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ONSOZ

Bu tez calismasi okul miidiirii 6gretmen c¢atismasi ve okul miidiirlerinin bu catismayi

yonetme yeterliliklerini arastirmak amaciyla hazirlanmisgtir.

Bu tez calismasinda emedi gecen basta damgman hocam Canan CETIN’e ve diger

hocalarima tesekkiirlerimi sunarim
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ABSTRACT

Clash, from an individual point of view, is the state of tension that results from hardships
preventing the satisfaction of physiological and socio-psychological needs. From an
organizational point of view, however, clash can be described as events stemming from the

problems of cooperation of individuals or groups in an organization.
When managed effectively, clash can transform into a process which contributes to
innovation, development and creativity. In such a case, a school director may benefit from

the clash atmospheres in schools in order to realize his/her education and training aims.

It depends on the school director’s sufficiency level in managing clashes to bring clashes

that arise between directors and teachers in schools in a positive conclusion.
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OZET

Catisma, bireysel acidan fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaclarin tatminine engel olan
sikintilarin meydana getirdigi gerginlik halleridir. Catigsma, oOrgiitsel agidan ise Orgiitte
calisan bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal

faaliyetlerin durmasina veya karigsmasina neden olan olaylardir.
Catisma, iyi yoOnetildiginde yenilige, gelismeye, yaraticiliga katki saglayan bir siirec
olabilmektedir. Bu durumda okul yoneticisi okulda olusan catigma ortamlarindan, egitim

ve Ogretim amaclarinin ger¢eklesmesi icin yararlanabilmektedir.

Okullarda miidiir ve 6gretmenler arasinda yasanan catismalarin olumlu sonug¢landirilmasi,

okul miidiiriiniin ¢atigmay1 yonetme yeterlilik diizeyiyle yakindan ilgilidir.
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BOLUM I

GIRIS

Glinlimiiz insani, cesitli gereksinimlerini karsilamak igin g¢evresiyle siirekli etkilesim
halindedir. Bu etkilesim sirasinda, bireyin c¢evresiyle iliskileri bozuldugunda; catisma
ortaya cikar. Birey bu catismalar1 ya bireysel diizeyde, ya da bagkalariyla iligkilerinde
yasayabilir. Diger bir deyisle, insan unsurunun bulundugu her yer ve ortamda cesitli

diizeylerde ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasi miimkiindiir.

Bu anlamdaki bir uyusmazlik veya zitlagma; herhangi bir orgiitle ilgisi bulunmayan iki kisi
veya grup arasinda ortaya ¢ikabilecegi gibi, orgiit icindeki bireyler veya gruplar arasinda

ya da Orgiitler arasinda ortaya ¢ikabilir.

Ekonomik, bilimsel ve endiistriyel gelisim, insan davranis1 iizerinde ¢atismaya yol acan
bircok faktorii de beraberinde getirmistir. Endiistrilesme ve modern yasamla birlikte
bireyler, karmagsik oOrgiitlerde calismaya basladiklarinda; pek cok catisma odaklariyla
karsilagmislardir. Bunlar, orgiitlerde ¢ok sayida hiyerarsik kademelerin olmasi, karsilikli
bagimliligin artmasi, asir1 uzmanlasma ve yogun teknoloji kullanimi olarak sayilabilir. Bu
faktorler, oOrgiitin karmasikligim artirmak suretiyle, yogun Orgiitsel catismalarin

yasanmasina neden olabilmektedir.

Orgiitlerde bireylerin birbirleriyle iliskileri esnasinda ortaya ¢ikan catismalar, bir biitiin
olarak orgiitii ve ait olduklar1 grubu etkileyebilir. Orgiitlerdeki bu catismalarm, kurumun
islerligini olumlu yonde etkileyecek sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bunun igin
orgiitleri olusturan yapisal diizenlemelerin yanisira, orgiit islerligi tizerinde 6nemli etkileri
olan alt sistemlerin (orgiitsel gruplarin) birbirleriyle uyum ve koordinasyon icinde
caligmalarimt saglayacak diizenlemelere ihtiyag vardir. Bu nedenle, orgiitsel gruplar
arasindaki catisma kaynaklarinin belirlenmesi ve etkin catisma ydnetimi tekniklerinin

kullanilmasi, 6rgiitiin etkinligini arttirmasi yoniinden yasamsal bir oneme sahiptir.



Orgiitsel catismalari, cesitli sekillerde simiflandirmak miimkiindiir. En temel anlamda

kullanilanm bireyin kendi icindeki ¢atigsmalar, rol catismalar ve kisiler aras1 catigmalardir.

Toplumda bireyler ve gruplar arasinda etkilesimin oldugu her ortamda, c¢atismanin
kaynaklar1 olarak belirlenen uyusmazliklarin ve farkliliklarin olmasi beklenir. Yapilan
smiflama genel nitelikte olup, catismanin tiim kaynaklarini tanimlamaya c¢alismak

"diinyadaki her bir bireyi tanimlamaya ¢aligmak" demektir.

Okul icinde, iiyelerin birbirleriyle olan etkilesimleri ¢esitli acilardan incelenebilir. Okul
yoneticisinin iiye, orgiit ve ¢evre gibi li¢ gruptan her birindeki durum-davranis iligkilerini
kurmas1 gerekmektedir. Yonetici Ogretmenlerin ve diger personeli her konuda
bilgilendirmeli, katilim1 saglamali ve demokratik bir yapiy1 benimsemelidir. Arastirmalar,
orgiitsel demokrasinin oldugu kurumlarda verimin zaman iginde yiikseldigini ortaya

koymustur.

Catismayi etkili bir bicimde yonetmek, kaliteyi gelistirmek, maliyeti diisiirmek, kurumsal
islemleri etkinlestirmek, takim calismasi ve beyin firtinasinin etkililigini saglamay1
miimkiin kilar. Aksi taktirde taraflarin stres diizeyinin yiikselmesi, enerjilerinin yanlis
yonde kullanilmasi, kalitesizlik, verimsizlik, insan kaynaklarinin ve parasal kaynaklarin

israfi, is kayb1 ve firmalarin iflas1 gibi bir¢ok olumsuzluga neden olabilir.

Catismanin yOnetimi veya c¢oziimil icin Oncelikle catismanin teshis edilmesi, dogru
tanimlanmasi gerekir. Catisma dogru olarak tamimlanmadigi durumlarda dogru problemi

cOzme yerine yanlis problemi ¢6zme hatasi yapilabilir.

Calismanin birinci boliimiinde genel agidan catisma kavramu, ikinci boliimiinde catigma
yonetiminin bi¢imi, iiclincli boliimiinde ¢atisma siirecinde iletisimin 6nemi yer almaktadir.
Dordiincii  bolimde okullarda catisma ve okul yoneticilerinin catisma ydnetim
yeterlilikleri, besinci bolimde okullarda calisanlar arasinda olan catisma verilerinin
degerlendirilmesi ve yontemi, altinci boliimde 6grencilerin demografik bilgilerine iligkin
bulgu ve yorumlar, yedinci boliimde ise bu bulgular iizerinden ¢ikarilan sonuclar ve ¢oziim

Onerileri iizerinde durulmaktadir.



1.1. Problem Durumu

Tiirkiye'de orgiitlerde catisma alaninda yapilan aragtirmalar orgiitlerde ¢catismalarin
nedenleri ve ¢oziim yollar1 gibi konular {izerinde yogunlagmistir. Bu aragtirmalardan bir
kism1 konuyu orgiitsel yapr ile ilgili gorev, yetki ve emirler agisindan incelerken (Aydin,
1998), bir kismi da konuya hangi durumlarin ve nedenlerin Orgiitte catismaya neden
olabilecegine iliskin goriigleri belirleme biciminde yaklasmistir (Demirbolat, 1997;

Korkmaz, 1994).

Okullarda calisanlar arasinda 6zellikle 6gretmenler iadereciler arasinda catigmalar
yasanmaktadir. Bu catismalarin devam etmesi i motivasyonun ve egitimde kalitenin
diismesine,  disiplinin azalmasina, huzursuzluklara sebep olmaktadir. Bu durumda
miidiiriin catismay1 c¢Ozebilecek catisma yoOnetim yeterliligine sahip olmast Onem

kazanmaktadir.

Okullarda yasanan ¢atisma nedenleri sunlardir:

Yetersizlik-bilgisizlik, bilgi, egitim ve kiiltiir farkliliklari, baski, kendini kanitlama
cabasi, iletisim yetersizligi ya da bozuklugu, tarafli davranma,  politik farkliliklar, yasal
olmayan, yasalara uymayan talepler, fiziki kaynak ve mekan yetersizligi, bireysel sorunlar,
rekabet ve kiskanclik, isi hafife alma ve savsaklama, ¢ikarcilik, gorev ve yetkileri bilmeme,
deger verilmedigi duygusu, gorevi yerine getirmeme, haklilik, dogruluk ve hatasizlik
algis1, ogretmenlerden para toplanmak istenmesi, asilsiz suclama, saygisizlik, giicii test

etme

Bu c¢alismada catisma yonetimi nasil olmahdir, okullardaki catisma sorunun
nedenleri ve catisma yOnetimi, catismanin ¢Oziim yollari, catismay1 yOnetecek ve sona

erdirecek miidiirde olmas1 gereken yetenekler iizerinde durulacaktir.

Okullarda yasanan catismalar taraflarin moralini, ise yonelik cabalarim1 ve
performansin1 olumsuz etkilemektedir. Catisma nedenlerinin ve catismayr yonetecek

miidiiriin yeterliliklerinin tespit edilmesi ¢alismamizin amacimi olusturmaktadir. Elde



edilen bulgulardan hareketle gereken Onlemlerin alinmasi, miidiirdeki ¢atisma yoOnetim
yeterliliginin gelistirilmesi icin hizmet i¢i egitim programlarinin diizenlenmesi okullardaki

catismanin azalmasina katki saglayacaktir.

1.2 Problem Ciimlesi

Okul miidiirlerinin c¢atigmay1 yonetim diizeylerinin ve becerilerinin yeterli olup

olmadiginin arastirilmast

1.3. Amac
[Ikogretim okul miidiirlerinin 6gretmenlerle yasanan catismay1 yonetim sekilleri ile bu

catismay1 yonetme yeterlilik diizeylerini arastirmaktir.

1.4. Alt Amaclar

Yukaridaki temel amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranacaktir.

1. Okul miidiirleri 6gretmenlerin algilarina gore, catisma yoOnetim stratejilerini hangi
olctide kullanmaktadirlar?

2. Okul miidiirlerinin ¢catismay1 yonetme diizeyleri yeterli midir?

1.5. Arastirmanm Onemi

Bu arastirmanin ortaya koyacagi bulgular, okul miidiirlerinin 6gretmenler ile
aralarindaki ¢catisma durumlarinda uygun catisma yonetim seklinin se¢imine katkist olacagi
beklenmektedir. Ilkogretim okullarimin amacina uygun olarak egitim gorevini yerine
getirmesinde, okul miidiiriiniin birinci dereceden ©Onemli bir fonksiyonu vardir. Bu
calismadan elde edilen bulgularin okul i¢inde daha iyi bir egitim ortami olusturulmasi igin

gereken huzurun saglanmasinda 6nemli katkilar1 olacagi beklenmektedir.



1.6. Sayiltilar

1. Anket ve Olceklere Ogretmenlerin verdikleri cevaplar onlarin gercek goriis ve
diisiincelerini yansitmaktadir.

2. [lkdgretim okul miidiirlerinin 6gretmenlerle yasanan catismay1 yonetim sekilleri ile bu
catismay1 yonetme yeterlilik diizeylerini i¢in kullanilan sorular yeterlidir.

3. Secilen okullar ve okul tiirleri yeterli ¢esitliliktedir.

1.7. Stmirhhiklar

1. Aragtirma Istanbul ili Uskiidar ilcesi ile sinirlidr.

2. Denekler 2006-2007 Egitim - Ogretim yilinda cesitli ilkogretim okullarinda gorev yapan
ogretmenlerdir.

3. Ankete katilan okullar ve denekler tesadiifi 6rneklem yontemi ile secilmistir.

4. Elde edilen bilgiler anket ve 6l¢ek formundaki sorular ile sinirlidir.

5. ilkdgretim okul miidiirlerinin kullandiklari catisma yonetim sekilleri, 6gretmenlerin

algilartyla sinirlidir.

1.8. Terimler ve Tanimlar

Catisma: Bireyler arasi iliskilerde anlagmazlik, zitlasma, uyumsuzluk, huzursuzluk,

birbirine ters diisme durumudur.

Catisma Yonetimi : Catigmanin orgiit i¢indeki yikici etkisini azaltarak ya da ortadan

kaldirarak catismay1 orgiit i¢in verimli bir unsur haline getirme siirecidir (S6zen, D., 2002)

Miidiir: Okullar1 yoneten, idare eden ilgili en iist makamdr.



Orta ogretim kurumlari: Orta 6gretim, ilkogretime dayali, en az ii¢ yillik 6grenim veren
genel, mesleki ve teknik Ogretim kurumlarinin tiimiinii kapsar

(http://mevzuat.meb.gov.tr/html/88.html Milli Egitim Temel Kanunu, 1973).

Ogretmen: Ogretmenlik devletin egitim ve bununla ilgili yonetim gorevlerin. iizerine alan
0zel bir ihtisas meslegidir (http://mevzuat.meb.gov.tr/html/88.html Milli Egitim Temel

Kanun)

Ilkogretim: ilkogretimin amag ve gorevleri, milli egitimin genel amaclarina ve temel

ilkelerine uygun olarak,

1. Her Tiirk cocuguna iyi bir vatandas olmak icin gerekli temel bilgi, beceri, davranis ve
aligkanliklar kazandirmak; onu milli ahlak anlayisina uygun olarak yetistirmek;
2. Her Tiirk cocugunu ilgi, istidat ve kabiliyetleri yoniinden yetistirerek hayata ve {ist

ogrenime hazirlamaktir.(Milli Egitim Temel Kanunu, Madde:22, 1973)



BOLUM II

CATISMA KAVRAMI

2.1. Catisma Kavram

Glinlimiiz insani, yasaminin ¢ok Onemli bir boliimiinii bir sosyal iliski ve etkilesim ag1
icerisinde gegirmektedir. Bireyin sosyal cevresinin kendi yasami iizerinde bu denli biiyiik
bir role sahip olmasi, onun, sdz konusu cevreye uyum gostermesi agisindan cesitli
baskilara maruz kalmasina yol a¢gmakta ve bunun sonucunda da bireyler yasamlarini

onceden tahmine dayanan bazi modeller {izerine kurmaktadirlar.

Tiim canlilar hayatlarin1 devam ettirebilmek icin siirekli bir bicimde cevreleri ile miicadele

etmek, bagka bir deyisle catismak zorundadirlar.

Hayatinin 6nemli bir boliimiinii sosyal iliskilerle veya diger insanlarla etkilesimle ge¢irmek
zorunda olan insanin kaginilmaz olarak cevresindekilerle ya da kendi icinde celiski ve
uyumsuzluklar yasamaktadir. Kendi icinde ve cevresi ile uyumlu davranislar
gelistirememis olan bir bireyin hem kendi hayatinda ve hem de icinde yer aldig1 orgiitsel
yapilarda uyumsuzluk, zitlagsma, endise, anlasmazlik gibi genel olarak olumsuzluk
cagrisiran  ve tiimii catisma baghigi altinda toplanabilen sonucglar ortaya

cikabilmektedir(Erdogan, 1996:145).

Orgiitlerde bireylerin birbirleriyle iliskileri esnasinda ortaya ¢ikan catismalar, bir biitiin
olarak orgiitii ve ait olduklar1 grubu etkileyebilir. Orgiitlerdeki bu catismalarm, kurumun
islerligini olumlu yonde etkileyecek sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bunun igin
oOrgiitleri olusturan yapisal diizenlemelerin yani sira, orgiit islerligi iizerinde onemli etkileri
olan alt sistemlerin (orgiitsel gruplarin) birbirleriyle uyum ve koordinasyon icinde
yilismalarin1 saglayacak diizenlemelere ihtiya¢ vardir. Bu nedenle, oOrgiitsel gruplar
arasindaki catisma kaynaklarinin belirlenmesi ve etkin catisma yonetimi tekniklerinin

kullanilmasi, 6rgiitiin etkinligini arttirmasi yoniinden yasamsal bir oneme sahiptir.



Catisma, bireyin kendi i¢inde, bireyler arasinda, grup icinde ya da gruplar arasinda degisik
sebeplerden kaynaklanan anlasmazliktir. Catismanin bu haliyle ¢ok genis kapsami vardir.
I¢ catismayi kapsayan bireysel boyuttan, iilkelerarasi anlasmazlik ve savaslara kadar uzamr

(Geng, 1992: 69).

Catisma bir birey ya da grubun bir alternatifi segcmede giicliikle karsilagsmas1 ve karar
vermede zorlanmasi seklinde de tanimlanabilir(Korkmaz, 1994:78). Yine catisma; bir
konuda birbirini yadsiyan goriis ve iddialarin meydana getirdigi karsitlik olarak da ifade
edilebilmektedir(Demir ve Acar, 1993:72). Sonu¢ olarak, anlagsmazlik, uyumsuzluk,
zitlasma, birbirine ters diisme gibi kavramlar biitiin catisma tanimlarinin ortak

unsurlardirlar(Dinger ve Fidan, 1996:359).

Giinliik yasantimizin ¢esitli kesimlerinde sik sik kullandigimiz ve karsilastigimiz catisma
(conflict) terimi, en genel anlamda, savaslardan endiistriyel miicadelelere, rekabete ve en
basitinden baskalarindan hoslanilmamasina kadar cesitli durum ve olaylar1 biinyesine
almaktadir. Gergekten de birden fazla sayida birey ya da tarafin var oldugu her durumda,
birey ya da taraflar arasinda gercek ve/veya algilanan farkliliklarin bulunmasi, her zaman
icin miimkiindiir. Ozellikle, taraflardan birinin kendi amacina digeri bahasina ulastig1 ya da
taraflarin degerlerinin farkli oldugu durumlarda; taraflar arasindaki sosyal etkilesimin
sonunda catigmanin ortaya c¢ikmasi icin yeterli potansiyelin hazir oldugu

sOylenebilir(Kiling, 1985:103).

Insan etkilesimleri siirecinde taraflar arasinda iliskilerde ve etkinliklerde uyusmazlik veya
tutarsizliklar iki taraf arasinda catismayr dogurur(Rahim,1992). Uyusmazlik ve
tutarsizliklar taraflarin her ikisinin de kit olan bir kaynag: elde etmeye ¢alismasi, ortak bir
eylem veya etkinlikte farkli davranis tercihlerinin olmasi, farkli degerlere, tutumlara ve
inanglara sahip olmalari durumunda ortaya cikabilir. Catisma kaynaklar, giic, statil,
inanglar, ¢ikarlar ve diger isteklere sahip olma ¢ekismesi olarak goriilebilecek toplumsal

bir siirectir.

Catisma kavramina genellikle siddet, yikici diismanliklar, kavga ve savas iceren anlamlar

yiiklenir (Mayer, 1990). Ancak catisma siirecinde taraflarin amaci, kendi tercihlerinin



kabul edilmesini saglamak veya bir kaynagin ya da giiciin kullaniminda 6ncelikli konuma
gecmek gibi siddet icermeyen bir nitelik de gosterebilir. Kars1 tarafa fiziksel olarak zarar
vermeye ve tamamen ortadan kaldirmaya yonelik siddet, catismanin en u¢ Ornegini
olusturur. Catisma kavraminin anlami iizerinde evrensel bir uzlasma olmamakla birlikte,
bu kavramin daha ¢ok toplumsal taraflar arasinda etkinliklerde, iligkilerde ve davranislarda
uyusmazlik olarak ifade edildigi goriilmektedir (Rahim, 1992; Tjosvold, 1991). Bu
uyusmazliklar cogu kez siddet icermez ya da siddet diizeyine ulagmadan bir uzlagma

saglanir.

Ifade olarak soguk ve istenmeyen bir kavram gibi diisiiniilen ¢atisma hemen biitiin canlilar
icin dogal bir olaydir. Hele de diger canlilardan daha fazla diisiinen, algilayan, 6grenen ve
yaradilisinda farkli renk, fizik ve zeka diizeyinde, zevkleri, inanglari, degerleri, anlayislar

hatta diinyadaki sayis1 kadar farkli parmak izine sahip insanlar i¢in kaginilmazdir.

Catisma, bir secenegi tercih etmede bireyin veya grubun giicliikle karsilasmast ve bunun
sonucu olarak karar verme mekanizmasinin bozulmasi veya bir kurumda ¢atisma, bireyler
ve guruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin

durmasina veya karismasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilmektedir.

Catisma bir kavram olarak trkiitiicii goziikmektedir. Genellikle bellegimizde yer etmis
olumsuzluklar, acilar, diismanliklar ve hatta yikici savaslarla birlikte kullanilan bir
kavramdir. Farkliklar ilerlemenin ve gelismenin kaynagi olabilir. Farkliliklardan
kaynaklanan giiclikklerle nasil basa cikilacagi bilinmedigi durumlarda ise farkliliklar;
bireyler, gruplar, orgiitler ve hatta iilkeler i¢in yikict sonuglar getiren bir siddetin

tohumlarini olustururlar.

Catisma, insanlar icin hem giinlik yasamlarinda, hem de mesleki yasamlarinda
karsilastiklar1 cok zor bir durumdur ve catisma, hem bireysel hem de orgiitsel agidan
kacimilmazdir (Corey, 2002: 179). Her ne kadar ¢atisma olumsuz bir olgu olarak diisiiniilse
ve catisma kavramina siddet, yok etme, barbarlik, insanliktan-uzaklasma, mantiksizlik ve

kontrolii kaybetme gibi olumsuz anlamlar yiiklense de, diger yandan da macera, yenilik,



gelisme, yaraticilik ve diyalektik diisiinme gibi olumlu anlamlar da yiiklenmektedir (ipek,

2000: 220).

Catisma, iki ya da daha fazla kisi veya grup arasinda cesitli sebeplerden ortaya c¢ikan bir
anlagsmazlik, gerginlik ya da diger sikintilar seklinde tanimlanabilir (Kogel, 2001: 534;
Tosiveark, 1995: 436).

Yukaridaki tanimlamaya benzer olarak catisma, kisiler ve gruplarin kendi iclerinde ya da
aralarinda anlasmazlik, farklilik ya da birbirine uymama seklinde kendini gosteren dinamik

bir siirectir (Kaya, 1992: 71).

Robbins ise, catismayi bir kisi ya da tarafin diger taraf ya da kisinin olumsuz etkilendigini

fark ettiginde baslayan bir siire¢ olarak tanimlamistir(Robbins, 1996).

Davranigsal acidan catisma, muhalefeti esas alan karsit taraflarin amag¢ ve degerlerinin
birbirleriyle uyusmamasina dayanan dolaysiz ve kisisel bir karsilik sekli olarak

tanimlanabilir (Kiling ve Mishal, 1998: 26).

Bir bagka tanimlamayla catisma, orgiite ait konularda meselenin 6ziine iliskin veya hissi

sebeplerden dolayi kisiler arasinda anlagsmazlik ¢cikmasidir (Altug, 1997: 113).

Bu tanimlardan farkli olarak Can'a gore catisma, bir secenegi tercih etmede bireyin ya da
grubun giicliikle karsilasmasi ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmalarindaki

bozulmadir.
Eren'e gore bir orgiitte catisma, bireylerin ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina ve karismasina neden olan olaylar olarak

tanimlanabilir.

Eren’in yaptig1 tanimlamaya benzer diger bir tanimlama ile orgiitsel catisma; birbirine

bagh olan islerde calismak zorunda olmak ya da farkli statiiler, amaglar, degerler veya
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algilar gibi nedenlerle ortaya ¢ikan, iki ya da daha fazla orgiit iiyesi arasindaki anlagmazlik

alarak tanimlanmistir (Stoner ve Freeman, 1989: 391).

Orgiitsel ve sosyal yasamin bir gercegi olan ¢atisma; bireylerin kendi iclerinde veya diger
bireylerle; gruplarin kendi i¢lerinde veya diger gruplarla olan iliskilerinde; amag, duygu,
diisiince ve inanglarinda uyumsuzluklarin oldugu veya zitliklarin yasandigi her durumda

karsimiza ¢ikan evrensel bir kavramdir (Artan, 2002:201).

Daha bircok sekilde tanimlanabilen catisma nasil tanimlanmig olursa olsun, anlagsmazlik,
uyumsuzluk, zitlagma, birbirine ters diisme catismanin temel unsurlaridir. Dinamik bir
stire¢ olan catismadan kag¢inilmasi miimkiin olmadigina gore yoneticilere diisen, catismayi

orgiitiin verimliligi dogrultusunda kullanmaktir (Korkmaz, 1994:78).

Catisma cevresel kosullarin etkilesiminin sonucu olusur. Bu c¢evresel kosullar kit
kaynaklarin paylasimi, amag farkliliklar1 ve otonomi istegi ile ilgili olabilir. Daha onceki
catismalarin sonuclarinin ¢evresel kosullarla etkilesimi gizli ya da potansiyel catismayi
olusturur. Gizli catismanin oOrgiit ici ve oOrgiit cevresinde olusan gerilimlerle birlikte
gelisimi catismanin hissedilmesine neden olur (Pondy, 1967). Gizli ¢atismanin ve gizli
catismaya neden olan etkenlerin belirlenmesi oldukca giictiir. Bireyin catisma yasantisini
olusturan hissedilen catisma ve algilanan catisma, oOrgiit icinde mevcut catisma ¢oziim
mekanizmalarina ve diger stratejik durumlara bagl olarak bigimlenir. Boylece ¢atismanin

disa vurulan bicimi olusur.

Catisma (conflict) terimi en genel anlamda "savaslardan; endiistriyel miicadelelere,
rekabete ve en basitinden baskalarindan hoslanilmamasina kadar cesitli durum ve olaylari
biinyesine almaktadir. Gergekten de birden fazla sayida birey ya da tarafin var oldugu her
durumda birey ya da taraflar arasinda gercek ve/veya algilanan farkliliklarin bulunmasi
(baska bir deyisle catisma potansiyeli) her zaman icin miimkiindiir. Ozellikle de taraflarin
cikarlarmin kendileri agisindan son derece onemli goriildiigli ve diger tarafin goz ardi

edildigi durumlarda, catisma zemininin hazir oldugu soylenebilir.
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Kisacas1 catismalar insan yasaminin kaginilmaz gercekleridir. Catigmalarin tarihinin
insanlik tarihi kadar eski oldugu, ilk taraflar arasi ¢catismanin da bir kiskanclhik aninda
Kabil'in, Habil'i oldiirmesiyle basladigi soylenebilir. Hatta bunun da otesine gidilip, ilk
birey diizeyli ¢atigmanin da Havvamin "Elma"y1 yemek ile yememek arasinda yasadigi

amag catismasi oldugundan soz edilebilir.

2.2. Catisma Tiirleri

Orgiitsel catismalari, cesitli sekillerde simiflandirmak miimkiindiir. Bu siniflamalardan en
cok kullanilan1 fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catigmalar olarak ifade edilebilir.
Fonksiyonel olmayan c¢atisma; orgiitlerin amaclarina ulagsmalarim1 engelleyen veya en
azindan amaglarin, gerceklestirmelerine katkida bulunmayan catismalardir. Klasik
yaklagimlara gore catismanin varligi formal organizasvon yapisinin yetersizligine isarettir.
Modern catisma yaklagimina gore ise her tiirlii orgiitsel asmay1 fonksiyonel olmayan
catigma olarak nitelemek mimkiin degildir. Catigmalarin Orgiitlerin  amaclarini
gerceklestirmelerinde katkilar, oldugu olciide fonksiyonel olmalart miimkiindiir.
Fonksiyonel catigmalar orgiitiin cesitli boliimlerindeki sorunlarin ortaya ¢ikmasina
yardimc1 olabilirken, orgiite canlilk kazandirarak yeniliklerin ve degisimlerin

gerceklestirilmesini de kolaylastirabilirler.

Catismalara ait bir diger siniflandirma ise catismalarin ortaya cikis sekilleri ile ilgilidir.
Buna gore catigmalar potansiyel catisma, algilanan catisma, hissedilen catisma ve agik
catigma seklinde ortaya c¢ikabilmektedirler. Potansiyel c¢atisma, catismay1r ortaya
cikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Algilanan ¢atisma, ¢atismaya konu olan taraflarin
olaylar1 ve durumu algilama tarzlarim ifade etmektedir. Hissedilen catisma ise catisma
halindeki taraflarin kizginlik, kirginlik veya endiseli olma gibi catisma ile ilgili hislerini
gostermektedir. Son olarak acgik catigma ise, catisma halindeki taraflarin fiilen gosterdigi
davraniglara isaret etmektedir. Sonu¢ olarak, yukarida sayilan tiim simiflandirmalart da

icine alabilen ii¢ temel catisma diizeyinden bahsedilebilir(Hellriegel ve dig. , 1986:489).
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-Bireysel ¢atismalar (Bireyin kendi icindeki catigmalar),
-Rol catigmalari

-Kisiler aras1 ¢atigmalar,

Bu catisma tiirleri bazi kaynaklara gore en genel hatlar ile kisisel (bireysel) catismalar ve
kisisel olmayan (bireysel olmayan) catismalar seklinde de ayrilabilmektedir. Bunlardan
kisisel ¢catisma birey diizeyli ¢atisma olarak da adlandirilmakta ve genel anlamda bireyin
bir konuda karar vermede, faaliyet tarzin1 secmede ya da faaliyetini yerine getirmede
giicliikle karsilasmasi sonucu ortaya ¢ikan olumsuz durumlar ifade etmektedir(Luthans,
1992:370). Kisisel olmayan ¢atisma kavrami ise dogrudan bireyle ilgili olmayan; kisiler,
orgiitler, gruplar ve toplumlar arasinda ortaya ¢ikan diger catisma tiirlerini tanimlamak igin

kullanilmaktadir(Laird ve dig., 1983:104-105).

2.2.1. Kisinin Kendisiyle Catismasi

Birey diizeyli catisma, kisinin kendisinden ve ne beklendiginden emin oldugu yani, ise
iliskin celiskili taleplerle karsilastigi veya kendisinden bileceginden fazlasi beklendigi
durumlarda ortaya c¢ikan, kisiyi baski altinda kalmaya sevk eden catismalardir(Oztiirk,

1994: 23-24).

Bireysel ¢atismalar, kisinin i¢inde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedigi
durumlarla karsi karsiya kalmasi ve bir sonu¢ igin zorlanmasi halinde ortaya
cikmaktadir(Erdogan: 146). Kisi kendisinden ne beklenildiginden emin olmadiginda;
farkli ve celigkili kararlar vermesi beklendiginde veya yapabileceginden fazlasinin
istendiginde endiseli, rahatsiz ve bazen de kirgin bir psikolojik yap1 icine girebilir.
Sonugta, fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglarin tatmin olmamasi, nedeniyle kiside genel bir
gerginlik ve stres meydana gelebilir. Orgiitsel davramslari ve dolayisiyla da orgiitii
etkileyen en ciddi ¢atigsma tiirlerinden birisi olan bireysel catisma birbiri ile uyumsuz amag
veya beklentilerden kaynaklanan baskilarin birey iizerindeki olumsuz sonuglar1 seklinde
tanimlanabilmektedir(Eren:363). Bireysel ¢atismalarin temelinde yatan nedenler kisilerin

tulumlari, inanglar, yargilar, degerleri ve bunlar arasindaki ¢eliskilerdir.
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Bireysel diizeyli catismalar en genel anlamda bireyin kendi kararin1 vermede, eylem tarzini
secmede ya da eylemi yerine getirmede giicliikle karsilagsmasi sonucu ortaya cikan
durumlan ifade eder. Gerek bireyin ¢evresindekilerin beklentileriyle bireysel beklentilerin
uyumsuzlugu, gerekse bireyin kendi hedef, giidii, rol ve gereksinimleri konusundaki
celigkileri sosyalizasyon siirecini karmasik ve gii¢ hale getirecek ve sonugta bireyin gerilim

ve catisma yasamasina neden olacaktir.

2.2.2. Rol Catismasi

Kisinin iistlenmis oldugu birden fazla rolle ilgili olarak iki veya daha fazla baski
unsurunun es zamanh olarak ortaya ¢ikmasi ve kisinin bu rollerden biri ile uyum iginde
olmasinin diger rol ile uyum icinde olmay1 zorlastirmasi1 seklinde olandir(Jackson and
Schuler, 1985: 34). Bu durumda kisi aym anda iki ya da daha fazla rolii yerine getirme
durumunda kalmakta ve de cesitli sebeplerle rollerinden birisini  ihmal
etmektedir(Greenhaus and Beutell, 1985:77). Kararsizlik, endise, zorlanma, bunalim,
gerilim gibi ortak unsurlar iceren rol catismasi sadece bireyin ayni zamanda birden fazla
rol davramsim geceki estirdigi durumlarda ortaya c¢ikmamaktadir(Erdogan,1994:90).
Kisinin davraniglar ile ondan beklenen davranis bigimleri arasindaki uyumsuzluk durumu
da rol catismasi olarak tanimlanabilmektedir(Kogel:413). Baska bir deyisle rol catigmasi
aslinda kisinin yapmasi gerekenlerle yaptiklar1 arasindaki olumsuz fark seklinde

aciklanabilmektedir.

Rollerin cesitliliginin bazi sorunlar dogurmasinin nedeni statiide degisiklik olunca bireyin
davranisinda hemen bir degisim yapamamasidir. Rol catismasi, rol ve statiideki

degisikliklerin kotii sonuglar verdigi durumdur.

Rol catismasi, ozellikle orgiit disinda etkilesimde bulunmasi gerekenler igin giicliik
kaynagi olur. Ciinkii dis bekleyisler genellikle i¢ bekleyislerden degisiktir. Bireyler orgiit
disindaki iliskilerin sikligina gore siniflandirildiginda, orgiit disi ile pek az iliskili olanlarin

en az rol catismasina girdigi goriilmiistiir(Robbins, 1989:367).
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Birkag tiir rol catigmasi tepit edilebilir(Robbins, 1977:21). Bunlardan biri “gonderici igi”
olarak adlandirilabilir: bir rol takiminin bir tek iiyesinin bekleyisleri, 6rnegin bir {ist’iin bir
ast’a normal kanallardan elde edemeyecegi bir gereci elde etmesini sdylemesi ve ayni
zamanda bu kanallar1 ¢ignememesi yolunda uyarida bulunmasinda oldugu gibi, bagdagmaz
olabilir. ikinci tiir rol catismas1 gondericileraras1 olarak adlandirilabilir: bir géndericinin
gonderdigi bekleyisler bir veya daha ¢ok baska gondericilerinki ile catismaktadir. Ugiincii
rol catismasi olan rollerarasi catisma, bir rol i¢in gonderilen bekleyislerin ayn1 kisice
onaylanan baska bir rol i¢in gonderilenle catistiginda olur. Kisi-rol catismast olarak
adlandirilabilecegimiz bu dordiincii tiir catisma, rol gereksinmeleri odak kisinin

gereksinme, deger veya yeteneklerini ¢ignedigi zaman ortaya cikar.

2.2.3. Kisiler Aras1 Catismalar

Bireyleraras1 catisma, iki veya daha fazla bireyin cesitli konularda anlasmazliga
diismesidir. Bunun en ©nemli nedenlerinden birisi, bireylerin amaglarimin izledikleri

yontemlerin, sahip olduklar bilgi ve deger yargilarinin farkli olmasidir (Kogel,1989: 332).

Bireylerarasi catismalar genel olarak rekabet¢i ve ayirici olmak iizere iki alt baglikta ele
almabilir.(Filley, 1975: 2) Rekabetci catigmalar taraflardan birisinin digerinin kaybi
pahasina rekabeti kazanmas1 sonucu ortaya ¢ikar ve bu gibi durumlarda taraflarin iliskileri
bir dizi kural ile belirlenmistir. Ayirici catismada ise, taraflarin kazanma ile ilgilenmesi ve

yine karsilikl olarak kabul edilebilecek bir dizi kural1 izlemesi s6z konusu degildir.

Gruplararas1 catismalar daha ¢ok aymi boliim ydneticisine bagli gruplarin birbirleriyle
miicadeleye girmelerinden dogar. Bu catismalar; sosyal sistem iginde yer alan alt
sistemlerin (boliim, grup, departman gibi) kit kaynaklar i¢in rekabet; karsilikli gorev
bagimlilig1 ya da amag, zaman ve bireyler arasi iliskiler yonelimindeki farkliliklar gibi

nedenlerden Otiirii ortaya ¢ikar(Tekarslan ve digerleri: 214).
Gruplararasi ¢atisma en genel sekliyle "farkli orgiitsel amaclara yonelik iki ya da daha

fazla grubun, cesitli orgiitsel nedenlerden dolay:r siirtiisme, uyumsuzluk ya da zararlh

rekabet iligkisine girmesi" seklinde tanimlanabilir. Boyle bir ¢atismanin siddeti ve orgiitii
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etkileme derecesi ile s6z konusu ¢atismanin nedenine, daha sonra da ¢atisan taraflarin nispi
giicleri, gereksinim diizeyleri, birbirlerine karsi tutum ve duygular vb. gibi etmenlere bagh

olacaktir. (Kiling:44).

2.3. Catisma Kavramina iliskin Yamlgilar Ve Gercekler

Catisma ne pozitif ne de negatiftir. Catisma tehlikelerin belirtisi olabilecegi gibi yeni
firsatlarin habercisi de olabilir. Sonucun hangi yonde olacagi ¢atismanin anlasilmasi ve
yonelebilmesine baghdir. Catismanin negatif bir kavram olarak goriilmesi, ¢atisma
kavraminin anlami hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamaktan ve c¢atisma kavramina
yalnmizca yikict bir anlam yiiklemekten kaynaklanir. Bir olay ya da olgu hakkinda bilgi
yetersizligi onun hakkinda yanilgilar olusmasma neden olur. Yanilgilar ise yanlis
varsayimlarla, yanlis bir kavrayis ve anlayisla hareket edilmesi sonucunu dogurur.
Catismaya iliskin yamlgilar arasinda yaygin olanlar ve bu yanilgilara iligkin gercekler beg

grupta 6zetlenebilir (Hendricks, 1991).

Yanilgt 1: Catismanin varligi kotii yonetimin bir belirtisidir.

Gergek 1: Etkili yonetici catismanin ne zaman ortaya ¢ikacagim kestirir, ortaya ¢iktiginda
catismay1 yonetir. YOnetici catismanin varligiyla degil, ¢catisma oldugunda ne yaptigiyla
yargilanmalidir.

Yanilgt 2: Catisma orgiite verilen 6nemin ve degerin diisiik oldugunun bir belirtisidir.

Gercek 2: Bireyler onem verdikleri seyleri korurlar ve savunurlar. Bu nedenle catismanin

oldugu yerde dogal bir ilgi ve 6nem oldugu diisiiniilmelidir.
Yanilgr 3: Ofke-kizginlik olumsuz ve yikicidir.
Gergcek 3: Bir duygu olarak kizginlik olumsuz ya da olumlu degildir. Olumlu y6nde

hareket edebilmek igin gerekli enerjinin birikimi, yeterli duyarlifa sahip bireylerde bu

enerji birikimini saglayacak duygularin olusumuna baghdir.
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Yanilg: 4: Higbir sey yapmazsaniz ¢atisma, kendiliginden sona erecektir.

Gercek 4: Catismadan kacilabilir. Fakat catisma kendi haline birakildiginda
kendiliginden sonuclanabilecegi gibi ¢atismanin siddetinin artmast ve yikici hale gelmesi

de olasidir.

Yanilgt 5: Catisma mutlaka ¢oziimlenmelidir.

Gergek 5: Acil ¢oziim iizerinde yogunlasma, yOneticinin genis bir bakis acisina sahip

olmasina engel olabilir.

Yoneticiler cogu kez catismayla karsilastiklarinda catismaya iliskin yanilgilarin etkisi
altinda catismayla basa cikmada yetersiz kalirlar. Yapilmasi gereken catismanin ne

oldugunu anlamaya caligmak ve catigsmaya iliskin onyargilarin etkisini zayiflatmaktir.

2.4. Catismanin Cercevesi

2.4.1. Basit Farklihk

Catismanin bu evresinde taraflar arasinda ciddi bir problem olusturmayan hafif derecede
cikar uyusmazliklarn goriilir. Bu uyusmazliklar c¢oziimlenmediginde catismanin daha
sonraki evrelerine taginir. Basit farklilik evresinde uyusmazliklar giinliik rutinlerde kiiciik
degisiklikler ya da var olan durumda bir tarafin degisiklik yapmak istemesi sonucu ortaya
cikabilir. Bu evrede genellikle karsilikli anlayis ve isbirligi icinde ortak bir ¢6ziime ulagilir.
Her iki taraf da vazgecilmez denebilecek istek ve cikarlara sahip degildir. Bu evrede
disaridan yapilacak bir miidahale ya da bir iiclincii tarafin araya girmesi problemin ve

gerilimin artmasina neden olabilir.
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2.4.2. Anlasmazhk

Taraflarin ¢ikarlar1 ve gereksinimleri kutuplagsmaya doniisiir, karsilikli uzlasma yerine karst
tarafa isteklerini kabul ettirebilmek icin gerekceler ve kanitlar aramaya calisir ve ortak
cOziim arama yerini pazarliga birakabilir. Bir taraftan pazarlik yaparken, bir taraftan da
igbirligi yapmanin ve her iki tarafi tatmin edecek bir ¢6ziim bulmanin yollar1 arastirilir.
Burada taraflar birbirini dislamasa da suglayici tehdit edici bir dil kullanilabilir. Bu evrede
taraflar arasinda sorunun ¢oziimlenmemesi halinde ya bir ii¢lincii tarafin arabuluculugu ve

uzlagtirmasi ile kriz asilir ya da ¢atisma daha {ist asamalara tasinir.

2.4.3. Uzlasmazhk

Bu yontemde yonetici, uyusmazlik halindeki birey ya da gruplar bazi hedeflerinden
fedakarlik etmeleri gerektigi hususunda ikna ederek catismayi ¢oziimlemeye calisir (Stoner
and Freeman, 1989: 401). Uzlagsma yontemi, gercekte catismalarin cogunu, belirli bir
andaki yiiksek tansiyonun a¢iga vurulmasinin bir ifadesi olarak goriir ve sayet bu duygular
biraz bastirilip olaylarin gelismesi beklenirse taraflari bir araya getirecek yollarin

bulunabilecegini one siirer (Baysal ve Tekarslan,1996: 325).

Bu yontemde taraflar arasinda kutuplasma netlesir ve tartigmanin gerilimi yiikselir.
Taraflar arasindaki etkilesim kosullara baglidir. Bu kosullar taraflarin karsilikli olarak
iizerinde anlastiklar1 kosullar olabilecegi gibi, bir iiciincii tarafin belirledigi kosullar da
olabilir. Bu evrede pazarlikta, kazan ya da kaybet tutumu agirlikhidir. Karsilikli olarak
teklifler, ikna etme cabalari, kanitlar getirme ve tehditler sunulur. Gergekte ortak bir
uzlasma saglanabilecek olsa da, taraflar birinin kazanacagi ve digerinin kaybedecegi
algisma sahiptir.  Catisma siirecinde g¢atisma coziimleninceye kadar taraflarin belirli
kosullar altinda ve belirli kurallara gore etkilesimini siirdiirmek amaciyla yansiz {igiincii bir
tarafin arabuluculugu ve gozlemciligi yararh olabilir. Catisma siirecinde taraflardan biri ya
da her ikisi de 6diin verebilir, uzlagma saglanabilir, ya da bir taraf kazanir. Ancak bir taraf
ya da her iki taraf sonug¢tan memnun olmayabilir. Bu durum taraflar arasinda
kutuplagsmanin netlesmis olmasi, tartisma ve pazarlikta gerilimin yiiksek olmasi ve

taraflarin duygusallifinin yogunlagmis olmasindan kaynaklanir. Eger varilan sonug taraflar
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icin tatmin edici degilse, her ne kadar uzlasma saglanmis goziikse de, bir siire sonra taraflar
yeniden karsi atak i¢cin hazirlanabilir ve catisma daha siddetli bir bicimde yeniden

bagslayabilir.

Catisan taraflardan her biri baz1 seylerden vazgecerse uzlasmayla sonuglanan “paylagsma”
meydana gelir. Uzlasmanin 6zelligi, her bir tarafin bir seylerden vazgecmesinin gerekli
olmasidir (Robbins, 1994: 232). Bu yontem, kaybedenin olmadigi demokratik bir
stirectir(Kreitner ve Kinicki, 2004: 499).

Acik bir galip ya da maglup tarafin olmamasi dolayisiyla, her ne kadar taraflar bir tatmin
saglamasa da sonugta bir karara varihir. Ozellikle, catisan taraflar arasindaki catisma
konusunun bdliinebilir oldugu durumlarda bu yontem etkin kullanima sahiptir. Kisacasi,
uzlagma yontemi, calisan taraflarin kendi istek ve amaclarindan karsilikli fedakéarlikta

bulunmalarini 6ngoriir (Baysal ve Tekarslan. 1996:327).

2.4.4. Kampanya

Bu evrede taraflar arasinda iletisim olduk¢a simirli ve planhidir. Taraflar genellikle
digerinin hatasin1 bulma amaci disinda birbirini dinlemezler. Catismanin ¢oziimii oylama,
secim ya da yansiz bir iiciincii tarafin karar ile saglanir. Bu nedenle catisma siirecinde ikna
onemli bir yer tutar. Uzlasmazlik evresinde ikna ussal kanitlar sunma yoluyla yapilirken,
kampanyada ikna etmede mantiki stratejiler ve duygusal stratejiler birlikte kullanilir. Hatta
cogu kez kazanmaya yonelik destek saglamada ussal olandan" ¢cok duygusal stratejiler ve
sOylemler agirlik kazanir. Taraflar i¢in 6diin verme kabul edilemezdir. Taraflar arasinda
ortak bir karara/¢coziime varilmasi da diistiniilemez. Her iki taraf i¢in de kazanmak ya da
kaybetmek vardir. Oylamanin sonucu ya da yansiz iigiincii tarafin karari ¢oziim igin
standardi olusturur. Sonugta bir taraf kazanir ve diger taraf bu sonugtan memnun olmasa da
kabullenmek zorundadir. Ancak her zaman bu sekilde bir c¢oziime ulasmak miimkiin
olmayabilir. Taraflardan biri ya da her ikisi de varilan ¢oziimii kabul etmeyebilir ve
catisgma kampanyadan fiziksel ¢atisma evresine gecebilir. Bazi durumlarda ise taraflarin
yansiz iiciincii tarafin uzlastiricih@inda pazarlik yapmayi kabul etmeleri sonucunda ¢atisma

daha alt evrelerde ya da yasal ¢ekisme evresinde ¢oziimlenmeye calisilir.
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2.4.5. Yasal Cekisme

Bu asamada catisma konusu bir yargic ya da jiiri Oniine getirilir. Daha onceki evrelerde
arabulucu taraflarin ortak karar ile belirlenirken, burada taraflarin yargici ya da jiiriyi
kendilerinin belirleme segenekleri yoktur. Uyusmazligin hangi mahkemenin yetki alanina
girdigi yasalarla belirlenmistir. Taraflar genellikle kendilerini savunacak yasal
temsilciler/avukatlar tutarlar. Her iki tarafin sunmasi gereken kanitlar ve izlemesi gereken
islem basamaklar yasalarla belirlenmistir. Taraflar kazanabilmek i¢in kanitlar1 sunarlar ve
taniklar getirirler. Karar yargi¢ ya da jiiri tarafindan verilir. Bu evrede kaybeden taraf icin
genellikle yasal yaptinmlar ongoriiliir. Kanitlar1 sunma diginda taraflarin karar tizerinde
hicbir kontrolii yoktur. Uyusmazlik niteligi geregi yasal bir yargiyr gerektirmiyorsa
mahkemeye gitme yerine arabuluculuk yontemiyle catismayi ¢ozmek tercih edilmelidir.
Cogu kez taraflarin yargi yoluna gitmeden Once arabuluculuk yoluyla uzlasmayi
denedikleri ancak sorunun bu yolla ¢éziimlenmemesi nedeniyle yargi yoluna bagvuruldugu
goriiliir. Genellikle yargilama siirecinin sonunda bir taraf kazanir ve digeri bu sonugtan
memnun olmasa da kabul etmek zorundadir, karar her iki taraf i¢in de baglayicidir. Bu
durumda taraflar karara uymay1 kabul ederse ve yasalara uyarsa, ¢catisma daha alt evrelere
diisiiriiliir ya da taraflar cekismeyi tiimiiyle birakabilir. Taraflarin karara uymamasi

durumunda ise ¢atisma en son evre olan siddete doniisiir.

2.4.6. Siddet ve Kavga

Catismanin son yoOnetiminde taraflar birbirine karsi1 fiziksel siddet kullanir. Amacg
"diismana" fiziksel olarak zarar vermek ya da ortadan kaldirmaktir. Bu yontemdeki catisma
insanlar, kaynaklar, tesisler ve iligkiler i¢in yikici bir nitelige sahiptir. Daha 6nceki tiim
yontemlerde siddet igermeyen ¢oziim segenekleri aranirken, bu evrede fiziksel gii¢
kullanimi ve siddete yonelme goriiliir. Burada fiziksel giic kullamimi siddetin en belirgin
ozelligi olmakla birlikte, her zaman siddetin fiziksel gii¢ kullanimi i¢erdigi diisiiniilemez.
Psikolojik, politik ve ekonomik siddet, cogu kez fiziksel siddet kadar yikici sonuglar
dogurabilir. Uyusmazlik bir kez bu yonteme tasinmis ise daha alt evrelere diisiiriilmesi

olduk¢a zordur. Taraflarin savunduklart konumu birakmalarn durumunda, bu kabul

20



edilemeyecek kayiplara neden olabilir. Taraflar arasindaki iletisim genellikle siddet
eylemleri ile mesaj gonderme seklindedir. Bu eylemlerle bir taraf digerine giic
kullanmadaki kararliligmi ve bunun kars1 taraf icin nasil bir sonu¢ doguracagini
gostermeyi amaclamaktadir. Kavga ve siddet sonunda taraflardan biri ya da her ikisi de
zarar goriir, biri digerini ortadan kaldirir ya da {iistiinliik kurar. Burada kaybeden taraf
yeniden siddete bagvurmak ve kendi {iistiinliigiinii kurmak igin belirli bir siire i¢in geri

cekilmis olabilir. Bu durumda siddet ¢c6ziimlenmemis, yalnizca ertelenmistir.

2.5. Catismanin Kaynaklari

Orgiitlerde cesitli taraflar arasinda ortaya cikan catismalarin nedenlerini  bilmek,
gelistirilecek catisma c¢oziim yontemleri agisindan Onemlidir. Yoneticilerin ¢atismalari
etkin bir bicimde yonetebilmeleri ancak catisma nedenlerine ait yeterli bilgiye sahip

olmalar sayesinde gerceklesir.

Toplumsal yapisal kuram ve psiko-kiiltiirel catisma kurami catismanin kaynaklarimi
birbirinden oldukg¢a farkli bicimlerde agiklar. Yapisal ¢atisma kuramina gore catigmalar
gruplarin birbiri ile rekabet halinde olan amaglarindan kaynaklanir. Gruplar ¢ikarlarini
korurlar ve c¢ikarlart korumaya yonelik eylemleri odiillendirirken, grup c¢ikarlarina ters
diisen eylemleri cezalandirrlar. Psiko-kiiltiirel kuram ise catismayr bireyin kendisi,
digerleri ve davramislara iliskin inang¢larmi bicimlendiren psikolojik ve kiiltiirel giiclerle
aciklamaya calisir. Psiko-kiiltiirel kurama gore catismalarin kaynag: psikolojik ve kiiltiirel
farkliliklardir. Grubun ve grubu olusturan bireylerin i¢sel diinyasindan hareketle ¢catismay1
anlamak gerekir (Ross, 1993). Iki kuramin catigmamin kaynaklarma iliskin farkli
aciklamalar1 catismanin yasandigi diizeye iliskin yaklagimlarindan kaynaklanmaktadir.
Toplumsal yapisal kuram catismay1 daha ¢ok gruplar aras1 ¢atisma diizeyinde ele alirken,
psiko-kiiltiirel kuram bireyin icsel diinyasindan hareketle grup diizeyinde catismay1
coziimlemeye calismaktadir. Aslinda bu iki kuramin catismanin kaynaklarina iligkin
aciklamalan farkli olmakla birlikte, aym zamanda bu agiklamalar birbirini tamamlayic1 bir

nitelik tagimaktadir.
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a) iletisime iliskin Catisma Kaynaklar

fletisim sistemindeki bozuklugu orgiitsel catismalarin ara nedenlerinden biri olarak kabul
eden Robbins, uygulamada eksiksiz bir iletisimin hicbir zaman gergeklestirilemeyecegi

savim ileri siirmektedir (Robbins, 1994, s.29).

Hocker ve Willmot iletisimi, tim bireyler arast c¢atigmalarin temel Ogesi olarak
degerlendirirken iletisim ve ¢atisma arasindaki iliskiyi ii¢ sekilde ele almaktadirlar: (Akt.
Elma, 1998, s.19).

1- Tletisim davranisi, genellikle catisma yaratir.
2- Iletisim davranis1, catismay1 yansitir.

3- fletisim, catismanin yapici ve yikici bicimde yonetilmesinin bir aracidir

Catismalara neden olan iletisime iliskin temel faktorler; algilama farkliliklari, anlam
giicliikleri, yetersiz bilgi alig verisi ve iletisim kanallarinin bozuklugu seklinde siralanabilir

(Baysal, 1996, s. 309).

Kisi ya da gruplarin belirli olay ve gelismeleri farkli sekilde algilamalari, muhtemel bir
catisgmaya neden olacaktir (Kocel, 2001, s.539). Mulins'e gore algilama farkliligi,
bireylerin aym uyarana farkli anlamlar yiiklenmesinden dogar (Akt. Elma, 1998, s. 20).
Algilamadaki farkliliklar; bilgi edinme ve gondermeden, bilgi saglamadaki bagimsizliktan,
zaman ufkundaki farkliliktan, boliim amaglarinin farkli olusundan, yoneticilerin goriis ve
uygulamalarinin degisik olmasindan, statii degisikliklerinden, yeniliklerin gerektirdigi yeni

bilgi ve goriis ayriliklarindan dogmaktadir (Can, 2002, s. 329).

Iletisime iliskin bir baska catisma kaynag da yetersiz bilgi alisverisidir. Yetersiz ve
belirsiz olan iletisimler, orgiitsel birimler ya da gruplar arasinda susmaya yol acmaktadir
(Aydin, 2000:307-308). Yetersiz bilgi, gonderici ile alici arasinda bir engel olusturur.
Gonderilen mesaji anlamayan biri duruma gore ya anlamadig yerleri kendi varsayimlari ve
on yargilari ile doldurur ya da ilgisi dagilip baska seyler diisiinmeye baslar (Demirci, 2002:
35).
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Bunun yani sira bilgiye ulasma yollarindaki engeller de catisma satabilmektedir. iletisim
kanallarmin sayica ¢oklugu veya kanallardaki bazi bozukluklar, mesajin aliciya gercek
anlamindan farkl bir sekilde ulasmasina neden olur. Alicinin mesaja, kaynagin génderdigi
gibi degil de, kendi algiladig1 sekilde tepki gostermesi durumunda, kaynak ve alic1 arasinda
catisma olmast kacinilmazdir(Kiling, 1996:310). Iletisim kanallarindaki bu tiir sorunlar,

catisma satabilmektedir.

b) Orgiitiin Yapisina iliskin Catisma Kaynaklar

Robbins, yap1 teminini, biiyiikliik, tek diizeligin derecesi, grup iiyelerine verilen gorevlerde
uzmanlasma, iiyelerin birbirinden farkliligi, liderlik bicimleri, 6diil sistemleri ve gruplar
arasindaki bagimliligin derecesi gibi degiskenleri kapsayacak bigimde kullanmaktadir.

(Robbins,1994: 227)

Catismanin gii¢ dengesizlikleri, kaynak dagiliminda ve kontroliinde dengesizlik ve
esitsizlik gibi nedenleri olabilir. Dengesizlik ve esitsizligin oldugu durumlarda zayif
konumda olanin var olan giictinii ve kontroliinii artirma girisimi de ¢atismay1 baslatabilir.
Cogu kez bu catismalar, kaynaklarin dagilimi, gorev ve yetkilerin dagilim ile ilgili

dengesizlik ve belirsizlikten kaynaklanabilir (Karip, 2003: 31).

Thompson'a gore, oOrgiitlerde islevsel bagimlilikla ilgili yaygin bir catisma bi¢imi
olanaklarin, ortaklaga kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum, 6zelikle olanaklarin
bir merkezde toplanmasinin bir gii¢ yaratmasi halinde ciddi bir sorun olur (Akt. Aydin,

2000: 297).

Yine Thompson'a gore, orgiitlerde beliren yeni uzmanlik gorevleri de orgiit ici iligkilerde
catismalara neden olmaktadir. Yeni uzmanliklar, her seyden Once eski yonetimleri ve
uzmanliklar1 tehdit eder. Bagka bir deyisle, eski uzmanliklar islevlerini yitirme kaygisi ile
tedirgin olurlar. Istenmedik yeni islevsel boyutlarin belirmesi de eski uzmanliklar icin
rahatsizlik nedeni olmaktadir. Uzmanlik 6nce yonetimi sonra kendisini tehdit etmektedir.

Uzmanliklarin daha da ilerlemesi, statii beklentilerini ve var olan islevlere yapilmis
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yatirimlar1 sarsmaktadir. ileri derecede uzmanlasma, herkese bir gorev verilmesine yol
acarak, yiiksek ve diisiik statii personelinin statii beklentilerini zedelemektedir (Akt. Aydin,

2000, s.300) Yani uzmanlasma ile birlikte statii sorunlar bas gosterebilir.

Catismalarin ana kaynaklarindan biri de kit kaynaklar icin yapilan rekabettir.
Organizasyondaki kisi veya gruplarin faaliyetleri ile ilgili olarak belirli (ortak) kaynaklar
paylagmalar1 ve kendi paylarini artirmak igin birbirleri ile rekabet etmeleri ¢atismalarin
ortaya ¢ikma ihtimalini artiran bir ortam hazirlamaktadir(Kogel, 2001: 539). Biitce,
malzeme, personel ve destekleyici hizmetler bu kaynaklara drnek verilebilir (Bumin, 1990:
12). Kat kaynaklar icin yarismay gizli bir ¢atisma bi¢im olarak alan Pondy'e gore: yarisma,
orgiitteki taraflarin kaynaklara iligskin istemler toplaminin 6rgiitiin sahip oldugu kaynaklar

toplamini agsmasi halinde ¢catismaya neden olur (Akt. Aydin, 2000: 299).

Catisma ile Orgiitin biiytikliigii arasinda iligki oldugunu gosterir gozlemler vardir.
Selznick, bityiik orgiitlerde catisma olasiliginin daha fazla oldugunu saptamistir, kiiciik
orgiitlerde ¢atisma olasiliginin az olmasi da amaglarinin ve amaglarin gergeklestirilmesinde
kullanilan ara¢ ve yontemlerin bilyiik orgiitlerinkine kiyasla daha az karmasik, agik ve
belirgin olmalan ile agiklanmaktadir. Corwin tarafindan egitim Orgiitlerinde yapilan
arastirma sonuglarina gore de, okullar biiyiidiikce yetki diizeylerinin arttig1 ve catismanin

da say1 ve yogunluk ag¢isindan arttifn goriilmiistiir (Akt. Aydin, 2000: 309).

Orgiitiin  biiyiikliigii; amaclarin, amaclarin gerceklestirilmesinde kullamlan ara¢ ve
yontemlerin, iletisim sisteminin, denetim sisteminin, gorevsel iliskilerin daha karmasik bir
nitelik kazanmasina neden oldugu icin catismalar daha yaygin olarak goriiliir (Aydin,

2000: 309).

Orgiit iiyelerinin, cesitli nedenlerle, sahip olduklar1 giic alammi genisletmek istemeleri,
kendilerini bagkalar1 ile ¢atisma durumuna getirebilir. Burada 6nemli olan baskalarinin
boyle bir olay1 algilamalaridir. Dolayisiyla gercegin ne oldugundan ¢ok, bir yoneticinin
davranmiglarinin - giic artirma davranist olarak algilanmas1 daha Onemlidir. Ciinkii

davraniglar1 belirleyecek olan algidir (Kogel, 2001: 541).
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Bireyler ve gruplar arasinda amaglarda, degerlerde ve cikarlarda farkliliklarin olmasi
dogaldir. Farkliliklarin ve uyusmazliklarin orgiitlerde yikici catismaya doniigsmesi ise

bireyin tutum ve davranmiglar ile ilgili ti¢ temel etkenden kaynaklanir (Mayer, 1990):

1. Bagkalarimin yanhslarim gostermek/kamtlamak: Bagkalarinin yanliglarini kanitlamak
ve bagkalarinin yaptiklarini siirekli elestirmek, karsi tarafin savunmaci bir tutum
sergilemesine neden olur. Bu davranis, ¢atisma icin diigmeye basmak gibidir. Ozellikle
gruplarda bir birey goriisiinii sundugunda digerleri hemen bu goriisiin nicin yanlis
oldugunu kanitlamaya, bu goriisii ve hatta goriisii sunan1 diskalifiye etmeye calisirlar. Bu
olumsuz tutum, grubun iiretkenligini ve verimliligini diisiiriir. Digerlerini yanlislamak

yerine, yapici bir tutum gostermek icin su varsayimlarin dikkate alinmasi gerekir:

2. Uyusmazlik ve farkhliklarin oldugu konularda yazih aciklamalar ve bildirimlerde
bulunmak: Cogu kez yoneticiler tartismali bir konuyu yazili bir duyuru ile agikliga
kavusturmay1 amaglarlar. Sozciiklerin objektif anlamlarinin olmadigini ve iletiyi alan
kisinin algis1 ve yorumu ile anlam kazandigini diisiindiigiimiizde, tartismali bir konuda
yapilacak yazili bir duyuru ya da bildirimin dogru algilanmas1 ve anlasilmasi olasilig
oldukg¢a diisiiktiir. Burada yazili olarak yapilan duyuru agiklama getirmekten ¢ok kigkirtic
bir etki gosterebilir. Yanlis anlagilmalarn ve bu nedenle catismalarin ortaya c¢ikmasini
engellemenin en iyi yolu yiiz yiize iletisimdir. Yiiz yiize iletisimde kars1 tarafin algisi

kontrol edilebilir vs. yanlis algilamalar aninda diizeltilebilir.

3. Ben'in/ego'nun duyumsuzlugu: Bireyler i¢in bir is yaparken, iliskilerde ve her tiirlii
etkilesimde, sonuclardan cok baskalarmin ne diisiindiigii 6nem tasir. Insanin enerjisi
stnirlidir. Bu enerji egonun doyumu {izerinde yogunlastigi olciide ise yOnelmekten
uzaklagir. Orgiit ortaminda yetersizliklerin ve catismalarin en 6nemli kaynagi egonun
bireyi kontrol etmesidir. Mayer'e gore gercek diisman egodur. Ancak insanlar bunu
goremez ve diismam siirekli disarida ararlar(Mayer,1990). Orgiitlerde statii gostergeleri
egonun insanlari kontrol etmesinin dogal bir sonucudur. Cogunlukla makam odalarinin
bicimleri, donanmimlar1 ve biiyiikliikkleri o makamda bulunan kisinin isini yapmasi icin
gerekli olan ihtiyaclan ile ilgili degil, o makama verilen statii ve o makamda bulunan

kisinin egosunun doyumu ile ilgilidir. Burada, iiretkenlikte islevsellik degil, egonun
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doyurulmasinda islevsellik 6n plana ¢ikar. Bu nedenle catismalar cogu kez taraflar arasinda

igle ilgili farkliliklardan degil de egolarin doyurulmasinda uyusmazliklardan kaynaklanir.

Catisma gorevler, degerler ve amaclar gibi 6gelerden kaynaklanabilir (Huczynski and
Buchanan, 1991; Rahim, 1992). Bir problemin ¢6ziimiinde taraflar arasindaki etkilesimde

verilerden ve gerceklerden ¢cok duygular 6n plana cikabilir.

Catismanin ortaya c¢ikmasi ya da yogunlagsmasi taraflarin onyargilarindan ve kalip-
yargilarindan kaynaklanabilir. Ornegin, astlarmn tembel olduklari ve is yapmaktan
kactiklart 6n yargisina sahip bir yOneticinin, astlarin islerin yapilmasinda karsilastiklar:
sorunlart dile getirmelerini, isleri zamaninda yapmamanin bahanesi olarak yorumlamasi ve
algilamas1 dogaldir. Bir 6nyargiya dayanan bu yanlis algilama giderek yogunlasacak bir
catismanin baslangicini olusturabilir. Taraflar arasindaki etkilesimde iletisim yetersizlikleri

ya da bozukluklar da ¢catismalara neden olabilir.

Catisma bir problemin ¢oziimiine iliskin verilerin yetersizliginden ve yanlis olmasindan
kaynaklanabilecegi gibi, taraflarin verileri degerlendirmelerinde, yorumlamalarinda farkli
yontemler kullanmalarindan ve farkli anlamlar ¢ikarmalarindan da kaynaklanabilir. Ayni
verilerden hareketle mantiksal olarak celigkili sonuglara ve yargilara ulasilabilir. Taraflarin
verileri degerlendirme yontemleri ve verilerden c¢ikardiklar1 anlam iizerinde 1srarci
tutumlan taraflar arasindaki farkliligin kutuplagsmaya doniismesine ve bir catigsma siirecinin
baslamasina neden olur. Bu siirecte hangi verilerin catisma konusu ile ilgili olduguna
iligkin goriis farklhiliklart ve catismanin kapsami ile ilgili uyusmazliklar da var olan

catismanin yogunlagmasina ve yeni ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Taraflarin ¢ikarlarinin  birbiri ile rekabet halinde olmasi catismaya neden olabilir.
Kurumsal bir ortamda kimin neye, ne kadar sahip olacagi net olarak tanimlanamamigssa
cikarlar/yararlar iizerinde bir c¢ekigsme baslar. Catismanin nedeni gercek bir cikar
uyusmazligr olabilecegi gibi, bir tarafin giic gostermek istemesi, kizginligin1 ve
diismanhgin disa vurmak istemesi gibi nedenlere de dayanabilir. Fakat burada gercek

catisma nedeni bir ¢ikar uyusmazhigir gibi gosterilir. Gercekten ¢ikar uyusmazliginin

26



oldugu durumda ¢atismanin bir amaca yonelik olmasina karsin, ikincisinde c¢atigmanin

kendisi bir amagtir.

Catismanin gii¢ dengesizlikleri, kaynak dagiliminda ve kontroliinde dengesizlik ve
esitsizlikler gibi nedenleri olabilir. Dengesizlik ve esitsizligin oldugu durumlarda zayif
konumda olan tarafin daha fazlasina sahip olma girigsimi kadar giiclii konumda olanin var
olan giiclinii ve kontroliinii artirma girisimi de catismayr baslatabilir. Cogu kez bu
catismalar, kaynaklarin dagilimi, gorev ve yetkilerin dagilimi ile ilgili dengesizlik ve

belirsizliklerden kaynaklanabilir.

Deger ve inang farkliliklar1 denildiginde genellikle akla dini ve ahlaki degerler ve inanglar
gelir. Bu degerler ve inanglar catismalarda onemli bir yer tutmakla birlikte; kurumlarda
catismalar, amagclarla ve yapilan isle ilgili mesleki deger yargilar1 ve inaniglardan da
kaynaklanabilir. Amaclara manevi deger yiiklendigi durumlarda bu amaclara baglilik artar
ve bireyler eylemlerini amaclar ile daha bir 6zdeslestirme egilimi gosterirler. Boyle bir
durumda taraflar arasinda amaglarda uyum saglansa da eylemlerde uyusmazlik catigsma igin

yeter neden olusturur.

Toplumda bireyler ve gruplar arasinda etkilesimin oldugu her ortamda, c¢atismanin
kaynaklar1 olarak belirlenen uyusmazliklarin ve farkliliklarin olmasi beklenir. Bu durum
dogaldir. Ancak yapilan siniflama genel nitelikte olup, catismanin tiim kaynaklarini
tanimlamaya caligmak "diinyadaki her bir bireyi tanimlamaya calismak demektir" (Mayer,

1990: 113).

Catismanin dogru olarak tanimlanmasi ve yikici etkilerinin ortadan kaldirilabilmesinin ilk
basamagi, ¢atismanin kaynaginin dogru tanimlanmasidir. Catismanin kaynaklarini ortadan
kaldirmak olanaksizdir. Ornegin, insan egosu bireyler arasi etkilesimde her zaman
catismanin kaynaklarindan biri olacaktir. Ancak insanin kendi egosunun farkinda olmasi
ve davramiglarinin egosu tarafindan big¢imlendirildigini gormesi davranislarini kontrol

etmesine ve olasi bir yikici catismanin 6nlenmesine yardimci olur.
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2.6. Catisjmanin Yararlari

Catisma oOrgiitte giiven ve anlayigin hakim oldugu bir atmosfer olusturmak igin
kullanilabilir (Van Slyke, 1997). Uygun bir bicimde yonetilen catisma oOrgiite 6nemli
katkilar saglar. Problemlerin tanimlanmasinda ve c¢oziimlenmesinde catisma bir aractir.
Farkli goriisler, bilgiler ve varsayimlar basarili kararlar i¢in bir zorunluluktur. Catismay1
etkili bir bicimde yoneterek; amaclar1 ve uygulamalar1 yeniden gbzden gecirmek, kaliteyi
gelistirmek, maliyeti diisiirmek, kurumsal islemleri etkinlestirmek, takim calismasi ve
beyin firtinasimin etkililigini saglamak miimkiin olabilir (Baron, 1986; Bergman and
Volkema, 1989; Kindler, 1996; Murphy, 1994; Tjosvold, 1991). Burada ¢atisma problem

degil, ¢coziimiin bir pargasidir.

Catismanin birey ve oOrgiit icin saglayacag yararlar su sekilde siralayabiliriz:

1- Birey, gercek diisiincelerini ve duygularimi agiklamada kendini daha rahat hissetmeye
baglamasinin sonucu olarak daha iyi iliskiler kurabilir, i¢ten pazarliklarin ve kurgu
hesaplagsmalarin azalmasi, bireyin daha az stresli bir isgiinii gecirmesine katki saglar.

2- Catisma bireylerin bagkalarinin diisiincelerini ve bakis agilarii dinleyebilmelerine,
kabul edebilmelerine ve daha az ben merkezli olmalarina yardimci olur. Catigsma siirecinde

giicliiklerin iistesinden gelebilme bireyin kendine giiveninin artmasini saglar.

3- Birey elestirileri kisiligine yonelik algilamamay1 6grenir ve kendisi hakkinda daha

olumlu diisiinceler gelistirir.

4-Birey catismay1 engellemede ve ¢oziimlemede daha giriskenlesir, daha ¢ok 6grenir ve

baskalarinin destegini kazanir.

5- Bireyler ¢abalarini, daha iyi sonug elde edebilecekleri alanlarda yogunlastirarak islerini

daha verimli ve etkili bir bicimde yapabilirler.
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6- Kaygilarin, korkularin, beklentilerin ve Onerilerin tartisilmast; kalite diistikliigi, yiiksek
maliyet, haksizlik, esitsizlik gibi orgiitlerde etkililige engel 6gelerin belirlenmesine

yardimeci1 olur.

7- Karsit goriislerin tartisilmasi farkli perspektifleri dikkate alarak diisiincelerin entegre

edilmesini ve konularin farkli bilgi ve anlayislarla derinlemesine irdelenmesini saglar.

8- Catisma c¢agin gerisinde kalmis islemlerin, gorevlerin, yapilarin ve amaglarin

sorgulanmasi ve degistirilmesi icin gerekli ortamin olusumuna destek saglar.

9- Catisma siirecinde hareketlilik, uyarma ve katilma, giinlitk rutinlerdeki monotonlugu

ortadan kaldirarak isi zevkli hale getirebilir.

10- Yoneticiler ve personel i¢c ve dis miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilama {izerinde

yogunlagabilir.

11- Orgiit, iiretim eylemlerini 6n plana cikabilir.

12- s gorenler arasindaki dayanisma artabilir.

13- Orgiit, islevsel hedefler pesinde daha ¢ok kosabilir.

14- Orgiitiin onuru ve kimligi degisebilir.

15- Catisma, yenilesmenin 6nemli bir kaynagi ve dgesi olabilir.

16- Catismaya yol agan kararsizlik ve uyusmazliklar ortadan kaldirildiginda orgiitii

biitiinlestirebilir.

18- Catigma, is gorenleri giidiileyerek orgiitteki tembelligi ortadan kaldirabilir.
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19- Catisma, Orgiitiin sorunlarinin su yiiziine c¢ikmasina, bdylece ilgililerin go6zlerini

sorunlara ¢evirmesine yol acabilir.

20- Orgiitiin icindeki yetki dagiliminin dengesini saglayabilir.

21- Orgiitiin kaynaklarimin daha dengeli dagilimina yol agabilir.

2.7. Tyi Yonetilmeyen Catismanmin Maliyeti

Catismanin birey ve Orgiit i¢in sayisiz yararlar saglamasina karsin, catisma etkili bir
bicimde yonetilmediginde kaynaklarin verimsiz kullanimi, taraflarin stres diizeyinin
yiikselmesi ve enerjilerinin yanlis yonde kullanilmasi gibi bir¢ok olumsuzluga neden
olabilir. Yanhs yonetilen ya da goz ardi edilen ¢atisma demek; kalitesizlik, verimsizlik,
insan kaynaklarinin ve parasal kaynaklarin israfi, is kayb1 ve firmalarin iflas1 demektir.
Orgiitlerin iiretim ve hizmet etkinliklerinin niteligine gore bazen bu kayiplara insan
yasamini eklemek de olasidir. Sonuglar1 birer felaket olan bir¢ok ugak kazasinin meydana
gelisinde, hatta Challenger uzay mekiginin 1986'da uzaya firlatilisindan saniyeler sonra
havada parcalanmasinda catigsmanin iyi yonetilmeyisi ya da catismadan kacinmak 6nemli
bir rol oynamistir (Tjosvold, 1991). Yikicit sonuglar getiren, savaglar ve kavgalarda
cogunlukla iyi yonetilemeyen catismalarin iiriiniidiir. Orgiitler icin stratejik kararlarin
alindig1 toplantilarda karsit goriislerin belirtilmemesi ya da ivedilikle diskalifiye edilmesi
bir¢ok orgiitii ciddi krizlere sokar ya da orgiit i¢in sonun baslangici1 anlamina gelir. Giinliik
isleyis icinde de kaygilarim1 diisiincelerini dogrudan ifade etmekten cekinen bireyler
verimsiz bir bi¢cimde calismalarina devam ederler. Cogu kez yoneticiler, astlarin
kendileriyle aym fikirde olmalarin1 odiillendirirler. Daha giiglii goriinmek icin karsit

diisiince ve onerileri bastirirlar ve 'goriis birligi' ile karar alirlar. (Janz & Tjosvold, 1985).
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2.8. Catismada Duygusal Tepki

Duygular catismanin ayrilmaz bir 6gesidir. Duygusal tepkiler catismayi baslatan
kivileimlar olabilecegi gibi, catismanin ¢oziimiinde ya da yogunlasmasinda da etkin bir rol
oynarlar. Catismada gosterilen suclama, gizleme, bastirma ve kizginlik tepkileri refleksif
bir nitelik tagir (Hendricks, 1991). Bu tepkiler ¢ogu zaman bilingli ve istege bagh degildir.
Cogunlukla personelin bu tepkilerin farkina varma, tepkileri tanilama ve yapici bir bicimde
ifade etme becerileri zayiftir. Ancak, bu beceriler gelistirilebilir ve belirli bir dl¢iide de olsa

duygular kontrol altina alinabilir.

Bir problemle karsilagildiginda genellikle bir "suclu" ve sorumlu arama egilimi goriiliir. Bu
egilim problemin karmasik bir hal almasina ve problemle karsilasan bireyin ¢dziimden ¢ok
suclama iizerinde yogunlagmasina neden olur. Birey bir kez suglamalara basladiginda
coziim segenekleri gelistirmesi giiclesir. Problemin sozde kaynagini belirler ve olayin
sozde suglusunu bulur. Sug¢lamalarla tanimlanan problem, cogunlukla bir yanilgiya
doniisiir ve kutuplagmalar artar. Suclamalarla, ¢oziime harcanacak enerji taraflarin
konumunu mesrulastirmak igin tiiketilir. Suclamayi yapan taraf kendi konumunu
haklilagtirarak» problemde kendi payini ortbas ederken, kargi taraf da suglama karsisinda

savunmaya gecer. Savunmaci tutum ise problemin ¢éziimiinii giiglestirir.

Catismada bir diger duygusal tepki gizleme egilimidir. Anlasmazlik ve uyusmazliklarin
basladigr noktada taraflarin daha ¢ok gergeklere ihtiyaci olmasma karsin, gercekler
catigmanin daha sonraki evrelerinde karsi tarafa iistiinlik kurmada kullanilmak igin
saklanir. Ozellikle toplantilarda ortaya ¢ikan goriis ayriliklarinin ardindan, toplant: sonrasi
dedikodular baslar. Taraflar, bu duygusal tepki ile ussalligin1 kaybeder ve koruyucu bir
tutum sergilemeye baslarlar. Yiiz ylize goriigmelerde hicbir zaman ortaya c¢ikmayan
"gercekler", dedikodularda dilden dile dolasir. Duygusal gizlilik, ¢catismanin ¢oziimiinii
engeller. "Gizlilik" icinde yayilan bilgiler, cogu kez catismanin ¢6ziimiinii olanaksiz hale

getirir.

Orgiitlerin formal yapist icinde duygularin yerinin olmadig1 ve duygusalligin genellikle

"yanlis" ya da "koti" olarak nitelendirildigi bir kiiltiirde, cogunlukla bireyler duygularini
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bastirirlar. Duygularin, ozellikle de kizgimlhigin bastirilmast kiskirtmay1 kolaylastirir.
Kontrollii olarak disa vurulmayan ve bastirilan duygular kolaylikla kiskirtilabilir.

Duygularin bastirilmasi, olaylara tepkilerin inkér edilmesi anlamina gelir.

Catisma durumunda dogal bir tepki olan kizginlik, uygun bir bi¢imde disa vurulmadiginda
ya da bastirildiginda bir patlamaya neden olabilir. Genellikle catismanin erken
asamalarinda kizginlik bastirilir ve daha sonraki evrelerinde disa vurulur. Yapilmasi
gereken ise bunun tam tersidir. Catigmanin erken evrelerinde disa vurulan kizginlik,
duygusal olarak rahatlamayi ve problemin yapici bir bicimde c¢oziilmesini saglayabilir.
Tjosvold kizginligr catismanin "en giic ve en tehlikeli" duygusal Ogesi olarak
niteler(Tjosvold, 1991) Yonetilen kizginlik, catismanin yapict bir nitelik kazanmasini

saglar. Yonetilmedigi zaman da ¢atismay1 yogunlastirir ve daha ¢ok kizginliga neden olur.

2.9. Kizginlik Duygusu

Orgiitsel kuramlarda ve davrams bilimlerinde gelismelere karsin, son yiizy1ll boyunca
kizginligin yonetiminde bir ilerleme saglandigi sdylenemez (Segall, 1983). Hatta sosyal
bilimciler 20. yiizyilh "hiddet ¢agi" olarak da adlandirirlar (Tjosvold, 1991). Kizginlik,
insanin varligimin, is yasaminin ve toplumsal yasamin bir pargasi olan bir gercgektir.
Weisinger (1995) kizginligin es zamanli olarak isleyen ve birbiri ile i¢ ice olan bes

boyutunun oldugunu belirtir:

1. Bilis: Kizginligin ortaya ¢iktig1 an sahip oldugumuz diisiinceler.

2. Duygu: Kizginlig1 ortaya ¢ikaran psikolojik uyarim.

3. Iletisim: Bagkalarma kizgm oldugumuzu nasil ilettigimiz.

4. Duyus: Kizgin oldugumuz anda ¢evreyi nasil gérdiigiimiiz, o anki deneyimimiz.

5. Davranis: Kizgin oldugumuzda nasil davrandigimiz.
Bu boyutlardan her biri kizginligin nasil yonetilecegini etkilemekle birlikte, boyutlar

arasinda da anlik bir etkilesim vardir. Kizginlik aninda ne diisiiniildiigii ne hissedildigini,

kizginligin nasil iletildigini ve nasil davranildigin etkiler.
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Kizginlik bagkalarinin miidahalesi ve engellemesi ile ilgilidir. Bireylerin ii¢ temel
psikolojik ihtiyaclar1 vardir. Bunlar deger verilmek, kendi yasantisin1 kontrol edebilmek ve
kendini begenmek ihtiyacidir(Underwood, 1995). Bu {ii¢ temel ihtiyactan birinin
engellenmesi bireylerin kizmasi ve 6fkelenmesine neden olur. Bu ihtiyaclardan herhangi
birine yonelik bir tehdit olmasit kivilcimi baglatmak igin yeterlidir. Kizginlik temelde
engellenme ile ilgilidir, fakat kizginligin olusmasi icin karsilagilan giicliikten baska birinin
sorumlu tutulmasi ve bu sorumlunun engelleme hakkinin olmadigina inanilmasi1 gerekir
(Tjosvold, 1991). Genellikle engellemenin hakli bir gerekgesi varsa, bu engelleneni

rahatsiz etmesine karsin, kizmasina neden olmaz.

Kizginlik bireyin temel psikolojik ihtiyaglar ile ilgili bir engeli, davramisi ya da eylemi
nasil algiladigina bagl olarak ortaya cikar ve 6grenilmis bir davranistir. Bireyler isyerinde
beklentileri karsilanmadiginda, haksizlik yapildigimi, deger verilmediklerini, kendilerine
gereksiz ve haksiz yere giiclilkk cikarldigim ve islerini yapmada engellendiklerini
diisiindiiklerinde kizarlar, 6fkelenirler. Bu tiir durumlarda gosterilen kizginlik tepkileri
genellikle 6grenilmis tepkilerdir. Bu tepkiler uzun donemde otomatikleserek refleksif bir

nitelik kazanirlar.

Weisinger'e (1995) gore diisiinme bicimi kizginlhik tepkisini etkiler. Ciinkii bu tepki
cevrenin nasil algilandig1 ve degerlendirildigi ile ilgilidir. Cogunlukla kizginlig1 olusturan,
bir olayin kendisinden ¢ok, olay hakkinda carpitilmis diisiince bicimleridir. Carpitma
genellikle abartma-biiyiitme, etiketleme, zorunluluk yiikleme ve zihin okuma bigiminde
goriiliir. Bu c¢arpitma bicimleri bireyin genel diisiinme big¢imi ile ilgilidir. Diigiinme
biciminde g¢arpikliklar kizginligin sonucu da olabilir. Bireyler kizdik¢a diisiinme bi¢imi
katilasir ve belirli bir agidan olaylar1 degerlendirerek alternatif bakis acilarin1 gdremez

duruma gelirler.

Abartma, karsilagilan olumsuz bir durumun felakete doniismesine neden olur. Birey, is
yerinde birka¢ dakikalik gecikmeler ve baskalarimin yaptigi kiigiik hatalar igin siirekli
sinirlenip kiziyorsa, pireyi deve yapiyorsa, bu genel bir tutumdur. Duygusal olarak gerilim

icinde olan kendini rahat hissetmeyen bireyler karsilastiklan kiiciik bir sorun ya da giicliik
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karsisinda hemen kizabilir. icinde bulunulan gerginligin siiresi ve yogunluguna baglh
olarak, negatif diisiinme ve uygun olmayan abartili tepkiler gosterme davranisi da

yogunlasir.

Etiketleme durumunda birey karsilastigi olumsuz bir durumu ya da olay1 asir1 derecede
genellemeye yonelir. Ornegin, sekreterin yaptig1 kiiciik bir yazim hatas1 "isini ciddiye
almiyor" bi¢iminde genellenebilir. Oysa hata, isi ciddiye almamanin degil de, anlik bir
dikkatsizligin sonucu olabilir. Anlik bir dikkatsizlik kizmay1 gerektirmeyebilir, fakat isi
ciddiye almamak "affedilmez" bir tutumdur ve kizginlik i¢in hakli bir gerek¢e olusturur.
Asirt derecede genelleme yapma egilimi olan bireyler, birlikte ¢alistiklart bireylerde
karsilagtiklar1 herhangi bir olumsuzlugu, bireye yonelik genel bir olumsuzluk yargisina
doniistiiriirler. Bu yargi olustugunda artik karsi tarafa moral olarak bir iistiinliik olusmus ve
kars1 tarafin "dogal olarak" haksizlig1r yanilgisi olusturmustur. Bu yanilgr olumsuzluklar
tizerinde yogunlagsmaya neden olur ve uygunsuz bicimde kizginliklarin ortaya cikmasi
sonucunu dogurur. Negatif etiketleme farkinda olmadan olusabilecegi gibi, karsi tarafa

istiinliitk kurmak ve kendi sayginligin1 korumak amaci ile de yapilabilir.

Zorunluluk yiikleme, bireyin baskalarindan belirli bir bicimde davranmalarini ya da belirli
seyleri mutlaka yapmalarin1 beklemesidir. Bu durumda birey bagkalarinin kendi istedigi
bi¢imde davranmalarim ister. Ornegin, "gec kalacaksa mutlaka beni aramaliydi”, "bu is
bana verilmeliydi", "bu isle ilgilenmedigini 6nceden haber vermeliydi" gibi diisiinceler
kizmak icin hakli gerekgeler olustururlar. Bu diisiinme bi¢imi ile bagkalarina belirli bir
bicimde davranma, ya da istekleri yerine getirme zorunlulugu yiiklenir. Cogunlukla
kizginhigin nedeni gercekci olmayan beklentiler olabilir. Bu diisiinme biciminin en ug
Ornegini asir1 bencillik ya da bireyin ¢evresinde olup bitenleri kendisini merkez alarak
algilamas1 ve acgiklamasi olusturur. Oysa bagkalar1 gercekten bizim istedigimiz gibi

davranmak, diledigimiz seyleri yapmak zorunda olmayabilir.
Kizginliklarin altinda bagkalarinin zihninden gecenleri okumak yanilgisi da yatabilir. Birey

karsi tarafa oOnyargilarla yaklasir ve karsi tarafin eylemlerini varsayimlarla agiklar.

Varsayimlarin dogrulugunu kontrol etmek yerine, varsayimlar dogrultusunda hareket eder.
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Kars1 tarafin davranisinin nedeni bilinmeden, davranis olumsuz bir diisiince ya da niyete

dayandirilir. Boyle bir agiklama da kizmak i¢in hakli bir gerek¢e olusturur.

2.10. Etkili Bir Tepki Olarak Kizginhk

Kizmak kiiciik bir problemi bir felakete doniistiirebilecegi gibi, problem ¢ozmede gerekli
enerjiyi saglayan etkili bir tepki bicimi olarak da kullanilabilir. Ornegin, haksiz bir durumu
degistirmede kizmak etkili bir tepki olabilir. Burada sorun, kizma tepkisinden ¢ok,
haksizlik algisi ile ilgilidir. Yanlis bir algilamay1 onlemek icin tepki gdstermeden once,
"Baskalarina gore de bu durum bir haksizlik midir?" sorusunun sorulmasi gerekir. Bu
soruya verilen cevap "hayir" ise, bir abartma ya da yanlis algilama s6z konusu olabilir. Bu
soruya verilecek "Evet" cevabi ise, kizma tepkisinin hakliligin1 pekistirerek haksizliga

kars1 koyma ve ¢oziim arama icin gerekli enerjiyi olusturmaya yardimci olur.

Kizma, baskalarinin bizi bilingli ve kasitli olarak incitmesi ya da zarar vermesi durumunda
uygun bir tepki bicimi olarak goriilebilir. Birey, kendisine karsi olarak algiladigi
davranigin, bir kaza m1 yoksa bir kasit m1 oldugunu ya da bunun normal islemlerin bir
parcas1 mi1 oldugunu degerlendirmelidir. Isyerinde bir iftira, dedikodu, yalan sdylenmesi ve
amirin sozel olarak hakareti kasith ve bilingli davranmslardir. Kizginlik hem kontrol
duygusunu artinr hem de zarar veren bireye karsi cikabilmeyi kolaylastirir. Bu tiir
durumlarda geciktirilen karst ¢ikma, bastirilan kizginlik; kizginligin daha da artmasina ve

kars1 ¢ikmanin, yiizlesmenin bir patlamaya doniismesine neden olabilir.

Kizma tepkisi gostermenin iyi bir secenek olup olmadigimi belirlemek i¢in su sorunun
cevaplanmas: gerekir: "Kizmak zarar m1 veriyor, yarar mi saglyor?". Kizmak yarar
sagliyorsa, sorunun ¢oziimil i¢in kullanilabilir. Fakat kizmak daha ¢ok zarar veriyorsa ve

durumu daha kétii hale getiriyorsa, kizmak yerine farkli bir tepki bicimi aranmasi gerekir.

Kizginlik durumunda gosterilen tepkileri dort ana grupta incelenebilir (Undervvood, 1995):
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m Misilleme-kisas: Genellikle bireyler kars1 tarafin davranisinin aynisi ya da fazlasi
ile tepki verme egilimi gosterirler. Baz1 durumlarda kars1 tarafin kizginlhigina tepki olarak
onu gormezlikten gelmek, kaginmak karsi tarafin kizginliginin daha da artmasina neden
olabilir. Ancak misillemenin etkili olabilmesi i¢in misilleme yapan tarafin davraniglarinin

kontrollii olmasi ve karsi tarafa "ne yaptigim biliyorum" mesajinin verilmesi gerekir.

m Hiikmetme: Taraflardan biri karsi tarafi kontrol etmek icin konumunu ya da
giiclinii kullanabilir. Baz1 durumlarda yetkinin ve giiclin kullanilmasi uygun olabilir.
Ornegin, biitiin uyarilara karsin sorun c¢ikaran birine karsi giic kullanilarak sorun

coziilebilir.

m Uzaklagsma: Daha sonra pismanlik duyulacak bir seyler yapma yerine, kizginliga
neden olan olaydan, bireyden ya da durumdan uzaklasmak ve diisiinmek i¢cin zaman

kazanmak iyi bir secenek olabilir.

m Kizginlikla sakin bir bicimde bas etme: Kizginlik ve sakinlik bir arada bulunmasi
giic iki 6gedir. Ancak, birey kizgmligim ancak sakinlikle yonetebilir. Ozellikle misilleme

durumunda zamanin kontrol edilmesi ve hazir olmadan harekete gecilmemesi gerekir.

Kars1 tarafla iliskilerin 6nemi ve gosterilecek tepkinin iliskileri nasil etkileyecegi

degerlendirilmelidir.

2.11. Kizginhgin Yonetimi

Kizginlik ¢ogunlukla beklenmedik bir duygudur. Ansizin ortaya ¢ikar ve birey kontrolii
kaybeder. Tjosvold'a (1991a) gore bizi baskalar1 kizdirmaz, bireylerin eylemlerini haksiz,
kasith ve sinir bozucu olarak yorumlamak kizginliga neden olur. Diistinceleri
degistirmekle duygulari degistirebiliriz. Ofkenin bireyi kontrol etmesi yerine, birey dfkeyi
kontrol edebilir. Kizginligin kontroliinde Cizelge 2.1'de tamimlanan seceneklerden biri ya

da birden fazlas1 aym1 anda kullanilabilir. Bu segeneklerin uygulanmasi, genellikle alti
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agsamali bir siire¢ olarak degerlendirilebilir (Tjosvold, 1991a ve VVeisinger, 1995). Bu

asamalar sunlardir:

1. Kizginligin farkina varilmasi.

2. Kizginlik uyariminin aninda kontrol edilmesi.
3. Alternatif varsayimlarin belirlenmesi.

4. Kizginligin nedeninin tanilanmasi.

5. Bireyin kendini giiclendirmesi.

6. Kizginligim yapici bir bi¢cimde ifade edilmesi.

2.11.1. Kizginhigin Farkina Varilmasi

Kizginlig1 kontrol etmenin ilk evresi bireyin kizgin oldugunu kabul etmesidir. Bilincinde
olunan kizginlik, kabul edilmeyen kizginliktan cok daha az zararli olacaktir. Kizginlig
kabul etmek, daha etkili tepkiler gosterilmesine yardimci olur. Daha cok bir patlama
biciminde ortaya c¢ikan kizginlik aninda fark edilir. Ancak fark edildiginde birinci asama
tamamlanmistir ve hemen ikinci asamaya gecilmelidir. Cogu kez kizginlik duygusu kabul
edilmez ya da fark edilemez. Ciinkii 6rgiitsel ortamda kizginligin gosterilmesinin uygun
olmadig diistiniiliir. Birey kizginlig1 kabul etme yerine, baskalarinin davraniglar1 nedeniyle
hayal kiriklifina ugramaktan, rahatsizlik duymaktan ve yiiziistii birakilmaktan soz eder.
Bu ifadelerle kizginlik bir tirlii 6rt  bas  edilmeye calisilmaktadir. Birey gerilim
i¢indeyse, bir seye kizip kizmadigini kontrol etmelidir. Birey kizginligin ussal olmadigini
diisiinerek, kizginlik konusunda su¢luluk duygusu icinde olabilir. Ancak, kizginligin ussal
olmamast kizginligi ve kizginligin sonuglarin1 ortadan kaldirmaz. Kizginhigin farkina
vartlmasi ve kabul edilmesi daha sonraki evreler icin bir Onkosuldur. Kizginhk
kabul edilmeden, kizginlikla ilgili yapilabilecek hicbir sey yoktur. Bir kez kizginhk

hissedildiginde ve kizginligin varligi kabul edildiginde bir sonraki asamaya gecilebilir.
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2.11.2. Kizginlik Uyarimimmin Aminda Kontrol Edilmesi

Isyerinde uygun karsilanmayan duygusal tepkiler gostermek bireyin kontrolii kaybettigi
izlenimi verir. Kontrolii kaybetmek isin verimli bigimde yiiriitiilmesini engelledigi gibi,
sagligt da olumsuz yonde etkiler. Her yil yiizlerce hatta binlerce arastirma bulgusu
kizginligin insanlarin genel sagligi iizerinde oldugu kadar, 6zellikle kan dolasim sistemi ve
sindirim sistemi iizerinde olumsuz etkilerini ortaya koymaktadir. Kizginligim1 kontrol
edemeyen birey kendisine zarar vermenin yaninda, c¢evresine de zarar vermektedir. Bu

nedenle kizginligin fark edildigi anda kontrol altina alinmasi gerekir.

Giintimiizde kullanilan kizginlik yonetimi stratejilerinden bir ¢ogu binlerce y1l 6ncesinden
beri bilinmektedir. Kizginligin fark edildigi ya da kisa bir siire sonra kizginliga neden
olacak bir durumla karsilasilacagi bilindigi durumlarda her birey kendisi icin en ¢ok ise
yarayan stratejileri kullanir. Birey kendisi i¢in en dogru olan stratejileri deneyimlerine
bagh olarak belirleyebilir. Bu stratejiler bireylere gore degismekle birlikte, genel olarak

asagidaki stratejilerin kizginlig1 yonetmede etkili oldugu goriilmektedir:

e Bagirmak yerine konusmay1 denemek,

e Olay1 bireysel olarak algilama yerine, konu iizerinde yogunlasmak,

e Derin bir nefes almak,

e Karsi tarafi dinlemeyi denemek,

e Fiziksel olarak gerginlik hissedildiginde durus bicimini degistirmek ya da kisa bir
stire i¢in gozleri kapatarak gerginligi atmay1 denemek,

e Konugma hizini kontrol ederek, yavas konugsmay1 denemek,

e Bir bardak su i¢gmek (kafeinli icecekler kizginligin daha fazla uyarilmasina neden
olabilir),

e Oturur konumda iken arkaya dogru yaslanmak,

e EJ, kol hareketi yapmaktan kaginmak ve elleri yanda tutmak,

e Kendi kendine gerektigi durumda sakin olmay1, sesini kesmeyi soylemek,

e Sakin ve sessiz bir ortam se¢mek,

e Zihinsel olarak mesgul olacak bir seyler bulmak,

e Pasif kalmay tercih etmek, isleri bir an i¢in oluruna birakmak,
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e Rabhat bir durus ya da oturma konumu se¢mek,

¢ Kizginlik uyarimim kanalize etmek.

Bireyin kendisi i¢in en uygun olan stratejileri belirlemesi ve uygulamasi gerekir.
Kullanilan strateji hem duygusal hem de fiziksel gerilimi azaltmaya yonelik olmalidir. Bu
stratejilerin bircogu bireyin ussal diisiinerek hareket etmesini saglamak igin zaman
kazanmasina yoneliktir. Bir dakikadan daha az hatta on saniye gibi bir siire diisiinmek icin
zaman kazanmak, bireylerin kontrolden ¢ikarak daha sonra pismanlik duyacaklar1 duygusal

ya da fiziksel tepkileri gostermelerini engelleyebilir.

Kizginlik uyarimimi kanalize etmek; kizginliga neden olan uyariciyl, kizginlikla bas
etmede etkili bir enerji kaynagina doniistirmektir. Karsilagilan bir basarisizlik ya da
engelleme durumunda kizginlik yerine, "Su anda ya da bundan sonra ne yapmam
gerekiyor?" sorusunun cevabi aranmalidir. Bu soruya verilecek cevap kizginlik tepkisi
yerine, yeni bir yon ve hedef belirleyebilir. Ornegin; yapilan bir isle ilgili elestiri, kisilige
yonelik bir saldir1 gibi algilanabilir. Oysa, elestiri bir negatif don iit olarak alinir ve "ne
yapmam gerekiyor?" sorusu sorulursa, isin daha iyi ve daha verimli bir bicimde yapilmasi
i¢in bir motivasyon olusturur. Béylece kizma tepkisinin yerini, ise doniik yapici ve verimli

bir ¢aba almis olur.

2.11.3. Alternatif Varsayimlarin Belirlenmesi

Bazi durumlarda bireyin kizginligimin nedeni kendisi ve baskalar1 hakkinda gercekgi
olmayan varsayimla/da bulunmasidir. Bu varsayimlar bireyin durumlan ve olaylar
algilamasini, yorumlamasim etkiler. Bagkalarinca pek de anlam verilemeyen ve yersiz

goriilen kizginliklarin nedeni olan varsayimlardan bazilar1 sunlar olabilir:

"Ben cok calistigima, iyi bir personel olduguma gore baskalar1 ve 6zellikle de amirlerim

bana iyi davranmal1 ve saygi gostermelidirler."

"Bana yonelik tiim elestirilerin amaci beni kiiciik diisiirmek, basarisiz oldugumu ya da ne

kadar zayif oldugumu gostermektir."
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"Bana kizan herkes haksiz olarak kizmaktadir, ciinkii ben rasyonel bir birey olarak yanlis

yapmam, ya da yaptigim her seyin ussal bir agiklamasi1 vardir."

Bireylerin bu ve buna benzer varsayimlarm belirlemeleri ve bu varsayimlarin
kizginliklarin1 nasil etkiledigini anlamalar1 gerekir. Bu tiir yanlis varsayimlar bagkalari
hakkinda yanlig yargilamalara ve sonuglara varilmasina neden olabilir. Varsayimlarin
yanhish@ anlagildifinda daha gergekei ve yapici varsayimlar gelistirilebilir. Ornegin

yukarida belirtilen varsayimlarin yerini su varsayimlar alabilir:

"lyi bir personel ve iyi bir insan olmama karsin, bagkalarin rahatsiz edecek ve kizmalarina

neden olacak seyler de yapmis olabilirim."

"Cogunlukla beni elestiren ve bana kizan meslektaglarim, bana deger verdikleri ve
iligkilerimizin daha da giiclenmesini istedikleri i¢in problemlerin iizerine gidiyor

olabilirler."

"Negatif doniitler isimde basarili olmada bana yardimc1 olabilirler."

Yanlis varsayimlar, cogunlukla ¢atismada bir kor nokta olustururlar. Gercekgi olmayan
varsayimlar bakis agisini daraltir ve birey baskalarinin davraniglarini bu sinirli agida algilar
ve yorumlar. Boylece kars1 tarafin davranislaria iliskin gercegi yansitmayan yorumlar ve

yargilar gelistirir.

2.11.4. Kizginhigin Nedeninin Tanimlanmasi

Kizginligin nedenin belirlenmesi kizginligin yonetiminde iki konuda yardimci olur.
Birincisi; bir konuda hazirlikli olmak, bireyin etkili bir tepki gelistirmesi olasiligini
yiikseltir. Ikincisi; diisiik diizeyde kizginligin hissedildigi anda, kizginlik daha yogun hale
gelmeden etkili bir tepki gelistirme firsati saglanir. Kizginhigin ofkeye ve hiddete
doniistiigii.  durumlarda birey, segeneklerini degerlendirme yetenegini kaybeder.

Kizginliga neden olan davranislar, tepkiler ya da durumlar énceden belirlendiginde birey
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bu durum ortaya ¢ikmadan nasil bir tepki gosterecegini belirleyebilir. Boylece birey
kontrolsiiz olarak kizgmlik tepkisi gostererek durumun daha kotii hale gelmesi yerine,
yapici bir sonu¢ alabilecegi kontrolli bir tepki gosterebilir. Kizginligin nedenlerini
belirlemek icin bireyin; "Ben karsilastigimda/durumunda/diistindiigiimde/...kizarim."
biciminde climleyi tamamlamasi bireye yardimci olur. Bu sekilde 8-10 ciimle tamamlayan
birey, kendisini kizdiran, sinirlenmesine neden olan olaylarin ve durumlarin ¢ogunlugunu
tanimlamis olur. Bu yontem, kizginligin belirlenmesinde bireyin kendi kendine

uygulayabilecegi, oldukca pratik bir yontemdir.

Baz1 durumlarda kizginligin nedenini belirlemek cok kolay ve basit olabilir. Ancak, bazi
durumlarda kizginligin gergek nedenini belirlemek giiclesir ve kizginlik bagka kaynaklara

atfedilir.

Ozellikle, kizginligin kaynag: olan birey ya da bireylere kizmak, cesitli nedenlerle uygun
goriilmedigi durumlarda, kizginlik baska nedenlere atfedilebilir. Son dakikada siparisini ya
da rezervasyonunu iptal eden bir miisteri kizginligin gercek nedeni iken, hi¢ yoktan bir
nedenle sekreterine, hatta evde cocuklarina kizan bir bireyin durumu bunun tipik bir
ornegidir. Misteriye kizilamaz, c¢iinkii miisteriye kizmak demek miisteriyi kaybetmektir.
Burada kizginligin goriinen nedeninin, gercek nedeni olup olmadigimi belirlemek igin
"neden" ile kizginlik arasindaki orantiya bakmak gerekir. Eger, pire deve yapiliyorsa,
kizginligin goriinen nedeni yalnizca bir ¢arpitilmis neden olabilir ve gercek nedenin ortaya

cikarilmasi gerekir.

2.11.5. Bireyin Kendini Giiclendirmesi

Cogunlukla kizgimhigin kisa siirede ¢oziimlenememesi, bireyin savunma mekanizmalari
olusturmasi ile sonuclanir. Birey, yapacagi hi¢bir sey olmadigim1 ve durumu oldugu gibi
kabullenmek zorunda oldugunu diisiinebilir. Bu sekilde diisiinme, baslangicta kizginligin
belirli bir dl¢iide azalmasina neden olsa da, daha sonra caresizlik duygusu kizginligin
nedeni olarak kendini gosterir. Kizginlik is yasamimin dogal bir pargasi olarak
goriilmelidir. Kizginliga neden olan etkeni ortadan kaldirma ya da degistirme yoOniinde

yapilacak hicbir sey olmadigi anda durumu oldugu gibi kabullenmek ¢oziim degildir.
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Kizginligin farkinda olmak, gercek nedenlerini belirlemek ve kizginhigin disa
vurulmamasinin nedenini psikolojik rahatsizlik yerine, politik nedenler olarak tanimlamak
gerekir. Isyerinde is iliskileri, giic dengeleri, kurumsal Kkiiltiir ve normlar ya da yetki
iligkileri kizginlik tepkilerini engelleyebilir. Ancak, biitiin bunlar kurumsal politikalarla
ilgili engellerdir. Savunma mekanizmalar gelistirme ve caresizlik duygusu ise psikolojik
bir durumdur. Birey kizgin oldugunu fakat isini siirdirmek niyetinde ve amacinda
oldugunu kabul etmelidir. Bu kabullenme ile birlikte, "Beni kizdiran durumun tekrar
etmemesi i¢in ne yapabilirim?" sorusuna cevap aranmalidir. Bu sekilde gercekgi ve pozitif

bir yaklasim bireyin etkili ¢oziimler iiretmesi i¢in enerji ve motivasyon kaynagi olusturur.

2.11.6. Kizgmhgm Yapic Bir Bicimde ifade Edilmesi

Kizginligin yapici bir bicimde ifade edilmesi bireyin kendisi ve bagkalari ile iletisiminin ne
kadar etkili olduguna baghdir. Cogu kez kizginlikta bagka birinin rolii yoktur ve birey
kizginhik durumunun tek aktoriidiir. Ornegin, 6nemli bir toplant1 oncesinde ve en cok
ihtiyaciniz oldugu bir anda fotokopi makinesi bozuldugunda, bilgisayarimz siirekli sistem
hatas1 mesajlart ile programi kapattiginda ya da gomleginize kahve doktiigiiniizde
karsinizda kizginliginizi iletebileceginiz bir birey yoktur. Bu durumlarda birey kizginligini

ancak kendisiyle konusarak ¢6zebilir.

Kizginlikta ikinci bir aktoriin olmasi durumunda ve kizginligin nedeni olan bir birey ya da
kizginlhigini size yoneltmis bir bireyle karsilagtiginizda asagida siralanan iletisim becerileri

onem kazanir (Weisinger, 1995):
® Giriskenlik: Duygulan toplumsal olarak kabul edilebilir bir bi¢imde ifade etme;
sOylemek istedigini acgik, net ve kesin bir dille ifade etme yetenegi, kendini

savunabilme ve sayginligini korumanin énkosuludur.

¢ Dinleme: Kars1 tarafin mesajinin icerigini ve icerikle birlikte duygularini

anlayabilmek i¢in sessiz kalabilmeyi gerektirir.
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e Miizakere: Her iki tarafi da tatmin edecek bir uzlagsma i¢cin konumunu gozden

gecirip gerekli uyarlamalan yapabilmek.

e Elestiri: Kars1 tarafin sayginligin1 hedef almayan yapici elestiride bulunabilme ve

elestirilere kars1 sayginligimi koruyabilme yetenegi.

e Yiizlesme: Bir davranisin ya da engellemenin kabul edilemez oldugunu ifade

etmek.

e Ovgii: Kars1 tarafin sayginliginin korunmasi ve kizginlik duygularinin ortadan

kaldirilmasinda etkili olabilir.

Bu beceriler kullanmlarak kizginligin yonetilmesi gerekir. Kizginlhigin yonetilmesi ii¢

asamada gerceklesir:

e Kizginligin gosterilmesi, ifade edilmesi,
e Kizginligin nedeninin belirlenmesi,
¢ Kizginliga neden olan durumu, davranisi ya da olayr ortadan kaldirmak i¢in karst

tarafin ne yapabileceginin ifade edilmesi.

Kizginligin yonetilmesinde karsi taraf cesitli bicimlerde savunmaya ya da kaginmaya
calisabilir. Boylece iizerine gidilen konudan uzaklasma ya da konuyu baska noktalara
cekme girisiminde bulunabilir. Kars1 taraf kizginligin kendine yoneltilmesini asagidaki

taktiklerden biri ile bloke etmeye calisabilir:

e Giilerek, alay ederek hafife almak,

e Kizginligin haksiz, yersiz ya da uygunsuz oldugunu savunmak,
e Bireysel olarak tehdit etmek ya da saldirmak,

e Cevap vermeyi ertelemek,

e Her sdyleneni elestirmek ve sorgulamak,

e ddialar inkar etmek,

e Suclamalarda bulunarak, su¢luluk duygusu olusturmaya ¢abalamak.
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Bu tiir savunma ve ¢arpitma girisimleri karsisinda karsi savunmaya ge¢mek yerine asagida

belirlenen taktiklerin kullanilmasi etkili olabilir:

e [fadelerin sakin bir bicimde ve net olarak tekrarlanmasi,

e Bloke etme oyunlaryla karsi tarafin gercek konuyu saptirmaya ve konudan
kacinmaya calistiinin vurgulanmasi,

e Bir yandan kendi goriisiinii vurgularken, kars1 tarafin iddialarimin gecerli oldugu
noktalara igaret ederek pozitif bir yaklasim i¢inde oldugunun gosterilmesi,

e Tehditleri goz ard1 ederek konu iizerinde yogunlasilmasi.

Catismada kizginligin siddetine bagli olarak her kizginhigin dogrudan karsi tarafa
yoneltilmesi ve ifade edilmesi uygun olmayabilir. Bu durumda arabulucu aracilifi ile
sorunu ¢6zme yaklasimi denenebilir. Ancak, yapici bir ¢6ziim i¢in en etkili yol, genellikle
karsi taraf ile dogrudan iletisim kurmaktir. Kars1 tarafa kizginlig: ifade ederken goz 6niinde

bulundurulmasi gereken genel kurallar sunlardir (Tjosvold, 1991):

e Varsayimlann goézden gecirmek: Bagkalarinin engellemesinin kasith* olduguna
iligkin varsayim mutlaka yeniden degerlendirilmelidir. Kizginligin nedeni olarak
goriilen taraf kasitli bir davranista bulunmamis ya da baskalarinin rahatsiz oldugunu
fark etmemis olabilir. Soru sorarak durum agikliga kavusturulur ve yanlis anlasilmalar

ortadan kaldirilir.

® Acik ve net olmak: Kargi tarafin kizginligin nedenini ve ne istenildigini anlamasi
ona, saygimligina yonelik tehditler olusmadan durumu telafi etme firsati saglar. Karsi
tarafin kizgimhig kendi sayginligina yonelik bir tehdit olarak algilamasi savunmaya
gegme olasiligim yiikseltir.

e Tutarl olmak: S6zel ve s6zel olmayan ifadelerin uyumlu ve tutarli olmasi gerekir.

¢  Kizginligin sorumlulugunu kabul etmek: Kizginlig: ifade eden tarafin karsi tarafi

nasil algiladigini ve kizginligin gerekgesini ussal olarak agiklamasi gerekir.
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e Karsi tarafi kizdirmaktan kacinmak: Kizginlhigi ifade ederken karsi tarafi
asagilayan, kiiciik diisiiriicii ve haksiz ifadeler kullanmak, kars1 tarafin da kizmasina ve

durumun daha kotii hale gelmesine neden olur.

e Diisiincesizce davranmaktan kaginmak: Kizginlik bireylerin daha sonra pismanlik

duyacaklan seyleri soylemelerine ya da yapmalarina neden olabilir.

e Haklilik ve ustiinlik duygusuna kapilmamak: Kesin haklilik ve iistiinliik duygusu
kars1 tarafi alt etme girisimine doniisebilir. Kizginlik kars1 tarafa iistiinliik gostermek

yerine, konunun {izerine gitmek ve problemi ¢ozmek icin kullanilmalidir.

e Duyarli olmak: Kizginhk kars1 tarafta kizginlik, savunma, kaygi ve stres

olusturabilir. Bu nedenle kizginligin ifadesinde olciilii olmak gerekir.

e Ifadeleri kizginlig1 bosaltmak icin kullanmak: Kizgimlik duygulardan kurtulmak ve
coziime ulagsmak icindir, kizgimnhiga takilip kalmak icin degil. Kizginlik ifade edilirken
gerilim atilmalidir. Eger ifade etme bicimi gerilimi artiriyorsa, yanlis bir ifade bicimi

secilmis demektir.

e Pozitif duygular ifade etmek: Genellikle bireyler deger verdikleri, nem verdikleri
ve problemlerin ¢dziimiinde bagimli olduklar1 bireylere kizarlar. Her ne kadar kizginlik
aninda pozitif duygulari ifade etmek giic de olsa, kars1 tarafa yonelik pozitif duygularin

da ifade edilmesi kars1 tarafin olumlu tepki gdstermesine yardimci olur.

e (Cozimii ve basariyr birlikte kutlamak: Varilan ¢oziimi iliskileri daha iyi hale
getirmek ve gelecekte kizginligin nedenlerinin ortaya c¢ikmasint Onlemek i¢in
kullanabilmek amaciyla, kars1 tarafin olumlu tepkilerini ve ¢6ziimii kutlamak gerekir.

Bu kars1 tarafin davranislarina yonelik bir tiir pekistire¢ olarak kullanilabilir.

Kizginligi dogrudan karsi tarafa yoneltirken yukarida belirlenen ilkelere dikkat etmek

kizgimhigin yapici bir bi¢imde ifade edilmesine yardimci olur. Ancak, bazi durumlarda
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kizginligi dogrudan kars: tarafa yoneltmek uygun olmayabilir ya da kizginligin nedeni bir
birey degil de bir durum ya da bir ara¢ olabilir. Bu tiir durumlarda spor yapma,
baskalariyla konugsma, dinlenmek icin sessiz ve sakin bir ortam se¢me gibi etkinlikler
kizginligin atilmasina yardimci olabilir. Genellikle kizginlhigin olusturdugu enerji ve

gerilimin bosaltabilecegi bir etkinlik bu konuda bireye yardimci olur.
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BOLUM III
CATISMA YONETIMi STRATEJiSi

3.1. Erken Uyaricilar

Yoneticilerin ¢atigsma belirtilerini tanimasi ve catisma taraflara ve orgiite zarar verici bir
nitelik almadan nasil bir strateji izleyeceklerini belirleyerek harekete gecmeleri gerekir.

Genellikle catismanin habercisi olan belirtiler sunlardir (Schwartz, 1997):

e {letisimde isteksizlik gosterme,

e Gorliniirde hi¢bir neden olmadig: halde kizmak,

e Verimliligin siirekli olarak diismesi,

e Moral bozuklugu,

e Hastalik gerekgesiyle ise gelmeme,

e s kazalarinin ve hatalarin artmast,

e Gorlis ayriliklar1 oldugunda bagirip cagirmaya baslamak, kapiyr carpmak gibi

davraniglar gostermek.

Catisma cogu kez bir anlik bir olaymm ya da uyusmazligin iiriinii degildir. Belirli bir
birikimin ve bir olaylar zincirinin son halkasi ¢atismanin nedeni gibi goriilebilir. Oysa
gercekte bu son halka bardag: tagiran damladir. Yukarida siralanan belirtileri dikkatli bir
bicimde gozleyen bir yonetici catismayr daha erken evrelerde fark edebilir ve gerekli

onlemleri alabilir. Yonetici genellikle ii¢ sekilde catismadan haberdar olur:

® Yoneticinin taraflar arasinda catismanin belirtilerini gozlemlemesi. Belirtileri
gozlemleyen yoneticinin elde ettigi bilgileri belgelendirmesi, kaydetmesi ve bu bilgileri
catismada taraflar arasinda isbirligi ve uyumu saglamak i¢in kullanmasi gerekir. Bu
bilgilerin kesinlikle taraflara karst kullanilmamasina 6zen gosterilmelidir. Bilgilerin
belgelendirilmesi ya da kaydedilmesi catismaya neden olan olaylarin, durumlarin

tanimlanmasina ve ¢atismanin diizeyinin belirlemesine yardimci olur.
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e Taraflardan birinin yoneticiye sikayette bulunmasi. Yoneticinin her iki tarafi da
dinlemesi gerekir. Taraflarin catismamin nedenlerine ve catisma durumuna iliskin
anlattiklar1 birbirinden tiimiiyle farkli olabilir. Ciinkii her iki taraf da ¢atismanin diger

taraftan kaynaklandigina inanir.

® Yoneticinin taraflar arasindaki catismayi iigiincii bir taraftan 6grenmesi. Burada
yoneticinin ii¢lincii tarafin anlattiklarim esas almadan her iki tarafi da gozlemleyerek
bir degerlendirme yapmasi gerekir. Verilen bilgi yanlis olabilir ve hatta kasitl olarak

carpitilmis olabilir.

Genellikle ¢atisma arzu edilen bir durum degildir. Bu nedenle, kendi haline birakilan
Oonemsiz bir catismanin zamanla ciddi bir kriz haline doniisebilecegi bilinmekle birlikte,
yoneticiler ¢ogunlukla "uyuyan canavara dokunmamayi" tercih ederler (Snowden &
Gorton, 1998). Catismaya miidahale ederken asir1 yogunlagma ve abarti da catismanin
herkesin goziinde biiylimesine neden olur. Yapilmas: gereken catismanin dogru
tanimlanmas1 ve bilylimeden coziimlenmesidir. Catismaya erken evrelerde miidahale
etmeyen yonetici ¢atismanin bilyiimesi ve olumsuz sonuclar dogurmasi riskiyle karsi
karsiyadir. Catismaya miidahale etmek zorunda kaldiginda ise yapici bir ¢dziim i¢in ¢ok

gec¢ kalmis olabilir.

3.2. Catisma YoOnetimi

Catisma yonetimi, uzlasmazligi belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek icin catismaya taraf
olanlarin ya da iclincli bir tarafin karsilikli olarak bir dizi eylemde bulunmasidir.
Catismay1 c¢ozme ise catisma yoOnetiminden farkli olarak, catismanin taraflar arasinda

uzlagsma ya da anlagma ile sonug¢lanmasim igerir (Karip, 2003, s. 43).
Personel veya gruplar arasindaki catigmalar1 orgiitiin amaclarina katkida bulunacak sekilde

yonetmek zorunda olan yonetici, bunu yaparken dort asamadan olusan bir siire¢ izleyebilir

(Giiney, 2000, s. 47; Kogel, 2001, s. 541).
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Bunlar;

-Mevcut ¢atismalarin teshisi (tanisi)

- Bu catismalarin nedenlerinin ve koklerinin arastirilmasi,

- Catismay1 yonetecek (¢ozecek) seceneklerin belirlenmesi ve uygulanmasi,

-Sonucun degerlendirilmesi c¢atismanin ve nedenlerinin gercekten ortadan kalkip

kalkmadiginin gézlenmesi.

Catismanin yOnetimi veya ¢Oziimii i¢in Oncelikle catismanin teshis edilmesi, dogru
tanimlanmas1 gerekir. Catisma dogru olarak tanimlanmadigr durumlarda dogru problemi
¢ozme yerine yanlis problemi c¢ozme hatasi yapilabilir. Cogu kez problemin gercek
nedenleri ve etkileri yiizeyde goriinen neden ve etkilerden farkli olabilir. Bu yilizden
catismalarin kaynaklarina gore incelenmesi gerekir (Karip, 2003, s. 44; Geng, 2005, s.
557).

Yoneticiler, mevcut catismalar1 tanimlayabildikleri, kaynaklarina inebildikleri ol¢iide
uygun catisma yonetim bicimleri belirleyebilirler. Catismanin kaynagi nerede ise ¢oziimii
de orada bulunacaktir. Ornegin catismamin kayna@i yapi ise, egitim yoneticilerinin
ogretmenlere karst miisfik davramislar gostermesi catismalar c¢ozemeyecek ve yapisal

degismeleri gerektirecektir (Bursalioglu, 2000, s. 155)

Catisma yonetimi, uzlasmazIig: belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek icin ¢catismaya taraf
olanlarin ya da iiciincii bir tarafin bir dizi eylemde ve karsi eylemde bulunmasidir. Burada
atilan adimlar sonunda elde edilecek sonu¢ catismanin sona erdirilmesi olabilir ya da
olmayabilir. Elde edilecek sonug pozitif, bariscil ve uzlagsmaci olabilecegi gibi karsi tarafa
iistiinliilk kurmaya yonelik de olabilir (Ross, 1993). Catismay1 ¢oziimleme ise ¢atisma
yonetiminden farkli olarak catigmanin taraflar arasinda uzlasma ya da anlasma ile
sonuclanmasin igerir. Catismay1 ¢oziimleme siirecinde asamalar ¢esitli kaynaklarda farkli
bicimlerde siralanmakla birlikte (Carrol, 1993; NACM, 1996; Ross, 1993; Snowden &

Gorton, 1998), genel olarak asagida belirlenen eylem basamaklar1 6nerilebilir.
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1. Kizginliginizi kontrol altina almak. Taraflar saglikli diisiinemeyecek kadar kizgin ise ve

duygularini kontrol edemiyorsa uzlagma saglanamaz.

2. Kars1 tarafa yaklasmadan 6nce bir kez daha diisiinmek.

3. Olumlu bir hava olusturmak, kars1 tarafi uzlasmaya-konugmaya davet etmek, iyi niyetli

oldugunuzu gostermek, karsi tarafi dikkate aldiginizi ve 6nem verdiginizi gostermek,

4. Temel baz1 kurallara dikkat etmek, kars: taraf1 dikkatle dinlemek ve s6ziinii kesmemek,

durumu iyilestirmek icin ¢alismak, sakinligi korumak.

5. Problemi tartisarak tanimlamak, taraf i¢in 6nemli olan hususlar1 ortaya koymak ve
duygular1 paylasmak, etkili konusma ve dinleme tekniklerini kullanmak, ihtiyaglari ve
cikarlarn belirlemek, gerekiyorsa degerleri, varsayimlar ve kaygilarnn paylagmak, ortaya

cikan yeni algi ve anlayis1 gozden gegirmek,

6. Olas1 ¢oziimler icin beyin firtinas1 yapmak, taraflarin ihtiya¢ ve c¢ikarlarinin tatmin
olabilmesi icin diisiinceleri acgik¢a ortaya koymak, bu asamada heniiz diisiinceleri
elestirmemek ve yargilamamak, diisiincelere acik olmak, "Sen" yerine "biz", "sen
yapmalisin" yerine "biz yapmaliy1z" ya da "biz yapabiliriz" biciminde ifadeler kullanmaya

0zen gostermek.

7. Olasi ¢oziimleri degerlendirmek ve uygun ¢oziimleri belirlemek.

8. Cozlimlerin islerligini izlemek.

Belirli bir siire sonra coziimlerin isleyip islemedigini kontrol etmek. Islemiyorsa,

yukaridaki basamaklar tekrarlayarak ¢oziimleri yeniden gozden gegirmek.
Catisma yoOnetim siirecinde her zaman catismanin ¢oziimlenmesi ve bir sekilde uzlasma

saglanarak catismanin sonug¢landirilmasi gerekmez. Catisma yonetimi orgiitsel etkililik igin

belirli bir diizeyde catismanin varligini ve catismanin farkli durumlarda uygun stratejilerle

50



yonetilmesini gerektirebilir. Catisma yOnetim siireci catismanin tanimlanmasin ve

catismaya miidahale edilmesini icerir.

Bir catisma durumuyla ilgili olarak herhangi bir eylemde bulunmadan 6nce c¢atigmanin
tanimlanmas1 gerekir. Cogu kez problemin gergek nedenleri ve etkileri yiizeyde goriinen
etki ve nedenlerden ¢ok farklidir. Bu durumda "iigiincii tip hata" olarak bilinen dogru
problemi ¢6zme yerine yanlis problemi ¢dzme hatasi yapilir. Problemin dogru olarak
tanimlanabilmesi ic¢in catismanin derecesi, taraflarin catisma yOnetimi stratejileri ve
catismanin birey, grup ve oOrgiitiin etkililigine etkileri degerlendirilerek elde edilen
bilgilerin analiz edilmesi gerekir. Analiz sonucunda catismanin diizeyi ¢ok diisiik ya da
cok yiiksek ise ve taraflar duruma uygun bir ¢atisma yonetimi stratejisi kullanmiyorlarsa,

catismaya taraflarin disindan bir miidahalenin gerekli oldugu diisiiniilebilir.

Miidahale i¢in uygun bir yaklasimin kullanilmasi ile orgiitte saglikli bir diizeyde
catismanin varligi korunur ve taraflarin uygun catisma yonetimi stratejileri kullanmalarina
olanak saglanir. Saglikli bir diizeyde tutulan ve uygun stratejilerle yonetilen catisma ise

orgiitsel etkililigin artirilmasina katki saglar.

Catismaya miidahale etmede iki farkli yaklagim izlenebilir. Bunlardan birincisi siire¢
yaklagimi1 olarak bilinir ve orgiitsel etkililigi artirmak i¢in c¢atigmada taraflarin
catisgma  yonetim Matemlerinin degistirilmesine calisilir.  Siire¢ yaklagimi Orgiitte
iletisim ve liderlik gibi siireclerin gelistirilmesi yoluyla taraflarina yonetim becerilerinin
gelistirilmesini amaglar. Yapisal ¢atisma olarak bilinen yaklasimda ise orgiitiin yapisal
niteliklerinden kaynaklanan c¢atismalarin bu yapisal ozelliklerin degistirilmesi yoluyla
orgiitsel etkililige katki saglayacak bi¢imde itilebilecegi kabul edilir. Yapisal ozellikler
orgiitsel hiyerarsi, holiimii islemler, 6diillendirme sistemi gibi Ogeleri icerir. Catisma
yonetiminde catismanin tmmlanmasi asamasinda belirlenen c¢atisma kaynaklarma ve
catigma siirecindeki iliskilerin niteligine bagli olarak iki yaklasimdan biri kullanilabilecegi

gibi bu yaklasimlarin ikisi birlikte de kullanilabilir.
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3.3. Catisma Yonetiminde Temel Beceriler

Basarinin 6niindeki en biiyiik engellerden biri iyi yoOnetilemeyen catismadir. Catisma
yonetiminde etkililigin saglanabilmesi i¢in yoneticiler ve personel catisma yonetimi ile
ilgili temel becerilerini gelistirmek zorundadirlar. Bu becerileri dort grupta Ozetlenebilir

(Murphy, 1997):

Entellektiiel beceriler: Planlama, problem tanimlama, ¢dziimleme, yargilama, sezgileme ve
objektiflik.

Duygusal beceriler: Kararlilik, self-disiplin, sonuca yonelik olma, giriskenlik ve isteklilik.
Bireylerarasi beceriler: Duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve dinleme.

Yonetsel beceriler: Giidiileyebilme, rehberlik edebilme, isboliimii ve gorevlendirme

yapabilme.

Bireyin kendi becerilerini degerlendirerek zayif ve giiclii becerilerini belirlemesi ve zayif
becerilerin gelistirilmesi iizerinde yogunlasmasi gerekir. Burada ayn1 anda tiim beceriler
tizerinde yogunlasma yerine, bir anda yalmizca bir beceri gelistirilmeye calisilmalidir.
Catismada temel beceriler olarak siralanan beceriler arasinda Oncelikli olarak {izerinde
durulmasi gereken iki temel beceri iletisim ve dinleme becerileridir (Mayer, 1990). Cogu
kez catisma bu iki temel beceride, iletisim ve dinlemede yetersizliklerden kaynaklanabilir.
Diger becerilerin birgogunun gelistirilmesi ve kullaniminda da bu iki temel beceri 6nemli

rol oynar.

3.4. Catisma Yonetiminde Faktorler

Catismada taraflarin davranislari, catismanin yapicilifi ya da yikicilign taraflarin kisilik
ozellikleri ve catisma ortami ile ilgili durumsal faktorlere bagli olarak agiklanabilir
(Deutsch, 1997; Keltner, 1994). Catismanin yonii, siddeti ve sonuglari iizerinde belirleyici

rol oynayan bu faktorler bes grupta ele alinabilir:

1. Toplumsal ve Kkiiltiirel ortam: Taraflar arasinda ciddi kiiltiirel farkliliklar olmasi

onyargilar ve yanlis anlamalar olusmasina neden olabilir. Bireyler icinde bulunduklar
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grubu ya da toplumsal gevreyi her seyin merkezi olarak aldiginda, digarida kalan bireyler,
gruplar ve davraniglar bireyin bagh oldugu gruba referansla degerlendirilir. Referans
noktasi olan grup; etnik, ideolojik, politik, toplumsal sinif ya da mesleki bir grup olabilir.
Bu gruplarin her birinin kendi icinde alt kiiltiirleri de olabilir. Taraflarin beklentileri,
normlari, degerleri ve konusma bigimleri farkliliklar gosterebilir. Bu farkliliklar ¢atisma
icin liretken bir zemin olustururken, yapici bir ¢6ziim i¢in engeller ortaya ¢ikarirlar. Bu
engellerin ortadan kaldirilmasi i¢in gruplar arasi igbirligi, kiiltiirel farkliliklara duyarlilik ve

problem ¢6zme egitimi gibi yontemler kullanilabilir.

2. Catisma konusunun niteligi: Catismanin derecesi, catisma konusunda taraflarin katilig
ve catisma konusunun taraflar i¢in 6nem derecesi taraflarin davramiglarinda belirleyici bir
rol oynar. Kiicik c¢atigmalar biiyilk catismalara oranla daha yapici bir bigimde
coziimlenebilir. Catismanin derecesi siibjektif olarak tanimlanabilir ve kontrol edilebilir bir
nitelige sahiptir. Catisma konusu olan belirli bir eylem ya da islem tartisildiginda ¢atisma
biiylimeden c¢oziimlenebilir. Ancak, taraflardan biri catismadan elde edecegi yarar
artirmak, kars1 tarafin pazarlik giictinii kirmak ya da ¢evreden kendisine destek toplamak
amaciyla, catismay1 eylem ya da islem boyutundan ilke boyutuna tasiyabilir. Bir ¢atisma
belirli bir islem ya da eylemden haklar ve ilkeler boyutuna tagimirsa, c¢atismanin
coziimlenmesi oldukca giiclesir. Bunun tam tersine ilke boyutunda olan bir catisma
taraflardan birinin (ilke boyutunda catismadan daha ¢ok kaybi olacak tarafin) cabasiyla

eylem ve islem boyutuna ¢ekilebilir.

3. Taraflarin katihigi: Catisma konusunda taraflarin katihigr ¢oziim seceneklerinin
sinirliligindan ya da taraflarin psikolojik olarak kendilerinin belirli bir se¢enege, konuma
ve sonuca Kkilitlemis olmalarindan kaynaklanabilir. Taraflarin katilig: ile iliskili olarak,
catisma konusunun taraflar icin onem derecesi taraflarin davraniglarinm1 ve catismada ne
kadar risk alabileceklerini belirler. Genellikle catisma konusu bireylerin kisiligi,
giivenligi, sosyo-ekonomik konumu gibi toplumsal olarak 6nem verilen konularda ise

birey ¢atisma konusuna daha ¢cok odaklanir.

4. Taraflarin birbirine yaklasimi: Catisma siirecinde taraflar birbirine karsi isbirlikei,

bireysel ve rekabetci bir yaklasim sergileyebilirler, isbirlik¢i yaklagimda taraflar kendi
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cikarlar ve yararlar1 yaninda karsi tarafin ¢ikarlar ve yararlan ile de ilgilenir. Bireysel
yaklagimda taraflar kendi ¢ikarlarini diisiiniir ve kars1 tarafin ¢ikarlar onu ilgilendirmez.
Rekabetci yaklasimda ise birey kendi cikarlar acisindan elde edebileceginin en fazlasini
elde etmeye calismakla birlikte, elde edeceginin karsi tarafin elde edecegi yarardan daha
fazla olmasi ©nem tagir. Isbirlik¢i yaklasim genellikle catismanin sonucunun yapici
olmasim saglar. Rekabetci yaklasim ise yapici olmayan bazi nitelikler tasir. Rekabetci

yaklagimda;

Taraflar arasinda iletisim zayif ve giivenilmezdir. Taraflar iletisim kanallarin1 kullanmaz
ya da karsi tarafin aleyhine kullanir. Iletisim bozukluklar1 taraflar arasinda yanlis
anlagilmalarin artmasina neden olur. Coziimiin ancak bir tarafin digerinden daha iistiin
giice sahip olmasi, daha zekice davranmasi ve karsi tarafi yaniltmasi ile saglanabilecegi
goriisii hakimdir. Giicii artirmaya yonelik, her ¢aba, catismay1 gercek catisma konusundan

uzaklastirarak bir gii¢ catismasina dogru siiriikler.

Rekabetci catisma kuskucu ve diismanca bir tutum olusmasina neden olur. Farkliliklar
iizerinde yogunlagma ve ortak noktalarin giderek goz ardi edilmesi s6z konusudur. Normal
olarak kabul géremeyecek davranig ve tutumlar mesrulastirilir ve boylece catigsma giderek

biiylir.

5. Taraflarin 6zellikleri: Bu 6zellikleri belirlemenin bir yolu bireyin kendisi ve baskalar
ile banisikhigin1 ya da cekismesini etkileyen davramslarin, tutumlarin ve diger kisisel
kosullarin bir listesini ¢ikarmasidir. Ornegin; pasif, bagimh, siginmaci ve itaatkar kisilik
ozelliklerine sahip bir birey baskalariyla catismaya girmekten kacinir, insanlara giivenen,
genel olarak insanlara karsi olumlu bir tutuma sahip, soyut diisiinebilen, diisiincelere agik
ve belirsizliklere tolerans gosterebilen bireylerin daha cok isbirligine yonelmeleri beklenir.
Otoriter, saldirgan, savunmaci, Onyargili, hirsh, kuralci, statiiye énem veren ve strese
tolerans gosteremeyen bireylerin de daha ¢ok ¢atismaya girmeleri, catigsmada isbirliginden
kacinmalar1 ve bu kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin taraf olduklar1 catismalarin hizla
biiytimesi beklenir.  Burada 6rnek verilen 6zelliklere daha yiizlercesi eklenebilir. Ancak

bu 6zellikler bireyden bireye degisebilecegi gibi, davranissal tercihlerini durumsal bilgilere
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gore bicimlendiren, olgunluk ve bilinglilik diizeyi diisiik bireylerde bu 6zelliklerin zaman

icinde tutarlilig1 da zayif bir olasiliktir (Snyder, 1979).

Birey diizeyinde ya da grup diizeyinde olsun, catismada taraflarin i¢sel ozellikleri  ile
catisgma arasinda cift yonli bir iliski vardir.(Deutsch, 1987). Catisan taraflarin icsel
ozellikleri ¢cekismeli bir iliski gerektirebilecegi gibi, bu iliski taraflar i¢inde catismay1 daha
da biiyiitecek ve yeni catismalar ortaya c¢ikaracak ihtiyaclar olusturabilir. Taraflarin kendi

i¢inde ¢catismanin ¢ikis yolu olarak goriildiigii bir ¢ok ihtiya¢ vardir:

e (Catisma i¢ problemler i¢in bir mazeret olarak kullanilabilir.

e Dikkatin disaridaki catismaya cekilmesiyle icsel problemlerin daha Onemsiz

goriilmesi ya da fark edilmemesi amaglanabilir.

e (Catisma icsel cekismeden kaynaklanan duygularnt digaridaki ¢atisma yoluyla disa

vurmak ya da ifade etmek icin kullanilabilir.

e Catisma yoluyla gii¢, statii, prestij ve cesitli yararlar elde eden taraf ¢atigmanin
bitmesini istemeyebilir. Burada catismanin bitmesi edinilen yararlar icin bir tehdit
olarak algilanabilir. Ayrica catisma i¢in yapilan yatinmdan vazgecmek yerine, bu

yatirim ¢atismanin siirdiiriilmesi i¢in iyi bir gerekce olusturabilir.

6. Yanls yargilar ve algilar: Iletisimin bozuk oldugu, diismanca tutumlarin olustugu ve
farkliliklarin abartildig1 bir ortamda ¢atismayi artiracak carpik yargilarin ve algilamalarin
olugmasi kacimilmazdir. Davraniglar toplumsal ve kiiltiirel ortamda anlam kazanir. Taraflar
kars1 tarafin davranmisini farkli ve yanlis bir ortama gore algilayarak yanlhs yargilara
varabilirler. Kars1 tarafa iliskin olumsuz yargilar gelistirilirken, taraflar kendi davranig ve
tutumlarimin  daha dogru ve mesru oldugunu diisiiniirler. Bu durumda g¢atismanin
yogunlasmasi ve yogunlastik¢a da olusan yanhis yargilarin pekismesi beklenir. Karsi taraf
hakkinda olusturulan yanhlis yargilar, karsi tarafin yanls yargilara tepkileriyle ya da
yargilar yoniinde bir davrams gostermesiyle dogrulanmis olur. Diger yandan taraflar karsi

tarafin saldirgan davramisini, karsi tarafin kisiligine bagli olarak aciklarken, kendi
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davraniglarinin nedeni olarak dis olaylar1 ya da kars1 tarafin eylemlerini gosterirler. Yanlig
yargt ve algilan1 azaltmanin yollarindan biri varsayimlari, yargi ve algilarin dayandigi
kanitlart  belirginlestirmektir. Bu belirginlestirme problemin ¢6ziimiine yardimei
olmuyorsa, yansiz iiclincii bir tarafin taraflarin birbirine kargi yargilarini ve algilarini

degerlendirmesi istenebilir.

3.5. Catisma Yonetim Stratejileri

Catisma yonetiminde taraflarin izleyebilecegi stratejiler entegrasyon, uyma-itaat etme,
uzlagma, istiinlilkk kurma ve kacinma olmak iizere bes grupta incelenebilir (Psenicka &
Rahim, 1989; Rahim, 1992 & 1994). Bu stratejilerden hangisinin benimsenecegi biiyiik

Olciide taraflarin kendilerine yonelik ve kars1 tarafa yonelik ilgisinin diizeyine baglidir.

Catisma yonetimi stratejileri modelinde iki boyut vardir. Bunlardan birincisi taraflardan
her birinin kendi ilgi ve ihtiyaclarinin doyurulmasina verdikleri 6nemin derecesini, ikinci
boyut ise taraflardan her birinin diger tarafin ilgi ve ihtiyaclarinin doyurulmasina verdikleri
onemin derecesini "yiiksek" ve "diisiik" olarak nitelendirir. Bu boyutlar ¢atisma siirecinde
taraflarin catisma stratejilerini belirlemelerinde 6nemli bir role sahiptir. Taraflardan her
birinin tercih ettigi catisma yonetimi stratejisi; kendisinin ve kars:1 tarafin ilgi, ihtiyac ve

cikarlarina verilen degerin/onemin ortak bir islevi olarak goriilebilir.

3.5.1. Entegrasyon-isbirligi

Yonetici, catisan taraflar kargi karsiya getirmekte ve sorunu biitiin yonleri ile tartisarak bir
ortam hazirlamaktir. Karsilikli giiven ve acikligin hakim oldugu iletisim, problem
¢Ozmenin Onkosulu olarak kabul edilir. Bu yontemde amag, hakli ya da haksiz tarafin
belirlenmesi degil, taraflar arasindaki goriis ayriliklarinin saptanmasidir. Bu nedenle bu
yontem catisma i¢inde olan taraflarin temeldeki nedenlerle yiiz yiize gelmelerini gerektirir.
Burada taraflar teker teker kendi islerini gerekgeleriyle birlikte ortaya koyarken, karsi

tarafin goriis ve iddialarin1 da cevaplandirmak icin yogun caba harcarlar. Bu caligmalar
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taraflar belirli bir anlagmaya varincaya kadar devam eder ve bu nedenle olduk¢a uzun bir

zaman alir. (Aydin, 2000, s.317; Eren, 1998, s. 470; Bursalioglu, 1982, 5.228 ).

Problem ¢6zme yontemi sonucunda her iki taraf¢a da kabul edilebilir bir sonuca ulasilir

(Kocgel, 2001, s. 545). Problem ¢dzme yonteminin uygun oldugu kosullar sunlardir:

- Her iki is i¢in uzlasma gerektirecek kadar 6nemli oldugunda ve biitiinlesik bir ¢6ziim
bulmak sart oldugunda

- Amag 6grenmek oldugunda

- Farkli bakis acisina sahip insanlarin fikirlerini birlestirebilmek icin

- Taraflar1 bir uzlagsma i¢inde birlestirerek baglilik saglamak i¢in

- Bir iliski ile ¢atisan duygular ile birlikte ¢alisabilmek icin (Robbins, 1977, 5.237)

Bu yaklasim ozellikle taraflarin yeterli verilere ve bilgilere sahip olmadiklar1 aralarinda
yogun ve etkin haberlesme olmadigi durumlarda sonuca gotiiriicii ve anlagsmayi

gerceklestirici bir rol oynamaktadir (Eren, 1998, 470; Can, 2002, s. 330; 2005, 5.559).

Problem ¢6zme yonteminin, ozellikle etkisiz kaldigi alan olarak, deger yargilarindaki
ayrimdan kaynaklanan catismalar gosterilmektedir. (Robbins, 1977, s.61) Deger
yargilarindaki ayirnmin orgiitsel catismanin 6nde gelen nedenlerinden biri oldugu dikkate
alindiginda problem ¢6zme yonteminin orgiitsel ¢catismalarin temel kaynaklarindan birinin

kurutulmasinda yetersiz kaldig1 goriilmektedir.

Tim simirliliklarina karsin, problem ¢6zme yonteminin diger yontemlerden farkli bir
ozelligi vardir. Bu da orgiitsel ¢atismanin nedenlerine inerek onu ¢ézmeyi amaglamasi bu

yonetimin {istiin bir niteligidir (Aydin, 2000, 318).

Taraflarin hem kendi hem de kargi tarafin ilgi ve ihtiyaclarina verdikleri 6nem yiiksek
oldugu durumlarda bu strateji kullanilir. Entegrasyon stratejisi problem ¢6zme olarak da
adlandirilir. Taraflar kars1 karsiya gelerek gercek problemi ve ne yapilabilecegini giiven ve
acik sozliiliikkle tartisgirlar. Her iki taraf i¢cin de kabul edilebilir bir ¢6ziime ulasmak igin

taraflar aralarindaki farkliliklar1 analiz ederler. Bu stratejinin temel kurali kartlarin ortaya
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konmasidir". Burada taraflar isbirligi yaparak gercek problemi, problemin nedenlerini ve
farkliliklar1 yapici bir bicimde ortaya koyabilirler. Boylece her iki taraf da ne

yapilabilecegi konusunda kendi sinirli bakis a¢isim asabilir.

Entegrasyon stratejisinin diger stratejilerden ayirict Ogeleri karsilasma ve problem
cozmedir. Karsilagmada acik bir iletisimle yanlis anlasilmalar ortadan kaldirilir ve
catigmanin gercek nedenleri irdelenir. Karsilikli giiven ve agikligin hakim oldugu bir
iletisim, problem ¢6zmenin dnkosulu olarak kabul edilir. Problem ¢6zme siirecinde her iki

tarafin ilgi ve ihtiyaclari i¢in maksimum doyumu saglayacak bir ¢dziim bulunabilir.

Tiirkiye'de yoneticiler kendileriyle yatay konumda olan yoneticilerle catismalarda daha ¢ok
entegrasyon stratejisini tercih ederken, astlarla catismada bu stratejiyi tercih etmedikleri
goriilmektedir (Kozan, 1994). Ciinkii astlara kars1 boyle bir strateji izlemeleri ¢cogunlukla

bir zayiflik ve kararsizlik gostergesi olarak degerlendirilebilir.

3.5.2. Uyma- Itaat Etme

Bu stratejide taraflardan birinin, karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin 6n plana ¢ikmasi
karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaglarinin doyurulmasindan vazge¢mesi s6z konusudur. Bu
durum kars1 tarafin isteklerine boyun egme ve uyma olarak nitelendirilebilir. Uyma
davramigim1 gosteren taraf, farkliliklan géz ardi ederek iki taraf arasindaki benzerlikler
iizerinde yogunlagir. Daha cok astlarla iistler arasinda olusan c¢atismalarda astlar "durumu
kurtarmak" amaciyla bdyle bir strateji izleme yoluna gidebilirler (Kozan, 1994).
Ozellikle Tiirkiye’de geleneksel biirokratik yapiya sahip kurumlarda astlarla iistler arasinda
"giic mesafesi" daha uzak oldugu i¢in astlarin ¢atismada {iistlerin ihtiyaglarina ve ilgilerine
boyun egmeleri olasilig1 yiiksektir. Uyma stratejisi, karsi tarafla iliskinin korunmasi ve
stirdiiriilmesine verilen 6nemin, ilgilerin ve ihtiyaglarin doyurulmasina verilen 6nemden
daha yiiksek oldugu durumlarda etkili olabilir, iliskinin siirdiiriilmesine onem veriliyorsa
ve kars1 tarafla catismayi siirdiirmek ve ¢6ziim i¢in miizakerelere girismek kars1 tarafla
olan iligkilere zarar verecekse, karsi tarafin isteklerini kabul etmek ve oncelikle kars1 tarafi

tatmin edecek bir ¢oziimde anlagmak en uygun secenek olarak goriilebilir.
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Uyma yaklagiminin uygun oldugu kosullar asagidaki gibidir:

- Yanhs yaptiginiz1 gordiigiiniizde ve daha iyi bir fikrin duyulmasina olanak saglamak,
ogrenmek ve mantikliliginizi gostermek igin

- Konular bagkalar icin sizin i¢in oldugundan daha onemli ise ve digerlerini memnun
etmek ve igbirligini devam ettirmek icin

- Daha sonrasi icin sosyal agidan kredi saglamak i¢in

- Yenildiginizde kayiplarinizi en aza indirmek i¢in

- Uyum ve denge cok onemli oldugunda astlarin hatalarindan ders alarak kendilerini

ermelerini saglamak icin uyma yontemi kullanilabilir (Robbins, 1977, s. 237).

3.5.3. Hiikmetme-Ustiinliik Kurma

Hiitkmetme yonetimi, taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaclarin1 doyurmaya, karsi tarafin
ilgi ve ihtiyaclar pahasma onem vermesi durumunda kullanilir. Bu yonetim bicimi ayni
zamanda rekabet olarak da bilinir (Karip, 2003, s.66). Bu tarz ¢atismada amac, digerlerinin
diisiincelerini goz Oniinde bulundurmaksizin bireyin hedeflerine ulagsmasidir ve kazan-
kaybet durumu s6z konusudur. Birey sonugta amaclarina ulagsa da bu durum, diger

calisanlar tarafindan olumsuz sonuglar dogurur.

Hitkkmetme yonetim bi¢iminin uygun oldugu kosullar1 Robbins (1977, s.238), soyle

belirtmistir:

- Cabuk ve kat1 hareket etmek gerektiginde

- Popiiler olmayan davranislarin uygulanmasini gerektiren 6nemli konularda, Ornegin
maliyeti azaltmak, yaygin olmayan kurallar1 uygulamak ya da disiplin icin

- Isletmenin huzuru igin yasamsal 6neme sahip olan konularda kendinizin hakli oldugunu

bildiginizde bu yontem uygulanabilir.
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3.5.4. Kacinma

Insanlarda da dahil olmak iizere tiim hayvanlarin catismayr ortadan kaldirmak icin
kullandiklar1 en dogal yol, ¢atismadan kaginilmasidir. Bu yontemle catismanin etkin bir
bicimde ¢oziimlenmesi ya da siirekli sekilde elemine edilmesi s6z konusu olmasa da bazi
kosullar altinda en iyi alternatif olarak diisiiniilebilir. Bu tutum ya da davranis, catismay1
gormemezlikten gelme ile ilgilidir. Shepard ve Mouton, kacinmayi catigmayla basa
citkmada kullanilan temel ara¢ olarak tanimlar ve kaginmanin pek c¢ok sekilde
gerceklestirilebilecegini ifade ederler. Bu yollardan birisi taraflarin fiziksel bir hareketin
miimkiin oldugu c¢atismali durumdan uzaklagmalaridir. Bagka bir ifade ile ayrilik
arenasindan geri duruldugunda, catismadan etkin bir bicimde kacimilacaktir. Boyle bir
durumda catigmali ortamdan cekilen taraf catisma yaratan durumu inkar etme yoluna
sapacak, ya da taraflar birbirleri ile karsilastiklarinda catismanin varligindan hi¢ soz
etmeme yoluna gideceklerdir. Olay yerinden uzak durmanin miimkiin olmamasi
durumunda sik¢a bagvurulan kaginma alternatiflerinin birincisi hicbir fikrin belirtilmemesi
suretiyle tarafsizligin korunmasi, digeri ise yetersizligin gizlenmesidir. Bu ikinci durumda
catisan taraflarin amaca ulagsmada yetersiz kalmalarmin sonucu bilgilerini kendilerine

saklamalar ¢atismalart gegici de olsa onleyebilmektedir.

Kacinma, o6zellikle taraflarin rollerini yerine getirmede, karsilikli bagimli olmadigi
durumlarda etkin bir basa ¢ikma yontemidir. Bu nedenle bireyler ya da gruplararasi
catismalarin ortaya ¢iktigi durumlarda, bunlarin ¢oziimii icin yapilacak ilk is taraflararasi
karsilikli bagimlihigin azaltilmasidir. Bu da kayitsizlik, soyutlanma ve cekilme gibi ii¢

temel yolla gerceklestirilir.

Bir bireyin kag¢inmak istedigi iki ya da daha fazla amag¢ arasinda kararsiz kalmasi
durumunda ortaya cikar. Bu c¢atisma tiirii de tipki yaklagma-yaklagsma catigmasi gibi,
bireyin sosyal davraniglan iizerinde 6nemli bir etkiye sahip degildir. Sayet iki olumsuz
amag (ya da sonug) karsisinda bulunan birey, bunlardan her ikisini de se¢meyip, durumu
terk etme sansina sahip ise kacinma-kaginma catismasiin kolayca c¢oziimlenebilecegi

aciktir.
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Ulkemizdeki insanlarin mevcut siyasal partilerden hangisine oy verecekleri konusunda bu
catismay1 yogun bicimde yasadiklar gazetelere tasan haber ve yorumlardan (tabii ki kisisel
gozlemlerimizden) kolaylikla sdylenebilir. Keza isinde mutlu olmamakla birlikte, isten
ayrilmasit halinde igsiz kalma riskini tistlenmek durumunda olan (6zellikle de kriz

donemlerinde) kisiler acisindan da benzeri bir durum s6z konusudur.

Bu catisma tiiriinii yasayan birey de karsi karsiya oldugu alternatifleri mukayese etmek
durumundadir. Ancak buradaki karar kriteri, kendisini "hangi tiir olumsuzluga ne kadar
tahammiil edebilecegi" boyutundan tanimasi seklinde degisir. Bagka bir ifade ile, birey iki
olumsuz durumdan birini se¢cmek icin kendi kisilik yapisi, yetisme bigcimi, deger ve
inanglar, ahlaki ilkeleri, dayanma giicii... v.b. gibi karakteristiklerini netlestirerek bir
tercihte bulunabilecektir. Ancak tercihi ne olursa olsun sonucun olumsuz olmasi; hem
kararsizligin gerilimini, hem de kararin sonrasinin olumsuzlugunu yasamasini kaginilmaz
kilacaktir. Yine de, yukarida belirtilen kendini tanima ve alternatifleri inceleme ve
sorunlar1 ¢6ziimlemek icin eyleme gegme motivasyonunu arttirma gibi hususlar bu catigma

tiirlintin yararlar arasinda sayilabilir.

Her durumda, yasanan catismayr ortadan kaldirmanin en dogal yolu catismadan
kacinilmasidir. Bu yontem ile siirekli ve etkin ¢oziimler saglanamasa bile baz1 kosullarda
catigmanin ortadan kaldirilmasi icin uygun bir yontemdir. Bu tutum ya da davranis
catisgmaya neden olan etkenlerin ya da catismanin kendisinin gormezlik gelinmesi ile
ilgilidir. Kaginma yontemi ilk olarak ¢atismanin yasandigi ortamin fiziksel olarak terk
edilmesiyle uygulanabilmektedir. Digerleri ise, fikir belirtmeksizin tarafsiz kalmak ve

konuyla ilgili yetersizligin gizlenmesidir.

Taraflarm hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarma verdikleri onem diisiik
oldugu durumlarda ¢atismadan kagcinma ya da catismay1 goz ardi etme stratejisi kullanilir.
Bu strateji genellikle kenara c¢ekilme, ilgilenmeme ya da olumsuz higbir sey duymak
istememe gibi tutumlarla birlikte ortaya c¢ikar. Kaginma stratejisi, catigmayla ugrasmay1
daha uygun bir zamana erteleme ya da taraflardan birinin konumunu iyilestirmesi igin

zaman kazanmasi gibi amaclarla da kullanilabilir. Catismanin her iki taraf i¢in de zarar
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verici bir nitelik tagimast durumunda taraflar catismaya girmekten kaginabilir. Bu durumda

genellikle bir catisma durumunun varligi agikca kabul edilmez.

Her diizeydeki catigmaya karsin gosterilen en genel davraniglardan biri, o catismadan
kacinmaktir (Shortell ve Kaluzny, 1994: 121). Bu yontem catismay1r gdormemezlikten
gelme ile ilgilidir. Yonetici, alenen taraf olmaz ve catismaya dogrudan miidahale etmek

istemez. Catigma ile ilgili kararlar geciktirilir (Kocel, .2001:543).

Catisan birey ya da gruplarin fiziksel-olarak birbirinden uzak tutulmasi da bir - kacinma
yontemidir. Catisan taraflar etkilesimde bulunmazsa, ¢atigmanin —azalacagl yoniinde bir
diisiince hakimdir. Ancak, birey ya da gruplar birbirine yiiksek diizeyde bagimli ise,
fiziksel olarak uzaklastirma orgiitiin verimlilik ve etkililigini olumsuz yonde etkileyebilir

(Dogrusoz, 1987: 46).

Eger catismanin icerdigi sorunlar Onemsiz ise ve taraflar kendi c¢ikarlarim cok
umursamiyorsa, kacinma catismayr yonetmek icin en iyi yontem olabilir-(Shortell ve
Kaluzny, 1994: 121). Belirsiz durumlarda ¢ok zaman alan bir yontemdir. Bu yontem,
problemin temelinden uzaklasarak gecici ¢6"ziim saglar (Kreitner ve Kinicki, 2004: 500).
Ancak, catismadan kaginma, aliskanlik haline gelirse, ¢ok "Onemli -sorunlarla

karsilagildiginda, bu yontem-de yetersiz kalacaktir (Shortell ve Kaluzny, 1994: 121).

Kacinma stratejisi, Ozellikle taraflar arasinda gerilimin saglhikli bir iletisimin
gerceklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu durumlarda etkili olarak kullanmilabilir. Catisma
taraflarin daha saglhikli diistinebilecekleri ve karsilikli olarak problemi miizakere

edebilecekleri bir siireye kadar ertelenebilir.
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3.5.5. Uzlasma-Karsihkli Odiin Verme

Taraflarin karsilikli 6diin vermeyi bir yontem olarak kabul etmeleri durumunda her iki
taraf da uzlagmak ve bir ¢coziime ulagsmak i¢in baz1 seylerden vazgecerler. Karsilikli 6diin
verme yontemi kullanildiginda o6diin veren taraflar, yontemine gore daha az odiin

vermektedirler (Karip, 2003, 5.68).

Uzlagma yoOntemi, catismalarin gergin anlarda ortaya ciktigim1 ve bu ortam zamanla
degistiginde catismalarin tekrar konusularak c¢oziimlenebilecegine inanildigi durumlarda

kullanilan bir yontemdir.

Eren'e gore bu yontem, taraflarin her ikisinin de kendi isleri ve fikirleri disinda kars1 tarafin
goriis ve diisiincelerine de hak vermeleri sonunda gecerlidir(Eren, 1998: 471). Bu takdirde,
anlagsmanin, her iki tarafa da yarar saglayacaginin bilincinde olduklar1 i¢in karsilikli olarak
her iki tarafa ya bir yoOneticinin bagkanliginda veya sadece kendi aralarinda yaptiklari
toplantilarda 6diin vermeye ve pazarlik yapmaya yanasirlar. Kargilikli 6diinler (tavizler)
sonucunda bir ortak noktada anlagmaya varan taraflardan hicbiri maglup veya galip

degildir. Ancak her iki tarafta anlasmadan hosnuttur.

Uzlagma yonetim bi¢iminin uygun oldugu kosullar ise sunlardir:

- Amaclar 6nemli ise, ancak daha fazla iddia etmenin getirecegi cabaya ve
potansiyel karigikliga degecek kadar 6nemli degil ise

- Esit giice sahip olan rakipler, farkli amaclara baghlar ise

- Karmagik konularda gegici ¢oziimler bulabilmek i¢in

- Zaman baskisi altinda en kestirme ¢6ziime ulagabilmek icin

- Isbirligi ve rekabet basarisiz oldugunda bir geriye gidis olarak bu yonetim bi¢imi

uygulanabilir (Robbins, 1977, s. 238).
Uzlagma yonteminde catismanin kaynagina gitme ve catismaya neden olan durum ve

kosullar1 degistirme yerine sadece sonucun etkilenmesine caligilir. Bu nedenle uzlagma

yontemi ile catisma sadece gegici olarak azaltilir ya da 6nlenir (Aydin, 2000, s. 321).
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3.9. Strateji Secimi

Stratejilerden hangisinin tercih edilecegi ya da hangisinin en uygun oldugunu belirlemede

tic temel Ol¢iitiin kullanilmasi1 gerekir (Rahim, 1992):

e Stratejinin oOrgiitsel etkililige katkisi,
e Toplumsal ihtiyaglarin tatmini,

e Orgiit iiyelerinin etik ve moral ihtiyaglarmin karsilanmasi

Bir orgiitiin amaglari, politikalar1 ve planlan ile ilgili uzun donemli kararlan ilgilendiren
konularda ortaya cikan catismalarda entegrasyon stratejisinin kullanilmasi gerekir. Bu
stratejinin kullaniminda karsilikli giiven ve iletisimde aciklik olmasi 6nkosulu aranir.
Entegrasyon stratejisinin kullanimi, farkli goriislerden yararlanilmasini ve farkli yetenek ve

yeterliklere sahip personelin orgiitiin gelismesine katkisini saglar.

Uyma stratejisi genellikle 'durumu kurtarmak' icin bir secenek olarak goriilebilir. Bu
stratejiyi benimseyen tarafin kendi isteklerinden vazgecmenin karsilign olarak diger
taraftan gelecekte bir beklentisinin olmas1 ya da diger taraf lehine ciddi bir giic

dengesizliginin olmas1 durumunda bdyle bir stratejiyi segcmesi olasidir.

Hiikmetme stratejisinin kullanilmas1 orgiitte yeteneklerin, bilgilerin ve deneyimlerin
kullanilmasini sinirlar. Buna karsin rutin islere iligkin ivedilikle karar verilmesi gereken
hususlarda bu strateji kullanilabilir. Ozellikle, astlarin teknik yeterliklerinin sinirli oldugu
ve etkili karar verme i¢in gerekli bilgilere sahip olmadiklari durumlarda, iistler hiikmetme

stratejisini tercih edebilirler.

Catismadan kaginma stratejisi genellikle catismaya iliskin konuda yeterince bilgi sahibi
olmayan tarafin bilgi edinmek icin zaman kazanmasi amaciyla tercih edilebilir.
Kullanilacak diger tiim stratejilere ragmen catismaya girmek taraflar arasindaki iliskiye
zarar verecekse ya da taraflarin kars1 karsiya gelmesinin ortaya c¢ikaracagi olumsuz

sonuclar agir ise catigmadan kacinmak uygun bir strateji olarak goriiliir.
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Uzlagma-karsilikli 6diin verme stratejisi taraflar arasinda iliskilerin kilitlenme noktasina

geldigi bir catisma durumunda kullanilabilir.

Taraflar goriismelerde karsilikli olarak 6diin verme ve bazi isteklerden vazgecme yoluyla
bir uzlasmaya varabilirler. Catismanin siddetinin artmasi ve yikici hale gelmesi olasiliginin

yiiksek oldugu durumlarda en uygun ivedi ¢6ziim stratejisi olarak goriiliir.

3.10. Takimda Catisma Yonetimi Ve Coziimlemesi

Orgiitlerde belirli bir goreve yonelik takimlar, proje takimlar1 ve birimler aras1 igbirligi ve
esglidimiil saglamaya yonelik takimlar orgiitte amag birligini saglamaya ve ortak amaclara
adanmigh@in artmasina onemli katkilarda bulunur. Orgiitiin amaclar1 zaman icinde cok
genel bir nitelige biiriinerek anlamim kaybedebilir. Takimlarda ise amaclar ve gorevler
daha 6zel ve belirgindir. Takim iiyeleri bu amaclar1 bir 6ncelik olarak degerlendirir. Uyeler
onemli bir amaglarinin oldugunun, bu amaglar gerceklestirildiginde basariya ortak
olacaklarinin ve takim olarak odiillendirileceklerinin bilincindedirler. Takimlar
bilgilerin, deneyimlerin, farkli yaklagimlarin ve bakis acilarinin paylasilmasi yoluyla
pozitif catisma ortaminin olusmasimi saglayabilir. Takimlarin etkili olabilmesi igin iist
yonetimin takimla goriis ayriliklarini ve kaygilarini tartismasi gerekir. Ust yonetim takimin
ortak kararlar icin ne her karar1 onaylayici ne de kararlan goz ardi edici olmalidir.
Takimin caligmalar1 ve kararlar1 dikkatle izlenmeli, goriis farkliliginin oldugu konular

takimla birlikte degerlendirilmelidir (Tjosvold, 1991).

Orgiitlerde takim calismasi basar1 igin vazgegilmez olmakla birlikte takim caligmasinin

gerceklestirilmesi oldukga giictiir.

Takimlar uzun donemde tartismalarla islemez hale gelerek ortak amaclarini unutabilir.
Takimlarda catisma yonetimi etkili bir bicimde yiiriitiillmediginde amac birliginin ve bu
amaca yonelik isbirliginin yerini rekabet, dedikodu ve suclamalar alir. iliskilerin ve
calisgma bigiminin isbirligine dayali oldugu gruplar rekabet havasimin hakim oldugu

gruplardan iletisim bigimi, gorevlerde bireylerin ikame edilebilirligi, goreve yaklasim,
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catismaya yaklasim ve eylemlerin degerlendirilmesi gibi hususlarda nemli farkhiliklar

gosterir.

Grup i¢i ve gruplar arasi iligkilerde igbirligi rekabete gore cok daha olumlu sonuglar
getirmektedir. Isbirliginde taraflar birbirini ¢ok daha iyi tanimakta ve birbirinin zayif
yonlerini ikame ederken, giiclii yonlerinden yararlanmaktadir. Isbirligi, genel olarak
Orgiitiin gelismesine ve verimliligin artmasina katki saglayacak pozitif bir ¢atisma icin
gerekli olan giiven, diiriistliik, agiklik, iyi niyet ve yapicilik gibi 6nkosullar1 saglamaktadir
(Bennis, Parikh & Lessem, 1994). Rekabetin hakim oldugu gruplarda ise bunun tam tersine
giivensizlik, kara ¢alma, korku, hiikkmetme ve iletisim bozukluklar1 gibi yikici ¢atisma i¢in

zemin olusturan kosullar mevcuttur.

Grupta catismanin kaynaklar1 liderlik bicimi, gorev yapisi, grup kompozisyonu, grup
biytikliigii, dis tehditler, grup diisiincesi ve grup biitiinliigii gibi faktorlerle ilgili olabilir
(Rahim, 1992). Liderin grup tiyeleri arasinda farkli davranmasi grup iiyelerinin birbirine
kars1 catismasina neden olabilecegi gibi, liderin isle ilgili yapacagi degisiklikler nedeniyle
grup lidere karsi birlik olusturabilir. Ayrica liderin davranislarinin sonucu olarak grup

icinde alt gruplar olusabilir.

Grubun gorevinin basit ve rutin olmasi durumunda ¢atisma olasiligi diisiiktiir. Ancak gorev
karmasiklastikca, amaca ulasmak icin eylem, islem ve teknolojinin net bir sekilde
tanimlanamadig1 ve en iyi ¢oziim ve yontemin dogrulanabilir olmadigi durumlarda ¢atisma
olasihig artar. Gorev yapisina baglh olarak gurubun yapisi ve bilyiikliigii de farklilik
gosterir. Karmagik bir yapiya sahip gorevlerin yerine getirilmesi farkhi bilgi, yeterlik ve
degerlere sahip grup lyelerinin bulunmasini gerektirir. Gruptaki ¢esitlilik ve grubun

biiyiikliigii grubun yonetimini karmasiklastirir ve ¢atisma olasiligini artirir.

Gruba yonelik dis tehditlerin olmas1 genellikle grupta birligin artmasina ve grup iiyelerinin
belirli bir siire icin aralarindaki uzlasmazliklar1 bir yana birakmalarina neden olur. Grupta
birligin saglanmasi genellikle istenen bir durum olarak goriilmekle birlikte, grup
diisiincesinin olugmasina da neden olabilir. Grup diisiincesi, grup ici baskilarin sonucu

olarak olaylarin, goriislerin, bilgilerin ve olgularin dogrulugunu-etikligini degerlendirmede
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ve yargilamada zihinsel yeterligin zayiflamasi olarak tamimlanabilir. Grup diisiincesi
olustugunda, grup iiyeleri grup birligi adina alternatif ¢6ziim ve Oneriler iiretemezler ve
diger grup iiyelerine karsi elestirel olmaktan kaginirlar. Bu grup iiyelerinin birbirine karsi
yaklagimin1 etkilemenin de Otesinde kendi diisiiniis bicimlerini etkiler. Grup iiyeleri
diisiincelerinin grup normlarina uygun olmasina 6zen gosterirler. Grup diislincesi grupta
catisma olasihigim azaltirken, grup etkililigi ve verimliligi iizerinde ciddi bir tehdit

olusturur.

Orgiitlerde grup diisiincesinin 6rgiit agisindan trajik sonuglarinin sayisiz orneklerini
gormek miimkiin. Geleneksel olarak orgiitler i¢in bilgisayar sistemleri {izerine ¢alisan bir
firmanin iist diizey yoOneticilerinin strateji belirleme toplantisinda pazarlama midiirii
PC’lerin bilgisayar piyasasinda paymin giderek artacagini ve buna karsilik sistem
satiglarinin payinin azalacagini belirtir. Bu nedenle pazarlamada farkli bir strateji izlemeyi
ve daha ¢ok PC pazarlamaya yonelmeyi Onerirse de, bu goriisii toplantida bulunan diger
yedi iiyeden hicbiri sicak karsilamaz. Pazarlama miidiirii de bu goriigiinde 1srar etmez ve
konu tartisitlmadan kapanir. Aradan iki yil gectiginde sistem satiglarinin diismesi ve
firmanin artan PC satislarinda da piyasada pay alamamasi nedeniyle firma iflas asamasina
gelir. Bu firma icin trajediyi onlemek pazarlama miidiirtiniin goriisiinii sunmada kararlilig
ya da diger gurup iiyelerinin tiim iiyelerin goriislerini dikkate almasi kadar kolay ve basit

olabilirdi.

Grup diislincesinin orgiit ve bireyler agisindan ortaya c¢ikaracagi sonuclarin dnlenebilmesi
icin grup diisiincesinin asagida siralanan belirtilerinin  dikkatle izlenmesi ve

degerlendirilmesi gerekir(Janis, 1982):

e Risk gormezlik: Grupta bireyler risk olmadigi ve konumlarimin saglamligi
konusunda bir yanilgi i¢indedirler ve bu nedenle asir1 derecede iyimserlik ve risk alma

vardir.

e Rasyonellestirme: Grup iiyeleri uyarilar1 ve tehlike belirtilerini goz ardi etmek icin

kolektif olarak rasyonel lesti rmeye giderler. Risk belirtilerinin degerlendirilmesi ise
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grup lyelerinin daha o©nceki varsayimlarim ve kararlarin1 gézden gecirmelerini

gerektirebilir.

e Ahlakilik: Grup iiyeleri dogal olarak grup icindeki her seyin ahlaki ve etik degerler
acisindan uygun oldugunu kabul ederek, kararlarinin ahlaki ve etik degerler agisindan

sonuclarin1 degerlendirmekten kacinirlar.

e Kalip-yargilar:  Grup iyeleri kendi  gruplarimin  karsisinda  olanlarin
goriisiilemeyecek kadar kotii ya da aptalca oldugu kalip-yargisimi olusturarak kendi

amaglarina ters diisenleri dislamaya yonelebilirler.

e Baski: Grup iiyeleri grubun kalip-yargilarina, illiizyonlarina ve adanmigliklarina
ters diisen her iiyeye, bu tutumun gruba sadik iiyelerden beklenemeyeceginden

hareketle dogrudan baski uygularlar.

e Self-sansiirciilitk: Grup {iiyeleri gurubun iizerinde birlestigi diisiiniilen hususlarda
gruba uymaya calisirlar ve gruptan farkl diistindiikleri konularda sessiz kalirlar. Hatta

kusku duyduklar1 konularin kendileri i¢in dnemini azzimsamaya caliirlar.

e Birlik: Grup iiyeleri, cogunluk i¢in konusan kisilerin yargilar ile ilgili olarak grup

icinde bir birlik yanilgisina sahiptirler.

e Koruyuculuk: Bazi grup iiyeleri gecmis kararlarin etkililigi ve dogrulugu
konusunda kugkular olusturacak bilgilerden grup iiyelerini korumak icin kendini

gorevli kabul edebilir.
Bu belirtilerden bir ¢ogu grup toplantilarinda kendini gosterir. Catisma konusu ile ilgili

toplantilarin etkili bir bicimde yonetilmesi, catismalarin yapict bir nitelik kazanmasinda ve

takimlarin etkililiginde 6nemli bir rol oynar.
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3.11. Toplantilar Ve Toplant1 Yonetimi

Toplantilar bir gurubun Onerilerini almak, bir problemi ¢6zmek, bir karar vermek, bir
konuyu agikliga kavusturmak, grupta ya da gruplar arasinda bir sorun olup olmadigini
belirlemek gibi amaclarla yapilabilir. Takim calismasinda catisma yonetimine yonelik bir
toplantinin etkili olabilmesi i¢in toplantiyla ilgili bes temel Ol¢iitiin karsilanmas1 gerekir

(NACM, 1996):

e Katilimcilar bir anda yalnizca bir konu iizerinde yogunlagmalidir.

e Katilimcilar ¢atisma ¢oziimiinde, karar vermede ve problem cozmede acgik ve
iizerinde anlagilmig olan iletisim yontemlerini izlemelidir.

e Katilimcilar rahatga goriislerini agiklamali ve katilimda denge saglanmalidir.

e Roller agikca tanimlanmali ve roller iizerinde anlasma saglanmalidir.

e Bireyler ve goriisleri her tiirlii saldiridan giivence altina alinmis olmalidir.

Bu olgiitlerin karsilanmasi grupta catisma ¢oziimiiniin 6nkosulu olarak goriilebilir. Grupta
catisma ¢oziimiinde lider grup liyelerini kararlar elestirel bir yaklasimla degerlendirmeye
tesvik etmelidir. Catigsmaya iliskin goriis ve Oneriler tartisilirken liderin kendi goriislerini
ertelemesi ve diger iiyelerin goriislerini etki altinda kalmadan sunmalarina olanak tanimasi

gerekir.

Problem ¢dzme siirecinde grup iiyeleri ¢atisma durumuna iligkin olarak neler hissettiklerini
aciklarken, digerlerinin de probleme iliskin algilarmi dinlemelidirler. Problemin
tanimlanabilmesi i¢in ayrintilara iligkin bilgilere netlik kazandiracak "kim, ne, ne zaman,
nerede, nasil ve ni¢in" gibi sorularin cevabinin alinmasi gerekir. Biitiin iizerinde bakis
acisin1 kaybetmeden catismayr kiiciik parcalara aynistirarak incelemek ve problemin

analitik bir diyagramim olusturmak taraflarin catigmayi daha iyi anlamalarim saglayabilir.

Catismanin tanmimlanmasinda taraflarin ihtiyaclarinin belirlenmesi ve taraflar igin
tartigilabilir, izerinde pazarlik yapilabilir hususlarin ve taraflar i¢in tartisitlamayacak kadar
Oonemli gorillen noktalarin agiklifa kavusturulmasi gerekir. Coziim icin segenekler

degerlendirilmeden Once, beyin firtinas1 gibi yontemlerle tiim segenekler tartisiimali ve
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benzer durumlarda baskalarinin neler yaptigi arastirllmalidir. Gerekirse Catigsma ile ilgili

olarak herhangi bir ¢ikar1 olmayan kisilerin de bilgisine ve goriisiine bagvurmalidir.

Coziim Onerilerinin tanimlanan ¢atisma durumuna uygun olmasina 6zen gosterilirken, her
bir secenegin taraflar agisindan doguracagi sonuclar dikkatle degerlendirilmelidir. Bir tek
secenek tizerinde yogunlasma yerine, secenekleri birlestirerek gruplar olusturmak taraflar

i¢cin daha kolay kabul edilebilir nitelikte ¢dziime ulasmaya yardimci olur.

Toplantilarin catigsma yonetiminde ve ¢oziimiinde etkili olabilmesi icin asagida belirlenen

kural ve ilkelerin izlenmesi gerekir (Murphy, 1994):

e Katilimcilar, toplantida oncelikle olumlu noktalan tartigmalidir.

e Katilimcilar, catisma konusunda durumun daha iyi olabilmesi icin neler
yapilabilecegine iliskin goriiglerini paylasmalidir.

e (Catismaya iliskin algilar paylasilirken soylenenlerin pozitif yonii ortaya konmadan
hic kimse goriislere itiraz etmemelidir.

e Katilimcilar goriislerini ve Onerilerini ortaya koyduktan sonra, ¢dziimiin oniindeki
engellerin neler oldugu arastirmalidir.

e Her iki tarafin goriisleri ve Onerileri dikkatle degerlendirildikten sonra alinacak

onlemler ve eylemler konusunda bir goriis birligine ulasilmalidir.
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BOLUM IV
CATISMA SURECINDE iLETIiSIiM

4.1. Catisma Siirecinde Iletisim

4.1.1. iletisim Siireci

lletisim en az iki kisi arasinda s6zel ya da sozel olmayan iletilerin sunulmasi ve alinmasi
stirecidir. Bu siirecte taraflardan her biri karsi tarafi etkilemeye calisir. Bilingli ve bilingli
olmadan bagka birini etkilemek i¢in yapilan her sey iletisim olarak tanimlanabilir (Katz ve
Lawyer, 1994). iletisim siirecinde taraflar diisiincelerini, duygularim ya da bir bilgiyi
sozciiklerle, ses tonuyla, fizyolojik goriiniim, hareket ve duruslariyla karsi tarafa iletmeye
calisir. Iletisimde maksat bir anlami karsidaki kisiye aktarmaktir. Anlami aktarmaya
calisan taraf anlami sozciiklerle ya da fizyolojisiyle karsi tarafa iletmeye calisir. Sozciiklere
ya da fizyolojiye yiiklenen anlamin karsi tarafa aktarilmasinda ileti karsi tarafin algisi,

filitreleme ve engellerden gecerek kars1 tarafi etkiler (Giirgen, 1997).

Sozciikler kendi basina bir anlam tasimaz. Sozciiklerin anlami nasil bir yiiz ifadesiyle,
hangi ortamda, hangi iletiye tepki olarak ve nasil bir ses tonuyla sdylendigine bagli olarak
degisebilir. Karsidaki kisiye "cok zekisin" derken bu iki sozciik sOylenis bi¢cimine gore
"gercek bir budalasin” anlamina gelebilir. Kars taraf iletiyi alirken onu algiladigi bi¢imde
yorumlar ve anlam verir. Karsi tarafin algis1 iletiyi gdnderen tarafin ses tonu, fizyolojik
durusu ve hareketlerine bagli oldugu kadar, iletiyi alanin iletinin aktarildigi andaki
psikolojik durumuna, beklentilerine ve gecmis yasantilarina da baglidir. Gonderenin
sozciiklere, yiiz ifadesine ya da baska fiziksel hareketlere yiikledigi anlam ile alicinin
verdigi anlamin ayni olmast taraflarin gecmis yasantilarinin ne Olgiide benzerlik
gosterdigine gore degisir. Gegmis yasantilari birbirinden farkli olan kisilerin iletisiminde

algilanan ileti ile aktarilmasi amaglanan iletinin farklilig1 ¢cok net olarak goriilebilir.

Ornegin, fiziksel bir hareket bir kiiltirde "miikemmel bir is basardin" anlami tasirken,

baska bir kiiltiirde karsidaki kisiye kiifretme anlamina gelebilmektedir. = Buradan
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cikarilacak ders; iletisimde iki tarafin oldugu ve amaglanan etkinin olugmasi icin karsi

tarafin ¢ok iyi taninmasi gerektigidir.

Mayer (1990) iletisim icin "imkansiz diis" ifadesini kullanir. Ciinkii iletisimin yaklasik
yiizde 95'i sozel olmayan bicimlerde gerceklesir. Sozciiklerin anlamlart iletisimin
gerceklestigi ortam kosullarina ve ses tonuna gore degistigi kadar, yiiz ifadesinin, fiziksel
hareketlerin, viicudun durus seklinin ve tiim sozel olmayan iletilerin de anlam1 ortama ve
diger kosullara gore degisebilir. Bu nedenle sozel olmayan iletiler de yanlis algilamalara,
anlamalara ve yorumlara aciktir. Ornegin, belirli bir giyim biciminin bir ileti olarak nasil
bir anlam aktaracagini kestirmek oldukca zor. Giyim bi¢imiyle ilgili olarak, farkli
kiiltiirlerde farkli ortamlara gore degisen kalip-yargilar vardir. Bu kalip-yargilar cogu kez
iletisimde birer engel olustururlar. Yeni bir orgiit ortamina girerken formal bir kiyafet bir
orgiitte sizin bir profesyonel olarak algilanmaniza yardimci olurken, bagka bir orgiitte asir
derecede formal ve itici biri olarak algilanmaniza neden olabilir. iletisimde olup-bitenlerin
bir kismi agiklanamayacak kadar karmasiktir. Anlam verme; sozel yorumlar, sozel
olmayan yorumlar, iliskilerin 6zellikleri, biling dis1 kalip-yargilar, roller, gecmis yasantilar
ve duygusal durum gibi pek ¢ok faktore bagh olarak gerceklesir. Bu karmasiklik nedeniyle,
iletisimde cok iyi anlasma durumlart zaman zaman "frekanslarin uyusmasi” olarak
nitelendirilir. Frekanslar nasil, neden ve hangi kosullar altinda uyusur? iletisim, kisiler
arast iliskiler ve grup dinamigi gibi alanlarda elimizdeki bilgiler bu sorunun cevabini

aciklayamamaktadir.

fletisimde iletiyi gonderenin amacina ulasmas1 ve amacina uygun anlami aktarabilmesi,
alicinin iletiye verecegi anlama baghdir. Kodlanarak belirli anlamlar yiiklenerek
gonderilen ileti icin alicinin elinde bir kod ¢dzme kitap¢igr yoktur. Gondericinin iletiyi
netlestirmesi ve yanlis yorumlamaya yer birakmayacak aciklikta sunmasi gerekir. Bunu
yapabilmek icin de kendi maksadin1 degerlendirmenin yaninda alicinin durumunu
anlamaya calismalidir. Burada alicinin da, gonderilen sézel olmayan iletiyi anladigini
varsayma yerine kendi algisin1 kontrol etmesi gerekir. Ornegin, karsimzdakinin
hareketlerinden kizgin oldugunu varsaymak yerine, "kizgin goziikiiyorsun, seni kizdiracak

bir sey mi var?" sorusu yanls algilamay1 onleyebilir.
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fletisim siirecinin etkili bir bicimde isleyebilmesi icin taraflarin iic temel yeterlige sahip

olmalan gerekir (Katz & Lawyer, 1994):

e Sonucu diisiinme: Iyi bir iletisimci bir iletiyi aktarirken bekledigi sonucun ne
oldugunu, neyi basarmak istedigini ve alicida olusturmak istedigi etkinin ne oldugunu

acik ve net olarak bilir.

e Esneklik: iyi bir iletisimci istedigi sonuca ulagincaya kadar farkli iletisim
bicimlerini dener. Kullandig: iletisim bigimi istedigi sonuca gotiirmiiyorsa, kullandig
iletisim bicimini ya da iletiyi degistirebilecek esneklige sahiptir. Farkl kisilerle farkli

iletisim bicimlerini ve tekniklerini kullanabilir.

e Farkinda olma: lyi bir iletisimci iletilerine tepkilerin farkindadir, iletisimde kars:
tarafin ne yaptigin1 gorebilme ve ne sOyledigini isitebilme yeterligine sahiptir. Karsi

tarafin tepkilerine kars1 duyarlidir.

Catismalarin nedeni, yikici bir nitelik kazanmasi ve siddetinin artmasi ¢cogu kez taraflarin

bu ii¢ alanda yeterlik diizeylerinin diisiik olmasindan kaynaklanir.

4.1.2. iletinin Algilanmasi

lletisimde sesler ya da fizyoloji aynisiyla kopyalandiginda ya da bir aracla kaydedildiginde
bu iletinin objektif gercekligini yansitir. Algilanan gercek ise objektif iletiden ¢ok farklidir.
Algilanan ileti gecmis yasantilara uygun bir bi¢im alir. Taraflarin bakis acilar1 yeni bir
bilgiyi secici bir bicimde algilamalarina neden olur. Genellikle daha onceki inanislara,
degerlere ve davraniglara temel olusturan varsayimlara ters diisen ve celisen tiim iletiler
stizgecten gecirilerek ya gondericinin amagladigindan farkl bir anlam verilerek alinir ya da
kabul edilmez. Var olan inanislara, degerlere ve varsayimlara ters diigen iletilerin alinmasi
ve kabul edilmesi, catismada alicinin kendi konumunun ve davranislarinin mesrulugunu
sorgulamasi1 anlamina gelebilir. Oyleyse, kars1 tarafin ne diisiindiigiinii ye ne hissettigini

anlamaya gerek var mi1? Evet, anlamaya gerek var ve anlamak, kabul etmek demek
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degildir. Ciinkii, problem de problemin ¢oziimii de karsi tarafin ne diisiindiigtine ve ne

hissettigine baghidir (Fisher, Kopelman & Schneider, 1997).

Genelde objektif gerceklerin ortaya konmasinin problemi c¢ozecegi diisiiniilir. Ancak,
uzlagsmazliklarda 6nemli olan objektif ger¢eklerden ¢ok taraflarin kafasindan ne gectigidir.
Catisma yonetiminde yararlanabilecegimiz en 6nemli iki nitelikten biri ikna yetenegi digeri
ise yeni bilgiler 1s18inda kendi diisiincemizi gozden gegirebilme yetenegidir. Objektif
gercekler ikna etmede siirli bir etkiye sahiptir, ikna edebilmek icin kars1 tarafin diinyaya
nasil baktigini, motivasyonlarinin neler oldugunu, duygularini, arzularmi ve isteklerini
bilmek zorunludur. Bir probleme yeni bir acidan bakabilmek icin de kendi bakis acimiz
disinda bir bakis acis1 kullanmak zorundayiz. Fisher ve digerlerine gore catisma
yonetiminde bagarisiz olmanin nedeni genellikle taraflardan her birinin kendi diisiinme

biciminin mahkumu olmasidir.

Her catisma durumunda taraflar birbirinden farkli diisiiniir ve hisseder. Problem kimin
diisiincesinin dogru, kimin diisiincesini» yanlis oldugu degildir. Catisma yonetiminde
kendi diisiinme bicimimizle birlikte diger tarafin diisiinme bi¢imini de anlamak
zorundayiz. Karg1 tarafin diisiinme big¢imini ne kadar iyi anlarsak, karsi tarafi ikna ve
diisiincelerini degistirme olasiligimiz o Olciide artar. Elimizde daha iyi anlamanin bir
recetesi de yok. Ancak, kendi algilarimiz1 ve kars1 tarafin algilarin1 anlamada su hususlarin

g6z oniinde bulundurulmasi anlayisi kolaylastirabilir:

o Ogzellikle siddet iceren ¢atismalarda duygular diisiincelerden ve gergeklerden daha
onemlidir.

¢ Kizgin bireyler bagkalarinin séylediklerini duyamazlar.

e Her bir taraf catismada en Onemli hususun ne oldugu, catismanmin gec¢misi,
gercekler, niyetler ve amagclar konusunda farkl algilara sahiptir. Taraflarin algilarinin
bir liste halinde karsilastirilmasi gerekir.

e (Catismay1 anlayabilmek icin konuya kendi acimizdan, karsi taraf acgisindan ve
yansiz iiclincii kisi goziiyle bakmak gerekir.

e Taraflar, acikca ifade edilen goriislerden cok goriislerin altinda yatan ilgi ve

ihtiyacglara bakmak zorundadir.
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e Kars1 tarafi anlamak catismada bunu basaran tarafa giic kazandirir. Aciklanan
goriiglerin arkasinda yer alan ilgilerin ve ihtiyaclarin bilinmesi, ifadeler iizerinde
yogunlagsma yerine ¢catigmanin gercek nedenleri ve ¢atismaya neden olan motivasyonlar

iizerinde yogunlagma firsati saglar.

4.1.3. Giiven Olusturma

Saglikli bir iletisimin gerceklesebilmesi; iletiyi gonderenin iletiye yiikledigi anlamla
alicinin gonderilen iletiye verecegi anlamin ayni olmasi, taraflar arasinda karsilikli giivenin
olugmasi ile miimkiindiir. Catisma siirecinde ¢atismanin yapici bir nitelik kazanmasi ve her
iki tarafin da ihtiyaclarinin karsilanmasi icin iletiyi gonderen tarafin "digerinin ilgi ve
ihtiyaglarina 6nem verdigi ve ona giivendigi" mesajim1 vermesi gerekir. Giiven digerinin
kendiliginden verdigi bir 6zellik degil, agik sozliilik, diirtistlik, digerine saygi, deger
verme ve giivendigini gostermenin karsiligi olarak kazanilan bir 6zelliktir. Ancak giiven
kazanma da kars1 tarafin Onyargilari, kalip-yargilar1 ve ge¢mis yasantilar1 da 6nemli bir yer

tutar.

Cogunlukla bireyler orgiit ortaminda ge¢mis yagantilarinin bir iiriinii olarak olumsuz kalip-
yargilar gelistirir ve genellemelerde bulunurlar. Bu kalip yargilar karsilikli giivenin
olugmasini engeller. Bu nedenle taraflar arasinda giiven sorunu yasaniyorsa, giivensizligin
nedeninin taraflarin kisisel 6zelliklerinden mi, yoksa taraflarin birbirine kars1 Onyargi ve
kalip-yargilarindan m1 kaynaklandiginin sorgulanmasi gerekir. Boylece
giivensizligin gercek nedeni kesfedilebilir ve ortadan kaldirilabilir. Giivenin saglanmasi
taraflarin karsilikli olarak digerinin ilgi ve ihtiyaclarim dikkate almalarini ve iletilere karst
duyarli olmalarin1 saglar. Dinleme, anlamaya calisma ve gonderilen iletiye dogru anlam

verme karsilikli giivenle baglar.
4.1.4. Dinleme
Saglikli ve etkili iliskiler kurmak ve bu iliskileri siirdiirebilmek dinleme yetenegine

baghdir. Insanlar yabancilari, iligkilerinin yakin olmadigi kisileri daha bir dikkatle

dinlerler.-Bir arada calisan insanlarin bir digerini dinlemesi, ¢ogu kez yikici bir nitelik alan
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catismalarin ortaya ¢ikmasinmi ya da catismalarin siddetinin artmasini onleyebilir (Kaye,
1994). Taraflar siirekli olarak konusur ve ¢ogunlukla durup kars: tarafi dinlemezler. Kaye
dinleme i¢in bir miisteri yaklasimi Onerir. Personel miisteriyi dinlerken kendi islerinin
konusmak ve miisterinin sorumlulugunun anlamak oldugunu varsayamaz. Personel
miisterinin anlamast i¢in sorumlulugun kendisinde oldugunu diisiiniir ve miisterinin
anlamadigr noktalara agiklik getirmeye calisir. Aymi zamanda miisteriyi dinleme
sorumlulugu oldugunu diisiiniir ve miisteriye onu dinledigini gosterir. Orgiitlerde bireylerin
birlikte calistiklar1 diger personeli bir miisteri gibi gormeleri, diigerlerini daha c¢ok
dinlemelerini saglayabilir. Dinlemenin' ve dinleme becerilerinin maliyeti ¢ok diisiiktiir.
Dinleme iletisimin gerceklesmesi i¢in bir onkosuldur. Dinlemenin etkili olabilmesi icin

konusmaci ve dinleyicinin asagida belirlenen temel kurallara uymasi gerekir:

e Karsi taraf dinlemeye hazir olmadikca konusmaya baslanmamalidir.

e Rolleri degisip, cevab1 dinlemeye hazir olunmadig siirece soru sorulmamalidir.

e Digeri konusurken sozel ya da sozel olmayan bir sekilde cevapla ya da itirazla
konusanin s6zii kesilmemelidir.

e Konusmadan ne anlasildig1 tekrar konusmaciya yansitilarak pozitif ya da negatif
tepki bildirilmelidir.

¢ Anlasilmayan noktalara aciklik getirmek amaciyla mutlaka soru sorulmalidir.

¢ Dinleyici cevap vermek istediginde, dnce dogru anladigindan emin olmalidir.

Dinleme ii¢ asamal1 bir siirectir. Bu siirecin birinci asamasinda karsi tarafin gonderdigi
mesajlarin icerigi, iletisimde ima edilen duygular ve iletisimin olustugu ortam algilanir ve
kaydedilir. Ikinci asamada alinan ipuglari-bilgiler degerlendirilerek énemli olanlar ayrilir
ve ayiklanir. Uciincii asamada mesajin 6ziiniin ne olduguna iliskin bir sonuca varilir ya da
hipotezler olusturulur. Dinleme konusmacinin bakis agisi iizerinde yogunlagir. Dinlenenin
bakis acisinin anlagilabilmesi icin dinleyenin bazi dogrulayici sorulart kendi kendine

sormast gerekir (NACM, 1996).
¢ Dinlediklerimde benim géremedigim ya da diisiinemedigim neler var?

¢ Dinlediklerimin dogru yonleri neler olabilir?

¢ Dinlediklerime inandigimda nelere dikkat etmem gerekir?
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e Karsi tarafin yaklasiminin arkasinda yer alan degerler nelerdir?

Bu sorulara cevap aranarak gerceklesen bir dinleme yargilayici degildir. Dinleyen
konusana Onem verildigi mesajint verir. Boylece giiven olusturmanin ilk adimi atilir.
Dinlenecegini diisiinerek konusan daha fazla bilgi verir, aciklamada bulunur. Dinleyen de
kars1 tarafin diisiinceleri, duygular ve bakis agis1 hakkinda daha ¢ok bilgi edinme firsatini

yakalar.

4.1.5. Yansitici Dinleme

Dinleme ii¢ asamali bir siire¢ olarak tamimlanmisti. Goriildiigii gibi tigiincii asamanin
sonunda, bilgiler alinip, degerlendirilip ve bir sonuca varildiktan sonra heniiz ¢ift yonlii bir
iletisimin tamamlandigini sdyleyemeyiz. Yansitici dinleme tekniginle bu ti¢c asamali siirece
bir dordiincii asama daha eklenir. Varilan sonu¢ ya da hipotez; iletisimin Oziiniin ne
olduguna iligkin varillan sonug, dinleyicinin anladigi bi¢imiyle ve dinleyicinin
sozciikleriyle ifade edilerek, konugsmacinin mesajinin dogru anlasilip anlasilmadig kontrol

edilir (Katz ve Lawyer, 1994).

Ozellikle dinleyici ussal davranamayacagindan ve savunmaya gegebileceginden endise
ediyorsa, yansitici dinleme uygun olmayacaktir. Dinleyicinin savunmaci bir tutum igine
girmesi ya da tepkisel cevaplar vermesi iletisim siirecinin kesintiye ugramasina ve
konusanla dinleyen arasinda mesafenin artmasina neden olur. Tepkisel cevaplar;
dinleyicinin zamansiz ya da uygun olmayan ¢éziimler 6nermesi, konusanin niyeti ve amag,
konusunda sonuglar ¢ikarmasi ve konusmacinin ilgi ve ihtiyaclarim1 goz ardi etmesi

biciminde olabilir.

Catisma siirecinde dinlemenin etkili olabilmesi i¢in yans.tici dinlemeden b,r basamak daha
ileriye giderek, karsi, tarafin ne demek istediginin anlasilmas. ve test edilmesi gerekir Katz
ve Lawyer konusmanin altinda yatan, ima edilen ve belirgin olmayan anlam, ortaya
cikarmay1 amaglayan dinleme bi¢imini "lazer dinleme olarak adlandirir. Bu tiir dinlemede

dinleyici hem kendisi hem de konusmaci icin anlam, belirginlestirmeye ve konusan,
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konunun 6zii, konunun arkasinda yer lan gercek nedenler ve varsay.mlar iizerinde

yogunlastirmaya calisir.

4.1.6. Diyalog Kurma

Orgiitlerde catisma cesitli sekillerde ¢oziimlenebilir ve yonehleb.hr Taraflar aras.nda
dogrudan-yiiz yiize goriisme yoluyla cozum aranabilecegi gibi, bir otoriteye bagvurma ya
da yansiz li¢iincii bir tarafin g¢esitli bicimlerde miidahalesi ile catisma ¢odziimlenebilir.
Diyalog, taraflarin dogrudan karst karsiya gelerek aralarinda bulunan ¢atisma iizerinde
yogunlagsmalarin1 gerektiren bir siirectir. Taraflar bu siirecte problemi, digerinin
ihtiyaglarim ve catismanin olusturdugu duygular anlamaya calisirlar. Taraflarin acgiklikla
aralarindaki sorunu tartigsmalari, problemin niteliginin, nedenlerinin, sonuglarinin, problemi
kontrol altina almada olas1 segeneklerin belirlenmesine yardimci olur ve coziimler

konusunda birliktelik olusmasim kolaylastirir.

Diyalog catisma yonetiminde ideal olarak c¢oziime gotiirecek bir siire¢ olmakla birlikte,
birtakim riskleri de beraberinde getirir. Duygular ve diisiinceler konusunda aciklik,
genellikle ussalligi ongoren ve duygusalligi kabul etmeyen 6rgiit normlarina ters diiser.
Diyalogun problemi ¢dzmemesi durumunda duygularin ve diisiincelerin aciklikla ifade
edilmis olmasi, husumetin artmasina neden olabilir. Catisma yonetiminde diyalogun tercih
edilmesi durumunda, diyalogun riskinin en aza indirilmesi ve verimliliginin maksimize
edilmesi icin asagida belirlenen hususlarin géz 6niinde bulundurulmasi gerekir (Walton,

1987):

1. Ortak motivasyonun saglanmasi. Catismada diyalogun baglatilabilmesi icin her iki
tarafin da ¢atismay1 kontrol altina almak ya da ¢6ziimlemek icin motivasyonunun olmast
gerekir. Her iki taraf da ¢atisma durumunun farkinda olmali ve problemi ¢6zmenin yarar
saglayacagina inanmalidir. Taraflarin motivasyonunun ciddi farkhiliklar gostermesi
diyalogun ertelenmesine ya da taraflarin diyalog i¢in harcayacaklar1 enerji diizeyinin diisiik

kalmasina neden olabilir.
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2. Durumsal gii¢ dengesini saglamak. Diyalogun basarili olabilmesi icin gii¢ paritesinin
dengelenmesi gerekir. Gii¢ dengesizligi giiveni zedeleyerek diyalogu engeller. Zayif olan
acisindan giiclii olana giivenilmez. Ciinkii giice sahip olan bu giicii kendi avantaji igin
kullanacaktir. Giiglii olan agisindan ise zayif olanin isbirligi ve diyalog girisimleri, goniillii
ve istekli davraniglar olmaktan cok "uyma-boyun egme" olarak degerlendirilebilir. Zay1f
olana gore "diyalog ne ise yarayacak ki?", giiclii olana gore de "diyaloga ne ihtiyacim
var?" yaklagimi On plana ¢ikar. Bu nedenle diyalogun baslamadan once gii¢ dengesinin
saglanmasi i¢in gerekli girisimlerde bulunulmalidir. Bu bir iiclincii tarafin miidahalesi

dahilinde yapilabilir.

3. Diyalog ¢abalarinda uyum saglamak. Taraflardan birinin diyalog cabasinin diger tarafin
cabasi ile es zamanli ve uyumlu olmast gerekir. Digerinin diyaloga hazir olmamasi
diyalogu sona erdirir. Diyalogu baslatacak taraf digeri icin de uygun zaman ve mekani
secmeye Ozen gostermelidir. Her iki tarafin da kars1 tarafi dogru anlamaya ve algilamaya
hazir olmas1 gerekir. Taraflardan birinin diyalog cabasinin karsiliksiz kalmasi diyalogu
baslatan tarafin zayiflig1 olarak algilanabilir. Diyalog ¢abasi reddedilen taraf, daha sonra
diger tarafin diyalog girisimini reddetme egilimi gosterebilir ve birinin olumsuz tepkisi

digerinin de olumsuz tepki gostermesi olasiligini yiikseltir.

4. Farklilastirma ve biitiinlestirmenin gerceklestirilmesi.

Farklilastirma, taraflar1 ayiran hususlarin ve digerine karsi olugsan duygularin tanimlanmast
anlamima gelir. Taraflar arasinda farkliliklarin belirlenebilmesi, taraflarin birbirine
goriiglerini aciklamak igin firsat tamimasi ile gergeklesir. Biitiinlestirme ise, taraflarin
farkliliklar1 kabul taniyarak, ortak yonleri ve amaglart belirlemesi, karsi tarafa saygil
davranmast ve catisma yonetiminde diger olumlu davramiglarni gostermeleridir.
Farkliliklarin belirlenmesi, biitiinlestirmenin saglanmasi i¢in bir dnkosuldur. Farkliliklarin
yeterince ortaya konmamasi, farkliliklar yokmus gibi davranilmasi ya da bu evrede
acelecilik gosterilmesi, genellikle diyalogun kesilmesine ya da dengesiz-kararsiz

cOziimlerin olusmasina neden olur.
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5. Aciklign desteklemek-gelistirmek. Diyalogun basarisizlikla sonuglanmasinin nedeni,
genellikle taraflarin catismanin ¢oziimlenmesinde zorunlu olan bilgileri elde edebilmek
icin gerekli aciklig1 gosterememeleridir. Taraflar catisma durumuna iliskin duygularini ve
diisiincelerini agiklikla ifade edebilmelidir. Diyalogda agikligin saglanmasi, ilgili toplumsal
ve Orgiitsel normlara, taraflarin duygusal giivencesine ve diyalog kurma becerilerine

baghdir.

6. Iletisimi gelistirmek. Taraflar digerinin ne sdyledigini anlamadig1 siirece diyalog bir
sonuca gotiiremez. Taraflardan birinin agik ve samimi oldugu durumlarda da diger taraf
sOyleneni carpitabilir, yanlis algilayabilir ya da anlamayabilir. Bu durumda iiciincii bir
taraf algida ve anlayista diizeltmenin saglanmasina yardimci olarak taraflar arasinda

iletisimin gelistirilmesini saglayabilir.

7. Gerilimi verimli bir diizeyde tutmak Diyalogda gerilimin yiiksek olmasi taraflarin
birbirini dogru algilamasim1 ve anlamasini gii¢clestirir. Gerilimin ¢ok diisiik olmasi
durumunda ise taraflar i¢in diyalogu devam ettirmede bir ama¢ kalmaz. Gerilimin kontrol

altinda tutularak verimli bir diizeyde suirdiiriilmesi gerekir.

Yukarida belirlenen hususlara dikkat edilerek siirdiiriilen bir diyalog siireci, ¢atismanin en
uygun bigimde ¢oziimlenmesi ya da kontrol altina alinabilmesi i¢in en etkili yontem olarak
goriilebilir. Bu siirecin saglikli bir sekilde islemesini taraflar kendileri saglayabilir ya da

iiclincii bir taraf bu konuda c¢atisan taraflara yardimcei olabilir.

4.1.7. Diyalogu Yonetme Teknikleri

Diyalogun etkili olabilmesi, taraflarin {izerinde anlastiklar1 ve her iki tarafin ilgi ve
ihtiyaglarina uygun bir ¢oziime ulasilabilmesi icin diyalog ortaminin uygun sekilde
bicimlendirilmesi ve belirli taktik tercihlerin yapilmasi gerekir. Burada ele alinacak
tercihler ve teknikler hem catismada taraf olanlar hem de taraflara yardimci olmaya calisan

ticlincii bir tarafca kullanilabilir (Walton, 1987). Bu teknikler asagida agiklanmistir:
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1.Taraflarin diyaloga hazirlanmasi. Taraflarin diyalog Oncesi c¢atisma konusunu,
motivasyonlarint ve c¢atisma iizerinde calismaya hazir bulunusluk durumunu
degerlendirmeleri gerekir. Ugiincii tarafin miidahalesi durumunda, iiciincii taraf taraflardan
her biri ile iletisimde aciklign gelistirmeye yonelik normlar ve beceriler olusturmak
amaciyla bire-bir goriismelidir. Boylece taraflarin aciklik nedeniyle riske maruz kalma

olasiliklar1 azaltilirken, daha kisa siirede giiven olusturmalart saglanir.

2. Yansiz bir ortam saglamak. Diyalogun baslatildig1 ve siirdiiriildiigii ortamin taraflar
arasinda durumsal gii¢ paritesini olumsuz etkilemeyecek bi¢imde secilmesi gerekir.
Taraflar arasinda gii¢ dengesizliginin oldugu durumlarda ise giic dengesinin saglanmasina

katki saglayici bir ortam olusturulur ya da boyle bir ortam secilir.

3. Formallik ve zaman sinirinin belirlenmesi. Diyalogun gerceklestigi ortamin formallik
diizeyinin ¢atisma konusuna ve taraflarin iligkilerinin niteligine uygun olmasi gerekir.
Cogu kez daha formal bir ortamda baglayan diyalogun siire¢ i¢cinde giderek i nforma I
lestirilmesi tercih edilir. Diyalog icin gerekli zaman konusunda taraflarin beklentileri
gercekci olmalidir. Her iki tarafin da diyalog icin gerekli zamam ayirabilmesi gerekir.
Taraflarin diyalog icin yeterli zaman ayirmast kargi tarafin girisimlerine cevap verme
olasiliklarin1 artirir.  Yeterli zaman olmamasit durumunda ise taraflarin  erken-

olgunlagmamis biitiinlestirme ve uzlagmalara yonelme olasiliklari artar.

4. Diyaloga katilacak olanlarin iyi belirlenmesi. Taraflar ¢atisma {izerinde kendileri
goriigebilecekleri gibi, iiciincii bir tarafin ya da birden fazla tarafin katilmasiyla problem

coziilmeye calisilabilir.

Diyalog siirecinde yer alacak her bir birey taraflar icin problemin ¢6ziimiinde destek
saglayabilir ve yeni bir bakis acis1 getirebilir. Siiregte yer alacak bireyler dikkatle ve 6zenle
secilmedigi durumlarda ise, taraflar arasinda giivensizlik olusmasina, acikligin
engellenmesine, uzlagmaya gotiirecek bilgilerin gizlenmesine ve taraflar arasinda giic

dengesinin bozulmasina neden olabilir.
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5. Etkilesim siirecini diizenlemek. Tekrarlanan ve verimli olmayan tartismalara bir son
verilmesi ve tartismanin olumlu bir tonla siirdiiriilmesini saglamak gerekir. Taraflardan
birinin siirekli aktif rolde olmasi ve digerinin pasif kalmas1 énlenmelidir. Birinin yaptig
bir aciklamaya ya da ortaya attigi bir diisiinceye digerinin hemen cevap vermesi
saglanmahdir. Bu saglanmadiginda taraflardan biri ayn1 anda birden fazla konuya
deginecek, fakat deginilen konulardan bir kismi kars1 tarafin tepkisi alinmadan

gecilecektir. Ayrica taraflarin bir ayrint1 tizerinde takilip kalmalarina izin verilmemelidir.

6. Tartismanin baslangi¢c noktasini belirlemek. Taraflar yiiz yiize geldiginde hangi konu
iizerinde duracaklar1 ve tartismanin baslangi¢ noktasinin ne olacagi belirlenmelidir. Bunu
taraflardan her biri degerlendirebilecegi gibi {iigiincii bir tarafin etkin roli de kabul

edilebilir.

7. Taraflarin goriislerini ve konuyu yeniden ifade etmek. Diyalog siirecinde yansitici
dinleme teknigi kullanilarak kars1 tarafin soylediklerinin yeniden ifade edilmesi ya da her
iki tarafin aym konu iizerinde yogunlagmasini saglamak icin konunun yeniden ifadesi ve
ozetlenmesi diyalog siirecinde anlagsma ve uzlasmayi kolaylastirir. Uciincii bir tarafin
bulunmasi durumunda, iigiincii taraf ozetlemeler yaparak taraflarin aym goriiste olup

olmadiklarim kontrol edebilir.

8. Tepki bekleme ve gozlemleri sunma. Ozellikle tigiincii taraf, taraflardan her birini doniit
saglamaya tesvik edebilir. Ayrica taraflarin birbirine iliskin algilar1 ve anlayislar
konusunda gozlemlerini sunarak taraflarin hem kars1 tarafi anlamalarina yardimei olabilir,

hem de taraflarin kendi davranis ve iletisimlerini kontrol etmelerini saglar.

9. Catismanin tanilanmasi. Taraflarin tam iizerinde yogunlasmasi1 gerekir Taraflardan her
biri ya da {iclincii taraf catigmaya iliskin ipuclarini, taraflarin sundugu farkli agiklamalart
belirginlestirmeye ve catismayi baslatan olaylarnn ve catismanin niteligini dogru olarak

tanilamaya caba gostermelidir.

10. Tartigma yonteminin belirlenmesi. Taraflar diyalog siirecinde tartisma yontemi

iizerinde anlagmalidir. Uciincii bir taraf tarisma yontemlerini onerebilir ve taraflarin
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yonteme uymasini gozleyebilir. Tartigma yonteminin belirlenmis olmasi, taraflarin
goriiglerini nasil sunacag ve nasil tepki gostereceklerini belirlediginden, taraflar tartisma
bicimi iizerinde degil, catisma konusu iizerinde yogunlasabilecektir. Tartisma ve tepki
biciminin énceden belirlenmemesi ¢ogu kez tartisma ya da tepki bi¢ciminin yeni bir ¢atisma

konusu olmasina ve var olan ¢atismanin artmasina neden olur.

11.Diyalogda problemlerin belirlenmesi. Onerilen diyalog tekniklerinin kullanilmasi

diyalogun verimli olmasi1 icin yeterli olmayabilir.

Diyalogda problemler, taraflarin tutumlarindan ve iletisim becerilerinden kaynaklanabilir.
Ornegin, taraflardan biri tartisacak ya da iizerinde pazarlik yapacak bir sey olmadigim

diistinebilir.

Boyle bir durumda iigiincii bir tarafin katkasi ile problem ¢oziilebilir.

12. Gelecekte diyalogun siirdiiriilmesi. Taraflarin 6rgiit icinde iligkilerini siirdiirmeleri ve
catisma {izerinde birlikte ¢oziim aramalari icin diyalogun siirdiiriilebilmesi gerekir. Bu

nedenle diyalogun siirekliligi planlanmali ve giivenceye alinmalidir.

Taraflar burada tartisilan diyalog yonetme tekniklerinden bircogunu kendileri

uygulayabilirler. Uciincii bir taraf ise bu tekniklerin tiimiinii kullanabilir.

4.1.8. Tletisim Bicimleri

lletisimin yonii ve icerigi orgiitsel hiyerarsinin bicimi ve isleyisi ile aciklanabilir.
Catismada taraflarin orgiitsel konumlarinin farkli hiyerarsik diizeylerde olmasi diyalogu
giiclestirir. Diyalog daha ¢ok benzer hiyerarsik diizeylerde bulunan, aralarinda giic dengesi
saglanabilecek taraflar arasinda gerceklesir. Ciinkii orgiitsel yap1 icinde hiyerarsik konum
farkliliklar1 bilgi alig-verisinde acikligi engeller, iletisim taraflarin hiyerarsik konumu

acisindan ti¢ bicime ayrilabilir:
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1. Asagiya dogru iletisim. Orgiitiin biiyiikliigiine ve mesaj alictnin gonderenden hiyerarsik
olarak uzakligina bagh olarak, mesaj yazili ya da sozlii olarak iletilir. Bu iletisim bigiminde
mesajin icerigi isle, performansla, islemlerle, izlenecek yontemle ve orgiit politikalariyla
ilgili yonergelerden ya da astin performansi ile ilgili doniitlerden olusur, iletisimde isle
ilgili emir ve yonergeler en ¢ok dikkat cekenlerdir. Performansla ilgili doniitler ise ¢ok
nadiren kullanilir. Etkili ve iglevsel bir sistemde ast-iist arasinda iletisimin ¢ift yonlii olarak
islemesi gerekir. Ancak hiyerarsik yapt ve bu yapinin normlar1 genellikle iletisimin tek
yonlii olmasini zorunlu kilar, iglevsel olmayan bir sistemde catigmalar gec¢ fark edilir ve

daha yogun catismalar yasanabilir.

2. Yatay iletisim. Hiyerarsik yap1 icinde benzer konumda olan ve aralarinda gii¢ dengesi
bulunan taraflar arasinda diyalog olusturmak daha kolaydir. Takim calismasi benzer isler
ve gorevler etrafinda olusur. Bu tiir iletisim, calisanlarin birbirine duygusal ve toplumsal
destek vermesi icin ortam saglar. Aym diizeyde calisan bireylerin iletisiminin acik ve
samimi olmas1 ¢abalarin ise doniik olarak birlestirilmesini kolaylastirir. Otoriter ve kati bir
hiyerarsik yapiya sahip orgiitlerde iistler bilgi ve enformasyonu alt kademelerde ¢alisanlar
kontrol etmede kullanirlar. Bdoylece alt kademelerde bulunanlarla iist kademelerde
bulunanlar arasinda iletisim siirlanirken, yatay iletisim de oOrgiitiin iglevleri ile ilgili

olmaktan ¢ok orgiite ve yonetime kars1 bir nitelik alir.

3. Yukariya dogru iletisim: Orgiitiin hiyerarsik yapis1 icinde her bir kademede bulunanlar
bir alt kademedekini dinlemeden ¢ok bir iist kademedekini dinleme eglimi gosterirler.
Yukariya dogru iletisimin igerigi kisisel problemler, is iliskilerinde problemler, kisisel
performans ve digerlerinin performansi ile ilgili bilgiler, ayn1 kademede ¢alisanlarla ilgili
bilgi ya da problemler ve yapilmasi gerekenler konusunda algilar gibi konulan igerir.
Ancak, otoriter Orgiitlerde yukariya dogru iletisimin icerigi bilgiyi ya da enformasyonu
iletene kars1i da kullamilabilir. Bu durum yukariya dogru iletisimin sinirli ve kontrolli
olmasim gerektirir. Bir alt kademede bulunanlar, iletisimin icerigini iist kademenin
kendilerine kars1t kullanamayacagi ve kendileri i¢in olumsuz diisiinceler olusturmayacak

bilgi ve enformasyonla sinirlandirirlar.

84



Otoriter oOrgiitlerde yukariya dogru ve asagiya dogru iletisimde taraflar arasinda agikligin
saglanmasi ve diyalog kurulmasi hemen hemen olanaksizdir. Her iki yonde de iletisimde
goriilen simirhilik ve tek yonliilik yikic1 catismalarin olusmasi olasiligini artirir. Asagiya
dogru iletisimde mesaji alan gondereni dinlemekle birlikte, yansitict bir dinleme
gerceklesemez. Genellikle mesaji alan mesajin icerigi ile ayn1 goriiste oldugunu belirtmek
durumundadir. Ciinkii otoriter 6rgiit normlar iistlerin emir ve goriislerine ters diismeyi hos
karsilamaz. Yukariya dogru iletisimde ise iist kademede bulunanlarin alt kademelerden

gelen mesajlar1 dinleme olasilig azdir.

4.2. Catismada Uciincii Taraflar Ve Arabuluculuk

4.2.1. Catisma Yonetiminde Yaklasimlar

Catismada taraflar catismay1 farkli yaklasimlarla ¢coziimlemeye calisabilir. Tablo 5.1 bu
yaklagimlarin genel bir siniflamasim gostermektedir. Taraflardan her biri tek tarafh ¢oziim,
kars1 tarafla ortak bir ¢oziim ve li¢iincii bir tarafin araciligi ile ¢6ziim yaklagimlarindan
birini tercih edebilir (Ross, 1993). Bu yaklasimlar birbirinden bagimsiz goziikse de,
uygulamada taraflar bu yaklasimlar1 bir arada kullanabilir. Ornegin bir yandan tek tarafli
¢Oziim yollarina bagvururken, diger taraftan iiciincii bir taraf araciligi ile ¢oziim yollar

arayabilir.

Tek tarafli ¢oziim arama genellikle yapici bir nitelik tasimaz. Taraflardan giiclii olam
digerine isteklerini ve kendi ¢ikarina uygun olan ¢6ziimii empoze etmeye calisir. Tek yonlii
olarak istekleri empoze etme, saldiri, uymama ya da bagimsiz eylemler bigiminde ¢dziim
arayislart genellikle kargi taraftan misilleme tepkisi ile karsilanir. Bu ¢oziim yollarimi giiglii
olan taraf kullanabilecegi gibi, zayif olan taraf da kendi konumunu gii¢lendirmek amaci ile
kullanabilir. Zayif olan tarafin tek tarafli ¢cziim yollarindan birini se¢mesi durumunda, bu
secenek zayif olan taraf icin giic dengesi saglayici ve zayif olan tarafin mesrulugunu
artiric1 bir etkiye sahip olacaksa, tek tarafli ¢6ziim catismanin ¢oziimlenmesine yapici bir
katki saglayabilir. Taraflardan biri siddet icermeyen bir bicimde isteklerini empoze

edebilecegi gibi, tek tarafli eylem siddet iceren bir saldirt niteliginde de olabilir. Tek tarafli
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eylemler genellikle siddet icermese de, her zaman siddetle sonuglanma olasilig yiiksektir
(Ross 1993). Tek tarafli ¢oziim, daha pasif ¢oziim yollarn olan kaginma ve c¢ekinme
biciminde de goriilebilir. Daha zayif konumda olan taraf, tek tarafli olarak catismadan
kacinmay1 ve ¢ekilmeyi tercih edebilir. Ozellikle ¢atismay1 ¢oziimlemeye calismanin ve
diger tiim eylemlerin maliyeti kacinma ve g¢ekilmeden daha yiiksek ise bu secenekler
¢oziim yolu olarak kabul goriir. Ozellikle giiciin bir tarafta yogunlastigi durumlarda giicii
elinde tutan taraf kendisinden beklenenleri yerine getirmek istemez. Isteklere ve
beklenenlere uymamak karsi tarafin eylemlerini degistirmese de, karsi tarafin eylemlerinin

maliyetini yiikseltir.

Ortak ¢6ziim aramada taraflar kendi aralarinda bir ¢6ztime ulasabilecekleri gibi, tigiincii bir
tarafin miidahalesi de s6z konusu olabilir. Ancak, sonuglar {izerindeki kontrol ¢atisan
taraflara aittir. Catismanin ¢oziimlenmesinde karar verecek olan taraflardir. Her iki taraf da
s0z sahibidir. Catisma ¢oziimiinde piyasa modelinde taraflarin istekleri aciktir ve somut
degerlerle ifade edilebilir. Bir tarafin kazanci diger tarafin kaybina esittir Bu durumda
taraflarin ortak bir ¢oziim bulmalan olasiligr yiiksektir Karmasik toplumsal ya da politik
uzlagsmazliklarda ise taraflar arasinda ortak ¢6ziim oldukga giictiir. Cogunlukla taraflarin
istekler, acik degildir. Taraflar agcik ve net olmayan isteklerini karsi, taraftan talepler
halinde agik ve net olarak ifade etme yeterligine sahip olmayabilirler. Taleplerin acik¢a
belirlenebildigi, durumlarda da, taraflarin her birinin taleplere verdigi deger, digerinin
verdigi degerden cok farkli olabilir. Taleplere ve cikarlara taraflarin verdi! deger ve
Oonemin farkli olmasi, taraflarin ortak bir ¢6ziime ulagsmasini giiclestirir. Taraflarin talepleri
netlestirmesi ve taleplere verilen deger ve onem iizerinde anlagmalarinin saglanmasinda
ucuncu bir taraf rol alabilir. Ugiincii taraf iletisimde etkililigi saglamak, genel olarak kars:
tarafa yonelik kizginlik ve kirginliklar1 somut taleplere doniistiirmek ve taleplere verilen
deger ilizerinde anlasmay1 saglamak konularinda taraflara yardimci olur Fakat problemin

¢Oziimiinde karar tiimiiyle taraflara aittir Ugiincii taraf, karar iizerinde soz sahibi degildir.

Uciincii bir tarafin karan ile ¢oziimde, karar iizerinde soz hakki taraflarla smirli degildir.
Uciincii bir taraf karar iizerinde belirleyici ya da emredici nitelikte s6z hakkina sahip
olabilir. Bunun en yaygin bi¢imi y6neticilerin belirli bir sonuca ulagsmak amaciyla ¢atisan

taraflar1 belirli kurallara ve ilkelere uymak zorunda birakmasidir. Ugiincii taraf toplumsal,
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yonetsel ya da yasal bir yetkili olabilir. Her {i¢ durumda da tiglincii taraf, catisma
¢oziimiinde kurumun ya da toplumun normlarmi temsil eder. Ugiincii taraflar sahip
olduklar1 bilgi, beceri, formal ve informal yaptirim gii¢leri ile ¢atismanin ¢oziimiinde etkili
olabilirler. Yaptinm giiciiniin yoklugunda bile, {i¢iincii tarafin miidahalesinin ve bu siireci
belirleyen normlarin mesrulugu karara uyma sonucunu dogurur. Ucgiincii tarafin
miidahalesi ve karar taraflar i¢in ¢atismay1 onurlu bir bicimde sona erdirme firsati saglar.
Taraflarin tglincii tarafin kararin1 yaptirim giiciinden cok mesrulugu nedeniyle kabul
etmeleri durumunda, ¢oziimiin daha yapici olmasi beklenir. Ugiincii bir taraf catismada

destekleyici ya da uzlastirici bir rol oynayabilir.

Tiirkiye'de ortak bir ¢6ziim aramada taraflarin ikili miizakerelerle problem ¢6zme yerine,
daha cok bir arabulucu racaciligi ile problem ¢6zmeyi tercih ettikleri goriilmektedir (Kozan
ve T Iter, 1994; Kozan ve Ergin, 1998). Ayrica taraflar ikili miizakerelerde daha cok
rekabetci bir tutum sergilerken, yoOneticinin ya da diger bir {giincii tarafin

arabuluculugunda isbirligi ve uzlagma tutumlarina yonelmektedirler.

4.2.2. Catismada Uciincii Taraflari Rolleri

Uciincii bir tarafin catismaya miidahale bicimi ve miidahalede iiciincii tarafin rolleri
kiiltiirlere gore farklilik gosterir. Catisma siirecinde bir iigiincii tarafin miidahalesi partizan
bir miidahale ya da yetkici bir miidahale olabilir (Black & Baumgartner, 1993). Partizan
miidahalede {iciincii taraf, catisan taraflardan birini destekleme roliinii distlenir. Yetkici
miidahalede ise, {igiincii tarafin rolii formal ya da informal yetkileri kullanarak taraflarin

bir anlasmaya ya da uzlasmaya varmalarim saglamaktir.

4.2.3. Destek Rolleri

Catismada {igiincii taraflarin miidahalesi denildiginde genellikle yansiz arabuluculuk
roliinii iistlenen ligiincii taraflar diisiiniilmekle birlikte, tigiincii taraflar catisan taraflardan
birini destekleyen tarafgir bir rol de iistlenebilir. Ugiincii taraf sagladig1 destegin niteligine
ve tarafgirligin derecesine bagli olarak catisma siirecinin bir parcasi haline gelebilir.

Kavram karmasas1 ve iiciincii taraflarin roliiniin tanimlanmamis olmasi nedeniyle ¢ogu kez
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destekleme rolleri ile yansiz arabuluculuk rolleri birbirine karstirilir. Bu karmasa
sonucunda tarafgir iiclincii taraflar cogu kez kendini arabulucu olarak nitelendirirken,
arabuluculuk iddiasi ile siirece miidahale edenler de gercekte taraf tutarak problemin bir
parcas1 haline gelebilirler. Uciincii taraflarin destek rolleri bilgi saglayicilik, danismanlik,
savunuculuk, miittefiklik ve vekillik olarak siniflandirilir. Bu rollerden her biri asagida ayri

ayri ele alinmstir.

1. Bilgi saglayici: Ugiincii taraf dogrudan dogruya catismanin ¢oziimiinde rol almadan
taraflardan birine bilgi ve veri saglar. Catismada taraflardan biri ticiincii bir taraftan bilgi
isteyebilecegi gibi, tigiincii taraf kendiliginden ya da taraflardan birinin ¢ikarlarini korumak
amaci ile bilgi saglayabilir. Bilgi saglama bi¢imi ¢ogunlukla bir "dedikodudan ihanettir.
Mliskilerin informal yoniiniin yogun oldugu toplumsal ortamlarda olup-bitenler hakkinda
sOylesmek yaygin bir toplumsal olgudur. Giintimiizde bilgi saglama bir iicret karsiliginda
bilgi saglayan 6zel dedektifler araciligi ile de yapilmaktadir. Saglanan bilgimin dogru ve
gercek olmasi durumunda bilgi edinen taraf digerine kars1 giic kazanir. Bilginin dogru ve
gercek olmamast durumunda ise, gercek bir nedene dayanmayan yikict catigmalar

yasanabilir. Bilgi saglayici, bilgi saglamanin 6tesinde bir miidahalede bulunmaz.

2. Damigmanlik: Danigmanlik roliinii iistlenen iigiincii taraf, taraflardan birine catismay1
yonetme ve ¢oziimleme konusunda 6nerilerde bulunur. Danisman ¢ogunlukla dogrudan 6n
plana ¢ikmaz ve hatta karsi taraf danmigsmandan haberdar degildir. Danigsmanlik yapan bir
arkadas, aile iiyesi, yonetici veya yasal konularda bilgi sahibi bir birey olabilir. Danisman
Onerilerde bulunma ve strateji vermenin Gtesinde ¢atismaya bir miidahalede bulunmaz.
Danisman Onerileri ile ¢catisma siirecinin sonucu ve ¢dziim stratejileri lizerinde etkili bir rol

oynayabilir.

3. Savunuculuk: Taraflardan birini savunma roliinii tistlenen iiclincii taraf, destegini aciktan
yapar. Savunucu bir iicret karsiligi bu isi yapabilecegi gibi, goniillii olarak bu rolii
iistlenmis de olabilir. Giiniimiizde yasal alana tasinmis catismalarda iicret karsilig1 bu isi
yapan avukatlar savunuculuk roliinii iistlenirler. Taraflardan biri kendisine haksizlik
yapildigin1 diisiindiigiinde, toplumsal ya da oOrgiitsel bir yetkiliden kendi adina

konusmasini, haklarim1 korumasini isteyebilir ve bu iiclincii taraf savunuculuk roliinii
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istlenebilir. Savunucu, savunmasini destekledigi taraf adina yapar. Savunucu destekledigi
tarafin kaybetmesi halinde itibar kaybedebilir. Savunucu catisma siirecinde bastan sona
aktif rol alir. Cogu zaman destekledigi tarafin temsilcisi olarak karsi tarafla dogrudan

etkilesimde bulunabilir ve destekledigi taraf adina konusabilir, miizakerelerde bulunabilir.

4 Miittefiklik: Miittefik catismada destekledigi tarafla birlikte hareket eder. Destekledigi
taraf adina sorumluluklar yiiklenir ve risk alir. Konuyu tartisarak, karsi tarafa yonelik
olarak nasil bir strateji izlenecegine destekledigi tarafla birlikte karar verir ve kendi istedigi
dogrultuda sonuca ulagsmaya caba gosterir. Miittefikle destekledigi taraf arasinda aile
iiyeligi, meslek grubu, akran ya da arkadas grubu, politik grup tiyeligi gibi bir bag olabilir.
Miittefik belirli sorumluluklar ve riskler iistlenmekle birlikte, bu sorumluluk ve riskler

desteklenen tarafa gore ikincil durumdadir.

5. Vekillik: Destek rollerinin en u¢ noktasini olusturan vekillikte, iiciincii taraf destekledigi
tarafin yerini alir ve onun adma tiim sorumluluk ve riskleri iistlenir. Vekillik degisik
bicimlerde goriiliir. Cogunlukla vekil desteklenen taraf adina karsi tarafi cezalandirma
gorevini {iistlenir ya da destekledigi kisi adina bir olayin sorumlulugunu iistiine alir.
Fiziksel olarak kars1 tarafla bas edemeyecek konumda olan taraf kendi adina bu isi yapacak
birini arayabilir. Burada vekilligi iistlenme goniillii olabilecegi gibi bir iicret karsiligi da

olabilir.

4.2.4. Anlasma Rolleri

Genellikle iigiincii taraflar partizan bir rol iistlenerek taraflardan birini farkli bicimlerde
desteklerken, bazen de yansiz olarak catismaya miidahale ederek anlasma rolleri
iistlenmektedirler. Anlasma ya da uzlagsma rolleri barigtiricilik, arabuluculuk, hakemlik,

yargiclik ve zorla baristiricilik olmak iizere beg kategoride incelenecektir:

1. Bangtiricilik: Baristiricr taraflarin arasindaki kirginligi ve husumeti sona erdirmeleri igin
onlan etkilemeye calisir. Bu girisimde bir emredicilik ya da zorlama olmayip, dostca ve
arkadasca bir girisimdir. Baristiric1 catisma konusuna girmeden ve ¢atismanin igeriginden

bagimsiz olarak her iki tarafin da yaran i¢in ¢atigsmanin sona erdirilmesini amaglar. Taraf
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tutmadan, taraflar1 birbirinden uzaklastirmaya ya da taraflart aralarindaki anlagmazligi
stirdiirmenin her iki taraf icin de yararindan ¢ok zarar1 olduguna ikna etmeye calisir. Her
iki tarafa da aymi uzakliktadir. Barnstiricilik roliinii iistlenen tgiincii taraf cogunlukla
catisan taraflar1 husumetin yanlhs olduguna, gosterdikleri davraniglarin kendilerine
yakismadigina, bdyle davranmanin aptalca olduguna ve hatta dini inang¢larmn bu tiir
davraniglart hos gormedigine ikna etmeye c¢alisir. Baristirici toplumsal degerleri ve
normlar1 taraflarin bir ¢oziime varabilmeleri icin bir baski aract olarak kullanir.

Baristirici, catismanin erken evrelerinde ¢oziimlenmesinde etkili bir rol oynayabilir.

2. Arabuluculuk: Tarafgir olmayan ii¢lincii taraf miidahalelerinin en yaygin olarak goriilen
bicimidir. Arabulucu tarafsiz kalmakla birlikte, dogrudan dogruya catisma konusu ile
ilgilenir ve taraflarin ¢atigma konusu iizerinde bir ¢6ziime varmalari i¢in ¢alisir. Arabulucu
taraflar1 ortak bir ¢6ziim bulmaya tesvik eder, fakat sonu¢ karari taraflara birakir.
Arabulucunun yansizligi ve kararin sonucunu taraflara birakmasina karsin, bazi
durumlarda taraflarin iizerinde anlastiklart kararin uygulanmasi ile ilgilenebilir.

Arabuluculuk konusu bu boliimde daha sonra ayrintili olarak ele alinacaktir.

3. Hakemlik: Taraflar iizerinde anlastiklari, bilgisine, yansizligina ve adaletine
giivendikleri bir bireyi ya da kurumu aralarinda var olan ¢atismanin ¢6ziimii i¢in hakem
olarak belirleyebilirler. Taraflarin hakemin hakemligi {izerinde 6nceden goriis birligi icinde
olmalar1 zorunludur. Hakem catisma konusunda yeterli bilgi topladiktan sonra ¢éziim igin
bir karar verir. Karar1 hakem vermekle birlikte, kararin yasal olarak bir yaptirim1 yoktur.
Ancak, hakemin kararinin cogunlukla taraflarca kabul edildigi ve karara uyuldugu goriiliir.
Arabulucudan farkli olarak; arabulucu karar taraflara birakir, hakem karar1 kendisi verir.
Hakem taraflardan birini tamamen hakli, digerini haksiz gorebilir. Hakem ¢6ziimiin ne
Olciide kimin lehine olacagina, kimin taleplerinin ne ol¢iide karsilanacagina karar verir.
Hakemin karar1 uygulatma yaptirim giici olmamakla birlikte, toplumsal normlar taraflarin
hakemin kararina uymasim saglar. Hakemlik siirecinin etkililigi, hakemin bilgisine, ne

Olciide dogru ve adaletli karar verebildigine baglidir.

4. Yargichk: Yargig, catismanin ¢oziimiine iligkin karar verme bicimi yoniinden hakemle

ayni islevi yerine getirir. Ancak yargicin karar emredici niteliktedir ve yaptinim giicii
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vardir. Taraflar genellikle kendiliginden hakeme giderken, yargic taraflardan bir istek
olmadan catigmaya miidahale etme yetkisine sahiptir. Genel olarak yargi¢c denildiginde
yasal sistemin yargic olarak belirledigi yasal gorevliler anlasilmakla birlikte, yargic
kavrami genis anlamda taraflar adina yansiz olarak karar verme ve karari uygulama
yetkisine yasal ya da toplumsal olarak sahip olan tiim birey ve kurumlar1 kapsar.
Yoneticiler ise oOrgiit iiyeleri arasinda ortaya c¢ikan catismalarda yargiclik roliini
iistlendiklerinde karara uymayan tarafi cesitli bicimlerde cezalandirarak ya da oOrgiitten

atarak uymayan taraf iizerinde yaptirim uygulayabilirler,

5. Zorla barnstirict: Yetkici miidahalenin en agir bi¢imi zorla barnstiriciliktir. Burada
ticlincii taraf catismanin konusundan, igeriginden ve hangi tarafin hakli-haksiz oldugundan
bagimsiz olarak c¢atisan taraflar1 catismayr sona erdirmeye zorlar. Catisma sona
erdirilmediginde siddet dahil her tiirlii zorlama ve yaptinm kullanilabilir. Taraflarin
catigmaya girmesine izin verilmez. Zorla baristirmada tigiincii tarafin ilgi odag taraflarin
kendisi ya da cikarlar degildir. Taraflarin ¢atigmasi orgiite, topluma ya da iiclincii tarafa
zarar verecek nitelikte olabilir. Catisma genel hukuk kurallarina, ahlak kurallarina ya da
toplumsal normlara gore kabul edilemezdir ya da tartisilamaz kabul edilen bir konu ile
ilgilidir. Bu nedenle {igiincii taraf catismay1 zorla bastirir. Catismanin sona erdirilmesinin
catisan taraflar agisindan doguracagi sonuglar dikkate alinmaz. Taraflar icin ne pahasina
olursa olsun catisma sona erdirilir. Zorla baristirici ¢6ziim aramaz. Ona gore ¢oziim
catismanin sona erdirilmesidir. Bu durumda taraflar arasinda bir uzlagsma ve anlagsma sz
konusu degildir. Fakat taraflar uzlagsmazlik ve anlagmazlik konusu ile ilgili karsi1 tarafa

yonelik hicbir eylem ve islemde bulunamazlar.

4.2.5. Arabuluculuk

Arabuluculuk giinliik yasamda kisiler arasi, gruplar arasi ve hatta uluslararas1 ¢atigmalarda
sik olarak goriilen bir uygulamadir. Arabuluculuk; bir pazarlik ya da catisma siirecinde
taraflarin ortak ve kabul edilebilir bir ¢dziime ulagmalarina yardime1 olmak amaci ile, karar
yetkisi olmayan ya da ¢ok sinirh olan ve taraflarin goriis birligi ile belirlenen iiciincii bir
tarafin miidahalesi olarak tanimlanabilir (Moore, 1996). Arabuluculuk taraflar arasindaki

iliskiyi, giiveni ve saygiy1 giiclendirebilecegi gibi, iliskinin taraflar icin en az zararla sona
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erdirilmesine de yardimci olabilir. Arabulucu taraflarin catismaya farkli bir bakis acisi ile
yaklagmalarini, aralarinda acikligin ve iletisimin gelistirilmesini, problem ¢dzme
becerilerinin gelistirilmesini ve catisma konusunun ayrintilarinin belirlenmesini saglar
(Tjosvold, 1991a). Arabuluculuk siirecinin igleyebilmesi i¢in catigan taraflarin, {iigiincii
tarafin bir ¢oziime ulagsmada kendilerine yardimci olmasimi kabul etmeleri gerekir.
Taraflarin arabuluculugu kabul etmesi, taraflarin arabulucunun Onerilerine uyacaklari
anlamima gelmez. Ancak taraflar bu kabullenme ile arabulucunun miidahalesini
onaylayarak, arabulucunun Onerilerini ciddiye alacaklarim1 ve degerlendireceklerini

gosterirler.

Arabuluculuk o6zellikle ¢atismanin Bolim 1I’de tanimlanan anlagsmazlik, uzlagmazlik ve
kampanya evrelerinde kullanilabilecek bir yontemdir. Arabulucunun miidahale edebilmesi
icin taraflar arasinda devam eden bir iliskiler sisteminin var olmas1 gerekir. Arabulucudan
bagimsiz olarak bir iligkinin ve miizakerenin varli§i zorunludur. Arabulucunun
mildahalesinin arkasinda; arabulucunun var olan iligki sistemi icinde taraflarin
davraniglarin1 bilgi saglayarak, daha etkili goriigsme, iletisim ve miizakere ortami ve
miizakere stratejileri saglayarak etkileyebilecegi varsayimi bulunmaktadir. Arabulucu

taraflar arasindaki diyalogu ve miizakereyi kolaylastirma, diizenleme islevini yerine getirir.

Arabulucunun bazi mesleki ve bireysel yeterliklere sahip olmasi gerekir. Arabulucu
bireyler aras1 diyalogu gelistirebilmeli ve taraflara duygusal destek saglamayabilmelidir.
Arabulucunun taraflar hakkinda bilgisi ve algilanan giicii taraflara yardimeci olmasinda
onemli bir rol oynar. Arabulucunun taraflar ve catisma konusu hakkinda genel bilgi sahibi
olmasi, Onyargili davranmasi riskini ortaya c¢ikarmakla birlikte, taraflarin birbiriyle
konusmaktan ¢ok iiciincii tarafla konugmak icin harcayacaklar1 zaman1 azaltir ve iicilincii
tarafin gilivenirligini artirir. Taraflarin arabulucunun giiciinii kendi giiclerinin {istiinde
algilamas1 genellikle ¢6ziim i¢in bir avantaj saglar. Arabulucunun algilanan giicii oraninda

taraflarin davraniglarin etkileme olasilig1 artar (Waiton, 1987).
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4.2.6. Arabuluculuk Bicimleri

Arabuluculukta yansizlik genel bir ilke olmakla birlikte, arabulucularn tiirlerine ve
rollerine gore uygulamada yansizlik ilkesinden zaman zaman sapmalar oldugu ve
arabulucularin taraflar1 karara uymaya zorladiklar1 ve kararin uygulanmasini izledikleri de
goriilmektedir. Uygulamada goriilen farkliliklar catisma konularinin ve kosullarinin
cesitliliginden kaynaklanmaktadir. Arabulucularin miidahale bi¢imleri ve miidahalenin
yogunlugu, arabulucu rolleri ve tiirlerine gore degismektedir. Arabulucu tiirleri bes grupta

incelenebilir (Moore, 1996):

1. Toplumsal network arabulucusu

e Taraflarla gecmis ve gelecekte beklenen iligkisi toplumsal networkla bagimlidir.
e Tiimiiyle yansiz olmasa da taraflarca yansiz olarak algilanmaktadir.

e Taraflar arasinda istikrarli ve wuzun donemli bir iliskinin siirdiiriilmesini
istemektedir.

e (Coziimiin uygulanmasi ile ilgilenir.

e Genellikle catisma ¢oziimlendikten sonra taraflarla iliskisini siirdiiriir.

e Taraflarin anlagsmaya bagh kalmalarim saglamak icin toplumsal baski ya da bireysel

etki kullanabilir.

2. lyilik arabulucusu

e Taraflarla siiregelen bir iliskisi olabilir ya da olmayabilir.

e Tiim taraflar i¢in en iyi ¢6ziimii arar.

e (Catismanin ¢Oziimii konusunda tarafsizdir.

e Onerilerde bulunma, goriis bildirme ve taraflarin yaklasimlar1 ve davranislan ile
ilgili karar verme yetkisine sahiptir.

®  Anlagsmanin uygulanmasini izlemeye yardim etmek i¢in kaynaklara sahip olabilir.

3. Yonetim arabulucusu
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e Taraflarla ¢catisma Oncesi ve sonrasi yetkisel bir iliskisi vardir.

e Belirlenmis simirlt  parametreler icinde taraflarla  birlikte gelistirilen bir
¢Ozum arar.

e Onerilerde bulunma, goriis bildirme ve taraflarin yaklasimlar1 ve davranislan ile
ilgili karar verme yetkisine sahiptir.

¢ Anlasmanin uygulanmasimi izlemeye yardim etmek icin kaynaklara sahip
olabilir.

¢ Anlagsmanin uygulanmasini saglama yetkisi vardir.

4. Cikar arabulucusu

e Taraflardan biri ya da her ikisi ile iliskisi olabilir.

e Catismanin ¢oziimiinde ciddi bir bigimde ¢ikar1 vardir.

e Taraflarca yansiz bilinmesine karsin, kendi cikarma ya da iistii, kapali olarak
tuttugu tarafin ¢ikarina uygun bir ¢oziim arar.

e Taraflar arasinda anlasmaya ulagmak igin taraflar iizerinde ciddi bigimde bask1
uygulayabilir.

¢ Anlasmanin uygulanmasimi izlemeye yardim etmek icin kaynaklara sahip
olabilir.

® Anlagsmanin uygulanmasini saglamak i¢in baski uygulayabilir.

5. Bagimsiz arabulucu

e Taraflarla iliskisi ve catismanin sonuglar1 bakimindan tiimiiyle yansizdir.

e Taraflarin istegiyle arabuluculuk yapar.

¢ Profesyonel bir arabulucu olabilir.

e Taraflarin istegine bagli, zorlama ve baski olmadan, taraflarin gelistirdigi bir ¢6ziim
arar.

® Anlagsmanin uygulanmasini izlemesi taraflarin istegi ile olur.

® Anlagsmanin uygulanmasini saglama yetkisi yoktur.
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Toplumsal network arabulucusu catigmada taraflarla ayni toplumsal grubun iiyesi olarak
arabuluculuk roliinii iistlenir. Taraflarla iliskisi bir yetki, ast-iist iligkisi yerine toplumsal
bir iligkidir, iyilik arabulucusu, yonetim arabulucusu ve ¢ikar arabulucusu ise taraflarla bir
yetki iligkisi i¢indedir. Arabulucunun taraflar iizerinde kullanabilecegi yetkileri ve giicii
vardir. Taraflar1 uzlasmaya, belirli yontemler ve smirlar ¢ergevesinde ¢6ziim aramaya
zorlayabilir, bask1 uygulayabilir. Ozellikle yonetsel arabuluculukta arabulucu taraflarin bir
iistiidiir ve belirli yonetsel yetkilerini kullanarak taraflarin ¢6ziime gitmesini saglayabilir.
Bagimsiz arabulucu ise genellikle taraflarla arabuluculuk disinda bir iligkisi olmayan

biridir. Bu yoniiyle daha yansiz davranabilir.

4.2.7. Yoneticinin Arabuluculugu

Geleneksel olarak yonetici orgiitte zorla baristirict rolii oynar. Yonetici catisma gérmek
istemez ve catisma ortaya ciktiginda taraflara bunu sona erdirmelerini emreder.
Yoneticinin emri yerine getirilmediginde ise taraflar cesitli bicimlerde cezalarla tehdit
edilirler. Yonetici kendini biitiin catismalar1 sona erdirmek zorunda hissedebilir ve gerekli
bilgileri toplayarak taraflara kendi ¢oziimiinii empoze eder. Yoneticiye gore bu etkili bir
secenektir. Ancak taraflar genellikle yoneticinin empoze ettigi ¢6ziimleri tatmin edici
bulmazlar ve yoneticinin yanli davrandigini diisiinebilirler. Yoneticinin empoze ettigi
¢Oziim taraflarin birbirine olan kizginligin1 ortadan kaldirmayacag gibi, yoneticiye karsi
da kizginlik olusmasina neden olabilir. Boylece iki taraf arasinda varolan catismaya olasi

bir iiciincii boyut eklenir.

Tjosvold'a gore yoneticinin catismayr bastirmasi ya da kendi ¢oziimiinii empoze etmesi
yerine, daha ¢ok yansiz arabuluculuk yapmasi gerekir(Tjosyold, 1991). Orgiitlerde
yoneticiler giderek artan bir oranda arabuluculuk yapma egilimi gostermektedirler.
Amerikan sirketlerinde yapilan bir arastirmaya gore yoneticilerin 19901 yillarda
arabuluculuk icin ayirdiklart zaman 1980'1i yillarda ayirdiklan siireye gore iki kat artig
gostermistir (Bellegris, 1996). Yonetici astlarin aralarindaki catigsmalara yapici ¢oziimler
bulmalarina yardimci olmalidir. Taraflar1 dinleyerek onlar yapici bir ¢éziime gotiirecek
davranig ve stratejileri tesvik etmelidir. Yonetici taraflar arasinda goriislerini aciklikla

tartisabilecekleri, endiselerini ortaya koyabilecekleri bir iletisim ortami olusturmalidir.

95



Taraflarin digerinin ilgi ve c¢ikarlarina saygi gosterebilecekleri ve her iki tarafin ¢ikarina
uygun bir ¢oziime ulasabilecekleri bir ortam olusturulmalidir. Arabulucu olarak yonetici,
bir uzlastiric1 ve yargictan ¢ok bir basvuru kaynagi olarak goriilmelidir. Yoneticinin
arabuluculugu ile taraflarin ortak bir ¢oziime varmasi, hem yonetici hem de taraflar igin
doyum saglar. Yonetici yalnizca taraflarin anlagsmaya varmasini saglamakla kalmaz,
onlarin gelecekteki is iliskilerinin gelistirilmesine, birbirlerini daha iyi anlamalarina ve
tanimalarina katki saglamanin doyumunu elde eder. Yonetici gelecekte ¢atisma yiikiini
azaltirken, astlarmin da catismalart kendi kendilerine yonetmeleri igin beceriler

kazanmalarina yardimci olur.

4.2.8. Arabuluculuk Siireci

Arabuluculuk siirecinde arabulucu sistematik olarak taraflara yardimci olmaya ve taraflar
arasinda yapici ortak bir ¢oziimiin gelistirilmesine calisir. Arabulucu taraflarin her ikisi ile
birlikte goriismeler yapabilecegi gibi, bazi durumlarda taraflarla ayr ayr goriismeyi tercih
edebilir. Arabulucunun miidahalesi taraflarin iliskileri, catismay1 yonetme islemleri,
catismanin icerigi ve Ozil ile ilgili olabilir (Keltner, 1994). Arabuluculuk siirecinde

asagidaki asamalar izlenir (Van Slyke, 1997):

e Isbirligi icin bir gerceve olusturulmalidir. Arabulucu yalmzca taraflara ¢oziim
konusunda yardim etmek icin c¢alismali ve arabuluculuk siirecinde yansizligim
korumalidir. Arabulucu kendi kararini ve tercihlerini empoze etmeden, taraflar arasinda
iletisimi diizenler ve anlayisi kolaylastirir. Arabulucunun taraflarin iletisiminde temel

kurallar belirlemesi ve taraflarin kesinlikle bu kurallara uymalarini saglamasi gerekir.

® Arabuluculuga baglamadan Once taraflarin ¢atismay1 ¢dzmeye istekli oldugundan
emin olunmalidir. Taraflarin catismanin birlikte calisarak coziimlenebilecegine

inanmalar1 gerekir.
e Problem ya kazanilacak ya kaybedilecek bir cekisme olarak degil, ¢oziimlenmesi

gereken ortak bir problem olarak tanimlanmalidir. Her iki tarafin problemi tanimlamasi

ve taraflarin digerine miidahale etmeden ve karsi ¢cikmadan digerini dinlemesi gerekir.
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e Taraflar disiincelerini ve duygularim agiklamalidir. Co6ziim aramadan Once
konunun biitiin yonleri ile masaya yatirilmasi gerekir. Taraflar durumu tamimlayarak
bakis agilarim ortaya koymalidir. Boylece her iki taraf da kendi goriisiinii a¢iklama

firsat1 bulur.

e Arabulucu taraflarin ifadelerinin altinda yatan anlamlara ve imalara agiklik
getirmelidir. Cogunlukla taraflarin ifade ettikleri isteklerin arkasinda bagka ihtiyaclar
ve niyetler olabilir. Duygularin disa vurulmasimi istemek ve isteklerin ussal
aciklamasina yonelik sorular sormak, ifadelerin arkasinda sakli kalan amag ve istekleri

ortaya ¢ikarabilir.

e Kars1 tarafin yaklasimimin anlasilmasi saglanmalidir. Arabulucu taraflar arasinda
anlamay1 kolaylastirir. Cogu kez taraflarin sdyledikleri ile sdylemek istedikleri farkli
olabilir. Arabulucunun sézel olmayan ipuglarim da degerlendirerek, her iki tarafin

yaklagiminin dogru anlagilmasini saglamalidir.

® Arabulucunun taraflar1 aktif olarak dinlemesi gerekir. Taraflar1 ne diisiindiikleri

kadar, ne hissettiklerini de agiklamaya tesvik etmelidir.

e Her iki tarafin yararlarina uygun segenekler olusturulmalidir. Problem bir tercih

olarak degil de, bir soru olarak ifade edilmelidir.

e Beyin firtinast gibi yontemler kullanilarak uygun secgenekler belirlenmelidir.

e Bir uzlagma ve anlagmaya varilmalidir. C6ziim segeneklerinin olusturulmasindan
sonra, arabulucunun kontroliinde taraflarin secenekleri degerlendirmeleri gerekir.
Taraflarin lizerinde, anlasacaklart secenegin her iki tarafin da ihtiya¢larin1 gbz oniinde
bulundurmasi ve taraflarca adil bir ¢6ziim olarak goriilmesi gerekir. Arabulucunun
taraflar arasinda anlagsmay1 sonucglandirarak, anlasmaya uyma konusunda taraflardan

giivence istemesi ve uygulama kosullarin belirlemesi gerekir.
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Taraflar arasinda uzlasma ve anlagma saglanmasindan sonra, arabulucunun anlasmanin
uygulanmasinda izleme rolil iistlenip iistlenmemesi ya da taraflar iizerinde anlagmaya

uyma konusunda yaptirimlar uygulamasi taraflarla olan iligkisinin niteligine baghdir.

4.2.9. Arabuluculuk Stratejileri

Arabulucularin miidahaleleri genellikle "iliskilerle ile ilgili miidahale" ve "esasla ile ilgili
miidahale" olarak iki grupta incelenir (Keltner, 1994). Jones (1989) bu iki boyutlu
simiflandirma  yerine, arabulucularin islevlerine dayali olarak "iletisim-yardim",
"anlastirma-yonlendirme" ve "islemsel" olmak iizere ii¢lii bir siniflama 6nermektedir. Bu
stratejilerden her birinde arabulucu belirli taktikler kullanabilir ve belirli davraniglarla
taraflarin ¢6ziime ulagsmasini kolaylastirabilir. Bu kisimda bu stratejilerin her biri ayr1 ayri

ele alinacaktir.

a) iletisim-Yardim Stratejisi

Arabulucu taraflar arasinda iletisimin etkili olabilmesi icin taraflara yardimci olur. Bu
strateji, Ozellikle catisma iletisim yetersizliklerinden kaynaklamyorsa ya da baska bir
nedenle var olan bir ¢atismada iletisim problemleri yasanmiyorsa etkili olabilir. Taraflara
yardimc1 olmada arabulucu ii¢ temel taktikten yararlanabilir. Bu taktikler bilgi toplama,

destekleyici iletisim ve yonergeler vermedir.

Bilgi toplama; taraflarin ¢atismanin ortak bir tanimimi yapabilmelerine, duygulan ifade
edebilmelerine, duygusal gerilimin azaltilmasina, kars1 tarafa atfedilen yanliliklarin
Onlenmesine ve calisilabilir bir miizakere alaninin belirlenmesine olanak saglar.
Genellikle taraflar ¢atismanin nedenleri ve sonuglarina iligskin farkli goriis ve algilara
sahiptirler. Ortak bir tanim yapabilmek arabuluculuk siirecini ve arabuluculugun
sonuclarini bir biitiin olarak etkiler. Taraflar arasinda ¢atismanin tanimu iizerinde bir goriis
birligi saglanamadiginda, taraflarin karsi tarafin arabuluculuk siirecindeki davranislarini
yanhs algilamasi ve yorumlamasi olasiligt c¢ok yiiksektir. Taraflar arasinda bilgi
farkliliklarinin ortadan kaldirilmasi,  taraflar arasinda goriis ayriliklarimi azaltir. Bu

agsamada taraflar arasinda giiven olusturma yaninda, arabulucu empatik bir yaklagimla

98



taraflar1 anlamaya calismalidir (Keltner, 1994). Ancak taraflardan bilgi toplarken,
taraflarin kendi istedikleri bilgileri aciklamalarn ile yetinmelidir. Siire¢ icinde artan
karsilikli giivenle taraflarin daha acik olmalar1 saglanmalidir. Taraflarin bilgi saglamaya

zorlanmalari, arabuluculuk siirecine ket vurabilir.

Arabulucunun taraflarin duygularim ifade etmelerini saglamasi, duygusal gerilimin
diisiiriilmesine yardimci olabilir. Gerilim yiiklii duygularin kontrollii bir bigimde disa
vurulmasi, bu duygulardan kurtulmay1 saglar. Boylece taraflar daha saglikli ve ussal
diisiinerek bir ¢oziim arayabilirler. Baslangigta taraflar karsi tarafin her eylemini ve
Onerisini bireysel bir saldir1 olarak algilayabilir. Duygularin disa vurulmasinda taraflarin
kullandig1 dil, arabuluculuk siirecini olumsuz etkileyebilir ve hatta taraflar arasinda
gerilimin ve husumetin daha da artmasina neden olabilir. Arabulucu, taraflarin kullandig1
dilin yapici olmasi, daha az yargilayici olmasi ve daha az duygusal ifadeler kullanilmasi
icin taraflara gerekli uyarilari zamaninda yapmalidir. Duygularin ifade edilmesi
engellenmemelidir, fakat mutlaka kontrol edilmelidir. Arabulucu taraflarin birbiri iizerinde

yogunlagmalar1 yerine problem iizerinde yogunlasmalarini saglamahidir.

Taraflar kars1 tarafa gercegi yansitmayan oOzellikler, bilgiler ve davranislar atfedebilirler.
Bu yanhis atfetmeler taraflar arasinda rekabeti ve karsilikli misilleme davraniglarim artirir.
Taraflar, artan bir oranda kargi tarafin eylemlerini yanlis algilamay1 ve yorumlamay1
stirdiirebilirler. Kontrollii olarak saglanan bilgi aligverisi taraflar arasinda yanlis anlama ve

yorumlamalari ortadan kaldirabilir.

Arabulucunun bilgi toplama ve taraflar arasinda bilgi aligverisi saglamada; bilgi isteme,
aciklama isteme, taraflarin ifadelerini yeniden bi¢cimlendirme ve 6zetleme davranmislarini
gosterebilmesi gerekir. Arabulucu, taraflarin kendilerini baski ve tehdit altinda
hissetmeden bilgi alis-verisinde bulunmalarin1 ve ifadelere netlik-aciklik getirmelerini
saglamalidir. Arabulucu, bilgi aligverisini kontrol ederek, yanlis yorum ve anlasilmalar
ortadan kaldiracak acgiklamalar isteyerek, taraflar arasindaki etkilesimin bicimini ve
icerigini kontrol altinda tutar. Taraflarin agiklamalarin1 yeniden ifade etme ve Ozetleme

davraniglari, taraflar arasinda algilara agiklik ve netlik kazandirir.
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Destekleyici iletisim, taraflar arasinda savunmacilifi ve durumu kurtarmaya yonelik
davraniglar1 azaltirken, arabulucuya olan giiven ve saygiyr artirir. Taraflar arasinda
gerginligin yogun oldugu catismalarda destekleyici davranisa daha ¢ok ihtiya¢ vardir.
Destekleyici iletisim arabulucunun yansizligimin agiklanmasi, empati ve onayimn ifade

edilmesi ve uygun bir bicimde niiktedanligin kullanilmasi ile gergeklesir.

Arabulucunun yansizligin1 kaybetmesi, taraflarin yikici davranislara yonelmelerine neden
olabilir. Taraflarin arabulucuya giivenebilmesi i¢in onun yansizligim1 koruduguna ve her iki
tarafa esit muamele gosterdigine inanmalar1 gerekir. Taraflardan birinin arabulucunun

yanl davrandigini diisiinmesi ¢6ziim olasiligin azaltir.

Arabulucunun taraflara empati ile yaklasmasi ¢oziimii kolaylastirir. Empatik ifadeler
taraflarin savun maci1 higim azaltir ve ¢oziim igin daha ¢ok yapici davramiglara
yonelmelerini saglar. Arabulucunun taraflarin kullandig1 dili anlamasi, teknik terimleri
bilmesi gerekir. Konugsmasinda taraflarin kullandig1 dilde 6nemli olan 6geleri kullanarak
taraflar1 anladigimi géstermelidir. Ancak, arabulucu hicbir zaman taraflarin kullandigi dili

taklit etmemelidir (Keltner, 1994).

Onaylama; taraflarin birey olarak kabul edilmesi, bilgilerinin ve deneyimlerinin gecerli
goriilmesi, kendileri hakkinda algilarinin ve tanimlamalarinin kabul edilmesidir. Catismada
taraflar kars1 tarafin kendilerini nasil algiladigina 6nem verir. Digeri tarafindan zayif ve
giicsiiz olarak algilanmak istemezler. Boyle algilandiklarimi disiindiiklerinde, bu algi
catismaya hakim olur ve taraflar durumu kurtarma ¢abasi igine girerler. Durumu kurtarmak
icin misilleme davranislar1 goriilebilir. Genellikle arabuluculuk siireci baglamadan once
taraflar birbiri hakkinda olumsuz algilar gelistirirler. Arabulucunun daha baslangigta
taraflar arasinda itibar kaybim1 ortadan kaldirmasi, olumsuz algilamalar1 giderecek
Onlemleri almas1 gerekir. Arabulucu taraflar arasinda itibar zedelenmelerini tamir etmeden

etkili bir iletisim saglayamaz.
Taraflar arasinda gerilimin yiikseldigi noktalarda iletisimin kilitlenmesini ve

arabuluculugun sona ermesini 6nlemede niikteler ve uygun espiriler kullanmak taraflar

arasinda bir yumusama saglayabilir. Arabulucu taraflar1 yumusatmak ya da bir siire
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dikkatlerini tartisma konusundan uzaklastirmak amaci ile, konu ile hi¢ ilgisi olmasa da
kendi hikayelerini ve deneyimlerini anlatabilir. Uygun sakalar ya da fikralarla havayi
yumusatabilir. Ancak bu hikayelerin taraflar icin ilgin¢ ve eglenceli olmasi gerekir. Uygun
olmayan espiriler, sakalar taraflarca kendilerini asagilama, kendileri ile eglenme olarak

algilanabilir.

Yonergeler verme, taraflari arabulucunun rolii, arabuluculugun niteligi, yapici iletisim ve
miizakere davranislar1 konusunda bilgilendirmeyi amaglar. Arabuluculuk siirecine yabanci
olan taraflar cogunlukla arabulucunun kendileri adina bir karar vermesini beklemektedirler.
Bu yanhs beklenti taraflarin problem c¢6zme davranisindan cok rekabet davranisi
gostermelerine neden olur. Taraflarin arabuluculuk siireci ve arabulucunun rolii konusunda
bilgilendirilmeleri, daha ¢ok problem ¢dzme davramislarina yonelmelerini saglayabilir.
Yonergelerin uygulanmasi, taraflarin uyacag genel kurallarin aciklanmasi, davraniglara
iligskin Onerilerde bulunulmasi, belirli davranislarin 6diillendirilmesi ve belirli davranislarin
kritiginin yapilmasi ile gergeklestirilir. Genellikle temel davranis kurallar1 arabuluculuk
stirecinin baglangicinda agiklanir. Belirli davraniglarin onaylanmasi, takdir edilmesi pozitif
bir pekistire¢ olarak kullanilabilir. Davraniglarin kritiginin yapilmasi en son secenek olarak
goriilmelidir. Ciinkii davranislar elestirmek taraflarin savunmaci bir tutum icine girmesine

neden olabilir.

b)Anlastirma-Yonlendirme Stratejisi

Bu strateji arabulucunun dogrudan karar siirecine miidahalesini gerektirir. Anlastirma-
yonlendirme stratejisinin uygulanmasinda dort taktik kullanilir. Bu taktikler,- ¢oziimleri
tartisma, c¢Oziim icin taraflara baski yapma, taraflar arasi giic dengesini saglama ve

anlagmayi1 formallestirmektir.

Coziimleri tartismada arabulucu ¢o6ziime iliskin kendi diisiincelerini ve taraflarin
diisiincelerini ortaya koyar. Arabulucu yansiz oldugunda taraflarin goremedigi ¢oziim
seceneklerini gorebilir. Onerilen c¢oziimlerin uygulanabilirligi ve gerceklestirilebilirligi
tartisilir. Arabulucu ¢oziimler arasinda taraflarin ihtiyag ve beklentilerine uygun olanlar

belirleyerek, taraflarin bu c¢oziimler iizerinde yogunlagsmasimi saglar. Somut coziimler
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tizerinde yogunlagsmak taraflarin durumu kurtarma davranislarindan ¢ok problem ¢ézme

davraniglarina yonelmelerini saglar.

Taraflar {izerinde baski olusturma, arabuluculugun tikandigi ve bir ilerlemenin
kaydedilmedigi durumlarda etkili bir taktik olabilir. Arabulucu, taraflar iizerinde baski
uygulamak icin toplumsal normlarn kullanabilir, anlasmazhigin siirdiiriilmesinin taraflar
acisindan maliyetini agiklayabilir ya da taraflar1 arabuluculuktan ¢ekilmekle tehdit edebilir.
Taraflarin mevcut konumlariin ve tutumlarinin esitlik, adalet ve saygi gibi genel
toplumsal normlara ters diistiigiiniin ifade edilmesi taraflarin tutumlarim degistirmelerine
yardimci olabilir. Arabulucu taraflara anlagsmamalart durumunda anlagmazligin yargiya
gotiiriilmesi gibi, taraflarin kontroliiniin daha az oldugu bir ¢6ziim bigiminin ka¢inilmaz
oldugunu aciklayabilir. Bunlar ise yaramadiginda ise arabulucu taraflari arabuluculuktan
cekilmekle tehdit edebilir. Ancak, taraflar iizerinde baski yapmak, arabulucuya olan giiveni
sarsar. Bu nedenle arabulucunun taraflar iizerinde baski olusturma taktigini en son secenek

olarak kullanmas1 gerekir.

Gii¢ dengesinin saglanmasi, taraflardan birinin digerine hilkkmetmesi ve ¢oziimler empoze
etmesini 6nlemeyi amaclar. Catismada ¢ogunlukla gii¢ paritesinde dengesizlikler goriiliir.
Gli¢ dengesizligi taraflarin ortak bir ¢oziime ulagsmalarini engeller. Arabulucu, taraflar
arasinda arabuluculuk siireci 6ncesinde var olan gii¢ iliskisini degistirmek icin miidahalede
bulunur. Arabulucunun isi, zayif olan tarafa yardimci olarak onu giiclendirmektir. Giig
dengesinin saglanmasi, taraflarin etkili bir iletisim kurmasi, catisma konusunu ve
cOziimleri miizakere etmeleri icin bir aractir. Arabulucu giic dengesini saglamaya
calisirken, miizakerelerin icerigine ve ¢dziime miidahale etmez. Arabulucu gii¢ dengesini

saglamada su noktalara dikkat eden

® Arabuluculuk siireci baglamadan ve durumu gormeden 6nce giic dengesi hakkinda
varsayimlarda bulunmaz.

e Taraflan giiglendirmek i¢in yansizligini1 korur ve taraflara esit muamelede bulunur.
e Taraflan bilgiyi paylasmaya tesvik eder.

e Taraflarin anlagsma arzusunu motivasyon olarak kullanir.

e Miizakere becerileri zayif olan tarafa, bu aci1g1 kapatmak amaci ile destek olur.
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¢ Sindirme ve gozdag vermeye yonelik davraniglari engeller.

e Taraflarin gereksinimlerini saygi ile karsilar.

e Taraflardan birinin, digerinden gelecek siddet ve misilleme gibi kaygilarla
anlagsmaya gitmesini engeller.

e Her iki tarafa da bilgi ve destek saglar.

* Anlasmayi aceleye getirmez.

e Bazi durumlarda taraflar arasinda giic dengesinin saglanmasi olanaksizdir. Giig
dengesizligi taraflardan birinin karar vermesini engelleyecek oOlciide ise, arabulucunun
durumu degerlendirmesi ve arabuluculuk siirecini sona erdirmesi gerekir. Taraflardan
biri;

® Arabuluculuk siirecini anlamiyor ve anlamak istemiyorsa,

e Arabuluculuk siirecinin temel kurallarina uymayr kabul etmiyorsa,

e Zihinsel olarak kendi c¢ikarlarin1  ifade etme ve anlagsmanmin sonuclarim
degerlendirme yeterligine sahip degilse,

* Anlagsmayr bilgiye dayandiramayacak diizeyde bilgiden yoksunsa,

® Anlagsmay1 serbest iradesi ile degil, diger taraftan korku ve sindirme ile kabul
edecegini gosteriyorsa, ve

® Arabuluculuk siirecine devam etmek istemiyorsa, arabuluculuk siireci sona

erdirilmelidir.

Arabulucunun, arabuluculuk siirecini sona erdirip arabuluculuktan cekilmeden 6nce giic
dengesini saglamak icin tiim secenekleri degerlendirmis ve denemis olmasi gerekir.
Arabuluculuktan cekilirken taraflarla bunun gerekgesi, sonuglan tartisilmali ve taraflara

catismanin ¢Oziimii i¢in alternatif kaynaklar ve segenekler sunulmalidir.

Arabulucu, taraflarin uzlagsma sagladigi konulara netlik kazandirir ve uzlasma saglanan
konulart tanimlayarak, bu konu]ar1 ¢atismanin ¢oziimiine yonelik birer basamak olarak
kullanir. Taraflar arasinda anlagsma saglandiginda, arabulucunun anlasmay1 net olarak ifade

etmesi ve ¢Oziimiin uygulanmasina iliskin ilkeleri taraflarla tartismasi gerekir.
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¢) Islemsel Strateji

Islemsel stratejinin amaci arabulucunun taraflar arasindaki etkilesimi kontrol altinda
tutmasidir. Arabulucu taraflar arasinda gerilim ve savunmaciligi en aza indirecek ozel,
informal ve giivenli bir ortam olusturmalidir. Arabulucu giindemi tanimlamaya yardimci
olmali ve taraflarin konu iizerinde yogunlasmasimi saglamalidir. Taraflar arasinda
goriisiilecek konularin siralamasi yapilarak basit ve kolaylikla anlagsma saglanabilecek
konularin  oncelikle goriisiilmesi saglanmalidir. Uzerinde daha kolay anlasma
saglanabilecek konularin 6nce goriisiilmesi, taraflar arasinda igbirligi ve problem ¢dzmeye
yonelik bir iliski olugmasin1 saglayabilir. Ayrica arabulucu, taraflarin gériisme siiresini

sinirlandirmalarina ve belirli siire sinirlar i¢inde anlagmaya varmalarina yardimcei olabilir.

Gerilim taraflarin yiiz ylize goriismesini engelleyecek diizeyde yiiksek oldugunda bir taktik
olarak arabulucunun taraflarla ayr1 ayr1 goriismeler yapmasi etkili olabilir. Taraflarin
durumu daha da kotiiye gotiirecek eylemlerde bulunmasi ve ifadeler kullanmasi bu sekilde
onlenebilir. Taraflarda belirli bir yumusama saglandiktan sonra taraflarin kargilikli
goriigmesi saglanabilir.  Arabulucuya karsi bir giivensizlik olugmasi riskine karsi,
arabulucunun taraflarla ikili goriismelerde tartisilan igerigin gizliligini korumasi ve

taraflarin da bu gizlilige uymalarim saglamasi gerekir.

d) Arabulucunun fslevi:

1. Taraflar adina karar vermek degildir.

2. Taraflarin karara ulagsmasinda onlara yardimci olmak ve rehberlik etmektir.

3. Miimkiin oldugunca yansiz davranmak ve yansizligim1 korumaktir.

4. Bir lgiincii taraf olarak saglayacagi hizmetlerin taraflarca Onyargisiz olarak kabul
edilmesi zorunludur.

5. Taraflarin anlagsma saglamalar1 icin mevcut konumlarini, goriislerini ve tutumlarini
degistirmektir.

6. Arabuluculuk oturumlarinda taraflar arasinda iletisimi kontrol altinda tutmaktir.

7. Taraflara anlagsmay1 mesrulastiracak ussallastirmalar yapmalari i¢in yardimci olmaktir.
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8. Taraflara oneride bulunmak, bir araya getirmek ya da ayirmak i¢in dogru zamanlama
yapmaktir.

9. Taraflan bir araya getirmek i¢in uygun zaman, yer ve fiziksel ortam olusturmaktir.

10. Taraflar bir araya geldiginde izleyici degildir. Taraflar arabulucunun davetli

konuklaridir.

e) ilk Toplant: Oncesinde Arabulucu:

1. Taraflarla ayr1 ayr goriiserek kendini tanitir ve catismanin niteligine iliskin bilgi
edinmeye calisir.

2. Taraflarn ifade ettigi problemlerle ilgilendigini gosterir.

3. Taraflarin giivenini kazanmak icin ¢aba gosterir.

4. Taraflardan ve gerektiginde baska kaynaklardan; catismanin niteligi, taraflar1 nasil
etkiledigi ve kimleri ilgilendirdigine iligkin olabildigince ayrintili bilgi toplar.

5. Taraflarin bir araya geldigi toplantilar i¢in taraflarca yansiz olarak algilanan bir yer
belirler. Taraflardan birinin ev sahipligi yapacagi, ya da taraflardan birine avantaj
saglayacak bir ortamda arabuluculuk yapilamaz.

6. Benzer durumlarda ne yapildig1 ve benzer c¢atismalarin nasil ¢oziimlendigi konusunda

bilgi toplar.

f) Taraflarin Her ikisi ile Birlikte Goriismede Arabulucu:

1. Oturumu yonetir.

2. Arabulucu olarak roliinii olumlu bir bi¢gimde tanimlar ve taraflara agiklar.

3. Goriismelerde davrams kurallarin belirler ve taraflardan beklentilerini agiklar.

4. Toplantinin amacini ifade eder ve taraflarin anlasmanin amaci konusunda goriis birligine
varmalarini saglar.

5. Taraflardan konuyu nasil algiladiklarini ifade etmelerini ister.

6. Taraflardan birini sorgulayici sorulardan kacinir.

7. Taraflar agiklikla konugsmaya istekli oldugu siirece toplantiyr siirdiiriir ve ortak

goriismeyi tesvik eder.
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8. Taraflardan biri ya da her ikisi de ayr bir goriigme istiyor, karsi tarafa tolerans
gosteremiyorsa taraflar ayirabilir. Taraflarla ortak goriisme, bu durumda bir ilerleme

kaydedilinceye kadar ertelenebilir.

g) Taraflarla Bire-bir Goriismede Arabulucu:

1. Once konumunu, goriislerini ve tutumunu degistirmeye daha yatkin olan tarafla goriisiir.
2. Konusulanlarin (arabulucu ile) tiimiiniin kisiye ©6zel bilgi oldugunu ve arabulucu
tarafindan izin verilmedik¢e diger tarafa ya da bir* iiciincii kisiye agiklanamayacagini
taraflara kesin bir dille iletir.

3. Taraflardan birini digerine elestirmez.

4. Taraflardan biri anlasmay1 olanaksiz kilacak bir davramis gosterdiginde, bu davranisin
sonuclarinin neler olabilecegini net olarak agiklar.

5. Coziime gotiirecek bir tutum ve goriis ortaya ¢ikincaya kadar ikili goriismeleri stirdiiriir.

6. Ortak goriismelere donmeden once ikili goriismelerde her iki taraf ile de goriisiir ve
yalnizca bir tarafla goriismekten kaginir.

7. Onerilerde bulunma yerine goriisler ileri siirer. Ornegin "... yapmamzi Sneriyorum."
yerine "... yaptiginizda ne olacagini hi¢ diistindiiniiz mii?" bi¢ciminde ifadeler kullanir.

8. Taraflardan biri, bir 6neride bulunmadan 6nce bu 6nerinin diger tarafca kabul goriip
gormeyecegini Ogrenmek istiyorsa, arabulucu bu Oneriyi karsi tarafa kendi diistincesi
olarak aktarir ve kars tarafin tepkisini yoklar.

9. Zaman kazanmak amaci ile taraflardan biri ile goriisiirken, diger tarafa iizerinde
calisacag bir problem ya da gorev verir.

10. Taraflardan birinin kars1 tarafla 6zel olarak goriismek istemesi durumunda bu

goriigsmeyi tesvik eder.
h) Taraflarm iliskileri ile ilgili Miidahalede Arabulucu:
1. Yalnizca taraflar arasinda mesaj tasiyici degildir, siirecte etkin bir rol oynar.

2. Daima ince bir anlayis ve nezaket gosterir.

3. Dostca davranir, fakat goriismelerde bireysel degildir.
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4. informasyonun kisiye 6zel olmasina 6zen gostererek, taraflarin kisilikleri ve catismanin
niteligi hakkinda miimkiin oldugunca fazla kaynaktan bilgi toplar.

5. Duygularim konunun disinda tutar, yanli davranmaktan kaginir.

6. Tartigsma gotiirecek ve yansizlik imaji konusunda siiphe olusturacak amblem, rozet vb.
semboller takmaktan ve tasimaktan kaginir.

7. Taraflarn istedigi zaman kendine ulagabilmelerine olanak saglar. Taraflara bir terapist
ya da bir yasal danisman olarak degil, bir arabulucu olarak istedikleri her zaman yardima
hazir oldugunu bildirir.

8. Saygili ve adil davranir.

9. Yansizligini sozlerinden ¢ok taraflara davranislar ile gosterir.

10. Taraflar i¢in arabulucu olarak kabul edilmez duruma diistiigiinde, yerini taraflarin
kabul edecegi birine birakir.

11. Karar verici olmadiginin bilincindedir. Ancak goriismelerde kontrolii elinde tutar.

12. Catismanin gerilimini ve stresini ses tonuna ve davraniglarina yansitmaz, sakinligini
korur.

13. Taraflarin davranislar ¢atismayi krize doniistiiriiyorsa, bu tiir davranislara miidahale

eder ve taraflar1 uyarir.

i) Islemlere Miidahalede Arabulucu:

1. lyi bir dinleyicidir. Taraflarin mesajlarim1 anladig1 bicimde yeniden ifade eder. Fakat
taraflarin Onerilerine ve goriislerine kars1 ne hissettigini géstermez.

2. Not almay1 en azda tutar ve kaydedici araclar kullanmaz.

3. Her iki tarafin siirekli ¢6ziim iizerinde ¢alismalarini saglar.

4. Anlasma saglanan konular hemen agiklik getirir ve sonuca baglar.

5. Taraflar1 problemleri ortak goriismede ¢ozmeye tesvik eder ve gerekli ortami olusturur.
6. Goriismelerde diizen ve disiplini saglar. Diizen saglanamiyorsa goriismelere ara
verebilir.

7. Ne soyledigi ve nerede soyledigi konusunda ihtiyatl davranir.

8. Taraflardan birinin kendini kullanmasina izin vermez. Bir taraftan digerine tasidigi

mesajin ¢6ziim i¢in Onemli olmasina 6zen gosterir.
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9. Taraflardan birinin bireysel problemini digeri ile tartismaz. Ancak ¢oziimle ilgili olmasi
durumunda bireysel problemler dikkat ve nezaketle tartisilabilir.

10. Catigsmayla ilgili ayrintilari, konu ile ilgisi olmayan taraflara aciklamaz.

11. Taraflardan birinin kararin1 manipule edecek Oneriler vermekten kaginir.

12. Her iki taraf i¢cin de uygun olduguna kesin olarak inandig1 ¢6ziimler i¢in taraflar ikna
etmeye calisir.

13. Coziime ulasmak uzun siirebilir. Coziime ulasimcaya kadar sabirla ¢alisir.

14. Taraflar ¢6ziim yolunda ilerleme gosterdigi siirece goriismelere ara vermez.

15. lletisimde yalmzca sozel olarak degil, davranislarla ve zamanlama ile taraflara esit
davrandigini gosterir.

16. Bir kez arabuluculuga basladiginda; ' kabul edilebilirligini kaybetmesi, taraflarin
goriismeyi sona erdirmeye karar vermesi ya da ¢oziime ulasilamayacagina iliskin kesin
bilgilerin elde edilmesi disinda arabuluculugu terk etmez.

17. Gerilimin yiikseldigi ve goriismelerin kesilmesi s6z konusu oldugunda taraflar1 ¢atisma
ile ilgisi olmayan konulara yonlendirerek gerilimi diisiirmeye ¢aligir.

18. Catigsma arabuluculukla ¢oziilemeyecek nitelikte ise arabuluculuk siirecine son verir.

j) Icerige Iliskin Miidahalede Arabulucu:

1. Taraflan ¢oziime gotiirmeye yardim edecek goriisler bildirir.

2. Yalmzca her iki tarafin da kabul edecegine inandiginda anlagma icin 6neride bulunur.

3. Taraflar1 ¢catigsmanin biitiin ayrintilarini tartismaya tesvik eder.

4. Gergekleri her iki taraftan da dinler, bir tarafin hikayesine bagiml olarak hareket etmez.
5. Goriisleri ile ¢catismanin farkli bigimlerde ¢oziimlenebilecegini gosterir.

6.Taraflarin uzlasabilecegi noktalar1 dikkatle izler ve bu noktalar {izerinde yogunlagmasini
kolaylastirir.

7. Benzer durumlarda neler yapildigini taraflarin bilgisine sunar.

8. Dedikodudan kacinir, yalmzca gergeklerle ilgilendigini gosterir.

9. Anlagma sagladiginda, her iki tarafin anlasmanin kosullarin1 anlamasini saglar.

10. Catismanin ve taraflar arsindaki iliskinin formallik derecesinin gerektirdigi durumlarda

anlasmayi yazili olarak ifade eder ve taraflarin imzalamasini saglar.
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11. Taraflara bildirdigi goriislerin taraflarca kendi goriisleri olarak sahiplenilmesine izin
verir.

12. Goriiglerini, savunmaci bir tutumdan uzak kalarak, aciklamaya ve taraflar1 ikna etmeye
calisir.

13. Taraflarin anlastigi ¢oziimiin sorumlulugu taraflara aittir. Ancak arabulucu taraflarin
anlasti1 ¢6ziimiin yasal agidan uygun olmadigini goriirse taraflar uyarabilir.

14. Taraflardan her birine diger tarafi anlamas1 i¢in yardimci olur.

15. Taraflar kendi manevralarmin problemi cozemeyecegini goriinceye kadar ve
arabulucunun Onerilerini dinlemeye hazir oluncaya kadar dneride bulunmaz.

16. Yasalarin uygulanmast ve yasal sorumluluklarinin belirlenmesi arabulucunun
sorumlulugu degildir. Yasal bir husus s6z konusu oldugunda taraflar1 uygun kaynaklara
yonlendirir.

17. Arabulucu yasal olarak kaynagim tehlikeye atan bir bilgiyi edindiginde bu bilginin
gizliligini korumakla birlikte, bilginin kaynagin1 ya da ilgili taraflarn sonuglar hakkinda

uyarabilir. Taraflar1 uygun yasal otoritelere yonelme konusunda tesvik edebilir.

4.3.Anlasmazhklarin Miizakere Edilmesi

4.3.1. Miizakere Ve Pazarhk Kavramlari

Miizakere yasamin bir parcasidir. Bireyler kendilerini etkileyen kararlarda séz sahibi
olmak isterler. Bagkalan tarafindan dikte edilen kararlar kabul etmek istemeyenlerin sayisi
arttikga farkliliklar ve catismalar ortaya ¢ikmaktadir. Farkliliklarin ve ¢atismanin oldugu
her durumda, taraflardan biri digerinin taleplerine boyun egmedikge, farkliliklarla yapict ve
barigcil bir bicimde basetmenin yolu farkliliklar1 ve ¢oziimleri miizakere etmektir (Fisher,

UryvePatton, 1991).

Miizakere, farkli ¢ikarlarin ve ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik bir etkilesim siirecidir.
Miizakerede amag, baskalarimin kararlarim etkileyerek istediklerinizi elde etmek icin
onlarin diisiincelerini degistirmek, karsilikli iletisimle ikna etmek, ortak bir karar vermek,

ilgilerde ve ihtiyaglarda ortakligi saglamaktir. Temelde miizakere, birbirine zit olan
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ilgilerin ve ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik bir takas siirecidir. Miizakere, bireysel ve
toplumsal yasamda her tiirlii etkilesimi icerecek bicimde genis kapsamli olarak
tanimlanabilecegi gibi, belirli bir durumda belirli bir amag¢ icin etkilesim olarak da

tanimlanabilir (Keltner, 1994). Asagida bu tanimlardan bazi 6rnekler sunulmaktadir:

e Miizakere, gergin bir ortamda davramislan etkileme 6zelligine sahip olan bilgi ve

giiciin kullanilmasi siirecidir (Cohen, 1997).

e Miizakere, kendisinden birtakim seyler elde etmek istediginiz kisilerin, sizin
istekleriniz dogrultusunda diisiinmelerini saglamaya odaklanan bir bilgi ve caba

alanidir (Cohen, 1997).

e Miizakere, ortak ya da karsilikli eylemlerde anlagsmaya varmak amaciyla, canli

sistemler arasinda giidiilenmis bir informasyom aligverisi siirecidir (Tracy, 1995).

e Miizakere, bir anlasmazligi/uyusmazligl ¢6ziimlemek amaciyla karsilikli iletisim ve

etkilesim eylemleridir (Ury, Brett ve Goldberg, 1988).

e Miizakere; birbirine bagimli, fakat karar seceneklerine iliskin farkl tercihleri olan

iki ya da daha ¢ok tarafin karar verme siirecidir (Neale, Northcraft & Bazerman, 1989).

e Miizakere, ortak bir anlasma saglamak amaciyla taraflarin bir araya gelmesidir

(Scott, 1989).

Yukarida sunulan tanimlardan hareketle, miizakere siirecinin temelinde taraflardan her
birinin farkli ve bazen de catisan ilgilere, ihtiyaclara, amagclara, algilara ve ¢ikarlara sahip
olmasimin yer aldigi goriilmektedir. Miizakerede taraflarin amaglarinda ve cikarlarinda
farkliliklar olmakla birlikte, taraflarin baz1 amaclarinda ve cikarlarinda kismen de olsa bir
biitiinliik vardir. Bu nedenle, bir yandan taraflarin talepleri birbiriyle celisirken, diger
yandan taraflar arasinda ortak amag¢ ve c¢ikar alanlan taraflarin bir araya gelme ve
farkliliklar1 miizakere etmeleri i¢in bir motivasyon olusturur. Farkliliklarin etkili bir

bicimde coziimlenebilmesi i¢in taraflarin ortak kararla uzlasmaya varmalar1 gerekir.
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Miizakerede taraflar arasinda ¢ift yonlii bir iletisim ve etkilesim vardir. Ortak karar icin
taraflarin karsilikli olarak, bazi taleplerden vazge¢meleri ve karsi tarafin bazi taleplerini de
kabul etmeleri zorunludur. Miizakere siireci siddet icermez. Miizakere; siireg, icerik,

konum ve ¢ikarlar iizerinde olabilir. Bu siirecte ikna 6nemli bir 6gedir.

Miizakere ve pazarlik; ¢ogu kez birbirinin yerine kullamilan, iligkili olmakla birlikte
birbirinden farkli iki kavramdir. Pazarlik, daha c¢ok konumlar {izerinde yogunlasir;
argiimanlar, ikna cabalari, tehditler, yaniltma ve kazan-kaybet tutumu daha yogun olarak
goriiliir. Taraflar, karsi tarafa verilen odiin karsiliginda karsi taraftan birtakim seylerden
vazgecmesini isterler. Pazarlikta taraflarin amaclar1 ve ihtiyaclar1 digerinin amaclar ve
ihtiyaclarim diglar. Miizakerede taraflar arasinda kutuplasma daha azdir. Taraflar, daha ¢ok
ortak bir problem ¢ézme davranis1 gosterirler. Miizakerede taraflar ddiinlerden ¢ok ortak

ilgiler, ihtiyaglar ve amaglar iizerinde yogunlasir.

Miizakerede taraflarin amaci, uzlasma ve iligkinin siirekligini saglamaktir. Taraflar
birbirine giivenir ve ¢ok fazla diren¢ gostermeden konumlarimi degistirebilirler, tekliflerde
bulunabilirler, anlagsmaya ulasmak i¢in tek tarafli vazge¢meler olabilir, diger tarafin kabul
edebilecegi secenekler aranir ve karsi tarafa baski yapmamaya 6zen gosterilir. Pazarlikta
ise, taraflar kutuplagir ve savunduklar konuma Kkilitlenirler. Pazarlikta genellikle dikkat
problemden, ilgilerden, ¢ikarlardan ¢ok konum tizerinde yogunlasir, bu durumda taraflarin
her ikisinin de ilgilerine, ihtiyaclarina ve ¢ikarlarina uygun bir uzlagma olasiligi azalir

(Keltner, 1994).

4.3.2. Miizakere Karari

Miizakere, catismanin her evresinde etkili bir yontem olarak kullanlamaz. Ornegin, yasal
alana giren catigmalar taraflar arasinda miizakere ile ¢6ziimlenemez. Taraflarin her ikisinin
de miizakereyi istemedigi durumlarda, disaridan baski ile miizakere empoze edilemez.
Miizakere, goniillii bir siirectir. Taraflarin hangi durumlarda ve hangi kosullar altinda
miizakereye girmeye karar verecekleri Kiiltiirlere gore degisiklik gosterir. Ornegin,
Japonlar kendi aralarinda miizakere ve pazarliktan hoglanmazlar. Japon kiiltiiriinde pazarlik

yerine uzun donemli iliskiler ve cikarlar i¢in catismaya girmekten kacinmak tercih edilir.
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Yiiz yiize miizakere yerine, sahne gerisinde karsilikli vazgecmeler ve kabullenmelerle
harmoni saglanir (March, 1988). Miizakere bir yerde {istii bir bicimde gerceklesir. Bazilar
icin miizakere giinlilk yasamin bir pargasi iken, bazilar i¢in olduk¢a rahatsiz edici ve

kacinilmasi gereken bir etkinlik olarak goriilebilir.

Miizakerenin gerceklesmesi icin; taraflar arasinda bir ¢catisma olmasi, ¢catismanin ¢6ziimii
icin Onceden belirlenmis kesin kurallarin olmamas: ve taraflarin kavga etmek, iliskileri
koparmak, teslim olmak ya da anlasmazligi ¢oziimlemeleri icin yetkililere bagvurmak
yerine bir anlagsma aramaya yonelmeleri gerekir. Oyleyse, birey hangi kosullar altinda
anlagsma arayis1 icine girer? Cizelge 6.1'de goriildiigii gibi bireyin miizakere egilimi,
konunun 6nemi, taraflar arasindaki giic dengesi ve taraflar arasinda bagimlilik derecesi gibi

etkenler miizakere ya da islem arasinda tercih yapmada belirleyici olur.

Taraflarin ¢atismay1 sona erdirmek icin nasil bir yaklasim izleyecekleri, her bir tarafin
catigsmay1 siirdiirmenin maliyeti ve risklerine iliskin degerlendirmelerine baghdir (Werner,
1998). Miizakere sonucunda basarili bir bicimde istenilen sonucun elde edilecegi beklentisi
bireylerin miizakereye yonelmelerini saglar. Miizakere yoluyla istenilen sonuglar1 elde
etme olasih@ diisiik olarak algilaniyorsa, miizakereden cok islem tercih edilir. Islemde,
miizakereye girmeden dogrudan tercih edilen eylem gerceklestirilir, islem iliskileri sona
erdirmek, karsi tarafin taleplerini kabul etmek ve kendi taleplerini empoze etmek gibi

secenekleri igerir.

Miizakere etme ya da isleme yonelme seceneklerinden hangisinin tercih edilecegi taraflarin
bireysel algilar1 ve 6zellikleri yaninda, durumsal kosullara da baglidir. Taraflardan her biri

miizakereye girmeden Once asagidaki sorulara cevap aramalidir:

¢ Konuyu miizakere etmek mevcut durumun iyilestirilmesine yardime1 olacak mi?

¢ Konu miizakere edecek kadar; miizakere icin zaman ayiracak ve bazi riskleri goze
almay1 gerektirecek kadar dnemli mi?

e Etkili bir miizakere i¢in taraflar arasinda gii¢ dengesi uygun mu? Taraflar arasinda

giic dengesi saglanamiyorsa, basarili bir miizakere gerceklestirilemez.
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e Miizakere taraflar arasinda kaynaklarin dagilimini yeniden belirlemede ve iliskileri

yeniden diizenlemede etkili olacak m1?

Bu sorularin tiimiine ya da birkagina "evet" cevabi verilmesi taraflarin miizakereye girmesi
olasihigini artirir. Taraflarin miizakereye istekli olmasi, ancak durumsal kosullarin
miizakere i¢in uygun olmasi halinde miizakere yapma tercihinde belirleyici rol oynar.
Durumsal kosullar uygun degilse, miizakere istegi miizakerenin gerceklesmesi ve yapici

bir sonuca ulagilmasi i¢in yeterli degildir.

4.3.3. Miizakerenin Onkosullar

Taraflar arasinda miizakerenin gerceklesmesi ve taraflarin ilgi, ihtiya¢ ve ¢ikarlarina uygun
ortak bir ¢oziim iretilmesi, taraflarin algilar1 ve tutumlan ile ilgili olarak iyi niyet,
isteklilik, ortak ¢6ziim arama istegi, agiklik, rakip olarak gormeme ve ortak cikarlar
iizerinde yogunlasma gibi Onkosullarin varligmma baghdir (Keltner, 1994; Fisher ve
digerleri, 1991).

Miizakerenin ve pazarligin gerceklestigi durumsal kosullardan bagimsiz olarak, taraflar
konuyu iyi niyetle tartismaya istekli olmalidir. Iyi niyetin anlamu, taraflarmn kars: tarafla bir
araya gelmeye ve catismaya ortak bir ¢oziim aramaya istekli olmalaridir. Taraflar ortak bir
¢Oziim icin maksimum diizeyde caba gostermeye istekli olmalidir. Anlagma ve iliskileri
siirdiirme istegi, kars1 tarafa talepleri kabul ettirme ve ne pahasina olursa olsun kazanma
isteginden daha yogun olmalidir, iyi niyetin olusmasi i¢in taraflarin giiven verici tutum ve
davramiglar gostermeleri ve yanlis anlasilmalar nedeniyle giivensizlik olusturacak

davraniglardan kaginmalar1 gerekir.

Miizakerede her iki tarafin da anlagsmazlifin ¢6ziimlenebilmesi i¢in durumlarinda ve
konumlarinda degisiklik yapmaya istekli olmalar1 gerekir. Taraflar miizakerede belirli bir
konumda, bir kez ortaya attiklar1 onerilerde ya da taleplerinde ¢ok kati1 degismez bir tutum

sergilediginde miizakere edilecek bir sey kalmaz ve bir ¢6ziime ulasilamaz.
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Miizakerede, taraflarin amaclarinda kismen de olsa bir uyusma olmasi gerekir. Eger
amaglar biitiiniiyle farkli ise taraflar arasinda bir miizakere s6z konusu olamaz. Bu nedenle
miizakerenin taraflar arasinda kutuplagmalar yogunlagsmadan baslamasi gerekir. Eger
kutuplasma cok kati bir diizeye ulagsmigsa, miizakereye baslamadan once kutuplagsmanin
yumusatilmasi gerekir. Bu durumda arabulucu taraflar arasinda kutuplasmay1 azaltmak icin
rol alabilir. Arabulucu taraflar arasinda ortak noktalarn vurgulayarak 6n plana ¢ikarabilir ve

ortak noktalardan hareketle bir miizakere ortami olusturulabilir.

Miizakerede taraflarin ortak ihtiyaclarini, ilgilerini ve ¢ikarlarini karsilayacak bir ¢oziim
olusturulabilmesi icin taraflarin ayrintilart ortaya koymasi ve saglanan anlagsmanin
ayrintilarda nasil uygulanacagini belirlemeleri gerekir. Bu nedenle, miizakere siirecinde
taraflar taleplerini, beklentilerini, ihtiyaclarim1 ve konumlarmi aciklikla ortaya
koymalidirlar. Taraflarin, ¢atismanin goriinen belirtilerinin arkasinda yer alan ilgi ve
ihtiyaglarim belirgin # olarak ifade etmeleri, taraflarin ihtiyaclarina uygun bir ¢6ziim igin

zorunluluktur.

Taraflardan biri digerini diisman olarak gordiigiinde isbirligi ve ortak bir ¢oziim olanaksiz
hale gelir. Miizakerenin gerceklesebilmesi igin taraflarin birbirini, ortak bir problemin
¢Oziimiinde isbirligi yapan taraflar olarak algilamalar1 gerekir. Diisman olarak goriilen ve

giivenilmeyen birinin taleplerini kabul etmek giiclesir.

Bireysel c¢ikarlarin yerine ortak ¢ikarlar1 koymak, miizakerenin gergeklestirilmesi en zor
onkosullarindan biridir. Miizakere ya da pazarlik siirecine girdigimizde genellikle kendi
cikarlarimiz tehlikede oldugu igin harekete geceriz. Catismanin temel nedeni kendi
cikarlarimiz1 korumaktir. Ancak, ortak ¢ikarlar ve noktalar aramak miizakere i¢in daha iyi
bir zemin olusturmaya yardimci olur. Ger¢ekte miizakereden en iyi sonucu elde etmek i¢in
bireysel cikar ile ortak ¢ikar arasinda bir denge olusturmak gerekir. Kars1 tarafin ¢ikarlar
tiimiiyle goz ardi edildiginde ortak bir ¢oziimden soz edilemez. Oysa miizakere ortak bir

¢Oziim aramay1 gerektirir.
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4.3.4. Miizakere icin Hazirhk

Etkili miizakere iyi bir hazirhik gerektirir. Orgiitlerde giinliik isleyis icinde bir¢ok informal
ve formal miizakereler yapilir. Bu miizakerelerde basar biiyiik 6l¢iide 6nceden hazirlikli
olmaya baglidir. Onemli bir konuda miizakere ya da pazarhik yapilacaksa, hazirliksiz
olarak siirece girmek elde edebileceginizden ¢ok daha aziyla yetinmenize neden olabilir

(Keltner, 1994; Scott, 1989).

Miizakere Oncesinde taraflarin miizakerenin amaclari, nasil yiiriitiilecegi ve ne kadar
zaman alacagina iligskin bir planlarinin olmasi gerekir. Taraflarin iliskilerinin niteligine ve
problemin ne derece formal olduguna bagh olarak, miizakere plami taraflar arasinda 6n
goriismelerle formal bir bicimde hazirlanabilir. Taraflar arasinda iligkilerin ve catigmanin
informal oldugu durumlarda ise, miizakere plam taraflardan her birinin zihninde formiile
edilmis bir plan niteligi tasir. Bu durumda plan kolaylikla izlenebilecek kadar basit, fakat
kars1 tarafin tepkilerine ve durumuna gore uyarlanabilecek kadar da esnek olmalidir.

Miizakere 6ncesi plan hazirlamanin yararlar su sekilde siralanabilir.

1.Miizakerede amacin ne oldugunu net bir bicimde belirlemek. Cogunlukla ama¢ 6nceden
diisiiniilmediginde, "liziim yemek" yerine "bagci dovmek" amacin yerini alabilir.

2. Kars1 taraf hakkinda diisiincelere aciklik getirmek.

3. Kars1 tarafin diisiincelerini, beklentilerini ve taleplerini onceden kestirmeye calismak ve
karg1 tarafin diisiincelerini miizakere 6ncesinde ortak bir ¢oziime katk: saglayacak bicimde
degistirmeye calismak.

4. Ortak bir ¢6ziime ulagmak i¢in belir bir siire sinirlamasi1 getirmek.

Plan hazirlamanin baglangic noktasini karsi tarafa ve anlagmazlik konusuna iligkin, akla
gelen diisiincelerin rasgele yazilmasi olusturur. Bu bir tiir beyin firtinas1 gibidir. Miizakere
stireci sonunda varilmak istenen nokta ya da basarilmak istenen husus ayr bir kagida
yazilir. Bu genellikle bir ctimlelik bir ifadedir. Scott (1989) miizakerenin amacinin en fazla

20 sozciik ile ifade edilmesi gerektigini belirtmektedir.
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Miizakere Oncesinde taraflar simirliliklarimi ve iginde bulunduklan kosullart ¢ok iyi
degerlendirmelidirler. Belirli bir konumda bir uzlasma saglanmadan ne kadar siire
tutunabilecegini ve direnebilecegini ©nceden kestirmelidir. Genellikle konumda
degisiklikler ve odiinler anlagsma icin belirlenen siirenin sonuna yaklasildiginda ortaya
cikar. Bu nedenle siire sinirhiliklarinin bilinmesi gerekir. Taraflar karsi tarafin siire
stnirliliklarinin ne oldugunu kestirmeye ¢alismalidir. Bu sinirliliklar bilindiginde ortak bir

karara ulagmak icin zaman bir baski1 araci olarak kullanilabilir.

Taraflarin nelerin miizakere edilip nelerin miizakere edilmeyecegini énceden belirlemeleri
gerekir. Cogunlukla miizakerede catisma konusu olmayan alanlar miizakere kapsamina
girer ve miizakere amacindan uzaklasir. Ornegin, yasal olmayan bir konu miizakere
edilemez. Kutuplagsmalar ortaya c¢iktiginda taraflardan biri yasal olmayan konulari
miizakere kapsamina alabilir. Miizakerenin sinirlart 6nceden belirlendiginde miizakerede
kilitlenmeye neden olacak bu tiir konulardan kaginmak daha kolay olur. Miizakere
yapilacak ve yapilamayacak konulart belirlemek miizakereyi yapan taraflarin

sorumlulugundadir.

Amaclarin ve konularin miizakereye baglamadan o©nce siniflandirilmas1 gerekir.

Miizakereye baglamadan 6nce soyle bir siniflamanin yapilmasi gerekir:

e Kesinlikle anlasma saglanmasi gereken konular,

® Anlasma saglanmasi arzulanan, fakat mutlaka anlasilmasi gereken konular icin
vazgecilebilecek hususlar,

e Kabul edilebilir, fakat anlasma i¢in en son secenek olarak kabul edilebilecek
konular,

e Hicbir kosul altinda kabul edilemeyecek ve anlagma saglanamayacak konular.
Ozellikle en son gruba giren konularin dikkatle belirlenmesi gerekir. Ciinkii miizakerenin

baskisi altinda taraflardan biri, daha sonra pisman olacagi bir konuda anlagmaya gitmek

zorunda kalabilir. Bu durum anlasmanin uygulanabilirligini azaltir.
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Taraflar miizakereyle saglanacak bir anlagmaya karst en iyi seceneklerinin ne oldugun
miizakere oncesinde belirlemelidirler. Karsi tarafin ¢ok daha giiclii olmas1 ya da anlagmaya
yanagmamasi durumunda en iyi seg¢enek nedir? Bu durumda ne yapabilirim? Diger bir
ifadeyle, karg1 tarafla ortak ¢oziim bir secenek olmaktan ¢iktiginda "En iyi secenegim
nedir?" sorusunun cevabi onceden belirlenmelidir. Bu durumda karsi tarafin kabul
edebilecegi c¢oziimler, diger taraf icin kabul edilemez ise sonucun Onceden goriilmesi
saglanir. Ayn1 zamanda temel ihtiyaglar, ilgileri ve beklentileri karsilayabilecek minimum
kabul edilebilir seceneklerin neler oldugunun belirlenmesi zorunludur. Taraflardan her
birinin kendi ¢ikarlarinmi koruyabilmesi icin miizakere disinda en iyi secenegin mutlaka

onceden belirlenmis olmasi gerekir (Fisher ve digerleri, 1991).

Miizakere icin hazirlhk asamasinda taraflarin asagidaki hususlart  degerlendirmesi

zorunludur:

e Miizakerede ne derecede esneklik gosterebilecegi.

¢ Kendi konumunun mesrulugu ve adaletliligi.

e Karsi tarafin neler isteyecegi ve bu isteklere karsi tepkilerin neler olacagi.

e Karsi tarafa sunulacak temel Onerilerin ve seceneklerin neler olacagi.

e Tercih edilecek temel kurallarin neler oldugu ve hazirliklarin yeniden gozden

gecirilmesi.

4.3.5. Miizakerenin Yiiriitiilmesi

Miizakere siireci karsilasma, aciklama, onerilerde bulunma, Onerileri tartisma ve anlagsma
evrelerini igerir (Keltner, 1994; Scott, 1989). Miizakerede en kritik an, taraflarin
miizakerenin baslangicinda kars1 karsiya geldikleri andir. Orgiit iginde bir arada calisan ve
aralarinda c¢oziimlenmesi gereken bir catisma bulunan taraflar, genellikle karsi taraf
hakkinda ©nceden belirli diisiincelere sahiptirler. Bu diistinceler miizakere siirecinde
taraflarin tutum ve davraniglarini etkiler. Taraflarin birbiri hakkinda onceden sahip oldugu
diisiinceleri degistirmek ¢ok giic olmakla birlikte, miizakere siirecinin tiimiinii etkileyecek
ilk izlenimler ve miizakere ortaminin havasi taraflarin karsilagmasi aninda olusur. Bu an

saniyelerle ifade edilecek kadar kisadir. Taraflar heniiz miizakere konusu iizerinde
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konusmaya dahi baslamadan, karsilikli olarak diger tarafin karsilamasindan, durusundan ve

hareketlerinden anlamlar ¢ikarmaya calisirlar.

[k karsilasma aninda taraflarin sozlerinin ve hareketlerinin kars: tarafta giiven ve saygi
olusturmas1 gerekir. Baslangi¢c aninda taraflar arasinda buzlar1 kiracak bir konusma ile
baslanmalidir. Taraflar digeri ile ilgilendigini, 6nem verdigini ve saygi duydugunu gosterir
bir tavirla karst konugmaya baslamalidir. Karsilikli selamlagmalar ve hal-hatir sormanin
ardindan, her iki tarafi da ilgilendiren fakat anlagmazlik konusu ile ilgili olmayan bir konu

iizerinde konugmak taraflar arasinda buzlarin kirilmasin saglayabilir.

Miizakerenin ikinci evresinde, taraflarin konsantrasyonu ¢ok yiiksektir. Konsantrasyonun
yiiksek oldugu, catisma konusuna ilk girisin yapildig1 bu evrenin ¢ok iyi degerlendirilmesi
gerekir. Bu sirada taraflar hangi miizakerenin hangi noktadan baslayacagini ortaya
koyarlar. Miizakerede baslangi¢c konusu ve bu konunun nasil tartisildigi, diger konularin
nasil ele alinacagin1 ve miizakerede nasil bir yaklasim izlenecegini belirler. Taraflarin
tutumlar miizakere konusuna giris aninda ortaya konur. Taraflardan her biri kars1 taraftan

aldig1 sinyalleri algilar ve tepkiler gelistirmeye calisir.

Miizakereye baslandigi anda taraflar, miizakere icin hedeflerini belirlerler. Taraflar
anlagsma saglamaya calistiklar1 konunun sinirlanini ¢izerek, konuya iliskin duygularini
ortaya koymalidir. Miizakerede izlenecek temel kurallar iizerinde anlasma saglanmali ve
bir isbirligi ortami olusturulmalidir. Taraflardan her birinin genel amaclarimi ¢ok iyi
belirlemis olmasi ve miizakerenin biitiinliigii icinde her bir konuda nelerden
vazgegebilecegini, nelerden vazgegemeyecegini bilmesi gerekir. Ozellikle pazarlikta karst
taraf, sizin baslangic konumunuzun kabul edebileceginiz minimumun iizerinde oldugunu
diisiinecektir. Bu nedenle pazarliga ya da miizakereye baslarken, kabul edilebilir

minimumun iizerinde bir konumdan baslanmasi gerekir.

Miizakerenin iiciincii evresinde taraflar miizakere edecekleri konunun ayrintilarim
belirlerler, taraflarin ihtiyaglar1 ve ¢ikarlar daha acik ve belirgin bir bi¢imde ortaya konur.
Taraflar ¢6ziim Onerilerini ayrintili olarak tartisirlar. Bu evrede farkli bakig agilar, talepler

ve her bir tarafin karsi tarafi sorgulamasi ve kendi goriisiinii sunmas1 gergeklesir. Bu
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evrede Oncelikle taraflarin tizerinde anlasabilecekleri ortak alanlar belirlenip bu alanlar

tizerinde caligilir.

Miizakerede karsi tarafin Onerilerinin ve tepkilerinin ¢ok iyi hatirlanmasi ya da
kaydedilmesi gerekir. Ancak buradaki kaydetmeden kastedilen bir kayit aracinin
kullanilmasi olmayip, daha ¢ok kisa notlar alinmasi seklindedir. Hatta ¢ogunlukla bu notlar
miizakerenin hemen sonunda kaydedilir. Miizakere sirasinda not almak karsi tarafta
giivensizlik duygusu olusturabilir. Bir anlagsma saglanincaya kadar bu notlarin titizlikle
saklanmas1 gerekir. Goriisiilen ve {izerinde anlagma saglanan konular not alindiginda daha
sonra bu konular iizerinde tekrar goriisme ve zaman kaybi onlenmis olur. Taraflarin
miizakerede o anda ihtiyaglarinin karsilanmasinin otesinde karsi tarafla uzun donemli
iligkileri g6z 6niinde bulundurmalar1 gerekir. Bir anlagsma saglanabilir; ancak, bu anlagsma
uzun donemde taraflarin iligkilerini olumsuz yonde etkileyecek olursa tekrar ¢catismalarin

ortaya ¢cikmasi kagcinilmazdir.

Taraflardan biri blof yaptiginda, karsi tarafin blofii fark etmesi durumunda blof yapan
tarafin kendini koruyabilmesi gerekir. Eger blof ise yararsa sorun yoktur. Ancak, blof fark
edilirse hatanin hemen kabul edilmesi ve diizeltilmesi gerekir. Hatay1r ort bas etmeye
caligmak ya da hata icin agiklamalar getirmeye c¢alismak taraflar arasindaki iliskiyi
olumsuz etkiler. Hatay1 kabul etmekle birlikte bir sonraki manevra i¢in hazirlikli olmak
gerekir. Hatayr kabul eden taraf hemen manevra yapamadiginda mevcut konumunu

kaybeder.

lletisimde esnekligin saglanmasi, gerektiginde kati, gerektiginde odiin veren ve
gerektiginde daha yumusak bir tutum sergilenmelidir. Belirli bir tutuma kilitlenip kalmak,
kars1 tarafin size kars1 kullanabilecegi bir yargi olusmasima neden olabilir. Degisken bir
tutumla bas etmek sabit bir tutumla bas etmekten cok daha kolaydir. Ancak burada
kastedilen siirekli olarak taleplerin degismesi degil, talepleri iletmede yaklagimin

degismesidir.

Miizakere edilen konular icinde daha esnek olabilecek konularin oncelikle tartisilmasi

gerekir. Daha az esneklik olan konularda anlasmaya varmada esneklik gosterilebilecek
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konular bir ara¢ olarak kullamilabilir. Esneklik gosterilebilecek konularin tiimiiniin
baslangicta ortaya atilmamasi gerekir. Bunu yapmak, hareket alanini daraltir.  Ozellikle
pazarlik durumunda anlasilabilecek minimumlarin timiiniin ortaya atilmis olmasi
pazarlikta tikanmaya neden olabilir. Ciinkii karsi taraf hala bu noktada bir esnekligin
olabilecegini diigiinecektir. Karg1 tarafin seceneklerinin ve ihtiyaglarimin belirlenmesi icin
dikkatle dinlemek ve soru sormak gerekir. Soru sorarken sorularin kars1 tarafin kolaylikla

"Evet" seklinde cevaplayacagi bigcimde ifade edilmesi gerekir.

Dordiincii evrede taraflar daha Onceden wuzlastiklari konular1 ortaya koyarlar ve
anlasamadiklart konular1 belirleyerek bu konular tizerinde yogunlasirlar. Her iki taraf da
kendi konumunu gézden gecirir ve ortak bir uzlagsma i¢in  konumunu yeniden
ayarlayabilir. Bu evrede karsilikli 6neriler ve kabullenmelerle bir uzlasmaya dogru gidis
goriiliir. Boylece bu evrenin sonunda en azindan ilkelerde bir anlagsma saglanabilir ve bir

uzlagma formiilii ortaya konabilir.

Miizakerenin en son evresinde taraflar uzlasma formiiliiniin ayrintilarimt goriisiirler ve
uzlagmanin nasil uygulanacagini karara baglarlar. Daha o©nce ilkelerde saglanan
anlagsmanin ayrintilart belirlenir. Taraflar arasinda anlasmanin net olarak ifade edilmesi

daha sonra bazi konularin tekrar anlagmazlik konusu olarak ortaya ¢ikmasini 6nler.

Ozellikle formal olmayan miizakerelerde bu evreler ¢ogunlukla belirgin degildir.
Miizakerenin dogal akisi i¢inde bir evreden digerine gegilir. Her bir evre iizerinde zaman
yogunlugu ve vurgu farkli olabilir. Hatta bir evreden digerine gecis sozel olmayan

sinyallerle gerceklesebilir.

Taraflarin kars1 tarafa dostca yaklagsmasi ve saygi gostermesi gerekir. Bu saygimin karsi
tarafin statiisiinden ve unvanindan bagimsiz olarak miizakere siirecinde korunmasi gerekir.
Kars1 tarafi kiigiik gorerek ya da asagi gorerek ataga gecmek bir anlagma saglasa da uzun

donemde kabul edilebilir ve siirdiiriilebilir bir ¢dziime gotiirmez.
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BOLUM V
OKULLARDA CATISMA VE MUDURLERIN CATISMA YONETIM
YETERLILiKLERI

5.1. Okul Yonetiminde insan iliskileri

Sosyal bir sistem olan Orgiitin formal ve informal yanlarinin dengeli bir bi¢imde
calistirilmasi gerekir. Formal yan, orgiitiin yapr 6gelerini kapsar ve formal iletisim yoluyla
isler. Sistemin kurum boyutunu meydana getiren bu yanda, bireyden beklenen rol ve
gorevler bulunur. Buna karsilik, kisiler ve gruplar arasi iliskilerden meydana gelen ve
informal iletisim yoluyla isleyen informal yan, sistemin birey boyutunu yaratir ve bireyin
kisilik ve gereksemelerini kapsar. Formal yani hiyerarsi, yetki, emir ve kontrol gibi
kavramlar sayesinde isletecek olan yonetici; informal yam1 grup davranisi, bireyin

gereksemeleri, giidiileme, moral gibi kavramlar yoluyla calistirir.

5.1.1. insan Iliskilerinin Tanim

Okul denilen orgiit iginde, iiyelerin davranisi cesitli bakimlardan incelenebilir. Sonra
orgiitiin davranisi, yani okulun i¢inde olup biten olaylar gelir. Bir de ¢evre olaylari, 6rnegin
okulun cevresindeki degismeler sayilabilir. Son olarak bu {ii¢ii arasindaki iligkilerin ve
etkilesimin incelenmesi gerekir. Bu ii¢ gruptaki olaylar kesin ¢izgilerle ayirmak olanakli
ve dogru degildir. Ancak, bu gruplardan biri, digerlerinden ayr olarak

incelenebilir(Bursalioglu, 1995: 137).

Orgiit ortamu icindeki gesitli durumlar1 tanimak, siniflamak ve bu durum degisikliklerini
kapsayacak pratik bir felsefe gelistirmek gerekir. Insan iliskileri uygulamasina; iiye, orgiit
ve cevre gibi li¢ agidan bakmak zorunda olan okul yoneticisinin, bu ii¢ gruptan her
birindeki durum-davranis iliskilerini kurmasi gerekmektedir. Modern orgiit, iizerine
kurulmug bulundugu ilkelerden dolayi, i¢ celismeleri kapsayabilir. Bu celismelerin yol
actig1 catismalar, yoneticiden degil, durumdan dogmaktadir. Liderlik bakimindan durum,
sosyal baskilar ile kisisel giiciin etkilesimi sonucunda meydana gelir. Liderlikle durum

etkeni, yonetimde deneyimin Onemini kii¢ciimsemektedir. Birbirine benzeyen iki durum
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ender oldugundan, yonetimde deneyimin transfer olanagi zayiftir. Durumu meydana
getiren Ggeler aralik, siire, frekans, sosyal yapi, statii, liderlik, sunu, istem, degerler ve

korkutmadir. Durumu degistiren etken ise siirectir.

Orgiit amaglariin gerceklesmesi; iiyelerin ise zorlanmasi, yakindan kontrol edilmesi ve
ceza korkusu ile calistirilmasina baglhidir. Ciinkii sorumluluktan kacmak ve giivence

aramak egiliminde olan insan, yonetilmeyi secmektedir(Bursalioglu, 1995: 138).

Okul yoneticisi, ¢evrede yoneten ve yonetilen sosyal orgiitleri bilmelidir ki, her iki grubun
birbirine uymasim saglayabilsin. Kuskusuz demokratik bir ortamda, ¢evre durumlari
stirekli olarak incelenir, elenir, degistirilir veya yeniden kurulur. Bunlar1 gerceklestirmenin
iki yolu, okul yoneticisinin davranis1 ve hukuk diizenidir. Okul yOneticisinin sosyal bir
cevrede calistigt ve yoOneticinin sosyal olaylart anlamadan iginde bulundugu cevreyi
anlayamayacagi, genellikle kabul edilmis durumdadir. Baski altinda bulunan bir ¢evreyi
yonetim  problemi, bazi Ozendirici degismeleri gerektirir. Bu degismelerin

gerceklesmesinde yonetimin yararlanacag baslica iki arag, egitim ve iletisimdir.

5.1.2. Giidiileme (Motivasyon)

Giidiilleme davranisa enerji ve yon veren giicleri kapsar. Bu giicler temel gereksemelerden
dogar. Giidiileme, bunlarin bireyin cevresindeki cesitli amaglara yoneltilmesi siirecidir.
Orgiit bakimindan giidiileme, bir iiyeyi calismaya baslatan ve devam ettiren giicler
toplulugunu aciklar. Moral ise, bu calisma esnasinda o kisinin harcadigi caba derecesini
gosterir. Geleneksel goriise gore, insanlarin bu gereksemelerinin farkina varmasi yonetimi
tirkiiten bir durum yaratir. Orgiit amaclarini tehlikeye diisiiren davramslar, 6zellikle
iiyelerin bu gereksemeleri karsilanmadigi zaman meydana gelmektedir. Direnme, karsi

gelme, isbirliginden kacinma gibi davranislar, gercekte birer neden degil, sonugtur.

Bir¢ok yazarin degisik kiimelere koydugu insan gereksemeleri, iki kiimede toplanabilir.
Birinci kiimede biyolojik gorevlere yarayan fizyolojik gereksemeler gelir. Bunlar saglik ve
hayati1 siirdiirdiigiinden, insan eylemi icin giicli giidiileme olurlar, ikinci kiimedeki

gereksemeler sosyaldir. Kendini kabul ettirme, kendine saygi, giivenlik, sosyal kabul,
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sevgi, arkadaglik basar1 ve benzeri gereksemeler boyledir. Biitiin bu gereksemeler birer
giidiileme araci sayilabilir, fakat insam karsilanmis degil, karsilanmamis gereksemeleri
giidiiler. Gergekte bir giidii, bireyi bir amaca yonelten bir kosuldur. Bireyin icindeki ile

disindaki kosullar arasinda bir etkilesim acisindan bakildiginda, daha iyi goriilebilir.

5.1.3. Grup Davranisi

Duygu, eylem ve iliski grup davramislar1 grubun disindaki ¢evre tarafindan etkilenir ve bu
cevreye dis sistem denilir. Buna karsilik, grup davranisinin meydana getirdigi bir i¢ sistem
vardir ki, duygu, eylem ve iligki bu i¢ sitemin 6geleridir. Her iki sistem siirekli olarak
degistiginden, bu degisme grubun sosyal sistem ve davramisinin @ 6zelligini
yaratir(Bursalioglu,1995:143).  Grubun benimsenmesi olmadan, iiyelerin kendi
degerlerinden, grubun ortak degerleri i¢in vazgececekleri beklenmemelidir. Grup dinamigi
grubun bir 6zelligidir ve grup iiyelerinin duygularina dayal karsilikli psikolojik baglar
kapsar. Okul yoneticisi grup dinamiginin ozelliklerini bilmeli, fakat kotitye kullanmaya
kalkmamali, grup baglarim ve bu yolla birligini gii¢clendirecek durumlar yaratmalidir. Grup
davranis1 bakimindan insan iligkilerinde basarili okul yoneticisi, grubun kendisini lider

olarak gorebilmesini saglayan yoneticidir.

Okul yoneticisinin iki Onemli gorevi, etrafindaki grubun basaris1 ve siirekliligini
saglamaktir. Bunlan yerine getirebilmesi, okul igindeki Ogeler ile olan iligkilerinin
derecesine, okulun deger ve amaclarin1 benimsemesine ve okul ile kendisinin bir biitiinliik

gostermesine baghdir.
Grup davranis1 konusunda, gruba baglilik kavraminin incelenmesi gerekir. Arastirmalar bu

kavramla {iiretim, iletisim, etki, baski, catisma eylemleri arasinda dikkate deger baglar

bulmustur.
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5.1.4. Degisiklik-Yenilik

Yeni bir diizen kurmak girisimi, zor, tehlikeli ve basaris1 kugkulu bir eylemdir. Ciinkii eski
diizenden yararlananlar, yenilik¢inin diigmani olurlar. Yeni diizenden yararlanacak olanlar
da, bu yararlanma heniiz kesinlesmediginden, yemligi igtenlikle savunmazlar. Bu
aldirmazhigin iki nedeni vardir: Kanunlar1 kendi yararma isletebilen birinci grubun
kendilerine karsi ¢ikmasi olasilifi ve yeni bir sey denenmeden ona inanmayan halkin
kuskusu. Boylece yenilikci, kendisine saldiran diismanlari ile onu yarim agizla savunan

dostlar arasinda biiyiik tehlikelere diiser(Bursalioglu, 1995:147).

Degisme veya degistirme eyleminin dinamik Ogeleri kiiltiir, toplum, psikoloji ve
ekonomidir. Degisikligi zorlastiran kiiltiirel engeller, gelenek, kadercilik, gurur, tevazu gibi
deger ve tutumlardir. Sosyal engeller arasinda, grup birligi, siirtiisgme ve ¢atisma, yetkinin
kaynag1 ve sosyal yapir 6zellikleri gibi sorunlar gelir. Farkli goriis ve anlayislar, iletisim
problemleri, 6grenme giicliikleri ve psikolojik engeller yaratir. Yukandakiler ile siki
iligkileri olan ekonomik etkenler, planli degisiklik {izerinde olumsuz etkiler yapabilir.
Orgiit ortanm icinde degisiklik yapabilmenin cesitli kosullar1 vardir. Her seyden once,
degisikligin bir gereksemeden dogmasi gerekir. Zaten ancak boyle olursa, yapilacak
degisiklik orgiit ile iiyelerinin degerlerine aykiri diismeyecektir. Bu ortak amag¢ ve
yiiklenmeden sonra, liderlik ve uzmanlik gorevlerinin saglanmasi gerekir. Bunlardan
birincisi giivenlik ve isbirligi, ikincisi model ve teknik bilgi yoluyla degisikligi

kolaylastiracaktir.

Okulunda degisiklik yapmak ve kontrol etmek kararinda olan yoneticinin, asagidaki

gercekleri hatirlamasi gerekir:

1)Degisme zaman, emek ve yonetim bakimlarindan pahaliya mal olabilir.

2)Degisikligin yapilacag1 orgiitteki formal liderlerin beklentileri, degisikligi destekleyici
olmalidir.

3) Degismeden dogacak olan prestij, orgiitiin biitiin tiyelerine mal edilmelidir.

4) Degismeyi gerceklestirecek en etkili arac iletigimdir.

5) Degismenin 6mrii, bundan etkilenenlerin doyumuna dayanir.
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6) Degisme yeni yonetim becerileri gerektirir.

7) Degisme siireci degerlendirme eylemleri ile korunur.

Etkili bir degismenin gerceklesmesi i¢cin basta gelen kosullar lider, bilgi, personel, ortam,

giivenlik ve modeldir.

Son yillarda, degisme terimi yerine, daha c¢ok dikkat c¢ekici olan yenilik terimi

kullanilmaya baglanmistir. Bu anlamda yenilik, 6nceden tasarlanmis belirli bir degismedir.

Egitim sisteminde yenilik, sistemin en stratejik parcasi olan okulda baglamalidir. Diger bir
deyisle, sistem merkezinden okula, okuldan cevresine yeni bir giris olmadikca, egitim
sisteminde yenilik-bugiinkii terimi ile reform-yapildigini savunmak giigtiir. Sistemde bu tiir
yeniligin saglanmasi ise, yonetici kadronun sistem perspektifi kazanmasi ile olanaklidir.
Yeniligin yayilmasi konusunda A.B.D.'de yapilan bir arastirma, okullar sisteminde karar
yetkisi olan bolge egitim miidiirlerinin, okullar1 yenilemede 6nemli rol oynadigini ortaya

cikarmustir.

Her sistemde oldugu gibi, egitim sisteminde de, yeniligi uygulamanin basar1 veya
basarisizligi; sosyal bilimcilere gore, sistemdeki iiyelerin yenilige direnme derecesine
baghdir(Bursalioglu,1995:154). Sistemde yenilik diisiinen yonetici kadro, yeniligi

planlama kararlarina uygulayicilarin da katilmasi olanagini yaratmalidir.

Okulda yeniligin uygulanmasini engelleyen etkenler sirasiyla iiyelerin uygulanacak yenilik
konusunda yeter derecede aydinlanmamis olmasi, iiyelerin planlanan yeniligi uygulayacak
giicte olmayisi, yeniligin uygulanmasim saglayacak ara¢ ve gereglerin yoklugu, sistemdeki
kosullarm, uygulanmasi diisiiniilen yenilige ters diismesi ve boyle siirmesi, yOnetici

kadronun etkisidir.
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5.1.5. Catisma

Acik ve kapali olmak iizere iki tiirliidiir. Agik ¢atisma bilerek planlanmis, diizenlenmis ve
yoneticinin de farkinda oldugu bir catigmadir. Kapali catismada ise, amaclar derinden
izlenir ve yOnetici durumunun genellikle farkina varmaz. Catismanin bir yani i¢e doniik
olup, orgiitteki bireylerin ve gruplarin degisik yararlarim yansitir. Digsa doniik olan diger

yani ise, bu yararlarin saglanmasinda karsilasilan engelleri kapsar(Bursalioglu,1995:157).

Orgiit ortaminda ¢atismanin nedenleri, bagimlilik konusunda uyusmazlik, yetki ve yetenek
arasindaki dengesizlik, etkilesimin yol agtig1 statii bozulmasi, ortak degerler ve goriisler
yoklugudur. Catismanin genellikle iic kaynag vardir. Bir role iliskin beklenti ve
gerekseme dengesizligini yansitan rol-kisilik c¢atigmasi, birbirine aykir1 beklentileri
kapsayan roller ¢atigsmasi, rol sahibinin kisiliginde birbirine aykir1 gereksemelerden dogan
kisilik catismasi. Orgiit ici catismalarin temel nedenleri, makama Onem verme, sug
yiikkleme, kirtasiyecilik ve tutuculuktur. Boyle catismalar genellikle ii¢ tiirdiir. Birincisi
basamaklar aras1 yonetim calismasidir. Ornegin, bir ildeki milli egitim miidiirliigii ile ona
bagl lise miidiirliigii arasindaki catisma gibi. Ikincisi, ayr1 basamaklardaki birimler arast
catigmadir ki, daha ¢ok koordinasyon veya isbirligi sorunlarindan dogar. Genel egitim ve
teknik 6gretim daireleri gibi, belirli birimlerdeki uzmanlik gruplan arasinda catisma da,

ticiincii tiirii meydana getirir.

Makam yiikseldikce teknik catigmalar azalir, ydonetim catismalar ise artar. Cilinkii makam

yiikseldikge teknik nitelikler azalir, yonetim 6zellikleri artar.

Okul yonetimi ile okulun i¢indeki diger 6geler arasindaki catismalar, 6rgiitiin amaglari ile
tiyelerinin gereksemeleri arasindaki aykiriliklara baglanabilir. Ornegin, yonetim-ogrenci
catismalar1 genellikle amag-gerekseme dengesizligini yansitir. Diger yandan, yOnetici-
Ogretmen catigmalari, biirokratik bir ortam i¢inde olagan, hiyerarsi-uzmanlik siirtiismesinin
sonuclar1 olabilir. Bu catigmalara karisan 6gretmenler arasinda, parlak zekali ve fikirli
kimseler de bulunabilir. Fakat biirokratik ortam boylelerini degil, yapiya ve iiyelerine uyan

orta ¢apta kimseleri iistiin tutar. Son olarak, iletisim kaliplarinin, 6nemli ¢atismalara yol
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actig1 soylenebilir. Ozellikle cesitli alanlarn uzmanlarinin bulundugu okul ortami iginde,

bu kaliplarin meydana getirecegi ¢esitli iletisim engelleri sert catismalar dogurabilir.

Biitiin bu catisma durumlarim1 ¢6zmek i¢in birlestirme yolunu sececek okul yoneticisinin,
birlesmeyi engelleyen etkenleri unutmamasi gerekir. Bunlardan birincisi, 6zel hayatimizda
ahistigimiz egemenlik istegine kapilmaktir. ikincisi, ¢oziim bekleyen sorunu fazla kuramsal
bir cergevede ele almaktir. Liderlerin gereksiz etkilemeleri, yoneticinin yetisme noksani,

taraflarin yaratici diisiinceden yoksun olusu, bu engeller arasindadir.

5.1.6. Katilma

Katilma firsat ve eylemini savunanlar, onu yonetimin biitiin problemlerini ¢dzen sihirli bir
degnek olarak gosterme ¢abasindadir. Karsi olanlar ise, onu yonetimi devirmek girisimi
gibi goriirler. Katilmanin etkili olarak kullanilmasi ig¢in, yOnetimin su ii¢ goriisii
benimsemesi gerekir: alt basamaklarin yonetim giiciine giivenme, karar siirecinde bunlarin
gerekli olacagimi kabul etme, kisisel yetkinin olumsuz sonug¢larindan kaginma. Katilanlarin
kisiligini giiclendirmesi, yasant1 ve yetismelerini saglamasi, birlesme ig¢in bir giidiileme
olmasi katilmanin baslica yararlarini olusturur. Okul y6neticisi katilma ilkesini daha ¢ok
benimsemek ve uygulamak zorundadir, ¢iinkii informal yani ve gruplan gii¢lii olan okulun
islemesinde, isbirliginin 6nemli yeri vardir. Isbirligi ise, katilma sayesinde gerceklesen bir
eylemdir. Katilma, birbirine dayali eylemlerden meydana gelen orgiitte, her iiyenin giiciine
gore, kendi paymna diiseni digerlerine iligkin olarak yapmasidir. Bu yiizden, katilmay1 bir

istek gosterme veya alma eylemi olarak gérmek yanlistir(Bursalioglu, 1995:161).

5.1.7. Moral

Orgiit iiyelerinin islerinde gosterdikleri ¢abay1 saglayan giidiilemenin diizeyi, bir bakima
morali yansitir. Moral aym1 zamanda, Orgiitiin amaclan ile iiyelerin gereksemeleri

arasindaki denge veya dengesizligin gostergesidir.

Moralin 6geleri genellikle kisiseldir, kendisi de bagimhidir. Ayn1 zamanda, birey morali,

grup morali, i$ morali, 6rgiit morali gibi degisik moral tiirleri, bu 6l¢iiyii zorlastirmaktadir.
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Okul ortami i¢inde moralin Ol¢iilmesi daha zor bir girisimdir, ¢iinkili bu ortamdaki moral
etkenleri, sanayideki kadar elle tutulur ve gozle goriiliir degildir. Ancak bu etkenlerin
basinda serbest, hayirsever, sert, demokrat gibi degisik yonetici tiplerinin degisik
davraniglar1 gerekmektedir(Bursalioglu, 1995:165).

Morali yaratan ve onun taninmasina yarayan etkenlerden bazilar1 sunlardir:

1) Yoneticinin tutum ve davranmisi: Bu daha ¢ok asagidaki dort grupta gosterilen yonetici
tipleri ile ilgilidir.

a) Serbest yoOnetici, astlarin1 asir1 serbest birakir; BoOyle olunca, ¢rgiit amaclarindan
uzaklasir, yonetici liderlik niteligini ve etrafindakilerin giivenini kaybeder. Bunun
sonucunda hem moral, hem de verim diisiik olur.

b) Hayirsever yonetici, herseyi kisisel olarak degerlendiren, basar1 veya basarisizligi kendi
Olciilerine vuran, hosgdren ve babacan olan tiptir. Bu tutum morali yiikseltebilir fakat

verim diisiik kalacaktir.

c) Sert yonetici, siki emir verir, yakindan ve sik sik gozciilik eder, ara sira da baski

yapabilir. Bu tutum morali yiikseltebilir fakat verim diisiik kalacaktir.

d) Demokrat yonetici, karar siirecinde astlarina, katilma olanag1 verir ve isbirligini Onerir.
Objektif ve rasyonel model ve yontemler izlemeye c¢alisir. Bu tutum, hem morali, hem de
verimi yiikseltecektir.

2) Orgiitteki informal iletisim derecesi ve kaliplari,

3) Kliklesmeler ve iiyeler arasinda ¢oziilme,

4) Orgiit amaclarinin gerceklesme, iiye gereksemelerinin karsilanma derecesi,

5) Problem iiyelerin sayis1 ve tipleri,
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6) Orgiit icindeki gizli ve acik catigmalar,
7) C)grencilerin basar1 durumlari,

8) Cevrenin o6gretmenler iizerindeki baskilari,

5.2. Okul Yoneticisinin Gorevleri
Okul yoneticisinin temel gorevleri:

1. Okul sahalarinda ve binalarin iginde Ogrenci giivenligiyle ilgili politika ve islem
yollarini olusturur.
2. Sivil toplum orgiitleriyle isbirligi yapar Sivil toplum orgiitlerinde okulun katilimin
temsil eder.

Yonetim ve denetimde demokratik prosediirleri bilir ve kullanir.

Ogretimin denetimini saglar

Ogretimle ilgili personelin hizmet-igi egitimini saglar.

3.
4.
5.
6. Ogretim programi icin malzeme, kaynak ve donanim saglar.
7. Toplant1 ve konferanslar diizenleyip yonetir.

8. Kisiler aras1 duyarli durumlarla ugrasir.

9. Yonetici yardimeilarinin iglerini yonlendirir.

10. Okulun ¢alismalarini kamuya duyurur.

11. Okul programinin giiclii ve zayif yonlerini teshis eder (saptar).

12. Okul gelistirme ¢alismalarimi kolaylastirir ve onlara liderlik eder.

13. Ogrencinin oryantasyonu icin islem yollari baslatir.

14. Ustlerince istenen raporlar1 hazirlar.

15. Siirekli degerlendirme ve dgrenci performansinin rapor edilmesi ile ilgili sistematik
islem yollarini diizenler.

16. Okulun verdigi hizmetlerle 6zel iliski kurarak toplumun gelismesiyle ilgili kabul

edilebilir plan ve politikalarin yeniden incelenmesini olasi ve siirekli kilar.
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17. Yoresel okul diizeyinde okulun biitgesini hazirlar.

18. Okul kompleksinin isletmesi ve bakimi i¢in verimli bir plan gelistirir.

19. Ogretmenlerin giiclii ve zayif yonlerini teshis eder.

20. Ogretmenlerin simiftaki sorunlarinin ¢oziimiinde yardim eder.

21. Ogretmenlerin performanslarim gelistirir.

22. Ogretmenlerin ¢alismalarinda esgiidiim saglar. Personelin mesleki gelismeleri icin
onlar1 tesvik eder ve onlara olanak saglar.

23. Ogretmenlerde bulunan farkli becerileri en iist diizeye cikarir.

24. Ogretmenler arasinda birlik duygusu gelistirir.

25. Okul programinin hedeflerini 6gretmenlere aktarir.

26. Siniflarinda 6gretmenleri izler.

27. Ailelerin ve toplumun okula katilimimi saglamak i¢in politikalar ve islem yollan
gelistirir ve bunlar1 yonetir. (http://www.yok.gov.tr/egitim/ogretmen/kitaplar/okulyon.
html)

Miifredat laboratuar okullarinda yonetici standartlar1 asagida belirtilmistir.

* Yonetim siirecleri ile ilgili teorileri, modelleri, ilkeleri anlar, bunlarin
prosediirlerini bilir ve uygulamalarina yansitir.

* Mesajini, amaca yonelik ve yanlis anlamalara neden olmayacak sekilde, dogru
iletisim kanalim1 kullanarak iletir.

* Yazil iletisime ait standart uygulamalar1 kullanarak ve bilgiyi gerekli yapida
organize ederek mesaj1 dogru iletir.

e Sozlii ve sozlii olmayan etkin iletisim tekniklerini bilir, bunlar1 kullanarak
mesajin iletir, dinleyiciden aldig1 doniite gdre mesajin dogru iletilip iletilmedigini takip
ederek yanlis anlagilmalari onler.

e Siklikla etkilesimde bulunulan okul personeli arasinda mesleki ve kisisel
konularda bilgi akisini saglayacak acik bir iletisim kanali olusturur.

* Acik ve kolay anlasilir agiklamalar yapar, talimatlar verir.

e Problemleri tanir, analiz eder ve farkli ¢oziim Onerileri gelistirir. Mantikl
yargilara ulagmada problemle ilgili veya ilgisiz olan bilgileri ayirt eder. Baskalarinin

gereksinimlerine, duygularina ve yeterliklerine uygun tepkilerde bulunur.
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* Diger yoneticilere ve o6gretmenlere sinif yonetiminde yardimci olmak igin bir
sekilde calisir.

* Degisime ve yeniliklere aciktir.

* Yeni bilgilere, degisen kosullara ve beklenmedik engellere uygun davranis ve

calisma yontemleri gelistirir.

* Baski ve belirsizliklerin iistesinden etkili bir sekilde gelir.

* Aragtirma sonuglan ve verilere dayandirarak kararlarim alir, kararlarin [etkilerini

ve sonuglarim degerlendirir.

» Orgiitsel amaglara ulasmak icin en belirsiz durumlarda bile harekete gegebilir | ve

gelisim i¢in degisim yaratir.

* Amaglarin gerceklestirilmesi i¢in diger calisanlar1 harekete gecirir, motive eder ve

onlara rehberlik yapar.

e Biitiin Ogrenciler icin, okuma-anlama-degerlendirme becerilerinden temel ve

akademik becerilere kadar, ileri teknolojileri de kapsayan, problem ¢6zme, elestirel

diisiinme, iletisim becerileri ve kiiltiirel gelisime kadar genis bir a¢ilimda etkili

miifredatlarin gelistirilmesine katki saglar.

 Ogrencilerin 6grenmesinde ve gelisiminde anahtar rol oynayan personelin ve

Ogretim programlarin etkililiginin degerlendirmesini de kapsayan siirekli, gelisim

modelleri olusturur.

 Ogrenciler ile okul personelinin motivasyonlarina ve biitiinlesmelerine imkan

yaratan olumlu ve acik bir 6grenme ortamim olusturup bunun devamlhiligini saglar.

 Ogrenci basaristm1 maksimum seviyeye c¢ikartmak amaciyla, zamami, personeli,

ileri teknolojiyi, toplumsal ve mali kaynaklan en iyi sekilde kullanacak bir 6grenim

modelini gelistirir ve uygular.

* Okul personelini yetistirir, onlara yol gosterir, onlar1 cesaretlendirir ve degisik

durumlara gore farkli liderlik tarzlar1 olusturur.

* Diiriistliik, biitiinliik, giiven, aciklik ve saygiy1 giinliikk davranislarinda tutarli bir

liderlik modeli sergiler.

» Ogretim programlarmin gelistirilmesi siirecinde ¢agmn ve toplumun degisen

izleyerek tiim Ogrencilerin ihtiyacglarini karsilayan 6zellikte 6gretim programlarinin

gelistirilmesine liderlik eder.
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e Okul personelinin giiclii taraflarina, yeteneklerine, samimiyetlerine inanir ve
giivenir.

* Yaptirim ve ¢vgiileri uygun ve etkili bir sekilde kullanir.

e Zamaninda miidahalelerle okuldaki problemlerin etkili bir bigcimde ¢oziilmesini
saglar.

* Catigmalari, kisiler tizerindeki olumsuz etkisini ortadan kaldiracak ve uzlasma ile
sonuglanacak sekilde yonetir.

e Catismalarda ortaya cikan elestirileri, su¢lamalar1 ve anlagmazliklar1 olumlu bir
yaklagimla yonetip uyumlu hale getirir, diizen ve disiplini siirdiiriir.

* Catismalarin ¢odziimlenmesine yardimci olacak sekilde espriler yaparak gruptaki
coskuyu, neseyi artirir.

* Elestirilere aciktir, elestirilerinde samimi ve yapicidir.

e Okullarin siirekli geligsimini destekler, onlarin degisim ve yenilesmelerine
rehberlik ve danigmanlik edip risk alir.

. Orgﬁtsel davranmig ile ilgili kavramlar, ilkeler, modeller, teoriler, islemler ve
uygulamalara 6zgii bilgileri anlar ve bunlar uygulamaya doniistiiriir.

* Okuldaki egitimin nitelik yoniinden gelistirilmesini saglamak amaciyla cagin ve
toplumun degisen ihtiyagclarim yakindan izler ve okuldaki egitim ogretimle ilgili
biitiin etkinliklerin buna yonelik olmasin1 ve 6grenme Ogretme ortamlarinin etkin
kullanimini saglar.

e Saglam ve bilgiye dayali kararlar verir, kararlan desteklemek icin arastirma
sonuglarin1  kullanir, kararlarin etki ve sonucglarim alir, kuramsal amaglar
gerceklestirmek igin belirsiz olan durumlarda bile harekete gecer, yemliklerin ve
degismelerin ortaya ¢ikmasina sebep olur.

» Ogretimdeki gereksiz tekrarlardan kacginarak ve programlar arasindaki am
kapatarak ogrencilerin 6grenme icin kullandiklar1 zamani maksimum seviyeye
cikartirken, programin sikiciligini ve eksik dgrenilme riskini minimuma indirir.

* Ekip olusturulmasi ile ilgili calismalart siirdiiriir.

Ekiplerin iiyeleri arasinda is birligi ve karsilikli giiven ile ekip kimligini ve ekip
ruhunu tesvik eder.

» Ekipte yer alanlarin, fikirlerinin elestirilmesi endisesi tasimadan Ozgiirce ifade

edebilecekleri, bilgi ve deneyimlerini paylasabilecekleri, ortaya c¢ikan sorunlar
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birlikte cozebilecekleri ve ortak amaglara ulasmak icin is birligi icinde
calisabilecekleri caligsma atmosferinin olugturulmasini saglar.

* Ekiplerin ¢alisma ortaminin rahat ve ilimli bir atmosfere sahip olmasi icin gerekli
diizenlemeleri yapar ve ekiplerin ihtiya¢ duyduktan her tiirlii destegi saglar.

* Etkin ekip ¢alismasi i¢in yapilacak isleri paylastirir; katilimi artirir. Ekipte yer
alan bireyler arasinda siirekli bir koordinasyon, etkili bir iletisim ve isbirligine

dayal1 bir caligma sistemini olusturur.

5.3. Yonetici Davrams Bicimleri

a) Acik Davrams

Yoneticinin en ¢ok gerek duydugu, fakat en cok gosterebildigi davramistir. Buna ragmen,
acik davranisin islek bir tanimi yapilanmamaktadir. Ciinkii bu gosterenler ile onlar
gozleyen bir kisinin izlenimleri farkli olmaktadir. Davranig acikligi, birbiriyle bagiml ii¢
kavrama iligskin olarak incelenmelidir. Bunlarn birincisi, kenarda (marjinal) insan
sorunudur. Boyle insanlar asinn uyum gosterirler ve egitimcilerde genellikle bu davranig
bi¢imini gosteren kimselerdir. Ikincisi; degisik kiiltiirler icinde insanin insana olan
iliskisidir. Ornegin memleketin diginda bulunan bir kisinin, ya da bir kimsenin davranist
daha acgik olmaktadir. Sonuncusu klinik bunalimdir ki, kapali davranisin sonucu ve
gostergesidir. Diger bir deyisle, kapali davranis yoneticide kimlik bunalimi baglatir ve

stirdiiriir (Bursalioglu, 1991:199).

b) Yiikselecek Yonetici

Yiikselme olasilig1 fazla yonetici, kurallar1 olasiliktan Oncesine oranla daha siki izler ve
uygular. Bu gecirecegi kimseyi aramaya baglar. Astindan birine 6rgiit hakkinda fazla bilgi
vermesi, bu secimi yaptigina isarettir. Merkez Orgiitiinde iistlerin kurallar1 sikilastirmast,
ozellikle bakan degistirmesinde goriiliir. Yeni bir bakan geldiginde, makami koruma
endigesi yoOneticilerin temposunu andirmakta, bakan eskidikce tempo diismektedir

(Bursalioglu, 1991:199).
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¢) Yiikselen Yonetici Davramsi

Yeni yonetici basarili oldugu ve orgiite bir katkida bulundugu izlenimi uyandirmak igin
degisiklik ve yenilik yapmak ister. Bu amagla yaptig1 6neriler, eski yoneticilerin statiisiinii
tehlikeye diisiiriir. Boylece astinin informasyonunu saklama, formal iletisimi arttirma gibi
engellemelerle karsilagir. Buna karsilik o da kurallan arttirir ve beklenen yenilik yerine

tutuculuk gelmis olur (Bursalioglu, 1991:200).

d) Yiikselemeyen Yonetici Davramsi

Yiikselemeyen yonetici asistanin yiikselme olanaklarimi daraltmig olur. Boyle yonetici
asagidaki yollardan birini secer; Baska bir Orgiite ge¢mek, direnmeyi birakip duruma
uymak, iistlerinin dikkatini ¢ekecek yeni taktiklere basvurmak, yerine gecmeye calismak
gibi (Bursalioglu, 1991:200).

e) Merasim Sever Yonetici

Yetkilinin bulundugu makama hak kazandigini agikca gostermek egiliminden dogar. Bu
amagla statii sembollerinin gosterigli bicimde kullanilmasi bir bakima kisisel prestij
simgesidir (Bursalioglu, 1991:200).

f) Durumu Kurtarma Davramisi

Ust teknik bakimdan kendisini yeterli bulmadig1 sorunlar iizerinde karar vermekten kaginir

ve boylece bilgisizligi saklanmis olur (Bursalioglu, 1991:200).

g) Sucu Yiikleme Davranisi

Sugu yiikleme Orgiitii bir biitiin olarak korur. Ciinkii bdylece, orgiitiin hi¢bir birimi
kamuoyunun elestirisine hedef olmaz. Hatta iistlerinin durumunu kurtarmak icin goniillii

olarak sucu yiiklenen astlarda goriiliir. Sugu yiikleme sorumluluktan kaginmay1 6ngoriir ve

asagidan yukari calisir (Bursalioglu, 1991:200).
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h) Biiropatik Davrams

Bu tiir davramis hiyerarsik haklardan tam anlamh ile yararlanma sonucu meydana gelir.
Teknik problemler bu davranis1 azaltir. Bunlarin ¢6ziimii rutinlestikce, biiropatik davranis
artar. Asker orgiitleri ve harp durumlarinda azalir. Fakat barista ¢cogalir. Okul miidiirii,
yonetici, 0gretmen iligkisi ve frekansi biiropatik davranis ve bilgisizligi de artiracaktir

(Bursalioglu, 1991:201).

5.4. Okul Yoneticisinin Sahip Olmas1 Gereken Nitelikler

Okul yoneticisi, egitimin temelini olusturan kuram ve kavranilan oncelikli olarak
bilmelidir ve 6zellikle egitim 6gretim alaninda ortaya cikan gelismelerden haberdar olmali,

Ozumsemelidir.

Okul yoneticisi bilgili olmanin disinda sorun ¢ézme, karar verme, yazma, konusma,

raporlama gibi konularda becerikli ve deneyimli olmalidir.

Okul yoneticisi, oncelikle gorev ve sorumluluklar alanina giren mevcut prosediirleri ve
igleyisleri en etkili bir bicimde, en iyi zamanlama ile yerine getirmelidir. Bu anlamda sahip
oldugu yetkileri de iyi bir sekilde kullanmalidir. Yonetici, giiciinii sadece sorumluluklari
ile ilgili mevcut prosediirlerden degil kisisel olarak sahip olacagi potansiyelden almalidir.

(Erdogan, 2000, s.94 )

Cagdas okul yoneticisi;
» Kapsaml1 insan bilgisine ulagmis,
« Etkili iletisim becerisine sahip,
e Liderlik 6zellikleri baskin,
* Ana dilini dogru ve giizel kullanabilen,
* Felsefe, matematik, uygarlik tarihi egitimi gormiis,

» {letisim teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten,
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* Beden ve ruh yoniinden saglikli,

* Egitime inanmuis, yoneticidir. (A¢ikalin, 1998, 5.6 )

5.5.0kul Ortaminda Catismaya Yol Acan Nedenler

Yonetici i¢in ¢atismaya neden olan etkenlerin bilinmesi onemlidir. Y&neticinin ¢atismayi

yonetebilmesi i¢in bu gereklidir. Catismaya neden olan etkenlerin 6zeti asagidadir.

a) Isboliimii

Calisanlar arasindaki isboliimiiniin iyi yapilmamasi catismaya neden olabilir. Ornegin
ogretmenlerden bazilarinin digerlerine gore daha agir ve ¢ok gorevinin ve sorumlulugunun

olmasi okulda belirli rahatsizliklara yol agabilir.

b) Gorev ve Sorumluluklarin Karmasik Olmasi

Gorev smirlarinin neler oldugunun, nerede baslayip nerede biteceginin bilinmemesi yani
calisma alanlarinin birbirine girmesi catismaya yol acar. Ayrica birden fazla yoneticiye
sorumlu olarak calismak veya birbiriyle siki ilgisi olan iki birim yOneticisinin ayr
boliimlere bagh olarak c¢alismak zorunda kalmalar1 da catismaya neden olur. Bazi
catismalar ise yoOneticinin kademe atlayarak kendisine bagli birimlere emredecek yerde

daha alt kademelere emir vermelerinden kaynaklanabilir (Eren, 1984).

¢) Kaynaklarin Sinirlihg

Okullardaki isleyisler normal sirketlerde oldugu gibi belirli kaynaklarla gerceklesir. Sahip
olunan bu kaynaklarin azalmasi catismalara neden olabilir. Ornegin biitce ve kadro
imkanlarinin yetersizligi veya azalmasi, okulda calisan kisiler arasinda catisma yaratabilir.
Ciinkil azalan kaynaklara sahip olabilmek icin ugras veren kisiler, yonetimle veya kendi

aralarinda catisma yasayabilir.
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d) Yeni Uzmanhklar

Okula yeni uzmanlik alanlarinda yetigmis kisilerin alinmasi, ayn isi alisilagelmis bir tarzla
yapan kisileri tedirgin edebilir. Ayrica yeni uzmanlik alanlariin ortaya ¢ikmasi da okulda
catismaya neden olabilir. Ornegin yazisma islemleri klasik yon—temlerle yiiriitiiliirken bu
islerin yiiriitiilmesi i¢in bilgisayar teknolojisi ile calismanin ¢atismalara neden olmasi

beklenebilir.

e) iletisim

Okuldaki haberlesme akisinin kisitli olmasi, 6gretmenlere belirli bilgilerin zamaninda
ulagsmamasi, aym sekilde yoneticiyi bilgilendirmeye yonelik iyi bir iletisim sisteminin
kurulmamis olmasi catismaya neden olabilir. Catigmaya iletisimle ilgili olarak neden olan

etkenleri daha ayrintili olarak asagidaki sekilde siralayabiliriz.

1. Anlam Giicliikleri: Belirli bir lisana sahip olmama ya da uygun iletisim araglarindan
yoksun olma nedeni ile dogan engellerdir. Ortak sembollerin olmadig1 yerlerde anlam

giicliikleri ortaya cikar.

2. Yetersiz Bilgi Alis Verisi: Orgiitsel alt sistemlerin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye

sahip olmamasindan, algi ve beklentilerin farkliligindan dolay1 catismalar ortaya ¢ikabilir.

3. Haberlesme Kanallarindaki Bozukluk: Bu durum, mesajin gercek anlamda
iletilmesine engel teskil eder, mesajin kaynaktan ciktigindaki anlamu ile alici tarafindan
algilandig1 anlami arasindaki farklilik yanlis anlamalara ve dolayisiyla catigmalara yol

acar.
d) Okulun Biiyiikliigii: Catismalara okulun biiyiikliigi yani 6grenci ve 0gretmen sayist

acisindan kalabalikliga da neden olabilir. Okulun bazen biiyiikk olmasi, bazen de kiiciik

olmasi ¢atisma nedeni olabilir.
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e) Kisisel Farkliliklar: Yasca olgun kisilerden olusan kurumlarda catismanin daha az
yasandig ileri siiriilmektedir. Ayrica bireylerin kiiltiirel ve egitimsel acidan farkli olmasi

da ¢catismaya neden olabilir.

f) Denetim Bicimi: Ogretmenlerin ve diger personelin ¢ok siki ve yakindan de-netlenmesi
kendilerini giivensiz hissetmelerine neden olabilir. Kendini giivenli hissetmeyen kisilerin
her yaklasimi ve gelismeyi tehlike olarak algilamasi olasidir. Bu da kurumda ¢ok dnemli

catismalara kaynaklik edebilir.

g) Bireysel Ozellikler: Okulda calisan 6gretmenlerin ve diger kisilerin sahip olduklar:
kisisel ozellikler de catigmalara neden olabilir. Bireylerin kendilerini ve bagkalarini

algilayis bicimi ¢ok 6nemli bir catisma kaynagidir.

h) Diger Nedenler: Catismalar, bireylerin tutum ve davraniglan ile ilgili olarak ti¢ temel

etkenden kaynaklanir (Karip, 2000):

e Baskalarinin yanlislarin1 kanitlamaya caligmak
e Uyusmazlik ve farkliliklarin oldugu konularda yazili agiklamalarda ve bildirimlerde
bulunmak

e Ben egosunun doyumsuzlugu.

5.6. Okul Miidiirlerinin Catisma Yonetiminde Kullandiklar1 Etkili Yonetici

Davramslar:

Yonetimde astlarla kurulan iliskilerin saglikli olmast dnemlidir. Cilinkii amaclara ulagmak
icin yapilacak calismalar biiyiik 6lciide astlara baglidir. Dolayisiyla okul yoneticisi de basta
Ogretmenler olmak {iizere okulda calisan kisilerle iyi iliskiler kurmali ve bunun igin

asagidaki ilkelere uymalidir:
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Yonetici, onaylayici bir tutum ve tavir iginde olmali. YOneticinin onaylayici bir hava
icinde olmas1 okulda gorev yapan Ogretmenlere giiven verir. Kendini giivenli hisseden

Ogretmen rahat ¢alisir ve uyumlu olur.

Yonetici, okulda gorev yapan 6gretmenleri bilgilendirmelidir. Ciinkii bilgi sahibi olmak da
kisilerin kendine ve baskalarina olan giivenlerini yiikseltir. Okul yoneticisinin 6gretmenleri

genel olarak asagidaki konularda bilgilendirmesi gerekir:

m Kendilerinden neler beklendigi

m Okulun politikas1 ve yonetim felsefesi

m Okuldaki islemler, kurallar ve yonetmelikler

m Gorev, sorumluluklar ve konumlar

m Okuldaki diger yoneticilerin kisilik 6zellikleri

m Yoneticinin, 0gretmenlerin performansiyla ilgili diisiinceleri

m Ogretmenleri ve diger personeli etkileyebilecek degismeler

Yonetici, 6gretmenlerin ve personelin bilgilenme ihtiyaci gibi bilgi verme ihtiyaclarinin da

oldugunu goz oniinde bulundurmali ve onlardan degisik konularda bilgi almalidir.

Yonetici, okulunda gorev yapan Ogretmenleri ve personeli yetistirmelidir. Ciinkii astlar
yetistirme, faydali bir yonetsel eylem olmanin disinda onlan etkilemek icin de
kullanilabilecek bir yontemdir. Tabii ki bunun ig¢in yoneticinin Oncelikle kendisinin

Ogretmenleri yetistirebilecek diizeyde donanimli olmasi1 gerekir.

Yonetici, kararli olmalidir. Ozellikle okuldaki kurallarin uygulanmasi ve bu kurallara
uyulmadigi zaman gerekli yaptirimlarin uygulanmasi gibi konularda kararli olmalidir.

Kararsizlik ve belirsizlik durumunda okuldaki isleyislere olan inang azalabilir.
Yonetici ogretmenlerin katthmini saglamalidir. Ogretmenlerin 6zellikle okulda alinan

kararlara katilmasina 6zen gostermelidir. Ciinkii katilimin saglanmasi ile alman kararlar

her seyden once daha etkili bir sekilde uygulanabilir ve benimsenir. Ayrica 6gretmenlerin
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okula olan ait olma duygusu, sadakati, verilen kararlar1 benimseme derecesi yiikseltilebilir.
Ancak katilimdan 6gretmenlerin siirekli olarak her karara katilmasi anlagilmamalidir
(Celep, 1996). Karara o6gretmenlerin her durumda katilmasi, katilmamasi gibi olumsuz bir
durumdur. Bu nedenle katilimin, olmasi gereken yerlerde ve zamanlarda gergeklesmesi

gerekir.

Yonetici gerektigi zaman sorumluluk almalidir. Ciinkii sorumluluk alinmadigi zaman
bir¢ok is ortada kalabilir. Diger taraftan yonetici, astlarina (6gretmen ve diger personel)
gerekirse sorumluluk da vermelidir. Sorumluluk verme, sorumluluk verilen kisilerin

olgunlastigina olan inancin bir ifadesi seklinde algilanabilir.

Yonetici, 0gretmenlerin ve diger personelin haklarim1 aramalarina firsat vermelidir. Her
kurumda oldugu gibi okullarda da gorev yapan kisiler kendilerini haksizliga ugramis
hissedebilirler ve haklarin1 aramak isteyebilirler. Yonetici, bu kisilerin hak arama duygusu
ve giivenine sahip olmalarini saglamalidir. Bu dogrultuda yoneticinin, astlarinin gerektigi
zaman hayir diyebilmelerini saglamasi gerekir. Astlara hayir deme aliskanlig

kazandirilamaz ise onlarin yanlis bir gelismeye de hayir demeleri zorlagir.

Yonetici, Ogretmenleri belirli zamanlarda ve durumlarda desteklemelidir. Ciinkii
yoneticileri tarafindan desteklenmek 6gretmenler icin 6nemli bir ihtiyactir.
Yonetici, cesitli isleyislerin yiiriitiilmesi i¢in Oneriler sunmali ancak 6neri yaptigi kisiyi

Oneriyi almaya hazir hale getirmelidir.

Yonetici, performansi iyi olan 6gretmenleri degisik sekillerde odiillendirmelidir. Bu arada

odiillendirmenin 6zendirici olmasina dikkat etmelidir.

Yonetici, 6gretmenlere gorevler vermelidir. Gorev olmazsa is olmaz, dolayisiyla yonetim
gerceklesmez. Bu yilizden yonetici, 6gretmenlere ve diger personele gorevler vermeli,
gorevlendirmenin etkili olmasi i¢in gdrev verilen kisilerin verilen gorevle ilgili olup

olmadigina dikkat etmelidir.
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Yonetici, astlarina ne kadar yakin olursa olsun belirli bir sinirin kurulmasina da 6zen
gostermelidir. Hiyerarsiye yerine gore onem vermelidir. Yoneticiler, o6zellikle ayni
zamanda arkadasi olan astlar ile olan iliskilere dikkat etmelidir. Arkadasi olan asti1 ile

diger astlarla birlikteyken senli benli olma yerine daha formal olmayi tercih etmelidir.

Yonetici, altinda bulunan kademelerle olan iliskilerinde dikkatli olmahdir. Hangi konuyu
kiminle konusacagini iyi ayarlamalidir. Bu anlamda yapilacak bir hata kurumun kiiltiiriinde

ve isleyisinde ¢ok 6nemli tahribatlara yol agabilir.

Genel olarak bir kurum, kendisine ait olan bireylerin ihtiyaglari saglamak icin vardir.
Kurum ve birey birbirine ihtiya¢ duyar. Kurum, bireyin saglayacag: diisiincelere, enerjiye
ve yetenege ihtiya¢ duyarken birey de kurumun saglayacagi kariyer yapma, kazanma ve
calisma imkanlarina ihtiya¢ duyar. Yani isgorenin kurumda saglayacagi doyum kendisinin

varolus nedenidir (Basaran, 1982).

Kurum ile birey arasinda uyusma zayif olursa birisi veya her ikisi bundan olumsuz yonde
etkilenir. Kurum ile birey arasinda uyusma iyi oldugu zaman ise her ikisi de yarar saglar ve
birey anlamli ve tatminkar calisma yapabilir. Bu durumda kurum bireyin ihtiyaclarini

karsilamalidir.

Yonetici, okulda gorev yapan personelin yeterli 1siklandirma diizeni, oksijen, beslenme
gibi temel fizyolojik ihtiyaclarinin karsilanmasi icin de caba gdstermelidir. Ayrica okulda
gorev yapan Ogretmenlerin kapasitelerini gerceklestirmelerine de yardimci olmalidir.
Bunun i¢in onlara daha fazla otorite, sorumluluk ve becerilerini daha fazla kullanma
imkéan1 vermelidir. Bu hem okulun iiretkenligini artirir hem de Ogretmenlerin 6zellikle

motivasyonunu; kendine olan saygi ve giivenini ve kendini gerceklestirmesini saglayabilir.

Y onetici, okulun orgiitsel agidan demokratik bir yapiya da sahip olmasimi saglamalidir. Bir
okulda orgiitsel demokrasi, dgretmenlerin kendisini yonetecek olan ydnetim birimlerinin
olusturulmasinda, okulla ilgili yeni politikalarin olusturulmasi gibi konularda etkileme

giicline sahip olmasi gibi yollarla saglanabilir. Arastirmalar, orgiitsel demokrasinin var
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oldugu kurumlarda verimin Onceleri belli bir ¢izgide sonra da giderek yiikseldigini ortaya

koymaktadir.

5.7. Okul Miidiirlerinin Catisma Yonetimindeki Yeterlilikleri

Catisma, ilk bakista siddeti, yok etmeyi, barbarligi c¢agristirir. Ancak catisma, iyi

yonetildiginde yenilige, gelismeye, yaraticilia katki saglayan bir siirec olabilir.

Bu durumda okul yoneticisi okulda olusan catisma ortamlarindan korkmamalidir ¢iinkii
egitim ve Ogretim amaglarmin gerceklesmesi icin onun dinamiginden yararlanabilir.
Catisma durumlarindan korkan ve kacinan, iistiine sormadan higbir girisimde bulunmayan,
her ¢esit problemin ¢oziimiinde iistlerini 6rnek alan yoneticinin liderlik niteligi kuskuludur
(Bursalioglu, 1994, s.209). Dolayisiyla okul yoneticisi okulda ortaya cikan catigsma

durumlarini okul i¢in bir canlilik getirecek sekilde yonetmelidir

Okul Yoneticinin catigma yonetebilmesi i¢in dikkat etmesi gereken davranislar asagidadir:

e QOkul yoneticisi problemleri gercekgi bir gozle gorebilmelidir. Arastirmalar, liderlik
konumuna gelmis olan okul yoneticilerinin, problemleri ne gérmezlikten gelen ne

de abartan yoneticiler oldugunu gostermistir (Bursalioglu, 1994).

e Okul yoneticisi, sorunlari, eldeki prosediirlerle ¢cdzemedigi zaman karizmasini
ortaya koyarak mevcut politikalarin ve prosediirlerin iistiine ¢ikarak ¢ézmeye

calismalidir.

e QOkul yoneticisi, astlarinin Oniinde gitmeli, onlara hizmet etmeli ve gerekirse

fedakarliklar yapmalidir.
e Okul yoneticisi, elde edilen basarilarin maddi ve manevi 6diiliinii astlar ile birlikte

paylagmalidir. Okul yoneticisi, astlarinin kendisine itaat etmesine degil katilmasina

onem vermelidir. Okul yoneticisi, kurumunu gelecege tasirken segenekler
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gelistirmeli ve sunmalidir. Okul yoneticisi sahip oldugu yetki ve sorumluluklar
gerektigi zaman dagitmalidir. Bunun icin astlarina giivenmelidir. Yoneticinin
yetkilerini gerektigi zaman devretmesi degisik acilardan faydalar saglayabilir.
Oncelikle yetkinin devredildigi kisilerin kendilerine olan giivenleri artar. Bunun
disinda yetki devrinin gerceklestirilmesi, yoneticilere, st diizey yOnetim
gorevlerini yapabilme, politika olusturabilme, daha isabetli kararlar alabilme,
kurumun dis iliskilerini yiiriitebilme, astlarin1 iist gorevlere hazirlayabilme ve
ayritilardan kurtulabilme firsatim verir (Aydin, 1997). Yani kisaca yetki devri ile

yoneticiler kendi verimliliklerini artirabilirler.

Okul yoneticisi, otoritesini ve giiclinii sadece bir iistten veya makamdan almak
yerine kendi kendine kazanmalidir. Okul yoneticisi, kurumunda calisan kisilerin
enerjisini birlestirmen yani sinerji yaratmali, kisilerin giiciinii birlestirebildigi
zaman elde edecegi sonucun bireysel giiclerin toplamindan daha fazla olabilecegini

bilmeli ve astlarina da bunu asilamalidir.

Okul yoneticisi, okulun amaclan ile okulda calisan kisilerin ihtiyaclarini bir biitiin
olarak gormeli ve ikisi arasinda bir denge kurmalidir. Bu anlamda ne okulun

amagclarini ne de kisilerin ihtiyaglarim goz ardi etmelidir.

Yonetimde astlarla kurulan iligkilerin saglikli olmasi 6nemlidir. Ciinkii amaglara
ulasmak i¢in yapilacak ¢aligmalar biiyiik Ol¢iide astlara baglidir. Dolayisiyla okul
yoneticisi de basta 0gretmenler olmak iizere okulda calisan kisilerle iyi iligkiler

kurmalidir.
Yonetici, onaylayici bir tutum ve tavir iginde olmali. Yoneticinin onaylayict bir
hava icinde olmasi okulda gorev yapan 6gretmenlere giiven verir. Kendini giivenli

hisseden 6gretmen rahat calisir ve uyumlu olur.

Yonetici, okulda gorev yapan 6gretmenleri bilgilendirmelidir. Ciinkii bilgi sahibi

olmak da kisilerin kendine ve baskalarina olan giivenlerini yiikseltir. Okul
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yoneticisinin 6gretmenleri genel olarak asagidaki konularda bilgilendirmesi

gerekir:

¢ Kendilerinden neler beklendigi

¢ Okulun politikasi1 ve yonetim felsefesi

¢ Okuldaki islemler, kurallar ve yonetmelikler

® Gorev, sorumluluklar ve konumlar

® Okuldaki diger yoneticilerin kisilik 6zellikleri

® Yoneticinin, 6gretmenlerin performansiyla ilgili diisiinceleri

e Ogretmenleri ve diger personeli etkileyebilecek degismeler

® Yonetici, Ogretmenlerin ve personelin bilgilenme ihtiyact gibi bilgi verme
ihtiyaglariin da oldugunu g6z oniinde bulundurmali ve onlardan degisik konularda

bilgi almalidir.

* Yonetici, kararli olmalidir. Ozellikle okuldaki kurallarin uygulanmasi ve bu
kurallara uyulmadig1 zaman gerekli yaptirimlarin uygulanmasi gibi konularda kararh
olmalidir. Kararsizlik ve belirsizlik durumunda okuldaki isleyislere olan inang

azalabilir.

® Yonetici 6gretmenlerin katilmimi saglamalidir. Ogretmenlerin 6zellikle okulda
alan kararlara katilmasina 6zen gostermelidir. Ciinkii katilimin saglanmasi ile alman
kararlar her seyden Once daha etkili bir sekilde uygulanabilir ve benimsenir. Ayrica
Ogretmenlerin okula olan ait olma duygusu, sadakati, verilen kararlar1 benimseme
derecesi yiikseltilebilir. Ancak katilimdan Ogretmenlerin siirekli olarak her karara

katilmasi1 anlagilmamalidir (Celep, 1996).

e Karara Ogretmenlerin her durumda katilmasi, katilmamasi gibi olumsuz bir
durumdur. Bu nedenle katilimin, olmasi gereken yerlerde ve zamanlarda gerceklesmesi
gerekir. Yonetici gerektigi zaman sorumluluk almalidir. Ciinkii sorumluluk alinmadig

zaman bir¢ok is ortada kalabilir. Diger taraftan yonetici, astlarina (6gretmen ve diger
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personel) gerekirse sorumluluk da vermelidir. Sorumluluk verme, sorumluluk verilen

kisilerin olgunlasti§ina olan inancin bir ifadesi seklinde algilanabilir.

° Yonetici, Ogretmenlerin ve diger personelin haklarmi aramalarma firsat
vermelidir. Her kurumda oldugu gibi okullarda da gorev yapan kisiler kendilerini
haksizliga ugramis hissedebilirler ve haklarim1 aramak isteyebilirler. Yonetici, bu
kigilerin hak arama duygusu ve giivenine sahip olmalarini saglamalidir. Bu dogrultuda
yoneticinin, astlarmin gerektigi zaman hayir diyebilmelerini saglamasi gerekir. Astlara
hayrr deme aliskanlhigi kazandirilamaz ise onlarin yanhis bir gelismeye de hayir

demeleri zorlasir.

o Yonetici, 0gretmenleri belirli zamanlarda ve durumlarda desteklemelidir. Ciinkii

yoneticileri tarafindan desteklenmek 6gretmenler i¢in 6nemli bir ihtiyactir.

o Yonetici, cesitli isleyislerin yiriitiilmesi i¢in Oneriler sunmali ancak 6neri yaptigi

kisiyi Oneriyi almaya hazir hale getirmelidir.

® Yonetici, astlarina ne kadar yakin olursa olsun belirli bir sinirin kurulmasina da
0zen gostermelidir. Hiyerarsiye yerine gore onem vermelidir. Yoneticiler, ozellikle
aynm zamanda arkadasi olan astlari ile olan iliskilere dikkat etmelidir. Arkadasi olan ast1
ile diger astlarla birlikteyken senli benli olma yerine daha formal olmay1 tercih

etmelidir.

. Yonetici, alinda bulunan kademelerle olan iliskilerinde dikkatli olmalidir. Hangi
konuyu kiminle konusacagimi iyi ayarlamalidir. Bu anlamda yapilacak bir hata

kurumun kiiltiiriinde ve isleyisinde ¢cok dnemli tahribatlara yol agabilir.

o Genel olarak bir kurum, kendisine ait olan bireylerin ihtiyaglarim saglamak igin
vardir. Kurum ve birey birbirine ihtiya¢c duyar. Kurum, bireyin saglayacag
disiincelere, enerjiye ve yetenege ihtiya¢ duyarken birey de kurumun saglayacagi
kariyer yapma, kazanma ve ¢aligma imkanlarina ihtiya¢ duyar. Yani isgorenin kurumda

saglayacagi doyum kendisinin varolus nedenidir
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o Yonetici, okulun oOrgiitsel acidan demokratik bir yapiya da sahip olmasim
saglamalidir. Bir okulda orgiitsel demokrasi, 6gretmenlerin kendisini yonetecek olan
yonetim birimlerinin olusturulmasinda, okulla ilgili yeni politikalarin olusturulmasi
gibi konularda etkileme giicline sahip olmasi gibi yollarla saglanabilir. Arastirmalar,
orgiitsel demokrasinin varoldugu kurumlarda verimin 6nceleri belli bir ¢izgide sonra da

giderek yiikseldigini ortaya koymaktadir.
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BOLUM VI
ANKET DEGERLENDIRME VE YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, veri toplama aracinin hazirlanmasi, veri toplama aracinin
gelistirilmesi, giivenilirlik analizi, verilerin toplanmasi1 ve verilerin analizine iligkin

bilgilere yer verilmistir.

Bu béliimde, sirasiyla aragtirmanin modeli, evren, Orneklem, veri toplama aracinin

hazirlanmasi ve verilerin analizine iliskin bilgilere yer verilmistir.

6.1. Arastirmamin Modeli

Bu arastirma, okullarda calisanlar arasinda olan catismay1 ve bu catismada miidiirlerin
tutumunu degerlendirilmesine yonelik durum degerlendirmesi seklindedir. Bu aragtirmada
Ogretmenlere okul miidiiriiniin catisma durumlarindaki davraniglarina iliskin yapmasi
muhtemel olan davranislar ifadeler halinde sunulmus, ankete katilanlardan ifadelere ne
derece katildiklarini belirtmesi istenmistir. ifadelere katilim puanlar1 karsilastirilarak ve

gruplandirilarak, catisma hakkindaki mevcut miidiir tutumlar1 degerlendirilecektir.

6.2. Evren Ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini Uskiidar Ilgesi Ilkogretim okullarinda gérev yapan 6gretmen ve

idareciler olugturmaktadir.
Evrenin hepsine ulasmak maliyet ve zaman acisindan ¢ok zor oldugundan ankete katilacak

kisiler basit rasgele ornekleme yoluyla secilmistir. Orneklem sayis1 224 kisidir. Bu 224 kisi

iizerinden bulunacak sonugclar tiim kitleyi temsil giiciine sahiptir.
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6.3. Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi

Okullardaki c¢atisma hakkindaki bu c¢alismada, anket soru kagidi iki boliimden

olugmaktadir.

Birinci boliimde ankete katilanlarin kisisel ozelliklerine iligkin bilgiler sorulmustur. Bu
kisimda sorulan sorularda cevaplanma olasilig: diisiik olacak ve geregi olmayan kisiye 6zel
sorulara yer verilmemistir. Aranilan kisisel ozellikler, arastirmanin uygulandigi ortam

hakkinda bilgi vermek amacindadir.

Ikinci boliimde okul miidiiriiniin catisma ile ilgili durumlardaki olumlu ya da olumsuz
muhtemel davraniglar1 ifadeler halinde verilmistir. Ankete katilanlardan, kendi kurum
miidiirlerinin davraniglarina gore bu ifadeye katilim diizeylerini belirtmeleri istenmistir.
[fadelere katilim “kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”, “kararsizim”, “katilmiyorum” ve
“kesinlikle katilmiyorum” seklinde bes diizeyli Likert Olcegi seklindedir. Ifadelerin sayisi

25 tanedir ve ifadeler birbirinden bagimsiz sekildedir.

6.4. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi, Gecerlik Ve Giivenirlik Calismalari

Aragtirmada miidiirlerin  tavirlarina iliskin tek bir 6lcek kullamlmistir. Olgegin

gelistirilmesine iligkin yapilan islemler su sekildedir:

Analizde elde edilen yanitlara gore kullanilan 6lcegin giivenilirlik analizi yapilmistir.25
ifadeden olusan dlgege verilen cevaplara gore bu analiz gerceklestirilmistir. Giivenilirlik
analizi sonuglarin1 almadan Once, 25 ifadenin onem dereceleri faktor analizi yardimiyla

siralanmastir.
Ankette sorulan 25 ifadeden hangilerinin analizde onemli oldugunu 6grenmek amaciyla

cok degiskenli veri analizi tekniklerinden faktor analizi yardimiyla yiik degerleri hesaplanir

ve yorumlar yapilir.
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Ifadelere iliskin yiik degerleri asagidaki gibidir:

Tablo 6.1. ifadelere iliskin Yiik Degerleri

Yikler
Once | Sonuc
Ifade 24 1 0,82
Ifade 7 1 0,75
Ifade 12 1 0,74
Ifade 3 1 0,72
Ifade 16 1 0,71
Ifade 4 1 0,71
Ifade 1 1 0,69
Ifade 10 1 0,67
Ifade 21 1 0,66
Ifade 19 1 0,66
Ifade 13 1 0,66
Ifade 6 1 0,65
Ifade 20 1 0,65
Ifade 2 1 0,64
Ifade 9 1 0,64
Ifade 8 1 0,60
Ifade 25 1 0,60
Ifade 18 1 0,60
Ifade 14 1 0,58
Ifade 22 1 0,58
Ifade 17 1 0,58
Ifade 5 1 0,57
Ifade 11 1 0,57
Ifade 23 1 0,57
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Ifade 15 1 0,55

Ciktida “Once” satirinda tiim ifadelerin yiik degerleri esit ve 1 olarak alinmistir. Analizin
sonucunda “sonu¢” kolonunda faktor yiik degerleri verilmistir. Ifadeler yiik degerlerine
gore, yani ifadelerin 6nem derecelerine gore siralanmistir. Yiik degeri 0,3’ten kiigiik ifade

olmadigindan analizde 6nemsiz ifade yer almamaktadir.

Tabloya bakildiginda analiz igin 6nemli 3 ifadenin ifade24, ifade7 ve ifade12’dir. Onemi

en diisiik 3 ifade ise ifadel5, ifade23 ve ifadel1’dir.

Tiim ifadeler onemli bulunduguna gore Cronbach Giivenilirlik Katsayis1 bu 25 ifade

hesaba katilarak bulunur.

Giivenilirlik analizinin amaci, ankette kullanilan 6lgegin farkliliklar1 agciklamada ne kadar

giivenilir oldugunu inlemektir. Bunacak alfa () degeri asagidaki sekilde yorumlanir:

0 < a <0,401se dlgek giivenilir degildir.
0,40 < a < 0,60 ise Olcek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 < a < 0,80 ise dlcek oldukga giivenilirdir.

0,80 <  <1,001se dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.

Cronbach Giivenilirlik Katsayisi olan & degeri veriler i¢in su sekilde bulunmustur:

Tablo 6.2. Giivenilirlik istatistikleri

Guvenilirlik Istatistikleri

Standartlastiril
mis Veriler
Uzerinden
Cronbach Cronbach Alfa Denek
Alfa Degeri Degeri Sayisi
,851 ,867 25
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25 ifade iizerinden bulunan alfa degeri & =0,851 dir. Yukaridaki araliklara gore ankette

kullanilan 6l¢egin yiiksek derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.

6.5. Verilerin Toplanmasi

Bu anket icin secilen bolge Uskiidar ilcesindeki 12 okuldaki &grencilere basit

rasgele drnekleme yoluyla secilerek iki ay gibi bir siirede uygulanmstir.

6.6. Verilerin Coziimlenmesi

Aragtirmada toplanilan veriler SPSS programina kodlanarak girilmistir ve analizler SPSS

programinda yapilmstir.

Oncelikle ankete katilanlarin demografik 6zellikleri hakkinda bilgiler verilecek, daha sonra
verilen cevaplarin frekans, ylizde ve ortalamalarl()? ) Dbelirtilerek, bu istatistikler

araciligiyla verilere iliskin yorumlar yapilacaktir.

Genel olarak hangi ifadeye ne kadar katilim oldugunun 6grenilmesi amaciyla bir dlcek

belirlenmistir ve buna gore ifadeye katilimin diisiik diizeyde, orta diizeyde ya da yiiksek
diizeyde oldugu soylenilecektir. Bu amaclarla verilerin ortalamasi (X) kullanlacaktir ve

araliklar asagidaki gibidir.

Tablo 6.3. Katilim Oranlar1

Dizey Puan Arahigi
Yiksek Katilim 1.00 - 2.50
Orta Dizeyde Katilim 2.51-3.49
Dusuk Katihm 3.50-5.00

Bulgular kisminda ifadelere verilen cevaplar ve bunlarin yiizdeleri verilecektir. Her bir

soru i¢in bulunacak ortalama katilim puaninin yukaridaki katilim diizeylerinden hangisine
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diistiigii belirtilecektir. Sonuclar kisminda ise yiiksek, orta ve diisiik katilim olan ifadeler

belirtilecektir.

Analize baglamadan 6nce faktor analizi ve ankette kullanilan 6l¢egin giivenilirlik analizi
yapilmis ve yukarda sonuglar1 verilmistir. Giivenilirlik analizinde, ifadelere verilen
cevaplara gore kisileri ayirt etmede Olcegin giivenilir olup olmadigim test etmek amaciyla

cronbach alfa katsayis1 hesaplanmis, bu katsayiya bakilarak yorumlar yapilmistir.

Faktor analizinde ise her bir ifadenin yiik degeri hesaplanarak, yiik degerlerinin

biiyiikliiklerine gore hangi ifadenin analizde etkili oldugu bulunmustur.
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BOLUM VII

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde, oncelikle arastirma evrenindeki Ogrencilerin demografik bilgilerine iligkin
bulgu ve yorumlar, daha sonra ise ankete katilanlarin ifadelere verdikleri cevaplar analiz
edilmistir.

7.1. Demografik Ozellikler

Demografik 6zellikler yiizdeler halinde tablolarla gosterilip yorumlanmastir.

Ifadelere verilen cevaplarda ise oncelikle ifadeler belirtilmis, daha sonra tablolar verilmis

ve katilim yiizdeleri en biiyiikten en kiigii§e yorumlanarak verilmistir. Her ifadeye iliskin
verilen ortalama puanlar hesaplanmistir (X) ve belirlenen kritere gére katilimin hangi

boyutta oldugu belirtilmistir.

7.1.1. Cinsiyet:

Tablo 7.1. Cinsiyet Ozellikleri

Cinsiyet
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yiizde
Erkek 84 37,5 37,5 37,5
Bayan 140 62,5 62,5 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %37,5’1 erkek, %62,5’1 bayandir.
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7.1.2. Medeni Durum:

Tablo 7.2. Medeni Durum Ozellikleri

Medeni Durum

Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Yizde
Evli 160 71,4 71,4 71,4
Bekar 64 28,6 28,6 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %71,4’ui evli iken, %28,6’s1 bekardr.

7.1.3. Yas Grubu :
Tablo 7.3. Yas Grubu
Yas Grubu
Birikimli
Frekans Ylzde Net Yiizde Ylzde
25 ve Daha Kigik 18 8,0 8,0 8,0
26-33 Arasi 93 41,5 41,5 49,6
34-42 Arasi 66 29,5 29,5 79,0
43-50 Arasi 21 9,4 9,4 88,4
51 ve Daha Bulylk 26 11,6 11,6 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ankete katilanlarin en fazla oldugu yas grubu %41,5’lik oranla 26-33 yas grubudur. Onu
34-42 yas grubu %29,5’lik oranla takip eder. 51 ve daha biiyiik yasindakilerin orami %11,6
iken, 43-50 yas arasi olanlarin oram1 %9,4’tiir. 25 ve daha kiiciiklerin oran1 %8 ile en

diisiiktiir.
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7.1.4. Meslek ve Gorev:

Tablo 7.4. Meslek Gruplari

Gorev
Birikimli
Frekans Yizde Net Ylzde Yiizde

Ogretmen 115 51,3 51,3 51,3
Sinif (")gretmeni 53 23,7 23,7 75,0
Sosyal Bilimler Ogr. 5 2,2 2,2 77,2
Ing Ogr. 7 3.1 3.1 80,4
Din K. ve A.B. Ogr. 3 1,3 1,3 81,7
Matematik Ogr. 4 1,8 1,8 83,5
Beden Egitimi Ogr. 4 1,8 1,8 85,3
Rehber Ogr. 3 1,3 1,3 86,6
Resim Ogr 2 9 9 87,5
Muadar Yardimcisi 7 3,1 3,1 90,6
Bilgisayar Ogr. 1 4 4 91,1
Muizik Ogr. 11 49 49 96,0
Halk Oyunlary Ogr. 4 1,8 1,8 97,8
Is Egitimi Ogr. 1 4 4 98,2
Tirkge Ogr. 2 9 9 99,1
Tarih Ogr. 1 4 4 99,6
Teknoloji ve Tasarim Ogr. 1 4 4 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ankete katilanlara okulda bulundugu gorev soruldugunda %51,3’i 6gretmen olarak
cevaplamistir ve bu grup en yiiksek gruptur. Daha sonra sinif 6gretmeni cevabi verenler
%23,7 ile bu grubu takip eder. %4,9’luk grup ise miizik Ogretmenleridir. Geri kalan

Ogretmen gruplarinin toplam oranlar1 %?20,1’dir.
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7.1.5. Mezuniyet Durumu:

Tablo 7.5. Mezuniyet Durumlari

Mezuniyet Durumu

Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Yiksekokul 39 17,4 17,4 17,4
Universite 162 72,3 72,3 89,7
Ylksek Lisans 23 10,3 10,3 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ankete katilanlardan iiniversite mezunu olanlarin oran1 %72,3 ile en fazladir. Yiiksekokul

mezunlarinin oran1 %17,8 iken, yiiksek lisans mezunlarinin oram %10,3’tiir.

7.1.6. Okulda Calisilan Siire:

Tablo 7.6. Calisma Siireleri

Calisma Siiresi

Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
1'den Az 49 21,9 21,9 21,9
1-5Yil 83 37,1 37,1 58,9
5-10 il 47 21,0 21,0 79,9
10-15Yil 26 11,6 11,6 91,5
15'den Fazla 19 8,5 8,5 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %37,1°1 bulunduklar1 okulda 1-5 y1l aras1 ¢aligmaktadir. Onu 1 yildan
az calisanlar %21,9’luk oran ile ve 5-10 yil ¢alisanlar %21°lik oran ile takip eder. 10-15 y1l

arasinda ¢aligsanlarin oram1 %11,6 iken, 15 yildan fazla ¢aligsanlarin oram %8,5’tir.
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7.1.7. Calisan Sayisi:
Tablo 7.7. Calisan Sayisi

Calisan Sayisi

Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
29 ve Alti 33 14,7 18,9 18,9
30-43 Arasi 52 23,2 29,7 48,6
44-57 Arasi 27 12,1 15,4 64,0
58-71 Arasi 35 15,6 20,0 84,0
72 ve Ustii 28 12,5 16,0 100,0
Toplam 175 78,1 100,0
Kayip Gozlem 49 21,9
Toplam 224 100,0

Ankete katilanlarin  %23,2’sinin baghh bulundugu kurumdaki caligan sayis1 30-43
arasindadir. 58-71 arasi ¢alisan barindiran kurumda calisanlarin orant %15,6 iken, 29 ve
altinda calisan barindiran kurumda calisanlarin oram %14,7°dir. 72 ve iistiinde personel

calistiran kurumda ¢alisanlarin oran1 %12,5 ve 44-57 arasindakilerin oran1 ise %12,1’dir.

Ankete katilanlarin %?21,9’u bu soruya cevap vermemislerdir ve bunlar kayip gozlem

olarak adlandirilmaktadir.

7.2. Arastirmaya Katilanlarin ifadelere Katihmlarina iliskin Bulgu ve Yorumlar

Ifadel: Okul miidiirii, 6gretmenler, idareciler ve diger calisanlar arasindaki catismalarda

uzlastirici bir rol iistlenmektedir.

Tablo 7.8. ifade 1’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 1
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 86 38,4 38,4 38,4
Katiliyorum 96 42,9 42,9 81,3
Kararsizim 16 71 71 88,4
Katilmiyorum 14 6,3 6,3 94,6
Kesinlikle Katilmiyorum 12 5,4 5,4 100,0
Toplam 224 100,0 100,0
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Ankete katilanlardan ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oran1 %42.,9 ile en fazladir.
Onu %38,4’liik oranla kesinlikle katiliyorum cevabi verenler takip eder. Kararsizlarin orani

%7,1 iken, ifadeye katilmayanlarin oramt %6,3’tiir. Kesinlikle katilmiyorum cevabi
verenlerin oran1 ise %5,4’tiir. X =197 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim

yiiksektir.

ifade2: Okul miidiirii farkliliklar1 miizakere etme yerine, iizerinde uzlasma saglanmasi

kesin olan hususlar1 vurgulamay1 uygun gérmektedir.

Tablo 7.9. ifade 2’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 2
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 47 21,0 21,0 21,0
Katiliyorum 115 51,3 51,3 72,3
Kararsizim 37 16,5 16,5 88,8
Katilmiyorum 24 10,7 10,7 99,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 4 4 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oran1 %51,3 ile en fazladir. Onu %21 ile kesinlikle
katiliyorum cevab1 verenler takip eder. Kararsizlarin oran1 %16,5 iken, katilmiyorum

diyenlerin oram1 %10,7’dir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oram1 sadece %0,4 tiir.

X = 2,18 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.
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coziimlemede etkilidir.

ifade3: Okul miidiiriindeki uzlastiric, yapic ve liderlikle ilgili kisilik 6zellikleri catismay1

Tablo 7.10. ifade 3’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 3
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 72 32,1 32,1 32,1
Katiliyorum 98 43,8 43,8 75,9
Kararsizim 30 13,4 13,4 89,3
Katilmiyorum 14 6,3 6,3 95,5
Kesinlikle Katilmiyorum 10 4.5 4.5 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum diyenlerin oram %43,8 ile en fazladir. Onu %32,1°lik oranla kesinlikle

katiliyorum diyenler takip eder. Kararsizlarin oram1 %13,4 iken, katilmayanlarin orani
9%06,3’tiir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orant %4,5 bulunmustur. X =2,07 olarak

bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

ifade4: Okul miidiirii genellikle karsihkli o6diin  vermeye dayali ¢oziimlerden

hoslanmaktadir.

Tablo 7.11. ifade 4’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar

Ifade 4
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 24 10,7 10,7 10,7
Katiliyorum 73 32,6 32,6 43,3
Kararsizim 55 24,6 24,6 67,9
Katilmiyorum 58 25,9 25,9 93,8
Kesinlikle Katilmiyorum 14 6,3 6,3 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

1fadeye katillyorum cevab1 verenlerin oram1 %32,6 ile en fazladir. Onu %25,9 ile

katilmiyorum diyenler ve %24,6 ile kararsiz olanlar takip eder. Kesinlikle katiliyorum
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diyenlerin oram1 %10,7 iken, kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orant %6,3’tiir. X = 2,84

olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

Ifade5: Okul miidiiri bir meslektasimn istegi icin kendi isteklerinden feragat

edebilmektedir.
Tablo 7.12. ifade 5’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar
Ifade 5
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 33 14,7 14,7 14,7
Katiliyorum 63 28,1 28,1 42,9
Kararsizim 67 29,9 29,9 72,8
Katilmiyorum 45 20,1 20,1 92,9
Kesinlikle Katilmiyorum 16 71 71 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

ifadeye kararsizim cevabi verenlerin oram1 %29,9 ile en fazla iken, katiliyorum cevabi

verenlerin oran1 %?28,1 ile ona ¢ok yakindir. Katilmayanlarin oram1 %20,1 ve kesinlikle
katilanlarin oram1 %14,7°dir. Kesinlikle katilmayanlarin orani ise %7,1’dir. X =277

olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

Ifade6: Okul miidiirii okul ortaminda gerginlikten kaginmak igin her ne gerekiyorsa

yapmaktadir.
Tablo 7.13. ifade 6’daki Katiimlara iliskin Sonuclar
Ifade 6
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 65 29,0 29,0 29,0
Katiliyorum 90 40,2 40,2 69,2
Kararsizim 25 11,2 11,2 80,4
Katilmiyorum 34 15,2 15,2 95,5
Kesinlikle Katilmiyorum 10 4.5 4.5 100,0
Toplam 224 100,0 100,0
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Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %40,2 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum

diyenlerin oram1 %29 iken, katilmayanlarin oran1t %15,2’dir. Kararsizlarin oram1 %11,2 ve
kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oran1 %4,5’dir. X =226 olarak bulunmustur.

Kiriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

Ifade7: Okul miidiirii 6gretmenlerin incinmesindense, genellikle anlasmazliktan uzak

kalmay tercih etmektedir.

Tablo 7.14. ifade 7’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar

Ifade 7
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 24 10,7 10,7 10,7
Katiliyorum 68 30,4 30,4 411
Kararsizim 47 21,0 21,0 62,1
Katilmiyorum 73 32,6 32,6 94,6
Kesinlikle Katilmiyorum 12 54 54 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin oran1 %32,6 ile en fazla iken, katiliyorum cevabi
verenlerin orant %30,4 ile ona yakindir. Kararsizlarin oram1 %21 ve kesinlikle katiliyorum

diyenlerin oram1 %10,7’dir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orami ise %35,4 tiir.

X =2,92 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

ifade8: Okul miidiirii calisanlar arasindaki c¢aligmalara miidahale edip bunlari olumlu

yonde sonuclandirmaktadir.
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Tablo 7.15. ifade 8’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar

Ifade 8
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 45 20,1 20,1 20,1
Katiliyorum 117 52,2 52,2 72,3
Kararsizim 32 14,3 14,3 86,6
Katilmiyorum 25 11,2 11,2 97,8
Kesinlikle Katilmiyorum 5 2,2 2,2 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %52,2 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum
diyenlerin oram1 %?20,1 iken, kararsizim diyenlerin oram1 %14,3’tiir. Katilmiyorum
diyenlerin oranm1 %11,2 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orami sadece %?2,2’dir.

X = 2,23 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

ifade9: Okul miidiirii etkin yonetim becerileri sayesinde her tiirlii catismanin iistesinden

gelebilmektedir.
Tablo 7.16. ifade 9°daki Katiimlara iliskin Sonuclar

Ifade 9
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 51 22,8 22,8 22,8
Katiliyorum 82 36,6 36,6 59,4
Kararsizim 67 29,9 29,9 89,3
Katilmiyorum 16 7.1 71 96,4
Kesinlikle Katilmiyorum 8 3,6 3,6 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %36.,6 ile en fazladir. Onu kararsizim diyenler
%29,9’luk oranla ve kesinlikle katiliyorum diyenler %?22,8’lik oranla takip eder.

Katilmiyorum diyenlerin oranm1 %7,1 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orant %3,6’dir.

X = 2,32 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

ifadel0: Okul miidiiri okuldaki sorunlarin ve anlagmazlhiklarin ¢oziimii icin

Ogretmenlerden gelen ¢6ziim Onerilerine aciktir.
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Tablo 7.17. ifade 10’daki Katilimlara iliskin Sonuclar

Ifade 10
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 79 35,3 35,3 35,3
Katiliyorum 97 43,3 43,3 78,6
Kararsizim 29 12,9 12,9 91,5
Katilmiyorum 15 6,7 6,7 98,2
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,8 1,8 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %43,3 ile en fazla iken, kesinlikle katiliyorum

cevabt verenlerin orami %35,3 ile ona yakindir. Kararsizlarin oram %12,9 ve

katilmayanlarin oram1 %6,7’dir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orami ise sadece

%1,8°dir. X =1,96 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

Ifadell: Okul miidiirii catismay1 ¢oziimlemek ve istedigini yaptirmak icin yetkisini ya da

teknik bilgisini kullanmaktadir.

Tablo 7.18. ifade 11°deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 11
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 46 20,5 20,5 20,5
Katiliyorum 109 48,7 48,7 69,2
Kararsizim 43 19,2 19,2 88,4
Katilmiyorum 24 10,7 10,7 99,1
Kesinlikle Katilmiyorum 2 ,9 9 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram1 %48,7 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum

diyenlerin oran1 %20,5 ve kararsizim diyenlerin oram %19,2’dir. Katilmiyorum diyenlerin
orant %10,7 iken, kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani sadece %0,9’dur. X =223

olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.
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ifadel2: Okul miidiirii genel bir kural olarak catismayla ugrasmaktan kaginmaktadir.

Tablo 7.19. ifade 12’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar

Ifade 12
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 15 6,7 6,7 6,7
Katiliyorum 80 35,7 35,7 42,4
Kararsizim 46 20,5 20,5 62,9
Katilmiyorum 61 27,2 27,2 90,2
Kesinlikle Katilmiyorum 22 9,8 9,8 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %35,7 ile en fazladir. Onu katilmiyorum
diyenler %?27,2 oram ile, kararsizlar ise %20,5 oram ile takip eder. Kesinlikle

katilmiyorum diyenlerin oram1 %9,8 iken, kesinlikle katiliyorum diyenlerin oram %6,7’dir.

X = 2,98 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

ifadel3: Okul miidiirii meslektaslarin1 kirmamaya 6zen gostermektedir.

Tablo 7.20. ifade 13’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 13
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 66 29,5 29,5 29,5
Katiliyorum 99 442 442 73,7
Kararsizim 25 11,2 11,2 84,8
Katilmiyorum 23 10,3 10,3 95,1
Kesinlikle Katilmiyorum 11 4.9 4.9 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram1 %44,2 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum
diyenlerin oran1 %29,5 iken, kararsizlarin oram1 %11,2’dir. Katilmiyorum diyenlerin orani
X =217 olarak

%10,3 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orami %4,9’dur.

bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.
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inanmaktadir.

ifadel4: Okul miidiirii karsilikli 6diin vermenin ¢atismay1 ¢6zmenin en iyi yolu olduguna

Tablo 7.21. ifade 14’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 14
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 23 10,3 10,3 10,3
Katiliyorum 81 36,2 36,2 46,4
Kararsizim 76 33,9 33,9 80,4
Katilmiyorum 41 18,3 18,3 98,7
Kesinlikle Katilmiyorum 3 1,3 1,3 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum diyenlerin oram %36,2 ile en fazla iken, kararsizim diyenlerin orani
%33,9 ile ona yakindir. Katilmiyorum diyenlerin orami %18,3 ve kesinlikle katiliyorum

diyenlerin oram1 %10,3’tiir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani ise sadece %]1,3’tiir.

X = 2,64 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

ifadel5: Okul miidiirii goriis ayriliklarii gormezlikten gelmektense catismayi agiktan

coOziime ulastirmak icin kayiplarla kazanglar1 dengelemeye calismaktadir.

Tablo 7.22. ifade 15’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar

Ifade 15
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 30 13,4 13,4 13,4
Katiliyorum 113 50,4 50,4 63,8
Kararsizim 47 21,0 21,0 84,8
Katilmiyorum 32 14,3 14,3 99,1
Kesinlikle Katilmiyorum 2 ,9 9 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oran1 %50,4 ile en fazladir. Onu kararsizlar %21 ile

ve katilmiyorum diyenler %14,3 ile takip eder. Kesinlikle katiliyorum diyenlerin orani
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%13,4 iken, kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oram sadece %0,9’dur. X = 2,39 olarak

bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

Ifadel6: Okul miidiirii okuldaki problemleri belirleyip, ortak ve kabul edilebilir bir ¢6ziim

bulunmasina ¢aligsmaktadir.

Tablo 7.23. ifade 16’daki Katilimlara iliskin Sonuclar

Ifade 16
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 54 241 241 241
Katiliyorum 113 50,4 50,4 74,6
Kararsizim 29 12,9 12,9 87,5
Katilmiyorum 22 9,8 9,8 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,7 2,7 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

[fadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %50,4 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum

diyenlerin oran1 %24,1 iken, kararsizlarin oran1 %12,9’dur. Katilmiyorum diyenlerin orant
9%9,8 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oram %2,7’dir. X =217 olarak bulunmustur.

Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

ifadel7: Okul miidiirii okuldaki ¢atismay1 okulun huzurunu ve egitim kalitesini etkileyen

bir unsur olarak gérmektedir.

Tablo 7.24. ifade 17’deki Katihmlara liskin Sonuclar

Ifade 17
Birikimli
Frekans Ylzde Net Yiizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 74 33,0 33,0 33,0
Katiliyorum 92 411 411 741
Kararsizim 18 8,0 8,0 82,1
Katilmiyorum 28 12,5 12,5 94,6
Kesinlikle Katilmiyorum 12 5,4 5,4 100,0
Toplam 224 100,0 100,0
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Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram1 %41,1°dir. Kesinlikle katiliyorum diyenlerin

oran1 %33 ve katilmiyorum diyenlerin oram %12,5’dir. Kararsizlarin oram1 %8 iken,

kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oram %5,4’tiir. X =216 olarak bulunmustur.

Kiriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

Ifadel8: Okul miidiirii 6gretmenlerle uyum icinde ¢alismamaktadhr.

Tablo 7.25. ifade 18’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 18
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 30 13,4 13,4 13,4
Katiliyorum 38 17,0 17,0 30,4
Kararsizim 25 11,2 11,2 41,5
Katilmiyorum 65 29,0 29,0 70,5
Kesinlikle Katilmiyorum 66 29,5 29,5 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

1fadeye kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin oram1 %29,5 ile en fazla iken,
katilmiyorum cevabi verenlerin oran1 %29 ile ona yakindir. Katiliyorum diyenlerin orani

%17 ve kesinlikle katiliyorum diyenlerin orami %13,4’tiir. Kararsizlarin oram ise

%11,2’dir. X = 3,44 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

Ifadel9: Okul miidiirii okuldaki calisanlar arasindaki sorunlari c¢ozmede karsilikli

menfaatleri koruyarak ¢oziimii gerceklestirmektedir.

Tablo 7.26. ifade 19’daki Katilimlara iliskin Sonuclar

Ifade 19
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 41 18,3 18,3 18,3
Katiliyorum 114 50,9 50,9 69,2
Kararsizim 29 12,9 12,9 82,1
Katilmiyorum 31 13,8 13,8 96,0
Kesinlikle Katilmiyorum 9 4,0 4,0 100,0
Toplam 224 100,0 100,0
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Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram1 %50,9 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum
diyenlerin oram1 %18,3 ve katilmiyorum diyenlerin oram %13,8’dir. Kararsizlarin orani
%12.,9 %4’ tir.

iken kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani X =234 olarak

bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir

Ifade20: Okul miidiirii okuldaki her sorunu kendi sorunu olarak gormektedir.

Tablo 7.27. ifade 20’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 20
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 43 19,2 19,2 19,2
Katiliyorum 96 42,9 42,9 62,1
Kararsizim 44 19,6 19,6 81,7
Katilmiyorum 29 12,9 12,9 94,6
Kesinlikle Katilmiyorum 12 5,4 5,4 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram1 %42,9 ile en fazladir. Kararsizim diyenlerin
oram1 %19,6 iken, kesinlikle katihyorum diyenlerin oram1 %19,2 ile ona yakindir.

Katilmiyorum diyenlerin oram1 %12,9 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani

%5,4’tiir. X = 2,42 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir

Ifade21: Okul miidiirii bilgili, donanimh nesiller yetistirmek hedefiyle sorunlar karsisinda

bireysel ¢ikarlardan uzak, uzlagsmaci, yapici tutum sergilemektedir.

Tablo 7.28. ifade 21°deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 21
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 71 31,7 31,7 31,7
Katiliyorum 97 43,3 43,3 75,0
Kararsizim 26 11,6 11,6 86,6
Katilmiyorum 21 9,4 9,4 96,0
Kesinlikle Katilmiyorum 9 4,0 4,0 100,0
Toplam 224 100,0 100,0
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Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oram %43,3 ile en fazladir. Kesinlikle katiliyorum

diyenlerin oran1 %31,7 iken, kararsizlarin oram1 %11,6’dir. Katilmiyorum diyenlerin orani
%9,4 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oram %4’tiir. X = 2,11 olarak bulunmustur.

Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.

ifade22: Okul miidiiriiniin okulda disiplini saglamak icin 6gretmenler iizerinde asir1 baski

kurmaktadir.
Tablo 7.29. ifade 22’deki Katihmlara Iliskin Sonuclar
Ifade 22
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 11 4.9 4.9 49
Katiliyorum 24 10,7 10,7 15,6
Kararsizim 31 13,8 13,8 29,5
Katilmiyorum 108 48,2 48,2 77,7
Kesinlikle Katilmiyorum 50 22,3 22,3 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin oram %48,2 ile en fazladir. Kesinlikle

katilmiyorum diyenlerin oran1 %22,3 iken, kararsizlarin oran1 %13,8’dir. Katiliyorum
diyenlerin oran1 %10,7 ve kesinlikle katiliyorum diyenlerin oram %4,9’dur. X =3,72

olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim diisiiktiir.
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ifade23: Okul miidiirleri Kkariyerlerini korumak ve vyiikseltmek icin gerektiginde

Ogretmenlerle catismay1 goze almaktan ¢cekinmezler.

Tablo 7.30. ifade 23’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 23
Birikimli
Frekans Yizde Net Yizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 18 8,0 8,0 8,0
Katiliyorum 49 21,9 21,9 29,9
Kararsizim 61 27,2 27,2 57,1
Katilmiyorum 64 28,6 28,6 85,7
Kesinlikle Katilmiyorum 32 14,3 14,3 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

1fadeye katilmiyorum cevabi verenlerin oran1 %28,6 ile en fazla iken, kararsizlarin orani

%27,2 ile ona yakindir. Katiliyorum diyenlerin oram1 %21,9 iken, kesinlikle katilmiyorum
diyenlerin oram1 %14,3’tiir. Kesinlikle katihiyorum diyenlerin orami %8’dir. X =3,19

olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.

ifade24: Okul miidiiriiniin ~ 6gretmenlere uyguladigi  gérev paylasiminda  adil

davranmamasi ¢atigmaya neden olmaktadir.

Tablo 7.31. ifade 24’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 24
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Ylzde
Kesinlikle Katiliyorum 24 10,7 10,7 10,7
Katiliyorum 61 27,2 27,2 37,9
Kararsizim 34 15,2 15,2 53,1
Katilmiyorum 66 29,5 29,5 82,6
Kesinlikle Katilmiyorum 39 17,4 17,4 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani %29,5 ile en fazla iken, katiliyorum cevabi
verenlerin oran1 %27,2 ile ona yakindir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin oram %17,4

ve kararsizlarin oram %15,2’dir. Kesinlikle katiliyorum diyenlerin orami %10,7 dir.

X =3,16 olarak bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim orta diizeydedir.
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ifade25: Okul miidiirii okuldaki catisma nedenlerini iyi tespit etmekte ve buna uygun

catisma yoOnetim stratejilerini gelistirmektedir.

Tablo 7.32. ifade 25’deki Katihmlara iliskin Sonuclar

Ifade 25
Birikimli
Frekans Yizde Net Yiizde Yizde
Kesinlikle Katiliyorum 39 17,4 17,4 17,4
Katiliyorum 105 46,9 46,9 64,3
Kararsizim 52 23,2 23,2 87,5
Katilmiyorum 22 9,8 9,8 97,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 2,7 2,7 100,0
Toplam 224 100,0 100,0

Ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin oran1 %46,9 ile en fazladir. Kararsizlarin orani

%?23,2 iken, kesinlikle katiliyorum diyenlerin oran1 %17,4’tiir. Katilmiyorum diyenlerin
orant %9,8 ve kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orant %?2,7’dir. X =233 olarak

bulunmustur. Kriterlere gore ifadeye katilim yiiksektir.
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BOLUM VIII
SONUCLAR VE ONERILER

Bu boliimde, oncelikle bulgulardan ¢ikan sonuglar degerlendirilecek ve yorumlanacaktir.

Daha sonra ise sonuglara gore ¢dziim Onerileri sunulacaktir.

Bu boliimde bulgular kisminda incelenen ifadeler yiiksek katilim olanlar, orta diizeyde

katilim olanlar ve diisiik katilim olanlar olarak verilecektir.

Genel olarak ifadelerin puan ortalamalar1 biiyiikten kiiciige gore soyledir:

Tablo 8.1. ifadelerin Puan Ortalamalar
Ifade 22 3,72
Ifade 18 3,44
Ifade 23 3,19
Ifade 24 3,16
Ifade 12 2,98
Ifade 7 2,92
Ifade 4 2,84
Ifade 5 2,77
Ifade 14 2,64
Ifade 20 2,42
Ifade 15 2,39
Ifade 19 2,34
Ifade 25 2,33
Ifade 9 2,32
Ifade 6 2,26
Ifade 8 2,23
Ifade 11 2,23
Ifade 2 2,18
Ifade 13 2,17
Ifade 16 2,17
Ifade 17 2,16
Ifade 21 2,11
Ifade 3 2,07
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Ifade 1 1,97
Ifade 10 1,96

8.1. Diisiik Katilima Sahip ifadeler

Ifade22: Okul miidiiriiniin okulda disiplini saglamak icin 6gretmenler iizerinde asir1 baski

kurmaktadir.

X =3,72 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin okulda disiplini

saglamak i¢in 6gretmenler {izerinde baski kurulduguna inanmamaktadir.

8.2. Orta Diizeyde Katihma Sahip ifadeler

Ifadel8: Okul miidiirii 6gretmenlerle uyum icinde ¢alismamaktadr.

X =344 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin 6gretmenlerle uyum

icinde calistigina orta diizeyde katilmaktadir.

ifade23: Okul miidiirleri kariyerlerini korumak ve vyiikseltmek icin gerektiginde

Ogretmenlerle catismay1 goze almaktan ¢cekinmezler.

X = 3,19 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin kariyerlerini korumak

i¢in dgretmenlerle catismay1 goze aldiklarina orta diizeyde katilmaktadir.

ifade24: Okul miidiiriiniin ~ 6gretmenlere uyguladigi  gérev paylasiminda  adil

davranmamasi ¢atigmaya neden olmaktadir.

X =316 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin gorev paylasininda

adil davranmamasinin catismaya neden oldugu fikrine orta diizeyde katilmaktadir.
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ifadel2: Okul miidiirii genel bir kural olarak catismayla ugrasmaktan kaginmaktadir.

X =2,98 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin ¢atismayla ugrasmadan

kactigi fikrine orta diizeyde katilmaktadir.

ifade7: Okul miidiirii 6gretmenlerin incinmesindense, genellikle anlasmazliktan uzak

kalmay tercih etmektedir.

X =292 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin 6gretmenlerin

incinmesi yerine anlasmazliklardan uzak kaldig: fikrine orta diizeyde katilmaktadir.

ifade4: Okul miidiirii genellikle karsihkli o6diin  vermeye dayali ¢oziimlerden

hoslanmaktadir.
X =284 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin karsilikli 6diin

vermeye dayali ¢oziimlerden hoslandigina orta derecede katilmaktadir.

Ifade5: Okul miidiiri bir meslektasimin istegi icin kendi isteklerinden feragat

edebilmektedir.

X =277 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiiriiniin meslektaslar1 adina

kendi isteklerinden feragat ettigine orta diizeyde katilmaktadir.

Ifadel4: Okul miidiirii karsihikl1 6diin vermenin ¢atigmay1 ¢cézmenin en iyi yolu olduguna

inanmaktadir.

174



X =2,64 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin karsilikli 6diin

vermenin c¢atismay1 ¢Ozmenin en 1iyi yolu olduklarina inandigina orta diizeyde

katilmaktadir.

8.3. Yiiksek Diizeyde Katihma Sahip ifadeler

ifade20: Okul miidiirii okuldaki her sorunu kendi sorunu olarak gormektedir.

X =242 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin her sorunu kendi

sorunu olarak gordiigii fikrine yiiksek diizeyde katilmaktadir.

Ifadel5: Okul miidiirii goriis ayriliklarmi gormezlikten gelmektense catismayi agiktan

coOziime ulastirmak icin kayiplarla kazanglar1 dengelemeye calismaktadir.

X =239 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin goriis ayriliklarin

gormezden gelmek yerine ¢Oziime ulastirmak icin kayiplarla kazanglart dengelemeye

calistiklarina yiiksek diizeyde katilmaktadir.

Ifadel9: Okul miidiirii okuldaki calisanlar arasindaki sorunlari c¢ozmede karsilikli

menfaatleri koruyarak ¢oziimii gerceklestirmektedir.

X =234 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin okuldaki calisanlar

arasindaki sorunlar1 ¢6zmede karsilikli menfaatleri koruduklarina yiiksek diizeyde

inanmaktadir.

Ifade25: Okul miidiirii okuldaki catisma nedenlerini iyi tespit etmekte ve buna uygun

catisma yoOnetim stratejilerini gelistirmektedir.
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X =233 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin ¢atisma nedenlerini

tespit etme ve strateji gelistirmekte iyi olduklarina yiiksek diizeyde katilmaktadir.

ifade9: Okul miidiirii etkin yonetim becerileri sayesinde her tiirlii catismanin iistesinden

gelebilmektedir.

X =232 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin etkin yonetim

becerilerine olan inanglan yiiksek diizeydedir.

Ifade6: Okul miidiirii okul ortaminda gerginlikten kaginmak igin her ne gerekiyorsa

yapmaktadir.

X =2,26 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin gerginligi 6nlemek

icin her ne gerekiyorsa yaptiklarina olan inanglar yiiksek diizeydedir.

ifade8: Okul miidiirii calisanlar arasindaki caligmalara miidahale edip bunlar1 olumlu

yonde sonuclandirmaktadir.

X = 2,23 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin calisanlara miidahale

edip bunlar1 olumlu sonuglandirdigina inanglan yiiksek diizeydedir.

Ifadell: Okul miidiirii catismay1 ¢oziimlemek ve istedigini yaptirmak icin yetkisini ya da

teknik bilgisini kullanmaktadir.

X =2,23 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin catismalar onlemek

icin yetkilerini ve teknik bilgilerini kullandiklarina inanglar yiiksek diizeydedir.
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ifade2: Okul miidiirii farkliliklar1 miizakere etme yerine, iizerinde uzlasma saglanmasi

kesin olan hususlar1 vurgulamay1 uygun gérmektedir.

X =218 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin farkliliklari

tartigmaktan kagindiklarina ve iizerinde uzlasmasi kesin olan hususlar1 vurguladiklarina

inanglan yiiksek diizeydedir.

ifadel3: Okul miidiirii meslektaslarin1 kirmamaya 6zen gostermektedir.

X =217 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin meslektaslarini

kirmamaya 6zen gosterdiklerine inanglar yiiksek diizeydedir.

ifadel6: Okul miidiirii okuldaki problemleri belirleyip, ortak ve kabul edilebilir bir ¢6ziim

bulunmasina ¢alismaktadir.

X = 2,17 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin problemleri belirleme

ve ¢0ziim bulmada ¢aligtiklarina yiiksek diizeyde inanmaktadir.

Ifadel7: Okul miidiirii okuldaki catismay1 okulun huzurunu ve egitim kalitesini etkileyen

bir unsur olarak gdrmektedir.

X =2,16 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin okuldaki catismayi

okulun huzurunu ve egitim kalitesini engelleyici bir unsur olarak gordiiklerine yiiksek

diizeyde inanmaktadir.

Ifade21: Okul miidiirii bilgili, donanimh nesiller yetistirmek hedefiyle sorunlar karsisinda

bireysel ¢ikarlardan uzak, uzlagsmaci, yapici tutum sergilemektedir.

177



X =211 olarak bulunmustur. Ankete katilanlarin okul miidiirlerinin bireysel ¢ikarlardan

uzak, uzlagmaci ve yapici tutum sergilediklerine olan inanclar yiiksek diizeydedir.

ifade3: Okul miidiiriindeki uzlastiric, yapici ve liderlikle ilgili kisilik 6zellikleri catismay1

coziimlemede etkilidir.

X =2,07 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin kisilik 6zelliklerinin

catismay1 ¢oziimlemede etkili olduguna yiiksek diizeyde inanmaktadir.

Ifadel: Okul miidiirii, 6gretmenler, idareciler ve diger calisanlar arasindaki catismalarda

uzlastirici bir rol iistlenmektedir.

X = 1,97 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin personel arasindaki

catismalarda uzlastirici rol aldigina yiiksek diizeyde inanmaktadir.

ifadel0: Okul miidiiri okuldaki sorunlarin ve anlagmazlhiklarin ¢oziimii icin

Ogretmenlerden gelen ¢6ziim Onerilerine aciktir.

X =196 olarak bulunmustur. Ankete katilanlar okul miidiirlerinin 6gretmenlerden gelen

¢Oziim Onerilerine acik olduklarina yiiksek diizeyde inanmaktadir.

8.4. Oneriler

Bu kisimda sonuclara dayanarak sorun bulunan konular {izerine c¢oziim Onerileri

sunulacaktir.

1. Okul miidiirleri Ogretmenlerle uyum icinde calismali, onlar1 degerlendirirken

empati kurarak ¢atismanin 6nlenmesini saglamalidir.
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. Okul miidiirleri gorev paylasimi yaparken adil davranmaya 6zen gostermelidir.

Anket sonuglarina gore Ogretmenler bu Ozenin ¢ok fazla saglandigim

diisiinmemislerdir.

. Okul miidiirleri ¢atismayla ugrasma iizerinde daha fazla ¢aligmalidir. Bu sayede

okuldaki egitim kalitesi ve diizen artacaktir.

. Okul miidiirleri yeri geldiginde catisma olmamasi icin kendi isteklerinden feragat

edebilmelidir.

. Okul midiirleri farkliliklar1 miizakere etmek konusunda daha cesur davranmalidir.

Miizakere edilerek iistesinden ortaya konulan farkliliklarin ilerde ¢atisma kaynagi

olma ihtimali olma olasilig1 azalir.

. Okul miidiirleri ¢atismanin 6grencilerin egitimi iizerindeki olumsuz etkilerini g6z

oniinde bulundurarak kararlar almalidir.
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EKLER
Ek 1 Anket Ornegi
SAYIN OGRETMENLER
Bu anket okul miidiirlerinin ¢catismay1 yonetme yeterliliklerini arastirmak amaciyla

hazirlanmustir.

Anketten elde edilen veriler toplu olarak degerlendirilecek ve sadece ¢alismanin amacina
uygun olarak kullanilacaktir. Bu nedenle ankete isminizi yazmaniza gerek yoktur. Ankete

ictenlikle vereceginiz cevaplar aragtirmanin amacina ulagsmasina katki saglayacaktir.

flgi ve katkilarimiz icin tesekkiir eder, saygilar sunarim.

flkay SAKIZLI

Sosyal Bilimler Enstitiisii

1. Cinsiyetiniz?

Erkek () Bayan ()
2. Medeni Durumunuz?

Evli () Bekar ()
R 4153111 V2 USRI

4. MesleGiniz?.......ccccceveeeveveneenenne

5. Mezuniyet durumunuz?
Yiiksekokul ()
Universite ()
Yiiksek Lisans( )
Doktora ()

6. Bu okulda kac yildir ¢alisiyorsunuz?
1 Yildan Az () 10-15 Y1l ()
1-5 Yil () 15 yildan fazla ()
5-10 Yil ()

7. GOreviniz? ......c.oveeveiiiiiiinn

8. Okulda calisan sayis1? ..........
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Okullarda catisma yonetimi ve okul miidiirlerinin ¢catigsmay1 yonetme yeterlilikleri ile

ilgili asagidaki goriislere katilip katilmadiginiz belirtiniz.

1- Kesinlikle Katiliyorum
2- Katiliyorum

3- Kararsizim

4- Katilmiyorum

5- Kesinlikle Katilmiyorum

Okul miidiirii 6gretmenler idareciler ve diger calisanlar arasindaki catigmalarda
uzlastirici bir rol tistlenmektedir.

Okul miidiirii farkliliklar1 miizakere etme yerine, tizerinde uzlagsma saglanmasi

2 kesin olan hususlar1 vurgulamay1 uygun gérmektedir

3 Okul miidiiriindeki uzlastirici, yapici ve liderlikle ilgili kisilik 6zellikleri catigmay1
coziimlemede etkilidir.

4 Okul miidiirii genellikle karsilikli 6diin vermeye dayali ¢oziimlerden
hoslanmaktadir.

5 Okul miidiirii bir meslektasinin istekleri icin kendi isteklerimden feragat
edebilmektedir.

6 Okul miidiirii okul ortaminda gerginlikten kacinmak icin her ne gerekiyorsa
yapmaktadir.

7 Okul miidiirii 6gretmenlerin incinmesindense, genellikle anlasmazliklardan uzak
kalmay1 tercih etmektedir.

3 Okul miidiirii calisanlar arasindaki ¢atismalara miidahale edip bunlari olumlu
yonde sonuclandirmaktadir.

9 Okul miidiirii etkin yonetim becerileri sayesinde her tiir catismanin iistesinden
gelebilmektedir.

10 Okul miidiirii okuldaki sorunlarin ve anlagmazliklarin ¢oziimii icin 6gretmenlerden
gelen ¢oziim Onerilerine aciktir.

1 Okul miidiirii ¢atismayi ¢oziimlemek ve istedigini yaptirmak i¢in yetkisini ya da
teknik bilgisini kullanmaktadir.

12 | Okul miidiirii genel bir kural olarak ¢atigsmayla ugragmaktan kacinmaktadir.

13 | Okul miidiirii meslektaslarin1 kirmamaya 6zen gostermektedir.

14 Okul miidiirii kargilikli 6diin vermenin ¢atismay1 ¢cozmede en iyi yol olduguna
inanmaktadir.
Okul miidiirii goriis ayriliklarin1 gérmezlikten gelmektense ¢atismay1

15 | aciktan ¢6ziime ulastirmak icin kayiplarla kazanglar1 dengelemeye
calismaktadir.

16 Okul miidiirii okuldaki problemleri belirleyip, ortak ve kabul edilebilir bir ¢oziim
bulunmasina ¢aligmaktadir.

17 Okul miidiirii okuldaki ¢atismay1 okulun huzurunu ve egitim kalitesini etkileyen
bir unsur olarak gormektedir.

18 | Okul miidiirii 6gretmenlerle uyum icgerisinde ¢calismamaktadir.
Okul Miidiirii okuldaki ¢alisanlar arasindaki sorunlar1 ¢6zmede karsilikli

19 . L . .
menfaatleri koruyarak ¢oziimii gerceklestirmektedir.

20 | Okul miidiirii okuldaki her sorunu kendi sorunu olarak gérmektedir

71 Okul miidiirii bilgili, donanimli nesiller yetistirmek hedefiyle sorunlar kargisinda

bireysel ¢ikarlardan uzak uzlagmaci, yapici tutum sergilemektedir.
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22

Okul Miidiiriiniin okulda disiplini saglamak i¢in 6gretmenler tizerinde asir1 baski
kurmaktadir.

23

Okul Miidiirleri kariyerlerini korumak ve yiikseltmek icin gerektiginde
ogretmenlerle catismay1 goze almaktan ¢ekinmezler.

24

Okul miidiiriiniin 6gretmenlere uyguladigr gorev paylasiminda adil davranmamasi
catigsmaya neden olmaktadir.

25

Okul miidiirii okuldaki catisma nedenlerini iyi tespit etmekte ve buna uygun
catigma yonetim stratejileri gelistirmektedir.
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