SORUN COZME VE CATISMA YONETIMi

Insan, hangi isi yapiyor olsa da, ne kadar tecriibeli ve donaniml1 oldugunu diisiinse de,
meslegine ve hayata dair bilmedigi, bilmesi gerektigini fark ettigi bir¢ok hususun oldugunu,
olagandis1 olaylarla karsilastiginda veya konu ile ilgili bir yaz1 okudugunda, bir haber, sohbet
veya agiklama dinlediginde daha iyi anliyor kuskusuz. Cogu zaman da “keske bunlar1 daha 6nce
duysaydim, bilseydim...” seklinde diislindiigli de oluyordur. Bilgi ve tecriibe, insana hayatin
her agsamasinda lazim olan bir rehberdir. Eger insan bir kurumda, sirkette, ekipte yonetici ise,
sorumluluk sahibi ise bilgi ve tecriibe daha da 6nem kazanmaktadir. Cilinkii kurumda, ekipte
herhangi bir kriz, catisma ve sorun ortaya ¢iktiginda, dogal olarak ¢6ziim ve ¢are yoneticiden
beklenmektedir.

Insanin oldugu her yerde bir ¢atisma potansiyeli de mevcuttur; ¢atisma ve sorun
yasanmast kac¢inilmazdir ve normaldir. Dolayisiyla ailede, bir grupta, 6zel veya resmi
kurumlarda; kisiler arasinda, aileler arasinda, gruplar arasinda, kurumlar arasinda ve devletler
arasinda catisma, sorun veya kriz hep yasanmistir, yasanmaya da devam edecektir. Genelde
olumsuz bir durum olarak algilanan ¢atismanin hi¢ yasanmamasi arzu edilen bir durum olmakla
birlikte, ortaya ¢ikmadan 6nce muhtemel olumsuz gelismeyi algilayip onleyici tedbir alabilmek
sorunu ¢dzebilecegi gibi, bu miimkiin olmazsa, daha sonra takip edilecek yol ve yontemlerle
olumsuz sonuglarini ve etkilerini azaltmak miimkiin olacaktir. Catigsma, kriz veya sorun gibi bir
durum ortaya ¢iktiktan sonra takip edilecek etkili bir yontem/yontemlerle sorunun firsata
cevrilmesi de miimkiin olabilmektedir. Bu durumlarda 6nemli olan sorunun ¢6ziimii i¢in nasil
davranilacagi, hangi strateji ve taktiklerin uygulanacagidir.

Bu ¢alismada, kisiler, gruplar ve kurumlar arasinda yasanan, iliskileri olumsuz etkileyen
durumlarin ve kurum icinde yasanan, gorevi ve gorevin yapilis seklini etkileyen sorunlarin
tiimii "gatisma" olarak nitelendirilmis ve ¢6zlimii i¢in takip edilebilecek strateji ve taktikler,
liderlerin yaklasimi genel olarak incelenmeye ¢alisiimistir.

9.1. Catisma

Catisma, birey, grup veya kurum gibi sosyal varliklar i¢inde veya bu varliklar arasinda
anlagmazlik, uyusmazlik veya uyumsuzluk i¢ren etkilesimsel bir siirectir (Rahim,2002:207).
Catisma, bir tarafin, goreve iliskin veya sahsi bir sebeple kendisini engelledigini veya
engellemeye calistigini diistinmesiyle baslayan bir siirectir. Kurum diizeyinde g¢atigmada
normal faaliyetler karisir, aksar veya tamamen durabilir. Ancak her ¢atisma zararli degildir. Hig
catisma ve sorun ¢ikmamasi iyi degildir; kurumdaki duraganligi ve rutinligi gosterir. Bu
yoniiyle ¢atisma, kisileri, gruplari ve kurum yoneticilerini aragtirma ve incelemeye, alternatif
ve yeni strateji ve taktiklerin aranmasina, beyin firtinasina, rutinden ¢ikip hareketlilige sevk
eder; bu yolla da tecriibe edinme, kurumsal onarim ve yenilenme firsati1 sunar.

Geleneksel yaklagima gore catisma yanlis politikalarin, kurallarin ve gecersiz hedef ve
yonlendirmelerin bir sonucudur; insan psikolojisini olumsuz etkiler, insan1 incitir ve mutsuz
eder; insanin sahip oldugu potansiyeli kullanmasina engel olur; zaman kaybina ve kaynak
israfina sebep olur; kurumun etkinligini ve verimini azaltir; bu sebeple zararli ve kagiilmasi
gereken bir durum ve siire¢ olarak nitelendirilir.

Modern yaklasimlara gore ise ¢atisma insan varliginin dogal bir sonucudur; rekabet
yaratarak kullanilmayan yetenek ve kaynaklarin kullanilmasini saglar; birey, grup ve
kurumlarin kapasitelerinin gelismesine yardimci olur; bu sebeple ¢atisma korkulmasi gereken
bir durum degildir, bir dereceye kadar istenir, hatta belli bir yogunlukta c¢atisma
desteklenmelidir.



9.2. Catisma Tiirleri

Catismayi ortaya ¢ikisi, algilanmasi, seyri ve sonucu itibariyle faydali ve zararli veya
Ceylan(2016:7)'nin ifadesi ile fonksiyonel ¢atisma ve fonksiyonel olamayan gatigma olarak iki
ana grupta toplamak miimkiindiir. Fonksiyonel catisma kurum icin saglikli ve faydali olarak
degerlendirilirken; fonksiyonel olmayan ¢atisma ise kurum i¢in saglikli olmayan, zararl nitelik
tasimaktadir.

9.2.1. Fonksiyonel Catisma: Fonksiyonel ¢atisma, kurum iginde ve kurumlar arasinda
iletisim ve iligkilerin iyilesmesine, is slireglerinin belirginlesmesine ve etkinlesmesine, yenilikei
fikirlerin ortaya ¢ikmasmna ve kurumsal verimliligin artmasina katki saglamaktadir.
Fonksiyonel olmayan ¢atisma ise kurum iginde ve kurumlar arasinda iletisim ve iliskilerin
bozulmasina, islerin savsaklanmasina, verimliligin diismesine, kurum ¢aliganlarinin birbirlerine
olan giivenlerinin azalmasina ve strese sebep olur.

Fonksiyonel bir ¢atisma, gorevlere odaklanir. Mevcut gorevin daha iyi yapilmasi,
hedeflere daha etkin ulasilmasi konusunda farkl: fikirler s6z konusu ise bu tiir bir ¢atismaya
bilissel ¢atisma (cognitive conflict) denir. Bu tiir ¢atisma, yaraticiligl artirdigindan ve zor
gorevlerin tamamlanmasini sagladigindan kurum icin yararl oldugu diisiiniiliir. Hatta bu tiir
catismanin kurumlarda isbirligi i¢in gerekli oldugu savunulmaktadir. Yapici tartismalar ve
sorgulamalar yapmak, iliskilerin giiglenmesini ve farkli ¢dziim yollarin birlestirerek daha etkin
bir sekilde sorunlarin ¢oziildiigiinii géstermektedir(Ceylan,2016:8).

Fonksiyonel ¢atigma, her ne kadar kisiler tarafindan baslatilip yonetilse de, agirlikli
olarak gorevlere iligkindir. Bu tiir ¢atisma kurumun gorev ve faaliyetlerini daha 1iyi
gerceklestirebilmesine katki amaciyla, ¢atismaya dahil olanlarin birbirlerine mutlak giivenleri
ve samimiyetleri temelinde, zamana yayilan fikir jimnastigi veya beyin firtinasi denilebilecek
bir arama siirecidir. Hem ¢atigsma silirecinde hem de ¢atigsma sona erdiginde kisilerin iliskilerinde
olumsuz bir gelisme yasanmaz; tam tersine grup dayanismasi ve performansi artar. Bu
catisgmaya bu sebeple goreve iliskin catisma, islevsel c¢atisma veya bilissel c¢atisma
denilmektedir.

Biligsel ¢atigmanin kuruma yararli olabilmesi i¢in biligsel ¢atisma yasayan bireylerin
birbirleriyle olan iligkilerinin bozulmamasi ve daha da 6nemlisi ¢atismanin belli bir yogunlugun
iizerinde olmamas1 gerekir(Jehn ve Mannix, 2001:239). Cok uzun siire devam eden bilissel
catisma kurum calisanlarini ve giindemini ¢ok mesgul edecegi gibi zamanla kurum igin zararh
olmaya ve kisisel catismaya donlismeye baslayacaktir. Bu durumda kurum yoneticilerinin
vaktinde ve uygun sekilde ¢atismaya miidahale etmesi gerekir.

9.2.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma: Fonksiyonel olmayan catisma iligkilere
odaklanir. Kigisel anlagmazliklar ve tartismalar s6z konusu ise bu tiir ¢atismaya duygusal
catisma (affective conflict) denir ve bu tiir catismanin da kurum i¢in zararl oldugu kabul
edilir(Amason,1996:127-128). Ciinkii bu tiir catisma birey ve grubun verimliligini diisiiriirken,
catismaya dahil kisilerin birlikte c¢aligmaya devam etme ihtimalini azaltir(Jehn ve
Mannix,2001:239).

Fonksiyonel olmayan, duygusal catisma, kurumda islerin nasil yapilacagina dair bir
gorlis ayrihigindan degil iki kisinin kisiliklerinin birbirine ters olmasi, birbirlerinden
hoslanmamalari, kisisel olarak anlagamamalar iizerine kuruludur(Ceylan,2016:8). Kisiler ya
da kurum ¢alisanlar1 arasinda, kisisel sebeplerle yasanan anlagsmazliklar, sorunlar bir dlgiide
endise, korku, giivensizlik ve diismanca duygularin ortaya ¢ikmasina sebep olur; bu durum
calisanlarin is yapma isteklerini ve performanslarini azaltacagi gibi, siirecin olusturdugu stres
ve kizgmnlik, g¢atisanlari, birbirlerini tist makamlara, adli mercilere sikayet etmeye, hatta
birbirlerine fiziken zarar vermeye kadar vardirilabilir.



Kurumlarda yasanan ¢atigmalarin bazilarinin goreve iliskin mi, yoksa kigisel mi
oldugunu her zaman kesin olarak ayirt etmek miimkiin degildir. Bir ¢atismanin her iki sebep
unsurunu da bir 6l¢iide, ayn1 anda biinyesinde barindirmast miimkiindiir. Goreve iligskin bir
catismada yapilan tavsiye ve elestiriler yanlis anlasilip, ¢atisma bir siire sonra kisisellestirilip
duygusal catismaya doniistiiriilebilmektedir.

Kurumlarda yasanan g¢atismalarin mutlaka bir ¢6ziimii olmalidir. Bir sorunun siirekli
hale gelmesi kurumlarda kronik krizlere ve huzursuzluklara sebep olur. Bu sebeple her sorunun
¢Ozlimii i¢in en uygun taktik ve yararlanilabilecek uygun bir strateji ve uygun taktikler vardir.
Strateji, belirlenen amaglara ulagmak i¢in izlenmesi gereken yol olup, taktik ise stratejiyi
uygulanabilir hale getiren, ayrintilandiran hususlardir; yoldan nasil gidilecegini; isin nasil, ne
zaman, kim tarafindan yapilacagini ortaya koymaktadir.

9.3. Catismay1 Cozme Yollar:

Catisma veya ¢atisma belirtileri ortaya ¢iktiktan sonra, catismanin niteligine bakmak ve
¢coziimii i¢in takip edilecek strateji ve taktikleri buna gore belirlemek gerekir. Catismanin
yonetimi ve ¢oziimii i¢in takip edilecek yol ve yontemleri Rahim(2002:217), kaginma, uyum,
uzlagsma, isbirligi ve rekabet olarak bese ayirmaktadir. Etkin bir ¢atisma yOnetimi igin,
catigmanin konusuna, taraflarina ve ortamin sartlarina gére uygun yontemi segmek; en uygun
stratejiyi takip edip, en uygun taktikleri uygulamak gerekir. Catismanin ¢ok yonlii oldugu
durumlarda, ¢6ziimii i¢in birden fazla yontemin kullanilmasi da miimkiindiir.

9.3.1. Kacinma: Tiirkgedeki tabirle "siimenalti" etmedir. Ortaya ¢ikan veya ¢ikma
ihtimali olan bir ¢atigmay1 gébrmemezlikten, duymazliktan gelme; ¢6ziimii i¢in hig bir girisimde
bulunmama, tedbir almama, kendi haline birakmadir. Bu durumda, kaginan agisindan sorun yok
demektir. Ancak kurumda veya grupta sorun devam etmektedir. Kaginmada, catismay1 ¢6zmesi
gerekenler hareketsiz veya tepkisiz kalirsa sorunu baska aktorler devreye girerek ¢ézmeye
calisacaktir. Bu durumda c¢atismanin ¢oziimiinden kaginan agisindan itibar ve imaj erozyonu
yaganma ihtimali yiiksektir. Ayrica sorunlarin siirekli gérmezden gelinmesi ve 6telenmesi
kurumda performansin diismesine de sebep olabilir. Bu stilin siirekli kullanilmasinin zamanla
catismaylr yogunlagtirmasi, ¢atismayr c¢Ozmek icin de rekabet stilinin kullanilmasi
zorunlulugunun ortaya ¢ikma ihtimali yiiksektir.

Diisiik derecede iddiac1 ve igbirlik¢i olan bu stilde, ¢atisma yaratan durum karsisinda
birey tarafsiz kalmayi, catisma yokmus gibi davranmayi, catismay1 géz ardi etmeyi tercih eder.
Taraflarin sinirli olduklar1 ve sakinlesmek i¢in zamana ihtiyaglari oldugu durumlarda, kaginma
stilini kullanmak yarar saglayacaktir(Nelson ve Quick,2009:213). Catisma konusu 6nemsiz
oldugunda da bu stil kullanilabilir.

9.3.2. Uyum: Isteneni goniillii olarak vermek, sdyleneni isteyerek kabul etmek, yapmak
demektir. Yapilacak is kurum, grup veya kisi agisindan bir su¢ unsuru tagimiyorsa, kurumun
faydasina ise, calisan agisindan kanunsuz emir degilse, kisi agisindan da olumsuz bir sonug
dogmuyorsa, imkan da varsa istenileni yapmak, uyumlu olmak, uyumlu calismak, ¢atigsmay1
cozmek acisindan uygun bir davranistir.

Isbirlikei, fakat iddiact olmayan bu yontem, kendi ¢ikar ve isteklerinden vazgecerek,
diger tarafin amaglarmma ulasmasini saglamaktadir. Kaybet-kazan yaklasimini benimseyen
uyum yontemi, taraflar arasinda birlik duygusunun olusumunu saglamaktadir (Sorenson, 1999:
328); boylece catisma yaratan farkliliklar yerine benzerlikler {izerine odaklanilir. Kars1 tarafin
hakli olduguna inanildigr durumlarda veya konu karsi taraf i¢in ¢ok daha 6énemli oldugunda,
uyum stilini kullanmak gerekebilir (Rahim ve digerleri, 1992: 424). Fakat siirekli olarak bu
stilin kullanilmasi, diger kimselerin bireye duydugu saygiy1 azalttig1 gibi, bir siire sonra da ¢ikar



ve isteklerinden fedakarlik yapan kisinin 6zgiivenini kaybetmesine neden olacaktir (Nelson ve
Quick, 2009: 213-214).

Uyum stilinin siirekli kullanilmasi, fedakarligin hep ayni kisi veya taraftan beklenilmesi
zamanla istismarlara, diizensizlige sebep olur, islerin yiiriitilmesi konusundaki kurallar
erozyona ugrar; bir siire sonra kurumda veya kurumlar arasinda yeni ¢atisma ve sorunlara zemin
hazirlar. Isbirligi ve uyumda da seviyeli ve 6l¢iilii olmak, taraflarin hepsinin faydasina olacaktir.

9.3.3. Uzlagsma: Karsilikli olarak birbirlerine bagli amaglarina, ilk basta isbirligi
yaparak ulasamayan iki tarafin, 6nce ¢atisma ve tartisma ile baslayip, yiiriitiillen goériismeler
sonunda uzlasarak bir siire sonra anlasmaya vardiklart durumdur. Isbirligi yontemi ile
catigmanin ¢oziilemeyecegi durumlarda uzlagsma yontemini kullanmak dogru olacaktir. Toplu
is sozlesmelerinde sendika ile isverenin durumu tam bu duruma uygundur. Isveren ve sendika
temsilcileri baslangicta farkli teklifler ortaya koyarlar, goriismeler siirecinde bazi isteklerini
degistirirler, bazilarindan karsilikli vazgegerler ve sonunda kazan-kazan temelinde uzlasirlar;
baslangigtaki teklif ve isteklerinin bir kismindan fedakarlik ederek, bir kismini da elde ederek
sonuca razi olurlar.

Orta derecede hem iddiact hem de isbirlik¢i olan bu stilde, her iki taraf da catisma
yaratan durumu ¢6zmek i¢in birtakim fedakarliklarda bulunurlar (Thomas ve Kilmann, 2008:3).
Her iki tarafin da esit giice sahip oldugu durumlarda, bu stili kullanmak daha uygun olabilir
(Rahim ve dig.,1992:425).

9.3.4. isbirligi: Catismanin taraflarinin daha basta hig tartismadan, zaman kaybetmeden
imkan ve kabiliyetlerini birlestirerek, kazan-kazan temelinde catismay1 ¢dzmeleridir. Proje
ortakliklari, kurumlar arasi isbirligi boyledir. Kurumlar, gruplar ve kisiler aras1 yasanan
catigmalarin ¢6ziimiiniin en uygun yontemi isbirligidir; empati ve istisare yogunlugu fazladir;
zaman, enerji ve kaynak israfin1 dnleme firsati sunar. Isbirligi stili, kurum kiiltiiriiniin giigli, is
tanimlarinin ve gorevlerin acik ve anlagilir sekilde tanimlandigi, kurallarin belirgin oldugu
kurumlarda daha kolay uygulanir.

Yiiksek derecede iddiact ve isbirlik¢i olan bu stil, kazan-kazan yaklagimini benimser.
Her iki taraf da ¢atisma yaratan sorunu agik ve detayli bir sekilde tartistiktan sonra, her ikisinin
de memnun olacagi bir ¢oziimde anlasirlar (Thomas ve Kilmann, 2008:3). Catismaya temel
olusturan konularin uzun dénem gerektiren, stratejik veya karmagsik konular olmas1 durumunda,
bu stili kullanmak daha dogru olacaktir. Ciinkii bu stil sayesinde taraflar bilgi ve becerilerini
birlestirerek, sorunu ¢dzmeye ¢alismaktadirlar (Rahim ve digerleri, 1992:424). isbirligi stilinin
etkin bir sekilde kullanilmas i¢in taraflarin temelde birbirine giivenmesi, birbirleri i¢in gerekli
onemli bilgileri paylagmalari ve birbirlerine karsi seffaf olmalar1 gerekir. Bu stil uzun dénemde
iliskilerin iyilesmesine ve performansin artmasina imkan saglar (Nelson ve Quick, 2009:215).

9.3.5. Rekabet: Catigma yasayan iki taraftan birinin digerinin durumunu, istek ve
beklentilerini hi¢ dikkate almadan, sadece kendi menfaatini, ¢ikar ve isteklerini diisiindiigii ve
amacina ulagmak i¢in her yolu denedigi durumdur. Catigmanin her iki tarafi karsisindakinin
kaybetmesini, kendisinin kazanmasini hedefler; karsisindakinin kaybetmesine tiziilmez, kendi
kazanmasina sevinir. Mag yapan iki futbol takiminin durumu rekabete iyi bir 6rnektir. Her iki
takimin hedefi mutlak galibiyettir; kaybedenin tiziilmesi, kiime diismesi, seyircisinin tepki
gostermesi, yonetimin istifasinin istenmesi kazanmak isteyen takimin sorunu degildir.

Rekabet yonteminde taraflardan biri kazanmak i¢in verdigi miicadelede her tiirlii gii¢
kaynaklarini hi¢ diistinmeden kullanir (Thomas ve Kilmann, 2008: 3). Bu stili kullanarak
basarili olmak isteyen kisinin yeterli giice ve yetkiye sahip olmasi gerekir. Kurumlarda
genellikle yonetici konumunda olan kisiler, statiilerinin verdigi giic ve yetkiyi kars1 taraf
iizerinde kullanarak ¢atismay1 ¢cozmeye yonelirler. Yoneticiler, astlarina karsi rekabet stilini



kullandiklar1 durumlarda olumsuz performans bildirimi, yogun uyari, yogun takip, cezalar gibi
araclar kullanirlar. Rekabet stilinde bilgi saklamak veya birtakim taktikler kullanarak,
gerceklerin carpitilmasi s6z konusudur. Acil karar verilmesi gereken durumlarda veya hakli
olundugunun diisiiniildiigii zamanlarda rekabet stilini kullanmak dogru olabilir (Nelson ve
Quick, 2009:214). Sadece rekabet stilini kullanmak direnme, gerilim, kizginlik, glicenme gibi
olumsuz duygularin yasanmasina neden olur (Sorenson, 1999:27); kisiler arasindaki, grup ve
kurum igerisindeki mevcut olumlu iligkilerin bozulmasina, giiven duygusunun yipranmasina
neden olur.

Sonucun ve iceriginin karsi tarafi rahatsiz ve tedirgin ettigi, rencide ettigi durumlarda,
bir kurumun, yoOneticinin veya bir kisinin "benim dedigim olacak, benim dedigimi
yapacaksiniz, en dogrusunu ben bilirim" yaklasimi rekabet temelinde catigmaya sebep olur.
Rekabette 1srar ve asirtya gotiiriilmesi ¢atismayi diismanliga, kin ve nefrete, hatta fiziken zarar
vermeye kadar gotiirebilir. Bunun i¢in rekabetin yogunlugunun ve siddetinin arttigi durumlarda
yOneticilerin ve st birimlerin ¢atismaya miidahale edip, uygun yol ve yontemlerle sorunu
¢ozmesi gerekir. Aksi takdirde ¢alisanlarin yogun stres, endise ve korku yagamasina sebep olur;
kurum calisanlar1 arasinda giivensizlik ve siipheler baslar; kuruma, kurum imajina, ¢alisanlara
zarar verir; isleri aksatir.

Isbirlik¢i yol ve ydntemlerinin segilmesi halinde etkin iletisim ortaminin olugmasi
kolaylasir; grup dayanismasi, is tatmini ve ig performansi artar; taraflarin birbirine giiveni
pekisir. Catigma yonetim stillerinde ise etkin iletisim ortami1 bozulur, taraflarin birbirine giiveni
azalr, iligkiler kotiilesir, asirt kazanma istegi taraflar arasinda psikolojik yildirma, fiziksel
tehdit ya da siddet gibi istenmeyen, etik dis1 davranislarin gelismesine sebep olur.

Hangi ortam ve sartlarda, hangi catisma ¢oziim yonteminin uygulanmasinin veya
uygulanmamasinin uygun olacagina rehberlik edebilecek hususlar tablo halinde asagida
aciklanmustir.

9.4. Liderlik Stilleri ve Sorun Cézme Yontemleri

Kurum calisanlar1 arasinda potansiyel ¢atisma ihtimali her zaman mevcuttur. Catisma
ortaya ¢ikmadan veya ciktiktan sonra yonetici tarafindan iyi yonetildiginde, sorunlarin
¢oziimiine ve verimlilige katki saglayacak; kotii yonetildiginde veya ilgilenilmediginde ise
caligsanlar1 pasiflestirerek verimliligi ve kurumun etkililigini diisiirebilecektir. Catisma

coziilmediginde ¢atisma siireci zararli bir bigimde uzayabilir, ¢alisanlar1 birbirine diisman
edebilir.

Her yoneticinin, tasidigi genlerin, fiziki kapasitesinin, aldig1 egitimin, yetistigi sosyal
ve kiiltlirel ortamin, yasadig1 olaylarin sekillendirdigi ve etkiledigi kisiliginden kaynaklanan,
kendine 6zgii bir sorun ¢dzme stili vardir. Liderlik konusunda daha farkli siniflandirmalar da
yapiliyor olmakla birlikte, liderlik stilleri konusunda arastirmalar yapan Khan(1999:574),
kendinden 6nce yapilan arastirmalar1 da dikkate alarak, yoneticilik stillerini otokratik, laissez-
faire (ilgisiz) ve demokratik yoneticilik olarak lige ayirmstir.



Tablo: Ortamdaki Sartlara Gére Uygun Olan veya Olmayan Catiyma Yonetim Stilleri

Catisma
Yonetim Stili Uygun Sartlar Uygun Olmayan Sartlar
1.Karmagik konular varsa,
2.Dogru ¢oztimler icin farkli fikirlerin sentezine
ihtiyag duyuluyorsa, o 1.Sorun veya gorev basitse,
3.Kararlar1 basarryla uygulamak icin farkli
taraflarin katkisina ihtiya¢ duyuluyorsa, 2.Acil karar almak gerekiyorsa,
isbirligi 4.Sorunu ¢6zmek i¢in zaman varsa,
SOITg! 5.Tek bir taraf sorunu ¢dzemiyorsa, 3.Diger taraflar sonugla ilgilenmiyorsa,
6.0rtak sorunlart ¢6zmek i¢in farkli taraflarin
kaynaklarina ihtiyac varsa, 4.Diger taraflarin sorun ¢6zme becerileri
1.Sorun veya gorev basitse, yoksa.
2.Acil karar almak gerekiyorsa,
3.Diger taraflar sonugla ilgilenmiyorsa,
4.Diger taraflarin sorun ¢ézme becerileri yoksa.
1.Senin yanlis olabilecegine inaniyorsan, 1. Konu senin i¢in Snemliyse,
2.Konu diger taraf i¢in daha dnemliyse,
U 3.Gelecekte diger taraftan yardim almak i¢in simdi | 2. Hakli olduguna inaniyorsan,
yum bir seylerden vazge¢mek istiyorsan,
4.Cok giiclii degilsen, 3.Diger taraf haksizsa veya etik dig1
5.Kars1 tarafla iliskileri korumak senin i¢in daha davranryorsa.
onemliyse.
1.Konu karmasiksa,
2.Konu senin i¢in 6nemli degilse,
1.Konu senin i¢in 6nemliyse, o .
Rekabet 2 Acil karar almak gerekliyse, 3.Taraflar egit giice sahipse,
3.Kars1 tarafin alacagi karar senin aleyhineyse. 4 Kararlarm acilen alinmasi
Gerekmiyorsa.
1.Konu senin i¢in énemliyse,
1. Konu dnemsizse, 2. Karar verme sorumlulugu sana aitse,
Kac¢immma .
2.Kars1 tarafla catigsmanin maliyeti fazlaysa, . .
A . 3.Taraflar sorunu ertelemek istemiyorlarsa,
3. Bir siire ortam1 yumusatmak gerekiyorsa.
4.Acilen konuyla ilgilenmek gerekiyorsa.
1.Taraflarin hedefleri uyusuyorsa, . o
2.Taraflar esit derecede giiclii ise, 1.Bir tarafa daha giiclii ise,
Uzlasma 3.Fikir birligine ulagilamiyorsa, .
A 2. 2.Sorun, sorun ¢Ozme  yaklagimini
4.Isbirligi veya rekabet stili basarili olmayacaksa, .
. C gerektirecek kadar karmasiksa.
5.Karmasik bir soruna gegici bir ¢6ziim bulunmasi
gerekiyorsa.

Kaynak: Rahim, M.A. (2002). Toward a Theory of Managing Organizational Conflict. The International Journal of Conflict Management, 13

9.4.1. Otokratik Liderlik Stili

Otoriter lider tipi, insan dogasina olumsuz bakar; insanin kotii, tembel ve kaytarici
oldugunu diisiiniir; ¢alisanlarin siki bir kontrol altina alinmasi gerektigine inanir; bu sebeple
kararlarin1 bu ¢ergevede alir ve uygular; grubunun tepesinde durur ve grubu emirlerle yonetir;
iletisime ve isgbirligine biiyiik oranda kapalidir; ¢atismalar1 da genellikle rekabet yontemi ile
¢ozme egilimindedir.

(3), s.219.

Otokratik liderin benlik algis1 ¢ok yiiksektir; kendisini kurumun amagclarina ulasilmast
acisindan en kritik etken olarak algilar; kendi bilgi, beceri ve yeteneklerine, diger ¢alisanlara




gore daha ¢ok giivenir; kendi karar ve goriiglerinde dayatir; degerlendirmeleri, 6diil ve cezalari
kisisel bakis agilarina gore verir. Bu stili benimsemis yoneticilere gore yonetici-calisan arasinda
hiyerarsiyi iceren bir iliski olmali; kurum i¢indeki tiim kararlar lider tarafindan alinmal;
kurumun amagclarina ulagsmak i¢in ¢cogu zaman zorlayici1 gli¢c kullanilmalidir.

Genellikle zorlayici giicii kullanan kisi, kendi fikrinin baskasinin fikriyle uyumlu olup
olmadigina bakmaz. Yonetici-isgoren iligkilerinde sosyal anlamda mesafe vardir, yonetici ve
isgoren arasinda etkili iletisimden de bahsetmek miimkiin degildir (Karip, 2003:7; Simsek ve
dig., 2001:167-168)

Otokratik liderlik stili, otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim gérmiis
izleyicilerin beklentilerine uygundur. Eger toplum, aile ve okul hayatindan devlete kadar asir1
geleneksel, biiyligline asir1 saygt ve karart biiyiikten bekleme aliskanligina sahipse boyle bir
toplumda liderlerden tam yetki kullanmalar1 beklenecek ve ancak otokratik davranan liderin
bilgili olduguna inanilacaktir. Otokratik liderlik stilinin en 6nemli sakincasi, liderin asir1 6l¢tide
bencil davranmasi, orgiit liyelerinin inang¢larini ve duygularimi hi¢ dikkate almamasidir. Bu
durum zamanla yonetime karsi nefret, moral bozuklugu, grup i¢i ¢atigma ve anlagmazligi
glindeme getirir; yaraticilik ve yenilik etkinlikleri azalir (Simsek ve dig., 2001:167-168).

Otoriter liderlik konusundaki olumsuz goriislere ragmen, bazen yapilan isin dogasi
geregi, bazen de acil ve kritik durumlarda otoriter davranmay1 gerektirecek ortam ve sartlar da
her zaman mevcuttur. Ozellikle askerlikte ve giivenlik hizmetlerinde, milli giivenligin geregi
olan hususlarda, suclulugu kesin olarak ispatlanmig kisilere karst adli hizmetlerde;
kurumlardaki gorevi kasten savsaklayan veya kotiiye kullanarak disiplinsizlik yapan ¢alisanlara
kars1; kamu kaynaklarinin etkin kullanimi ve israfin 6nlenmesi konusunda otoriter davranmak
daha dogru bir yontem olacaktir.

9.4.2. llgisiz Liderlik Stili

Tlgisiz lider tipi insan dogasina iyimser bakar, insanin dogustan iyi olduguna, isbirligine
ve karsilikli yardimlagmaya egilimli olduguna inanir; grup tiyelerine bilgi verir ama duygusal
olarak grupla kaynasmaz, grup eylemlerine pek az katilir; catisma ¢o6ziimiinde uyum ve
kacinma yontemlerini sik¢a kullanir.

llgisiz stilde liderin 6zellikle insancil yonii 6ne ¢ikar, isbirligine dnem verir, yetki
devredebilir, ¢alisanlarin becerilerine giivenir, calisanlar1 destekler ve cesaretlendirir, orgiitsel
amaclara ulasmada etki giicii diistiktiir, kisilerarasi iliskilerde giiclii bir etkiye sahiptir, catismali
ortamlardan kacinir, kurum iklimini gii¢lii bir sekilde etkiler.

llgisiz liderlik stilini sergileyen yoneticiler, isgdrenlerine giivenirler. Onlarin temel
gereksinimlerinin karsilanmasi durumunda performanslarini {ist diizeyde sergileyebilecekleri
ve uyum i¢inde ¢alisabilecekleri yoniinde bir inanca sahiptirler (Simsek ve dig., 2001).

lgisiz liderlik stilinin belirsizlik, giicsiizliik, diizensizlik ve basibosluk ortaya ¢ikaran
bir ydnetim anlayis1 olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Ilgisiz liderlik stilini benimsemis
yOnetici Orglitiin amaglarina ulasilmasinda alinacak ussal kararlardan ¢ok duygusal kararlar
alma egilimindedir. Bu da isgdrenlerde bir belirsizlik yaratacagindan dolayi, huzursuz bir
ortamda catisma kaginilmaz olacaktir. S6z konusu bu liderlik stiline goére olasi catigmalar
orgiitsel bazda degil daha ¢ok kisisel ¢ikar ve rahatlama adina ortaya ¢ikan “islevsiz” catismalar
olarak degerlendirilmelidir. Onlem alinmadiginda, catismali ortamda kendi kendini motive
etmekle gorevli isgérenlerde zamanla ise karsi bir sogukluk meydana gelebilir. Bu durum ise is
doyum diizeyinin diismesine neden olabilir ve otokratik liderlik stilinin kullanildig1 yonetim
anlayisinda oldugu gibi, mesleki tiikenmisligin ortaya ¢ikardigi saldirgan davranislarin
dogmasia neden olabilir. Isgéren kendini giivende hissetmedigi i¢in, sorunlarla bas etmede
kendi yontemlerine bagvurarak, catismali ortamlarin kaos ortamina doniismesine neden olabilir.



Bu durum o6zellikle kriz donemlerinde Orgiitiin dagilmasina neden olabilir (Simsek ve dig.,
2001:168).

9.4.3. Demokratik Liderlik Stili

Demokratik lider tipi ise insan dogasinin hem iyi hem kotii oldugunu (karmasik), insanin
zamana ve duruma gore degisik davraniglar sergileyebilecegini diisiiniir; liyelerine yoneltici
onerilerde bulunur, onlara moral verir, onlar1 motive eder, grupla igbirligi yapar, bu da grubu
daha olumlu davranislara yoneltir, moral ve verimliligi de olumlu yonde etkiler; catisma
¢oziimiinde Oncelikle isbirligi yontemi olmak tizere, durum ve sartlara gore diger ¢atisma
yonetim yontemlerinin hepsini kullanir.

Demokratik liderlik stilindeki yoneticiler, bilgi akisini saglar ve seffaftir; kurumun
amaglarini gergeklestirmek amaciyla galisanlarin farkl: ve karsit diisiincelerini ifade etmelerine
firsat verir; calisanlarin ¢cok yonlii gelisimlerini destek ve onlara rehberlik eder; cezadan ¢ok
0diil sistemini uygular; olaganiistii donemler harig, karar verme siirecinde ¢alisan katilimina ve
istisareye Ozen gosterir. Demokratik lider, ¢atismayi saglikli bir diizeyde tutarak, kurum ve
caligsanlar1 agisindan olumlu sonuglanmasina cabalar; kurum faaliyetlerinin, kisisel ¢ikarlar
adina saldirgan davranislarin en az gézlemlendigi ortamlarda yiiriitiilmesini ister.

Demokratik lider catigmali ortamlarda sadece bireylerin davraniglarini degistirmenin
yani sira onlarin ¢atisma konusundaki diisiincelerini, duygularin1 da degistirmeye calisir.
Demokratik lider ¢atigmaya neden olan yollar1 ve sebepleri bulma ¢abasindadir. Dolayisiyla
catismanin ¢Ozlimlenmesinde farkli teknikler devreye sokuldugundan, uzun bir siirece
gereksinim duyulur. Demokratik lider rekabet ortami olusturma, orgiit i¢i rotasyon, takim
olusturma, kaynaklar1 arttirma, beceri gelistirme egitimi, orgiit gelistirme gibi catisma yonetimi
girisimlerinde bulunabilmektedir(Ozkalp ve Kirel, 2001: 406-407).

Bir Ka¢ Oneri ve Sonu¢

Bu ¢alismada, ¢atisma olgusu birey, grup ve kurum agisindan genel olarak incelenmis,
yasanabilecek catismanin hangi yol ve yontemlerle ¢oziilebilecegi, ¢atismaya ydneticilerin
yaklagimi genel ve Ozet olarak izah edilmeye galisilmis olmakla birlikte, konu kurum ile
calisanlar1 arasinda yasanacak catisma Ozeline indirildiginde, catismanin ¢oziimii siirecinde
uygulanabilecek tedbirlerin bazilarini da;

1-Oncelikle, hem kurum hem de ¢alisan yiikiimliiliiklerini dikkate alarak, ilgili mevzuati
ve kurumda yerlesik kurallar1 herkese esit, adaletle ve seffaflikla uygulamak,

2-Catisma sebebi yapilan isin belirsizligi ise i tanimin1 acik¢a belirlemek ve calisani
bilgilendirmek,

3-Catismanin ¢éziimii i¢in kurum icinde istisare, fikir jimnastigi yapmak,

4- Kurum iist yoneticilerinin ve ¢alisanlarin kabullenebilecegi kisi/kisilerin destegine ve
hakemligine bagvurmak,

5-Calisanlarin igbirliginde ulasilabilecek, siireli kurumsal hedefler belirlemek,

6-Dikkati kurum disindaki bir rakibe yonlendirerek, o kurumla yarigma ortami
olusturarak kurumsal dayanigsma ve igbirligini artirmak,

7-Catisan calisanlarin  kurum iginde odasini, yerini, boélimiinii, pozisyonunu
degistirmek,

8-Her tiirlii tedbire ragmen c¢oziime kavusturulamayan catismanin kurumun tim
birimlerine yayilmasi, tiim ¢alisanlar1 olumsuz etkilemesi, kurum faaliyetlerinin siirekli olarak



aksamasina yol agmasi durumunda da kurum ydneticisinin, gerektiginde de ¢atigmaya taraf olan
tiim calisanlarin yerini degistirmek,

9-Catismay1 baslatan ve fonksiyonel olmayacak sekilde, kuruma zarar verecek boyutta,
kasith olarak ve siirekli devam ettiren ¢alisanin, hukuki gerekgelere uygun olarak isine son
vermek olarak siralamak miimkiindiir.

Sosyal bilimlerde, 6zellikle de insan davranislarini inceleyen disiplinlerde arastirmalar,
varsayimlar ve bulgular agirlikli olarak soyut ve nitel 6zellik tasir; arastirmalarin bulgulari her
olaya genellenemez; dolayisiyla gegerlik ve giivenirlik orani diisiiktiir. Bu sebeple, bir sorunun
en iyi ¢oziim yolunun olmadigini; ortam ve sartlara gore en uygun ¢éziim yolunun oldugunu
s0ylemek miimkiindiir. Bu agidan bakildiginda, bir yoneticinin hem normal yonetim faaliyetleri
sirasinda hem de ¢atisma ve kriz donemlerinde, ayn1 anda veya farkli zamanlarda otoriter,
ilgisiz veya demokratik liderlik tutum ve davranislarini karisik olarak sergilemesi miimkiindiir.
Yine bir yoneticinin ¢atigsmanin ¢oziimil i¢in birden fazla strateji ve taktik kullanmasi da normal
bir tutum ve davranistir. Yasanan olaylar birbirinin aynis1 olmayacagindan, ¢6ziim yollar1 da
farkli olacaktir.

Gerek insanlar arasi, gerekse kurumlar arasi sorunlarin ¢ézlimiine, her tiirlii tutum ve
davranislarda 6lgiilii olunarak, diger bir deyisle ifrat ve tefritte asiriya kagmadan empati, etkin
iletisim ve isbirligi yoluyla ulasilir. Bu sekilde, hem kurumun hem de calisanin faydasina
olacak, dengeli ve uzun vadeli bir ¢dziim bulmak daha da kolaylasacaktir. Empati, insanin
kendini baskasinin yerine koyabilme olgunlugu; etkin iletisim de sorunun ¢6ziimii i¢in, ortam
ve sartlara gore en uygun igbirligi tarzidir. Bir insan, kendisine nasil davranilmasini istiyorsa,
kendisi de baskalarma o sekilde davrandigi takdirde empati gergeklesmis olur. Ozellikle
kizginlik ve anlagsmazlik durumlarinda, insanin sabir gostererek, bir daha diisiinerek kendini
karsisindakinin yerine koyabilmesi sorunlar1 daha kolay c¢ozecek, ortaya ¢ikmasi muhtemel,
telafisi gii¢ ve imkansiz zararlarin 6niine gegecektir.

Biitiin bunlarin yaninda, gerek devlet kurumlarinda, gerekse 6zel kuruluslarda yonetici
olarak calisan veya calisacak olan kisilerin kriz yonetimi, sorun ¢6zme ve ¢atisma yonetimi,
stresle miicadele konularint mutlaka bilmesi; bu beklentiye katki agisindan iiniversitelerin
egitim programlarinda, o6zellikle de kurumlarin yonetici yetistirme ve hizmet i¢i egitim
programlarinda bu konulara mutlaka yer verilmesi, kamu hizmetlerinin daha iyi yiiriitiilmesi
acisindan uygun bir tedbir olacaktir. Kasim 2017- Aliaga/izmir
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