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ÖZET 

Bu araĢtırmanın amacı, iĢletmelerde çalıĢan bireylerin kullandıkları ÇatıĢma 

Yönetimi Tarzı ile Duygusal Emek harcama düzeyleri arasındaki iliĢkiyi 

incelemektir. Bu amaca ulaĢmak üzere, Kars Ġli‟nde faaliyet göstermekte olan kamu 

ve özel nitelikli tüm bankalarda çalıĢan toplamda 140 kiĢinin katılım sağladığı bir 

araĢtırma yürütülmüĢtür. AraĢtırma örnekleminden elde edilen veriler SPSS 20 

programı ile analiz edilmiĢtir. Analiz sonuçları, kullanılan ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

ile Duygusal Emek düzeyi arasında olumlu yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğunu, 

kullandıkları çatıĢma yönetimi tarzının, onların duygusal emek harcamalarına yol 

açtığını ortaya koymuĢtur.  

 

 

 

 

 

 

Anahtar Kelimeler: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı, Örgütsel ÇatıĢma, Duygusal Emek, 

Duygusal Uyumsuzluk, Duygusal Çaba.  
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ABSTRACT 

The aim of this study is to examine the relationship between the Conflict 

Management Style used by individuals working in businesses, and the level of 

Emotional Labor expenditure. To achieve this goal, a total of 140 people working in 

all public and private banks operating in Kars province, were involved in the 

research. The data obtained from the research sample were analyzed with the SPSS 

20 program. The results of the analysis shown that there is a positive and meaningful 

relationship between the Conflict Management Style used and the Emotional Labor 

level, and that the Conflict Management Style they use leads to their Emotional 

Labor expenditures. 

 

 

 

 

 

Key Words: Conflict Management Style, Organizational Conflict, Emotional Labor, 

Emotive Dissonance, Emotive Effort.  
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ÖNSÖZ 

Banka Çalışanlarının Çatışma Yönetim Tarzları ile Duygusal Emek Harcama 

Düzeyleri Arasındaki İlişkilerin Araştırılması: Kars İli Örneği konusu, günümüz 

hizmet  sektörünün rekabet  ve çalıĢma koĢullar ı iç inde  konumlar ın ı 

sürdürmelerinde g iderek  önem kazanan “duygusal emek” yaklaĢımı bağlamında 

yaĢanan çatıĢmaların yönetim stratejileri ile nasıl bir etkileĢim içinde olduğu tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢtır.  

 Bu çalıĢmanın gerçekleĢtirilmesinde, değerli bilgilerini benimle paylaĢan, kendisine 

ne zaman  danıĢsam bana kıymetli zamanını ayırıp sabırla ve büyük bir ilgiyle bana 

faydalı olabilmek için elinden gelenin fazlasını sunan,  her sorun yaĢadığımda yanına 

çekinmeden gidebildiğim, güler yüzünü ve samimiyetini benden esirgemeyen ve 

çalıĢmamda konu, kaynak ve yöntem açısından bana sürekli yardımda bulunarak yol 

gösteren, gelecekteki mesleki hayatımda da bana verdiği değerli bilgilerden 

faydalanacağımı düĢündüğüm kıymetli ve danıĢman hoca statüsünü hakkıyla yerine 

getiren Yrd. Doç. Dr. Mukaddes YEġĠLKAYA‟ ya teĢekkürü bir borç biliyor ve 

Ģükranlarımı sunuyorum.  
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GĠRĠġ 

ÇatıĢma olgusu, bireysel ve toplumsal açıdan insan iliĢkilerinin kaçınılmaz bir 

parçası olarak karĢımıza çıkmaktadır. Ġnsanların yaĢayıĢ biçimleri, istekleri, 

beklentileri ve hedefleri arasındaki farklılıklar nedeniyle, çatıĢma hemen her alanda 

doğal olarak ortaya çıkmaktadır. Nitekim insanların ihtiyaçları sınırsızdır ve bu 

ihtiyaçların karĢılanması, insan varlığının fizyolojik ve psikolojik devamlılığı için 

gereklidir. KiĢi ihtiyaçlarını temin etme sürecinde herhangi bir engelle 

karĢılaĢtığında, doğal olarak engeli oluĢturan kiĢi veya unsurlarla çatıĢma içine 

girmektedir.  

Örgütlerde çatıĢma ise insan faktörünün temel aktör olduğu ve bu nedenle bireysel, 

kültürel ve sosyal kaynaklı farklılıklardan doğan anlaĢmazlıkların yaĢandığı bir 

ortamı ifade etmektedir. Günümüzde artan rekabet koĢulları, küreselleĢme, kültürel 

farklılıklar gibi etmenlerden dolayı, örgüt içinde çatıĢma potansiyelinin daha da 

arttığını söylemek mümkündür. Çünkü rekabet edebilme kaygısı, örgütün yapısına ve 

çalıĢanlarına da sirayet etmekte, çalıĢma ortamını daha gergin hale getirebilmektedir. 

ĠĢletme çalıĢanlarının çatıĢma eğilimlerinin artması ise, yöneticileri de oldukça zor 

durumda bırakmakta ve yöneticiler ne yazık ki zamanlarının büyük bir kısmını 

çatıĢmanın çözümü için harcamak zorunda kalabilmektedir. Bununla birlikte 

çatıĢmanın yönetilme Ģekli, çatıĢmayı örgüt lehine veya aleyhine çevirebilmektedir. 

Diğer bir ifadeyle çatıĢmaların yönetiminde hem bireysel, hem de yönetsel olarak 

doğru stratejinin seçilmesi, yönetilen bir çatıĢmayı örgütün ve çalıĢanların yararına, 

yanlıĢ bir stratejinin uygulanması ise benzer biçimde örgüte ve çalıĢanlarına zarar 

verebileceği bilinen bir gerçektir.  

Öte yandan, küreselleĢen dünya Ģartlarında rekabet hızlı bir Ģekilde kıtalar, ülkeler ve 

örgütler arasında yayılıyor olması, sadece çatıĢma eğilimini artırmakla kalmamıĢ, 

rekabet eden örgütlerin, çalıĢtırdıkları insan kaynağının fiziksel ve zihinsel gücünün 

yanı sıra, duygularını da kullanmayı gerekli hale getirmiĢtir. Özellikle hizmet 

sektöründe ön planda olan bu gereklilik, örgütün beklentileriyle çalıĢanın duygusal 
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dengeleri arasında adet bir “iç çatıĢma” yaratmıĢ ve bugün literatürde duygusal emek 

olgusunu ortaya çıkarmıĢtır.  

Toplumsal süreçlere bakıldığında 20. yüzyılın ikinci yarısından itibaren sanayi 

toplumundan bilgi toplumuna doğru bir evrim yaĢandığı görülmektedir. Bu tür bir 

evrim, dikkatleri sanayi iĢletmelerinden, sayıları giderek hızla artan hizmet 

iĢletmelerine çekmeye baĢlamıĢtır. Böyle bir geçiĢ, geleneksel örgüt teorilerinin 

çalıĢanı bir makine gibi gördüğü anlayıĢın yerine, çalıĢanın görevini yerine getirirken 

duygularını da iĢine dahil etmesini gerekli kılan bir yönetim anlayıĢına dönüĢün de 

temel gerekçesi olarak gösterilebilir. 

Hizmet sektöründe çalıĢanların duygusal emek sarf etmesini gerektiren iĢler, ağırlıklı 

olarak müĢteriler ile çalıĢanların yüz yüze iletiĢim halinde bulundukları çalıĢma 

ortamlarında söz konusu olabilmektedir (Hochschild; Steinberg ve Figart‟ tan 

aktaran: Türkay vd., 2011: 202). Böyle bir ortamda, çalıĢanın gerçekte hissettiği 

duygularla örgütün çalıĢanından sergilemesini beklediği duygular arasında tesis 

edilmesi gereken uyum, bireysel ve örgütsel performansın baĢarısında neredeyse kilit 

rol oynar hale gelmiĢtir. ÇalıĢanın, kendi duygularını yönetmesini zorunlu hale 

getiren bu duygu düzenlemesi, onun duygusal anlamda çeliĢkiler yaĢamasına, 

kendisini baskı altında hissetmesine, strese girerek olumsuz müĢterilerle ve iĢ 

çevresiyle olan iliĢkilerinde sorunlar yaĢamasına neden olabilmektedir. Daha 

ilerisinde, çalıĢanda iĢten ayrılma niyeti, performans düĢüklüğü, yabancılaĢma ve 

tükenmiĢlik gibi negatif durumlar yaĢanabilmektedir.  

Bu araĢtırmada ise, iĢletme çalıĢanlarının kullandıkları ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve 

Duygusal Emek olgusunun birbiriyle olan iliĢkisini incelemek üzere bir araĢtırma 

yapılmıĢtır.  AraĢtırmada, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ile Duygusal Emek olguları 

hakkında öncelikle teorik bilgiler verilmiĢ, sonrasında ise her iki olgu arasındaki 

iliĢkiyi inceleyebilmek üzere bir uygulama gerçekleĢtirilmiĢtir.  

AraĢtırmanın teorik kısım iki bölümden meydana gelmektedir. Birinci bölümde 

Örgütsel ÇatıĢma ve ÇatıĢmanın Yönetimi ana baĢlığı altında kavramın tanımı, 

tarihsel süreci, nedenleri, türleri, çözüm yöntemleri, sonuçları, çatıĢma yönetim 
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modelleri, çatıĢmanın çözümünde kullanılabilecek örgütsel yöntemler ve müzakere 

süreci gibi konular ele alınmıĢtır.  

Ġkinci bölümde ise Duygusal Emek kavramının tanımı, tarihsel süreci, yaklaĢımları, 

duygusal emek sürecini etkileyen etmenler ve sonuçları baĢlıkları altında geniĢ bir 

Ģekilde açıklanmıĢtır.  

ÇalıĢmanın uygulama kısmını oluĢturan üçüncü ve son bölümde, Kars Ġli‟nde 

bulunan kamu ve özel nitelikli tüm bankalardaki çalıĢanların katılım sağladığı bir 

araĢtırmaya ait verilere, bu verilerin analizlerine ve ulaĢılan bulgulara iliĢkin 

kapsamlı bilgiler sunulmuĢtur.  
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BÖLÜM 1 

ÖRGÜTSEL ÇATIġMA VE ÇATIġMANIN YÖNETĠMĠ 

1.1. Örgütsel ÇatıĢmanın Tanımı 

ÇatıĢma kavramı günlük yaĢantımızın her alanında sıkça karĢılaĢabileceğimiz bir 

olgudur çünkü; hayatımız ihtiyaçlarımızdan meydana gelmektedir bunun için çeĢitli 

mücadeleler sonucunda ihtiyaçlarımızı karĢılamaya çalıĢırız ve canlı varlıklar 

arasındaki bu çıkar farklılıkları çatıĢma yaratabilmektedir. Tarafların kendileri 

açısından önemli olan çıkar ve hedeflerine ulaĢmalarında bir engel ile 

karĢılaĢtıklarında sıkıntı ve gerginlik meydana gelir bu da çatıĢmanın yaĢanmasına 

sebep olabilmektedir (Altan,2010: 160). 

ÇatıĢma sözcüğünü anlam bakımından incelediğimizde “ birbirine çatmak veya 

çatılmak “ anlamında kullanıldığını ya da “ söz, iddia veya davranıĢlar” ,  ” birbirini 

tutmamak, mütenakız olmak, karĢılıklı vuruĢmak veya kavga etmek ” gibi 

anlamlarıyla karĢımıza çıkabilmektedir. ÇatıĢma sözcüğünün özünde olumsuz bir 

anlam yattığı ve saldırgan bir süreç olduğu belirtilmiĢtir (Sökmen ve Yazıcıoğlu, 

2005: 2). 

Günümüzde artan rekabet, globalleĢme, kültürel farklılıklar ve iĢgücünün bölünmesi 

ile örgüt içinde çatıĢma potansiyelinin gittikçe arttığı gözlemlenmiĢtir. Örgütlerde 

bulunan yöneticiler zamanlarının büyük bir kısmını çatıĢmanın çözümü için 

harcamaktadır bu da çatıĢma konusunun önemli olduğunu ve çatıĢmanın iyi bir 

Ģekilde yönetilmesi gerektiğini ortaya koymaktadır (Ceylana vd., 2000: 40). 

Örgütlerin içinde oluĢan çatıĢmalar zıtlıklar, anlaĢmazlıklar yüzünden yöneticilerin 

en sıkıntılı ve önemli sorunlarından biridir. Yönetici çalıĢanlarının birçok farklı 

yöndeki hal, hareket, tavır ve davranıĢ gibi konularda yöneten kiĢidir. Bununla 

birlikte bu farklılıklar zaman içerisinde örgütlerde çatıĢmalara sebep olmaktadır. 

Yönetici hem bu farklılıkları hem de bu farklılıklardan meydana gelen çatıĢmaları 

yöneterek, örgütün huzurunu ve baĢarısını sağlamaktadır (Koçel, 2014: 757). 
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ÇatıĢma iki veya daha fazla kiĢinin fikir, yöntem, plan, çalıĢma vb. gibi alanlarda 

birbirlerine zıt düĢmesi durumudur. Bir kiĢinin kendi bildiği yolda gitmek istemesi, 

diğer fikirleri ve kiĢileri hiçe saymasından dolayı çatıĢma meydana gelmektedir 

(Barutçugil, 2002: 115). 

Genel anlamda çatıĢma, rekabet aracılığı ile rakiplerini yok ederek amacına ulaĢmak 

için verilen bir mücadeledir. Diğer bir anlam da ise iki veya daha fazla tarafın 

birbirine uymayan tavır, düĢünce ve amaçlardaki zıtlıklardan meydana gelen 

anlaĢmazlıklar bütünüdür (Ceylan vd., 2000: 40). 

ÇatıĢma kavramına bireysel, ikili iliĢki ve örgütsel açıdan bakarsak Ģöyle 

açıklayabiliriz. Bireysel çatıĢma; aynı ya da karĢıt olan iki durumdan birini seçmek 

durumunda kalan insanın içinde yaĢadığı belirsizlik durumudur. Ġkili iliĢkiler de ise 

kiĢilerin amaçlarına ulaĢırken gösterdikleri düĢmanlık halidir. Örgütsel çatıĢma ise 

örgütte bulunan kiĢi, grup veya birim arasındaki etkileĢim sırasında geliĢen istem dıĢı 

gösterdikleri tepki olarak tanımlanır (Genç, 2005: 253). 

Örgütlerdeki çatıĢmalar bireyler ve gruplar arasında yaĢanan çalıĢma sorunlarından 

kaynaklanan ve düzenin bozulmasına ya da durmasına neden olan olaylardır.  

Örgütlerde yaĢanan çatıĢmaları engellemek veya durdurmak kolay olmayabilir ve 

yine aynı zamanda bireyler arası çatıĢma kaçınılmaz olarak karĢımıza 

çıkabilmektedir. Çünkü her bireyin algılama, bilgi, tecrübe, yetenek ve kiĢisel 

özellikleri birbirinden farklıdır. Buna rağmen bazen bireyler arası çatıĢmaya 

rastlanamamaktadır ve bunun nedeni olarak da örgütlerdeki bireylerin kiĢisel 

özelliklerinin birbirine uyum sağladığı gösterilebilir (Eren‟ den Aktaran: Aksu, 2003: 

100). 

ÇatıĢma kavramı, Earnerst ve McCaslin‟ e göre toplumsal yaĢamda oluĢan olayların 

doğal bir sonucu olarak tasvir edilirken, Özkalp ve Kırel‟ e göre ise bireysel ve 

gruplar arası farklılıkların kaçınılmaz bir ürünü olarak görülmektedir. Asunakutlu ve 

Safran çatıĢma üzerine Ģu vurguyu yapmıĢlardır; çatıĢma sadece yönetim ya da örgüt 

psikolojisinin ilgilendiği bir konu olmayıp; sosyoloji, psikoloji, antropoloji, ekonomi 

ve diğer bilim dallarının da araĢtırma alanına girmektedir (Üngüren, 2008: 882). 
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ÇatıĢma, içinde bulunulan durumun aynı ya da karĢıt olanını seçme zorluğunda kalan 

bireyde görülen kararsızlık ve uyuĢmazlık durumudur. Örgütte çalıĢan birey veya 

grupların iĢ ortamında zorlanma ve engellenme ile karĢılaĢtıklarında yaĢadıkları 

olumsuz durumların çalıĢma dengesini bozma halinde verdikleri tepkiler çatıĢma 

yaratabilmektedir (BaĢaran‟ dan Aktaran: Aksu, 2003: 100). 

1.2. Örgütsel ÇatıĢma Ġle Ġlgili YaklaĢımlar 

Klasik yönetim görüĢünde; 1900 „ler de çatıĢma kavramının örgüte zarar vereceği 

düĢünülerek kesinlikle istenmiyordu. ÇatıĢma örgütün düzenini bozarak üretkenliği 

azaltıp, örgütün amaçlarına ulaĢmasını engelleyici bir unsur olarak görülmüĢtür. 

ÇatıĢmanın her türlüsünü kötü ve zararlı olarak kabul etmiĢlerdir. ÇatıĢma konusuna 

bu bakıĢ açıları geleneksel görüĢ olarak da bilinir. Bu nedenle çatıĢmayı 

engelleyebilmek için katı kurallar koyulmuĢ ve çatıĢma yaratan kiĢinin 

cezalandırılması için gerekli önlemler alınmıĢtır. Klasikler tüm çatıĢmaların yıkıcı 

olduğunu düĢünerek yönetimin asıl görevinin çatıĢmaları engellemek ve ortadan 

kaldırmak olduğunu savunmuĢlardır (Yeniçeri, 2009: 80). 

Klasik düĢünce sistemi içerisindeki çatıĢma ile ilgili görüĢ, öneri ve sonuçlar Taylor‟ 

un Bilimsel Yönetim Hareketi, Fayol‟ un Yönetim Teorisi ve Weber‟ in Bürokrasi 

Teorisi‟nde yer almaktadır (Öztürk, 2002: 198). 

Taylor‟ a göre çatıĢmaların kaynağında kötü yönetim vardır. Bunun için çalıĢan ve 

yönetici ortak çalıĢma sağlamalıdır. Fayol‟ a göre çatıĢmanın engellenebilmesi için, 

yönetim ilkelerinin tavizsiz bir biçimde uygulanması gerekmektedir. Weber ise 

bürokratik yapının temel ilkelerine uyulduğu sürece çatıĢmanın en aza ineceğini ileri 

sürmüĢtür (Yeniçeri, 2009: 81). 

Geleneksel görüĢ her türlü çatıĢmayı zararlı görse de, davranıĢsal görüĢ örgütte çıkan 

çatıĢmanın bir kısmının belirlenmemiĢ sorunların ortaya çıkmasına ve çözüme 

kavuĢmasına yardım ederek yönetime kolaylık sağlayacağı düĢüncesini savunmuĢtur. 

Bu görüĢ doğrultusunda “ fonksiyonel çatıĢma “ olarak değerlendirilmesi istenmiĢtir 

(Kılınç, 2001: 90). 
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Geleneksel yaklaĢım (Klasik-Neoklasik) ve Modern yaklaĢım (EtkileĢim Modeli) „ın 

çatıĢma ile ilgili olan düĢüncelerini Tablo 1.1‟de ki gibi karĢılaĢtırabiliriz 

(ġimĢek‟den Aktaran: Akçakaya, 2003:5). 

Tablo 1.1: Örgütsel ÇatıĢmaya Klasik ve Modern YaklaĢımlar  

 

Geleneksel YaklaĢım (Klasik-

Neoklasik) 

 

Modern YaklaĢım (EtkileĢim Modeli) 

 

 ÇatıĢmadan kaçınılabilir. 

 ÇatıĢma, yönetimin örgüt 

yapısını oluĢturmada ve onu 

yönetmesindeki hatalarından ve 

sorun yaratıcılar tarafından 

ortaya çıkarılır. 

 

 

 ÇatıĢma örgütün düzenli biçimde 

iĢlemesini kesintiye uğratır ve 

optimal iĢ baĢarımını engeller. 

 

 Yönetimin temel görevi 

çatıĢmayı ortadan kaldırmaktır. 

 

 

 Optimal örgütsel iĢ baĢarımı 

çatıĢmanın ortadan kaldırılmasını 

gerektirir. 

 

 ÇatıĢma kaçınılmazdır. 

 ÇatıĢma; örgütsel yapı 

amaçlardaki kaçınılmaz 

farklılıklar, hat ve kurmay 

elemanlarının algı değer ve 

sorunlara bakıĢ açılarındaki 

farklılıklar ve benzeri çeĢitli 

nedenlerden kaynaklanır. 

 ÇatıĢma değiĢik derecelerde 

örgütsel baĢarıya katkıda 

bulunabileceği gibi onda 

azalmaya da neden olabilir. 

 Yönetimin görevi, çatıĢmanın 

çözümünü optimal örgütsel 

baĢarıya hizmet edecek biçimde 

yönetmektir. 

 Optimal örgütsel iĢ baĢarımı 

makul düzeyde bir örgütsel 

çatıĢmanın varlığını gerekli kılar. 

Kaynak: ġimĢek’den Aktaran: Akçakaya, 2003:5 
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Modern anlayıĢa yani etkileĢimcilere göre çatıĢma olmalıdır olmaması sakıncalıdır. 

Modern yaklaĢım çatıĢmanın çözüme kavuĢturulmasından çok yönetilmesi üzerinde 

durmuĢtur. Aynı zamanda çatıĢmayı iyi veya kötü olarak nitelendirmemiĢlerdir. 

ÇatıĢmanın her zaman örgüt içinde sinerji yarattığını ve bunun da örgütte orijinal ve 

yeni fikirler edinmeye yardımcı olacağını savunmuĢlardır. Ancak çatıĢma ile örgütte 

farklı fikirler ve yaklaĢımlar oluĢabilir, çatıĢmanın olmadığı örgütlerde durağanlık ve 

tembellik yaĢanacağını ileri sürmüĢlerdir (Yeniçeri, 2009: 85,86). 

Sonuç olarak; çatıĢma yaĢanan örgütte en önemli görev yöneticiye düĢmektedir. 

Yönetici çıkan çatıĢmayı bastırmak yerine, iyi bir Ģekilde yönetmeli ve çatıĢmanın 

zararlı yanlarını en aza indirerek, örgüte sağlayacağı yararları maksimize etmeye 

çalıĢmalıdır. Yöneticiler çatıĢmaları yönetirken çatıĢmanın kaynağının ne olduğunu, 

hangi yöntem  ile çözülüp azaltılabileceğini iyi bir Ģekilde yapmalıdırlar (ġimĢek vd, 

2014:287). 

1.3. Örgütlerde BaĢlıca ÇatıĢma Nedenleri ve Türleri  

1.3.1. Örgütlerde ÇatıĢmanın Nedenleri 

Örgütsel çatıĢmanın nedenleri ile ilgili çeĢitli görüĢler karĢımıza çıkmaktadır. 

Bunlardan Renwick (1977) örgütte çatıĢmanın kaynaklarını; bilgi, inanç, kendini 

ispatlamak için yapılan rekabet, tansiyon ve gerilimi azaltma ihtiyacı ve örgüt 

yapısından kaynaklanan algı veya tutumlar olduğunu savunmuĢtur. Rahim (1986) ise 

çatıĢmanın kaynaklarını Ģöyle sıralamıĢtır; hissi çatıĢma, çıkar çatıĢması, değer 

çatıĢması, biliĢsel çatıĢma, amaç çatıĢması ve bağımsız çatıĢma (DüĢükcan‟ dan 

Aktaran: Yatkın, 2008: 11). 

ÇatıĢma bireysel, grupsal ve örgütsel olarak karĢımıza çıkabilir. Bütün çatıĢmaların 

düzeyi farklı olabilirken çatıĢmanın kaynağının iyi belirlenmesi gerekir. Bryans ve 

Cronin tarafından çatıĢmanın kaynakları Ģöyle belirlenmiĢtir: 

 Ortak ve bireysel hedefler arasındaki görülen farklılıklar  

 Örgütte farklı departman ve gruplar arasında çatıĢma 

 Formel ve informel organizasyon arasında çatıĢma 
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 Yöneten ve yönetilen arasında çatıĢma  

 Birey ve iĢ arasında çatıĢma 

 Bireyler arasında çatıĢma 

Örgütlerde çatıĢma yaĢanması doğaldır. Çünkü; çatıĢma yaĢanan örgütte yenilik, 

dinamiklik ve geliĢme gözlenir. Bu hareketlilik içinde çatıĢma kendi kendine 

doğacaktır (Genç, 2005:  255). 

Örgütlerde çatıĢma nedenleri, modern örgüt kuramının öncüleri olarak bilinen March 

ve Simon tarafından üç ana baĢlık altında incelenmiĢtir. Bunlar; 1-örgüt içi 

bağımlılıklardan kaynaklanan çatıĢmalar, 2-amaçlarda ortaya çıkan farklılıkların 

neden olduğu çatıĢmalar, 3-algılama farklılıklarının ortaya çıkardığı çatıĢmalar 

(Eren, 2004: 554). 

Örgütsel çatıĢmalar birçok farklı nedenden dolayı ortaya çıkabilir. Bunlar; iletiĢim 

kopukluğu, insan faktörü, kıt kaynaklardan veya kültürel farklılıklardan dolayı 

oluĢan etmenlerdir. Örgütsel çatıĢmanın üç ana nedenden oluĢtuğunu savunan 

görüĢlerde vardır ve bunların; kıt kaynaklardan dolayı oluĢan rekabet, özerklik 

sorunu ve görüĢ farklılığı olduğu söylenebilir (Akçakaya, 2003: 7). 

Üzerinde görüĢ birliğine varılmıĢ örgütsel çatıĢma kaynaklarını aĢağıdaki gibi kısaca 

açıklayabiliriz. 

a. ĠĢlevsel ve görevsel bağlılık: Örgütte bulunan birimlerin ayrı ayrı iĢlev ve 

görevleri vardır. Bu iĢler ve iĢleri yapan kiĢiler arasında iĢlevsel bir bağlılık 

görülür. Örgüt içinde çalıĢan kiĢinin iĢini uzman bir Ģekilde yapması ona 

iĢlevsel üstünlük ve egemenlik kazandırır. Bu özellikten dolayı diğer birimler 

ve çalıĢanlar arasında anlaĢmazlıklar ve çatıĢmalar yaĢanabileceği 

gözlemlenmiĢtir (Genç, 2005: 255). 

b. Sınırlı kaynaklara karĢılıklı bağımlılıklar: Örgüt içindeki departmanlar 

çeĢitli görevleri yerine getirmek ve en iyi olabilmek için kaynaklara ihtiyaç 

duyarlar. Bu kaynak kullanımı sırasında yaĢanan rekabet çatıĢma nedeni 

oluĢturur. Tahsis edilen kaynak sınırlı olduğundan hangi departman büyük bir 
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kısmını kullanır ve hedefine ulaĢırsa güçlü duruma o departman sahip olur 

(Eren, 2004 : 555).   

c. Amaç farklılıkları: Örgüt içindeki bölümler uzmanlaĢtıkça farklı farklı 

amaçlar geliĢtirmeye baĢlarlar. Bu farklı amaçlar her bir alt birim için farklı 

beklenti durumlarının ortaya çıkmasına sebep olabilir. Bireysel amaçlardaki 

farklılıklar ve örgütsel amaçların öznel yorumlanmasından dolayı da 

anlaĢmazlık çıkabilir (Karcıoğlu ve Alioğulları, 2012: 218). 

d. Algılama ve yorumlama farklılıkları: KiĢi veya grupların oluĢan olaylara 

veya geliĢmelere karĢı verdikleri tepkiler, kiĢilerin algılarıyla ve olayları 

farklı Ģekilde yorumlamalarıyla ortaya çıkabilir. Her birey veya grubun çeĢitli 

kaynaklara verdiği tepkiler farklıdır, bu farklılıklar değer yargısı, çıkar 

farklılıkları, amaç farklılıkları, bilgi farklılıkları ve zaman farklılıkları gibi 

konularda örgütsel zıtlaĢmalara düĢürebilir ve çatıĢma nedeni olarak 

görülebilir (Koçel, 2014: 767). 

e. Yönetsel belirsizlikler: Örgütlerde kimin hangi görev ve sorumluluğu 

taĢıdığı bilinmezse çatıĢma yaĢanabilir, çünkü; birden çok kiĢi aynı iĢlerle 

uğraĢabilir, emir verebilir ve bu da kimin ne ölçüde hangi iĢten sorumlu 

olduğunu göstermez. Örgütte verilen görevlere birden fazla kiĢinin sahip 

çıkması ya da o göreve kimsenin bakmaması iĢi aksatan bir duruma yol 

açabilmektedir. Bu yüzden örgütte bulunan kiĢi ve grupların yetki ve 

sorumluluklarını açık Ģekilde bilmeleri gerekmektedir (Yatkın, 2008: 12). 

f. ĠletiĢim engelleri: Örgütte bulunan kiĢi ve gruplar birbirlerinden fizik ve 

zaman bakımından ayrılırlarsa iletiĢim kopukluğundan dolayı amaçlarda ve 

algılamada farklılaĢmaya gidilebilir. Bu farklılaĢma örgütte çatıĢma 

yaratırken, benzer amaçları paylaĢan personelin gruplaĢmasına da yol açabilir 

(Tengilimoğlu, 1991: 134). BaĢka bir görüĢ açısından ise; yeterli iletiĢim 

örgütte çatıĢma sebebi olarak gösterilmiĢtir. Walton, Dutton ve Cafferly bu 

görüĢü savunur nitelikte gözlemler yaparak, örgütte bulunan kiĢi ve grupların 

birbirlerinin yapmıĢ olduğu çalıĢmalar hakkında fazla bilgiye sahip 

olduklarında çatıĢmaların yaĢandığını ileri sürmüĢlerdir. Gruplar kendi görev 
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ve sorumluluklarını bilmeyerek hareket ederlerse açık iletiĢim çatıĢmayı 

artırabilir (Walton‟ dan ve Pondy‟ den Aktaran: Tengilimoğlu, 1991: 134). 

g. Yönetim biçimleri: Uygulanan yönetim biçimleri çeĢitli çatıĢmalara neden 

olabilir her yöneticinin ayrı bir yönetim tarzı vardır ve çalıĢanlarıyla 

iliĢkilerini bu yönetim Ģekli ile belirlemektedir. Örneğin; otoriter yönetim 

hiyerarĢik çatıĢmalara, liberal yönetim ise bireysel çatıĢmalara neden olabilir 

(Genç, 2005 : 255). 

h. Çıkar farklılıkları: Örgüt içinde çalıĢanlar yaptıkları iĢler karĢılığında belirli 

bir ücret almaktadırlar ve bu ücret yanında çalıĢanın motivasyon durumuna 

göre çeĢitli ödenek ve primlerde verilmektedir. Bu doğrultuda her çalıĢanın 

kendine göre örgütte bir çıkarı olduğu varsayılarak zaman zaman bu 

çıkarların çatıĢmaya dönüĢtüğü görülebilir. Çünkü verilen ödüllerdeki 

eĢitsizlik ve farklılıklar bir çatıĢma nedeni olarak kabul edilebilir (Koçel, 

2014: 768). 

i. Statü farklılıkları: Örgütlerde bulunan kiĢi ve grupların bulunmuĢ oldukları 

statü doğrultusunda kendilerini diğerlerinden daha üstün ve farklı görmeleri 

taraflar arasında iletiĢim ve algılama problemleri yaratırken, çatıĢmaya da 

neden olduğu gözlemlenmiĢtir (Ceylan vd., 2000: 43). 

j. KiĢilik farklılıkları: Örgütlerdeki kiĢilerin her birinin farklı tutum ve 

davranıĢları, değer yargıları, yetenekleri, algıları ve amaçları vardır. Bu 

farklılıkların bir araya gelmesi çatıĢmaya neden olabilir. Örgütlerde en çok 

görülen çatıĢma nedeni olarak kiĢilik çekiĢmeleri gösterilebilir  

(Tengilimoğlu, 1991: 134). 

k. DeğiĢen koĢulların öngördüğü yeni nitelikler: Örgütün yeniden 

yapılanması, iĢletmenin el değiĢtirmesi veya baĢka bir iĢletme ile birleĢmesi 

sonucunda, çalıĢanlardan mevcut durumunu terk ederek yeni bir görev ve 

performans göstermeleri beklenebilir. Yine aynı Ģekilde çalıĢanların kademe 

atlamasında farklı görev ve sorumluluklarının ortaya çıkmasına neden olan bu 

geçiĢ aĢamasında rol çatıĢmaları gözlemlenebilir (Koçel, 2014: 769). 

l. ĠĢbölümü: Örgütlerde büyük iĢlerin hızlı bir Ģekilde organize edilip 

bitirilebilmesi için iĢbölümü etkili ve hızlı bir yöntemdir, bununla birlikte 
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örgütlerde kiĢi ya da bölümler arasında kendi değer yargılarıyla 

oluĢturdukları davranıĢ biçimleri ve normlarıyla hareket edebilirler. Bunun 

sonucunda ortaya farklılaĢma çıkar ve bu farklılaĢma örgütsel çatıĢmaya 

neden olabilir (Elma vd,‟den Aktaran: Akçakaya, 2003: 8). 

m. Liderlik stili: Yöneticilerin çalıĢanına uyguladığı yönetim ve davranıĢ 

Ģekilleri birbirinden farklı olmakla birlikte, iĢçi-iĢveren arasındaki iliĢkiyi de 

belirlemede büyük rol oynamaktadır. Bu iliĢki döngüsü içinde liderlik stilleri 

çalıĢanlar, gruplar ve birimler üzerinde farklı etkiler yaratabilir, kiminde bu 

etkiler az çatıĢmaya neden olurken kiminde de daha fazla çatıĢma 

yaĢanmasına sebep olabilir (Genç, 2005 : 257). 

Diğer çatıĢma nedenleri ise; otomasyon, ekonomik faktörler, belirsizlik, 

bilgisayarlar, örgütsel değiĢim, zaman ufkundaki farklılıklar, yöneticilik görüĢ ve 

uygulamalarındaki farklılıklar olarak gösterilebilir. 

Bütün bu tanımlardan sonra kısaca bilgilendirme adına, Tablo 1.2‟den genel olarak 

çatıĢmanın kaynaklarını temel hatlarıyla görüp inceleyebiliriz. 
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Tablo 1.2: ÇatıĢma Kaynakları  

TEMEL ANLAM ÖRNEK 

Rol  

ÇatıĢması  

Rol beklentisi ve/veya 

performans standartları ve 

davranıĢ değiĢiklikleri. 

SatıĢ performansını 

değerlendirme yönetimini 

değiĢtirme. 

Yetkide  

DeğiĢiklik  

Bir kiĢinin otoritesini arttırmak 

ya da azaltmak. 

Bir yöneticinin onay almadan 

yapabileceği alımları 5000$‟dan 

1000$‟a indirmek. 

Statüde 

DeğiĢiklik  

Bir kiĢinin otoritesini arttırmak 

ya da azaltmak. 

ĠĢ unvanını genel müdürden ofis 

müdürüne değiĢtirmek. 

Amaçlarda 

DeğiĢiklik  

Ġki veya daha fazla kiĢi aynı 

göreve atanır. 

Bir üniversitede araĢtırma 

vurgusundan öğretim vurgusuna 

ilerlemek. 

Örgütsel 

ÇatıĢma  

Örgüt içindeki iki veya daha 

fazla kiĢi ya da grup kıt 

kaynaklar için rekabet eder. 

Hem temizleyicilere hem 

garsonlara masaları temizleme 

görevi verilir. 

Kaynak 

Rekabeti  

Farklı değerler, normlar ve 

davranıĢ Ģekilleri nedeniyle 

örgüt içi grupların ya da 

kiĢilerin çatıĢması. 

Bir üniversitedeki farklı 

akademik birimlerin maaĢlar 

için rekabet etmesi. 

Kültür 

ÇatıĢması  

Farklı değerler, normlar ve 

davranıĢ Ģekilleri nedeniyle 

örgüt içi grupların ya da 

kiĢilerin çatıĢması. 

Japonların sahip olduğu bir 

tesiste Japon yöneticilerle 

çatıĢan Amerikan iĢçileri. 

Kaynak: ġimĢek, 2014: 295 
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1.3.2. Örgütlerde ÇatıĢma Türleri 

Örgüt içindeki çatıĢmaları aĢağıdaki gibi çeĢitli gruplara ayırarak incelemek 

mümkündür. 

a) Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan çatıĢmalar 

b) Ortaya çıkıĢ Ģekillerine göre çatıĢmalar 

 Potansiyel çatıĢma 

 Algılanan çatıĢma 

 Hissedilen çatıĢma 

 Açık çatıĢma 

c) Tarafları açısından çatıĢmalar 

 Bireysel çatıĢma 

 Bireyler  arası çatıĢma 

 Bireyler  ve gruplar arası çatıĢma 

 Gruplar arası çatıĢma 

 Örgütler arası çatıĢma 

d) ÇatıĢmaların organizasyon içindeki yerleri ile ilgili çatıĢmalar 

 Dikey-Yatay çatıĢmalar 

 Emir, komuta- kurmay çatıĢması 

1.3.2.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan ÇatıĢmalar 

Fonksiyonel çatıĢmalar, örgütün hedeflediği amaçları güçlü bir Ģekilde 

gerçekleĢtirmesini sağlayan çatıĢmalar Ģeklinde tanımlanabilir. Bu tür çatıĢmalar, 

örgütün herhangi bir bölümünde bazı sorunların olduğunu göstererek, yöneticilerinin 

dikkatini bu soruna odaklar ve o sorunun çözümüyle birlikte, örgüte hareketlilik ve 

yaratıcılık kazandırır. Bu çatıĢma türü ile örgüte yarar sağlama hedeflenmektedir 

(ġimĢek, 2014:289). 

Fonksiyonel olmayan çatıĢmalar, örgütü amaçlarından uzaklaĢtıran, amaçlarına 

ulaĢmasında engel oluĢturan çatıĢmalardır. Motivasyonu negatif etkileyen, iletiĢim ve 
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bilgi akıĢını bozan ve karar verme sürecinde aksamalara neden olan çatıĢma türüdür 

(Koçel, 2014: 759). 

1.3.2.2. Ortaya ÇıkıĢ ġekillerine Göre ÇatıĢmalar 

 Potansiyel ÇatıĢma: Örgüt içerisinde henüz mevcut olmayan, ancak gerekli 

çatıĢma nedenleri bir araya geldiğinde bu çatıĢmanın oluĢtuğu görülebilir. Bu 

çatıĢma türü çatıĢmayı yaratan nedenleri kapsamaktadır. Örgüt içinde bulunan 

gruplar ve bunların amaç, algı farklılıkları, kıt kaynakların kullanımındaki 

rekabet vs. gibi sorunlardan dolayı, çatıĢmayı ortaya çıkarabilecek, çatıĢma 

potansiyelini taĢıyan nedenlerden oluĢan durumlardır (Koçel, 2014: 760). 

 Algılanan ÇatıĢma: Örgütlerde görev alan personelin, içinde bulundukları 

çatıĢmayı algılama Ģekline bağlı olarak geliĢen çatıĢma türüdür. Tarafların 

algılama farklılıklarından doğan çekiĢme ve zıtlıklarından meydana gelir 

(Akçakaya, 2003: 13). 

 Hissedilen ÇatıĢma: ÇatıĢma halinde olan tarafların, tamamen duygularıyla 

hareket etmeleriyle oluĢan çatıĢma türüdür. Tarafların o andaki kırgınlık, 

kızgınlık, endiĢe ve gerilim durumları verilebilecek örnekler arasındadır. 

 Açık ÇatıĢma: Bu çatıĢma türünde tarafların fiilen gösterdikleri davranıĢlar 

ve karĢılıklı tartıĢmalar mevcuttur.  ÇatıĢmanın ortaya çıkıĢında bilgi ve veri 

paylaĢımında bulunulmaması ya da fiziksel kuvvet kullanımı 

görülebilmektedir. 

1.3.2.3. Tarafları Açısından ÇatıĢmalar 

1.3.2.3.1.Bireysel ÇatıĢma 

Örgüt içinde kiĢiye verilen emir ve görevlerde kendini yetersiz görmesi, ne 

yapacağını bilmemesi ve kendinden istenilen iĢlerin kendine fazla geldiğini 

hissederek, kiĢiyi çaresizliğe ve baskı altında hissetmeye sevk ederek, kiĢinin kendi 

içinde yaĢamıĢ olduğu çatıĢma türü olarak belirtilebilir (ġimĢek, 2014: 290). 
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Bireylerde iç çatıĢmaya bakıldığında çeĢitli nedenlerden bahsedilebilir, bunlardan 

birbiriyle bağlantılı olanları incelersek; bireyin engellenmesi, hayal kırıklığına 

uğraması, amaçlarına ulaĢamaması ve örgüt içindeki rolünden kaynaklanan çatıĢma 

durumlarıdır (Yeniçeri, 2009: 103). 

Örgütlerde görülen bireyin kendi ile iç çatıĢmaya girmesi engellenme ve hayal 

kırıklığına uğrama ile baĢlar. Bu çatıĢma ihtiyaç kaynaklı olup, kendi çabaları sonucu 

hedefe ulaĢmak isteyen kiĢinin birtakım engeller ile karĢılaĢtığı anda hayal 

kırıklığına uğraması sonucunda iç çatıĢmasının baĢlangıç noktası olarak sayılabilir. 

Bununla birlikte doyuma ulaĢmamıĢ güdülerin de birikmesi sonucu kiĢide anormal 

tepkiler görülebilir ve ġekil 1.1.de de görüldüğü gibi kiĢi karĢı koyma mekanizmaları 

geliĢtirir. 

ġekil.1.1: Engellenme ve KarĢı Koyma 

 

 

 (Doğrudan) 

 

 

 

   (Dolaylı) 

                             

 HAYAL KIRIKLIĞI 

 

 

 

  

 

KARġI KOYMA MEKANĠZMALARI 

 Saldırganlık (kapıyı kırmak veya tekmelemek) 

 Geri çekilme (kapıdan uzaklaĢma ve söylenme) 

ĠHTĠYAÇ GÜDÜ 

E 

N 

G 

E 

L 

AMAÇ 
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 KatılaĢma (kapıyı açmak için inat etme) 

 UzlaĢma (bir baĢka çözüm için taviz verme) 

 Kaynak: Luthan’dan Aktaran: Yeniçeri, 2009: 106 

Engellenmenin oluĢturduğu çatıĢmada; örgüt kiĢiyi belirli ölçüde sınırlandırarak, 

psikolojik ve fiziksel anlamda bölebilir, ayırabilir. Bu bağlamda fiziksel olarak 

birbirinden ayrı ve uzakta çalıĢan bireylerin sosyal yönde de diğer kiĢilerden koptuğu 

görülebilir. Ġçinde bulunduğu örgütün ona vermiĢ olduğu görev ve kendi yaĢayıĢ 

Ģekli dolayısıyla sosyal iliĢki kurmakta zorlanan birey bu bütünlüğü yakalayamadığı 

için nevrotik bir kimliğe bürünmeye baĢlayabilir. Örgütün, bireyin kimlik ve 

kiĢiliğini bölerek, sosyal kimliğinin de geliĢmesine engel oluĢturarak bireyin iç 

çatıĢmasına neden olabilir (Yeniçeri, 2009: 103, 104). Bireyin yalnızlaĢması onun 

kimseye güvenmemesiyle birlikte ait olma ve sahiplenme duygularını da öldürür. 

Hayal kırıklığının oluĢturduğu çatıĢmada ise; bireyin ihtiyaçları nedeniyle hedef 

gösterilen, ulaĢmayı istediği amaca giderken karĢılaĢılan engeller yüzünden, kiĢisel 

güdülerin doyurulmasında zayıf kalınması kiĢinin iç çatıĢmaya girmesine sebep 

olabilir. Bu yaĢanan hayal kırıklığı doyurulmamıĢ güdülerin kiĢide karĢı koyma 

mekanizmaları yaratarak, kiĢinin düzgün olmayan tepkiler verdiği ve bozuk 

davranıĢlar sergilediği görülebilir (Yeniçeri, 2009: 105, 106). 

Bireysel çatıĢmayı Amaç ÇatıĢması ve Rol ÇatıĢması olarak iki kısımda incelemek 

mümkündür. 

A) Amaç ÇatıĢması: Örgütün içinde bulunan kiĢi ve grupların amaçlarındaki 

uyuĢmazlık ve farklılıklar amaç çatıĢmalarını meydana getirir. Genellikle örgütlerin 

tümünde, kiĢiler ve grupların örgütün amaçlarından farklı amaçlar hedeflemeleri bu 

çatıĢmaların ortaya çıkmasında etkili olabilmektedir. Örgütte hedeflenen baĢarının  

gerçekleĢebilmesi için, örgütün amaçlarıyla uyum sağlanmalı ve örgütte amaç 

konusundaki farklılıkların yarattığı çatıĢmalar azaltılmalıdır (ġimĢek, 2014: 

293).Amaç çatıĢmaları dört baĢlık altında incelenmektedir, bunları Ģöyle kısaca 

açıklayabiliriz. 
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a. YaklaĢma-yaklaĢma çatıĢması: Bireyin birçok amacının olup sadece bir 

amacını gerçekleĢtirme durumu içerisinde kalması bireyin kendiyle 

çatıĢmasına sebep olabilmektedir. Yani istediği iki olumlu olgunun birinden 

vazgeçmesi durumu, kiĢinin tercihlerinde çatıĢma yaĢamasına sebep olabilir. 

Karar verme süresi uzadığında ya da verilecek kararın ertelenmesinde kiĢide 

gerginlik yaĢandığı görülebilir, bu yüzden kiĢi en çok kendine hangi kararın 

fayda vereceğini ya da onu neyin mutlu edeceğini kendine sorarak karar 

vermesi gereklidir (Tekarslan vd.‟den Aktaran: Özdemir vd, 2014: 9). 

b. Kaçınma-kaçınma çatıĢması: Bireye sunulan iki tercihinde birey tarafından 

istenmediği halde birini seçmesi durumunda kalmasıyla birlikte ortaya çıkan 

çatıĢma durumudur. KiĢi istemediği iki seçenek arasında sıkıĢıp kalmıĢtır ve 

kaçıp kurtulmak istemektedir ancak; diğer durumu eleyebilmek için tek çıkar 

yolu istemediği bir seçeneğe tahammül etmektir (Yeniçeri, 2009: 111). 

c. YaklaĢma-kaçınma çatıĢması: Bireyin karĢılaĢtığı bu durumda hem olumlu 

taraf, hem de olumsuz taraf vardır. Yani; kiĢinin isteği gerçekleĢse de kiĢi bu 

amacından kaçmaya da çalıĢmaktadır. Örneğin; yüksek ücretli bir iĢ olanağı 

sunulurken çevresinin bozuk olmasından dolayı o iĢten vazgeçmek istenmesi. 

d. Çoklu-yaklaĢma-kaçınma çatıĢması: Bu çatıĢma türü en stresli amaç 

çatıĢmaları arasında yer almaktadır. Var olan iki veya daha fazla amacın her 

birinin ayrı ayrı hem olumlu hem de olumsuz yönlerinin olması durumudur 

(Nevid‟ den Aktaran: Özdemir, 2014: 10).  

B) Rol ÇatıĢması: Katzh ve Kahn yapmıĢ oldukları çalıĢmalarda rol çatıĢmasını; 

kiĢinin aynı anda birden fazla rolü oynaması durumunda yaĢadığı zorluk olarak 

tanımlamıĢlardır. KiĢinin bu rollerden birine daha fazla yatkın olması diğer rollerle 

çatıĢma sebebi yaratabilmektedir (Katz ve Kahn‟dan Aktaran: Yeniçeri,2014: 115). 

Örgüt içindeki kiĢinin göstermiĢ olduğu üç tip rol Ģekli vardır bunlar; beklenen rol, 

algılanan rol ve oynanan roldür. Beklenen rol; kiĢiden gerçekleĢtirilmesi istenen 

görevler bütünüdür, algılanan rol; her kiĢinin verilmiĢ olan görevin nasıl yapılacağına 

dair algıladığı görev Ģeklidir, oynanan rol ise; örgüttekilerin kiĢiden beklediği rol ile 

kendi algılama Ģekliyle oluĢturduğu rolü gerçekleĢtirme Ģeklidir. Bu üç tip rol 
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arasında denge kurulamadığında çatıĢma yaĢanmaktadır ve bu da rol çatıĢmasını 

ortaya çıkarabilmektedir (ġimĢek, 2014: 293). 

Rol çatıĢmasında yeni bir kavram olan ve aynı zamanda iĢletme yönetiminde de 

tartıĢılan bir kavram olarak karĢımıza çıkan “duygusal emek” kavramı; örgütteki 

bireyden beklenen rolün bireyin kiĢilik özelliklerine, çevresel algısına ve değer 

yargılarına uymaması durumunda ortaya çıkan stres ve baskı olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Koçel, 2014: 762). 

Duygusal emek kavramına örnek verecek olursak; herhangi bir örgütte bulunan 

çalıĢan-müĢteri iliĢkisinde olumsuz bir durum yaĢandığında ve çalıĢan haklı olsa dahi 

örgütün çalıĢanına baskı yaparak “müĢteri her zaman haklıdır” olgusuyla yaklaĢması 

çalıĢanda stres ve gerilim yaratır. Bu durum çalıĢanın, haksızlığa uğradığını 

düĢünmesine ve ondan beklenen rolde çatıĢma içine girmesine sebep olabilmektedir. 

Bütün bunlardan yola çıkarak rol çatıĢmasının oluĢumunda; kiĢinin oynamak zorunda 

kaldığı role adapte olamaması yatarken, o rolü yapamaması ise kiĢinin inanç ve 

eğilimlerine ters düĢtüğünden kaynaklanmaktadır (Yeniçeri, 2009: 115). 

1.3.2.3.2.Bireyler arası çatıĢmalar 

Ġki bireyin birbirleri ile olan duygu, düĢünce ve fikir ayrılıklarından doğan çatıĢma 

türü olarak söylenebilir. Genellikle örgütlerde ast-üst ve kurmay-komuta yöneticileri 

arasında çıkan, kiĢisel anlaĢmazlıklardan doğan çatıĢmalar örnek verilebilir (Genç, 

2005: 254). 

1.3.2.3.3. Bireyler ve gruplar arası çatıĢmalar: 

 Örgütte bulunan grupların kendine ait değer normları ve üretim standartları vardır ve 

bunları örgütteki kiĢilere zorla kabul ettirmeye çalıĢabilirler. Bunun sonucunda 

uyguladıkları baskıya tepki gösteren kiĢiler grup ile çatıĢma içine girerler. 
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1.3.2.3.4.Gruplar arası çatıĢmalar:  

Örgütlerde en çok ve en yaygın Ģekilde karĢılaĢılan çatıĢma türüdür. Bu çatıĢma 

türünde, aynı grup yöneticisine bağlı bulunan grupların birbirleriyle farklı örgütsel 

amaçlar için mücadele içine girmeleriyle baĢlayan, sürtüĢme ve uyumsuzluk söz 

konusudur.  

Bu alandaki öncülüğü yapan kiĢi Muzaffer ġerif ve arkadaĢlarıdır, aynı zamanda bu 

çalıĢmasında izci kampındaki çocukları deney konusu yaparak iki gruba ayırmıĢtır ve 

bunlar arasındaki rekabetle davranıĢ değiĢikliklerini incelemiĢlerdir. Bu çalıĢma 

sonucunda; grup bağlılığının ve dayanıĢmanın yükseldiğini, üstün gelme çabasıyla 

üretim hedefinin üzerine çıkıldığını, grup içinde güçlü kiĢilerin lider olarak 

seçilmesiyle demokratik liderden çok otoriter liderlik istendiği gözlemlenmiĢtir. Bu 

rekabet sonucunda gruplar arası iliĢkilerde önemli etkiler meydana gelmiĢtir, bunlar; 

bilgi alıĢveriĢi ve iletiĢim akımının azalmasından dolayı birbirleri hakkında yanlıĢ 

bilgi edinmeleri, önyargılı olmaları ve düĢmanca tavırlar içine girmeleri olarak 

belirtilebilir (ġimĢek, 2014: 291, 292). 

1.3.2.3.5.Örgütler arası çatıĢmalar:  

Bir örgütün farklı bir örgütle çatıĢma halinde olmasıdır. Örnek olarak, bir iĢçi 

sendikası ile bir iĢletmenin uygulanan çalıĢan hakları gibi uygulamalar üzerinde ters 

düĢmesi verilebilir (Eren, 2004: 562). 
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Tablo 1.3: Tarafları Açısından ÇatıĢma Düzeyleri  

DÜZEY TANIM ÖRNEK 

 

Bireyin 

kendi 

içinde 

Rollerden dolayı 

oluĢan baskılar 

nedeniyle kiĢide 

ortaya çıkan 

çatıĢma. 

 

Bir kiĢiden inançları ve amaçları ile 

uygunsuz bir görevi yerine getirmesi 

isteniyor. 

 

Bireyler arası 

 

Aynı veya farklı 

düzeydeki iki veya 

daha fazla örgüt 

üyesi arası çatıĢma. 

 

Ġki veya daha fazla kiĢi farklı amaçlar, 

değerler veya görev atamaları nedeniyle 

tartıĢıyorlar. 

 

Bireyler ve 

gruplar arası 

 

Bir grup 

içerisindeki alt 

gruplar ya da bir 

grubun üyeleri 

arasında ortaya 

çıkan çatıĢma. 

 

Grup içindeki kiĢiler farklı rol beklentileri 

veya grubun karĢısındaki farklı konular 

nedeniyle tartıĢır. 

 

 

Gruplar arası 

Örgüt içindeki iki 

veya daha fazla 

birim veya grup 

arasında ortaya 

çıkan çatıĢma. 

Farklı birimler görev bağımlılığı, 

sorumluluk ataması, kaynaklar için rekabet 

ve statü uygunsuzlukları nedeniyle 

çatıĢmayı baĢlatır. Örgüt içi düĢük 

formalizasyon da bu düzeydeki çatıĢmayı 

arttırır. 

Kaynak: ġimĢek, 2014: 290 

 

1.3.2.4. ÇatıĢmaların Organizasyon Ġçindeki Yerleri Ġle Ġlgili ÇatıĢmalar 

 Dikey-Yatay çatıĢmalar: Dikey çatıĢmalar daha çok örgütte bulunan ast-üst 

arasında meydana gelen uyumsuzluk durumlarıdır. Ast–üst arasında her 

zaman anlaĢma olmayabilir, fikir ayrılıklarına düĢülebilir ve emir-komuta 
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sistemi bozulabilir. Yatay çatıĢmalar ise; örgütlerde eĢ düzeyde bulunan 

birimlerin yöneticilerinin birbirleriyle olan çatıĢma halleridir. Kendi 

yönettikleri birimin önde olması, yöneticinin terfi etmesi ve kendi önemini 

ispatlamak istemesi gibi (Genç, 2009: 254). 

 Emir, Komuta-Kurmay ÇatıĢmaları: Örgütlerde görev alan, yürütme ve 

yetkide sorumlu olan emir-komuta ile kurmay personeli arasında görülür. 

Örgütlerde bulunan emir-komuta personelinin dikey yetkileri mevcuttur 

ancak kurmay personelin böyle bir yetkisi bulunmamaktadır. Sadece 

uzmanlıktan oluĢan danıĢmanlık fonksiyonu görür (Akçakaya, 2003: 12). 

1.4.ÇatıĢmanın Önemi ve Neden Olduğu Sonuçlar 

Örgütlerde yaĢanan çatıĢmanın kaynağının belirlenip doğru bir yolla yönetilmesi son 

derece önemlidir. Bu sayede çatıĢmanın Ģiddetini aza indirgemek veya çatıĢmayı 

ortadan kaldırmak mümkündür. Örgütlerde çatıĢma olumlu ve olumsuz sonuçlar 

doğurabilir kısaca açıklarsak: 

Olumlu sonuçlar (Eren, 2004: 554): 

 ÇatıĢma sonucunda kendi görüĢünü savunan taraf, haklılığını kanıtlayabilmek 

için, tüm yeteneklerini ortaya koyarak, orijinal ve pozitif fikirler üretecektir. 

 ÇatıĢma sırasında taraflar, bir adım önde olabilmek için, yeni buluĢlar ve 

yaklaĢımlar için araĢtırma yapma eğilimlerini artıracaklardır. 

 ÇatıĢma esnasında bu gerilimin azaltılması için uzun süre çözüme ulaĢmamıĢ 

sorunlar taraflarca incelenip sonuçlandırılabilmesi için, tarafların tüm dikkat 

ve enerjisi bu sorun üzerine odaklanır. 

 Tarafsız kalan ve görüĢlerini bildirmekten kaçınan bireyler için çatıĢma, bu 

kiĢilerin düĢünce ve fikirlerini açıklamaya zorlanarak sorunun çözümünü 

sağlar. 

 ÇatıĢma aynı zamanda güdülenmeyi de beraberinde getirerek bireyleri 

harekete geçirici bir güç sağlar. 



23 

 

 ÇatıĢma yaĢayan taraflar çatıĢma esnasında kendi bilgi, yetenek ve 

kapasitelerini değerleme fırsatı bulabileceklerdir. Böylece eksik yanlarını 

görerek bu eksikleri giderme yoluna gireceklerdir. 

Olumsuz sonuçlar (Genç, 2005: 257,258): 

 ÇatıĢma iĢ için harcanacak enerjiyi tüketir, moral düzeyini düĢürür, birey ve 

grupları zıt yönlere çeker. 

 Farklılık düzeyini artırır, iĢbirliğini engeller, verimliliği azaltır ve güvensizlik 

yaratır. 

 Bireysellik ön plana çıkar ve takım çalıĢması yerine karĢı koyma baĢlar. 

Ġnsanların olduğu bir ortamda çatıĢma ve anlaĢmazlık yaĢanması olası bir durumdur. 

Örgüt içindeki bu çatıĢmaların çözümü iyi bir yöneticiden geçer. ÇatıĢmalar iyi 

yönetildiği takdirde sorunlar azalır ve çatıĢma sonucunda örgüt pozitif kazanımlar 

sağlayabilir. 
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Tablo 1.4: Örgütsel ÇatıĢmanın Sonuçları  

YAPICI ÇATIġMA YIKICI ÇATIġMA 

 Yeni fikirlerin geliĢimini sağlar 

 Yaratıcılık ve yeniliği teĢvik 

eder 

 DeğiĢime motive eder, yeni 

düĢünce ve yaklaĢımları dikkate 

alır. 

 Organizasyonun canlılığını 

arttırır 

 KiĢilere ve gruplara kiĢilik 

oluĢumu sağlar 

 Bağlılığı ve performansı arttırır 

 Güvenli bir Ģekilde sorunlar açık 

olarak dile getirilir 

 Örgütteki enerjiyi dağıtır 

 ÇalıĢanların ruh ve beden 

sağlıklarını bozabilir 

 Kaynakların israfına neden olur 

 Olumsuz bir çalıĢma ortamı 

oluĢturur 

 Sinerji oluĢumunu engeller 

 Hasmane ve saldırgan 

davranıĢları arttırır 

 Grupları tek bir kalıba sokar 

 Organizasyonun kapasitesini 

düĢürerek maliyetleri yükseltir 

 Tarafların kendilerini 

diğerlerinden, amaçlarını da 

örgütün amaçlarından üstün 

görmelerine yol açabilir. 

Kaynak: Sims’ den Aktaran: Üngüren, 2008: 885 

1.5.ÇatıĢma Yönetimi Kavramı ve ÇatıĢma Yönetimi Modelleri 

1.5.1. Örgütsel ÇatıĢma Yönetimi Kavramı 

ÇatıĢma yönetimi, anlaĢmazlığı belirli bir doğrultuda çözüme ulaĢtırabilmek için 

çatıĢmaya taraf olanların ya da üçüncü bir tarafın karĢılıklı olarak birtakım eylemde 

bulunması halidir. Eylemler çatıĢmanın tümden sonlandırılmasına ya da çatıĢma 

sürecinin etkilenmesine etki edecek durumda olabilir. ÇatıĢma yönetiminin amacı 

çatıĢmayı sonlandırmaktan çok karĢı tarafa üstünlük kurmaya yönelik oluĢumlar 

sağlayabilmektir (Karip, TaĢlıyan ve Karayılan‟ dan Aktaran: Karcıoğlu, Alioğulları, 

2012: 221). 
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ÇatıĢma yönetimi, örgüt içerisinde yaĢanan çatıĢmaların örgütün sosyal ve biçimsel 

yapılarına pozitif kazanımlar sağlayabilecek yönlendirilmesine yönelik çalıĢmalar 

bütünüdür (Baysal ve Tekarslan‟ dan Aktaran: Topaloğlu, Avcı, 2008: 77). 

ÇatıĢma yönetimi, örgüt içi öğrenme ve etkililiğin büyümesi ve geliĢmesi için 

çatıĢmaların iĢlevsel olmayan sonuçlarını azaltıp, iĢlevsel sonuçlarını artırıcı çeĢitli 

strateji ve yöntemler bütünüdür (Rahim‟ den Aktaran: Karcıoğlu, Alioğulları, 2012: 

221). 

ÇatıĢmanın ne kötü olduğu, ne de iyi bir örgütlenme için engel oluĢturduğu 

söylenebilir. Örgütte meydana gelen doyumsuzluklar ve memnuniyetsizlikler, örgütte 

ki uygulamaların yeniden gözden geçirilerek tüm etkinliğin daha iyi geliĢtirilmesi 

için çeĢitli ayarlamalara sebep olabilir. Bu sebeple çatıĢma yönetimi örgütler için 

büyük önem taĢımaktadır (Bayrak‟ tan Aktaran: Sökmen, Yazıcıoğlu, 2005: 5). 

Örgütsel çatıĢmaların analiz edilmesinde ve çözüm yolunun tavsiyesinde 

görevlendirilecek kiĢilerin sosyal bilimler alanında uzman olması, empati 

kurabilmesi ve bu konuda belirli bir süre çalıĢarak iĢ tecrübesi kazanmıĢ olması 

gereklidir. ÇatıĢma analiz edilirken Ģu soruların cevabı aranmalıdır: çatıĢmanın 

sebebi nedir? ÇatıĢmayı baĢlatan kiĢiler veya gruplar kimlerdir ve çatıĢmanın 

geliĢimi nasıl olmuĢtur? ÇatıĢmanın özünde gözükmeyen gizli kalmıĢ nedenler 

nelerdir? ÇatıĢmanın çözümünde tarafların takındığı tutum ve davranıĢlar nasıldır? 

ÇatıĢmanın çözümü sonucunda tarafların ne derece çıkar ve güç kaybı olabilecektir? 

Uygulanacak kaç çeĢit çözüm yöntemi vardır ya da geçici bir çözüm ile bu durumdan 

çıkılabilinir mi? Örgütte uygulanabilecek çözüm yöntemleri nelerdir ve örgütün 

ortamı bu çözüm yöntemlerine uygun mudur (Genç, 2004: 258)? 

ÇatıĢmaların kötü yönetilmesi, sorunların gizli kalmasına ve çözümünün daha da 

zorlaĢmasına sebep olabilmektedir (Stockwell‟ den Aktaran: Sökmen, Yazıcıoğlu, 

2005:6).  
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ÇatıĢma teĢhis edildikten sonra müdahale aĢamasına geçilir, iĢletmeler çatıĢmalara 

müdahale aĢamasında iki temel yaklaĢımı esas alırlar (Rahim‟ den Aktaran: 

Topaloğlu, Avcı, 2008: 78). 

 Süreç yaklaĢımı: ÇalıĢanlara, çatıĢma konusunda bilgi ve beceri 

kazandırılmasını esas alır. Bu yaklaĢımda kesin çözümler getirecek sonuçlar 

ortaya çıkar. 

 Yapısal yaklaĢım: Yöneticilere sorunlarla ilgili baĢvurmayı ve yöneticilerin 

Ģikayetleri dinlemesini esas alır. Bu yaklaĢım ise genellikle çatıĢmalara geçici 

çözümler getirir. 

ÇatıĢmanın yaĢandığı aĢama, yönetim sürecinin becerilerini kullanması gereken 

alandır. Bu aĢamada çatıĢmanın örgüte zarar vermeden çeĢitli yönetim modelleriyle 

yönetilmesi gerekir. 

ÇatıĢmayı yönetmek ile çatıĢmayı çözmek aynı gibi anlaĢılsa da ayrı ayrı anlamlar 

taĢımaktadır, çatıĢmanın çözümü, çatıĢma yönetiminin sadece bir boyutudur ve 

çatıĢmanın iyi Ģekilde yönetilmesi örgütün varlığının devam edebilmesi için 

önemlidir bu yüzden örgüt iĢlevsel çatıĢmalara ihtiyaç duymaktadır (Robbins‟ ten 

Aktaran: ÖztaĢ, Akın, 2009: 14). 
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ġekil 1.2: ÇatıĢma Yönetim Süreci 

    TEġHĠS             MÜDAHALE       ÇATIġMA            ETKĠLĠLĠK 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

Kaynak: Rahim’ den Aktaran: Topaloğlu, Avcı, 2008: 78 

 

ÇatıĢmayı yönetme ve çatıĢmayı çözme kavramlarının aynı anlamlarda 

kullanılmasına M.A. Rahim karĢı çıkmıĢtır, farklılıkları Ģöyle belirtmiĢtir; 

 ÇatıĢma yönetiminin bir biçimi olan çatıĢmanın çözümlenmesinde yönetici 

örgütte bulunduğu duruma göre çatıĢmayı çözme yolunu kullanabilir veya 

kullanmayabilir. 

 ÇatıĢmanın çözüm önerisi çatıĢmayı tamamen ortadan kaldırmak iken, 

çatıĢmanın yönetilmesi metodunda ise örgüte yarar sağlayacak seviyede 

çatıĢma gerekli görülmektedir. 

 Çözümleme yönteminde müdahale aĢamasında çatıĢmayı yok etmeye 

çalıĢılırken, çatıĢma yönetiminde müdahale, çatıĢmayı kontrol altına alarak 

çatıĢma Ģiddetini artırıp veya azaltarak örgüt baĢarısı için sonuçlar elde 

edilmek istenmektedir (Rahim vd‟ den Aktaran: Sökmen, Yazıcıoğlu, 2005: 

6). 
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1.5.2. ÇatıĢma Yönetimi Modelleri 

1.5.2.1. Blake, Shepard ve Mouton ÇatıĢma Yönetimi Modeli 

Blake, Shepard ve Mouton 1964 yılında geliĢtirdikleri ölçek çatıĢma yönetiminde 

kullanılmak üzere beĢ model üzerinde açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bunlar; geri 

çekilme, yumuĢatma, baskı yapma, uzlaĢma ve problem çözmedir (Blake, Mouton ve 

Burke‟ den Aktaran: Sökmen, Yazıcıoğlu, 2005: 7). 

Model çözüm için sarf edilen çabanın, aktif veya pasif olması ile oluĢturulan 

stratejinin taĢımıĢ olduğu riskin düĢük veya yüksek olması durumları etrafında 

geliĢmiĢtir. 

ġekil 1.3: Blake, Shepard ve Mouton ÇatıĢma Yönetimi Modeli 
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Görmezden gelme YumuĢatma 

              Kaynak: Blake vd.’ den Aktaran: Paydak, 2008: 30 
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Modelde kullanılan üç çeĢit durum üzerinde çatıĢma durumu ve anlaĢma ihtimali 

üzerine  kurgu yapılmıĢtır (Paydak,2008 :29, 30, 31): 

I. ÇatıĢma kaçınılmazdır ve anlaĢma ihtimali bulunmamaktadır, bu duruma göre 

taraflar çözüm için; 

 Çabanın aktif ve çözüm riskinin yüksek olduğu noktada kazanma-

kaybetme mücadelesine girebilirler. 

 Çabanın ve çözüm riskinin orta düzeyde olduğu noktada üçüncü bir 

kiĢinin hakemliği devreye girebilir. 

 Çabanın pasif çözüm riskinin düĢük olduğu noktada ise kura çekimi 

yoluna baĢvurabilirler. 

II. ÇatıĢmadan kaçınılabilir ve taraflar arasında anlaĢma ihtimali 

bulunmamaktadır, bu duruma göre taraflar çözüm için; 

 Çabanın aktif ve çözüm riskinin yüksek olduğu noktada geri çekilme 

stratejisini kullanarak birbirlerinin etkin olduğu sahalardan çıkabilirler. 

 Çabanın ve çözüm riskinin orta düzeyde olduğu noktada soyutlama 

stratejisi uygulayarak aralarındaki iliĢkiyi asgari düzeye çekebilirler. 

 Çabanın pasif çözüm riskinin düĢük olduğu noktada ise görmezden 

gelme stratejisi ile çatıĢma konusunda hiçbir faaliyette 

bulunmayabilirler. 

III. ÇatıĢma kaçınılmazdır ve taraflar arasında anlaĢma ihtimali bulunmaktadır bu 

duruma göre taraflar çözüm için; 

 Çabanın aktif ve çözüm riskinin yüksek olduğu noktada sorun çözme 

stratejisiyle bir araya gelerek yüz yüze yapılan görüĢmelerle anlaĢmaya 

varılabilir. 

 Çabanın ve çözüm riskinin orta düzeyde olduğu noktada anlaĢma 

stratejisi ile ortak bir nokta bulunarak karĢılıklı Ģekilde taviz 

verebilirler. 

 Çabanın pasif çözüm riskinin düĢük olduğu noktada ise yumuĢatma 

stratejisi devreye girerek tarafların ortak noktalarını, iĢ birliğini, kader 
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birliğini ortaya çıkararak bu farklılıkları yumuĢatma yoluna 

gidebilirler. 

1.5.2.2. Rahim ve Bonoma ÇatıĢma Yönetimi Modeli 

Model iki boyutlu olarak karĢımıza çıkmaktadır, birincisi; kiĢinin kendine yönelik 

ilgisi ikincisi ise; kiĢinin baĢkalarına yönelik ilgisidir. KiĢinin kendisine yönelik ilgisi 

boyutu yüksek ya da düĢük olduğunu açıklarken, baĢkalarının ilgi ve ihtiyaçlarına 

verilen önem boyutu ise düĢük ya da yüksek olma Ģeklini açıklamaktadır (Oktay, 

2016: 1147). Önerilen model aĢağıdaki gibidir (ġekil 1.4.) 

 

ġekil 1.4: Rahim ve Bonoma‟nın ÇatıĢma Yönetimi Modeli 
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Kaynak: Rahim, M. Afzalur, “Toward A Theory of Managing Organizational 

Conflict, The International Journal of Conflict Management, 2002, 13(3), 217. 
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Rahim ve Bonoma‟nın ileri sürdüğü model incelendiğinde, çatıĢmanın yönetimi ile 

ilgili beĢ farklı tarz meydana geldiği görülmektedir. Bunları Ģöyle açıklamak 

mümkündür (Oktay, 2016: 1147). 

 BütünleĢtirme (KiĢinin kendisine ve karĢıdakine ilgisi yüksek) 

 UzlaĢma (KiĢinin kendisine ilgisinin düĢük ve karĢıdakine ilgisi yüksek) 

 Hükmetme (KiĢinin kendisine ilgisi yüksek karĢıdakine de ilgisi düĢük) 

 Kaçınma (KiĢinin kendisine ve karĢıdakine ilgisi düĢük) 

 Ödün verme (KiĢinin kendisine ve karĢıdakine ilgisi ılımlı düzeyde)    

1.5.2.3.Thomas ÇatıĢma yönetimi modeli (Bireyler Arası ÇatıĢma Yönetimi 

Stratejileri) 

Thomas „ın yapmıĢ olduğu model kapsamında tarafların iĢbirliği ve iddiacılık 

(çıkarcı olmak) üzerinde beĢ farklı stratejiyi çatıĢmanın çözümüne yönelik 

oluĢturmuĢtur. Modelde bulunan; uzlaĢma, rekabet, kaçınma, iĢbirliği ve taviz olmak 

üzere belirtilen stratejilerdir (Paydak, 2008: 31).  

 

ġekil 1.5: Thomas ÇatıĢma yönetimi modeli (Thomas, Ruble‟den Aktaran: Sökmen, 

Yazıcıoğlu, 2005: 9) 
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 ĠĢbirliği stili (Kazan –Kazan Stratejisi): Bireyler arası çatıĢmada iĢbirlikçi 

ve çıkarcı davranıĢları sergileyen stil kazanalım-kazanın yaklaĢımıyla hareket 

etmektedir. Taraflar amaçlarını gerçekleĢtirebilmek ve çıkarlarını elde 

edebilmek için var olan  çatıĢmanın altında yatan asıl sebebi bulmak için 

uğraĢırlar ve her iki tarafın tatmini önemlidir (Thomas, Ruble‟ den Aktaran: 

Sökmen, Yazıcıoğlu, 2005: 9). 

 Kaçınma stili (Kaybet-Kaybet Stratejisi): Bu stilde ne iĢbirliği ne de çıkar 

iliĢkisi vardır. Kura çekme, üçüncü bir kiĢinin yapmıĢ olduğu hakemlik veya 

kayıtsız kalma gibi yollara baĢvurularak çözüme ulaĢılmak istenmektedir 

(Paydak, 2008: 32). 

 Rekabet stili (Kazan-Kaybet Stratejisi): Taraflarda kazanalım-kaybedin 

yaklaĢımı görülmektedir aynı zamanda iĢbirliği ve çıkar iliĢkisine 

yanaĢmayan davranıĢlar sergilenir. Bu stili kullanan birey ne olursa olsun 

kendi düĢüncelerini kabul ettirmek için direnir, ikna etme çabası yüksektir ve 

sorunun çözümünde kendi yönteminin uygulanması için ısrarcıdır (Sökmen, 

Yazıcıoğlu, 2005: 9,10). 

 Taviz stili (Kaybet-Kazan Stratejisi): ÇatıĢmanın çözüme eriĢmesi için 

çıkar sağlamadan iĢbirliği odaklı yapılan bir stratejidir. Aynı zamanda bu 

stratejiyi uygulayan taraf karĢı tarafa çıkarlarından taviz verebilmekte ve 

vazgeçebilmektedir (Paydak, 2008: 32). 

 UzlaĢma stili (Kazan-Kaybet Stratejisi): UzlaĢmanın sağlanabilmesi için 

tarafların güç iliĢkisi dengeli olmalıdır ve karĢılıklı olarak çatıĢmanın 

çözümünde fedakarlıkta bulunmaları gerekmektedir. Bu strateji çoğunlukla 

kullanılan bir çözüm yöntemidir (Sökmen, Yazıcıoğlu, 2005: 10). 

1.5.3.Bireylerarası ÇatıĢmanın Analizi (Johari Penceresi, Döngüsel Model) 

Bireyin, örgütün diğer üyeleri ile etkileĢim dinamiklerini bir arada farklı yönleriyle 

açıklayan yaklaĢım Joseph Luft ve Hanrry Ingham tarafından oluĢturulan modeldir 

(Tengilimoğlu, 1991: 138). 
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Bu modelde çalıĢılan temel olgu, kiĢilerin kendilerini baĢkalarına karĢı tanıtmaya ne 

derecede izin verdiğini, kiĢiler arasındaki tarz farklılıklarını ve bunlardan 

oluĢabilecek çatıĢmalara yönelik açıklamalardan oluĢmaktadır (Manıng ve 

Bumin‟den Aktaran: Yeniçeri, 2009: 118). 

ġekil 1.6: Johari Penceresinden Birey 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Manning‟den Aktaran: Yeniçeri, 2009: 118 
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dıĢarıdaki kiĢilerin vereceği bilgiler doğrultusunda bu yönünü öğrenebilir (Yeniçeri, 

2009: 119). 

Gizli kısım: KiĢinin baĢkaları ile paylaĢmak istemediği, gizli kalmasını istediği 

duygularını barındırır. Kaygılar, korkular ve kıskançlıklar bu bölümde yer alır 

(Kılıç,Önen, 2011: 4). 

Bilinmeyen kısım: KiĢinin kendini ve baĢkalarını tanımadığı kısımdır, kiĢiler 

arasında çatıĢma kaçınılmazdır. KiĢinin bu bilinmeyen yönleri olağan üstü 

durumlarda ortaya çıkabilmektedir (Yeniçeri, 2009: 119). Bu kısımda örgütsel 

iletiĢim ağının kötü olduğu ve sosyal iliĢki bakımından zayıf olduğu söylenebilir 

(Tengilimoğlu, 1991: 139). 

Tanımamak ve tanınmamak çatıĢmanın ortaya çıkıĢında büyük rol 

oynayabilmektedir. Bilgi ve tanıma azaldıkça uyumsuzluk da o denli artmaktadır. 

Modelde dört kısım incelenerek Ģu sonuçlara varılmıĢtır; pencerenin açık kısmının 

büyüklüğü, uyumla doğru orantılı bir Ģekilde büyümektedir, karanlık bölgenin ise 

büyük olması çatıĢmanın o denli büyük oranda Ģiddetli olduğunu göstermektedir. 

Gizli bölgenin büyüklüğünü kendinden bilgiler vererek küçültüp çatıĢmanın Ģiddetini 

azaltabilir ve yine kör kiĢilik azaltılarak geri besleme yolu ile açık kiĢilik 

büyütülebilir (Yeniçeri, 2009: 119, 120). 

Johari Penceresi‟ nin eksikliklerini Richard E. Walton‟ ın geliĢtirdiği bireyler arası 

çatıĢmanın Döngüsel Modeli ile kapatılmaya çalıĢılmıĢtır. Bu modelde dört ana öğe 

bulunmaktadır (Tengilimoğlu, 1991: 139). 

 ÇatıĢmayı baĢlatan olayların döngü niteliği 

 Çoğalmaya yönelik eğilimler 

 Belirtiler 

 ÇatıĢmanın nedenleri 

KiĢiler arasındaki çatıĢmalar hem açık çatıĢma olarak görülür hem de üstü kapalı bir 

çatıĢma olarak karĢımıza çıkabilir. Açık çatıĢmalar döngü biçiminde devamlı 

tekrarlayan bir sistem üzerinde görülür ancak gizli çatıĢmada görünürde kiĢiler 
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arasında fiili bir çatıĢma bulunmazken gerçek çatıĢma belirtileri görülebilmektedir. 

Açık çatıĢmanın sonuçları nedeniyle uyumsuzluklar gizli kalmakta ve çözümü söz 

konusu olmamaktadır. Yeniden çatıĢmayı baĢlatan bir olay çatıĢmayı tekrar gün 

yüzüne çıkarmakta ve bununla birlikte çatıĢma döngü Ģeklinde sürüp gitmektedir 

(Yeniçeri, 2009: 121). 

Walton kiĢiler arası çatıĢma çözümünün dört önemli sonucunu Ģöyle sıralamaktadır 

(Tengilimoğlu, 1991: 140): 

 ÇatıĢmaya sebep olan etmenler üzerinde anlaĢma yapılmasıyla çatıĢma 

belirtileri kendini gösterdiği anda çatıĢmanın baĢlamasını önlemek. Bu 

gösterilen çaba çatıĢmayı hasır altı ederek kısa bir süre çatıĢmanın zararlarına 

yönelik koruma amaçlı bir yoldur. 

 ÇatıĢma biçimine sınırlılıklar getirilerek denetim stratejisi uygulanabilir. Bu 

da biçimsel toplantılardan önce biçimsel olmayan konuĢmalar ve baĢka 

seçenekleri araĢtırarak çatıĢmayı denetim altında tutmak için geliĢtirilen 

strateji biçimidir. 

 Doğrudan çatıĢma üzerine yoğunlaĢarak çatıĢma denetim altına alınabilir.  

Örneğin; danıĢman çatıĢma içinde bulunan bireylere doğru bilgi aktarımı 

yaparak onlara algılamada hataya düĢmemeleri için yardım etmesi. Bu strateji 

zaman ve para harcanması gereken bir yöntemdir. 

 Son olarak da çatıĢmaya sebep olan sorunların, uyuĢmazlıkların ortadan 

kaldırılarak çözümlenmesi için teĢebbüs giriĢiminde bulunulması yoludur. 

1.5.4.ÇatıĢmanın TeĢvik Edilmesinde Kullanılabilecek Örgütsel Yöntemler 

Tablo- 4‟de görüldüğü gibi çatıĢmanın teĢvik edilmesinde yöneticilere düĢen 

görevler kısaca belirtilmiĢtir. Ayrıca bir örgütte hiçbir Ģekilde çatıĢma yaĢanmıyorsa, 

çalıĢanlar pasif bir halde sürekli aynı iĢi yapıp bu durumdan hoĢnutlarsa 

yöneticilerinin çatıĢmayı teĢvik etme durumu doğru bir yöntem olabilir. Aynı 

zamanda bir örgüt içerisinde çalıĢanlar arasında fikir alıĢveriĢi veya da görüĢ ayrılığı 

gibi döngülerin yaĢanması yenilik ve yaratıcılık için önemli bir rol oynamaktadır. 
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  Kaynak: Özdemir vd. ,2014: 49,50 

 

 

Tablo 1.5: ÇatıĢmanın TeĢvik Edilmesinde Kullanılabilecek Örgütsel Yöntemler  

ÇatıĢmanın TeĢvik Edilmesinde Kullanılabilecek Örgütsel Yöntemler 

 ĠletiĢimi kontrol etmek: ĠletiĢim kanallarının kontrol edilmesi bu konuda 

önemlidir. Örgüt için önemli olan bilgilerin saklanarak büyük bir çatıĢma 

yaratılabilmesi olası bir durumdur. Bunun yanında belirsiz ve net olmayan 

bilgiler de çatıĢmanın yaĢanmasına zemin oluĢturabilir. 

 Örgüt yapısını değiĢtirmek: Örgüt yapısına iliĢkin özellikler arttırılarak 

ve çalıĢanlar arasında rekabeti sağlayacak ödüllendirme ve performans 

sistemini geliĢtirerek çatıĢma teĢvik edilebilir. ÇalıĢanların uzmanlaĢma 

alanları arttıkça çatıĢmanın potansiyeli de o denli yükselir. 

 Liderlik biçimini değiĢtirmek: Liderlik koltuğuna fazla otoriter ve 

özgüveni düĢük kimselerin getirilmesi bireyler arasında gerginlik yaratarak 

çatıĢmanın yaĢanmasına sebep olabilir. 

 ĠĢlerin yapılıĢ biçimini değiĢtirmek: Örgütlerde ki iĢlerin yapılıĢ Ģeklini 

değiĢtirme yöntemine gidilmesi çatıĢma yaratabilir. 

 Farklı bireyleri iĢe almak ya da görev yerlerini değiĢtirmek: Örgütte 

çalıĢan kiĢilerin yerlerini değiĢtirmek ve çalıĢanlardan farklı olarak 

düĢünen, tecrübe sahibi olan yeni kiĢilerin örgüte alınması ve bunların bir 

arada fikir üretmeleri çatıĢma yaratması açısından faydalı olabilir. 

 Programlı bir Ģekilde çatıĢma yaratmak: Yönetici bu yöntemde kendi 

fikirlerinin zıt olanını savunarak kendi görüĢleriymiĢ gibi ortaya 

koymaktadır. Buradaki amaç; güç dengelerini değiĢtirerek dikkati arttırmak 

ve ortada bir çatıĢma yokken yapay bir çatıĢma yaratmaktır. 

 ġeytanın avukatını iĢe al:  Bulunulan durumu ve her gün aynı iĢleyen 

uygulamaları sürekli sorgulayan ve eleĢtiren bir kiĢinin karar alma 

sürecinde görevlendirilmesi çatıĢmanın yaĢanmasına sebep olabilir 
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1.5.5.ÇatıĢmanın Çözümünde Kullanılabilecek Örgütsel Yöntemler 

 Kaçınma: Bu çözüm yönteminde, yöneticilerin çatıĢmaya hiçbir müdahalede 

bulunmadan çözüme ulaĢmasını bekleme Ģeklidir. ÇatıĢmayı grup üyeleri 

kendi aralarında çözmeleri için kendi baĢlarına bırakılırlar; buradaki beklenti 

çatıĢmanın tamamen ortadan kalkması ya da iyileĢtirilmesidir. Yöneticiler bu 

çatıĢmaya dahil olmamak için bu yöntemi kullanabilirler (Mullins, DuBrin‟ 

den Aktaran: Ersözlü, 2014: 101).   

 YumuĢatma: Yönetici, taraflara çatıĢmanın yaĢanmasına sebep olan 

farklılıkları izah ederek yumuĢatmakta ve soruna ortak çözümler aramaları 

için ikna etme çabasındadır. Tarafların kısa vadeli düĢünmelerinden 

kaçınmaları için uyarılar yapıldığını ve uzun vadedeki çıkarların ön planda 

tutulduğu görülmektedir; bu yöntemde çatıĢmanın kaynağına inilmediği için 

tekrarlama olasılığı yüksektir (Seval, 2006: 253). 

 Güç kullanma: ÇatıĢmanın çözümünden çok bastırılmasından yana bir 

yöntem Ģeklidir. Güç yolu ile bastırılan çatıĢmanın taraflar arasında kazanma 

ve kaybetme durumunun ortaya çıkmasıyla, kaybeden tarafta oluĢan hayal 

kırıklığı ve düĢmanlık ön plana çıkmaktadır. Burada yönetici gücünü ortaya 

koyarak baskın gelmeye çalıĢır (Akat‟ tan Aktaran: Akçakaya, 2003: 16). 

 Sorun çözme: ÇatıĢmanın üzerine gidilerek kaynağının bulunması hedef 

olarak seçilmiĢtir. Yönetici çatıĢan tarafları bir araya getirerek onların 

yüzleĢmesini sağlar ve böylece iletiĢim ve bilgi eksikliğinin vermiĢ olduğu 

birçok neden burada ortaya çıkar (Genç, 2005: 259). 

 ĠletiĢimi arttırmak: ĠletiĢim kanalının açık olmadığı durumlarda bireyler ve 

gruplar arasında yanlıĢ anlamalar, ön yargılar geliĢmektedir. ÇatıĢmaların 

temel kaynaklarından biri de iletiĢimsizliktir bu nedenle örgüt içindeki 

iletiĢimi arttırmada yöntem olarak rotasyon kullanılabilir. Bu yöntemle farklı 

birimlerde görev almak hem görevlerin kısa sürede bitmesini sağlarken hem 

de çalıĢanların birbirlerini daha yakından tanımalarını sağlamaktadır. Takım 

oluĢturmak da iletiĢim adına olumlu yönde etkilerin görüldüğü bir basamak 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Yine çatıĢmanın çözümünde iletiĢimin önemli 
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noktalarından biri de üst ve astların arasındaki etkileĢimin adaletli bir Ģekilde 

yürütülme Ģeklidir (Özdemir vd. ,2014: 51,52). 

 Kaynakların arttırılması: Örgütte bulunan kaynakların sınırlı olması 

halinde bir tarafın fazla yararlanması diğer tarafın az ya da hiç 

yararlanamaması çatıĢmanın yaĢanma sebebi olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Bu yüzden kaynakların arttırılması ve taraflara yeterli imkanlar sağlanması 

halinde çatıĢma çözümlenmiĢ olacaktır (Can‟ dan Aktaran: Akçakaya, 2003: 

17). 

 UzlaĢma: Örgütte yaĢanan çatıĢmanın çözümü olarak her iki tarafında 

memnun olacağı ortak paydalar aranır ve taraflardan kazanan ya da kaybeden 

yoktur karĢılıklı tavizler verilerek anlaĢmaya varılabilir. Tarafların tam 

anlamıyla istedikleri olmadığından dolayı bu yöntem eksik görülebilir. 

Mullins (2010) „e göre, bu çözüm yolunun zayıf noktaları vardır ve bu 

noktalardan dolayı tam anlamıyla çatıĢma giderilemeyebilir. Çünkü; tarafların 

isteklerini tam anlamıyla karĢılayamamak, yalnızca çözüme odaklanmak ve 

çatıĢmayı oluĢturan asıl nedenlerle ilgilenmemek çatıĢmanın çözümünde 

sıkıntı yaratabilmektedir (Ersözlü, 2014: 103). 

 Üstün amaçlar belirleme: ÇatıĢan taraflar çatıĢma sebeplerini bir süreliğine 

göz ardı ederek yöneticinin belirlediği farklı amaçlara yönelip daha üst 

hedeflerin belirlenmesiyle çatıĢma çözüme ulaĢtırılmak istenir (Seval, 2006: 

253). 

 Kural ve rol tanımlarını açıklamak: YaĢanan çatıĢma görev, yetki ve 

sorumlulukların belirsizliğinden dolayı gerçekleĢmiĢ ise, çatıĢmayı azaltmak 

adına çalıĢanların görev ve sorumluluklarının yeniden gözden geçirilerek, 

yazılı bir Ģekilde belirtilmesi, görev ve yetki karmaĢasının çözümünde faydalı 

olacaktır. ÇatıĢmanın nedeni, bireyin kiĢilik özellikleri ve yetenekleriyle 

yaptığı iĢin uyuĢmuyor olmasından ya da çok fazla iĢ yükü altında 

olmasından dolayı ise tarafların rol çatıĢması içinde olduğu görülür. Rol 

çatıĢmasının çözümünde rol analizlerinden yararlanılır bunlar; rolün amacını 

ortaya koymak, rol algısı, rol sahibinin beklentileri, rol sahibinden beklentiler 
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ve rol profili olmak üzere beĢ adımda gerçekleĢtirilir (Özdemir vd. ,2014: 

52). 

 KiĢileri değiĢtirme: ÇatıĢmayı çözüme ulaĢtırabilmek için çatıĢma yaĢayan 

tarafların yer ve konumunda belirli değiĢikliklere baĢvurması yöntemidir 

(Ada, 2013: 71). 

 Örgütsel iliĢkileri değiĢtirme: Bu yöntemde temel etken, örgütsel davranıĢ 

biçiminden ortaya çıkan çatıĢmayı önleyebilmektir. Örgüt üyelerinin 

davranıĢlarını eğitim yolu ile değiĢtirerek çatıĢmayı azaltma yoluna gidilir.  

Eğitim alanında T-Group, Duyarlılık Eğitimi, Örnek Olay Ġncelemesi, Rol 

Oynama ve Grup TartıĢmaları gibi eğitim yöntemleri kullanılır (Ertürk‟den 

Aktaran: Akçakaya, 2003: 17). 

 ÇatıĢma yönetimi eğitimi düzenlemek: Bireylerin anlaĢmazlıklarının 

çözümünde çatıĢmanın nasıl yönetilebileceğini, algı ve tutumların nasıl 

değiĢtirilebileceğini eğitim yoluyla sağlamak mümkün olabilir. Bu eğitimler 

verilirken farklı görev ve birimlerde bulunan kiĢilerin aynı yerde aynı anda 

eğitim alması önemlidir. Çünkü bu yöntem farklı algı ve tutumların, 

amaçlarının ve yaklaĢımlarının bir arada öğrenilmesini sağlayacaktır. Bu 

eğitimler arasında; duyarlılık eğitimi, stres yönetimi eğitimi, etkileĢim analizi, 

empati kurma, öfke kontrolü ve iletiĢim becerisini geliĢtirme gibi etkinlikler 

bulunmaktadır (Özdemir vd. ,2014: 53). 

 Dondurma: ÇatıĢan gruplar arasındaki düĢmanlığın azalması için biraz 

beklenir ve daha sonra yumuĢatma uygulanır. Bu yöntemle grupların arasında 

oluĢan farklılıklar azaltılarak her iki tarafında birlik içinde olmaları gerektiği 

vurgulanır. Ya da baĢka bir Ģekilde daha üst amaçlar oluĢturularak dikkatleri 

baĢka hedeflere yöneltip, taraflar arasındaki farklılıkların unutulmasıyla 

yardımlaĢma ve birleĢme sağlanabilir (Genç, 2005: 259).  

 Ortak düĢman bulmak: Örgütte bulunan gruplar, birimler veya kiĢilerin 

dıĢarıdan bir tehdidin var olduğunu bilmesi örgütün içindeki tarafları birbirine 

yakınlaĢtırarak uyumun artmasına sebep olur. Tehdit algısı taraflar arasında 

iĢbirliği oluĢtururken temelinde yatan korku ve baskı dürtüsü bir zaman sonra 
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ortadan kalktığında tekrar çatıĢma eğilimi yaĢatabilir (Tekarslan‟ dan 

Aktaran:Özdemir vd. ,2014: 54). 

 Çoğunluk oyu: Yöneticiler belirli çatıĢmaların çözümü için çoğunluğun 

benimsediği yolu izleyerek uzlaĢma yaratmaya çalıĢırlar (Koçel, 2014: 774). 

 Hakeme baĢvurma: ÇatıĢan taraflar bir türlü anlaĢmaya varamıyorlarsa ve 

yönetici de onları ikna edemiyorsa bu aĢamada taraf tutmayan ve güvenilen 

üçüncü bir kiĢi veya grubun hakemliğine baĢvurulabilir. Hakem, tarafları ayrı 

ayrı dinler ve çeĢitli sorular sorar bunun sonucunda; çatıĢmayı analiz ederek 

tarafsız bir Ģekilde açıklayacağı karara taraflar saygı duymak zorundadırlar 

(Eren,2004: 567). 

 Kura çekme: ÇatıĢmayı sonlandırabilmek için taraflar arasında kura 

çekimine baĢvurma yöntemidir. Çıkan kura sonuçlarına tarafların razı 

geleceği önceden belirtilerek kura çekimi yapılır ve sonuçlara göre çatıĢma 

bir süreliğine durdurulur ancak bir süre sonra yeniden tekrarlaması olası bir 

durum olabilir (Seval, 2006: 253). 

 Politik yaklaĢımlar: ÇatıĢmanın çözümünün daha net ve uzun vadeli 

olabilmesi için yönetici taraflara söz vererek destek sağlayacağının 

garantisini verir. Tavizde bulunacak tarafın yönetici tarafından yeni 

olanaklara kavuĢturulması sözü anlaĢmaya yanaĢmasına sebep olurken, 

çatıĢmanın çözümü esnasında kaybeden ya da taviz veren tarafın baĢkaları 

tarafından küçümsenmeyeceği bir yöntem oluĢturulmalıdır ve böylece 

küçümsenmeyen taraf anlaĢmaya daha kolay yanaĢacaktır (Eren, 2004: 567). 

 Anket uygulamak ve sonuçları paylaĢmak: Örgütte bulunan çalıĢanların 

algı, tutum ve davranıĢlarını ölçen anket uygulamalarının yapılması 

çatıĢmanın kaynaklarının bulunmasında yararlı olabilir ve anket sonuçlarının 

tüm yönetici ve çalıĢanlarla paylaĢılması önem taĢımaktadır (Griffin ve 

Moorhead‟ dan Aktaran: Özdemir vd. ,2014: 54). 

 Ayak uydurma: Örgütte uyum sağlayabilmek için bazı durumlarda yenilgi 

kabul edilir ve karĢı tarafa itaat etme durumunda kalınabilir. Aynı zamanda 

haksız olduğunuz durumlarda, iĢbirliği için baĢkalarının hoĢnutluğunu 
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sağlamak ya da üst seviyelerden düĢtüğünüzde kayıpları en aza indirgemek 

için bulunulan duruma ayak uydurmak zorunda kalınabilir (Genç, 2005: 260). 

 MeĢgul etme: Örgütte çalıĢanların boĢ vakitlerinin fazla olası çatıĢmaların 

fazlaca yaĢanmasına sebep olabilir bu nedenle devreye çözüm yöntemi olarak 

çalıĢanlara fazla iĢ yüklemesi yaparak onları iĢle meĢgul etme uygulanır ve 

böylece tartıĢmaya zaman bulamazlar. Bu yöntem kesin bir çözüm yöntemi 

değildir, çatıĢması örgütte engellenen taraflar dıĢarıda bu çatıĢmaya devam 

edebilirler (Yeniçeri, 2009: 211). 

 Cezalandırma: ÇatıĢma sonuçlarının örgütü zarara uğratması sonucunda 

uygulanan bir yöntemdir, genelde disiplin cezalarıyla sonuçlanmaktadır (Ada, 

2013: 71). 

1.5.6.ÇatıĢma Yönetiminde Uygulanabilecek Örgüt GeliĢtirme Aracıları 

Örgütsel çatıĢmaya, örgüt geliĢtirme amacıyla çözümler arandığında birtakım 

aracılardan bahsedilebilir. Bunları kısaca açıklayabiliriz (Akçakaya, 2003: 21,22) 

 Süreç DanıĢmanlığı: Örgütte bulunan birey ve gruplarla birlikte çalıĢan 

deneyimli bir danıĢman onları örgütün süreç boyutunda karĢılaĢılacak 

problemleri ve bu problemlerin nasıl çözüleceğine dair bilgilendirme 

yöntemidir. 

 Gruplar Arası Takım Kurma Aracıları: Örgütteki iĢ grupları arsındaki 

iĢbirliğini sağlayarak iletiĢimi arttırmak aynı zamanda örgütü zarara 

uğratacak rekabeti azaltıp, grupların birbirleri hakkındaki olumsuz 

düĢünceleri ortadan kaldırmak için uygulanan yöntemdir. 

 Örgüt Aynası: Gruplar arasındaki iliĢkileri geliĢtirerek iĢbirliğini sağlamak 

amacıyla yapılan bir etkinliktir. Toplantıyı düzenleyen grup, çok sayıda 

gruptan temsilci davet ederek, oluĢan sorun hakkında bir danıĢman tarafından 

grup temsilcilerinin yönelttiği sorular cevaplanır. 

 Üçüncü Taraf: Genelde kiĢiler arasındaki çatıĢmaların çözümünde etkili 

olabilmektedir. ÇatıĢan kiĢiler arasındaki iletiĢimi kolaylaĢtırabilmek için 

doğrudan veya dolaylı bir Ģekilde müdahalede bulunmasıyla gerçekleĢir. 
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 Yapısal Aracılar: Bazı durumlarda ortaya çıkan çatıĢmalarda tarafların 

kendinden kaynaklı olmayıp, örgüt yapısından kaynaklı olduğu 

görülebilmektedir. Böyle durumlarda danıĢman, dikkati örgüte, ödüllendirme 

sistemine ve iĢ düzenlemesi gibi yapısal unsurlara çevirmektedir. 

1.5.7.ÇatıĢmanın Yönetiminde Müzakere Süreci 

1.5.7.1.Müzakere Kavramı, Özellikleri ve Amacı 

Müzakere kavramı; iki veya daha fazla tarafın amaçlamıĢ olduğu ortak çıkarlarda 

veya yaĢanan çatıĢmalar sonucunda anlaĢmaya çalıĢtıkları ve bu süreçte tartıĢma, 

pazarlık, ikna, uzlaĢma ve anlaĢma gibi yollarla çözüme ulaĢmayı hedefleyen bir 

süreç olarak tanımlanabilir (Varoğlu ve Sığrı‟ dan Aktaran: Özarallı, 137: 2015). 

BaĢka bir ifadeyle müzakere; çatıĢma yaĢayan tarafların tek baĢlarına 

ulaĢamayacakları hedeflere, belirli ortak eylemlerle amaca ulaĢmaya çalıĢan fırsatçı 

bir etkileĢim sürecidir (Lax ve Sebenius‟ dan Aktaran: Özdemir vd., 2014: 70). 

Müzakere olgusu; birey ve grupların farklı çıkar ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmek için 

veya istenilen hedeflere ulaĢma amacıyla karĢılıklı olarak anlaĢma yoluna 

baĢvurdukları resmi bir etkileĢim sürecidir (Mayer‟ den Aktaran: Özarallı, 2015: 

137). 

Müzakerenin varlığından söz edilebilmesi için öncelikle taraflarca çatıĢmanın 

algılanması ve anlaĢma amacı taĢıması gerekmektedir. Müzakereler anlık bir 

süreçten ibaret olmayıp, öncesi, hazırlık aĢaması ve sonrası olan aĢamalardan 

meydana gelir. Müzakere sürecinin belirli özellikleri vardır, bunlar (Özdemir vd., 

2014: 70,71) : 

 KarĢılıklı bağımlılık: Tek baĢına yapılması gereken iĢlerde baĢkalarına 

ihtiyaç duyma. 

 Algılanan çatıĢma: ÇatıĢmanın taraflarca algılanma Ģekli çatıĢma 

potansiyelini arttırmaktadır. ÇatıĢmanın artması müzakerenin ortaya 

çıkmasında potansiyel bir rol oynamaktadır. 
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 Fırsatçı etkileĢim: Müzakere görüĢmeleri sırasında taraflar birbirlerinden 

bilgi saklayarak karĢı tarafın algılama ve tercihlerinin yönünü değiĢtirmek 

isterler. Burada ki amaç karĢı tarafın vereceği tepkiler doğrultusunda taktik 

belirlemektir. 

 AnlaĢmaya varma olasılığı: KarĢılıklı bağımlılık, çatıĢma ve fırsatçılık 

potansiyeli sonucunda taraflar müzakereye giderler. Müzakere sonucunda 

anlaĢabilmenin onlara sağlayacağı ekonomik ve sosyo-psikolojik boyutlar 

göz önünde bulundurulur. 

 Süreklilik: Müzakere tarafların tek seferliğine bir araya gelindiği bir süreç 

olmayıp süreklilik arz eden bir döngüden oluĢmaktadır. 

 Ġkna gücünü kullanmak: Ġkna gücünü kullanmak müzakerede önemli bir 

iletiĢim aracıdır. Bu yolla karĢı tarafın tutum, davranıĢ ve düĢünceleri 

değiĢtirilebilir. 

 Karar verme süreci: Müzakerenin en önemli süreçlerinden biri karar verme 

sürecidir, bu süreçte bütün verilecek tavizler, kabul edilecek öneriler, 

kullanılacak taktikler ve baĢlama, bitiĢ zamanlarına karar verilir. 

Müzakerenin içeriğinde geçmiĢ veya Ģimdiki zaman anlaĢmalı kazançlar söz konusu 

değildir, müzakerede geleceğe dair anlaĢmalar ve kazançlar mevcuttur. Müzakere 

anlaĢma odaklı olduğu için anlaĢmalarda kesin katı sınırlar yerine esneklik ve 

alternatifler üzerinde durulmalı aynı zamanda farklılıklar yerine ortak çıkarlara 

gidilmesi gerekmektedir. Müzakere ile ilgili diğer önemli nokta ise müzakere ile 

pazarlık kavramının birbirine karıĢtırılmamasıdır. Pazarlık, müzakere sürecinin bir 

parçası olup müzakereye göre daha katı, rekabetçi ve kısa dönemlidir. Müzakerede 

tarafların iĢbirliği hedeflenirken, pazarlıkta bir tarafın üstünlüğü amaçlanmıĢ 

olabilmektedir (Özdemir vd., 2014: 70). 
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Tablo.1.6: Müzakerenin Amaçları  

MÜZAKERENĠN AMAÇLARI 

Kazan-kazan  ĠĢbirliği odaklı 

 Amaç büyüyen pasta ve artan kazanç 

 Tatmin olmuĢ ve mutlu taraflar 

 Sürdürülebilir ticari iliĢki 

Kazan-kaybet  Pazarlık odaklı 

 Amaç pastadan büyük payı almak 

 Sert tavır ve güç gösterisi 

 Tek taraflı tatmin 

 Mutlu etmeyen iĢbirliği 

Kaybet-kazan  Az olsun, hep olsun mantığı hakimdir 

 KarĢı tarafın bu iĢbirliğinden memnun olması amaçlanır 

 Çokça taviz verilir 

 Pazarlık kesinlikle yoktur 

 Kazan-kaybet mantığından daha ılımlıdır, çünkü bir taraf 

bu durumu kendi istemektedir 

Kaybet-

kaybet 

 ĠĢ değil müĢteri odaklı 

 MüĢteriyi kapma kaybetmeme 

 Bol ve gereksiz taviz 

 Tatmin olan taraf yok 

 Çok uzun süreli olabilir 

Kaynak: Akın, 2014: 14 

Tablo.1.6‟ dan da görüldüğü gibi müzakerenin amaçları tarafların tutumuna göre 

değiĢebilmektedir ve bir müzakerenin amacı müzakereden önce belirlenerek örgütün 

çıkarları ile paralel olmalıdır. 
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1.5.7.2.Müzakere Süreci 

Müzakere sürecinin olumlu sonuçlanabilmesi için iyi bir hazırlık döneminden 

geçmesi gereklidir ve aynı zamanda müzakere süreci hakkında bilgi sahibi olmak 

yöneticilik baĢarısının da üst seviyelerde olduğunu gösterebilmektedir. Müzakere 

süreci gerekli aĢamalardan geçerek bu süreci tamamlamaktadır. Bu aĢamaları kısaca 

Ģöyle açıklayabiliriz (Özdemir vd., 2014: 72, 73). 

 Planlama ve hazırlık: Bu aĢamada taraflar kullanacakları strateji ve 

taktikleri önceden belirleyerek gerekli bilgilerin, hedefler ve alternatifler 

belirlenmelidir. Planlama aĢamasında konuları belirlemek, araĢtırma yapmak, 

hedefleri belirlemek ve alternatiflerin farkında olmak gereklidir. Hazırlık 

aĢamasında ise “niçin buradayız” sorusunun cevabını iyi bilerek müzakereye 

katılmak gerekir, çünkü amaçların açık ve net olarak belirlenmesi önemlidir. 

Diğer bir husus ise bilgi ihtiyacının giderilmesi konusudur, ne kadar çok bilgi 

sahibi olunursa, karĢı tarafla ilgili alınacak karar ve verilecek tavizlerde daha 

az boyun eğerek müzakeredeki duruĢunu sağlamlaĢtırabilir. Yine önemli 

noktalardan biri de tarafların müzakereye katılırken en düĢük beklentiye 

hazırlıklı olarak gitmeleridir. 

 Temel kuralların belirlenmesi: Müzakereye katılacak tarafların birlikte 

yapmaları gereken bir aĢamadır. Bu aĢamada müzakereye kimlerin katılacağı, 

nerede gerçekleĢeceği, hangi konuların ne sınırlılıkta görüĢüleceği ve zaman 

kavramları gibi birçok noktada anlaĢmaları gerekmektedir. Yine tarafların 

birbirlerine öneri ve talepleri bu aĢamada bildirilir. 

 Açıklama ve gerekçelendirme: Öneri ve talepler paylaĢıldıktan sonra 

tarafların kendini birbirlerine açık bir Ģekilde ifade etmeleri gerekmektedir. 

Yüz yüze görüĢülen bu aĢamada amaç karĢı tarafı bilgilendirmektir. 

 Pazarlık ve problem çözme: Müzakere bir anlaĢmaya varma amaçlı 

yapılmaktadır bunun için taraflar bu aĢamada kendi çıkarlarını elde 

edebilmek için çabalarlar ve çıkarlarının bazılarına ulaĢabilmek için diğer 

çıkarlarından da taviz verebilirler. Bu aĢamada tarafları iyi dinlemek, doğru 

sorular sormak ve karĢı tarafı ikna etmek için çaba gösterilmelidir. 
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 KapanıĢ ve uygulama: KonuĢulan ve görüĢülen konuların ciddi anlamda 

hayata geçirilebilmesi için yazılı anlaĢmalar yapılmaktadır ve kimi zaman bu 

anlaĢma el sıkıĢarak da geçerli olabilmektedir. 

1.5.7.3.Müzakere Sürecini Etkileyen Faktörler 

Müzakere sürecinde tarafların istedikleri sonuçlara ulaĢabilme yolunda birçok faktör 

bu sonuçları ve amaçları etkileyebilmektedir. Bu faktörler; kiĢilik özellikleri, duygu 

durumu, cinsiyet farklılıkları ve iletiĢim tarzı olarak karĢımıza çıkabilmektedir. 

Bu faktörlerden cinsiyet farklılıkları kadın ve erkeğin farklı algı ve tavırlar içinde 

olduğunu gösterebilir. Stuhlmacher ve Walters (1999) yaptıkları bir araĢtırmada 

erkeklerin kadınlara göre daha etkin müzakere görüĢmeleri yaparak istenilen 

sonuçlara eriĢilebildiğini açıklamıĢtır. Walters vd. (1998) tarafından cinsiyet 

farklılıklarına dair bir meta analiz incelemesinde ise, kadınların erkeklere göre daha 

iĢbirlikçi olduğu gözlemlenmiĢtir ve bu incelemenin sonucunda erkeklerin kadınlara 

göre daha rekabetçi olduğu gözlemlenmiĢtir. Yine Karakowsky ve Miller‟ in yapmıĢ 

olduğu bir araĢtırmada aynı Ģekilde kadınların iĢbirliçi ve anlaĢmaya yatkın 

özellikleri görülürken, erkeklerde rekabetçi anlayıĢ ile daha erkek egemen özellikler 

görülmüĢtür (ErkuĢ, 2008: 165, 166). 

Bir baĢka faktör ise iletiĢim tarzıdır bu müzakerenin en önemli noktalarından biridir. 

ĠletiĢim kurulurken iyi bir dinleyici olabilmek, kendini açıkça ifade edebilmek ve 

etkili sorular sorabilmek müzakerede dikkat edilmesi gereken hususlardır. Çünkü 

iletiĢim bir nevi güven verme yoludur bu yüzden sözlü iletiĢimin yanında sözlü 

olmayan iletiĢimde çok önemlidir. Müzakere esnasında tarafların beden diline de 

bakılarak; ses tonu, göz kontağı, yüz mimikleri ve vücut hareketleri gibi faktörler 

karĢı tarafın güvenme açısından oldukça önem teĢkil etmektedir (Özdemir vd., 2014: 

75). 

Müzakere sürecini etkileyen faktörlerden biri de duygusal zeka olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Allred vd. (1997) duygularını kontrol etmekte zorlanan ve karĢı tarafa 

öfkeli bir yaklaĢımla yaklaĢan müzakerecilerin baĢarısız olduğunu ve bu kiĢilerin 
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gelecekte de iĢ yapma konusunda isteksiz ve pasif kalabileceklerini belirtmiĢtir. 

Duygusal zeka ile yapılan bir araĢtırmada duygusal zekaya sahip olan bireylerin 

genelde müzakere sonuçları iyi bir anlaĢma ile biterken, elde ettikleri maddi kazancın 

da düĢük olduğu gözlemlenmiĢtir. Yine aynı Ģekilde tarafların sadece birisinin 

yüksek duygusal zekaya sahip olması bile her iki tarafında yüksek maddi kazançlar 

sağladığını belirlemiĢtir (ErkuĢ, 2008: 165, 166). 

1.5.7.4.Müzakere Stratejileri Ġle Ġlgili YaklaĢımlar 

 Rekabetçi (paylaĢtırıcı) stratejiler: Rekabetçi strateji türünde kazan-kaybet 

anlayıĢıyla hareket edilir ve bu müzakerede taraflar tamamen birbirlerine 

rakip gözüyle bakmaktadır. Taraflardan birinin kazancı diğerinin kaybı 

olurken ortak anlamda hiçbir hedef ve paylaĢım sağlanamaz. Taraflar en 

büyük payı alabilmek için saldırgan ve tehditkar taktikler ile olayı bastırmaya 

çalıĢırlar ve bu da müzakereyi gergin bir havaya sokar. Uzun dönemde iyi 

iliĢkiler kurmaya elveriĢli değildir (Özarallı, 2015: 138). 

 BütünleĢtirici (iĢbirlikçi) stratejiler: Bu stratejinin önemsediği nokta 

iĢbirliği içerisinde, karĢı tarafın içinde bulunduğu Ģartları anlamaya çalıĢarak 

uzlaĢma sağlanmasıdır. Taraflara açık bir Ģekilde tartıĢma ortamı sağlayarak 

karĢılıklı olarak doğru bilginin paylaĢımını önemsemektedir. 

Sanchez ve diğerlerinin 2007 yılında yapmıĢ olduğu bir çalıĢmada, ABD‟ de 

2002 yılında kabul edilmiĢ olan Sarbanes-Oxley Kanunu‟ndan sonra 

müzakere sürecinin değiĢimini ele almıĢlardır. Bu kanundan sonra denetim ve 

güvence hizmetleri ortamında, denetçiler ile müĢteri sahibi olan firma 

yönetimleri arasında hem mali tabloların açıklık ve dürüstlük iddiasını 

koruyacak hem de denetçi ile müĢteri firma iliĢkilerinin sağlıklı bir Ģekilde 

devamını sağlayacak müzakere sürecine dikkat çekmiĢlerdir (Kızılgöl, 2012: 

81). 

BütünleĢtirici yaklaĢımda çatıĢmaya sebep olan sorunu kiĢiselleĢtirmeden 

çözümlemek müzakerenin baĢarılı olarak sonuçlanmasına sebep olmaktadır, 

çünkü kiĢiselleĢtirilen sorunlar kızgınlık, üzüntü Ģeklinde müzakerelerin 
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önünü tıkayan nedenler olarak karĢımıza çıkabilmektedir (Varoğlu ve Sığrı‟ 

dan Aktaran: Özdemir vd. ,2014: 80). 

BütünleĢtirici stratejilerin kabul görmüĢ diğer bir Ģekli ise ilkeli müzakere 

olarak adlandırılır. Ġlkeli müzakere uygulanırken belirli temel noktalar göz 

önünde bulundurulur, bunlar (Trotman ve Wright‟ den Aktaran: Kızılgöl, 

2012: 81); 

 Empati kurabilmek, 

 Var olan sorunun tarafların çıkarları doğrultusunda tanımlanması, 

 Yaratıcı fikirler, iletiĢim yönünün açık olması ve karĢı tarafın rakip 

olarak değil ortak olarak görülmesidir. 

Tablo 1.7. PaylaĢtırıcı ve BütünleĢtirici Müzakere YaklaĢımları  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Spangle ve Isenhart’ dan Aktaran: Özdemir vd. ,2014:77 

 

1.5.8. Literatürde Örgütsel ÇatıĢma Yönetimi ile Ġlgili Yapılan ÇalıĢmalar 

Örgütsel çatıĢma yönetimi ile ilgili yapılan çalıĢmalarda, örgütsel çatıĢma ile birçok 

etken arasında olumlu veya olumsuz sonuçlara varılmıĢtır. Bunlardan literatürde 

yapılan çalıĢmaların bir kısmı aĢağıda belirtilecek olan araĢtırma sonuçlarında 

açıklanmıĢtır. 

PaylaĢtırıcı müzakere BütünleĢtirici müzakere 

Bilgi saklanır. Bilgi açık bir Ģekilde paylaĢılır. 

Çıkarlar çatıĢır. Değerli çıkarlara birlikte ulaĢılır. 

Bireysel amaçlar vardır. KarĢılıklı amaçlar vardır. 

Zorlama içerir. Problem çözme odaklıdır. 

TartıĢma odaklıdır. Açıklama odaklıdır. 

ĠliĢkiler feda edilir. ĠliĢkiler korunur. 

Ġnsanları zorlar. Problemi zorlar. 
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Yapılan bir araĢtırmaya göre, çalıĢanların iĢ tatmini düzeyinin örgütsel çatıĢma 

yönetimi stratejileri üzerinde ne gibi etkilere sahip olduğu saptanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Bunun sonucuna göre, çalıĢanların iĢ doyumunun yüksek veya düĢük olmasındaki en 

önemli etken ayırıcının örgütsel çatıĢma stratejileri olduğu saptanmıĢtır. Yıkıcı 

örgütsel çatıĢma stratejilerini uygulayan çalıĢanlar tatminsizler grubunda yer alırken, 

yapıcı stratejiyi uygulayan çalıĢanların tatminkarlar grubunda yer aldığı 

belirlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre, çatıĢmanın doğru ve etkili bir biçimde 

yönetilmesi çatıĢmanın gidiĢatına yapıcı form kazandırarak iĢ doyumu yüksek 

çalıĢanların oluĢumunda önemli bir yere sahip olduğu belirtilmiĢtir (Üngüren vd., 

2009: 53-54). 

Yine yapılan farklı bir araĢtırmada örgütsel çatıĢma yönetimin cinsiyet üzerinde ki 

etkileri araĢtırılmıĢtır. Buna göre, kadın ve erkek yöneticilerin çatıĢma yönetim 

stratejileri tercihleri arasında fark bulunamamıĢtır. Bunun nedeni olarak, kadın 

yöneticilerin yönetim kademesinde daha kısa bir süredir yer aldıklarını ve erkek 

yöneticilerin bilgi ve tecrübelerinden yararlanarak hareket ettiklerini göstermiĢlerdir. 

Ancak bu araĢtırma sonucu bir genellemeye tabi tutulmamıĢtır (ÖztaĢ ve Akın, 2009: 

22). 

Örgütsel çatıĢmanın iyi bir Ģekilde yönetilmesi çatıĢmadan doğacak olumsuz 

sonuçları değiĢtirerek örgütün yararına çevirmeye neden olabilirken, çatıĢmanın 

örgüte sağlayacağı yararın örgütsel yönetim, örgüt kültürü, örgüt içindeki davranıĢ 

biçimleri ve iletiĢim süreçlerinin dikkate alınması gereken önemli noktalar olduğu 

ifade edilmiĢtir (Ada, 2013: 72). 

Yapılan bir araĢtırmaya göre iĢlevsel ve iĢlevsel olmayan çatıĢmalar incelenerek bazı 

sonuçlara varılmıĢtır. ĠĢlevsel çatıĢmanın örgüt içinde dinamizmi artırıcı bir etkisinin 

olduğunu ve çatıĢma yaĢanmayan ortamlarda sanki hiçbir sorun yokmuĢ gibi 

gözükmesinin aslında sorunların üzerinin örtülü bir Ģekilde olduğu görüĢü yapılan bu 

çalıĢmada ifade edilmiĢtir. ĠĢlevsel çatıĢmanın özellikle genel yönetim iĢlevlerinden 

karar alma ve planlama fonksiyon etkinliğini ve verimliliğini artırdığı görülmüĢtür. 

ĠĢlevsel olmayan çatıĢmaların sebebi olarak ise belirsizlik ve iletiĢimsizlik ön plana 
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çıkan kavramlardır. Bu çalıĢmaya göre bilgi ve iletiĢim eksikliği en fazla iĢe yeni 

girmiĢ çalıĢanlar arasında yaĢanmaktadır (Ceylan vd., 2000: 50). 

Yapılan farklı bir araĢtırmada ise kamu yöneticileri ile özel sektör yöneticilerinin 

örgütsel çatıĢma yönetimi tarzı ve çatıĢma nedenlerine iliĢkin görüĢleri açısından 

farklılıkları incelenmiĢtir. Buna göre bu iki farklı sektör alanında bulunan yöneticiler 

arasında çatıĢmanın örgütsel nedenlerine ait görüĢ farklılığı bulunmazken, kiĢisel 

farklılıklardan kaynaklanan nedenlere iliĢkin görüĢ faklılığı bulunduğu ifade 

edilmiĢtir. Bununla birlikte tümleĢtirme, hükmetme ve kaçınma tarzları açısından 

kamu ve özel sektör yöneticileri arasında farklılıklar gözlemlenmiĢtir. TümleĢtirme 

ve kaçınma yöntemlerini özel sektör yöneticileri daha fazla uygularken, hükmetme 

tarzını ise kamu yöneticileri daha çok uygulamaktadır (Yürür ve Soygüzel, 2010: 

33). 

EryeĢil ve Öztürk‟ ün yapmıĢ olduğu bir araĢtırmada, çalıĢanların çatıĢma 

yönetiminde kullandığı stratejiler ile iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢkiler 

incelenerek Ģu sonuçlara ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyetleri ile çatıĢma 

yönetimi stratejileri (problem çözme, uyma, kaçınma, uzlaĢma ve zorlama) arasında 

negatif yönlü bir iliĢki bulunduğunu açıklamıĢlardır. Ayrıca çalıĢanların iĢten ayrılma 

niyetinin düĢük olduğu düzeyde çatıĢmaların çözümünde tercih edilen yöntem 

problem çözme ve kaçınmadır. ÇatıĢma yönetiminde en az baĢvurdukları yöntem ise 

uzlaĢma olduğu belirtilmiĢtir (EryeĢil ve Öztürk, 2015: 149). 
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BÖLÜM 2 

DUYGUSAL EMEK 

2.1.Kavramın Tanımı ve Kavramla Ġlgili Temel YaklaĢımlar 

Günümüzde hizmet sektörünün kullanım alanı arttıkça beraberinde rekabet artıĢını da 

getirmiĢtir. Bu rekabet sektöründen kazanımlarla çıkabilmek için müĢteri 

memnuniyeti ve hizmet kalitesi örgüt için önem arz etmeye baĢlamıĢtır, bu nedenle 

kurulan iliĢkilerde yüz yüze görüĢme ve çalıĢanın çabası, azmi hizmet sektöründe 

çok önemli bir noktada karĢımıza çıkmaktadır. Bu süreçte çalıĢanların duygu durumu 

ve duygu yönetimi müĢteri memnuniyetini en üst seviyeye çıkarmak için 

kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Duygular, kiĢiye özel bir durum iken günümüz Ģartlarında 

rekabet ortamı gerekçesiyle tamamen parasal bir metaya çevrilmiĢtir (Özgen‟den 

Aktaran: Basım ve BegenirbaĢ, 2012: 77). 

Taylorizmin bilimsel yönetim yaklaĢımında bahsedilen çalıĢan iĢçiyi bir makine gibi 

gören anlayıĢın giderek yerini iĢçilerin duygularını da hesaba katan bir anlayıĢa 

bıraktığını söyleyebiliriz. Yani; geçmiĢin “mekanik iĢçisi” Ģimdinin “insan iĢçisi” 

kavramıyla tanımlanabilmektedir. Ancak rekabet koĢulları ve hizmet sektörü 

açısından bakıldığında durum hiç de böyle gözükmemektedir, bu yaklaĢımla birlikte 

bir yanılsama yaratma söz konusu olabilir. Çünkü, hem kol gücünün kullanıldığı 

sanayi sektörü hem de çalıĢanların duygularını kendi istekleri doğrultusunda kullanan 

hizmet sektörü, çalıĢanların sarf ettikleri emek-güçlerini bir meta gibi 

görebilmektedir (Hochschild‟ den Aktaran: Kaya ve Serçeoğlu, 2013: 313). 

Hizmet sağlanan örgütlerde hizmetin kalitesini çalıĢan ve müĢteri arasındaki iliĢki 

belirlemektedir. Bu nedenle örgütler çalıĢanlarından güler yüzlü ve saygılı bir 

biçimde müĢterilerine davranmaları talebinde bulunmaktadır. Bununla birlikte 

örgütler çalıĢanlarına birtakım kurallar koyarak ne Ģekilde hareket edeceklerini 

belirleyip çalıĢanı tamamen duyguları dıĢında hareket etme zorunda bırakırlar ve 

çalıĢanların bu duyguları yerine getirme çabasına “duygusal emek” adı verilmektedir 

(Gün Eroğlu, 2014: 148). 
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Duygusal emek kavramı ilk kez 1983 yılında Arlie Hochschild tarafından “The 

Managed Heart: Commercialization of Human Feeling” isimli kitabında 

bahsedilmesiyle duyulmuĢtur (Kruml ve Geddes, 2000: 9). Hochschild, hizmet 

sektörünün artmasıyla çalıĢanın müĢteri ile daha çok yüz yüze veya sesli biçimde 

iletiĢim kurması yoluyla, müĢteri memnuniyetini arttırmak amaçlı çalıĢanın 

duygularına yüklenildiğini ve hatta çalıĢanın duygularını ücret karĢılığında bir meta 

gibi alınıp satılabilen kavrama dönüĢtürüldüğünü savunmuĢtur (Hochschild, 1983: 

118-119). 

Duygusal emek, çalıĢan kiĢinin kendi sosyal algısını ve kiĢiler arası değiĢen iklimi 

dengeleyebilmek adına gösterdiği çaba olarak ifade edilebilmektedir (Ashforth ve 

Humphrey, 1993: 90). 

Örgütün çalıĢandan iĢinin bir gereği olarak duygularını kullanırken örgütün 

belirlediği Ģekil doğrultusunda kullanmalarını önermesi duygusal emek olarak ifade 

edilirken, yapay duyguların gösterilmesi gibi de tanımlanabilir (Miller vd.‟ den 

Aktaran: Akçay ve Çoruk, 2012: 9). 

Pugh‟ un yapmıĢ olduğu bir araĢtırmada çalıĢanın müĢteri ile kurduğu iliĢki sırasında 

çalıĢanın gösterdiği tepki ve davranıĢlar müĢterinin o anki ruhsal durumunu 

değiĢtirerek örgüte karĢı düĢüncelerini etkileyen bir yapıda olduğunu ifade etmiĢtir 

(Pugh, 2001: 1026). 

Morris ve Feldman‟ a göre duygusal emek, bireyler arası etkileĢim sırasında örgütün 

çalıĢandan göstermesini istediği duyguları planlı, kontrollü bir çaba ile 

sergileyebilmesidir (Kaya ve Serçeoğlu, 2013: 315). Bir baĢka tanıma göre ise, 

duygusal emeğin müĢteri veya alıcının kendini yerine koyarak empati kurması, onları 

anlamaya çalıĢması ve hissettiklerini kendi hisleriymiĢ gibi düĢünmesi olarak ifade 

edilir (England ve Farkas‟ dan Aktaran: Basım ve BegenirbaĢ, 2012:78). 

Örgütte çalıĢanlar duygusal gösterimlerini sergilerken o anki üstlendikleri rol ile 

örgütün beklentilerini karĢılamak adına yaptıkları davranıĢlarla duygusal emek 

yaratmıĢ olurlar (Brotheridge ve Lee‟ den Aktaran: Seçer, 2010: 827). 
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Özkaplan‟ a göre duygusal emek de, çalıĢanın gülümsemeleri satın alınmaktadır 

bunu Ģöyle açıklamıĢtır; sanayide çalıĢan iĢçinin kol gücü satın alınırken, bilgi 

teknolojisi iĢçisinin de beyin gücü satın alınır, duygu iĢçisi ise duygularını 

satmaktadır (Kaya ve Serçeoğlu, 2013: 315). 
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Tablo 2.1: Duygusal Emek Kavramı Tanımları 

Hochschild (1983) Açıkça gözlemlenebilen yüz ifadeleri ve bedensel gösterimleri 

yaratmak amacıyla duyguların yönetilmesidir. Duygusal emek, bir 

ücret karĢılığında sarf edilir ve bu sebeple değiĢim değeri vardır. 

James (1989) Duygusal emek ana bileĢeni duyguların düzenlenmesi olan diğerlerinin 

duygularıyla etkileĢime geçme iĢidir. 

Ashforth ve 

Humphrey (1993) 

Uygun duyguları (duygusal davranıĢ kurallarına uygun olan kurallar 

gibi) sergileme davranıĢlarıdır. 

Morris ve 

Feldman (1996) 

KiĢiler arası muameleler esnasında örgütler tarafından istenen 

duyguların ifade edilmesi için gerekli çaba, planlama ve kontroldür. 

Pugliesi (1999) Duygusal emek ücretli çalıĢma bağlamında duygu durumu için çeĢitli 

Ģekillerde gösterilen eylemlerdir. 

Zapf, Vogt, 

Seifert ve Isic 

(1999) 

Duygusal emek kurumun arzuladığı duyguları gösterebilmek için 

gerekli olan duygu düzenlemesi iĢidir. 

Grandey (2000) ĠĢ veya örgüte yönelik duygusal davranıĢ kurallarının gereğini yerine 

getirmek amacıyla duygusal ifadeleri değiĢtirmek için rol yapmayı, 

duyguları arttırmayı ve bastırmayı kapsar. 

Kruml ve Geddes 

(2000) 

MüĢterilere sağlanan hizmet kalitesini garanti altına almak amacıyla 

çalıĢanların belirli duyguları hissetmelerinin veya belirli duygu 

görünümlerini en azından planlamalarının gerektiği durumlarda, nasıl 

davrandıklarıdır. 

Glomb, Miner ve 

Tews (2002) 

Duygusal emek görev gereği olarak tanımlanan uygun duygunun karĢı 

tarafa geçirilmesi ya da uygun olmayan duygunun gizlenmesi 

esnasında sarfedilen çabadır. 

Zammuner ve 

Gali (2003) 

Duygusal emek iĢ/çalıĢma bağlamında gerçekleĢen duygu 

düzenlemesidir. 

Diefendorff ve 

Richard (2003) 

Duygusal emek iĢin bir parçası olarak duyguların yönetilmesidir. 

Kaynak: Hsieh’ den Aktaran: Gün Eroğlu, 2014: 148, Bono ve Vey, 2005: 216 
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Duygusal emeğin yukarıdaki tanımlarına bakıldığında hepsinde ki ortak nokta 

duyguların uygun kurallara göre düzenlenmesi gerektiğini ve bunun bir ücret 

karĢılığında yapıldığını göstermektedir. 

Duygusal emek kavramını literatüre kazandıran Arlie Russell Hochschild (1983) 

eserine vermiĢ olduğu “Yönetilen Kalpler: Duyguların TicarileĢtirilmesi” isimden de 

anlaĢıldığı gibi çalıĢanın duygularını iĢinin bir parçası olarak gördüğünü ve iĢini 

baĢarmak adına duygularını aracı olarak kullanmasına neden olduğunu savunmuĢtur. 

2.2. Duygusal Emek Ġle Ġlgili YaklaĢımlar 

Duygusal emek kavramı ilk kez Arlie Russell Hochschild‟ in “The Managed Heart” 

adlı kitabında bahsedilmiĢ (Hochschild, 1983) ve sonrasında çoğu araĢtırmacı 

tarafından çeĢitli açılardan incelenmiĢtir. Duygusal emeği dört temel yaklaĢımla 

açıklamaya çalıĢmıĢlardır bunlar; Hochschild YaklaĢımı, Ashforth ve Humphrey 

YaklaĢımı, Moris ve Feldman YaklaĢımı ve Grandey YaklaĢımıdır. 

2.2.1. Hochschild YaklaĢımı 

Bilimsel literatürde Hochschild duygusal emeği ilk kez 1983 yılında “Yönetilen 

Kalp: Duyguların TicarileĢmesi” adlı eserinde dile getirmiĢtir. Eserde havayoluna ait 

bir Ģirketin eğitim kurslarına katılarak oradaki hostes ve eğitimcilerin davranıĢlarını 

birebir gözlemleyerek onlarla uzun görüĢmeler yaparak duygusal emeğin ne tür bir 

süreçten geçtiğini ele almıĢtır. Hochschild katıldığı eğitim boyunca hosteslerin 

sürekli gülümseme halinde bulunduklarını ve gülümsemeleri için baskı altında 

bulunduklarını gözlemleyerek bu durumu duyguların ticarileĢmesi olarak açıklamıĢtır 

(Grandey, 2000: 95). 

Hochschild, hizmet sektörünün, çalıĢanın hizmet sunumu esnasında müĢteri ile 

birebir iliĢki içerisinde olduğundan dolayı, çalıĢanlardan birtakım duyguları 

yaĢamalarının ve bunları en iyi Ģekilde ifade etmelerini beklediklerini belirtmiĢtir 

(Ashforth ve Humphrey, 1993: 3). 
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Hochschild, hizmet sektörünün artmasıyla çalıĢanın müĢteri ile daha çok yüz yüze 

veya sesli biçimde iletiĢim kurması yoluyla, müĢteri memnuniyetini arttırmak amaçlı 

çalıĢanın duygularına yüklenildiğini ve hatta çalıĢanın duygularını ücret karĢılığında 

bir meta gibi alınıp satılabilen kavrama dönüĢtürüldüğünü savunmuĢtur (Hochschild, 

1983: 118-119). 

Hochschild duygusal emek yoğun mesleklerde çalıĢanların iĢlerini yaparlarken rol 

yaptıklarını savunmuĢtur. Yazar, çalıĢma alanını oyun sahnesi gibi görürken, 

çalıĢanları aktörlere, müĢterileri ise seyircilere benzetmiĢtir (Grandey, 2000: 96). 

ÇalıĢanlar kurumları için olumlu bir imaj oluĢturabilmek için en iyi Ģekilde hazırlanır 

ve çalıĢırlar; çalıĢandan beklenen rolün baĢarılı olabilmesi için çalıĢanın o rolü 

inandırıcı bir Ģekilde sergilemesi gerekmektedir. 

Hochschild çalıĢanların duygusal emek sarf ederken duyguların yönetimi için iki yol 

sunmuĢtur, bunlardan birincisi yüzeysel rol yapma davranıĢı ikincisi ise 

derinlemesine rol yapma davranıĢıdır. Yüzeysel rol yapma davranıĢıyla birey 

Ģartların gerektirdiği Ģekilde davranarak o duyguyu hissetmediği halde göstermek 

zorunda kalır yani kiĢinin duyguları ile davranıĢları arasında bir uyumdan söz 

edilemez. Birey istenilen davranıĢı gösterir ancak duyguları değiĢmez. Derinlemesine 

rol yapma davranıĢı ise, bireyin duygularını değiĢtirerek gerçekten istenen davranıĢı 

sergilemek adına o duyguyu hissediyormuĢ gibi davranması halidir. KiĢiden yapması 

istenen davranıĢ ile kendi hissettiği duygu farklı ise kiĢi duygularını bastırarak 

Ģartlara uygun Ģekilde değiĢtirir ve bunun sonucunda davranıĢ ile duygu arasında bir 

uyum gözlenir. Hochschild bu tür davranıĢların sonuçlarının stres ve baskı yarattığını 

aynı zamanda sürekli yüzeysel rol yapma davranıĢı sergilenmesinin duygusal çeliĢki 

yaĢatacağını belirtmiĢtir (Hochschild, 1983: 35-42). 

Hochschild‟ e göre duygusal emek gerektiren iĢlerin özelliklerini üç madde Ģeklinde 

açıklayabiliriz (Hochschild, 1983: 147-174): 

 ÇalıĢanın müĢteri ile yüz yüze iletiĢim halinde olması 

 ÇalıĢanın kendi için ve müĢteri için hissettiği duyguları düzenlemesi gerektiği 
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 Örgütün çalıĢanın duygusal aktivitelerini denetim yoluyla kontrol etmesi 

gerekmektedir. Bu özelliklerden yola çıkarak Hochschild, meslekleri 

duygusal emek gerektirenler ve gerektirmeyenler olarak iki Ģekilde 

gruplandırmıĢtır. Duygusal emek gerektiren iĢlerde kadınların erkeklere 

oranla daha baĢarılı olduğunu savunmuĢtur ve bunun sebebini ise kadınların 

duygu yönetiminde erkeklerden daha baĢarılı olduğunu öne sürmüĢtür. 

Hochschild duygusal emek gerektiren 44 ayrı meslek belirleyerek bunları 6 ana 

kategoride toplamıĢtır (Hochschild, 1983: 246):  

1. Teknik ve profesyonel çalıĢanlar (doktorlar, avukatlar, öğretmenler, 

hemĢireler) 

2. ĠĢletmeci ve yöneticiler 

3. SatıĢ görevlileri 

4. Memurlar 

5. Ev hizmetlerinde çalıĢanlar 

6. Ev hizmetleri dıĢında hizmet sektöründe çalıĢanlar 

Hochschild yukarıdaki meslekleri belirlerken diğer mesleklerin duygusal emek 

gerektirmediğini savunarak, hizmet iĢlerinde görev alanların duygularının bir eĢya 

gibi olmasını engelleyecek alan ve zaman yaratabilmelerini ve çalıĢan-müĢteri 

arasındaki iliĢkide haz duyma noktalarını hafife aldığı gerekçesiyle eleĢtirilere maruz 

kalmıĢtır (Man ve Öz, 2009: 80). 

Hochschil‟ ın literatüre en büyük katkılarından biri duygu yönetiminin büyük bir 

çaba sonucu ortaya çıktığını göstererek (Grandey, 2000: 96), çalıĢanların 

duygularının değiĢtirilip farklı bir Ģekilde sunulmasını ve örgütlerin bu yönde 

baskılarını arttırdığını tanıtmasıdır (Wharton, 2009: 148). Duygusal emek sonucu 

kiĢinin hissettiği duygular ile göstermesi gereken duyguların yansıması arasında ki 

yabancılaĢma Hochschild‟ ın temel endiĢesidir. Bu nedenle duygusal emek gösteren 

çalıĢanların iki yüzlülük, öz saygı yitimi ve kendini bir sahtekar gibi hissetme 

durumlarından korunmaları gerektiğini belirtmiĢtir (Shuler ve Sypher, 2000: 55). 
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2.2.2. Ashforth ve Humphrey YaklaĢımı 

Ashforth ve Humphrey göre duygusal emek, çalıĢan kiĢinin kendi sosyal algısını ve 

kiĢiler arası değiĢen iklimi dengeleyebilmek adına gösterdiği çaba olarak ifade 

edilebilmesidir (Ashforth ve Humphrey, 1993: 90). Hochschild‟ ın aksine kiĢinin 

davranıĢının altında yatan duygudan çok o duyguyu yansıtan davranıĢa 

yönelmiĢlerdir. Yazarlar çalıĢanın dıĢarıdan gözlemlenebilen davranıĢlarının önemli 

olduğuna dikkat çekerek bu davranıĢların hizmet kalitesini arttıracağı yönünde güçlü 

bir etkiye sahip olduğunu bildirmiĢlerdir. 

Ashforth ve Humphrey (1993) duygusal emeğin fazladan bir çaba gerektirmediğini 

ve bunun sonucunun da stres oluĢturmadığını öne sürerek duygusal emeğin, 

çalıĢanlar tarafından sürekli olarak kullanılmasından dolayı çalıĢanlarda bir 

alıĢkanlık haline gelerek çaba gerektirmeden de çalıĢanlarda gözlemlenebilmektedir 

(Ünler Öz, 2007: 6). Ashforth ve Humphrey‟ e göre Hochschild‟ in savunmuĢ olduğu 

yüzeysel ve derinlemesine rol yapma davranıĢının çalıĢanlarda bir süre sonra 

alıĢkanlık haline gelip artık o davranıĢı doğal bir Ģekilde sergileyebildiklerini ve 

bundan dolayı yazarlar Hochschild‟ ın davranıĢ Ģekillerine samimi davranıĢ Ģeklini 

de eklemiĢlerdir (BegenirbaĢ ve Turgut, 2014: 136). 

Ashforth ve Humphrey‟ in duygusal emeğe farklı bir bakıĢ açısı ise sosyal kimlik 

kuramıdır. Yazarlara göre bireyler kendilerini ve baĢkalarını birtakım sosyal 

grupların parçaları olarak görürler ve o grubun özelliklerini benimseyerek kendi 

rolleriyle özdeĢleĢtirirler ve bunun sonucunda duygusal emeğin çalıĢanlar üzerindeki 

yıpratıcı etkilerin azaltılacağını savunmuĢlardır (Ashforth ve Humphrey, 1993: 94, 

Özgen, 2010: 19). 

Yazarlar duygusal emeğin olumlu ve olumsuz sonuçlarını da ele alarak iĢlevlerini ve 

iĢlev bozukluklarını Ģöyle belirtmiĢlerdir: Duygusal emekle hareket eden çalıĢanların, 

müĢterileri ile olan iliĢkilerinde kendilerini daha rahat ifade edebildikleri, 

utangaçlığın ortadan kalktığı ve müĢteri ile arasındaki iliĢkinin daha pozitif olacağını 

öne sürerek, çalıĢanların öz yeterlilik duygularının arttığını, performanslarının 

yükseldiğini ve böylelikle baĢarı yakalayacaklarını savunmuĢlardır. Duygusal 
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emeğin iĢlevsel bozukluğunu da Ģöyle açıklamıĢlardır; çalıĢandan beklenen rolde 

çalıĢanın zorluk çekerek o rolü sergileyememesi üzerine sürekli yüzeysel rol yapma 

davranıĢı göstermek zorunda kalması, çalıĢanın kendini kısıtlanmıĢ hissetmesine, 

duygusal çeliĢki yaĢamasına, kendini iki yüzlü hissetmesine ve yabancılaĢma 

yaĢamasına neden olabilmektedir (Ashforth ve Humphrey, 1993: 95). 

Bu yaklaĢım Hochschild yaklaĢımından iki farkla ayrılmıĢtır bunlardan birincisi; 

Ashforth ve Humphrey‟ nin duyguları göz ardı ederek sadece davranıĢlara 

odaklanmıĢ olmaları, ikincisi ise yazarların duygusal emek sürecinde sağlık ve stres 

durumlarını geriye iterek görev etkinliği üzerinde yoğunlaĢmıĢ olmalarıdır (Grandey, 

2000: 96). 

Yazarlar duygusal emeğin bir tür izlenim yöntemi olduğunu savunmuĢlardır çünkü; 

çalıĢanın o anda müĢteriye göstermiĢ olduğu duyguları kendi duygularından farklı 

olarak davranıĢa dönüĢtürülerek, karĢı tarafa belirli bir izlenim oluĢturmak için kasıtlı 

Ģekilde davranıĢlarını kontrol altına alıp düzenlemektedir. 

2.2.3. Morris ve Feldman YaklaĢımı 

Morris ve Feldman duygusal emeği, çalıĢan müĢteri arasındaki iliĢkilerde örgütün 

istediği davranıĢı sergileyebilmek için sarfedilen çaba, planlama ve kontrol olarak 

tanımlamıĢtır. Morris ve Feldman duygusal emeği dört boyut Ģeklinde açıklamıĢtır 

(Morris ve Feldman,1996: 987-995). 

*Duygusal Gösterim Sıklığı: Bu boyut duygusal emeğe iliĢkin en fazla araĢtırma 

yapılan alan olarak karĢımıza çıkmaktadır. ÇalıĢanların kendilerinden beklenen rolü 

ne derece gerçekleĢtirdiklerini ve aynı zamanda ne sıklıkla duygusal davranıĢ 

kurallarına uyum sağladıklarına bakılmaktadır. 
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ġekil 2.1: Morris ve Feldman‟ ın Duygusal Emek Modeli 

 

Kaynak: Morris ve Feldman’ dan Aktaran: Eroğlu, 2010: 22 

 

*Duygusal Gösterim Kurallarına ĠliĢkin Dikkat: ÇalıĢanın beklenen davranıĢ 

kurallarına verdiği dikkat iki kategoriden oluĢmaktadır. Bunlardan ilki duyguların 

sergilenme süresi ikincisi ise duyguların yoğunluğudur. ÇalıĢan duyguların gösterimi 

için müĢteriye ne kadar uzun süreli ve yoğun davranırsa daha fazla çaba sarf ederek, 

daha fazla duygusal emek gösterecektir. 

*Talep Edilen Duygusal Gösterim ÇeĢitliliği: ÇalıĢan duygularını ne derece 

çeĢitlendirmiĢse duygusal emekte o oranda artacaktır. Görev çeĢitliliği ve hizmet 

sunulanın gücüde bu boyutta önem arz etmektedir. Yazarlara göre hizmet sunulan 

kiĢi güçlü biri ise o kiĢiye karĢı çalıĢan duygu çeĢitliliğinden çok olumlu davranıĢ 

sergileyecektir. Görev çeĢitliliği fazla olan bir kiĢinin duygu çeĢitliliğinin de fazla 

olması beklenmektedir. 

*Duygusal ÇeliĢki: ÇalıĢandan beklenen rol ile çalıĢanın gerçekte hissettiği duygu 

durumu ile uyuĢmaması halinde içine düĢtüğü durum duygusal çeliĢki olarak ifade 

edilmektedir. Yazarlara göre bireyler kendi hisleriyle örtüĢmeyen duyguları 
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göstermeye çalıĢırken daha fazla duygusal emek sarf etmektedirler aynı zamanda 

duygusal çeliĢki duygusal emeğin bir sonucu olarak kabul edilmeyip, bir boyut 

olarak ifade edilmektedir. 

Morris ve Feldman, duygusal emeğin boyutları, öncelleri ve sonuçlarıyla 

ilgilenmiĢlerdir. Yazarlar duygusal emeğin tükenmiĢlik ve iĢ doyumu yönünü 

araĢtırırken duygusal emeğin boyutlarının tükenmiĢlik ile doğru orantılı Ģekilde 

ilerlediğini ve aynı zamanda boyutların içinden sadece duygusal çeliĢki ile iĢ 

doyumunun arasındaki iliĢkinin ters orantılı olduğunu öne sürmüĢlerdir. Model 

üzerindeki iddialarını bir araĢtırma ile teste tabi tutan yazarlar ortaya atılan iddiaların 

tutarlı olduğu yönde veriler elde etmiĢlerdir (Morris ve Feldman‟ dan Aktaran: Öz, 

2007: 10). 

2.2.4. Grandey YaklaĢımı 

Duygusal emek konusuna iliĢkin Alicia A. Grandey‟ in oluĢturduğu bu model, önceki 

yaklaĢımların konuya katmıĢ oldukları araĢtırma ve yorumları derleme niteliği 

taĢıyarak yeni boyutlarla literatüre kazandırılmıĢtır. 

Grandey, duygusal emeği, kurumun ya da örgütün çalıĢanından istemiĢ olduğu 

davranıĢ Ģeklini, çalıĢanın abartma ve bastırma yoluyla, kurallara uygun bir hale 

getirerek sergilemiĢ olduğu rol olarak tanımlamıĢtır. Diğer bir ifadeyle duygusal 

emek, örgütsel amaçların gerçekleĢebilmesi için hem duyguların hem de ifadelerin 

düzenlenmesi süreci olarak belirtmiĢtir. (Grandey, 2000: 95-97). 

Grandey duygusal emeğe yeni bir çerçeve oluĢtururken James J. Gross‟ un duygu 

düzenleme teorisinden yararlanmıĢtır. Gross duygu düzenlemeyi, bireylerin 

duygularını ne zaman ifade edip ne Ģekilde kullanacaklarına iliĢkin bir süreç olarak 

tanımlarken, duygu düzenlemeyi iki bölüme ayırmıĢtır. Bunlardan birincisi öncül 

odaklı duygu düzenleme, ikincisi ise tepki odaklı duygu düzenlemedir (Gross, 1998a: 

282). 
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Gross, öncül odaklı duygu düzenlemesini, kiĢinin o an içinde bulunduğu duruma 

uygun davranıĢı önceden hissederek gerekli duygu düzenlemesini yapması hali 

olarak ifade ederken, bu düzenlemenin dört önemli yöntemle gerçekleĢtiğini 

savunmuĢtur ve Ģu Ģekilde açıklamıĢtır (Gross, 1998a: 282-285): 

 Ortamı seçme (situation selection): Bireyler içinde bulunacağı ortamları 

kendileri seçerek, olumlu duygular hissedecek ortamlara yakınlaĢırken 

olumsuz duygular hissettikleri ortamlardan uzaklaĢabilmektedirler. 

 Ortamı değiĢtirme (situation modification): Ortamın Ģartlarını seçtikten 

sonra birey istemediği bir durumla karĢılaĢtığında o durumdan kurtulmak için 

ortamın Ģartlarını değiĢtirebilme yoluna gitmektedir. 

 Dikkati farklı yöne çevirme (attention deployment): Bireyin istemediği bir 

durumla karĢılaĢması anında olumsuzluğu dağıtabilmek için birey dikkati 

farklı yöne çekebilir. 

 BiliĢsel değiĢim (cognitive change): Birey duygusal etkilerini azaltmak için 

içinde bulunduğu mevcut durumun algısını değiĢtirebilmektedir. 

Grandey duygusal emek sürecini duygu düzenlemesinin öncül odaklı aĢamasında 

Ģöyle açıklamaktadır. AĢamanın ilk iki yöntemi çalıĢanlar için uygulama alanı 

bulamamaktadır. Çünkü çalıĢanlar müĢteri ile yüz yüze ya da telefon ile görüĢtükleri 

o anda yaĢayabilecekleri olumsuz durumları değiĢtiremezken içinde bulundukları 

ortamın Ģartları da çoktan oluĢmuĢ durumdadır. Bu yüzden müĢteri talep etmedikçe 

çalıĢanın içinde bulunulan durumu değiĢtirme gibi bir Ģansları yoktur. AĢamanın 

geriye kalan diğer iki yönteminin ise çalıĢanlar tarafından rahatça uygulanabileceği 

ifade edilmiĢtir. ÇalıĢanın duygularının hakimiyeti kendi elinde olduğu için, 

duygusal tepkilere iliĢkin algıları hemen düzenleme fırsatı bulabilmektedirler. 

Hochschild (1983),katıldığı eğitim araĢtırmalarında uçuĢ hosteslerinin saldırgan 

yolculara müdahale ettiklerinde, hosteslerin onları birer çocuk olarak düĢünerek 

davranmaları gerektiği söylenerek olumsuz duyguların oluĢumunun önüne geçilmek 

istenmiĢtir.  Grandey son iki yöntemi derinlemesine rol yapmaya yakın bularak ikisi 

üzerinde yoğunlaĢmıĢtır (Grandey, 2000: 99). 
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Tepki odaklı duygusal düzenlemede ise birey içinde bulunduğu duruma göre ya 

tepkisinin yoğunluğunu ayarlayacak ya da rol yapmak zorunda kalacaktır, bu aĢama 

ise Hochschild (1983)‟in yüzeysel rol yapma davranıĢı Ģekline karĢılık gelmektedir. 

ġekil 2.2: Duygu Düzenlemesi Süreç Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Gross, 1998b: 226 

 

Grandey duygu düzenleme teorisine göre Ģekillendirdiği duygusal emek kavramını 

daha geniĢ bir biçimde ele almıĢtır. Bu modelde bireysel faktörlere ve örgütsel 

faktörlere yer verilirken aynı zamanda duygusal emeğin davranıĢ Ģekilleri de 

incelenmiĢtir. Grandey‟ in oluĢturduğu model ġekil 2.2‟de ayrıntılı olarak 

gösterilmiĢtir. 
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ġekil 2.3: Grandey‟ in Duygusal Emek Modeli 

Durumsal ipuçları                Duygu düzenleme süreci           Uzun vadeli sonuçlar 
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Kaynak: Grandey, 2000: 101 
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toplumların bir beklentisi sonucu oluĢmaktadır ve bu da küçük yaĢlarda 

cinsiyet ayrımına dayanan bir farklılaĢmaya neden olmaktadır. Bireyler 

büyürken kadın erkek ayrımına dayatılan bu algıdan dolayı kimi kültürlerde 

duygularını rahatça gösteremezken kimisin de çok rahat bir Ģekilde kendini 

ifade edebilmektedir. Örneğin birçok kültür kadının üzüntü, korku veya 

mutluluk gibi duygularını belli etmesini normal karĢılarken öfke 

gösterimlerini bastırmalarını öngörürler. Ancak erkeklerde ise öfke onları 

daha güçlü gösterirken içinde bulundukları statülerini de 

sağlamlaĢtırabilmektedir (SolmuĢ‟ tan Aktaran: Özdemir vd., 2013: 306-307). 

Bu durum kadınların duygularını daha çok kontrol altında tuttuğunu ifade 

etmektedir. 

Hochschild yapmıĢ olduğu araĢtırmasında da cinsiyet farklılığının duygusal 

emek gösteriminde kadınların erkeklere oranla daha çok çaba sarf ettiklerini 

ifade etmiĢtir. Hochschild bu araĢtırmasını Ģöyle örneklendirmiĢtir; hostesler 

üzerinde yaptığı araĢtırmasında yolcuların bebekleriyle veya çocuklarıyla 

ilgilenme, bakım veya yemek servisi gibi faaliyetlerde genelde kadın 

hosteslerin bunlarla ilgilendiğini, erkek personelin bu gibi faaliyetlerden uzak 

durduğunu ve soğuk davrandığını tespit etmiĢtir. Bu durum kadın erkek 

arasındaki iĢbölümünü örgüt ortamına da taĢıdığı gözlemlenerek kadınların 

duygusal emek gösteriminin erkeklere oranla daha baĢarılı olduğunu 

açıklamıĢtır (Hochschild, 1983: 168-176). 

Grandey (2000) kadın erkek ayrımına gidilerek iĢ ve müĢteri iliĢkileri 

performansı sağlanması yerine erkeklerin duygu yönetimi konusunda belirli 

bir eğitime tabi tutularak bu açığın kapanabileceğini dile getirmiĢtir. 

 Duygusal Etkileyicilik: Bireyin duygularını yansıtma Ģeklini ele alırken, 

yüzeysel ve derinlemesine rol yapma davranıĢı ile iliĢkili metotlarla karĢımıza 

çıkmaktadır (Ünler Öz, 2007: 18). 

Örgütün istediği davranıĢı çalıĢanının nasıl algıladığı ve ifade ettiği duygusal 

emekte gösterdiği çabayla iliĢkilidir. Yani beklenen davranıĢı çalıĢan 

içselleĢtirip duygu düzenlemesi yoluna gittiğinde ortaya samimi davranıĢ 

çıktığı gözlenirken, bu duyguyu yaĢamada zorluk çeken çalıĢanın istenilen 
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davranıĢı göstermesi onun daha çok duygusal çaba harcamasına ve 

zorlanmasına neden olabilmektedir (Grandey, 2000: 106). 

 Duygusal Zeka: Duygusal zeka; kiĢinin kendisinin ve baĢkalarının 

duygularını anlamaya çalıĢma, kontrol etme ve bu duygular arsından seçim 

yapabilme yeteneği olarak tanımlanan sosyal zekanın bir dalı olarak 

gösterilmektedir (Mayer ve Salovey‟ den Aktaran: Akçay ve Çoruk, 2012: 7). 

Duygusal zeka dört temel yetenekten oluĢmaktadır; duyguları algılamak, 

duyguları kullanmak, duyguları anlamak ve duyguları yönetmek. Duygusal 

zekası yüksek olan kiĢilerin karĢı tarafın duygularını anlayabilme kendi 

duygularını yönetebilme gibi konularda daha baĢarılı olduğu söylenebilir 

(Salovey ve Grewal, 2005: 333-335). 

Duygusal zekaya sahip kiĢilerin, duygusal emek sarf ederken ortaya çıkardığı 

davranıĢ türü yüzeysel rol yapma davranıĢından çok derinlemesine rol yapma 

davranıĢı olarak gözlemlenebilmektedir. 

 Duygulanım: Bireylerin yaĢadığı olaylar karĢısında bireyin o anki ruh haliyle 

verdiği tepki olarak ifade edilmektedir (Morris, Feldman, 1996: 1000). 

Duygulanma yetisi iki Ģekilde ifade edilmektedir, olumlu ve olumsuz 

duygulanım. Olumlu duygulanım da kiĢi pozitif düĢüncelere sahiptir ve aktif, 

coĢkulu olarak tanımlanırlar. Olumsuz duygulanım da ise kiĢi negatif 

düĢünceler içinde bulunur ve hep bir kaygı, gerginlik ve mutsuzluk içinde 

kalabilmektedirler. Olumsuz duygulanım içinde bulunan kiĢiler istenilen 

duygu gösteriminde baĢarılı olabilmek için daha fazla çaba sarf etmek 

zorunda kalabilmektedirler (Özgen, 2010: 43). 

2.3.1.2. Örgütsel Faktörler 

 Otonomi: Otonomi, çalıĢanın görevini yerine getirirken ne derece özgür 

çalıĢtığını, kendi çalıĢma stratejilerini oluĢturma kabiliyetlerinde ne derece 

serbest olduklarını ifade etmektedir (Pihu vd. , 2008: 195). 

ÇalıĢanın müĢteri ile iliĢkisinde, örgütün ondan beklediği davranıĢı kendine 

özgü kurallarla nasıl sergilediği ve kendi iradesiyle nasıl bir iletiĢim halinde 

olduğunu da otonominin tanımına eklenebiliriz. Aynı zamanda iĢ otonomisine 
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sahip olan kiĢiler duygusal çeliĢki durumunu daha az yaĢarken, iĢ 

otonomisinin iĢ tatmini üzerinde de doğrudan etkisi olduğundan söz 

edilebilir.(Morris ve Feldman, 1996: 999-1000). 

 Yönetici Desteği: Örgütler çalıĢanlarının iĢ memnuniyetini sağlayarak 

onlardan daha çok verim almak isterler. Örgütün ve yöneticinin çalıĢanına 

göstermiĢ olduğu destek algısı çalıĢanın sosyo-duygusal ihtiyaçlarında çok 

önemli bir yere sahiptir. ÇalıĢanın iyi bir performans gösterebilmesi için 

amirinin desteğine ve ödüllendirme Ģekline ihtiyacı vardır. ĠĢ tatmini düzeyi 

yüksek olan çalıĢanlar duygularını kontrol etmede de baĢarılı olurlar (Ceylan 

vd. , 2015: 171).  

 ÇalıĢma ArkadaĢı Desteği: Örgütte çalıĢan kiĢilerin çalıĢma ortamı ve 

arkadaĢları, iĢlerini stressiz ve düzgün bir Ģekilde yapabilmek adına çok 

önemlidir. Hochschild ‟ in (1983) araĢtırmasında hosteslerin iĢ 

arkadaĢlarından almıĢ oldukları desteğin, onları duygusal anlamda 

rahatlattığını ve iĢlerine de adapte olduklarını belirtmiĢtir. 

Hawthorn araĢtırmaları sonucunda çalıĢanın verimliliğini fiziki etmenlerden 

çok çalıĢan iliĢkilerinin etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır(Koçel, 2014: 277). 

2.3.1.3.Duygusal DavranıĢ Kuralları  

Duygusal davranıĢ kuralları, sosyal yaĢam içinde kiĢinin bulunduğu ortama göre 

hissettiği duyguları mimik ve yüz ifadeleriyle davranıĢlarına yansıtma Ģekli olarak 

tanımlanabilir. Bu kuralların içinde bulunulan duruma karĢı, duygularla tepki verme 

ihtiyacı diye de tanımlanabilir (Ekman ve Friesen, 1975: 137). Yine baĢka bir 

tanımlamaya göre duygusal davranıĢ kuralları, çalıĢma yaĢamında çalıĢanın ani 

geliĢen durumlara göre ne gibi davranıĢ sergileneceğinin düzenlenmesi Ģeklidir 

(Ashforth ve Humphrey, 1993:91). 

Ġnsanlarla iletiĢimin var olduğu bütün mesleklerde müĢterilere karĢı gösterilmesi 

gereken duygusal davranıĢların belirlenmesini sağlayan yazılı ve sözlü kuralların 

ölçülü bir Ģekilde çalıĢanlara aktarılması Ģeklidir (Ekman‟dan Aktaran: Özdemir vd. , 

2013: 304). 
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Ekman ve Friesen duyguların iletim Ģeklini altı baĢlıkta toplayarak açıklamıĢtır 

(Ekman ve Friesen , 1975: 140-142). 

-Yansıtma: Duyguların hissedildiği gibi tamamen aynı Ģekilde gösterilmesi. 

-Hafifletmek: Güçlü duyguların farklı yansıtılarak hafiflemiĢ gibi gösterilme 

Ģeklidir. 

-Abartmak: Hissedilen duygunun daha ağır ve yoğun yaĢanması Ģekli. 

-Bastırmak: Gerçekte hissedilen duygunun önüne geçilerek daha hafif duygular 

yansıtılması. 

-TarafsızlaĢtırmak: Olayların geliĢim göstermesine rağmen hiçbir duygu 

yokmuĢçasına davranmak. 

-Maskelemek: Hissedilen duygunun bastırılarak yerine farklı duygunun 

sergilenmesi. 

Bu duygu iletimi yollarıyla olumlu duyguları güçlendirip açığa çıkarırken, olumsuz 

duyguları da bastırma yoluyla hafifleterek sergileme yoluna baĢvurulabilir. Bütün 

bunların yapılmasında duygusal çaba sarf edilmektedir. 

Duygusal davranıĢ kuralları, kurumların belirli ölçülere göre hazırlayıp çalıĢandan 

müĢteriye karĢı sunmasını istediği duyguların ve davranıĢların bütünü olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Bu davranıĢları kurumların belirlemesinde ki en önemli rol 

çalıĢanların davranıĢlarını kontrol altına alarak müĢterilere nasıl davranılması 

gerektiğini göstermektir. (Çaldağ‟ dan Aktaran: Özdemir vd. , 2013: 304). 

2.3.2. Duygusal Emek Stratejileri 

 Yüzeysel Rol Yapma: Yüzeysel rol yapma davranıĢı, çalıĢanın içsel 

hissettiği duyguları değiĢtirmeksizin dıĢarıya yansıttığı duygu ifadelerinin 

değiĢtirilme biçimini ifade etmektedir. Hizmet sektöründe çalıĢanlardan 

istenen davranıĢ, çalıĢanların duygularını olumlu yönleriyle karĢı tarafa 
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göstermelerini zorunlu kılarak bir nevi müĢterileri memnun etmek adına 

çalıĢandan istenen sahte gülümsemelerdir. Böylelikle çalıĢanlar hissettiklerini 

değiĢtirmeden örgütün istediği gibi sahte duygularla hareket ederler (Cheung 

ve Tang‟ dan Aktaran: Gün Eroğlu, 2014: 149). 

YapılmıĢ olan araĢtırmalarda yüzeysel rol yapma davranıĢı, çalıĢanın gerçekte 

hissettiği duyguları anlatan davranıĢlar yerine yapmacık ve sahte duygularla 

çalıĢandan beklenen davranıĢların sergilenmesidir (Steinberg ve Figart‟ dan 

Aktaran: Mengenci, 2015: 128). 

Brotheridge ve Lee, yüzeysel rol yapma davranıĢını bir gösteri niteliği 

taĢıdığını düĢünmüĢler ve hatta bu davranıĢın duygusal çeliĢkiyi temsil 

ettiğini savunmuĢlardır (Zapf vd. „den Aktaran: Gün Eroğlu, 2014: 149). 

Yüzeysel rol yapma davranıĢında, çalıĢan, örgütün belirlediği kurallar 

çerçevesinde gerçekte hissettiği duyguları bastırarak, sahte duygularla ortaya 

çıkardığı davranıĢlarını müĢteriye yansıtmaktadır (Basım ve BegenirbaĢ, 

2012: 79). 

Örneğin; kızgın bir müĢteriyle iletiĢimde olan satıĢ elemanı içinden müĢteriye 

karĢı ne kadar öfkelense de kurumun ona dayattığı birtakım kurallardan 

dolayı müĢteriye karĢı güler yüzlü davranması yüzeysel rol yapma biçimidir 

(BaĢbuğ vd. , 2010: 256). 

Hochschild‟ e göre yüzeysel rol yapma davranıĢının sergilenmesi anında 

gerçekte hissedilen duygu ile gösterilmesi gereken duygu arasında yaĢanan 

halin çalıĢanda duygusal uyumsuzluk oluĢumuna sebep olurken, çalıĢanı stres 

ve baskı altında bırakacağını belirtmiĢtir (Ünler Öz, 2007: 4). 

 Derinlemesine Rol Yapma: Derinlemesine rol yapma davranıĢı, çalıĢanın 

sergilemesi gereken duyguları gerçekten hissetmeye çalıĢarak davranıĢlarına 

yansıtma biçimidir. Hochschild‟ e göre derinlemesine rol yapma davranıĢı 

yansıtmanın iki yolu vardır, bunlardan birincisi; birey hislerini uyarırken ya 

duygularını bastırarak ya da uyandırmaya çalıĢarak bunu yapabilir. Ġkincisi 

ise; birey konu ile ilgili duyguyu hissedebilmek için hayal gücünü kullanarak 

o duyguyu canlandırmaya çalıĢabilir (Yürür ve Ünlü, 2011: 86). 
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Derinlemesine rol yapmada, çalıĢan kendi iç duygularına odaklanarak 

kendisinden sergilemesini istedikleri davranıĢı bir rol oyuncusu gibi oynamak 

için çaba göstererek karĢı tarafa duygularını yansıtmaya çalıĢır (Hochschild, 

Brotheridge ve Grandey‟ den Aktaran: Basım ve BegenirbaĢ, 2012: 79). 

Derinlemesine rol yapma davranıĢı, samimi ve doğal olarak hissedilen 

duygulardan farklı olarak çalıĢanların, müĢterilerin istekleri doğrultusunda 

hissettikleri duyguları değiĢtirerek onların isteklerine göre uyarlamalarıdır 

(Dijk‟ den Aktaran: Gün Eroğlu, 2014: 149). 

Örneğin; bir anaokulu öğretmeninin yaramazlık yapan öğrenciye duyduğu 

kızgınlık duygusunun farkına vararak o duyguyu hemen olumlu duyguya 

çevirip, iĢini iyi yapabilmek adına derinlemesine rol yapma davranıĢı 

sergilemiĢ olur (BaĢbuğ vd., 2010: 256). 

Derinlemesine rol yapma davranıĢı duygusal emeğin temeli olarak kabul eden 

Kruml ve Geddes çalıĢan kiĢinin bu davranıĢı sergileyebilmesi için 

duygularını gözden geçirip içselleĢtirerek duygu kontrolü ile yoğun bir emek 

gücü harcamaktadır (Kaya ve Özhan, 2012: 112). 

 Samimi DavranıĢ: Ashforth ve Humphrey‟ e göre Hochschild‟ in savunmuĢ 

olduğu yüzeysel ve derinlemesine rol yapma davranıĢının çalıĢanlarda bir süre 

sonra alıĢkanlık haline gelip artık o davranıĢı doğal bir Ģekilde 

sergileyebildiklerini ifade etmiĢlerdir. Samimi davranıĢlar çalıĢanların gerçekte 

hissettikleri duyguları hiçbir baskı altında kalmadan ve değiĢtirmeden direk 

davranıĢa dökme biçimidir (BegenirbaĢ ve Turgut, 2014: 136). 

Yapılan iĢ çalıĢanın kiĢilik özellikleriyle örtüĢüyorsa çalıĢan o iĢi daha severek ve 

benimseyerek yapacağı için kendini hiçbir baskı altına sokmadan müĢteriye karĢı 

daha samimi ve doğal davranarak müĢteride olumlu izlenimler bırakabilmektedir. 

Örneğin bir hemĢirenin yaralı bir çocuğa müdahale ederken yaklaĢma ve davranıĢ 

biçimi tamamen doğal ve samimi duyguları içermektedir. 

Ashforth ve Humphrey, çalıĢanların bir süre sonra derinlemesine ve yüzeysel rol 

yapma davranıĢları alıĢkanlık haline getireceklerinden dolayı bu davranıĢlar samimi 
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davranıĢa dönerek artık bir duygusal çabayı gerektirmeyeceği için çalıĢanlar 

açısından stres kaynağı olmaktan çıkacağını ifade etmiĢlerdir (Brotheridge ve 

Grandey, 2002: 96). 

2.3.3. Duygusal Emek DavranıĢının Yol Açtığı Sonuçlar 

2.3.3.1. Olumlu Sonuçlar 

Duygusal emek üzerinde yapılan araĢtırmalar da genelde olumsuz sonuçlar üzerinde 

yoğunlaĢarak çalıĢılmıĢtır. Ancak duygusal emeğin olumlu sonuçlarının olduğu da 

bir gerçektir. Hem çalıĢanlar açısından hem de örgüt açısından birçok faydayı 

beraberinde getirdiği gözlemlenmiĢtir. 

-Öz Yeterlilik ve Performans ArtıĢı: Örgütte bulunan çalıĢanın birtakım davranıĢ 

kuralları çerçevesinde duygularını düzenleyerek iĢini daha iyi yapabileceğine ve 

bunun da çalıĢanın performansını yükselttiğini söyleyebiliriz. Performans kiĢinin 

bireysel özellikleriyle de yakından iliĢkili olup stres, cinsiyet ve ücret farklılıkları 

gibi etmenlerden etkilenebilmektedir. 

Ashforth ve Humphrey (1993) çalıĢan ile müĢteri arasındaki olası problemlerin 

oluĢumunu duygusal davranıĢ kurallarının engellediğini açıklamıĢtır. Duygusal 

emekle hareket eden çalıĢanların, müĢterileri ile olan iliĢkilerinde kendilerini daha 

rahat ifade edebildikleri, utangaçlığın ortadan kalktığı ve müĢteri ile arasındaki 

iliĢkinin daha pozitif olacağını öne sürerek, çalıĢanların öz yeterlilik duygularının 

arttığını, performanslarının yükseldiğini ve böylelikle baĢarı yakalayacaklarını 

savunmuĢlardır (Ashforth ve Humphrey, 1993: 95). 

-Finansal Fayda: Rafaeli ve Sutton‟ a (1987) duygusal emeğin çalıĢanlara sağladığı 

finansal faydaya dikkat çekmiĢtir. Finansal fayda sağlamanın yolu çalıĢanın 

müĢterilere karĢı olumlu davranıĢlar sergileyerek tercih edilir olması ve daha fazla 

para kazanmasına yol açmaktadır. 

-MüĢteri Memnuniyeti: Hizmet sektöründe müĢteri memnuniyeti önemli bir yere 

sahiptir ve duygusal emek sarf eden çalıĢanlar duygularını samimi bir Ģekilde 
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müĢterilere yansıtmak zorunda kalmaktadırlar. Çünkü çalıĢanın, müĢteri ile 

gerçekten ilgilendiğini göstermesi müĢteri memnuniyetini sağlarken, memnun kalan 

müĢteri bunu kendi çevresinde de dile getirerek herkese tavsiye eder. Ancak 

çalıĢanın müĢteri ile yapmacık davranıĢlarla iletiĢim kurup ilgilenmesi müĢterinin 

hoĢuna gitmeyerek ve bu durumdan hoĢnut kalmayacaklardır. Yani duygusal emek 

sarf ederken çalıĢanın samimi ve derin duygularla iĢini yapabilmesi müĢteri 

memnuniyeti konusunda önemlidir (Mengenci, 2015: 128). 

-Duygusal Uyum: Rafaeli ve Sutton‟ a (1987) göre örgütün çalıĢandan göstermesini 

beklediği davranıĢı kendi duygularıyla özümseyerek müĢteriye sunması duygusal 

uyumu ifade etmektedir. ÇalıĢan böyle bir durumda iĢ ortamıyla tam bir uyum içinde 

olduğunda stresten de uzaklaĢmaktadır. 

-ĠĢ Doyumu: KiĢinin iĢ yerinden beklentileri ile kazanımları doğrultusunda elde 

ettiği sonuç karĢısında, çalıĢanın iĢine göstermiĢ olduğu duygusal reaksiyon olarak 

ifade edilmektedir. KiĢi çalıĢtığı yerde müĢteri memnuniyetini sağlayıp kendi 

davranıĢlarını da kontrol edebiliyorsa bu kiĢinin göstermiĢ olduğu samimi ve doğal 

davranıĢları sonucunda vermiĢ olduğu hizmetle birlikte iĢ tatmini sağladığını da ifade 

etmektedir. Yapılan çalıĢmalarda çalıĢanın iĢ tatmini sağlayabilmesi için iĢ yerinden 

birtakım beklentilerinin karĢılanması gerektiği savunulur bunlar; ücret, otonomi, 

ayrıcalıklar ve kariyer olanakları olarak belirlenmektedir (Mengenci, 2015: 128-129). 

Morris ve Feldman‟ a (1996) göre duygusal emek ile iĢ doyumu bütün çalıĢanlar için 

olumsuzluk ifade etmez çünkü; verilen rolü benimseyerek ve içten yapan çalıĢanın 

davranıĢı doğaldır ve bundan zarar görmez. Aynı zamanda iĢini tatmin edici bulan 

çalıĢanlar iĢ doyumunu olumlu anlamda yaĢayabilmektedirler. 

Abraham (1998) yapmıĢ olduğu çalıĢmalarında duygusal emek ile iĢ tatmini 

arasındaki iliĢkiyi gösterilen duygulara bağlamıĢtır. Yüzeysel rol yapma davranıĢı 

gösteren çalıĢanların iĢ tatmini ile duygusal emek arasında negatif iliĢki yaĢanırken, 

derinlemesine rol yapma davranıĢıyla hareket eden çalıĢanların iĢ tatmini 

düzeyleriyle duygusal emek kavramı arasında pozitif yönlü iliĢki olduğunu 

açıklamıĢtır (Mengenci, 2015: 129). 
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2.3.3.2.Olumsuz Sonuçlar 

Literatürde duygusal emekle ilgili yapılan araĢtırmaların çoğu kavramın olumsuz 

sonuçları üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Yüzeysel rol yapma davranıĢında bulunan 

çalıĢanın duygusal çeliĢki yaĢayarak stres, iĢten ayrılma niyeti, tükenmiĢlik, 

yabancılaĢma gibi olumsuz sonuçlarla karĢılaĢma düzeyinin yüksek olduğu 

belirtilmiĢtir (Kaya ve Serçeoğlu, 2013: 317). 

-Duygusal ÇeliĢki ve Öz Saygı Yitimi: KiĢiden yapması istenilen davranıĢta 

hissettikleri ile kendi hissettiği duyguları farklı ise kiĢi duygularını bastırarak Ģartlara 

uygun Ģekilde değiĢtirir. Bunun sonucunda davranıĢ ile duygu arasında bir uyum 

gözlenmesi beklenir ancak yüzeysel rol yapma davranıĢı oranı yüksek olan çalıĢanın 

davranıĢ ve duygu arasında uyumsuzluk yaĢayarak duygusal çeliĢkiye düĢtüğü 

gözlemlenmiĢtir. Hochschild bu tür davranıĢların sonuçlarının stres ve baskı 

yarattığını aynı zamanda sürekli yüzeysel rol yapma davranıĢı sergilenmesinin 

duygusal çeliĢki yaĢatacağını belirtmiĢtir (Hochschild, 1983: 35-42). Ashforth ve 

Humphrey (1993) ise duygusal çeliĢkinin çalıĢanda depresyon halinin ve iĢten 

uzaklaĢmaya yönelten durumların mevcut olduğunu belirtmiĢlerdir. Duygusal 

uyumsuzluk yaĢayan kiĢi kendini sahte duygular sergileyen biri olarak 

görebilmektedir bunun sonucunda ise birey kendine olan saygısını yitirerek 

psikolojik sorunlar yaĢamaya baĢlar. ÇalıĢanın bu derece strese girmesi onu çeĢitli 

hastalıklara sevk edebilir bunlar; yüksek tansiyon, uyku bozukluğu, mide ve bağırsak 

sorunları, alkol alıĢkanlıkları gibi fiziksel rahatsızlıklardır (Güngör, 2009: 180). 

- ĠĢten Ayrılma Niyeti: Duygusal çeliĢki yaĢayan bireyin iĢyerinde yaĢamıĢ olduğu 

huzursuzluk ve stresten dolayı birey iĢinden ayrılmayı tercih edecektir. Ülkemizde 

yapılan bir araĢtırmada banka sektörü üzerinde 255 çalıĢan dahilinde gerçekleĢtirilen 

bu çalıĢmada, iĢyerinde gerçek duygularını gizleyerek baskı ve stres altında olan 

çalıĢanların iĢten ayrılma niyetini arttırdığını gözlemlemiĢtir ancak derinlemesine rol 

yapma davranıĢı sergileyen çalıĢanların iĢten ayrılma niyetinin azaltıcı oranda olduğu 

belirlenmiĢtir (Öz, 2007: 63-64). 
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-TükenmiĢlik: ÇalıĢma yaĢamında kiĢiyi etkileyen birçok faktör bulunmaktadır, 

bunlar olumlu ya da olumsuz olabilmektedir. ĠĢ yaĢantısı stres altında devam eden bir 

süreçtir bu süreçte kiĢi ister istemez iĢ yükünden dolayı stres altına girebilmektedir. 

Stres sonucunda kiĢi de psikolojik ve fiziksel birçok etkinin ortaya çıktığı 

görülmektedir. Bununla beraber kiĢinin hayatını ve sağlığını olumsuz yönde 

etkileyen birçok olgu da meydana gelmektedir. Stres yaratan faktörlere baktığımızda 

üç ana baĢlık altında karĢımıza çıkmaktadır bunlardan ilki bireyin kendisi ile ilgili 

stres kaynakları, ikincisi bireyin iĢ çevresinin yarattığı stres kaynakları ve üçüncüsü 

ise bireyin yaĢadığı genel çevre ortamının oluĢturduğu stres kaynaklarıdır. Örgütsel 

yapıya bağlı stres kaynaklarına bakıldığında karĢımıza Ģunlar çıkabilmektedir 

(Pehlivan‟ dan aktaran: Güçlü, 2001: 96-98): 

-iĢ yükünün fazlalığı 

-zamanın sınırlılığı 

-denetimin sıkı ve yakından olması 

-yetkinin sorumlulukları karĢılamada yetersiz olması 

-politik havanın güvensizliği 

-rol belirsizliği 

-örgüt ve bireyin değerleri arasındaki uyumsuzluk 

-engellenme 

-rol çatıĢması 

-sorumlulukların yarattığı endiĢe 

-çalıĢma koĢulları 

-insan iliĢkileri 

-yabancılaĢma 

Örgüt içinde çoğu birey tekrar eden bu stres durumlarına maruz kaldıkça psikolojik 

anlamda yıpranmakta ve tükenmiĢliğin etkisi altına girebilmektedir. 

TükenmiĢlik yaĢayan kiĢiler kendilerini çaresiz ve çıkılmaz bir yola girmiĢ gibi 

hissederler bu yüzden tükenmiĢlik stresten daha olumsuz bir durumla karĢı karĢıya 

kalındığının bir göstergesidir (Levinson, 1996: 157). 
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TükenmiĢlik kavramının genel olarak en fazla kabul gören Ģekli Christina Maslach 

tarafından literatüre kazandırılmıĢtır. Maslach‟ a göre tükenmiĢlik, kiĢinin yaptığı iĢi 

gereği yoğun duygusal isteklere maruz kalan ve iĢ iliĢkilerinde müĢteriler ile 

karĢılıklı iletiĢimi yoğun bir Ģekilde yaĢamak durumunda kalan kiĢilerde görülen 

fiziksel bitkinlik, yorgunluk hali, çaresiz kalma ve umutsuzca yapılan iĢlerin kiĢi de 

yarattığı durumun olumsuz tutumlarla çevreye ve insanlara yansıtmasıyla oluĢan bir 

sendromdur (Sürgevil, 2006: 7). 

TükenmiĢliğin daha çok insan iliĢkileri yoğun mesleklerde görüldüğü ifade edilirken, 

çalıĢan-müĢteri iliĢkisinde iletiĢim kurulurken birtakım duygusal yükümlülükleri de 

çalıĢana yükleyerek duygusal emeğin daha yoğun yaĢanmasına neden olabilmektedir. 

TükenmiĢlik ile ilgili çalıĢmalarda yapılan tanımlamaların genellikle aĢağıdaki 

etkenler çevresinde toplandığı söylenebilir (Cordes ve Dougherty, 1993: 623): 

-duygusal çöküntü, yıpranma ve bitkinlik 

-yeni ve farklı Ģeyler yaratamama 

-iĢine bağlılığın azalması 

-iĢine, çalıĢma ortamına ve müĢterilere yabancılaĢma 

-kronik stresin artması 

-kiĢinin yaĢadığı fiziksel ve duygusal durumlar nedeni ile kendisine, çevresine ve 

müĢterilere karĢı uygun olmayan davranıĢlar sergilemesi durumu. 

Maslach tükenmiĢlik kavramını üç boyutta incelemiĢtir bunlar; duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarıdır. KiĢilerin çalıĢtıkları zaman diliminde 

karĢılaĢtıkları müĢterileri ile olan iliĢkilerinde kendilerini duygusal anlamda çok 

yüklenilmiĢ ve yıpranmıĢ hissetmeleri duygusal tükenme boyutunu ifade ederken, 

olaylara ve kiĢilere karĢı kayıtsız kalması duyarsızlaĢmaya ve çalıĢtıkları iĢlerine 

karĢı yeterlik duygularıyla yaklaĢmaları ve düĢük oranlarda kiĢisel baĢarı 

göstermeleri de kiĢisel baĢarı boyutunu ifade etmektedir. Boyutlar arasındaki iliĢki 

incelendiğinde duygusal tükenme ve duyarsızlaĢmanın artmasıyla kiĢisel baĢarı 

düzeyinin düĢtüğü görülmüĢtür (Akçamete vd. ,Ergin ,Yıldırım‟ dan aktaran: Kaya 

ve Özhan, 2012: 117). 
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2.4. Literatürde Duygusal Emek Ġle Ġlgili Yapılan ÇalıĢmalar 

Duygusal emek ile ilgili yapılan çalıĢmalarda, duygusal emek ile birçok etken 

arasında olumlu veya olumsuz sonuçlara varılmıĢtır. Bunlardan literatürde yapılan 

çalıĢmaların bir kısmı aĢağıda belirtilecek olan araĢtırma sonuçlarında açıklanmıĢtır. 

Yapılan bir araĢtırmada örgütte güvenin duygusal emek ve iĢ performansı üzerine 

etkileri incelenmiĢtir. ÇalıĢma Ankara‟ da özel ve kamu bankalarında çalıĢan 162 

katılımcı ile gerçekleĢtirilen anket sonuçlarında örgütte güven algıları yüksek olan 

çalıĢanların yüzeysel rol yapmaları düĢük ve iĢ performanslarının yüksek olduğu 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgütte güvenin çalıĢanlardaki doğal duygu gösterimini de 

artırdığı görülmüĢtür (BegenirbaĢ ve Turgut, 2014: 133). 

Yine yapılan farklı bir araĢtırmada ise hizmet sektörü çalıĢanlarının duygusal emek 

gösterimlerinin, çalıĢanların iĢ performansı ile iĢten ayrılma niyetleri üzerine 

etkilerine bakılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucuna göre hizmet sektörü çalıĢanlarının 

duygusal emeklerinin iĢ performansı ile iĢten ayrılma niyetleri üzerinde önemli 

etkilere sahip olduğu belirlenmiĢtir. Yüzeysel rol yapan çalıĢanların iĢ performansları 

düĢük olurken iĢten ayrılma niyetlerinin yüksek olduğu belirtilmiĢtir (BegenirbaĢ ve 

ÇalıĢkan, 2014: 109). 

ÇeĢitli hizmet iĢletmelerinde müĢteri ile yüz yüze iletiĢim halinde bulunan 

çalıĢanlardan oluĢan bir araĢtırmaya göre, hizmet çalıĢanlarının müĢteri kaynaklı 

adalet algısının, duygusal emek davranıĢ tercihlerini değiĢtirdiğini tespit etmiĢtir. 

Buna göre, hizmet iĢletmelerinde müĢteri ile yüz yüze iletiĢimde bulunan 

çalıĢanların, müĢterilerin adil/adaletsiz davranıĢlarından etkilenerek bunları 

müĢteriye karĢı davranıĢlarında kullandıkları görülmüĢtür. Adil davranan müĢterilere 

karĢı derinlemesine rol yapma davranıĢı daha fazla sergileyen çalıĢanın, 

müĢterilerden adaletsiz tavır gördüğünde yüzeysel rol yapma davranıĢına daha çok 

baĢvurduğu görülmüĢtür (Yürür vd. ,2011: 3826). 

Farklı yapılan bir araĢtırmada ise çalıĢanların bazı demografik özelliklerinin onların 

görevlerini yerine getirirken göstermiĢ oldukları duygusal emeğe etkilerinin neler 
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olduğu incelenmiĢtir. Buna göre bayan çalıĢanların erkek çalıĢanlara oranla daha 

fazla duygusal emek gösteriminde bulunduğu ifade edilmiĢtir. Ele alınarak incelenen 

diğer değiĢkenlerin ise tek baĢlarına duygusal emeğe kısmi etki ettiği ve tek baĢlarına 

bir anlam ifade etmediği tespit edilmiĢtir (BegenirbaĢ ve Basım, 2013: 54). 

Hizmet sektörü çalıĢanlarının zaman zaman karĢılaĢtıkları tükenmiĢlik sendromunun 

duygusal emekleri üzerindeki etkilerinin ve iĢ tatmininin bu alanda oynadığı rolün 

belirlenmesi amacıyla bir araĢtırma yapılmıĢtır. Buna göre, iĢ tatmini yüksek olan 

çalıĢanların daha çok derinlemesine rol yapma davranıĢı ve doğal davranıĢlarla 

müĢterilerle iletiĢim kurarak müĢteri hizmetini gerçekleĢtirdikleri bulgularına 

rastlanılmıĢtır. Bununla birlikte duygusal tükenme yaĢayan çalıĢanın müĢteriye 

hizmet verirken daha çok yüzeysel rol yapma davranıĢı gösterdiği belirlenmiĢtir. ĠĢ 

tatminin ise yüzeysel rol yapma davranıĢı ile duygusal tükenme arasında yarı aracı 

etkisi görülürken, derinlemesine ve doğal olan davranıĢlar arasında ise tam aracı 

etkisine sahip olduğu görülmüĢtür (Mengenci, 2015: 127). 

Yapılan bir araĢtırmada ise, duygusal emek ile yabancılaĢma arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Yapılan analizlerin sonucunda duygusal emek ile yabancılaĢma 

arasında pozitif yönlü bir iliĢkinin olduğu saptanmıĢtır. Ayrıca iĢe yabancılaĢma 

üzerinde duygusal çeliĢkinin daha yüksek düzeylerde yaĢandığı görülmüĢtür (Kaya 

ve Serçeoğlu, 2013: 311). 

Altın Gülova vd.‟ nin duygusal emek ile iĢe bağlılık arasındaki iliĢkiyi incelemek 

amaçlı yapmıĢ oldukları araĢtırmada, duygusal emek davranıĢlarından samimi 

davranıĢ ve derinlemesine rol yapma davranıĢı ile iĢe bağlılık arasında pozitif yönlü 

bir iliĢkinin olduğu öne sürülmüĢtür. Yüzeysel rol yapma davranıĢı ile iĢe bağlılık 

arasında da aynı Ģekilde pozitif yönlü bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bununla birlikte 

çalıĢanlara gösterilen amir desteğinin duygusal emek üzerinde olumlu etkiye sahip 

olduğu ve iĢe bağlılığı güçlendirdiği görülmüĢtür (Altın Gülova vd. , 2013: 69). 
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BÖLÜM 3 

ÇATIġMA YÖNETĠM TARZI ĠLE DUYGUSAL EMEK HARCAMA 

DÜZEYLERĠ ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLERĠN TESPĠTĠNE YÖNELĠK BĠR 

ARAġTIRMA 

3.1. AraĢtırmanın Yöntemi  

Bu bölümde örneklem bilgileri, verilerin toplanması, toplanan verilerin analiz 

edilmesinde kullanılan yöntemler ve analizlerle elde edilen bulgulara iliĢkin bilgiler 

verilmiĢtir. 

3.1.1. AraĢtırmanın Amacı ve Örneklem Bilgileri  

Bu araĢtırmanın temel amacı, iĢletmelerde çalıĢan bireylerin kullandıkları çatıĢma 

yönetimi tarzının, onların duygusal emek harcama düzeyi ile iliĢki olup olmadığını, 

kullanılan çatıĢma yönetimi stratejisinin duygusal emek harcama düzeyini etkileyip 

etkilemediğini incelemektir. AraĢtırmanın ana kütlesi Kars Ġli‟nde faaliyet gösteren 

tüm kamu ve özel nitelikli Banka ġubelerinde çalıĢan toplam 199 kiĢiden 

oluĢmaktadır. Bu ana kütle için belirlenen örneklem sayısı ise 131 olarak 

hesaplanmıĢtır (Sample Size Calculator, 2016). ÇalıĢmanın önceki kısımlarında 

tanıtılan kavramlara ait teorik iliĢkileri sunabilmek ve bu iliĢkilerin doğruluğunu test 

edebilmek üzere ise eksik ve hatalı anket olabilmesi ihtimaline karĢın toplam 140 

adet anket gönderilmiĢtir. Veri toplama formlarının sağlıklı bir Ģekilde doldurulması 

konusuna hassasiyet gösterildiğinden, araĢtırmada herhangi bir veri kaybı söz konusu 

olmamıĢtır. Dolayısıyla anketlerin dönüĢ oranı %100‟dür.  

Bu araĢtırmadan elde edilecek bulguların, hem kullanılan çatıĢma yönetim tarzının 

duygusal emek üzerindeki etkisinin ortaya konulabilmesi, hem de bu tür bir etkinin 

çalıĢan psikolojisi üzerindeki sonuçlarının tartıĢılabilmesi açısından yararlı 

olabileceği düĢünülmektedir.  
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3.1.2. AraĢtırma DeğiĢkenleri Arasındaki ĠliĢkiler, AraĢtırmanın Hipotezleri ve 

AraĢtırmanın Modeli 

ÇalıĢmanın amacı doğrultusunda yapılan literatür araĢtırmasında, doğrudan “ÇatıĢma 

Yönetimi Tarzı” ve “Duygusal Emek” arasındaki iliĢkiyi esas alan her hangi bir 

araĢtırmaya rastlanamamıĢtır. AraĢtırma konusunun orijinalitesi ve daha önce 

çalıĢılmamıĢ olması dolayısıyla, bu baĢlık altında aktarılacak kavramsal iliĢkiler, 

literatürde yer alan araĢtırmalarda sunulan görüĢ ve bulgular üzerinde çıkarsamada 

bulunma ve bulgular arası iliĢkilendirme yöntemleri kullanılarak oluĢturulmuĢ, 

değiĢkenlerin birbirleri üzerindeki etki potansiyelleri belirlenmeye çalıĢılmıĢtır.  

ÇatıĢma kavramı insanın yaĢadığı her yerde kendiliğinden oluĢabilecek bir olgudur, 

kiĢilerin, tarafların, grupların veya örgütlerin arasında yaĢanabilecek birçok 

farklılıktan dolayı anlaĢmazlık, zıtlık gibi durumlarda ortaya çıkabilmektedir. 

ÇatıĢma iki veya daha fazla kiĢinin fikir, yöntem, plan, çalıĢma vb. gibi alanlarda 

birbirlerine zıt düĢmesi durumudur. Bir kiĢinin kendi bildiği yolda gitmek istemesi, 

diğer fikirleri ve kiĢileri hiçe saymasından dolayı çatıĢma meydana gelmektedir 

(Barutçugil, 2002: 115).  

Öte yandan, bireyler arası çatıĢma; bireylerin birbirinden farklı duygu, düĢünce ve 

fikir ayrılıklarından dolayı aralarında çıkan anlaĢmazlıklar durumu olduğu ifade 

edilmektedir (Genç, 2005:254). Bu anlaĢmazlıklar; örgütte bireyin üstleriyle, 

astlarıyla, aynı statüde çalıĢtığı kiĢilerle, müĢterilerle veya örgütsel faaliyetleri 

gerçekleĢtirmede bireyin iletiĢim kurmak zorunda olduğu örgüt dıĢındaki kiĢilerle de 

söz konusu olabilmektedir. Dolayısıyla çatıĢma söz konusu olduğunda, birey belki 

farklı zamanlarda belki de aynı zamanda bu 5 farklı kaynakla girdiği çatıĢmaları 

yönetmek zorunda kalabilmektedir. Bununla birlikte, örgütte çatıĢmalar bireysel 

formda (bireyle baĢka bir birey arasında), grupsal formda (bireyle bir grup arasında 

veya örgütsel formda (bireyle örgüt arasında) karĢımıza çıkabilmektedir. Ancak bu 

araştırmada da; bireysel, grupsal ve örgütsel anlamda söz konusu olabilecek tüm 

çatışmalar esas alınmış ve bireyin bu çatışmalarda kullandığı çatışma yönetim 
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tarzının, onun duygusal emek harcama düzeyi üzerindeki belirleyiciliği üzerinde 

durulmuştur.   

ÇatıĢma yönetiminde kullanılan çözüm stratejisinin, bireyin duygusal emek harcama 

düzeyini nasıl etkilediğini açıklayabilmek üzere yapılan literatür incelemesinde; 

araĢtırmaların söz konusu etkiyi açıklamada işten ayrılma niyeti, tükenmişlik, duygu 

yönetimi ve duygusal zeka olgularının önemli birer etken olarak gösterildiği tespit 

edilmiĢtir.   

Yapılan bir araĢtırmada, çalıĢanların çatıĢma yönetiminde kullandığı stratejilerle, 

işten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü bir iliĢki bulunduğu, kullanılan çatıĢma 

yönetimi stratejilerinin iĢten ayrılma niyeti açıklamada önemli birer etken olduğu 

tespit edilmiĢtir (EryeĢil ve Öztürk, 2015: 149). ĠĢten ayrılma niyetinin söz konusu 

olması veya artması, bireyin örgütle kendisi arasında bir uyuĢmazlık oluĢtuğu ve bu 

durumun onu duygusal anlamda da bir çeliĢki içine soktuğu Ģeklinde yorumlanabilir. 

Böyle bir çıkarımın haklılığına dair en önemli kanıt, Duygusal ÇeliĢki Teorisi 

tarafından ifade edilmektedir. ġöyle ki, Duygusal ÇeliĢki Teorisi‟ne göre, örgütün 

çalıĢandan beklediği rol ile, alt yapısını çalıĢanın kendi duygularının oluĢturduğu rol 

arasındaki farkın artması bireyde duygusal çeliĢki yaratmakta ve bu farkın artıĢı, 

çalıĢanın iĢ memnuniyetine ve performansına, iĢ iliĢkilerine ve iĢten ayrılma niyetine 

olumsuz yönde yansımaktadır (BegenirbaĢ ve ÇalıĢkan, 2014: 113). 

ÇatıĢma yönetiminde kullanılan stratejinin, bireyin duygusal emek harcama düzeyini 

artırdığını açıklamada bir diğer unsur, tükenmişlik olgusudur. Nitekim bir 

araĢtırmada, bir tarafın kazanıp bir tarafın kaybetmesi durumundan Ģeklinde 

tasarlanan hükmetme tarzı bir çözüm yönteminin uygulanmasının, kaybeden taraftaki 

bastırılmıĢ duygular nedeniyle bireyde tükenmiĢliği artıracağı, sorunları görmezden 

gelen ve erteleyen kaçınma yönteminin de benzer biçimde tükenmiĢlik düzeyini 

artırıcı etkide bulunarak kiĢiyi stres altına soktuğu iĢeri sürülmüĢtür (Göral vd., 2015: 

176). Buna karĢılık Erickson ve Ritter ise, bireyde tükenmiĢlik duygusunu artıran 

Ģeyin özellikle öfke gibi güçlü ve negatif duyguları bastırmak zorunda kalmak 

olduğunu bildirmiĢlerdir (Yürür ve Ünlü, 2011: 87). Bu iki bulgu birlikte 
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değerlendirildiğinde, kullanılan çatıĢma yönetim tarzının bireyin duygularını 

bastırmak zorunda kalmasıyla sonuçlandığı anlaĢılmaktadır. Bireyin duygularını 

bastırması durumu ise, literatürde Duygusal Emek olgusunun tanımlanmasında 

kullanılan Duygusal Uyumsuzluk bileĢeni; yani kiĢinin kendi duygularını bir baĢka 

duygusal maske ile bastırması, sahte duygular sergilenmesi anlamına gelen yüzeysel 

rol yapma davranışı olarak tanımlanmaktadır. O halde kullanılan çatıĢma yönetim 

tarzının, bireyde tükenmiĢlik yaratarak onu yüzeysel rol yapma davranıĢını 

sergilemek zorunda bıraktığı, yani bireyin duygusal emek harcama düzeyini artırdığı 

sonucuna varmak mümkündür.  

Bireyin çatıĢma yönetiminde kullandığı stratejilerin her birindeki baĢarısının ise, 

bireyin gerçekte hissettiği duygularla, örgütün kendisinden sergilemesini beklediği 

duygular arasında yaptığı tercihle yakından iliĢkili olduğunu söylemek mümkündür. 

Diğer bir ifadeyle bir iĢletme çalıĢanı, gerçekte hissettiği duyguları değil, sadece 

örgütün kendisinden beklediği duyguları sergileyebildiği ölçüde baĢarılı 

sayılabileceği söylenebilir. Nitekim Ashforth ve Humphrey duygusal emek olgusunu; 

bireyin gerçek duygularını saf dıĢı ederek, kendisinden istenilen duygu durumuna 

bürünme çabası (Aktaran: Yürür ve Ünlü, 2011: 85, 86) ve uygun duyguyu verecek 

davranıĢın gösterilmesi olarak tanımlamıĢtır (Eroğlu, 2010: 21). ĠĢte tam da bu 

noktada karĢımıza “Duygu Yönetimi” ve “Duygusal Zeka” olguları çıkmaktadır. 

Çünkü yapılan araĢtırmalar, bireyin çatıĢmayı baĢarılı bir Ģekilde 

sonuçlandırabilmesinin, onun kendi duyguları ile sergilemesi gereken doğru duygular 

arasında oluĢabilecek farklılığı, örgütün lehine olacak Ģekilde giderebilmesindeki 

kabiliyetine, yani iyi bir duygu yönetimine (Özkan, 2013: 67-69; Hochscilhd‟den 

aktaran: Kaya ve Serçeoğlu, 2013: 315) ve duygusal zekasındaki kıvraklığa bağlı 

olduğunu ortaya koymaktadır (Onay, 2011: 596).  

Yukarıda sunulan tüm bilgiler ıĢığında, araĢtırmanın amacı doğrultusunda geliĢtirilen 

hipotezler Ģöyledir; 
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H1= Bireylerin kullandıkları çatıĢma yönetimi tarzı ile duygusal emek 

harcama düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir iliĢki vardır.  

H1.1= Bireylerin bütünleştirme çabaları ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.2 = Bireylerin bütünleştirme çabaları ile duygusal çaba harcama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.3= Bireylerin uzlaşma çabaları ile duygusal uyumsuzluk yaşama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.4= Bireylerin uzlaşma çabaları ile duygusal çaba harcama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.5= Bireylerin hükmetme çabalarıyla ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.6= Bireylerin hükmetme çabalarıyla ile duygusal çaba harcama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.7= Bireylerin kaçınma çabalarıyla ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.8= Bireylerin kaçınma çabalarıyla ile duygusal çaba harcama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.9= Bireylerin ödün verme çabalarıyla ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H1.10= Bireylerin ödün verme çabalarıyla ile duygusal çaba harcama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

H2= Bireylerin kullandıkları çatıĢma yönetimi tarzı, duygusal emek 

harcama düzeylerini etkiler.   
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H2.1= Bireylerin bütünleştirme çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir.  

H2.2= Bireylerin bütünleştirme çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.3= Bireylerin uzlaşma çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.4= Bireylerin uzlaşma çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.5= Bireylerin hükmetme çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.6= Bireylerin hükmetme çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.7= Bireylerin kaçınma çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.8= Bireylerin kaçınma çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.9= Bireylerin ödün verme çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

H2.10= Bireylerin ödün verme çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

Yukarıda aktarılan kavramsal iliĢkiler ve hipotezler ıĢığında tasarlanan 

araĢtırma modeli aĢağıdaki gibidir.  
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ġekil 3.1: AraĢtırmanın Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1.3. Veri Toplama Araçlarına ĠliĢkin Bilgiler 

Bu araĢtırmada, katılımcıların iĢletmelerde çatıĢma yönetiminde kullandıkları 

stratejileri ve bireylerin duygusal emek harcama düzeylerini belirleyebilmek için 

anket yönteminden yararlanılmıĢ ve her bir değiĢkeni ölçmek üzere iki farklı ölçek 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmada, katılımcıların çatıĢma yönetiminde kullandıkları çözüm 

tarzını belirleyebilmek amacıyla Rahim ve Magner (1995) tarafından geliĢtirilen ve 

28 ifadeden ve 5 boyuttan oluĢan Örgütsel Çatışma Ölçeği (Rahim Organizational 

Conflict Inventory-II) kullanılmıĢtır (Rahim ve Magner, 1995:123):     

 BütünleĢtirme (Integrating): Bu yöntemin tercih edilmesi, bireyin kendisi, 

hem de karĢı taraf için yüksek düzeyde kaygılandığını göstermektedir. 

Birey, her iki tarafın da kabul edebileceği ortak bir çözüme ulaĢabilmek için 

açık olmaya, bilgi alıĢveriĢi yapmaya ve farklılıkları incelemeye, yani 

iĢbirliği yapmaya gayret eder.  

 UzlaĢma (Obliging): Bu tarz, birey kendisi için az, çatıĢmada olduğu diğer 

taraf için yüksek düzeyde endiĢe duyulduğunda kullanılmaktadır. UzlaĢtırıcı 
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olmaya çalıĢan bu kiĢi, farklılıkları gözden geçirmeye gayret eder ve karĢı 

tarafın kaygılarını gidermek için, ortak çıkarların üzerinde durmaya özen 

gösterir.  

 Hükmetme (Dominating): Bireyin kendisi için yüksek, karĢı taraf için 

düĢük düzeyde endiĢe duyduğu durumlarda kullanılan bir yöntemdir. 

Kazan-kaybet stratejisinin tipik bir örneğidir. Bu yöntemle birey çatıĢma 

halinde olduğu kiĢiye baskın gelme çabası içindedir.  

 Kaçınma (Avoiding): Bu yöntemin kullanılması birey kendisi için de, 

çatıĢmada olduğu diğer taraf için de düĢük düzeyde endiĢe duyduğunu 

göstermektedir. Bu yöntemi kullanan bireylerde; geri çekilme, sorumluluğu 

baĢkasının üzerine atma, yan çizme, “görmedim, duymadım, bilmiyorum” 

Ģeklindeki düĢünme tarzının hakim olduğu görülür.  

 Ödün Verme (Compromising): Bireyin kendisi için de, çatıĢma halinde 

olduğu diğer taraf için de ılımlı olmaya gayret ettiği bir yöntemdir. Bireyde, 

ortak bir karara varabilmek için karĢılıklı anlayıĢ göstermek suretiyle, her 

iki tarafın da bazı Ģeylerden vazgeçmesinin en uygun çözüm yolu olduğu 

fikri baskındır.  

Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği‟nde yer alan ifadelerin, ölçeğin orijinalinde haline göre 

boyutlara göre dağılım durumu ise Ģöyledir (Rahim ve Magner, 1995:126):  

1. BütünleĢtirme: Ölçekte bu boyutu ölçen 7 madde bulunmaktadır (1,4,5,12, 

22, 23, 28 nolu ifadeler). 

2. UzlaĢma: Ölçekte bu boyutu ölçen 6 madde bulunmaktadır 

(2,10,11,13,19,24 nolu ifadeler). 

3. Hükmetme: Ölçekte bu boyutu ölçen 5 madde bulunmaktadır (8,9,18,21,25 

nolu ifadeler). 

4. Kaçınma: Ölçekte bu boyutu ölçen 6 madde bulunmaktadır 

(3,6,16,17,26,27 nolu ifadeler). 

5. Ödün Verme: Ölçekte bu boyutu ölçen 4 madde bulunmaktadır (7,14,15,20 

nolu ifadeler). 
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Ölçekteki ifadeler BeĢli Likert Tipi değerlendirme biçiminde tasarlanmıĢ olup 

maddelere ait seçenekler; Hiç Katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), Kararsızım (3), 

Katılıyorum (4) ve Kesinlikle Katılıyorum (5) biçiminde oluĢturulmuĢtur. Bu 

nedenle ölçekten alınabilecek en yüksek ve en düĢük puanlar; madde sayısının 5 ve 1 

ile çarpımı arasındadır. Ölçekten düĢük puan almak, çatıĢma yönetim tarzı kullanma 

düzeyinin düĢük olduğunu, yüksek puan almak ise bu düzeyin yüksek olduğunu 

göstermektedir. Ölçekten alınabilecek en düĢük puan ise madde sayısı olan 28, en 

yüksek puan ise 140 olarak hesaplanabilmektedir.   

Katılımcıların duygusal emek harcama düzeylerini ölçmek üzere kullanılan diğer 

ölçek ise, Chu ve Murrmann (2006) tarafından geliĢtirilen Duygusal Emek Ölçeği‟dir 

(Hospitality Emotional Labor Scale). Ölçek, orijinalinde toplamda 19 ifadeden ve 2 

boyuttan oluĢmaktadır (Chu ve Murrmann, 2006:1182-1183).   

 Duygusal Uyumsuzluk (Emotive Dissonance): Yüzeysel rol yapma 

davranıĢı ile derinlemesine rol yapma davranıĢı arasındaki uyumsuzluktur. Bir 

çalıĢanın sergilediği duygular ile gerçekte hissettiği duyguların birbiriyle 

örtüĢme derecesini ifade etmektedir (1. ve 11. ifadeler arası). 

 Duygusal Çaba (Emotive Effort): Bir çalıĢanın, doğru olan duyguyu 

sergileyebilmek için, derin rol yapma davranıĢında bulunma çabası içinde olma 

düzeyini temsil eder (12. ve 19. ifadeler arası).  

Duygusal Emek Ölçeği‟nde yer alan maddeler diğer ölçekle benzer biçimde; beĢli 

Likert tipi değerlendirme Ģeklinde hazırlanmıĢ olup maddelere ait seçenekler; Hiç 

Katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), Kararsızım (3), Katılıyorum (4) ve Kesinlikle 

Katılıyorum (5) tarzında oluĢturulmuĢtur. Bu nedenle ölçekten alınabilecek en 

yüksek ve en düĢük puanlar; ifade sayısının 5 ve 1 çarpımı arasındadır. Bu ölçekten 

düĢük puan almak, duygusal emek harcama düzeyinin düĢük olduğunu, yüksek puan 

almak ise bu düzeyin yüksek olduğunu göstermektedir. Ölçekten alınabilecek en 

düĢük puan ise madde sayısı olan 19 iken, en yüksek puan 95 puandır.  
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3.1.4. Verilerin Analizinde Kullanılan Yöntemler 

Örneklemden elde edilen verileri analiz etmek üzere, SPSS 20 programı 

kullanılmıĢtır. Öncelikle araĢtırmada kullanılan ölçeklerin kabul edilir geçerliliğe ve 

güvenilirliğe sahip olup olmadıklarını belirleyebilmek amacıyla yüzeysel ve yapı 

geçerlilikleri analiz edilmiĢtir.  

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin, temsil ettikleri değiĢkenleri ölçebilme konusunda 

güvenilir olup olmadıklarını belirleyebilmek amacıyla, Cronbach Alpha katsayısı 

yöntemi esas alınmıĢtır. Ölçeklerin yapı geçerliliklerini belirlemek üzere, her bir 

ölçek için Açıklayıcı Faktör Analizi yapılmıĢtır. Ayrıca araĢtırmada faktör analizleri 

açısından örneklem büyüklüğünün uygun olup olmadığını belirleyebilmek için veri 

setinin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi, değiĢkenlerin faktör analizi için yeterli 

düzeyde bir korelasyona sahip olup olmadıklarını tespit edebilmek için de Sphericity 

testi yapılmıĢtır. Son olarak araĢtırmada; duygusal emek harcama düzeyi ile çatıĢma 

yönetme tarzı arasındaki iliĢkinin var olup olmadığının tespit edilebilmesi amacıyla 

Korelasyon Analizi, duygusal emek harcama düzeyinin, çatıĢma yönetimi tarzı 

üzerindeki artırıcı veya azaltıcı etkisini ve gücünü tespit edebilmek üzere Basit 

Doğrusal Regresyon ve Çok DeğiĢkenli Regresyon Analizleri kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmada ayrıca, araĢtırmanın ana değiĢkenlerinin, bireylerin cinsiyet, yaĢ, medeni 

hal, eğitim durumu, deneyim süresi ve statü gibi demografik değiĢkenler açısından 

bir farklılık gösterip göstermediğini tespit edebilmek amacıyla Bağımsız örneklemler 

Testi (Independent t Test) ve Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) yapılmıĢtır.  

3.2. Bulgular 

3.2.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular 

Örneklemden elde edilen verilere göre (Tablo 3.1), katılımcıların yarıdan fazlasının 

erkek (%58,6) ve evli (%55) olan bireylerden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Bununla 

birlikte katılımcıların çoğu lisans programı mezunu (%61,4) olup, yaklaĢık yarısı 31-

40 yaĢ aralığındadır (%50,7). Örneklemdeki bireylerin önemli bir kısmı (%71,4) 1-10 
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yıl arasında bir deneyime sahiplerdir. Ayrıca örneklemi oluĢturan bireylerin yarıdan 

fazlası (54,3) memur statüsünde çalıĢmaktadır.  

Tablo 3.1: Katılımcılara Ait Demografik Özellikler 

 N % 

Cinsiyet   

Erkek 82 58,6 

Kadın 58 41,4 

Medeni Durum   

Evli 77 55,0 

Bekâr 63 45,0 

YaĢ   

21-30 yaĢ 69 49,3 

31-40 yaĢ 71 50,7 

41-50 yaĢ 2 1,4 

Eğitim   

Lise 29 20,7 

Önlisans 20 14,3 

Lisans 86 61,4 

Lisansüstü 5 3,6 

Deneyim   

1-10 yıl 100 71,4 

11-0 yıl 36 25,7 

 21-30 yıl 4 2,9 

31 yıl ve üstü - - 

Unvan   

Memur 76 54,3 

Yönetici Yardımcısı 50 35,7 

Yönetici 14 10 

Toplam 140 100,0 
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3.2.2. AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Geçerliliğine ĠliĢkin Bulgular 

Öncelikle araĢtırmada kullanılan ölçeklerin yüzeysel geçerliliklerini sağlayabilmek 

amacıyla, orijinal dilleri Ġngilizce olan her iki ölçek, alan uzmanı tarafından 

Türkçe‟ye çevrilmiĢtir. Çeviri sonrasında alanında uzman olan akademisyenlerden de 

görüĢ alınmıĢ ve getirilen öneriler doğrultusunda ankette yer alan ifadeler daha açık 

ve anlaĢılır bir hale getirilmiĢtir. Ölçeklerin yüzeysel geçerliliğini belirleyebilmek 

için tercüme ve geri tercüme yönteminden yararlanılmıĢtır. Bu yöntemle, ölçeklerde 

yer alan tüm ifadelerin kültürel açıdan sorun yaratacak bir anlam taĢımadıkları, 

dolayısıyla yüzeysel geçerliliklerinin sağlandığı görülmüĢtür.   

AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin yapı geçerliliğini belirleyebilmek için ise 

Açıklayıcı Faktör Analizleri yapılmıĢtır. Ancak bu analizleri yapmadan önce 

araĢtırmanın yürütüldüğü örneklem büyüklüğünün uygunluğunu test edebilmek 

üzere, her iki ölçek için de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testleri yapılmıĢtır. Tüm bu 

analizler ve bulguları, aĢağıda detaylı olarak açıklanmıĢtır.  

3.2.2.1. Örgütsel ÇatıĢma Ölçeğine ĠliĢkin Açıklayıcı Faktör Analizleri 

Açıklayıcı faktör analizi öncesinde Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği için hesaplanan KMO 

değeri 0,867‟dir (Tablo 3.2). KMO‟nun 0,60‟dan yüksek ve Sphericity Testinin 

anlamlılığının 0,000 olması, örneklemin yeterliliğini ve verilerden anlamlı faktörler 

elde edilebileceğini göstermektedir (Leech vd., 2005: 82).  

Tablo 3.2: Örgütsel ÇatıĢma Ölçeğinin Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett Küresellik 

Testi Oranları 

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,867 

 

Barlett Küresellik Testi (Barlett‟s 

Test of Sphericity) 

Ki-kare 2539,396 

S.d. 351 

p 0,000 

 

Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği üzerinde yapılan açıklayıcı faktör analizi ile ölçeğin yapısal 

geçerliliğe sahip olup olmadığı belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu analiz sonucunda 
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ölçeğin 5 faktörlü bir yapı sergilediği görülmüĢtür. Ancak ölçekte yer alan 5. 

maddenin (“Bir soruna doğru bir çözüm bulabilmek için yöneticimle birlikte 

çalıĢmaya gayret ederim.”) herhangi bir faktör altına girmediği tespit edilmiĢ ve bu 

nedenle söz konusu madde, analizlerin sonraki aĢamalarına dahil edilememiĢtir. 

Ölçek maddelerine iliĢkin faktör yüklerini gösteren açıklayıcı faktör analizi sonuçları 

Tablo 3.3‟teki gibidir.  
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Tablo3.3: ÇatıĢma Yönetimi Ölçeğine Ait Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Maddeler Varimax Yöntemiyle OluĢturulmuĢ Yeni Faktör Yapısı  

 1. Boyut 

BütünleĢtirme 

2. Boyut 

Kaçınma 

3. Boyut 

Hükmetme 

4. Boyut 

UzlaĢma 

5. Boyut  

Ödün Verme 

Ç15 0,787     

Ç1  0,782     

Ç2 0,764     

Ç7 0, 689     

Ç23 0,674     

Ç14 0,595     

Ç24 0,585     

Ç10 0,513     

Ç3 0,496     

Ç4 0,410     

Ç13  0,788    

Ç11  0,752    

Ç17  0,741    

Ç16  0,695    

Ç20  0,675    

Ç6  0,623    

Ç22   0,732   

Ç19   0,617   

Ç21   0,591   

Ç12   0,512   

Ç28    0,767  

Ç27    0,730  

Ç25    0,586  

Ç26    0,427  

Ç9     0,764 

Ç8     0,694 

Ç18     0,507 

Ç5 - - - - - 
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ÇalıĢmanın önceki kısımlarında (Veri toplama araçlarına iliĢkin bilgiler baĢlığı 

altında) orijinal yapısına göre maddelerin faktörler altındaki dağılımı ve ifadelerin 

anlam açısından hedefleri dikkate alındığında, 1. boyut “BütünleĢtirme”, 2. boyut 

“Kaçınma”, 3 boyut “Hükmetme”, 4. boyut “UzlaĢma” ve 5. Boyut “Ödün Verme” 

olarak adlandırılmıĢtır. Ayrıca, oluĢan yapıdaki tüm maddelerin faktör yüklerinin 

kabul edilebilir sınır olan 0,40‟ın (Leech vd., 2005:67) üzerinde oldukları 

görülmüĢtür. Bu yapının, varyansın %65,663‟ünü açıkladığı tespit edilmiĢtir. 

Dolayısıyla Örgütsel ÇatıĢma Ölçeğine ait faktör yapısının varyansı açıklama 

oranının yüksek olduğu da dikkate alındığında, ölçeğin yüksek düzeyde yapısal 

geçerliliğe sahip olduğu görülmektedir.  

3.2.2.2. Duygusal Emek Ölçeğine ĠliĢkin Açıklayıcı Faktör Analizleri  

Duygusal Emek Ölçeği için yapılacak Açıklayıcı Faktör Analizi öncesinde, KMO 

değeri 0,722 olarak hesaplanmıĢtır  (Tablo 3.4). KMO‟nun 0,60‟dan yüksek ve 

Sphericity Testinin anlamlılığının 0,000 olması, örneklemin yeterliliğini ve 

verilerden anlamlı faktörler elde edilebileceğini göstermektedir (Leech vd., 2005: 

82).  

Tablo 3.4: Duygusal Emek Ölçeğinin Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett Küresellik 

Testi Oranları 

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,723 

 

Barlett Küresellik Testi (Barlett‟s 

Test of Sphericity) 

Ki-kare 1072,375 

S.d. 136 

P 0,000 

 

Duygusal Emek Ölçeği‟nin yapısal geçerliliğe sahip olup olmadığı belirleyebilmek 

üzere yapılan açıklayıcı faktör analizi ile, ölçeğin 2 faktörlü bir yapı sergilediği 

görülmüĢtür. Ancak ölçekte yer alan 4. (“MüĢterilere yansıttığım duygular, gerçekten 

hissettiklerimle uyumludur.”) ve 19. (“Gerçekten hissetmediğim bir duyguyu 

sergilediğim zaman, davranıĢlarıma daha fazla odaklanmak zorunda kalırım.”) 

maddelerin, herhangi bir faktör altına girmediği tespit edilmiĢ ve bu nedenle sözü 
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geçen maddeler, devam eden analiz aĢamalarına dahil edilememiĢtir. Ġlgili ölçeğin 

maddelerine iliĢkin faktör yüklerini gösteren açıklayıcı faktör analizi sonuçları ise 

Tablo 3.5‟teki gibidir.  

Tablo 3.5: Duygusal Emek Ölçeğine Ait Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Maddeler Varimax Yöntemiyle OluĢturulmuĢ Yeni Faktör Yapısı 

 1. Boyut 

Duygusal Uyumsuzluk 

2. Boyut 

Duygusal Çaba 

D3 0,801  

D6 0,773  

D9 0,717  

D2 0,692  

D5 0,689  

D1 0,614  

D7 0,461  

D8 0,456  

D15  0,777 

D17  0,727 

D13  0,718 

D16  0,713 

D14  0,708 

D18  0,573 

D12  0,561 

D11  0,479 

D10  0,466 

D4 - - 

D19 - - 

 

Önceki kısımlarda (Veri toplama araçlarına iliĢkin bilgiler baĢlığı altında) sunulan 

orijinal yapıyla oldukça uyumlu olduğu görülen yeni faktör yapısına göre 1. boyut 

“Duygusal Uyumsuzluk”, 2. boyut “Duygusal Çaba” olarak isimlendirilmiĢtir.  



94 

 

Bununla birlikte analiz sonucunda oluĢan yeni yapıdaki tüm maddelere ait faktör 

yüklerinin kabul edilebilir sınır olan 0,40‟ın (Leech vd., 2005: 67) üzerinde oldukları 

tespit edilmiĢtir. OluĢan faktör yapısının, varyansın %63,502‟ünü açıkladığı tespit 

edilmiĢtir. Faktör yapısının varyansı açıklama oranının yüksek olduğu, dolayısıyla 

Duygusal Emek Ölçeği‟nin yapısal açıdan yüksek düzeyde geçerli olduğu tespit 

edilmiĢtir.    

3.2.3. AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirliğine ĠliĢkin Bulgular 

Açıklayıcı faktör analizleri sonrası sergilenen faktör yapılarına göre, Örgütsel 

ÇatıĢma Ölçeği ve Duygusal Emek Ölçeği‟nin güvenilirliğini belirleyebilmek için, 

Likert tipi ölçekler için en uygun olan Cronbach Alpha iç tutarlılık ölçütü 

kullanılmıĢtır. Bu ölçüt kullanılarak yapılan analizlerin sonuçları aĢağıda 

açıklanmaktadır.  

3.2.3.1. Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği’ne Ait Güvenilirlik Analizleri 

Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği‟ne ve her bir boyutuna ait güvenilirlik değerleri 

hesaplanmıĢ, sonuçlar ise aĢağıda sunulmuĢtur (Tablo 3.6).  

Tablo 3.6: Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği‟ne ve Boyutlarına Ait Güvenilirlik Analizi 

Sonuçları  

Faktörler Cronbach Alpha Değerleri 

BütünleĢtirme 0,911 

Kaçınma 0,873 

Hükmetme 0,751 

UzlaĢma 0,789 

Ödün Verme 0,729 

Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği 0,938 

 

Tablo 3.6 sunulan analiz sonuçları incelendiğinde, ölçek geneli için hesaplanan 

Cronbach Alpha değerinin 0,744 olduğu görülmektedir. Örgütsel ÇatıĢma Ölçeği‟ne 
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iliĢkin her bir boyuta ait Cronbach Alpha değerleri ise sırasıyla; BütünleĢtirme 

boyutu için 0,911, Kaçınma boyutu için 0,873, Hükmetme boyutu için 0,751, 

UzlaĢma boyutu için 0,789 ve Ödün Verme boyutu için 0,729 olarak hesaplanmıĢtır. 

Literatürde bu değerin 0,70 ve üzerinde olmasının, kabul edilebilir olarak 

yorumlandığı görülmektedir (Morgan, 2004: 122). Bu bulgulardan hareketle, 

Örgütsel ÇatıĢma Ölçeğinin bu araĢtırma için istatistiksel olarak yeterli derecede 

güvenilir olduğunu söylemek mümkündür.  

3.2.3.2. Duygusal Emek Ölçeği’ne Ait Güvenilirlik Analizi 

AraĢtırmanın ikinci ana değiĢkeni olan Duygusal Emek harcama düzeyini 

belirleyebilmek üzere kullanılan Duygusal Emek Ölçeği‟nin, bu araĢtırma için yeterli 

güvenilirliğe sahip olup olmadığını belirleyebilmek için Cronbach Alpha ölçütünün 

kullanıldığı güvenilirlik analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir. Analiz sonuçları Tablo 3.7‟de 

aktarıldığı gibidir.   

Tablo 3.7: Duygusal Emek Ölçeği‟ne ve Boyutlarına Ait Güvenilirlik Analizi 

Sonuçları  

Faktörler Cronbach Alpha Değerleri 

Duygusal Uyumsuzluk 0,827 

Duygusal Çaba 0,819 

Duygusal Emek Ölçeği  0,744 

 

Tablo 3.7‟de görüldüğü üzere, Duygusal Emek Ölçeği‟ne ait Cronbach Alpha değeri 

ölçek geneli için 0,744 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçeğin boyutları olan Duygusal 

Uyumsuzluk ve Duygusal Çaba için hesaplanan Cronbach Alpha değerleri ise 

sırasıyla 0,827 ve 0,819‟dur. Cronbach Alpha değerinin 0,70 ve üzerinde olması, 

literatürde kabul edilebilir bir değer olarak değerlendirilmektedir (Morgan, 2004: 

122). Bu bulgulardan hareketle, Örgütsel ÇatıĢma Ölçeğinin yeterli güvenilirliğe 

sahip bir ölçek olduğu tespit edilmiĢtir.   
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3.2.4. Korelasyon Analizlerine ĠliĢkin Bulgular  

AraĢtırmada, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek değiĢkenleri ve bu 

değiĢkenlere ait boyutlar arasındaki iliĢkilerin varlığını belirlemek amacıyla, Pearson 

Korelasyon Katsayısı esas alınmıĢtır. Söz konusu değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi 

gösteren korelasyon katsayısının 0,70 ile 1,00 değerleri arasında olması “yüksek”, 

0,30 ile 0,70 arasında olması “orta” ve 0,00 ile 0,30 arasında olması ise “düĢük” 

düzeyde bir iliĢkinin var olduğunu göstermektedir (Büyüköztürk, 2002). AĢağıda 

hem araĢtırma değiĢkenleri, hem de değiĢkenlere ait her bir boyut arasındaki 

korelasyon analizlerine ait sonuçlar sunulmuĢtur.   

AraĢtırma değiĢkenleri arasındaki iliĢkilerin varlığını tespit edebilmek amacıyla, 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı boyutları olan bütünleĢtirme, kaçınma, hükmetme, uzlaĢma 

ve ödün verme ile, Duygusal Emek boyutları olan duygusal uyumsuzluk ve duygusal 

çaba boyutları arasındaki iliĢkileri belirleyebilmek amacıyla yapılan korelasyon 

analizlerine iliĢkin bulgular aĢağıdaki gibidir (Tablo 3.8).   
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    *p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

FAKTÖRLER Ç1 Ç2 Ç3 Ç4 Ç5 D1 D2 Ç.Y.T D.E. 

Ç1.BütünleĢtirme 

 

1         

Ç2.Kaçınma   0,499** 1        

Ç3.Hükmetme 0,686** 0,544** 1       

Ç4.UzlaĢma 0,536** 0,608** 0,554** 1      

Ç5.Ödün Verme 0,514** 0,512** 0,528** 0,492** 1     

D1.Duygusal Uyumsuzluk  0,398** 0,271** 0,007** 0,276** 0,094** 1    

D2.Duygusal Çaba 

 

0,708** 0,354** 0,629** 0,395** 0,408** -0,87 1   

          ÇATIġMA YÖNETĠM TARZI  0,858** 0,775** 0,804** 0,739** 0,686** 0,189** 0,656** 1  

DUYGUSAL EMEK  0,544** 0,457** 0,438** 0,489** 0,355** 0,729** 0,619** 0,600** 1 

Tablo 3.8: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek DeğiĢkenlerine ve Boyutlarına Ait Korelasyon Analizi Sonuçları 
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Tablo 3.8 incelendiğinde ÇatıĢma Yönetim Tarzı ve Duygusal Emek arasında genel 

olumlu yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir. Bulgular, bu iliĢkinin 

kuvveti açısından değerlendirildiğinde, ÇatıĢma Yönetim Tarzı ile Duygusal Emek 

değiĢkenleri arasında hesaplanan Pearson Korelasyon Katsayısı‟nın (r=0,600, 

p=0,000, p>0,05), genel olarak orta düzeyde, olumlu ve anlamlı bir iliĢkiye iĢaret 

ettiği olarak 0,99 güvenilirlikle söylenebilir.  

Tablo 3.8 ÇatıĢma Yönetimi Tarzı değiĢkeninin boyutları ile Duygusal Emek 

değiĢkeni arasındaki iliĢkiler açısından ele alındığında, Duygusal Emek değiĢkeni ile 

en güçlü iliĢkinin ÇatıĢma Yönetimi Tarzı boyutlarından “BütünleĢtirme” boyutu ile 

olduğu görülmektedir (r=0,544). Duygusal Emek ile iliĢki düzeyi dikkat çeken bir 

diğer boyut ise “UzlaĢma” boyutudur (r=0,489). ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

boyutlarından, Duygusal Emek değiĢkeniyle en düĢük iliĢkiye sahip olanın ise “Ödün 

Verme” boyutu olduğu görülmektedir (r=0,355).  

Korelasyon analizi bulguları, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı boyutlarının Duygusal Emek 

değiĢkeninin boyutları ile olan iliĢkileri açısından incelendiğinde (Tablo 3.8), 

Duygusal Uyumsuzluk boyutu ile en güçlü iliĢkiye sahip olan boyutun 

“BütünleĢtirme” boyutu olduğu (r=0,398), iliĢki düzeyi olarak bir sonraki boyutun 

“UzlaĢma” boyutu olduğu (r=0,276), en zayıf iliĢkinin ise “Hükmetme” boyutuyla 

olduğu görülmektedir (r=0,007). Korelasyon tablosu Duygusal Çaba boyutu 

açısından değerlendirildiğinde ise, bu boyutla en güçlü iliĢkinin ÇatıĢma Yönetimi 

tarzı boyutlarından “BütünleĢtirme” boyutu ile olduğu (r=0,708), en düĢük iliĢkinin 

ise “Kaçınma” boyutu ile olduğu görülmektedir (r=0,354).  

Korelasyon analizlerinden elde edilen bulgular dikkate alındığında, örneklemdeki 

bireylerin kullandıkları çatıĢma yönetim tarzlarının tamamının, duygusal emek 

harcama düzeyi ile olumlu yönde ve önemli düzeyde iliĢkili olduğu görülmektedir. 

Dolayısıyla H1, H1.1, H1.2, H1.3, H1.4, H1.5, H1.6, H1.7, H1.8, H1.9, H1.10 hipotezleri kabul 

edilmiştir.  



99 

 

3.2.5. Regresyon Analizine ĠliĢkin Bulgular 

DeğiĢkenler ve boyutlar arasındaki iliĢkiler tespit edildikten sonra, ÇatıĢma Yönetimi 

Tarzı ve boyutlarının Duygusal Emek ve boyutları üzerindeki artırıcı veya azaltıcı 

yönde bir etkisi olup olmadığını, var ise bu etkinin gücünü tespit edebilmek amacıyla 

“Basit Doğrusal Regresyon” ve “Çok DeğiĢkenli Regresyon” analizleri yapılmıĢtır. 

Bu analizlerde Duygusal Emek ve boyutları bağımlı değiĢken, ÇatıĢma Yönetimi 

Tarzı ve boyutları ise bağımsız değiĢken olarak alınmıĢtır. Regresyon analizlerine 

iliĢkin aĢağıda aktarılmıĢtır.   

3.2.5.1. “ÇatıĢma Yönetimi Tarzı DeğiĢkeni” ile “Duygusal Emek DeğiĢkeni” 

Ġçin Regresyon Analizi Sonuçları 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı‟nın Duygusal Emek üzerindeki etkisini belirleyebilmek 

üzere, her iki değiĢkene ait beta, F değerleri ve önem düzeylerinin ölçüt olarak 

kullanıldığı regresyon analizleri yapılmıĢtır. Regresyon analizlerinde; Duygusal Emek 

değiĢkeni bağımlı değiĢken, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı‟nın ise bağımsız değiĢken olarak 

ele alınmıĢtır. Regresyon modeli aĢağıdaki gibidir. 

     Y=  1,509 + (0,449 x X1) 

Kurulan regresyon modeline göre yapılan regresyon analizi sonrası elde edilen 

değerler ise Tablo 3.11‟de sunulmuĢtur.  

Tablo 3.9: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek Ġçin Regresyon Analizi 

Sonuçları 

 

Bağımsız DeğiĢken 

Bağımlı DeğiĢken: Duygusal Emek 

Β t 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 0,449 7,770 

F 77,649*** 

*p<0,05   **p<0,01   ***p<0,001 
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Tablo 3.9‟de sunulan regresyon analizi sonuçları incelendiğinde, ÇatıĢma Yönetimi 

Tarzının Duygusal Emek değiĢkenini anlamlı düzeyde ve olumlu yönde etkilediği 

görülmektedir (p<0,001). Bu bulgudan hareketle, çatıĢma yönetim tarzının duygusal 

emeği açıklamada etkili ve önemli olduğunu söylemek mümkündür. Bu bulgudan 

hareketle, araştırmaya katılan bireylerin, kullanılan çatışma yönetimi tarzının, 

onların duygusal emek harcamalarına yol açtığını söylemek mümkündür. 

Dolayısıyla, H2 hipotezinin kabul edildiği görülmektedir.  

3.2.5.2. ÇatıĢma Yönetimi Tarzı Boyutları” ile “Duygusal Emek Boyutları” Ġçin 

Regresyon Analizi Sonuçları 

Regresyon analizinin bir sonraki aĢamasında, ÇatıĢma Yönetim Tarzı değiĢkenine ait 

boyutların, Duygusal Emek değiĢkenine ait boyutlar üzerinde etkileri olup olmadığı ve 

bu boyutların Duygusal Emek değiĢkenine ait boyutların ne kadarını 

açıklayabildikleri, iki adımlı bir analizle belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Analizin ilk 

adımında ÇatıĢma Yönetimi Tarzı boyutlarının, Duygusal Emek değiĢkenine ait 

Duygusal Uyumsuzluk boyutu üzerindeki etkileri, ikinci adımında ise aynı değiĢkenin 

“Duygusal Çaba” boyutu üzerindeki etkileri incelenmiĢtir. Regresyon modelleri ise 

aĢağıdaki gibidir. 

Duygusal Uyumsuzluk Ġçin Regresyon Modeleri:   

  Y=  -0,012 + (-0,011 x BütünleĢtirme) 

  Y=  0,248 + (0,267 x Kaçınma) 

  Y=  0,290 + (-0,272 x Hükmetme) 

  Y=  -0,277 + (0,288 x UzlaĢma) 

  Y=  0,031 + (-0,35 x Ödün Verme) 

Duygusal Çaba Boyutu Ġçin Regresyon Modelleri:        

  Y=  0,485 + (0,549 x BütünleĢtirme) 

  Y=  -0,054 + (-0,75 x Kaçınma) 

  Y=  0,250 + (-302 x Hükmetme) 

  Y=  -0,021 + (-0,29 x UzlaĢma) 

  Y=  0,015 + (0,22 x Ödün Verme) 
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Kurulan regresyon modellerine göre yapılan regresyon analizleri sonrası elde edilen 

değerler; ilgili boyutlara ait beta, F değerleriyle ve önem düzeylerinin ölçüt olarak 

kullanıldığı analiz sonuçları Tablo 3.10‟de aktarılmıĢtır.  

Tablo 3.10: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı Boyutları ve Duygusal Emek Boyutları 

DeğiĢkenlerine Ait Regresyon Analizi Sonuçları 

Bağımsız DeğiĢkenler: 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

Boyutları 

Bağımlı DeğiĢken Duygusal Emek Boyutları 

1. Adım: Duygusal 

Uyumsuzluk 

2. Adım: Duygusal 

Çaba 

 t  t 

BütünleĢtirme  -0,011 -0,093 0,543*** 6,421 

Kaçınma 0,267* 2,455 -0,075 -0,938 

Hükmetme  -0,272* -2,277 0,302** 3,462 

UzlaĢma  0,288* 2,620 -0,029 -0,357 

Ödün Verme -0,035 -0,344 0,022 0,296 

F 4,577** 32,164*** 

*p<0,05   **p<0,01   ***p<0,001 

Tablo 3.10 incelendiğinde, analizin ilk adımında elde edilen sonuçlara göre; ÇatıĢma 

Yönetimi Tarzı değiĢkenine ait boyutlar arasında, Duygusal Emek değiĢkenine ait 

“Duygusal Uyumsuzluk” boyutunu açıklama gücü en yüksek olanların “UzlaĢma” 

(=0,288, t=2,620 ve p<0,05) ve “Kaçınma” (=0,267, t=2,455 ve p<0,05) boyutları 

olduğu, bu boyutların “Duygusal Uyumsuzluk” boyutunu olumlu yönde ve anlamlı 

düzeyde etkiledikleri anlaĢılmaktadır. Öte yandan, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

değiĢkenine ait “Hükmetme” boyutunun, Duygusal Emek değiĢkenine ait “Duygusal 

Uyumsuzluk” boyutunu anlamlı düzeyde ancak olumsuz yönde etkilediği (=-0,272, 

t=2,277 ve p<0,05) görülmektedir. Bununla birlikte analizlerde, ÇatıĢma Yönetimi 

Tarzı değiĢkenine ait diğer boyutlar olan “BütünleĢtirme” ve “Ödün Verme” 

boyutlarının, “Duygusal Uyumsuzluk” boyutuna yaptıkları etkinin anlamlı düzeyde 

olmadığı tespit edilmiĢtir (p>0,05). Bu bulgulardan yola çıkarak, örneklemde yer 
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alan ve çatışma yönetimi tarzı olarak “Uzlaşma” ve “Kaçınma” yöntemlerini 

kullanan bireylerin, yaptıkları bu seçimin, onların duygusal uyumsuzluk 

yaşamalarına neden olduğu, ancak seçtikleri “Bütünleştirme” ve “Ödün Verme” 

şeklindeki diğer yöntemlerin “Duygusal Uyumsuzluk” yaşamalarına neden olmadığı 

sonucuna varılması mümkündür. Bununla birlikte bulgular, örneklemdeki bireylerin 

çatışma yönetimi tarzı olarak “Hükmetme” yöntemini kullanmaları halinde, onların 

“Duygusal Uyumsuzluk” yaşama düzeylerini düştüğünü göstermektedir. Dolayısıyla, 

H2.3 ve H2.7 hipotezlerinin kabul, H2.1, H2.5 ve H2.9 hipotezlerinin ise reddedildiği tespit 

edilmiştir.  

Tablo 3.11‟teki bulgulara bakıldığında, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı boyutları arasında, 

“Duygusal Çaba” boyutuna en güçlü etkiyi yapan boyutun “BütünleĢtirme” boyutu 

olduğu (=0,543, t=6,421 ve p<0,001) dikkat çekmektedir. Etki gücü açısından bu 

boyutunun ardından “Hükmetme” boyutunun geldiği (=0,302, t=3,462 ve p<0,01), 

“Duygusal Çaba” boyutunu olumlu yönde ve anlamlı düzeyde etkilediği 

görülmektedir. Analiz sonuçları, Bu analizin sonuçları ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

değiĢkenine ait diğer boyutlar açısından incelendiğinde, “Kaçınma” “UzlaĢma” ve 

“Ödün Verme” boyutlarının, “Duygusal Çaba” değiĢkenini açıklama güçlerinin 

yeterli ve anlamlı düzeyde olmadığını söylemek mümkündür. Bu bulgular ışığında, 

çatışmayı yönetim tarzı olarak “Bütünleştirme” ve “Hükmetme” yöntemlerini tercih 

eden katılımcıların, bu tercih nedeniyle Duygusal Çaba harcamak zorunda 

kaldıklarının, ancak “Kaçınma”, “Uzlaşma”, ve “Ödün Verme” biçimindeki diğer 

yöntemleri seçtiklerinde bu tür bir sorun yaşamadıkları söylenebilir. Dolayısıyla, 

H2.2 ve H2.6 hipotezleri kabul, H2.4, H2.8 ve H2.10 hipotezleri ise reddedilmiştir.  

Buraya kadar yapılan tüm analizler sonrası, araĢtırma hipotezlerinin tamamına ait 

kabul ve reddedilme durumları aĢağıdaki tabloda sunulmuĢtur.   
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Tablo 3.11: AraĢtırma Hipotezlerinin Değerlendirilme Sonuçları 

Hipotez 

No 

 

Hipotezler 

 

Sonuç 

 

H1 

Bireylerin kullandıkları çatışma yönetimi tarzı ile duygusal emek 

harcama düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki 

vardır.  

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.1 

Bireylerin bütünleştirme çabaları ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.2 

Bireylerin bütünleştirme çabaları ile duygusal çaba harcama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.3 

Bireylerin uzlaşma çabaları ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.4 

Bireylerin uzlaşma çabaları ile duygusal çaba harcama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

Kabul 

edildi. 

 

H1.5 

Bireylerin hükmetme çabalarıyla ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.6 

Bireylerin hükmetme çabalarıyla ile duygusal çaba harcama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.7 

Bireylerin kaçınma çabalarıyla ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H1.8 

Bireylerin kaçınma çabalarıyla ile duygusal çaba harcama düzeyleri 

arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

Kabul 

edildi. 

 

H1.9 

Bireylerin ödün verme çabalarıyla ile duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

Kabul 

edildi. 

 

H1.10 

Bireylerin ödün verme çabalarıyla ile duygusal çaba harcama 

düzeyleri arasında anlamlı ve olumlu yönde bir ilişki vardır. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H2 

Bireylerin kullandıkları çatışma yönetimi tarzı, duygusal emek 

harcama düzeylerini etkiler.   

Kabul 

edildi. 
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H2.1 

Bireylerin bütünleştirme çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir.  

 

Reddedildi. 

 

H2.2 

Bireylerin bütünleştirme çabaları, duygusal çaba harcama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

Kabul 

edildi. 

 

H2.3 

Bireylerin uzlaşma çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H2.4 

Bireylerin uzlaşma çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Reddedildi. 

 

H2.5 

Bireylerin hükmetme çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Reddedildi. 

 

H2.6 

Bireylerin hükmetme çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H2.7 

Bireylerin kaçınma çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Kabul 

edildi. 

 

H2.8 

Bireylerin kaçınma çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Reddedildi. 

 

H2.9 

Bireylerin ödün verme çabaları, duygusal uyumsuzluk yaşama 

düzeylerini anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Reddedildi. 

 

H2.10 

Bireylerin ödün verme çabaları, duygusal çaba harcama düzeylerini 

anlamlı ve olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Reddedildi. 

Tablo 3.13‟ten de anlaĢılacağı üzere, araĢtırma hipotezlerinden on beĢ tanesinin 

kabul, 7 tanesinin ise reddedildiği görülmüĢtür.  

3.2.6. AraĢtırma DeğiĢkenlerinin Demografik DeğiĢkenler Açısından 

Ġncelenmesine ĠliĢkin Bulgular 

Bu baĢlık altında, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek değiĢkenleri ile 

değiĢkenlere ait tüm boyutların, araĢtırmaya katılan bireylerin cinsiyet, yaĢ, medeni 

hal, eğitim durumu, deneyim durumu ve statü gibi demografik değiĢkenler açısından 

farklılık gösterip göstermedikleri incelenmiĢtir. Analizlerde demografik özelliğe ait 
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grup sayısına göre Bağımsız Örneklemler t Testi (Independent t Testi) ve Tek Yönlü 

Varyans Analizi (ANOVA) yapılmıĢtır.  

3.2.6.1. Cinsiyet DeğiĢkeni Açısından Ortalama Farklılıklarının Ġncelenmesine 

ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırmaya katılan bireylerin cinsiyetlerinin, ÇatıĢma Yönetim Tarzı ve Duygusal 

Emek değiĢkenlerine ve onlara ait boyutlar açısından herhangi bir farklılık gösterip 

göstermediğini tespit edebilmek amacıyla, grup sayısı ölçütü dikkate alındığında, 

veriler üzerinde Bağımsız Örneklemler Testi (Independent Sample t Test) 

yapılmıĢtır. Test öncesi kurulan hipotezler aĢağıdaki gibidir. 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı değiĢkeni için kurulan hipotezler: 

H0 = Çatışma Yönetimi Tarzı puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Çatışma Yönetimi Tarzı puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

Hükmetme boyutu için kurulan hipotezler: 

H0 = Hükmetme puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Hükmetme puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre farklılık 

gösterir. 

Ödün Verme boyutu değiĢkeni için kurulan hipotezler: 

H0 = Ödün Verme puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Ödün Verme puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre farklılık 

gösterir. 

Analiz sonuçları ise Tablo 3.12‟te aktarılmıĢtır.  
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Tablo 3.12: ÇatıĢma Yönetim Tarzı ve Boyutlarının Cinsiyet DeğiĢkeni Ġçin 

Ġncelendiği Bağımsız Örneklemler t Testi Sonuçları 

 Cinsiyet N Ortalama Sd t Sig. 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ TARZI 

Erkek  

Kadın 

82 

58 

3,8545* 

3,6293 

0,64077 

0,52964 2,197 0,030 

BütünleĢtirme  Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,9220 

3,7983 

0,68422 

0,61999 

1,095 

 

0,276 

 

Kaçınma  Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,6707 

3,4540 

0,90228 

0,66871 

1,552 

 

0,123 

 

Hükmetme  Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,9695** 

3,6207 

0,70862 

0,66925 

2,935 

 

0,004 

 

UzlaĢma  Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,7927 

3,5819 

0,81252 

0,74101 

1,567 

 

0,119 

 

Ödün Verme  Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,6951* 

3,3908 

0,86416 

0,81683 

2,099 

 

0,038 

 

*p<0,05   **p<0,01   ***p<0,001 

AraĢtırmaya katılan bireylerin cinsiyetlerinin, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı değiĢkeni ve 

her bir boyutu için farklılık gösterip göstermediğini tespit edebilmek üzere yapılan 

analizler; erkeklerin çatıĢma yönetimi stratejilerini (p<0,05) özellikle de 

“Hükmetme” (p<0,01) ve “Ödün Verme” (p<0,05) tarzlarını da, kadınlardan daha 

çok kullandıklarını göstermektedir (Tablo 3.12). Bu durumda ilgili boyutlara ait H0 

hipotezleri red, H1 hipotezleri ise kabul edilmiĢtir. Bununla birlikte “BütünleĢtirme”, 

“Kaçınma” ve “UzlaĢma” tarzları için, cinsiyetin herhangi bir farklılık yaratmadığı 

anlaĢılmaktadır.     

Duygusal Emek değiĢkeni ile cinsiyet değiĢkeni arasındaki farklılıkları test 

edebilmek üzere kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 
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H0 = Duygusal Emek puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Duygusal Emek puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre farklılık 

gösterir. 

Duygusal Uyumsuzluk boyutu için kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 

H0 = Duygusal Uyumsuzluk puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Duygusal Uyumsuzluk puan ortalamaları, cinsiyet gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

Tablo 3.13: Duygusal Emek ve Boyutlarının Cinsiyet DeğiĢkeni Ġçin Ġncelendiği 

Bağımsız Örneklemler t Testi Sonuçları 

  

Cinsiyet 

 

N 

 

Ortalama 

 

Sd 

 

t 

 

Sig. 

DUYGUSAL 

EMEK 

Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,1729 

3,2373 

0,44783 

0,46265 

-0,827 0,410 

Duygusal 

Uyumsuzluk 

Erkek 

Kadın 

82 

58 

2,5351 

2,8750** 

0,12754 

0,12845 

-2,665 

 

0,009 

Duygusal Çaba Erkek 

Kadın 

82 

58 

3,7398 

3,5594 

0,10022 

0,09944 

1,800 

 

0,074 

*p<0,05   **p<0,01   ***p<0,001 

Bireylerin cinsiyetlerinin, Duygusal Emek değiĢkeni ve boyutları açısından 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için yapılan analizlerde (Tablo 3.13), cinsiyet 

değiĢkeninin “Duygusal Uyumsuzluk” boyutu için kadınlar lehine anlamlı bir 

farklılık gösterdiği (p<0,05), Duygusal Emek değiĢkeni ve “Duygusal Çaba” boyutu 

için oluĢan farklılığın ise anlamlı olmadığı görülmüĢtür (p>0,05). Bu bulgudan 

hareketle, Duygusal Uyumsuzluk boyutuna ait H0 hipotezinin red, H1 hipotezinin ise 

kabul edildiği, katılımcılar arasındaki kadınların, erkeklere oranla daha çok duygusal 

uyumsuzluk yaĢadığı söylenebilir.  
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3.2.6.2. YaĢ DeğiĢkeni Açısından Ortalama Farklılıklarının Ġncelenmesine 

ĠliĢkin Bulgular 

Örneklemdeki bireylerin yaĢ aralığının, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve boyutları 

açısından anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini tespit edebilmek amacıyla, 

grup sayısı göz önüne alındığında, Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) 

yapılmıĢtır. Kurulan hipotezler aĢağıda, analiz sonuçları ise Tablo 3.14‟da 

sunulmuĢtur.   

H0 = Kaçınma puan ortalamaları, yaş gruplarına göre farklılık göstermez. 

H1 = Kaçınma puan ortalamaları, yaş gruplarına göre farklılık gösterir. 
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Tablo 3.14: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Boyutları ile YaĢ DeğiĢkeni Ġçin Tek Yönlü 

Varyans Analizi 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve boyutlarının analiz edildiği Tek Yönlü Varyans Analizi 

sonuçlarına göre (Tablo 3.14), ilgili değiĢken ve boyutları arasında sadece 

“Kaçınma” boyutunun yaĢ değiĢkeni açısından anlamlı bir farklılık gösterdiği tespit 

edilmiĢtir (p<0,05). Dolayısıyla kaçınma boyutuna ait H0 hipotezi red, H1 hipotezi ise 

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı 

Serb. 

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ 

TARZI 

Gruplararası  0,629 2 0,314 0,855 0,427 

Grup Ġçi 50,341 137 0,367   

Toplam 50,970 139    

BütünleĢtirme  

Gruplararası  1,560 2 0,780 1,818 0,166 

Grup Ġçi 58,790 138 0,429   

Toplam 60,350 140    

Kaçınma  

Gruplararası  4,087 2 2,044 3,148* 0,046 

Grup Ġçi 88,940 138 0,649   

Toplam 93,027 140    

Hükmetme  

Gruplararası  0,736 2 0,368 0,724 0,486 

Grup Ġçi 69,601 138 0,508   

Toplam 70,338 140    

UzlaĢma  

Gruplararası  3,276 2 1,638 2,704 0,071 

Grup Ġçi 83,007 138 0,606   

Toplam 86,283 140    

Ödün Verme 

Gruplararası  1,479 2 0,740 1,011 0,366 

Grup Ġçi 100,187 138 0,731   

Toplam 101,666 140    
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kabul edilmiĢtir. Farklılığın hangi yaĢ grubundan kaynaklandığını tespit edebilmek 

amacıyla yapılan LSD analizinde ise farklılığın nedeninin “41-50” yaĢ aralığı 

periyodundan kaynaklandığı belirlenmiĢtir (p=0,015, p<0,05). Bulgulara göre (Tablo 

3.15), ankete katılan ve “41-50” yaĢ aralığında bulunan bireylerin “Kaçınma” tarzını 

kullanmayı, diğer yaĢ gruplarına oranla daha az tercih ettikleri söylenebilir (X 

=2,16).   

Tablo 3.15: YaĢ DeğiĢkeni Açısından ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Boyutlarına ĠliĢkin 

Ortalamalar  

 

Duygusal Emek değiĢkeninin ve boyutlarının, yaĢ değiĢkeni açısından analiz edildiği 

Tablo 3.16‟de, her iki boyutta da yaĢ değiĢkenine iliĢkin grupların gösterdikleri 

farklılıkların anlamlı olmadığı görülmektedir (p>0,05). Bu bulguya bakılarak, 

                   YaĢ Aralığı 

Faktörler  

Değerler 21-30 31-40 41-50 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ TARZI 

X 3,69 3,82 3,69 

 SS 0,64 0,57 0,22 

BütünleĢtirme  
X 3,77 3,94 4,40 

 SS 0,69 0,61 0,84 

Kaçınma 
X 3,58 3,61 2,16 

 SS 0,72 0,85 1,64 

Hükmetme 
X 3,75 3,89 3,75 

 SS 0,73 0,68 0,35 

UzlaĢma 
X 3,55 3,85 3,75 

 SS 0,82 0,73 0,35 

Ödün Verme 
X 3,47 3,65 4,00 

 SS 0,92 0,76 1,41 
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Duygusal Emek değiĢkenine ait boyutların, yaĢ grupları açısından bir farklılaĢmaya 

neden olmadığı söylenebilir.  

Tablo 3.16: Duygusal Emek ve Boyutları ile YaĢ DeğiĢkeni Ġçin Tek Yönlü Varyans 

Analizi 

 

Duygusal Emek değiĢkenine ve boyutlarına ait LSD analizi sonrası elde edilen ilgili 

boyutlara ait ortalamalar ise aĢağıdaki tabloda sunulmuĢtur (Tablo 3.17). 

Tablo 3.17 YaĢ DeğiĢkeni Açısından Duygusal Emek ve Boyutlarına ĠliĢkin 

Ortalamalar  

   

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Top. 

Serb. 

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

DUYGUSAL 

EMEK 

Gruplararası  0,095 2 0,048 0,229 0,796 

Grup Ġçi 28,491 137 0,208 
  

Toplam 28,586 139 
   

Duygusal 

Uyumsuzluk  

Gruplararası  2,113 2 1,057 1,854 0,161 

Grup Ġçi 78,071 138 0,570   

Toplam 80,184 140    

Duygusal Çaba 

Gruplararası  1,804 2 0,902 2,663 0,073 

Grup Ġçi 46,393 138 0,339   

Toplam 48,197 140    

                   YaĢ Aralığı 

Faktörler  

 

Değerler 

 

21-30 

 

31-40 

 

41-50 

DUYGUSAL EMEK 
X 3,17 3,22 3,11 

SS 0,42 0,48 0,41 

Duygusal Uyumsuzluk 
X 2,72 2,65 1,68 

SS 0,71 0,79 0,08 

Duygusal Çaba 
X 3,58 3,72 4,38 

SS 0,57 0,58 0,86 
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3.2.6.3. Medeni Hal DeğiĢkeni Açısından Ortalama Farklılıklarının 

Ġncelenmesine ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırmaya katılan bireylerin medeni hallerinin, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve 

boyutları açısından farklılık gösterip göstermediğini belirleyebilmek amacıyla 

yapılan analizlerde (t Testi), bireylerin medeni hallerinin çatıĢmayı yönetirken 

kullandıkları tarzlar açısından bir farklılık yaratmadığı görülmüĢtür (p>0,05). Analiz 

sonuçları aĢağıdaki gibidir (Tablo 3.18).  

Tablo 3.18: ÇatıĢma Yönetim Tarzı ve Boyutlarının Medeni Hal DeğiĢkeni Ġçin 

Ġncelendiği Bağımsız Örneklemler t Testi Sonuçları 

 Medeni 

Hal 

N Ortalama Sd t Sig. 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ TARZI 

Evli 

Bekar 

77 

63 

3,75 

3,76 

0,62 

0,58 

-0,032 
0,975 

BütünleĢtirme  Evli 

Bekar 

77 

63 

3,85 

3,88 

0,69 

0,62 

-0,217 

 

0,828 

 

Kaçınma  Evli 

Bekar 

77 

63 

3,51 

3,66 

0,89 

0,70 

-1,122 

 

0,264 

 

Hükmetme  Evli 

Bekar 

77 

63 

3,87 

3,76 

0,69 

0,73 

0,949 

 

0,344 

 

UzlaĢma  Evli 

Bekar 

77 

63 

3,72 

3,68 

0,78 

0,80 

0,255 

 

0,799 

 

Ödün Verme  Evli 

Bekar 

77 

63 

3,58 

3,55 

0,84 

0,78 

0,168 

 

0,867 

 

*p<0,05   **p<0,01   ***p<0,001 

Örneklemdeki bireylerin medeni hallerinin, Duygusal Emek değiĢkeni ve boyutları 

açısından bir farklılaĢma yaratıp yaratmadıklarını tespit edebilmek üzere yapılan 

analizlerde, katılımcıların medeni hallerinin Duygusal Uyumsuzluk ve Duygusal 

Çaba boyutları açısından farklılaĢmadıkları tespit edilmiĢtir (Tablo 3.19).  
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Tablo 3.19: Duygusal Emek ve Boyutlarının Medeni Hal DeğiĢkeni Ġçin Ġncelendiği 

Bağımsız Örneklemler t Testi Sonuçları 

 Medeni 

Hal 

N Ortalama Sd t Sig. 

DUYGUSAL EMEK Evli 

Bekar  

77 

63 

3,20 

3,19 

0,46 

0,43 

0,016 0,987 

Duygusal 

Uyumsuzluk 

Evli 

Bekar  

77 

63 

2,62 

2,74 

0,74 

0,77 

-0,96 

 

0,339 

 

Duygusal Çaba Evli  

Bekar  

77 

63 

3,71 

3,60 

0,60 

0,56 

1,2126 

 

0,260 

 

*p<0,05   **p<0,01   ***p<0,001 

3.2.6.4. Eğitim Durumu DeğiĢkeni Açısından Ortalama Farklılıklarının 

Ġncelenmesine ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırmaya katılan bireylerin eğitim durumlarının, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

değiĢkeni ve boyutları açısından anlamlı bir farklılık sergileyip sergilemediğini tespit 

edebilmek amacıyla yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) sonrası elde 

edilen sonuçlar aĢağıdaki tabloda aktarılmıĢtır (Tablo 3.20). Kurulan hipotezler ise 

aĢağıdaki gibidir: 

H0 = Bütünleştirme puan ortalamaları, eğitim gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Bütünleştirme puan ortalamaları, eğitim gruplarına göre farklılık 

gösterir. 
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Tablo 3.20: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Boyutları ile Eğitim Durumu DeğiĢkeni Ġçin 

Tek Yönlü Varyans Analizi 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve boyutları için yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi 

sonuçlarına göre (Tablo 3.20), ilgili değiĢken ve boyutları arasında sadece 

“BütünleĢtirme” boyutunun eğitim durumu değiĢkeni açısından anlamlı bir farklılık 

sergilediği görülmüĢtür (p<0,05). Bu durumda bütünleĢtirme boyutuna ait H0 hipotezi 

red, H1 hipotezi kabul edilmiĢtir. Farklılığın hangi eğitim programı grubundan 

kaynaklandığını belirleyebilmek üzere yapılan LSD analizinde ise, farklılığın 

nedeninin “önlisans” grubundan kaynaklandığı görülmüĢtür (p=0,006, p<0,05). Bu 

bulgulara göre (Tablo 3.21), katılımcılardan önlisans mezunu olan bireylerin, çatıĢma 

yönetiminde “BütünleĢtirme” tarzını kullanmayı diğer eğitim gruplarına kıyasla daha 

az tercih ettikleri söylenebilir(X =3,49). 

  DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Top. 

Serb. 

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ 

TARZI 

Gruplararası  1,572 3 0,524 1,442 0,233 

Grup Ġçi 49,398 136 0,363   

Toplam 50,970 139    

BütünleĢtirme  

Gruplararası  3,388 3 1,129 2,696 0,048 

Grup Ġçi 56,962 137 0,419   

Toplam 60,350 140    

Kaçınma  

Gruplararası  0,960 3 0,320 0,473 0,702 

Grup Ġçi 92,067 137 0,677   

Toplam 93,027 140    

Hükmetme  

Gruplararası  3,501 3 1,167 2,375 0,073 

Grup Ġçi 66,836 137 0,491   

Toplam 70,338 140    

UzlaĢma  

Gruplararası  0,486 3 0,162 0,257 0,857 

Grup Ġçi 85,798 137 0,631   

Toplam 86,283 140    

Ödün Verme 

Gruplararası  2,157 3 0,719 0,982 0,403 

Grup Ġçi 99,509 137 0,732   

Toplam 101,666 140    
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Tablo 3.21: Eğitim Durumu DeğiĢkeni Açısından ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve 

Boyutlarına ĠliĢkin Ortalamalar  

Duygusal Emek değiĢkeninin ve boyutlarının, eğitim durumu değiĢkeni açısından 

farklılık sergileyip sergilemediğini belirleyebilmek için yapılan Tek Yönlü Varyans 

Analizi sonuçları ise Tablo 3.22‟teki gibidir. Kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 

H0 = Duygusal Emek puan ortalamaları, eğitim gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Duygusal Emek puan ortalamaları, eğitim gruplarına göre farklılık 

gösterir. 

Duygusal Uyumsuzluk boyutu için kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 

           Eğitim Durumu 

 

Faktörler  

 

Değerler 

 

Lise 

 

Önlisans 

 

Lisans 

 

Yüksek 

Lisans 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ TARZI 

X 3,84 3,50 
3,79 3,78 

 SS 0,70 
0,88 0,47 0,60 

BütünleĢtirme  

X 3,93 3,49 3,93 3,90 

 SS 0,65 1,04 0,52 0,51 

Kaçınma 

X 3,54 3,42 3,61 3,83 

 SS 1,16 0,84 0,67 0,62 

Hükmetme 

X 4,11 3,61 3,77 3,85 

 SS 0,80 1,07 0,55 0,51 

UzlaĢma 

X 3,77 3,58 3,71 3,60 

 SS 1,02 1,01 0,63 0,76 

Ödün Verme 

X 3,79 3,40 3,53 3,60, 

 SS 0,88 1,13 0,75 1,03 
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H0 = Duygusal Uyumsuzluk puan ortalamaları, eğitim gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Duygusal Uyumsuzluk puan ortalamaları, eğitim gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

Tablo 3.22: Duygusal Emek ve Boyutları ile Eğitim Durumu DeğiĢkeni Ġçin Tek 

Yönlü Varyans Analizi 

Tablo 3.23‟te de görüldüğü gibi, Duygusal Emek değiĢkeninde (p<0,05) ve ona ait 

boyutlardan “Duygusal Uyumsuzluk” boyutunda anlamlı bir farklılaĢmanın olduğu 

(p<0,05), “Duygusal Çaba” boyutunun ise eğitim durumu değiĢkeni açısından 

anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı görülmektedir (p>0,05). Dolayısıyla Duygusal 

Emek değiĢkeni ve Duygusal Uyumsuzluk boyutuna ait H0 hipotezleri red, H1 

hipotezleri kabul edilmiĢtir. FarklılaĢmaya neden olan eğitim grubunu 

belirleyebilmek amacıyla yapılan LSD analizi sonrası elde edilen ortalamalara göre 

(Tablo 3.23), farklılığın “Lise” grubundan kaynaklandığı (p=0,004, p<0,05), lisans 

mezunu olan katılımcıların diğer eğitim gruplarına oranla daha az duygusal emek 

harcadıkları (X =3,02) ve duygusal uyumsuzluk yaĢadıkları belirlenmiĢtir (X 

=2,32).  

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Top. 

Serb.

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

DUYGUSAL 

EMEK 

Gruplararası  2,237 3 0,746 3,848 0,011 

Grup Ġçi 26,349 136 0,194 
  

Toplam 28,586 139 
   

Duygusal 

Uyumsuzluk  

Gruplararası  6,180 3 2,060 3,786 0,012 

Grup Ġçi 74,004 137 0,544   

Toplam 80,184 140    

Duygusal Çaba 

Gruplararası  1,404 3 0,468 1,361 0,258 

Grup Ġçi 46,793 137 0,344   

Toplam 48,197 140    
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Tablo 3.23: Eğitim Durumu DeğiĢkeni Açısından Duygusal Emek ve Boyutlarına 

ĠliĢkin Ortalamalar  

 

 

3.2.6.5. Deneyim Süresi DeğiĢkeni Açısından Ortalama Farklılıklarının 

Ġncelenmesine ĠliĢkin Bulgular 

Örneklemde yer alan bireylerin deneyim sürelerinin, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

değiĢkeni ve boyutları açısından anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini 

belirleyebilmek amacıyla, yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) sonuçları 

aĢağıdaki tabloda sunulmuĢtur (Tablo 3.24). Kurulan hipotezler ise aĢağıdaki gibidir: 

BütünleĢtirme boyutu için kurulan hipotezler Ģöyledir: 

H0 = Bütünleştirme puan ortalamaları, deneyim süresi gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Bütünleştirme puan ortalamaları, deneyim süresi göre farklılık gösterir. 

Ödün Verme boyutu için kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 

H0 = Ödün Verme puan ortalamaları, deneyim süresi gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Ödün Verme puan ortalamaları, deneyim süresi gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

 

 

           Eğitim Durumu 

Faktörler  

 

Değerler 

 

Lise 

 

Önlisans 

 

Lisans 

Yüksek 

Lisans 

DUYGUSAL EMEK X 3,02 3,02 3,29 3,32 

 SS 0,40 0,55 0,41 0,53 

Duygusal Uyumsuzluk X 2,32 2,55 2,79 3,15 

 SS 0,52 0,79 0,78 0,73 

Duygusal Çaba X 3,64 3,45 3,73 3,48 

 SS 0,64 0,85 0,47 0,60 
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Tablo 3.24: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Boyutları ile Deneyim Süresi DeğiĢkeni Ġçin 

Tek Yönlü Varyans Analizi 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve boyutları için yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi ile elde 

edilen bulgulara göre (Tablo 3.24), ilgili değiĢken ve boyutlarından “BütünleĢtirme” 

ve “Ödün Verme” boyutlarının deneyim süresi değiĢkeni açısından anlamlı bir 

farklılık gösterdiği (p<0,05), ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve diğer boyutların ise 

deneyim süresi değiĢkeni açısından anlamlı biçimde farklılaĢmadıkları belirlenmiĢtir 

(p>0,05). Bu durumda BütünleĢtirme ve Ödün Verme boyutlarına iliĢkin H0 

hipotezleri red, H1 hipotezleri ise kabul edilmiĢtir. Farklılığın hangi deneyim süresi 

periyodundan kaynaklandığını belirleyebilmek üzere yapılan LSD analizi ile 

farklılığın nedeninin “1-10 yıl” grubundan, kaynaklandığı tespit edilmiĢtir (p=0,025, 

p<0,05). Gruplara ait ortalamalar ise aĢağıdaki tabloda aktarılmıĢtır (Tablo 3.25).  

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Top. 

Serb. 

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ 

TARZI 

Gruplararası  1,749 2 0,874 2,434 0,091 

Grup Ġçi 49,221 137 0,359   

Toplam 50,970 139    

BütünleĢtirme  

Gruplararası  2,749 2 1,375 3,269 0,041 

Grup Ġçi 57,601 138 ,420   

Toplam 60,350 140    

Kaçınma  

Gruplararası  1,070 2 0,535 0,797 0,453 

Grup Ġçi 91,957 138 0,671   

Toplam 93,027 140    

Hükmetme  

Gruplararası  1,775 2 0,888 1,773 0,174 

Grup Ġçi 68,563 138 0,500   

Toplam 70,338 140    

UzlaĢma  

Gruplararası  2,406 2 1,203 1,965 0,144 

Grup Ġçi 83,878 138 0,612   

Toplam 86,283 140    

Ödün Verme 

Gruplararası  5,138 2 2,569 3,646 0,029 

Grup Ġçi 96,528 138 0,705   

Toplam 101,66

6 

140    
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Tablo 3.25: Deneyim Süresi DeğiĢkeni Açısından ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve 

Boyutlarına ĠliĢkin Ortalamalar  

Tablo 3.25‟de ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve boyutlarına ait ortalamalar incelendiğinde, 

“1-10” yıl arasında deneyime sahip olan katılımcıların, çatıĢmayı yönetirken 

“BütünleĢtirme” tarzını kullanma açısından diğer yaĢ gruplarından daha düĢük 

düzeyde oldukları görülmektedir (X =3,78). “Ödün Verme” boyutuna ait 

ortalamalar incelendiğinde ise “1-10” yıl arasında deneyim sahibi olan katılımcıların, 

çatıĢma yönetiminde “Ödün Verme” tarzını kullanmayı diğer yaĢ gruplarına oranla 

daha az tercih ettikleri söylenebilir (X=3,45). 

Duygusal Emek değiĢkeninin ve boyutlarının, deneyim süresi değiĢkeni açısından 

farklılık gösterip göstermediğini belirleyebilmek için yapılan Tek Yönlü Varyans 

Analizi sonuçları ise aĢağıdaki tabloda sunulmuĢtur (Tablo 3.26). Kurulan hipotezler 

ise Ģöyledir:   

H0 = Duygusal Çaba puan ortalamaları, deneyim süresi gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

                     Deneyim Süresi 

Faktörler  

 

Değerler 

 

1-10 Yıl 

 

11-20 Yıl 

 

21-30 Yıl 

ÇATIġMA YÖNETĠMĠ 

TARZI 

X 3,69 3,93 3,98 

 SS 0,65 0,37 0,60 

BütünleĢtirme  
X 3,78 4,06 4,25 

 SS 0,71 0,43 0,36 

Kaçınma 
X 3,53 3,65 4,00 

 SS 0,78 0,88 1,00 

Hükmetme 
X 3,77 4,00 3,50 

 SS 0,76 0,41 1,20 

UzlaĢma 
X 3,62 3,90 3,93 

 SS 0,84 0,60 0,59 

Ödün Verme 
X 3,45 3,88 3,66 

 SS 0,93 0,54 0,47 
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H1 = Duygusal Çaba puan ortalamaları, deneyim süresi gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

Tablo 3.26: Duygusal Emek ve Boyutları ile Deneyim Süresi DeğiĢkeni Ġçin Tek 

Yönlü Varyans Analizi 

  

Tablo 3.26‟de aktarıldığı üzere, Duygusal Emek değiĢkeni ve boyutlarından sadece 

“Duygusal Çaba” boyutunda anlamlı bir farklılaĢmanın olduğu (p<0,05), ilgili 

değiĢkenin ve “Duygusal Uyumsuzluk” boyutunun ise ilgili değiĢken açısından 

anlamlı bir Ģekilde farklılaĢmadığı görülmektedir (p>0,05). Dolayısıyla Duygusal 

Çaba boyutuna ait H0 hipotezi red, H1 hipotezi kabul edilmiĢtir. FarklılaĢmaya neden 

olan deneyim süresi periyodunu belirleyebilmek amacıyla yapılan LSD analizi 

sonrası elde edilen ortalamalara göre (Tablo 3.27), farklılığın “1-10 yıl” grubundan 

kaynaklandığı (p=0,007, p<0,05), deneyim süresi bu aralıklarda olan katılımcıların, 

diğer gruplara oranla daha az duygusal çaba harcadıkları belirlenmiĢtir (X =3,57).   

 

 

 

 

 

 

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Top. 

Serb.

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

DUYGUSAL 

EMEK 

Gruplararası  0,663 2 0,331 1,626 0,200 

Grup Ġçi 27,923 137 0,204   

Toplam 28,586 139    

Duygusal 

Uyumsuzluk  

Gruplararası  1,034 2 0,517 0,895 0,411 

Grup Ġçi 79,150 138 0,578   

Toplam 80,184 140    

Duygusal Çaba 

Gruplararası  2,610 2 1,305 3,922 0,022 

Grup Ġçi 45,587 138 0,333   

Toplam 48,197 140    
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Tablo 3.27 Deneyim Süresi DeğiĢkeni Açısından Duygusal Emek ve Boyutlarına 

ĠliĢkin Ortalamalar  

3.2.6.6. Statü DeğiĢkeni Açısından Ortalama Farklılıklarının Ġncelenmesine 

ĠliĢkin Bulgular  

Örneklemdeki bireylerin statülerinin, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı değiĢkeni ve boyutları 

açısından anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini tespit edebilmek üzere yapılan 

Tek Yönlü Varyans Analizi (ANOVA) yardımıyla elde edilen sonuçlar aĢağıdaki 

tabloda aktarılmıĢtır (Tablo 3.38). Kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 

H0 = Çatışma Yönetimi tarzı puan ortalamaları, statü gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Çatışma Yönetimi Tarzı puan ortalamaları, statü gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

BütünleĢtirme boyutu için kurulan hipotezler: 

H0 = Bütünleştirme puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Bütünleştirme puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık 

gösterir. 

Kaçınma boyutu için kurulan hipotezler: 

H0 = Kaçınma puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık göstermez. 

H1 = Kaçınma puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık gösterir. 

                Deneyim Süresi 

Faktörler  

Değerler 1-10 Yıl 11-20 Yıl 21-30 Yıl 

DUYGUSAL EMEK 
X 3,16 3,27 3,48 

 SS 0,46 0,39 0,56 

Duygusal Uyumsuzluk 
X 2,69 2,58 3,09 

 SS 0,73 0,79 0,97 

Duygusal Çaba 
X 3,57 3,88 3,83 

 SS 0,59 0,54 0,34 
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UzlaĢma boyutu için kurulan hipotezler: 

H0 = Uzlaşma puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık göstermez. 

H1 = Uzlaşma puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık gösterir. 

Ödün Verme boyutu için kurulan hipotezler: 

H0 = Ödün Verme puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Ödün Verme puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık gösterir. 

Tablo 3.28: ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Boyutları ile Statü DeğiĢkeni Ġçin Tek Yönlü 

Varyans Analizi 

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı 

Serb. 

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

ÇATIġMA 

YÖNETĠMĠ TARZI 

Gruplararası  
2,392 2 1,196 3,373 0,037 

Grup Ġçi 
48,577 137 0,355 

  

Toplam 
50,970 139 

   

BütünleĢtirme  

Gruplararası  3,038 2 1,519 3,632 0,029 

Grup Ġçi 57,311 138 0,418   

Toplam 60,350 140    

Kaçınma  

Gruplararası  5,006 2 2,503 3,895 0,023 

Grup Ġçi 88,021 138 0,642   

Toplam 93,027 140    

Hükmetme  

Gruplararası  1,131 2 0,565 1,119 0,330 

Grup Ġçi 69,207 138 0,505   

Toplam 70,338 140    

UzlaĢma  

Gruplararası  3,942 2 1,971 3,279 0,041 

Grup Ġçi 82,342 138 0,601   

Toplam 86,283 140    

Ödün Verme 

Gruplararası  4,578 2 2,289 3,230 0,043 

Grup Ġçi 97,088 138 0,709   

Toplam 101,666 140    
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ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve boyutları ile statü değiĢkeni için yapılan Tek Yönlü 

Varyans Analizi sonuçlarına göre (Tablo 3.28), ilgili değiĢken (p<0,05) ve 

“BütünleĢtirme”, “Kaçınma”, “UzlaĢma” ve “Ödün Verme” boyutlarının statü 

değiĢkeni açısından anlamlı bir farklılık sergilediği (p<0,05), ancak “Hükmetme” 

boyutunda anlamlı bir farklılaĢmanın olmadığı görülmüĢtür (p>0,05), Dolayısıyla 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı değiĢkeni ile bütünleĢtirme, kaçınma, uzlaĢma ve ödün 

verme boyutlarına ait H0 hipotezleri red, H1 hipotezleri kabul edilmiĢtir. 

Ortalamalardaki farklılığın hangi statü grubundan kaynaklandığını belirleyebilmek 

üzere yapılan LSD analizinde, farklılığın “BütünleĢtirme” boyutu için Yönetici 

Yardımcısı statüsünden, Duygusal Emek değiĢkeni (p=0,026, p<0,05) ve ona ait 

“BütünleĢtirme”, “Kaçınma”, “UzlaĢma” ve “Ödün Verme” boyutları için ise 

Yönetici statüsünden kaynaklandığı görülmüĢtür (Tablo 3.29). Bu bulgulardan 

hareketle, örneklemde en çok Yönetici statüsünde çalıĢan bireylerin, çatıĢma 

yönetimi stratejilerini diğer statüdeki bireylere oranla daha az kullandıkları (X 

=4,04) ve çatıĢmayı yönetirken bu stratejilerden en az “BütünleĢtirme” tarzını 

kullanmayı tercih etikleri (X =4,02), Yönetici Yardımcısı statüsünde çalıĢanların ise 

(X =4,03), “Kaçınma” (X =4,13), “UzlaĢma” (X =3,94) ve “Ödün Verme” (X 

=4,02) tarzlarını ise diğer statülere kıyasla daha az kullandıklarını söylemek 

mümkündür.  
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Tablo 3.29: Statü DeğiĢkeni Açısından ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Boyutlarına 

ĠliĢkin Ortalamalar  

Duygusal Emek değiĢkeninin ve boyutlarının, statü değiĢkeni açısından farklılık 

sergileyip sergilemediğini belirleyebilmek amacıyla yapılan Tek Yönlü Varyans 

Analizi sonuçları ise Tablo 3.30‟deki gibidir. Kurulan hipotezler ise Ģöyledir: 

H0 = Duygusal Emek puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık 

göstermez. 

H1 = Duygusal Emek puan ortalamaları, statü gruplarına göre farklılık 

gösterir. 

Duygusal Uyumsuzluk boyutu için kurulan hipotezler: 

H0 = Duygusal Uyumsuzluk puan ortalamaları, statü gruplarına göre 

farklılık göstermez. 

H1 = Duygusal Uyumsuzluk puan ortalamaları, statü gruplarına göre 

farklılık gösterir. 

 

                             Statü 

Faktörler  

Değerler Memur  Yönetici 

Yardımcısı 

Yönetici  

ÇATIġMA YÖNETĠMĠ 

TARZI 

X 3,65 3,84 4,04 

 SS 0,08 0,06 0,55 

BütünleĢtirme  
X 3,73 4,03 4,02 

 SS 0,75 0,53 0,25 

Kaçınma 
X 3,48 3,58 4,13 

 SS 0,86 0,78 0,32 

Hükmetme 
X 3,76 3,84 4,07 

 SS 0,84 0,54 0,22 

UzlaĢma 
X 3,55 3,87 3,94 

 SS 0,94 0,53 0,22 

Ödün Verme 
X 3,43 3,64 4,02 

 SS 3,9 3,71 0,49 
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Tablo 3.30: Duygusal Emek ve Boyutları ile Statü DeğiĢkeni Ġçin Tek Yönlü 

Varyans Analizi 

  

Tablo 3.30 incelendiğinde, Duygusal Emek değiĢkeninde (p<0,001) ve ait 

boyutlardan “Duygusal Uyumsuzluk” boyutunda anlamlı bir farklılaĢmanın olduğu 

(p<0,001), “Duygusal Çaba” boyutunda ise statü değiĢkeni açısından anlamlı bir 

farklılaĢmanın olmadığı görülmektedir (p>0,05). Bu durumda Duygusal Emek 

değiĢkeni ile Duygusal Uyumsuzluk boyutuna ait H0 hipotezleri red, H1 hipotezleri 

kabul edilmiĢtir. FarklılaĢmaya neden olan statü grubunu belirleyebilmek amacıyla 

yapılan LSD analizi sonrası elde edilen bulgulara bakıldığında (Tablo 3.31), 

farklılığın Yönetici statüsünden kaynaklandığı (p=0,000, p<0,05), bu statüde çalıĢan 

katılımcıların, diğer statü gruplarına oranla daha az duygusal emek harcadıkları (X 

=3,41) ve duygusal uyumsuzluk yaĢadıkları anlaĢılmaktadır (X =3,00).  

 DeğiĢim 

Kaynağı 

Kareler 

Top. 

Serb. 

Der. 

Kareler 

Ort. 

F Sig. 

Düzeyi 

DUYGUSAL 

EMEK 

Gruplararası  3,465 2 1,732 9,448 0,000 

Grup Ġçi 25,121 137 0,183 
  

Toplam 28,586 139 
   

Duygusal 

Uyumsuzluk  

Gruplararası  9,951 2 4,975 9,705 0,000 

Grup Ġçi 70,233 137 0,513 
  

Toplam 80,184 139 
   

Duygusal Çaba 

Gruplararası  2,033 2 1,017 3,017 0,052 

Grup Ġçi 46,164 137 0,337 
  

Toplam 48,197 139 
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Tablo 3.31 Statü DeğiĢkeni Açısından Duygusal Emek ve Boyutlarına ĠliĢkin 

Ortalamalar  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                         Statü  

Faktörler  

Değerler Memur  Yönetici 

Yardımcısı 

Yönetici  

DUYGUSAL EMEK 
X 3,08 3,41 3,07 

 SS 0,44 0,44 0,17 

Duygusal Uyumsuzluk 
X 2,55 3,00 2,17 

 SS 0,69 0,81 0,30 

Duygusal Çaba 
X 3,55 3,77 3,86 

 SS 0,63 0,56 0,20 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

ÇatıĢma olgusu insan yaĢantısının her alanında kendini gösterdiği gibi örgütsel 

alanda da varlığı inkar edilemez bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. Birey, 

birçok ihtiyacını karĢılamak zorundadır, ancak bireyin çıkarları, baĢka bireylerin 

menfaatleriyle çakıĢtığı anda, ister istemez çatıĢma yaĢanmaktadır. Böyle bir 

durumda, kiĢi ister istemez savunma mekanizmalarını kullanmaya, çatıĢmayı 

sonlandırma çabasına girecektir. Bununla birlikte, aynı ortamı paylaĢan bireyler 

arasındaki kiĢilik, kültür, algı ve amaç gibi birçok konuda göstermiĢ oldukları 

farklılıklar, iĢyerinde anlaĢmazlıklar ve zıtlıklar yaĢanmasına neden olabilmektedir. 

Bu tür çatıĢmalar hem bireyler, hem gruplar ve hem de örgütler arasında 

yaĢanabilmektedir.  

ÇatıĢmanın yaĢanması bazen olumlu sonuçlar doğururken bazen de olumsuz 

sonuçlara dönüĢebilmektedir. Bu konuda en önemli husus, bir çatıĢmanın nasıl 

yönetildiğidir. ÇatıĢma kaynağı doğru tespit edilip hangi çatıĢma yönetim tarzının 

uygulanacağı iyi bir Ģekilde seçildiğinde, çatıĢmalar zarardan çok yarar sağlamaya 

baĢlayabilir.  

ĠĢletme çalıĢanları çatıĢmaya maruz kaldıklarında, yaĢanan çatıĢmayı kendi lehlerine 

ya da örgütün lehine çevirmek için bir takım çatıĢma yönetim tarzlarını 

kullanabilmektedirler. Bunlar (Rahim, 2002); bütünleĢtirme (bireyin çatıĢmanın 

çözümü konusunda kendisi ve karĢı taraf için yüksek düzeyde kaygı duyması), 

uzlaĢma (bireyin kendisi için az, çatıĢmada olduğu diğer taraf için yüksek düzeyde 

endiĢe duyuması), hükmetme (Bireyin kendisi için yüksek, karĢı taraf için düĢük 

düzeyde endiĢe duyması), kaçınma (birey kendisi için de, çatıĢmada olduğu diğer 

taraf için de düĢük düzeyde endiĢe duyması) ve ödün vermedir (Bireyin kendisi için 

de, çatıĢma halinde olduğu diğer taraf için de ılımlı olmaya gayret etmesi). Örgütsel 

çatıĢmanın çözümünde uygulanan bu stratejilerin doğru bir Ģekilde seçilip 

uygulanması, çatıĢmanın varacağı sonucu önemli ölçüde etkileyebilmektedir. 

ÇatıĢmalar, çalıĢanın örgütteki görev ve sorumluluklarının düzeyine göre farklı 

alanlarda ortaya çıkabilmektedir. Birey üstleriyle, aynı statüde çalıĢtığı bireylerle, 
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astlarıyla, müĢterilerle veya örgütsel faaliyetler nedeniyle iletiĢim kurmak 

durumunda olduğu diğer kiĢilerle çatıĢma yaĢayabilmektedir. Ancak birey 

kendisinin, ait olduğu grubun veya örgütün yararını düĢünmek durumunda 

olduğundan, gerçekte hissettiği duyguları birtakım düzenlemelerden geçirmek ve 

farklılaĢtırmak zorunda kalabilmektedir. Bu tür bir zorunluluk ise, kiĢinin duygusal 

anlamda kimi zaman ciddi bir emek sarf etmesini beraberinde getirmektedir.    

Örgütlerde yaĢanan çatıĢmaların yönetiminin, beraberinde bir duygu yönetimini de 

getirdiğini söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Çünkü çatıĢma, bireyin duygusal 

dengelerini değiĢtirme gücü yüksek bir deneyimdir ve birey bir yandan duygularını 

yöneterek çatıĢmaya yön vermektedir. KiĢinin yaĢadığı çatıĢmalar onu öfke, sinir 

veya strese maruz bırakabilmektedir. 

GeçmiĢten günümüze imalat sektöründen hizmet sektörüne hızlı bir geçiĢin 

yaĢanması, rekabeti daha da artırmıĢ ve çalıĢanların müĢterilerle olan iliĢkilerinde 

baĢarılı olabilmenin önemini daha da ön plana çıkarmıĢtır. ĠĢletme çalıĢanları, iĢleri 

gereği müĢteri memnuniyetini sağlayabilmek ve örgütün verimliliğini artırabilmek 

için, duygularını düzenleme, yönetme yolunu bir araç olarak kullanmaya 

baĢlamıĢlardır. Öyle ki, çalıĢanlar örgütün kendilerinden beklediği duyguları 

gerçekte hissetmeseler bile, öyle hissediyormuĢ gibi sergilemeye yani duygusal emek 

sarf etmeye odaklanarak, müĢterilerle iletiĢim kurmaya çalıĢmaktadırlar.  Çünkü 

hizmet sunumu kimi zaman, müĢterilere birtakım duygusal mesajlar vererek onların 

duygu ve düĢüncelerini etkileme görevini üstlenmeyi gerektirmektedir.  

Duygusal çeliĢkiye düĢen bireyler, kimi zaman belirli bir süreden sonra kendilerini 

içten içe iki yüzlülük, sahtekarlık gibi sıfatlarla tanımlamaya baĢlamakta, belki de bu 

nedenle yoğun ve ağır stres altına girerek tükenmiĢliğe, yabancılaĢmaya, iĢten 

ayrılma düĢüncesine ve rol çatıĢmalarına doğru sürüklenebilmektedir. Böylesine bir 

sıkıntı içinde ve baskı altında bulunan bir çalıĢan, zamanla hem kendisi, hem çevresi 

ile hem de iĢi ile çatıĢma içine girebilmektedir. 

Bu araĢtırmada ise kullanılan çatıĢma yönetimi stratejisinin, bireyin duygusal emek 

harcama durumu ile iliĢkisi incelenmiĢtir. Söz konusu iliĢkiyi tespit edebilmek 
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amacıyla, Kars Ġli‟nde faaliyet göstermekte olan kamu ve özel nitelikteki tüm 

bankalarda çalıĢan 140 birey üzerinde bir araĢtırma gerçekleĢtirilmiĢtir.  

AraĢtırma örnekleminden elde edilen veriler üzerinde yapılan analizlere iliĢkin genel 

sonuçları aĢağıdaki gibi özetlemek mümkündür.  

Veriler üzerinde yapılan genel demografik dağılım analizlerine göre, araĢtırmaya 

bireylerin çoğunluğu erkek evli ve 31-40 yaĢ aralığındaki bireylerden oluĢmaktadır. 

Benzer biçimde katılımcıların çoğu lisans mezunu olup, 1-10 yıl arası deneyime 

sahip ve memur statüsünde çalıĢan bireylerdir.  

Ölçeklerin yapısal geçerliliğini belirleyebilmek üzere yapılan Açıklayıcı Faktör 

analizlerinde, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı Ölçeği‟nin BütünleĢtirme, UzlaĢma, 

Hükmetme, Kaçınma ve Ödün Verme Ģeklinde 5 faktörlü bir yapı sergilediği ve bu 

yapının yapısal olarak geçerli olduğu (KMO=0,867) tespit edilmiĢtir. Aynı Ģekilde 

Duygusal Emek Ölçeği için yapılan analizler, ölçeğin Duygusal Uyumsuzluk ve 

Duygusal Çaba Ģeklinde 2 faktörlü bir yapı sergilediğini ve bu yapının da geçerli 

nitelikte olduğunu göstermiĢtir (KMO=0,722).  

Ölçeklerin güvenilirliğini tespit edebilmek üzere yapılan ve Cronbach Alpha 

ölçütünün esas alındığı güvenilirlik analizlerinde, bu ölçütün ÇatıĢma Yönetimi Tarzı 

Ölçeği için 0,938 ve Duygusal Emek Ölçeği için 0,744 olduğu görülmüĢ, dolayısıyla 

her iki ölçeğin de istatistiksel açıdan güvenilir olduğu tespit edilmiĢtir.  

AraĢtırmanın değiĢkenleri olan ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek arasında 

bir iliĢki olup olmadığını tespit edebilmek amacıyla hem ana değiĢkenler, hem de 

değiĢkenlere ait boyutlar üzerinde korelasyon analizleri yapılmıĢtır. Bu analizlerde 

ana değiĢkenler olan ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek arasında 

hesaplanan Pearson Correlation Katsayısı (r) 0,600 olarak tespit edilmiĢ ve bu iki 

değiĢken arasında olumlu yönde ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür (p<0,01). 

Dolayısıyla örneklemde yer alan bireylerin kullandıkları çatışma yönetimi tarzı ile 

duygusal emek harcamaları arasındaki olumlu yönlü ilişki istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmaktadır. Bu bulgu, örneklemdeki bireylerin taraf oldukları 
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çatışmaları çözmek üzere harekete geçmelerinin, onları duygusal emek harcamak 

zorunda bıraktığını, herhangi bir çatışma çözüm tekniğinin, bireyin duygusal açıdan 

uyumsuzluk yaşamasına veya bir enerji kaybetmesine neden olabileceğini 

göstermektedir.    

Her iki değiĢkene ait boyutlar arasındaki iliĢkileri belirleyebilmek üzere yapılan 

korelasyon analizlerinde ise, Duygusal Emek değiĢkenine ait “Duygusal 

Uyumsuzluk” (r=0,398) ve “Duygusal Çaba” (r=0,708) boyutları ile en güçlü 

iliĢkinin, ÇatıĢma Yönetimi değiĢkenine ait “BütünleĢtirme” boyutuna ait olduğu 

görülmüĢtür. Bu iliĢki olumlu yönde ve anlamlıdır (p<0,01). Bu bulgu, örneklemde 

bulunan ve çatıĢma yönetimi tarzı olarak “BütünleĢtirme” stratejisini kullanan yani 

çatıĢmayı çözebilme konusunda karĢı taraf için yüksek düzeyde kaygı taĢıyan 

bireylerin, gerçekte hissettiği duygular ile sergilediği duyguları birbiriyle örtüĢmeyen 

ve doğru olan duyguyu sergileyebilmek için derin rol yapma çabası harcayan bireyler 

olduklarını göstermektedir. Bununla birlikte bulgular, çatıĢma yönetimi tarzı olarak 

“Hükmetme” yöntemini kullanan katılımcıların, duygusal açıdan pek uyumsuzluk 

yaĢamadıklarını, sergiledikleri ve gerçekte hissettikleri davranıĢlar arasında 

neredeyse bir fark oluĢmadığını ortaya koymaktadır (r=0,007). ÇatıĢma yönetiminde 

“Kaçınma” tarzını kullanan katılımcıların ise, duygusal çaba harcama yani doğru 

olan duyguyu karĢıya aktarabilmek için onu içlerinde sanki gerçekmiĢ gibi 

hissetmeye çalıĢma konusunda en az çabayı sarf ettikleri, analizlerden elde edilen 

bulgular arasındadır. Bu bulgulardan hareketle, çatışma yönetim tarzları arasında 

bulunan bütünleştirme stratejisinde, fedakarlık yapma oranı daha yüksek olduğu 

için, çatışma anında derin rol yapma davranışlarının sergilenmesi mantıklıdır. Aynı 

zamanda diğer bir strateji olarak karşımıza çıkan hükmetme de ise duygusal 

uyumsuzluk yaşandığı pek görülmemektedir, çünkü kişinin baskıcı olması ve kendini 

düşünmesi duygusal uyumsuzluk yaratmayacaktır. En az duygusal çabanın mevcut 

olduğu strateji ise kaçınma olarak karşımıza çıkmaktadır, bunun sebebi ise bu 

stratejinin bir gereği olarak kişinin umursamaz tavırları ve kendini geri çekme 

isteğidir. 
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ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ile Duygusal Emek arasındaki istatistiksel bir iliĢkinin 

varlığı tespit edildikten sonra, kullanılan çatıĢma yönetimi stratejisinin, bireyin 

duygusal emek harcama düzeyi üzerinde bir artırıcı veya azaltıcı türde bir etkisi olup 

olmadığını belirlemek üzere; ana değiĢkenler arasında Basit Doğrusal Regresyon, 

değiĢkenlere ait boyutlar arasında ise Çok DeğiĢkenli Regresyon Analizleri 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma değiĢkenleri arasında yapılan, Duygusal Emek‟in 

bağımlı, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı‟nın ise bağımsız değiĢken olarak esas alındığı Basit  

Doğrusal Regresyon Analizi sonuçları, araştırmaya katılan bireylerin, çatışmayı 

yönetmek üzere kullandıkları çözüm stratejisinin, onların duygusal emek 

harcamalarına yol açtığını, onları gerçekte hissetmedikleri duyguları hissetmeye 

çalışma yönünde harekete geçirebildiğini göstermektedir.  

DeğiĢkenlere ait her bir boyutun birbirleri üzerindeki etkisini ve bu etkinin gücünü 

tespit edebilmek amacıyla yapılan Çok DeğiĢkenli Regresyon Analizi‟nde ise 

örneklemdeki bireyler çatışma yönetmek şeklinde yaptıkları tercihin, onların 

duygusal uyumsuzluk yaşamalarında, yani hissetmedikleri davranışları sergileme 

konusunda nispeten etkili olduğu söylenebilir. Ancak bulgular yapılacak böyle bir 

seçimin, bireylerin duygusal çaba harcamalarında, yani doğru olan duyguyu 

sergileyebilmek için derinden rol yapmak zorunda kalma konusunda etkili 

olabileceğini göstermektedir.  

Regresyon analizleri, her bir boyut bazında ayrı ayrı değerlendirildiğinde, Duygusal 

Emek değiĢkenine ait “Duygusal Uyumsuzluk” boyutunu açıklama gücü en yüksek 

olan ÇatıĢma Yönetimi Tarzı‟nın, “UzlaĢma” (=0,288, t=2,620 ve p<0,05) ve 

“Kaçınma” (=0,267, t=2,455, p<0,05) stratejileri olduğu, dolayısıyla bu stratejilerin 

“Duygusal Uyumsuzluk” boyutunu olumlu yönde ve anlamlı düzeyde etkiledikleri 

anlaĢılmaktadır. Bu bulgular; bireyin kendisi için az, karşı taraf için yüksek düzeyde 

endişe duyduğu ve uzlaşmaya çalıştığı çatışmalarda veya çözüm yöntemi olarak geri 

çekilip sorumluluğu başkalarının üzerine atma şeklinde bir davranışı uygun gördüğü 

çatışmalarda, gerçekte hissettiğinden daha farklı duygular yansıtma yoluna 

başvurabileceğini göstermektedir. Böyle bir bulgu elde edilmesinin nedeni, uzlaşma 

stratejisinde karşı tarafın kaygılarının giderilmesinden dolayı kişi kendi 



132 

 

duygularından taviz vermek zorunda kalabilmesi olduğu söylenebilir. Bu da, kişide 

duygusal uyumsuzluk yaşama hissini artırabilir. Yine kaçınma stratejisinde de 

görmezden gelme ve umursamama durumları yaşanabileceğinden dolayı kişi farklı 

duygular yansıtma yolunu tercih edebilir. 

Analizler sonrası ilgi çeken bir bulgu ise, ÇatıĢma Yönetimi Tarzı değiĢkenine ait 

“Hükmetme” boyutunun, Duygusal Emek değiĢkenine ait “Duygusal Uyumsuzluk” 

boyutunu anlamlı düzeyde, fakat olumsuz yönde etkilediğinin tespit edilmiĢ 

olmasıdır (=-0,272, t=2,277 ve p<0,05). Analizlerde, çatıĢma yönetiminde 

kullanılan diğer stratejilerin ise katılımcıların duygusal emek harcama düzeyleri 

üzerinde anlamlı bir etkisinin olmadığı görülmüĢtür. Böyle bir bulgu örneklemde, 

çatışma yönetiminde “Hükmetme” stratejisini, yani kazan-kaybet stratejisini seçerek 

çatışma halinde olduğu kişiye karşı baskın gelmeyi tercih eden bireylerin, gerçekte 

hissetmediği duyguları sergileme ihtiyacının azalabileceğini, diğer bir ifadeyle bu 

tür bir stratejiyi kullanan bireylerin, hislerini gizleme ihtiyacı duymayabileceğini 

göstermektedir. Çatışmayı yönetmek üzere seçilen bu tarz gereği, kendi kazancı 

uğruna karşı tarafı neredeyse göz ardı etmesi, böyle bir bulguyu mantıken isabetli 

kılmaktadır.  

Regresyon analizleri, Duygusal Emek değiĢkeninin diğer boyutu olan “Duygusal 

Çaba” açısından değerlendirildiğinde, bu boyutu açıklama gücü en yüksek olan 

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı boyutunun “BütünleĢtirme” boyutu olduğu, (=0,543, 

t=6,421 ve p<0,001) tespit edilmiĢtir. Analizlerde “Duygusal Çaba” boyutunu 

açıklama gücü en yüksek olan ikinci boyutun “Hükmetme” olduğu (=0,302, 

t=3,462 ve p<0,01), her iki boyutun da, “Duygusal Çaba” boyutunu olumlu yönde ve 

anlamlı düzeyde etkilediği görülmüĢtür. Bununla birlikte, çatıĢmayı yönetmede 

kullanılan diğer stratejilerin böyle bir etkisinin olmadığı tespit edilmiĢtir. Bu 

bulgulara göre örneklemde, çatışmayı yönetmek üzere her iki tarafın da kabul 

edebileceği ortak bir çözüm bulmak için işbirliği yapma yolunu veya çatışma halinde 

olunan karşı tarafa baskın gelme yöntemini tercih eden bireylerde, bu stratejileri 

kullanmanın, onların doğru olan duyguyu gerçekten hissedip sergileyebilme 

güçlerini artırdığı söylenebilir.  
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Yapılan tüm korelasyon ve regresyon analizleri sonrasında araĢtırmanın 2‟si ana 

hipotez olmak üzere (H1 ve H2) toplamda 16 hipotezin kabul edildiği (H1.1, H1.2, 

H1.3, H1.4, H1.5, H1.6, H1.7, H1.8, H1.9, H1.10, H2.2, H2.3, H2.6, H2.7), 6 alt 

hipotezin ise reddedildiği tespit edilmiĢtir (H2.1, H2.4, H2.5, H2.8, H2.9, H2.10).   

ÇatıĢma Yönetimi Tarzı ve Duygusal Emek değiĢkenlerine ait boyutların, 

katılımcıların cinsiyet, yaĢ, medeni hal, eğitim durumu, deneyim durumu ve statü 

gibi demografik değiĢkenler açısından gösterdiği farklılıkları tespit edebilmek üzere 

yapılan analizlere iliĢkin sonuçlar ise aĢağıda özetlenmiĢtir.  

Yapılan t Testi sonrasında, erkeklerin çatıĢma yönetimi stratejilerini ve bu 

stratejilerden “Hükmetme” (p<0,01) ve “Ödün Verme” (p<0,05) yöntemlerini 

kullanmayı, kadınlara göre daha çok tercih ettikleri, ancak diğer stratejilerin tercih 

edilmesi konusunda katılımcıların cinsiyetinin bir belirleyiciliğe sahip olmadığı 

tespit edilmiĢtir (p>0,05). Dolayısıyla örneklemdeki erkeklerin, çatışma halinde 

oldukları karşı tarafa baskın gelme veya çatışmanın çözümlenebilmesi için karşılıklı 

olarak fedakarlık yapılması yönündeki bir uygulamayı, kadın katılımcılara kıyasla 

daha çok tercih ettikleri görülmüştür. Böyle bir bulgu örneklemdeki kadınların, 

gerçekte hissetmedikleri duyguları sergilemek zorunda kalma durumunu, erkeklerden 

daha sık yaşadıklarını göstermektedir. Erkeklerin genel olarak kadınlara göre 

duygusal anlamda daha güçlü ve dayanıklı olmaları ve kadınların duygularını ifade 

etme konusunda daha hassas olmaları, böyle bir bulguyu mantıklı kılmaktadır.     

Katılımcıların bulundukları yaĢ aralığının, tercih ettikleri çatıĢma yönetimi stratejisi 

ile yaĢadıkları duygusal uyumsuzluk ve duygusal çaba harcama davranıĢı üzerinde 

bir farklılık yaratıp yaratmadığını tespit edebilmek üzere yapılan Tek Yönlü Varyans 

Analizi sonucunda, çatışma yönetiminde “Kaçınma”, yani çatışma çözümünde 

sorumluluk almaktan imtina ederek geri çekilme stratejisini, en az 41-50 yaş 

aralığında bulunan katılımcıların kullanmayı tercih ettikleri görülmüştür. Bu bulgu, 

katılımcıların yaş aralığı itibariyle olgun ve deneyimli bireyler oldukları için, 

kaçınma gibi bireyin çatışmayı çözmekten itina ettiği bir çözüm stratejisini uygun 



134 

 

bulmadıklarını, deneyimlerinden güç alarak mücadele etmeyi tercih etmeleri ile 

açıklanabilir.  

AraĢtırma verileri üzerinde yapılan t Testi, katılımcıların medeni hallerinin, çatıĢma 

yönetimi stratejisi kullanma ve duygusal çaba harcama üzerinde bir belirleyiciliği 

olmadığını göstermiĢtir (p>0,05). Ancak yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi, eğitim 

durumu değişkeni açısından yapıldığında; çatışma yönetimi stratejilerinden 

“Bütünleştirme”, yani ortak bir çözüm bulabilmek için bilgi paylaşımı ve işbirliği 

yapma stratejisini en az kullanan grubun, önlisans mezunu katılımcılardan 

oluştuğunu ortaya koyarken, lise mezunu olan katılımcıların duygusal emek harcama 

ve duygusal uyumsuzluk yaşama; hissettiğinden farklı duyguları sergilemek zorunda 

kalma durumu ile diğer eğitim gruplarına oranla daha az karşı karşıya kaldıkları 

belirlenmiştir. Bu bulgunun,  katılımcıların eğitim düzeyleri arttıkça, bütünleştirme 

stratejisini tercih etme sıklığının da arttığını, eğitim düzeyi yükseldikçe her iki tarafın 

da çatışmadan karlı çıkma fikrinin daha cazip hale geldiğini gösterdiği söylenebilir.  

Örneklemdeki bireylerin sahip oldukları deneyim sürelerinin, kullanılacak çatıĢma 

yönetimi stratejisi üzerinde bir belirleyiciliği olup olmadığını tespit edebilmek 

amacıyla yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi‟nde, çatışma yönetiminde 

“Bütünleştirme” stratejisini, yani çatışmanın çözümü konusunda bireyin hem 

kendisi, hem de karşı taraf için yüksek endişe duyduğu yöntemi en az kullanan 

grubun, “1-10 yıl” aralığında deneyime sahip kişiler oldukları, benzer biçimde bu 

grubun “Ödün Verme”, yani çatışmayı çözebilmek için her iki tarafın da bazı 

şeylerden vazgeçebilmesi stratejisini de en az kullanan deneyim grubu olduğu tespit 

edilmiştir. Ayrıca analiz sonuçları, “1-10” yıl aralığında deneyime sahip olan 

katılımcıların, diğer deneyim gruplarına oranla daha az duygusal çaba 

harcadıklarını; doğru olan duyguyu sergileyebilmek için, kendilerini o duyguyu 

gerçekten hissetmeye zorlama durumuyla daha az karşılaştıklarını göstermiştir. Bu 

bulgudan hareketle, çalışma süresi ve deneyiminin çatışma yönetim stratejilerinin 

seçiminde etkili olduğu söylenebilir. Aynı zamanda bu bulgunun, kişilerin deneyim 

süresinin onların davranışlarında ve üstlendikleri rollerde doğrudan etkili olabildiği, 
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daha az deneyime sahip bireylerin, çatışmayı çözebilmek için duygusal açıdan bir 

enerji sarf etmenin çok da gerekli olmadığını düşündüklerini gösterdiği söylenebilir.  

Son olarak, bireylerin kullanmayı tercih ettikleri çatıĢma yönetimi stratejileri 

konusunda, bulundukları statünün bir farklılaĢmaya neden olup olmadığını 

belirleyebilmek için yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi, ÇatıĢma Yönetimi 

Tarzlarını kullanmanın yanı sıra, bu stratejilerden “BütünleĢtirme”, “Kaçınma”, 

“UzlaĢma” ve “Ödün Verme” yöntemlerinin, statüye göre farklılaĢtığını göstermiĢtir. 

Analiz sonuçlarına göre Çatışma Yönetimi Stratejilerini en az kullanan grubun 

memurlardan oluştuğu görülmüştür. Ayrıca“Bütünleştirme”(her iki tarafın da kabul 

edebileceği ortak bir çözüm yolu bulma), “Kaçınma” (çatışmanın çözümü 

konusunda geri çekilme), “Uzlaşma” (karşı tarafın kaygılarını gidermek için ortak 

çıkarları gözetme) ve “Ödün Verme” (çatışmanın çözümlenebilmesi için ılımlı 

davranma) stratejilerini en az kullanan grubun da yine memur statüsünde çalışan 

katılımcılar olduğu, araştırmanın diğer bulguları arasındadır. Bu bulguya bakılarak, 

ile üst kademe yöneticilerinin, çatışmanın çözümüne daha yatkın oldukları, aldıkları 

sorumluluk gereği çatışmanın varlığının onların başarıları üzerinde de olumsuz 

yönde bir etki yaratabileceğinin bilincinde oldukları söylenebilir.  

ĠĢletmedeki statünün Duygusal Emek boyutları üzerindeki belirleyiciliğini ölçen 

analizlerde, örneklemde en az Duygusal Emek harcayan ve Duygusal Uyumsuzluk 

yaşayan grubun, Yönetici statüsünde çalışan kişiler oldukları görülmüştür. 

İşletmenin huzurunu ve yönetimini sağlamada en önemli görev yöneticiye 

düşmektedir. Elbette ki bir bulguda da görüldüğü üzere çatışma yönetimi konusunda 

en istekli bireylerin yöneticiler olması mantıklıdır. Bununla birlikte, çatışma 

yönetiminde yetki ve bilgi sahibi olmaları, yöneticileri diğer çalışanlara nispetle 

dada soğuk kanlı ve daha güçlü kılmaktadır. Bu nedenle yöneticilerin çatışma 

çözümünde statülerinden aldıkları güç itibariyle duygusal açıdan daha dayanıklı 

olmaları beklenir.  

Bu araĢtırmayla aktarılan tüm teorik bilgiler ve analizlerden elde edilen bulgular 

ıĢığında, bundan sonra yapılacak araĢtırmalar için aĢağıdaki öneriler sunulmuĢtur.  
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 Bu araĢtırmada, ilgili örneklem dahilindeki bireylerde, çatıĢma yönetiminde 

kullanılan stratejilerin, bireylerin duygusal emek harcama düzeyleri üzerinde 

etkili olduğu tespit edilmiĢtir. Bu bulgu, iĢletmelerde çalıĢan bireylere çatıĢma 

yönetimi, duyguların yönetimi ve duygusal zekanın geliĢtirilmesi gibi konular 

kapsamında verilecek iletiĢim ve empati geliĢtirme eğitimlerin, duygusal emek 

harcamanın çalıĢanlar üzerinde olumsuz sonuçların en baĢından engellenmesinde 

ve çalıĢanların performanslarının güçlendirilmesi konusunda etkili olabileceği 

söylenebilir.  

 AraĢtırmada, çatıĢma yönetiminde hükmetme stratejisini katılımcıların, 

duygusal uyumsuzluk yaĢama düzeylerini azalttığı, ancak bu stratejiyi 

kullanmanın duygusal çaba harcama, yani derin rol yaparak doğru duyguyu 

içlerinde hissetme çabalarını güçlendirdiğini ortaya koymuĢtur. Bu bulgu, çatıĢma 

yönetiminde kullanılan stratejiler arasında “Hükmetme” stratejisinin, bireylerin 

gerçekte hissettiği duygularla, sergilemeleri gereken duyguların birbirine en çok 

yakınlaĢtığı strateji olduğunu göstermektedir. Ancak araĢtırmanın yapısı gereği, 

bu durum sadece çatıĢmayı yöneten taraf için ölçülebilmiĢ olumlu bir sonuçtur. 

Bu stratejinin baĢarılı olması halinde, çatıĢmayı kaybedecek olan taraf için bu 

stratejini ne tür sonuçlar doğurabileceği ölçülememiĢtir. Bu husus, gelecekte 

yapılacak araĢtırmalar için bir çıkıĢ noktası olabilir.  

 Bu çalıĢma sadece Kars Ġli merkezinde bulunan kamu ve özel nitelikli 

bankalarda çalıĢan bireyler üzerinde yürütülmüĢtür. BaĢka illerde, bölgelerde veya 

kültürlerde araĢtırma sonuçlarının farklılaĢabileceği unutulmamalıdır.  

 Bu araĢtırmada çatıĢma yönetiminde kullanılan stratejilerin, bireylerin 

duygusal emek harcama düzeyleri üzerinde etkisi incelenmiĢtir. Gelecekteki 

araĢtırmalarda, araĢtırmanın “iliĢkiler” kısmında teorik olarak sunulduğu üzere, bu 

iki değiĢken arasındaki etkide;  “duygu yönetimi”, “duygusal zeka”, 

“tükenmiĢlik” veya “iĢten ayrılma niyeti” gibi değiĢkenlerin veya iliĢkili 

olabilecek diğer değiĢkenlerin “aracı etkilerinin” ölçülmesinin, konunun sınırlarını 

ve dayanaklarını daha da güçlendirebileceği söylenebilir.  
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EKLER 

EK-1.1.  ÇALIġMADA UYGULANAN ANKETLER 

Kıymetli Katılımcı,  

Bu araĢtırma, çalıĢanları bilimsel bir açıdan anlayabilmek için gerçekleĢtirilen 

önemli bir çalıĢmaya temel oluĢturacaktır. Bu nedenle, sorulara samimiyetle ve 

dikkatle cevap vermeniz, araĢtırmanın baĢarısı için hayati bir önem taĢımaktadır.  

Bilime ve bilim adamlarına verdiğiniz destek için Ģimdiden sonsuz 

teĢekkürler. 

Ç1. Cinsiyetiniz? 

      (  ) Erkek      (  ) Kadın 

Ç2. YaĢınız? 

      (  ) 20 ve altı (  ) 21-30 (   ) 31-40 (   ) 41-50     (  ) 51 ve üstü 

Ç3. Medeni haliniz? 

      (  ) Evli   (  ) Bekar 

Ç4. Eğitim durumunuz nedir? 

  (  ) Ġlköğretim    (  ) Lise     (  ) Önlisans       (   ) Lisans     (  )Yüksek Lisans     (  ) 

Doktora  

Ç5. Kaç yıldan beri çalıĢıyorsunuz? 

      (  ) 1-10    (   ) 11-20     (  ) 21-30     (   ) 31 ve üstü 

Ç6. ĠĢyerindeki statünüz nedir? 

 (  ) Memur   (  ) Yönetici Yardımcısı (  ) Yönetici    (  ) Güvenlik Görevlisi 
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       ***AĢağıda verilen ifadelerin, size göre doğruluk derecesini  X  iĢareti ile seçiniz. 
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D1. MüĢterilerle iletiĢim kurarken kendimi iyi hissediyormuĢ gibi rol yaparım.      

D2. MüĢterilerle ilgilenirken gerçek duygularımı göstermem.      

D3. 
ĠĢ yaparken sergilemem gereken duyguları yansıtabilmek için adeta bir 
maske takarım.  

     

D4. MüĢterilere yansıttığım duygular, gerçekten hissettiklerimle uyumludur.       

D5. Hissettiğimden daha farklı davranmanın bir yolunu bulurum.       

D6.  
MüĢterilerle ilgilenmek için rol yaparım.  

     

D7. 
MüĢterilerle kurduğum iliĢkilerde robot gibiyimdir.  

     

D8. 
Gerçekte hissetmediğim duyguları sergilerim.  

     

D9. 
MüĢterilerle ilgilendiğim zaman gerçek hislerimi gizlemek zorundayım.  

     

D10. 
ĠĢimi iyi yapabilmek için sergilemem gereken duyguları gerçektende 
hissederim.       

D11. Gerçekte içimde ne hissediyorsam, müĢterilere de onu sergilerim.       

D12. 
Gerçekte hissettiklerimi, müĢterilere sergilemem gerekenlerle uyumlu hale 
getirmeye çalıĢırım.        

D13. 
MüĢterilerle ilgilenirken, Ģirketimin benden istediği Ģekilde duygular 
sergilemek için uğraĢırım.       

D14. 
ÇalıĢmaya hazırlanırken güzel Ģeyler düĢünürüm.   

     

D15. 
MüĢterilerle ilgilenirken, hislerim konusunda kendi kendimi telkin ederim.   

     

D16. 
ÇalıĢmaya hazırlanırken kendi kendime bugün iyi bir gün olacak diye 
tekrarlarım.       

D17. 
MüĢterilerle ilgilenirken, sergilemem gereken duyguları gerçekten 
yaĢamaya çalıĢırım.       

D18. MüĢterilere sergilemem gereken duygular üzerinde çalıĢmalar yaparım.       

Ç1 
Bir soruna çözüm bulabilmek için yöneticimle birlikte araĢtırma yapmaya 
çalıĢırım.  

     

Ç2 Genellikle yöneticimin istediklerini yapmaya gayret ederim.  
     

Ç3 Zor durumda kalmak istemediğimden, yöneticimle olan fikir çatıĢmamı 
kendi içimde tutmaya çalıĢırım.  

     

Ç4 Ortak bir karara varabilmek için kendi fikirlerimi yöneticiminkilere 

yakınlaĢtırmaya çalıĢırım.       

Ç5 Bir soruna doğru bir çözüm bulabilmek için yöneticimle birlikte çalıĢmaya 
gayret ederim.  

     

Ç6 Yöneticimle farklı düĢündüğümüz konularda tartıĢma konusu açmaktan 
genellikle kaçınırım.  

     

Ç7 Bir çıkmaz söz konusu olduğunda onu çözmek için orta bir yol bulmaya 

çalıĢırım.  
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Ç8 Fikirlerimi kabul ettirmek için etki gücümü kullanırım.       

Ç9 Kendi yararıma bir karar vermek istediğimde otoritemi kullanırım.  
     

Ç10 Yöneticimin yapılmasını istediği Ģeylere genellikle uyum sağlarım.  
     

Ç11 Yöneticimin yapılmasını istediği Ģeylere boyun eğerim.  
     

Ç12 Bir sorunu çözebilmek için, yöneticimle bilgi alıĢveriĢinde bulunurum.  
     

Ç13 Yöneticime genellikle taviz veririm.  
     

Ç14 Bir konuyu çıkmazdan kurtarmak için genellikle orta bir yol öneririm.  
     

Ç15 Bir anlaĢmaya varılabilmesi için yöneticimle görüĢürüm.  
     

Ç16 Yöneticimle uyuĢmazlık yaĢamaktan kaçınmaya çalıĢırım.       

Ç17 Yöneticimle karĢı karĢıya gelmekten kaçınırım.  
     

Ç18 Kendi yararıma bir karar vermek istediğimde uzmanlığımı kullanırım.  
     

Ç19 Yöneticimin önerilerine çoğunlukla katılırım.  
     

Ç20 Bir anlaĢmaya varılabilsin diye bir Ģeyler söyleyip geri çekilirim.       

Ç21 Bir konuda kendi görüĢümün kabul edilmesinde ısrarcıyımdır.  
     

Ç22 Sorunların en iyi Ģekilde çözülebilmesi için tüm fikirleri dikkate alırım.       

Ç23 Uygun bir çözüm bulunabilmesi için, fikirler sunma konusunda 

yöneticimle iĢbirliği yaparım.  
     

Ç24 Yöneticimin beklentilerini karĢılamaya gayret ederim.       

Ç25 Rekabetin söz konusu olduğu bir durumda, üstün gelebilmek için bazen 

gücümü kullanırım.       

Ç26 Astlarımı /benden daha kıdemsiz olanları ezmeyi tercih etmediğimden, 

onlarla olan uyuĢmazlıklarımı kendi içimde tutmaya çalıĢırım.       

Ç27 Astlarımla /benden daha kıdemsiz olanlarla   hoĢ olmayan bir tartıĢmaya 

girmekten kaçınmaya gayret ederim.        

Ç28. 
Bir soruna iyi bir çözüm bulabilmek için, astlarımla /benden daha kıdemsiz 

olanlarla  iĢbirliği içinde olmaya çalıĢırım.       
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