kavram da i�birli�i kavram�d�r. ��birli�i, iki ya da daha fazla ki�i ya da grubun amaçlara 
ula�mak için ortak hareket etmeleri anlam�na gelmektedir. Bu tip bir durumda taraflar�n hem çat��ma hem de i�birli�i 
içinde bulunmalar� mümkündür. Örne�in taraflar, amaçlar üzerinde fikir birli�i sa�layabilirken, amaçlara nas�l 
ula��laca�� konusunda fikir ayr�l�klar� ya�ayabilir. Bu durumda yönetim, çat��ma ve i�birli�i aras�nda bir denge 
sa�lamaya çal��mal�d�r (Stoner ve Wankel, 1986: 380). 
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Çat��ma, rekabet ve i�birli�i kavramlar� aras�ndaki ili�ki iyi analiz edilmelidir. Örgüt yönetimi bir taraftan çat��ma ve 
rekabeti, yap�c� sonuçlar�n� hedef alarak makul s�n�rlar içinde desteklemeli, di�er taraftan da etkinlik ve verimlilik 
kayg�s�yla i�birli�ini özendirmelidir.  

Örgütsel Çat��man�n Kaynaklar� 
 
Örgütsel çat��man�n kaynaklar�, ç�k�� yeri itibar�yla bireyler aras� ili�kiler, bireylerle gruplar aras� ili�kiler ve gruplar 
aras� ili�kiler olabilmektedir. Bunlar�n büyük bir bölümü amaç farkl�l�klar�, örgüt içi aktivitelerdeki kar��l�kl� 
ba��ml�l�k ve alg�lama farkl�l�klar�yla ili�kilidir. Bu aç�dan örgütsel çat��man�n kaynaklar� örgüt içi ba��ml�l�klar�n 
meydana getirdi�i çat��malar, amaç farkl�l�klar�n�n meydana getirdi�i çat��malar ve alg�lama farkl�l�klar�n�n meydana 
getirdi�i çat��malar olarak ifade edilmektedir (Robbins, 1990; Eren, 1984; �im�ek, 2002; Baysal ve Tekarslan, 1996). 
  
Örgüt içi ba��ml�l�klar�n meydana getirdi�i çat��malar genel olarak s�n�rl� kaynaklara kar��l�kl� ba��ml�l�k, i� 
aktivitelerinde kar��l�kl� ba��ml�l�k ve örgütsel görev ve sorumluluklarda kar��l�kl� ba��ml�l�k �eklinde ortaya 
ç�kmaktad�r. Çe�itli kaynaklar�n bir araya gelmesiyle olu�an sivil toplum, kamu ve özel sektör örgütleri, sahip 
olduklar� kaynaklar� belirli bir amaca yönlendirerek mal ve hizmet üretiminde bulunmakta ve bundan bir fayda elde 
etmeye çal��maktad�r. Ancak ço�u kere bu kaynaklar s�n�rl�d�r. Dolay�s�yla her grup, ihtiyac� olandan daha az 
kaynakla yetinmek zorunda kalacakt�r. ��te bu s�n�rl� kaynaklar�n payla��m� potansiyel bir çat��ma sebebi 
olabilmektedir (Stoner ve Wankel, 1986: 383). Örgütler hemen hemen tüm faaliyetler bak�m�ndan birbirine ba�l� 
departmanlar, gruplar ve ki�ilerden olu�mu�tur. Her bir ki�i, grup ya da departman�n görevini tamamlayabilmesi biraz 
da di�er ki�i, grup ya da departman�n görevini tamamlamas�na ba�l�d�r. �� aktivitelerinde ortaya ç�kan bu kar��l�kl� 
ba��ml�l�k çat��maya sebep olabilmektedir (Robins, 1990: 418). Kural olarak örgütler kurulurken ve reorganize 
edilirken örgütsel görev, yetki ve sorumluluklar tan�mlan�r ve ki�iler aras�nda da��t�l�r. Bu görev, yetki ve 
sorumluluklar�n iyi tan�mlanmamas� ya da mant�kl� bir biçimde da��t�lmamas� örgütsel çat��man�n kayna�� olabilir 
(Eren, 1984: 452). Ayr�ca organizasyonun haberle�me sistemindeki yetersizlikler de çat��maya sebebiyet 
verebilmektedir (Whetten ve Cameron, 1995: 420). 
 
Amaç farkl�l�klar�n�n meydana getirdi�i çat��malar s�n�rl� kaynaklara ba�l�l�k, rekabetçi ödüllendirme sistemi ve 
bireysel amaç farkl�l�klar�ndan kaynaklanabilmektedir. Örgüt üyeleri kendi ki�isel amaçlar�na ula�abilmek için 
örgütün olanak ve kaynaklar�na ihtiyaç duyarlar.  Kaynaklar yeterli düzeyde oldu�unda herhangi bir problem 
ç�kmayacakt�r. Ancak, örgütlerde kaynaklar sürekli olarak ayn� düzeyde olmayabilir. Bunun yan�nda örgütler zaman 
zaman kaynak azalt�m�na da gidebilmektedir. Ücretlerde, kadrolarda, ikramiyelerde ve benzer kaynaklarda meydana 
gelebilecek kaynak azatl�m� uygulamalar� örgüt elemanlar� aras�nda çat��malara sebep olabilmektedir. Her birey 
kendi konumunu koruma ad�na çat��maya taraf olmaktad�r. Pek çok örgüt ödüllendirme sistemini örgüt üyelerinin 
performanslar�na göre �ekillendirmektedir. Bu uygulama ki�ileri bir yar�� içine sokmaktad�r. Rekabetçi ödüllendirme 
sistemi olarak adland�r�lan bu sistem, örgüt üyeleri aras�nda çe�itli çat��malara sebep olmaktad�r (Eren, 1984: 453). 
Ayr�ca toplumda oldu�u gibi örgütlerde de bireysel farkl�l�klar�n (de�er yarg�lar�, e�itim, yeti�me tarz� gibi) 
bulunmas� da çat��malar do�urabilmektedir (Luthans, 1995: 278).  
 
Alg�lama farkl�l�klar�n�n meydana getirdi�i çat��malar ise bilgi edinmede ve göndermede, zaman ufkunda, bölüm 
amaçlar�nda ve yönetim tarzlar� aras�ndaki farkl�l�klar ile yenilik ve de�i�ikliklerin gerektirdi�i yeni niteliklerden 
kaynaklanmaktad�r. �lk olarak, örgütlerde her birimin kulland��� haberle�me, bilgi edinme yol ve yöntemleri, 
farkl�l�klar ve ba��ms�z davran��lar gösterebilmektedir. Bu çal��malar esnas�nda koordinasyon ili�kisinin 
kurulmamas� kar��l�kl� suçlama ve çat��malara sebep olabilmektedir. (Eren, 1984: 455-456). �kinci olarak, özellikle 
fonksiyonel bölümlemenin oldu�u örgütlerde, her departman�n veya grubun görevlerinin yap� ve niteli�indeki 
farkl�l�k, zaman ufuklar�nda da farkl�l�klara sebep olmaktad�r. Zaman ufuklar�ndaki bu farkl�l�klar görü� ayr�l�klar�n� 
da beraberinde getirmektedir. Alg�lama farkl�l�klar�n�n meydana getirdi�i çat��malarla ilgili bir di�er durum da bölüm 
amaçlar�ndaki farkl�l�klard�r. Örgüt içindeki her bir bölümün amaçlar� birbirinden farkl�d�r. Her birim kendi amac�n� 
gerçekle�tirme yolunda çal���rken di�er birimlerle çat��malara dü�ebilmektedir (Eren, 1984: 457).  
 
Örgütsel çat��man�n kaynaklar� konusunda göller bölgesinde (Isparta, Afyon, Burdur, Denizli) yap�lan bir ara�t�rmada 
alg�lama farkl�l�klar�n�n ortaya ç�kard��� çat��malar % 30, i�ler aras� fonksiyonel ba�l�l���n ortaya ç�kard��� çat��malar 
% 23, haberle�me noksanl�klar�n�n ortaya ç�kard��� çat��malar ise % 12 düzeyinde tespit edilmi�tir (�bicio�lu, 2001: 
111).  
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Örgütsel Çat��ma Türleri 
 
Örgütsel çat��malar� fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan çat��malar; taraflar� aç�s�ndan çat��malar; potansiyel, 
alg�lanan, hissedilen ve aç�k çat��malar; amaç, rol ve kurumsalla�m�� çat��malar; dikey, yatay, emir  komuta ve 
kurmay çat��mas� olarak s�n�fland�r�labilir (Luthans,1992:370-387; �im�ek, 2002: 294-300). 
 
Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan çat��ma ayr�m� çat��man�n örgüt amac�na hizmet edip etmemesine göre 
birbirinden ayr�lmaktad�r. Fonksiyonel çat��malar, örgütün amaçlar�na ula�mas�na hizmet eden çat��malard�r. Bu tür 
çat��malar, örgüt içinde baz� rahats�zl�klar�n oldu�unu yöneticilerin dikkatine sunarak örgüte sürekli bir dinamizm 
kazand�rmakta ve örgütü canl� tutmaktad�r. Fonksiyonel olmayan çat��malar ise örgütün amaçlar�na ula�mas�na engel 
olanlard�r (�im�ek, Akgemci, Çelik, 2001: 243). Burada önemli olan yönetimin, mevcut çat��man�n fonksiyonel olup 
olmad���n� iyi tespit edebilmesidir. Yoksa her çat��may� örgüte zarar verece�i dü�üncesi ile engellemeye çal��mak 
do�ru bir yakla��m de�ildir. 
 
Taraflar� aç�s�ndan çat��malar, bireylerin kendi içindeki, bireyler aras�, bireyler ve gruplar aras�, gruplar aras� ve 
örgütler aras� çat��malard�r. Bireylerin kendi içindeki çat��malar daha çok psikolojinin konusunu olu�turmas�na 
ra�men, bireyin di�er çat��ma türlerine bak�� aç�s�n� �ekillendirmesi bak�m�ndan örgütsel çat��mayla ili�kilidir 
(Koçel, 1999: 492). Bireylerin kendilerinden beklenenlere cevap veremedikleri ölçüde çat��man�n boyutlar� da 
büyümekte ve hem bireye hem de örgüte zarar verici bir hale dönü�ebilmektedir. Bireyleraras� çat��malar örgütlerde 
s�kl�kla ki�iler aras�ndaki farkl�l�klardan kaynaklan�r (Stoner ve Wankel, 1986: 382). Ki�ilerin amaçlar�ndaki, takip 
ettikleri metotlardaki ve sahip olduklar� bilgi ve tecrübelerdeki farkl�l�klar bireyler aras�nda çat��malara sebep 
olabilmektedir. Bireyler ve gruplar aras�ndaki çat��malar daha çok gruplar�n bireyleri belirli normlar� kabule 
zorlamas� ile ortaya ç�kmaktad�r. Gruplar kendi norm ve standartlar�n� kendi üyelerine benimsetmek için bazen onlar 
üzerinde bask� kurmakta ve bu durum bireylerle gruplar ars�nda gerginliklere sebebiyet verebilmektedir (Koçel, 1999: 
493). Bireylerin i� ba��nda özgürce davranmak istemeleri bu tip çat��malar� biraz daha fazla körüklemektedir. Gruplar 
aras� çat��malar örgütlerde en s�k kar��la��lan çat��ma türüdür. Gruplar aras� çat��malar üzerine yap�lan deneysel 
çal��malarda çat��maya giren gruplar�n her birinin kendi içinde ba�l�l�k ve dayan��maya yöneldi�i, her bir grubun 
di�erine üstün gelebilmek için yo�un biçimde çaba sarfetti�i, her bir gruptaki liderlik tipinin demokratik liderlikten 
otoriter liderli�e do�ru kayma e�iliminde oldu�u sonucu ortaya ç�km��t�r (�im�ek, Akgemci, Çelik, 2001: 246). 
Örgütler aras� çat��malar bir örgüt ile di�er örgütler aras�nda söz konusu olmaktad�r. �ki rakip i�letmenin çat��malar�, 
uygulanan personel politikalar� dolay�s�yla i�çi sendikalar� ile örgütün çat��mas� bu at��ma türüne örnek olarak 
verilebilir (Eren, 1984: 460). 
 
Çat��malar, ortaya ç�k�� �ekliyle ilgili olarak potansiyel, alg�lanan, hissedilen ve aç�k çat��malar �eklinde 
s�n�fland�r�labilir (�im�ek, Akgemci, Çelik, 2001: 247-248). Potansiyel çat��ma, çat��may� ortaya ç�karabilecek 
sebepleri ifade etmektedir. Örgüt içindeki belirli baz� durumlar (örne�in bir örgütteki bireyler aras�ndaki görü� 
ayr�l�klar� her zaman için çat��may� ortaya ç�karabilecek bir potansiyeldir) potansiyel olarak çat��maya dönü�me 
e�ilimindedir. Alg�lanan çat��ma, çat��maya taraf olanlar�n, çat��maya konu olan olay ve durumlar� alg�lay�� 
tarzlar�yla ilgilidir. Hissedilen çat��ma, çat��ma halindeki taraflar�n olaylar kar��s�nda ald�klar� tavr� ve duygular�n� 
ifade eder. Aç�k çat��malar ise hissedilen çat��mada belirtti�imiz duygular�n su yüzüne ç�kmas�yla olu�ur.  
 
Amaç çat��mas�, çe�itli düzeylerde ve çe�itli taraflar aras�ndaki amaç farkl�l�klar�ndan kaynaklanmaktad�r ve 
taraflardan birinin di�er taraf�n amac�na ula�mas�n� engelleme noktas�na kadar gidebilmektedir (Luthans, 1995: 274). 
Rol çat��mas�, bireylerin üstlendikleri rollerle ilgilidir. Bireylerin toplumda ve örgütlerde üstlendikleri roller 
(yönetici, anne-baba) aras�nda ortaya ç�kan uyumsuzluklar çat��malara sebep olmaktad�r (Luthans, 1995: 276). 
Kurumsalla�m�� çat��ma ise, çat��may� do�urabilecek ko�ullar�n, çat��man�n �iddet ve derecesinin ve çat��man�n 
çözüm yollar�n�n toplumsal sistem taraf�ndan belirlendi�i, çat��ma halindeki taraflar�n bu çat��ma esnas�nda nas�l 
davranacaklar�n�n, hangi yol ve yöntemleri izleyeceklerinin ayr�nt�l� olarak tespit edildi�i ( örne�in i�çi-i�veren 
ili�kilerinden do�an çat��malar) çat��malar� ifade eder.  (Koçel, 1999: 494). 
 
Dikey çat��ma, bir örgüt içindeki ast- üst konumunda bulunan bireyler, gruplar veya kademeler aras�nda söz konusu 
olur. Yatay çat��malar ise, ayn� yatay düzlemdeki bireyler, gruplar veya kademeler aras�nda ortaya ç�kan 
çat��malard�r. Örne�in örgütün genel müdürü ile herhangi bir departman�n yöneticisi aras�ndaki çat��ma dikey 
çat��ma iken, hiyerar�ik olarak birbirine denk olan departman yöneticileri aras�ndaki çat��ma yatay çat��mad�r. Emir 
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komuta personeli ile kurmay personel aras�ndaki çat��malar ise en çok rastlan�lan çat��malard�r. Özellikle kurmay 
elemanlar�n sahip olduklar� yetkileri derinlemesine kullanma e�ilimleri, sahip olduklar� bilgi ve uzmanl�k gücü 
sayesinde üst düzey yönetimi daha kolay etkileyebilmeleri, a��r� uzmanla�ma dolay�s�yla daha dar bak�� aç�s�na sahip 
olmalar� ve hat yöneticileri ile zaman zaman uyu�mazl�k içine dü�melerine sebep olmaktad�r (�im�ek, Akgemci, 
Çelik, 2001: 248). 

Örgütsel Çat��man�n Olumlu ve Olumsuz Etkileri 
 
Çat��ma kavram�, geleneksel olarak olumsuz durumlar� ça�r��t�ran kaç�n�lmaz bir olgu olarak de�erlendirilmi�tir 
(Pondy, 1967) . �nsanlar�n çat��maya yakla��m�, ço�u kere çat��may� örgütsel performans�n dü�man� olarak ele almak 
biçimindedir. Ancak örgütsel çat��ma, tümüyle kötü sonuçlar� olan bir olgu de�ildir. Bilakis örgütsel verimlilik 
üzerinde olumlu etkilere sahip oldu�u bugün art�k kabul edilen bir durumdur (Newstrom ve Davis, 1993: 394; 
McKenzie, 2002: 34).  Örgütsel çat��ma, i�görenlerin yarat�c�l���n� geli�tirerek yeni ve orijinal fikirler ortaya 
koyabilmelerinin sa�lanmas�; uzun süredir çözülmemi� olan örgütsel ve bireysel sorunlar�n çözülebilmesi; tarafs�z 
kalma e�iliminde olan bireylerin fikirlerini aç�klamaya zorlanmas�; örgütsel verimlili�i olumsuz yönde etkileyen pek 
çok sorunun su yüzüne ç�kmas�yla tansiyon, ilgi ve çözüm üçlüsünün bir araya gelerek motivasyonu art�rmas�; çat��an 
taraflar�n öz de�erleme yapma imkan�na kavu�arak kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini geli�tirmeleri (Eren, 1984: 
450-451) ve arzu edilen düzeyde bir çat��ma ile yenili�in te�vik edilmesi2 gibi önemli olumlu etkilere sahiptir. Ayr�ca 
çat��ma yanl�� inanç ve de�erleri düzeltmeye de yard�mc� olur (Al-Tabtabai vd., 2001: 5) 
  
Çat��man�n söz konusu olumlu sonuçlar� yan�nda baz� olumsuz sonuçlar� da vard�r. Çat��man�n çok uzun sürmesi ve 
�iddetli geçmesi; bireyler aras� düzeyde i�birli�i ve tak�m çal��mas�n� zedelemesi; bireylerin stres düzeylerini 
yükseltmesi ve güven azalmas� bu olumsuzluklar aras�nda dikkat çekenleridir (Newstrom ve Davis, 1993: 394). 
 
Ancak, örgütsel çat��man�n bu olumsuz yanlar� daha çok, çat��man�n yanl�� yönetilmesi ya da çat��maya hiç 
müdahale edilmemesi sonucunda ortaya ç�kabilmektedir. 

Örgütsel Çat��maya Yönelik Farkl� Bak�� Aç�lar� 
Örgütsel çat��mayla ilgili farkl� bak�� aç�lar� bulunmaktad�r. Robbins, örgütsel çat��mayla ilgili iki temel varsay�mdan 
bahsetmektedir. Bunlar “geleneksel bak�� aç�s�” ve “etkile�imci bak�� aç�s�” �eklinde ifade edilebilir (Robbins, 1990: 
414). Ancak içeriklerine bak�ld���nda Robbins’in yakla��m�n�n yönetim kuramlar�yla ilgili oldu�u görülmektedir.  
 
Geleneksel bak�� aç�s�na göre, kayna�� ve tipi ne olursa olsun tüm çat��malar kötüdür ve örgütsel verimlilik üzerinde 
olumsuz bir etkisi vard�r. Geleneksel yakla��mc�lar çat��ma ile irrasyonaliteyi, y�k�c�l��� e� anlaml� olarak 
de�erlendirirler. Bu bak�� aç�s�na göre örgüt yönetimi, çat��man�n ortaya ç�kmas�na engel olmal� veya onu hemen 
çözüme kavu�turmal�d�r (Robbins, 1990: 414). K�saca, geleneksel yakla��mc�lar her türlü çat��may� fonksiyonel 
olmaktan uzak ve örgüte zarar verici bir unsur olarak görmektedir. 
 
Davran��sal yakla��m ise, uyu�mazl�klar� ve çat��malar� örgüt hayat�nda s�kça kar��la��lan durumlar olarak görmekte 
ve örgütü de amaç, beklenti ve ç�karlar� sürekli çat��ma halinde bulunan insanlardan olu�an bir yap� olarak 
de�erlendirmektedir. Bu yakla��ma göre örgütsel çat��malar, en az�ndan bir k�s�m sorunlar�n varl���na i�aret etmeleri 
ve bu sorunlarla ilgili daha sa�l�kl� çözümler getirilebilmesi için yönetimleri harekete geçirebilmektedir. Bu 
anlam�yla örgütsel çat��malar� fonksiyonel çat��ma olarak ele almak gerekir. Ancak, davran��ç� yakla��m da örgütsel 
çat��may� ortaya ç�kar ç�kmaz çözümlenmesi veya hemen ortadan kald�r�lmas� gereken bir durum olarak ele alm��t�r 
(�im�ek, Akgemci, Çelik, 2001: 239). 
 
Modern yakla��ma göre, ne tip yap� ve i�leyi�e sahip olursa olsun örgütsel çat��ma kaç�n�lmazd�r. Hatta modern 
yakla��m örgütsel çat��may� örgütün verimlili�i için gerekli bir olgu olarak de�erlendirmektedir. Ancak, örgüt 

                                                 
2 Dyer ve Song’un yapt��� bir ara�t�rmada, firmalar�n yenilik stratejisi seçiminde çat��ma yönetiminin firmalar�n 
kabiliyetini artt�rmada önemli bir etkiye sahip oldu�u sonucuna ula��lm��t�r. Bkz. DYER, B. ve SONG, M. (1998). 
“Innovation Strategy and Sanctioned Conflict: A New Edge in Innovation”, Journal of Product Innovation 
Management, Vol. 15, No: 6, pp. 505-519. 
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içindeki tüm çat��malar�n fonksiyonel oldu�u savunulmamakta, baz� çat��malar�n örgüte zarar verebilece�i ve örgütü 
amaçlar�ndan uzakla�t�rabilece�i de belirtilmektedir (Robbins, 1990: 414). Aç�k sistem anlay���n� dikkate alan bu 
dü�ünceye göre, örgütün etkinli�i ve verimlili�i için belirli bir düzeyde çat��ma arzulanmaktad�r (Bergmann, 2001). 
Hiç çat��man�n olmad��� örgütlerde yenilik, de�i�im, yarat�c�l�k olmayaca�� ve örgüt performans�n�n dü�ük olaca��; 
sürekli ve önemli çat��malar�n oldu�u örgütlerde de kararlar�n gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlar� 
çözmeye yetmemesi gibi sebeplerle örgüt performans�n�n olumsuz yönde etkilenece�i ileri sürülmektedir (Robbins, 
1990: 414; Koçel, 1999: 490). Ayr�ca çat��man�n gruplar�n performans� üzerinde de olumlu etkileri oldu�u 
belirtilmektedir ( Jehn ve Mannix, 2001: 250).  
 
Ancak çat��ma yönetilmeye ve çözülmeye çal���l�rken çat��ma kar��s�nda örgüt elemanlar�n�n gösterdikleri veya 
gösterecekleri tepkilerin dikkate al�nmas� gerekir. Her tür çat��ma bireyler üzerinde psikolojik ve fizyolojik bask�lar 
olu�turur. Bu bask�lar örgütle ilgili konulara kay�ts�z kalma, sald�rgan yahut savunmac� tav�rlar sergileme gibi çe�itli 
davran�� �ekilleri ile ortaya ç�kabilir (Koçel, 1999: 497).  
 
Çat��ma yönetimi sürecinde yaln�zca çat��madan kaç�nmak, çat��malar� azaltmak ya da çat��maya son vermek arzu 
edilmemektedir. Ayn� zamanda bu süreçte, çat��man�n makro düzeyde örgütsel etkinli�i art�r�c� �ekilde dizayn 
edilmesi için örgütsel ö�renme ve etkinli�in art�r�lmas� yönünde çat��ma fonksiyonlar�n�n art�r�lmas� ve 
olumsuzluklar�n minimize edilmesi hedeflenmektedir (Rahim, 2002: 208). 
 

Örgütsel Çat��man�n Yönetilmesi Yollar� 
 
Çat��ma pek çok organizasyon için ciddi bir problemdir. Yöneticilerin zamanlar�n�n % 15- 25 lik bir bölümünü 
çat��maya ay�rd�klar� tespit edilmi�tir (Baron, 1993, s. 214). Yöneticilerin bu süre içinde çat��may� çözümleyememesi 
ya da iyi yönetememesi belirli bir maliyeti ortaya ç�karabilir. Farkl�l�klar� yarat�c� hale getirmek, her hangi bir 
sorunun çözümünde daha çok ve çe�itli görü�ler do�urabilir. Farkl�l�klar� birbirine z�t olarak de�il birbirini 
zenginle�tirici olarak görmek daha ak�lc� olacakt�r (Schmidt ve Tannenbaum, 2000: 25). 
  
Örgütlerde çe�itli düzeylerde ve çe�itli taraflar aras�nda ortaya ç�kan çat��malar�n yönetilmesi konusunda pek çok yol 
ve yöntem izlenebilir.  Çat��ma yönetimi stratejilerine ili�kin çal��malar�n ço�u, çat��ma olgusunu daha çok bireysel 
düzeyde ve ikili bir boyutland�rma (taraflar�n kendine ya da kar�� tarafa ilgi düzeyi) ile ele almaktad�r (Somech vd., 
2009: 361). Bunlar aras�nda en fazla kabul gören s�n�fland�rma, örgütsel çat��may� “i�birli�i” ve “ç�karc�l�k” 
boyutlar�nda s�n�fland�rarak aç�klayan modellerdir. Çat��man�n çözümünde ve yönetiminde kullan�labilecek 
tümle�tirme, ödün verme, hükmetme, kaç�nma ve uzla�ma �eklinde be�li bir model geli�tirmi�tir3 (Blake ve Mouton, 
1964; Rahim, 1983; Rahim, 2002;Thomas, 1992).  
 
Problem çözme olarak da bilinen tümle�tirme (integrating), bireyin hem kendisi, hem de ba�kalar� için yüksek 
düzeyde ilgisini simgeler. Taraflar�n sorunlar� anlamalar� ve onlar� objektif olarak analiz etmeleriyle tatmin edici 
sonuçlara ula��labilece�ini ifade etmektedir. Ödün verme (obliging) yöntemi taraflardan birinin, kendi istek ve 
beklentilerini ihmal ederek, di�er taraf�n isteklerini tatmin etmeye çal��mas�d�r. Hükmetme (dominating), kar�� taraf�n 
istek ve ihtiyaçlar�n�n göz ard� edilerek, çat��mal� durumun kazanal�m-kaybedin yakla��m�yla ele al�nmas� ve çat��ma 
durumunda, kars� tarafa bask� yap�lmas�d�r (Rahim, 1986: 25). Yöneticiler üst olman�n verdi�i yetkilere dayanarak, 
“Burada patron benim, bu i� benim dedi�im �ekilde yap�lacakt�r” demek suretiyle çat��may� çözmeye çal��maktad�r 
(Stoner/ Wankel, 1986: 390). Kaç�nma (avoiding) yöntemi, bireyin hem kendisi, hem de ba�kalar� için dü�ük ilgisini 

                                                 
3 Çat��ma konusundaki çal��malar�yla bilinen Follett ise çat�ma yönetiminde hükmetme (domination), uzla�ma 
(compromise) ve tümle�tirme (integration) olmak üzere üç yöntemden bahsetmektedir. Bkz. FELDHEIM, M. A. 
(2006). “Mary Parker Follett: Lost and Faund-Again, and Again, and Again”, Handbook of Organization Theory 
and Management: The Philosophical Approach, Ed. Thomas D. Lynch and Peter L. Cruise, Second Ed., Taylor 
and Francis,  New York, s. 423. Ayr�ca Follett’ten bu yana meydana gelen de�i�imlerle ilgili olarak bkz. GEHANI, 
R. R. ve GEHANI, R. (2007). “Mary Parker Follett’s Constructive Conflict: A “Psychological Foundation of 
Business Administration” for Innovative Global Enterprises”, International Journal of Public Administration, 
30:4, pp. 387–404.   
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ifade eder. Bu yöntemde yönetici, çat��man�n çözümünde aktif rol oynamaktan kaç�narak olaylara müdahale etmez. 
Uzla�ma (compromising), bireyin hem kendisi hem de ba�kalar� için orta düzeyde ilgisini ifade eder. Yönetici çat��an 
taraflar aras�nda ortak bir yol bularak çözüm yoluna gitmektedir (Rahim, 1986: 25). Ancak uzla�t�rma yöntemi, örgüt 
aç�s�ndan zay�f bir sorun çözme metodudur. Çünkü bu yöntem her zaman çözümlerin örgütsel amaçlar�n en iyi 
biçimde gerçekle�tirilmesine hizmet etmeyebilmektedir. Bunun yerine, taraflar�n birlikte ula�t��� çözüm, her iki 
taraf�n da birlikte ya�amalar�na olanak verebilecek bir ortalama çözümdür  (Stoner/ Wankel, 1986, s. 390). 
 
Belirtilen yöntemlerin d���nda çat��man�n yönetilmesinde geciktirme,  daha önemli ve kapsaml� bir amaç belirleme, 
ço�unluk oyu kural�, me�gul etme, taviz verme, üçüncü bir taraf�n (hakemin) yarg�s�n� kabul ettirme, yeni olanaklar 
bulunmas� gibi yöntemler de kullan�lmaktad�r (Eren, 1984; Koçel, 1999; Griffin, 1993; �im�ek, Akgemci, Çelik, 
2001). Ancak belirtilen yöntemler, çat��may� i�birli�i ve ç�karc�l�k boyutlar�nda s�n�fland�rarak aç�klayan modellerin 
içinde de de�erlendirilebilir.  

 
Örgütsel çat��man�n yönetilmesinde4 kullan�lacak yöntem ya da yöntemlerin seçimine ili�kin kararlar, örgütün yap�s�, 
örgüt yöneticilerinin tarz�, çal��anlar�n özellikleri ve çat��man�n konusu göre de�i�ebilmektedir. Bu aç�dan baz� 
ara�t�rmac�lar, çat��man�n yönetilmesinde kullan�lacak yöntemin seçiminde içinde bulunulan durumun belirleyici 
olaca��n� ifade etmektedir5.  (Rahim, 2002:218).  
 
Yöntem ne olursa olsun örgütün ba�ar�s� için, çat��man�n hayat�n bir parças� oldu�u; çat��ma yönetiminin statükoyu 
de�i�tirmek ve iyi çözümler bulmada gereklili�i; çat��man�n, yeni alternatif arama sürecinde ve fikir birli�ine ula�ma 
sürecinde yararlar� dikkate al�nmal�d�r (Peterson, 2002, s. 124). 

SONUÇ 
 

�nsan hayat�nda do�umdan ölüme kadar her an kar��la�t���m�z bir olgu olan çat��ma, bireylerden olu�an örgütlerde de 
kaç�n�lmaz olarak ortaya ç�kmaktad�r. Örgütler pek çok faaliyette bulunan birey ve gruplar�n kar��l�kl� aksiyonlar�n�n, 
ihtiyaçlar�n�n, de�erlerinin, inançlar�n�n ve bunlara göre �ekillenen bak�� aç�lar�n�n bir araya gelmesiyle olu�an 
yap�lard�r. Bu bak�� aç�s�na göre örgütsel çat��ma, bireylerin ve gruplar�n birlikte çal��ma zorunlulu�undan ve birlikte 
çal��ma sorunlar�ndan kaynaklanan anla�mazl�k halidir. 
 
Örgüt içi aktivitelerdeki kar��l�kl� ba��ml�l�klardan, alg�lama ve amaç farkl�l�klar�ndan kaynaklanan örgütsel 
çat��malarla ilgili olarak yönetim kuramlar�, farkl� bak�� aç�lar� ortaya koymu�tur. Geleneksel yönetim anlay���, 
kayna�� ve tipi ne olursa olsun tüm çat��malar� kötü ve örgütsel verimlilik üzerinde olumsuz etkileri olan bir süreç 
olarak de�erlendirirken; davran��sal yakla��m örgütsel çat��malar� fonksiyonel aç�dan ele almakta ancak, çat��may� 
ortaya ç�kar ç�kmaz çözümlenmesi veya hemen ortadan kald�r�lmas� gereken bir durum olarak de�erlendirmektedir.   
 
 
 
Aç�k sistem anlay���n� dikkate alan modern yakla��mda ise örgütün etkinli�i ve verimlili�i için belirli bir düzeyde 
çat��ma olmas� arzulanmaktad�r. Hiç çat��man�n olmad��� örgütlerde yenilik, de�i�im, yarat�c�l�k ve örgüt 
performans�n�n dü�ük olaca��; sürekli ve önemli çat��malar�n oldu�u örgütlerde de kararlar�n gecikmesi ve 
verilememesi, tavizlerin sorunlar� çözmeye yetmemesi gibi sebeplerle örgüt performans�n�n olumsuz yönde 
etkilenece�i ifade edilmektedir.  

                                                 
4 Çat��ma yönetimi çal��malar� konusundaki son dönem geli�meler ve çal��malarla ilgili ayr�nt�l� bilgi için bkz. 
ZHENZHONG, M. vd., (2008). “Ten Years Of Conflict Management Studies: Themes, Concepts And Relationships”, 
International Journal of Conflict Management, Vol. 19, No 3, pp. 234-248; NAIR, N. (2008). “Towards 
Understanding the Role of Emotions in Conflict: A Review and Future Directions”, International Journal of 
Conflict Management, Vol. 19, No 4, pp. 359-381.  
5 Rahim, örgütsel çat��mayla ilgili olarak yapt��� bir çal��mada tümle�tirme, ödün verme, hükmetme, kaç�nma ve 
uzla�ma yöntemlerinin kullan�m�n�n hangi durumlarda uygun, hangi durumlarda uygun olmad���n� ayr�nt�l� olarak 
belirtmektedir. Bkz. RAHIM, M. A. (2002). “Toward a Theory of Manag�ng Organ�zat�onal Confl�ct”, The 
International Journal of Conflict Management, Vol. 13, No. 3, pp. 206�235.     
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Gelinen noktada çat��ma art�k engellenmesi ya da ortadan kald�r�lmas� gereken de�il, iyi yönetilmesi gereken bir 
olgudur. Bu sebeple yönetimin görevi, çat��may� optimal örgütsel performansa hizmet edecek biçimde yönetmektir. 
Ancak, her örgütün politikas�, amac�, yap�s�, yönetim anlay���, faaliyet türü, kaynaklar�, büyüklü�ü ve i� yükü farkl� 
oldu�undan evrensel ve tüm örgütlerde geçerli bir çat��ma yönetimi stratejisi ve yönteminin ortaya konulmas� güçtür. 
Örgüt yöneticileri çat��may� çok iyi biçimde analiz ederek çat��man�n sebeplerini ortaya ç�karmal� ve en uygun 
çözüm metodunu bularak örgütsel amaçlara katk�da bulunacak biçimde yönetmelidirler.  
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