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Ekip ÇalıĢmasında ÇatıĢma Yönetimi ve Havayolu 

ĠĢletmeciliğinde Kabin Ekipleri Üzerine Bir AraĢtırma 

Nihan GENÇOĞLU 

 

ÖZ 

Günümüzde, insanları bulunduğu noktadan dünyanın baĢka bir noktaya en hızlı ve en 

konforlu Ģekilde götürebilmek ciddi bir önem taĢımaktadır. Havayolu taĢımacılığı 

mesafeler açısından hem iĢ hem de sosyal yaĢamın devamlılığı için en önemli 

etkenlerdendir. Öte yandan havayolu taĢımacılığı bir ekip iĢidir. ġirketlerin her çalıĢan 

grubu, birbirleriyle ve kendi içlerinde uyumlu olmalıdır. Bu çalıĢmada, kabin ekiplerinin, 

iĢ gereği ekip olarak çalıĢmasının ortaya çıkardığı her türlü çatıĢma sürecini nasıl 

yönettiği ve nasıl bir davranıĢ sergilediği incelenmesi amaçlanmıĢtır. Bu kapsamda 

Türk Hava Yolları A.O „da çalıĢan kabin ekipleri ile saha araĢtırması yapılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Ekip ÇalıĢması, ÇatıĢma Yönetimi, ĠĢ tatmini 
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Team Work Conflict Management And A Research On 

An Airline Company Cabin Crews 

Nihan GENÇOĞLU 

 

ABSTRACT 

From the point where people are today the world's fastest and most comfortable way to 

another point to take on a serious important. Distance air transportation for both 

business and social life are among the most important factor for the continuity. On the 

other hand, air transport is a team job. With each employee of the company, must be 

compatible with each other and themselves. In this study, the need to work as a team 

work, cabin crews revealed how all kinds of conflict and how the process of examining 

behavior as directed. In this respect Turkish Airlines Inc. conducted field research with 

the cabin crews that run. 

Key Worlds: Team Work, Conflict Management, Job Satisfaction 
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ÖNSÖZ 

Ekip çalıĢması, birçok iĢ alanında olduğu gibi havayolu taĢımacılığında da önemlidir. 

KiĢilerin kiĢisel kararlar alabilmesinin sınırlı olduğu bu iĢ dalında müĢterinin ulaĢtığı en 

son nokta kabin ekipleridir. Çok kısıtlı imkânların olduğu bir alanda çalıĢan kabin 

ekiplerinin asıl görev öncelikleri ile bilinen iĢ tanımlamaları çok farklıdır.  

ĠĢin doğası gereği her an ekip halinde çalıĢılır, müĢterilerin sorunları ile ilgili seri 

çözümler üretilmesi gerekir ve bir yandan da birçok farklı kültürden gelen ekip 

arkadaĢları ile bazen sadece bir saat bazen de on saatlik süreler de uyumlu çalıĢılması 

gerekir. Çok kısa süreli de olsa aynı ekipte olan çalıĢanlar, her durumda çok dikkatli 

olmalı, ilk kez tanıdığı ekip arkadaĢına güvenmeli, çatıĢmaların operasyonun gidiĢatı 

için olumlu olmasını desteklemeli ve aynı anda onlarca yolcu ile kusursuz iletiĢim içinde 

bulunmalıdır. Kurulan ekiplerin liderlerinin sürekli değiĢmesi ve doğal olarak her birinin 

ayrı bir tarzı olması ekip üyesi için zordur ancak ekip liderleri için de her seferinde farklı 

performanslara sahip ekip üyelerini yönetmek zordur.  Ekiplerin motivasyonunu ve 

kiĢilerin iĢten tatmin olarak çalıĢmalarını sağlamak sıkıntılı bir süreçtir. 

ÇalıĢmamızda ekiplerin çatıĢma yönetimi sırasında etkili olan etkenlerin belirlenmesi ve 

bu etkenlerin ekip çalıĢmasını ne yönde etkilediği ele alınmıĢtır. Buna göre çalıĢanların 

iĢ tatminlerini azaltan unsurların önüne geçilmesinde ve kiĢilerin çatıĢmaları çözebilme 

yolları hakkında bilinçlenmesi için iĢletmenin vermesi gereken desteğin öneminin 

vurgulanması amaçlanmaktadır. 

Bu çalıĢmamda bana yol gösteren ve değerli desteğini esirgemeyen danıĢmanım 

Sayın Prof. Dr. Cavide Uyargil'e, yüksek lisansımı bu dalda yapma isteğime gönülden 

destek vererek beni Ģevklendiren Yrd. Doç. Zahide Ayyıldız‟a, değerli vakitlerini ne 

zaman ihtiyacım olsa bana harcamaktan çekinmeyen ArĢ. Grv. Dr. Kadriye Övgü 

Çakmak Otluoğlu ve ArĢ Grv. Dr. Banu Saadet Ünsal Akbıyık‟a, manevi destekleri için 

aileme, yüksek lisansımı zevkle yapmamı sağlayan okul arkadaĢlarıma, tezim için 

gereken anketleri yapmamda bana zamanlarını ayıran iĢ arkadaĢlarıma ve Ģirket 
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çalıĢanlarının geliĢimi için her imkânı değerlendirmeye çalıĢan ve bana tezimde destek 

olan yöneticilerime teĢekkürlerimi sunarım. 
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GĠRĠġ 

Günümüz dünyasında ihtiyaçlar arttıkça bunların karĢılığını verecek olan ürünler 

çeĢitlenmektedir. DeğiĢik ihtiyaçların doğması ve bunlara karĢılık yeni bir ürünün ortaya 

çıkması artık çok kısa süreçlerde gerçekleĢmektedir. Teknolojik ilerleme hiç durmazken 

havayolu taĢımacılığı ise bu ilerlemenin öncülerindendir. Ġnsanoğlunun birbirine en 

uzak mesafelere bile kolayca ulaĢmasını sağlayan öncelikli yollardan olan havayolu 

taĢımacılığı geliĢtikçe, bu geliĢimde rol alan çalıĢanlarının daha fazla gayret harcadığı 

ve çok daha fazla ciddiyetle çalıĢması gereken bir alan olmaktadır.  

Havayolu taĢımacılığında artık yolcu konforunu en üst seviyeye çıkaran tasarımlar, 

yüksek kargo kapasiteleri ve uçak içi eğlence sistemlerinin çeĢitliliği oldukça doğal bir 

durum olmaktadır. ġirketler müĢterilerini, çeĢitli ikramlarla uzun saatler boyunca içinde 

oldukları durumdan memnun bir Ģekilde uçaktan ayrılmalarını sağlamaya 

çalıĢmaktadırlar. Bunların yanında havayolu taĢımacılığı deyince akla gelen vitrin 

konumundaki insanlar vardır ki bunlar uçuĢ ekibi olarak adlandırılan kokpit ve kabin 

ekipleridir. Üniformalarından yaĢadıkları hayat tarzına kadar oldukça dikkat çeken bu iĢ 

kolundaki kiĢiler, yalnız çalıĢma olanağına hiçbir zaman sahip olamamaktadırlar. 

OrtaklaĢa çalıĢan bu iki grubun kabin ekibi ayağı yolcularla birebir iletiĢimde olan 

taraftır. 

Uçmak fikrini insanlar için hayal olmaktan çıkaran uçaklar mesafeleri kısaltırken kabin 

ekiplerinin asıl görevi bilinenin aksine ikram değil yolcu güvenliğidir. Uçaklar sağlam ve 

güvenilir bir taĢımacılık kolu olsa da, yüksek derecede dikkatli bir çalıĢmayı ve 

motivasyonu gerektirir.  KiĢileri bulundukları noktadan bir baĢka noktaya ulaĢtırma 

sırasında günümüze kadar olan süreçte yaĢanılan kazalarda uçak içinde çalıĢan 

personelin gerçekten “ekip” olmasının önemi sivil havacılık otoriteleri tarafından kabul 

görmüĢtür. Kabin ekibinin her daim ekip bütünlüğünde olması,  uçuĢ operasyonu 

sırasında doğabilecek sorunları iyi analiz edip çözümlemesi ve yolcu konforunu 

Ģirketinin prosedürlerine göre belirlenmiĢ düzeyde sağlaması gerekmektedir. Sürekli 

kapalı bir mekânda çalıĢması gereken kabin ekiplerinin çalıĢma Ģartları hem fiziki hem 

de psikolojik olarak oldukça zorludur.  
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Bahsedilen açılardan standart ekip çalıĢması ve çatıĢma yönetimi teorileri pratik olarak 

kabin ekipleri için her zaman geçerli olmamaktadır. AraĢtırmamızda kabin ekip üyeleri 

açısından ekip çalıĢmasının önemi, zorlukları, yöneticilerle ilgili düĢünceleri, iĢ 

tatminleri, çatıĢmaların çözümleri, ekip üyeleri ve liderlerinin sahip olması gereken 

özellikler ile ast üst iliĢkilerinin niteliğinden bahsedilip çözümler sunulmaya 

çalıĢılacaktır. Ġlk iki bölümde ekip çalıĢması ve çatıĢma yönetimi üzerine literatür 

araĢtırmasına, üçüncü bölümde kabin ekiplerinin görev tanımlamaları, çalıĢma 

prosedürleri,  ekip çalıĢması ve çatıĢmalar açısından değerlendirmelere, bahsedilen 

konularla ilgili THY Kabin Hizmetleri BaĢkanlığına bağlı çalıĢan kabin ekiplerinin anket 

yolu ile görüĢlerine yer verilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

EKĠP ÇALIġMASI 

 

Birçok iĢletme maliyetleri azaltmak, çalıĢanların verimliliği arttırmak veya iĢin doğası 

gereği ekip çalıĢmasını tercih etmektedir. Ancak ekip kavramını tam olarak anlamadan, 

doğru kiĢilerle ekibi kurmayı baĢaramadan ve uygun ekip liderini belirlemeden 

oluĢturulan ekipler baĢarısız olmaya mahkûmdur. Öte yandan ekip oluĢturulması için 

konunun ekip yaklaĢımını gerektirmesi, bir çalıĢanın tek baĢına sağlayamayacağı bilgi, 

beceri ve bakıĢ açılarına ihtiyaç duyulması gerekir.1  

1.1 Ekip Kavramı 

Ekip kelimesi her çalıĢma ortamında eĢitlik, birlik ifadesi vermek için sık sık kullanılır. 

Aslında iĢ hayatındaki birliklerin çok azı gerçekten ekip olmanın tam karĢılığını verir. 

Birçoğu çalıĢma gruplarından ibarettir. ĠĢletme yönetiminde grup ve ekip çalıĢması 

farklı anlamlara gelmektedir. ÇağdaĢ yönetim düĢüncesinin evrimine bakıldığında; 

çalıĢma ortamında önce grupların önemi ortaya çıkmıĢ, verimlilik üzerinde grup 

çalıĢmasının yararları vurgulanmaya çalıĢılmıĢtır. 1924 – 1932 yılları arasında 

gerçekleĢtirilen Hawthorne araĢtırmaları bu görüĢlerin bir yerde baĢlangıcı olmuĢtur.2 

Bir iĢ grubu, bilgiyi paylaĢmak ve her üyenin kendi sorumluluk alanı içinde iĢ 

yapmalarına yardımcı olacak kararlar almak için iletiĢim içerisinde olan bir gruptur. ĠĢ 

gruplarının, birlikte gayretini gerektiren kolektif bir çalıĢmaya ihtiyaçları ve fırsatları 

yoktur. Bu yüzden ortaya koydukları performans sadece grup üyelerinin kiĢisel 

katkılarının toplamıdır. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, grupta ortak 

sorumluluktan ziyade bireysel sorumluluk ön planda olmaktadır. Halbuki ekip/takım 

denilince, koordine edilmiĢ çabalar sayesinde olumlu sinerji oluĢturan, bireysel 

                                                           
1
 BaltaĢ Acar, Sevil Ġdil, Bir Solukta Ekip ÇalıĢması, Ġstanbul, Remzi Kitap evi, 2006,s.5 

2
 Paksoy Mahmut, ÇatıĢma Ortamında Ġnsan ve Toplam Kalite Yönetimi, Ġstanbul 

Üniversitesi Yayınları No: 4356, 2002, s. 205 
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girdilerin toplamından daha fazla bir performans düzeyi sergileyen bir topluluk akla 

gelmektedir.3 

 

ġekil 1.1: ÇalıĢma Grubu 

Kaynak: Luecke Richard, Bir Takım Yaratmak, Ġstanbul, Türkiye ĠĢ Bankası 

Yayınları,2008, s.4 

Ekip, önceden belirlenmiĢ hedeflere ulaĢmak için bir araya gelmiĢ, birbirlerine bağımlı 

ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kiĢinin oluĢturduğu topluluktur.4 Ekibin bir 

görevi, net çizilmiĢ sınırları, kendi iĢ süreçlerini yönetmek için açıkça belirtilmiĢ yetkileri 

ve makul bir zaman dilimi için istikrarlı bir üyelik durumu vardır.5 

Ekip; görevlerinde birbirlerine karĢılıklı bağımlı, sonuçlar için sorumluluğu paylaĢan, 

kendilerini sağlam bir sosyal varlık olarak gören ve dıĢarıdan da aynı Ģekilde görülen, 

herhangi bir sosyal sistem içine yerleĢmiĢ insan topluluğudur.6 

                                                           
3
 Paksoy, a.g.e, s. 206 

4
 Eren Erol, Örgütsel DavranıĢ ve Yönetim Psikolojisi, Ġstanbul, Beta Yayıncılık, 2008, s.463  

5
 Hackman J. Richard, Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances, Boston, 

Harward Business School Press, 2002, s.41 
6
 Sundstrom, E., DeMeuse, K.,  ve  Futrell, D. “Work Teams: Applications and 

Effectiveness”,  American Psychologist,1990, Vol: 45, No: 2, s.120 
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Bir baĢka tanımda ise ekip; ideal olarak birbirini tamamlayan ya da benzer yeteneklere 

sahip, ortak ve büyük bir amaca ve ortak değerlere inanmıĢ performans hedefleri olan 

ve bu hedeflerle kendilerini değerlendiren, çoğunlukla az sayıda kiĢiden oluĢan 

organizasyonel bir yapıdır.7 

Örgütsel bir grubun ekip haline gelebilmesi için; göreve yönelik, biçimsel ve üyeler 

arası bağlılığının olduğu bir grup olmalıdır. Ekip çalıĢmasını, grup çalıĢmasından 

ayıran en önemli özellik "görev baĢarımına sorumluluk ve Ģevkle katkıda bulunan ve 

sürekli iliĢki halindeki bireylerden oluĢan küçük bir grubun uyumlu eylemi" olmasıdır.8 

ġekil 1.2 bize ekip içinde olması gereken iliĢkiler ağını basitçe göstermektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 1.2: Ekip 

Kaynak: Luecke Richard, Bir Takım Yaratmak, Ġstanbul, Türkiye ĠĢ Bankası 

Yayınları,2008, s.5 

                                                           
7
 Ensari HoĢçan, “21. Yüzyıl Okulları için Toplam Kalite Yönetimi", Sistem Yayınları, 

Ġstanbul, 1999 
8
 Kılınç Tanıl, "Takım Kurma ve GeliĢtirme Yoluyla Örgüt GeliĢtirme: ĠliĢkilere ve Sürece 

Yönelik Bir Uygulama", Doktora Tezi, Ġ.Ü. ĠĢletme Fakültesi, 1986, s.186 
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Bir grupta aĢağıda belirtilen özellikler mevcutsa o grup “ekip” haline gelmiĢ demektir. 

Bunlar:9 

- Liderliğin paylaĢılan bir faaliyet olarak mevcudiyeti 

- Grubun kendine özgü amaç ve misyonunun olması 

- Sorun çözme faaliyetinin grubun yaĢam tarzı olarak benimsenmesi 

- Etkinliğin grubun ortak ürünleri ve çıktısı ile ölçülmesi 

- Grup faaliyetinin geçici nitelik taĢımasıdır. 

Yukarıda belirtilenlere dayalı olarak ekip tanımında üç önemli unsurdan bahsedebiliriz. 

Üye Sayısı: Ekipler iki veya daha fazla kiĢiden oluĢur. En etkili ekip üye sayısı on beĢ 

kiĢi olmasına rağmen bazı durumlarda bu sayı yetmiĢ beĢe kadar çıkabilir. 

Amaç: Ekibi oluĢturan kiĢilerin ortak amacı vardır ve bu amaca ulaĢabilmek için sahip 

oldukları kiĢisel özellikleri de kullanarak çalıĢırlar. 

Bağımlılık: KiĢiler birbirlerine bağımlıdırlar ve birlikte hareket ederler. Devamlı olarak 

karĢılıklı etkileĢim halindedirler.10 

Ekiplerde iĢ bölümünün kesin hatları olmalı ve kiĢilerin kendi pozisyonlarında etkin 

olduklarını göstermelerinin önü açılmalıdır. Özellikle ekip çalıĢmasının hayati önem 

taĢıdığı madencilik, kabin memurluğu veya kokpitteki gibi iĢlerde kiĢilerin yeteneklerinin 

dıĢında, kiĢinin ekip çalıĢmasına uygunluğu da göz önünde bulundurulmalıdır. Bundan 

anlaĢılan Ģudur ki sadece ekip unsurlarının gerçekleĢmesi yeterli değildir. 

 Ekibi oluĢturan bireylerin: 

 KiĢiliği iĢe uygun olmalı, 

 Değerleri iĢin ve kurumun değerleriyle uyuĢmalı ve kiĢi iĢine saygı ile 

yaklaĢmalı, küçümsememeli, 

 BaĢarı yönelimi yüksek olmalı, 

                                                           
9
 Koçel Tamer, “İşletme Yöneticiliği”,  Beta Yayınevi, Ġstanbul,2010, GeniĢletilmiĢ Baskı 

No:12, s.601  
10

 Eren, a.g.e, s.463 
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 Ġyi geçinme becerilerine sahip olmalıdır. 

Sahip olunan kiĢilik özellikleri, çalıĢanın baĢarısını doğrudan etkiler. Örneğin hizmet 

sektöründe çalıĢacak kiĢinin, insanların sıkıntılarını hafifletmekten hoĢlanması, zor 

durumdaki insana akıl vermek yerine onun duygularını anlayıp uygun tepki vermesi 

gerekir. KiĢi bunu yaparken zorlanmamalı hatta çözüme ulaĢtığında kendisi de 

memnun olmalıdır. 11 

Ekip olarak adlandırılan çalıĢanlar yukarıda bahsedilen tanımlara uygun 

çalıĢmıyorlarsa ekip olmadıkları aĢikârdır. Bu durumda ekip veya ekipler iĢletme için 

yarardan çok zarar getirmeye baĢlayacak ya da arzu edilen yarar seviyesine 

ulaĢılamayacaktır. Üstelik gerçek bir ekip bilincine sahip olmadıklarından, zamanı 

geldiğinde bulunulan iĢletmede veya baĢka bir iĢletme de gerçek bir ekip kurulması 

beklendiğinde ciddi uyum problemleri yaĢanacaktır. Dolayısıyla anlaĢılacağı gibi “ekip” 

kelimesi asıl amacı dıĢında sık sık kullanılan, hakkı tam olarak verilemeyen, içermesi 

gereken amaca her zaman ulaĢamayan bir kavramdır.  

1.1.1 ĠĢletmeler Açısından Ekip ÇalıĢmasının Önemi 

Günümüzde hiyerarĢik yapılar ve tek ya da birkaç yöneticinin verdiği kararlar ile yoğun 

rekabet ortamında ayakta kalmak mümkün değildir. ĠĢletmelerde hiyerarĢi azalmıĢ, 

bireylerde uzmanlaĢma artmıĢ, yaĢadığımız çevre koĢulları değiĢmiĢ, küreselleĢme 

olgusu hayatımıza girmiĢ, mal ve hizmetler çeĢitlenmiĢtir. Bunların sonucunda 

iĢletmeler yalnızca kiĢisel çalıĢmalarla sınırların zorlanamayacağının farkına varmıĢtır. 

Sonuçta ekip çalıĢmasının bazı Ģartlarda ne kadar da gerekli olduğunun önemi 

anlaĢılmıĢtır. 

ĠĢletme oluĢumu ve iĢleyiĢi bakımından tam anlamıyla bir biçimsel ekiptir ve 

bünyesinde birçok ekibi barındırmaktadır. ĠĢletmedeki biçimsel iliĢkiler, planlı ve düzenli 

iliĢkilerdir ve oluĢturulan bürokratik yapıya bağlı olarak geliĢtirilir. Bu iliĢkiler aynı 

zamanda iĢletme örgütü içerisinde yer alan kiĢilerin davranıĢlarını düzenleyen kurallar 
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 BaltaĢ, Sevil, a.g.e, s.7 
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topluluğu görünümündedir. Kısacası, iĢletme örgütleyici tarafından belirlenmiĢ olan 

iliĢkiler sistemi doğrultusunda oluĢan ve iĢleyen bir biçimsel ekiptir.12 

ĠĢ ve ekip üyeleri, ekip çalıĢmasına uygun olmadığında kurulan ekipler dağılmıĢ olsa da 

baĢarılı olan ekip çalıĢmaları iĢletmelere ciddi baĢarılar kazandırmıĢtır. Yaptıkları 

iĢlerde birbirlerinden hem düĢünsel hem fiziki olarak destek alan çalıĢanlar ile mal ve 

hizmetlerin sayısının da kalitesinin de artması sağlanmıĢtır. 

Bireyleri ve kurumları ekip çalıĢmasına yönelten en temel neden, elde edilen 

sonuçların üstün niteliği olduğunu söyleyebiliriz. Bunlar; 

 Verimliliğin artması, 

 ĠletiĢim kalitesinin yükselmesi, 

 Yüksek performans gerektiren iĢlerde baĢarı kazanılması, 

 Etkin kaynak kullanımının gerçekleĢmesidir.13 

ĠĢletmeler belli bir iĢi yapmak için ekip çalıĢmasına gerçekten ihtiyaç olup olmadığını iyi 

belirlemelidir. Görevler basit, sıradan olduğunda, çalıĢanların iĢlerini koordine 

etmesinde, farklı tecrübe ve becerileri gerekli kılmadığında ekibe ihtiyaç yoktur. Ancak, 

aĢağıdaki durumlar söz konusu ise ekip kurmak en iyi yaklaĢımdır: 

 Tek tek bireylerin hiçbiri, iĢin yapılması için gerekli bilgi ve tecrübe bileĢimine ve 

perspektife sahip değilse, 

 Bireylerin karĢılıklı bir bağımlılık içinde birlikte çalıĢması gerekiyorsa, 

 Hedeflenen amaç benzersiz bir zorluk içeriyorsa14 

Bir baĢka açıdan bakılırsa ekip çalıĢması birçok kazanım sağlamasına rağmen bir 

yandan da negatif etkilere sahiptir. Ekip kurulurken ortamın, kiĢilerin uygun olması 

ekiplerin hayatta kalmasına yeterli olmayacaktır. GruplaĢmalar, özgün fikirlerini 

belirtilememesi, uygun ekip lideri olmaması gibi sıkıntılar baĢ gösterecektir. Kısacası 

hedeflenen mal ve hizmet amaçlarına ulaĢılmıĢ bile olsa iĢletmeler bu sıkıntılarla baĢ 

                                                           
12

 Erdoğan Ġlhan, ĠĢletmelerde DavranıĢ, Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi,1997, s.321 
13

 BaltaĢ Acar, Ekip ÇalıĢması ve Liderlik, Ġstanbul, Remzi Kitap Evi, 2008,s.26 
14

 Luecke, a.g.e, s.9 
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etmek durumunda kalacaktır. Çünkü bu sorunlar yakın zamanda hedeflerden 

uzaklaĢılmasına, bulunulan noktadan geriye düĢülmesine yol açacak seviyelere 

gelecektir. Bu olası sebepler nedeniyle iĢletme yönetiminin hem doğru ekibi kurması 

hem de doğru lideri belirlemesi gerekmektedir. 

ĠĢletmenin ekip çalıĢmasında düĢünmesi gereken bir diğer konu da iĢ tatmini ve ödül 

sistemidir. Ekip üyeleri belirlenmiĢ iĢletme hedeflerine ulaĢmak için beraberce çalıĢırlar 

ve gene ödülleri de beraberce almak isterler. Elbette ki ekip içinde kiĢisel baĢarısı ile 

öne çıkacak kiĢiler olacaktır. Ancak ödüllerin kiĢisel olması ekip içindeki bütünlüğü 

olumsuz etkileyeceği gibi verimliliğin düĢmesine de yol açacaktır. KiĢiler iĢlerinden 

tatmin olamayacak ve eĢitlik duygusunu hissedemeyeceklerdir.  Tabi bir yandan da 

ekip içinde yükümlülüğünü tam yerine getirmeden ekip arkadaĢlarına yük olan kiĢilerin 

takibi yapılmalıdır. Çünkü kiĢisel olarak gerçekten baĢarılı olan kiĢi hak ettiği ödülü 

alamadığını düĢündükçe, ekip içinde huzursuz olacak hatta ekipten uzaklaĢmak 

isteyecektir. 

ĠĢletmeler istenen sonuçlar için ekibe ihtiyaç duyulup duyulmadığını belirlemeli, ekibi 

oluĢturmak için doğru üyeleri bir araya getirmeli, ekip liderinin seçimine önem vermeli, 

amaçları, sorunları ve çözümleri kesinleĢtirmeli, uygun çalıĢma koĢullarını sağlamalıdır. 

ÇalıĢanlarının geliĢimine destek vermeli, doğru performans ölçümleri yapmalı ve 

adaletli bir ödül sistemi ile iĢ tatmin düzeylerinin yükselmesini sağlamalıdır.  

Performansı yüksek bir takımın ana özellikleri olarak Ģunlar sayılabilir:15 

 Katılımcı liderlik: Üyelerinin birbirlerine yardımcı olmaları, serbest bırakma ve 

güçlendirme yolu ile üyeler arasında karĢılıklı bağlılık yaratmak 

 Paylaşılan sorumluluk: Tüm ekip elemanlarının kendilerini grubun 

performansından sorumu görmelerini sağlayıcı bir ortamın varlığı 

 Ortak amaç: Ekibin neden var olduğu ve neye hizmet ettiği konusundaki ortak 

anlayıĢın mevcudiyeti 

 Yüksek iletişim: Güvene dayanan açık samimi bir iletiĢim ortamının varlığı 
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 Koçel, a.g.e, s. 606 
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 Amaç odaklılık: Özellikle toplantılarda sonuçlara ve sonuç üretmeye yönelik 

tutum ve yaklaĢımlar 

 Geleceğe dönüklük: DeğiĢimi bir büyüme ve geliĢme fırsatı olarak görmek 

 Yaratıcı yetenek: KiĢisel yaratıcılık ve yetenekleri ortaya çıkarıcı bir ortam 

 Çabuk reaksiyon: Fırsatları tespit ve değerlendirme konusunda geç kalmayan 

bir karar süreci ve aksiyon 

Yukarıda belirtilen özelliklere sahip ekipler, organizasyon faaliyetlerini, yöneticilerin 

karar sürecini kullanmasını ve davranıĢlarını değiĢik Ģekillerde etkileyebileceklerdir. 

1.1.2 Ekip Türleri 

Örgütlerde yapılacak olan her iĢin uzmanlığı, gerekleri, kuralları, yöntemi ve gereçleri 

farklı farklı olduğundan, bu iĢler için kurulmuĢ ekipler birbirlerinden farklı özelliklere 

sahip olacaktır. Günümüzdeki ürün çeĢitliliği ve karmaĢık organizasyon yapısı tek tip 

ekip türüne uygun değildir. Dolayısıyla ortaya birçok ekip türleri çıkmıĢtır. 

ĠĢ hayatında gün geçtikçe çok daha önemli rol oynayan ekipler üzerine birçok araĢtırma 

yapılmıĢ olup ekiplerin sahip olması gereken özelliklerle birlikte türleri de belirlenmiĢtir. 

En çok yapılan sınıflama biçimsel olan ve biçimsel olmayan ekipler Ģeklindedir. 

Biçimsel Ekipler: Belirli iĢleri yapmak, görevleri yerine getirmek üzere örgüt tarafından 

kurulan topluluklardır. Bu tür ekiplerde üyelerden örgüt hedeflerini gerçekleĢtirmeye 

yönelik davranıĢlarda bulunmaları beklenir.16 Biçimsel ekipler örgüt amaçları ile açıkça 

ve belirgin bir biçimde ilgili özel amaçların baĢarılması için yaratılırlar. Bu yüzdendir ki 

üyelerin ekiplerden ayrılması ve yerlerine yenilerinin gelmesi ekibin yapısını 

değiĢtirmez.17 

Biçimsel ekipler birçok alt gruplandırmaya ayrılır. Biçimsel ekipleri daha iyi 

açıklayabilmek için aĢağıdaki Ģekilde beĢ baĢlık altında toplayabiliriz.18 
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 Eren, a.g.e, s. 463 
17

 Drake Richard Ġ., Smith Peter J., Sanayide DavranıĢ Bilimleri, ĠĢletme Fakültesi Yayın No: 
218, Ġstanbul,1989, s.127 
18

 Uçman BaĢak, Endüstride Takım ÇalıĢması Eğitiminin ĠĢ Doyumu, Motivasyon ve Kaygı 
Üzerine Etkisi, Yüksek Lisans Tezi, Ġ.Ü Psikoloji Anabilim Dalı,2006, s. 12- 18 
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Düşünce ve Öneri Ekipleri: Fikir üretme ve önerilerde bulunma amacıyla 

kurulmuĢlardır. Günümüzde, bu ekipler genellikle örgütlerin hizmet kalitesi veya yüksek 

maliyetler gibi çeĢitli sorunlara çözümler bulmak amacı taĢırlar. Bu tarz ekipler, 

Japonya‟da çoğunlukla güvenlik, kalite ve üretim ile ilgili sorunların çözümüne yardımcı 

olacak öneriler geliĢtirmek için kullanılırlar. Bu tip ekiplerde çeĢitli alanlardan gelmiĢ 

kiĢiler görev alır. Ayrıca görev bitiminde dağıldıkları için çalıĢma süreleri çok uzun 

değildir. Ekipler kendi aralarında fikir ürettikleri için diğer ekiplerle iĢ birliğine çok fazla 

ihtiyaç duymazlar. Bu ekiplerin çalıĢmasının sonucu ortaya çıkanlar kararlar, seçimler, 

teklifler ve öneriler olduğundan bu tür ekiplere örnek olarak; komiteleri, kalite kontrol 

çemberlerini verilebilir. 

Üretim ve Hizmet Ekipleri: Bu ekiplerin herhangi bir mamul üretimi, satıĢ ve hizmet 

konusunda sorumlulukları vardır ve ilk kademede çalıĢanlara yetki verilerek kurulmuĢ 

ekiplerdir. Ekipler tedarikçilerden ham maddeleri veya gerekli bilgiyi alıp, örgütteki diğer 

birimlerin de katkısı ile gerekli değiĢimleri yaparak çıktıları müĢteriye teslim ederler. 

Günlük iĢleri yerine getirdikleri için üyelerinin herhangi bir konuda uzmanlaĢmasına 

gerek yoktur. Çünkü kısa süreli bir eğitimle rutin iĢler öğrenilebilir. Ekip üyeleri sürekli 

aynı olabilir veya değiĢebilir. MüĢteriler ve tedarikçilerle sürekli iç içe olan bu ekiplerde 

bütünleĢme ve yardımlaĢma çoktur. Bu ekiplerin çalıĢması sonucunda ortaya çıkanlar 

yiyecek, kimyevi ürünler, müĢteri hizmeti olduğundan örnek olarak; maden ocakları, 

uçuĢ ekipleri ve bilgi iĢlem ekipleri verilebilir.  

Proje Yönetim Ekipleri: Bu ekipler, çok zor ve benzersiz bir konuda plan yapma, 

araĢtırma, analiz edip rapor oluĢturma gibi bir sorumluluğa sahiptir. Ekip üyeleri 

arasında çok fazla yardımlaĢma vardır. Ekip üyeleri kendi konularında uzman kiĢilerdir. 

Bu tip ekiplerin çalıĢma süreleri projeden projeye değiĢebilir. Bazı hallerde proje ekibi 

dağılır ya da bireyler yeni projelerde görevlendirilir. Bu ekipler yaratıcılık ve uzman 

görüĢü gerektiren projelerde çalıĢırlar. Bu türe giren ekiplerin çalıĢması sonucu ortaya 

çıkanlar; planlar, tasarımlar, araĢtırmalar, raporlar, sunumlar ve buluĢlardır. Örnek 

olarak; araĢtırma gruplarını, mimarlık ve mühendislik ekiplerini verebiliriz.  

Hareket ve Müzakere Ekipleri: Bu ekipler konularında uzman kiĢilerden oluĢur ve 

düzenli olarak buluĢup anlaĢmazlıkları ortadan kaldırmaya çalıĢırlar. Özel eğitim almıĢ 
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uzman kiĢilerden oluĢan bu ekipler uzun dönemli çalıĢabilirler. ĠĢletme içindeki diğer 

bölümlerle uyum içinde çalıĢmaları gerekir. Üzerine çalıĢtıkları iĢler genelde davalar, 

kontratlar, ameliyatlar olabilir. Örnek olarak; spor takımları, uçuĢ ekibi, ameliyat ekibi 

verilebilir.19 

Kendi Kendini Yöneten Ekipleri: Bu ekipler, iĢlerin kimler tarafından yapılacağına karar 

vermenin yanı sıra, kendi görev alanlarını ilgilendiren üretim girdilerinin alımını ve 

kontrolünü de yapabilir. Bu girdilerin üretim sürecinde çıktı haline dönüĢüm hızını da 

yine ekip tayin eder. Üye sayıları genellikle 7 ila 25 kiĢi arasında değiĢir. 20 Bu tür 

ekipler, yönetici pozisyonlarının önemini azaltmakta ve hatta tamamen ortadan 

kaldırmaktadır. Bazı firmalarda öyle bir geliĢmiĢ hale gelmiĢtir ki bu tarz ekipler, iĢyeri 

düzenleme, iĢe alma, iĢe son verme, üretim hedeflerini belirleme kararlarını bile 

kendileri almaktadırlar. 21 Volkswagen, Volvo ve Westinghouse gibi birçok firma bu tarz 

ekipler kurmuĢlardır. 

Biçimsel Olmayan Ekipler: Biçimsel ekiplerin aksine, bu tür ekipler sosyal iletiĢim 

ihtiyaçlarını karĢılamak üzere iĢ çevresinde oluĢan doğal yapılanmalardır. Genellikle 

arkadaĢlıklar ve ortak çıkarlar çerçevesinde oluĢurlar. 22 Her biçimsel ekip içinde en az 

bir biçimsel olmayan ekip vardır ve bu ekiplerin varlığı kabul edilmelidir. Bu ekipler yeri 

geldiğinde baĢarıyı etkileyebilecek etkileĢimlerdir. Bilindiği gibi her toplumda ve her 

biçimsel ekip içerisinde kiĢilerin birbirlerini sevme, beğenme dereceleri, yardımlaĢma 

arzuları farklıdır. Benzerlikler çekim gücünü, farklılıklarda itim gücünü artıracaktır. 

Günümüz iĢletmelerinin biçimsel yapılarının içerisinde biçimsel olmayan ekiplerin 

varlığı kabul edildiği gibi, iĢletmenin etkinliği ile biçimsel olmayan ekipler arasında 

önemli bir iliĢki olduğu da tespit edilmiĢtir.23 

 

 

                                                           
19

 Kreitner, Robert., Kinicki, Angelo, Organizational Behavior , (4th Ed.) USA. Irwin /Mc Graw 
Hill Inc.,1998, s.47 
20

 Karaca Emel, Örgütsel Takımlar ve Takım ÇalıĢması ve ĠĢ Tatmini Arasındaki iliĢkiyi 
Belirlemeye Yönelik AraĢtırma, Yüksek Lisans Tezi, Ġ.Ü, DavranıĢ Bilimleri Anabilim Dalı, 
1994, s. 29 
21

 Paksoy, a.g.e, s. 217 
22

 Erenl, a.g.e, s. 463 
23

 Erdoğan, a.g.e, s.308 
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1.2 Ekip OluĢturma 

Bir iĢletme, ekip çalıĢmasına ihtiyacı belirledikten sonra ekibi oluĢturmak için gereken 

koĢulları yaratmaya çalıĢır. ĠĢletmenin bu oluĢum konusunda aceleci davranıp bir an 

önce seçilen kiĢilerden ekip kurmaya çalıĢması negatif sonuçlar doğurabilir. Genelde 

ekiplerin oluĢumu ve üyelerin birbirlerine uyum sağlaması için bazı evrelerden 

geçilmesi gerekiyorsa da havayollarındaki uçuĢ ekipleri gibi kısa sürede oluĢturulan ve 

en fazla birkaç gün bir arada çalıĢacak ekipler için bu safhalar çok hızlı geçilir. 

Ekiplerin çalıĢma tarzı kesin, iĢ öğrenilmiĢ olsa dahi her seferinde farklı kiĢilerle 

çalıĢmak oluĢum süreçlerini tekrar tekrar yaĢamaya yol açar. Bazı uçuĢ 

operasyonlarında kusursuz sonuçlar alınırken bazen çok basit algılama sonuçlarından 

bile ciddi uyumsuzluklar ve üyeler arası çatıĢmalar yaĢanmaktadır. Dolayısıyla bu tarz 

bir iĢ ortamının olduğu alanlarda iĢletme, her seferinde kusursuz uyum ve verim 

alabilmek için ekip oluĢum safhalarını ve bunun yanında kiĢisel farklılıkların getirilerini 

de göz önünde bulundurmalıdır. ÇalıĢanlarının bu konudaki adaptasyonu için gereken 

eğitim ve motivasyon desteği onlara sunabilmelidir.  

OluĢum sırasındaki her evrenin kendine has sıkıntıları olmakla birlikte oluĢturulmaya 

çalıĢılan ekip, evreleri atlatamayıp hiçbir zaman gerçek bir oluĢum sağlayamayabilir. 

Sonuçta farklı kültürden gelmiĢ, farklı eğitimler almıĢ, farklı dallarda uzmanlaĢmıĢ, farklı 

kiĢiliklere sahip üyeleri bir araya getirmek veya getirdikten sonra bir arada tutmak kolay 

değildir. Buradan da anlaĢılacağı üzere yöneticilerin ve ekip liderlerinin, oluĢum 

süreçlerinde ortaya çıkabilecek zorlukların farkında olmaları ve hazırlıklı davranmaları 

gerekir. 

Ġlgili alanlarda yapılan çalıĢmalar, oluĢum evresinin beĢ aĢaması olduğunu 

göstermektedir.24 

1. Kuruluş evresi: Üyeler bu evrede birbirlerine ısınmaya ve birbirlerini karakter 

yönünden tanımaya çalıĢırlar. Üyeler ayrıca temel kuralların ne olduğunu ve 

kendilerinden ne beklendiğini anlayınca kadar bağımlıdırlar. KuruluĢ devresinde 

                                                           
24

  Eren, a.g.e, s.468-469 
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ekip liderleri üyelere birbirleri ile tanıĢmak için zaman tanır ve üyelerin informal 

tartıĢmalara girmelerini teĢvik eder. (Elbette ki kurulan her ekip için böyle bir 

teĢvik aĢaması mümkün değildir. Özellikle de kısa süreler için kurulmuĢ ekipler 

bu duruma uygun değildir.)  

2. Karışıklık veya karmaşa evresi: Bu evre boyunca ekip üyelerinin kiĢilikleri ön 

plana çıkar. KiĢiler kendilerinden beklenenler ve ekip içindeki rolleri konusunda 

daha bilinçlidirler. Ekip lideri her elemanı amacı gerçekleĢtirmek üzere yapılan 

faaliyetlerde aktif rol oynamaya teĢvik etmeli, üyeler çeĢitli fikirler ileri sürmeli, 

birbirleriyle tartıĢmalı, ekibin görevleri ve hedefleri konusundaki yanlıĢ 

algılamaları ve belirsizlikleri çözmeye çalıĢmalıdırlar. 

3. Biçimlenme evresi: ÇatıĢmaların çözüme ulaĢtığı ve ekipte birlik ve uyumun 

hâkim olduğu kısa süreli bir evredir. Lider, ekipte birliğin önemini vurgulamalı, 

ekip kural ve değerlerinin her üye tarafından Ģüpheye yer vermeyecek Ģekilde 

bilinmesini ve benimsenmesini sağlamalıdır. 

4. Başarma evresi: Bu evre boyunca en çok üzerinde durulan konu, sorunların 

çözümü ve ekipten beklenen görevlerin yerine getirilmesidir. Üyeler sürekli 

iletiĢim halinde bulunmalı ve anlaĢmazlıklara olgunlukla yaklaĢarak çözümler 

aramalıdırlar. Bu evre boyunca liderin görevi ekipten yüksek bir verim elde 

etmeye çalıĢmak olmalıdır. 

5. Dağılma evresi: Görev süreklilik arz ediyorsa, ekipte dağılma evresine 

geçilmeyecektir. Aksi durumlarda, yani belli bir görevi icra ettikten sonra 

dağılacak olan ekiplerde dağılma veya ayrılma evresi söz konusudur. Hedefe 

ulaĢıldığı için sevinilirken iliĢkiler sona ereceği için ekip üyeleri üzülebilir. Bu 

evre sonunda lider ekibin ömrünü tamamladığını bir tören veya toplantıyla 

belirtir. Görevin baĢarıyla tamamlandığına dair uygun baĢarı ödülleri verilebilir. 

Daha öncede bahsettiğimiz gibi bir ekip nasıl tek bir tür olamayacağı gibi yukarıda 

bahsedilen evrelerin de hepsinden geçmeyebilir. Evreler atlanabilir veya ikisi birden 

geçilebilir. Hatta önceki evrenin etkileri devam edebilir. Öte yandan en ulaĢılması 

gereken evrenin de “baĢarma evresi” olduğu düĢünülmemelidir. 
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Ekiplerin oluĢumu dinamik ve karmaĢık bir süreçtir. Bu aĢamaların özellikle ikinci ve 

üçüncü aĢamalarında aĢırı derecede zorlanan ekiplerin performansı olumsuz yönde 

etkilenebilir.25 

Ekibin üyelerini seçerken yalnızca yeteneklerini değil, aynı zamanda üyelerin 

birbirleriyle nasıl etkileĢim kurabileceklerini de düĢünmek yararlı olmaktadır. Bireyler 

kısa vadeli baĢarıdan çok, daha fazla uzun vadeli ekip baĢarısına inanmalıdırlar. 

Önemli görevleri baĢarmada kapasiteli insanlar olarak üyelerin birbirlerine saygı 

duyması ve güvenmesi, belirli bir kiĢisel farklılığın bütünleĢtirilmesi son derece 

önemlidir. Ekip üyelerinin seçimi tamamlayıcılık çerçevesinde gerçekleĢtirilmelidir. Bu, 

farklı koĢullar altında üyelerin birbirleriyle anlaĢma, geçinme yeteneğine sahip olmaları 

anlamına gelmektedir.26 

Ekibin oluĢum sürecinde yöneticilerin oluĢturulan ekibin sürekliliği için gerçekleĢtirmesi 

gereken adımlar vardır. Bunu gerekli bir yol haritası olarak düĢünebiliriz. Çünkü kurulan 

ekibin neden kurulduğu ve neden varlığını sürdürmesi gerektiğini kesin çizgilerle bilen 

bir ekip ve lider koĢullara daha iyi uyum sağlayacaktır. 

1. Ekip misyonunun ve amacının belirlenmesi: Ekibin varlık nedeni ve 

amacı ne kadar açık olursa ve bu konuda ne kadar berrak bir görüĢ 

birliği sağlanmıĢsa, ekibin baĢarısı o ölçüde yüksek olur. Tam tersi bir 

durumda, iĢletmede belirsizlik hâkim olur ve çalıĢanlar bu koĢullarda 

çalıĢmak zorunda kalırlar. Bu da yanlıĢ yapma korkusuna, bazı 

çalıĢmalara katılmaktan kaçınma gibi tepkilere yol açar. 

2. Ekip içi rollerin dağılımı: Ekip içi rollerin ve iliĢkilerin net olarak 

tanımlanmadığı ekiplerde, görevlerin yerine getirilmesi konusunda 

büyük bir enerji kaybı yaĢanır. Yapılan iĢin kalitesi düĢer, iĢ rollerinin 

yerine getirilememesi ve sorumlulukların çakıĢması sonucu karmaĢa 

ortaya çıkabilir. 

3. Ekip çalışma süreçlerinin tanımlanması: Toplantıların nasıl yönetileceği, 

kararların nasıl alınacağı, problemlerin nasıl çözüleceğinin önceden 

                                                           
25

 Paksoy, a.g.e, 212 
26

 Keçecioglu Tamer, “Takım Ögrenimi”, Human Resources, Temmuz-Agustos 2000, s.67 
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belirlenmesi, ekip üyelerinin çalıĢmalarını etkin hale getirir, baĢarmak ve 

takdir görmek için ne yapmaları gerektiğini bilmelerini sağlar. 

4. Ekip içi ilişkilerin düzenlenmesi: ĠletiĢim ekip için hayati önem taĢır. Ekip 

içi iletiĢimin zayıf olduğu durumda üyeler birbirlerine temkinli yaklaĢır, 

açık ve dürüst davranmayı risk olarak görürler, geribildirimi yapıcı olarak 

kullanmazlar. 

5. Ekipler arası ilişkilerin düzenlenmesi: Aynı kurum içerisinde bulunan 

farklı ekipler arasındaki iliĢkiler; ekip üyelerinin bireysel 

davranıĢlarından, ekip normlarından ve ekibin geçmiĢinden etkilenir. 

Ekipler “ biz ve onlar” duygusunu geliĢtirmeleri nedeniyle iĢbirliği 

yapacaklarına, çoğu kez rekabete girerek enerjilerini yanlıĢ ve verimsiz 

bir Ģekilde kullanırlar.27 

Yukarıda belirtilen hususlar açık ve net olarak belirlendiğinde üyeler çalıĢmalarını arzu 

edilen kalitede sürdürebileceklerdir. Ayrıca ödül sistemi de belirgin olmalıdır. Bir iĢin 

sonuna ulaĢıldığında veya verilen kararlar sonucunda ne gibi ödüller alacağını bilen 

kiĢi daha dikkatli olacaktır. Sadece iĢin yapılıĢı değil, süreçlerin sonuçları da kesin 

olarak belirlenmelidir. Bu kadar kesinlik ve netlik yeni fikirlerin ortaya çıkıĢını 

engellermiĢ gibi gözükse de, hayati risk taĢıyan meslek grubu çalıĢanları için bu yüksek 

motivasyon desteği sağlayacaktır.  

Tüm yöneticilerin organizasyonda çalıĢanlara güven, açıklık ve dürüstlük ilkeleri 

çerçevesinde davranmaları; daha iyi ve mükemmele, çalıĢanlarla birlikte ulaĢma 

konusunda kararlı olmaları gereklidir. Açık iletiĢim ve güven organizasyonda çok büyük 

önem taĢımaktadır. Ġkinci olarak, organizasyon kültürü içerisinde “sinerjik yönetim” 

kavramı kurumsallaĢtırılmalıdır. Birlikte çalıĢmanın daha büyük bir enerji ve momentum 

sağlayacağı tüm çalıĢanlara iyice anlatılmalıdır. Ekip çalıĢması ve daha genel anlamda 

sinerjik yönetim organizasyon kültürünün bir parçası olmalıdır.28 

Ekip hedefleri ekip olarak baĢarılı olunabilecek Ģekilde olmalıdır.  KiĢisel baĢarılar ekip 

baĢarısıyla birlikte artıyor ve ödüllendiriliyorsa destekleyici bir ortam sağlanmıĢ olur. 

                                                           
27

 BaltaĢ, 2008, a.g.e, s.27-28 
28

 Aktan C. Can, 2000’li Yıllarda Yeni Yönetim Teknikleri, (4), Sinerjik Yönetim, Ġstanbul, 
TÜGĠAD Yayını, 1999 
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Elbette ki ekip lideri ekibin herhangi bir üyesine teĢekkürünü belirtmekte özgürdür 

ancak ekip üyesinin kutlanan baĢarısı diğerlerini baĢarısızlığı sonucuysa o ekip artık bir 

ekip değildir. 

Ekip çalıĢmasına yatkınlık bir yetkinliktir. Öncelikle üyelerin tedbirlilik ve uzlaĢılabilirlik 

gibi kiĢilik özellikleri olmalıdır.  

Tedbirlilik boyutu: Bireysel düzeyde bu özelliğe sahip ekip üyeleri, verimli, uyumlu, 

sinerjik, görevlerini titizlik ve özdisiplinle yerine getiren, ekibin çalıĢmalarına daha fazla 

katkıda bulunan, normlara ve kurallara uygun davranmaya özen gösteren kiĢilerdir.  

UzlaĢabilirlik boyutu: Bu özelliğe sahip ekip üyeleri arasında iĢbirliği, dayanıĢma, bilgi 

paylaĢımı, karĢılıklı anlayıĢ daha yüksektir. Ekip içindeki sosyal normların gücüne 

iĢaret eden bu özellikler, aynı zamanda ekip performansını da önemli ölçüde etkiler. 29 

ĠĢletme, ekiplerinde arzu edilen sonuçların alınamamasına veya sonuçlar elde ediliyor 

olsa da, ekip uyumunun kusurlu olmasına yol açan nedenleri de bulmalıdır. Uzun 

vadede oluĢturulmuĢ ekipler sorunlarını çözemedikçe insan faktörünün iĢin içinde 

olmasından dolayı huzursuzluklar baĢlayacaktır. ĠĢletme, oluĢturduğu ekiplerin 

yaĢaması için zorlamamalı, bariz olan veya olmayan sorunları göz ardı etmemelidir.  

Ekip oluĢturma süreci bir iĢbirliğini ifade etmektedir. Sinerjik bir çalıĢma yaparak, ekibe 

neler katabiliriz ve bu katkılarla neler yaratabiliriz düĢüncesi önem kazanmaktadır. 

Yapılandırma süreci boyunca ekip etkinliğinin değerlendirilmesi ve alınacak kararlarla 

gelecekte bu etkinliğin arttırılması ve devam ettirilmesinde nelere ihtiyaç duyulduğunun 

belirlenmesi gibi konularda katılımcılık beklenir.30 

ĠĢletmelerde ekip çalıĢmasında, üyeler enerjilerini sorun çözmeye, görev etkinliğine ve 

hedeflere ulaĢmaya yönelik kullanmalıdır. Liderlerin ise üyelerin sahip olduğu 

kaynakları iĢletmenin maksimum yararına olacak Ģekilde düzenlemesi gerekir. 31 

                                                           
29

 BaltaĢ Acar, Rekabette Fark Yaratan Ekip ÇalıĢması, Ġstanbul, Remzi Kitap Evi, 2009, s.14 
30

 Keçecioğlu Tamer, Takım OluĢturma, Alfa Basım Yayım Dağıtım, Ġstanbul, 2005, s.16 
31

 Keskin Ali, Takım Yönetimi ve Liderlik, Etap Yayınevi, Ġstanbul, 2010, s.18 
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Ekiplerde farklı bakıĢ açıları olacağı için ideal üye seçiminde adaylar Ģu özellikler 

açısından değerlendirilebilir.32 

 

ġekil 1.3: Ekip ÇalıĢması 

     Kaynak: Keçecioğlu Tamer, Takım Oluşturma, Alfa Basım Yayım Dağıtım, Ġstanbul 

2005, s.16 

 Kendine ve baĢkalarına karĢı yüksek düzeyde saygı ve kiĢisel güç duygusu, 

 Bağlılık, grubun bir parçası olma arzusu ve aidiyet duygusu, 

 ÇatıĢmayı geliĢmeye dönüĢtürme isteği, 

 Yaratıcılık, 

 UzlaĢma arama isteği, 

 Sorumlu davranıĢ ve güç, 

 ĠĢe yararlılık, ulaĢılabilirlik ve dikkatli olma, 

 Açıklık ve içtenlik, 

 YardımlaĢma ve iĢbirliği, 

 Etkili iletiĢim(bilgi aktarma, dinleme yeteneği vb.), 

 Güvenilir ve inanılır olma. 

                                                           
32

 Katzenbach John R., Smith Douglas K., Takımların Bilgeliği, Epsilon Yayıncılık, Ġstanbul, 
1998, s.22 
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1.3 Ekip ÇalıĢması 

Ekip çalıĢmasının örgütlerde büyük ve etkili değiĢimlere yol açtığı bir gerçektir. Birçok 

meslek kolunda bireysel çalıĢmanın ekip çalıĢmasının yanında verimliliğinin daha az 

olduğu anlaĢılmıĢtır. Bu nedenle birçok iĢletmenin ekiplerden yararlanmak istemesi 

normaldir.  Ancak iĢletmeler öncelikle ekip çalıĢmasını etkileyen faktörleri bilmelidir. 

1.3.1 Ekip ÇalıĢmasını Etkileyen Faktörler 

Ġnsan faktörünün ekip çalıĢmasının verimliliği ve etkinliği üzerinde ciddi etkileri vardır. 

Bu faktörlerin en temel olanları aĢağıda belirtilmiĢtir. 

a) İletişim: Bu konu hem ekip içi hem de iĢletme içi süreçlerin sağlığı için 

yöneticiler tarafından en önemsenmesi gereken faktörlerin baĢında gelir. 

Birbirleri ile iletiĢim kuramayan çalıĢanlar, çalıĢanları ile aralarında bir duvar 

olan yöneticiler, yanlıĢ seçilmiĢ, iletiĢime kapalı liderlerle o iĢletmeden verimlilik, 

etkinlik ve yaĢamının devamını beklemek mucize olur. ÇalıĢanlar iĢletmelerinin 

nereye gittiğini, kendileri ve yapılan iĢlerle ilgili alınan kararları bilmek isterler. 

Yöneticiler çalıĢanlarına belirsiz bir ortam yaratmamalıdır. Bilindiği gibi 

iletiĢimden bahsedilebilmesi için bireylerarasında bir iliĢki olmalıdır. 

b) Liderlik: Liderler ekibin kuruluĢ amacından sapmamasını, motivasyonunun 

yüksek kalmasını sağlamakla ve ekip üyelerine yol göstermekle sorumludur. 

Ekip lideri bir amir gibi davranamaz, ancak ekip baĢarısı için çok kritik dört 

önemli rolü vardır. Bunlar, önayak olma, model olma, uzlaĢtırma ve eğiticiliktir.33 

Öte yandan ekibin amaçlarına ulaĢması için çok Ģey yapan, biçimsel olmayan 

liderler de vardır. Ekip üyeleri bu kiĢilere teknik uzmanlığından, 

deneyimlerinden ya da üstün bir Ģekilde kiĢiler arası iliĢkilerde yetenekli 

olmalarından dolayı ihtiyaç duyabilirler. Hem resmi liderin hem de yöneticilerin, 

ekibin amacını kendi amacı gibi kabullenmiĢ lider özellikli kiĢilerin katkı 

sağlamasına imkân vermeleri gerekir.34 

                                                           
33

 Luecke Richard, a.g.e, s.80 
34

 A.g.e, s.88 



 
 

20 

c) Kültür: ĠĢletmelerde birçok farklı kültürde, aile yapısında yetiĢmiĢ hatta farklı 

ülkelerden gelip çalıĢmaya baĢlayan birçok çalıĢan olabilmektedir. Dolayısıyla 

herkesin hayata, iĢ koĢullarına, yeni fikirlere bakıĢ açıları çok farklı olacaktır. 

KiĢiler arasında birbirlerine farklı kültürler yüzünden uyum sağlayamama gibi 

sorunlar baĢ gösterebilir. Öte yandan Ģirket kültürüne uyum sağlayamayan 

çalıĢan ya kendi iĢten ayrılacak ya da iĢten çıkartılacaktır. Dolayısıyla 

iĢletmenin verimliliği için oluĢturulmuĢ bir ekipteki üyelerin kurum kültürüne de 

uyum sağlamıĢ olması gerekir. 

d) Üst yönetim desteği: BaĢarılı ekipler üst yönetim desteğini arkalarında hisseden 

ekiplerdir. Bu sayede ekibin baĢlangıç aĢamasındaki heyecanı kaybolmaz ve 

yönetimin projeyi önemsediği duygusu azalmaz. 

e) Eğitim: Her çalıĢan farklı Ģekillerde eğitim alırlar ve bu eğitimlerden aldıkları 

katkılarda farklıdır. Doğal olarak kiĢileri eğitim geçmiĢlerine göre veya Ģirket içi 

aldıkları eğitimlerden ne kazandıklarına bakmadan değerlendirmek ve ekstra 

beklentilere girmek yanlıĢtır. Bazı kiĢilerde deneyim daha önemli değiĢiklikler 

yaparken, kimileri de teorik bilgiyle yetinebilir. Yöneticiler çalıĢanlarının eğitim 

programlarını gerçek ihtiyaçlarını karĢılayacak Ģekilde ayarlamalıdırlar. 

BaĢarılı ekiplerde eğitim yoluyla kiĢiler, gerekli ve yeterli bilgiye sahip 

olmalarının yanı sıra aynı dili konuĢurlar böylece aralarındaki iletiĢimde yüksek 

düzeye çıkar.35 

f) Çatışma:  ÇatıĢmayı, Stoneer ve Freeman “iki ya da daha fazla örgüt üyesi ya 

da ekip içi ve ekipler arasında fonksiyonel bağımlılığı olan iĢlerde çalıĢmalarının 

gerekliliğinden ve/veya farklı statüler, amaçlar, değerler ya da algılamalara 

sahip olmalarından dolayı ortaya çıkan bir anlaĢmazlık” olarak tanımlar.36 

ÇatıĢma kelime olarak negatif bir anlam ifade etse de, iĢletmelerde ortaya çıkan 

fikir ayrılıkları iyi yönetildiğinde iĢletmeye ciddi katkılar sağlanacaktır. Önemli 

olan fikirlerin rahatça belirtildiği bir ortamda doğru ve herkesi memnun edecek 

çözüme ulaĢıldıktan sonra bunun devamlılığını sağlamaktır. ÇatıĢmaları iyi 

yöneten yöneticiler ve ekip liderleri baĢarı yolunda doğru adımları atacaklardır. 
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1.3.2 Ekip Ġçi DayanıĢma ve TakımdaĢlık 

Ortak bir hedef için bir araya gelmiĢ kiĢilerde bireysel çalıĢanlara göre çok daha fazla 

etkileĢim olması kaçınılmazdır. Dolayısıyla bireysel çalıĢanlar arasındaki iliĢkiler ekip 

üyeleri arasındaki iliĢkilere göre daha yüzeysel kalacaktır. Ekip kurarken ve bu ekipten 

yararlı sonuçlar beklerken bir lider kiĢilerarası iliĢkilerin önemini bilmelidir. 

KiĢiler arası iliĢkileri kısaca, iki veya daha fazla insan arasında geliĢen, farklı 

ihtiyaçlardan kaynağını alan, tanıĢıklıktan samimiyete kadar farklı yoğunlukta yaĢanan, 

karĢılıklı duygusal etkileĢim ve davranımlar olarak tanımlayabiliriz. Birey diğerleri ile 

etkileĢime girerken; duygu, düĢünce ve davranıĢları ile hem karĢı tarafı etkilemekte 

hem de karĢı taraftan etkilenmektedir. Etkileyen ve etkilenen tarafların zaman ve 

durumu değiĢebildiği, aynı Ģekilde etkileme ve etkilenmenin de durumsal faktörlere 

göre değiĢebildiği göz önüne alındığında kiĢilerarası iliĢkilerin önemi ortaya 

çıkmaktadır.37 

ĠĢ yaĢamında kiĢisel sınırlar, iletiĢime konu olan konular ve üslup belirlenmiĢtir. ĠĢletme 

kültürünün getirisi olan yazılı veya sözlü kurallara göre bir iliĢki vardır. Her ne kadar 

profesyonel bir iliĢkiden söz ediyorsak da, insan faktörü sebebiyle duygular iletiĢimi 

asgari düzeyde bile olsa etkilemektedir. Birçok baĢarıya imza atmıĢ ekiplerde doğru 

ekip üyeleri seçimi ile birlikte dayanıĢma ve iletiĢimin baĢarılı olduğunu 

gözlemleyebiliriz. Birbirine saygılı, rolünü benimsemiĢ ve iĢinin gereklerini yerine 

getiren kiĢiler iĢ yaĢamı dıĢında birbirleri ile samimiyet içinde olsalar dahi bu onların iĢ 

yaĢamını negatif yönde etkilemeyecek aksine daha da ileriye gidebilmek için birlik 

olmalarını sağlayacaktır. 

Bir ekip içinde sürekli herkesin iyi anlaĢması, hiçbir çatıĢma olmaması o ekibin 

kusursuz olduğunu değil aksine fikirlerin ortaya istenildiği gibi atılmadığının da 

göstergesidir. DayanıĢma ise fikirlerin açıkça tartıĢıldığı ve gerçekten herkesin aklına 

yatan çözümlere ulaĢıldıktan sonra hep beraber hedefe ulaĢılmaya çalıĢılmasıdır.  
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PaylaĢım ve katkı sağlama çabaları örgüt içinde takımdaĢlık kavramının yerleĢimini 

sağlamaktadır. TakımdaĢlık Ģirket çalıĢanlarının ve sahiplerinin tüm enerjilerini Ģirketin 

geleceğini güvence altına almak için devreye sokmasıdır. Yönetimde bireysel 

baĢarıların ve gayretlerin yerini artık birlik duygusu yaratan modeller almaktadır. Lider 

ve çalıĢanlar verimlilik, kalite ve insan iliĢkileriyle ilgili sorumluluğu beraber 

paylaĢmaktadır.38 Burada çalıĢanların görevi ya da unvanı hiç önemli değildir. ġirketin 

hayatta kalabilmesi ve geliĢebilmesi herkesin katkıda bulunmasını içerir. TakımdaĢın 

özellikleri Ģunlardır:39 

 ĠĢletmeye ve görevine karĢı büyük bir özveri sahibidir. 

 ĠĢine karĢı büyük bir sevgi duyan ve çalıĢmaktan zevk alan kiĢidir. 

 ġirketinin hedeflerini son derece iyi bilen ve bu amaçlar doğrultusunda eksiksiz 

hareket eden bir yapısı vardır. 

 Sorumluluk sahibidir. 

 ĠĢletme içinde ve dıĢında kurduğu tüm iletiĢim modellerinde açık ve dürüsttür. 

 Hatalarını baĢkasına yüklemek yerine, kendisinde arar. Bunlardan dersler 

çıkarır. 

 Ürünün ya da hizmetin kalitesini korumak ve geliĢtirmek için büyük çaba 

gösterir. 

 Ġç disipline ve otokontrole sahiptir. 

 Görevini daima zamanında, doğru ve eksiksiz tamamlar. 

DayanıĢma ekip içindeki eĢitsizlik duygusunun da ortadan kalkmasına destek olacaktır. 

KiĢiler kendi değerinin fark edilmediğini veya yaptıklarının hak ettiği karĢılığı 

almadığını, bir baĢka üyeye daha fazla olanak sunulduğunu, hatta o kiĢinin hatalarının 

görmezden gelindiği hissiyatına sahip bir ekipte dayanıĢmanın geliĢmesi mümkün 

olmayacaktır. Ekiplerin ortak bir hedefi olduğu gibi ödüllerinde ekipçe baĢarı sonucu 

alınabilmesi gerekir. Rolleri doğru dağıtılmıĢ ekipte, liderin her üyenin adaptasyonuna 

ve kendini gerçekten o ekibe ait hissetmesi için destekte bulunması ortam yaratması 

gerekir. 
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Adams‟a (1965) göre, birey kendini eĢit olmayan bir iliĢki içinde bulduğunda ya da 

iliĢkisinin eĢit olmadığına iliĢkin inanç geliĢtirdiği anda, stres yaĢamaya baĢlamaktadır. 

Ne kadar çok eĢitsizlik yaĢanıyor ya da öyle algılanıyorsa, o oranda da stres 

oluĢmaktadır.40 

Yöneticilerin, ekip içindeki her gerginlikten, endiĢe, kaygı ve stres yaratan durumdan 

haberdar olmaları gerekir. KiĢi ekibini sürekli gözlem altında tutmalı ve gerektiğinde 

üyelerle ekip ile ilgili konuĢmalıdır. Lider bu gözlem ve dinleme sırasında ekibin strese 

karĢı tepki olarak savaĢma veya kaçma eğiliminde olduğunu fark edecektir. SavaĢan 

ve kaçma eğilimli ekipleri Ģu Ģekilde açıklayabiliriz:41 

 SavaĢan ekipler, toplantılarda veya ekip tartıĢmalarında misilleme yapmak için 

zaman harcarlar. Birbirlerinin eksikliklerini ve hatalarını bulmak için yarıĢırlar ve 

bulunan hataları insanları cezalandırmak için hemen kullanırlar. Göstergeler 

olarak; iliĢkilerin bozulması, saygısızlığın artması, düĢmanlık ve güvensizlik 

duygularının ortaya çıkması belirtilebilir.  

 Kaçma eğilimi içindeki ekiplerde toplantılar tartıĢmasız geçer, çoğu kiĢi 

düĢüncesini söylemekten kaçınır, yalnızca birkaç kiĢi tartıĢmaya girer. KiĢiler 

ekip olarak değil, ayrı çalıĢırlar. KiĢiler inisiyatif almaktan özellikle kaçınırlar, 

karar alma durumlarında genellikle lideri yalnız bırakırlar. Kararların 

sorumluluğunu paylaĢmak istemezler. Göstergeler olarak; doğrudan temasların 

azalması, ortak amaçlar için çaba harcamaktan kaçınılması, iĢe gelmeme ya da 

geç kalma sıklığının artması, sağlık sorunlarının yoğunlaĢması ve çalıĢan devir 

hızının yükselmesi Ģeklinde kendini gösterir. 

DayanıĢma içinde olan ekip üyelerin verimlilikleri birbirlerine yakındır. KiĢilerin uyum 

içinde olması, ortak çözümlere sahip olmaları verimliliklerinin de ortak olmasını 

sağlayacaktır. Ekibin verimliliği bir bütün olarak ele alındığında araĢtırma bulguları, 

dayanıĢma içindeki ekiplerin daha verimli olabileceklerini ama verimlilik derecesinin 

üretim ve ekip arasındaki iliĢkiye bağlı olduğunu ortaya koymuĢtur. Bu yüzden ekipte 

dayanıĢmanın yüksek olması her zaman verimlilik seviyesinin de yüksek olmasını 
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gerektirmez. Yüksek verimlilik düzeyine sahip olan ekiplerin baĢarı normlarının güçlü, 

örgüt amaçlarıyla uyumlu, ekip için uyum ve dayanıĢmanın da yüksek olması gerekir.42 

1.3.3 Ekip ÇalıĢmasının Yararları ve Sakıncaları 

Günümüzün karmaĢık iĢ yaĢamının ekip çalıĢmasını zorunluluk haline getirmesiyle 

birlikte ihtiyaç olmadığı halde kurulmuĢ ekipler veya yanlıĢ kurulan ve yönetilen 

ekiplerin iĢletmelere zarar verdiği açıktır. Ekip üyelerinin birbirleriyle olan farklılıkları 

kiĢilerin geliĢimine, yeni fikirlerin ortaya çıkmasına, sorumlulukların paylaĢılmasının 

getirdiği güvene yol açmakla birlikte uyumsuz ekiplerin kiĢilerin iĢ motivasyonu ve 

verimliliklerini düĢürdüğü gözlemlenmiĢtir.  

Ekip çalıĢması, gruptaki bireylerin kendilerinin iyi yönlerini tanıdığı ve birbirleri ile 

iĢbirliği yaptığı zaman oluĢturulabilir. Amaçlar ve grup içinde kimin kiminle nasıl iĢbirliği 

yapacağı üyelerce bilinirse o zaman iĢler kolaylaĢır. Amaç belli değilse ekipten ve ekip 

çalıĢmasından söz edilemez.43 

Ekiplerin yararları ve zararlı üzerine birçok araĢtırma yapılmaktadır. Bu araĢtırmalar 

ekiplerin iĢletmeye sağladığı yararları bizlere gösterirken göz ardı edilen bazı 

durumların nasıl zararlara yol açabildiğini de gözler önüne sermektedir.  

Bir Amerikan AraĢtırma Ģirketinin ekipler ile çalıĢan 230 firma ile yaptığı araĢtırmanın 

sonuçları ekip çalıĢmasının önemi konusunda bazı ipuçları vermektedir. Bu 

araĢtırmaya göre ekip çalıĢmasından yararlanmaya baĢlayan firmalarda;  

 Üretkenlik %77 dolayında artmıĢtır,  

 ĠĢ kalitesindeki artıĢ %72 seviyesindedir,  

 Katılımcıların %55‟i israfın hissedilir bir biçimde azaldığını belirtmiĢlerdir,  

 Mesleki tatmin %65 oranında artmıĢtır,  

 MüĢteri memnuniyetinin arttığı firma oransal olarak %55‟tir.44 
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Ekipler geleneksel çalıĢma gruplarından farklı Ģekilde yararlara sahiptir. Ġyi çalıĢan bir 

ekibin pek çok avantajı vardır:45 

 Yaratıcı çözümler üretebilirler. 

 Grup kararları alınması, kararı uygulayacak insanların da desteğini sağlar. 

 Ekipler, çözülmesi zor problemler için farklı iĢlevlere sahip insanların becerilerini 

bir araya getirir. 

 Ekipler, üyeleri iletiĢim içinde oldukları çevreler sayesinde daha fazla bilgi 

edinebilir. 

 ġirket içinde daha iyi haberleĢme ve iĢbirliği yaratabilir. 

Sayılan faydaların yanı sıra ekiplerin belirli bir maliyeti vardır. Ekibi oluĢturmak için 

gereken liderlik, kaynak ve eleman vasıflarını bir araya getirmek zaman alır; ayrıca 

kurulan ekiplerin uygun bir maharet ve dikkatle yönetilmesi gerekir. Sıradan bir “oluĢtur 

ve unut” iĢ rutininin aksine, ekip çalıĢması ve iĢbirliği sürekli ilgi ister. Ekip üyelerinin 

ortak bir amaç etrafında toplanmama riski de söz konusudur. Ayrıca, kiĢisel farklılık ve 

çıkarlar ekip baĢarısını engelleyebilir. Bu bakımdan, her ekip kurma teĢebbüsü mutlaka 

baĢarılı olacak diye bir Ģey yoktur. 

Tablo 1.1: Üyelerin Farklılıklarının Olumlu ve Olumsuz Etkileri 

OLUMLU OLUMSUZ 

Sorunlara farklı perspektiflerden bakılması 
sağlanır. 

ĠletiĢim bozukluğu yaĢanabilir. 

Yeni ve üretici fikirler ortaya atılır. Bir konuda uzlaĢı sağlama zorluğu yaĢanabilir. 

Ġnsanların problem çözme kabiliyetleri artırılır. Karar alma zorlukları yaĢanabilir. 

Ġnsanlar daha çok Ģey öğrenebilirler. Belirsizlikler yaĢanabilir, önlem alınmazsa 
kaosa girilebilir. 

 

Kaynak: Dereli Türkay, Baykasoğlu Adil, Kalite ve Hayata ĠzdüĢümleri, Ankara, 

2003,   s. 281 

                                                           
45

 Luecke, a.g.e, s.9-10 



 
 

26 

Farklılık ve çatıĢma yönetimi, ekip baĢarısı için çok büyük bir önem arz etmektedir. 

ÇatıĢmaların ve farklılıkların etkin yönetilmesi ve bunlarda ortak karar olan bir yol 

izlenmesi gereklidir. Çünkü bu tekniklerin de yarar ve zararları mevcuttur. Örneğin 

„farklılıkların‟ dozu iyi ayarlanamazsa, „farklılıklar‟ bir bumerang gibi geri dönecek ve 

ekip içerisinde zararlı bir atmosferin doğmasına neden olacaktır.46 

Tablo 1.2: Ekiplerin Olumlu ve Olumsuz Etkileri 

OLUMLU 

 

OLUMSUZ 

Ekip içerisindeki farklı kiĢilikler ile düĢünce, fikir ve 
bilgi çeĢitliliği sağlanır. 

ĠĢlemler zaman alıcı olabilir. 

KiĢisel ve profesyonel geliĢim için fırsat kapıları 
açılır. 

Ekip üyelerini bir araya getirmekte zorluk 
çekilebilinir. 

Ekip üyeleri arasında ve organizasyon içerisinde 
etkin iletiĢim sağlanır. 

Üyelerin sorumlulukları ekip içinde karıĢtırılabilir, 

Ekiplerin verdiği kararlar üyeler tarafından daha 
çok desteklenir, anlaĢılır ve kabul edilir. 

Ekip içindeki bazı üyeler, aksini düĢündükleri 
halde, ekibin çoğunluğunun fikrine katılmaya 
meyilli olabilirler, kendilerini baskı altında 
hissedebilirler. 

Organizasyon gereksinimleri ekipler tarafından 
daha iyi temsil edilir, 

Yetersiz çatıĢma yönetimi nedeniyle, bağımsız 
çatıĢmalar, kiĢisel çatıĢmalara dönebilir. 

Engeller ve problemler ekip sinerjisi ile aĢılır. Ekip üyelerinin roller karıĢmıĢ olabilir. 

Alınan kararların güçlü olarak uygulanmasına 
olanak sağlar. 

 

Bilgiler ve fikirler paylaĢılır.  

GeçmiĢ daha iyi irdelenir ve hatalar daha iyi 
ayıklanır. 

 

 

Kaynak: Dereli Türkay, Baykasoğlu Adil, Kalite ve Hayata ĠzdüĢümleri, Ankara, 2003,   

s. 281 
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Ekip çalıĢmasının ve üyelerin farklılıklarının olumlu ve olumsuz etkilerinin sonucunda 

iĢletmeler için ekip çalıĢmasının yararlarını aĢağıdaki gibi toparlayabiliriz.47 

 Ekip çalıĢması, örgütte departmanlar arasındaki engelleri yıkmakta, iletiĢimi 

artırmakta ve sorunların doğru çözüme kavuĢturulması olanağını ortaya 

çıkmaktadır.  

 Ekip üyeleri, karĢılıklı etkileĢim ile hem ekibin hem de örgütün problemlerinin 

neler olduğunu doğru kavrayabilmektedir.  

 Ekip çalıĢması, iĢletmenin çevre değiĢimine ve müĢteri isteklerine daha duyarlı 

hale gelmesinde etkili olmaktadır.  

 Ekip çalıĢması, karar alma sürecinin üst yönetim tarafından daha fazla 

paylaĢılır hale gelmesini sağlamaktadır. Ekiplerin meydana getirilmesi, kiĢileri 

yetkili ve sorumlu olmaya sevk ederek, kontrol için yöneticilerin daha az zaman 

harcamasını sağlamaktadır.  

 Ekip çalıĢması, kontrol maliyetlerinin en aza inmesini, çalıĢanların iĢ 

sürecindeki problemleri çözmesinde yüksek performans yaratılmasını 

sağlamaktadır.  

 Ekip çalıĢmasında, personel iĢ sürecine hâkim olurken, iĢleri hakkında stratejik 

düĢünebilen uzmanlar haline gelmektedirler.  

 Ekip çalıĢması, personel devir oranının düĢmesi ve böylece istihdamın farkında 

olunmayan maliyetlerinin en aza inmesini sağlamaktadır.  

Ekip çalıĢması çalıĢanlarda güdülenmeyi artırsa da negatif yanları da vardır ve ekip 

liderleriyle yöneticilerin bunların farkında olması gerekir. Ekip çalıĢmasının zararlarını 

BaltaĢ, aĢağıdaki gibi sıralamıĢtır:48 

Grup düşüncesi: Bu durum ülkelerin ve Ģirketlerin felakete sürükleyen bir düĢünce 

biçimi ve karar alma biçimidir. Belirtilerini ekibin gücünü abartmak, haklılığını mutlak 

görmek ve ahlaki değerleri göz ardı etmek, kapalı fikirlilik yani dıĢtan ve içeriden gelen 

uyaranlara tavır alma, aynı olmaya yönelik baskı kurma olarak sıralayabiliriz. 
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Ekibin fazla yakınlaşması: Ekip lideri etrafta değilken ekip fazla çalıĢmaz, performansı 

düĢük olan varsa bile ekip içinde kabul ve saygı görür, ekip üyeleri yüksek performans 

gösterenlerin alttan alta cesaretlerini kırar, ekip liderini ve dıĢarıdakileri dıĢlama eğilimi 

vardır. 

Sosyal kaytarma: Tek baĢınayken belki daha fazla çalıĢacak olan kiĢi az çaba 

göstermeyi normal görür.  

Sosyal etki: BaĢkasının ya da grubun etkisi altında kalarak kiĢinin kendi fikirlerinin 

yargılarının değiĢkenlik göstermesidir. 

Uyma davranışı: KiĢinin kendi görüĢünü grubun görüĢü doğrultusunda değiĢtirmesidir. 

Üstelik yanlıĢ olduğunu bildiği düĢünceye bile uyma durumu vardır.  

1.4 Ekip ÇalıĢmasında Lider 

Ġnsanoğlu yüz yıllardır peĢinden gideceği, kendisine yön gösterecek, kararlar alacak 

kiĢilere ihtiyaç duymuĢtur. SosyalleĢme ihtiyacının getirdiği bir arada yaĢamak 

beraberinde bir lider belirlemeyi de getirmiĢtir. Aile reisi kavramı belki de liderliğin en 

basite indirgenmiĢ halidir. KiĢiler kendileri adına konuĢacak veya kendi fikirlerini 

söyleyebilmek için kiĢiyi cesaretlendirecek bir baĢkasına ihtiyaç duyarlar. 

ĠĢ dünyasında ise lider, çalıĢanların iĢ motivasyonun yükselmesine, çalıĢma 

ortamlarının kiĢilere zevk veren, iĢlerini sevmelerine yol açan mekânlara dönüĢmesine, 

kiĢilerin iĢletme için hep beraber çalıĢmalarında etkili olmuĢtur.  YetiĢkin bir insanın çok 

istediği halde beceremediği iĢ konularında birilerinden yardım istemesi önemli bir 

adımdır. Zaman zaman kiĢi kendine eĢit seviyedeki çalıĢanlardan yardım istemektense 

kendi üstünden yardım istemeyi tercih eder.  

ĠĢ dünyasında lider iĢletmenin sürekli yenilenmesinden, çalıĢanların hedefleri ile 

iĢletme hedeflerinin tutarlılığından, iĢletme hedeflerinin abartılı ve kiĢileri aĢmayacak 

Ģekilde olmasından, doğru çalıĢanları iĢletme bünyesine katmaktan ve rekabet 

ortamında ayakta kalmak için atılması gereken adımları atmaktan sorumlu olan kiĢidir. 

ġirket yöneticisi olmanın itibarı fazla olmakla birlikte sorumluluğu da aynı Ģekilde 
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fazladır. Dolayısıyla çalıĢanların hataları daha kolay tolere edilip çözüm bulunurken 

yönetici hatalarında bu mümkün olmayabilmektedir. 

Lider, organizasyonlarda insanların gayretlerini belirlenen amaçları gerçekleĢtirmek 

üzere birleĢtiren, harekete geçiren ve etkili biçimde yöneten kiĢidir. Ġnsanları çalıĢmaya 

özendirir, en etkin çalıĢacak biçimde gruplaĢmalarını ve bütün yeteneklerini ortaya 

koymalarını sağlar. Lider, organizasyonla çalıĢanlar arasındaki amaç birliğini 

sağlayarak, her iki tarafın da beklentilerini en üst düzeyde gerçekleĢtirmeye çaba 

gösterir.49 

Lider, iĢ ahlakı kurallarını temel alan, yaratıcılık ve değiĢim odaklı yönetim anlayıĢının 

öncüsüdür. Bu makamda görev alan kiĢilerin amacı ayrıcalık kazanmak ya da statü 

sahibi olmak değildir. Gerçek amaçları, bireyleri sinerji yaratarak ortak hedefler 

doğrultusunda çalıĢtırmak ve iĢletmeyi rakiplerinin önüne geçirmektir. Bu farklılık ve 

baĢarı yaratan davranıĢlara liderlik yetkinliği denilir.50 

Liderlik, belirli Ģartlar altında, belirli kiĢisel veya grup amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere, 

bir kimsenin baĢkasının faaliyetlerini etkilemesi ve yönlendirmesi süreci olarak 

tanımlanır.51 Liderlik kavramı bir pozisyon değil bir süreçtir. Liderlik süreci değiĢik 

boyutlar, kalıplar ve kapsama sahip olabilir. Bir ustabaĢı da liderlik yapabilir, bir genel 

müdür de liderlik yapabilir. Aralarındaki fark kendilerini izleyenlerin sayısı, 

gerçekleĢtirmek istedikleri amaçların niteliği, içinde bulundukları koĢullardır.52 

Lider kiĢi, ekip üyelerinde motivasyonu sağlayıcı, iĢin yapılması konusunda 

yönlendirici, korkulan değil saygı duyulan, danıĢmaktan çekinilmeyen ancak kiĢilerin 

hata yapmaktan çekinmesini sağlayacak kiĢidir. Lider, sahip olduğu özellikler, iĢindeki 

deneyimi ve uzmanlığı ile bulunduğu pozisyonu elde etmiĢtir. Yani öne geçmiĢtir. 

Ancak sadece iĢinde iyi olmak lider olmak için yeterli değildir. Çünkü liderin topluluk ile 

de iyi geçinmesi de gerekir.53 
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Bir iĢletmenin sahibi, örgütsel iliĢki içerisinde kendisine özellikli bir yer ayırıp, sahipliğe 

bağlı olarak tabii liderlik özelliğinden yararlanabilir. Ülkemizde orta büyüklükteki 

iĢletmelerin sahipleri profesyonel yöneticilere güvenmeme veya kendi etkinliklerine 

inanmalarına bağlı olarak, tüm biçimsel örgütün liderliğini üstlenmekte, hatta diğer alt 

ekiplerin liderlerini de bu yaklaĢımla belirlemektedir.54 

Ekip liderleri baĢarılı bir ekip için aĢağıdaki stratejileri uygulamalıdır.55 

 Ekibe bilgi sağlama, 

 Ekiplerin amaçlarını tanımlama, 

 Rolleri netleĢtirme, 

 Normları oluĢturma, 

 Planları tasarlama, 

 Soru sormayı cesaretlendirme, 

 Bilgileri paylaĢma, 

 Katılımı sağlama, 

 BaĢarıları törenle kutlama, 

 Ekip etkinliğini değerleme. 

Yukarıda baĢarılı ekipler için öngörülen stratejiler belirtilmiĢtir. Bunların yanı sıra 

baĢarılı ekiplerin liderlerinin özelliklerinin de neler olması gerektiği aĢağıda ele 

alınacaktır. 

1.4.1 Liderin Özellikleri 

Liderler örgüt içinde sahip oldukları özelliklerle yöneticilerden kesin bir çizgi ile ayrılır. 

Bu özellikler aĢağıda belirtilmiĢtir:56 

 DeğiĢim mühendisidir ve yeniliklere daima açıktır. 

 Vizyon ve misyon oluĢturan kiĢidir. Geleceği öngörebilme yeteneğine sahiptir. 
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 Organizasyondaki bilgileri anlama ve yorumlama yeteneğine sahiptir. Sürekli 

yeni bilgi edinmeye çalıĢır. 

 Mücadelecidir, çalıĢkanlık ve atılım gücüne sahiptir. Organizasyonu baĢarıya 

doğru sürükleyen kiĢidir. 

 Örgüt içinde geliĢmeyi teĢvik ve motive edici bir hava yaratır. 

 ĠletiĢim yeteneği çok geliĢmiĢtir. 

 Entelektüel ve sorgulayıcıdır. Hatalarından daima ders çıkarır. 

 ÇalıĢanlara örnek olacak Ģekilde davranıĢlarında açık ve tutarlıdır. Söz ve 

davranıĢları uyum içindedir. 

 Güçlü ve zayıf yönleri iyi bilen ve hatalarından ders çıkaran kiĢidir. 

 Piyasadaki geliĢmeleri ve trendi, tüketicinin ihtiyaçlarındaki değiĢme ve 

geliĢmeleri analiz etme yeteneğine sahiptir. DeğiĢen Ģartlara kolayca uyum 

gösterebilme esnekliğine sahiptir. 

 Ekip ruhu felsefesine inanır. PaylaĢımcıdır. BaĢarının tüm çalıĢanlara ait 

olduğuna inanır. 

Ekiplerde lider bir patron gibi davranırsa bunun faydalarını göremez. Bunun yerine ekip 

lideri üç yeni rol üstlenir: önayak olma, model olma ve eğitimci rolü. Ayrıca ekibin 

çalıĢan bir üyesi olarak da katkı sağlamalıdır.57 

Etkin liderler mükemmel tüketici hizmetleri sağlama ve kaliteli ürün ve hizmeti 

üretmede arzulanan ruhu yansıtır. Ekip dıĢındaki önemli oyuncularla ve tüm ekip 

üyeleriyle iletiĢim kurma yeteneğine sahip olmalıdırlar. Açık bir çevre yaratabilen lider 

üyelerin dürüst ve samimi bir biçimde görüĢlerini ifade etmede özgür hissederler. 

Statüko ile mücadele ederler ve risk alma ve yenilikçiliğe doğru gitme konusunda 

desteklerler.58 

Ekip liderliğine soyunan kiĢiler öncelikle geleneksel liderlik becerilerin sahip 

olmalıdırlar. Bunları; baĢkalarının takip edeceği istikameti belirleme kabiliyeti, iyi iletiĢim 

becerisi, geri bildirim verme ve alma kabiliyeti ve baĢarı için yüksek standartlar, olarak 

sıralayabiliriz. Potansiyel ekip lideri ayrıca ekip çalıĢmasına karĢı olumlu bir tavır 
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takınmalı ve tercihen ekip çalıĢmasında tecrübeli olmalıdır. Ekip lideri olarak seçilen 

kiĢi kesinlikle geleneksel bir amir gibi davranmamalıdır.59 

Ekip liderlerinin özelliklerini Adair aĢağıdaki gibi sıralamıĢtır:60 

 ġevk verici, 

 Güvenilirlik, dürüstlük, bütünlük gibi değer yargıları olan, 

 Örnek olan, 

 Taraftarları arasından iyi liderler yetiĢtiren, 

 Kendi davranıĢlarının ve çevresindekilerin davranıĢlarının farkında olan, 

 Görevin gerektirdiklerini karĢılayabilecek zekâ, 

 Liderlik ettiği grubun ve bireylerin ihtiyaçlarının farkında olan, 

 Taraftarları arasında güven sağlayan, 

 Liderlik ettiği kiĢileri organizasyon içinde, organizasyonu da liderlik ettiği kiĢiler 

arasında temsil edebilen kiĢidir. 

Ekip lideri, ekibin her bir üyesinin ilgiye ve önemsenmeye ihtiyacı olduğunu 

unutmamalıdır. Tüm görüĢlere açık olması gereken lider, ekip içinde herhangi bir fikir 

ayrılığı oluĢtuğunda, fikir ayrılığına düĢen üyelerin bu durumun gerekçelerini 

açıklamasına izin vermelidir. Daha sonra ekibin kalan diğer üyeleri ile bir karara 

varılmalıdır. ĠĢbirlikçi ve ekibin tüm üyeleri ile gerçekten ilgilenen bir lider, takımın 

kültürünün ve çalıĢmasının somut göstergesi olmaktadır.61 

Ekip çalıĢmasını anlamak bir bakıma, grup dinamiğini bilmekten geçer. Ekip çalıĢması, 

grup dinamiklerinin üzerine yeni bir takım geliĢmeleri koymakla, ortaya çıkmıĢtır 

denilebilir. Bu nedenle grup ve grup dinamiklerini iyi bilmeyen bir yönetici, ekip 

çalıĢması ve grubun farkını tam olarak algılayamaz.62 
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Ekip lideri kiĢilere geri bildirim yapmak konusunda eksik olmamalıdır. Gösterilen 

çabanın karĢılığını almak kiĢiye sonraki çalıĢmalarına da aynı heyecanla sarılmalarını 

sağlar. Sadece olumsuz geribildirimlerin olduğu yapılarda, çalıĢanın motive 

eksikliğinden yakınmak yöneticinin hakkı olamaz. 

1.4.2 Liderlik Türleri Açısından ÇatıĢma Çözümü 

Günümüzde değiĢen yönetim tarzları, müĢteri beklentileri, uzmanlaĢmanın ve eğitimin 

getirdiği çalıĢan davranıĢları ortaya birçok liderlik tarzı doğmasına sebep olmuĢtur. 

Sonuç olarak Ģu anda birçok araĢtırmanın ve değiĢen fikirlerin ıĢığında liderlik 

türlerinden bahsedebiliriz.63 

a) Otokratik Liderlik: Kararların alınması, amaçların belirlenmesi, çalıĢma ortamı 

gibi her konuda yetkilinin yönetici olduğu, astların fikir vermede dıĢarıda kaldığı 

liderlik tipidir. Astlar yalnızca emirleri uygularlar. Otokratik liderler iĢlerine daha 

fazla yoğunlaĢır, karar süreci kısadır, kendilerini etkili ve rahat hissederler. 

Ancak, Otokratik liderlerde aĢırı bencil oldukları, üyelerin inanç ve duygularını 

hiç dikkate almadıkları görülür. Bu durumda çalıĢanlarda iĢe karĢı tatminsizlik, 

grup içi çatıĢmalar, yaratıcılığın yok olması gibi sonuçlar ortaya çıkar. 

b) Demokratik Liderlik: Lider görevlerinin bir kısmının dağıtılmasını sağlamıĢ, 

kiĢilere yetkiler vermiĢ ve fikirlerini dikkate almıĢ olduğundan üyelerde iĢe karĢı 

tatmin yüksektir. Fikirlere katıldıklarında yaratıcılık iĢletmenin lehine olacak 

Ģekilde artar. Ancak karar alma süreçlerinde zaman kaybına sebep olan bu tarz 

acil durumlarda sıkıntılara yol açabilmektedir. KiĢiler uzmanı olmadıkları 

konularda net kararlar veremeyeceklerinden fikir beyan edemedikçe zor 

durumda kalabilirler veya yanlıĢ fikirler ortaya atılabilir. 

c) Tam Serbestlik Tanıyan Liderlik: Liderler, yetkiye sahip çıkmamakta ve yetki 

kullanma haklarını tamamıyla astlara bırakmaktadırlar. KiĢilerde bireysel 

yaratıcılık en üst seviyededir çünkü üyeler amaç, plan ve politikalarını kendileri 

saptayıp icra ederler. Ancak liderin otoritesi yok olmakta, ortak hedefte üyelerin 

toplanması zor olmaktadır. 
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d) Dönüşümcü Liderlik:  Bernard M. Bass‟ın makalesi ile önem kazanmıĢ olan bu 

liderlik tipi takipçilerine güç vererek onları yapabileceklerinden fazlasını 

yapmaya teĢvik eden, olarak tanımlanabilir.64 Süreçten çok fikirlerle ilgilenen bu 

lider tipi, bu fonksiyonlarını yerine getirebilmek için hem bir karizmaya sahip 

olmalı hem de iyi davranıĢları teĢvik etmelidirler.  Bu anlamda hem davranıĢsal 

hem de özellikler teorilerinin ürünüdür. 65 Bu liderlik tipi ile liderin kiĢiliğinin 

önemi çok daha fazla arttı. 

e) Değişimci Liderlik: Bu tarz liderlerde geçmiĢe bağlılık azdır. Kısa sürece örgüt 

performansında önemli değiĢikliklere yol açabilirler. DeğiĢimci liderler, yeni 

ortama uyumu arttırmak için, astlara becerileri ve baĢarılarını arttırmak için 

sorumluluk yükleyecek direnci azaltabilir. Bu liderler, değiĢim gereksinimi fark 

ederek kilit yöneticileri ikna ederler ancak, değiĢim için en iyi zaman iĢlerin 

kötüye gittiği zamanlar olmamalıdır. Çünkü performans daha da düĢebilir. 66 

f) Karizmatik Liderlik: Her ne kadar bu liderlik tipinin ortaya çıkıĢı Max Weber‟e 

dayanmaktaysa da liderlik olarak ele alınıĢı 1960‟larda iĢletme yönetiminde 

sistem yaklaşımı ile olmuĢtur.  Karizmatik liderlik birçok bilim dalı tarafından ele 

alındığından tam bir tanımının yapılması güç olmuĢtur. Karizmatik liderler ikna 

gücü çok yüksektir, baĢkalarını kendi istedikleri Ģekilde yönlendirebilirler. ĠĢte bu 

sebeple karizmatik liderliğin negatif etkileri de büyük olmaktadır. KiĢiler 

liderlerinin yaptıklarına ve söylediklerinden çok emindirler. Bu tarz liderler 

üyeleri olumlu düĢünmeye teĢvik ederler. Ancak karizmatik liderliğin sonucu 

olarak geliĢenleri ifade edebilmek için günümüzde verilebilecek en rahat örnek 

pozitif karizmatik lidere Mustafa Kemal Atatürk negatif lidere ise Adolf Hitler‟dir. 

Havayollarının, sık değiĢim gösteren piyasa koĢulları nedeniyle, mevcut vizyonlarına 

ulaĢmak için stratejilerini yeniden oluĢturmaları gerekmektedir. Bundan dolayı 

havayolları, tüm birimlerinde oluĢturacakları takımlara liderlik edebilecek karizmatik 

lidere ihtiyaç duymaktadırlar. Southwest ve Continental Havayolları‟nın ekonomik 
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dalgalanmalara karĢın, karlılıklarını sürdüren havayolu olmalarının temelinde, 

karizmatik lider yapısına sahip liderler olması yatmaktadır.67 

Kabin ekiplerindeki liderler ise yolcu için bile karizmatik bir yapıya sahip olmalıdır. Hem 

sürekli değiĢim halinde olan ekipler yönlendiriciliğini yapabilmeli hem de yolcu 

hizmetinde çıkan sorunları hem ekibini hem de yolcuyu memnun edebilecek Ģekilde 

çözebilmesi gerekir.  Elindeki kısıtlı imkânlarla yapabileceğinin en iyisini yapmaya 

çalıĢmalı üstelik bunu yapmaya çalıĢtığını da hem yolcuya hem de ekibine kabul 

ettirmelidir.  

Ġlk bölümde anlatılanların ıĢığında çalıĢmanın ikinci bölümünde ekiplerde ortaya çıkan 

çatıĢmalardan ve üyeler ile liderlerin bu çatıĢmalarda ne gibi çözüm yöntemleri 

kullanabileceğinden bahsedilecektir.  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÇATIġMA YÖNETĠMĠ 

 

ÇatıĢma, yaĢam sürdükçe olması kaçınılmaz bir olgudur. Tüm canlılar dünya üstündeki 

kaynaklardan yararlanma ihtiyacındadır. Ancak, kaynakların sınırsız olmaması, algı ve 

düĢünsel farklılıklar, sahip olunan güç gibi her türlü etmen çatıĢmanın doğmasına yol 

açar. Ġnsanlık tarihi ne kadar eskiyse çatıĢma kavramı da o kadar eskidir. 

Birçok bilim dalı çatıĢma kavramı üzerinde durduğundan çatıĢma için kesin bir 

tanımlama olmamakla birlikte araĢtırmacıların çoğu çatıĢmanın sadece kötü bir anlam 

ifade etmediği konusunda hemfikirdirler. ÇatıĢma, bireylere yaratıcılık ve çözüme 

odaklanmayı sağlar. ÇatıĢma sosyal hayatın olmazsa olmazlarındandır. 

ÇatıĢma, organizasyonlarda yaĢamın normal bir koĢulu olarak kesinlikle kaçınılmazdır. 

Yalnızca varlığı kabul edilmesi gereken bir iĢ gerçeğidir.68 

2.1 ÇatıĢma Kavramı 

ÇatıĢma çeĢitli anlamlarda kullanılan bir sözcüktür. En genel olarak bu terim, standart 

karar verme mekanizmalarında bir bozulma anlamında kullanılmaktadır. Bu bozulma 

sonucunda birey ya da grup, bir eylem seçmekte güçlüğe uğrar.69 

ÇatıĢma, iki kiĢi arasındaki beklenti, değer ya da algı farklılıklarından kaynaklanan 

anlaĢmazlık veya uyuĢmazlıktır ve genellikle bireyin, sahip olduğunu düĢündüğü 

imajına ve saygısına yönelik tehditler algıladığında ortaya çıkar.70 Birbirinden bağımsız 

iki kiĢi veya taraf arasında ihtiyaç, amaç veya fikir farklılıklarından doğan rekabettir. 71  
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Birey iki Ģeyden birini tercih etmede güçlükle karĢılaĢtığında bir çatıĢma söz 

konusudur. Dolayısıyla iki farklı kiĢinin tercihleri de farklı olabileceği için her konuda 

anlaĢmaları mümkün değildir. Aynı Ģekilde grup içinde, iliĢkide olan örgütler ve 

toplumlar arasında aynı seçenekler üzerinde her zaman uyum sağlamak olanak dıĢı 

olduğundan, hangi düzeyde olursa olsun çatıĢma kaçınılmazdır.72 

Organizasyonel açıdan bakarsak çatıĢma, birlikte çalıĢan insanlar arasındaki çıkarların, 

ihtiyaçların ve değerlerin, gerçek veya algılanan Ģekliyle nedeniyle ortaya çıkan 

anlaĢmazlıklardır. ÇatıĢma organizasyonda farklı Ģekiller alabilir. Gelirlerin nasıl 

bölüneceği, iĢin nasıl yapılacağı ve kiĢilerin ne kadar zamanda ne kadar zor koĢullarda 

çalıĢması konusunda fikir ayrılıkları olur.73 

Örgütlerin içinde ortaya çıkan çeĢitli düzeylerdeki çatıĢmalar ve bunların yönetimi, 

yöneticilerin zaman ve enerjilerini önemli ölçüde alan konulardır. Öte yandan, modern 

yönetim anlayıĢına göre bir örgütteki çatıĢmaları tamamen ortadan kaldırmak mümkün 

değildir. Dolayısıyla yöneticiye düĢen bu çatıĢmaları, örgütün yaĢama ve geliĢmesine 

katkıda bulunacak yönde yönetmektir.74 

Organizasyonlarda çatıĢma yönetiminde, dört farklı açı değerlendirilmelidir.75 

1) ÇatıĢma doğurucu koĢullar: Kaynak kıtlığı, farklı politikalar vb. koĢullar. 

2) Duygusal durumlar: Gergin, huzursuz, tedirgin, yorgun ve benzeri durumlardaki 

bireyler ve bunların çatıĢmacı duygusal yapıları. 

3) KavrayıĢ düzeyleri: Algılamada, kavramada, yorumlamada çatıĢma doğurucu 

çeliĢik düzeyler. 

4) ÇatıĢmacı davranıĢlar: Bireylerin pasif direniĢten açık saldırganlığa kadar 

değiĢen uyumsuz davranıĢları. 
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ÇalıĢmamız ekip içindeki çatıĢmalarla ilgili olduğundan bundan sonra kısaca çatıĢma 

türlerinden ve çatıĢma yaklaĢımlarından bahsedip daha sonrasında ekip içi çatıĢmayla 

alakalı bir biçimde yer verilecektir.  

2.2 ÇatıĢma Türleri 

Afzalur M. Rahim ve Thomas V. Bonoma çatıĢmayı taraflarına göre beĢ ayrı türe 

ayırmıĢtır. Bunlar: 

1) Bireyin kendi iç çatıĢması 

2) Bireylerarası çatıĢma 

3) Ekip içi çatıĢma 

4) Ekiplerarası çatıĢma 

5) Örgütler arası çatıĢma 

Bu ayırıma göre çatıĢma türleri bundan sonraki bölümde açıklanacaktır. 

 

ġekil 2.1: Örgütsel ÇatıĢma Türleri 

Kaynak: Afzalur M. Rahim,  Thomas V. Bonoma, Managing Organizational Conflict: 

A Model forDiagnosis and Intervantion, Psychological Report, V.44, 1979, s.1324 
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2.2.1 Bireyin Kendi Ġç ÇatıĢması 

Ġçsel çatıĢmayı kiĢinin kendisinden bekleneni anlamadığı veya beklenenin kendisi için 

fazla veya yetersiz olduğunu düĢündüğü durumlar olarak açıklayabiliriz. KiĢi kendini 

ifade etmekte zorlanıyor veya yetenekleri ve algıları ifade edilmek isteneni 

anlayabilmek konusunda yetersiz kalıyor olabilir. Öte yandan kiĢi olduğu pozisyonun 

kendisi için yetersiz olduğunu düĢünüyor olabilir ki, bu doğru olması muhtemel 

durumlardan biridir. 

March ve Simon‟a göre basit kararlarda kiĢi seçenekleri arasından hangisi daha iyiyse 

onu seçecek ve benimseyecektir. Ancak, yaĢamda kiĢi her zaman bu Ģekilde kolay 

kararlar verecek durumda değildir. Bu da karar vermenin güçleĢmesine yol açar ve 

ortaya üç tür çatıĢma çıkmasına sebep olur: 76 

 Birey, her bir seçeneğin olasılık dağılımını ve her birinin doğuracağı sonuçları 

bilir ama bunların hiçbiri kabul edilebilir düzeyde değildir.  

 KarĢılaĢtırılmazlık çatıĢması adı verilen ikinci tür çatıĢmada ise birey yine 

sonuçların olasılık dağılımını bilir ama hangisinin daha iyi olduğunu kestiremez.  

 Belirsizlik çatıĢması adı verilen üçüncü tür çatıĢmada ise birey tercihler ve 

sonuçlarının olasılık dağılımı konusunda bilgili değildir. 

Yazarlara göre kiĢi içinde bulunduğu duruma beĢ farklı açıdan bakar. KiĢiye göre 

sonuçlar iyi, kötü, ılımlı, karmaĢık ve belirsizdir. Yukarıdaki üç çatıĢma türüne karĢılık 

kiĢinin üç seçeneğe karĢı saydığımız beĢ tavrı ortaya on beĢ ayrı çatıĢma türü çıkarır. 

KiĢi seçenekleri iyi ve ılımlı görüyorsa çatıĢma yaĢamayacak kendisi için iyi olanı 

seçecektir. Ancak, kiĢi için her iki seçenek de ılımlı veya her iki seçenek de kötü ise ve 

tercih etmesi gerekiyorsa çatıĢma ortaya çıkacaktır. 77 

Bireysel çatıĢmada kiĢilerin içine düĢtükleri bu açmazlar daha çok psikolojinin alanına 

girmektedir. Psikologlar sayılan çatıĢmaları üç ayrı grup altında toplamıĢlardır.78 
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YaklaĢma-yaklaĢma çatıĢması: Her iki seçenekde kiĢi için olumludur. Ne var ki ikisini 

aynı anda elde etmek mümkün değildir. Örneğin, çok uzun zamandır görmediği 

arkadaĢlarını görebilmek için bir davete katılan kiĢinin sabah vereceği konferans için 

erkenden uyumak istemesi. 

Kaçınma-kaçınma çatıĢması: Ġlk türün tam tersi olarak da burada her iki kötü 

seçenekten birinin seçimi vardır. KiĢi her iki seçeneğini de gerçekleĢtirmek 

istememektedir. Örneğin, okumak istemeyen ama babasının kendisine sunduğu 

çıraklık seçeneğini de istemeyen bir öğrenciden bahsedebiliriz. 

YaklaĢma-kaçınma çatıĢması: KiĢinin içinde bulunduğu durum hem iyi hem de 

kötüdür. Bu da kiĢinin kararından hem mutlu hem de mutsuz olmasına yol açar. Buna 

örnek olarak da yeni terfi alan birinin gururlanması ama yeni ofis arkadaĢları ile eski 

arkadaĢları kadar iyi anlaĢamamasını verebiliriz. 

2.2.2 Bireylerarası ÇatıĢma 

Ġki bireyin birbirleriyle çeĢitli fikir, duygu ve görüĢ ayrılıklarına düĢmeleridir. Örgütlerde 

en çok rastlanan bireylerarası çatıĢma türleri ast-üst çatıĢmaları ile kurmay-komuta 

yöneticileri arasındaki kiĢisel anlaĢmazlıklardan doğan çatıĢmalardır. Ayrıca 

pozisyonları aynı olan kiĢiler arasında bireysel farklılıklar sebebiyle de çatıĢmalar 

yaĢanabilir. Ġki iĢçinin geçimsizlikleri, müdürler, Ģefler ve memurlar arasındaki görüĢ, 

fikir ve çıkar ayrılıklarını bu türün altında örnekleyebiliriz.79 

KiĢilerin birbirine karĢıt davranıĢları giderek sabotaj ve fiziksel saldırılara dönüĢürse, 

çatıĢma örgüt için büyük sorunlar yaratabilir.80 

Bireylerarası çatıĢmayı çözmek için ortaya çıkan sonuçlara göre üç tür strateji vardır:81 

Kaybet-kaybet stratejisi: Sonuçları sebebiyle her iki tarafında memnun olması 

mümkün değildir. 
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Kazan-kazan stratejisi: Birey ve örgüt açısından arzulanan sonuç her iki tarafın da 

sonuçlardan tatmin olduğu durumdur. Burada anlaĢılacağı üzere kiĢiler enerjilerini 

çözüme odaklamıĢ ve sonuçtan memnun kalmıĢlardır. 

Kazan-kaybet stratejisi: Rekabetin yoğu olduğu bir ortamdan bahsederken bir tarafın 

kendi ihtiyaçlarını karĢılamak için elinden geleni yaparken, karĢı tarafın kaybetmesini 

istemektedir. 

Bu stratejilerin sonuçlarının iyi tahlil edilmesi ve yararlı sonuçları olacak mı emin 

olunmalıdır.  

2.2.3 Ekip Ġçi ÇatıĢma 

Bir araya gelmiĢ tüm insan gruplarında olduğu gibi, ekiplerde de çatıĢma çıkma 

olasılığı vardır. Aslında ekip içinde bir araya getirilen farklı düĢünce ve beceriler 

çatıĢma olasılığını artırır. Farklı düĢünme ve profesyonel iĢ yapma tarzları uyum içinde 

olacak diye bir Ģey yoktur. Ekip içindeki bir veya birkaç kiĢi bir süreci yeni baĢtan 

yapılandırmak isterken diğerleri buna karĢı çıkabilir. ÇatıĢmalar yok edilemediğinden 

ve edilmemesi gerektiğinden ekipler bunları yönetmeyi ve bunlardan fayda sağlamayı 

öğrenmelidir.82 ÇatıĢma bir ekip oluĢumu içerisinde çok sayıda kaynaktan ortaya çıkar. 

Yöneticiler ve ekip üyeleri çatıĢmanın önceden tahmin edilememesini anlamalıdırlar.83 

Ekip içi çatıĢma daha çok, kiĢilerin grup tarafından belirli normları kabule zorlanmaları 

ile oluĢur. Grup amaçlarını ve normlarını benimsemeyen kiĢiler grup ile çatıĢma haline 

gelecektir. Bu kiĢiler, aynı zamanda grup üyesi ise bu takdirde grupların kendi içindeki 

çatıĢmadan söz edilecektir.84 

Yöneticiler ve ekip liderleri, örgüt içinde kendiliğinden oluĢmuĢ olan biçimsel olmayan 

gruplarda oluĢabilecek çatıĢmaları da göz önünde bulundurmalıdırlar. ĠĢ dıĢında da 

belli ortak özellikleri ile bir araya gelmiĢ bir grupta bir kiĢinin bir süre sonra o grupla 

çatıĢması ve bunun iĢ ortamına da yansıması olasılıklarını unutmamak ve hazırlıklı 
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olmak gerekir. Biçimsel olmayan ekip üyeleri arasında ortaya çıkan olumsuzluklar 

kiĢinin iĢ tatmininin düĢmesine hatta kiĢinin iĢten ayrılmak istemesine yol açabilir. 

ÇatıĢma sıklıkla iki ekip üyesi arasındaki tartıĢmalarda olduğu gibi, ekiple ilgili değil gibi 

görünen açık bir engellemeyle baĢlar. Ġnsanlar benzer koĢullar ortaya çıktığında 

otomatik olarak tepki verir ve anlaĢmazlıklar üzerinde endiĢeyle durur. ÇatıĢmalar 

kontrol edilmeden kaldığında insanlar süre giden çatıĢmaları ya büyütürler ya da 

sessizleĢirler, kendi durumlarının haklılığını ortaya koyarak anlaĢmazlıkları büyütürler 

ve mevkilerini kendiliğinden sağlamlaĢtırmaya baĢlarlar. Daha yaralayıcı olmaması için 

insanlar, sakınmaya çalıĢırlar ki bundan dolayı çatıĢmanın kaynağıyla asla etkin olarak 

ilgilenilmemiĢtir.85 

Bir araya gelen herkesin bir anda kusursuz bir ekip olmasını beklemek kuĢkusuz 

mucize beklemek olur. Kimi ekip arkadaĢını kendine rakip olarak görür, kimi de sosyal 

yönü zayıf olan biri olabilir. Yapılacak iĢ için en iyisi gibi görünen kiĢiler bile ekibin 

ahengini bozan asıl kiĢi konumuna gelebilir. Önemli olan ekipteki kiĢilerin en iyi olması 

değil, bir araya geldiklerinde en iyiye ulaĢılabilmeleridir. KiĢisel gündemler, ekip içi 

çekiĢmeler, kıskançlıklar ve zayıf sosyal beceriler bir dereceye kadar her ekipte 

mevcuttur. Bunlar kontrol edilmez veya etkisiz hale getirilmezse ekip çalıĢmasının 

etkinliğini bozar.86 

Thedore M. Mills‟e göre, ekip çalıĢmasına uygun olmayan kiĢiler pozisyon ve statü için 

gruptaki baĢkalarıyla mücadeleye girmek için güç ararlar. Hak edilen tanınmanın 

olmadığını ve ödüllerin yanlıĢ dağıtıldığını sık sık düĢünen ekip üyeleri bu ödüller için 

diğerleriyle rekabet içine girerler.87 

Ekip olmanın önüne engel olarak çıkan, ileride önlenemez çatıĢmalar çıkmasına neden 

olacak, hatta ekibin dağılmasına yol açacak beĢ temel aksaklıktan bahsedebiliriz.88 
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1. Güven eksikliği: KiĢiler içinde bulunulan herhangi bir koĢulda kendini güvensiz 

hissetmekten hoĢlanmaz. Aynı Ģey ekip çalıĢması içinde geçerlidir. KiĢiler 

fikirlerini belirtmekten, yargılanmaktan korkuyorlarsa, kendi zayıf yanlarını ekip 

arkadaĢları tarafından kötüye kullanılabileceğini düĢünüyorlarsa, ekibin kısa 

zamanda dağılması olasıdır. Hatta yara alma korkusu duyan ekiplerde iletiĢim 

bozukluklarına, yardım istememe, görülen yanlıĢların söylenmemesi seviyesine 

bile ulaĢabilir. Yeri geldiğinde ekip üyeleri kiĢisel çıkarlarını ekiplerin ve 

Ģirketlerinin ihtiyaçları için feda edebilmelidir. Kendi kariyer baĢarısına 

odaklanan bir kiĢi öncelikle ekibin baĢarına sonra da kendi kariyerinin 

ilerlemesine istemeden de olsa engel olabilir. 

2. Çatışma korkusu: Ekiplerdeki en tehlikeli durumlar yapay bir huzur ortamıyla 

olur. KiĢiler yapıcı eleĢtirel ortamlardan kaçındıkça ve buna gerekçe olarak da 

huzuru gösterdiklerinde aslında ekiplerin sonunu hazırlamaklardır. Ġnsanlar 

fikirlerini açıklamaz ve fikirlerine kulak verildiğini görmezse, gerçekten katılımcı 

olmazlar. Ġnsanın, sesini duyurmaya ve katkılarının dikkate alındığını  bilmeye 

gereksinimi vardır. ÇatıĢmaktan korkan ekiplerde, sıkıcı toplantılar düzenlenir, 

su yüzüne çıkmayan ayak oyunlarını ve kiĢisel saldırıları besleyen ortamlar 

yaratılır, ekibin baĢarısı için kritik önem taĢıyan tartıĢmalı konular göz ardı edilir, 

ekip üyelerinin tüm fikir ve görüĢlerini alınmaz. 

3. Bağlılık eksikliği: Böyle bir eksiklik ekiplerde, ekip içinde tutulacak yol ve 

öncelikler konusunda belirsizlikler yaratır, aĢırı analiz ve gereksiz gecikmelerle 

fırsat pencerelerinin kapanmasına seyirci kalınır, güven eksikliğinin ve 

baĢarısızlık korkusunun artmasına neden olur. TartıĢmalara ve kararlara tekrar 

tekrar dönülür. Ekip üyeleri arasında sürekli varsayımlar üretilmesini teĢvik 

eder. Burada amaç verilen kararla ilgili baĢta sıkıntı duyulsa da, kiĢinin sonunda 

ekibin verdiği son karar için elinden geldiğince çalıĢmasıdır. Heves kaçmamalı 

ve kiĢiler gerektiğinde elini taĢın altına koymalıdır. Her hangi bir sorunda kiĢi 

olayın sorumluluğunu almaktan kaçınıyorsa eğer, gerçek bir ekip üyesi değildir. 

Verilen kararlar akıllarda soru iĢareti kalmayacak Ģekilde tam olarak 

açıklanmalıdır. Hedefler için tarihler belirlenmeli ve bu tarihlere sadık 

kalınmalıdır. Olasılıklar ve en kötü senaryo analizleri yapılmalıdır. Fikri baĢta 
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benimseyememiĢ ekip üyesi bile, ekibin kararına riayet edip çalıĢırken kötü 

senaryolara da ekiple birlikte hazırlıklı olacağından ekibe bağlılığı 

azalmayacaktır. Lider kiĢi grubu, hem meseleler etrafında birlik sağlamaya, 

hem de ekipçe belirlenmiĢ programlara sadık kalmaya sürekli zorlamalıdır. 

Lider kiĢilerden her durumda kesin emin olmalarını ve mutabakata varmalarını 

beklememelidir. 

4. Hesap sorulabilirlikten kaçma: Ekip çalıĢması bağlamında bu deyim, ekip 

üyelerinin çalıĢma arkadaĢlarından ekibe zarar verebilecek eylem ya da 

davranıĢlarından ötürü hesap sormaya hazır olmaları anlamına gelir. DeğiĢik 

performans düzeyindeki ekip üyeleri arasında huzursuzluk olur, hedeflere 

ulaĢma tarihleri kaçar, disiplini sağlayan tek kiĢi olarak ekip liderinin üzerine 

aĢırı yük biner. Ekipteki herkesin görevi net olarak belli olmalı, kimin ne 

yapması gerektiği hususundaki eksiklerinin ekibe nasıl yansıyacağı kesin olmalı 

ve elbette ki ekipten istenen baĢarı açıkça belli olmalıdır. Böylece iĢ 

arkadaĢlarının birbirleri üzerinde olumlu bir baskısı olur.  KiĢilere davranıĢ ve 

performansları ile ilgili geribildirimler olmalıdır. Ast-üst arası iliĢkilerden daha 

çok eĢit konumdakiler arası hesap sorabilirlik daha önemlidir. Ödüller bireysel 

olarak değil ekiplerin bütününe verilmelidir. 

5. Sonuçları dikkate almama: KiĢiler sonuçlardan daha çok kendi bireysel ya da 

ekibine ait hedefleri tutturarak baĢarılı olduğunu düĢünüyorsa Ģirket için katkısı 

yakında azalacak demektir. ġirket baĢarılı olamaz, arzu ettiği kar ve diğer 

hedeflerini tutturamazsa, bu elde edilen baĢarıların hiçbir önemi kalmaz. 

Ödüller sonuç temelli olursa, ekipler daha kolay sonuçlara adapte olacaklardır. 

Ekip lideri sonuçlar dıĢında baĢka bir konuya ilgi gösteriyorsa, ekip de aynı 

Ģekilde davranacak, dikkatler dağılacaktır. 

Ekip çalıĢması yaygınlaĢtıkça ekip içi çatıĢmaların sınıflandırılması da çeĢitlenmiĢtir. 

1954‟te ilk kez Guetzkow ve Gyr çatıĢmayı, ekibin yerine getirdiği asıl görev ile ilgili ve 

ekip üyeleri arasındaki duygusal iliĢkilere göre ikiye ayırması ile baĢlayan ve günümüze 

kadar gelen araĢtırmalar ekip içi çatıĢmayı üç tipe ayırmaktadır.  
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Göreve dayalı çatıĢma, ekip üyelerinin ekibin odaklandığı proje veya yerine getirdiği 

görev ile iliĢkili farklı bakıĢ açılarının, fikir ve düĢünceler konusunda anlaĢmazlığın var 

olduğunun farkına varmalarıdır.  

ĠliĢkiye dayalı çatıĢma, görev ile iliĢkili olmayan, toplumsal olaylar, dedikodular ve 

dünya haberleri gibi konulara dayalı, ekip üyelerinin arasında oluĢan anlaĢmazlık ve 

uyuĢmazlıklardır. Daha çok kiĢisel problemlerle sınırlı olan bu çatıĢma türünde kiĢiler 

aralarındaki gerginliği çözemezlerse ekip uyumu negatif yönde etkilenecektir.89 

Süreç çatıĢması, görevin nasıl tamamlanması gerektiği, kimin ne için sorumlu 

olduğunu, takım üyelerinin ne kadar sorumluluk taĢıyacakları ve görev dağılımının nasıl 

yapılması gerektiği gibi konularla ile iliĢkili olan bir çatıĢma türüdür.90 

Ekip olmanın tek gerçek ölçütü "sonuç elde etmektir". Hedefler keskin ve hedefe 

ulaĢma yolları belirgin olmalıdır. Ekiplerin elde etmesi beklenen sonuçlar da bu 

hedeflerdir. Ġstenen sonuçlara ulaĢamayan grupların "ekip" olarak adlandırılmasının bir 

önemi olmaz. Bu kiĢiler sadece insan topluluğudur. 

2.2.4 Ekiplerarası ÇatıĢma 

Örgütlerde ekipler ya da bölümler arası rekabet bir dereceye kadar baĢarıyı arttırıcı 

niteliktedir. Ama bu rekabette örgütün amacı unutulup, kısa dönemli bölümsel amaçlar 

üstün tutulursa, iĢlevsel olmayan çatıĢma ortaya çıkar. Örneğin, bir iĢletme örgütünde 

üretim bölümü, bölümsel baĢarı amacıyla üretimi en üst düzeye çıkarabilir ancak satıĢ 

bölümü yeterli satıĢa ulaĢamıyorsa depolama masrafları artacaktır. Keza finansman 

bölümü bu üretim artıĢını yüksek faizli kredilerle karĢılamak durumundaysa, üretim 

bölümünün baĢarısı, örgütsel baĢarısızlık olur.91 

Ekiplerarası çatıĢmalar daha çok aynı bölüm yöneticisine bağlı olan ekiplerin 

birbirleriyle mücadeleye girmelerinden doğar. Örgütlerde biçimsel olarak kısımlar 

arasında düĢünce, planlama ve uygulama yolları bakımından veya bazen duygusal 
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bakımdan anlaĢmazlıklar doğabilir. Ayrıca aynı bölümde çalıĢan personel kendi 

içlerinde çıkarlar, zevkler ve duygular bakımından küçük gruplara ve kliklere ayrılırlar. 

Sonuçta klikler arası güç mücadelesi de biçimsel olmayan gruplar arası çatıĢmalar 

niteliğindedir. Ayrıca iĢletmelerde kurmay grupları ile komuta yöneticileri bazı planlama 

ve uygulama açısından karĢılıklı ekipler olarak anlaĢmazlıklara düĢebilir.92 

2.2.5 Örgütler Arası ÇatıĢma 

Tahmin edilebileceği gibi aynı sektörde ayakta kalmaya çalıĢan iki iĢletme birbirlerinin 

rakibi pozisyonundadır ve bu doğal bir çatıĢmaya yol açacaktır. Birinin öne geçiĢi 

diğerinin geride kalması ve piyasada etkisizleĢmesi demektir. 

Öte yandan sendikalar ve iĢletmeleri, çatıĢan örgütler olarak değerlendirebiliriz. Bir 

bakıma gruplar arası çatıĢmaya benzeyen örgütler arası çatıĢmada da, bir tarafın 

ihtiyacının giderilmesi diğerinin geri adım atması anlamına gelebilmektedir. 

Ekonomik rekabetle sınırlı kalmak koĢuluyla örgütler arası çatıĢmalar rekabetçi ve açık 

sistem anlayıĢına dayalı bir ekonomik ve iĢ düzeninde arzulanan durumlar oluĢturur. 

Bu tür çatıĢmaların kaliteli yeni ürünlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin geliĢtirilmesine ve 

düĢük fiyatlarla birlikte çok etkili kaynak kullanımına yol açacakları kabul edilmektedir.93 

2.3 ÇatıĢma Nedenleri 

ÇatıĢmayı en iyi Ģekilde yönetebilmek ve iĢletme için en iyi sonuca ulaĢabilmek için 

öncelikle çatıĢmanın gerçek sebebinin anlaĢılması gerekir. ÇatıĢmanın sebebini veya 

sebeplerini tam olarak kavrayan lider çözüme gidecek stratejiyi daha rahat 

belirleyecektir. Ayrıca, çatıĢmanın tekrarlanmasından da kaçınılmıĢ olunacaktır. 

Her ne kadar çatıĢma nedenlerine birçok örnek verilebiliyor olsa da, aĢağıdaki gibi ana 

baĢlıklar altında toplamak mümkündür. 
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2.3.1 Fonksiyonel Bağımlılık 

ĠĢletme içindeki bazı kiĢilerin veya ekiplerin kendi iĢlerini gerçekleĢtirebilmek için bir 

diğerinin çalıĢmasını bitirmesine, çıktısına, hizmetine, bilgisine veya desteğine ihtiyacı 

olabilir. Birbirine bağlı iĢlerde, taraflardan biri iĢe baĢlamak için diğerinin iĢi bitirmesini 

beklemek durumunda kalıyorsa ve o taraf iĢini zamanında bitiremiyorsa çatıĢma için 

zemin hazır olacaktır.94  

Uyum sağlanmadığı sürece performans düĢüklüğü görülen kiĢilerin veya ekiplerin 

bağımlı oldukları kiĢilerin performanslarına negatif etkide bulundukları, ihtiyaçlarına 

destek vermedikleri iddia edilebilir.  

Örneğin yolcu hizmetleri ve operasyon birimleri uçakların zamanında kalkması için 

hemen kapı kapanıĢı isterken, kabin ekipleri uçak içi güvenlikten emin olmadığı veya 

havada yolcuya sunulacak hizmetlerde eksiklik olduğu müddetçe kapı kapanıĢını 

istemeyecektir. Ġki taraf birbirlerine bağımlı Ģekildedir ve çatıĢma çözülene kadar da 

uçuĢ operasyonu tıkanır. Çözüm iĢletme için en sağlıklı olanı olmalıdır ve bazı 

durumlarda iĢletmenin sağlıklı çözümler elde etmesi için bazı maddi giderleri 

kabullenmesi gerekir. 

2.3.2 Sınırlı Kaynakların PaylaĢılması 

ĠĢletmeler, insan gücü, makine, para, bina ve teçhizatlar vb. kaynakların bir araya geliĢi 

ile oluĢurlar. Ancak bu kaynaklar sınırsız olmadığından kaynakların iĢgücü tarafından 

paylaĢılması gerekmektedir. KiĢiler ya da ekipler istediklerinden daha az kaynak ile 

çalıĢtıklarında veya baĢkasının kendilerinden fazla kaynağa sahip olduğunu 

düĢündüklerinde, aynı iĢ yüküne sahip olduklarını belirterek çatıĢmaya gireceklerdir.  

Bir baĢka örnek ise iĢletmedeki bölüm yöneticilerinin bütçeden daha fazla pay 

alabilmek için çekiĢmeleri, çatıĢma sebebi olabilecek rekabet hallerine verilebilecek 

güzel örneklerdir.95 

                                                           
94

 ġimĢek, a.g.e, s. 285 
95

 Akat, Budak, Budak, a.g.e, s.406 



 
 

48 

2.3.3 Amaç ve Çıkar Farklılıkları 

Örgütlerde bireysel arzu ve ihtiyaçlar kiĢiden kiĢiye farklılıklar göstermektedir. Bunun 

nedenini bireylerin değiĢik kültür, yetiĢme tarzları, duyguları, zevkleri gibi kiĢilik 

farklılıklarında aramak gerekir. Bireyler farklı amaçlara sahip oldukları için olaylar 

karĢısında davranıĢ ve tutumları da değiĢiktir.96 

Amaçlar üzerindeki çatıĢma çok daha sübjektiftir, değiĢkenlik gösterir ve neyin elde 

edilmesi üzerine doğan bir anlaĢmazlıktır. Gerek bireysel gerek organizasyonel 

anlamda çok daha fazla adanma ve risk üstlenme gerektirdiğinden, daha çetin bir 

kavgaya yol açabilir. Organizasyon için neyin iyi olduğunu tartıĢan taraflar, aynı 

zamanda kendileri için de, neyin iyi olduğunu düĢünmek durumundadırlar. Bu tür 

çatıĢmaları yönetirken kritik olan nokta, iĢin içine giren sübjektif unsurların en az 

objektif unsurlar kadar iĢ ahlakına uygun olmasının sağlanmasıdır.97 

2.3.4 ĠletiĢim Eksikliği 

ĠletiĢim; bir bireyden baĢka bir bireye bilgi, duygu, düĢünce ve anlayıĢın aktarılması 

süreci olarak tanımlanabilir.98Örgütsel iletiĢim ise; isletmenin amaçlarına ulaĢmasını 

sağlamak amacıyla, hem isletmeyi oluĢturan çeĢitli birim ve unsurlar, hem de isletme 

ve çevre arasında geliĢen bilgi ve düĢünce alıĢveriĢi olup, birimler arasında gerekli 

iliksilerin kurulmasına olanak sağlayan bir süreçtir.99 

Bir kiĢinin aldığı mesajı kendi algı biçimine göre yorumlaması olası olduğu gibi bu 

mesajı baĢka birine, gene kendi algıladığı Ģekilde aktarması olayın sonucunda 

çatıĢmalara yol açabilmektedir.  

Kültürlerin iletiĢim tarzındaki bazı ince nüanslar bile karĢı tarafın tepki göstermesine 

veya istenileni anlamamasına yol açabilir. ĠĢte bu yüzden iki farklı ülke arasında iĢ 

yapmak oldukça zordur. Bir Türk ile bir Uzak Doğu‟lunun birebir aynı zevkleri 
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paylaĢması, iĢ ortamında aynı durumlardan tatmin yaĢaması veya aynı tepkileri 

vermeleri beklenemez.  

ÇalıĢan iki kiĢi arasındaki yaĢ farkı, yetiĢtirilme tarzları, eğitim seviyeleri, kiĢisel 

farklılıklar kiĢilerin iletiĢim becerilerinin farklı olmasına sebep olacaktır. Örneğin, hava 

yolu iĢletmelerinde çalıĢan, sayıları beĢ bini geçen ve birçok farklı konularda eğitim 

almıĢ, farklı Ģehirlerde ve aile tarzlarında yetiĢmiĢ kabin ekiplerinin her an birbirleri ile 

kusursuz bir iletiĢim içinde olması oldukça zordur. 

2.3.5 KiĢilik Farklılıkları 

ÇalıĢanların çoğu yaĢ, cinsiyet, eğitim, gelir durumu, ailenin eğitim düzeyi gibi birçok 

etkileĢim sonucu doğuĢtan gelen karakterinin oluĢumunu tamamlamıĢtır. Ġnsanlar 

birbirlerinden o kadar farklı bakıĢ açılarına sahiptirler ki eğer kendisi iyi olduğunu 

düĢünmüyorsa bir baĢkasının onun için iyi olduğunu düĢündüğü bir Ģey önemsiz kalır. 

YaĢlı ve tecrübeli personelin çalıĢtığı oturmuĢ kurumlarda çatıĢma daha azdır. Eski 

personel, gruba yeni giren personeli kısa sürede benimsemekte zorlanır. Personel 

devir hızının düĢük olduğu durumlarda çatıĢma düzeyi de düĢmektedir.100 

Bir baĢka açıdan değerlendirmek gerekirse de, yeniliğe ve değiĢime karĢı tavır alan bir 

kiĢilik yapısının çatıĢmalara neden olduğu; kendisine saygısı olmayan insanların 

diğerlerini düĢman olarak algılamalarının çatıĢmayı destekleyici bir faktör olduğu da 

göz ardı edilmemesi gereken bir durumdur. 101 

2.3.6 Statü Farklılıkları 

KiĢiler kendi pozisyonlarını bir baĢkasından üstün görebileceği gibi, üstü olan kiĢiyi 

yaĢının kendinden küçük olması, eğitim seviyesini pozisyona uygun görmemek, 

sektörde deneyimsizlik gibi fikirlerle kabullenmeyebilir. 

Kimi çalıĢanlar pozisyonları gereği yeni geleni kabullenmek istemez, destek vermeyi 

veya iĢ öğrenme sırasındaki küçük hatalarını hoĢ görmezler. Ortaya çıkan çatıĢmalar 

kiĢinin iĢ motivasyonunu kötü etkileyebileceği gibi gereksiz zaman ve enerji kaybına yol 
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açar. Ayrıca bazı bölümler kendilerini bir diğer bölümden daha üstün olduğunu 

düĢünebilir veya karĢılarındaki bölümü gerektiği ölçüde dikkate almayıp iĢin 

aksamasına neden olabilir.  

2.3.7 Rolden Memnun Olmama 

ĠĢindeki rolden memnun olmayan, rol belirsizliği yaĢayan birey hem kendi içinde 

görevine karĢı, hem de beraber çalıĢtığı insanlarla bir çatıĢma yaĢayacaktır. Bu iki 

çatıĢma arasındaki iliĢkiyi inceleyen bir araĢtırmaya göre birey eğer yüksek bir güven 

duygusuna sahipse çatıĢmayı sadece içinde yaĢayacaktır. Ancak güven zayıfsa bu 

çatıĢmayı diğer arkadaĢları arasındaki iliĢkilerine de yansıtacaktır.102 

2.3.8 Yetkinin Belirsizliği 

Örgütlerde iliĢki içinde olan tarafların yetki sınırlarının açık seçik olmaması ile 

birbirlerine karĢı sorumlulukları olan tarafların sorumluluk sınırlarının belirsizliği, taraflar 

arasında çatıĢmanın kaçınılmaz olmasını sağlar. Öte yandan örgüt içinde rol tanımları 

belirlenmiĢ ise, taraflar birbirlerinden belirli davranıĢlar bekleyecek ve çatıĢma için 

sebepler azalacaktır.103 Bu belirsizliğin en kötü etkisi ortaya çıkan sorunların ve 

sonuçların sorumluluğunu kimsenin almaması ve sorumluluğu bir diğerine 

yüklemesidir. 

2.4 ÇatıĢma Yönetimi ve Çözüm Yöntemleri 

ÇatıĢmayı çözme ihtiyacı, örgütsel sistemlerin iĢleyiĢ tarzında yeni arayıĢlar gerektirir 

ve tarafları, birbirlerinin bakıĢ açılarını bilmeleri ve anlamaları yönünde motive eder, 

yeni fikir ve yaklaĢımların ele alınmasını cesaretlendirir, örgütsel değiĢimi, yaratıcılığı 

ve uyumu arttırabilir. Aralarındaki çatıĢmayı çözebilen taraflar, gelecekte aralarında 

çıkabilecek sorunların da çözülebileceğine inanmalarından dolayı birbirlerine daha 

fazla oranda güvenmeye baĢlarlar ve çatıĢmanın çözümü, tarafların kendilerine 

duydukları saygıyı artırır. Bununla birlikte, çatıĢmalar, kiĢilerarası iliĢkiler, örgütsel 
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süreçlerin iĢleyiĢi ve örgütsel etkinlik açısından birtakım olumsuz sonuçlara neden olur. 

ÇatıĢmalar, çalıĢanlar arasında destekleyici ve güvenilir iliĢkilerin kurulmasını 

zorlaĢtırır. Stres ve tükenmiĢlik yaratır, takım çalıĢmasını zedeler, örgütsel iletiĢimde 

azalma ve bozukluklara yol açar, iĢ doyumunu, motivasyonu ve performansı 

düĢürürken iĢten ayrılmaları ve iĢten kaçmaları artırır.104 

KiĢiler çatıĢmanın kendilerine yararı olup olmadığı sorulduğunda net tepkiler 

veremezken, olumsuz sonuçlar sorulduğunda bunun gayet rahat cevaplandırdıkları 

görülür.  Bunun nedeni; çatıĢmanın olumsuz etkisi daha sık karĢılaĢılan bir olgudur ve  

olumlu etkilere nazaran, daha yaygın, etkili ve dikkat çekicidir. Dikkati çeken ve daha 

çok yaĢanan olaylar, daha çok hatırda kaldığından dolayı çatıĢmanın olumsuz etkisi 

daha sıklıkla vurgulanmaktadır.105 

Ġyi yönetilen çatıĢmanın bireye ve örgüte sağlayacağı yararları Ģöyle sıralayabiliriz;106  

 Daha iyi iliĢkilerin oluĢturulması,  

 Psikolojik olgunluk,  

 Bireyin kendisine saygısının geliĢtirilmesi,  

 Bireysel geliĢim,  

 Etkililiğin ve verimliliğin geliĢtirilmesi,  

 Problemlerin farkına varmak ve problemleri tanımak,  

 Daha iyi çözümler oluĢturmak,  

 Örgütsel değiĢimi sağlamak,  

 Monotonluğu azaltmak, ahenkli bir takım çalıĢması oluĢturmak.  

ÇatıĢmanın ortaya koyduğu olumsuz sonuçları ise su Ģekilde sıralayabiliriz:107 

 ÇatıĢma çatıĢan tarafların her birinin zihinsel ya da bedensel sağlığını 

zedeleyen bir durum yaratabilir. 

 ÇatıĢma düĢmanlık hislerine ve saldırganlık davranıĢlarına neden olabilir. 
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 ÇatıĢma zamanın, paranın ve enerjinin boĢa gitmesine neden olabilir. 

 ÇatıĢma çatıĢan tarafların kendi amaçlarını, sistemin bütününe ait amaçlardan 

üstün görmelerine yol açar. 

  ÇatıĢma morali ve tatmini olumsuz etkileyerek verimliliği düĢürür. 

 ÇatıĢma güven duygusunun kaybedilmesine neden olabilir. 

Yukarıda belirtilen olumsuz sonuçlara rağmen, örgütte çatıĢma yoksa bu bastırılmıĢ bir 

yapının göstergesidir. Hiçbir fikir ayrılığının olmadığı bir ortamda yapılacak iĢ ve 

yapılan iĢi geliĢtirmek için iĢe alınan farklı yetenekte ve özellikteki insanların bir arada 

çalıĢmasının hiçbir anlamı yoktur. Yöneticilerin yapması gereken, çatıĢmaları 

bastırmak değil, bu çatıĢmalardan olabildiğince yarar sağlamak, büyüme için gereken 

yeni fikirleri elde etmek olmalıdır.  

Yöneticiler ve liderler çatıĢmayı en iyi Ģekilde analiz edebilmeli ve o çatıĢmanın 

nedenlerini iyi anlamalıdırlar. Ġleriye dönük bir bakıĢ açısına sahip olabilen bir yönetici, 

sonuçları olumsuz olabilecek çatıĢmaları büyümeden fark eder ve olumlu olabilecek 

çatıĢmaları ise hızlandırarak yarar sağlamaya çalıĢır. 

Bir organizasyonda aĢağıda sıraladığımız gibi özellikler dikkat çekici ölçüde 

gözlemleniyorsa, yakında ciddi çatıĢmaların olması kaçınılmazdır. Etkili bir yönetici, bu 

özellikleri fark ettiğinde bunları olası çatıĢma nedenleri olarak dikkate almalı ve 

hazırlıklarını yapmalıdır.108 

 Birbirine zıt kiĢilik ya da değer sistemleri, 

 Sınırlı kaynaklar, 

 Birbirlerine bağımlı iĢler, 

 Açık olmayan politikalar, standartlar ya da kurallar, 

 KarmaĢık örgütsel yapı, aĢırı hiyerarĢi ve fonksiyonel bölümlenme, 

 Kolektif karar verme durumları, 

 Zaman baskısı ya da iĢleri zamanında bitirme zorlukları, 

 ÇözülmemiĢ ya da bastırılmıĢ çatıĢmalar, 

 Uygun olmayan beklentiler,  
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 Fazla geniĢ tutulan ya da açık olmayan iĢ sınırları, 

 Yetersiz iletiĢim, 

ÇatıĢma halindeki taraflar elde edilen çözümü bir Ģeyler kazanmak olarak anlıyorsa, 

her biri bazı güçlüklere sahipse, iki taraf arasında içsel bağımlılık/etkileĢim varsa, 

çatıĢmanın müzakere süreci yoluyla verimli olarak çözlüme olasılığı yüksektir. 

AnlaĢmazlıkların çözülmesinde taraflar hep birlikte aĢağıdaki soruları yanıtlamalıdır.109 

1) Sorun nedir? 

2) Diğer kiĢilerin soruna katkıları ne olacaktır? 

3) Diğer kiĢilerden ne istiyor veya neye ihtiyaç duyuyorsunuz? 

4) Soruna nasıl katkıda bulunacaksınız? 

5) Sorunu çözmeyi üstlendiğinde ilk adımda ne yapacaksın? 

Etkin bir yönetime geçmenin bedeli, cepheleĢmelerle doğrudan uğraĢmaya gönüllü 

olmaktır. Ġnsanların ihtiyaçlarının karĢılanmadığı ve sonuçların çatıĢma ve 

yabancılaĢma olduğu durumları, bütün zorluklarına rağmen fark etmek yöneticilerin 

görevidir. ÇatıĢma ele alınmadığı sürece, iĢyeri iliĢkilerini bozacak, motivasyonu yavaĢ 

yavaĢ aĢındıracak ve ekip veya çalıĢma grubunun performansını zedeleyecektir. 

Yöneticiler ve liderler çatıĢmaların ele alınmasına engel olan nedenleri ortadan 

kaldırmalıdırlar.110 

Bahsettiğimiz engelleri aĢağıdaki gibi sıralayabiliriz: 

- KiĢilerarası çatıĢma korkusu, 

- KiĢinin, iĢyerinden bir baĢka kiĢiyle sorunu olduğunu fark edememesi, 

- KiĢinin, çatıĢmaların diğerlerin hatası olduğuna inanması, 

- Durumu düzeltmeye çalıĢırsa bile kiĢinin, diğerlerinin değiĢmeyeceği kanısına 

sahip olması, 

- Durum sonuçlarını yönetmeye hazırlıklı olunmadığından mevcut durumu kabul 

etme arzusu, 

- Sorunun kendi kendine çözüleceği inancına sahip olunmasıdır. 
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- ÇatıĢmaları yönetmek için bazı aĢamalar vardır. 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.2: Örgütsel ÇatıĢmayı Yönetme Süreci 

Kaynak: M.Afzalur Rahim, Toward a Theory of Managing Organizational, 

International Journal Of Conflict Management, 2002, Vol.13, No:3, s.222 

Yukarıdaki Ģekle göre çatıĢmaların çözümü için geçilmesi gereken aĢamalar; var olan 

çatıĢmaların belirlenmesi, bu çatıĢmaların nedenlerinin anlaĢılması ve kaynağının 

belirlenmesi, çatıĢmayı çözebilmek için kullanılabilecek çözümlerin belirlenmesi, bu 

yöntemlerden birinin seçilip çözüme ulaĢılması ve son olarak çözümün sonuçlarının 

denetlenmesi olarak belirtebiliriz. 

2.4.1 ÇatıĢma Çözüm Yöntemleri 

ÇeĢitli çatıĢma çözüm yöntemleri olmakla birlikte bunların en temel beĢi; kaçınma, güç 

kullanma, yatıĢtırma, uzlaĢma ve problem çözmedir.   

Kaçınma: Bu yöntemi uygulayan yönetici veya çalıĢanlarda ortada hiçbir anlaĢmazlık 

yokmuĢ gibi bir tavır vardır. AnlaĢmazlıkların kendiliğinden çözümleneceği düĢünülür 

veya öyle umulur. Konu önemsizse veya daha öncelikli sorunlar varsa, yönetici durumu 

korumak istiyor ve bütün farklı fikirlerin ortaya çıkmasını bekliyorsa, çatıĢma 
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konusunda birbirlerine bağlı olmayan gruplar ya da kiĢiler arasındaysa bu yaklaĢım 

yararlı olacaktır. 

ÇatıĢmada kaçınma davranıĢı gösteren kiĢiler grup içinde de hiçbir fikir belirtmeden 

tarafsız kalmaya çalıĢır. Kaçınılmaz bir biçimde çatıĢma çıkmıĢsa ya orayı terk ederler 

ya da çok önemli uğraĢları varmıĢ gibi baĢka hiçbir Ģeyle ilgilenmeyip sadece yaptıkları 

iĢe bakarlar.111 

Kaçınma davranıĢının uygun olmadığı durumlar; konu yönetici veya çalıĢan için önemli 

ise, karar kiĢinin sorumluluğunda ise, taraflar geri adım atmaya isteksiz üstelik çözüm 

zorunlu ise ve acilen çözüm gerekiyorsa Ģeklinde sıralanabilir.112 

Güç Kullanma: KiĢi baĢkalarının çıkarlarını dikkate almadan ve iliĢkileri sürdürmeyi 

düĢünmeden kendi çıkarlarına yönelir, doğruluğuna inanılan bir Ģeyi sonuna kadar 

savunur ve yalnızca kazanma için çalıĢma tutumu sergilenir.113 

Bu tavrı benimsemiĢ kiĢiler ya pozisyon gücünü ya da fiziki gücünü kullanıyor 

olabilirler. Bu güçlerini kullanan kiĢilerde özgüven eksikliği olabilir veya hoĢgörüsüz bir 

insan olabildikleri gibi çabuk karar verilmesi gereken bir durumda olup, önceliğini 

karĢısındaki kiĢinin düĢüncelerindense iĢin bitmesine vermiĢ olabilirler.  

Bu yöntem ile çözülen çatıĢmalarda kazan-kaybet durumu vardır. Yönetici yetkisini 

kullanarak çatıĢmayı bu Ģekilde sonlandırabilir ancak bu tavra sık sık baĢvurulması 

personel üzerinde negatif etki yaratacaktır. KiĢiler ya da ekipler sürekli kaybeden 

tarafmıĢ gibi hisseder, çalıĢmalarının ya da fikirlerinin dikkate alınmadığını 

düĢünürlerse ya da yönetici verdiği kararların nedenini açıklamaktan sürekli kaçınırsa, 

sağlıklı bir çalıĢma ortamı mümkün olmayacaktır. 

Kısa dönemde özellikle, astlarla üstler arasındaki çatıĢmaların çözümlenmesinde en 

kestirme yol olarak gözükse de, uzun dönemde örgütsel etkililik üzerinde olumsuz 

etkileri görülür. Ancak, konu kiĢi için önemliyse, karmaĢıksa, her iki taraf eĢit güce 
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sahipse, ast olan kiĢi yüksek düzeyde yeterliliğe sahipse ve acil bir karara varmaya 

gerek yoksa bu yöntemden kaçınılmalıdır.114 

YatıĢtırma: Kısa vadeli çıkar hesapları yerine uzun vadede iĢbirliği ihtiyacını ve bunun 

taraflara getireceği yararları vurgulama ve durumun vahim ve acil bir nitelik 

taĢımadığını belirterek vaziyeti olduğundan daha iyi gösterme tavrıdır.115 

Bu yöntemde kiĢiler doğrudan fikirlerini ifade edemediği gibi gerilimler de devam eder. 

Ancak ortada bir sıkıntı yokmuĢ gibi davranılması ve hasıraltı edilmesi sorunların daha 

da büyümesine yola açabilir. Taraflardan biri kendisinin yanlıĢ olabileceğini 

düĢünüyorsa, yüzde yüz haklılığından emin değilse, baĢka bir sonuç elde etmek için o 

çatıĢmada kaybetmeye razıysa veya bir taraf daha zayıfsa ve iliĢkinin devamlılığı çok 

önemliyse bu yöntem etkili olabilir.116 Ancak, tam tersi durumlarda yöntemin 

uygunsuzluğu bir yana örgüt içinde dedikodunun yaygınlaĢması kaçınılmaz olur. 

Çözümler yüzeyseldir hatta ortada aslında bir çözüm yoktur. Dolayısıyla büyük çaplı bir 

çatıĢmanın daha da büyümesine yol açılmıĢ olunur. 

UzlaĢma: Bu yöntemde taraflar karĢılıklı olarak kabul edilen ve her iki tarafı da 

memnun edecek orta yol bulmak için çalıĢırlar.117  

Zaman baskısı varsa ve her iki taraf eĢit derecede güce sahipse bu yöntem etkili 

olacaktır. KiĢiler istediklerinin tamamını alamayacaktır. Ancak buradan da anlaĢılacağı 

gibi bu çözüm geçici bir yöntem olacak ve ileriki dönemde ortaya tekrar bir fikir 

ayrılığının çıkması kaçınılmaz olacaktır. Aslında bir bakıma güç kullanma yöntemine de 

benzeyen bu tavır, tarafların birbirlerine yeniĢemedikleri durumlarda ya da inatlaĢmaları 

iĢletmeye ciddi zararlar verecekse görülür. 

Varılan nokta hiçbir grubun idealindeki değildir. ĠĢçi iĢveren iliĢkilerinde toplu pazarlık 

görüĢmeleri, iĢletmelerde satın alma ve satıĢ görüĢmeleri bu stratejiye örnek olarak 
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verilebilir.118 UzlaĢma yönteminde pazarlık, oylama, farklılıkların paylaĢımı gibi 

yöntemler kullanılabilir. Her iki taraf taviz veriyorsa da sonuçlar her zaman olumsuzdur 

diyemeyiz. 

Problem Çözme: Bu yöntem taraflar açısından kalıcı çözümler getirecektir. Vakit 

sıkıntısı yok ise, yöneticiler ve liderler bu yöntemi kullanmaya yatkın olmalı ve 

çalıĢanları da bu yönde teĢvik etmelidirler. Sorunların tamamıyla çözümlenmemesi 

tarafların ileride tekrar aynı sorun ile karĢı karĢıya kalmaları gibi can sıkıcı bir duruma 

mahal vermediği gibi, birlikte çalıĢmaya sağlıklı devam edilmesine de yardımcı olur. 

Sorun çözme için, öncelikle sorunun ne olduğunu araĢtırmak ve anlaĢmazlığın hangi 

farklılıklardan kaynaklandığını belirlemek gerekir. 119Bu gibi durumlarda yönetici çatıĢan 

tarafları karĢı karĢıya getirmekte ve sorunu bütün yönleriyle tartıĢtıracak bir ortam 

hazırlamaktadır. Burada taraflar teker teker kendi görüĢlerini gerekçeleriyle birlikte 

ortaya koyarken, karĢı tarafın görüĢ ve iddialarını da cevaplandırmak için yoğun çaba 

harcarlar. Bu çalıĢmalar taraflar belirli bir anlaĢmaya varıncaya kadar devam eder ve 

bu nedenle oldukça uzun bir zaman alır.120 

Konu karmaĢık, çözüm için görüĢlerin sentezi gerekli ise ve bu çözümler için karĢı 

tarafın katkısına ihtiyaç varsa, sorunları çözmek için yeterli zaman varsa, tek baĢına 

çözümlenemeyecek ve diğer tarafın kaynaklarına da ihtiyaç duyuluyorsa bu yöntem en 

etkili yöntem olacaktır. Ancak, problem basit, zaman kısıtlı, diğer taraf sonuçla 

ilgilenmiyor ve problem çözme yeteneğine sahip değilse gereksiz zaman kaybı ve 

enerji kaybına yol açan bir yöntem olacaktır.121 

Her ne kadar farklı durumlarda farklı yöntemler uygulanıyor olsa da en geçerlisi, kesin 

ve uzun süreli sonuç vereni her zaman problem çözmedir. 

Thomas ise, çatıĢma yönetimi stilleri modelini “iĢbirliği” ve “kararlı davranıĢ” olarak 

nitelendirdiği iki eksen üzerine kurmuĢtur. 
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ġekil 2.3: Thomas’ın ÇatıĢma Yönetimi Stilleri Modeli  

Kaynak: Thomas Kennerth W., Ruble Thomas L., Support a Two-Dimensional 

Model of Conflict Behavior, Organizational Behavior and Human Performance, 

1977, Vol: 16, s.145 

Bu modelde iĢbirliği, bireyin baĢkalarının isteklerini tatmin etme derecesini ifade 

ederken kararlı davranıĢ ise, bireyin kendi isteklerini tatmin etme veya kiĢisel 

amaçlarını gerçekleĢtirme derecesidir.  

İşbirliği stili, her iki tarafı da tatmin edecek bir yöntemdir. Taraflar, bir arada çalıĢmak 

ve amaçlarını gerçekleĢtirmek için çatıĢmaların kökenine inerek, anlaĢmazlıkların 

gerçek nedenini bulmaya çalıĢırlar.  

Kaçınma stilinde çıkarcı davranıĢlar olamadığı gibi iĢbirliği de yoktur. AnlaĢmazlıkların 

görmezden gelindiği yaklaĢım bazen çatıĢmanın çözümlenmesine yardımcı olurken, 

bazen de çatıĢmayı artırıcı daha olumsuz sonuçların ortaya çıkmasına neden olabilir. 

Bu stilin sürekli ve sık kullanımı, diğer bireyler tarafından çok az desteklenen bir 

durumdur.  

Rekabet stilinde kiĢiler kendi çıkarlarına göre hareket eder ve iĢbirliğine yanaĢmaz. KiĢi 

ya da ekip karĢı tarafın amaçlarını düĢünmek istemez, sadece kazanmak ister.  

Kararlı 

Davranmak  Rekabet                  İş Birliği 

 

Kararlı Davranış     Uzlaşma 

 

Kararlı 

Davranmamak  Kaçınma     Uyum 

İş Birliği   İş Birliği   İş Birliği 

   Yapmamak     Yapmak 
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Uyma stili ise rekabet stilinin tam tersi olarak iĢbirliğine yanaĢılıp çıkarların 

düĢünülmediği durumdur. Taviz verilmeye açık olan bu kiĢiler genelde pozitif tepkiler 

alsa da zayıf olarak görülebilirler.  

Uzlaşma stili, orta düzeyde iĢbirlikçi ve kararlı davranıĢları içerir. Bu stil, çatıĢmanın 

çözümünde çoğunlukla kabul edilen bir yöntemdir. 122 

2.4.2 Ekip Ġçi ÇatıĢmaların Çözümlenmesi 

Ekip içindeki çatıĢmalarda genellikle bir kiĢi ekibin diğer üyeleri ile çatıĢma halindedir. 

Ekip liderine karĢı birleĢmiĢ bir grup halini alabilirler veya ekipten görmedikleri diğer 

üyeyi dıĢlayabilirler hatta kiĢi grup düĢüncesi psikolojisine girip kendi fikirlerini ters 

düĢme korkusu ile belirtmekten kaçındıkça uyum sorunu yaĢamaya baĢlayabilir. 

UyuĢmazlık çıkaran kiĢiyle baĢ edebilmek için iki farklı yaklaĢım vardır. Bunlardan biri 

açık ekip toplantısı yapmak, diğeri de özel konuĢmaktır. 123 

Açık ekip toplantısında her üye bir diğeri için yorum yaparak, iyi ve kötü olduğu 

düĢünülen davranıĢlardan, kiĢinin nasıl farklı davranması gerektiğinden ve o kiĢiden ne 

beklediğinden bahsedebilir. Ekip üyeleri geribildirimlerle hareket tarzlarını 

değiĢtirebilirler. Ancak bu yöntem kiĢiler arasında oldukça fazla güven gerektirir ve 

vakit alan bir süreçtir. Ayrıca kiĢilerde etkin çalıĢma için kolaylaĢtırıcılık becerileri 

olması gerekir. Özel konuĢma yaklaĢımında ise, ekip lideri veya rolü ekip iliĢkilerini 

devam ettirmek olan ekip üyesi sorunlu kiĢi ile özel bir toplantı yapar. KiĢi, sorunlu 

görülen kiĢiye sorun yaratan davranıĢını,  bu davranıĢın etkilerini anlatır, alternatif 

davranıĢ biçimi sunar ve sonuç yaratan davranıĢa devam edildiğinde sonuçlarının neler 

olacağından bahseder. Ekip üyeleri karsılaĢtıkları çatıĢmaları çözülebilir olarak 

tanımladıklarında, onlarla baĢ etmeye daha çok motive olmaktadırlar ve böylece bu tür 

sorunların gerçekten çözülmekte olduğu görülmektedir.124 
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ÇatıĢma çözümlenmesi için en az baĢarılı stratejiler uzlaĢma veya itaatle, zorlama, 

saldırganlık ve tehdidi içermektedir. Çoğunlukla en baĢarılı stratejiler önerilerin 

bütünlüğüyle ilgilenilmesi, karĢılıklı faydalı sonuçlara doğru çalıĢmaktır.125 

Çözümü her üye isteyecektir ancak çözümü isteyen ekip üyelerinin de güvenilir 

olmaları önemlidir. Yararlı ve güvenilir olan kiĢilerin bir araya geldiği ekiplerde en 

azından kiĢisel çatıĢmaların azalacağı kesindir. 

Güvenilir ekip üyesi olabilmek için;126 

 Sadece yapılabilecekler için söz verilmeli, 

 Tamamlanamayacak görevler için asla taahhüt altına girilmemeli, 

 Görevlere hazırlıklı olunmalı, vaktinde katılınmalı ve görevleri iĢ programına 

göre tamamlamalı, 

 Söz, senet olmalı, 

 Ġnsanlar herhangi bir konuda değerlendirme istediğinde samimi ve nesnel 

olunmalıdır. 

Sorunları çözmenin en iyi yollarından biri açık ve net davranıĢ kuralları oluĢturmaktır. 

OluĢturulan kurallar temel olarak aĢağıdaki konularla ilgilidir.127 

 Devamsızlık: Ekip üyeleri ve liderlerin sık devamsızlıkla iĢlerin 

yürümeyeceğini anlamaları gerekir. Özellikle bir lider veya liderler sürekli 

devamsızlık yapıyor ya da geç kalıyorlarsa üyeler de bunu taklit edecektir. 

 Kesintiler: Bazı durumlarda ekibin yapmakta olduğu Ģeyin birçok ihtiyaçtan 

önemli olduğu bilinmelidir. Dikkat dağınıklığı olmadan bitirilmiĢ bir iĢ 

sonucunda ise ekiplere kiĢisel uğraĢlarıyla vakit geçirebilecek zamanlar 

yaratılmalıdır.  
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 Hiçbir şey eleştirilemez değildir: Hiçbir sorunun ve konunun tartıĢmadan 

muaf tutulmayacağı konusunda hemfikir olunmalıdır. Ekip, yapılması 

gerektiğini düĢündüğü bir değiĢikliğin yöneticilerin canını sıkacağını bilse 

bile dile getirmekten çekinmemelidir. Yöneticinin olası itirazları görmezden 

gelmesi, herkese ekibin ve faaliyetlerinin anlamsız olduğu mesajını 

verecektir. 

 Yapıcı eleştiri: Sorun çözme çabaları doğal olarak birbirine rakip çözüm 

yolları üretecektir. Ekip oyuncuları, aralarındaki fikir ayrılıklarını yapıcı bir 

üslupla ortaya koyacaklarını öğrenmelidir. 

 Gizlilik: Bazı konular hassas olabilir. Tüm ekip üyeleri söylenenlerin ekip 

içinde kalacağından emin olmadıkça konuyu serbestçe tartıĢmayacaklardır.  

 Faaliyet odaklı olma: Ekiplerin gerçek amacı harekete geçmek ve sonuçlar 

üretmektir. Faaliyet odaklı olmak, “herkesin gerçek iĢini yapması” ve 

“herkesin üzerine iĢ alıp, onu tamamlaması” demektir. 

2.4.3 ÇatıĢma Yönetiminde ve Çözümlerinde Ekip Liderinin Önemi 

Ekip çalıĢmasında liderlik en önemli fonksiyon olarak gösterilebilir. Her ne kadar ekip 

birçok üyeyi kapsasa da ekip performansı liderin performansı ile genelde eĢ 

değerdedir. Lider kiĢi ekiplerin hayatta kalabilmesi için gereken iletiĢim, motivasyon ve 

organize çalıĢmanın sağlayıcısı konumundadır. KabullenilmiĢ bir lider o ekipteki 

üyelerin kendilerini daha güvende hissetmelerini ve fikirlerini daha kolay ortaya 

koyabilmesini sağlar. Ekip çalıĢması, bütüncül bir anlayıĢın ürünü olmakla birlikte, 

bunun baĢarıya ulaĢması, büyük ölçüde ekipteki liderin etkili olmasına bağlıdır.128 

Bilinmelidir ki ekip çalıĢmasına inanmayan bir ekip liderinin etkili bir lider olması 

mümkün olmayacak, doğal olarak da ekip baĢarılı olamayacaktır. Öte yandan ekip 

lideri, üyelerini iyi tanımaya çalıĢmalıdır. Üyelerin kiĢilik özellikleri ve yetenekleri ekip 

içindeki görevlerini yerine getirecek uygun kiĢi olup olmadıklarını gösterir. Ekip lideri 
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geribildirimlerini nasıl yapması gerektiğini de bu özelliklerden anlayabilir. Sürekli 

üyelerin değiĢtiği durumlarda elbette ki ekip lideri herkesi tek tek tanıma Ģansına sahip 

değildir. Ancak bu ekiplerin liderliklerini yapan kiĢilerde kısa bir süre sonra kiĢilerin 

karakterlerini en hızlı Ģekilde anlama yeteneği geliĢecektir. Lider,  takımın stratejilerine 

uygun Ģekilde ekip içinde oluĢan anlaĢmazlıkları gidermek ve takımdaki olumlu 

heyecanı canlı tutmakla sorumludur.129 

Bir ekip liderinin aĢağıdaki fonksiyonları yerine getirmesi beklenmektedir.130 

 Bir davranıĢ modeli belirlemek 

 Ekip faaliyetlerini düzenlemek 

 Ekip ideolojilerini belirlemek 

 Ekibi iyi bir Ģekilde temsil etmek 

 Ekip üyeleri arasındaki tartıĢmaları yönlendirmek 

Sonuç olarak ekip liderinin, ekip içindeki etkileĢimin, iletiĢimin ve ekibin hayatta 

kalabilmesi için kan damarları görevi yaptığını söyleyebiliriz. Ġyi bir çalıĢma planına 

sahip olan ekip, etkili bir liderinin sağladığı iletiĢim ile performansının en üst seviyesine 

ulaĢabilecektir. Lider, motivasyon ve moral desteği verdikçe, sağlıklı geribildirimler 

yaptıkça, ekibine kendisinin beklediği tarzda saygıyla yanaĢtıkça iĢletme için yarar 

sağlayacak  olan ve iĢ tatmini yüksek bir ekibi yönetiyor olacaktır. 

ÇatıĢma kavramının, nedenlerinin, çözümlerinin ve ekip liderinin öneminden 

bahsedilen bu bölümün ardından üçüncü bölümde araĢtırmanın gerçekleĢtirildiği 

iĢletmedeki kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri incelenecektir. 

 

                                                           
129
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130

 Özkalp, Enver, Takım ÇalıĢmasının Günümüz Yönetim Sistemlerindeki Yeri ve Takım 
Yönetim Tekerleği, Anadolu Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler fakültesi Dergisi, EskiĢehir, 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KABĠN EKĠPLERĠNDE ÇATIġMA YÖNETĠMĠ VE BĠR ARAġTIRMA 

 

Kabin ekiplerinin üyeleri günümüzde hala kısaca hostes olarak adlandırılsa da bu 

meslek grubundakiler yalnızca kadınlar değildir ve hosteslik çok genel bir tanımlama 

olarak kalmaktadır. Uçak içinde görev alan bu kiĢilerin tüm dünyadaki geçerli ismi kabin 

ekibidir. Firmalar için geçerli ortak adlandırma “cabin crew” veya kokpit ekibini de dahil 

edersek “flight attendant” Ģeklindedir.  

BirleĢik Krallık‟da Imperial Airways‟de 1920‟li yıllarda erkek bir kabin memurunun görev 

aldığı biliniyor da olsa aslında dünyanın ilk kadın havayolu görevlisi olan Ellen Church 

yirminci yüzyılın genç kızlarına yeni ve heyecan verici bir meslek oluĢturmuĢtur. 

ÇalıĢtığı United States Hava Yollarında “Sky Girls” adı altında öncü grubun kurulmasını 

sağlamıĢtır. 1904 yılında doğan Ellen Chuch aslında San Fransico‟da çalıĢan bir 

hemĢireydi. Kendisi, dünyanın en büyük uçak üreticilerinden olan Boeing Air Transport 

firmasının yetkileri ile görüĢerek uçak içerisinde yolcuların güvenliği ve taĢınan yaralı 

askerlere destek olabilme açısından kaptanlar dıĢında birilerinin daha olması 

konusundaki fikrini kabul ettirmiĢtir. Böylece Ellen Chuch ile birlikte toplamda yedi 

hemĢire uçuĢ personeline eklenmiĢ oldu. HemĢireler ilk uçuĢlarını 15 Mayıs 1930‟da 

San Fransisco ile Chicago arası gerçekleĢtirmiĢtir. Ġkinci dünya savaĢında aktif rol 

oynayan Ellen Chuch bugün hem hemĢirelerin hem de kabin ekiplerinin gönlünde özel 

bir yere sahiptir.131 

Ġlk hostes üniforması dayanıklı, pratik ve yolculara güven verecek Ģekilde tasarladı. 

United Airlines'ın ilk hostesleri yeĢil bere, yeĢil atkı ve hemĢire ayakkabısı giyiyordu. 

Diğer havayolları  hosteslerine hemĢire üniforması giydiriyordu.132 
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Türkiye‟de Ģu anda 7 bin civarında kabin ekibi görev almaktadır. Öte yandan havayolu 

firmalarının büyümesi ve yeni firmaların açılmasıyla birlikte bu sayı gün geçtikçe 

artmaktadır. Farklı dallarda eğitim almıĢ birçok üniversite mezunu, mesleğin cazip 

olanaklarından dolayı bu sektöre yönelmektedir. Seyahat edip birçok ülke görmeyi, iyi 

para kazanmayı, pratik düĢünmeyi ve gözlem yeteneğinin geliĢmesini sağlayan bu 

meslek göründüğünden çok daha zorlu bir iĢtir. Hem fiziki hem de manevi yorgunluğu 

çok fazla olan kabin ekibi çalıĢanlarının yılbaĢı, bayram veya hafta sonu gibi düzenleri 

yoktur. ÇalıĢma saatlerinin düzensizliği, ülkeler arasındaki saat farklılıkları, maruz 

kalınan basınç ve radyasyonun yan etkileri kiĢileri zorlarken, iĢitme kaybı, bel fıtığı, 

boyun fıtığı ve menüsküs gibi meslek hastalıklarına yakalanırlar. Ayrıca mesleğin, 

sürekli farklı insanlarla çalıĢıp farklı davranıĢ stillerine sahip yolcularla iletiĢim içinde 

olmanın verdiği psikolojik yorgunluğu da vardır. 

Türk Hava Yolları “ICAO, Annex 6,Chapter 12, JAR-OPS I subpart O“ kurallarına göre 

Türkiye‟de kabin eğitimi veren tek kuruluĢtur. Bu eğitimler, deneyimli uzman eğitimciler 

tarafından verilmektedir. Havacılık sektöründe "UçuĢ Emniyeti" en önemli ilkedir. Bu 

ilke, uçuĢ ekiplerinin, Uluslararası Havacılık Otoriteleri'nin belirlediği kurallara göre, 

organize edilerek, bu kurallara göre donatılmıĢ eğitim tesislerinde, eğitilmeleri ile 

gerçekleĢtirilmektedir.  133 

Mesleğe yeni baĢlayan adaylara verilen eğitimler aĢağıdaki konuları kapsar: 

 Uluslararası sivil havacılık organizasyonları ve kuralları 

 Kabin memuru görev ve sorumlulukları 

 Yolcu hizmetleri 

 UçuĢta servis 

 Yolcu iliĢkileri 

 Normal emniyet usulleri 

                                                           
133
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 Acil durum kuralları 

 Ġlkyardım 

 Ekip kaynakları yönetimi 

Tip Eğitimi ( Farklı uçak üretim firmalarına ait uçak eğitimi. Örn: Boeing 737 veya 

Airbus 320 vb. ) 

 Genel uçak 

 Kabin tanıtımı 

 Tahliye araçları 

 Oksijen sistemi 

 Yangınla mücadele kullanılan malzemeler 

 Acil durum kuralları & tahliye 

 Mock-up‟da uygulamalı eğitim 

Tazeleme Eğitimi 

 Bütün kabin ekibi çalıĢanları, yılda bir kez tazeleme eğitimi alma 

zorunluluğundadır. 

Kabin ekiplerinde görev alan kabin amirleri ve kabin memurlarının görev 

tanımlamalarını THY A.ġ dokümantasyon yönetimi tarafından yayınlanmıĢ olan Ģekli 

aĢağıdaki gibidir.134 

KABĠN AMĠRĠ 

ĠĢ Tanımı: UçuĢ görevinin icrasında Ortaklık talimatlarına uygun olarak yolcu emniyeti 

ve konforundan Sorumlu Kaptan Pilot‟a karĢı sorumlu geçerli sertifikaya sahip görevli 

                                                           
134
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kabin ekibini çalıĢma talimatları doğrultusunda koordine ederek görevlerinin aksaksız 

yerine getirilmesini sağlar. 

Görev:  

1. UçuĢ öncesi uçuĢ ekibi ve kabin ekibi ile bilgilendirme toplantısı yapar.  

2. Kabin ekibi arasında görev dağılımı yapar. 

3. Uçakta teknik ve acil durum malzemelerinin kontrollerini “check-list” ile yapar, 

ikram malzemelerini teslim alır. 

4. Yolcuları karĢılar, yerleĢimlerine yardımcı olur, sorunlarını çözer. Ortaklık 

standartlarına uygun olarak uçuĢ görev sorumlulukları çerçevesinde hizmet 

sunar ve sunulmasını sağlar. 

5. Yerde ve uçuĢta yolcu ile ilgili emniyet tedbirlerini alır. 

6. UçuĢ boyunca Ortaklığımızın temsilcisi olarak yolcu konforunu temin eder. 

7. Refakatli ve refakatsiz çocuklarla ilgili olarak Ortaklıkça belirlenmiĢ hükümleri 

uygular. 

8. Hastalanan yolculara temel ilk yardım eğitimi çerçevesinde gerekli müdahalenin 

uygulanmasını sağlar. 

9. Ortaklıkça planlanmıĢ ve programlanmıĢ anonsları yapar. Video sistemini 

çalıĢtırır. 

10. Olağanüstü acil durumlarda Sorumlu Kaptan Pilot‟un direktiflerine göre ilgili 

prosedürü uygular. 

11. Kabinde tespit edilen arızaları kabin arıza defterine yazar. 

12. UçuĢla ilgili olarak anormal durumları sözlü ve yazılı olarak Kabin Hizmetleri 

BaĢkanlığı‟na rapor eder. 

13. UçuĢ sonunda ekibi ile uçuĢ değerlendirme toplantısı yapar. 
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14. Resmi giyim yönetmeliğine uyar, bu konuda ekibini denetler. 

15. Ortaklık yönetmelik, genelge, yönergeleri ile temel görevlerine iliĢkin duyuruları 

takip eder ve uygular. 

16. Temek görev ve sorumlulukları ile ilgili teknik ve idari malzeme ve dokümanın 

eksiksiz olmasını sağlar. 

17. Görev aldığı süreci kapsamına alan ve sorumluluk atayan tüm dokümanlara 

uygun hareket eder. GerçekleĢtirdiği tüm faaliyetleri dokümanlarda tanımlanmıĢ 

kurallara uygun olarak yerine getirir. Gereken kayıtları eksiksiz olarak muhafaza 

eder. 

18. Ortaklığın politikaları doğrultusunda hareket ederek, görev aldığı sürecin tüm 

hedeflerine ulaĢmasına katkıda bulunur. 

19. Saptadığı, tanık olduğu ya da yaĢadığı kazayı, kazaya neden olabilecek 

potansiyel bir durumu, tehdit ve tehlikeleri, Ortaklığın iletiĢim olanaklarını 

kullanarak ilgili dokümanlarda tanımlanmıĢ birimlere en kısa sürede bildirir.  

20. Ulusal ve Uluslar arası kanun ve sivil havacılık kuralları gereği düzenlenen ve 

kendisine atanan eğitimlere katılır. 

21. Görev aldığı sürecin düzeltici ve önleyici faaliyetlerinin yerine getirilmesinde 

görev alır, değiĢiklikleri uygular. 

22. Bir üst amirinin temel görevi ile ilgili vereceği diğer iĢleri yapar. 

Yeterlilikleri: 

1. Ġstekli ve özverili olmak 

2. Genel görünüm ve tutumunda özenli olmak  

3. Ġyi derecede Ġngilizce bilgisi 

4. Ekip çalıĢmasına yatkınlık 
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5. ĠletiĢim becerisi 

6. Ġnisiyatif kullanabilme becerisi 

7. Diksiyon 

8. Sorumluluk bilinci 

KABĠN MEMURU 

ĠĢ Tanımı: UçuĢ görevinin icrasında Ortaklık talimatlarına uygun olarak yolcu emniyeti 

ve konforundan Sorumlu Kaptan Pilot‟a ve Kabin Amiri‟ne karĢı sorumlu, geçerli 

sertifikaya sahip kabin ekibi üyesidir. 

Görev: 

1. UçuĢ öncesi bilgilendirme toplantısına katılır. 

2. Uçaktaki teknik ve acil durum malzemelerinin kontrolünü “check-list” ile yapmak 

ve yüklenmiĢ temizlik malzemelerini kontrol etmek. 

3. Yolcuları karĢılamak, yerleĢimlerine yardımcı olmak, Ortaklık standartlarına 

uygun olarak uçuĢ görev sorumlulukları çerçevesinde hizmet sunar ve uğurlar. 

4. Yerde ve uçuĢta yolcu ile ilgili emniyet tedbirlerini alır. 

5. UçuĢ boyunca Ortaklığın temsilcisi olarak yolcu konforunu temin eder. 

6. Refakatli ve refakatsiz çocuklarla ilgili olarak Ortaklıkça belirlenmiĢ hükümleri 

uygular. 

7. Hastalanan yolculara temel ilk yardım eğitimi çerçevesinde gerekli müdahalenin 

uygulanmasını sağlar. 

8. Kabin Amiri tarafından görevlendirildiği takdirde yolculara Ortaklıkça planlanmıĢ 

ve programlanmıĢ anonsları yapar. 

9. Olağanüstü durumlarda Sorumlu Kaptan Pilot‟un ve Kabin Amiri‟nin 

direktiflerine göre ilgili prosedürü uygular. 

10. Uçak kabininde tespit ettiği arızaları Kabin Amirine bildirir. 

11. UçuĢla ilgili olarak anormal durumları sözlü ve yazılı olarak Kabin Hizmetleri 

BaĢkanlığı‟na rapor eder. 
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12. UçuĢ sonu değerlendirme toplantısına katılır. 

13. Resmi giyim yönetmeliğine uyar. 

14. Ortaklık yönetmelik, genelge, yönergeleri ile temel görevlerine iliĢkin duyuruları 

takip eder ve uygular. 

15. Temel görev ve sorumluluklarıyla ilgili teknik ve idari teçhizat ve dokümana 

eksiksiz olarak sahip olur. 

16. Görev aldığı süreci kapsamına alan ve sorumluluk atayan tüm dokümanlara 

uygun hareket eder. GerçekleĢtirdiği tüm faaliyetleri dokümanlarda tanımlanmıĢ 

kurallara uygun olarak yerine getirir. Gereken kayıtları eksiksiz olarak muhafaza 

eder. 

17. Ortaklığın politikaları doğrultusunda hareket ederek, görev aldığı sürecin tüm 

hedeflerine ulaĢmasına katkıda bulunur. 

18. Saptadığı, tanık olduğu ya da yaĢadığı kazayı, kazaya neden olabilecek 

potansiyel bir durumu, tehdit ve tehlikeleri, Otaklığın iletiĢim olanaklarını 

kullanarak ilgili dokümanlarda tanımlanmıĢ birimlere en kısa sürede bildirir. 

19. Ulusal ve Uluslar arası kanun ve sivil havacılık kuralları gereği düzenlenen ve 

kendisine atanan eğitimlere katılır. 

20. Görev aldığı sürecin düzeltici ve önleyici faaliyetlerinin yerine getirilmesinde 

görev alır, değiĢiklikleri uygular. 

21. Bir üst amirinin temel görevi ile ilgili vereceği diğer iĢleri yapar. 

Yeterlilikleri: 

1. Ġstekli ve özverili olmak 

2. Genel görünüm ve tutumunda özenli olmak 

3. Ġyi derecede Ġngilizce bilgisi 

4. Üniversite mezunu olmak 

5. Ekip çalıĢmasına yatkınlık 

6. ĠletiĢim becerisi 

7. Ġnisiyatif kullanabilme becerisi 

8. Diksiyon 

9. Sorumluluk bilinci 
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Kabinde çalıĢan kiĢiler kıdemlerine göre sınıflandırmalara ayrılırlar. Geçtiğimiz yıllarda 

bu kıdem sıralaması çoğunlukla iĢletmenin ihtiyacı doğrultusunda ortaya çıkan 

pozisyonlara kiĢilerin sırayla yerleĢtirilmesi Ģeklindeydi ve öncelikli olan çalıĢma 

süresiydi. Ancak son iki yıldır bu sınıflandırmalar kiĢilerin performans sistemindeki 

durumuna göre oluĢmaktadır. Kabin içinde çalıĢan iki grup vardır ve bunlar kabin 

amirleri ve kabin memurlarıdır. Kabin memurları iĢe yeni girdikleri zaman 0-3 aylık bir 

deneme sürecine tabi tutulurlar ve bu süreçte F kodu ile adlandırılırlar. Bu 3 aylık süreç 

sonlandığında kabin memurları Z kodu ile adlandırılırlar. Z sınıfı kabin memurları 

performans sisteminin sonuçlarına göre kıdemli kabin memuru pozisyonuna geçmeye 

hak kazanırlar. Airbus firmasının A340 uçak tipinde görev alıyorlarsa Y sınıfına, Boeing 

777 uçak tipinde görev alıyorlarsa E sınıfına girmiĢ olurlar. Kabin amiri olan kiĢiler ise 

öncelikle B sınıfı kabin amiri olarak görev alırlar. Kıdem yükseldikçe önce K daha sonra 

P kodu ile adlandırılırlar. Yalnızca P koduna sahip kabin amirleri hem A340 hem de 

B777‟de görev alma hakkına sahiptir. 

Kabin ekiplerinin sahip olması gereken özellikler ve alması gereken eğitimler ıĢığında 

kiĢilerin çatıĢma yönetim stilleri demografik özellikleri ve iĢ tatminlerine göre 

incelenecektir. 

3.1 AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Ekip çalıĢması ve çatıĢma yönetimi üzerine teorik bilgiler önceki bölümlerde 

anlatılmıĢtır. Bu bölümde, kabin ekiplerinde çatıĢma yönetimi stilleri üzerine yapılan 

araĢtırmanın bulguları üzerinde durulacaktır.  

Bu araĢtırma, kabin ekiplerinin devamlı ekip halinde çalıĢmak zorunda olması, 

mesleğin getirdiği riskler ve gerçekleĢebilecek olaylar çerçevesinde ekiplerin bakıĢ 

açılarını fark edebilmek açısından önem arz etmektedir. Ekip üyelerinin tutumları, ekip 

çalıĢmasına yatkınlıkları, iletiĢim yetenekleri ve iĢlerinden memnuniyet seviyeleri 

çatıĢma yönetimleri üzerinde etkilidir. Bu sebeple araĢtırmada kiĢilerin iĢ tatmini 

ölçülmüĢ ve Minnesota ĠĢ Tatmini Ölçeği kullanılmıĢtır. Ayrıca Thomas ÇatıĢma 

Yönetimi Stilleri modeli ile ekiplerin çatıĢma yönetim stilleri incelenmiĢtir. 
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AraĢtırmamızın amacı ekip çalıĢmasındaki çatıĢma yönetimi stillerini ortaya koymak ve 

kiĢilerin demografik özellikleri açısından çatıĢma yönetimi stillerindeki farklılıkları 

belirlemektir. Bir diğer amacı da iĢ tatmininin çatıĢma yönetim stilleri ile olan iliĢkisini 

incelemektir. 

3.2 AraĢtırmanın Modeli, Kapsamı ve Varsayımları  

AraĢtırma kapsamında kabin ekibi üyelerinin çatıĢma yönetim stilleri ölçülmektedir ve 

veri toplamak için kullanılan anketler Türk Hava Yolları‟nda çalıĢan kabin amirleri ve 

kabin memurları ile yapılmıĢtır. Bununla birlikte Türk Hava Yolları çalıĢanı olmalarına 

rağmen Anadolu Jet adına uçuĢ gerçekleĢtiren ve Ankara‟da ikamet eden kabin ekip 

üyeleri ile iĢe yeni baĢlamıĢ olan 0-3 aylık deneme sürecine tabi F sınıfı kabin ekip 

üyeleri kapsam dıĢı bırakılmıĢlardır. 

 

ġekil 3.1: AraĢtırmanın Modeli 
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ÇalıĢanların yaĢları, cinsiyetleri, eğitim düzeyleri, kıdemleri ve iĢ tatminleri bağımsız 

değiĢkenler olarak kabul edilmiĢ olup çatıĢma yönetim stilleri bağımlı değiĢken olarak 

kabul edilmiĢtir.  

ÇalıĢmamıza araĢtırmaya katılan bütün çalıĢanların soruları aynı Ģekilde algıladıkları 

ve gerçekçi yanıtlar verdikleri varsayılmıĢtır. 

3.3 AraĢtırmanın Hipotezleri 

ÇalıĢmamızda, araĢtırmanın gerçekleĢtirildiği iĢletmedeki kabin ekiplerinin çatıĢma 

yönetim stilleri iĢ tatminlerine, görevlerine, eğitim düzeylerine, medeni durumlarına, 

çalıĢma sürelerine, cinsiyetlerine ve yaĢlarına göre farklılaĢıp farklılaĢmadıkları tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu amaç doğrultusunda ve araĢtırmanın modeli kapsamında test 

edilmek üzere Ģu hipotezler geliĢtirilmiĢtir: 

H1:Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri cinsiyete göre farklılık göstermektedir. 

H2:Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri medeni duruma göre farklılık 

göstermektedir. 

H3:Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri yaĢa göre farklılık göstermektedir. 

H4:Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim eğitim düzeyine göre farklılık göstermektedir.  

H5:Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri iĢletmede çalıĢma süresine göre farklılık 

göstermektedir. 

H6:Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri göreve göre farklılık göstermektedir. 

H7:Kabin ekiplerinin iĢ tatminleri ile çatıĢma yönetim stilleri arasında iliĢki vardır. 

 

 



 
 

73 

3.4 Ana Kütle ve Örneklem 

AraĢtırmanın ana kütlesini Türk Hava Yolları‟nda çalıĢan kabin ekipleri oluĢturmaktadır. 

Son alımlarla birlikte yaklaĢık 6500 kabin ekibi çalıĢanına sahip olan Türk Hava 

Yolları‟nda uçuĢ görevleri sırasında kiĢilerden anket doldurması istenmemiĢ ve kiĢiler 

nöbet görevi veya dinlenme sürelerinde anketleri doldurmuĢlardır. KiĢilerin hepsine 

ulaĢma Ģansı olmadığından kolayda örneklem yöntemi kullanılarak 200 adet anket 

dağıtılmıĢ ve bunların 171‟i geri dönmüĢtür. Anketler açık olarak verilmiĢ ve kapalı 

olarak geri toplanmıĢtır. Geri dönüĢ oranı % 85,5‟tir. 

3.5 AraĢtırmanın Veri Toplama Yöntemi Ve Aracı 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anketten yararlanılmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan 

anket formu üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde çalıĢanların demografik 

özellikleri ( cinsiyet, yaĢ, eğitim, medeni durum, örgütte çalıĢma süresi ve görevleri) ile 

ilgili sorular bulunmaktadır. Ġkinci bölümde, kiĢilerin iĢlerinden duydukları tatmin 

ölçülmüĢtür. Üçüncü bölümde ise kiĢilerin ekipler, astları, üstleri veya diğer çalıĢma 

grupları ile arasında çıkan çatıĢmalardaki davranıĢlarını belirlemeye yönelik sorular 

bulunmaktadır. 

Veri toplamak için kullanılan anket için konuyla ilgili kapsamlı bir literatür araĢtırması 

yapılmıĢ ve bu inceleme sonucunda iki ölçekten oluĢan bir anket hazırlanmıĢtır. 

Ölçeklerin güvenilirliğini saptamak için Cronbach Alfa katsayısına bakılmıĢtır.  

AraĢtırmada yer alan ilk ölçek Minnesota iĢ tatmini (MSQ) ölçeğidir. Literatür 

taramasında saptanan orijinal ölçek olup David J. Weis, Rene V. Dawis, George W. 

England ve Lloyd H. Lofquist tarafından geliĢtirilmiĢtir.135 MSQ, 100 maddeli uzun 

versiyonu ve 20 boyutlu kısa formuyla iki farklı Ģekilden oluĢmaktadır. MSQ, dıĢsal, 

içsel ve ikisinin toplamından oluĢan genel tatmini ölçmektedir. MSQ testini yorumlamak 

için yüzdelik değerler kullanılır. Sorulara yanıt olarak verilen beĢ alternatifin ağırlık 

puanları „1‟  numarayı bir saymak üzere „5‟e kadar çıkar. Deneğin iĢaretine göre her bir 
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 Weis, Dawis, England, Lofquist, Manual for the MN Satisfaction Questionnaire, Work 
Adjustment Project Industrial Relations Center University of Minnesota, 1967 
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belirleyici için verilmiĢ olan ağırlık puanları toplanarak ham puan elde edilir.  Genel iĢ 

doyumu puanı 20 – 100 arasında olmak durumundadır. Yüzdelik değer olarak;  

DüĢük iĢ doyumu  ..........  % 25 ve altı        

Orta iĢ doyumu     ..........  % 26 -74 arası   

Yüksek iĢ doyumu........... % 75 ve üzerini ifade eder. 136 

AĢağıda Tablo 3.1‟de görüldüğü gibi elde edilen Cronbach α katsayılarına göre iĢ 

tatmini ölçeğinde yer alan ifadelerin hepsi tutarlı sonuçlar vermektedir. 

Tablo 3.1: ĠĢ Tatmini Ölçeğine Ait Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

ĠFADELER Ġfade Çıkarıldığında 
α değeri 

ĠĢimden beni her zaman meĢgul etmesi bakımından ,881 

ĠĢimden, tek baĢıma çalıĢabilme olanağının olması bakımından ,881 

ĠĢimden, zaman zaman değiĢik Ģeyler yapabilme olanağımın olması 
bakımından 

,877 

ĠĢimin toplumda saygın biri olma Ģansını bana vermesi bakımından ,870 

Yöneticimin astlarını yönetme biçiminden ,865 

Yöneticimin karar almadaki yeteneğinden ,867 

ĠĢle ilgili alınan kararların uygulanmaya konması bakımından ,868 

ĠĢimin bana iĢ güvencesi sağlaması açısından ,878 

ĠĢimde diğer insanlar için bir Ģeyler yapabilmem Ģansım açısından ,870 

ĠĢimden, yaptıklarımın vicdanıma ters düĢmemesi bakımından ,882 

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 
bakımından 

,869 

ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi deneme Ģansım açısından ,870 

Yaptığım iĢ miktarı ve karĢılığında aldığım ücret bakımından ,870 

Bu iĢteki terfi olanaklarım bakımından ,865 

Diğerlerine ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip olmam açısından ,876 

Kendi kararlarımı alıp, inisiyatif kullanabilmem açısından ,873 

ĠĢimin, çalıĢma Ģartları bakımından ,866 

ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbirleriyle geçinebilme ve iĢ birliği açısından ,877 

Yaptığım iyi bir iĢ karĢılığında takdir edilmem bakımından ,863 

Yaptığım iĢin üstesinden geldiğimi hissetmem açısından ,878 

İfade Sayısı: 20                                           Denek Sayısı: 171 Toplam α değeri: 
,881 
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 Sevimli Figen, ĠĢcan Ömer Faruk, Bireysel ve İş Ortamına Ait Genel Etkenler Açısından İş 
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Ankette yer alan ikinci ölçek Thomas çatıĢma yönetimi stilleri ölçeğidir. Kennerth W. 

Thomas ve Thomas L. Ruble tarafından 1977‟de geliĢtirilmiĢtir. KiĢilerdeki rekabetçi, 

uzlaĢmacı, kaçınma, uyma ve iĢbirlikçi tarzlarını ölçmeye yöneliktir. Ankette örgütsel 

çatıĢmanın yönetimine iliĢkin kiĢilerin kullandıkları veya kullanabilecekleri Thomas 

modeli yöntemleri olan rekabet, kaçınma, uyma, uzlaĢma ve iĢbirliği yöntemleri 15 

yargı ile ele alınmıĢtır.137 

AĢağıda Tablo 3.2‟de görüldüğü gibi elde edilen Cronbach α katsayılarına göre çatıĢma 

yönetimi stilleri ölçeğinde yer alan ifadelerin hepsi tutarlı sonuçlar vermektedir. 

Tablo 3.2: ÇatıĢma Yönetimi Stilleri Ölçeğine Ait Güvenilirlik Analizi 
Sonuçları 

ĠFADELER Ġfade Çıkarıldığında α 
değeri 

Amaçlarımı izlemekte genellikle kararlıyım ,732 

Daima kazanmak için oynarım ,739 

Diğerleriyle alıĢveriĢte bazı isteklerimden vazgeçerim ,725 

Farklılıkların her zaman endiĢelenmeye değmediğine Ġnanırım ,714 

Diğer kiĢilerle orta noktayı bulmaya çalıĢırım ,696 

Pazarlığa yaklaĢımımda karĢı tarafın isteklerini göz önünde 
bulundurmaya çalıĢırım 

,707 

Kendi durumumun mantığını ve yararlarını göstermeye çalıĢırım ,726 

Sorunun, daima doğrudan tartıĢılması eğilimindeyim ,706 

Her iki tarafın da kazanç ve kayıplarının adil bir bileĢimini bulmaya 
çalıĢırım 

,707 

Aramızdaki farklılıkların hemen giderilmesine çalıĢırım ,679 

Sevimsiz göründüğüm bir durum yaratmaktan kaçınırım ,699 

KarĢı tarafın duygularını yatıĢtırarak iliĢkileri korumaya çalıĢırım ,705 

Tüm konu ve kuĢkuları hemen ortaya koymaya çalıĢırım ,715 

Bazen durumumu göstermeyerek tartıĢma yaratmaktan kaçınırım ,725 

KarĢımdakinin duygularını incitmemeye çalıĢırım ,704 

İfade Sayısı: 15                                Denek Sayısı: 171 Toplam α değeri: ,737 

Özet olarak iĢ tatmini ve çatıĢma yönetimi stilleri ölçeğinde yer alan ifadeler 5‟li Likert 

dereceleme türünde hazırlanmıĢ olup, toplam 35 maddeden oluĢmaktadır. ĠĢ tatmini 

ölçeğinde çok memnunum 5, hiç memnun değilim 1 puan ile derecelendirilmiĢtir. 

ÇatıĢma yönetimi stilleri anketinde ise kesinlikle katılıyorum 5, kesinlikle katılmıyorum 1 

puan ile derecelendirilmiĢtir.  
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3.6 Verilerin Analizinde Kullanılan Ġstatistiksel Yöntemler 

Verilerin analizinde, SPSS 17 Multilanguage programı kullanılmıĢtır. Analizlerde anketi 

cevaplayanların demografik özelliklerinin ve ölçeklerdeki soruların frekans 

dağılımlarına bakılmıĢ, çatıĢma yönetim stillerinin cinsiyet ve medeni duruma göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını ölçmek için bağımsız t testi, diğer demografik özelliklere 

göre farklılığını saptamak amacıyla da tek yönlü varyans analizi (ANOVA) 

kullanılmıĢtır. Kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stilleri ile iĢ tatminleri arasındaki iliĢkiyi 

incelemek için Pearson korelasyon t testinden yararlanılmıĢtır. 

3.7 Bulgular ve Değerlendirme 

AraĢtırmanın bu bölümünde kabin ekip üyelerinin demografik özellikleri ve tanımlayıcı 

istatistiklerin sonuçları yer almaktadır. 

3.7.1 Demografik özellikler 

AraĢtırmaya katılan kabin ekip üyelerinin cinsiyetlerine göre dağılımları Tablo 3.3„de 

gösterilmektedir. Kabinde çalıĢanların %70‟inin kadın, %30‟nun ise erkek olduğu 

görülmektedir ve bu dağılım beklenen bir durumdur. Tüm havayolu iĢletmelerinde bu 

meslek kolunda hem baĢvuranların çoğu kadındır hem de iĢletmeler çoğunlukla 

kadınları tercih etmektedirler. 

Tablo 3.3: Cinsiyetlere Göre Dağılım 

  Frekans Yüzde 

 Kadın 120 70 

Erkek 51 30 

Toplam 171 100 

AraĢtırmaya katılan kabin ekiplerinin %51‟i bekâr ve %49‟u evlidir. (Tablo 3.4) 

 



 
 

77 

Tablo 3.4: Medeni Durumlara Göre Dağılım 

  Frekans Yüzde 

 Bekâr 87 51 

Evli 84 49 

Toplam 171 100 

AraĢtırmaya katılan kabin çalıĢanlarının yaĢlarına göre dağılımları incelendiğinde 

(Tablo 3.5) çalıĢanların yarıdan fazlasının (%51) 25-29 yaĢ aralığında oldukları 

görülmüĢtür. 30 ile 34 yaĢ arasında olanlar %30‟i oluĢtururken, 35 ile 39 yaĢ arası 

olanlar %11, 20 ile 24 arası ve 40 yaĢ üstü olanlar %4 oranlarındadırlar. THY‟de kabin 

memuru ve kabin amiri ihtiyaca göre alındığından yaĢ ve çalıĢma süresi aralıkları dar 

tutulmuĢtur.  Ġhtiyaca göre pozisyonlar doldurulduğundan dolayı kiĢilerin kurumsal 

sicillerinde bir sorun yok ise kıdem sıralamasına göre görev almaktadırlar. 

Tablo 3.5: YaĢlara Göre Dağılım 

  Frekans Yüzde 

 20-24 7 4 

25-29 87 51 

30-34 51 30 

35-39 19 11 

40 yaĢ ve üzeri 7 4 

Toplam 171 100 

AraĢtırmaya katılan kabin ekibi üyelerinin çalıĢma sürelerine bakıldığında (Tablo 3.6) 

%43‟ünün 1-5 yıl aralığında iĢletmede çalıĢan kiĢiler olduğunu, 6 ile 10 yıl arasında 

çalıĢanların ise %35 oranında olduğu görülmektedir. 11-15 yıl çalıĢma süresi %9 

oranındayken, çalıĢma süresi 3-12 ay arasındakilerle 15 yıl üzerinde olanlar sırasıyla 

%7 ve %6 oranındadırlar.   
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Tablo 3.6: Kabin Ekip Üyesi Olarak ÇalıĢma Süresi 

  Frekans Yüzde 

 3-12 Ay 12 7 

1-5 Yıl 72 43 

6-10 yıl 60 35 

11-15 15 9 

15 yıl ve üzeri 11 6 

Toplam 171 100,0 

AraĢtırmaya katılan kabin ekip üyelerinin eğitim düzeylerine bakıldığında Tablo 3.7‟deki 

sonuçlar görülmektedir. Üniversite mezunlarının büyük çoğunluğu (%73) oluĢturduğu 

üyelerin %18‟i lise mezunudur. %7‟si yüksek lisans ve %2‟si de doktora yapmıĢlardır. 

Sadece son beĢ yıldır üniversite mezuniyeti Ģartı aranıyor olmasına rağmen büyük 

çoğunluğun üniversite mezunu olmasının sebebi THY‟nin de büyüme oranlarının son 

beĢ yılda katlanması olarak gösterebiliriz. 

Tablo 3.7: Eğitim Düzeylerine Göre Dağılım 

  Frekans Yüzde 

 Lise 31 18 

Üniversite 124 73 

Yüksek Lisans 12 7 

Doktora 4 2 

Toplam 171 100 

AraĢtırmaya katılan kabin ekip üyelerinin Ģirket içindeki görevlerine iliĢkin dağılım Tablo 

3,8‟de gösterilmektedir. Tabloda belirtilen Z (%8), Y (%19) ve E (%40) sınıfları kabin 

memurlarını, B (%18) ve K (%11) sınıfları kabin amirlerini, P (%4) ise sorumlu kabin 

amirlerini göstermektedir. 
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Tablo 3.8: Görevlerine Göre Dağılım 

  Frekans Yüzde 

 Z Sınıfı 14 8 

Y Sınıfı 32 19 

E Sınıfı 69 40 

B Sınıfı 31 18 

K Sınıfı 19 11 

P Sınıfı 6 4 

Toplam 171 100,0 

3.7.2 Tanımlayıcı Analizler 

AraĢtırmamıza katılan kabin ekip üyelerinin iĢ tatminleri ve çatıĢma yönetim stillerine 

iliĢkin tanımlayıcı analizleri Tablo 3.9‟da gösterilmektedir.  

Kabin ekip üyelerinin iĢ tatminlerinin ortalamasının 3,40 olduğu görülmektedir ve bu da 

orta düzeyde bir iĢ tatminini göstermektedir. Ġçsel ve dıĢsal iĢ tatminlerinin ise sırasıyla 

3,62 ve 3,07 olduğu görülmektedir. Bu durumda kiĢilerin iĢlerinden duydukları içsel 

tatminlerinin dıĢsal tatminlerinden daha yüksek olduğu anlaĢılmaktadır. ÇalıĢanlarda 

dıĢsal tatmin kiĢilerin astları ve üsteleriyle olan iliĢkilerinde, iĢletmeye ve yöneticilere 

karĢı olan fikirlerini göstermektedir. ÇatıĢma yönetimi stillerine bakıldığında ise 

ortalamaların rekabet davranıĢı için 3,90, uzlaĢma davranıĢı için 3,91, kaçınma 

davranıĢı için 3,54, uyum davranıĢı için 4,13 ve iĢbirliği davranıĢı için 3,63 olduğu 

görülmektedir. Kabin ekip üyelerinde en sık görülen davranıĢ stilinin uyum davranıĢı 

olduğu görülmektedir.  Uyum davranıĢına sahip kiĢilerin taviz vermeye yatkın kiĢiler 

oldukları düĢünülürse bu sonucun çok da olumlu bir sonuç olmadığını belirtebiliriz. 

Rekabet davranıĢının tam tersi olan uyum davranıĢına sahip kiĢiler bencil olmayan 

davranıĢlar sergiledikleri gibi kendi tatminleri için uğraĢmazlar ancak zayıf olarak 

görülebilmektedir. 
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Tablo 3.9: Tanımlayıcı Analiz Sonuçları 

 

N Minimum Maximum Ortalama Std. Sapma 

Uyum Stili 171 2,67 5,00 4,1345 ,46804 

 

UzlaĢma Stili 171 2,67 5,00 3,9103 ,53237 

Rekabet Stili 171 2,00 5,00 3,9006 ,67823 

ĠĢbirliği 171 2,00 5,00 3,6316 ,73302 

Ġçsel ĠĢ Tatmini 171 2,25 4,67 3,6262 ,48863 

Kaçınma Stili 171 1,67 5,00 3,5380 ,86263 

ĠĢ Tatminleri 171 1,80 4,80 3,4038 ,56670 

DıĢsal ĠĢ Tatmini 171 1,13 5,00 3,0702 ,78075 

3.7.3. Hipotez Testleri 

AraĢtırma kapsamındaki hipotezleri test etmek için bağımsız t testi, tek yönlü varyans 

analizi (ANOVA) ve Pearson korelasyon testinden yararlanılmıĢtır. 

Yapılan bağımsız t testinden elde edilen sonuçlar (Tablo 3.10) doğrultusunda, 

araĢtırmamıza katılan kabin ekip üyelerinin çatıĢma yönetimi stillerinin cinsiyete göre 

farklılık göstermediği saptanmıĢtır. Rekabet, uzlaĢma, kaçınma, uyum ve iĢbirliği 

davranıĢlarının cinsiyete göre p=0,254; 0,228; 0,350; 0,106; 0,582 ˃ 0,05 olduğundan 

H1 hipotezi reddedilmiĢtir.  
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Tablo 3.10: ÇatıĢma Yönetim Stillerinin Cinsiyete Göre FarklılaĢıp 
FarklılaĢmadığını Ġnceleyen Bağımsız t test Sonuçları 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

Rekabet 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

1,310 ,254 ,639 

 

,674 

169 

 

107,160 

,524 

 

,501 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

UzlaĢma 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

1,461 ,228 ,447 

 

,423 

169 

 

84,030 

,655 

 

,673 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

Kaçınma 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

,877 ,350           -,883 

 

-,873 

169 

 

91,909 

,378 

 

,385 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

Uyum 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

2,643 ,106 ,663 

 

,606 

169 

 

78,423 

,508 

 

,546 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

ĠĢbirliği 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

,304 ,582 ,427 

 

,430 

169 

 

95,997 

,670 

 

,668 

 



 
 

82 

Tablo 3.11: ÇatıĢma Yönetim Stillerinin Medeni Duruma Göre FarklılaĢıp 
FarklılaĢmadığını Ġnceleyen Bağımsız t test Sonuçları 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

Rekabet 
DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

4,667 ,032* -2,763 

 

-2,773 

169 

 

164,165 

,006* 

 

,006* 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

UzlaĢma 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

,059 ,809 1,383 

 

1,385 

169 

 

168,852 

,168 

 

,168 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

Kaçınma 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

,302 ,584 1,338 

 

1,338 

169 

 

168,752 

,183 

 

,183 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

Uyum 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

,818 ,367 -,446 

 

-,447 

169 

 

167,508 

,656 

 

,655 

 F Sig. t df Sig. (2 tailed) 

ĠĢbirliği 

DavranıĢı 

Varyanslar 
eĢit  

Varyanslar 
eĢit değil 

 

5,844 ,017* -1,173 

 

-1,178 

169 

 

162,789 

,243 

 

,241 

AraĢtırmamıza katılan kabin ekiplerinin çatıĢma yönetimi stillerinin medeni durumlarına 

göre farklılaĢıp farklılaĢmadığının saptanması için yapılan bağımsız t testinin sonuçları 

Tablo 3.11‟de görülmektedir. 
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Buna göre kabin ekiplerinin çatıĢma yönetimi stillerinde rekabet ve iĢbirliği 

davranıĢlarında kiĢilerin medeni durumuna göre farklılık gösterdiği ancak diğer üç 

davranıĢta medeni durumun bir etkisi olmadığı saptanmıĢtır. Evli olan kiĢilerin rekabet 

puanları yüksekken bekâr kiĢilerin daha iĢbirlikçi bir davranıĢ sergiledikleri 

görülmektedir. Rekabet ve iĢbirliği için sırasıyla p=0,32; 0,17<0,05‟dir. UzlaĢma, 

kaçınma ve uyum davranıĢları için ise sırasıyla p=0,809; 0,585; 0,367˃0,05‟dir. H2 

hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 

Yapılan ANOVA testinden elde edilen sonuçlar (Tablo 3.12) doğrultusunda, 

araĢtırmamıza katılan kabin ekiplerinin çatıĢma yönetimi stillerinin yaĢlarına göre 

farklılık göstermediği saptanmıĢtır. (P=0,211; P=0,565; P=0,242; P=0,118 0˃,05 ve 

P=0,038<0,05) H3 hipotezi reddedilmiĢtir.  

Tablo 3.12: ÇatıĢma Yönetim Stillerinin YaĢa  Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını 
Ġnceleyen ANOVA testi Sonuçları 

 

Yapılan ANOVA testinden elde edilen sonuçlar (Tablo 3.13) doğrultusunda, 

araĢtırmamıza katılan kabin ekiplerinin çatıĢma yönetimi stillerinin eğitim düzeylerine 

göre farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. KiĢilerin eğitim düzeyleri yükseldikçe daha 

uzlaĢmacı bir davranıĢ sergiledikleri görülmüĢtür. (p=0,272; p=0,148; p=0,184 0˃,05 ve 

p=0,20; p=0,006<0,05) H4 hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 

  Kareler 
Toplamı df F p 

Rekabet DavranıĢı Gruplar Arası 2,692 4 1,479 ,211 

 Toplam 78,199 170   

UzlaĢma DavranıĢı Gruplar  Arası ,845 4 ,741 ,565 

 Toplam 48,181 170   

Kaçınma DavranıĢı Gruplar Arası 4,080 4 1,383 ,242 

 Toplam 126,503 170   

Uyum DavranıĢı Gruplar Arası 1,604 4 1,868 ,118 

 Toplam 37,240 170   

ĠĢbirliği DavranıĢı Gruplar Arası 5,399 4 2,607 ,038* 

 Toplam 91,345 170   
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Tablo 3.13: ÇatıĢma Yönetim Stillerinin Eğitime Göre FarklılaĢıp 
FarklılaĢmadığını Ġnceleyen ANOVA testi Sonuçları 

 

Tukey testi sonuçları incelendiğinde yüksek lisans mezunları ile diğer eğitim düzeyleri 

arasında anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. Yüksek lisans mezunlarının diğer kabin ekip 

üyelerine göre daha düĢük iĢbirliği davranıĢ puanları vardır.   

Tablo 3.14: Eğitim Ġçin ĠĢbirliği DavranıĢı Tukey Tablosu 

 

  Farklılık 
Std. 

Sapma P  

Tukey HSD Lise Üniversite ,02419 ,14305 ,998 

Yüksek Lisans ,71595
*
 ,24220 ,019 

Doktora -,47849 ,37848 ,587 

Üniversite Lise -,02419 ,14305 ,998 

Yüksek Lisans ,69176
*
 ,21537 ,009 

Doktora -,50269 ,36190 ,508 

Yüksek Lisans Lise -,71595
*
 ,24220 ,019 

Üniversite -,69176
*
 ,21537 ,009 

Doktora -1,19444
*
 ,41130 ,022 

Doktora Lise ,47849 ,37848 ,587 

Üniversite ,50269 ,36190 ,508 

Yüksek Lisans 1,19444
*
 ,41130 ,022 

  Kareler 
Toplamı df F p 

Rekabet DavranıĢı Gruplar Arası 1,803 3 1,314 ,272 

 Toplam 78,199 170   

UzlaĢma DavranıĢı Gruplar Arası 1,515 3 1,807 ,148 

 Toplam 48,181 170   

Kaçınma DavranıĢı Gruplar Arası 7,220 3 3,369 ,020* 

 Toplam 126,503 170   

Uyum DavranıĢı Gruplar Arası 1,060 3 1,630 ,184 

 Toplam 37,240 170   

ĠĢbirliği DavranıĢı Gruplar Arası 6,592 3 4,330 ,006* 

 Toplam 91,345 170   
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Kabin ekibi olarak görev alabilmek için üniversite mezuniyeti Ģartı vardır. Daha önceki 

iĢ deneyimi veya yüksek lisans, doktora gibi dereceler dikkate alınmaz. Kabin ekipleri 

arasında yüksek lisans yapanlar genelde iĢ değiĢtirme fikrine sahip kiĢilerken kabin 

ekibi olarak iĢe devam edip doktora yapanlar sadece kendini geliĢtirmek için doktora 

yapmaktadırlar.  

ÇatıĢma yönetimi stillerinin çalıĢma süreleri göre farlılaĢıp farklılaĢmadığının 

incelenmesi için yapılan ANOVA analizi sonuçları Tablo 3.15‟de görüldüğü gibidir. 

(p=0,104; p=0,104; p=0,328˃0,05 ve p=0,048; p=0,12<0,05) H5 hipotezi kısmen kabul 

edilmiĢtir. 

Tablo 3.15: ÇatıĢma Yönetim Stillerinin ÇalıĢma Sürelerine Göre 
FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Ġnceleyen ANOVA testi Sonuçları 

 

P değeri hem uzlaĢma hem de kaçınma davranıĢı için 0,05‟in altında olmasına rağmen 

Tukey testleri sadece uzlaĢma davranıĢı için farklılık olduğunu göstermiĢtir. Tablo 

3.16‟da uzlaĢma davranıĢı için Tukey test sonuçları görülmektedir. Tabloya göre 

çalıĢma süresi 3 ile 12 ay arası olan kabin ekip üyeleri ile 6 ile 10 yıl ve 15 yıl üzeri 

çalıĢma süresine sahip üyeler ile arasında farklılık görülmektedir. ÇalıĢma süresi 3-12 

arası olanların uzlaĢma davranıĢ puanları daha yüksektir. 

  
Kareler 

Toplamı df F p 

Rekabet DavranıĢı Gruplar Arası 3,519 4 1,955 ,104 

 Toplam 78,199 170   

UzlaĢma DavranıĢı Gruplar Arası 2,684 4 2,448 ,048* 

 Toplam 48,181 170   

Kaçınma davranıĢı Gruplar Arası 9,417 4 3,338 ,012* 

 Toplam 126,503 170   

Uyum DavranıĢı Gruplar Arası 1,674 4 1,953 ,104 

 Toplam 37,240 170   

IĢbirliği DavranıĢı Gruplar Arası 2,497 4 1,166 ,328 

 Toplam 91,345 170   
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Tablo 3.16: ÇalıĢma Süreleri Ġçin UzlaĢma DavranıĢı Tukey Tablosu 

 

  Farklılık 
Std. 

Sapma P  

Tukey HSD 3-12 Ay 1-5 Yıl ,41667 ,16324 ,084 

6-10 yıl ,47222
*
 ,16555 ,039 

11-15 ,45833 ,19992 ,152 

15 yıl ve üzeri ,60606
*
 ,21853 ,048 

1-5 Yıl 3-12 Ay -,41667 ,16324 ,084 

6-10 yıl ,05556 ,09151 ,974 

11-15 ,04167 ,14469 ,998 

15 yıl ve üzeri ,18939 ,16948 ,797 

6-10 yıl 3-12 Ay -,47222
*
 ,16555 ,039 

1-5 Yıl -,05556 ,09151 ,974 

11-15 -,01389 ,14730 1,000 

15 yıl ve üzeri ,13384 ,17171 ,936 

11-15 3-12 Ay -,45833 ,19992 ,152 

1-5 Yıl -,04167 ,14469 ,998 

6-10 yıl ,01389 ,14730 1,000 

15 yıl ve üzeri ,14773 ,20505 ,952 

15 yıl ve üzeri 3-12 Ay -,60606
*
 ,21853 ,048 

1-5 Yıl -,18939 ,16948 ,797 

6-10 yıl -,13384 ,17171 ,936 

11-15 -,14773 ,20505 ,952 

 

Yapılan ANOVA testinden elde edilen sonuçlar (Tablo 3.17) doğrultusunda, 

araĢtırmamıza katılan kabin ekiplerinin çatıĢma yönetim stillerinin görevlerine göre 

farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. Rekabet, kaçınma ve iĢbirliği davranıĢları için p=0,046; 

p=0,014; p=0,042<0,05 olarak görülmektedir. UzlaĢma ve uyum için ise p=0,054; 

p=0,061˃0,05 H6 hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 
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Tablo 3.17: Kabin Ekip Üyelerinin Görevlerinin ÇatıĢma Yönetim Stilleri 
Üzerine Etkisine Yönelik ANOVA Analizi Sonuçları 

 

Rekabet ve kaçınma davranıĢları için Tablo 18 ve Tablo 19‟da Tukey test sonuçları 

görülmektedir. Buna göre rekabet davranıĢı için (Tablo 18) K sınıfı ile Z sınıfı arasında 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. Görevlerine göre Z sınıfı kabin ekipleri iĢe yeni 

baĢlayan en fazla bir senelik kabin memurlarını oluĢtururken K sınıfı ise P sınıfı olmak 

için son terfisini bekleyen kıdemli kabin amirleridir. Her iki grubunda bir üst pozisyon 

için kendini kanıtlaması gereken performans süreci vardır. Bu durumda iki tarafında 

daha rekabetçi bir yapı sergiliyor olması beklenebilecek bir durumdur. 

Kaçınma davranıĢı için ise E ve B sınıfları arasında anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. 

E sınıfı kıdemli kabin memurluğu yapan ortalama 3 ve 6 senedir çalıĢan ekiplerdir. B 

sınıfı ise yeni kabin amiri olmuĢ E sınıfının terfi aldıktan sonraki pozisyonudur. B sınıfı 

kabin amirleri yöneticilik konumuna yeni geçmiĢ olduğundan çatıĢmalarda kaçınma 

davranıĢı sergilemesi beklenen bir sonuçtur. 

 

 

  Kareler 
Toplamı df F p 

Rekabet DavranıĢı Gruplar Arası 5,118 5 2,311 ,046 

 Toplam 78,199 170   

UzlaĢma DavranıĢı Gruplar Arası 3,045 5 2,226 ,054 

 Toplam 48,181 170   

Kaçınma DavranıĢı Gruplar Arası 10,350 5 2,940 ,014 

 Toplam 126,503 170   

Uyum DavranıĢı Gruplar Arası 2,289 5 2,161 ,061 

 Toplam 37,240 170   

ĠĢbirliği DavranıĢı Gruplar Arası 6,122 5 2,367 ,042 

 Toplam 91,345 170   
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Tablo 18: Görevlere Göre Rekabet DavranıĢı Tukey Tablosu 

 

  Farklılık 
Std. 

Sapma P  

Tukey HSD Z Sınıfı Y Sınıfı -,48661 ,21326 ,207 

E Sınıfı -,32643 ,19508 ,551 

B Sınıfı -,30415 ,21430 ,715 

K Sınıfı -,72180
*
 ,23441 ,029 

P Sınıfı -,53175 ,32474 ,575 

Y Sınıfı Z Sınıfı ,48661 ,21326 ,207 

E Sınıfı ,16018 ,14234 ,870 

B Sınıfı ,18246 ,16772 ,886 

K Sınıfı -,23520 ,19275 ,826 

P Sınıfı -,04514 ,29607 1,000 

E Sınıfı Z Sınıfı ,32643 ,19508 ,551 

Y Sınıfı -,16018 ,14234 ,870 

B Sınıfı ,02228 ,14390 1,000 

K Sınıfı -,39537 ,17243 ,203 

P Sınıfı -,20531 ,28326 ,979 

B Sınıfı Z Sınıfı ,30415 ,21430 ,715 

Y Sınıfı -,18246 ,16772 ,886 

E Sınıfı -,02228 ,14390 1,000 

K Sınıfı -,41766 ,19390 ,265 

P Sınıfı -,22760 ,29683 ,973 

K Sınıfı Z Sınıfı ,72180
*
 ,23441 ,029 

Y Sınıfı ,23520 ,19275 ,826 

E Sınıfı ,39537 ,17243 ,203 

B Sınıfı ,41766 ,19390 ,265 

P Sınıfı ,19006 ,31166 ,990 

P Sınıfı Z Sınıfı ,53175 ,32474 ,575 

Y Sınıfı ,04514 ,29607 1,000 

E Sınıfı ,20531 ,28326 ,979 

B Sınıfı ,22760 ,29683 ,973 

K Sınıfı -,19006 ,31166 ,990 
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Tablo 3.19: Görevlere Göre Kaçınma DavranıĢı Tukey Tablosu 

 

  Farklılık 
Std. 

Sapma P  

Tukey HSD Z Sınıfı Y Sınıfı ,22173 ,26885 ,963 

E Sınıfı ,16149 ,24594 ,986 

B Sınıfı ,73886 ,27017 ,074 

K Sınıfı ,59398 ,29552 ,341 

P Sınıfı ,35714 ,40940 ,953 

Y Sınıfı Z Sınıfı -,22173 ,26885 ,963 

E Sınıfı -,06024 ,17945 ,999 

B Sınıfı ,51714 ,21144 ,147 

K Sınıfı ,37226 ,24300 ,644 

P Sınıfı ,13542 ,37326 ,999 

E Sınıfı Z Sınıfı -,16149 ,24594 ,986 

Y Sınıfı ,06024 ,17945 ,999 

B Sınıfı ,57737
*
 ,18141 ,021 

K Sınıfı ,43249 ,21738 ,353 

P Sınıfı ,19565 ,35711 ,994 

B Sınıfı Z Sınıfı -,73886 ,27017 ,074 

Y Sınıfı -,51714 ,21144 ,147 

E Sınıfı -,57737
*
 ,18141 ,021 

K Sınıfı -,14488 ,24446 ,991 

P Sınıfı -,38172 ,37421 ,911 

K Sınıfı Z Sınıfı -,59398 ,29552 ,341 

Y Sınıfı -,37226 ,24300 ,644 

E Sınıfı -,43249 ,21738 ,353 

B Sınıfı ,14488 ,24446 ,991 

P Sınıfı -,23684 ,39291 ,991 

P Sınıfı Z Sınıfı -,35714 ,40940 ,953 

Y Sınıfı -,13542 ,37326 ,999 

E Sınıfı -,19565 ,35711 ,994 

B Sınıfı ,38172 ,37421 ,911 

K Sınıfı ,23684 ,39291 ,991 
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ÇatıĢma yönetimi stilleri ile iĢ tatminleri arasındaki iliĢkiyi incelemek için Pearson 

korelasyon analizine baĢvurulmuĢtur. Yapılan analiz sonucu rekabet davranıĢı ile 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. (p=0,950˃0,05)  

Tablo 3.20: Kabin Ekip Üyelerinin ĠĢ Tatminlerinin Rekabet DavranıĢı 
Üzerine Etkisine Yönelik Pearson Korelasyon Analizi Sonuçları 

  ĠĢ Tatmini Rekabet DavranıĢı  

ĠĢ Tatmini Pearson Korelasyon 1 0,005 

p  ,950 

Toplam 171 171 

Rekabet 
DavranıĢı 

Pearson Korelasyon 0,005 1 

p ,950  

Toplam 171 171 

 

Yapılan analiz sonucu iĢ tatmini yüksek olan kiĢilerin daha uzlaĢmacı bir tavır 

sergiledikleri görülmektedir. (p=0,000<0,05) Korelasyon değeri olan 0,457 bize bu 

iliĢkinin orta düzeyde bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 3.21: Kabin Ekip Üyelerinin ĠĢ Tatminlerinin UzlaĢma DavranıĢı 

Üzerine Etkisine Yönelik Pearson Korelasyon Analizi Sonuçları 

  ĠĢ Tatmini UzlaĢma DavranıĢı 

ĠĢ Tatmini Pearson Korelasyon 1 ,457** 

p  ,000 

Toplam 171 171 

UzlaĢma 

DavranıĢı 

Pearson Korelasyon ,457** 1 

p ,000  

Toplam 171 171 

 

Yapılan analiz sonucu iĢ tatmini ile kiĢilerin kaçınma davranıĢı arasında pozitif yönde 

bir iliĢki görülmektedir. (p=0,000<0,05) Korelasyon değeri 0,361 olması iliĢkinin pozitif 

yönde olmasıyla birlikte güçlü bir iliĢki olmadığını göstermektedir. (Tablo 3.22) 
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Tablo 3.22: Kabin Ekip Üyelerinin ĠĢ Tatminlerinin Kaçınma DavranıĢı 

Üzerine Etkisine Yönelik Pearson Korelasyon Analizi Sonuçları 

 

 

 

 

 

Yapılan analiz sonucu uyum davranıĢı ile iĢ tatminleri arasında pozitif yönde iliĢki 

görülmektedir.(p=0,000<0,05) Korelasyon değeri 0,297 olduğundan bu pozitif iliĢkinin 

güçlü bir iliĢki olmadığı görülmektedir. 

Tablo 3.23: Kabin Ekip Üyelerinin ĠĢ Tatminlerinin Uyum DavranıĢı Üzerine 

Etkisine Yönelik Pearson Korelasyon Analizi Sonuçları 

 

 

 

 

 

Yapılan analiz sonucu iĢbirliği davranıĢı ile iĢ tatminleri arasında pozitif yönde iliĢki 

görülmektedir.(p=0,000<0,05) ĠĢbirliği davranıĢının korelasyon değeri 0,192 

olduğundan pozitif yöndeki bu iliĢkinin güçlü bir iliĢki olmadığını belirtebiliriz. 

 

  ĠĢ Tatmini Kaçınma DavranıĢı 

ĠĢ Tatmini Pearson Korelasyon 1 ,361** 

p  ,000 

Toplam 171 171 

Kaçınma  

DavranıĢı 

Pearson Korelasyon ,361** 1 

p ,000  

Toplam 171 171 

  ĠĢ Tatmini Uyum  DavranıĢı 

ĠĢ Tatmini Pearson Korelasyon 1 ,297** 

p  ,000 

Toplam 171 171 

Uyum  

DavranıĢı 

Pearson Korelasyon ,297** 1 

p ,000  

Toplam 171 171 
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Tablo 3.24: Kabin Ekip Üyelerinin ĠĢ Tatminlerinin ĠĢbirliği DavranıĢı 

Üzerine Etkisine Yönelik Pearson Korelasyon Analizi Sonuçları 

 

 

 

 

 

ĠĢ tatminin çatıĢma yönetim stilleri ile korelasyon analizine bakıldığından rekabetçi 

davranıĢ dıĢında tüm davranıĢ tarzları ile pozitif yönde bir iliĢkiye sahip olduğu 

görülmektedir. Öte yandan korelasyon değerlerinin 0 ile 0,5 arasında değiĢiyor olması 

kiĢilerin iĢ tatminleri ile çatıĢma yönetim stilleri arasındaki iliĢkinin pozitif yönde olduğu 

halde beklenen güçlü iliĢkiye sahip olmadığını göstermektedir. Buna göre H7 hipotezi 

kısmen kabul edilmiĢtir. 

3.9 AraĢtırmadan Elde Edilen Sonuçlar 

ĠĢletmelerde görev alan tüm çalıĢanların belirli bir çatıĢma yönetim stili vardır ve buna 

göre davranırlar. Thomas‟ın beĢ farklı boyutta değerlendirdiği çatıĢma yönetim 

stillerinin kiĢilerin demografik özelliklerden ve iĢ tatminlerinden etkilenebileceği 

düĢünülmüĢtür. AraĢtırmamıza konu olan kabin ekiplerinin, sürekli farklı kiĢilerle 

çalıĢması ve yalnız çalıĢabilme olanağının olmaması çatıĢmaların sık sık gündeme 

gelmesine neden olmaktadır. Yapılan analizler sonucunda elde edilen bulgular 

aĢağıdaki gibidir. 

Kabin ekip üyelerinin çatıĢma yönetim stillerinin, cinsiyetlerine göre anlamlı bir farklılık 

göstermediği saptanmıĢtır. Buna göre kabin ekip üyeleri arasında ortaya çıkan 

çatıĢmaların yönetiminde kiĢilerin sergiledikleri davranıĢlarla cinsiyetlerinin ilgisi 

olmadığı söylenebilir.  Bilimsel olmayan genel kanı her zaman erkek kabin ekip 

  ĠĢ Tatmini ĠĢbirliği  DavranıĢı 

ĠĢ Tatmini Pearson Korelasyon 1 ,192** 

p  ,000 

Toplam 171 171 

ĠĢbirliği 

DavranıĢı 

Pearson Korelasyon ,192** 1 

p ,000  

Toplam 171 171 
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üyelerinin daha uzlaĢmacı bayanların ise daha rekabetçi bir yapıya sahip olduğu 

yönünde ise de yapılan araĢtırma böyle bir sonuç ortaya koymamıĢtır. 

Kabin ekip üyelerinin medeni durumlarına bakılarak çatıĢma yönetim stilleri 

değerlendirildiğinde anlamlı bir farklılık görülmüĢtür. Evli kiĢilerin daha rekabetçi bir 

tavır sergilediği görülmektedir. Bunun sebebi olarak ise iĢin zamansız ve yoğun 

düzeninin evlilik sürecinde yaĢattığı zorluklar olduğunu söyleyebiliriz. EĢini ve 

çocuklarını düzenli olarak göremeyen kabin ekiplerinin özellikle çalıĢma sırasında daha 

rekabetçi bir tavır sergiledikleri görülmüĢtür. Öte yandan bu meslek grubu için genel 

kanı evlilik ile birlikte yürütülebilecek uygun bir meslek olmadığı yönündedir. Özellikle 

kadın çalıĢanlar hem iĢinde hem evliliğinde iyi olduğunu kanıtlamak ihtiyacı 

hissetmektedirler.  

Kabin ekip üyelerinin yaĢları ile çatıĢma yönetim stilleri arasında bir farklılık görülmediği 

belirlenmiĢtir. ĠĢin belli standartları olması ve iĢe giriĢ yaĢının 20 ile 28 yaĢ gibi geniĢ bir 

aralıkta olmasından dolayı ve herkesin aynı düzeyden baĢlaması bu farklılığın olmasını 

engellemektedir. Herkesin belli görevleri olduğundan yaĢı ne olursa olsun verilen görev 

yapılmaktadır. 

Kabin ekip üyelerinin eğitim düzeylerine bakıldığında yüksek lisans yapmıĢ kiĢilerin tüm 

diğer eğitim düzeyine sahip kiĢilerle arasında iĢbirliği davranıĢı puanlarının diğer eğitim 

düzeyindeki kiĢilere göre daha düĢük olduğu gözükmektedir. Bunun da nedeninin 

yüksek lisans yapan kiĢilerde iĢini değiĢtirme gibi bir düĢünce olduğundan bu süreçte 

daha iĢbirliğinden uzak bir tavır sergiledikleri düĢünülmektedir.  

ÇalıĢmamızın diğer bulgusu da kiĢiler kıdemli kabin memuru iken iĢinde daha hâkim bir 

tavır sergilerlerken yeni kabin amiri olduklarında daha çekingen bir yapı 

göstermektedirler. Kabin memuru olarak görev aldığı dönemde, yapılan hataları fark 

eden, uyaran ve yol gösteren bir amire sahipken artık bu pozisyona kendileri 

geçtiklerinde yöneticiliğin zorluklarını anlamaya baĢlamaktadırlar. Her kiĢi yöneticilik 

yeteneğine sahip olmadığından yeni kabin amirleri çatıĢma durumunda kaçınma tavrı 

gösterebilmektedir. Öte yandan Z sınıfı kabin memurları ile K sınıfı kabin amirleri 

arasında rekabet davranıĢı açısından anlamlı bir farklılık görülmektedir. Bunun sebebi 
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ise Z sınıfının yeni iĢine uyum sağlarken geçirdiği dönem ile son terfisini bekleyen K 

sınıfı kabin amirlerinin daha rekabetçi bir tutum sergilemektedir. 

Kabin ekip üyelerinin iĢ tatminleri ile çatıĢma yönetim stilleri arasında iliĢkiye 

bakıldığında, iĢ tatminleri ile rekabet stili arasında bir iliĢki olmadığı ancak uzlaĢma, 

uyum, kaçınma ve iĢbirliği stilleri arasında pozitif iliĢki olduğu görülmektedir. ĠĢ 

tatminleri yüksek olan kiĢilerin daha uzlaĢmacı, uyumlu ve iĢbirlikçi bir tavır sergilemesi 

beklenen bir sonuçtur ancak kaçınma stilinin aynı Ģekilde pozitif iliĢkiye sahip olması 

beklenmemektedir. ĠĢ tatminlerinde maddi değerlere önem veren kiĢilerin iĢlerini 

kaybetmek korkusu ile çatıĢmalarda daha çekingen bir tavır içinde kaçınma davranıĢı 

gösterecekleri düĢünülebilir. 

Yapılan araĢtırma sonucunda kabin ekip üyelerinin içsel tatminlerinin ortalamanın 

üstünde olduğu ancak dıĢsal tatminlerinin orta düzeyde olduğu görülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kabin ekip üyelerinin iĢlerinden memnun olup ast-üst iliĢkisi 

açısından daha düĢük bir tatmine sahip olmaları önemli bir bulgudur.  

ÇalıĢmamızda ekip üyelerinin çatıĢma yönetim stillerinin cinsiyetlerine, medeni 

durumlarına, eğitim düzeylerine, yaĢlarına, görevlerine, çalıĢma sürelerine ve iĢ 

tatminlerine göre farklılık gösterip göstermediğinin tespit edilmesine çalıĢılmıĢtır. Bunun 

ekiplerdeki çatıĢma yönetim stilleri hakkında ayrıntılı bilgiler elde edilmesinde ve gerekli 

tespitler yapılmasında yararlı olduğu düĢünülmektedir. 
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SONUÇ 

Dünyanın geliĢmede gösterdiği hız, gelinen bu noktada insanların birlikte hareket 

etmesi gereği yadsınamaz bir kaide olmuĢtur. DeğiĢim gerçekleĢtikçe ortaya çıkan yeni 

ihtiyaçlar tek bir kiĢinin çalıĢması ile olmamaktadır. KarmaĢık sistemler sadece 

teknolojik yapılarda değil sosyal yapılarda da ortaya çıkmaktadır. Kültürlerin iç içe 

geçtiği, iletiĢimde mesafelerin önemsiz olduğu bir zamanda beraber çalıĢmak bir 

gerekliliktir. Bu gerekliliklerin getirdiği birlikte çalıĢma olgusu ise kiĢisel olarak 

anlaĢmaktan değil profesyonel bir ekip olmaktan geçmektedir. 

ĠĢletmeler ortaya koydukları hizmetlerin kusursuz olması için doğru kiĢilerden oluĢmuĢ 

ekiplere ihtiyaç duymaktadırlar. Ġnsan kaynağını doğru kullanabilmek iĢletmenin 

hedeflerine ulaĢabilmesinin asıl Ģartıdır. Ekip olarak çalıĢan kiĢiler eğer gerçekten ekip 

olmayı baĢarmıĢlarsa beraber çalıĢmanın verdiği kuvvetten yararlanacak, sürekli fikir 

alıĢveriĢinde bulunacak ve gayret sarf etmekten korkmayacaktır. KiĢisel yeteneklerini 

ekip içinde kullanmak ve belirlenen hedeflere ulaĢmak bu kiĢiler için önemli bir 

motivasyon kaynağıdır. ÇalıĢma ortamlarında buna sahip olan çalıĢanlarda yüksek iĢ 

tatmini görülmektedir.  ĠĢletmelerde uygun çalıĢma ortamını, ulaĢılabilir ancak zorlayıcı 

hedefleri ve doğru bir ödül sistemini sağlayabiliyorlarsa ekiplerin baĢarısız olması için 

herhangi bir neden doğmayacaktır. 

Öte yandan sosyal bir varlık olan insanın bulunduğu ortamda sürekli bir düzen olması, 

kendi iradesine ve farklı standartlara sahip kiĢilerin bir araya gelmesi sonucu fikir 

ayrılıklarının yaĢanmaması mümkün olamamaktadır. Ġnsanlar ortaya çıkan durumlara 

karĢı farklı farklı tepkiler vermektedirler. Buradan anlaĢılacağı üzere çatıĢmalar doğal 

bir sonuçtur. Ġnsan doğası gereği kendini ve yakınlarını koruma içgüdüsüne sahiptir. ĠĢ 

ortamında kendinin veya ekibinin haklı olduğuna inanan bir kiĢi fikrini savunmak 

isteyecektir ancak kimi kiĢiler çatıĢma yaĢamaktan çekinmez ve fikirlerine sahip 

çıkarken kimisi savunmasını sonuna kadar devam ettiremeyecek ve geri çekilecektir.  

Günümüzde ortaya çıkan bu çatıĢmaları iyi analiz edebilen, tarafları memnun edecek 

çözümler ortaya koyabilen ve aynı anda ortaya koyduğu hizmetin kalitesini bozmayan 

iĢletmeler yükselmektedir. Ġnsan kaynağını doğru yöneten yöneticilerin çalıĢanları ile 
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güvensizliği olmadığından yapılacak yeni atılımlar ve yatırımlara kolayca odaklanma 

Ģansı vardır.  

AraĢtırmamıza konu olan havayolu iĢletmelerinin ise insan kaynağını neredeyse 

hatasız yönetmeleri gerekmektedir. Tek bir eksik parçanın ölümcül kazalara bile yol 

açma ihtimali olan bir iĢ kolunda iletiĢim ve ekip bütünlüğü olmazsa olmazdır. 

Yöneticisinden bagaj yüklemecisine kadar sürekli dikkat isteyen bir operasyon olan 

havayolu taĢımacılığı itibarlı olduğu kadar yüksek riskli bir alandır. Yolcuyu ulaĢmak 

istediği noktaya götürüp bagajlarını tekrardan geri teslim edene kadar durmaksızın 

iĢleyen bir süreç olan havayolu taĢımacılığında göz önüne en çok çıkan kiĢiler kabin 

ekipleridir. Uçak deyince akla gelen ilk kiĢilerin kabin ekiplerinin olması bu kiĢilerin 

yaptıkları iĢe daha çok dikkat çekmektedir.  

Asıl görevleri yolcu güvenliği olan kabin ekipleri tamamıyla kapalı, arzu edilen bir anda 

uzaklaĢma ihtimalinin olmadığı bir alanda kiĢilerin ayaklarının yerde olmadığı 

hissiyatını konfora çevirebilmek için uğraĢan öncelikli kiĢilerdir. Ġkram ve uçak içi 

eğlendirici sistemlerin desteği ile mesafeleri kısaltan uçaklarda havayolu Ģirketlerinin 

müĢteriye ulaĢan son kiĢileridir. Kabin ekipleri adından da anlaĢılacağı üzere her daim 

ekiptirler. Üstelik sürekli değiĢim halinde olan ekiplerdir. Her belirlenmiĢ uçuĢ 

operasyonunda farklı kiĢilerle çalıĢan kabin ekiplerinde çatıĢmaların çözümleri çok hızlı 

olmalıdır. Kabin ekibinde bir sorun olduğunda ikramın mükemmel olması, koltukların 

çok rahat olması veya istenilen her filmi izleme Ģansının olmasının yolcu için hiçbir 

önemi kalmamaktadır. Kabin ekiplerinin tek baĢlarına çalıĢma olanağı olmadığı gibi 

yüksek risk oranı olan bir iĢ dalında olmaları sebebiyle kiĢisel kararlar almaları mümkün 

değildir. Farklı kültürlerden yetiĢen, farklı yaĢam standartlarına sahip bu kiĢiler uçak 

içersinde bir bütüne dönüĢür ve aynı hedef için çalıĢırlar.  

Kabin ekiplerinde ast üst iliĢkisi bazı durumlarda fikirlerin ortaya açıkça konamamasına 

ve tehlikelerin ortaya çıkmasına sebep olmaktadır. Dolayısıyla uçuĢ operasyonları 

sırasında herkesin görevlerini tam gerçekleĢmesi için ellerinde geleni yapmasının yanı 

sıra gerektiği durumda görüĢünü ortaya koyabilmesi gerekmektedir. Doğru ekip liderleri 

ekiplerinde bu açık görüĢlülüğü sağlayabilen kiĢidir. Kabin amirlerin sürekli farklı 

kiĢilerden oluĢan ekiplerde çatıĢmaların iletiĢimsizliğe dönüĢmesini engelleyecek, adil 
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ve demokratik bir yönetim sergilemesi gerekmektedir. ĠĢletme yönetimi kabin ekiplerinin 

sadece bir servis elemanı olmadığının bilincinde olmalı, kabin ekiplerini doğru seçmeli 

ve uygun ekip liderleri belirlemelidir.  

ÇalıĢmamızda kabin ekiplerinin ekip olarak çalıĢırken yaĢadıkları çatıĢmalar 

belirlenmeye çalıĢılmıĢtır.  ÇalıĢanların iĢ tatminlerinin yaptıkları iĢe yansımalarına, 

iĢletme içinde yaĢadıkları sıkıntıların nedenleri ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

doğrultuda çalıĢmanın ilk bölümünde ekip kavramından bahsedilip, ekip çalıĢmasının 

gerekliliklerinden ve ekip liderlerinden bahsedilmiĢtir. Ayrıca ekipte yer alacak kiĢilerin 

özelliklerinin ekipleri ne Ģekilde etkilediği anlatılmıĢtır. Ġkinci bölümde çatıĢma kavramı 

konu edilmiĢ ve ekiplerde ortaya çıkması muhtemel çatıĢmalardan bahsedilmiĢtir. Bu 

çatıĢmaların analizinde ve çözümünde ekip liderlerinin önemi ortaya konmaya 

çalıĢılmıĢtır. Son bölümde ise kabin ekiplerinde görev alan kabin memurları ve kabin 

amirlerinin belirlenmiĢ rollerinden ve bu rollerin gerekliliklerinden bahsedilip THY‟de 

çalıĢan kabin ekipleriyle yapılan anket sonuçları analiz edilmiĢtir. Demografik özellikleri 

ve iĢ tatminlerinin ıĢığında kiĢilerin çatıĢma yönetim stilleri ve çatıĢmaların kaynağı 

belirlenmeye çalıĢılmıĢtır.  

AraĢtırma tek bir iĢletmede gerçekleĢtirildiği için sektöre bir genelleme yapılması 

amaçlanmamıĢ sadece araĢtırmanın gerçekleĢtirildiği iĢletmedeki kabin ekip üyeleri 

arasında çıkan çatıĢmalarda öne çıkan davranıĢ stili ve buna uygun çözüm sunulması 

amaçlanmıĢtır. Elde edilen bulgular ile araĢtırmanın amacına ulaĢtığı 

söylenebilmektedir.  
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Sayın Katılımcı, 

Ekteki anket formundan, Ġstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi Bilim Dalı‟nda hazırlamakta olduğum “Ekip çalıĢmasında çatıĢma 

yönetimi ve bir araĢtırma” konulu yüksek lisans tezimin araĢtırma kısmında 

yararlanılacaktır.  

Yardımlarınızdan dolayı teĢekkür eder, iyi çalıĢmalar dilerim. 

Saygılarımla 

Nihan Gençoğlu                                                                                         

Yüksek Lisans Öğrencisi             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

105 

1. Cinsiyetiniz     :    Kadın  Erkek   

2. YaĢınız      :    ……… 

3. Medeni Durumunuz    :    Bekâr  Evli    

4. Eğitim Durumunuz (Lütfen Bölüm Belirtiniz)  :   Lise  

     Üniversite 

           Yüksek Lisans  

           Doktora 

5. THY‟de Kabin Ekibi Olarak ÇalıĢma Süreniz :     ……. 

6. Kabin Ekibi Olarak ġu An ki Pozisyonunuz :     Z Sınıfı  Y Sınıfı 

 

      Q-E Sınıfı  B Sınıfı 

 

       K Sınıfı  P Sınıfı 

                                                     

7. AĢağıda iĢiniz ve iĢyerinize ait çeĢitli sorular yer almaktadır. Bu ifadelerin 

herkes için ortak ve doğru yanıtı yoktur. Her ifadeyi okuduktan sonra, sizin için 

en uygun ve genel fikriniz olanı "X" harfiyle iĢaretleyiniz. (Minnesota iĢ tatmin 

ölçeği) 

 

  Hiç 
Memnun 
Değilim 

Memnun 
Değilim 

Kararsızım Memnunum Çok 
Memnunum 

1 ĠĢimden beni her zaman meĢgul 
etmesi bakımından 
 

     

2 ĠĢimden, tek baĢıma çalıĢabilme 
olanağının olması bakımından 

     

3 ĠĢimden, zaman zaman değiĢik 
Ģeyler yapabilme olanağımın 
olması bakımından 
 

     

4 ĠĢimin toplumda saygın biri olma 
Ģansını bana vermesi bakımından 
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5 Yöneticimin astlarını yönetme 
biçiminden 

     

6 Yöneticimin karar almadaki 
yeteneğinden 

     

7 ĠĢle ilgili alınan kararların 
uygulanmaya konması bakımından 

     

8 ĠĢimin bana iĢ güvencesi sağlaması 
açısından 
 

     

9 ĠĢimde diğer insanlar için bir Ģeyler 
yapabilmem Ģansım açısından 
 

     

10 ĠĢimden, yaptıklarımın vicdanıma 
ters düĢmemesi bakımından 
 

     

11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir 
Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 
bakımından 
 

     

12 ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi 
deneme Ģansım açısından 

     

13 Yaptığım iĢ miktarı ve karĢılığında 
aldığım ücret bakımından 

     

14 Bu iĢteki terfi olanaklarım 
bakımından 
 

     

15 Diğerlerine ne yapacaklarını 
söyleme Ģansına sahip olmam 
açısından 

     

16 Kendi kararlarımı alıp, inisiyatif 
kullanabilmem açısından 
 

     

17 ĠĢimin, çalıĢma Ģartları bakımından      

18 ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbirleriyle 
geçinebilme ve iĢ birliği açısından 
 

     

19 Yaptığım iyi bir iĢ karĢılığında takdir 
edilmem bakımından 
 

     

20 Yaptığım iĢin üstesinden geldiğimi 
hissetmem açısından 
 

     

 



 
 

107 

8. Sizden bu iĢletmede ekibinizde, astlarınızla, üstlerinizle veya sizin ekibiniz ile 

diğer çalıĢma grupları arasında herhangi bir çatıĢma (anlaĢmazlık, uyuĢmazlık) 

olduğunda nasıl davrandığınızı hatırlayarak aĢağıda verilen davranıĢları ne 

derecede gösterip göstermediğinizi belirtmeniz istenmektedir.   “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, “Katılmıyorum”, “Kararsızım”, “Katılıyorum”, “Kesinlikle 

Katılıyorum” seçeneklerinden en uygun olanının altına (X) iĢareti koyarak 

belirtiniz. (Thomas ÇatıĢma Yönetimi Stilleri Modeli) 

  Kesinlikle 
Katılmıyorum 

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum Kesinlikle 
Katılıyorum 

1 Amaçlarımı 
izlemekte 
genellikle 
kararlıyım 

     

2 Daima kazanmak 
için oynarım 

     

3 Diğerleriyle 
alıĢveriĢte bazı 
isteklerimden 
vazgeçerim 

     

4 Farklılıkların her 
zaman 
endiĢelenmeye 
değmediğine 
Ġnanırım 

     

5 Diğer kiĢilerle orta 
noktayı bulmaya 
çalıĢırım 

     

6 Pazarlığa 
yaklaĢımımda 
karĢı tarafın 
isteklerini göz 
önünde 
bulundurmaya 
çalıĢırım 

     

7 Kendi 
durumumun 
mantığını ve 
yararlarını 
göstermeye 
çalıĢırım 

     

8 Sorunun, daima 
doğrudan 
tartıĢılması 
eğilimindeyim 
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9 Her iki tarafın da 
kazanç ve 
kayıplarının adil 
bir bileĢimini 
bulmaya çalıĢırım 

     

10 Aramızdaki 
farklılıkların 
hemen 
giderilmesine 
çalıĢırım 

     

11 Sevimsiz 
göründüğüm bir 
durum 
yaratmaktan 
kaçınırım 

     

12 KarĢı tarafın 
duygularını 
yatıĢtırarak  
iliĢkileri korumaya 
çalıĢırım 

     

13 Tüm konu ve 
kuĢkuları hemen 
ortaya koymaya 
çalıĢırım 

     

14 Bazen durumumu 
göstermeyerek  
tartıĢma 
yaratmaktan 
kaçınırım 

     

15 KarĢımdakinin 
duygularını 
incitmemeye 
ÇalıĢırım 
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