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Insan, hangi isi yapiyor olsa da, ne ka-

dar tecribeli ve donanimli oldugunu

disunse de, meslegine ve hayata dair
bilmedigi, bilmesi gerektigini fark ettigi
bircok hususun oldugunu, olagandisi olay-
larla karsilastiginda veya konu ile ilgili bir
yazi okudugunda, bir haber, sohbet veya
aciklama dinlediginde daha iyi anliyor
kuskusuz. Cogu zaman da “keske bunlari
daha 6nce duysaydim, bilseydim...” seklin-
de disuindugu de oluyordur. Bilgi ve tecri-
be, insana hayatin her asamasinda lazim

olan bir rehberdir. Eger insan bir kurumda,
sirkette, ekipte yonetici ise, sorumluluk
sahibi ise bilgi ve tecribe daha da 6nem
kazanmaktadir. Cunkl kurumda, ekipte
herhangi bir kriz, catisma ve sorun ortaya
¢iktiginda, dogal olarak ¢dzim ve gare yo-
neticiden beklenmektedir.

insanin oldugu her yerde bir catisma po-
tansiyeli de mevcuttur; catisma ve sorun
yasanmasl kaginilmazdir ve normaldir. Do-
layisiyla ailede, bir grupta, 6zel veya resmi
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kurumlarda; kisiler arasinda, aileler
arasinda, gruplar arasinda, kurumlar
arasinda ve devletler arasinda catis-
ma, sorun veya kriz hep yasanmistir,
yasanmaya da devam edecektir. Ge-
nelde olumsuz bir durum olarak al-
gilanan catismanin hi¢c yasanmamsi
arzu edilen bir durum olmakla birlik-
te, ortaya cikmadan 6nce muhtemel
olumsuz gelismeyi algilayip onleyici
tedbir alabilmek sorunu ¢dzebilecegi
gibi, bu mimkin olmazsa, daha son-
ra takip edilecek yol ve yontemlerle
olumsuz sonuglarini ve etkilerini
azaltmak mumkin olacaktir. Catis-
ma, kriz veya sorun gibi bir durum
ortaya ciktiktan sonra takip edile-
cek etkili bir yontem/yontemlerle
sorunun firsata cevrilmesi de mim-
kiin olabilmektedir. Bu durumlarda
onemli olan sorunun ¢o6zUmu igin
nasil davranilacagl, hangi strateji ve
taktiklerin uygulanacagidir.

Bu calismada, kisiler, gruplar ve ku-
rumlar arasinda yasanan, iliskileri
olumsuz etkileyen durumlarin ve
kurum icinde yasanan, gorevi ve
gorevin yapilis seklini etkileyen so-
runlarin timu “catisma” olarak ni-
telendirilmis ve ¢6zUmu icin takip
edilebilecek strateji ve taktikler, li-
derlerin yaklasimi genel olarak ince-
lenmeye calisiimistir.

1. CATISMA

Catisma, birey, grup veya kurum
gibi sosyal varliklar icinde veya bu
varliklar arasinda anlasmazlik, uyus-
mazhk veya uyumsuzluk igren etki-
lesimsel bir strectir (Rahim, 2002:
207). Catisma, bir tarafin, goreve
iliskin veya sahsi bir sebeple kendi-
sini engelledigini veya engellemeye
calistigini dusinmesiyle baslayan
bir slrectir. Kurum dizeyinde ca-
fismada normal faaliyetler karisir,
aksar veya tamamen durabilir. An-
cak her catisma zararl degildir. Hig
catisma ve sorun cikmamasi iyi de-
gildir; kurumdaki duraganligi ve ru-
tinligi gosterir. Bu yonuyle catisma,
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Geleneksel
yaklasima gore
catisma yanlis
politikalarin,

kurallarin ve
gecersiz hedef ve
yonlendirmelerin
bir sonucudur.

kisileri, gruplari ve kurum yonetici-
lerini arastirma ve incelemeye, al-
ternatif ve yeni strateji ve taktiklerin
aranmasina, beyin firtinasina, rutin-
den ¢ikip hareketlilige sevk eder; bu
yolla da tecrliibe edinme, kurumsal
onarim ve yenilenme firsati sunar.

Geleneksel yaklasima gore catisma
yanhs politikalarin, kurallarin ve ge-
cersiz hedef ve yonlendirmelerin bir
sonucudur; insan psikolojisini olum-
suz etkiler, insani incitir ve mutsuz
eder; insanin sahip oldugu potansi-
yeli kullanmasina engel olur; zaman
kaybina ve kaynak israfina sebep
olur; kurumun etkinligini ve verimi-
ni azaltir; bu sebeple zararli ve kagi-
nilmasi gereken bir durum ve siireg
olarak nitelendirilir.

Modern yaklasimlara gore ise catis-
ma insan varliginin dogal bir sonucu-
dur; rekabet yaratarak kullaniimayan
yetenek ve kaynaklarin kullaniimasi-
ni saglar; birey, grup ve kurumlarin
kapasitelerinin gelismesine yardimci
olur; bu sebeple ¢catisma korkulmasi
gereken bir durum degildir, bir dere-
ceye kadar istenir, hatta belli bir yo-
gunlukta catisma desteklenmelidir.

2. CATISMA TURLERI

Catismayi ortaya cikisl, algilanmasi,
seyri ve sonucu itibariyle faydali ve
zararli veya Ceylan (2016: 7) ‘in ifa-
desi ile fonksiyonel catisma ve fonk-
siyonel olamayan ¢atisma olarak iki

ana grupta toplamak mumkinddar.
Fonksiyonel catisma kurum igin sag-
likli ve faydali olarak degerlendirilir-
ken; fonksiyonel olmayan catisma
ise kurum igin saglikli olmayan, za-
rarli nitelik tagimaktadir.

2.1. Fonksiyonel Catisma

Fonksiyonel catisma, kurum iginde
ve kurumlar arasinda iletisim ve ilis-
kilerin iyilesmesine, is slreclerinin
belirginlesmesine ve etkinlesmesine,
yenilikei fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve
kurumsal verimliligin artmasina katki
saglamaktadir. Fonksiyonel olmayan
gatisma ise kurum icinde ve kurumlar
arasinda iletisim ve iliskilerin bozul-
masina, islerin savsaklanmasina, ve-
rimliligin dismesine, kurum calisan-
larinin birbirlerine olan glvenlerinin
azalmasina ve strese sebep olur.

Fonksiyonel bir catisma, gorevlere
odaklanir. Mevcut gorevin daha iyi
yapilmasi, hedeflere daha etkin ula-
silmasi konusunda farkl fikirler soz
konusu ise bu tir bir catismaya bilis-
sel gatisma (cognitive conflict) denir.
Bu tdr ¢catisma, yaraticihgr artirdigin-
dan ve zor gorevlerin tamamlanma-
sini sagladigindan kurum icin yararli
oldugu disUndldr. Hatta bu tir ca-
tismanin kurumlarda isbirligi icin ge-
rekli oldugu savunulmaktadir. Yapici
tartismalar ve sorgulamalar yapmak,
iliskilerin gliclenmesini ve farkl ¢o-
zUm yollarini birlestirerek daha etkin
bir sekilde sorunlarin ¢ozulduguni
gostermektedir (Ceylan, 2016: 8).

Fonksiyonel catisma, her ne kadar
kisiler tarafindan baslatilip yonetilse
de, agirlikl olarak gérevlere iliskindir.
Bu tlr catisma kurumun gorev ve
faaliyetlerini daha iyi gerceklestire-
bilmesine katki amaciyla, catismaya
dahil olanlarin birbirlerine mutlak
glvenleri ve samimiyetleri temelin-
de, zamana vyayilan fikir jimnastigi
veya beyin firtinasi denilebilecek
bir arama slrecidir. Hem c¢atisma
strecinde hem de ¢atisma sona er-
diginde kisilerin iliskilerinde olumsuz
bir gelisme yasanmaz; tam tersine
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grup dayanismasi ve performansi ar-
tar. Bu catismaya bu sebeple goreve
iliskin gatisma, islevsel ¢catisma veya
bilissel catisma denilmektedir.

Bilissel catismanin kuruma yararli
olabilmesi icin bilissel ¢atisma ya-
sayan bireylerin birbirleriyle olan
iliskilerinin bozulmamasi ve daha
da 6nemlisi catismanin belli bir yo-
gunlugun Uzerinde olmamasi ge-
rekir(Jehn ve Mannix, 2001:239).
Cok uzun slre devam eden bilissel
gatisma kurum galisanlarini ve gin-
demini cok mesgul edecegi gibi za-
manla kurum icin zararl olmaya ve
kisisel catismaya donlsmeye basla-
yacaktir. Bu durumda kurum yoneti-
cilerinin vaktinde ve uygun sekilde
gatismaya midahale etmesi gerekir.

2.2. Fonksiyonel Olmayan
Catisma

Fonksiyonel olmayan catisma ilis-
kilere odaklanir. Kisisel anlasmaz-
liklar ve tartismalar s6z konusu ise
bu tlr catismaya duygusal catisma
(affective conflict) denir ve bu tir
gatismanin da kurum igin zararl
oldugu kabul edilir(Amason,1996:
127-128). Clnki bu tir catisma bi-
rey ve grubun verimliligini disarur-
ken, catismaya dahil kisilerin birlikte
calismaya devam etme ihtimalini
azaltir(Jehn ve Mannix, 2001: 239).

Fonksiyonel olmayan, duygusal ca-
tisma, kurumda islerin nasil yapilaca-
gina dair bir gorus ayrihgindan degil
iki kisinin kisiliklerinin birbirine ters
olmasi, birbirlerinden hoslanmama-
lari, kisisel olarak anlasamamalar
Gzerine  kuruludur(Ceylan,2016:8).
Kisiler ya da kurum calisanlar ara-
sinda, kisisel sebeplerle yasanan an-
lasmazliklar, sorunlar bir dlctide en-
dise, korku, glivensizlik ve digmanca
duygularin ortaya cikmasina sebep
olur; bu durum calisanlarin is yapma
isteklerini ve performanslarini azal-
tacag gibi, stirecin olusturdugu stres
ve kizginlik, catisanlari, birbirlerini

Ust makamlara, adli mercilere sika-
yet etmeye, hatta birbirlerine fiziken
zarar vermeye kadar vardirilabilir.

Kurumlarda yasanan c¢atismalarin
bazilarinin goreve iliskin mi, yoksa
kisisel mi oldugunu her zaman ke-
sin olarak ayirt etmek miumkin de-
gildir. Bir catismanin her iki sebep
unsurunu da bir 6lgide, ayni anda
blnyesinde barindirmasi mimkin-
dir. Goreve iliskin bir catismada
yapilan tavsiye ve elestiriler yanlis
anlasilip, catisma bir stire sonra ki-
sisellestirilip duygusal c¢atismaya
donastarilebilmektedir.

Kurumlarda yasanan c¢atismalarin
mutlaka bir ¢6zimd olmalidir. Bir
sorunun sdrekli hale gelmesi ku-
rumlarda kronik krizlere ve huzur-
suzluklara sebep olur. Bu sebeple
her sorunun ¢6zimd igin en uygun
taktik ve vyararlanilabilecek uygun
bir strateji ve uygun taktikler vardir.
Strateji, belirlenen amaclara ulas-
mak igin izlenmesi gereken yol olup,
taktik ise stratejiyi uygulanabilir
hale getiren, ayrintilandiran husus-
lardir; yoldan nasil gidilecegini; isin
nasil, ne zaman, kim tarafindan ya-
pilacagini ortaya koymaktadir.

3. CATISMA COZME YOLLARI

Catisma veya c¢atisma belirtileri
ortaya c¢iktiktan sonra, ¢atismanin
niteligine bakmak ve ¢6zimu igin
takip edilecek strateji ve taktikleri
buna gore belirlemek gerekir. Ca-
fismanin yonetimi ve ¢ozimdu igin
takip edilecek yol ve ydntemleri
Rahim (2002: 217), kaginma, uyum,
uzlasma, isbirligi ve rekabet olarak
bese ayirmaktadir. Etkin bir catisma
yonetimi igin, catismanin konusu-
na, taraflarina ve ortamin sartlarina
gbre uygun yontemi secmek; en uy-
gun stratejiyi takip edip, en uygun
taktikleri uygulamak gerekir. Catis-
manin ¢ok yonld oldugu durumlar-
da, ¢6zUm icin birden fazla yonte-
min kullaniimasi da mumkdndar.

3.1. Kaginma

Turkcedeki tabirle «simenalti» etme-
dir. Ortaya ¢ikan veya ¢ikma ihtimali
olan bir catismayl goérmemezlikten,
duymazliktan gelme; ¢6zimU igin
hic bir girisimde bulunmama, tedbir
almama, kendi haline birakmadir. Bu
durumda, kaginan agisindan sorun
yok demektir. Ancak kurumda veya
grupta sorun devam etmektedir.
Kaginmada, ¢atismayi ¢cozmesi gere-
kenler hareketsiz veya tepkisiz kalirsa
sorunu baska aktorler devreye gire-
rek ¢cdzmeye calisacaktir. Bu durum-
da catismanin ¢oziminden kaginan
acisindan itibar ve imaj erozyonu
yasanma ihtimali yUksektir. Ayrica so-
runlarin strekli gdrmezden gelinmesi
ve Otelenmesi kurumda performan-
sin dlismesine de sebep olabilir. Bu
stilin strekli kullaniimasinin zamanla
catismayl yogunlastirmasi, catismayi
¢dzmek icin de rekabet stilinin kulla-
nilmasi zorunlulugunun ortaya ¢ikma
ihtimali yUksektir.

Disik derecede iddiaci ve isbirlikci
olan bu stilde, catisma yaratan durum
karsisinda birey tarafsiz kalmayi, catig-
ma yokmus gibi davranmayi, catisma-
y1 gdz ardi etmeyi tercih eder. Tarafla-
rin sinirli olduklari ve sakinlesmek icin
zamana ihtiyaglari oldugu durumlar-
da, kaginma stilini kullanmak yarar
saglayacaktir (Nelson ve Quick, 2009:
213). Catisma konusu 6nemsiz oldu-
gunda da bu stil kullanilabilir.

3.2. Uyum

isteneni gondlli  olarak vermek,
soyleneni isteyerek kabul etmek,
yapmak demektir. Yapilacak is ku-
rum, grup veya kisi acisindan bir
Su¢ unsuru tasimiyorsa, kurumun
faydasina ise, calisan acgisindan ka-
nunsuz emir degilse, kisi acisindan
da olumsuz bir sonug dogmuyorsa,
imkan da varsa istenileni yapmak,
uyumlu olmak, uyumlu ¢alismak,
catismayl ¢ozmek acisindan uygun
bir davranistir.
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isbirlikci, fakat iddiaci olmayan bu
yontem, kendi ¢ikar ve isteklerinden
vazgecerek, diger tarafin amaclari-
na ulasmasini saglamaktadir. Kay-
bet-kazan yaklasimini benimseyen
uyum yontemi, taraflar arasinda
birlik duygusunun olusumunu sag-
lamaktadir (Sorenson, 1999: 328);
boylece catisma yaratan farkliliklar
yerine benzerlikler Gzerine odak-
lanilir. Kars tarafin hakli olduguna
inanildigi durumlarda veya konu
kars! taraf icin cok daha énemli ol-
dugunda, uyum stilini kullanmak ge-
rekebilir (Rahim ve digerleri, 1992:
424). Fakat surekli olarak bu stilin
kullanilmasi, diger kimselerin bire-
ye duydugu saygly azalthigi gibi, bir
sire sonra da gikar ve isteklerinden
fedakarlik yapan kisinin 6zgtvenini
kaybetmesine neden olacaktir (Nel-
son ve Quick, 2009: 213-214).

Uyum stilinin strekli kullanilmasi, fe-
dakarligin hep ayni kisi veya taraftan
beklenilmesi zamanla istismarlara,
dizensizlige sebep olur, islerin yiri-
tllmesi konusundaki kurallar eroz-
yona ugrar; bir stre sonra kurumda
veya kurumlar arasinda yeni catisma
ve sorunlara zemin hazirlar. ishirligi ve
uyumda da seviyeli ve 6lcilu olmak,
taraflarin hepsinin faydasina olacaktr.

3.3. Uzlasma

Karsilikli - olarak birbirlerine  bagli
amagclaring, ilk basta isbirligi yaparak
ulasamayan iki tarafin, 6nce ¢atisma
ve tartisma ile baslayip, yuratilen go-
rigsmeler sonunda uzlasarak bir sire
sonra anlasmaya vardiklari durum-
dur. ishirligi yontemi ile catismanin
cozllemeyecegi durumlarda uzlasma
yontemini kullanmak dogru olacaktr.
Toplu is sozlesmelerinde sendika ile
isverenin durumu tam bu duruma
uygundur. isveren ve sendika temsil-
cileri baslangicta farkl teklifler ortaya
koyarlar, gorismeler strecinde bazi
isteklerini degistirirler, bazilarindan
karsilikli vazgegerler ve sonunda ka-
zan-kazan temelinde uzlasirlar; bas-
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langictaki teklif ve isteklerinin bir kis-
mindan fedakarlik ederek, bir kismini
da elde ederek sonuca razi olurlar.

Orta derecede hem iddiaci hem de
ishirlik¢i olan bu stilde, her iki taraf
da catisma yaratan durumu ¢ézmek
icin birtakim fedakarlklarda bulu-
nurlar (Thomas ve Kilmann, 2008:
3). Her iki tarafin da esit glce sahip
oldugu durumlarda, bu stili kullan-
mak daha uygun olabilir (Rahim ve
dig.,1992: 425).

3.4. isbirligi

Catismanin taraflarinin daha basta
hi¢ tartismadan, zaman kaybetme-
den imkan ve kabiliyetlerini bir-
lestirerek, kazan-kazan temelinde
gatismayi ¢dzmeleridir. Proje ortak-
liklari, kurumlar arasi isbirligi boyle-
dir. Kurumlar, gruplar ve kisiler arasi
yasanan catismalarin ¢cozimdnin en
uygun yontemi isbirligidir, empati
ve istisare yogunlugu fazladir; za-
man, enerji ve kaynak israfini énle-
me firsati sunar. isbirligi stili, kurum
kdlttrandn glgla, is tanimlarinin ve
gorevlerin agik ve anlasilir sekilde ta-
nimlandigi, kurallarin belirgin oldugu
kurumlarda daha kolay uygulanir.

Yuksek derecede iddiaci ve isbirlikgi
olan bu stil, kazan-kazan yaklagimini
benimser. Her iki taraf da catisma
yaratan sorunu acik ve detayli bir
sekilde tartistiktan sonra, her ikisi-
nin de memnun olacagi bir ¢6zim-
de anlasirlar (Thomas ve Kilmann,
2008:3). Catismaya temel olusturan
konularin uzun donem gerektiren,
stratejik veya karmasik konular ol-
masi durumunda, bu stili kullanmak
daha dogru olacaktir. Cankd bu stil
sayesinde taraflar bilgi ve becerile-
rini birlestirerek, sorunu c¢ézmeye
calismaktadirlar (Rahim ve digerle-
ri, 1992:424). ishirligi stilinin etkin
bir sekilde kullanilmasi icin tarafla-
rin temelde birbirine glvenmesi,
birbirleri icin gerekli 6nemli bilgileri
paylasmalari ve birbirlerine karsi
seffaf olmalari gerekir. Bu stil uzun

doénemde iliskilerin iyilesmesine ve
performansin artmasina imkan sag-
lar (Nelson ve Quick, 2009: 215).

3.5. Rekabet

Catisma yasayan iki taraftan biri-
nin digerinin durumunu, istek ve
beklentilerini hi¢ dikkate almadan,
sadece kendi menfaatini, cikar ve
isteklerini dusindugid ve amacina
ulasmak igin her yolu denedigi du-
rumdur. Catismanin her iki tarafi
karsisindakinin kaybetmesini, ken-
disinin kazanmasini hedefler; karsi-
sindakinin kaybetmesine Gzllmez,
kendi kazanmasina sevinir. Mag
yapan iki futbol takiminin durumu
rekabete iyi bir érnektir. Her iki taki-
min hedefi mutlak galibiyettir; kay-
bedenin Gzulmesi, kime dismesi,
seyircisinin tepki gostermesi, yone-
timin istifasinin istenmesi kazanmak
isteyen takimin sorunu degildir.

Rekabet yonteminde taraflardan
biri kazanmak icin verdigi micade-
lede her turll glg kaynaklarini hig
disinmeden kullanir (Thomas ve
Kilmann, 2008: 3). Bu stili kullanarak
basarili olmak isteyen kisinin yeterli
glice ve yetkiye sahip olmasi gere-
kir. Kurumlarda genellikle yonetici
konumunda olan kisiler, statllerinin
verdigi glic ve yetkiyi karsi taraf Gze-
rinde kullanarak ¢catismayl ¢ozmeye
yonelirler. Yoneticiler, astlarina kars!
rekabet stilini kullandiklari durum-
larda olumsuz performans bildirimi,
yogun uyari, yogun takip, cezalar gibi
araglar kullanirlar. Rekabet stilinde
bilgi saklamak veya birtakim taktikler
kullanarak, gerceklerin carprtilmasi
s0z konusudur. Acil karar verilmesi
gereken durumlarda veya hakli olun-
dugunun dusinildigl zamanlarda
rekabet stilini kullanmak dogru ola-
bilir (Nelson ve Quick, 2009: 214).
Sadece rekabet stilini kullanmak di-
renme, gerilim, kizginlik, giicenme
gibi olumsuz duygularin yasanma-
sina neden olur (Sorenson, 1999:
27); kisiler arasindaki, grup ve kurum
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icerisindeki mevcut olumlu iliskilerin
bozulmasina, glven duygusunun
ylpranmasina neden olur.

Sonucun ve iceriginin karsi tarafi
rahatsiz ve tedirgin ettigi, rencide
ettigi durumlarda, bir kurumun,
yOneticinin veya bir kisinin “benim
dedigim olacak, benim dedigimi
yapacaksiniz, en dogrusunu ben bi-
lirim” yaklasimi rekabet temelinde
catismaya sebep olur. Rekabette Is-
rar ve asiriya gotlrilmesi catismayi
dismanhga, kin ve nefrete, hatta
fiziken zarar vermeye kadar gotire-
bilir. Bunun igin rekabetin yogunlu-
gunun ve siddetinin arttigr durum-
larda yoneticilerin ve Ust birimlerin
catismaya mdidahale edip, uygun
yol ve yontemlerle sorunu ¢dézmesi
gerekir. Aksi takdirde calisanlarin
yogun stres, endise ve korku yasa-
masina sebep olur; kurum calisan-
lari arasinda glivensizlik ve sipheler
baslar; kuruma, kurum imajina, cali-
sanlara zarar verir; isleri aksatir.

ishirlikci yol ve yéntemlerinin secil-
mesi halinde etkin iletisim ortaminin
olusmasi kolaylasir; grup dayanisma-
si, is tatmini ve is performansi artar;
taraflarin  birbirine glveni pekisir.
Catisma yonetim stillerinde ise etkin
iletisim ortami bozulur, taraflarin bir-
birine glveni azalr, iliskiler kotulesir,
asir kazanma istegi taraflar arasinda
psikolojik yildirma, fiziksel tehdit ya
da siddet gibi istenmeyen, etik disi
davranislarin gelismesine sebep olur.

Hangi ortam ve sartlarda, hangi ca-
tisma ¢dzim ydnteminin uygulan-
masinin veya uygulanmamasinin uy-
gun olacagina rehberlik edebilecek
hususlar tablo halinde agiklanmistir.

4. LiDERLIK STIiLLERi VE SORUN
GCOZME YONTEMLERI

Kurum calisanlari arasinda potansi-
yel catisma ihtimali her zaman mev-
cuttur. Catisma ortaya c¢lkmadan
veya clktiktan sonra yonetici tara-

Tablo: Ortamdaki Sartlara Gore Uygun Olan veya Olmayan Catisma Yonetim Stilleri

isbirligi 1. Karmagsik konular varsa, 1. Sorun veya gorev basitse,
2. Dogru ¢oziimler igin farkli 2. Acil karar almak
fikirlerin sentezine ihtiyag gerekiyorsa,
duyuluyorsa, 3. Diger taraflar sonugla
3. Kararlari basariyla uygulamak igin ilgilenmiyorsa,
farkli taraflarin katkisina ihtiyag 4. Diger taraflarin sorun
duyuluyorsa, ¢o6zme becerileri yoksa.
4. Sorunu ¢6zmek igin zaman varsa,
5. Tek bir taraf sorunu ¢ézemiyorsa,
6. Ortak sorunlari ¢ozmek igin farkli
taraflarin kaynaklarina ihtiyag varsa,
1. Sorun veya gorev basitse,
2. Acil karar almak gerekiyorsa,
3. Diger taraflar sonugla
ilgilenmiyorsa,
4. Diger taraflarin sorun ¢gézme
becerileri yoksa.
Uyum 1. Senin yanlis olabilecegine 1. Konu senin igin dnemliyse,
inaniyorsan, 2. Hakl olduguna
2. Konu diger taraf icin daha inaniyorsan,
6nemliyse, 3. Diger taraf haksizsa veya
3. Gelecekte diger taraftan yardim etik disi davraniyorsa.
almak icin simdi bir seylerden
vazgeg¢mek istiyorsan,
4. Cok gliclti degilsen,
5. Karsl tarafla iliskileri korumak
senin icin daha 6nemliyse.
Rekabet | 1.Konu senin icin dnemliyse, 1. Konu karmasiksa,
2. Acil karar almak gerekliyse, 2. Konu senin igin 6nemli
3. Karsi tarafin alacagi karar senin degilse,
aleyhineyse. 3. Taraflar esit glice sahipse,
4. Kararlarin acilen alinmasi
gerekmiyorsa.
Kaginma | 1. Konu d6nemsizse, 1. Konu senin igin 6nemliyse,
2. Karsi tarafla gatismanin maliyeti 2. Karar verme sorumlulugu
fazlaysa, sana aitse,
3. Bir siire ortami yumugatmak 3. Taraflar sorunu ertelemek
gerekiyorsa. istemiyorlarsa,
4. Acilen konuyla ilgilenmek
gerekiyorsa.
Uzlasma . Taraflarin hedefleri uyusuyorsa, 1. Bir tarafa daha gtiglii ise,

1

2. Taraflar esit derecede giigl ise,

3. Fikir birligine ulasilamiyorsa,

4. isbirligi veya rekabet stili basarili
olmayacaksa,

5. Karmasik bir soruna gegici bir
¢6zum bulunmasi gerekiyorsa.

2. Sorun, sorun ¢ézme
yaklagimini gerektirecek
kadar karmasiksa.

Kaynak: Rahim, M.A. (2002). Toward a Theory of Managing Organizational Conflict. The
International Journal of Conflict Management, 13 (3), s.219.
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findan iyi yonetildiginde, sorunlarin
¢6zimine ve verimlilige katki sag-
layacak; kotu yonetildiginde veya
ilgilenilmediginde ise calisanlari pa-
siflestirerek verimliligi ve kurumun
etkililigini dusdrebilecektir. Catisma
¢cozllmediginde ¢atisma sireci za-
rarli bir bicimde uzayabilir, calisan-
lari birbirine disman edebilir.

Her yoneticinin, tasidigl genlerin,
fiziki kapasitesinin, aldig egitimin,
yetistigi sosyal ve kiltlrel ortamin,
yasadigl olaylarin sekillendirdigi ve
etkiledigi kisiliginden kaynaklanan,
kendine 6zgl bir sorun ¢ozme sti-
li vardir. Liderlik konusunda daha
farkli siniflandirmalar da yapiliyor
olmakla birlikte, liderlik stilleri ko-
nusunda arastirmalar yapan Khan
(1999: 574), kendinden 6nce yapi-
lan arastirmalari da dikkate alarak,
yoneticilik stillerini otokratik, lais-
sez-faire (ilgisiz) ve demokratik yo-
neticilik olarak Gge ayirmistir.

4.1. Otokratik Liderlik Stili

Otoriter lider tipi, insan dogasina
olumsuz bakar; insanin kotl, tembel
ve kaytarici oldugunu dustnur; ca-
lisanlarin siki bir kontrol altina alin-
masl! gerektigine inanir; bu sebeple
kararlarini bu cercevede alir ve uy-
gular; grubunun tepesinde durur ve
grubu emirlerle yonetir; iletisime ve
isbirligine buylk oranda kapalidir;
catismalari da genellikle rekabet
yontemi ile ¢gdzme egilimindedir.

Otokratik liderin benlik algisi ¢ok
yUksektir; kendisini kurumun amag-
larina ulasiimasi agisindan en kritik
etken olarak algilar; kendi bilgi, be-
ceri ve yeteneklerine, diger calisan-
lara gore daha cok glvenir; kendi
karar ve goruslerinde dayatir; deger-
lendirmeleri, 6dul ve cezalari kisisel
bakis acilarina gore verir. Bu stili be-
nimsemis yoneticilere gore yoneti-
ci-calisan arasinda hiyerarsiyi iceren
bir iliski olmali; kurum icindeki tim
kararlar lider tarafindan alinmali; ku-
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Otoriter lider tipi,
insan dogasina
olumsuz bakar;
insanin kotd,
tembel ve kaytarici

oldugunu dusundr;
calisanlarin siki

bir kontrol altina
alinmasi gerektigine
inanir.

rumun amaglarina ulasmak igin cogu
zaman zorlayici glic kullaniimalidir.

Genellikle zorlayici glct kullanan
kisi, kendi fikrinin baskasinin fikriy-
le uyumlu olup olmadigina bakmaz.
Yonetici-isgoren iliskilerinde sosyal
anlamda mesafe vardir, yonetici
ve isgbren arasinda etkili iletisim-
den de bahsetmek mumkin degil-
dir (Karip, 2003: 7; Simsek ve dig.,
2001: 167-168)

Otokratik liderlik stili, otokratik ve
burokratik toplumlarda yetismis
ve egitim gormdis izleyicilerin bek-
lentilerine uygundur. Eger toplum,
aile ve okul hayatindan devlete ka-
dar asiri geleneksel, blyGgine asiri
saygl ve karari blylkten bekleme
aliskanligina sahipse boyle bir top-
lumda liderlerden tam yetki kullan-
malari beklenecek ve ancak otokra-
tik davranan liderin bilgili olduguna
inanilacaktir. Otokratik liderlik stili-
nin en dnemli sakincasi, liderin agiri
Olclide bencil davranmasi, o6rgit
Uyelerinin inanglarini ve duygularini
hi¢ dikkate almamasidir. Bu durum
zamanla yonetime karsi nefret, mo-
ral bozuklugu, grup ici catisma ve
anlasmazhgl glindeme getirir; ya-
raticilik ve yenilik etkinlikleri azalir
(Simsek ve dig., 2001: 167-168).

Otoriter liderlik konusundaki olum-
suz goruslere ragmen, bazen ya-
pilan isin dogasl geregi, bazen de
acil ve kritik durumlarda otoriter
davranmay! gerektirecek ortam ve
sartlar da her zaman mevcuttur.
Ozellikle askerlikte ve giivenlik hiz-
metlerinde, milli glvenligin geregi
olan hususlarda, suclulugu kesin
olarak ispatlanmis kisilere karsi adli
hizmetlerde; kurumlardaki gorevi
kasten savsaklayan veya kotlye kul-
lanarak disiplinsizlik yapan calisan-
lara karsl; kamu kaynaklarinin etkin
kullanimi ve israfin dnlenmesi ko-
nusunda otoriter davranmak daha
dogru bir ydontem olacaktr.

4.2. ilgisiz Liderlik Stili

ilgisiz lider tipi insan dogasina iyim-
ser bakar, insanin dogustan iyi oldu-
guna, isbirligine ve karsilikli yardim-
lasmaya egilimli olduguna inanir;
grup Uyelerine bilgi verir ama duy-
gusal olarak grupla kaynasmaz,
grup eylemlerine pek az katilir; ca-
tisma ¢ozUmuinde uyum ve kaginma
yontemlerini sikga kullanir.

ilgisiz stilde liderin ©zellikle insan-
cil yoni 6ne cikar, isbirligine 6nem
verir, yetki devredebilir, calisanlarin
becerilerine glivenir, calisanlari des-
tekler ve cesaretlendirir, orgitsel
amaclara ulasmada etki gict du-
suktar, kisilerarasi iliskilerde glcli
bir etkiye sahiptir, catismali ortam-
lardan kaginir, kurum iklimini gtgli
bir sekilde etkiler.

ilgisiz liderlik stilini  sergileyen
yoneticiler, isgorenlerine glve-
nirler. Onlarin temel gereksinim-
lerinin  karsilanmasi  durumunda
performanslarini Ust dizeyde ser-
gileyebilecekleri ve uyum iginde
calisabilecekleri yéniinde bir inanca
sahiptirler (Simsek ve dig., 2001).

ilgisiz liderlik stilinin belirsizlik, giic-
suzlik, dizensizlik ve basibosluk
ortaya cikaran bir yonetim anlayisi
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olarak degerlendirildigi gortlmek-
tedir. ilgisiz liderlik stilini benimse-
mis yonetici 6rgltin amaglarina
ulasilmasinda alinacak ussal karar-
lardan ¢ok duygusal kararlar alma
egilimindedir. Bu da isgorenlerde
bir belirsizlik yaratacagindan dola-
yi, huzursuz bir ortamda catisma
kacinilmaz olacaktir. S6z konusu bu
liderlik stiline gore olasi catismalar
orgutsel bazda degil daha cok kisi-
sel gikar ve rahatlama adina ortaya
cikan “islevsiz” catismalar olarak
degerlendirilmelidir. Onlem alin-
madiginda, catismali ortamda kendi
kendini motive etmekle gorevli is-
gorenlerde zamanla ise kars! bir so-
gukluk meydana gelebilir. Bu durum
ise is doyum dulzeyinin dismesine
neden olabilir ve otokratik liderlik
stilinin kullanildigl yonetim anlayi-
sinda oldugu gibi, mesleki tuken-
misligin ortaya cikardigl saldirgan
davranislarin dogmasina neden ola-
bilir. isgdren kendini giivende his-
setmedigiicin, sorunlarla bas etme-
de kendi yontemlerine basvurarak,
catismall ortamlarin kaos ortamina
donlismesine neden olabilir. Bu
durum o6zellikle kriz dénemlerinde
orgutin dagilmasina neden olabilir
(Simsek ve dig., 2001: 168).

4.3. Demokratik Liderlik Stili

Demokratik lider tipi ise insan do-
gasinin hem iyi hem kotl oldugu-
nu (karmasik), insanin zamana ve
duruma gore degisik davranislar
sergileyebilecegini disunur; Uye-
lerine yoneltici 6nerilerde bulunur,
onlara moral verir, onlari motive
eder, grupla isbirligi yapar, bu da
grubu daha olumlu davranislara y6-
neltir, moral ve verimliligi de olumlu
yonde etkiler; catisma ¢ozimuinde
oncelikle isbirligi yontemi olmak
lzere, durum ve sartlara gore di-
ger catisma yonetim yontemlerinin
hepsini kullanir.

Demokratik liderlik stilindeki yone-
ticiler, bilgi akisini saglar ve seffaftir;

Demokratik lider
tipi insan dogasinin
hem iyi hem

kotd oldugunu
(karmasik),

insanin zamana

ve duruma gore
degisik davranislar
sergileyebilecegini
dustndr; Gyelerine
yoneltici onerilerde
bulunur, onlara
moral verir, onlari
motive eder, grupla
ishbirligi yapar

kurumun amaglarini  gergeklestir-
mek amaciyla calisanlarin farkl ve
karsit distincelerini ifade etmelerine
firsat verir; calisanlarin cok yonli ge-
lisimlerini destek ve onlara rehberlik
eder; cezadan ¢ok 6ddl sistemini uy-
gular; olagantsti dénemler harig,
karar verme surecinde calisan katili-
mina ve istisareye 6zen gosterir. De-
mokratik lider, catismayi saglkl bir
dlzeyde tutarak, kurum ve calisanla-
ri agisindan olumlu sonuglanmasina
cabalar; kurum faaliyetlerinin, kisisel
¢ikarlar adina saldirgan davraniglarin
en az gozlemlendigi ortamlarda yu-
ratdlmesini ister.

Demokratik lider ¢atismali ortam-
larda sadece bireylerin davranisla-
rini degistirmenin yani sira onlarin
catisma konusundaki dustncelerini,
duygularini da degistirmeye calisir.
Demokratik lider catismaya neden
olan yollari ve sebepleri bulma ¢aba-
sindadir. Dolayisiyla ¢atismanin ¢o-
zimlenmesinde farkli teknikler dev-
reye sokuldugundan, uzun bir slirece
gereksinim duyulur. Demokratik lider

rekabet ortami olusturma, orgut ici
rotasyon, takim olusturma, kaynaklari
arttirma, beceri gelistirme egitimi, or-
glt gelistirme gibi catisma yonetimi
girisimlerinde bulunabilmektedir (Oz-
kalp ve Kirel, 2001: 406-407).

BiR KAC ONERIi VE SONUC

Bu calismada, catisma olgusu birey,
grup ve kurum agisindan genel ola-
rak incelenmis, yasanabilecek ca-
tismanin hangi yol ve yontemlerle
¢cozllebilecegi, catismaya yonetici-
lerin yaklasimi genel ve ozet olarak
izah edilmeye calisiilmis olmakla
birlikte, konu kurum ile ¢alisanlar
arasinda yasanacak catisma ¢zeline
indirildiginde, catismanin ¢6zUmu
sirecinde uygulanabilecek tedbirle-
rin bazilarini da;

1. Oncelikle, hem kurum hem de
calisan yukumlultklerini dikkate
alarak, ilgili mevzuati ve kurum-
da yerlesik kurallari herkese esit,
adaletle ve seffaflikla uygulamak,

2. Catisma sebebi yapilan isin be-
lirsizligi ise is tanimini agikca
belirlemek ve calisani bilgilen-
dirmek,

3. Catismanin ¢6zUmu igin kurum
icinde istisare, fikir jimnastigi
yapmak,

4. Calisanlarin igbirliginde ulasila-
bilecek, streli bir kurumsal he-
def belirlemek,

5. Dikkati kurum disindaki bir rakibe
yonlendirerek, o kurumla yarisma
ortami olusturarak kurumsal da-
yanisma ve isbirligini artirmak,

6. Catisan calisanlarin kurum igin-
de odasini, yerini, bolimuna,
pozisyonunu degistirmek,

7. Kurum Ust ydneticilerinin veya
calisanlarin  kabullenebilecegi
kisi/kisilerin destegine ve ha-
kemligine basvurmak,

8. Catismayi baslatan ve fonksiyonel
olmayacak sekilde israrla devam
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ettiren calisani, kurumun baska
bir yerlesim yerindeki birimine
naklen géndermek; catismayi ku-
ruma zarar verecek sekilde, kasitl
ve sirekli devem ettirmesi duru-
munda da, hukuki gerekcelere
uygun olarak isine son vermek,

9. Her turli tedbire ragmen ¢6zU-
me kavusturulamayan catisma-
nin kurumun tdm birimlerine
yayllmasi, tim calisanlari olum-
suz etkilemesi, kurum faaliyetle-
rinin slrekli olarak aksamasina
yol agmasi durumunda da ku-
rum yoneticisinin, gerektiginde
de catismaya taraf olan tim
calisanlarin yerini degistirmek,
olarak siralamak mumkuinddar.

Sosyal bilimlerde, ozellikle de insan
davranislarini inceleyen disiplinlerde
arastirmalar, varsayimlar ve bulgular
agirlkl olarak soyut ve nitel ozellik
tasir; arastirmalarin  bulgulari her
olaya genellenmez; dolayisiyla ge-
cerlik ve glvenirlik orani disuktar.
Bu sebeple, bir sorunun en iyi ¢6zim
yolunun olmadigini; ortam ve sart-
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