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SAGLIK SEKTORUNDE CALISANLARIN CATISMA YONETIM TARZLARI
ILE YONETICI LIDERLIK DAVRANISLARINI ALGILAMA BiCiMLERI
ARASINDAKI ILiSKI

HACER SENGUL

OZET

Insanin yaratihsiyla birlikte catisma olgusu da olusmustur. Catisma sadece insanlar
arasinda degil tiim canlilar arasinda az ya da ¢ok kendini gostermektedir. Bu ¢alismanin
amac1 saglik sektoriinde calisan bireylerin catisma ¢6zme tarzlar1 ve liderlerini algilama
bigimleri arasindaki iliskinin incelenmesidir. Arastirmanin orneklemi Istanbul Kamu
Hastaneler Birligi Genel Sekreterligi’nde calisan, yas araligi 21-53 olan, 46’s1 erkek
(%38), 75’1 kadin (%62) olmak iizere toplam 121 kisiden olugmaktadir. Katilimcilara,
Kozan ve Ergin (1999) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan Catisma Yonetimi Tarzlar1 Anketi
(CYTA) ve Tengilimoglu (2005) tarafindan Tiirkce’ ye cevrilen Liderlik Davranig Olgegi
(LDO) uygulanmustir.

Bu c¢alismada, calisilan boliimlere gore katilimcilarin lider algilarinin ve ¢atisma ¢ézme
tarzlarinin  farklilasip  farklilasmadiginin ~ degerlendirilmesi  i¢gin  ANOVA  testi
uygulanmistir. Ayrica, katilimeilarin lider algilamalariyla ¢atisma ¢ozme tarzlari arasindaki

iligkinin incelenmesi i¢in Pearson Korelasyon yontemi kullanilmastir.

Yapilan analizler sonucunda, Idari ve Mali Hizmetler Baskanlig1’nda ¢alisan katilimcilarm
lider algilamalariyla catisma ¢0zme tarzlari arasinda anlamli bir farkin olmadigi
bulunmustur. Tibbi Hizmetler Baskanligi’'nda calisan katilimcilarin tiimlestiren ve 6diin
veren ¢atisma c¢ozme tarzlarina gore, Tibbi Hizmetler boliimii lehine anlamli bir fark
yarattiklar1 saptanmistir. Ayrica, egitim diizeyi arttik¢a yoneticilerin catisma ¢ozme tarzi
acisindan 6diin veren tarzda bir e8ilim gosterdikleri tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara
gore, lideri algilama bi¢iminin kisilerin ¢atisma c¢ozme tarzini belirleme {lizerinde bir
etkisinin olmadigi, ¢alisanlarin kendi bireysel 6zelliklerine gére catisma ¢dzme tarzini

belirledigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, Catisma Tiirleri, Catisma C6zme Tarzi, Liderlik, Liderlik
Tiirleri

Vi



THE RELATIONSHIP BETWEEN THE CONFLICT MANAGING STYLES AND
THE PERCEPTION OF MANAGER LEADING BEHAVIORS OF HEALTH
CARE-SECTOR PERSONNEL

HACER SENGUL

ABSTRACT

With the creation of mankind, conflict also came into being. Conflict appears more or less
among all living things, not only among people. The aim of this study is to examine the
relationship between the conflict-resolution styles and the ways in which leaders perceive
leaders in the health sector. The sample of the study consists of a total of 121 persons
working in Istanbul Public Hospitals Union General Secretariat, with age range 21-53, 46
men (38 %) and 75 women (62 %). Participants were provided with the Leadership
Behavior Questionnaire (LDL) translated into Turkish by Conflict Management Style
Survey (CYTA) and Tengilimoglu (2005), adapted by Kozan and Ergin (1999).

In this study, an ANOVA test was conducted to assess participants' perceptions of
differentiated conflict resolution styles according to the studied departments. In addition,
the Pearson Correlation method was used to examine the relationship between participants'

perception of leadership and conflict resolution styles.

As a result of the analyzes made, participants in the Administrative and Financial Services
Department found no significant difference between their perception of leadership and
conflict resolution styles. Participants working in the Directorate of Medical Services have
found that they have made a significant difference in favor of the Department of Medical
Services, according to their compromising and compromising style of conflict resolution.
Also, as the level of education increases, it has been found that managers tend to
compromise in terms of conflict resolution style. According to the findings, it is seen that
the way of leader perception does not have an effect on determining the conflict resolution
style of the people, and the employees determine the conflict resolution according to their

individual characteristics.

Keywords: Conflict, Conflict Types, Conflict Resolution Style, Leadership, Types of
Leadership.
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1. GIRIS

Insanlar sosyal bir varlik olarak farkli kisilikleriyle, farkli deger yargilariyla acik
veya kapali olabilen topluluklar i¢inde yasamlarini siirdiirmektedirler. Bir toplum iginde
yasama zorunlulugu olan bu sosyal ger¢ek, kisilerin i¢inde bulundugu toplumla iligkilere
ve etkilesimlere grime zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir. Bu etkilesimle birlikte
potansiyel bir ¢atisma zemini olusmaktadir. Catisma, insan iliskilerinin oldugu her
toplumda veya organizasyonda degisik diizeylerde ortaya ¢ikabilir. Bir topluluk ya da
organizasyon ne kadar homojen olursa olsun, o toplulukta yer alan bireylerin farkli inanis
ve deger yargilarina sahip olmalarinin neticesinde ortaya ¢ikan ¢atismalar toplumsal olarak

yadsinamayacak ger¢eklerdendir.

Catisma, toplumlara veya organizasyonlara ivme kazandirabilecegi gibi bazen de
kaotik bir ortam olusturur. Bu da organizasyonun performansint olumsuz ydnde
etkileyebilir. Organizasyonlardaki catigsmalar yoneticileri ugrastirdigi, onlarin zamanini ve
enerjisini harcadig1 ve dolayisiyla organizasyondan hizmet alan bireyleri de etkiledigi icin
onem verilmesi gereken konularin basinda gelmektedir. Yoneticilerin bununla basa
¢ikabilmesi i¢in gatigma yonetimi konusunu bilmeleri, ¢atismay1 kaostan ¢ikarip kuruma
ivme kazandiran bir sekle doniistiirmeleri ve yonetim sekillerini (liderlik tarzlar1) ¢atisma

yonetimine gore degistirmeleri dnemli bir parametre haline gelmistir.

Catisma yoOnetimi, yonetim ve liderlik literatiirde ¢okca incelenen, ayni zamanda
giincelligini koruyan kavramlardir. Bireylerin ¢atismayr ¢ozme tarzlari, liderlerinin
ozelliklerine gore farklilik gosterebilir. Liderler ¢atigmayi yonetirken farkli yontemler
izleyebilir, degisik karakterler sergileyebilirler. Yonetim islevini yaparken sergilenen bu
farkli davranis ve yontemlere liderlik tarzlari adi verilir. Liderlik tarzlar ile ilgili bilgiye
literatiir kisminda daha ayrintili olarak yer verilecektir. Bu calisma ile calisanlarin
liderlerini algilama bigimlerine gore, ¢atismay1 ¢ézme tarzlarini nasil belirledikleri tespit

edilecektir.



1.1. CATISMA NEDIR?

Catisma ¢ok degisik sekillerde tanimlanabilse bile kavram olarak net bir tanim
yapmak zordur. Bunun nedeni ¢atigmanin nerde nasil ve ne diizeyde ortaya ¢ikabileceginin
bilinmemesidir. Catigmay1 kisiler aras1 ya da gruplar arasi ortaya ¢ikan anlagsmazliklarin
sonucu olarak tanimlamak miimkiindiir. Catismada taraflar amaca ulasma konusunda
birbirlerine yardim etmez, ilgi gdstermez, birbirlerini engelleyebilir ve hatta yok edebilir

(Balci, A. 2010)

Yeryliziinde temel yasamsal ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in miicadele eden birgok
organizma bulunmaktadir. Bu organizmalar ihtiya¢larini kargilama konusunda herhangi bir
engelle karsilasir ve ihtiyaclarini karsilama konusunda basarisiz olurlarsa, bu durum
onlarda bir gerilimin ortaya ¢ikmasima neden olur. Iste bu ortaya ¢ikan gerilim sonucunda
da gatisma olay1 gergeklesir. Ayni durum insanlar i¢in de gegerlidir. Fizyolojik veya psiko-
sosyal gereksinimlerimizi temin ederken herhangi bir engel karsimiza ¢ikarsa bu catismaya
dontisiir (Tekkanat, D. 2009). Catismay1 tanimlamak i¢in kullanilabilecek bir diger tanim
da, kisilerin bulunduklar1 sosyal ortamlarda istemedikleri bir durumla karsilastiklarinda bu

durumdan kurtulabilmek icin gosterdigi c¢abalar ve i¢inde bulundugu ruhsal durum

seklindedir (Erdogan, 1. 1991).

1.2.  CATISMANIN SINIFLANDIRILMASI

Catigma tiirleri birgok degisik sekilde siniflandirilmistir. Catismayi, orgiitsel agidan
catismanin taraflarina, ¢atismanin niteliklerine, orgiit icindeki durumuna ve olus sekillerine
gore smiflandirmak miimkiindiir. Bu siniflandirma su sekilde ele alinabilir (Eratilla, M ve

Kethiida, O. 2012);

. Niteliklerine gore ¢atismalar; fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan

. Taraf olanlara gore ¢atismalar; kisilerin kendi icindeki catigmalari, kisiler arasi
catisma, kisiler ve gruplar arasi ¢atisma, gruplar arasi ¢catisma ve orgiitler arasi ¢atisma

. Ortaya c¢ikma sekillerine gore catisma; potansiyel catigma, algilanan catigma,
hissedilen ¢atisma, agik ¢atisma

. Orgiit icindeki yerine gdre ¢atisma; dikey catisma, yatay ¢atisma, emir-komuta ve

kurmay catigmast



1.3. CATISMA TURLERI

1.4.  Niteliklerine Gore Catismalar
1.4.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Catisma tiirlerinin smiflandirmasinda en ¢ok kullanilan ve en Onemli olan
siiflandirma bic¢imi, fonksiyonel olan ve olmayan catismadir. Eger catisma bir kurum
icinde degisik boliimlerde gerceklesiyor ve kurumun amaglarina ulagsmasinda yardimei
oluyorsa, bu fonksiyonel g¢atisma olarak nitelendirilir. Fonksiyonel g¢atisma, kurumlar

canlandirarak kurumun degisimine ve yeniliklere uyum saglamasina katkida bulunur

(Eratilla, M. ve Kethiida, O. 2012).

Klasik ve neo-klasik yaklasimcilara gore, yasanilan biitliin ¢atigmalar fonksiyonel
olmayan c¢atismalardir. Bu c¢atismalar kurumlarin organizasyon yapilarinin formal
olmamasima ve yetersizligine delalet etmektedir. Ancak giiniimiizde bu yaklasim tarzi
kabul gormemektedir. Modern yaklasimcilar tarafindan catismanin her zaman fonksiyonel
olmayabilecegi ve tiim catismalari fonksiyonel olmayan catisma olarak kabul etmenin

miimkiin olmayacagi ifade edilmistir (Kogel, T. 2011).

1.5. CATISMAYA TARAF OLANLAR ACISINDAN CATISMANIN
SINIFLANDIRILMASI

Catismayi1 5 ana baslik altinda inceleyebiliriz:

. Kisilerin kendi i¢indeki ¢atigmalari
° Kisiler aras1 ¢catisma

. Kisiler ve gruplar aras1 ¢atisma

. Gruplar aras1 ¢catisma

U Orgﬁtler arasi ¢atisma

1.5.1. Kisisel Catisma

Kisisel ¢atisma, kisilerin degisik secenekler arasinda kalip bunlar arasinda bir se¢im
yapamamasi ve zor karar vermesi neticesinde ortaya ¢ikabilen durumlar olarak tanimlanir.
“Kisisel catisma, istenen birden c¢ok esdeger nesneden ya da istenmeyen birden cok
esdeger nesneden birini; istenen dururken istenmeyen esdeger nesnelerden birini se¢mek
zorunda kalindiginda ortaya c¢ikan ikircikliktir” (Kogel, T. 2013). Kisisel c¢atigmalar,
yaklagsma-yaklagma, yaklasma-kaginma ve kaginma-kaginma catigsmasi olmak iizere {i¢

degisik sekilde ortaya ¢ikabilir. Yaklagma-yaklagma ¢atismasinda, kisi iki veya daha fazla



ve birbirinden tamamiyla farkli ve olumlu olan segeneklerden birini tercih etmek
durumundadir. Bu se¢im neticesinde, her iki segenek olumlu olsa dahi, kisinin zihninde
sikintrya neden olur. Kisa siireli bir ¢atisma tiiriidiir ve hizli kararlar alinabilir, fakat alinan
kararlar sonrasinda pismanliklar da yasanabilir. Bir ornekle aciklayacak olursak, gittigi
magazada iki ceket begenen ancak parasi sadece birini almaya yeten bir kisinin verdigi
karar bu tiir bir kisisel ¢catismadir (Katrinli A.E., ve Ozmen, O. 1991). Kisisel ¢atismalarin
bir digeri olan yaklagma-kaginma tarzi catisma, oOrgiitsel ¢atisma kavramina yakin bir
kavramdir. Burda kisinin karsisina ¢ikan segeneklerin ikisi de olumlu olmayip, kisi olumlu
ve olumsuz seceneklerle karsi karsiya kalmakta ve se¢im yapmakta zorlanmaktadir. Bunu
da bir ornekle agiklayacak olursak; kilo almak istemeyen ama kendisine ikram edilen
pastay1 da yemek isteyen kisinin durumu bu tarz bir durumdur (Bumin, B. 1990). Iki
olumsuz ve istenmeyen durum arasinda kalan ve bunlardan birini se¢gmek zorunda olan
kisilerin yasadiklar1 kisisel c¢atisma tiirii ise kaginma-kaginma tarzi c¢atisma olarak
tanimlanir. Burada, elde edilecek her iki sonugta istenmeyen sonuglar olacaktir. Boyle bir
durumda, kisi herhangi bir secim yapmayip olaya kayitsiz da kalabilir. Herhangi bir sekilde
calismak istemeyen ama parasiz kalmak da istemeyen bir kisinin yasadigi catisma buna

ornek olarak verilebilir (Katrinli, A.E. ve Ozmen, O. 1991).

1.5.2. Kisileraras1 Catismalar

Catigsma, kisinin kendi ile olan ¢atigmasi haricinde, bir veya birden fazla kisinin bir
kurumda veya Orgiitte birbirleri ile c¢esitli konularda anlasmazliklar ve uyusmazliklar
yasamas1 seklinde de ortaya ¢ikabilir. Bu catisma tiirii, kisiler arasi catisma olarak
tanimlanir. Kisiler arasi catigmalar, es diizey kisiler arasinda meydana gelebilecegi gibi
aralarinda asthik istliik iliskisi bulunan kisiler arasinda da meydana gelebilir. Blake ve
Mouton’ un yaptigr bir arasgtirmaya gore, catismanin anlasilabilmesi ve bir ¢6ziim
bulunabilmesi icin kisinin empati yaparak karsisindakinin duygularini anlamasi
gerekmektedir. Catismanin gerceklesmis olarak kabul edilmesi i¢in, kisilerin ¢atismaya yol
acan olay ve bu olay ile ilgili diger kisilerle aralarinda anlasmazlik ve uyusmazlik

algilamalar1 gerekmektedir (Luthans, F.1992).

Kisilerarast catismalar ge¢mise dayali olaylara, iletisim problemlerine, ¢ikar ve
ihtiyaclara, uyumsuz davraniglara veya gergin bir yapiya, hatta diigmanliga kadar varabilen
cesitli nedenlere bagli olarak ortaya ¢ikabilir (Blake, R.R. ve Mouton, J.R. 1985). Kisiler

aras1 catigmalar, biitin bu olumsuz yanlar1 olsa dahi yaraticitligin kaynagi da



olabilmektedir. Yasanan bu catismalar kisilerde sosyal ve ruhsal degisiklikleri pozitif

anlamda degistirmeye de yardimci olabilmektedir (Barki, H. ve Hartwick, J. 2001).

1.5.3. Kisiler ve Gruplarin Catismasi

Catisma, kisiler arasinda oldugu gibi, zaman zaman hem kisiler hem de gruplar
arasinda ortaya ¢ikabilir. Bu catismalarin alt yapisini, daha ¢ok insan iligkilerinin sekli
belirler ve ¢atisma bi¢cimsel olmayan gruplarla olur. Bigimsel olmayan gruplar herhangi bir
plani, programi olmayan ve bilingsiz olarak olusturulan gruplardir. Buna, menfaat
gruplarmi ya da arkadas gruplarimi 6rnek olarak vermek miimkiindiir (Lulofs, R.S. ve

Cahn, D.D. 2000).

1.5.4. Gruplar Aras1 Catismalar

Kuruluslar ya da orgiitlerde, kurumun basarist igin, {ist yonetim tarafindan proje
gruplar1 olusturulabilir. Ornegin, tedarik ile ilgili béliimde ¢alisan bir kisi isletmenin
tedarigini saglayan bir grubun iiyesidir. Bu gruplar, ayni bdliimde ¢alisiyor olmalarina
ragmen zaman zaman birbirleriyle rekabet edebilirler ve bu durum gruplar arasi bir
catismanin zeminini hazirlayabilir. Bu tiir ¢atigmalar neticesinde, kurum bundan olumlu ya
da olumsuz yonde etkilenebilir. Bu ¢atigma tiiriinde olay, daha ¢ok her grubun kendi
yaptig1r isi daha Onemli gormesi ve diger gruplarin yaptigi isi Onemsememesinden
kaynaklanmaktadir. Biitiin gruplart memnun edecek bir ¢6ziim bulunmasi, bu gruplarin bir
iiyesi olmalar1 nedeniyle, yoneticilerin olduk¢a zamanini alan bir durumdur (Kogel, T.

2005).

1.5.5. Orgiitler Aras1 Catismalar

Orgiitler varlik sebebi olan birtakim faaliyetleri gergeklestirirken, kimi zaman
kisiler kimi zaman da gruplar arasinda birtakim anlagsmazliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu da
catigmay1 tetiklemektedir. 1997 yilinda Price tarafindan yapilan bir tanimda, Orgiitsel
catisma “Swnirl kaynaklarin kullanimindan dogan anlasmaziliklar” seklinde agiklanirken,
2004 yilinda Slabbert tarafindan orgiitsel catisma, insanlarin etkilesim icinde olmasindan
kaynaklanan ve her ortamda ortaya ¢ikabilecek dogal bir siire¢ olarak agiklanmistir (Kogel,

T. 2005).

Orgiitsel ¢atisma birgok arastirmaya konu olmus ve ii¢ farkli yaklasim ortaya
cikmistir. Bu ¢ farkli yaklasimin ortaya cikmasindaki sebep, catismanin yonetim
kademesi ve Orgiit tarafindan nasil algilandigina bagli olarak degismesidir. Bu

yaklasimlarin birincisi geleneksel yaklasimdir. Bu yaklasim tarzinda, catismanin orgiitte



yapacag tahribat {izerinde durulurken, catigmanin oOrgiite kazandirabilecegi ivme ve
verimlilik artis1 gibi pozitif yonleri iizerinde durulmamaktadir. Bu yaklagim tarzini
belirleyen bir yonetim sekli, ¢atismanin olmasini hi¢bir zaman istemez ve catismayi
miimkiin olan en kisa siirede bitirmek i¢in gerekli islemleri yapar. Cilinkii bu yaklasim
tarzinda catigma, Orgiitiin performans ve ve rimliligini diistirmekte, orgiitiin isleyisini

bozmaktadir.

Bir diger yaklasim olan davranigsal yaklasim ise catigmay1 Orgiitiin ayrilamaz bir
pargast olarak ele almistir. Catismanin, calisan insanlarin sosyal birer varlik oldugu
gerceginden yola ¢ikarak, insan davraniglarinin ve karsilikli iligkilerinin bir sonucu olarak,
dogal siirecte ortaya ¢iktigini kabul etmistir. Buradan yola ¢ikarak, bu catismanin Grgiit

performansini arttirici bir sekle nasil dontistiiriilecegi konusunda yollar aranmastir.

Son olarak ele alinabilecek bir diger yaklasim ise etkilesimci yaklagimdir.
Etkilesimci yaklasim, ¢atigsmalarin olumlu ya da olumsuz sonuglari olabilecegini, yonetilip
belli bir diizeyde tutulursa, olumsuz sonuglarinin zararli etkilerinin azaltilip olumlu
sonuclarin yarattigi firsatlara doniisebilecegini savunur (Baysal, A.C. ve Tekarslan, E.
1996). Bu yaklagim tarzin1 modern bir orgiit anlayis1 olarak da kabul edebiliriz. Etkilesimci
yaklagim tarzi bazi noktalarda diger yaklasim tarzlarindan ayrilmaktadir. Bu yaklasim

tarzini diger yaklasim tarzlarindan ayiran noktalar su sekildedir:

o Catismanin gerekliligini kabul eder

o Kars1 koymayi / aykirilig acikea tesvik eder

o Catisma yOnetimini, ¢Oziim yOntemlerini ve giidiillemeyi kapsayacak sekilde
tanimlar
o Catisma yOnetimini, yoneticilerin temel sorumlulugu olarak goriir

Catismanin bir orgiitte olmamas1 miimkiin degildir. Eger 6rgiit hi¢ ¢atisma ¢ikmayan
bir ahenk i¢inde ¢alistyorsa bu Orgiitiin gelisimini ve degisimini azaltic1 bir durumdur ve
bu orgiitler bir siire sonra yok olurlar. Her ne kadar bu yaklagim tarzi ¢atismanin bir 6rgiit
i¢cin gerekliligini kabul etse bile yasanan catismanin ¢ok siddetli olmas1 durumunda zarar
da verebilecegini kabul etmektedir. Oyleyse catismalar ydnetimsel olarak tesvik edilirken
bir yandan da catigsmanin siddetini optimal basariya gotiirecek bir seviyeye ¢ekmek zararli
yonlerini azaltip, yararli yonlerini miimkiin oldugu kadar arttirmak yoniinde bir strateji

uygulamak gerekir (Demir, M. 2010).



1.6. CATISMALARIN ORTAYA CIKIS SEKLI ACISINDAN
SINIFLANDIRMASI

1.6.1. Potansiyel Catisma

Catismanin birinci agamasi olan Potansiyel catigsma, aslinda orgiit icinde g¢atigmaya
neden olabilecek durumlarim tespiti anlamin da gelir. Ornek vermek gerekirse, drgiit icinde
farkli amagclarin bir arada olmasi ya da kullanilacak kaynaklarin az olmasi birer potansiyel
catisma nedeni olabilirler (Ceylan, A. ve ark. 2000). Ayrica c¢atismanin bir boliimiin
sorumlulugundaki alani bir bagka bolimiin kontrol etmeye ¢alismasindan ya da birlikte
calismasi gereken ancak bunu basaramayan iki ayr1 béliimden kaynaklanabilecegi Pondy
tarafindan One siiriilmistir (Ceylan, A. ve ark. 2000). Catismanin birinci asamast

potansiyel ¢atismadir.

1.6.2. Algilanan Catisma

Algilanan catismada, yapilan davraniglardan veya tutumlardan dolayr catisma
taraflarindan birinin durumu kabullenememesi s6z konusudur. Aslinda catismanin her iki
tarafi da durumun farkindadir. Aralarinda fikir ayriliklari, hedef farkliliklari hatta zaman
zaman tamamiyla birbirlerine zit hedefler ve farkli deger yargilari vardir. Bu g¢atisma
tiirlerinde, catismanin algilanmasi olaylar1 irdeleme ve tanimlamakla gergeklesir. Algilanan
catigmada, taraflar bu durumdan dolay1 bir hayal kirikli§1 yasarlar ve olayr kabullenmek
istemezler. Iste bu kabullenememe durumu da ¢atismay: beraberinde getirir. Oncelikle,
catismanin ortaya c¢ikmamasi i¢in bastirma mekanizmalar1 ve dikkati yogunlastirma
mekanizmalarin1 ~ kullanarak ~ bir  sinirlandirma  yapilabilir.  Ozellikle — bastirma
mekanizmasinda yasanan olaylar1 kisi gormezden gelerek catismayr onlemeye c¢alisir
(Bubin, B. 1990). Savunma mekanizmalarmin kullanilmasinin sebebi diger tarafin
tehditkar davranislart ve hareketleridir. Kisinin bu tehditkar davramiglar1 farketmesi ve
savunma mekanizmalarin1 kullanmaya baslamasi algilanan ¢atismanin gostergeleri olarak
kabul edilir (Uysal, i. 2004). Bazen de catismanin ortaya ¢ikmasi icin yeterli nedenler
olmasa bile, kisiler algi yanilmalar1 sebebiyle tehditkar davramiglar oldugunu diisiiniip
catismaya neden olabilirler (Giimiiseli, A. I. 1994). Algilanan ¢atisma, catismanin ikinci

asamasidir.
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Sekil 1: Catisma Siireci

1.6.3. Hissedilen Catisma

Hissedilen ¢atismada, taraflar catismaya sebep oldugunu diisiindiikleri nedenlerle
ilgili olarak hislerini agik¢a belli ederler. Catisma artik duygusal bir boyuta tagmmustir.
Catismanin bazi sekillerinde taraflar bunu hislerine yansitirken, bazi sekillerinde ise bunu
yansitmaz, fikir ayriliklari nasil olursa olsun bunu kisisel diismanlik seviyesine
cikarmazlar. Bazi catismalarda ise taraflar fiziksel ya da sozel olarak diismanliklarini
birbirlerine ag¢ik acik ifade ederler. Hissedilen catisma, c¢atismanin i¢lincli asamasi
olmasina ragmen bu tiir ¢atigmalarda Sekil 1°de de goriilebilecegi gibi algilanan
catismadan direk acik catismaya bir gidis olabilir. Bu tiir catismalar1 yonetmek
diismanliklara dayali bir ¢catisma oldugu i¢in ¢ok kolay degildir (Ceylan, A. E. Ve Alpkan,
L. 2000) Hissedilen catigmalarda, negatif duygular ¢ok fazladir ve catisan taraflar olay1
kisisel olarak algilar ve karsilikl1 bir suglama mevcuttur. Bu durum bereberinde, orgiitlerde

uyumsuzlugu, isbirliginden kagmay1 ve performansta diismeyi getirir (Kogel, T. 2011).

1.6.4. Acik Catisma

Bu ¢atigsma tiiriinde, artik algilar duygular ortadan kalkmis taraflar birbirleri ile agik
bir sekilde tartisma halindedirler. Bu tartismada sozel olarak agir sozler kullanma,
bilgilerin paylasilmamasi, kars1 tarafin yaptigi isin engellenmesi ya da sabote edilmesi
sikca kullanilan metotlardir. Catigma artik acik bir catisma oldugu i¢in catismanin tarafi
olmayan kisilerce de rahatga farkedilebilir (Geng, M. I. 2015). Bu tartisma tipinde
taraflarin birbirlerine kars1 fiziksel gili¢ kullanmalar1 da s6z konusu olabilmektedir. Fakat

orgiitlerde fiziki gii¢ kullanimi, sik¢a goriilebilen bir durum degildir (Kogel, T. 2005). Bu



catigma tiirtinde, taraflardan birinin ¢atismay1 kazanmasiyla ya da asgari sartlarda antlasma

saglanacak bir orta yol bulunmasiyla ¢atisma sonlandirilir.

1.7. CATISMANIN ORGUT ICERISINDEKI YERINE GORE
SINIFLANDIRILMASI

Catismalar1 organizasyon i¢indeki durumlara gore de simiflandirabiliriz. Bu
simiflama; dikey c¢atigma, yatay catisma, emir komuta-kurmay c¢atismasi ve orgiit i¢i

catisma sekillerindendir.

Orgiit Icindeki
Yerine Gore
Catismalar

Emir-Komuta

Dikeyv Catismalar Yatay Catismalar _
. : Kurmay Catismasi

Sekil 2: Orgiit Icindeki Yerine Gore Catismalar

1.7.1. Dikey Catisma

Orgiit icindeki catismalarda, catigmanmn hangi kademeler arasinda yasandigi
onemlidir ve bu ¢atismanin niteligini belirler. Eger yasanan c¢atisma, ast st iliskisi ya da
farkl1 kademeler arasinda gerceklesen bir ¢atisma ise buna dikey c¢atisma adi verilir.
Catismanin nedeni genellikle iistlerin astlar1 denetlemek istemesi ve astlarin da bunu
kabullenmeyip zorluk c¢ikarmasidir. Bu catisma tiirlinde iletisim engelleri, amag
farkliliklari, deger anlagmazliklar1 veya performansin yetersiz olusu ile ilgili sebepler
catismay1 baslatirlar (Erol, H. 2016). Bu catisma tiiriinde istlerin astlar1 kontrol etmek
istemesi, astlar tarafindan kendi hedeflerine ulasmada bir mani olarak diisiiniiliir ve buna

bagl olarak da astlar {istler ile ¢atigmaya girerler (Sendur, F.E. 2006).

1.7.2. Yatay Catisma

Orgiitlerde yasanan bir diger catisma tiirii olan yatay catismada, catisan taraflar ayn
kademede ya da ast iist iliskisi olmayan taraflardir. Ayni diizeyde olan kisiler, kendilerine
yandas ya da karsit olan kisileri alirlar ve bu kisilerin tutum ve davraniglarina bakarak
hareket ederler. Eger kars1 taraf kisinin amaglarina ulasmada bir engel olarak goriiliiyorsa
karsit, eger ayn1 amaglarda bir kisi olarak goriiliiyorsa yandas olarak goriiliir. Bu durum

orgiit icinde gruplasmalara ve catigmalara yol acan bir durumdur (Unver, S. 2002). Yatay



catisma, orgiit i¢indeki bireyler arasinda olusabilecegi gibi, orgiitteki gruplar arasinda da
ortaya cikabilir. Yatay ¢atigma, genellikle amag farkliliklarindan, kaynak azligindan, terfi
sisteminden, islerin yapilis sekillerinden kaynaklanir (Sakaci, S. 2016).

1.7.3. Emir Komuta-Kurmay Catismasi

Orgiit ici catisma tiirlerinden en az goriileni, emir komuta-kurmay catismalaridir.
Orgiitlerde, yéneticilerin kurdugu, yonetime bazi 6zel konularda bilgi akisimi ve
kontrollerin daha kolay yapilmasini saglamak amaciyla olusturulan kurmay destek gruplari
vardir. Kurmay destek gruplarmin yetkileri yoktur ve sadece danigmanlik gorevi
iistlenirler. Kurulan bu kurmay destek gruplar ile yonetici arasinda eger kisilik, deger ve
tutum farkliliklar1 s6z konusu ise bu ¢atismay1 ortaya ¢ikaran bir neden olmaktadir. Bazen
kurulmug olan kurmay gruplar, yoneticinin otoritesini zayiflattig diisiiniilerek, yoneticiler
kurmaylarin yetkilerine karisir ve bu da g¢atigmaya sebep olan nedenlerden biri olarak
karsimiza cikar (Sanlimeshur, O. 2015). Bazen de kurmaylarin goriislerini 6zgiirce ifade

etmeleri catisma nedeni olabilmektedir (Simsek, M. ve ark. 2001).

1.8. ORGUTSEL CATISMA iLE ILGILI YAKLASIMLAR

Catisma konusunda orgiitlerin yaklasim tarzi farkli farkli sekillerde olabilir. Bu
davranig sekillerine gore oOrgiitsel catisma ile ilgili yaklasimlari; geleneksel (Klasik)
yaklagim, davranisci (Neo-klasik) yaklagim ve etkilesimci (Modern) yaklagim olmak {izere

ti¢ sekilde incelemek miimkiindiir.
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KLASIK YAKLASIM NEO KLASIK YAKLASIM MODERN YAKLASIM

1. Buyaklasim tarzi da esasen klasik
1.Catigmadan kagmilabilir. yonetim yaklagimiyla benzerlik 1. Catisma kagmilmazdir.
gostermektedir.

2. Catisma; orgiitsel yapi, amaglardaki
kagmilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elemanlarmin algy, deger ve sorunlara
bakis agilarindaki farkliliklar vb. ¢esitli
nedenlerden kaynaklanir.

2. Catigma; yonetimin Orgjitiin yapisini
olusturmasmda ve yonetmesindeki 2. Catigmalarm orgiitlerde olumsuz
hatalarmdan kaynaklanir ve sorun etkiler yapacagm belirtmektedirler.
yaraticilar tarafindan ortaya ¢ikarilabilir.

3.Catigmalarmn ileride ortaya ¢ikacak
daha biiyiik bir sorunun habercisidir.
yonetim agismdan igletme i¢in bir 6nlem|
alma imkani sagladig goriisii hakimdir.

3. Catisma, Orgiitiin diizenli bicimde
islemesini kesintiye ugratr ve optimal ig
bagarmini engeller.

3. Catisma degisik derecelerde orgiitsel
basariya katkida bulunabilecegi gibi
onda azalmaya da neden olabilir.

4.YOnetim tarzmm savunuculari

. . . . catigmalari tamamen yok etmenin 4. Yonetimin gorevi; ¢atismanm
4. Yonetimin temel gorevi gatismayl o . . ; N
miimkiin olmadigmi bu ¢atismalarm ¢cOziimiinii optimal orgiitsel basartya
ortadan kaldrmaktr. y B ’ . .. .. .
dogal oldugu ve desteklenmesi hizmet edecek bicimde yonetmektir.
gerektigini ifade etmislerdir

5. Cikan ¢atigmalarm bir kisnu 6rgiit
icindeki sorunlardan kaynaklanir ve bu
sorunlarm ¢6ziimiine katkida
bulunurlar.

5. Optimal orgiitsel is basarmu makul
diizeyde bir orgiitsel gatigmanin varligim
gerekli kilar.

5. Optimal orgiitsel is basarmu
¢atismanm ortadan kaldrimasm
gerektirir.

Sekil 3: Orgiitsel Catisma Yaklasimlar:

1.8.1. Geleneksel Yaklasim(Klasik Yaklasim)

Geleneksel yaklasimda, catisma istenmeyen kotii bir durumdur ve orgiitler bir an
once catismalar1 sonlandirmalidirlar. Bu yaklasim tarzina gore, bir orgiitte catisma varsa
orglit bozulmaya baglamis bir orgiittiir (Sarpkaya, R. 2002). Klasik yaklasimda, ¢atismanin
neticesinde kisiler olumsuz etkilenir, iy doyumunu yitirir, iiretkenlii ve verimliligi azalir
ve diger calisanlardan kendisini soyutlayarak yalniz kalir. Catisma mutlaka ¢oziilmesi
gereken bir durum oldugundan, yoneticinin buna vakit ayirmasi da orgiit i¢in bir zaman
kaybidir. Taylor, Fayol ve Weber gibi klasik orgiit teorisyenlerine gore orgiitlerde herkesin
gorevi, oOrgiit kurallari, kullanilacak yontemler ve kimin ne yetkide oldugu agik¢a
tanimlanmali ve tiim calisanlar bu tanimlara uymalidirlar. Bu durum rasyonel oOrgiit
yapisinin olusmasini saglar, catigsmalar1 engeller veya tamamiyla bitirir (Tuglu, A. 1996).
Klasik anlayisi savunan teorisyenler catismayr ¢ok fazla onemsememisler, bir an Once
bitirilmesi gereken bir olay olarak gormiislerdir. Bu goriis 19.yy’ a kadar devam eden bir
goriistiir ve ¢atismanin artmasmin Orglitsel etkiyi azaltacagini, yani aralarinda ters bir

iliskinin oldugunu dile getirirler (Rahim, M.A. 1983). Bu goriise sahip teorisyenler,
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catismanin sorumlusu olarak kotii yonetimi goérmiislerdir ve catismayr ortadan kaldirmak
icin Orgiit yapisinda birtakim teknik degisiklikler yapmak gerektigini vurgulamislardir
(Karip, E. 2003). Bu goriisiin, giiniimiizde artik ¢cok kullanilmayan bir goriis oldugunu,
catismanin beraberinde getirecegi yaraticiligin ve verimliligin dikkate alinmamasi

nedeniyle gecerliligini yitirdigini sdylememiz miimkiin olmaktadir.

A

——= Yiiksek

Birim
Performansi

J >

> Yilksek

Diisiik < Catisma Seviyesi —

Sekil 4: Geleneksel Yaklasimda Catisma - Performans iliskisi

1.8.2. Davramssal Yaklasim(Neo Klasik Yaklasim)

Klasik bakis acisinin kullanilmamaya baslanmasiyla, catismanin Orgiitlerdeki
mevcudiyetini kabul eden ve bunu karmagik orgiit yapisina baglayan yeni bir bakis acisi
ortaya ¢ikmistir. Neo-klasik veya davranigsal yaklasim adi verilen bu yaklagim tarz1 1940’
11 yillarda baglayip 1970’ lerin ortalarina kadar devam eden bir yonetim kurami olmustur.
Bu kuram, Mary Parker Follet' in yapici ¢atigmanin yaraticiligi ve verimliligi arttirdiginin
farkina varmasi ile ortaya cikmistir ve catisma benimsenerek, bunun karmasik oOrgiit

yapisinin bir parcast oldugu kabul edilmistir (Kiling, T.1985).

Bu kuramda insanlarin birbirleriyle olan etkilesimlerine ve sosyal iligkilerine dikkat
cekilmistir. Bu yaklagim tarzi orgiitiin sosyal bir yap1 oldugunu kabul eder ve bu sosyal
yapida sosyal iligkilerin gelistirilmesi iizerinde durulur (Dogan, M. 1998). Neo-klasik bakis
agisina gore ortaya ¢ikan catigsmalarin bir kismi Orgiit icindeki sorunlardan kaynaklanir ve
bu c¢atigmalar sorunlarin ¢oziimiine katkida bulunurlar. Bu nedenle orgiit i¢i ¢atigmalar

fonksiyonel c¢atismalar olarak kabul edilirler (Simsek, S. 2010). Bu yonetim tarzinin
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savunuculari ¢atismalart tamamen yok etmenin miimkiin olmadigini, bu ¢atismalarin dogal
oldugunu ve desteklenmesi gerektigini ifade etmislerdir (Sokmen, A. ve Yazicioglu, I.

2005).

1.8.3. Etkilesimci Yaklasim(Modern Yaklasim)

Glinlimiiz modern yonetim anlayisinda kabul edilen goriis etkilesimci goriistiir. Bu
gorlise gore, oOrgiitlerde catisma kacinilmaz bir gercektir ve 1yi yonetilmezse orgiite zarar
verebilir. O sebeple c¢atismalarin bir an 6nce ¢ozlime kavusturulmasi gereklidir. Bu
yaklagim tarz1 ile davranig¢r goriise benzese bile, etkilesimci yaklagim tarzinda davranigsal
yaklagim tarzindan farkli olarak bir 6rgiitiin uyumlu ve isbirligi igerisinde ¢alismasi, diger
Orgiitiin ise bu grubun degisimlerine ve yeniliklerine duyarsiz kalmasi s6z konusudur. Bu
nedenle etkilesimci yaklasim modelinde, catisma bilingli olarak tesvik edilir. Catismanin
diizeyini belirli bir seviyede tutmak miimkiin olursa bu durum orgiitiin yaraticilifini ve

performansini arttirir.

Bu yaklagim tarzinda, catigmalar Orgiitsel amaclar dogrultusunda yonetilir.
Catismay1 bitirmeye c¢alismak o Orgiit ve yonetici i¢in sadece zaman kaybi olarak
degerlendirilir. Bu nedenle g¢atismayi bitirmek i¢in degil, orgiit amaglart dogrultusunda
yonetmek i¢in ugras verilmeli ve bu isi de yonetici yapmali, bu isi yapabilmesi i¢in de
catigma yonetimi konusunda yeterli bir bilgi ve deneyime sahip olmasi1 gerekir (Kogel, T.

2005).

Etkilesimci yaklagim, kisithh kaynaklarin kullanilmasi nedeni ile bu kaynaklar
yonetmenin gerekliliginden bahseder. Ornek verilecek olursa; tiim orgiit iiyelerine
istedikleri kadar maas 6denmesi miimkiin olabilecek bir durum degildir, alt kademeler ¢ok
is yaparken {iist kademeler az i yapar, orgiitteki slire¢ denetimleri politik olursa diger orgiit
liyeleri gruptan soguyabilirler. Orgiit iiyeleri is, iinvan ve prestij gibi nedenlerle, 6rgiitteki
birimler kaynak kullanim1 ve gii¢ kazanmak i¢in, ¢ikar gruplari ise politik kazanclar i¢in
siirekli bir yaris halinde olabilirler. Iste bu nedenlerden dolayr da bir catismanin ortaya
cikmas1 kacinilmaz ve orgiitiin dogal yapisinda olmas1 gereken bir durumdur. Bu durumu
yonetmek i¢in izlenecek politika ise ¢atigmay1 ¢6zme yoniinde degil, catismay1 yonetecek
taktik ve stratejileri gelistirme seklinde olmalidir (Sarpkaya, R. 2002). Egitim orgiitlerinde

catisma yonetimi ve bir 6rnek olay:
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Yiksek

Orgitsel
Is
Basarimi
Orgiitsel
Catisma
Dusik S 0 C Yiiksek
Durgunlugun yolagtigi ~ Optimal Catigma Kaosun yol agtig1
basarisizhk diizeyi basarisizhk

Sekil 5: Catisma ve Orgiitsel Is Basarimm

1.9. ORGUTLERDE CATISMANIN NEDENLERI

fletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri
Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri
Kisisel Farkliliklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitlerde ki catismanin birgok farkli sebep ile ortaya ¢ikmasi miimkiindiir.
Catigmayr dogru bir sekilde yonetebilmek veya ¢ozebilmek ic¢in bu sebepleri bilmek
gereklidir. Yas, cinsiyet, egitim seviyesi, caligma siiresi gibi demografik faktorler
catismaya yol agabilir, fakat catismaya yol acabilen belirli bir takim faktorleri dikkate
alarak bir siniflama yapmak gerekir. Bu siniflandirmaya gore ¢atismanin ana sebeplerini;
iletisimden kaynaklanan catisma nedenleri, Orgiitsel yapidan kaynaklanan catisma
nedenleri ve kisisel farkliliklardan kaynaklanan catisma nedenleri olarak ilice ayirmak

mumkindiir.
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iletigim

|

CATISMA
SEBEPLERI

~ N

Kisisel Orgiitsel Yap

Farkhhklar

Sekil 6: Catisma Nedenleri

1.9.1. lletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitlerde ¢atismalarin en onemli sebeplerinde biri, kisiler arasinda iletisim
eksikligi olmasidir. Kisilerin birbirleriyle duygu, diisiince, bilgi ve haber aligverisini
degisik sekillerde ve yollarla yapmasi anlamima gelen iletisim kavraminin ve iletisimi
olusturan unsurlarin bilinmesi, Orgiitte ortaya ¢ikabilecek olan catigmalarin yonetim ve
¢oziimiinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Orgiitlerde saglikli bir haberlesme sisteminin
olmamasi, yonetim kademesine saglikli ve dogru bilgi akismin saglanmamasi, iletisim

kaynakli ¢atigmalarin ortaya ¢tkmasina neden olabilir (Erdogan, 1. 2008 ).

Sagliklt Orgiit yapilarinda, haberlesmenin yani Orgiit iiyeleri arasinda bilgi
aktarimimnin kesintisiz olmasi, orgiitiin yasamasi i¢in onemli kriterlerden biridir. Bilgi
aktariminin saglikli ve kesintisiz olmasi, orgiit i¢indeki calisma gruplarinin, bdliimlerin ve
bu boliimleri olusturan kisilerin daha etkin ve verimli olmasini saglayacak bir unsurdur
(Eren, E. 2001). lletisim eksikligi ya da yetersiz iletisim, degisik nedenlerle ortaya
cikabilir. Anlama giicliikleri, algilamada segicilik, dinlememe sorunlar1 ve yetersiz iletisim,
iletisimin sagliksiz ve yetersiz olmasina neden olan baslica faktorlerdir (S6kmen, A. ve

Yazicioglu, 1. 2005).

Orgiit iginde yapilandirilmis iyi bir iletisimin saglanmasi, orgiit {iyelerinin ayni
amaca yonelmesini saglar. Iletisimin iyi saglanamamas: ise ortak amaglara ydnelmeye
engel olur, orgiit iiyeleri arasinda gruplasmalar olusur ve sonugta da catisma ortaya cikar.
Iletisim ne kadar zayifsa, orgiit {iyelerinin birbirlerine ilettigi mesajlarin yanlis anlasilma
ihtimali de o kadar artar ve bu da orgiitlerde giderek artan catigmalarin nedeni olarak
karsimiza cikar. Iletisimi, iki tarafi keskin bir kilica benzetmek miimkiindiir. Iletisim
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eksiklikleri bir catigmaya yol acabilecegi gibi, bir ¢catismanin ¢ikmasini da engelleyebilir.
Iste bu sebeple nasil ve ne amagls iletisim kurulacags, iletisimin dogru ve etkili olmasini
temin eder. Dogru ve etkili bir iletisim i¢in ayrica yeterli seviyede bir bilgi birikimi ve
iletisim kaynaklarinin dogru bir sekilde kullanilmasi1 da onemli bir yer tutar (Kogel, T.

1983).

1.9.2. Algilamadaki Farkhiliklar

Alg1 kavraminin birgok tarifi vardir. Kisa bir tarif yapmak gerekirse, bireylerin dis
diinyadan gelen uyarilar1 beyin vasitasiyla yorumlayarak bir anlam c¢ikarmasi olayidir.
Algilamay1 sadece fizyolojik bir olay olarak tanimlamak miimkiin degildir. Algida, duyu
organlarimiza gelen uyarilar1 analiz etme yaninda kisilerin farkli gecmisleri, kisisel
ozellikleri ve deneyimleri de dnemli bir yer tutar. Bir diger tanimda da algiy1, nesne ya da
olaylarin, 6zellikleriyle ve ¢evrelerindeki diger nesne ve olaylarla olan iligkileriyle birlikte

kavranmasi siireci olarak agiklamak miimkiindiir.

Cesili cevresel uyaranlar Cesitli icsel uyaranlar

Cevreden gelen uyaran icsel uyaranlar

Renk, koku, tat vb. Deneyimler, gecmis, bekkentiler

\ /

Duyum
Dikkat---Ilgilenim

|

Kavramak,
Organize etmek

Yorumlamak

Tepki
Belek, hatwlama, tutum, kiiltir

Sekil 7: Algilama Siireci
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Kisilerin birbirleri ile kuracaklar1 iletisimin en Onemli parcalarindan biri
algilamadir. Kisi ya da gruplarin, kendilerine gelen uyarilar1 farkli sekilde yorumlamalar
ya da algilamalar1 ¢atisma nedenlerindendir. Algilama ile yapilan davranis arasinda siki
sikiya bir bag bulunmaktadir. Orgiit iiyeleri arasindaki bilgi alisverisinin saglikl
olmamasindan, orgiit liyelerinin ortak bir amaca yonelmemesinden, yonetici tarzlarina gore
goriiglerin ve uygulamalarin degisiklik gostermesinden, statiilerde olan degisikliklerden ve
orglitte yapilan bir takim yeniliklerin neticesi olarak kisilerin algilamalar1 degisiklikler
gostermektedir (Can, H. 2005). Sonug olarak sdylemek gerekirse, algilama ve davranig
arasinda yakin bir iliskinin olmasi, kisilerin algi farkliliklarindan kaynaklanan bir

catismaya ya da zitlagsmaya neden olan bir durumu da beraberinde getirir.

1.9.3. Yetersiz Bilgi Ahsverisi

Orgiitii olusturan gruplarin ve orgiit iiyelerinin, ortak bir ama¢ dogrultusunda
birbirleri ile iyi iletisim kurmamalari ve yetersiz bilgi aktarimi birgok c¢atigsmanin
olusmasinda temel faktorlerden biridir. Yetersiz bilgi akis1 6nyargilarin olugsmasina, yanlis
yorumlarin ortaya ¢ikmasina ve buna bagl olarak da ¢atismalara sebep olur. lyi bir bilgi
akisinin olmadigi orgiitlerde, orglit liyeleri kendilerine aktarilan mesaj1 anlayacak bilgiye
sahip olmayacaklar1 i¢cin mesaji anlamakta, yorumlamakta giiclik ¢eker ve buna bagh
olarak da verilen mesaj ya atlanir, ya yok sayilir ya da c¢arpitilabilir. Yetersiz bilgi

aligverisi, orgiit icinde iletisimin en 6nemli problemlerinden biridir (Tutar, H. 2003).

1.9.4. iletisim Kanalinin Bozuklugu

Orgiitlerde ortaya cikan catismalarin en 6nemli nedenlerinden biri de, iletisim
kaynakli catismalardir. Orgiitte sagliksiz bir iletisim olmasi, 6rgiit calisanlarinin
sOylenilenlere farkli anlamlar yliklemeleri, ¢alisanlar arasinda ortaya ¢ikmis Onyargilarin
olmasi, asir1 giiriiltii veya psikolojik etki yapacak stresli bir ¢alisma ortaminin olmasi ya da
diyaloglarin tek tarafli yapilmasi yani karsi tarafin iletisim kanalin1 kapatmasi gibi pek ¢ok
neden Orgiit calisanlarinin birbiriyle ya da Orgiitte olusmus gruplarin birbirleriyle
catismasina sebep olabilir. Orgiitlerde haberlesme de ¢atismanin ortaya ¢ikmasinda dnemli
bir parametredir. Orgiit i¢i haberlesmenin sagliksiz ve yetersiz olmasi, catismalarmn
siddetinin artmasina neden olurken, ¢atismanin siddetinin artmasi da, haberlesmenin daha
da azalmasina neden olur. Catigmalar1 yonetecek olan yoneticiler 6ncelikle bu ¢atigsmanin
¢coziimiinde Orgiit icinde ve catisan taraflar arasindaki haberlesmeyi saglikli bir yapiya

kavusturmalidir (Kogel, T. 1983).
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1.9.5. Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitsel ¢atismalarda, diger faktorlerin yani sira, orgiitiin biiyiikliigi, orgiitteki
isboliimiintin sekli ve yapisi, orgiitiin islevsel bagliligimin olmasi, orgiitte ortaya cikan
degisimler, kullanilan kaynaklarin smirli olmasi nedeniyle bu kaynaklarin kim tarafindan
ve nasil kullanilacagi konusundan, uygulanan 6diil sisteminden, ¢alisanlarin ortak bir amag
ve deger sistemine sahip olmamasindan ve orgiit ¢alisanlarinin kisisel olarak farkli yapida
olmalarindan kaynaklanan birgok degisik nedenle 6rgiit ici catismalar ¢ikabilir. Orgiit igi
catisma ¢Ozme yaklagiminda, bu faktorlerin de ele alinmasi gerektigi kacinilmaz bir

gercektir.

1.9.6. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitlerdeki biiyiikliik kavraminmn farkli sekillerde karsilik bulmasi miimkiindiir.
Biiyiikliik denilince, kimi zaman personelin sayisi, kimi zaman da orgiitiin yiiz dl¢limii
olarak kapsadigi alan ya da her ikisinin bir arada olmast miimkiindiir. Gerek personel
sayisinin ¢ok fazla olmasi, gerekse de fiziki alanin ¢ok biiyiik olmasi, drgiit ici iletisimin
karmagik bir hal almasina, 6rgiit yapisindaki hiyerarsinin artmasina, orgiitiin amaglarinin
orgiit biiyiikligl arttikga karmasiklagsmasina, orgiit amaglar ile kisisel amaglarin artik
ortak zeminde bulusamamasma ve Orgiit lyelerinin birbirlerine ve Orgiite giderek
yabancilasmasina neden olur ve bu durum catismalarin ortaya c¢ikmasina ¢ok miisait

zeminler hazirlar (Ertiirk, E. M. 2009).

1.9.7. isboliimii

Orgiitler biiyiidiikce, yapilan isler o kadar cesitlenir ve spesifiklesir. Bu ¢esitlilik,
orgiit calisanlarinin da gorev tanimlarina gore boliinmesine ve gruplagmasina neden olur.
Yaptiklar isler dogrultusunda gruplasan orgiit calisanlari, giderek kendi islerini diger
gruplarin yaptig1 islerden daha &nemli olarak goriir. Orgiit calisanlarmin bu gruplarda
kalma stiresi ne kadar uzun olursa, yaptiklari islere o kadar yogunlagirlar ve ilgi odaklarim
sadece yaptiklar1 iglerle smirlandirirlar ve yaptiklari isleri diger boliimlerin yaptiklari
islerden daha Onemli olarak gormeye baslarlar. Buradaki amag islerini bir an Once
gerceklestirme olacagindan, buna engel olarak gordiikleri diger gruplar ya da boliimlerle
aralarinda ¢atigmalar ¢ikar. Boliimler, kendi uzmanlik alaninda c¢alisirken, diger boliimlerle
isbirligi icinde olmalidir. Orgiitlerde hicbir béliim digerinden soyutlanamaz (Tuglu, A.
1996).
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1.9.8. islevsel Bagimlihk

Orgiitlerde yapilan isler, genellikle bir baska boliim ya da béliimlerle direkt ya da
indirekt bir baglant1 i¢indedir. Bu baglantilar boliimler arasinda iletisimi de zorunlu bir
hale getirir. Bu iletisimin, saglikli bir iletisim olmasi1 gerekmektedir. Boliimler arasi is
boliimiine bagli olarak gerceklesen bu iletisimin, saglikli bir sekilde islememesi,
beraberinde catismay1 getirir. Isboliimii kaynakli olan bu catismalar, iyi bir planlama ve
koordinasyonun karsilikli oldugunun bilinmesi ve buna gore Onlemlerin alinmasiyla

giderilebilir.

1.9.9. Orgiitsel Degisim

Enformasyon Teknolojilerinin (IT) ¢ok hizli gergeklestigi giiniimiizde, orgiitler bu
degisime ayak uydurabildikleri oranda ayakta kalma sansina sahiptirler. Her degisimde
oldugu gibi, IT’de olan degisimler ¢cogu zaman Orgiit ¢alisanlar1 tarafindan direncle
kargilanir. IT” ye ayak uyduran c¢alisanlar ile buna ayak uyduramayan orgiit caligsanlari
arasmda gerginlikler ve huzursuzluklar ortaya ¢ikar. Orgiitsel degisim, sadece IT ile smirlt
degildir. Orgiitlerin stratejilerinde yaptigi degisimler, orgiitlerin kiigiilme veya bilyiime
yoniinde aldig1 kararlar, orgiit birlesmeleri veya bir orgiitiin baska bir Orgiitii biinyesine

katmasi, orglitlerde ¢atismaya neden olan faktorlerdendir (Silah, M. 2000).

1.9.10. Kaynaklarin Sinirhihg:

Kaynaklarm sonsuz olmas1 higbir 6rgiit i¢in diisiiniilemez. Orgiitiin insan kaynagi,
makine parki ve islerin yiiriitiilebilmesi i¢in kullanilan parasi her zaman belirli bir sinir
icerisindedir. Bu kaynaklarin paylasilmasinda da, orgiit icinde bir catigmanin g¢ikmasi
kagmilmaz bir sonugtur. Orgiit ¢alisanlar1 veya orgiit icinde yer alan gruplar, kendi
yaptiklar isleri daha iyi yapabilmek ve One ¢ikabilmek icin kaynaklardan aldiklar1 payin
fazla olmasini isterler ve bu istek de ayni istekte bulunan ¢alisanlar veya gruplar arasinda

catisma ¢ikmasina neden olur.

Kaynaklar kullanilirken, zaman zaman aynm kaynagi birden fazla grup veya orgiit
calisan1 kullanmak zorunda kalabilir. Ornek verecek olursak; sirkette calisanlara tahsis
edilmis bir arabayi bir¢ok kisi kullanabilir ve bu kullanim haklar1 birbirleriyle ¢akisabilir.
Bu olay bir ¢atismaya yol acabilir.

1.9.11. Odiillendirme Sistemi
Orgiitler, calisanlarindan daha iyi verim almak, onlar tesvik etmek, orgiitsel

baghilig1 saglamak ve motive etmek gibi bir¢ok nedenle c¢alisanlarina 6diil, maas
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ikramiyesi, tesekkiir ya da ayin ¢aligan1 unvani gibi uygulamalari sik¢a kullanirlar. Adil ve
belirli kurallara baglanmis bu tiir uygulamalar amaca hizmet eder fakat bu uygulamalar,
calisanlar arasinda esitlik¢i bir yaklasimla yapilamazsa, orgiit i¢inde kisilerin ya da

gruplarin ¢atismaya girmesine neden olur.

Odiillendirme sistemi, bireysel oOdiillendirme ya da bolim bazli o6dillendirme
seklinde diizenlenebilir. Her iki diizenlemede de birtakim c¢atismalarin ¢ikmasi
miimkiindiir. Birey bazli odiillendirme sisteminde, 6diil verilen Orgiit calisani, diger
calisanlarin hedefi haline gelecek, boliim bazli ddiillendirmede de higbir katki saglamayan
calisanlar da boliimiin aldigr 6diilden faydalanacak ve bu da boliim icinde catigmalara
neden olacaktir. Yonetim bu catismalarin O6niine gecebilmek icin Orgiit yapisina uygun
odiillendirme seklini se¢meli, Odiillendirmenin hangi durumlarda yapilacagi, bu
odiillendirme yapilirken hangi kriterlerin kullanilacagi agik bir sekilde tiim ¢alisanlara
duyurulmali ve calisanlarin adil ve esitlik¢i bir uygulama yapilacagi konusunda ikna

olmalar1 saglanmalidir (Seval, H. 2006).

1.9.12. Amag ve Deger Farkhiliklar:

Her ne kadar orgiitler ortak amaglar1 gerceklestirebilmek amaciyla bir arada ¢aligan
kisilerden olusan yapilar olarak diisiiniilse de, orgiitte ¢alisan her bireyin bu orgiitte yer
almas1 konusunda bir amaci ve ulagsmaya c¢alistigi bir hedefi olabilir. Bireylerin calistig
orgiitlerde, orgiit diizeyinde, gruplar diizeyinde veya kisiler diizeyinde amag farkliliklari
olabilir. Bu, catisma ortaminin olusmasi i¢in yeterli bir faktérdiir. Calisanlar calistiklari
orgiitlerin amaglarin1 genel hatlariyla kabul etse bile, orgiit i¢inde yer alan boliimlerin
farkli amaglarinin olmast veya her boliimiin kendi amaglarini 6n plana ¢ikarmak istemesi,

potansiyel catismalarin nedeni olarak karsimiza ¢ikar (Simsek, M. S. ve Kingir, S. 2009).

“Ergiin (1999), hastanelerde hasta bakiminda rol alan hekimlerle hemgirelerin bir
arada ¢aliymalarina karsin, birbirlerinin amag, deger ve islevlerini yeterince
bilmediklerinin bazi arastirmalarla ortaya konuldugundan soz etmekte; zaman yetersizligi,
egitim eksikligi gibi nedenlerle hekimlerin hastay: fizyolojisi, psikolojisi ve sosyal yoniiyle
bir biitiin olarak ele almadiklarini gésteren cesitli arastirma sonucglart oldugunu

vurgulamaktadir (Candogan, A. ve Erigii¢, G. 2006).”

1.9.13. Kisisel Farkhiliklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri
Orgiit ¢alisanlarindan her biri, farkl bir kisilik, farkli beceriler ve yetenekler, farkli
degerler, farkli ahlak anlayislari, farkli duygu yapilart ve farkli bir bakis agisina sahip
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olabilirler. Iste tiim bu farkliliklar, érgiit icinde kisisel farkliliklardan dogabilecek olan
catismalar i¢in potansiyel birer kaynaktirlar (Ceylan, A. E. ve Alpkan, L. 2000).

1.9.13.1. Kisilik Farkhhklar:

Kisilik farkliliklari, hayatimizin her evresinde oldugu gibi, ¢alisma hayatimizda da
birtakim ¢atismalarin ortaya c¢ikmasma neden olabilmektedir. Orgiitlerde kisilik
farkliliklarindan dogan ¢atigsmalar, 6nemli bir yer teskil etmektedir. Kisilik tipleriyle ilgili
yapilmis olan ¢alismalar, dominant karaktere sahip kisilerin catismalara daha ¢ok girdigini
ortaya koymustur. Bir diger kisilik yapist olan dogmatik kisiliklerde ise yenilik ve
degisime karsi c¢ikmalari sebebiyle c¢atismalar ortaya c¢ikmaktadir. Kendine giliveni
olmayan, diisiik 6z saygili ve pasif yapidaki kisilerin ise cevresindeki kisileri diisman
olarak algiladiklar1 ve her an bir saldirtya maruz kalabileceklerini diisiinmeleri sebebiyle,
catismaya hazir halde beklemeleri ¢atismanin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir (Yildizoglu,

H. 2013).

1.9.13.2. Orgiitsel Statii Farkliliklar

Orgiit yapilanmasinda galisanlar, hiyerarsik bir sekilde siralamirlar. Bu hiyerarsik
yapida, astlar ve Ustler mevcuttur. Klasik bir orgiit yapist olan bu durum, ¢atismayi da
beraberinde getirir. Bu ¢atismanin en 6nemli sebepleri, astlara ve lstlere bagli sebepler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Astlara ait sebepler, astlarin dstlerini begenmemeleri,
istlerin bulunduklar1 yere layik olmadigini diisiinmeleri ve aslinda kendilerinin o
pozisyonu hak ettigini diisiinmeleri, listlerini yonetmek istemeleri seklinde, iistlere bagl
sebepler ise istlerin astlar {izerinde hakimiyet kurmak icin onlar1 baskilamaya c¢aligsmast,
astlarinin yaptig1 hicbir isi begenmeyip, onlar1 faydali bulmamalar1 ve astlar1 daima

yetersiz gormeleri gibi temel sebeplerdir (Ceylan, A.E. ve Alpkan, L. 2000).

1.9.13.3. Norm ve Degerler

Insan olmanm getirdigi bir 6zellik olarak, bireyler ¢evresindeki sosyal olgulari ve
olaylar1 daima gozlemlerler ve bunlar1 anlamak ve yorumlamak i¢in birtakim normlar ve
degerler kullanirlar. Bu norm ve degerler, bireyin kisisel 6zelliklerine gore degisebildigi
gibi, ait oldugu sosyal gevre, din, 1k gibi bir¢ok bilesene bagl olarak da degisebilir. Iste
bu farklar orgiitte yapilan is ve islemlere de farkli pencerelerden bakmalarina neden olarak
orglit i¢i bir catismaya neden olabilir. Bir orgiitte, yoneticinin biitiin orgiit calisanlarina
yaptig1 herhangi bir uyar1 ya da davramis bile, Orgiitte calisanlarin her birinde farklh
algilanip catisma kaynagi olarak karsimiza ¢ikabilmektedir (Ozgan, H. 2006).
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1.10. ORGUTLERDE CATISMANIN OLUMLU VE OLUMSUZ YONLERI
Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalar, eger iyi yonetilebilirse orgiitler icin bir ivme

kaynagi olurken, kotli yonetilmesi veya yonetilmemesi durumunda orgiit i¢in olumsuz

sonuglara neden olur. Yani global bir bakis acisiyla sOyleyecek olursak, orgiit igi

catigsmalarin bir¢gok olumlu ve olumsuz yonleri vardir.

1.10.1. Orgiitsel Catismanin Olumlu Yénleri

Catisma, farkli deger yargilar1 ve farkli karar mekanizmalar1 olan calisanlarin
degisik kararlar1 ortaya atmasi neticesinde ortaya ¢ikabilir. Boyle bir durum, orgiit igin
karar verilirken ¢ok cesitli ve alternatif kararlar alinabilmesine olanak taniyarak, karar
mekanizmasinda esneklik saglar. Bu, sadece cesitli diisiincelerin temsil edilmesine degil,
ayn1 zamanda karsit goriislerin de ortaya konmasi ile alinacak kararlarin daha iist diizeyde

kararlar ve yenilik¢i fikirler olmasini saglar (Dinger, O. ve Fidan, Y. 1996).

2013 yilinda Karip ¢atismanin olumlu yonlerini hem 6rgiit hem de birey i¢in su

sekilde siralamistir (Robbins, S, P. ve Judge, T. 2012):

Daha iyi iligkilerinin olusturulmast

Rubhsal olgunluk

Bireyin kendine saygisinin artmasi

Bireysel Gelisim

Etkililigin ve verimliligin gelistirilmesi
Problemlerin farkina varmak ve problemleri tanimak
Daha 1yi ¢oziimler olugturmak

Orgiitsel degisim saglamak

Y ® NN s Wb o=

Siradanliktan uzaklagmak

—
e

Uyumlu bir takim ¢alismas1 olusturmak

Orgiit i¢i ¢atismanin, drgiit icin olumlu yanlarini tanimlayan Robbins ve Judge ise
catigmanin Orgiitteki problemleri ¢dzmenin bir yolu oldugunu, bu ¢atigmanin kokli
degisiklikleri de beraberinde getirecegini ve yasanacak catigmalarin Orgilit igindeki
gruplarin ve Orgiitiin etkinligini arttirdigin1 sdylemislerdir (Robbins, S.P. ve Judge, T.

2012).

Catisma sadece olumlu yon olarak orgiite basartyr getirmez, bunun yaninda orgiit
calisanlarinda da olumlu davranis degisikliklerine yol agabilir. Cikacak ¢atismanin tiirline

bakilmaksizin, ¢atisan taraflarin ortak bir kararda anlagmalari, beraberinde hosgorii ve
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oOrgiit ici uyumu da getirir. Ortak kararlar alan ¢alisanlar, artik birbirlerini kollamaya ve bir

giic dengesinin ortaya ¢ikmasina katki saglarlar (Varol, M. 1990).

1.10.2. Orgiitsel Catismanin Olumsuz Yonleri
Catismanin olumsuz yonleri Karip tarafindan su sekilde siralanmistir (Robbins, S. P.

ve Judge, T. 2012):

1. Stres ve isten usanmak

2. Orgiitte iletisiminde zayiflama ve bozukluklar

3. Giivensizlik ve siipheciligin hakim oldugu bir havanin olugmasi
4. Is doyumu ve performansin azalmasi

5. Degisime kars1 direncin ¢ogalmasi

6. Orgiitte sahiplenmisligin ve bagliligin azalmasi

Bu olumsuz yonlerin haricinde, eger orgiit i¢i catismalar iyi yOnetilemezse,
bireylerin ve/veya gruplarin birbirlerinden kopmalarina, aralarindaki iletisim kanallarinin
kapanmasina ve kurumsal bilginin dagiliminda birtakim problemler yaganmasina neden
olur. Bu iletisimin bozulup bilgi akisinin kopmasi, beraberinde birbirleriyle iletisim halinde
olmasi1 gereken birimlerin performansinin diigmesini de getirir. Catismanin ¢oziilememesi
ve giderek uzamasi ise Orgiit icinde ¢atigmanin getirdigi bir gerilim hali ve stres kaynagi
olarak, orgiit calisanlarinin fiziksel ve psikolojik rahatsizliklar yasamasina sebep olur

(Sendur, F. 2006).

1.11. CATISMA YONETIMIi

Catisma, insan dogasinin bir pargasidir ve insanlarin hayatinin her aninda degisik
sekillerde ortaya ¢ikmasi miimkiindiir. Degisik sekillerde ortaya c¢ikabilecek bu
catismalarin ¢6zlimii iginde, tek bir ¢oziim yolu olmasit miimkiin degildir. Catisma, kelime
manast olarak olumsuz bir anlam ifade etse bile, ¢atismay: biitiiniiyle kotii kabul etmeyiz;
bu nedenle zaman zaman ¢atismalarin ¢ikmasina izin vermek, hatta catisma ortamini
hazirlamak gerektigini bile soylemek miimkiindiir. Dolayisiyla, catisma yonetiminde temel
olarak amaclanan sey, catismay1 ¢ozmek, ortadan kaldirmak veya olusmasini engellemek

degil, catismadan maksimum faydayi saglayacak sekilde o catismay1 yonetmektedir.

Bir orgilitte ¢atismanin olmamasi istenebilecek bir durum degildir ve bu durum
calisanlarin yogun bir baski altinda calistiklarinin bir gostergesi olarak kabul edilir.
Catismanin olmamasi istenmeyen bir durum derken, ¢atismanin var oldugu orgiitiin iyi bir

orgiit oldugu anlamma da  gelmemelidir. Catisma, Orgilit calisanlarinin
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memnuniyetsizliklerinin ve is doyumlarimin olmadiginin bir gostergesi olarak da karsimiza
¢ikabilir. Bu yiizden, boyle durumlarda, sistem siiregleri yeniden gozden gegirilmelidir. Bu
ise Orgiitiin etkinliginin arttirilmas1 yoniinde bir fayda saglar. Bu, catisma yOnetimi
kavramimin aslinda bir orgiit i¢cin nasil énemli bir kavram oldugunun bir gostergesidir

(Bayrak, C. 1996).

Orgiitsel catisma yOnetimini, c¢atismanin tanimlanmasi, c¢atismaya yol agan
etkenlerin ortaya konulmasi, alternatifleri belirleme, se¢me ve uygulama ve son olarak
sonucu denetleme asamasi olarak dort asamadan meydana gelen bir siire¢ seklinde

tanimlamak miimkiindiir (Kogel, T. 2003).

1. Asama — 2. Asama RN 3. Asama — 4 Asama
Catimann C ah@mayg Yol Agan .Altematlﬂen Somen
Etkenlerin Ortaya Belrleme, Secme ve
Tanmlanmas1 Denetleme
Koyulmast Uygulama

Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul: Beta Basm Yaym Dagttm, 2003:672'den uyarlandi

Sekil 8: Orgiitsel Catisma Yonetimi

1.12. Catismay1 Yonetme Tarzlari

Catismay1 yonetmek konusu, arastirmacilarin her zaman ilgi odagi olmus ve bu
konuda birgok makale yazilmistir. Catisma tanimina, oOrgilitsel kuramcilar ve yonetim
kuramcilart degisik pencerelerden bakmislar ve buna bagl olarak da farkli ¢oziim yollar
ya da farkli yaklasim tarzlar ortaya koymuslardir. Farkli teknikler kullanilarak ¢oziilen
catigmalarin, etkinlikleri de farkli sekillerde ortaya gikar. Orgiitsel ya da ydnetimsel her iki
yaklagimda da, ¢atismanin mutlaka ¢oziilmesi gerektigi yoniinde bir teori yoktur ve her iki
yaklasim tarzinda da ¢atismanin Orgiitsel etkinliginin siirmesi i¢in var olmasi gereken bir
durum oldugu ve 6nemli olanin bunu dogru stratejilerle idare etmek oldugu iizerinde
durulur. Catisma, Orgiit ¢alisanlarinin kendi norm, deger ve amagclariyla olusturduklari

davranis bicimlerini ifade etmelerinin bir yoludur (Giimiiseli, A. I. 1994).

Catisma yoOnetimi konusunda yapilan ve catismayi degisik boyutlariyla ele alan
yaklagimlar sonucunda, ¢ok sayida c¢atigma yonetimi stili ortaya ¢ikmistir. Bu stilleri
aciklamak amaciyla yapilan bir¢ok arastirma neticesinde, birgok model gelistirilmis olsa
bile, Thomas' in Catismayr Cézme YoOntemleri Modeli, Blake ve Mouton' un Catisma
Coziim Bigimleri Olgegi ve Rahim ve Bonoma' nmin Catisma Yonetimi Stilleri Modeli

literatiirde karsimiza ¢ikan, en ¢ok kullanilan {i¢ modeldir.
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Blake, Shepard ve Mouton sistematik ve analitik bir yaklagimla ¢atisma yonetimi
konusunda ortaya atilmis olan bircok teknigi incelemis olan ilk arastirmacilardir. Bu
arastirmacilardan Blake ve Mouton, bireylerarasi ¢atigsma ile ilgili olarak, “Catisma ¢6ziim
bigcimleri 6l¢egi” adin1 verdikleri bir 6l¢ek gelistirmisler ve ¢atismanin, ¢atistirma, problem
¢ozme, uzlagma, geri ¢ekilme, baski yapma olmak iizere bes ¢atisma yoOnetimi stili ile

yonetilebilecegini sdylemislerdir (Sentiirk, N. 2006).

Blake ve Mouton' un gelistirdigi modeli Thomas, yeniden yorumlamis ve

genisletmistir. Thomasin gelistirdigi model iki boyuttan olusmustur:
« Kars1 tarafin ilgilerini doyurmaya caligmak olan ortaklagmacilik
* Kendi ilgilerini doyurmaya ¢aligmak olan direnmecilik.

Thomas, bu boyutlarin birlestirerek yarigsma, uyma, kaginma, isbirligi ve uzlagsma

olmak iizere bes catisma yonetimi stili tanimlamistir (Levent, F. 2005).

Yoneticiler, zamanlarimin 6nemli bir kismini bireyler arasi ¢ikan ¢atismalari
¢Oziime kavusturmak i¢in harcarlar. Bu, yoneticilerin yonetsel gérevlerinden biridir. Blake
ve Mouton, gelistirdikleri yonetim 1zgarasi modelinde, yoneticilere yol gostermek igin
farkliliklar1 giderme, ¢atismayla dogrudan yiizlesme, hilkmetme, catismadan hep birlikte
kacinma ve orta bir noktada uzlagsma basliklar1 altinda bes farkli yol Onermislerdir.
YoOnetim 1zgaras1 modeli, iki boyutludur ve bu modelde {iriine ilgi ve insana ilgi boyutlari
vardir. Rahim ve Bonoma, iki boyutlu yonetim 1zgaras1i modelinde, birtakim degisiklikler
ve yorumlar katarak, boyutlar1 kendine ilgi ve bagkalarina ilgi seklinde tekrar tarif etmistir

(Moberg, P. 1998).

Rahim ve Bonoma (1979) tarafindan gelistirilen, ¢atisma yonetim modeli
kapsaminda olusturulan, ¢atisma yonetim stilleri arasindaki iligkiler asagida gosterilmistir

(Rahim, M. A. 2001).
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Sekil 9: Catisma Yonetim Stilleri Arasindaki liskiler

Rahim ve Bonoma’nin gelistirdigi catisma yonetim stilleri su sekildedir:

1.12.1. Problem Co6zme, Tiimlestirme (Biitiinlestirme)

Problem ¢6zme, c¢atisma yonetiminde zor uygulanabilecek olan ydntemlerden
biridir. Bu yontemde, orgiit yoneticisi Orgiiti bir takim haline getirmeye c¢alisir. Bir
orglitlin basarili olmasi i¢in, takim ¢alismasi sarttir. Takim ruhunu ortaya ¢ikarabilmek i¢in
de, orgiit iginde karsihkli giiven, saygi ve dayanismayi tesis etmek gerekir. Orgiit
calisanlarinin tiim istek ve ihtiyaclar1 karsilanmaya calisilir (Eren, E.2000). Catisma
yonetiminde problem ¢dzme, ayrica orta yolu bulma seklinde de uygulanabilir. Orgiit
icinde ¢ikan catigmalarda, ¢atismanin taraflarinin kabul edecegi ortak bir ¢6ziim yolu
tizerinde caligmalar yapilir, hicbir tarafin kaybetmeyecegi ya da fedakarlik yapmasina
gerek kalmayacagi bir ¢6ziim yolu bulunarak ¢atigsma ¢éziimlenir. Ortak verilen bu kararda
yoneticinin rolii, ¢atisma yaratan konunun acik, ayrintili ve objektif olarak tartisilmasin
saglamaktir. Bu sekilde ¢oziimlenen bir catismada, hedef direkt catismanin kendisidir

(Simsek, M. S. 1999).

Bu yontem, oOzellikle orgiit i¢i iletisimde yasanan eksiklikler ve yanlis
anlasilmalardan kaynaklanan c¢atismalarda kullanilan bir yontemdir. Fakat bu yontemde,
catisan taraflarin iyi niyetli ve agik sozlii olmasi sarttir. Bu ydntemde, taraflarin
birbirleriyle goriismesi ortak bir anlasma saglayincaya kadar siirer. Ortak bir zeminde

bulusmak ise uzun zaman alabilecek bir konu oldugundan, bu yontemle yapilacak catisma
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yonetiminde kisa vadede sonu¢ beklenmemelidir. Bu yontemde, kisiler bir yandan kendi
goriiglerini ortaya koyarken, diger yandan karsi tarafi dinler ve onlarin goriiglerine de yanit

vermeye calisir (Eren, E. 1998).

1.12.2. Uyma (Odiin Verme)

Catismanin taraflari, catismayir sonlandirmak istediklerinde ortaya ¢ikan bir
durumdur. Catismanin tarafi olan orgiit calisanlari, diger tarafin tistlinliigilinii kabul eder ve
onlarin ¢éziimlerini kabul ederek igbirligine giderler. Bu yontemde, catisma tamamen geri
donmemek tizere birakilir. Farkliliklar artik dikkate alinmayip, ortak yonler vurgulanmaya
ve On plana ¢ikarilmaya ¢aligilir. Uyma davranisi gosteren birey artik kendi isteklerinden
vazgecmekte, catisma bliylimesin diye karsi tarafa tavizler vermekte, karsi tarafin
isteklerini yerine getirmekte, kendi isteklerini ise goz ardi ederek ¢oziime ulasma arzusu
tasimaktadir. Bu yontem, taviz verme yontemi olarak da tanimlanabilir. Giigsiiz ya da

haksiz olan tarafin kullandig1 bir ¢atisma ydnetimi tarzidir (Paydak, O. 2008).

Astlarin tistlerle olan ¢atismalarinda, astlar tarafindan mevcut iliskinin bozulmadan
devam etmesi i¢in kullanilan bir yontemdir. Literatiirde 6diin verme, yumusatma ya da
uyma olarak da adlandirilan bu stilde amag, karsi tarafla iyi iliskilerin korunmasidir.
Catismayi siirdiirmek, kars: tarafa zarar veriyor ve ortak bir ¢dziim bulunamiyorsa, karsi
tarafin isteklerini kabul etmek ve bunun iizerinde uzlagmak uygun bir secenek olarak kabul

edilir (Karip, E. 2003).

Orgiit yoneticileri, bu catisma yonetimi stilinde, kendilerine diisiik diizeyde ilgi
gosterirken, karsi tarafa yiiksek diizeyde bir ilgi gosterir. Farkliliklar ikinci plana itilmis,
ortak yonler 6n plana c¢ikarilmistir. “Biz bir aileyiz” sOylemini orgiit i¢cinde kullanarak

catismay1 ¢ozmeye ¢alisirlar (Kogel, T. (2005).

1.12.3. Uzlasma

Uyma ya da 6diin verme stilinin aksine, bu yontemde her iki tarafin ¢ikarlar1 da
Oonemlidir. Catisma ¢oziimlenmeye calisilirken, ¢atismanin her iki tarafi da fedakarlikta
bulunur. Amag her iki tarafi da mutlu edecek bir ¢6ziim bulmak ve uzlagsmaktir. Uzlagsma
yonteminin uygulanabilmesi i¢in, ¢atisan taraflarin karsi tarafin goriislerine de hak vermesi
gerekmektedir. Boylece, ortak noktayr bulmak kolaylasacak ve her iki taraf da bundan
yarar gorecektir. Uzlagsma ile neticelenen bir catismada, galip ya da maglup bir taraf
olmayacaktir. Taraflar ¢atismanin sonlanmasindan memnundur ve uzlasma oldugu icin de

yeterince tatminkar bir sonug ortaya ¢ikmistir (Eren, E. 2000).
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Problem ¢6zme yonteminden sonra en etkili ¢atigma yonetimi tarzi olsa dahi, bu
yontemle elde edilen ¢oziimler gecici ¢oziimlerdir. Catisan taraflar her ne kadar ¢atismanin
bitmesinden mutlu olsalar dahi, problem ¢dzme yoOntemindeki kadar tatminkarlik s6z
konusu degildir (Uysal, I. 2004). Bu yontem, es diizey giice sahip birey veya gruplar
arasinda kullanilan bir yontemdir. Uzlasma durumunda, acik¢a kazanan ya da kaybeden

yoktur. Ulasilan nokta, hi¢bir grubun varmak istedigi sekilde degildir.

1.12.4. Zor Kullanma (Hiikmetme)

Gili¢ ve otorite kullaniminin devreye girdigi, karsi tarafin istek ve ihtiyaglarinin
hicbir sekilde dikkate alinmadigi, tek tarafin memnun ya da tatmin oldugu bir ¢atigsma
yonetimi tarzidir. Catismanin diger tarafi baska bir secenek olmadigi icin, bu ¢odziimii
kabul etmek zorunda kalmistir. Bu yontemde, gii¢lii olan kisi kars1 tarafi hicbir sekilde
diistinmez, karsi tarafin beklentilerini gérmezden gelir veya yok sayar, igbirligi yapma
konusunda son derece isteksizdir. Orgiit ici catismalarda yetkilerin ve giiciin tehdit
diizeyinde kullanilmasi s6z konusudur. Yetkisi veya giicli olamayan taraf iizerinde baski
kurularak ya da yoneticiler vasitasiyla zorlanarak ¢oziime ulasilmaya calisilir. Bu yontemi
kullanan taraflar, tistiinliigii sadece ¢atistigi taraf lizerinde kurdugunu degil, ayn1 zamanda
orgiit icindeki baska taraf ya da gruplar iizerinde de kurdugunu ve bu yontemle

istediklerini yaptirabileceklerini diisiiniirler (Uysal, 1. 2004).

Bu catisma yoOnetiminde yonetici devreye girmis, giliclini ve otoritesini
kullanmistir. Bu giic kullanimi, catisan taraflardan birinin lehine oldugu igin, bir taraf
hosnut olurken, 6biir tarafta memnuniyetsizlik yaratmaktadir. Yoneticinin gii¢ kullanarak
aldig1 kararlar, eger ¢atismay1 ¢6zmeye yetmez ve her iki taraf da alinan kararlar1 kabul
etmezse, bu Orgiit icinde bir otorite sorunu ortaya cikararak olayr bambagka bir boyuta

tasiyabilir (Kogel, T. 1998).

Hiyerarsik yapilanmasi olan orgiitlerde, catisan taraflar ¢oziimii her iki tarafin da
istii olan bir yonetimden bekleyebilirler. Karar1 alan iistiin otoritesi her iki tarafi da
bagladigindan, gatisan taraflar bu karar1 kabul etme egiliminde olurlar. Ustiin aldig1 karar
baglayicidir ve bu kararin bir anlagsma getirmesi sart1 yoktur. Bu kararlar c¢atismalarin

azaltilmasinda etkin bir rol oynar (Caglayan, O. A. 2006).

Zor kullanma yonteminde davada 1srar, tehdit ve cezalar gibi ¢ok cesitli davranis
bicimleri kullanilabilir. Bireyin istediklerini ve beklentilerini kars1 tarafa kabul ettirebilmek

i¢in ugragmasi, “davada 1srar” olarak tanimlanir ve bu yontemin basaris1 karsi tarafin bu
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israra ne kadar dayanabilecegine baglidir. Davada israr yonteminde, 1srarci olan tarafin
isteklerini kabul ettirebilmesi i¢in yetki bakimindan {ist pozisyonda bulunmasi gereklidir.
Orgiit yonetiminin ¢atisan tarafa orgiit tarafindan kabul edilemeyecek diisiincelerin ve
davraniglarin hatirlatilmasi ise “Tehdit” olarak adlandirilir. Bu bir ¢esit uyaridir. Eger uyari
yani tehdit ise yaramazsa, fiili yaptirimlar da devreye girebilir. Devreye giren bu fiili
yaptirimlara ise “Ceza” ad1 verilir. Ceza kisinin isten uzaklastirilmasi, ya da daha diisiik bir
pozisyona indirgenmesi gibi idari, mali veya fiili olmak iizere c¢ok cesitli sekillerde
uygulanabilir. Davada 1srar, tehdit veya cezalandirma hangisi uygulanirsa uygulansin, bu
yontemde c¢atigmanin temeline inilmedigi i¢in, ortaya ¢ikan ¢oziimler kisa siirelidirler ve
bu yontemlerin orgiit icinde sik bir sekilde kullanilmasinin 6rgiit ¢alisanlarinin moral ve
motivasyonlarini1 da olumsuz yonde etkileyecek olmasi bilinen bir ger¢ektir (Tekarslan, E.

K. ve ark. 2000).

1.12.5. Ka¢inma

Catisan taraflarin  birbirleriyle yiizlesmemeleri veya fikirlerini birbirleriyle
paylagmaktan kag¢inmalari, ¢atismanin engellenmesi veya yok edilmesini saglayan en dogal
davranis sekillerinden biridir. Orgiit i¢inde islerini yiiriitiirken birbirlerine bagimli olmayan
bireylerin ya da gruplarin, en etkin bi¢cimde kullandig1 catigma yonetimi tarzlar
kacinmadir. Kaginma stilindeki catisma yonetiminde kayitsiz kalma, soyutlanma ve
cekilme seklinde uygulamalar vardir. Bu g¢atisma yonetim tarzini kullanan yoneticiler
kendilerini giivenceye almak ve tarafsiz gOriinmek icin catigmayr goérmezden gelirler
(Caglayan, O. A. 2006). Catisma zamana birakilir ve zamanla ¢6zlilmesi beklenir fakat bu

daha biiyiik ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina da yol agabilir.

Temel ka¢inma yontemlerinden biri olan kag¢inmada, taraflar birbirlerine olan
bagimliliklarin1 gérmezden gelirler. Halbuki catisan taraflar arasinda karsilikli bir bag
vardir ve igbirligi gereklidir. Bu anlagmanin imkénsiz oldugu bir kacinma seklidir.
Kag¢inmanin bir diger sekli ise soyutlanmadir. Soyutlanmada taraflar birbirleri ile olan
iligkilerini azaltir ve iliskiyi engelleyecek duvarlar orerler. Catisan taraflar, olaya kendi
perspektiflerinden bakarlar ve kars1 tarafi hi¢ bir sekilde dikkate almazlar. Kaginmanin en
stk goriilen sekli ¢ekilmedir. Cekilmede catigmaya taraf olan birey ya da gruplar ortami

terk ederler ve kendi sinirlar1 igerisine ¢ekilirler (Kiling, T. 1986).
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1.13. LIDERLIK TANIMI VE KAVRAMI

Liderlik (leadership) kavrami, Ingilizce kékenli bir kavram olup, lead fiilinden
tiiretilmistir. Anlam olarak, yon gosterme, kilavuzluk yapma, yol gosterme ve rehberlik
etmedir. Leader yani lider ise fiilin anlamlari ile paralel olarak rehber, 6nder, kilavuz ve
bas anlamlarii tagimaktadir. Tiirk¢ede, bu kelimelerin karsiligi olarak onderlik kelimesi
ortaya atilmis fakat ¢ok fazla kullanilmamistir. Bunun yerine ulusal literatiirde liderlik

olarak kendine yer bulmus ve kullanilmistir (Sahin, A. ve ark. 2016).

Liderlik kavrami, yonetim bilimi alaninda arastirmacilarin {izerinde en ¢ok
tartistiklart ve hala ortak bir tanimin bulunmadig: bir kavramdir. Sadece yonetim bdliimleri
degil, sosyal bilimler alaninda da psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi gibi bircok disiplin
liderlik konusunu kendi alanlar1 cer¢evesinde incelemislerdir. Farkli alanlarin konusu
oldugu i¢in, farkli tanimlamalarin yapilmasi ve ortak bir tanimin olmamasi gayet dogal bir
siireg olarak kabul edilmistir. Liderlik kavrami, ilk 14. Yiizyilda ortaya atilmis ve
tartisilmistir. 20. ylizyila gelindiginde, bu tartismalar hem yonetim alaninda hem de diger
sosyal alanlarda yogun bir sekilde bilimsel ¢aligmalarin yapildigi ana konulardan biri
olmustur. Hem teorisyenler hem de uygulayicilar, liderligi ¢6ziimlemek i¢in yogun ¢abalar
sarf etmislerdir. Liderlik alaninda yapilan arastirmalar neticesinde, yaklasik 5.000°den

fazla ¢aligma, 350’den fazla da tanim ortaya konmustur (Ercetin, S.S. 2000).

Liderlik her donem farkli 6zellikler tasiyabilen, hem toplumsal hem de orgiitsel
yOnetim i¢in 6nem arz eden bir konudur. Cogu zaman yonetim kavrami ile liderlik kavrami
i¢ ice gecmis olsa da bu iki kavram birbirinden farkli bircok unsur icermektedir (Mirze, K.
2010). Warren Bennis’ in soziiyle “Liderlik tipkr giizellik gibidir, tanimlanmasi zordur,

ama karsilasildiginda hemen anlagilir”.

Farkl1 disiplinlerin, farkli 6zellikleri 6n plana ¢ikararak yaptigi liderlik tanimlarina
bakacak olursak; basit ve anlagilabilir bir tarif yapmak gerekirse, listlerin astlar1 etkilemesi
yani baska kisiler iizerinde yaratilan etkiye liderlik adi1 verilir. Liderlik, yiiksek seviyede
performans ve motivasyon saglayabilme eylemidir (Asaari, M.H.A.H. ve ark. 2016). Baska
bir tanima gore liderler, bireylerin kendi kendilerine ulasamayacaklar1 bazi ihtiyaclart ve
amaglarini ortaya ¢ikararak, birlikte hareket edebilecek kisileri bir araya getirerek gruplar
kuran ve bu gruplara gidecekleri yonii ¢izen, ortaya ¢ikan gurubu ve bu gruptaki bireyleri
organize ederek onlar1 belli bir strateji dogrultusunda hayata gecirme yetenegine sahip

kisilerdir (Begeg, S. 1999). Kogel liderligi; bireyleri veya gruplari, belirli sartlar altinda,
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tanimlanmis olan birtakim amag ve hedeflere gétiiren ya da bu amag ve hedeflere ulasmasi
icin motive etme eylemi olarak tarif etmistir. Lider, bu eylemi gerceklestirebilen bireylerin
ya da gruplarin amac¢ ve hedeflerine ulagmak icin emir ve talimatlarina uyulan ve takip

edilen kisidir (Kogel, T. 2011).

Liderlik hakkinda tanimlarin sayisi olduk¢a fazladir. Bu tanimlardan bir kagini
ortak yonleri ile dikkate alacak olursak, genel bir tanim olarak lider ““ Etrafinda takipgileri
olan kisi” olarak 6zetlenebilir. Lider, takipgileri olan kisidir ve bu takipgileri etrafinda
toplayabilmesi ve onlara etki edebilmesi gerekir. Bu isi yaparken de, birtakim ahlak
normlarina uymalidir. Diinyadaki baz1 biiyiik lider 6rneklerinde bu normlara uyulmadigini,
ahlaki zafiyetlerinin oldugunu ve insanlarin benimsemedigi bazi1 deger yargilarina sahip
olduklarimi soyleyebiliriz. Genel anlamda, bir bagka liderlik ifade tarzi da, bireyleri tesiri
altina almak seklinde sdylenebilir. Bu tesir, liderleri tanimlamakta ve bulundugu pozisyona
bakilmadan takipgilerini etkilemekten bahsetmektedir. Bu tesirde giivenilirlik, karakter ve
ahlaki normlar da rol oynamaktadir. Bir baska genellemede ise liderin kisisel bir yetenek
oldugu soylenir. Liderlik potansiyel bir durumdur ve lider bunun yani kendisindeki bu
potansiyelin farkina vararak etkili faaliyetlerde bulunmalidir. Tabi bunun i¢inde de iyi bir
iletisim, bir vizyon ve meslektaglar1 arasinda giivenilirlik gibi birtakim 6zelliklere sahip

olmak gerekmektedir (Alnassan, A.R. ve Sharma, C.B. 2016).

Oldukgca farkli yonleri ve ¢esitli disiplinlere gore degisen tanimlar1 olan liderligin,

yillara gére yorumlanmasi Ergetin tarafindan yapilmistir (Sekil 10).
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Liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir.

1902
C.H.Cooley

1911 Liderlik tiim grubun gliciinii kendi ¢abalarinda ortaya koyabilmektir.
F.W. Blackmar

1921 Liderlik en az ¢catisma, en giicli isbirligi ile insanlari basariya ulastirma yetenegidir.
E.L.Munson

1930 Liderlik insanlariikna ederek onlara istediklerini yaptirabilme sanatidir.
C.M.Bundel

1942 Liderlik insanlarin zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanatidir.
N.Copeland

Liderlik, amaclarin olusturulmasi ve gerceklestirilmesi icin grubu etkileme
1950 ([surecidir.
R.M.Stogdil

Liderlik, yetki kullanarak karar alabilmektir.
R. Dubin

1968

Liderlik, 6rgiit Gyelerini 6rgitin rutin yonelimlerine mekanik bir uyum saglamanin
1978 |6tesinde, performans gostermeye giidileyerek etki fazlaligi yaratmaktir.
D. Katz & R.L.Kahn

Liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir.

1986
R.R.Krausz

1994 Liderlik, farklidurumlarda davranislara farklianlamlar yikleyebilmektir.
R.Heifetz

Liderlik, tim potansiyelleri ve isteklilikleriye amaca ulasma ¢abasi sarf etmek igin
1997 [insanlari etkileme sirecidir.
K. Gallagher

Sekil 10: Liderligin Evrimsel Gelisimi

1.13.1. Liderlik Ozellikleri

Liderlik, farkli yaklagimlarda farkli sekillerde tanimlansa bile, birtakim 6zellikler
olmadan, bir liderlik tanim1 yapmak miimkiin olmayacaktir. Lider, bu 6zellikleri ile diger
insanlardan ayrilmali ve 6ne ¢ikmalidir. Lider 6zellikleri gz oniine alinarak yapilan bir
liderlik taniminda, “Liderlik bir amag¢ ya da hedefe ulasabilmek i¢in uzmanlik ve empati
gibi 6nemli konular aktif olarak birbiriyle biitlinlestirerek bunu davranislarina yansitip

bireyleri ya da gruplar etkileme giicii” olarak belirtilmistir (Ibicoglu, H. ve ark. 2009).

Liderligin ve liderlerin ozellikleri alaninda yapilmis olan arastirmalar, lider
Ozellikleri ve davranislarim1 daha anlasilir bir sekle sokmustur. Bu arastirmalardan yola
cikarak, liderlerin o6zelliklerini ve davranis bigimlerini su sekilde siralamamiz miimkiin

olacaktir (Sencan, A. G. ve ark. 2015);

32



. Liderlik, bir etkilesme ile ortaya ¢ikar, bir makam ile ortaya ¢ikmaz
. Liderlik, liderin belirli bir gruptaki davramis sekli ile ortaya c¢ikar bir makam ile

ortaya ¢ikmaz

. Lider olmak i¢in, her konumda liderlik yapilmasi beklenemez
. Liderlik, liderin i¢cinde bulundugu gurubun diisiincesiyle sabittir
. Liderlik, onceden belirlenen bir yapiya sahip olamaz, degisik gruplar veya

toplumlar, degisik etkilesim tarzlari, degisik hedef ve amaglar degisik liderlik tarzlarini
ortaya ¢ikarir

. Lider, grup icerisinde ya da toplum igerisinde kendini nasil algiliyorsa davranislari
da ona gore sekillenir

° Liderin heyecan uyandirma, 6zendirme, takip ettirme, biitiinlestirme ve pesinden
stiriikleme gibi yetenekleri vardir

o Liderin dogustan gelip yasamin ilk yillarinda olusmaya baslayan daha sonra
kazanilmasi miimkiin olmayan vizyon sahibi olmak, diiriistliik, mesleki uzmanlik ve

kararlilik gibi nitelikleri vardir

Bir bagka arastirmada liderlerin 6zelliklerini Tekin su sekilde siralamistir (Sakar, M.

2016):

o Lider, yeniliklere agik bir degisim miihendisidir

. Lider, caliskan, atilimc1 ve miicadelecidir ve 6rgiitii basariya gotiiren kisidir

. Lider, motive edicidir ve orgiitteki gelismeyi tesvik eder

. Lider, sorgulayic1 ve entelektiiel bir yapiya sahiptir, hatalarindan ders ¢ikarmayi

bilir ve iyi bir iletisimcidir
. Lider, giiclii ve zay1f yonleri iy1 bilen ve birbirinden ayirabilen bir kisidir
. Lider, paylasmacidir, takim ruhuna inanir ve basarinin ortak ¢alismanin bir {iriinii

oldugunu kabul eder
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LIDERIN SAHIiP OLMASI GEREKEN OZELLIKLER

e ‘Biz' Kavramini Kullanma
e Takmm Uyeleri Arasmda Ayrim Yapmama
o Yonetisim Becerisine Sahip Olma
TAKIM RUHUNA SAHIP | e izleyicilere Faaliyetlerinde Destek Olma
OLMA e Gerekli Kurumlarda Is Birligi Yapma/Bilgili Kisilere Danisma
e izeyicilerle icli Dish Olma
e Gorev ve Sorumluluk Paylagmm Yapabilme/Yetki Devrinde Bulunma
e Gorev Paylagmu

e ikna Becerisine Sahip Olma
ILETISIM BECERISINE |e Tantim Yetenegi
SAHIP OLMA e Empati
o Etkili Dinleme ve Konugma/Hazir Cevap Olma

YUKSEK MOTIVASYON |e Pozitif Diisiinme

SAHIBI OLMA e Isinden Memnun Olma
e Sabrrli Olma
CESARET e Zorluklara Dayanma
o Risk Alma
SOSYAL OZELLIKLERE |° Sosyal ve Sportifv Faaliyetlere Onem Verme
SAHIP OLMA e Sosyal Fayda Saglama

e Insani ve Ahlaki Degerlere Duyarh Olma

e Cok Yonti Diistinme/Olaylar1 Analiz Etme ve Yorumlama
HEDEF GOSTERME |e Gelecekteki Firsat ve Tehditleri Gorme
o Gelecege Yonelik Strateji Belirleme

o Uluslararasi Bakig Agisi

e Vizyona Inanma/K endini Adama

e Vizyonun A¢ik Ve Net Olmasi

e Vizyonun Tek Noktaya Odaklanmasi

ViZYON SAHIBi OLMA

e IZeyicileri Yonlendirme Ve Ozendirme
e Uygulama i¢in Caba Sarf Etme
e Bireysel Amaglar1 Orgiitin Amaglarryla Biitiinlestirme

ViZYONU iZLEYICIiLERE
BENIMSETME

e  Ozgiiven Sahibi Olma/iddiah Olma

¢ Bilgi Birkimine Sahip Olma
Tecriibe Sahibi Olma

e Girisimeilige Onem Verme

e Anaglk

o Diiriisthiik/Seffathk

e s Becerisine Sahip Olma

BIiREYSEL
YETKINLIKLER

Sekil 11: Liderlerin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler
1.14. Liderlik Kuramlari
Liderlik kavrami, ilk kez Thomas Carlyl’ nin “Biiyilk Adamlar Okulu Teorisi” ile
bilimsel tartismaya agilmistir. Bu tartismalar daha ¢ok sanayi devrimi ile ivme kazanmis ve
sanayi devrimi sonucu ortaya ¢ikan gelismeler dogrultusunda birtakim 6zelliklerin

liderlerde olmas1 gerektigi, bu oOzelliklerin olmamasi durumunda ise liderlikten

34



bahsedilemeyecegi soylenmistir. Ozellikler kurami denilen bu kuramin etkili bir liderlik
tanim1 yapmada yetersiz kalmasi sonucu, liderlerin kisisel Ozelliklerinden degil de
davraniglarindan yola ¢ikarak liderlik tanimi yapilmistir. Davranigsal kuram denilen bu
kuram kisisel ozellikler ile degil liderin yaptiklar ile ilgilenmistir. Daha sonra, liderlerin
bireyleri veya gruplar1 harekete gecirirken hangi gili¢ ve kaynaklar1 kullandiklar1 masaya
yatirllmig ve liderlerin farkli durumlarda ve farkli sartlarda, farkli giic kaynaklari
kullandig1 gosterilmistir. Durumsallik yaklagimi adi verilen bu kuram, liderlerin mevcut

duruma gore degisen karar mekanizmalari lizerinde durmustur (Serinkan, C. 2008).

Bunlara benzer sekilde, pek ¢ok liderlik kurami ortaya atilmig olsa bile, bunlarin
arasinda en ¢ok kabul gorenler 6zellikler kurami, davranigsal kuram ve durumsallik kurami
seklinde tanimlanmis olan kuramlardir (Acar, A.Z. 2013). Liderlikle ilgili kabul géren bu
kuramlar, liderlik kavraminin gelisimi ve daha Onceki kuramlarin yetersiz kalmasina

paralel olarak ortaya ¢ikmistir.

1.14.1. Ozellikler Kuram

Bu kuramda, liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugu, liderlerin birtakim
fiziksel 6zelliklere sahip oldugu, herkesin lider olamayacagi yalnizca dogustan bu yetenege
sahip olanlarin lider olabilecegi yani kisaca sOylemek gerekirse “Lider olunmaz lider

dogulur” diisiincesi savunulur (Turner, J.R. ve Muller, R. 2005).

Ozellikler kuraminda, bes temel konu ele alinmustir. Liderlik i¢in gereken bu bes
temel konu; fiziksel oOzellikler, is oOzellikleri, zeka ve yetenek oOzellikleri ile sosyal
ozelliklerdir. Kisisel 6zellik denilince yaratict olma ve insanlar etkileme giicii, fiziksel
ozelliklerde yiiksek enerjiye sahip olma, zekd ve yetenek Ozelliklerinde bilgi diizeyinin
yiikksek olmasi, etkili konusma yapabilme, is Ozelliklerinde inisiyatif kullanabilme ve
sorumluluk alma yer alirken, sosyal 6zelliklerde ise sosyal katilimci ve isbirlik¢i olabilme

yeteneklerine sahip olmak gereklidir (Bakan, I. ve Biiyiikbese, T. 2010).
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ANA KATEGORILER ALT KATEGORILER
Zeka

Uyanik Olma

Kapasite Sozel Yetenek

Ozgiinliik

Yargilama

Akademik Basari
Basan Bilgiy1 Kullanma Becerisi
Bedeni Yeterliik
Giivenilir Olma

Insiyatif

Israrc1 Olma

Kendine Giiven
Aktiviteler

Katilim Sosyal Yetenek

Beraber Cahsma
Sosyo-Ekonomik Durum
Popiiler Olma

Zihinsel Diizey

Durum Astlara Ilgi Gésterme
Hedefler

Sorumluluk

Statii

Sekil 12: Kisisel Liderlik Ozellikleri

Bireysel Ozellikler kuraminin, insanlar1 nitelendirmede kullanilabilecek sinirsiz
Ozelligin bulunmas1 nedeniyle, tiim liderleri kapsayabilecek sekilde ortak kisilik
Ozelliklerini kapsayamamast bu kuramin zayif noktasi olmustur. Zaman zaman iginde
bulunulan duruma ait faktorlerin kisilik faktorlerinden daha 6nemli olmasi ve liderlerin bu
durumlarda gosterdigi davranig farkliliklarr dikkat ¢gekmis ve bunun iizerine liderin sahip
oldugu ozellikler yerine, izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandigi konusuna
agirlik verilmistir. Ortaya ¢ikan bu yeni kurama da davramigsal liderlik kurami denmistir

(Tengilimoglu, D. 2005).

1.14.2. Davramssal Kuramlar

Davranigsal kurami ortaya atan teorisyenler liderlerin basarili ve etkili olmasini,
kisisel Ozelliklerine degil de olaylar ve durumlar karsisinda gosterdigi tutum ve
davraniglarina baglarlar. Bu kuramdan yola ¢ikan arastirmacilar, liderlik gerektiren

durumlardaki tutum ve davramiglarn saptayarak, temel yonelimleri belirlemeye
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calismiglardir. Yapilan bu c¢aligmalarda, lider 6zelligi tasiyan bireylerin astlar1 ile olan
iletisimleri, olaylar1 ve yapilacak eylemleri planlama ve kontrol sekilleri, yetki paylagimi
yapip yapmadiklari ve ulasilmasi istenen hedef ve amaglar1 ne sekilde belirledigi gibi
konular 6n plana ¢ikmis ve bu konular liderin etkinligini gosteren onemli parametreler
olarak degerlendirilmistir (Tengilimoglu, D. 2005). Arastirmacilarin bu kurami
savunmalariin baslica nedeni, kisisel Ozellikleri gozleyip tespit etmenin, davranislari
gozleyip tespit etmekten daha zor olmasidir. Liderlik davraniglari 6n planda tutularak
yapilan tanimlamalarda, liderin karar verirken neler yaptigi, islerini ne sekilde yiiriittiigi,
orgiit icindeki diger bireyleri yetistirme sekli ve davranis sekillerinin nasil oldugu

sorularina cevap aranmalidir (Bayram, S. 2013).

Bu kuram ile ilgili yapilan ¢alismalarda, “ise ya da géreve doniik olma” ve “sahsa
doniik olma” seklinde iki Ozellik dikkat ¢ekmektedir. Mc Gregor bu iki ozellige
dayandirarak, otoriter stili isaret eden X kurami ve daha insancil bir agidan bakan Y
kurami seklinde iki farkli lider tutumu tanimlamistir. X teorisinde, calismanin insanlarin
genel niteligi olarak sevilmedigini ve calismak zorunda olduklari i¢in calistiklarini, firsat
bulduk¢a da isten kagtiklarini, bu nedenle is gorenlerin ¢alismaya zorlanmasi gerektigi,
stirekli ¢alisip ¢aligmadigi yoniinde kontrollerinin yapilmasi gerektigi ve bu yapilirsa ancak
verimli bir c¢alismanin ortaya c¢ikacagl anlatilir. Bu sekilde bir lider davranisi
sergilenmezse, Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi icin ¢alisanlarin higbir ¢abasinin
olmayacagini da ilave eder. Y teorisi ise, X teorisinin zittidir. Calisanlar, kendi bireysel
hedeflerine en iyi bi¢imde, enerjilerini Orgiitiin basaris1 yoniinde kanalize ettiklerinde
erisebilirler. Orgiitsel hedeflerle kisinin hedeflerinin bir araya getirilmesi, ciddi bir dnem
teskil etmektedir. Bunun ortaya ¢ikmasi i¢in Ongoriilen kosullarin saglanmasi, liderin
misyonudur seklinde agiklanir (Ozevin, M. U. 2016). Liderligi agiklamakta kullanilan
onemli kuramlardan biri olan davranigsal kuram, ¢evreye ve liderin i¢inde bulundugu
kosullara gerekli 6nemi vermedigi i¢in elestirilmis ve yeni kuramlar {izerinde ¢alisilmis ve

durumsallik kurami ortaya atilmistir.

1.14.3. Durumsalhik Kurami

Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard tarafindan ortaya atilan “Durumsallik
yaklagimi kurami1” Ohio liderlik modeli ile Reddin® in 3-D Kuram’’nin bir karmasi
seklindedir ve Ug¢ Boyutlu Onder Etkililigi Kurami da denilir (Basaran, I. E. 1998). Bu
kuram, liderligi tarif ederken kisisel ve davranigsal modellerden farkli olarak liderin i¢inde

bulundugu kosullarda yaptigt davranislari géz Oniine alir ve bu davranislar liderin
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etkinligini gosteren en 6nemli parametrelerden biridir. Liderlik, karmasik bir siirectir ve bu
stiregte lider, liderden etkilenen bireyler ve o an bulunan sartlara bagli olarak kurulan

iliskiler rol oynar.

Liderin Kisilii ve Ustlerin Beklentileri ve Gergeklestirilecek
Tecriibeleri Davranislar Amacin Niteligi

\ l /

Liderlik Davramnsi

A AN

Kurumsal Iklim ve Meslektaslarm Ozellikleri Takipeilerin
Politikalar ve Beklentileri ve
Beklentileri Davranslar

Sekil 13: Liderlik Davramslarini Sekillendiren Durumsal Degiskenler

Durumsallik modelinde, hedef ve grup iiyelerinin kabiliyetleri, beklentileri, drgiitiin
yapisal ve fonksiyonel 6zellikleri, lider ve grup tiyelerinin tecriibeleri, orgiit iklimi gibi
bir¢ok degisken liderin etkinliginde rol almaktadir (Kogel, T. 2001). Durumsallik teorisi
lizerine ¢ok fazla calismalar yapilmis ve bir¢ok kuram ortaya atilmistir. Bu kuramlara
Fiedler’ in “Etkin Liderlik Kuram1”, House ve Evans’ in “Yol Ama¢ Kurami”, Hersey ve
Blanchard’in “Durumsallik Kurami1”, Vroom ve Yetton’ un ise “Karar Verme Kurami”

olarak adlandirilan kuramlar1 6rnek olarak verilebilir (Alkin, M.C. 2006).
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Kuram Lider Davranisi Durumsallik Degiskeni Lider Etkililizi Olciitii

. Gorev ve iliski Grup havasi, Gorev yapisi,
Fiedler o o Performans
yonelimi Liderin giicii

Destekleyici, Emir

o Isgoren ozellikleri, Gorev Isgérenlerin is doyumu
House verici, Katilimei, ) ] .
L dzellikleri ve 15 performansi
Basar1 egilimli
Vroom ve Otokratikten Kararin niteligi, kararin Kararin kalite ve
Yetton Demokratige kabulii isgorenlerce kabulii

Sekil 14: U¢ Durumsalik Kuraminin Karsilastirllmasi

1.15. YENI LIDERLIK YAKLASIMLARI

Orgiitlerin basariya ulagmasinda, oOrgiitii yoneten liderlerin liderlik tarzlar1 ve
yonetim anlayislart oldukca onemlidir. Lider, sectigi liderlik tarzi ve yonetim anlayisina
bagli olarak oOrgiitte ortaya c¢ikan veya c¢ikacak olan problemlerin ¢dziime
kavusturulmasinda, is gorenlerin motivasyonunu ve mevcut igyeri sartlarin1 da dikkate
alacak bir davranis bigimi sergileyecektir (Bakan, I. ve Biiyiikbese, T. 2010). Liderlige ait
tek bir tanim yapmak zordur ve literatiirde kabul edilmis net bir liderlik tanimi yoktur.
Liderlik teorileri hala incelenmekte ve yeni yaklagim tarzi olarak liderligi aciklamak igin,
liderin i¢inde bulundugu ortam kosullari, liderin kisisel 6zellikleri ve liderlik yapilmasi
gereken zamandaki siirecler ayr1 ayr1 ya da bir sentez yapilarak ortaya konulan
degerlendirmeler ile bir¢ok liderlik tarzi ortaya atilmistir. Bu liderlik tarzlari, yetkinin
kullanim sekline gore liderlik tarzlari, ¢agdas liderlik yaklasimlar1 ve liderlik tipleri

seklinde agiklanacaktir.

1.15.1. YetKkinin Kullanimina Gore Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik beraberinde birtakim giicleri de getirmektedir. Bu giiclerden en 6nemlisi,
liderin bulundugu konumdan kaynaklanan yonetim giicii yani yetkilerin liderin elinde
olmasindan kaynaklanan bir giigtiir. Yetkiye sahip olmak, orgiitii etkileme giiclinii de
beraberinde getirir. Lider, bu gii¢ ile isin ve organizasyonun beklentilerine uygun bir
sekilde caliganin verilen gorevleri yerine getirmelerini ve direktiflere uymalarini ve bu

direktifleri yerine getirirken ¢alisanlarin iyi bir performans gdstermelerini saglar. Lider bu
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giicli, yetkinin yani1 sira daha once de anlattigimiz bircok degisik kaynaktan alir ve orgiitiin
hedef ve amagclarina ulasabilmesi i¢in farkli sekillerde kullanir. Kurt Lewin, bu kullanim
tarzlarimi, Otokratik Liderlik Modeli, Demokratik- Katilimec1 Liderlik Modeli ve Tam
Serbesti Taniyan Liderlik Modeli olarak simiflandirmistir (Kogmar, S. 2012).

1.15.1.1. Otokratik Liderlik Modeli

Tim yetkilerin liderde toplandigi, olumsuz bir liderlik tipi olarak goriilen otoriter
ya da otokratik liderlik tarzinda astlarla lider arasinda tek yonli bir iliski vardir. Bu
modelde lider emirlerini iletir ve yapilmasini bekler. Orgiit iiyelerinin islerle ilgili haberi
olmaz ve orgiit liderin otoritesinden korkar. Otoriter liderlik liderlere giiclii bir motivasyon
kaynagidir ve tiim kararlar sadece lider tarafindan alindigi i¢in, ¢cok hizli bir karar verme

stireci vardir. Bunlar otokratik liderligin olumlu yanlaridir (Kogel, T. 2007).

Otokratik liderlik tiplerinde liderler babacan tavirli, astlarina giiven verebilen ve
orgiit liyelerinin i doyumunu gozeten kisilerdir. Lider giiglii ve akilli bir kisi oldugunu
orgiit liyelerine gostermek, saygi ve baglilik yaratmak zorundadir. Bu kavramlar liderin
basarist ile dogru orantilidir. Lider saglikli bir diislince yapisina sahipse, ¢alisanlarin da is
doyumu yliksek olur (Bozdogan, K. ve Sagnak, M. 2011). Otokratik liderlik tarzinda, lider
cesur ve baskin bir karaktere sahiptir. Liderin dominant ve cesur bir niteligi vardir ve bu
nitelik nedeniyle c¢alisanlar orgiit hedeflerinde, planlarinda, amaglarinda ve stratejilerinde
bir s6z hakk: sahibi degildirler. Lider 6rgiitiin kendisine sonsuz bir giiveninin olmasini ve
direktiflerinin sorgulanmadan yapilmasimi ister (Yoriik, D. ve ark. 2011). Liderin asir1
derecede egoist oldugu, orgiit iiyelerinin fikirlerinin 6nemsenmedigi bu liderlik tarzi1 daha
cok askeri alanlar gibi iist diizey emir komuta zincirinin oldugu alanlarda kullanilan bir

tarzdir.

Birtakim olumlu yonleri oldugu kadar olumsuz yonleri de olan otokratik liderligin
en biiylik dezavantaji, liderlerin egoizmi, c¢alisanlarin duygu ve diisiincelerine 6nem
vermemesi ve bu nedenle de ¢alisanlarda ortaya ¢ikacak olan is doyumu yetersizligidir. Bu
tatminsizlik bir slire sonra orgiit icinde yonetime karsi diigmanca bir tavir, motivasyonda
eksiklik, orgiit ici zitlasma, catisma ve anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasina neden olur.

Ayrica bu tarz bir liderlikte, girisimci ve yenilik¢i eylemler de olmamaktadir.

1.15.1.2. Demokratik - Katilmer Liderlik Modeli
Demokratik ya da katilimer liderlik modelinde lider, orgiit iiyelerine saygi gosterir

ve deger verir. Calisanlar bu modelde yonetime katilirlar ve alinmasi gereken kararlar
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calisanlarla birlikte alinir. Lider, calisanlarin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in gerekli
sartlar1 saglar. Adil bir 6diil ve terfi sistemi kurulmustur. Boyle bir sistemde calisanlar da

kendilerini rahatca ifade ederek kisisel gelisimlerini arttirirlar (Ince, C. 2013).

Bu modelde, lider orgiit calisanlarini ikna yolunu benimsemis, onlart kirmadan,
korkutmadan, onlarin fikirlerini alarak yonetime katilmalarini saglamistir. YOnetimin
getirdigi sorumluluklar ¢alisanlarla paylasilir. Sorumlulugun hem lidere hem de calisana
verilebilmesi i¢in de Orgiit amaglarinin, isi ylriitiirken izlenecek yolun, olusturulacak
politikalarin, 6rgiit icindeki is, gorev ve yetki paylasiminin belirlenmesinde calisanlar aktif
olarak siirecin igine dahil edilirler (ince, C. 2013). Demokratik ya da katilimci modelde,
orgiit icinde c¢ikan problemlere Orgiit iiyeleri de dahil edilir, beraber ¢6ziim alternatifleri
ortaya konur, beraber degerlendirilir ve ortak bir karar ile ¢6ziim gerceklestirilir (Dessler,
G. 1998). Demokratik liderler icin orgiit, ¢cevre ¢ok Onemlidir ve onlar elestiriye agik
kisilerdir. Bu tip liderlik anlayigindaki kisiler i¢in insanlarla olan iligkiler énemlidir,
insanlarla ve astlariyla insani iliskiler kurar, astlarini destekler ve onlarin kararlara
katilimin1 saglarlar. Demokratik liderlik 6rgiit hedeflerine ulasmada kullanilabilecek iyi bir
modeldir. Orgiitte ortaya ¢ikabilecek krizlerde, calisanlar arasinda olusan olumsuz havayi
hemen olumlu bir havaya cevirme yeteneginde olan liderler, demokratik liderlerdir.
Demokratik liderler, krizi firsat bilip, krizi iyi yoneten ve bu krizden gerek orgiit icin
gerekse de siirece dahil olan tiim paydaslar icin firsatlar ¢ikaran kisilerdir (Uysal, S.A. ve

ark. 2012). Demokratik liderligin faydalar1 asagidaki sekilde sayilabilir:

o Demokratik liderler tarafindan yonetilen organizasyonlarda bireysel motivasyon
yiiksektir
o Demokratik liderlerin oldugu organizasyonlarda karar verme siirecinde c¢alisanlarin

bilgisi ve diisiincesi kullanilabilir

o Demokratik liderlerin oldugu 6rgiitlerde grup amaglarina baglilik s6z konusudur

o Demokratik liderler tarafindan yonetilen organizasyonlarda karsilikli/cift yonli
iletisim s6z konusu olup, bu durum olas1 anlagmazliklarin giderilmesinde son derece

onemli rol oynar

1.15.1.3. Tam Serbesti Tamiyan Liderlik Modeli (Liberal Liderlik Modeli)
Liberal liderlik modeli de denilen bu modelde, oOrgiit calisanlar1 iyi yetisen
kisilerden olugmustur ve ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢6zme konusunda siklikla lider tarafindan

motive edilirler. Orgiit iiyeleri, herhangi bir problem durumunda istedikleri zaman
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istedikleri kisilerle gruplar kurarlar ve sorunu ¢6zmek igin bir¢ok yeni fikir ortaya atarlar.
Ortaya atilan bu fikirler, ¢alisanlarca denenir ve ¢alisanlar kendilerine gore en iyi olan fikri
uygularlar. Bu tarz liderlikte liderin rolii, orgiit calisanlarina kaynak temin etmektir. Lider,
kendisine goriis soruldugu zaman goriislinii soyler ama bu goriisiin baglayict bir yam
olmaz. Lider yetkiyi sahiplenmez ve yetkiyi orgiit calisanlarina devreder. Bu liderlik
tipinin olumsuz yanlarindan biri, liderin otoritesini kullanmak istememesi, otorite
kullanimindan kagmasi, sorumluluk almamasi ve buna bagl olarak da yapilmasi gereken
islerde gecikmelerin olmasidir (Uysal, S.A. ve ark. 2012). Liberal liderler, astlarini motive

etmek ya da onlara yol gdstermek icin bir caba gdstermezler (Arklan, U. 2010)

1.15.2. Cagdas Liderlik Yaklasimlari

Yonetim alanindaki gelismeler ve yapilan yeni arastirmalar, geleneksel liderlik
uygulamalarinin artik yeterli olmadigini ve yeni cagdas liderlik teorilerine ihtiyag
duyuldugunu gostermistir. Bu calismalar neticesinde modern liderlik teorileri ortaya
atilmistir. Bu teorilerde en 6nemli dikkat ¢ceken nokta, daha onceki geleneksel modellerin
tizerinde durmadigi lider ve izleyenlerin arasindaki iliskinin boyutunun dikkate alinmasi ve
calismalarin bu yonde yapilmasidir. Bu g¢aligmalarin sonucunda modern liderlik anlayisi
olarak; islemci liderlik, dontisiimcii liderlik ve karizmatik liderlik tarzlari belirlenmistir.
Modern liderlik teorisyenleri, liderin vizyon sahibi oldugunu, bu vizyonu izleyicileriyle
paylasip ortak bir vizyon haline getirebildigini, vizyonun hayata gegirilebilmesi i¢in
gerekli planlamalar1 yaptigini ve liderligin rastgele ortaya ¢ikmadigini, herkesin potansiyel

bir lider aday1 oldugunu savunmaktadirlar (Bozkurt, O. ve Goral, M. 2013).

1.15.2.1. Islemsel (Transaksiyonel ) Liderlik

Islemsel liderler birtakim &zelliklere sahiptirler. Bu 6zellikler; ydnetsel
faaliyetlerinin ¢ok iyi olmasi, ¢alisanlar1 ddiillendirerek ve sosyal ihtiyaglarini saglayarak
tiretkenligi arttirmasi, yapilan isin verimli ve dogru bir sekilde yapilmasindan gurur
duyulmasi, g¢alisanlarin performanslarini arttiracak birtakim plan ve projeler iizerinde
calisilmasidir. Bu liderlik tarzini uygulayan liderler, astlarina 6diil vererek otorite kurmaya
caligirlar. Yonetim tarzi olarak birtakim sartlara dayandirdiklar 6diillendirme sistemleri ve
tam serbestlik tasiyan bir yonetim tarzina sahiptirler (Bozkurt, O. ve Goral, M. 2013).
Islemci liderlerin sergiledigi yonetimi ii¢ sekilde smiflayabiliriz; bunlardan birincisi
calisanlarin gdsterdikleri {istiin performansa gore para ya da statii verme seklinde olan ve
calisanlarin da bu konudan haberdar oldugu sartli 6diillendirme, ikincisi ¢alisan personelin

gecmisten gelen faaliyetlerine bakarak onlar1 daha verimli ve etkin bir hale getirmek i¢in
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gerekli diizenlemeleri yapmak ve bunu saglayabilmek icin de standartlar1 belirleyip
herhangi bir problem ¢ikmamasi durumunda hi¢ miidahil olmamak seklinde yapilan aktif
istisna yonetimi ve sonuncusu da liderlerin ¢alisanlarla hi¢bir sekilde ilgilenmedigi, ancak
konulan standartlara uyum olmadig1 zaman miidahale edilen pasif istisna yonetimidir. Pasif
istisnada, ¢alisanlar kendi kendilerini yonetme konusunda gelismislerdir. Islemsel liderler,
her ii¢ tarzda da ge¢misi baz alir, gegmisten gelen olumlu ve yararli islemlerin devam
etmesini, gelecek kusaklara aktarilmasmni saglarlar. Bu tarz bir yonetimde Orgiitiin
amaclarina ulagsmasinda bir engel yoktur fakat basar1 grafiginin de hizli yiikselisi

beklenmemelidir.

Islemci liderler, orgiit isleyisinde ge¢misin devamini saglarlar ve oOrgiitiin
degismesi icin ufak tefek iyilestirmeler disinda herhangi bir ugraslari yoktur. Tipik
statiikocudurlar ve mevcut durumu korumaya siirdirmeye calisirlar. Tipik bir sistem
adamidirlar. Bu durum, bir siire sonra organizasyonun taleplerine yetmemeye baslar. Hizla
gelisen bir diinyada, Orgiitlerin bu tarz bir liderlik anlayisina degil, ihtiyaglara cevap
verebilecek vizyon sahibi ve giiclii kisilikleri olan ¢ok yonlii liderlere ihtiyaglar1 vardir

(Aykanat, Z. 2010)

1.15.2.2. Doniisiimcii Liderlik

Gelisen bir diinyada, orgiitlerin de bu degisime ayak uydurmalari, varliklarini
stirdiirebilmeleri i¢in en Onemli parametrelerden biridir. Bu degisim, Orgiitlerin degisim
kapasitesi yaninda degisim siirecini yonetebilecek liderlerle miimkiin olacaktir. Degisimi,
orglit iiyelerine, orglitiin vizyonunu anlatarak baslatan bu lider tipi, literatiirde doniisiimcii
lider olarak tanimlanmigstir. Degisim bir siirectir ve bu siire¢ boyunca Orgiit liyelerini
giidiilemek, canlandirmak, onlar1 ikna ederek olusabilecek degisime direnci engellemek,
sorunlar1 belirleyerek ¢oziim Onerileri gelistirilmesi i¢in Orgiit ¢calisanlarina destek olmak,
dontisiimcii liderlerin 6zelligidir (Ulukdy, M. ve ark. 2014). Doniistimcii liderlikte, liderin
orgiit liyeleri ile olan iliskisi olduk¢a 6nemlidir. Bu iligkide, liderin rolii 6rgiit iiyelerinin
gelismesini desteklemek, onlarin ihtiyaglarini saglamaya c¢alismak, gerekli motivasyonlari
yapmak, onlara ilham vererek algilarin1 yonlendirmek ve yaraticiligt cesaretlendirmek
seklinde gerceklesir. Dontisimcii liderler, bagimsiz, cesur ve diiriist bir kisilikle
sorumluluklarini bilen ve siire¢ odakli ¢calisan kimselerdir. Bu liderlik tarzi ideal bir liderlik

anlayis1 olarak kabul edilse de birtakim arastirmacilar geleneksel yonetim anlayislart ile
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doniistimcii liderligin birlikte uygulanmasini, aksi taktirde basarili olmanin zor olacagini

dile getirirler (Keklik, B. 2015).

Orgiit iiyelerine rol model olacak davranislar sergileyen déniisiimcii liderler, giiven
duyulan, takdir edilen ve saygideger kisiler olarak taninirlar. Bu durum liderin kendi
degerlerini ve bu degerlerin ne kadar hakli degerler oldugunu ortaya koymasi, zor
olaylarin iistesinden gelmesi, orgiit ¢alisanlarina orgiit amaglarin, érgiite baghiligin ve
etik degerlerin ne kadar dnemli oldugunu kabul ettirmesiyle miimkiin olur ve bu durum
izleyicilerin lidere benzeme ¢abasi olarak karsilik bulur. Bu benzeme cabasi, beraberinde
ortak amaclar ve Orgiitsel vizyonu benimseyip kendilerini Orgiitiin bir pargas: halinde
hissetmelerine de neden olur (Demir, C. ve ark. 2010). Doniisiimcii liderlerin 6zellikleri

asagida siralanmistir:

o Kendilerini degisimci olarak tanimlamaktadirlar
o Cesaretlidirler
. Astlarina inanirlar

o Deger odaklhidirlar

o Hayat boyu 6grencidirler

o Zorluklarm, belirsizliklerin ve kesin olmayan durumlarin {istesinden gelebilme
becerisine sahiptirler

. Vizyon sahibidirler

o Atilimer ve yenilikgidirler

1.15.2.3. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, kisilik 6zelliklerini 6n plana ¢ikaran bir liderlik tarzidir. Bu
konuda kesin bir tanim bulmak miimkiin degildir. Karizmatik liderlerin kisilik tanimlari
yapilirken, ¢ogunlukla, kendine giivenen, vizyon sahibi, astlar1 iizerinde giiven duygusu
olusturan, kendisine yiiksek diizeyde sadakat ve gliven duygusu saglayabilen kimseler
olarak tarif edilir. Karizmatik liderler, bu kisilik 6zelliklerini orgiit iiyelerine yansitarak
onlart etkileri altina almaya, bu giice bagl olarak onlara enerji ve yiiksek performans
kazandirmaya calisirlar. Calisanlarla giiclii bir etkilesim baglar1 vardir. Bu etkilesim,
calisanlarin goziinde liderin en iist seviyede bir kisi olmasi, doga iistii glic veya giiclere
sahip olmasi, otoritesinin sorgulanmadan kabul edilmesi ve lidere sorgulanmayan tam bir
baglilik halinin olmasi seklinde gelisir (Dogan, S. 2007). Karizmatik liderlerin sahip

olduklar1 6zellikler ana hatlariyla sdyle siralanabilir:
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Benzerlikleriyle kiyaslandiginda istisnai ve tistiin 6zellikler sahiptirler

Takipgilerini etkileme gii¢leri oldukga yiiksektir

Orgiitiin kars1 karsiya kaldig1 negatif durumlarda makul ve gerceklestirilebilir ¢dziimler
sunarlar

Vizyona ulagtirmak adina biiyiik riskler alirlar

Degisimi tesis etmek adina i¢ ve dis ¢evreyi géz oniinde bulundururlar

Karizmatik liderlik, orgiitte is tatmini, Orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandashk ve
calisanlarda performans artis1 gibi Orgiit icin bircok pozitif degeri beraberinde getirir.
Biitiin bu o6zellikler, karizmatik liderlerin astlar1 iizerinde olan etkilerini agiklamak i¢in de
kullanilir. Sonug olarak karizmatik liderlik tiirti, orgiite ¢ok fazla fayda saglayabilecek bir
liderlik tiiriidiir. Karizmatik liderlerin Orgiit lizerindeki pozitif etkileri, orgiit {iyelerinin
performansin arttiricr etkileri ve kriz donemlerinde ortaya koydugu ¢oziimler, bu liderlik
tarzinin hem Orglit hem de oOrgiit ¢alisanlar1 i¢in ne kadar Onemli bir liderlik tarzi

oldugunun da belirtisidir.

1.15.3. Gorev ve Isgoren Odakh Lider

Orgiit calisanlarmin gorevlerini basariyla tamamlamasini saglamak igin, lidere
diisen bir takim gorevler vardir. Orgiit {iyelerinin bu hedeflere ulasma oranlari, liderin de
basarili olma oranini belirler. Orgiitiin bu hedeflere ulasmasi, rgiit calisanlar vasitasi ile
gerceklesir. Bu durum, liderin liderlik fonksiyonlarini yerine getirirken hem gorev hem de
insan odakli davranmasinin ne kadar 6énemli oldugunu gosteren bir parametredir. Liderlerin
goreve ve calisana davranis sekillerine bagli olarak c¢ok farkli sonuclar ortaya cikarir.
Goreve, calisana ve davranisa bagl olarak farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasi, bu davranis
sekillerinin ne kadar 6nemli oldugunun ispatidir. Liderin goreve yonelik davranisi, liretim
ve verimliligi etkilerken, calisana karst ortaya koydugu davraniglar da calisanin is
doyumunu arttirict etkiye sahiptir. Literatiirde, ¢alisana yonelik davraniglarin olumlu
etkilerinin oldugu fakat goreve yonelik davranislarin olumlu etkilerinin olmadig1 yoniinde

bilgiler de vardir.

Calisana yonelik davranis sergileyen liderler, takimlar olusturmaya, bu takimlara
kocluk yaparak bu takimlarin katilimei bir tutum sergilemelerine ve katilimin saglanmasi
ile de ¢alisan performansini arttirmaya calisirlar (Clark, 2004). Yonetsel matriksinde lider,
hem insan hem de goreve dayali davranislar sergilerken, catisma yonetimi, katilimci karar

verme, acik iletisim, igbirligine dayali problem ¢6zme, takim ¢alismasi ve zaman yonetimi
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gibi parametreleri goz Oniline almalidir. Bu parametreler, olusturulan takimlarin basarisi
icin sarttir. Her ne kadar lider davranisinin, hem goéreve hem de insana yonelik olarak
diizenlenmesi gerektigi sOylenmekte ve istenmekteyse de, bunun ulasilmasi ¢ok kolay

olmayan bir davranis tarzi oldugu kabul edilir (Cekmecelioglu, H. G. 2014).

Son olarak Manfret Kets de Vries’ in, Liderligin Gizemi (2007) adli kitabinda

dedigi gibi etkin liderligin dort unsuru; umut, insanlik, algakgoniilliiliikk ve mizahtir.

“Umut; liderlik umutla baslar, liderlerde umut duygusu olmalidir, yoksa hem

kendileri hem de 6zlemleri kaybolur.
Insanlik; liderler kendilerinin de insan olduklarini hi¢bir zaman unutmamahdirlar.

Algakgoniilliiliik; iyi lideler hi¢cbir zaman zaferin sadece kendilerine ait olmadigini

bilirler.

Mizah; liderler iyi bir mizah duygusuna sahiptirler ve kendi zaaflarina bile giilmeye

hazirdirlar.

Ister biiyiik bir lider olun, ister lider adayr olun bu doért unsuru unutmayin. Bu
unsurlar sizin gelismenizi ve bu gelisimi siirdiirmenizi ve en onemlisi coskunuzu canl

tutacak olan “’akis’” duygusuna yardimci olacaktir.”
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2. GEREC VE YONTEM

Arastirmanin Amaci

Calisanlarin catisma yonetimi tarzlar ile, yoneticilerinin liderlik davranislarini
algilama bigimleri arasindaki iligkilerin incelendigi bu tez calismasinda; Tiirkiye’ deki
kamu hastaneleri birligi kurumuna bagli genel sekreterliklerde calisan bireylerin ve
birimlerin birbirleri ile olan etkilesimi sirasinda meydana gelen anlagsmazliklarin ¢6ziim
seklini ve bu ¢6ziim seklinin, ¢alisanlarin yoneticilerinin liderlik davranislarii algilama

biciminden etkilenip etkilenmediginin incelenmesi hedeflenmistir.

Arastirmanin Hipotezi

Arastirmanin hipotez(ler)i asagidaki gibidir:

Ho: Calisma yili on yildan fazla olanlar ¢atisma yonetimi tarzinda tiimlestiren yada

uzlastiran boyutlar1 tercih ederler.

Hi: Calisma yili on yilindan az olanlar kaginan ve 6diin veren boyutlarini tercih

ederler.

H.: Otoriter yonetim tarzini hakim oldugu birimde calisanlar ¢atisma yonetiminde

kaginan ve 6diin veren boyutlari tercih ederler.

Hs: Demokratik yOnetim tarzinin hakim oldugu birimlerde c¢alisanlar catisma

yonetiminde ddiin veren boyutunu tercih ederler.
Arastirmamin Yapildig1 Yer ve Zaman

Arastirma, Istanbul ili Avrupa bdlgesinde yer alan bir Kamu Hastaneler Birligi Genel
Sekreterligi’ nde Tibbi Hizmetler Baskanligi, Idari Hizmetler Baskanligi ve Mali
Hizmetler Baskanlig1’ nda 28.03.2017-17.04.2017 tarihleri arasinda yapildu.

Arastirmanin Etik Yonii

Aragtirmanin yapilabilmesi icin Kamu Hastaneleri Birligi Genel Sekreterligi Idari
Hizmetler Bagkanlig1’ na, arastirmanin konusu, amaci ve yontemi ile ilgili bilgiler iceren
bir dilekg¢e ve 6n proje ile bagvuruda bulunulmus ve kurumun etik kurulu tarafindan verilen

yazil1 izin ve onayindan sonra anket ¢alismasina baslanilmistir.
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Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Aragtirmanin evreni; Istanbul ili Kamu Hastaneler Birligi Genel Sekreterligi
calisanlarindan olusmaktadir. Orneklem ise genel sekreterlikteki Tibbi, Idari ve Mali
Hizmetler olmak iizere li¢ bagkanliktaki ¢alisanlardan olugsmaktadir. Arastirma icin; toplam
121 calisan personele (Uzman, Hemsire, Saglik Memuru, Veri Giris, Sofor, Temizlik
Personeli)  basili olarak bire bir agiklama yapilarak dagitilan anketler, goniillii
katilimcilarin tiimii tarafindan yanitlanmis ve 121 katilimciya ait veriler analiz edilmistir.
Orneklemenin yas aralig1 21 ile 53 arasinda olup, katilimcilarin 46° s1 erkek, (%38) 75° i
kadin (%62) dir.

Veri Toplama Araglar

Arastirmada, katilimcilarin yas, cinsiyet, egitim durumu, mesleki tecriibe gibi
demografik bilgilerini i¢eren form, Catisma Yonetimi Tarzlari Anketi (CYTA) ve 36

soruluk Liderlik Davranis Olgegi olmak iizer ii¢ form kullanilmustur.
Kisisel Bilgi Formu

Katilimcilarin yas, cinsiyet, egitim durumu, ¢alisma yili, sektordeki is tecriibesi,
halen ¢alisilan is yeri tecriibesi, ¢alisilan departman ve pozisyon ve medeni durum gibi

demografik bilgileri iceren 7 sorudan olusmaktadir.
Catisma Yonetimi Tarzlar1 Anketi (CYTA)

Catisma Yonetimi Tarzlarin1 6lgmek i¢in Rahim tarafindan gelistirilmis olan
CYTA kullanilmigtir (The Rahim Organizational Conflict Inventory II - ROCI II). Yapilan
literatiir taramasinda, anketin, g¢alisanlarin catisma stratejisini belirleyen ve Orgiitsel
catisma calismalarinda yurt i¢inde ve yurt disinda, en fazla kullanilan 6l¢eklerden biri
oldugu gorilmistiir. Tiirkge’ ye cevrilmesi ve uygulanmasi, Kozan ve Ergin (1999)
tarafindan yapilmistir. Ayni 6lgek, Tiirkiye’ de baska bir calismada kullanilmis ve kisiler
arasi ¢atisma yonetimi tarzlarini 6lgmede yiiksek giivenilirlik gostermistir (Eruzun, 2004).
Rahim’in (1983) Olgegi, 28 maddeden olusmakta olup, 5°li likert &lgegine gore
diizenlenmistir. (1: Hi¢ katilmiyorum, 5: Tamamen katiliyorum). Olgekte; 1., 4., 5., 12.,
22., 23. ve 28. maddeler “Tiimlestiren”; 2., 10., 11., 13., 19. ve 24. maddeler “Odiin
Veren”; 8., 9., 18., 21. ve 25. maddeler “Hiikmeden”; 3., 6., 16., 17., 26. ve 27. maddeler

“Kagman” ve 7., 14., 15. ve 20. maddeler de “Uzlastiran” ¢atisma yonetimi tarzlarinin ne
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olciide kullanildigini ortaya koymaktadir. Olgegi olusturan boyutlarin hangisinden en
yiiksek puan alindiysa, ilgili tarafin catisma yonetiminde o tarzi kullandigi anlagilmaktadir.
Catisma Yonetimi Tarzlar1 Olgegi i¢in yapilan faktor analizi sonucunda KMO 6lgek
gegcerliligi 0,70 olan bes faktorlii bir sonuca ulasilmistir. Olgegin giivenirliligini belirlemek
icin yapilan Cronbach Alfa analizi sonucunda ise Cronbach Alfa katsayis1 0,80 olarak
tespit edilmistir. Boylece Olgegin bu arastirma kapsaminda gegerli ve giivenilir oldugu

sonucuna varilabilir.
Liderlik Davrams Olgegi

Veri toplama formunun iigiincii boliimiinde, liderlik davranislarina iliskin Ekvall ve
Arvonen (1991) tarafindan gelistirilen liderlik davrams 6lcegi kullanildi. Olgek, 3 tip
liderlik davramig 6zelliklerini belirlemeye yonelik hazirlanmig olup, toplam 36 maddeden
olusmaktadir. Olgekteki 14 madde, isgdren odakli liderlik davranisini, 12 madde gérev
odakli liderlik davranisimi ve 10 madde ise degisim odakli liderlik davranisini ifade
etmektedir. Olgek, Tiirkge’ ye Tengilimoglu (2005) tarafindan uyarlanmis ve gegerliligi ve
giiven analizi yapilarak Cronbach alpha degeri 0,96 olarak bulunmustur. Arastirmada,
Liderlik Davramsi Olgegi’ nin giivenilirlik analizi, giivenilirlik katsayisi, Cronbach

Alpha=0,822 degerinde bulunmustur.
Liderlik Davrams Olcegi Alt Boyut ifadelerinin dagilima:

. Isgoren Odakl Liderlik 1, 2, 4, 7, 10, 13, 16, 19, 22, 25, 28, 31, 32 ve 34
. Gorev Odakl Liderlik 3, 6,9, 12, 15, 18, 21, 24, 27, 30, 33 ve 36
° Degisim Odakl Liderlik 5, 8, 11, 14, 17, 20, 23, 26, 29 ve 35

Liderlik Davramsg1 Olgegi’ nin madde puanlamasi Likert tipi 5> li derecelendirme
ile yapilmis olup, (1) Kesinlikle katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4)
Katiliyorum, (5) Kesinlikle katiliyorum seklinde degerlendirilmistir. Olgekte, olumsuz
(negatif) maddeler bulunmamaktadir. Olgek degerlendirilmesinde ise ortalama puan

yontemi kullanilmistir.

Bu konudaki bilimsel standartlara uygun olarak hazirlanmis Demografik Bilgi
Formu, Catisma Yonetimi Tarzlar1 Envanteri, Liderlik Davramisi Olgegi ve iliskisel

arastirma modeli kullanilmistir.

Veri Analizleri
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Calismanin verileri SPSS 20 paket programi kullanilarak analiz edilmistir.
Katilimeilarin - demografik o6zelliklerinde, betimleyici istatistiklerden yararlanilmigtir.
Calisilan boliimlere gore, katilimcilarin lider algilarinin ve g¢atisma ¢ozme Tarzlarmin
farklilasip farklilasmadiginin degerlendirilmesi i¢in tek yonlii varyans analizi ANOVA
testi uygulanmistir. Ayrica katilimecilarin, lider algilamalariyla ¢atisma ¢dzme tarzlar
arasindaki iligkinin incelenmesi i¢in Pearson Korelasyon yontemi tercih edilmistir. Ayrica

ti testi kullanilmastr.

Calisma yilina gore lideri algilama ve ¢atisma ¢dzme yontemlerinin karsilastiriimasi

icin Multiple Comparisons analiz yonteminden yararlanilmistir.
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3. BULGULAR VE TARTISMA

3.1. Katihmcilar

Istanbul’ daki Kamu Hastaneler Birligi Genel Sekreterligi’ nde ¢alisan bireylerden
olusan orneklem grubumuz, 46’ s1 erkek (% 38), 75° 1 kadin (% 62) olmak {izere toplam
121 kisidir. Yas araligt 21-53 olan katilimcilarin yas ortalamast 34,13’tiir (SS£7.5).
Katilimcilarin 6grenim durumlan ise sdyledir; 7 ilkokul mezunu (%5,8), 6 ortaokul
mezunu (%4,95), 8 lise mezunu (% 6.6), 10 6nlisans mezunu (% 8.26), 44 lisans mezunu
(% 36.36) ve 46 lisansiisti mezunudur (% 38). Katilimcilarin 25° 1 Tibbi Hizmetler
Baskanligi’'nda (% 20.66), 51° i Idari Hizmetler Baskanligi’ nda (% 42.14) ve 45’ i ise
Mali Hizmetler Bagkanligi’'nda (% 37.19) calismaktadir. Tablo 1’ de 6rneklem grubunun

yas, cinsiyet, 6grenim durumu ve calistig1 boliimlere gore dagilimi yer almaktadir.

Tablo 1: Orneklem Grubunun Demografik Ozellikleri

Cinsiyet n Yo
Kadin 75 62
Erkek 46 38
Yas Arahg
21-30 44 36.36
31-40 55 45.45
41-53 22 88.18
Egitim
Tlkokul 7 5.18
Ortaokul 6 4.95
Lise 8 6.6
Onlisans 10 8.26
Lisans 44 36.36
Lisanslistii 46 38
Calisilan Boliim
T1bbi Hizmetler Bagkanligi 25 20.19
Idari Hizmetler Bagkanlig1 51 42.14
Mali Hizmetler Bagkanlig: 45 37.19
3.2. Bulgular

Calismanm verileri, SPSS 20 paket programi kullanilarak analiz edilmistir.
Katilimeilarin - demografik 6zelliklerinde betimleyici istatistiklerden yararlanilmigtir.
Calisilan boliimlere gore, katilimcilarin lider algilarinin ve c¢atisma ¢6zme tarzlarmin

farklilagip farklilagmadiginin degerlendirilmesi i¢in ANOVA testi uygulanmistir. Ayrica
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katilimcilarin lider algilamalartyla ¢atisma ¢6zme tarzlari arasindaki iligskinin incelenmesi

icin Pearson Korelasyon yontemi tercih edilmistir.

3.3 Cahsilan Boélime gore Lider Davramsi Algilarina Iliskin Bulgularim
Yorumlanmasi

Omeklem grubunu olusturan katilimeilarin galistiklar béliimlere gore, liderlerini
algilama tarzlar1 arasinda anlamli diizeyde bir fark olup olmadiginin incelenmesi amaciyla
uygulanan ANOVA sonuglari soyledir: Lider algilar1 puan ortalamalarinin ¢alisilan boliime
gore farklilagip farklilagmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda, ¢aligilan boliimlere gore puan ortalamalari arasindaki fark Degisim
Odakl1 Lider Algist i¢in F (2,118)= 1,28, p=.28 ve p>.05; Gorev Odakl1 lider algis1 i¢in F
(2,118)= 0,86, p=.43 ve p>.05; Isgéren Odakli Lider algisi i¢in F (2,118)= 1,50, p=.23 ve
p>.05" tir. Tibbi Hizmetler Baskanlig1, Idari Hizmetler Baskanlign ve Mali Hizmetler
Baskanligi boliimlerinde ¢alisan katilimcilar arasinda Degisim Odakli Lider Algisi’ na gore
anlamli bir fark olmadigi, benzer sekilde her ii¢ boliimde calisan katilimcilarin da Gorev
Odakli Lider ve Isgdéren Odakli Lider Algisi’ na gore anlamli bir fark olmadig
goriilmistiir. ANOVA sonuglar1 Tablo-2’ dedir.

Tablo 2: Cahisilan Boliim ve Lider Algilar1 Puanlarinin ANOVA Testi Sonuclari

Liderlik Davramslar: Algisi N M SS df F p
Tibbi Hl%metler 25 20.36 9.67333
Bagkanlig1

DEGISTMODAKLITOP [dari Hizmetler Bagkanligi | 51 22,0196 (8,11293 | 118 1,276 0,283
Mali Hizmetler Baskanligi | 45 23,9778 (10,4414
Tibbi Hl%metler 25 23,4 11,6986
Bagkanlig1

GOREVODAKLITOP |idari Hizmetler Bagkanlig1 | 51 25,372519,58532| 118 0,857 (0,427

Mali Hizmetler Bagkanligi | 45 26,6 10,239
Tibbi Hl%metler 25 27.72 13,1388
Bagkanligi

1SG(")RENODAKLITOP [dari Hizmetler Baskanlhigi | 51 30,3529 10,9869 | 118 1,483 10,231

Mali Hizmetler Bagkanligi | 45 33,2667 | 15,4573
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34. Calisilan Béliime Gore Catisma Cézme Tarzlarina iliskin Bulgularin
Yorumlanmasi

Omeklem grubunu olusturan katilimcilarin calistiklar1 boliimlere goére, catisma
¢ozme tarzlar arasinda anlamli diizeyde bir fark olup olmadiginin incelenmesi amaciyla
uygulanan ANOVA sonuglart sdyledir: Catisma (C6zme Tarzlar1t puan ortalamalarinin
caligilan boliime gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) sonucunda, calisilan bolimlere gore puan ortalamalar
arasindaki fark, Hiikkmeden catisma ¢dzme bi¢imi i¢in F (2,118)= 0,72, p=.49 ve p>.05;
Kaginan ¢atisma ¢ézme bi¢imi i¢in F (2,118)= 0,20, p=.82, Tilimlestiren ¢atisma ¢ozme
bicimi icin F (2,118)= 4,44, p=.01, ve p<.05; Odiinveren ¢atisma ¢dzme bicimi igin F
(2,118)= 4,13, p=.01, ve p<.05 ve Uzlastiran ¢atisma ¢6zme bi¢imi i¢in F (2,118)= 1,21,
p=.30, ve p>.05’ tir. Tibbi Hizmetler Baskanlig1, Idari Hizmetler Baskanligi ve Mali
Hizmetler Baskanlig1 boliimlerinde c¢alisan katilimcilar arasinda Hiikmeden, Kag¢inan ve
Uzlastiran ¢atisma ¢dzme Tarzlarina gére anlamli bir fark goriilmezken Tiimlestiren ve
Odiinveren ¢atisma ¢6zme Tarzlarina gére Tibbi Hizmetler boliimii lehine anlamli bir fark
oldugu goriilmiistiir. Elde edilen ANOVA sonuglar1 Tablo-3’ te yer almaktadir.

Tablo 3: Calisilan Boliim ve Catisma Cozme Tarzlar1 Puanlarinin ANOVA Testi
Sonuclan

CATISMA COZME TARZLARI N M |SS |df |F P

Tibbi Hizmetler Baskanlig | 25 13,24 | 4,16
HUKMEDENTOP | idari Hizmetler Bagskanhig |51 13,21 |3,56 118 | 0,719 | 0,49

Mali Hizmetler Bagkanlhig1 |45 14,11 | 4,2

T1bbi Hizmetler Baskanlig | 25 18,88 |4,85
KACINANTOP Idari Hizmetler Baskanlig1 |51 18,37 | 4,21 118 | 0,196 | 0,82
Mali Hizmetler Bagkanlhig1 |45 18,18 | 4,66

Tibbi Hizmetler Bagkanligi | 25 30 3,62
TUMLESTIRENTOP | idari Hizmetler Baskanhg |51 27,39 |3,67 118 | 4,441 | 0,01
Mali Hizmetler Bagkanligi |45 28,22 | 3,45

Tibbi Hizmetler Baskanlig | 25 18 4,49
ODUNVERENTOP | idari Hizmetler Bagkanhg |51 15,23 3,73 118 | 4,133 | 0,01
Mali Hizmetler Bagkanligi |45 15,64 | 4,13

Tibbi Hizmetler Bagkanlig | 25 15,56 {2,04
UZLASTIRANTOP | idari Hizmetler Bagkanlig1 |51 14,88 |2,02 118 | 1,206 | 0,3
Mali Hizmetler Bagkanlhigi |45 14,77 2,23
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3.5.

Iliskin Bulgularin Yorumlanmasi

Catisma Cozme Tarzlan ile Lider Davramsi Algilar1 Arasindaki Iliskilere

Omeklem grubunu olusturan katihmcilarin, ¢atisma ¢dzme tarzlar ile liderlik

algilart arasindaki iliskinin anlamli olup olmadigmin belirlenmesi amaciyla uygulanan

Pearson Korelasyon sonuglar1 sdyledir; Gérev Odakli, Degisim Odakli ve isgéren Odakli

lider davranis1 algilari ile sadece Tiimlestiren ¢atisma ¢dzme bi¢imi ile Gorev odakl lider

davranisi algis1 arasinda negatif yonde anlamli bir iliskinin oldugu, diger ¢atisma ¢dzme

tarzlariyle ise anlamli bir iliskinin olmadig tespit edilmistir.

Tablo 4: Katihmcilarin Catisma C6zme Tarzlari ve Liderlik Davranmsi Algilar:
Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuclar:

GOREVODAKLITOP DEGiISIMODAKLITOP i[SGORENODAKLITOP
Pearson
,106 125 151
. Korelasyon
HUKMEDENTOP
,246 172 ,008
N 121 121 121
Pearson
-,002 013 -,042
Korelasyon
KACINANTOP
,986 ,883 ,650
N 121 121 121
Pearson
-,025 056 ,019
Korelasyon
UZLASTIRANTOP
,782 ,540 ,837
N 121 121 121
Pearson
-,178* -,106 -,071
. . Korelasyon
TUMLESTIRENTOP
P ,050 ,249 442
N 121 121 121
Pearson
,102 ,148 ,072
R Korelasyon
IODUNVERENTOP
,265 104 434
N 121 121 121
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3.6. Cinsiyet Degiskenine Gore Lideri Algilama ve Catisma Cozme Yontemleri

Karsilastirilmasi

Cinsiyet degiskenine gore,

algilama ve c¢atisma ¢0zme yOntemini

karsilastirmak i¢in yapilan analiz sonucunda, cinsiyete gore lider algilama ve catisma

¢ozme yoOntemleri arasinda anlamli bir farkliligin olmadig: tespit edilmistir. Bu durum,

Tablo 5 ‘te goriilmektedir.

Tablo 5: Cinsiyet Degiskenine Gore Lideri Algilama ve Catisma C6zme Yontemleri

Karsilastirilmasi

Cinsiyet M Std. Deviation Std. Error Mean
TUMLESTIRENTOP Erkek 46 28,4348 2,95637|,43589
Kadin 75 28,1200 4,08345),47152
ODUNVERENTOP Erkek 46 16,1522 4,38668,64678
Kadin 75 15,8400 4,02371],46462
HUKMEDENTOP Erkek 46 14,1957 3,85642(,56860
Kadin 75 13,1600 3,94229|,45522
KACINANTOP Erkek 46 19,0217 4,56308),67279
Kadmn 75 18,0267 4,43260(,51183
UZLASTIRANTOP Erkek 46 15,1087 1,90004(,28015
Kadmn 75 14,9067 2,24315|,25902
ISGORENODAKLITOP Erkek 46 28,2826 14,11644/2,08136
Kadmn 75 32,4933 12,59491(1,45433
GOREVODAKLITOP Erkek 46 23,5435 11,12096|1,63970
Kadmn 75 26,5200 9,62452(1,11134
DEGISIMODAKLITOP Erkek 46 20,8261 9,70064(1,43028
Kadin 75 23,3733 9,10713/1,05160

3.7. Calisma Yilina Gore Lideri Algillama ve Catisma Cozme Yontemleri

Karsilastirilmasi

Calisma yilina

gore,

algilama ve

catisma ¢ozme

yontemlerinin

karsilastirilmas1 i¢in Multiple Comparisons (¢oklu karsilagtirma) analiz yonteminden

yararlanilmistir. Bu analiz sonucunda, Tiimlestiren ¢atisma ¢dzme yontemine gore, 0-5
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yildir ¢aliganlarla, 11-30 yil arasi calisanlar arasinda, 11-30 yil ¢aligmis olanlar lehine

anlamli bir fark vardir sonucuna ulasilmistir. Bu durum, Tablo 6 ‘da goriilmektedir.

Mean Difference

@) sy |(J) syl [(I-J) Std. Error |Sig.
TUMLESTIRENTOP Tukey HSD  [0-5 6-10  |-,50000 ,83791 822
11-35  |-1,81707* ,76444 ,050

6-10  |0-5 ,50000 ,83791 822

1135 |-1,31707 87171 290

11-35  |0-5 1,81707° 76444 ,050

6-10  |1,31707 87171 290

Tamhane 0-5 6-10  [-,50000 ,83214 ,909
11-35  |-1,81707 76847 ,060

6-10  |0-5 ,50000 ,83214 ,909

1135 |-1,31707 ,83552 318

11-35  |0-5 1,81707 76847 ,060

6-10  |1,31707 ,83552 318

ODUNVERENTOP Tukey HSD  |0-5 6-10  [,40667 ,96487 ,907
11-35  |,53268 ,88026 818

6-10  |0-5 -,40667 ,96487 ,907

1135 |,12602 1,00380 991

1135 |0-5 -,53268 ,88026 818

6-10  |-,12602 1,00380 991

Tamhane 0-5 6-10  [,40667 1,08782 976
1135 |,53268 79876 ,880

6-10  |0-5 -,40667 1,08782 976

11-35 {12602 1,13355 ,999

1135 |0-5 -,53268 79876 ,880

6-10  |-,12602 1,13355 ,999
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HUKMEDENTOP Tukey HSD |0-5 6-10 ,80667 ,90550 ,647
11-35  [-,63073 ,82610 ,726

6-10 0-5 -,80667 ,90550 ,647

11-35 |-1,43740 ,94203 ,283

11-35  |0-5 ,63073 ,82610 ,726

6-10 1,43740 ,94203 ,283

Tamhane 0-5 6-10 ,80667 91082 ,761

11-35  [-,63073 ,82244 ,829

6-10 0-5 -,80667 91082 ,761

11-35  |-1,43740 96993 371

11-35  |0-5 ,63073 ,82244 ,829

6-10 1,43740 96993 371

KACINANTOP Tukey HSD |0-5 6-10 1,00667 1,04138 ,599
11-35  |,54732 ,95006 ,833

6-10 0-5 -1,00667 1,04138 ,599

11-35  |-,45935 1,08339 ,906

11-35  |0-5 -,54732 ,95006 ,833

6-10 ,45935 1,08339 ,906

Tamhane 0-5 6-10 1,00667 1,07131 728

11-35  [,54732 93067 914

6-10 0-5 -1,00667 1,07131 128

11-35  |-,45935 1,16628 972

11-35 [0-5 -,54732 93067 914

6-10 ,45935 1,16628 972

UZLASTIRANTOP Tukey HSD |0-5 6-10 -,36000 ,48632 ,740
11-35  |-,75024 ,44368 213

6-10 0-5 ,36000 ,48632 ,740

11-35  |-,39024 ,50594 121
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11-35 [0-5 75024 44368 213

6-10  [,39024 ,50594 721

Tamhane 0-5 6-10  |-,36000 ,53239 876
11-35  |-,75024 41414 ,205

6-10  |0-5 ,36000 ,53239 876

11-35  |-,39024 ,54943 ,860

11-35 [0-5 ,75024 41414 ,205

6-10  [,39024 ,54943 ,860
ISGORENODAKLITOP |Tukey HSD |0-5 6-10 -3,38000 3,07794 517
11-35  |-,10195 2,80805 ,999

6-10  |0-5 3,38000 3,07794 517

11-35  [3,27805 3,20212 ,563

1135 |0-5 ,10195 2,80805 ,999

6-10  |-3,27805 3,20212 ,563

Tamhane 0-5 6-10  |-3,38000 3,27466 ,668
11-35  |-,10195 2,68081 1,000

6-10  [0-5 3,38000 3,27466 ,668

11-35  [3,27805 3,56959 741

11-35 |05 ,10195 2,68081 1,000

6-10  |-3,27805 3,56959 741
GOREVODAKLITOP  |Tukey HSD |0-5 6-10  |-1,72667 2,38777 ,750
11-35  |-,94537 2,17840 ,901

6-10  |0-5 1,72667 2,38777 ,750

11-35  |,78130 2,48410 947

11-35 [0-5 ,94537 2,17840 901

6-10  |-,78130 2,48410 ,947

Tamhane 0-5 6-10  |-1,72667 2,42047 ,858
11-35  |-,94537 2,15464 961
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6-10 0-5 1,72667 2,42047 ,858

11-35  |,78130 2,70033 ,988

11-35 [0-5 94537 2,15464 961

6-10 -,78130 2,70033 ,988

DEGISIMODAKLITOP |Tukey HSD |0-5 6-10 -,78667 2,18308 931

11-35 |-,08829 1,99165 999

6-10 0-5 , 78667 2,18308 931

11-35  [,69837 2,27115 ,949

11-35  |0-5 ,08829 1,99165 999

6-10 -,69837 2,27115 ,949

Tamhane 0-5 6-10 -,78667 2,26688 ,980
11-35  |-,08829 1,93887 1,000

6-10 0-5 , 78667 2,26688 980

11-35  [,69837 2,41874 ,988
11-35  |0-5 ,08829 1,93887 1,000

6-10 -,69837 2,41874 ,988

Tablo 6: Calisma Yilina Gore Lideri Algilama ve Catisma C6zme Yontemleri

Karsilastirilmasi
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3.  SONUC VE ONERILER

Bir¢ok insan is hayatinda ¢esitli problemler yasamakta ve bu problemler kisilerarasi
iliskilerimizde olumlu ya da olumsuz bir sekilde sonuglanan ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina
yol agmaktadir. Ortaya ¢ikan catigmalarin ¢6ziimii amaciyla da ¢esitli catisma yonetim

tarzlar gelisrmektedir.

Literatiir incelendiginde, catisma c¢ozme tarzlari konusunda yapilmis bir¢ok
calismanin bulundugu ve bu caligmalarin ¢esitli bagliklar altinda toparlanabilecegi
goriilmektedir. Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi’nde yayinlanan (2011), Fatih
Karcioglu, Elif Govez ve Cem Kayhan’ in gerceklestirdigi bir ¢alismada yoneticilerin
iletisim tarzi ve kullandiklar1 ¢atisma yoOnetim stili arasindaki iliski incelenmis ve
yoneticilerin daha ¢ok “tlimlestiren” ¢atisma yoOnetim tarzini tercih ettikleri gézlenmistir.
Catisma Yonetimi Tarzlar1 Envanteri’ nin kullanildigr bu ¢alisma ile ¢aligsmamiz arasinda
bir paralellik oldugu goriilmektedir. Insanlarin genellikle ilerleyen calisma yillar
sonucunda, yonetici olma konumuna geldikleri dikkate alindiginda, calismamizda bu
calismada da oldugu gibi 10 yilin {izerinde calisma siiresine sahip bireylerin catisma
yonetim tarzi olarak tiimlestiren ve 6diin veren yonetim tarzlarini daha ¢ok benimsedigi
gozlenmistir. Dolayistyla, ¢calisma yilinin veya baska bir deyisle belli bir yasin iizerinde
olmanin insanlarin ¢atisma ¢6zme bicimi olarak daha olumlu bir yonelime dogru

evrildikleri ve olumsuz ¢atisma ¢6zme bigimlerinden uzak durduklari diistiniilmektedir.

Calismamizda, liderlik tiirleri agisindan anlamli bir sonu¢ gozlenmemistir. Bu da,
aragtirmamizda yer alan katilimci grubunun catisma yonetim tarzlarini belirlemeleri
tizerinde bulunduklart birimin liderlerini algilama bigimlerinin, etkin bir roliiniin
olmadigimi gostermektedir. Ancak, calisanin egitim diizeyinin, kisilik Ozelliklerinin,

yasinin ve ¢alisma yilinin daha fazla diizeyde bir 6nem tasidig1 diistiniilmektedir.

‘Calisma y1l1 on yildan fazla olanlar ¢atisma yonetimi tarzinda tiimlestiren (Problem
Cozme) ya da uzlastiran boyutlar1 tercih ederler’ hipotezi, buldugumuz sonuglarla

dogrulanmistir.

‘Calisma yili on yilindan az olanlar kaginan ve 6diin veren boyutlarini tercih

ederler’ hipotezi, sonuclara bakildiginda dogrulanamamastir.

‘Otoriter yonetim tarzinin hakim oldugu birimde ¢alisanlar ¢atisma yonetiminde
kacinan ve odiin veren boyutlart tercih ederler’ hipotezi, sonuc¢larimiza gore

dogrulanmamastir.

60



‘Demokratik yonetim tarzinin hakim oldugu birimlerde ¢alisanlar ¢atigma
yonetiminde Odiin veren boyutunu tercih ederler’ hipotezi, ¢ikan sonuclarda

dogrulanmamastir.

Arastirmamizda, cinsiyete gore catisma ¢ozme tarzina bakildiginda anlamli bir
sonu¢ bulunamamistir. Bu sonug, Oztas ve Akin’in (2009) cinsiyet farkliliklarmin catisma

yonetim tarzlar lizerindeki etkisinin incelendigi ¢alismasiyla ortiismektedir.

Yapilan aragtirma sonuglart incelendiginde, c¢alismamizda oldugu gibi saglik
sektorii calisanlarinin kendi deneyim ve kisilik yapisiyla ¢atisma ¢ozme tarzi belirledikleri,
liderlerinin 6zelliklerinden etkilenme diizeylerinin ise etkili bir faktoére sahip olmadig

goriilmektedir.

Lider-calisan etkilesiminin kalitesi, calisanlarin catisma ¢6zme bicimlerine de
olduke¢a yliksek oranda etki etmektedir. Yapilan bu calismada sonuclarin hipotezlerimizi
desteklememesi, bizim yaptigimiz ¢aligmanin sinirhiliklar ile ilgili olsa da, liderler ve
calisanlar arasinda kaliteli bir iletisimin olmadigimi ve buna bagl olarak da aradaki
iliskinin her iki taraf icin de etkin ve verimli bir iliski olmadig1 seklinde yorumlanmustir.
Nitekim, yapilan ¢alismanin sonuglarindan biri olan gérev odakli lider davranisi algist ile
tiimlestiren ¢atisma ¢dzme bigimi arasindaki negatif yonde anlamli bir iligskinin olmasi da
lider calisan etkilesiminin etkin ve verimli olmadiginin bir gdstergesidir. Yapilan
calismanin bir diger bulgusuna bakacak olursak, ¢alisanlarin, ortaya ¢ikan g¢atigmalarin
¢Oziimiinde liderin yonetim tarzindan bagimsiz olarak catismada taraf olanlarin isbirligi
icinde, gergek problemi, nedenleri farkliliklartyla yapici bir sekilde ortaya koyabildikleri
bir yontem olan tiimlestirici ¢atisma ¢6zme yoOntemini daha ¢ok kullanmislardir. Bu
yontemin tercih edilmesinin bizce en Onemli nedeni, arastirmanin yapildigi kurumda
calisanlarin islerine ve catismalarin c¢oziimiine profesyonelce yaklagmasinin bir
gostergesidir. Islerin bir sekilde yiiriimesi gereklidir ve her iki tarafin da ihtiyacin
karsilayan bir anlagmaya ulasmak i¢in bir ¢aba gostermek gereklidir. Calisanlar hem diger

tarafin amaglarin1 ger¢eklestirmeye, hem de iliskiyi siirdiirmeye ¢alisir.

Bu caligmadan elde edilen sonuglar 1s18inda, bazi Oneriler gelistirilmis: Liderler,
orgiit icerisindeki ¢atigsmalar1 6rgiitiin lehine olarak yonetmek ve yonlendirmek i¢in, lider-
calisan etkilesimini arttirmak i¢in, yapilmasi1 gerekenleri yapmali ve ulagilmaz bir yonetim
tarzi degil calisanlarla ortak kararlarin alindig katilimer bir yonetim tarzi benimsemelidir.

Unutulmamalidir ki, catismanin kurumlara zarar verme potansiyeli olsa dahi, 1yi yonetilen
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ve lider ile caligsanlarin arasindaki iliskilerin kuvvetli oldugu orgiitlerde, bu c¢atigmalar
orgiite ivme ve dinamizim katma konusunda oldukg¢a yararlidir. Catigsmayr etkin bir
sekilde yoneterek hem 6rgiit i¢in hem de calisanlar i¢cin optimum verim saglayacak noktaya

getirmek miimkiindiir.

Calismamiz Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumuna bagl istanbul ilindeki alt1 genel
sekreterlikten birindeki ¢alisanlara yapilmis olup, bu ¢alisma kapsaminin sadece bir genel
sekreterlikte yapilmasi kisit1 dolayisiyla, elde edilen sonuglarin genellemesinin yapilmasi
miimkiin degildir. Ortaya konulan bu sonug dikkate alinarak, daha ¢ok sayida lider ¢alisan
ve tiim genel sekreterlikleri kapsayacak calismalarin yapilmasi ve ortaya ¢ikan sonuglara
ilave olarak baska degiskenlerin de analize dahil edilmesi ve daha genis kapsamli
aragtirmalar yapilmasi, bu ¢aligmanin faydasini arttiracaktir. Unutulmamas: gereken en
onemli konu, bir orgiit igerisinde mutlaka yonetici-yOnetici, yonetici-ast ve ast-ast uyumu
saglanmalidir. Bunu saglamak i¢in ise tiim calisan gruplarinin deger, fikir ve Onerileri en

etkin ve verimli bir sekilde stirece katilmalidir.

Ayrica, katilimer sayisi artirilarak benzer g¢alismalarin yapilmasi veya farkli
Olcekler kullanilarak saglik sektoriinde ¢alisanlarin ¢atisma ¢ozme ve liderlerini algilama
bi¢imleri arasindaki iliskinin incelenmesi de miimkiin olabilir. Yine ¢alisanlarin kisilik
ozelliklerinin ¢atigma yonetim tarzlarini belirlemedeki etkisinin incelendigi ¢aligmalar da

yapilabilir.
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Ek 1. Anket Formu

DEMOGRAFIK BILGi FORMU

Sayin Katilimci, Bu anket saglik yonetimi yiliksek lisans programinda kullanilmak tizere
hazirlanmistir. Anketin amaci Tiirkiye Kamu Hastaneleri Birligi Genel Sekreterligi
Calisanlarinin Catisma Yonetim Tarzlari Ile Calisanlarin Yoneticilerinin Liderlik
Davranislarini Algilama Bigimleri Arasindaki iliskinin Incelenmesidir. Anket sonucunun
giivenirligi sizin samimiyetle ve dikkatle vereceginiz yanitlara baghdir. Vereceginiz

yanitlar gizli tutulacak ve bagka bir amag i¢in kullanilmayacaktir.

1. Yasiniz:

2. Cinsiyetiniz: Erkek () Kadin ()

3.0grenim Durumunuz: Ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Universite ( ) Lisansiistii ()
4. Sektordeki Is Tecriibeniz (yil olarak):

5.Halen Calistigimiz Is Yerindeki Is Tecriibeniz (y1l olarak):

6. Calistiginiz Departman ve Pozisyon:

7. Medeni Durumunuz: Bekar () Evli () Bosanmis/Dul ()
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CATISMA YONETIMi TARZLARI ENVANTERI

Insanlarla sizin aranizda uyusmazliklar veya fikir ayriliklar1 olabilir. Siz, bu tiir durumlari

kars1 tarafla nasil ¢Ozersiniz? Asagidaki ifadeler, uyusmazlik veya catisma durumlari

karsisinda muhtemel davraniglar1 tanimlamaktadir. Her bir ifadeyi dikkatlice okuyarak, sizin

davranisinizi yansitan segenegi isaretleyiniz.

1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Bir fikrim yok

4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum

1 | Her iki taraf i¢cin de kabul edilebilir bir ¢dziim bulabilmek i¢in 2 |3 (4|5
sorunu kars1 tarafla birlikte gézden gegirmeye c¢alisirim.

2 | Genellikle kars1 tarafin ihtiyaglarini karsilamaya galigirim. 2 13 14 |5

3 | Kars1 tarafla olan uyusmazligimi kendime saklamaya ve boylece 2 |3 14 |5
karsi tarafla catismaya girmekten kacinmaya ¢aligirim.

4 | Kars1 tarafla ortak bir ¢6ziim bulmak icin fikirlerimi onlarin 2 13 14 |5
fikirleri ile birlestirmeye c¢aligirim.

5 | Kars1 tarafin beklentilerini karsilayacak c¢oziimler bulmak icin 2 13 (4|5
onlarla igbirligi yapmaya calisirim.

6 | Karsi tarafla olan farkliliklarimi agikga tartismaktan kaginirim. 2 13 14 |5

7 | Iginden ¢ikilmaz durumlar1 ¢ézmek igin orta bir yol bulmaya 2 13 (4|5
calisirim.

8 | Fikirlerimi kabul ettirmek icin karsi taraf iizerinde etki gliciimii 2 13 14 |5
kullanirim.

9 | Bir karar1 kendi lehime ¢evirmek i¢in otoritemi kullanirim. 2 13 (4|5

10 | Kars1 tarafin isteklerini genellikle yerine getiririm. 2 |3 14 |5

11 | Kars1 tarafin isteklerine teslim olurum. 2 13 14 |5

12 | Bir sorunu birlikte ¢ozmek i¢in karsi tarafla tam ve dogru bilgi 2 13 (4|5
aligverisi yaparim.

13 | Kars1 tarafa genellikle taviz veririm. 2 |3 14 |5

14 | Cikmazlar1 kirmak i¢in genellikle orta bir yol dneririm. 2 |3 14 |5

15 | Kars1 tarafla uzlasmaya varmak i¢in karsilikli goriismeler yaparim. 2 13 14 |5

16 | Kars1 tarafla anlagsmazliga diismekten kaginirim. 2 13 14 |5
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17 | Kars tarafla kars1 karsiya gelmekten kaginirim. 2 13 14 |5

18 | Bir karar1 kendi lehime ¢evirmek i¢in uzmanhigimi kullanirim. 2 13 (4|5

19 | Genellikle karsi tarafin teklifleri dogrultusunda hareket ederim. 2 13 14 |5

20 | Bir uzlasmaya varabilmek i¢in “taviz ver ve taviz al” yaklasimin 2 13 14 |5
benimserim.

21 | Sorunlar1  kendi bakis a¢imdan degerlendirmek konusunda 2 13 (4|5
katiyimdir.

22 | Bir sorunun en iyi sekilde ¢oziilebilmesi i¢in biitiin kaygilarimizin 2 |3 14 |5
acikca ortaya konulmasina ¢aligirim.

23 | Her iki tarafca kabul edilebilir ¢oziimlerin ortaya ¢ikmasi i¢in karsi 2 |3 (4|5
tarafla igbirligi yaparim.

24 | Kars1 tarafin beklentilerini karsilamaya calisirim. 2 |3 (4|5

25 | Rekabet ortaminda kazanmak i¢in bazen giictimii kullanirim. 2 |3 14 |5

26 | Karg1 tarafin duygularini incitmemek icin kars1 tarafla olan 2 |3 |4 |5
uyusmazligi saklamaya calisirim.

27 | Kars1 tarafla hos olmayan diyaloglardan kacinmaya calisirim. 2 |3 (4|5

28 | Sorunlarin tam ve dogru olarak anlagilmasi i¢in karsi tarafla birlikte 2 |3 14 |5
calismaya gayret ederim.

73




Bu boliimde liderlik davraniglariyla ilgili 36 ifade yer almaktadir. Bir {ist yOneticinizi

diistinerek agagidaki ifadelere ne 6l¢iide katildiginiz1 gosteren secenegi isaretleyi

c =2 |2 |E |£ E £

1 Arkadascadir.

2 | Digerlerinin  fikir ve Onerilerini
dinler.

3 Diizeni saglar.

4 | Astlarina giivenir.

5 Karar alirken riske  girmekten
kagimnmaz.

6 | Kimin neden sorumlu oldugunu her
zaman bilir.

7 Acik ve diiriist bir yontemi vardir.

8 Yeni fikirleri tesvik eder.

9 Tutarhidir

10 | Elestirilere agiktir.

11 | Yeni fikirleri tartigmaktan hoslanr.

12 | Kurallara ve prensiplere uymaya
onem verir.

13 | Giiven vericidir.

14 | Gelecek hakkinda planlar yapar.

15 | Birimlerin sonuglart hakkinda bilgi
Verir.

16 | Iyi calismalari takdir eder.

17 | Bliylimeyi tesvik eder.

18 | Amaglar belirgindir.

19 | Digerlerinin  diisiincelerine ~ 6nem
verir.

20 | Yeni projeler iiretir.
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21 | Uygulanmakta olan planlar iizerinde
cok titizdir.

22 | Astlarini savunur.

23 | Yeniliklere agiktir.

24 | Isin denetiminde titizdir.

25 | Tartismadan wuzak arkadas¢a bir
ortam yaratir.

26 | Catismalar1  ortadan  kaldiracak
olanaklar yaratir.

27 | Calisma gereksinimlerini anlagilir bir
sekilde tanimlar ve ifade eder.

28 | Astlarina adil davranir.

29 | Gerektiginde ¢abuk karar alir.

30 | Planlar1 dikkatli yapar.

31 | Karar verirken astlarina séz hakki
Verir.

32 | Esnektir ve degisme agiktir.

33 | Talimatlarini agik bir sekilde verir.

34 | Astlarina bir bireye olarak saygi
gosterir.

35 |Islerin uygulanmasinda yeni ve
degisik fikirler ortaya koyar.

36 | Olaylar1 irdeler ve diistinmeden karar

almaz.
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