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Catisma bireysel, grupsal ya da 6rgitsel etkilegimin
dogal bir'soﬁucudur. Bu nedenle drgitsel yasamda g¢atismadan

kaginma, bagka bir ifadeyle ¢atigmasiz bir ortamda yagém;

olanadyr yoktur. Bununla birlikte teghis edilmeyen, anlasil~kfi'

mayan ve dolayisiyla etkili elarak yénetilmeyen g¢atigma,
6rgﬁt;el kaynaklarin verimsizA kullanilmasina, ¢atigan
taraflar Uzerinde strese ve gatismadan etkilenen Biféylérin
gnerjilerini =zararli ydnde kullanmalarina yol agabilir.
Difer yandan, etkili olarak ydnetilen gatigma, yarat101l£k
ve yenilidin artmasi, ama¢ ve uygulamalarin geligtirilmes;
ve iyi bir iletigim sistemi ile. - sitrekligsgplarak bil-
gilendirilen g¢alisma gruplarinin olusumu ile sonug¢lanabilir.
Ancak, &rgitsel bir olgu “olan gatlgmanln istenilen bigimde
ybnetilmesi, &Hrgit yoneticisinin bu aiégéé gerekli bilgi,

beceri ve tutumu kazanmasi ile mimkin olur,

Son yillarda yaplian orgiitsel davranig arastirmalary
igerisinde gatisma yonetimi konusuna giderek daha fazla vyer
‘verilmis olmasi bu konunun giincelligini ve 6nemini kanitlar

niteliktedir.

Bu arastirma, tzmir Ili ortaddretim okulu midir-
lerinin 6dretmenler ile aralarindaki gatismalari ybénetmede
timlegtirme, &din verme, hikmetme, kaginma ve uzlasma stil-

lerini hangi derecede kullandiklarini ve midlirlerin bu



gatigma stili tercihlerinin drgiitsel ve bireysel dzellikler-
den etkilenip etkilenmedigini ortaya ¢ikarmayir amaclamak-

tadir.

Arastirma alty béliimden olugmaktadir. Birinci
bdlimde giris baglidi altinda problem, amaglar, arastirmanin
6nemi, sinirlilaiklar ve tanimlar verilmigstir. lkinci béliumde
¢atisma ve gatigma ydnetimi ile ilgili kavramsal bilgiler;
Uglincl béliumde ilgili arastirmalar; dérdincil bélimde yéntem;
besinci bdlumde bulgular ve yorumlar; altincy b&lumde ise,

dzet, sonug ve Oneriler yer almistir.

Egitim yOnetimi alaninda Tirkiye'de yapilan aragstir-
malar icerisinde okul ydéneticilerinin g¢atigsma yonetimi stil-
lerini konu alan 1ilk g¢aligma nitelidi tasiyan bu arastir-
manin gergeklesmesinde katkida bulunanlara sikranlarimi

sunarim.

Ali Ilker GUMUSELL
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SONMUGLART vttt eeeeneannnconnns e

MUDURLERINM OKUL TURUNE GORE KAGINMA STILINI
KULLANMA DERECELERINE ILISKIN MUDUR VE OGRET-
MEN ALGILARI ILE fLGILI LSD TESTI SONUGLARI

MUDURLEREN OKUL  CEVRESINE  GORE  CATISMA
YONETIMT STILLERINT KULLANMA  DERECELERINE
tLISKIN MUDUR VE OGRETMEN ALGILARI ARASINDAKT
FARKLARIN TEST EDILMEST ILE fLGILI BULGULAR

MUDURLERIN OKUL CEVRESENE GURE TUMLESTIRME
STTLINT KULLANMA DERECELERINE ILIsKIN MUDUR
VE BBRETMEN ALGILARI ILE tLGILT LSD TESTI
SONUGLART ot ittt e i eneneannaans e e
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MUDURLERTIN  OKUL CEVMRESINE GUnE KAGTNMA
STHLINI KULLANMA DERECELERIME fLiskin mMUDUR
VE O8RETHMEM ALGILART IL® fTrLoirL:i Lsp resTi
SOMUCLART et eeooooonoeoneosnosoonaeasanseas

MUpPURLERIN okUL BOYUKLUCZUME GORE CATIgMA
YONETIMI STILLERINI KULLAMMA DERECELERINE
friskin MUplUr wE OGRETMEM ALGILARI ARASINDAKI
FARKLARIN TEST EDILMEST ILE ILGILI BULGULAR

MUDURLERIN OKUL BUYUKLUGUME GORE TUMLESTIRME
STILINI KULLAMMA DERECELERINE ItLIgsxkin MUDUR
VE OBRETMEN ALGILARI ILE ILGILI. LsD TESTI
SONUGLARI .......... s e e e e es e aeeoaan o

MUDURLERIN oKkUL BUYUKLUBUNE GORE  KAGINMA
STILINT KULLANMA DERECELERINE tLIgKIN MUDUR
VE BBRETMEN ALGILARI ILE fLatLi LsD TESTI
SOMUCLART ot e e e ennneeeeseoneeeeoaonnasnns

MODURLERIN MEZUN OLDUGU OKULA GORE GCATISHA
YONETIMI STILLERINI KULLANMA DERECELERIMNE
TLigkin MUDUR VE OGRETMEN ALGILARI ARASINDAKI
FARKLARIN TEST EDILMEST ILE ILGILT BULGULAR

MUDORLERIM MEZUM OLDUSBU OKULA GORE TUM-
LESTIRME STILINT KULLANMA DERECELERINE
TLISKEN MUDUOR YE OBRETMEN ALGILARI ILE ILGILI
LSD TESTI SONUGLARI ...ttt inunoeeeennn o0 oo

mpOpLeErRiN MEZUN  OLDUGU OKULA  GORE  KAGIMNMA
STILIMNT KULLANMA  DERECELERINE TLIgKkIN mMODOR
VE BERETHMEM  ALCILARIT  ILT freiri Lsp TESTE
SOMUCLART .o i e m it e s e i acsoosossnanssasasaoeos

MODURLERIN CINSIYETINE GUORE ¢ATISMA YONETINI
STELLERINT  KULLAMMA DENECELERTINE TLisin
MUndR e RERETHMEN  ALGILACT ARASIMDAKI FoRK-
CARIN TEST EDfTLMEST fLe ILaili sBuLcuULAan ... ..

MUDURLERIN  CINSIYETING  GORE  TUMLESTIRME
STELINT KULLANMA DERECELERINE fLISKIM mMUDUR
VE OBRETMEN ALGILARI fLE fLGILT LSD TESTY
SONUGLART oo et vt eeme e e e emeaeeannaeannnnss

MUDURLEREN CINSIYETINE GORE KACINMA STILINE
KULLANMA DERECELERINE ILISKIN MUDUR VE OGRET-
MEN ALGILARI ITLE TLGILYI LSD TESTI SOMUCLARTI

MUDORLERIMN  YASINA GORE CATISHMA YONETIMI
STILLERIMI  KULLAMMA DERECELERINE TLISKIN
MmOnonrR YE OGRETMEM  ALGILART ARASINDAKI  FARK~
LanId TesT gntiMeEst ITLE TLoILI BULCULAR
MODORLERTIN vaSINA  GORE  TUMLESTIRME STILINT
KULLANMA DERECELERINE ILISKIN MUDUR WE OGRET-
MEN aLGILAnRT fLE TLGILI LSD TESTI SONUGLARI
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MODURLERIN YASIMA GORE KACIMMA STILIND  KUL-
LAMMA DERECELERINE fLISKEIN MUDUR vE O&RETMEN
ALGILARTI TLE fLGILI LSD TESTE SOMUCLARI .....

MUDURLERIN MESLEK KIDEMINE GUORE CATISMA
YONETIMT STILLERINI KULLANMA DERECELERINE
ILisKin MUDUR WE OGRETMENM ALGILARI ARASINMDAKI
FARKLARIM TEST EDILMEST fLe ILGILI BULGULAR

MUDURLEREIN MESLEK KIDEMINE GORE TUMLESTIRME
STILINT KULLANMA DERECELERINE ILISKIN MUDOR
YE OGRETMEN ALGILARI ILE fLGILI Lsp TESTI

SSONUGLART o veennnannn.. e e e e e eeee e e
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MUDURLERIN MESLEK  KIDEMINE GORE  KAGINMA
STILINT KULLANMA DERECELERINE fLEgKIM MUDOR
VE BERETMEN ALGILARI fLE fLGILTI Lsp TESTE
SONUGLART ottt et teee e e e oueonensennanenenns

MUDURLERIN oOKuUL KIDEMINE =~ ‘GURE CATIONA
YONETIMI STILLERINI KULLANMA DERECELERINE
ILISKIN MUDUR VE OGRETMEN ALGILARI ARASINDAKI
FARKLARIM TEST EDILMEST ILE ILGILI BULGULAR

MUDURLERIN OKUL KIDEMINE GORE TUMLESTIRME
STILENT KULLAMMA DERECELERINE fLISKIM  MUDUR
VE GGRETMEN ALGILARY fLE fLGILI LspD TESTE
SOMUGLART vttt et et et e i ieeee e tsaee e

MODURLERIN OKUL KIDEMINE GORE KAGIMMA STILIMT
KULLANMA DERECELERINME TLIZKIN mUnUR wvE 4CRET -
MEM ALGILART ILE ILGILI LoD TESTI sSoMUGLART

MODUORLERIN YOHETEM KOMUSUMDA KATILDIGI UTZMET
el FEITIM  SAYISINA CORT ¢ATISMA  voNCTIME
STILLERINT  KULLANMA DERECELERTINE TLigkin
AUD0R VE GERETHMEN  ALGILARI ARASIMDAKI  Fapg-
LARTY TEaT golflMFEsT *LE TLGgILE suLcULAR .. .. .

MUDURLERIN YONETIM KOMUSUNDA KATILDIRI HIZMET
et EGITIM SAYISIMA GORE TUMLESTIRME STILINE
KULLAMMA DERECELERINE ILISKIN MUDUR VE OB&RET-
MEM ALGILARIILE TLGILI LSD TESTI SONUCLARI ..

MODURLERIN YOGMETIM KOMUSUNDA KATILDIGI HIZMET
fcl EALITIM SAYISINA GORE KACINMA STILINI KUL-
LANMA DERECELERINE ILIgKIN MUDUR WE OBRETMEN
ALGILARI ILE ILGILI LSD TESTI SONUCLARI .....

MUDURLERIN YUONETIM KONUSUNDA KATILDIGI HIzZMET
t¢l EGEITIM SAYISINA GORE UZLASMA STILINI KUL-
LAMMA DERECELERINME ILIgKIN MUDUR VE HBGEGRETMEN
ALGTLART fLE Irogiti tsp TEoTi sonmuchanT ...,

xi

R I P |

259



SEKILLER LISTESZI

SEKIL

1.

ws]
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Bu arastirmanin genel amaci; fzmir 1li ortaddretim
okulu midirlerinin 6retmenler ile aralarinda ¢ikan
¢satismalary ydnetmede g¢atisma ydnetimi Bstillerini hangi
derecede kullandiklarini ve bu stilleri té#cihlerinde drgiit-
sel ve bireysel demografik de@iskenlerdenfetkilenip etkilen~

mediklerini belirlemektir.

Arastirmada tarama modeli kullanilmigtir. Arastirma
verileri, Rahim tarafindan geligtirilen "“Rahim Orgiitsel
Gatisma Anketi" B Formu'nun Tiirk¢e'ye uyarlanarak, 87 okul
middurd ile 249 6Jretmenden olusan 336 kisilik bir denek
grubuna uygqulanmasi yoluyla elde edilmistir. Anketlerden
elde edilen wveriler frekans, agirlikli ortalama, varyans
analizi ve LSD testi gibi teknikler kullanilarak analiz

edilmis ve yorumlanmistir.

»} Arastirma sohucunda midir ve 6dretmenlerin en fazla
kullanilan g¢atigsma ydnetimi stillerinin timlestirme ve
uzlasma, en az kullanilan stilin ise hikmetme oldugu
konusunda alél birlifdi igerisinde olduklaray: ortaya ¢i1k-

mistir.

Yine her iki grup da okulun tird, bulundudu ¢evre,
biytikligls okul miduriinin mezun oldugu okul, cinsiyeti,
yasyi, meslek kidemi wve okuldaki kirdemi gibi demografik

dediskenlerin midirin gatigsma ybnetimi stili tercihini etki-
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lemedigi konusunda ayni gdrilsleri paylasmiglardir. Buna
karsin okul miudirintn yénetim konusunda katildidyr hizmet igi
editim sayisinin midiridn gatigma yénetimi stili tercihini

etkiledidi saptanmigtir.

Bir baska ifadeyle, hizmet i¢i editime hi¢ katil-
mayanlarin bulundudu grup 1ile, 2 veya daha fazla katilan-
larin bulundudu gruplar arasinda istatistiksel bakimdan an-

lamlyi farkliliklar ortaya ¢ikmigtir.

Midirler grubu, yénetim konusunda dlizenlenen hizmet
igi egitimlere katilma sayisindaki artisa zit olarak hik-
metme stilinin kullanilmasinda bir azalma oldudunu al-
grlamislardir. Odretmenler 1ise sdzkonusu bu editimlere
katilma ile timlestirme wve wuwzlasma stillerini kullanma

arasinda olumlu bir iligki algilamislardir.

Miudir ve 6dretmenler arasinda yapilan karsilastir-
malarda, genel olarak timlestirme ve kaginma stillerine
iliskin olarak qgruplar arasinda anlamli farkliliklar ortaya
¢rkmigtir. Midirler &6dretmenlere gdre tumlestirme stilini
daha ¢ok, kag¢inma stilinin daha az kullanildigini al-

gilamislardir.
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ABSTRACT

This study purposes to investigate to what extent
the secondary school principals in Izmir employ the methods
of conflict management in conflicts that é}upt between the
teachers under their supervision and theméélves, and to find
out‘ whether they are influenced by organizational and
individual demographic variables in their choice of parti-

cular styles of conflict management.

The survey-type was used in this study, which
included a total of §§§'subjects, conisting of 87 secondary
school principles and 249 teachers. In order to obtain data,
the subjects were administered the Turkish Version of Form B
of Rahim's Questionnaire on Organizational Conflict. The
corpus of data‘thus obtained was evaluated after first being
subjected to the LSD test, and various forms of analysis

such as frequency, weighted avarage and variance analyses.

The study revealed full consensus among the subjects
that "integration" and “"compromising” were the most fre-
quently used styles of conflict management whereas "domina-

tion" the most infrequently used.

It also revealed a consensus among both subject
groups that a principal's choice of conflict management

style was not influenced by such demographic varaiables as

XV



the school type; the size and location of the school; the
school from which the principal graduated; the principal's
age, sex and professional seniority as well as the period of
time he spent at the school. However, the study showed that
the number of in-service training in conflict management
attended by a principal had an impact on his choice of

conflict management style.

In other words, there were statistically significant
differences belween the  principals.who -hadimever attended

in-service training and those who had.

The principal included in the study believed that as
the number of times a principal attended in-service training
in conflict management increased, the likelihood that he
would choose "domination" as a style of conflict management
diminished. On the other hand, the teachers perceived a
positive relationaship between a principal's participation
in in-service. training and his cheice of. "integratioen" and

"compromising" as styles of conflict management.

A contrastive analysis revealed significant diffe-
rences between the principals and teachers included in this
study in what they felt about the extent to which the inte-
gration and avoidance styles were used. Contrary to the
teachers, the principals felt that the integration style was

resorted to more frequently than the avoidance style.
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GcIRITS

Insanlar dodumlarindan 6limlerine kadar yasgmlarlnln
6nemli bir béluminiu ©orgitlerde gecirirler. T;plumlarln
kalélnma dilzeylerindeki gelismelere paralel olarak bu siire
her gegcen gin daha da artmaktadir. Bu durum 6rgiitleri insan
yasaminin ayrilmaz bir pargasi haline getirmisgtir. Aydin'in
(1984, s. ©5) da belirttigi gibi drgitlenmis, bir baska
ifadeyle dorgiltte ve ©&6rgitle__yasama bigimi giniumizdeki
toplumsal yasamin en biyik 6zelliklerinden birini olustur-
maktadir. Bu olgu dikkate alindiginda ¢adimiz insaninin
rahat ve huzurlu vyasayabilmesi, kendisinden beklenilenleri
yerine getirebilmesinin biluyluk &6lgiide d8rgitlerin iyi kurul-
Mmasinaywe  ydaeltilmesine badll oddufu gergedd ortaya - guhkmak-

tadir.

Orgiitlerin kurulmasi ve yonetilmesine iliskin
galigmalarin baglanglél ilkel anlamdaki orgitlere kadar git-
mektedir. Bu g¢alismalar 6zellikle yénetim biliminin ortaya
¢ikmasiyla sistemli arastirmalar nitelidine buridnmiugtir.
Sayl ve tir itibariyle biyidk bir hizla artarak devam eden bu
aragstirmalarla 6rgitlerin daha islevsel bir yapiya ve gafdas
yénetim anlayigsina kavusmasi mimkiin olmustur. Ancak bilim

adamlarinin bu gayretleri sirekli uyum ig¢inde galigan bir



6rgut kurmayi ve yonetmeyi saglayamamistir. Toplumsal
yasamin ve Orgiutsel g¢evrenin sorunlarini tamamiyla ortadan
kaldiracak nitelikte bir ©6rglit ve yb6netim modeli olustur-
manin ¢ok gili¢ hatta imkansiz oldudu anlasilmaktadir. O
halde, ne kadar ussal bir yapi ve yonetim uygulamasi olursa
olsun, 6rgutlerd¢ gézlenen bazi sorunlarin kag¢inilmaz oldudu

bir gergektir. f

Niteliklerine badgli olmaksizin bitin orgiitlerde
gériilen sorunlarin genellikle 8rglitsel vyapi ve isleyisten
kaynaklandigi; 1iyi yonetilmedigi takdirde isgdrenlerin
bireysel farkliliklarinin da sorunlarin dofmasina ve art-
masina yol agabilecedi o6rgiit ve ydnetim bilimcileri tarafin-
dan paylasilan bir géristiir (Aydin, 1984, s. 8). O0Orgiitlerin
verimliligini ve etkinlidini etkileyen, ayrica yodneticilerin
zaman ve enerjilerini onemli o6lgiide alan sorunlardan birisi

de Orgiitsel ¢atismalardyir.

Catigma gilnUmiizde ©&6rgitsel vyasam ig¢gin ©&6nemli bir
olgu olarak kabul edilmektedir. Kugkusuz editim ©orgiitleri
i¢in bu durum daha da belirgin olarak ortava g¢ikmaktadir.
Cunki egitim drgutinin toplumdaki islevi nedeniyle &gren-
ciler, 88retmenler, aileler, yoneticiler ve toplumdaki diger
gruplar ig¢inde ve arasinda gatigsma ig¢in elverigli bir ortam

her zaman wvardir.

Bir editim 8rgiUtid olan okuldan beklenen gbrevin ye-

rine getirilebilmesi g¢alisanlarain rolerini eksiksiz olarak



bilmelerine ve oynamalarina badlidir. Okul yoneticisinin
genelde rolii, emrinde ve yaninda g¢aligan tim personele ait
rollerin yénetimle ilgili olanlarini kapsamina alir (Taymaz,
1989, s. 2). Bu kapsamda olup son zamanlarda adindan sikca
s6z edilen rollerden birisi de ¢atismayr okulun yararina

olacak big¢imde ydnetme rolidiir.

Bireylerarasiy catismayl ¢ozmek igin Likert'in (1976)

Katilmali Yénetim, Mc.Gregor'un (1860) Y.Teorisi, Hezberg'in

o 1989 girdidteme “Hijyenik Faktoérleri, Halpin'in {19866) Orgit-

sel Iklim wve Argyris'in (1962) U0Orgltsel Davranis teori-
lerinden gelistirilen demokratik liderlik wve humanistik
yénetim kavramlarina verilen dnem giderek artmaktadir. Ancak
drglitsel diuzeni bozmaya yok etmeye neden olabilecek séiglr—
ganliklar bigiminde kendini g6steren g¢gatismalardan hersgeye
ragmen kaginmak gerekir. Bununla birlikte iyi idare edildidi
takdirde gatismanin o6rgut ig¢in sayisiz yararlari da ola-
bilir. Bunun igin herhangi bir grgut yoneticisinin

catismalardan uzak durmak yerine onlari mutlaka ydnetmesi

gerekir.

1985 yilinda ABD'de Minnosata Eyaleti Egitim Birimi
tarafindan "Okul etkililigi: Problem ¢8zme ve GCatisma Ydne-
timi" adiyla hazirlanan bir raporda, gatismanin vyénetilmesi
yva da yonetilmemesi durumunda bir Orglite yapabilecedi olumlu
ve olumsuz etkiler belirtilmistir. Buna gdre, gatigsmalarin
iyi ydnetilmesi halinde herhangi bir sorunun kargilikla

olarak goérisilmesi, sorunun ag¢iklida kavusturulmasi, birey-



lerin sorun ¢bzme yeteneklerinin geligtirilmesi, karar ver-—
mede katilimin artmasi, bireysel wve mesleki gelismenin
salanmasi, vyaraticilidin kullanilmasi, iligkilerin gtg-
lendirilmesi ve verimin artmasi mimkin olur. Bu vararlar her
orglt gibi e§itim ©oOrgitinin de guglenmesi ve amaglarina
ulasmasina biylk katkiyr sadlar. Buna karsin, gerektigi gibi
yonetilmeyen gatismalar bireysei. enerjileri saptirabilir,
mor@li yok edebilir, bireyleri ve gruplari kamplara ayira-
bilir, farklilaiklari derinlestirebilir, gsiphe ve guvensizlik
yaratabilir ve verimi disiirebilir. Kuskusuz higbir ©&rgitun
yoneticisi boyle yikici etkileri arzu etmez (Asworth, 1989,

s. 2~3).

Son yillarda drgltleri bagsarily yénetmenin
gatismanin Snemi ve onu vydnetme tekniklerini bilmeye bagl:
oldudu fikri giderek adirlik kazanmaktadir. Birgok bilim
adami bir kisinin g¢atismalari yonetebilme yetenedinin onun
toplam ydnetim giiclinin g¢ok 6nemli bir bélimiind olusturdudunu
belirterek, bir yodneticinin sahip olmasi gereken on beceri-
den birisinin g¢atismaylr yodnetme becerisi oldudunu wvurgu-
lamigslardir (Blake ve Mouton, 1964, s. 3: Rahim ve Bonoma,
1975, s. 13283 Thomas, 1976, s. 315%). Dider yandan editim
yénetimi alaninda g¢aligma yapan kigsilerin birgodu ¢atisma
yénetiminin resmi okul midirlerinin gqinlik ¢galisma yasam-—
larinin en ©dnemli ve zaman alici bslumind olusturdudunu

ileri sirmektedirler (Asworth, 1988, s. 3).



Literatirde resmi okullara ilisgkin gatismalar
konusunda farkli birtakim gérislerin oldudu dikkati ¢gekmek-
tedir. Callahan (1962, s. 32) okul ydneticilerinin sirekli
olarak kamu dislince ve baskilari altinda ezildiklerini iddia
etmistir. Ona g6re okul midirleri en azindan 1900 yilindan
bu yana "en kuvvetli wve sesli elegtirileri” bastirma
yeteneklerine dayanarak wvarliklarini devam ettirmislerdir.
Bu ybneticiler igletme ve endistrinin deder ve uygula-
malariny egitime wuygulama hususunda bask:i altinda ol-
muglardir. Callahan, ekonomi wve verimlilik lzerindeki bu
1srarin okullarin editimsel bakimdan saflam programlary
baglatmaktan ziyade drgiutleri ydonetme konusunda egitilen yo-
neticiler tarafindan igsletilmesine vyol ag¢tidini ileri silr-
milstir. Islevlerinden ¢ok bilimsel ydnetim ilkelerini &n
plana alan bu yodneticiler ¢odu kez okullardaki g¢atismalarin

temel kaynaklarini olusturmustur.

0te yandan Hess (1983, s. 224) son yillarda okul
y8neticilerinin g¢aligma yasamina gatismanin girmesine
yardimci olan olaylari dzetledidi makalesinde, 1960'larin
baglarina kadar okul yéneticilerinin toplumsal yasamin dnem~-
li bir kesiminin tartismasiz liderleri oldudunu belirt~-
migtir. Ona gdre, okul yéneticileri entellektilel uzmanlar ve
toplum liderleri olarak kabul edilmigler, mesleki liderlidin
en gizel drneklerini olusturmuslardir. Ancak bu editim vyoé-
neticilerinin ¢odu geleneksel olarak otoriter bir vyaklasim

izlemislerdir. Bununla birlikte 1960'lardan sonra editim ve



ybnetim anlayisinda kokli degisiklikler olmustur. Bu dedigim
egitim ydneticilerini de degigmeye zorlamigtir. Ozellikle
1960-1980 yi1llari arasinda editim yoneticilerinin kullandig:
yonetim stratejilerinde g¢arpici dedigiklikler olmustur.
Kuskusuz bu hizli wve etkili degisim siireci okul ©orgitleri

igin ¢atismaly ortamlar:i da beraberinde getirmistir.

Eéitim yoneticiligi anlayigsindaki farkliliklaran
tarihsel geligimini inceleyen bu her iki yazar da ©dzellikle
devlet okulu y¥heticiterinin galysma yasamlarrnin Hayik “bir
kismini g¢atisma ile ilgili konulara ayirdiklari hususunda

gbrilg birlidi igerisindedirler.

Geleneksel olarak toplUmsal yagsamda okullarin ile-
riye dénik sosyal ve ekonomik dedismenin araci oldudgu kabul
edilmektedir. Buna karsin ayni zamanda okullara ekonomi
igindeki katmanlasmayi destekleyen wve sosyal statid grup-
lariny olugturan kurumlar olarak da bakilmaktadir (Hess,
T9BB, s.M228) sodyryoa daha owmitkemme lrobir teplum eyaratmada
okullarin problem g¢ozilcll bir nesili yetistirme iglevini yuk-
lenmesi ve buna gdére drgiutlenmesi konusu birgok kigi ta~
rafindan kabul edilmektedir (Mess, 1983, s. 2263 Goldhammer,
1983, s. 28B2). Okullara ybénelik bakis agrlarindaki bu wve
buna benzer birgok farkliliklar, ¢esitli gruplar ve ©&rgit-
lerin okullardan beklentilerini de farklilastirmaktadair. Her
grubun kendi beklentisini uygulamaya koymak ig¢in okullara
baski yapmasi, okullar ile ¢evre arasinda sirtismelere vyol

agtidyr gibi, bu gruplarin okullar igerisindeki taraftarlara



arasinda da g¢atigsmalari dodurabilmektedir. Bu gatismalar
dzellikle toplumdaki géris ayriliklarinin keskin ve giddetli
oldugu ve politik @&rgitler tarafindan desteklendigi doénem-—

lerde daha yodun olarak yasanmaktadir.

Tarihsel geligim sirecinde birgok faktdr editim y&-
neticilerinin¢y6netim stillerini dedistirmelerine wve yeni
durumlara uyérlamalarlna anlamly katkilarda bulunmustur.
8zellikle birgok iilkede editim ¢alisanlarinin ©drgiitlenerek
toplu gériisme wve pazarlik sistemine gegmeleri, okullarda
ortaya ¢ikan yeni wuzmanliklar, dziirltiler i¢in hazirlanan
programlar, genel ve zorunlu 88retim sisteminde benimsenen
yenilikler, okul finansmaninda ortaya g¢ikan giiglikler,
teknolojik gelismeler, yobnetim biliminin arastirmalari sonu-
cunda ortaya g¢ikan yeni anlayislar vb. gibi birgcok etken
okul yoneticilerini ylriitmeden planlamava, uzlasmadan
gatismanin geredini yapmaya ve yidnetim tekniklerinden lider-
lik politikalarina kadar onem verdikleri konularda defisik-
lik "yapmaya zorlamistir. Bu- geligmelerle birlikte okul yé-
neticileri bir taraftan geleneksel ydnetim anlayisindan adir
agir uzaklasarak politik arag¢lar wve daha ince baski model-
leri kullanmaya basgladilar. Dier yandan da toplumda ve
okullarda ¢ok sik gdrillen g¢atismalar ile birlikte yasamayl

dgrenmek zorunda kaldilar (Hess, 1983, s. 223-248).

Egitim sistemi sosyal, ekonomik ve politik sistem-

lerle etkilesim halinde bulunan bir sistemdir. Dider sistem-



lerdeki yenilik ve gelismeler editim sistemini de etkiler ve
bazi dedigmeleri zorunlu kilar (Kaya, 1969, s. 16). Bu

degismeler de beraberinde gatismayi getirir.

Aslinda okulda gesitli dederlerin birarada bulunmasi
ve birbirleriyle ¢atismasi okulun ©rgiit 8zelliklerinden
birisidir. Okulun baglica gérevi, i¢inde oldufu kadar disin-
da da gatisan sosyal politik ve ekonomik degerleri uzlastir-
mak ve dengelestirmektir. Onun ic¢in okulu sadece bir 68retim

kusumy ., Sgretmenisadece bir G§retim araci wiarakagirmek  ove
béyle kalmasini istemek, dederler arasindaki ¢atismayi
azaltmak sdyle dursun, belki artiracaktir. Okul bireyin
topluma uymasini sadlamak icin kurulmus bir 6rgit oldudun-
dan, toplumun kosullarini bireye agiklamak zorundadir. Okul
yéneticisinin sorumluludu ise gatisan bu dederlerin
uzlastirilmasi eyleminde kamu yarari kavramina sadik kalmasi
ve onu savunmasidir. Okulun disinda, ig¢inde wve hatta yo-
neticinin kafasinda g¢arpisan bu dederlerde, bu efsanenin
1s1din1 izleyen ydénetici tarafsiz roline girebilmis olacak~-

tir (Bursalioglu, 1987, s. 58).

Diizenlenmis gruplarin kendi vyararlarini korumak
ig¢in, okulun fikir badimsizligini sinirlamaya ¢alistiklary
ve bazen basarily olduklari gérilir. Bunlar su wveya bu
bigimde okulun amag¢larini ve gdrevlerini kendi vyararlarina
arac etmeye g¢alisirlar. Bunlardan herbiri bilerek veya
bilmeyerek sosyal bir felsefe geligtirdiinden buna paralel

olarak bir egitim felsefesi ve programi da geligtirmis



olurlar. Bdylece dizenli gruplar arasindaki bu g¢atisma ©nce
kamu sonra editim politikasina vyansir. cunkt egitimdeki
karisiklik toplumdaki fikir ve ahlak karigikligindan dogar.
Eder egitim mesledi, bu karigikliklarin kaynadini gbzden
kagirir veya 6nemsiz gdriirse, okulun gbrevleri gitgide zor-
lagacak ve sorumluludu artacaktir. Bununla beraber editim
mesledil okulculuk girigiminde s8z sahibi tek yetkili grup
dedildir. Bu agidan okul yukarida agiklanan dizenli grup-
larin bir yatirim alanidir. Efer okul yodneticisi yodnetim
bilgisi ve becerisi bakimindan zayif ise bu gruplarin Kkul-
lanmayi bagsardiklary bir arag¢ olacaktir. Bu duruma dismemek
igin okul ydneticisinin liderlik 6zelliklerine sahip olmasi

gerekir (Bursalioglu, 1887, s. 60). §—

Okul yonetiminde liderlik, ©Once problemleri gerg¢gekci
bir gtzle gorebilmeyi, sonra onlari g¢dzecek bazi yeteneklere
sahip olmayi gerektirir. Okul yodneticileri arasinda vyapilan
bir arastirma lider durumuna girenlerin probleri ne gérme-—
mezlikten gelen ne de abartan yéneticiler oldudunu goster-
mistir. Zaten g¢atisma durumlarindan korkan ve kaginan, her
cesit problemin g¢oziuminde ilstlerini 6rnek alan ydneticilerin
liderlik nitelifgi kuskuludur. Bu ydneticileri makaﬁda tutan
stleri veya davraniglary defisince, bunlarin liderlidi de
biter. Gerg¢ek liderlik, problemleri cesaretle karsilamak ve
onlary drgitin yararlarina ydneltmek ile olur. Okul vyéneti-
minde liderlik, 6rgilite oldugu kadar, Uyelerine de dénitk ol-

malidir (Bursalioglu, 1987, s. 307).
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Baz1 yazarlar okul midirligd makamina toplum iginde-
ki g¢atismalarin odak noktasi olarak bakmiglardir. Blumberg
(1985, s. 1), okul yéneticilerinin yapmakta olduklari
herseyin altinda g¢atigmayla ilgilenme wve onu ydnetme ihti-
yacl oldudunu ileri strmistiir. Ona gére ydneticiler hergin
bir karar wverici, arabulucu, ya da tamamen Fartlsmalarl cek-
mekte olan bir paratoner kigi olarak esas?}olleri oynadik-
lari gatismali ya da potansivel gatlsmallaaurumlar ile bir-
likte yasamak zorunda olan kigilerdir. Bunun i¢in, gatigmayl
etkill bir bigimde yénetmeyi &drenmeleri okul midirleri icin

kaginilmaz bir gerekliliktir.

Catigmalarin okulun etkinlidine katkida bulunacak

L
S

bigimde yonetilmesind okul midirlerinin yeterli, guglu,
sodukkanl: olmalari wve duygularini kontrol altina ala-
bilmelerinin 6nemi buylktir (Erickson, 1985, s. 289). Diger
yb6neticiler gibi okul yo6neticilerinin en 6nemli rollerinden
birisi de yapiyir planlama ve kurmadir. Ydneticinin bu roli
geredi gibi yerine getirebilmesi i¢in yetiskinlere nezaret
etmesi, 6drencinin davranigsal geligsimini izlemesi, 6drenci
katilimina ve halkin girisine yardimci olan bir gevre dilzen-
lemek wve sUrdUrmek igin etkili bir 6dretim programi olugtur-
masl gerekmektedir (Donaldson, 1987, s. 44). Bu nedenle okul
mUdUr;erinin ig giinleri ¢esitli yazili belge ve g¢odunlukla
s6zli etkilesimden olusan etkinliklere ayrilmistir. VYine
etkili yoneticilerin kendi yapilari konusunda bir ©8nseziye

sahip olmalari, wverimli bir okul iklimini ézendirmeleri,
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programlary yiridtmeleri, etkilesimi artairmalari ve okul per-
formansainy izlemeleri beklenir (Blum, 1987, s. 273 Hallinger
ve Murph, 1987, s. 56). Okul midirleri bu gérevlerin ve
etkilesimlerin herbirinde ¢atismaya maruz kalabilirler.
Ancak onlar gérevlerinin en stresli bir pargasyr olarak
kendileri ile o&gretmenler arasindaki g¢atismalari gérirler
(Asworth, 1989, s. 12). ¢Cinkd okuldaki bitiin personel
targflndan kabul edilen wve onaylanan rol beklentilerini
biitiinlestirmede ©6gretmen kadrosunun isbirligine giivenmek
zorundadirlar. Ancak 6fretmenlerin etkililidi bazi hususlar-
da kendi islerinden duyduklari hosnutluda baflidir. Onlarin
hosnutlugu da biuyluk &lgilide okul midirlerinin 6dretmen
ihtiyag¢larini anlama ve karsilama stilinden etkilenmektedir.
Bu nedenle, okullardaki gatismalar, okul midirlerinin 6dret-
menlerce kabul edilen wve onaylanan rol beklentilerini
karsilamadaki bagarisizliklarina gtre arastirilip buluna-
bilir. O88retmenlerin beklentileri konusunda bilgisiz ve du-
yarsiz- olan-okulyineticilerinin cgatrsmalari -  yénetmede

bagsari1li olmalari beklenmez (Ezel, 1975, s. 5).

Sweeney (1980, s. 309-311) okullardaki g¢atismalarin
ddretmenlerin ihtiyaglari ve e@ilimlérinin kurumsal beklen~
tilere uygun dismedidi zaman ortaya ¢iktiginr ileri sir-

midgtir.

Gorlslerini asadidaki gibi ti¢ boyutlu basit bir
modele gtre ifade eden yazar gatisma silrecinin bu modele

gére islemisinin bir kisir dongiye yol actifini belirt-
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mistir. Kuskusuz bu durumun okula =zarar vermesini ©dnlemek
i¢in ilk olarak mudir S8gretmen ikilisi arasinda sadlikli bir
iletisim ve etkilesimin kurulmasi gerekir. Bunu gatigma du-
rumuna uygun bir ¢atigma yénetimi stilinin segilmesi izleme-
lidir. Ancak bu iki eylemin istenilen bigimde gergeklegmesi,
okul midirinidn g¢atisma konusunda yeterli bilgiye sahip ol-

méélna baglidyir.

GCATISMA DURUMLARI

8Gretmen thtivaclari Kurumsal Beklentiler Sonug

- Program, bitge wvb. - Okul midiurd tim egitim -~ GCatisma
gibi ©6nemli editim faaliyetlerini yénlen-
kararlarina katilma dirmeli ve kontrol et-

melidir.

-~ Bireysel insiyati~ - Midur dgretmenleri vya- - Catigma
fini ve &6zgiurlidgund kindan denetlemelidir.

elde tutma (koruma).

ABD'de 1987 yilinda Orta Okul Midirleri Ulusal Bir-
1igi tarafindan "Catigsma" adini tagiyan bir rapor yayimlan-
mistir. Bu raporun giris yazisinda Maidmont, okul midir-
lerinin g¢atismalariy: ydnetmede ilk adim olarak bazi temel
varsayimlarai dikkate almalari geredini vurgulamistir

(Aswort, 1989, s. 10).
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Yazar bu wvarsayimlari asadidaki gibi belirtmisgtir.

~ GCatigma ne dogal olarak "iyi" wveya "kotu" ne de

genel olarak "dogru" veya "yanlis" tir.

~ Gatigmanin yokludu Orgltin etkililidinin bir

géstergesi degildir.

- Her ne kadar g¢atigsmayilr ¢Ozmeye ydnelik kesin ydn-
temler olmamakla birlikte, bazi stratejiler diderlerinden

~daha farla wywararlydyr.

- Uygulanabilir uzlasmalar gofunlukla "zaferler" vya

da "yenilgiler" disiincesinin yerini alir.

- Catismanin dogal olarak ortaya ¢ikmasi ve dostca

halledilebilme derecesi etkili &rgitin bir 6zelligidir.

Egitim yonetimi alanindaki uygulamalar incelen~
diginde yakin zamanlara kadar okul yoneticilerinin
ccatismadan -Kaginmays., bastirmayr ya da dnlemeyil arzu ettik-
leri gorulir. Boyle bir davranig bir tarafin kazanip, diger
tarafin kaybetmesi sonucunu dodurur. Fakat bu stilin olumlu
sonug vermedidi anlasilmaktadir. Birlikte galismanin 6dret-
men ve midur gibi her iki tarafinda kazanmasina imkan ver-
mesinden dolayi, artik okul yéneticileri igbirlik¢i liderler
olma geredini duymaktadirlar. Bununla birlikte, y&netici-
lerin gatisma yontemi stillerini dedistirme geregini duy-
malarinda sadlikli vagsam sirdirme istedide etkili olmustur.

Iannaccone (1981) tarafindan yapilan bir arastirmada yiksek
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riskler altinda kalmalarina karsin uzun o6mirlit olan okul
midirlerinin, uygun gatisma yodnetimi becerileri sergiledik-

leri ortaya ¢ikmistir (Asworth, 1989, s. 9).

Dier yandan, bir isgdrenin 6rgltsel davranigi onun
drgitsel gevre 1ile etkilesiminin bir uUrunudur. Iggdrenin
6rgltsel gevresi toplumsal wve 1islevsel gevreden meydana
gelir. Orgitiin iglevsel g¢evresi kurulus ﬁedeni olan
ama¢larini gercgeklestirecek gérevleri ve bunlarin araglara
olarn Fiziksek,; tekrrik, - Teknwboiil ovariretary ocdgerdr. B
cevre, 6rgitin gbrev, yetki, tretim vyapilarindan olusur.
Toplumsal gevre ise &rgiitiin amaglariny gergeklestirmeye,
isgt6renin gereksinmelerini karsilamaya yardimci olan kigiler
arasi ilisgskiler dokusu ve bunlarin dourgularidir. Orgiitin
kiltirel yapisi ile kiimelesme ve rol yapilari toplumsal
gevreyl olusturur (Basaran, 1982, s. 16-17). Buna bagl:
olarak, bir ©&6rgilitsel davranis olan g¢atismayi ybnetme
davranisi da yoneticinin kendisine iligkin de8iskenler ile
6rgitiin toplumsal ve islevsel gevresindeki degiskenlerden ve
bu dediskenlerin etkilesim derecelerinden etkilenebilir. Bu
da yéneticilerin g¢atigsmayl yénetme big¢imleri arasinda fark-
liliklara yol agabilir. Oruntin niteligi, o6rgiit g¢evresinin
niteligi, érgitun buyukliugu, yoneticinin &6drenim dizeyl,
cinsiyeti, vasi, meslek kidemi, yoneticilik kidemi ve hizmet

iginde yetigme durumu bu dediskenlerin birkagidir.

brgutsel gatigmalari ydnetme yollari konusunda lite-

ratiire gdzatildiginda birbirinden farkli birgok gruplandir-
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manin yapildigr gbrilmektedir. Ancak bunlar igerisinde, 1964
yilinda Blake wve Mouton tarafindan ortaya atilan ve daha
sonralary Hall, Lawrance ve Lorsh, Thomas ve Rahim basta
olmak Uzere birgok bilim adaminin arastirmalarinda kul-
landiklari besli gruplama en yaygin olanidir. Bu bilim
~adamlarina gére ybdneticilerin c¢atismalaryi ydnetmede kul-
landiklary ydntemler, timlegtirme, o&din wverme, hikmetme,
kaginma ve uzlasmadir (Rahim, 1983, S. 369). Bu vyaklasim
bigimi ayni.zamanda ySneticilerin..liderlik bigimlerini be-

lirlemeye de yardimcir olmaktadir.

Problem

Egitim sistemi toplumun varligini devam ettirmesinde
rol oynayan sosyal bir sistemdir. DiJer sistemler gibi bu
sisteminde kendisinden beklenilenleri karsilayabilmesi, sis-—
temi olusturan drgltlerin verimli ve etkili g¢alisabilmesine
baglidir. Eitim hizmetlerinin amacina ulasmasinda en biylk
sorumluluk ise bu hizmetlerin iretilmesi 1ile gérevli olan
okullara ve bunlarin Mudlrlerine dusmektedir. Bu nedenle
okullarin etkili olarak galismasini olumsuz ybnde etkileyen
sorunlarin ortaya ¢irkarilmasy ve c¢6zillmesi gerekir. EJitim
6rgitlerini etkileyen sorunlardan birisi de 6rgltsel

gatismalardir.

Egitim 6rglitleri de toplumu olusturan diger drgutler

gibi belli bir amaci gergeklestirmek {lzere kurulmus ve
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¢odunludu dedisik uzmanlik alanlarinda yetigmig isgdrenleri
barindiran drglitlerdir. Bununla birlikte amaglarinin
toplumun tim bireylerini yakindan ilgilendirmesi ve iretim
konusunu insanin olusturmasyi gibi o6zellikler bu &rqgltleri
diger Brgiitlerden tnemli dlgide ayirmaktadir. Orgitlerdeki
g¢atismalarin genellikle 8rqgit bireyleri arasindaki anlasmaz~
liklar ve farkliliklardan kaynaklandigi g&ztnine alindidin-
da, efitim d&rgltlerinin bu ayirici dzelliklerinden dolay:
daha fazla gatisma kaynaklarina sahip olduklari ortava ¢ik-—

maktadir.

Okullardaki g¢atismalar igerisinde en sik rast-
lanilany midir wve ©Jdretmen ¢atismalari olugturmaktadir.
Bunun ig¢in dider okul mididrleri gibi ortaé@re;;% okulu
mildirlerinin de 68retmenlerle aralarinda g¢gikan g¢atismalarin
bilincinde olmalari, onlari okulun ve kisilerin yararina
olacak bigimde yénetmeleri gerekir. Bu hem mesleki

bagsarilari hem de okullarin etkilidinin sadlanmasi bakimin-

dan biuyuk tnem tasimaktadir.

Egitim ydnetimi alanindaki arastirma konulari ince-
lendidinde, 6zellikle son vyillarda yurt disinda vapilan
arastirmalarda catisma ybnetimi konusuna giderek daha fazla
agirlik verildigi gorilmektedir. Bu da konunun 8nemi ve giin-
celligini kanitlar nitelikte bir g6stergedir. Ancak, ayni
seyi (Ulkemiz igin stylemek mimkiin dedildir. Cunki

Tiirkiye'deki okul midirlerinin dorgitsel g¢atismalar: nasil

yonettikleri, hangi stil ve stilleri kullandiklari ve buna
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bafli olarak hangi liderlik ©6zelliklerini sergiledikleri
konusunda bugiine kadar yapilmis herhangi bir arastirmaya
rastlanirlamamaktadir. Bu nedenle Egitim Sistemimiz
igerisinde 6nemli bir yeri bulunan ortadéfretim okulu midir-—
lerinin, is vyasantilarinda 6dretmenlerle aralarinda g¢ikan
catismalaryi nasil yonettiklerinin bilinmemesi bu aragtir-

manin temel problemini olusturmaktadir.

Amac

Bu arastirmanin genel amaci Izmir ili ortaddretim
okulu midiir wve 6gretmenlerinin algilamalarina dayanarak,
midiirlerin ©6gretmenler 1ile aralarinda ¢ikan g¢atismalary
yonetmede ¢atigsma yobnetimi stillerini hangi derecelerde kul-
landiklariny, wve bu stilleri tercihlerinde drglitsel ve
bireysel demografik defiskenlerden etkilenip etkilenmedik-
lerini belirlemektir. Bu genel amag¢ dofrultusunda asadrdaki

sorulara cevap aranmistir.

1—- Ortadgretim okulu midirlerinin d6dretmenlerle ara-
larinda ¢ikan gatismalari ydnetmede tilimlestirme, 6din verme,
hitkmetme, kaginma ve uzlasma stillerini kullanma dereceleri

nedir?

2— Ortaddretim okulu mididrlerinin tiumlestirme, sdiin
verme, hilkmetme, kaginma ve wuzlagma stillerini kullanma

derecelerine iliskin 8dretmenlerin gérigleri nedir?
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3—- Okulun turi, bulundudu g¢evre, blUylUklugu; okul
midirinin mezun oldudu okul, cinsiyeti, yasi, meslek kidemi,
okuldaki kidemi ve yénetim konusunda katildid:r hizmet i¢i
editim sayisi gibi demografik dediskenlere gére gruplandi-
rildiinda; ortaddretim okulu midirlerinin timlegstirme, odin
verme, hikmetme, kaginma wve wuzlagma stillerini kullanma

bakimindan aralarinda anlamli farkliliklar wvar midar?

4— Okulun tiurid, bulundudu g¢evre, buyukligl; okul
-mdtirontth mezun ~oldugu okul, cinsiyeti, wasy; .-meslek kidemi,
okuldaki kidemi ve ydnetim konusunda katildigi hizmet ig¢i
editim sayis1 gibi demografik degiskenlere gére gruplandi-
rlldlglndé; ortaddretim okulu mudirlerinin timlestirme, 6din
verme, hilkmetme, kag¢inma ve uzlasma stillerini kulla;;;larl—
na iligkin 6dretmen algilari arasinda anlamli farkliliklar

var midir?

S— Genel olarak ve demografik dediskenlere gore
sgreuplandyryidok laranda ertadgretim . ok lu  -midirlerinin bes
gatigma yobnetimi stilini kullanmalarina iliskin okul midird
ve ©6dretmen algrlari arasinda anlamli farkliliklar var

midir?

Arastirmanin Onemi

tatisma ile ilgili literatiir incelendiginde,
gatigmanin her Orgitin ¢ok Snemli bir 6zellidi oldudu ortaya

¢rkmaktadir. VYine literatiurun ©orgltsel g¢atismalarin iyi
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yonetilmesi halinde yararli, ybnetilmemesi durumunda zararli
olabilecedine iligkin glpheye yer birakmayacak ag¢iklamalarla
dolu oldugu gériulmektedir. Ayrica bu konudaki egilim,
gatismalarin engellenmesi ya da yok edilmesi dodrultusunda
dedil, onlarin ydnetilmesi yodninde geligsmektedir. Ayni se-
kilde egitim yénetim;hdeki gunimiiz literatirinde g¢atisma
yoénetimi kavrami 6n;mli ver tutmaktadir. Buna karsilik
Tirkiye'de yayimlanan eserler igerisinde gatigma ve c¢atigma
yénetimine i1liskin yazilarain kit olmasi yaninda egitim y&-
neticilerinin ¢agdas yénetsel iglevlerinden birisi olan
catisma ybnetimi stilleri konusunda da bilyilk bir arastirma

bogsludu vardir.

Okul Midlirleri egitim sistemi igerisinde sayica en
kalabalik olan orta dizey vonetici grubunu olusturmaktadir.
Bu yéneticiler gbrevleri geredi yalnizca drgut hi-
yarargisinin ortasinda dedil ayni zamanda editim planlamasi

ve karar vermeyi etkisi altina alan politik bir g¢evrenin

ortasinda gbrev yaparlar. GUnimizde okul midirlerinin
eitimsel liderler, mahalli yodneticiler, arabulucular ve
6dretim gevresi yaraticilary olmasi istenilmektedir.

Okullari gesitli kesimlerle yakin isbirligine sokmalari on-
larin arabuluculuk rolleri igerisinde gérilmektedir. Okul
Miidlirlerinin her ne kadar okul ig¢indeki ve digsindaki hizip-
lerin etkilegiminden kaynaklanan ¢atismalardan endise et-
meleri gerekirsede, aslinda bu firsatlarin varlidys onlaran

gatigmalary ydnetme konusunda vyararli deneyimler kazan-
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malarina yardimcyr da olabilir. Bu nedenle e§itim sistemi
igerisinde sayica ¢ok ©Snemli bir yer tutan bu ydnetici
grubunun gincel bir konu olan ¢atismanan dofasini,
gatismalarin nasil yénetildidini, bireysel wve cevresel
deiskenlere en wuygun ¢atigma yonetimi bigimlerinin neler

oldudunu 6drenmeleri biliyllk 6nem tasimaktadir.

Bundan daha da 6nemlisi bu arastirma, yénetic%lerin
halihazirda ¢ok az editim goérditkleri bir alana dikkat ¢ek-
‘mektedir. - Adiainda’ - o-getecedin ~EFitEm ~yoreticilerini
yetigstirmekten sorumlu olan kisi wve kuruluglar, g¢atisema
yonetimi becerisinin bu konuda kuramsal bilgilere ihtiyag
gdésterecedini, bu bilgilerin lisans ve lisans Usti editimler

sirasinda kazandirilmasi gerektigini gdzarda etmemelidirler.

0zetle belirtmek gerekirse, bu arastirma sonucunda
elde edilecek bilgilerin editim yéneticilerine, editim yo-
neticilerini segme ve atamakla gdrevli olan makamlara, kendi
“gred ~duramlariaa cwygun - gineticdder i segmeye rgalzsan Gzel
okul ybneticilerine; ayrica Tirkiye'de ¢atigma ydnetimi ko-
nusundaki kavramsal boslufdun doldurulmasina, editim ydneti-
minde g¢atigma ydnetimi konusunun dedisik yénleriyle aragtir-

ma konusu yapilmasina katkida bulunacagi beklenmektedir.

Arastirmanin Sinaiarlailaklara

Bu arastirma; verilerin elde edilecedi gruplar, test

edilecek gatigma yonetimi stilleri ve yoneticinin g¢atisma
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ybnetimi davranisini etkiledidi wvarsayilan davranis etken-

leri bakimindan asadidaki gibi sinirlandirilmigtir.

1- Arastirma fzmir Ili sinirlari igerisinde bulunan
Genel Lise, Endistri Meslek Lisesi ve Teknik Lise, Ticaret
Lisesi, Imam Hatip Lisesi ve Kiz Meslek Lisesi Midirlerinin
ddretmenler ile aralarinda ¢ikan gatigmalari ybnetme stil-
lerini belirlemeyi amag¢ladigindan veri toplanacak denekler
bu okullarin midirleri ve 6gretmenleri ile sinirlandiril-

smegliar.

2— Aragtirmada test edilecek gatigma ydénetimi stil-
leri Tumlegtirme, Odin Verme, Hikmetme, Kaginma ve Uzlasma

gibi bes tirle sinirlandirilmistir.

3—- Okul midirinin ¢atismayi yonetme davranisini et-
kiledidi varsayilan davranis etkenleri okulun tirid, okulun
gevresi, 8grenci sayisi, mezun oldugu okul, cinsiyeti, yasi,
meslek kidemi, okuldaki yoneticilik kidemi, katildidi hizmet

igi egitim sayisy gibi dediskenler ile sinirlandirilmistir.

Tanmnimlar

Gatigma: Birey ya da gruplarin iginde veya arasinda
gesitli nedenlerden kaynaklanan; anlasmazlik, zitlasma,
uyumsuzluk, birbirine ters dlisme bigiminde ortaya gikan ve
iyi yonetilmedidi durumda Srgilite zararlari olabilen dinamik

bir etkilesim slirecidir.
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Orgiitsel Catisma: Orgltteki iki veya daha fazla kisi
veya grup arasindaki gesitli kaynaklardan dodan anlasmazlik-

lardir.

Gatisma Y8netimi: Catigsmanin drgit i¢in yikici et-
kisini azaltarak ya da ortadan kaldirarak verimi artirica

bir unsur haliné*getirme siirecidir.

Catisma Yonetimi Stili: Gatisma durumlarinda birey-
lerin belli davranis modelleri dodrultusunda kendilerini
ifade etme efilimleridir. Rahim'e (1985, s. 83-85) gdére bir
bireyin g¢atisma yonetimi stili timlestirme, 6din verme, hik-

metme, kaginma ve uzlasma olarak tanimlanabilir.

Timlestirme: Bireyin kendisine oldudu kadar
baskalarina da yiksek ilgisini simgeler. Bu stil g¢atisma
igindeki taraflarca kabul edilebilecek bir ¢ézUme wlasmak
igin agiklik, bilgilerin dedis tokusu ve farkliliklarin in-

celenmesini igerir.

8diin Verme: Bireyin kendisine disgiik fakat baskasi
veya bagkalarina yiksek 1lgisini simgeleyen bir setildir.
Dier kigi wveya gruplarin 1ilgilerini doyurmak ig¢in fark-
lilirklary ©Onemsememe ve genellikleri wvurgulamaya gayret
etme, dolayisiyla kendi ilgilerini ihmal etme gibi

davranislarla ifade edilir.

Hitkmetme: Bireyin kendisine yluksek fakat baskalarina

digiik ilgisini simgeler. Bu yoni ile &din verme stilinin
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karsltldlr; Kazanma, kaybetme yaklasimi ile ya da bir baska
kisi, qgqrupla olan yarismayi veya iddiayi kazanmak i¢in bask:

yapma davranisl ile kendini belli eden stildir.

Kaginma: Tiumlegstirme stilinin aksine bireyin hem
kendisi hem de baskasi veya baskalarina 1iliskin dusik 1il-
gisini gimgeler. Davadan wvazgegme, sorumluludu baskasina

yuklemefya da kenara g¢ekilme ile kendini gdsterir.

Uzlagma: Karsilikli kabul edilebilir kararlar almak
igin birlikte 'bazi 8dilnler wverme yoluyla paylasmayi ig¢eren
bir stildir. Bu yo6niyle bireyin kendisi wve baskalari 1i¢in

orta dizeyde bir ilgisini simgeler.

Ortaégretim Okulu: Ortadfretim okulu 16-18 yas
grubundaki 6drencileri dedisik teknik ve meslek alanlarina
va da hayata yetistirmeyi, ayrica yiksek 6fretime hazirla-
mayl amag¢layan okullardir (Demirel ve Un, 1987, s. 124). Bu

aragtirmada kullanilan ortadgretim okullara sbzcligiiyle,

ot Tldnde “buturan 60 Genel Lise, T4 Tekmik ve Endustri

Meslek Lisesi, 8 Ticaret Lisesi, 9 iImam Hatip Lisesi ve 16
Kiz Meslek Lisesi olmak lizere toplam 107 lise ve dengi okul

tanimlanmaktadair.

Ortadgretim Okulu Miidiiri: Ortadgretim okullarinin en
fist yéneticisidir. Bu aragstirmada ortaddgretim okulu midirind
tanimlamada, bu stzclkle birlikte vyerine gére bazen okul

midiril bazen de yalnizca midiir s8zcitkleri kullanilmigtar.
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CATISMA “YE CATISMA YONETImMmI

FLE ILGILZX GEMNEL BILGILER

Bu béliimde ¢atisma kavramina iliskin tanimlar,
gatisma konusundaki yaklasimlar, ¢atisma kaynaklari, gatisma
miktari, 6rgltlerdeki baslica gatisma tirleri, g¢atigsmanin
olumlu ve olumsuz sonuglari ve gatigma yonetimi ile 1ilgili
bilgiler yer almaktadir. Ayrica arastirmada kullanilan
gatigma yumetimi stilleri modelinin ayrintilyi aciklamasi bu

béliimde yer almistyir.

CATISHMA KAWVRAMI

flgilizcede “Conflict! olerek kuldanilan bu «kavrama
Turkgede tam karsilik bulunmamaktadir. Conflict kavramina
gatisma, ¢eliski, anlagsmazlik, uyusmazlik, siirtiisme,

tartisma gibi ¢esitli anlamlar verildidi gdrilmektedir.

tatisma dedisik anlamlarda kullanilan bir kavramdir.
Catisma kavraminin tanimlanmasinda ilk giigliitk bu kavramin
farkli kigilere farkli sevler ifade etmesinden dodmaktadir.
Diger yandan toplumsal bir olqu olmasui dolayisiyla

antropoloji, ekonomi, sosyoloji, psikoloji, yoénetim ve

24
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siyasal bilim dallarinin ¢atismayl dedigik bakis agilarindan
ele almalari, anlam karisiklidini daha da arttirmaktadir.
Ayrica deder sistemlerindeki farkliliklar da gatigsma yorum-—

larini etkilemektedir.

Bir bilim adamimiza g8re g¢atisma, ayni ya da karsit
olan }égde@er iki durumdan birini segmek zorunda kalan
bireyde gorilen kararsizlik, uyusmazliktir. Gatigsma, bireyin

6rglit ortami ile kurdudu dengeyi bozan, bireyi yeniden den-

o gebemicme pordayan olumsuz . anlemli .odr okavramdir - (Basaran,

1982, s. 220).

Catigmaya ilgi wve amaglardan daha c¢ok uyumsuz
davranis ve eylemler aglsindan bakan Deuts, gatigmayl genel
oclarak bir kisinin engelleme, midahale etme, tikama ya da
bagka bir yolla bir baskasinin davranisini engelleme ya da
daha az etkili hale getirme sireci olarak tanimlamaktadir

(Tjosvold, 1989, s. 43).

Thompson (1860, s. 390) gatismayil ¢ok kisa olarak
"Orgut tyelerinin birbirine karsit davraniglaridir" bigi-

minde tanimlamistir.

Kolasa (1879, s. 568) ise buna benzer olarak
¢atigsmayi 8rgilitlerde birbirleriyle karsitlik ig¢ginde olan

liyelerin gésterdidi davranigslar olarak tanimlamaktadir.

Gatismayl karar slUreci olarak ele alan March ve

Simon (1975, s. 129), g¢atismanin en genel anlamiyla standart
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karar verme mekanizmalarinda bir bozulma wve buna baglx
olarak birey wveya grubun bir eylem seg¢enedini seg¢mede

glglife uframasi oldufunu ileri siirmektedirler.

Eren (1984, s. 449) ise g¢atismaylr, bireysel ve

orgltsel boyutlar agisindan iki bi¢gimde ele almistir.

Yazara gdre bireysel catisma, bireyin gerek fizyolo-
Jik.gerekse sosyo-psikolojik ihtiyaglarinin tatminine engel

clan sikintilarin yol ag¢tidr gerginlik halidir.

Orgiitsel ¢atigsma ise, Orgltteki bireyler ve grup-
larin birarada galisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
etkinliklerin durmasina ya da karismasina neden olan olay-

lardair.

Gatisma asamalarindan hareket ederek bir tanim yapan

Pondy (1967, s.298), ¢atisma kavraminin;

(1) Anlasmazlida yol agan kosullar {(kaynaklarin kit

olmasyi, goris ayriliklari),

(2) Bireyin duyussal durumu (Zorlama, gerilim,

dilgmanlik, kaygi),

(3) Bireyin biligsel durumu (anlasmazligin algilan-

masl) ve,

{4) Edilgen bir direnmeden ag¢ik bir saldiriya kadar
dedisen gatisma davranigi, gibi en az dort ayri anlami ifade

ettidini ileri slrmistir.
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Yazarin bdyle bir yol izlemesi g¢atisma taniminin
¢atigma siirecinin herbir asamasi igin ayri ayri vyapila-

bilecedi gbriusinl ortaya koymaktadir.

Ancak, catismayl asamalarinin biriyle sinirlandirmak
yerine, hazirlayici kosullar, tutum, bilis wve davranis
evrelerinden meydana gelen bir siire¢ olarak tanimlamak daha

uygun olabilir.

gunkii yine Pondy'nin (1967, s. 298) de belirttigil
gibi her gatigsma iligkisi birbirine kenetlenmisg uyusmazlik
asamalarindan meydana gelir ve bu asamalari bir neden sonug

iligskisiyle birbirine baglar.

Bu agirdan g¢atismaya, hedefleri farkla birevler
arasindaki her tirld etkilesmeyi ig¢ine alan bir silre¢ olarak

bakilabilir.

Kugkusuz boyle bir siireci dider yénetim slreg-

coderinden ayiran. ~en Saemli .Hzellik, buc -slirecin, wgatismaya

taraf olanlardan birinin engellendidi veya engellenmek Uzere
oldudu zaman bagslamasi, ¢ok genis bir olaylar dizisini ve

orglutsel uygulamalaryi igermesidir (Ertekin, 1982, s. 473).

Bu galismada ismine sikga rastlanacak olan Rahim
{1985, s. 8l) ise <¢atismayir bireylerin ve gruplarin iginde
veya arasindaki uyusmazlik, anlasmazlik veya uyumsuzluk
bigiminde kendini g¢g6steren bir "etkilegim durumu" olarak

tanimlamaktadyir.
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Bu tanimlara genel olarak gdz attigimizda, anlas-~
mazlik, zitlasma, uyumsuzluk, birbirine ters disme gibi
etkenlerin g¢atismaylr meydana dgetiren temel unsurlar oldudu
ortaya ¢irkmaktadir. Boyle bir ortamda taraflar kendi g¢ikar-
larini gergeklegstirmek veya kendi gorigslerini hakim kilmak
pegindqdirler. Yine bu tanimlamalar ayni zamanda g¢atismanin
dura@aﬁl dedil, dinamik bir silre¢ oldugunu da ag¢ikliga

kavugturmaktadir.

@ ohmakde sywkarvdaki ctanamlamalardan esirilenerek bir
tanim yapmak gerekirse; g¢atismanin birey ya da gruplarin
ig¢lerinde ve aralarinda g¢esitli nedenlerden kaynaklanan an-
lagsmazlik, zitlasma, uvyumsuzluk, birbirine ters digsme bigi-
minde ortaya g¢ikan wve iyi ybtnetilmedidi durumda o6rgilite ve
bireylere zararli olabilen dinamik bir etkilesim siireci

oldudunu sdylememiz mimkindir.

ATRT LT SMMA KOMUSUNMBAK T« YARKLASITIMLAR

Ginumizde g¢atismanin 6nemli bir 6rgitsel olgu oldudu
ve drgiitleri ydnetmede basarili olmanin, g¢atismanin dnemi ve
onu yonetme tekniklerini bilmeye badli oldudu birgok yonetim
bilimeci tarafindan kabul edilmektedir. Bu nedenle konunun
daha iyi anlasilmasini sadlamak i¢in, g¢atisma kuramina

iliskin edilimlerin gbzden geg¢irilmesinde yarar vardir.

Catisma kavramina duyulan ilgi, ¢atismanin olmamasi

gerektigini ileri siiren Plato ve Aristo'dan bu yana artarak
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siiregelmektedir. Bu iki yazara g6re "dlzen iyi vyasantiy:
getirir, dizensizlikse bunun Kkarsaitidir. Gatigma ©8rgutin
bagsarisi igin bir tehlikedir, mutlaka en alt dizeyde tutul-
mali ve mimkinse tamamen yok edilmelidir {Rahim, 1986, s.
2). Bu bakis agisi guniumilzde dederini buyuk 8lgiide yitir-

mistir.

Catisma ile ilgili literatiire bakildiinda bu kavra-
ma iligkin goriislerde zamanla biylk dedismelerin oldudu an-
lagilmaktadir., Bzellikle ' son 20<30 'yilda gatrsma konusundaki
arastirmalara gbsterilen ilgideki artisa parelel olarak

catismaya karsi tutumda da 6nemli defisiklikler olmustur.

Tarihsel geligime g6re ele alindi§inda, ¢atisma_
kavramina iliskin yaklasimlarin genel olarak U¢ grupta top-

landi1gyr gozlenmektedir.

Bunlar Klasik ya da Geleneksel, Neoklasik ya da Dav-
ranis¢l, Modern ya da Etkilesimci yaklasimlardir (Ertekin,
1982, s. 474; Tengillimodlu, 1991, s. 1263 Tjisvold, 1989,

s. 3).

Klasik yvya da Geleneksel yYaklasim

Klasik ya da Geleneksel gorisil temsil edenler
catismanin yikici oldudu inancindadirlar. Bu nedenle yoneti-
cilerin en 6nemli gérevlerinden birisinin &rgltild ¢atigmalar-

dan korumak oldugunu belirtirler.
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Fayol (1949), Weber (1947), Gulick ve Urwick (1937)
ve Taylor (1913) bu yaklasimi temsil eden baslica bilim
adamlaridir. Bu yazarlarin gatismayi ¢8zme konusundaki genel
tutumu, o6rgidt vyapilsinin iyelerin g¢atismasini dnleyecek

bi¢imde kesin sinirlarla belirlenmesi olmustur.

Taylor igsyerlerine dizen getirmek ig¢in birtakaim bi-
limsel yédnetim ilkeleri gelistirmistir. Is standartlari ve
iglemlerinin geligtirilmesi; ¢alisanlarin gdrevlerine uygun
hale getirilmesi; her bireyin kapasitesini tam olarak kul-
lanabilecedi yollarin saglanmasi ve isyerini g¢esitli agilar-
dan kontrol etmek amaciyla 6rgit yapilarinin geligtirilmesi
bu ilkelerden baglicalaridir. Bu ilkelerin uygulanmasi 1ile

birlikte ©Orgltlerde anlasmazliklarin ortadan kalkacadini

ileri strmistir.

Taylor'un bilimsel yonetim modelinin 6rglitsel g¢i1k-
tiyi artirmaktan baska bir amaci da, isci yonetici arasinda-
ki sirekli dismanlida bir ¢ézim getirmektir. Yazar béyle bir
¢ozumi) ise bilimsel ydnetim ilkelerinin getirecedine inanir.
Ona gdre igi ve liretimi yoneten dodal yasalar bir kez bu-
lunursa, bir isin vyapim zamani wve -bunun ‘karsi1liginda
ddenecek para tarafsiz bir bigimde belirlenebilir. Sonugta
herkesin varolan kogullara uymasiyla birlikte tartigma ve

pazarlik ig¢in zaman kalmayacaktir (Ertekin, 1982, s. 474).

Diger taraftan Fayvol yoénetime daha sistematik wve

genis olarak yaklasti. Planlama, drgltleme, etki, koordinas-
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yon ve kontroliin ydénetsel fonksiyonlar oldudunu savunan
Fayol, emir birligi, kontrol zinciri, igbélumi gibi bugin
hala izlenmekte olan kurallari, dizenleyici o6rglitsel ilkeler

olarak 6ne suUrmistir.

fdeal tip birokrasinin savunucularindan olan Weber
bé}le bir modelin yapisinin sadlam bir hiyerargi, gb6revsel
Q%maniagma, belirli vyetkiler wve sorumluluklar, kestirme
olaﬁaél saglayan kayitlar, davranis kurallari gibi ©6gelerin
‘biraraya gelmesi Ile olusacafini belirtmisgtir ~{Bursdlroflu,
1987, s. 49). Asiri durumlara ©&nem vererek defiskenlidgi
onleyen ideal tip biirokrasi modelinde de g¢atismaya gerek vya

da yer yoktur.

Insan iliskileri ekoliunun gatismaya yaklasimi ise
oldukg¢a ilging¢tir. Bu ekole gdre gatisma olgusu Orgiitsel
yvasamda her zaman wvardir. Gatismaya Orgltte sorun yaratan
bireyler ya da gruplar arasinda vyapilan ayrimlar, amaglar
“fzerinde antasmazdrk - ve-orgit -t¢i werrsmatar neden obur. 8u
gérils gatigmadan uzaklasmaya, zor kararlar almamaya, mutlu
bir aile gérintisu siurdirmeye ©nem verir. Insan Iligkileri
Okulu'nun basarisizliginda sosyal gliglerin tnemi ile
toplumdaki g¢atismanin yaratici yoénunin ihmal edilmesi etkill
olmustur denebilir. UOzellikle ¢atisma zararli bir olusum
oclarak gosterilmig, Orqglitsel sadlik ig¢in ¢atismadan wuzak
durulmasi gerekliligi wvurgulanmistir. Gatismanin ©Orgiitsel

ve bireysel maliyeti ile ilgilenilmis ve buna bagli olarak
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g¢atismadan kag¢inilmasi ya da ortadan kaldirilmasi (zerinde

durulmugstur (Ertekin, 1982, s. 475).

Yukarida belirtilen gbrislere genel olarak bak-
ti8imiz da; klasik ya da geleneksel yaklasimi temsil eden-
lerin gatigsmayl bilyilk ©olgiide 6rgutsel yapidan kaynaklanan,
drgitler ig¢in istenmeyen, yokedilmesi gereken bir?‘durum
olarak gordilkleri wve buna badli olarak catigma olgusﬁgda gok
snemli oian davranigssal boyutu dikkate almadiklari ortaya
gikmaktadir. Kugkusur . biéydesine weksik .bir cdegenlendirme
catismalary Snlemek bir yana bazen artirabilecedi gibi drgut
i¢in zararli hale de getirebilir.

Meoklasilk wva da Eha\frwér114$g;1 Yalkklasim

Geleneksel gdrisl izleyen MNeoklasik ya da Dawvranisgli
Yaklasim ¢atismayyr benimsemekte, onu karmasik ©Orgitlerin
dofasinda bulunan Kag¢ginilmaz bir durum olarak kabul etmekte~

MHdir (Ertekin, 1982, s...475).

Bu godrisiin Odncillerinden olan Follet Orgitlerdeki
yapicl gatismanin dederine dikkat ¢ekmistir. Yazar ilk
olarak ¢atismalarin taraflarin hi¢ birinin kaybetmeyecedi
bi¢gimde ¢ézimlenebilecedini ileri sudrmistir. Onun g¢alismasi
gatismanin g¢ozimiine yonelik edilim ig¢in bir temel olusturdu
(Roderick, 1987, s. 87). Yine bu gériusin temsilcilerinden
Bennis (1966) gibi Katz wve Kahn {1978) 'da karmasik

orgitlerde gatismanin kaginilmaz oldudu hususunda gorils bir-
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1ligi igerisindedir. Yazarlar gatismanin varligini asagirdaki
gibi mantiksal olarak ag¢irklamaya g¢alismiglar (Ertekin, 1982,

s. 47%).

¢atisma hususundaki bir agiklamasinda Katz "Bizim
butin g¢atismalarin kot oldudunu diustnmedidgimiz ve lizerinde
calismamiz gereken tek amacin gatigsmanin dizeltilmesi oldudu
eklenmelidir. Grup g¢atismasinin olumlu sosyal islevleri

vardir" demektir.

Bennis'de goérlslerini "Biz gatismanin ortadan
kaldirilabilecedinin, dedismezlidinin kesin olduduna inan-
miryoruz. Gatisma temel olarak bireyler ya da gruplar arasin-
daki avyrimlardan dodar. GCatismanin kaldirilmasi bu ayrim-
larin yokedilmesi anlamina gelecektir. Bize gdre c¢atisma
ybnetiminin hedefi bireyler wve gruplararasi ayrimlarin be-
nimsenmesi ve g¢odaltilmasi seklinde daha iyi belirtilir"

bi¢iminde ag¢iklamaktadir (Robbins, 1974, s. 11).

Bununla beraber azda olsa bazi davranisgi qoriis
taraftarlary ¢atigsmanin arzu edilmedi§i ve en azindan g¢ok
diigik dizeyde tutulmasi gerektidi goérisinde i1srar etmekte-
dir. Bu kisiler VYonetim ve Orgit ilkelerini uygulayan bir
brgutte g¢atigsmanin olmamasi gerektidini ileri silrerler

(Carlisle, 1976, s. 434).

Sonug¢ olarak belirtmek gerekirse, bu gé8ris biltin
gatismalarin yikici olmadifiny, grup ¢atismalarinin top-

lumsal amaglari sadlamaya katkisinin olduduna inanir.
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Modern wva da Etkilesimci Yaklasim

Orgiitsel ¢atisma konusunda bir baska yaklasim Modern

va da Etkilesimci olarak belirtilen yvaklasimdir.

Bu anlayigsa gdre gatisma kaginilmazdir ve geredinden
fazla olan gatismanin bir ¢dzlme kavusturulmasi zorqnludur.
Modern vya da Etkilesimci vyaklasim ¢atismanin bﬁéUnuyle
gergklili@ini benimseme, aykiriligr agikca kuvvetlendirme,
gatisma yonetimini ¢ozum yontemleri kadar 1isteklendirmeyi
i¢erecek bigimde tanimlama ve gatigma yonetimini tim yoéneti-
cilerin ana sorumluludu olarak gérme gibi agilardan

davranis¢ir goristen ayrilir (Ertekin, 1982, s. 475).

Deutsch (1969), Hall k1969), Litterer (1966) ve
Robbins {(1974) gibi etkilesimci yaklasimi benimseyen birkag
isim, ¢atigma konusunda Dewey ile ayni gorisi pay-—
lagmiglardir. Bu bilim adamlari gatigsmanin o6rgltin sagdlida
igin gerekli oldudunu ileri sirmigler ve hatta anlagmazlida
agrkca tesvik etmiglerdir. Bu gérise bagli olanlar yukarida
da belirtildidi gibi c¢atisma ydnetimi kapsamina c¢atigmanin
¢ozimil ile birlikte uyarmayida dahil etmiglerdir. Onlara
gére, hangi g¢atisma durumu olursa olsun eder g¢ok yiiksek
diizeyde ise azaltilmasi, ¢ok dusik diizeyde ise wuyarilmasi

gerekir. Bu nedenle bu konu tium yéneticilerin temel sorumlu-

luklarindan birisini olusturur (Longest, 1976, s. 190).

Agrk sistem yaklasimini esas alan bu yaklagsima gore,

aslinda O6rgutin saglidyr ve etkililigdi i¢in belirli miktarda
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bir ¢atismanin olmasi zorunludur. Catigmadan yoksun bir
brgitte yenilik, dedigim, yaraticilik ve performans etki-
lenir. Buna karsain siirekli ve 6nemli gatismalarla karsilasan
brglitlerde de kararlarin gecikmesi ve verilmemesi, taviz-
lerin sorunlari ¢dzmede yetersiz kalmasi gibi nedenlerle
yine performans olumsuz y&nde etkilenir ve hatta @grgutin
yasamasl tehlikeye disebilir (Gibson ve digerleri, ;5?9, S.

163).

Binzer ve Doughen tarafindan yapilan bir arastirmada
bir demiryolu sirketinde kayitsizlik ve g¢atigsmadan kaginma
nedeniyle tutarsiz 6rgltsel kararlarin alindidr ortaya ¢ik-
migstir. Yine benzer bir bigimde Hall ve Williams yaptiklari
arastirmada lUyeleri arasinda gg:aé ayrilidyr olan gruplarin,
tam uyum i¢inde olan gruplara gdére daha fazla geligme egili-
mi gdésterdidini saptamislardir. Boulding ise bu gruplarain
kendi sorunlariny daha ayrintily bigimde ¢ozimleyerek daha

iyi sonuglara ulastiklariny gézlemlemistir (Ertekin, 1982,

s. 476).

Buraya kadar wverilen bilgilerden de anlasilacagi
gibi giunimizde bireysel wve grupsal ¢atigmalarin ©orgitler
i¢gin vyararli iglevleri oldugu kanisi giderek yayginlik

kazanmaktadir.

Gatismanin zararli bir olgu oldudu ve mutlaka dnlen-
mesi gerektidini savunan Klasik yva da Geleneksel yaklasimin

eskiyen gérigsleri bugdnkiu bilimsel gergeklerle uyusmamak-
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tadir. Gergekten Modern ya da Etkilesimci yaklagimcilarin,
catigsmanin iyi ybnetildidi takdirde &rgutleri daha etkili wve
verimli kilacadi goriisi yeni bilimsel aragstirma sonuglariyla

daha tutarli goéridnmektedir.

CATISMA KavYMNAKLART

Orgiitsel g¢atisma ile ilgili g¢galigsmalarain ¢odu
gaflgmayl yaratan kaynaklara ve gatismayil yénetme stillerine
ybneliktir. Catismayi yaratan kaynaklarla ilgili c¢aligmalar
drgitsel g¢atismanin odak noktasini ve konunun en geligtiril-

mis kismini olusturmaktadir.

Yoneticilerin g¢atismayl etkili olarak yonete—
bilmeleri ig¢in g¢atisgmanin kaynagina 1iliskin sadliklyi bil-
gilere sahip olmalary gerekir. GCatismayi baslatan nedenler
ya da catisma kaynaklari konusunda birbiri ile uyum iginde
olan yazarlar oldudu gibi farkli yvaklasimlari olan vyazarlar

da gérilmektedir.

$u halde (zerinde bu kadar durulan wve drgitin
calismasiny etkileyecek kadar onemli bir potansiyele sahip
olan ¢atismanin kaynaklari nelerdir? Orgiutlerle ilgili lite-
ratiirde adina sikca rastlanan Argyris (1962, s. 1), bireyler
ve 6rqgiitlerin yasamlariniy devam ettirmek wve gelismek ig¢in
kendilerine 6zgl stratejileri olan yasayan birer organizma
olduklarini belirtmistir. Buna ek olarak her bir bireyin var

olma stratejisi ile big¢imsel drgiite yon veren stratejilerin
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birgok noktada birbirleriyle uyusmamasinin o6rgiitlerde her
zaman potansiyel bir g¢atisma kaynadyr olusturdudunu ileri

sirmisgtir.

Rahim (1986, s. 80) ise, farkli insanlar ig¢in farkl:
statiilerin kararlastirilmasy yoluyla, drglitlere daha kurulma
asamasinda ¢atigma tohumlarinin atildidini vurgulamistir. Bu
aglklamaya gdre yetkinin temelleri bireyler arasi gatigsmanin

gok'31k rastlanan bir kaynagidir.

Renwick (1975, s. 452}, yaptidir bir arastirmada
politikalar wve siiregler gibi ydénetimsel konular, denetlemeyi
igeren emir ve kontrol zinciri, performans dederlendirmesi
gibi teknik konularin planlanmasi 1ile terfiler vya da ka—
buller gibi diger konularin ast iist g¢atismalarinin en sik
rastlanan konularini; algr wve bilgideki farkliliklarin ise
ast—-ilst catigsmasinin baslica kaynaklarini olusturdudunu bul-

mugtur.

Ute yandan bireylerin kisilik dzelliklerinin
catismalarin ortaya ¢ikmasina ve artmasina neden oldudu
hakkinda gérisler vardir. Baron (1989, s. 291), bu konu ile
ilgili olarak yaptidyr arastirmada sinirli, al;ngan, st
dizeyde yarigmaci, saldirgan kisilik dzelliklerine sahip A
tipi insanlarin, daha sakin ve wuzlasmaci kigilik &zellik~
lerine sahip B tipi insanlardan ve yine kendilerini kontrol
vetenedi diigik olan bireylerin yiksek olan bireylerden daha

¢ok ¢catismaya girdiklerini ortaya ¢irkarmigtir.
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Robbins (1974, s. 358), g¢atismanin kokenine biraz
daha farkli bakmigs ve gatisma kaynaklarini (¢ alan ig¢inde
gruplandirmistir. Bunlardan birincisi iletisim (Semantik
guglikler, yanlis anlama ve haberlegsne kanallarindaki dider
giiriltiler); ikincisi yapr (Orgutsel rollerden kaynaklanan
uyusmazliklar)s Uglinclisl de bireysel davranis (birey mizaca

ve birbirinden farkli olan bireysel deder yargilari)dir.

Bursalioglu (19887, S. 241) ise drgut igi
¢atismalarin makama 8nem verme, sug¢ yikleme, kirtasiyecilik
ve tutuculuk gibi dért temel nedene dayanacagini belirtmek-
tedir. Bir baska vyazar da ¢atisma kaynaklarini kisilik wve
etkilesgim kaynaklari, yapisal kaynaklar, kiultirel ve ideolo-

jJik kaynaklar olmak ilzere Ug¢ temel baslik altinda ele almak-

tadir (Bisno, 1988, s. 28-29).

Orgutlerdeki bazi gatismalar yenilesmelere kargi di-
renmeden dolayi ortaya c¢ikabilir. Ozellikle gok hizli ve sik
dedisme i¢inde olan drgiutlerde bireyler ve birimler arasinda
olugsan g¢atigsmalar Gnemli boyutlara ulasabilir. Bu drgltlerde
genellikle catigma defdismeve, deisme de gatismaya yol agar

(Bagsaran, 1982, s. 178).

Catisma kaynaklarina iligkin g¢ok savida farkli géris
olmakla birlikte, konu ile ilgili vyazilara bakildiginda,
bazi g¢atisma kaynaklarinin hemen hemen bitun yazarlar
tarafindan vurgulandig: ortaya cikmaktadir. Dedisik

yazarlarca lzerinde gdris birlidine wvarilan baslica g¢atisma
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kaynaklari asadidaki gibi belirtilmektedir (Aydin, 1984, s.

10 Kogel, 1989, s. 335; Bumin, 1990, s. 12).

Amac Farklilaklara

8rgutteki birey ya da gruplarin kendilerine é&zgi
aﬁéglarl vardir. Birey ya da gruplarain ulasilacak amaglar
kKonusunda farkl: gériglere sahip olmasi drgitlerde g¢atisma

ortami yaratan bir nedendir.

Ayrica brgiitlerdeki g¢alisma amaglarinin agik ve ob-
jektif bigimde belirlenmemis olmasindan dolayi bireyler
arasl ¢atismalar ortaya c¢ikabilir. Bu gibi durumlarda orgit-—
sel amaglar her boliim, kisim, yonetici ve birey tarafindan
ayri ayril yorumlandiklarindan yapilan etkinlikler ve uyqula-
malar sonucunda buyiuk farkliliklar ortaya ¢ikabilir (Filley,
1975, s. 8). Bunlarin yaninda ydnetenler 1ile o6rgiut birim-~
lerinin birbirinden farkli orgiitsel amaglara sahip olmalarys

da~“bir gatrsma nedeni olabilir.

Kisilik Farklalaklara

Orgiitlerdeki kigilik gekismeleri sik gérillen olay-
lardan birisidir. Bireylerin farkli amag¢, defer vyargisi,
tutum, yetenek ve Odzelliklerde olmalaryi kisgilik gé—
kigmelerinin dolayisiyla ¢atigsmalarin ©onemli bir nedeni
clarak gbriulmektedir. Arastirmalar yilksek otoriterlik, vyiik-

sek dogmatiklik ve disiuk 6z saygisi gibi kigilik o6zellik-
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lerinin ¢gatisma davranisini artirdigina gbstermektedir
(Walton ve Dutton, 1969, s. 77). Basaran'in (1982, s. 225)
da belirttidi gibi insanin kavgaci wve wuzlagmaz tabiati
drglitlerde ¢atigmaya neden olabilecek dnemli bir etkendir.

- -

Orgutiin Bluawvilkliagi

Gatisma ile oOrgitin bUyuklUéU arasinda iligki
oldugunu gésterir gézlemler vardir. Selznick, buyiik
braglitlerde gatigma olasiliginin daha fazla oldugunu sap-
tamigtir (Aydin, 1984, s. 25). GuUnklU orgltler bluyludikg¢e bi-
rincil iligkilerin yerini ikincil wve kigisel olmayan 1ilis-
kiler alir, informal iligskiler formallesir, iletigim kanal-
larinin sayisi arE;; ve hiyerarsik basamaklar arasindaki
iletigim azalir. Uzmanlasma artar wve hatta drgutte dedisik
alanlardan uzmanlara vyer wverilir. Bunun vyaninda &rgutin
buyimesi, amaglari drgitin amaglarindan farkli olabilen in-
formal gruplarin godalmasina da yol ag¢abilir. Kuskusuz tum
bu gelisgme ve defgismeler Orglt ortaminin gatismaya
elveriglilidgini artirir. Egitim drgltlerinde yapilan

arastirmalar da bu sonuglari desteklemektedir.

Okullar blUylyiip genisledikge yetkl sira dizinindeki
basamak saylsida artmaktadir. Bu nedenle buyilk okullardaki
yetki sira dizini yapilari daha az dengeli olmaktadair.
Yapilan bir arastirmada 6gretmenlerle yoneticiler arasindaki
¢atismalarin sayisinin okul biyiudikge arttidyr goérilmistir

(Corwin, 1969, s. 513).
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Tosboliimil

Orgitin amaglariny gergeklegstirmek 1ig¢in gereken
igslevlerin Uretim boyunca yapilacak big¢imde her personele
gorev olarak paylastirilmasina isbélumi denilir (Basaran,

1982, s. 76).

Igbélﬂmﬁnﬁn dofdal bir sonucu olarak oclugsan birimler
ya.da alt sistemler iglevleri geredi kendi 6zel normlarini,
deder yargilarini, psikolojik yé&nelimlerini ve davranis
bigimlerini gelistirirler. Alt sistemler arasinda fark-
lilagmaya yol agan bu gelismeler gatismalarin kaynaklarini

olusturur (Aydin, 1984, s. 11).

IFsler Arasi Fonksivonel Baggimlilaik

tsbéluminin dodal sonucu olarak bir 8rgitte g¢egitli
isler ve dolayisiyla bunlari yapan kisi ve gruplar arasinda
belirli bir iglevsel bafdlilik olusur. Bu durumda gruplardan
birisinin islevini istedigi bigimde yerine getirmesi diger
grubun islevini istenilen bigimde yerine getirmesine badgl:i
olur. Bu iglevsel badimlilik farkli amag¢ ve Sncelikleri olan
gruplar arasinda ¢atismaya yol agabilir. Ozellikle komplex
ve karmasik ig badimliliklarinin ¢atismanin baslica kaynaga
olan belirsizlik genel kanisina vyardim ettidi konusunda
birgok arastirmaci gorils birlidi icerisindedir (Rahim ve

Bonoma, 1978, s. 1337).
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Statii Farklilaiklaray,

Orgiitlerde statl durumlarinin ¢atisma kaynadr oldu-
guna iliskin o6rneklere ¢ok sik rastlanmaktadir. Orgitlerdeki
belirli kisi wveya gruplar kendi statiilerini baskalarindan
daha farkli ve daha fazla prestiji olan bir statii olarak
digiinebilir. Ayni sekilde baskalari da belirli kisileri veya
gruplary presti] sahibi olarak gérebilir. Stati anlayisinda-
ki Su tidr farkliliklar algir ve haberlegmeyi etkileyerek bir
gatisma nedeni olabilir (%chein, 1980, . 75%. “Bunlarain
yaninda 6dil, gdreve atama, galisma kosullari ve statid sem-
bollerine iliskin algilamalarin olugsturacagyr sorunlar da

statid gatigsmalarini olusturur (Bumin, 1990, s. 17).

Yetki we Sorumluludgun Belirgin

D1lmamasi

Orgitlerde bazen kimlerin hangi alan ve konularda ne
~Hlelide yetkili ve: kime karga soremlu -olacafy belirgin de-
gildir. Bu gibi Orgilitsel ortamlarda yetki sinirlarinin agik
segik olmamasi geredinden fazla ya da az vetki kullanilmasi-
na neden olur. Ozellikle taraflardan birinin geredinden .
fazla yetki kullanmaya kalkigmasi ¢atismalara neden olur. Bu
gibi birbirine bagdli sorumluluklari olan taraflarin, sorum—
luluklarinin sinirlary agik dedil ise bu ortamda g¢atigmanin
gelisgmesi dodaldir. Belirsizlik ¢odu kez enerjinin savurgan
kullanimina ve yetki alany Llzerinde birimler arasi

siirtilgsmelere yol agar (Rahim ve Bonoma, 1979, s. 1337).
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TFletisim Engelleri

Orgitlerde gorilen ve 6rgiit amaglari idzerinde yogun-
lagsan g¢atismalardan bir kismi da iletigim sisteminden kay-

naklanir.

Orgut amaglarinin ilyelerce anlasilmasini salayacak,
liyeleri orgiit amaglari etrafinda toplayacak ve bﬁtﬁnlegtire~
cek nitelikte bir iletisim sisteminin olmamasi drgut Uye-

lerinin gruplagsmalarina ortam hazirlar (Aydin, 1984, s. 21).

Bu tiur yetersiz iletisim sistemine sahip ©6rgltlerde
mesaj aklisindaki gecikmeler, yanlis anlamalar, mesajin agiLk
olmamasi, mesajin algilanamamasi vb. gibi nedenlerle ortaya
¢ikacak iletisim eksiklikle;zw bireyleri ve gruplari farkl:

kararlara, davranislara ve dolayisiyla catigmalara gotire-

bilir (Kogel, 1989, s. 336).

Kaynaklarain Pavliasilmasa

8rgitteki birey ve gruplarin kendi faaliyetleri ile
ilgili olarak ©rgiutin sinirly kaynaklarindan pay almaya
cgaligmalari ve bu paylari artirmak ig¢in yarismaya girmeleri
bireyler ve gruplar arasinda ¢atigmaya neden olur. Pondy
(1%67, s. 300}, kit kaynaklar i¢in vyarismayir gizli bir
gatisma tirii olarak dederlendirmigtir. Yazar .béyle bir
yarigsmanin drgitteki taraflarin kaynaklara iliskin talepler
toplaminin, 6rgitin sahip oldudu kaynaklar toplamini asmasi

halinde, c¢atismaya neden olacagdini ileri sidrmustur.
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Denetim Bigcimi

Kurumlarda insanlarin yaptiklari g¢aligsmalarin gdz-
lenmesi ve incelenmesi denetim sirecinin en 6nemli ve Dbiylk
bir kismini olusturur. Bu denetimin amaci islemleri ve uygu-—
lamay1r yerinde g&érmek, iyi ve olumlu sonug veren yontemleri
yaydginlastirmak, dizeltilmesi gereken hatalari belirlem;k,
verinde ve zamaninda giderilmesini saglamak wve bireylérin
galismalarini deferlendirmektir (Taymaz, 1978, s. 89). Ancak
biyrte - bivegalysmayi “yaparken rdikkatliolmekegerekir. “Qinki
birey olarak astlar izlenmekten wve ©8zellikle yakindan

denetlenmekten hoslanmazlar.

Bu nedenle yakain denetim'big}mi ¢odu zaman astlarin
deneticiye karsi dismanca tutum igine girmelerine yol agara-
bilir. Gunki vyakain denetim genel denetime gdre daha ¢ok
¢gatisma yaratabilir. Likert'te gbre personelin kendi isini
planladigr ve kontrol ettidi yerde, yapisal wve yetkisel

¢catigmaazalmaktadac  {hydan, 1884, 8.:.27).

Bunlarin disinda ortak karar verme, yeni uzmanlik-
lar, personel farklilidi, birokratik nitelikler, Yoneticilik
tarzlari arasindaki farkllliklar, ¢grkar farkliliklari, isg¢i
isveren iligkilerindeki kutuplagmalar, orgit i¢i giig micade~
lesi, daha bnce ¢dzimlenmemis ¢atismalar vb. farkli yazarlar

tarafindan ¢atisma kaynadgi olarak gtsterilmektedir.

Birgok odrgiitte etkili olan g¢atysma kaynaklarina ek

olarak okullar Urettikleri hizmetin nitelikleri ve toplumsal
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konumlarinin tzelliginden dolayi kendilerine ©6zgl ¢atisma
kaynaklarina sahiptirler. Egitim hizmeti toplumdaki tim
bireyleri yakindan ilgilendiren bir hizmettir. Bu durum
egitim 6rglutlerini toplumun tim kesimlerinin beklentilerine
uygun hizmet iretmeye zorlamaktadir. Ancak birbirlerinden
farklyi dederlere ve hedeflere sahip olan dedisik gruplar:
ayni derecede;memnun etmek mimkin dedildir. Bu durum ©dzel-
lik}e egitim :amaglarlnln belirlenmesinde editimciler 1ile
politikacilar ve dider toplumsal basky gruplarinin liderleri
arasinda ¢ok sik rastlanan bir g¢atisma kaynadini olusturmak-

tadir (Tjosvold, 1978, s. 141).

Dider yandan, okul yénetimi ile okulun i¢indeki
dgeler arasindaki catismalar, Grgutin amaglary ile
dyelerinin ihtiyac¢lary arasindaki aykiriliklara bajla-
nabilir. Ornedin, vyonetim &frenci g¢atismalari genellikle
amag¢ ihtivag¢ dengesizlidini yaratir. DiJer yandan, ydnetici
6dretmen g¢atismalari blUrokratik bir ortam igerisinde olagan
hiyararsi uzmanlik silrtismesinin sonuglari olabilir. Bu
gatigmalara karigsan oOgretmenler arasinda parlak zekali ve
fikirli kimselerde bulunabilir. Fakat birokratik ortam
béylelerini defil yapiya ve (yelerine uyan orta ¢apta kim-
seleri Ustin tutar. Bdylece okullardaki ¢atismalarin bir
nedeni uzmanlagmaya badlanabilir. ¢Unkid ileri wuzmanlagma
rolleri ve rol beklentilerini altist ettidi gibi, bu rolerin
gerektirdidi gorevlerden vyararlanan kimseleride (Urkitir.

Dider bir neden ise, dayanigma geredinin dikkate alinmayip
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bir tarafa itilmesidir. Son olarak 1iletisim kaliplarainin
6nemli g¢atigmalara yol actidr sdylenebilir. 0zellikle
¢esitli alanlarin uzmanlarinin bulundugu okul ortami iginde,
bu kaliplarin meydana getirecedi gesitli iletigsim engelleri

sert gatigsmalar dogurabilir (Bursalioglu, 1987, s. 243).

CATISMA MIKTARI

¢atisma kavrami konusunda tartisilmakta olan terim-

lerden birisi de ¢gatisma miktaridair.

Son yillarda bazi arastirmacilar gesitli dlzeylerde-—
ki gatigsma miktarlarini 8lgmek ig¢in gerilim dizeyi, kav-
galar, lUzlintu, gluvensizlik vb. belirtileri kullanmigzérdlr.

Kugkusuz bunlar ¢atisma yonetimi stillerinden tamamiyla

ayrilan ¢atisma miktari oOlgluleridir (Rahim, 1985, s. 83).

GUnimiizde ¢atigmanin belirli bir miktarinin verimli-
1ik -ve “defisgim- igin-gerekll oldufu genelilikle kabul edilmek-
tedir. Gok az ya da hi¢ g¢atisma olmayan ©Srgitler durgun
olur. Dijer yandan gereginden fazla wve kontrol edilemeyen
gatisma o6rqut i¢in olumsuz etkilere yol agar. Aslinda,
geredinden ¢ok az ya da ¢ok fazla g¢atismanin 6rgqit etki-

1i1igi i¢in olumsuz oldudu bir gergektir.

Catigsma miktari ile 8rglitsel etkililik arasindaki
iliski asadida Sekil 1'deki gibi ters bir U fonksiyonu 1ile

agirklanabilivr (Rahim ve Bonoma, 1979, s. 1326).
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CATISMA MIKTARI

$ekil - 1

Catisma ve UOrgiitsel Etkililik Arasindaki Iligki

Bu model esas alindidinda, ¢atigsmanin disikten or-
taya dodru pozitif bir etkiye sahip oldudu, ancak belirli
bir noktadan sonra negatif etkisinin giderek arttigi wve

birey yada o6rgit ig¢in zararli oldudu ortaya ¢irkmaktadir.

Buna goére bir dederlendirme vyapildidinda optimum
dilzeydeki bir ©rgttsel etkinlige ulasmak i¢in 1laimly bir

¢atisma miktarinin gerekli oldudgu sdéylenebilir.

Kuskusuz ¢atismanin optimum dizeylerini tahmin etme

ve tanima ¢ok zor bir istir. Bununla beraber Miles (1980, s.
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124) ©bdrgutlerin veterli g¢atismalara sahip olmadiginz
gésteren bazi belirtiler ileri surmektedir. "Orglitsel
bunaklik ve sertlik" ya da "buropataloji'" bu belirtilere

takilan niteleyici isimlerdir. Ona gbére, ©oOrgitin eskimig
yoneticileri devam eden igler hakkindaki olumsuz donutler
karsiliginda gereklifde§i§iklikleri yapmaya yeterll olmazlar
veya direnme gésté}ebilirler. Yazar ‘"olaylarin igylzini
kayrama yanlisgi® ve‘"nedenselliéin yanlis dederlendirilmesi"
gibi davranigslarin bu ydneticilerin olumsuz donit slUrecine

diren¢ gosterme tepkileri oldudunu ileri sidrmigtir.

Rico (1964, s. 67) o6rgitte g¢atismanin yokludunun

baski, monotonluk ve durgunludu; varlidinin ise demokrasi,

farklilik, gelisme wve kendini gergeklestirmeyi gdsterdigi

gérisiindedir.

Etkilesimci yaklasimi savunan vyazarlar hi¢ olmayan
ya da veterli miktarin altinda olan gatismalari tesvik et-
meyen orglitlerde sabit disinme, uygun olmayan kararlar,
agiri olaylar ve ©orgilitsel g¢okilsin artacagr 1inancindadirlar

(Longest, 1976, s. 190).

Bazi1 arastirmalar personelin hizmet siliresi ve grup
yelifindeki degdisikligin de g¢atigsma miktarini etkileye-
bilecedini ortaya g¢ikarmistir. Hall ve Williams (1966, s.
219) oturmus gruplarin ge¢ici gruplara gore gatigsmaya daha

varatici big¢imde tepkide bulunduklarini ve g¢atismay:r nesnel

olarak ele aldiklarini bulmustur.
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Grup Uyeliginde meydana gelen bir degisme de
¢atigsmanin siddetini artirabilir. Gruba yeni bir iiye
katildigyr zaman grubun durgunludu bozulur. Bazen grup yo6-
neticileri bilingli olarak farkli tutum, birikim ve deneyime
sahip bir personel segerek grup birlegsimini wve g¢atigmay:

etkileyebilirler (Rahim yé Bonoma, 1879, s. 1334).

Bu goérilgler diklate alindidinda; ©6rglitsel etkili-
1igin optimum dizeyde olmasyi ig¢in &rgitteki g¢atismanin
cgetedinden daha az -yada.-daha gok.dedil,. orta.dizeyde olmasi
gerg¢edini ortaya ¢ikarmaktadir. Buna bagli olarak g¢atisma
yonetiminin en 6nemli amag¢larindan birisinin optimum dizey-
deki drgiitsel etkililide ulasmak i¢in orta ya da bir basgka

deyisle 1limla miktarda bir g¢atigmayilr siurdirmek eoldudu

sbylenebilir.

BASLYICA ORGUTSEL CcATISMA TURLERI

Orgutlerdeki gatigma tirlerini gok dedisik bigim-
lerde gruplandirmak mimkindir. Bu gruplandirmalarin g¢esit-
1i1igi daha ©nceki bdélimde de belirtildigi gibi bilim
adamlarinin alanlaryi ve konuya bakis agilarindaki farklilaik-
lardan kaynaklanmaktadir. En ¢ok stzi edilen gatigma tirleri

sekil 2'deki gibi basit bir modelle gdosterilebilir.

Bu bes gruba gdre dedisik bigimlerde adlandairilan

c¢atigma tirlerini kisaca agiklamak mimkindir.
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Catismaya Taraf Olanlarla Ilgili

Gruplandirma

Bu tir gruplandirmada g¢atismaya taraf olan birey ya
da gruplar esas alinmaktadir. Buna gdre bes tir ¢atigmadan

sdz edilebilir.
1. Bireysel Gatigma
2. Bireylerarasi Gatisma
3. Birey ile grup arasindaki gatigma
4. Gruplar arasi gatisma
5. Orgiitler arasi catisma. s—

Bireysel catisma, birevin kendisinden ne bekledidin-
den emin olmadidr wveya deneyimleri, ilgileri, amaglari wve
deferleri ile uyusmayan isleri vb. rolleri yerine getirmesi
istenildiginde, ya da kendisinden yapabilecedinden faz-
lasinin beklendidi durumlarda ortaya g¢ikan g¢atigsmalardir. Bu
tir gatigsmalar bireyi rahatsizlida, kirzginlida, baski altin-

da kalmaya yotneltir (Rahim ve Bonoma, 1979, s. 1330).

Bireylerarasli gatigsma ayni ya da fTarkli hiyerarsik
diizeylerdeki iki veya daha fazla kisi arasinda ¢esitli konu-
larda ortaya g¢ikan gatismalardir. Bireylerarasi gatigma her
bireyin kabul edilebilir bir segenefe sahip olmasini ve ayri
ayrl sec¢enekleri tercih etmelerini gerektirir (Kogel, 1989,

. 332Y. Bunun en o6nemli nedenlerinden birisi bireylerin
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biribirinden farki amag, ydntem, bilgi ve deder yargilarina
sahip olmalaridir (Tannenbaun, 1961, s. 103). Orgltlerde en
s1k rastlanan bireylerarasy g¢atisma tidrleri ast Ust g¢a-
tismalaryi ile kurmay komuta yéneticileri arasindaki kisisel

anlasmazliklardan dodan ¢atismalardir (Eren, 1984, s. 459).

Bireylerle gruplar arasindaki g¢atisma daha gok
bireylerin grup normlarini kabule zorlanmasi ile olusur.
Grup amag¢larini, normlarini wve izlenen yolu benimsemeyen
kigiler grup ile gatismaya diiserler. Bu bireyler ayni zaman-

da grup Uyesi ise o zaman grup ig¢i ¢gatismadan stz edilir.

Ayny Brgut igindeée temel islevleri verine getirmek
izere birarada bulunan ve her birinin gérev, yetki ve sorum-
luluklary farkli olan ©rgitsel gruplar arasinda meydana
gelen g¢atismalar gruplar arasi g¢atismalari olustururlar
(Eren, 1984, s. 459). Orgiitlerde gok s1k rastlanan bu tir
¢atigsmalary ybnetmek zordur. Ginkil bazen y6netici de bir
grup mensubu olarak g¢atisan taraflarin birisinde yer ala-
bilir (Kog¢el, 1989, s. 333). Orgiitlerdeki birimler arasi

gatismalar bu gruba 8rnek gisterebilir.

Orgiitler arasi ¢atisma, bir ekonomik sistem iginde
ve agik sistem anlayisi altinda gegitli drgiutlerin birbirle-

riyle g¢atisma halinde olma durumudur (Kogel, 1989, s. 333).

Orgiutsel gatigmalarin dort potansiyel noktasini esas
alan Rahim, gatisma tilrlerinin olusum dizeylerini asadidaki

gibi sematize etmigtir (Rahim ve Bonoma, 1979, s. 1324).
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BRGUTSEL GCATISMA

BIREYSEL ATISNA BIREYLERARASI .
(INTRAPERSONAL) I (INTERPERSONAL)
sRUPIGYE ¢. SRUPLARARASI (. ORGOTLERARASI .
(INTRAGROUP) TI (INTERGROUP) III (INTERORGANTZATIONAL)IV
Sekil - 3

Olusum Duzeylerine Gore Orgiitsel Gatisma Tiirleri

Kuskusuz ortaya ¢ikma durumuna ve zamanina gdére bu
gruptaki ¢atigmalarin herbiri ©&drgitler i¢in hayati ©dnem
tasiyabilir. Ancak bu galigsmanin amacyi agisindan, gruplar

igi wve arasindaki g¢atismalardan daha ¢ok bireylerarasi

catigsmalara adirlik verilecektir.

Catismanin Miteligi Ile ITlgili

Gruplandirrma

En ¢ok kullanilan gruplandirma tirlerinden biri-

sidir. Gatisma niteligine gdre gruplandirildidi zaman iki
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tir gatismadan sdz edilebilir (Pondy, 1967, s. 299; Kogel,

1989, s. 330). Bunlar;
1. Fonksiyonel g¢gatisma
2. Fonksiyonel olmayan gatismadir.

Fonksiyonel olan gatygmalar orgitin amaglarinin
gergceklesmesine katkida bulunaﬁ ¢atigmalardir. Bu gatigmalar
6rgitiin ¢esitli verlerindeki sorunlara isaret edebilir.
Dolayisiyla yéneticilerin sorunlari daha kolay hissetme-
lerine yardimci olur. Bunun yaninda &8rgitsel dinamizme
vardimci olacak dedisiklik wve yeniliklerin gergeklestiril-

mesini kolaylastirirlar.

Fonksiyonel olmayan ¢atismalar ise &rqgitin amaglari-
na ulagsmasini engelleyen, amaglarin gergeklegmesini destek-
lemeyen gatismalardir. Klasik wve bazi neoklasik yaklasim-
cirlar Brgltlerdeki gatismalarin tuminu Ffonksivonel olmayan
¢atismalar olarak kabul etmislerdir. "'Bu gdruslere gore
gatismanin varlik nedeni formal &rgut yapisinin yetersiz-
ligidir. Modern ya da Etkilesimci yaklasimi benimseyenler
gatismalarin 6rgltler igin fonksiyonel olabilecedini ileri

siirmiislerdir.

Aslinda herhangi bir g¢atismanin Srgit ig¢in fonksi-
yonel olup olmamasi biyilk dl¢iide onun zamaninda ve dogru
olarak teshis edilip edilmemesine ve gerektigi gibi

yonetilip yonetilmemesine baglidir.
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Catismanin Orgiit Tgcindeki Yerleri

ITle ITl1gili Gruplandirma

Bu tir bir gruplandirmada, &rgiitler igindeki dedisik
basamaklarda ortaya g¢ikan Ug¢ gatigma tirinden stz edilmekte-

dir (Farland, 1979, s. 409). Bunlar;
1. Yatay g¢atigma
2. Dikey gatigma
3. Emir komuta-kurmay g¢atigmasidir.

Yatay gatisma bir ©&rgitte ayni kademede bulunanlar
arasindaki gatismayi ifade et:mektedii° Bu tir g¢atismalar
daha ¢ok ©Srgitteki dedisik alt bélim ya da gruplarin
isleyisgi ile ilgili farkli yéntem ve kavramlara sahip ol-
malarindan ortaya g¢ikabilir. Herhangi bir konuda uygulama
birimleriyle danigmanlik birimleri arasinda ¢ikan gatismalar

bu gruba girebilir. Ayrica kaynak paylasimi kavgalari da bir

brglitte yatay gatismalarin d6rneklerini olusturur.

Dikey ya da hiyerarsik c¢atigsma ise drgitin dedisik
yetki kademelerinde bulunanlar arasinda g¢ikan g¢atigmalardan
olugur (Miles, 1980, s. 123). Ast-ilst g¢atismalari olarak
nitelendirilebilecek olan bu tir gatismalar genellikle iist-
lerin yetkilerine dayanarak astlarin davraniglarini denetim

altina alma isteklerinden dogmaktadir (Pondy, 1967, s. 314).

Ayni zamanda ast ve lstin farkli beklentileri oldu-
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gunda da ¢atigma i¢in potansiyel ortaya g¢ikar. Ust kendisine
ait alanin disinda denetleme girigiminde bulundudu zaman ast
bu hareketi ¢atisma olarak algilayabilir. Benzer olarak ast
tarafindan denetleme girigimleri reddedildidinde ist g¢a~

tismayl sezinleyebilir.

Ust'ler ast'larin direnisinin kisisel gi¢ kullanimi-
na karsi nefretten doddudunu diusinirler. Bu nedenle bazen
ast'1in direnisine karsi tipik bir blrokratik tepki olan
~kigisel demetdm yerine Kigdsel -gld@mayan kurallarli -wygulama
yoluna giderler. Ancak bu kurallara tepki beklenenden g¢ok
fazla olabilir. Gunki kurallarain konmasi yetki iliskisini
daha belirginlestirir wve ast'i belirsizligin sagladig:
bagimsyizliktan mahrum eder. Bu kurallar ast'in hareket
serbestlifini sinirlar, davraniglarinin baskalari tarafindan
kolay tahmin edilmesine neden olur. Bu durum da ast'in
brgutteki pozisyonunu zayirflatir. Bafimsizliklary azaltilan
ast'lar kendilerini tehdit ig¢inde ve Ust'leriyle g¢atisma

halinde kabul ederler (Pondy, 1967, s. 374-375).

Dikey g¢atigmalar bireysel dilzeyde olabilecedi gibi
farklyl dizeylerde bulunan gruplar arasinda da ortaya ¢ika-"

bilir.

Emir komuta kurmay ¢atismasl ise emir komuta perso-—
neli ile kurmay personel arasinda meydana gelen c¢atis-
malardir. Orgitlerde ¢ok sik rastlanan wuzman yonetici

catismasi buna ornek olabilir.
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Catismanin Ortayva Cikigs Sekline GOre

Grupladirma

Gatigma, ortaya ¢ikis sekline gére asadidaki doért

tire ayrilabilir (Pondy, 1967, s. 300).
1. Potaqéiyel gatlisma
2. Algiianan catisma
3. Hissedilen g¢atisma
4. Agirk gatisma

Bu daha g¢ok bir g¢atisma siUrecindeki dedisik aga-
malarin her birini ayri bir g¢atisma tird olarak ele alan
gruplandirma big¢imidir. Buna gbre potansiyel ya da gizli ¢a-
tLigma, amaglar konusundaki farkliliklar ve kit kaynaklar

igin rekabet gibi nedenlerden olusan durumlari ifade eder.

Algrlanan gatisma, kosullari ortada olmadii halde
taraflarin drgitsel iliskiler ig¢inde ¢atismaci davranislar
algilama durumlaridir. Bu tir g¢atismalar bazen algi yanil-

malarindan ortaya ¢ikabilirler.

Hissedilen g¢atisma, ¢atisma halindeki taraflarin
olaylar konusundaki kizgin, kirgin, kaygili patlamaya hazir

vb. gibi hislerini ifade eden durumdur,

Aglk ¢atisma ise gatismanin bir eylem olarak ortaya

¢ikmasi durumudur. Bu tir ¢atisma karsilikli tartigma, bil-
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gileri karsi tarafa gdndermeme ve engellemeden fizik kuvvet
kullanmaya kadar dedigik bigimlerde ortaya ¢ikabilir. Ancak
6rgut kurallary fiziki kuvvet kullanmayi siddetle reddettik-
leri ig¢in agirk gatismanin bu boyuta wulasmasina pek ender

olarak rastlanir.

Catismanin Acgcaik O0Olup Olmadiggina Gore

Yvyapilan Gruplandirma

Bu gruplandirmaya go6re iki tiir ¢atismadan stz

edilmektedir (Bursaliodlu, 1987, s. 240).
1. A¢ik ¢atisma
2. Kapali g¢atismadair.

AgLk ¢atisma, bilerek planlanmig ve dizenlenmis olan
gatigsmalardir. Bu oGzellifinden dolayi ydneticiler bu tiur

¢atismalarin farkinda olurlar.

«apalygatigma Ise teraflaran: camaglarini derinden
izledikleri gatismadir. Yéneticiler durumun genellikle
farkina varmazlar. Bu tir c¢atigsma ag¢grk g¢atismadan daha
tehlikeli sonuglar yvaratir. A¢ik olmayan g¢atismada iletisim
sakatlandidindan algilama, yorumlama, irdeleme eksiklikleri
gbruliur. Eksik bilgi g¢odu kez personelin yanlig tanimla-
masiyla olumsuz yénde geligir. Gizli ¢atismanin agifa ¢irk-

mas1l biliyvik patlamalarla olur (Basaran, 1882, s. 223).

Bunlarin diginda yine bir takim yazarlar ¢atismayl
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amag gatigmalaryi, rol gatismalari, kurumlagmis gatigsma ve

beliren g¢atigsma gibi bir siniflandirmaya tabi tutarlar.

Rahim ise (1985, s. 83) g¢atismanin meydana gelis
bi¢imine gbre Ama¢ GCatigsmasl, Bilmeye ya da Kavramaya Ait
Catisma ve Duygusal GCatisma olarak d¢ld bir siniflandirma
yapﬁistlr. Bu siniflama igerisinde yer alan ama¢ gatismalari
diﬁér brglitlere gére egitim 6rgltlerinde en sik rastlanan

¢atisma tlridir.

Kuskusuz bu gruplandirmalarin her biri kendi amaci
ile sinirli: bir dodruluk derecesine sahiptir. GCatismaya
iligkin olarak yapilan bu tiur gruplandirmalar konunun
deisik bakis agirlarina gbére daha iyi anlasilmasina, neden-
ler ile izlenecek yollarin daha yeterli dederlendirilmesine

yardimcyl olur.

CaTISHMANTIN OLUMLU VE OLUMSUZL

SOMUCLARI

Catigmanin ¢ok sik karsilasilan ve kaginilmaz bir
olgu olmasinin yanisira, konunun bu kadar yaygin ve &dnemli
olmasinin bagka bir nedeni de gatigma sonuglarinin olumlu ve
olumsuz etkilerinin 8rgit ve 6rgiit Uyeleri ilizerinde kuvvetle
hissedilmesidir. Cinkl etkinliklerini ve wverimliliklerini
artirmayl amag¢layan 8rgitler g¢atisma sonuglarindan dolayly

ve dolaysiz olarak etkilenirler.

Toplumsal ve Orgiutsel davranis konusunda yapilan
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arastirmalarin g¢odunludunun gatismalari etkili bigimde
yonetmeye, orgit dyelerinin ruh sadgligr ile drgutun isle-
yigine yapti§yr olumsuz etkileri azaltmaya iligkin ©&neriler

geligtirmeyi amac¢ladidr géridlmektedir (Aydin, 1984, s. 9).

Gatigmanin zararli ve ne pahasina olursa olsun 6n-
lenmesi gehéken bir olgu oldudunu savunan geleneksel yak-
laslmc1lar£n gorisleri buglnki gergekler karsisinda eskimig
kabul edilmektedir. Buna karsin, yeni yaklasimi savunanlar
gatismanin iyi ydnetilmesi halinde 8rgiutleri daha etkili ve
uygun dizenlemelere gétirecedini igtenlikle benimsemektedir

(Kelly, 1970, s. 103).

Gatismanin oOrgit Uzerindeki en olumsuz etkisi
Brgitin etkinlilidini ve wverimliligini azaltmasidir. Ikin-
cisi de, drgit dizenini bozmasidir. ¢Catismanin o&rgltidn
o0ldudu kadar, ©orgut iliyeleri lzerinde de olumsuz etkileri

vardir.

Shein (1980, s. 124) grup ve ©Orgltsel bir gbfrevle
i1gili uyusmazlik ve g¢atismanin arzulanan bir durum oldudunu
ve sorunlarin en iyi g¢ozimleri bulmak ig¢in ayni zamanda sart
oldugunu ileri siirmektedir. Ona gére, kaginilmasi ve zararli
olan durum, karsidaki kigiyi ve grubu yenme hirsinin gdrevin

6nemini ikinci plana dislUrmesidir.

Daha 6ncede belirtildigi gibi bir gatismanin o&rgit
igin olumlu ya da olumsuz sonu¢ dodurmasi gatisma miktarina

badlidir.
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Bir makalelerinde birimlerarasi g¢atisma sonuglari
lizerinde duran Walton wve Dutton'unda (1%69, s. 80-81) be~-
lirttigi gibi, oGrglutteki g¢atisma miktar:i arttifyr zaman
¢atisan taraflar ya da kigiler arasinda igbirlidi azala-
bilir, Kkararlar gecikebilir vya da hig verilmeyebilir.
Gatisanlar arasinda gqiliven, sayglr, ve dostga iliskiler
azalarak dismanlik artabilir. Ise gelmeme, ise ge¢ gelme,
igi yavaglatma ve isi terketme olaylarinda artis
garulebiiir.‘nyrlca watigmanan kigiler (lzerinde vyarattig:y
stres davranis bozukluklarina wve insan binyesinde kalp
hastaliklaryr gibi ciddi saglik sorunlarindan, dalginlik,
karar vermede bozulmaya kadar dedigen sorunlara neden ola-

bilir.

8te yandan Kelly (1970, s. 104) gibi birgok vyazar
orta miktardaki g¢atigmanin Grgitler ig¢in yararli oldugunu
ileri siirerler. Boyle catismalar ©8rglitsel dedisme ve
gelismeye*katklﬂewAbuiunur hatta neden olabilirler. Ayrica
gatigsmanin g¢atigsan taraflari tatmin edici bir bigimde
sonuglanmasi halinde igbirligi ¢ok daha saflam temellere
oturabilir. Gizli kalmig sorunlarin yilze ¢ikarilip ¢ézimlen-

mesi ile anlasma, dostluk geligtirilebilir.

Gereksiz ya da uygun olmayan gatigsmalarin akilsizca
oldugunu ve bazen trajik sonuglara yol agabilecedini be-
lirten Bisno (1988, s. 45) ise, ¢atismanin hem zararlari hem
de yararlari olabilecedini wvurgulamaktadir. Ona gdre gerekli

olan sosyal dedisikliklerin gergeklesmesi; g¢atismaya diisen
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grup lUyeleri arasinda baglilik fikrinin gelismesi; yarataci
fikirlerin ortaya g¢ikmasi; yeni politika, prosedir ve
hizmetlerin formile edilmesi; o6rglit wve programlarain 1i1slah
edilmesi ve yenilenmesi; ¢atisan taraflar igindeki istek wve
niyetlerin artmasyi iyi ydénetilen g¢atigmanin olasi olumlu
sonuglar olarak goésterilebilir. Aslinda ¢atigsma yalnizca
dedisiklik ve yenilik i¢in bir arastirmaya neden olmaz, ayni
zamanda dedigiklik ve yenilidi daha kabul edilir hatta arzu

edilir yapabilir (Litterer, 1976, s. 321).

Orgiitsel amag¢lari 6n plana alan Miles (1980, s.
122), sonuglarindan tatmin olmadiklary i¢in gatismayir dis-

fonksiyel olarak gdrme ediliminde olan bireyler olsa bile,

gatismanin orgiitsel amag¢lar i¢in yararli oldudu veya onlara
destekledidi zaman fonksiyonel olabilecedini ileri sirmekte-

dir.

Catigmayr fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan g¢atisma
olarak @ele ‘dlan ““Pondy (1967, s '308) 'de, catisma
sonuglarinin belli bir deferler sistemine gére ele alinmasi
gerektigini savunmustur. Bu goérisil ile badlantil: olarak
orgitsel verimlilik, kararlilik wve uyarlanabilirlik gibi
deferler agisindan ele alindiginda g¢atismanin fonksiyonel
olmasy ya da olmamasinin drgltsel verimlilidi, kararlilig:
ve uyarlanabilmeyi desteklemesi vya da engellemesi anlamina
geldigini ileri sirmistir. Ona gore wverimlilik, kararlilik

ve uyabilirlik gibi dederler birbiriyle tamamen uyum iginde

dedildir. Bir drgit lretimde nicelik wudruna nitelikten
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dzveride bulunabilir. Kararlidr garanti edici bir politika
izleyen ve bu yodnde O6nlem alan bir ©6rgut kendi uyarlanma
vetenedini engelleyebilir. Bir ¢atisma olayi ya da iligkisi,
orgutsel verimlilik, kararlilik ve uyarlanabilirlik izerinde
yararly ya da zararli etkilerde bulunabilir. Bu dederlerin
birbiriyle uyumlu olmamasi nedeniyle bir ¢atigma olayi 6rgit

igin hem fonksiyonel olabilir hem de olmavabilir.

Buraya kadar yapilan ag¢iklamalardan da anlasilacada
gibigatisma -hem -otumlu “hem de” olumsuz -4dki zot etkivi
binyesinde bulunduran bir olgudur. Bu nedenle g¢atigmanin
orgite olumlu ve olumsuz etkilerini ayri ayri belirtmek daha

anlamly olacaktir.

Gatismanin Orgitte olumlu etkilerini asadidaki gibi

siralamak miumkindir (Basaran, 19982, s. 266).

1- Catisma Orgiitte vyenilesmenin 6nemli bir kaynadi

can alici 6desini olusturur.

2—- Gfatismaya yol agan kararsizlik, uyusmazliklar or-

tadan kaldirilarak orgitin bltinlesmesi saglanabilir.
3- Gatismadan sonra Brgilitun havasi iyilesebilir.

4- Catisma drgilite yeni amag¢lar kazandirabilir, eski

amaglari ¢addaslastirabilir.

5— Personeli gilidileyerek drgitteki tembelligi or-

tadan kaldirabilir.
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6— Personelin gdrislerini genisletebilir, ilgisini
vyeni alanlara yéneltebilir, dostludunu pekistirebilir,

kendilerini sinamalarina yol agabilir.

7- Orgutin sorunlarinin farkedilmesine, béylece il-

gililerin gtzlerini sorunlara gevirmesine yol agabilir.

8- Orgutin igindeki yetki dagiliminin dengelenmesini

saflayabilir.

9- Personel arasindaki 1iletigim kanallarinin agil-

masina bdylece bilgi akisinin hizlanmasina yardim edebilir.

10—~ Orgutin kaynaklarinin daha dengeli daditimina

yol agabilir.

Bu olumlu etkiler yaninda olumsuz etkilerini de
agafida siralandidyr bigimde belirtmek mumkindir (Basaran,

1992, s. 266).

1- Personelin ruh sadlid:r yéninden drgiitte tehlikeli

bir ortam olusturabilir.

2- Orgiitte emek, zaman, para savurganliinin art-

masina yol agabilir.

3— Orgqitin verimliligi sarsilmaya, digmeye baslaya-

bilir.

4- Orgutiun amag¢larinin savsaklandidi, amaglardan

saprldigLr gbriilebilir.
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Sonug¢ olarak belirtmek gerekirse, ¢atigmanin olumlu
va da olumsuz yoénleri hakkinda her ne kadar gérius ayriliga
sézkonusu ise de, g¢atigmanin sosyal iliskilerin ayrilmaz bir

dgesi oldugu gérisu herkes tarafindan kabul edilmektedir.

Orgutte meydana gelen her hangi bir gatigmanin orglt
ig¢gin yararly vya da =zararli olmasi, bir baska deyigle
fonksiyonel olup olmamasi orgitsel etkililigi ne sekilde

etkiledigine baglidir.

CATISMA YUONETImT

Gatisma insanodlunun etkilesiminin dodal bir sonu-
cudur. Orgutin etkinligini wve sUreklili@gg; saglamadan so-
rumlu olan ©6rglt yoneticisinin en ©nemli gbrevlerinden
birisi orglttekl bireyler ve gruplar arasindaki g¢atigsmalara
8rgut amaglarina katkida bulunacak sekilde yonetmektir.
Boyle bir gérev gatismanin olumsuz etkilerinin en disik dii-
zeye indirildidi, olumlu etkilerinin en yuksek dilzeye
gikarildigdyr bir 6rgutéel ortam yaratmayir amag¢lar. Cunku
farkina varllmayan, teshis edilmeyen etkili olarak
yénetilmeyen g¢atigsma oOrgitsel kaynaklarln verimsiz kul-
lanimina, gatisan taraflar Uzerinde strese ve gatisma duru-
muna gére etkilenen bireylerin enerjilerini vanlig yonde
kullanmalarina yol ag¢abilir. Dier vyandan etkili olarak

yonetilen gatisma, yaraticilik ve yenilidin artirilmasi amag

ve uygulamalarin yeniden dislnidlmesi ve en iyl bi¢imde bil-
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gilendirilen galigma gruplarinin olugmasy ile sonuglanabilir
(Bergman ve Volkena, 1989, s. 7). Kugkusuz g¢atismanin etkili
olarak yénetilmesi iist dizeyde ydneticilik yeterliklerini

gerektiren zor bir istir.

brgutlerin g¢atisma ytnetiminde kullandiklari stiller
biiyik 6lg¢iide ¢atigma felsefelerine yaklagsimlarina dayanir.
Bu yaklagsimlar daha ©ncede belirtidgimiz gibi genel olarak
geleneksel yaklasim, davranig¢i yaklasim ve etkilegimci yak-

lagam olmak izere lg .grupta toplanmaktadir.

Bazi aragtirmacilarin "gatigmayi ¢odzme" ile "g¢atisma
ydnetimi" terimlerini birbirinin verine kullandiklary
gérilmektedir. Ancak Rahim (1979, s. 1325) bu iki terimin
birbirinden farkl:i oldudunu ileri sirmektedir. Yazar bu
farklilidyr U¢ temel noktada toplamaktadir. Birincisi;
catigmanin ¢ézUmld ¢atismanin azaltilmasi ya da yok edilmesi-
ni igerirken, ¢atisma yonetimi daha farkli faktérleri iger-
mektedir. Daha agik bir anlatimla bireyin igindeki
catigmanin yoénetimi, bireysel ve Brgitsel hedefleri optimize
etmek ic¢in ig gerekleri ve rol talebi ile bireysel ihti-
vaglar ve rol beklentilerini dengelemeyi amaglar. Grup ig¢i
gatismanin ydnetimi Uyelerin enerji, yetenek ve imkanlarinin
grup hedeflerinin formile edilmesi veya elde edilmesi
yéninde kanalize edilmesini amaglar. Gruplar arasyi
catigmanin yodnetimi ise ortak sorunlar ya da ayrlntlll‘
drgutsel hedeflerin gergeklestirilmesine y8nelik birlikte

igleyen ¢oziumler bulmak ig¢in g¢atigan gruplarin Uyelerinin
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enerji, yetenek ve imkanlarini kanalize etmeyi amaglar.

fkinci olarak; c¢atismayir ¢dzme ¢atismanin azalmasi
ve yok edilmesini amaglarken, gatigmanin ydnetimi g¢atismay:
¢bzimleme de oldudu gibi catisma miktarinin mutlaka
azaltilamasiny ifade etmez. fAncak, gatigsma ybnetimi gereken-—
den ¢ok fazla olan c¢atigmayir azaltmak, ikok vetersiz olan
catismayil artirmak ig¢in miidahaleyi geregtirebilir. Buna ek
olarak g¢atigma ydnetimi wvar olan durumun, mildahale ¢esit-
letinin - ve arzusedilen sonucun .gdézonine .alinmasini zorunlu

kilar (Rahim, 1985, s. 82).

Ugiinciisily g¢atigma g¢dzimleme yaklagim:i catismayl
tanimlanmasy1 wve ¢ézUmii gereken sorunlar olarak gérir.
fatigma ydnetimini benimseyenler ise gatigsmaya vapilacak mii-
dahaleler ile dedisik sonuglar (lUretmeyi hedeflerler. Bu
gbris ayriliklari her iki yaklasim arasindaki temel fark-

111181 olusturmaktadir.

Calismanin g¢atisma kavrami basliginy tasiyan alt
baslidinda da belirtildidi g¢gibi ¢atismaya yoénelik bir g¢ok
tanimlama bi¢imi vardir. Konuya bakig acisindaki farklilik-
tan kaynaklénan bu durum g¢atisma ytnetimi stillerinde de
kendini gbtstermektedir. Defisik boyutlardan ele alinan
gatisma olgusunu yonetmek i¢in defisik bilim adamlari
tarafindan birbirine benzer ve farkli g¢ok sayida g¢atigma

ybnetimi stili ileri surilmektedir.

Son yillarda g¢atigma literatiriinde 1ismine sikga
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rastlanan ve g¢atigma ¢o6zUmil verine ydnetimi kavramini benim-
seyen Rahim'e gore (1985, s. 81) bireyler arasi ¢atismayl
etkili olarak yodnetmek ig¢in agsagidaki bes stilin 6drenilmesi

gerekir. Bunlar;

1- Tumlestirme (Integrating)

2— 0dun verme (Obliging)

W
]

Hilkmetme (Dominating)

4- Kaginma (Avoiding)

6—- Uzlasma (Compromising)‘'dir.

Gatigma ¢dzUml kavramini benimseyen Porter ve Tablin
bu kavramin g¢atismalarin kendisi kadar eski oldudunu savun-
maktadirlar. Bu yazarlar her durumda g¢atismayr g¢dzlmleme
girisiminin g¢atismaya en uygun tepki oldudunu ileri sirerek,
catigmayl c¢ozimlemede asafirdaki yontemlerin kulanila-

cbilecegini rbelirtmislerdir {Aswarth, 1989, s..55).

1- Kag¢inma (avoidance)

2- Zafer-zaptetme (conquest)

3- Egitim (education)

4- Kendilidinden vazgegme (sponteneous remission)

§— Bireyler arasi iligkilerin g¢ézimil (transactional

resolution)
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6— Hakeme bagvurma (arbitration)
7—- Yasal kararlar (judicial decision)
8- Uzlasma (nonreconciliation)

Robbins (1974, s. 21) ise, ¢ofu buglnkly g¢atisma
yﬁng%imi siniflandirmalarinda yerini alan gatisma ¢8ziimleme
tek%iklerini ortaya atmistir. Bunlar problem ¢dzme, gruplar
Ustd amag¢lar, kacinma, yatistirma, uzlasma ve yetki kullanma
.gibi..tekniklerdirn. Yazar sipirli .olarak..kullanilabilmesine
ragmen problem ¢dzmenin etkili bir yéntem oldudunu belirt-
migtir. Gruplar Ustld amaglar ise c¢atigan taraflarin her
ikisi iginde vazgegilmez nitelikte ve ancak taraflarin ortak
¢abasi1 ile wulasilabilecek tirden amag¢lardir. Bu yoniyle
taraflary: bir amag¢ dogrultusunda igbirligi yapmaya zorlaya-
rak sirtiigmeleri azaltabilir (Robbins, 1974, s. 62). Robbins
(1874, s. 48) bu yontemlere ek olarak sinirli da olsa kay-
naklarin artirilmasi tekniginin kullanilabilecedini séyle~
mistir. 0O ayrica, olasi difer bir yol olarak davranis

defistirmeyi Onermistir {(Robbins, 1974, s. 79).

Robert (1982, s. 16), konuya daha dedisik ag¢idan
bakmigtir. Yazar bireyler arasindaki g¢atismanin en 1iyi
kendileri ve kendilerinin essizligi konusunda aglk
diglincelere sahip kigsiler tarafindan yénetildigini iddia et-
mektedir. 0 ayni zamanda herhangi bir kisinin g¢atismaya

nasil tepki gdsterecedini kestirmenin zor oldudunu, ¢lnki

gatisma durumunun silresinden dolayi g¢odu zaman rasyonel
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tavirlarin yok olabilecegini sOylemigtir. Bir kiginin
gatigma yoénetimi vyollarindan herhangi birini kullanmadan
once kendini tanimasi ve kendi stilini bilmesinin basarai
sansinl arttiracadini belirten vyazar bu iddiasinyi boga wve
matador benzetmesi ile ag¢iklamaktadir. Ona gére matador ken-
disini kendi stiline uygun bir tak}m becerilerle ve kendi
inang qucid ile kontrol eder. Boda %;e iggldisel olarak kont-
rol edildiginden yenilmeye mahkumdﬁf. Yine ilging bir yak-
lasimla yazar, ¢atigma durumunda karsi tarafi dedistirmenin
mimkiin olmadigin: ag¢iklamistir. Bu agirklamaya ¢gdre, g¢atisma
durumunda bireyler va karsi tarafi kabul edecekler ya da
bitin dikkatlerini kendilerine ydnelteceklerdir. Cunki on-
larin kontrolindeki tek defisken budur. Buna baglyr olarak
Robert, bireylerin baskalarinin kendi wvarliklarina ve
davraniglarina olan tepkilerini dedigtirme kadar gatisma du-
rumlarinda kendi fiziksel ve duygusal tepkileri ile de 1il-

gilenmelerini onermigtir.

Dijer yandan, Likert ve Likert de (1976, s. 41)
konuyu sistemler hiyerarsisi adinyi verdikleri bir model
gergevesinde lncelemiglerdir. VYazarlar O6rgiitlere sistem 1
ile sistem 4 arasinda dedisen gelismislik diuzeyvlerine sahip
sosyal sistemler olarak bakmislardir. Onlara gére oOrgiitler
sistem 1'den sistem 4'e dogru bir gelisme silreci
ig¢erisindedirler. Sistem 4 dizeyine ulagsan 6rgitlerde sosyal
olgunlasma ve birey etkilesimi wen Ust noktava ulasir. Bu

farklyi sistemlerin wve onlarin yerini tutan etkilegsim-etki
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aginin herbirinin kendi karakteristifine o6zqil ¢atisma ybne-
timi bigimi vardir. Ancak g¢atismanin etkili olarak
yénetilmesine en blylk katkiyi en (ist dizeydeki geligmisligi
simgeleyen sistem 4 ortami sadlar. UOrgiitlerin bir sistemden
diger bir sisteme ilerleyebilmek ig¢in belirli bir zamana
ihtivaglaryi vardir. Orgit ydneticileri de ilerlemeye paralel
olarak ¢atigma yonetiminde daha yeterli hale gelirler.
Yazarlar gatisma ydnetimi konusundaki gérislerini asadrdaki

Lemel Saermelere dayandarmiglardir.

1- I¢ g¢atismalardan basit bireysel tartigmalara
kadar herbir c¢atisma, kigsiler, gruplar, odrglitler ya da daha
genis sistemler iginde bir etkilegimi icerir wve sosyal bir

sistem igerisinde cereyan eder.

2- Gatismanin genisligi vyapisal olarak gatisma
slirecinde kullanilan sosyal sistemin etkililif§ine badls

clarak ag¢iklanabilir,

3- Hem yapisal hem de etkilesim sireci olarak daha
¢ok sistem 4'e ybnelik olan sosyal sistem, sosyal olarak
olgunluda eristikge, g¢atismanin yapici olarak ¢oziilebilme

olasi1lidr artar.

4- Sistem 4'e dayandirilan olgunlagsmis ve etkili
sosyal sistemler, gatismayyr daha basarili wve yaratici bir
bicimde ¢dzme arzusunda olanlar tarafindan varatilabilir ve

her catisma durumunda kullanilabilir.
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5— Sistem 4 sosyal sistemlerin kullanimi, sistem 4
ilkelerini bilmeyi ve onlariy etkili olarak uygulama beceri-

lerini gerektirir.

6— Etkili bir sosyal sistem olusturmak ve onun tim
potansiyelini zor wve duygu yikld g¢atismalarda kullanima
hazir hale getirmek ig¢in bir zaman periyoduna ihtiyag
vardir. Bu nedenle g¢atisma ortaya g¢ikmadan ©nce baslica
krizleri tahmin etmek ve sistem 4 modeline dayali bir sosyal

slstem yaratmak gerekir.

Yine bir baska c¢alismasinda ¢atisma yodnetiminin
silrekli bir gabayi gerekli kildidini belirten Rahim (1979,
s. 1329), etkill bir gatisma ydnetimi i¢in stratejilerimiyi
belirlenmesi ve uygulanmasinin onemli oldugunu wvurgulamak-
tadir. Yazar gatigsma yonetimi ig¢in iki midahale stratejisi
oldudunu belirtmistir. Bunlardan birisi davranigssal mlda-

hale, didgeri de yapisal midahaledir.

Davranigssal midahale, ¢atismanin yasandig:r dizeyler
ve gatisma miktarina gbre her bir stratejinin uygun oldudu
yer ve zamanlari 6rglt lUyelerine 6dretme ve béylece kigiler
arasi: gatisma durumlarinda etkili olmalar161 saflamays
amaglar. Davranissal midahale stratejisi bunu Orgutteki
bireylerin tutumlaryi inanglaryr wvb. gibi 6rgiut Uyelerinin

kiltiriiny dedistirerek yapmaya g¢alisir.

Yapisal mudahale 1ise, g¢atismalari ybénetmek ic¢in

Brgutin farklilagstirma ve bltinlestirme mekanizmalari, odiul
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yaplisl, iletisim sistemi vb. gibi yapisal karakteristikleri-
ni dedigstirmeyi amag¢glar. Orgutin vyapisal karakteristik-
lerindeki defistirme, g¢atismayl bazi gruplar i¢in olumlu
yapabilecegi gibi, bazi gruplarda kizistirici bir etki
yaratabilir. Bunu ig¢in bir ¢atigma ydneticisi ¢atigma duru-
munu dikkate alarak bu stratejilerden biri veya her 1ikisini

bir arada kullanabilir.

Conway (1980, s. 280) de bir problem ya da gatismay~-
-la kergrrookarsiya ckalan  SSrgitoieaydneticisinin cogatigmanain
dodasini gdzénune almasr ve buna gdére hangi tavri taki-
nacafina karar vermesi gerektifine isaret etmektedir. Ona
gore ¢gatisma ile karsilasan liderin dért seg?ﬂggi vardir.

Bunlar;
- Gatisma sona erene kadar gdrmezlikten gelme,

~ Gatigmayl hosgorid ile karsilama ve 8rgiitiin onunla

basa ¢ikmasina yardim etme,
- Gfatismayir ve etkilerini azaltma,
- Gatismanin miktarini artirmadir.

Yazar bu segenekleri sekil 4'deki gibi bir karar

afacina benzetme yoluyla sematize etmistir.

Bu karar adacinda qdruldigld gibi yoéneticinin bir
¢atigma ile kargi kargiya kalmasi halinde verecedi ilk karar

gatismanin fonsiyonel olup olmadigrdir. Bundan sonra, herbir
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karar noktasinda duruma uyan gatisma yoénetimi modeli daha

acrk olarak tanimlanir.

CATISHA DURUNU

CATISHA FONKSIYONEL MiDIR?

Eve Hayir
Artirilnmas: lerekir mi? iijjiiirﬁi'ltllabilir mi?
Hah/ Evet Hayir \vet
Girmemezlikten Artir ve Kiymet Analiz Et ve Baga Analiz Et ve Azaltmak
Gelinebilir mi? Takdir Et (ikma Stratejisini Igin Strateji Belirle
\ Belirle
Hayir vet
fnaliz Et ve Basa Girmemeziikten Gel,
f1kna Stratejisini .Onu f1le
Belirle
Sekil - 4

GATISMAYA TEPKI ILE ILeiIL:f BiR KARAR AGACI

Aslinda, bireyler arasinda meydana gelen gatigmalari
yénetmek i¢in, hastalidyr teshis ve analiz etmede oldudu gibi
oncelikle ¢atismanin teshis edilmesi gerekir. Gatigmanin
tanimlarini ve olasi nedenlerini bilme, g¢atismayi tesghis

etmede ybneticilere yardimcy olabilir. Ancak teghis bu bil-
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gilere ek olarak yetenegli de gerektirir. Daha dodrusu bir
catismanin tam anlami ile teshis edilmesi bireysel, grup wve
gruplar arasi dizeylerdeki g¢atigma miktarinin; brgut
Uyelerinin Ustleri, astlari ve emsalleri ile ilgili g¢atisma
yénetimi stillerinin; olasy ¢atisma kaynaklarining birey,
grup wve 6rgitsel etkililidgin aragstirilmasina igerir.
Kugskusuz zaman alici bu galigsmalarin amacina ulasmasi ig¢in,

belirli bir plan dahilinde yirittilmesi gerekir.

Mitstelin, gatigsma ybnetimi araglaramin g¢atigmanmin
foksiyonel olmadidinin kesin olarak anlasildigr zaman dev-
reye sokulmasi gerektidini belirtmistir. Yéneticinin tam o
zaman ¢atismayl teshis etmesi ve uygun stratejiyi kullanmasi
yararly olur. Catisgma ¢ok fazla ise derecesini azaltmak, cok
az ise ylUkseltmek gerekli oldufundan, midahale zamaninin
bilinmesi ayni zamanda g¢atisma yéneticisi i¢gin mlUdahaleye

daveti de beraberinde getirir (Aswort, 1989, s. 57).

co.fatisma ybneticisi, - kullanilan .gatlgma ydnetimli
stillerinin resmi normlardan anlamli bir big¢imde farklilasip
farklilagmadidiny, drqiit lUyelerinin farkli durumlara uygun
davranis gosterip g6stermediklerini kararlagtlrmak igin wve-
rileri analiz eder. Teshis sirecindeki en son basamadyr ¢a-
tigma ybnetimi stilleri, ¢atisma durumlari ve iyelerin etki—
lilikleri arasindaki iliskilerin dederlendirilmesi olusturur

(Rahim, 1985, s.86).

Aragtirma amacina uygun olarak, c¢atisan taraflarin
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drgut i¢indeki konumlarina gdre son bir ayrim vyapirldirginda,
gatigma yonetiminin lUstlerle olan c¢atismalarin yonetimi,
ayny dizeydeki kigilerle olan gatigmalarin yonetimi ve ast-
larla olan gatigmalarin yonetimi olmak iizere li¢ alt grupta
ele alinabilecedi ileri sirilebilir. gatigma yoneticisinin
kull%nacagl ¢atisma yénetimi stillerini karsi taraftaki
kiginin drgit igerisindeki statisiine gdre tercih etmesi, bu

farkliligin temel nedenini olugsturmaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlasilacag:
gibi dedigik kisgilerce vyapilan galismalar sonucunda bir-
birinden farkl:i gatigma yonetimi stilleri ileri sirulmistiir.
Burada sayilanlara daha da eklemeler yapmak mumkindir. Ancak
bu ydéntemler de genel olarak diferlerine benzemektedir.
Bunun i¢in g¢atigsma ydnetimi stili dizilerini daha fazla
uzatmak yerine, bu konuda gelistirilmis belli basli model-

leri ag¢iklayarak konuyu tamamlamak daha uygun olacaktir.

Ancak, g¢atisma yoénetimi modellerin aglrklamasina
gegmeden dnce, buraya kadar verilen bilgilerden ortaya ¢ikan
g temel noktayl asafrdaki bigimde vurgulamak yararli ola-

caktair.

1- Catigma yodnetimi her Srgitin temel iglevlierinden

birisidir.

2— Toplum ve ©drgitlerinin g¢atisma ydnetiminde kul-
landi1gd:r strateji wve ilkeler o toplumun ya da &drgitin

gatismaya iligkin temel deferleri ve felsefesini yansitair.
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3- fatigma yonetimi wudrasisinin temel amaci ¢atis-—
mayl orgltiin yararina isleyecek nitelikte bir drgiutsel vyap:

ve hava olusturmaktir.

CATISMA YONETIMT MODELLERT

Bireyler arasi gatigsmayi yonetmek ig¢in gesitli dav-
ranig stilleri ileri siriulmis ve bu stilleri agiklamak ig¢in

dedisik modeller gelistirilmigstir.

Bu modeller igerisinden, arastirma ile ilgili olan
ve literatirde ¢ok sik rastlanan lig model asadida agiklan-

migtir.

Blakse R = Mouton " un Catisma Co=ziim

Bicimleri Olgcedi

Gegitli diusiUnurler tarafindan ortaya atilan g¢atisma
yonetimi . tekniklerini ilk olarak sistematik ve .analitik bir
bigimde inceleyen diisinirler Blake, Shepart ve Mouton ol-
mustur (Eren, 1984, s. 461). Bu vyazarlar geligtirdikleri
modeli U¢ temel varsayima dayandirmislardir (Blake, Shepart

ve Mouton, 1964, s. 10-12).

Birinci varsayim, gatigsmanin kac¢inilmaz ve sirekli
oldugudur. Bu varsayima gdre iki taraf anlasamiyorlarsa veya
anlasmaya yanasmiyorlarsa asadidaki ¢ yéntemi wuygulaya-

bilirler.
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1- Bir tarafin kaybedip dider tarafin kazanmasi.

Bagska bir deyisle kazanma kaybetme gli¢ miicadelesi.

2—- Taraflarin, anlasamadiklari =zaman {g¢ilncld bir

tarafin yargisina basvurmalari.

3- Gatisma durumundaki taraflarin ¢6zUmid kadere

birakmasui.

fkineci wvarsayim da, c¢atigmadan kaginilabilecedi
—ancek , Yandagmarnyn smimkdn o imadr§udir oo Bunewvansaywma ogbre,
taraflar arasinda karsilikli badimlilik sdzkonusu olmadikga
gsatismadan kaginilabilir. Taraflar arasinda gatigsma ortaya
¢iktidinda, birbirlerine bagimliliklara azaltilmaya
¢alisilir. Bu durumda gbre taraflarin karsilikli bagim-
111181n1 azaltmaya yardimci olabilecek li¢ ¢dzim yoéntemi sun-—

lar olabilir.

1- Taraflarin birbirinin etkinlik alanindan g¢ekilme~

2—- Taraflarin gikar g¢atismasinda ilgisiz kalmasi.

3- Taraflardan birinin kendini diderinden soyutla-

masil.

Ugiinci varsayim ise, anlagsmanin ve karsilikli badim-—
l1l1§in slrddrtlebilecedidir. Bu wvarsayima gdre g¢atisma
kaginilmazdir. Ancak, anlasmada olanaklidir. Anlasmayy

saglayabilmek ig¢in su iU¢ yontem kullanilabilir.
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1- Taraflar aralarindaki farkliliklari vyatistira-

bilirler.

2- Aralarindaki anlasmazligdi vyariyariya hallede-

bilirler (Pazarlik, 6diun verme gibi).

3- Gatismayy yaraticui bir sekilde cozmeye

galigabilirler (problem ¢ézme ya da tiimlestirme).

.Catlgma kaginilnazdir, (atigmadan kaginilabilir, (atigma olmakla beraber,
* antagmak ‘minkim te§iidir. - anlasmek winkin te§itdir. “afthaymak winkinddr. Yiksek
Bktif Risk
Kazanma-kaybetme (ekilme Problem gdzme

Gii¢ micadelesi

Ugiinci tarafin karary Soyutlama Farkliliklari paylagma Orta
(vzlagma, pazarlik vb.) Risk
Kadercilik tlgisizlik, gérmemezlikten fnlagma igin beraberligi
gelme sirdirme {yumugatma)
Pasif itk
Risk
Sekil - 5

Orgiitlerde Catismanin Ydnetilmesi ile flgili

U¢ Temel Yaklasim
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Daha dnce belirtilen varsayimlardan herbiri
c¢atismay1l yonetmede kullanilan belirli stilleri géstermekte-
dir. Blake ve arkadaslari bu varsayimlari ve gatigma ¢dzim
stillerini bir o6nceki sayfada sekil 5'deki gibi bir tabloda

6zetlemiglerdir (Blake, Shepart ve Mouton, 1964, s. 13).

Blake ve ;ﬁouton bu varsayimlara dayanarak ayrica
birgyler arasi g¢atismayl bes bigimde yonetmeye uygun kavram-—
sal bir model gelistirmislerdir. GCatisma ¢dzUm bigimleri
6lgedi veya 1zgarasi adi verilen wve gsekil 6'da yer alan bu
model iki temel boyut lzerine kurulmustur. Bunlardan dikey
boyut frine ilgi, yatay boyut da insana ilgiyi temsil etmek-
tedir. Bu iki boyut, ayrica birbirine esit dokuz dereceye
ayrilmigtir. Iki boyutun etkilegiminden 81 olasi tutum bigi-
mi olusmakta wve herbir tutum bigimi iki boyutun degisik
derecelerde kesismesini igermektedir (Blake ve Mouton, 1968,

s, 15).

Bu bilim adamlari, modelin dedisik ug¢larina karsilik
gelen yénetici tutumlarina dayali olarak bes gatisma yéneti-
mi stili tanaimlamigslardir. Bunlars; 1.9 yat1$tirma (smoth-
ing), 9.9 problem ¢tzme (problem solving), 5.5 uzlasma (com-
promising), 1.1 geri g¢gekilme (whitdarwing) wve 9.1 bask:
yapma (forcing)dir (Psenicka ve Rahim, 1989, s. 33). Bu
stilleri su bigimde aglklamak mumkidndidr (Blake ve Mouton,

1964, s. 11).

1.9 Yatigtairma: Baris iginde birarada yasami sdrdi-
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rerek ylizeysel uyumu sagdlamak ig¢in, anlasmazlik ya

yatigtirilir ya da gormezlikten gelinir.

Yiksek

o
¢4}
.

4 4]

NsANA tLet

Dusik 1)1.1 9.1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
crpgik oRUNE “TU6T cpiikeek

sekil - 6
Catisma Cozim Bigimleri Ulgegi

9.9 Problem (Cozme: Dedisik goris ag¢ilarinin nesnel
clarak gergeklerle karsilastirilarak degerlendirilmesi ile
gegerli problem ¢dézUmi saptanir. Duygular, gizli duygular ve

kuskular incelenir.

§.5 Uzlasma: Pazarlik ve orta nokta durumlari kimse-

nin kazanmayacagi kimsenin de kaybedemeyecedi gsekilde kabul
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edilir. Duruma wuyum en iyi ¢dzimden ¢ok galismayi kolay-

lagstiricy bir ¢ézime yol agar.

1.1. Geri Gekilme: Herseye radmen tarafsizlik
sadlanir. Cekilme g¢atigsma yaratacak durumlarla ugrasma

geredini ortadan kaldirir.

9.1 Bask1i Yapmaz Catisgma otorite yolu ile
bastirilir. Iteat yaklasimi, kazanma kaybetme gi¢ micadelesi
yapilir, en st ortak patron veya Ug¢lincd tarafin hakemligi

ile karara baglanir.

Thomas "31mn Catismayxr CEzzme Yontemleri

Model1li

Thomas'da Blake wve Mouton'un gelistirdigi modele
benzer bir model gelistirmistir. Daha do§rusu Thomas (1976,
s. 889-935), Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen modeli

yeniden yorumlamis ve genigletmigtir.

Modelde gatisma ydnetimi stillerini besg tip iginde
gruplandiran vazar bu gruplandirmada ¢atigsmaya giren wve
eyleme gegen tarafin maksatlarini gtzdninde tutmustur

{Thomas, 1976, s. 168).

Thomas modelini sekil 7'deki gibi, karsi tarafin
ilgilerini doyurmaya g¢alismak olan ortaklasmacilik (coopera-
tiveness) ve kendi ilgilerini doyurmaya ¢alismak olan diren-

mecilik (assertiveness) gibi iki boyuta dayandirmistir.Bu
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boyutlarin birlegsmesi sonucu olusan alan ilzerinde tarafin
maksadina gére yarisma (competitive), uyma (accomaditive),
kaginma (avoidant), 1isbirligi (collabarative) wve wuzlasma
(compromise) gibi bes ¢atisma ydnetimi stili meydana ¢ik~
migtir. Bu modele dayali olarak Thomas g¢atisma yoénetimi
davranisainin bireyin oryantasyonu, stratejik amag¢lari ve

taktiklerinin ortaklasa bir dUrinu oldugunu ileri sirmigtir.

Yiksek
Yarigma Isbirligi
(Competitive) (Collaborative)
Kendi llgilerini
Doyurmaya Calisma Uzlasma
Davranigl (Compromise)
{(Assertivenes)
Disiik Kaginma Uyma
(Avoidant) (Accomaditive)

Diigiik  Kargi Tarafin Ilgilerini Doyurmaya Yilksek
Galigma Bavranigi (Cooperativeness)

Sekil - 7

Catigmayl Cdzme Yontemleri
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Rahim we Bonmnoma''nin Catisma Yonetimi

stilleri Modeli

Blake ve Mouton ile Thomas'in g¢alismalarindan esin-
lenen Rahim wve Bonoma (1979, s. 1323-1344)'da, yine benzer
bir kavramlastirma kullanarak iki boyuttan olusan ve besg
gatigma yonetimi stilini igereﬁ baska bir model gelistir-
miglerdir. 1960'larin ortalarindan bu yana yapilan birgok
bireyler arasi g¢atigma yonetimi arastirmasinda bu besli
siniflandirma modelleri kullanilmigtir (Thomas ve Kilmann,

1978, s. 1139).

Bu arastirmada da Rahim ve Bonama (1979, S .
1325~1327ytarafindan geligtirilen begli model esas alin-
mistir. Sekil 7'de de goruldugd gibi model, iki temel boyut
icerisinde yer alan bes catisma yodnetimi stilinden olusmak-
tadir. Bu boyutlardan birisi ‘"kendine ilgi" digeri de

"bagkalarina ilgi"dir.

Birinci boyut, bir kisinin kendi ilgilerini doyurma

gabalarinin derecesini (ylksek ya da algak) gtstermektedir.

Ikinci boyut ise bir kisinin bagskalarinin ilgilerini

doyurma isteklerinin derecesini gédsterir.

Bu boyutlar bir kisinin ¢atigma sirasindaki moti-
vasyonal oryantasyonunu tanimlar. Iki boyutun birlegsimi tim-
legtirme (integrating), odin wverme (obliging), hilkmetme

(dominnating), kag¢inma (avoiding) ve uzlasgsma (compromising)
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olmak tizere bes bireyler arasl g¢atisma ydnetimi stilini mey-
dana getivrir. Bu beg stilin g¢atisma yodnetimi davranisinin
bagimsiz boyutlariny yansitmasi modelin avantajlarindan

birisi olarak gdriulebilir (Kilmann ve Thomas, 1977, s. 310).

KENDINE ILGI

Yitksek Dusik
Yiksek
Timlegtirme Bdin Verme
{Integrating) (0bliging)
BASKALARINA Uzlagma
fLet (Compromising
Hikmetme Kaginma
(Pominating) (Avoiding)
Dusik
Sekil - 8

Gatigma Yonetimi Stilleri

Model lUzerinde yer alan stiller ile ilgili ayraintil:

bilgiler asafirda agiklanmaktadzir.

Timlestirme Stili

Bu stil bireyin kendisine ve baskalarina yiksek il-

gisini simgeler. Her iki tarafin kabul edebilecedi bir
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¢bzUme ulasmak 1i¢gin ag¢iklik, bilgilerin dedis tokusu ve
farkliliklarin incelenmesini igerir. VYaratici ¢bzimlere
gbétiirebilen problem ¢&zme stili ile birlestirilir (Rahim,

1985, s. 83).

Bu yoéntemde taraflarin birbirleri ile olan iligki~-
lerinin ¢ok ©nemli oldudgu wvurgulanir. Taraflarvfara31nda
olusturulacak ag¢ik iletigimle farkliliklarin ve gaélgmalarln
¢gbzllecegine inanilir. Tumlestirme stilinde soruna dodgrudan
hakidarove pivzlesibdr .. Bofrudan yilzlesmeninamaci, gatisgmayl
ortaya ¢ikarma ve ona taraf olanlarca incelenip de§er-
lendirilmesini saglamaktir. Ancak bu sekilde g¢atigma neden-—
leri incelenip deferlendirilebilir. Dolayisiyla gatisma
gozum kosullara gatlgmanlnb-iginde olanlar tarafindan

tartisirlabilir.

Gatigma birey agisindan incelendidinde ¢atisma 1ile
ylzlesmenin zararli oldudu dustuniilebilir. #ncak, birgok
kanit galtigma ile .yilzlesmenin .gatisma ydnetiminde en -olgun
yvaklasim oldudunu dodrular niteliktedir (Blake ve Mouton,

1964, s. 163).

Konuya yénetim bigimleri ag¢isindan bakillncada durum
degismemektedir. Otokratik veya bir baska ifade ile yetkeci
yénetimlerde ¢atismanin bastirilmasi gobrlusd egemendir.
Sadece gi¢ yolu ile ¢atismanin yok edilmesi yoluna gidilmek-
tedir. Demokratik ydnetimler buna oranla gatigmalarla yiz-

lesilebilecek ve haksizliklarin yok edilebilecedi ortamlar
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sajlarlar. Ancak, otokratik yonetim bigimleri g¢atismayl
bastirma konusundaki tum g¢abalarina ragmen silrekliliklerini
korumakta buyiuk gugluklerle karsilasirlar. Buna karsin
demokratik yodnetim bigimleri kendi hatalarini dizeltme ve
ayni zamanda fikir g¢atismalari yoluyla yeni yontemler

kazanir ve gelisirler.

Psikiatrik dizeydeki bulgular, birgok psikolojik
hagtallklarln ¢atismayi normal sadlikli insanlarin vyaptigi
gibi agikga konusarak halletmeyi becerememe sonucu ortaya
giktiginy belirtmektedir. Psikolojik deneyler de, g¢atisma
durumunda olan bireyin fikirlerini ifade etme ve bagkalary
tarafindan dinlenme olanadina sahip oldudu durumlarda
¢gatismanin en iyi vyoénetildigi sonucunu desteklemektedir.
fster ailede ister is yasaminda olsun bireyler biriken
duygularini digariya yansitarak ya da ortaya koyarak kisisel
clarak rahatlar wve daha az gerilim yasarlar. Bu durumun
Cdegiitsed - wagama wansiyangdnleri gok: faztadrr . «Gatigmalarin
bazilary iki kigiyle sainirlidir. Ancak bu g¢gok kargilasilan
birsey defildir. Genellikle ¢atigma durumu birden fazla
kisiye yayilir ve birgok kisiyi etkiler. Gatigma durumunda
bulunanlar birbiriyle karsi karsiya gelerek, ¢atisma ile
ilgili duygulariniy agiklayarak anlasmalari gereken kigi-
lerdir. Bu kogullar saflandiinda bazi durumlarda yillarca
cozlimlenmemis derinlerde vyatan ©orgilitsel sorunlar ¢dzlim-

lenebilir (Blake ve Mouton, 1964, s.165).

Yénetim ve psikolojik alanindaki bulgular insanlarin



88

rahatga konugma ve fikirlerini dinletme isteklerini ortaya
koymustur. Ancak, ¢atisma ig¢inde olan taraflarin bu istek~-
lerini yverine getirmesi gqiug¢tir. Bu durumdaki taraflarin is-
teklerini gergeklegtirebilecek en uygun ortamir saglavan

gatisma ydnetimi stili ise timlestirmedir.

Lawrence ve Lorsch (1967, s. 1~47) farkl;:alt sis—
temlerin etkinliklerini birlestirmede tUmlegtirmé>ya da bir
“bagka Lfade . ile.problem g¢tzmenin dider stillerden daha et-
kili olabildidini ortaya g¢ikarmislardir. Bu ydntemde amag
hakly ya da haksiz tarafin ortaya ¢ikarilmasi dedil temel
gorids ayriliklarinin belirlenmesidir. Bu nedenle y&ntem,
gatisma iginde olan taraflarin temeldeki nedenlerle yizyize
gelmelerini gerektirir. Bu gorisme de taraflar bir vyandan
kendi gérlslerini ayri ayri wve gerekgeleriyle birlikte or-
taya koyarlarken diger taraftan da karsr tarafin géris ve
iddialarini cevaplandirmak 1i¢in yodun ¢aba harcarlar. Bu
calismalar taraflarin belirli bir-anlagmaya warmasina kadar
devam eder wve bazen oldukg¢a uzun bir zaman alabilir. Sonucun
alinmasy biliylk 8lg¢lide taraflarin birbirleriyle igbirligi ya~-
pabilme yetenedine sahip olmalarina badlidir. Sidrekli bir
etkilesimle taraflarca paylasilan ortak noktalar vurgulanir.
0zellikle kusku ve yanlis anlama gibi g¢atismanin temelinde
yatan nedenlerin ag¢iklida kavusmasyi sadlanir (Aydin, 1984,

$. 34; Eren, 1984, s. 465).

Timlestirme stili her iki tarafin ihtiyvacini tim-

legtiren bir anlasmaya ulagmak i¢in olusturulan bir ¢abaduir.
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Bir bagka ifadeyle, soruna taraflarca kabul edilebilecek
yegane ¢dzumler bularak her iki tarafin ilgilerinin doyumunu
yilkseltmeyi amag¢lar (Psenicka ve Rahim, 1989, s. 35). Bu
stile gére g¢atisma "iki tarafli bir sorun" olarak tanim-
landi§indan, taraflar her iki tarafi tatmin edecek bir ¢dzim
i¢in isbirligi yaparlar. Tumlestirici stiLae gergeklere,
ihtivaglara ve duygulara iliskin bilgi a11§~9eri$inde agirk-
lik- ve dirtstlik egemendir. Her iki taraf da, ¢atismay:
karsivtarafin giris agrsindan Kawreamaya-we karsi ofarafin
ihtiyaglarinin nasil tatmin edilecedini bulmaya 8zen g&s-—
terir. Glvenin olmadidy brgiitsel ortamda karsilikli bilgi
akis1 sbzkonusu olamaz. Tumlestirici g¢atisma yonetimi

stilinde karsilikl: giiven &n koguldur (Bumin, 1990, s. 129).

Tumlestirme stilini uygulayan ve dolayisiyla c¢altisma
nedenlerini ortaya koyup dizeltme yoluyla ¢atigmanin en iyl
sekilde ¢oziilebilecedine inanan bir Ust, dofrudan dodruya
astlari. dile bdraraya.gelip . onlarla iyi bir.ig. -Lligkisini
engelleyen ¢atisma konularli hakkinda konusma yolunu seger.
Ayrica bdyle bir Ust birbiriyle anlagsamayan astlarin fikir
ayriliklarini konusarak halletmeleri ig¢in onlari amagl:y

olarak biraraya getirir (Blake ve Mouton, 1964, s. 165).

Bu stili uygulamanin ilk adimi gatismayi agikca or-
taya koymak, ftanimak ve tartismaktir. Boylece taraflarin
dilekleri ag¢ida ¢irkmig ve yeniden dederlendirilmis olur. Bu
asamada onemli bir husus, bir ¢atismada en gok géze g¢arpan

noktalarin, o g¢atigmanin en gergek nedenleri olmaya-
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bilecefgidir. Bu yizden, dramatik ©zelliklere kapilmayaip
kokli nedenleri aragtirmak gerekir. fkinci adim, taraflarin
dileklerini meydana getiren &6deleri bulmaktir. Bu g¢alisma
bir bakima sorunun agiklanmasinda kullanilan dilin, yani
sembollerin incelenmesini kapsar. Son olarak catismayi g¢géze~
cek yanitin hazirlanmasl wveya yolun jbulunmaSL gelir. Bu
yanitin yalniz kargr tarafi dedil ké;Himizi de kapsadigyi;
glinkli yalniz kargi tarafla degil, k:ndimizle de udrasmak
zorunda oldudumuz unutulmamalidir (Bursalioglu, 1987, s.
2423 Thomas, 1976, s. 904; Tjosvold, .1989, s. 43). Tom-
lestirme stilini uygulama sirasinda taraflarin ortak ilgi ve
fikirlerine dayali karsilikli doyum sadlayan kararlara wvar-
maya ¢aligsmalary, onlarin iliskilerini kuvvetlendirir.
Dolayisiyla gelecekte ortaya ¢irkacak gatismalariniy wverimli

olarak ydnetmelerine yardimci olur.

Tiumlestirme stili her iki tarafin sahip oldudu
yetenek ve bilgileri kullanmaya imkan saflar. Bunun ig¢in
karmagik sorunlarin ¢ozuminde ¢8zUmlerl Tormile ‘etmek ~ve
basari ile uyqulamak bakimindan en uygun stildir (Rahim wve
Bonama, 1979, s. 1326). Ayrica bu stil, amaglar ve poli-
tikalar,‘uzun dénemli planlama vb. ile 1ligkili olan strate-
Jik sorunlari halletmede de buyidk yararlar sadlar (Rahim,

1985, s. 84).

Daha éncede belirtildidi gibi okullarda en sik rast-
lanan g¢atisma kaynaklarinin ama¢ ve programlar oldugu

hususunda bir gok bilim adami gérig birligi igerisindedir.
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Bu nedenle Bursaliodlu'nun da (1987, . 243) belirttigi
gibi, okul ydneticisinin gatismalaryi ybnetmede tutacadr yol

timlegtirme olmalidir.

Kuskusuz bu stilin uygulanmasinda bazi sinirliliklar
vardir. fzellikle deder vargilarindan kaynaklanan
g¢atigsmalarin yonetilmesinde etkisiz kaldlgifileri sliriilmek~-
tedir (Robbins, 1974, s. 61). Buna kargin Bu yoéntemin duruma
gére en etkili yéntem oldudunu gdésteren birgok arastirma

mevewttur .

Catisma durumlarini ¢8zmek ig¢in tiumlestirme yolunu
segecek okul yodneticisinin timlestirmeyi engelleyen etken-
leri gdzden uzak tutmamasl gerekir. Bunlardan birincisi &zel
hayatimizda alisgtidimiz egemenlik istegine kapirlmaktir.
Ikincisi de, ¢o6zim bekleyen sorunu fazla kavramsal bir
cercevede ele almaktir. Liderlerin gereksiz etkilemeleri,
yoneticinin yetisme eksigl, taraflarin yaratici disginceden
yoksun olusuw, buengellerden birkagidir. Bunlarin -kerbirdine

okul ortaminda rastlanabilir (Bursalioglu, 1987, s. 244).

Bu stil bir taktikler bitininden ¢ok bir yon-
lendirmedir.‘Dolaylslyla da bagsarisi taraflarin karsilikl:i
isbirligi ve yaraticilifina badlidir. Bir gatisma yénetimi
stili olarak timlestirmenin etkinligi ayni zamanda
gatigmanin tirine badlidir. Taraflarca optimal olarak yarar-
11 bir ¢6zime wulasildidi durumlarda timlestirme bagsaril:y

olur (Tulunay, 1990, s. 300).
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Tum sinmirliliklarina karsin, katilima imkan wvermesi
ve orgiitsel gatigmanin temeline inerek onu drgutin ve birey-
lerin yararina olacak bir sekilde sonuglandirmayr amagla-
masi, bu stilin &6rgitsel g¢atismalarin ybnetilmesinde en
yvararlyi ve caddas bir stil olabilecedini ortaya e¢ikarmak-

tadlr.f

Odianmn wWerms Stili

“Wﬁﬁ@lﬁ@*ﬁigiﬁiﬁ'kenﬁisineﬂﬁﬁ$ﬁkvwe‘ba$%a1armﬁa ik —
sek ilgisini simgeleyen bu stil; dider tarafin 1ilgisini
doyurmak ig¢in farkliliklari dnemsememe ve ortak noktalar:
vurgulamaya gayret etme davranigslari ile birlesgtirilir. Odun
verme stilini benimseyen bir kisi karsi tarafin 1ilgisini
doyurmak ig¢in kendi ilgilerini ihmal eder (Rahim, 1985, s.

84).

Béyle bir stilin wuygulanmasinda, bir taraf iligki-
cdgrindn chateri fginicdmert slabiliroya da fedakdr elabilir.
Blake ve arkadaglari bu yonetimi "uysal birliktelik" (Peoce~-

ful coexistence) olarak adlandirmiglardir.

Bu stil bir tarafin yva da kiginin kendisinin haksiz
oclabilecedine ya da sorunun karsi taraf i¢in ¢ok daha &nemli
olduduna inandidi zaman yararlidir. Bir tarafin karsilidinda
diger taraftan gerektiginde birgeyler elde etmek {Umidiyle
bazi seylerden vazge¢meye gonilli olduju zaman bir strateji

olarak kullanilabilir (Rahim, 1985, s. 84).
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Hilkkmetme Stili

Kendisine ylksek baskalarina diiglk ilgiyi simgeleyen
bu stil, kazanma-kaybetme yaklagsimiyla ya da birisinin iddi-
asin: kazanmak ig¢in bask: yapmasi davranisi ile kendini his-
settirir. Baskici ya da varismaci bir kisi kendi amaglarina
ulagmak ig¢in her tg;lu yolu dener. Buna bagli olarak da ¢ogu
kez karsi taraflnﬂilgi ve beklentilerine 6nem vermez (Rahim,

1985, s. 84).

Bu stili asiri uygulayan bireyler karsidaki kisinin
zararini géze alarak kendi ilgilerini doyurmaya ¢alisirlar.
Bunun ig¢in gerekirse karsitlari iizerinde baski kurmaya her
.an hazirdairlar. Kazanma arzularinin asirilidi nedeniyle
baskalarinin kaybini sevkle izlerler. Bazen baskalarinin il-
gilerini yva da iddialarini anlamaya ¢abalayabilirler. fAncak
bu ¢abanin altinda vyatan temel neden, onlar hakkinda
edindikleri bilgilerle veni stratejiler olusturmak ve

‘basaryyr-gararntiye -altmaktir.

Hiukmetme stilini benimseyenler kargitlarina ag¢ik
fikirli olmayanlar olarak bakarlar. Onlarin ileri sirdigid
goriiglerde wve delillerde eksiklik wve zayiflik bulmaya
¢alisarak kendi kararlarinda 1srar ederler. Siirekli Kkars:
atak isterler. Karsitlarinin bulundudu yerin otoritesini
baltadlamaya ve kendi gérils wve onerilerini baskin yapmaya
¢alisirlar. En lUst yetkiyi kullanmalari gerektifi sonucuna

varabilirler ya da dider anlamda kendi siper ¢ozimlerini
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empoze ederler (Tjosvold, 1989, s. 45). UOzetle belirtmek
gerekirse, bir g¢atisma durumunda eder bir kigi kendi go6ris,
iddia wve durumunu sirdirmekte 1srar edivorsa bu kigi
hilkmedici stili kullaniyor olacaktir (Psenicka wve Rahim,

1889, s. 38).

GUundmizde biyilk drgitlerin ¢ofu su veya bu sekilde
hitkmetme stilini tercih etmektedirler. Bu stilin temel
dayanaﬁl bigimsel yetkidir (Hellriegel wve Slocum, 19274, s.
406). Bunun i¢in bireyler ve gruplararasi gatismalarda bu
stil ydneticinin bigimsel yetkisini kullanarak ¢atigmayl

ybénetmesi bigiminde kendini gésterir.

Eder taraflardan biri didger taraf Uzerinde &rgut
iginde bigimsel otoriteye sahip ise ve bunu geredinden c¢ok
benimsemisse genellikle g¢atisma durumuna baskir vyollarin:i
uygular. Kargsisindakilerin goriusini gurttmek 1i¢in g¢atigma
durumunu kazanma kaybetme gekline getirir. Kendisini haklay
karsisindakileri hatalyr gostererek g¢atismayl sona erdirir.
Bu stilde st kademenin gdrisi sudur. "Bir kere g¢atisma
ortaya g¢iktidinda bu hemen halledilmelidir. Ust'in g¢atismayi
hos gbrmesi gerekmez. Gilnkili istedidi gibi halletme otorite-
sine sahiptir. Gatigma Dbilyilk bir olasilikla bir asilik
c¢esitidir. Ast'larin ist'iln kararina itiraz etmesi ve soru-
lar sormasi itaatsizligin bir ifadesidir" (Blake ve Mouton,
1964, s. 30~31). CGatismayir bu sgekilde ¢o6zme yaklagima
temelde ast'i Ust'inidn istedi dofrultusunda hareket etmeye

zorlama ediliminden kaynaklanmaktadir.
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Hikmetme stili ile ilgili bir g¢ok davranis bigimi
bulunmaktadir. Bunlar 1igerisinden en ¢ok kullanilanlar su

bigimde siralanabilir (Wexley ve Yukl, 1977, s. 180).

1- Tehditler
2—- Ceza dizileri

3—- Davada israr

Tehditler eder belirli isteklere uyulmazsa gizli
veya agik bir gekilde vyararlarina olmayan bir takim &nlem-
lere bagvurulacadi uyarisidir. Bu uyarinin amacl kigsiyve sis-
temle uyugmayan ve kabul edilmeyen davranislarini dnceden
hatirlatmaktir. Bdylece daha baska bir ¢atisma durumunun

daha sert cezalar getirecefine dikkat ¢ekilir.

Ast'lar veya Orgltsel dizeyler arasinda gatisma ile
karsilasildifindea ybnetici dnce tehdide ya da gergekten
cezalandirmaya basvurabilir. Mevkiini disilrme, igten ¢ikarma
bagslica tehdit aréglarldlr {Hellriegel wve Slocum, 1974, s,
406-407). Ancak, tehditin etkili olabilmesi ig¢in inanilir
olmasi gerekir. ClUnkid tehditler karsi taraf i¢in imanilair
olmadikga aldirilmaz. Inanilirlik tehdit eden tarafin tehdi-
tini gergeklestirme beceri wve istedine badlidir. Bundan
dolayyr taraflar saldirgan tehditlere. basvurmada beceri ve

kararliliklarinyi géstermek isteyebilirler.

Digder bir hikmetme taktiide cezalardir. Ceza
dizileri, gerektidinde kargi tarafa saldirgan hareketlere

bagsvurulabilecedini goéstermek igin kullanalan bir aragtair.
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Taraflardan Ust pozisyonda olan eder istekleri kabul
edilmezse neler olabilecedini belirtmek lzere hilkmedici gilig-
lerinin bir kismini kullanabilir. Bu cezalarin basinda
ticretsiz uzaklagtirma, mevkiini dusidrme vya da igsten ¢ikar-

mayi sayabiliriz.

Tehdit ;Qe ceza dizileri her zaman istenilen
sonuglar: verﬁéyebilir. Bazi insanlar bunlardan etkile-
nebilirken, bazilari etkilenmeyebilir. Her 1iki tarafin da
tehdit olanadgi bulundufundan, bir tarafin tehdit kullanmasi
karsi tarafin da tehdit kullanmasina neden olur. Ayni durum
ceza dizileri i¢in de gegerlidir. Bu tir aligverigler g¢ok
kolaylikla karsilikli saldirgan hareketlere yolagabilir

(Hellriegel ve Slocum, 1974, s. 180).

Davada israr, bir tarafin kargir taraf isteklerini
kabullenmedikce kendisinin de boyun egmeyecefinde 1israr
etmesidir. Bu yaklasima &rnek "ya vyaparsin ya gidersin®
bi¢imindeki sonsdzlerdir. Burada - tardflardan biri,
kazanacagindan ¢ok kaybedecedl durumlarda daha fazla
fedakarlik yapamayacagini belirtir. E§er istenen uzlagma
kargi tarafin en ufak isteklerini bile kargirlamayacaksa bu
yaklasim basarily olmaz. Btylece davada israr kargi tarafin
ne kadar &zveride bulunabilecedine wve bu dzveriye gdre bulu~

nacak talebe badlidir (HMHellriegel ve Slocum., 1874, s. 181).

Bir tarafin difer tarafi anlagmaya zorlamasi veva

uygun bir dzveri ig¢in baski yapmasi karsi tarafa oranla ne
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kadar glglu olduduna baglidir. Bu nedenle drglitsel
gatigmalarda kullanilan genel bir yol da "koalisyon kurul-
masi'"dir. Burada taraflardan birinin yeterince gilicl wveya
etkisi olan birisini kendisine vyandas alarak, karsi tarafa
gére kesin bir avantaj saflamasi stzkonusudur (Strauss,

1966, s. 430).

Catismayr ydnetmek ig¢gin yetki kullanilmasinda g¢ok
dikkatli davranmak gerekir. Yetkinin bir kazanan bir de
kaybeden grup yaratmamasi wve g¢atisan taraflarca "kabul
edilmesi ig¢in dikkatle kullanilmasi gerekir. 0zellikle
6rgitteki blirokratik kurallardan g¢ok ¢alistiklari alanin
mesleki deder ve dizglUlerine badgli olan uzman persongl lUze-
rinde uygulanacak yetkinin etki derecesinin fazla olmayacagda
stylenebilir (Kogel, 1989, s. 342). Sik sik bu stile basgvu-
ran bir ydneticinin personelin gidilenmesi wve morali (ze-
rinde olumsuz etkiler yaratacagi bir gergektir (Bursalioglu,
1987, s. 243). Bunun i¢in, g¢egitli wzmanlik alanlarindan
clusan bir okulda gbdrev yapan okul yéneticisinin, hikmetme

ile okul ydneticiliginin yldrimeyecedini bilmesi gerekir.

Ceza yoluyla hikmetme g¢odu zaman ag¢gik gatigmanin
sona erdirilmesinde etkili olabilir. Fakat sorunun dziine
inmede bagarisiz ve ¢atigmanin temelinde yatan nedenleri
diizeltmekten uzaktir. Hikmetme stilinin kullanilmasi sonunda
gatigma kaynaklaryi oldudu gibi kalir. Bunun sonucunda ¢ézim-
lenmemisg gizli gatigmalar s1ik sik dedisik sekillerde (isi

yavagslatma, dikkatsizlikten dodan hatalar, Gnergelerin yan-
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lig yorumlanmasi gibi) ortaya gikabilir. Isbirliginin
nitelidi diuser {dretim wverimliligi azalabilir (Blake we

Mouton, 1964, s. 31-32).

Bunlarin yanisira hikmetme genellikle ¢ikarlary
gézonine alinmayan zayif tarafta kin duygulari uyandirabilir
ve zor karsisinda istekli bir uyumdan gok pasif direnis
gdstermesine yol agabilir. Zayrf taraf ¢odu zaman sadece
sbyleneni yaparak ve beklenmedik sorunlari ¢dzmek igin dstin
bir gayret gdstermeyerek plani sabote edebilir. Hikmetme
ayni zamanda zayif tarafin ise gelmeme ve ig dedigstirme gibi
¢ekilme sekillerine bagvurmasina da yol agabilir (Wexley wve

Yukl, 1977, s. 181).

Bu stil g¢atisma konularinin ©onemsiz oldudu ya da
hizly karar wvermek gerektiginde wuygun olabilir. Ayrica
sevilmeyen etkinliklerin yerine getirilmesinin zorunlu
oldufu durumlarda veya lst dizey ydneticiler tarafindan for-
midle edilen strateiili wve'politikalary -ylUritFtmek dg¢in kul-
lanilabilir (Rahim, 1985, s. 84). Siureden catismalarda yo-
neticinin yetki kullanmasi kimi kez yararli olabilmektedir.
Ama ydneticinin vyasal ve makam erkinden g¢ok wuzmanlik wve
benimseme erki daha g¢ok etkili olabilmektedir (Bagaran,
1989, s. 231). Ginkid daha bncede belirtildigi gibi yéneti-
cisinin bu stili kullanirken tzellikle makam yetkisini kul-~
lanmasy kaybeden tarafin gqiUdilenmesi we morali dzerinde
olumsuz etkiler yaratabilir (Burke, 1969, s. 65). Ayrica bu

yontem g¢ofu kez gatigmay:r durdurmaz, ama saldifir korku 1ile
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gatismanin gizii siirdiridlmesine yol agar (Basaran, 1992, s.
277). Korku ile baski altina alinan gatismalarin bazilar:
daha sonra buyuk patlamalarla ve daha sgiddetli olarak

yeniden ortaya g¢ikabilirler.

0zetle belirtmek gerekirse, yetkeci bir yénetim an-~
layisinin Urinid olan hiukmetme stilinin Qatlégayl ydnetmede
en eski ve az etkili ydntem oldudu sﬁylenebilir. Bu stilin
alanlarinda wuzman olan ©®§retmenlere uygulanmasl vyararli
sonuglar vermeyecedi “gidbi, “ronlar: etkKisizlegtirerek wverim-

lerinin digmesine yol agabilecedi ileri sirillebilir.

Kacainmnma Stili

Kaginma stili bireyin kendisi wve baskalari ig¢in
digitk ilgisini simgeler. Bu stil davadan vazgeg¢me, sorumlu-
lugu baskasina yikleme ya da kenara g¢ekilme davranigslari ile
kendini gtésterir (Rahim, 198%, s. 84). Bir baska anlatimla
catysmayyr gormexlikten . wgedlme, drmem seraeme o harekete
gegmeme, kigisel disiince ifade etmeme ile ilgilidir. Bu yén-
temi benimseyen bir yonetici agik olarak taraf olmaz ve
catismaya dofrudan midahale etmek istemez. Gatigma ile il-

gili kararlari geciktirir (Kogel, 1989, s. 341).

Kaginma genellikle kendine yeterli giiveni olmayan-
larain ¢ok sik kullandifi stillerden birisidir. Bazi yazarlar
bu yontemi “"g¢atigsma ¢ozimiinde toplumun kullandidi esas arac"

olarak kabul ederler (Blake ve Mouton, 1964, s. 93).
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Kaginma g¢esgitli $ekillerde kendini gbésterir. Bir
kaginma sekli, taraflarin fiziksel hareketin miumkin oldudu
bir ¢atisma durumundan ¢ekilmesidir. Bu ¢8zim ybntemini be-
nimseyenlere konu ile ilgili bir soru soruldufunda wverdik-
leri yanit genellikle "ben béyle birseyle karsilasmadim”
bi¢imindedir. Baska bir har%ket tarzi da sorun hakkinda g¢ok
konugsarak halk deyisiyle "%élz kalabaligir" yapmaktir (Blake
ve Mouton, 1964, s. 93—94if Kaginma y8ntemini benimseyenler
bu‘sekilde davranigslariyla ¢atigma kaynadini gormezlikten

gelmektedirler.

Geri gekilme yolu 1ile g¢atismadan sakinma ya da
kaginma, yoneticilerde ¢ok sik gdrilen bir davranistir.
Uzelliiie orqit ig¢indeki bireyler va da gruplar arasinda
gérilg ayriligr oldufu durumlarda sik sik sergilenen bir
davranistir. Gb6rlUs avrilidinin ag¢girke¢a sergilenmesini iste-
meyen Taraflarin her biri fiziksel wzakligr yefler ve karsi
taraftan uzak durmaya ¢aligir. Ustleri ile gdrius birligi
saglayamayan gdreviiler, 'bu yolw -birsgdzrimeolarsk «gdrdr. ve

denerler (Aydin, 1884, s. 37).

Geri ¢gekilmeye benzer ya da o amagla gosterilen bir
davranisg big¢imi de baski altina almadir. Bir 6rglitte ara-
larinda goris ayrilidr olan ve birbirlerinden kaginmalarinan
imkansiz oldufunu anlayan st ast konumundaki kigilerin
duygu wve dislncelerini digsa wvurmamalari, durumu baski altina
alma yoluyla ¢atigmadan kacinmaya bir 6rnektir. Bu ybdniiyle

kaginma, sorunu ¢ézen bir ydéntem olmayip, taraflar arasinda-
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ki ayrimyi baski altina alarak gizlemedir (Robbins, 1974, s.
69). Bazi yazarlarain ilgisizlik diye nitelendirdikleri bu
davranig big¢iminde taraflar mevcut segenedi kigisel Tfikir-
lerini belirtmeyerek ve bdylece kesin tarafsizlidini koru-
varak kabul ederlier. Taraflar kargilikl: bagimliligin
yaplsini gdrmek istemezler. ani tarafsiz bir tutum takinma
gabasindadirlar. Bu durumd;' taraflar igbirligi girigim-
lerinde bulunmazlar wve tara?51z bir pozisyon alarak rekabet-
ci'ili$kilerden kaginirlar. Dider gruplarla iletisim ve
113K Iler mumkim oldugu kadar azaltilyr (Blake, “Shepart ve

Mouton, 1964, s. 64-65).

Diger bir kaginma gsekli de soyutlanmadir. 1Ilgisiz
kalmadg—zlduﬁu gibi burada da iligkiler azaltilir karsilikl:
bagimlilik gereksiz hale getirilir. Taraflar sorunlari kendi
tanimlarina ¢gdre inceler, karsi tarafin tepkilerini dikkate
alma geredini hissetmezler (Blake, Shepart ve Mouton, 1964,
s. 65). Taraflarin fazla 6nemli olmayan ¢ikarlar ig¢in taraf-
H1Z¥ELTFinr-we csoywtlamalearin: strdédrme leri “kolaydir .- 'Catroma
gbzium stili olarak kaginmayyr ©®rgit hiyerarsisinde incele-
digimizde, Ust ast'larina bir uUst olarak davranmaz wve onlar-
la g¢atismaya girmez, varolan g¢atigsmalarida gbrmezlikten
gelir. Bir anlasmazlik durumuna 6nem verilmezse bunun zaman
igerisinde ¢bzlmlenebileceine inanilair. Bu durumda ydénetici
ast'larin gézinde, diizeyler arasinda iletigim iglevini vye-
rine getiren bir mesaj tasiyici olur. Ast'yl onun kararlarini

rededer veya bir soru sorarsa, uUst ya geri c¢ekilir ya da

V& VIR BORETIM RURBURE
Bomn. 2. TASYON MRRERE
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srar etmeyip sorumluludu baskalarina birrakir. Burum
tehlikell bir hal aldidinda mecajir vukariyae 1letir (Blake wve

Mouton, 1964, s. 94).

Bazen g¢atisan taraflarin fiziksel olarak birbirinden
uzaklastirilmasy 1ile gatigmaya ¢8dzUm bulunmasi amagla-—
nabilir. Bu ydntemi wuygulamanin temelinde yatan distlnce,
etkilegimin ortadan kalkmasiyla ¢atismaninda kendiliginden

azalacagidir.

8te yandan, efer taraflar 8rgltsel rollerini vyerine
getirirken birbirleriyle iligkide bulunmalari gerazkmivorsa,
yanl isglerinin fonksiyonel bagimlilik dilzeyi digihkse
kargiliklyr olarak birbirlerinden kaginmalar: etkin  bir
catisma g¢dzimid  olabilir, Fa'tat taraflarin birtirleriyls

i1

s

skili ig rollari wvarsa fizliksel olarak uzaklagtirma Ig

b

performanslariny ve dolayisiyls &drgltsel verimlilidi ciddi
bir gekildo azaltabilir. Bunurn vanisira kaginma, iletigimi
engelledifinden taraflarin olumsuz twtumlar geligtirmesine

de yolagabilir.

Kaginma stilini benimseyen bir kisi kargi tarafin

sini oldudu kadar kendi ilgisini ’ doyurmada da

e

ilg
basarisizdir (Aydin, 1984, s. 37). ¢unkd kaginan taraflarain
sorunlara g8dls germe ve sorunlaryi ¢ézmedeki bagarisizlik-
larinin bir sonucu olarak, her iki tarafin ilgilerinin doyu-
mu azalir (Psenicka ve Rahim., 1989, s. 25). Bdyle bir yol

kuskusuz gatigzmayir ¢8zmez. Kisa wvade de vyararli olsa bile
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uzun wvade de drgitin etkinlijinl azaltaobilir. Ancak -azi
hallerde, drnedin; gatigma ile ilgili sorunun Snemsiz clzudu

dolayisiyla zaman ve encrji harcamanin gereksiz oldudu du-~
rumlarda ve gatigmanin ¢atigan taraflarca daha etkin olarak
gozlilebilecedi durumlardz bu yol yararli olabilir (Kesel,
;1989v 5. 341). Bir baska anlatimla konu udragmaya deacek
kadar biuyitk olmadiginda ya da kargy tarafla ylzylze gelmenin

olasi olumsuz etkisinin g¢atismaylr ¢dzmenin vyararlarindan

(%Y

daha agir bastifi durumlsrda kullanilabilir. Ayrica igs

L
b
0

f

e
3

nine yonelilk kiugiuk boyutlu sorunlarla ilgilenirken ~bu stil

{3

kullanilmasi yvararly olabilir (Rahim, 1985, s. 84).
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yandan g¢atigsan taraflarin huzurunu vyeniden sadlam
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gatigmaya neden olan sorunlaryi: wve olaylari rasyoncl
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diglinmek ig¢in taraflara firsat vermek bakimindan kisa o.-egli

o

kaginmanin bir ¢atigma durumunu ydnstmede en ethkili yol :zla-
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ri sUrtlebilir (Bergman wve Yolkema, 12339,
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Yukaridaki agikla

3

alardan da anlagilacadyr gibi, bi-

j e

reylerin birbilerinden uzaklagmalary wve aralarindaki oohi-

5

»leri bu

[25
to

legiml asgari dlizeye 1indir:

=
6]

tilin  en blUylk fzel-

{

e

ligdidir. Sonug olarak diyebilirizki, kag¢inma yénteminde

taraflar birbirleriyle karsilastiklarinda ¢atigmanin wvar-

€@

lifindan sdzetmeyebilirler ve hislerini a¢gia wvurmayabilir-
ler. Ya da taraflar birbirleriyle fiziksel olarak kargi-
lagmamaya 6zen gdsterirler. Oysa bireysel etkilegim bir okul

ortaminin aen tomel Szeclliklerinden birisidir. Bu nedenle

okullarda meydana gelen gatigmalary ¢dzmede kaginma stilini
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sik olarak kullanmanin zararli olacagyr sdylenebilir.

Urlasma Stili

Bireylerin ve gruplarin g¢atismayi ¢bzmede en sik
kullandiklari stillerden biris;‘uzlagmadlr. Belki de bu ne~
denle uzlasma stili gatlsmayyg ilgili literatiirde (zerinde
en fazla durulan stillerdenfbirisi olmustur. GCatisma ne
kadar yodun olursa olsun uzlasma kavram olarak tiumlestirmeye
veya bir bagka adiyla protlem ¢bzmeye diGer gatisma yonetimi
stillerinden daha yakindir. Yapilan bir arastirmada uzlasma
ve tiumlegtirme ydntemlerinin sosyo psikolojik sonuglary bir-

biriyle ayni olmustur (Vliert wve Hordijk, 1988, s. 681-690).

L

Uzlagma stili, bireyin kendisi ve bagkalaryi 1ic¢in
orta dizeyde ilgisini ifade eder. Her iki tarafin kargilikly
olarak kabul edilebilir bir karar almak ic¢in elbirlidi ile
bazi seylerden vazgegmesini igerir (Rahim, 1979, s. 1327).

“Bu 8z€11igic itibariyleher ki boyutun-rkesigme mektasini
simgeler. Bu nokta taraflarin g¢atismanin ¢dzimid sonucunda
ilgilerini orta dizeyde doyurmay:r kabul ettikleri bir yerdir
(Psenicka ve Rahim, 1983, s. 35; Basaran, 1992, s. 273).
Ancak uzlasma udruna bazi seyleri elde etmek amaciyla bir
kisim seylerden vazgegmek, her iki taraf i¢in de eksik doyum

yaratabilir. (Thomas, 1976, s. 901).

Blake ve Mouton (1964, s. 121-122) uzlagsma yodntemi-

nin felsefesini su ciUmlelerle agiklamiglardir. "Ginumiz
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dinyasinda birgeyler elde edebilmek ve daha ileri gidebilmek
i¢in vermesini de bilmek gerekir. Bu yoldan gidilirse, belki
ekmedin tamami elde edilemez. Ancak, dider yandan ag¢ da
kalinmaz. Gatismayla dofrudan yiizlesmek her zaman g¢ok akil-
lica bir ig dedildir. Efer gatigsmayla dodrudan yiizlegilirse
taraflardan biri kazan?r, dideri kaybeder. Birgok kisi bunun
bilincinde de@ildir.ffBundan baska, g¢atismalarin birgogu
beyli bir andaki klzigmls duygulary temsil eder. Eder bir an
¢atigsmadan ¢ekinilirse wve olayin durulmasi beklenilirse
genellikle ¢atismali taraflari biraraya getirecek bir yol
bulunabilir. Bir saniyelik bir an bile kabul edilebilir bir
gozlum firsatyi taniyabilir. Codunlukla bir tarafin fikir-
Jeriyle dider tarafin fikirlerini biraraya getirmek
oclanaklidir. Ulasilan c¢dzim en iyi ¢6zim olmayabilir, ancak
bu géris en g¢ok kabul géren géris olabilir. Cinkd, bu
gozumde her iki tarafin da fikirleri yansitilmaktadir. Her

iki tarafta birgeyler elde etmekte ve tatmin olmaktadir."

Uzlasma stili taraflarin her ikisinin de kendi
goriigleri wve fikirleri disinda karsi tarafin gdris ve
dusilincelerine de hak vermelerini gerektirir. Taraflar bu
durumda, anlasmanin her ikl tarafa da yarar saflayacafinin
bilincinde olduklaryi igin karsilikli olarak 6din vermeye ve
pazarlik yapmaya yanasirlar. Kargilikly d&dinler sonucunda
bir orta noktada anlasmaya varan taraflardan higbiri madlup
veya galip dedildir. Bununla birlikte her iki taraf da an-

lagmadan hognuttur (Eren, 1984, s. 466). Bdyle bir yaklasim
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da hangi tarafin ne kadar &duin wverecedi, taraflarin nicbi

gligclerine badladir (Kogel, 1983, 3. 343).

Aydin'a (19284, s. 39) gére bu stilde Uzerinde gdris
ayri1lidi olan konular agikca tartigsilmaz. Kargit taraflarin
paylastir ortak gérusler Uzerinde durulur wve wvurgulanir.
Béyle bir stilin uygulanma31nda,ifkar§1 tarafla iligkileri
dnemli sorunlari yilizeye Qlkarmadag gelistirmek igin birtakim
uzlagtiricyr eylemler wvardir. Bu eylemlerden Onemli olan

1dal

Fay
e

bazilaryr asgea

&

gibi siralanabilir (Bumin, 1990, s. 135).

fintd

1- Kargi tarafin bagarilari kutlanir ve saygyl belir-

2—- Kargi tarafi itham, tehdit ya da kiglUlticl

fadolovrden kaginiliv.

b

e
-+
jud]
o
&)
b
0
[

3- Kargilr tarafin uzlajz;tirici Tharesket we

dvililerak ve kargsilaik wverilerek desteklenir.

4— Her ikl tarafin ortak 8zellikleri wve karsilikly

menfaatleri vurgulanir.

5- Dedaerler wve Inanglardaki farkliliklari sézkonusu

etmeme hususunda anlagmaya wvarilir.

Uzlagma stili g¢atisan taraflarin amaglarinin her iki
tarafin da yararina oldufu wveya her iki tarafin gliglerinin

esit oldufu zaman kullan:ilabilir (Rahim, 1985, s. 885). Clunkdi

Y

.

gruplardan biri diferinden g¢ok gi¢lid ya da iyi bir durum-
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daysa, daha gigld olan grup tek yanli ¢dzumde 1srar edecedi
igin uzlagma stilinin etkililidgi zayiflayabilir (Szilagyi wve

Wallaceg, 1980, . 264).

Ancak, bu ydntemla ydnetilen gatigmalara ¢odu kexz
sonuglanmig gdzilyle bakilamaz. Ginkid bulunduklari dzverl
taraflari rahatsiz edebilivr ve dider gatigmalari dodurabilir
{Bursaliodlu, 1987, s. 242). Bu nedenle uzlagma stili c¢ogu
kez gegici bir gatisma yonetme vyoludur (Kogel, 1388, 3.
3433 . SBtratejik sorunlarin halledilmesinde genellikle kul-
lanilmaz (Rahim, 19885, s. 85). Bunun i¢in de, okul yoneti-
cisi gatigmayir ydnetmek ig¢in 8Bncelikle timlegtirme stilini
denemeli ancak buna imkan bulamazsa ya da basarili olamazsa

uzlagma yolunu kullanmalidir (Bursaliodlu, 1987, s. 243).

Konu ile ilgili bazi galigmalarda pazarlik, Lglincd

u

[

taraf midshalesi, farklilikleiryr paylagma birer uzlagmo 5o
olarak dislUnilmektedir. Ancak, uzlagma kavrami bunlara gére
daha ~genis ~hatta bu kavramlari ‘igerecek nitelikte bLir

kavramdir.

Aslinda yonetsel davraniglarin g¢odunludu Karma
stillerden olugmaktadir. Bazi davranig bilimeiler tim-
legtirme ya da problem g¢zmenin gatismayi ydnetmede en uygun
stil oldudunu ileri sitrerlerse de, bu stillerin her birinin

- Y

duruma bafdli olarak yararl:i: olacadr sdylenebilir (Rahim,

gunki bireyler ilk tepkilerinde gatismaylr azaltma
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da bagsarisiz olurlar ise farkli tepkiler denerler (Bergmann
ve Volkema, 1989, s. 9). Rahim (1979, s. 1329) tarafindan
yapilan bir arastirmada, ybdneticilerin ilk olarak g¢atigmaya
girdikleri ydneticilerine ddun verme (obliging), astlarina
timlestirme (integrating), emsallerine de uzlagma (compro-
mising) stilini kullanmayi te;cih ettikleri; bunlar basary
saglamadiginda lUstlerine uzla?%a veya hiikmetme (dominating),
astlarina da kag¢inma (avoidiaé) stilini uyguladiklari ortaya
glkﬁlgtlr. Bu aragtirma ayni zamanda g¢atisma durumunda
bireylerin goklu tepki davranisi sergileyebileceklerini or-

taya g¢ikarmigtair.

Bu agidan bakildidinda, g¢atigma yénetimi becerisinin
yalnlzcg—fllmll bir g¢atigma miktarinin olusturulmasi ve
siirdiriilmesini dedil, ayni zamanda g¢atismalarin uygun
davranig stilleriyle yoénetilmesini gerekli kildigi ortaya

¢rkmaktadir.
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FLagxILX ARASTIRMALAR

Gatisma yonetimi konusunda yurt iginde ve disinda
yapllan arastirmalarla ilgili 6zet bilgiler agafida yer al-

maktadir.

Yurt Icinde Yapilanmn Arastirmalar

Ulasilan kaynaklar 6lgilislnde, Tirkiye'de editim yo-
neticilerinin g¢atisma ydnetimi stilleri heniz dodrudan bir
aragtirmaya konu edilmemis gérilmektedir. Ancak bu konuya

dolayli olarak dedinen bir arastirmadan s8z etmek mimkindir.

Aydin tarafindan (1979) vyapilan ve "Orgiitlerde
Catisma Nedenleri wve (6zim Yollari" baslidini tasivan bu
aragtirmada drgiitlerde degisgik makamlarda bulunan yénetici-
lerin gdrevsel doyumluluk ve gdrevsel iligkiden kaynaklanan

sorunlarinin belirlenmesi amaglanmigtair.

Aragstirma verileri Milli E§itim Bakanlifi'nda gdrev
yapan Genel Midir, Genel MuUdir Yardimcisi, Daire Bagkani,
Daire Bagkan Yardimcisi, $ube Midlrid ve Sube Midir Yardim-
cilarindan olugan 441 Kkigilik bir gruba anket wuygulama

yoluyla elde edilmistir. Deneklere uygqulanan anketlerden 372

109
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sinin geriye doéniusgl <cajlanabilmistir. Geriye dénen an-
ketlerdekl wverilerin analizi i¢in Kay Kare wve bagimlilak

katsayisi teknikleri kullanilmistair.

Arastirmada Snemli olarak nitelendirilebilecek su Uug

sonu¢ ortaya g¢ikmigtir.

1- Yéneticilerin, parasal, sosyal wve psikolojik
olarak nitelendirilebilecek durumlarda, gdrevlerinin tatmin
edilecedine iligkin algilar:i ile  hiyerarsgik diizeyleri

arasinda anlamli 1ligki bulunmustur.

2- Yéneticiler, verilen emirler arasinda tutarsiz-
liklar bulundudgu kanisinda olmugslardir. Bu tutarsizliklara
neden olarak da yasa wve kurallarin belirsizli@igz, daha (st
yoncticilerin farklyi istcklerini, iletigim sisteminin bozuk-

ludunu, ¢esitli baskilary ve yonetim biliminin temel

ilkelerinin bilinmemesini gbéstermiglerdir.

3- Gorev ve yetkiler tam olarak belirlenmemig olarak
algilanmig, ancak gdrev ve yetkilerinin belirlilidi konusun-

da denekler arasinda gbdridg birlidine varilamamigtir.

Arastirmacyi bu bulgulara gére, tim drgiitlerde
dedisik 6lgulerde gérilen farklilasma, emirler arasindaki
tutarsizlik ve belirsizlik gibi durumlarin Milli EJitim
Bakanligir Merkez 0Orglitiniun yapisinda da bulundudunu be-
lirterek, bu durumlarin Srgiitteki temel gatigsma kaynaklarini

olusturdudunu ileri sirmligtir.
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3

Catizma ydnetimi ile 1Ilgili dider aragstirmalar
2gitim ybnetimi alani digsindaki sektérlere yonzllik

gsaligmalardan olugmaktadir.

Bunlardan birisi Akdagd (1989%90) tarafindan yapilan
¢aligmadir. Bu aragtirmada banka sektdriindeki gruplar, bu
gruplar arasindaki gatisma nedenleri wve gatlgmaylgbﬁzUm yol-

laryi incelanmigtir.

Aragtirma verileri Tiurkiye'deki kamu bankalarinda

O

gbrev yapan 80 mudir ve midir yardimcisina ankef wuygulama

.

yoluyla elde edilmigtir.

Verilerin
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stlanan gatigsmalar geng ve dinamik grup-

larla, eskimig y8neticilzr arasinda ortaya ¢ikmaktadir.

3) Ust yénetimin tayin ve terfllerde adil davranma-
masi an  dnemli g¢otigma nedenlerinden birisini olusturmak-

tadir.

4) Catigmalari yonetmede Ust yénetim daha gok tayin,
strgiin, terfi goeiktivrme gibi baskici yontemleri torcih ot~

mektedir.

s .o s

cileri dstleri ile gatigmalarda kat:

e

5) Banka yinet
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bir ka¢ginma stili kullanmaktadirlar.

Tulunay (19%80) ise, arastirmasinda ybneticilerin
igletmelerde ne gibi g¢atigma sorunlari ile karsilastiklarani
ve ¢atisma ¢6zuminde hangi yéntemi kullanma ediliminde

olduklarini belirlemeyi amaglamigtir.

Arastirma Istanbul il sinirlari igerisinde Egekstil
iskolunda g¢alisan firmalarin orta kademe yﬁneticilé?i ze-
rinae yapilmigtir. Bu amagla 125 orta kademe yéneticisine
anket uygulanmig, veriler geriye donen 75 anketten elde
edilmistir. Anket sonuglarinin analizinde faktdr analizi wve

Kay Kare Testi uygulanmistir.

Arastirma sonucunda kit kaynaklarin saflanmasai,
defigsen drglit yapisi, defisen birey ve grup 1steklerinin
yoneticilerin gdrevlerini eskiye oranla glglesgtirdigi ortaya
¢ikmigtir. Bu aragstirmada denekler g¢atismaya yol agan en
6nemli sorunun ast-lst iletigimindeki bozukluklar ve buna
bagdli olarak 1isbirliginin saglanamamasi oldudunu belirt-
miglerdir.Yine arastirmada yoéneticilerin kaginma stiline
6nem vermedikleri, buna kargin uzlasma, yatigtirma, hikmetme
ve problem ¢8zme stilletrini hem dislnce hem de uygulamalarda

benimsedikleri ortaya g¢ikmigtair.

Gatigma ydnetimi konusunda yapilan aragstirmalardan
iki tanesi de hastane odrglUtlerini g¢aligma alani olarak

almiglardir.
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Bu arastirmalardan 1ilki 1987 yilinda Dogrusdz
tarafindan yapilmigtir. Aragtirmaci bu g¢alismasinda has-
tanelerde ortaya ¢irkan g¢atismalarin kaynaklarini belirlemeyi

amag¢lamigtir.

Arastirma verileri Hacettepe Univers}tesi uygulama
hastanesinde gérev yapan g¢esitli meslek grupigrlndan oranly
6rneklem yoluyla belirlenen toplam 354 kigi;e anket uygulama
yoluyla elde edilmigtir. Verilerin analizinde yilizde ve arit-

metik ortalama kullanilmistir.

Analiz sonucunda tim gruplarca ortak olarak belir-

lenen baslica ¢gatisma kaynaklari su bigimde siralanmistir.

-~ Islerin yoéuh olmasi,

-~ Yetki ve sorumluluklarin agik ve kesin olmamaszi,

- frag, gereg¢ ve Dbiltgenin yetersiz olmasi vya da
ortaklagsa kullanilmaszi,

~ Personelin gérevini ihmal etmesi,

~ Bditl sistemlerindeki farkliliklar.

Ikinci arastirma da Kashanian'a aittir. Kashanian
(1991) ‘“"Hastane Organizasyonlarinda Catisma VYénetimi ve
Universite Hastanelerinde Gruplararasi Gatigmalara VYonelik
Bir Aragtirma" adli galigmasinda hastanelerda g6rev yapan
tibbi personel ile idari personel arasinda ¢ikan g¢atig-

malarin nedenlerini bulmayi amaglamistir.

Arastirma verlileril, Gapa, Cerrahpagsa ve Marmara Uni-
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versitesine baflyr Tip Fakiiltelerinden oranli drnekleme yon-
temi ile segilen 50 hekim ve 50 idari personele anket uygu-

lama yoluyla elde edilmistir.

Verilerin analiz edilmesi sonucunda, tibbi personel
ile idari personel arasindaki en 6nemli g¢atigsma nedenlerinin
sirasiyla iletigim vyetersizlidli, vetki wve sorumlulukLérln
belirsizligi, statu farkliliklari, g¢ikar wve deéerlefdeki
farkliliklar, 6diul sisteminin yapisi, bilrokratik vyapi ve
amag Farkliliklari ~oldui ortaya g¢rkmigtir. Bu sonuglarin
biylk bir kismi Dofrusdz'iln arastirmasinda ortaya ¢ikan

sonuglarla tutarli olmustur.

YYuir-t Daisinda Yapllanﬁﬁragtlrmalar

Yurt iginde ve zellikle editim yonetimi alaninda bu
konu ile ilgili aragtirmalarin yok denecek kadar az olmasina
kargin, yurt disinda ¢atigma ydnetimi ile 1ilgili ©birgok
aragttrrmasyapilmrgtir: Gatigma yonetimi stillerine diliskin
aragtirmalarin g¢odunun Blake wve Mouton (1964) yonetim
gbzenedi modelinden ortaya giktii ve bu modeli esas alarak
dizenlendidi dikkati g¢ekmektedir. Dolayisiyla Ust ast
iligkileri ve bu iligkilerdeki gatigsma yobnetimini konu alan
arastirmalarin saylsl g¢atigma alaninda yapilan aragtirmalar
iginde oransal olarak daha az yer tutmaktadir. Ilk olarak
1960'11 yillarin ortalarinda yapilmaya baslanan ve dzellikle
1980'11i wvyillarin baglarindan itibaren editim yBnetimi

alaninda giderek daha fazla yer alan bu arastirmalardan konu
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ile ilgili olanlar asagida Bzetlenmistir.

Catisma yonetimi alaninda g6ze garpan en eski
arastirmalardan birisi Lawrence ve Lorsch (1967, s.1-47)
tarafindan yvapilmigtir. Aragtirma etkili oldufu varsayilan
érgiutlerde kullanllan;gatlgma yonetimi stillerini belirlemek

amaciyla yapllmlgtlrgr

Bu amagla éitl endiistri 4&rglitiinde karsgsilastirmali
bir ¢aligsma yapilmistir. Arastirma da Blake wve MHMouton
tarafindan ortaya atilan baski yapma, yatigstirma, geri g¢e-
kilme, uzlagsma ve yizlestirme olmak lzere bes gatisma yoéne—

timi stili test edilmigtir.

S———

Arastirmada, deneklerin biyik g¢odunludu ylzlestirme
ya da diger adiyla problem ¢dzme stilini kullanmanin olumlu
bireylerarasi iliskileri gelistirmede etkili oldudunu be-~
lirtmigslerdir. Ayrica brgutlerde en fazla kullanilan catisma
yonetimi stilinin problem ¢dzme stili oldudu ortaya ¢i1k-
mistir. Yine ayni arastirmada problem ¢dzme stilinin 8rgitin
alt sistemlerinin etkinliklerini timlestirmede en etkili

stil oldudgu sonucuna varilmigtir.

Bu konu ile ilgili olarak arastirma yapanlar
igerisinde adina sik rastlanan bir bilimadami da Burke'dir.
Arastirmaci gatisma yonetimi stillerini incelemede yol (gbds-
terici nitelik tasivan l¢ arastirma yapmistir. Bu arastir-
malar “"Ust-ast g¢atigmasini ¢dzumleme yontemleri: Ust-ast

farkliliklarar ve anlasmazliklariny yapici olarak kullanma"
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bagslidini tagsiyan makalesinde dzetlenmisgtir.

Burke (1970, s. 384-402) birinci arastirmasinda
fist-ast ¢atismasinin yapici olarak nasil ¢dziumlenebileacedi
ve ig performansiny planlama ve dederlendirme alanlarindaki
lst—ast iliskisinin gériUndminin nasil olduguna iligkin ast-
larin algilariny belirlemeyl amag¢lamistir. Arastirmaci bu
algilari belirleme de Blake ve Mouton'un yukarida belirtilen

begli g¢atisma yénetme stili modelini kullanmigtir.

“Arastirma verilerini elde etmek igin BAmerika Bir-
legik Devletlerin'de bulunan biyik bir sirketin mihendislik

bdlimiinde gdrevli 74 mithendise anket uygulanmigtir.

Verilerin analiz edilmesinden, deneklerin en fazla
yararli stil olarak ylzlestirme vya da diger adiyla problem
¢bzme stilini, en az yararli stil olarak da geri gekilme vya
da kag¢inma stilini igaretledikleri anlasilmigtir. Aytrica bu
arastirmada is performansini planlama ve deferlendirme lize-
rindexkaginma ve baski yvapma stillerinin+«gensl-wlarak olum-
suz, yatistirma stilinin godunlukla olumlu, problem g¢dzme
stilinin her zaman olumlu bir etkiye sahip oldudu, wuzlasma
stilinin ise herhangl bir etkiye sahip olmadig: ortayal g1k~

migtir.

Burke'nin (1969, s. 48-55) ikinci arastirmasi birin-
cl aragtirmasinin devami nitelidindedir. Arastirmaci bu
¢aligmasinda birinci arastirmasinda en etkili stil olarak

bulduu problem ¢dzme stilinin &dzelliklerini belirlemeyi
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amaglamigtair.

Aragtirma ABD'deki g¢gegitli kuruluslarda gdrev yapan
ve Universitelerdeki davranis bilimleri programina Kkayitli,
1 ile 30 yi1l arasinda mesleki kideme sahip ybdneticiler

izerinde yapilmistir.

Arastirma sonuglari birinci arastirma sonuglary ile
tamamen tutarli olmugstur. Deneklerin etkili g¢atisma ¢ozim-
leme drneklerinden %60'ir problem ¢ézme stilini 1igerirken
etkisiz gatigma ¢dzUmleme Orneklerinden hig birisi bu stille
bajdasmamigtir. Buna kargin en k&t gatigma ¢dzumleme stili
olarak baski vyapma stili gbsterilmigtir. Denekler etkisiz
gatisma ¢&zUmleme Brneklerinin %80'ini kaginma stiline at-
fetmiglerdir. Buna karsin etkili g¢atisma gozlmleme OBrnek-
lerinin yalnizca %24'Q bu stille 1lgili géridlmiustir,
Adragstirmaci bu g¢aligmasinin sonucunda problem ¢dzmenin 13

6zellidini siralamigtir.

Burke (1870, s. A407-410) uglinclt arastirmasinda 1ise
ilstlerin ast farklilidr ve anlasmazliklarina gdsterdikleri
tepkilerin astlarin tizerindeki etkilerini belirlemeyi
amaglamistir. Bu amagla dzellikle baski yapma wve problem

gdzme stili ile tutarl:i davranislar test edilmigtir.

Aragstirma ABD'deki bir kamu sirketinin 6 bilrosunda
telefon memuru olarak gdrev vapan bayan memurlar arasindan

segilen 323 denek lzerinde yapilmigtar.
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Arastirmaya katilan denekler, UlUstlerinin farklilik
ve anlasmazlik durumlarini agikca sdyleme konusunda kendi-
lerini tesvik ettiklerini, farklilik ve anlagmazliklarinin
stleri tarafindan kabul edildidini, bu durumun igleri wve
stleri ile iliskilerinde daha fazla doyum yarattidini be-~-
lirtmislerdif. Yine bu arastirmada ast farkliliklarinin red-
dedilmesi aiflnda baski yapma, kabul etme ve tesvik etmenin
altinda daﬁyuzlestirme ya da problem ¢8zme stilini benimse-

menin yattid: ortaya g¢ikmigtir.

Catlsma yénetimi konusunda arastirma yapanlardan bir

diferi de Renwick'tir.

Renwick (1975, s. 444-456) yaptidr arastirmalardan
birisinde lUst-ast gatismasinda en sik rastlanan konu wve kay-
naklar ile gatisma yoénetimi Uzerinde stati farkliliklarinin

etkisini ortaya ¢ikarmayi amaglamigstir.

Arastirma San Francisko'daki iki buyldk sgirketten
segilen 241 denek lUzerinde vyapilmistir. Deneklerden 72'si
st, 169%'u ise ast pozisyonunda gdrev yapanlardan
olugmugtur. Aragtirmada yazar tarafindan hazirlanan bir
anket formu ile Likert'lerin drgitsel karakteristikler pro-

fili anketi kullanilmigtair.

Arastirma da elde edilen verilerin analizi sonucunda
en s1k rastlanan ¢atisma konusunun "drgiitsel politika wve
iglemler"; en sik rastlanan g¢atisma kaynadinin ise ‘"“duruma

farkli bakislar" oldudu belirlenmistir. Yine bu arastirmada
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gatigma yobnetiminin hem gatismaya iligkin edilimden hem de

s w e

statl farkliliklarindan etkilendigi belirlenmistir.

Renwick (1977, s. 403-415) dider arastirmasinda cin-
siyet farklilidinin st ast gatismasini algilama ve ydnetme

de etkili olup olmadigini belirlemeye galismistir.

Aragtirma verileri 55 erkek ve 45 kadld*olmak lizere
toplam 100 yodnetici personelih astlaryi tarafindan deder-~

lendirilmesinden elde edilmistir.

Arastirma sonucunda cinsiyet faktdriunin ¢atisgma
yonetimi stillerini kullanmada etkili olmadig:yr ortaya ¢ik-
migtir. Bununla birlikte yine ayniy arastirmada cinsiyet fak-
térinin az da olsa kullanilan catisma yénetimi stillerinin

algilanmasinda farkliliklara yol agtidyr belirlenmistir.

Ashmore (1981, s. 3789) tarafindan vapilan bir
arastirmada okul denetmenlerinin yer defistirme si1klig:,
yaslaryi, kidemleri ve editim dlzeyleri ile tercih ettikleri
gcatigma ydnetimi stilleri arasinda bir 1ligki olup ol-

madidinin belirlenmesl amaglanmistir.

Arastirmanin wverileri ABD'nin Maine Eyaletinde éﬁrev
yapan ve 1978 yili igerisinde yer dedistiren 120 okul denet-
meni igerisinden drnekleme alinan 92 denetmenden elde edil-
migtir. Aragtirma da Thomas ve Kilmann'in yarisma, isbir-
1igi, wuzlasma, Kkaginma ve uyma gibi bes ¢atisma yonetimil

stilini test etmek amaciyla gelistirdidgi veri toplama araci
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kullanilmigtir. Demografik dediskenlerle <c¢atigma yOnetimi
stillerinin karsilastirilmasi: i¢in Kay-kare; vyodneticiler
tarafindan tercih edilen g¢atigma ybnetimi stilleri arasinda
fark olup olmadiginy belirlemek ig¢in de wvaryans analizi

teknidi uygulanmistir.

Verilerin ¢ézlmlenmesi ve teéé edilmesi sonucunda
gok ver dedistiren denetmenlerle az ;er dedigstiren denetmen-
ler; geng denetmenler ile yasli denetmenlers; g¢ok kidemli

dene tmenler dde azs okademli. denetmenler; -amaster-ve .dokiora
derecesine sahip denetmenler ile uzmanlik galismasi yapmis
denetmenler arasinda tercih edilen gatisma ydnetimi stilleri
bakimindan anlamli bir farklilik bulunamamigtir. Arastirma
sonucunda genel&:Iarak okul denetmenlerinden timinin kag¢inma

ve yvarismadan daha ¢ok uzlasma ve igbirlidgi stillerini ter-

cih ettikleri gérilmistir.

Sheffield'in (1983, s. 1656) arastirmasyi ise yapiyl
durmanin liderlik boyutlari ile okul mildirlerinin sayginligy
ve gatisma ybnetimine iliskin tutumlari arasindaki iliskiyi

belirleme amacini tagsimaktadir.

Arastirma ABD'deki 12 eyaletteki 20 okul bdlgesinden

segilen 89 okul midirid ve 6dretmen ilzerinde yapirlimigstair.

Arastirmanin tutum boyutu ile ilgili verilerin ana-
lizinden, cinsiyetin okul midirlerinin g¢atisma yo6netimine
iliskin tutumlarinda anlamli farklilik yaratmadidi sonucu

ortava c¢ikmigtir.
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Raoamero (1983, s. 2883)'da '"orta dizey yodneticiler
olarak orta okul mildurlerinin rollerindeki liderlik stili wve
gatisgma ydnétimi stiii iligkisi" adli arasgstirmasinda, lider-
lik stili ile ¢atigma yoénetimi stili arasindaki iligkiyl

incelemistir.

Burumsal liderlik kavraminin temel alindidi arastir-
mada baski yapma, problem ¢6zme, ddin verme ve kaginma olmak

lizere dort gatigsma ybnetimi stili test edilmigtir.

Sonugta okul midirlerinin liderlik stili ve g¢atisma
yénetimi stillerini durumsal degismelere gdre dedistirmedik-
leri g8riulmigtir. Genel olarak kendilerini problem goziiciiler
olarak algilayan midirler ylksek igverimi-yiksek 1iligki
modelini esas aldiklarini belirtmiglerdir. Ikinci tercih
edilen model ise ylUksek iligki-diusgik isverimi olmustur. Ast
ve lUstlere iligkin olarak belirtilen gatigma ybnetimi stili
tercihleri biylk 8lglde problem ¢dzme ve &din vermede yodun-
Jdagsmistir. Ayrica okul midirlerinin meslek kideminin gatigma

yénetimi stili tercihlerini etkilemedidi belirlenmistir.

Kildall'in (1984, s. 1002) yaptidi arastirmada okul
yénetiminde ¢atismaya neden olan gegmis olaylar, alternatif
gatisma davranigl modelleri, g¢atigma davranigi ig¢in tercih
edilen stiller wve gatigsma durumlarina gésterilen tepkiler

incelenmistir.

Aragtirma verileri 1984 yilinin Mart ayinda ABD'de

Washington, O0Oregon ve Idaho eyaletlerindeki okullardan
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yansiz olarak segilen 134 okul denetmeni ile 134 kurul

baskanina uygulanan bir anket yoluyla elde edilmigtir.

Arastirmada okul denetmenlerinin %95'inin bir
gatisma durumunda en g¢ok isbirligi ve uzlagma stilini, en az
baski yvapma, yarigsma ve kaginma stillerini kullanmayyi tercih
ettikleri ortaya ¢irkmigstir. Bununla birlikte bu deneklerin
%65'1i kendilerine verilen bes varsayimsal gatisma durumuna
karsl baski yapma ve yarisma stillerini tercih etmisken
%33'10 daha 8nceki tercihlerini korumuglardir. Eitimle 1il-
gili yeterligin denetmenlerin g¢atigma durumlarina iliskin
cevap tercihleri Uzerinde .0264 dizeyinde anlamli bir faktor
oldudu belirlenmistir. VYine ydnetim kurulu baskanlarinin
%85'inin en fazla isbirligi ve uzlasma stillerini, %86'sinin
ise en az baski yapma, yarisma ve kaginma stillerini tercih
ettikleri anlagilmistir. Yonetim kurulu baskanlarainin %37'si
kendilerine verilen bes wvarsayimsal ¢atigsma durumu igin
driceki tercihlerini tekrarlarken, %63'U baski yapma, yarisgma
ve kaginmayil tercih olarak belirtmiglerdiry EGgitimle Tlgili
yeterligin, y8netim kurulu baskanlarinin ¢atisma davranigi
modelindekl en az cevap tercihlerinde .0364 dizeyinde anlam-
11 oldudu belirlenmistir. Ancak yas, okul bélgesinin
genigligi ve meslek kidemi gibi demografik defigkenlerin
gerek okul denetmeni ve gerekse yonetim kurulu bagkanlarinin
en az ya da en fazla tercih ettikleri stillerde ve ¢atigma
durumlarina karsi gdsterdikleri tepkilerde anlamlyi bir fark-

lilik yaratmadidr ortaya ¢irkmigtir.
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Content (1986, s. 1%42) arastirmasinda 1lk ve orta
okul midirlerinin g¢atisma yonetimi stillerini belirlemeyl

amaglamistir.

Bu aﬁagla ABD'de Gliney Kaliforniya'daki alti kirsal
okul bdélgesinden segtidi 144 ilk ve orta okul midirine
Thomas ve Kilmann taraflnﬁan gelistirilen anket uygulan-

migtir.

Verilerin analizinden her 1iki okul tlrinde gérev
yapan midirlerin gatismalari yénetmede en gok igbirligi wve
uzlagma stillerini, en az da kaginma stilini yararl: bulduk-

lary gérilmistir.

L

Yine benzer bir arastirma Asworth (1983, S . 508)
tarafindan gergeklegtirilmigtir. Bu arastirmada da ABD'dekdi
Ohio eyaletindeki devlet ockullarinda gbdrev yapan ilk ve orta
okul mildirleri 1ile okul denetmenlerinin g¢atisgma ydnetimi
stilleri arasinda fark olup olmadidinin belirlenmesi
amaglanmigtir. Karsilagstirmalarda okul bblgesinin tipi,
genisligi, yoneticilerin meslek kidemi, yéneticilik kidemi,
vyasl, akademik &6drenim dizeyil vb. gibi demografik faktérler

esas alinmistir.

Arastirma Ohio'daki 124 okul bélgesinden vyansiz
atama 1le belirlenen 118 okul denetmeni, 116 lise ve 113 ilk
okul mddird olmak Uzere toplam 347 denek lzerinde
yapilmigtir. Veriler Rahim tarafindan gelistirilen ve Kuisa

adi ROCI II olarak bilinen anketin deneklere uygulanmasi ile
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elde edilmigtir. Verilerin analizi ig¢in, gruplarin kendi
igindeki farkliliklari belirlemede tekli, gruplar arasi
farkliliklary belirlemede g¢oklu wvaryans analizi kul~-

lanilmigtir.

Aragtirma sonucunda her g grup arasinda .05
dilzeyinde an%;mll farklilik oldufu belirlenmigtir. Ayrica
okul denetmeﬁleri grubu ile orta okul midirlerinin de-
mografik degiskenlere gdre kendi iglerinde .05 diizeyinde
anlamly  farklilik .  bulunmugtur. Ancak, her (g yénetici
grubunda genel olarak en g¢gok timlestirme ve uzlasma stil-
lerini en az da hikmetme ve kaginma stillerini tercih ettik-

leri ortaya g¢ikmistir.

Bir baska arastirmada Nelf (1987, s. 3332), cin-
slyetin gatisma ybnetimi etili tercihi Uzerindeki etkisini
belirlemeyil amag¢lamigtir. Bunun igin Ohio'dakil 12 lUniversi-
teden se¢ilen kadin yoneticiler ile, 1isletme ve sanayl
drglutlerinde ayni wveya benzer pozisyonlarda bulunan erkek

ybneticiler karsilagtirilmigtair.

Arastirmada deneklere ROCI II anket formu uygula-
narak tlimlestirme, 8dln verme, hikmetme, kaginma ve uzlagma
stillerinin kullanilma oranlari belirlenmigtir. Verilerin
analizinde goklu varyans analizi, Kay-kare testi ve faktor

analizi ydntemleri kullanilmigtir.

Analiz sonucunda, Universitede gdrevli kadin ybdneti-

cilerin tstleri ile g¢atismada uzlagma stilini erkek ydneti-






