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ONSOZ

Catisma ve insan, giinliik yasamda birbirinden ayrilamayan iki kavram olarak
karsimiza ¢iktigi goriilmektedir. Catisma olgusunu ele alan uzmanlar, insanin oldugu
her yerde ¢atismanin kaginilmaz oldugunu ifade etmektedirler. Catisma ve insan
kavramlariin bu kadar sik bir arada kullanilmasinin en 6nemli nedeni insanin sosyal
bir varlik olmasindandir. Bu etkilesim igerisinde ise yogunlugu ve tiirleri degisse de,
catismadan uzak durmak miimkiin degildir. Cilinkii her bireyin konulara iliskin bakis
acilar1, disiinceleri, olaylara iliskin deger yargilari, kisisel istek ve ihtiyaglari
degismektedir. Belki de hepsinden onemlisi ve belirleyici olani, her bireyin kisilik
ozelliklerinin birbirinden farkli olmasidir. Bireyin kisilik 6zellikleri, onlarin
tutumlarini, degerlerini, davranislarini en yakindan etkileyen faktordiir. Bu ¢ercevede
sosyal etkilesim icinde olan ve birbirinden ¢ok ¢esitli agilardan farkliliklar tasiyan

bireylerin ¢atigma igeren durumlar yasamalari ise kaginilmazdir.

Ayrica, ¢atisma, nasil giinliik yasantimizin bir parcasi ise, aymi sekilde orgiitsel
yasantinin da ayrilmaz bir pargasidir. Orgiitler, belli bir amag dogrultusunda bir araya
gelmis insan topluluklaridir. Kaynaklarin kisitli olmasi, bireylerin istek ve
ihtiyaglarmin farklilasmasi, ast-iist iliskileri gibi unsurlar sosyal birimler olarak

orgiitleri, en sik ¢atisma yasanan yerlerden biri haline getirmektedir.

Bu arastirmanin temel amaci Milli Egitim Bakanligina bagl resmi/6zel okullarda
calisan okul yoneticilerinin Ogretmenlerle aralarinda ¢ikan g¢atismalar1 yonetmede
catisma yonetimi stillerini hangi derecede kullandiklarin1 ve bu stillerden tercih
ettiklerinde bireysel demografik degiskenlerden etkilenip etkilenmediklerini

belirlemektir.

Tez calismamin tiim asamalarinda her tiirlii bilimsel destegi saglayan degerli Hocam
Yrd. Dog. Dr. M. Zeki Ilgar’a, istatistik analizlerdeki katkilari i¢in Ogr. Gor. Caner
Dilber’e, tez ve anket caligmalarim sirasinda teknik konulardaki yardimlarindan
dolay1 Hiiseyin Biyik ve Omer Faruk Cetin Hocalarima tesekkiir ederim. Ayrica tez
calismam sirasinda maddi ve manevi yardimlarini esirgemeyen anneme, babama; bu

zaman zarfinda kendilerini ihmal ettigim esime ve kizima da tesekkiir ederim.
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OZET

OKUL YONETICILERININ OGRETMENLERLE YASADIKLARI
BIREYLERARASI CATISMALARI YONETME STILLERININ
INCELENMESI

Salih Hakan Atakan
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Denetimi
Tez Damismani: Yrd. Dog¢. Dr. M. Zeki ILGAR

Bu aragtirmada ilkdgretim okul yoneticilerinin ¢atisma yonetim stilleri algi diizeyleri
ile bu ¢atigma stillerinin demografik 6zellikleri ile iligkileri belirlenmeye ¢alisilmistir.

Arastirmada bes boliim bulunmaktadir.

Arastirmanin verileri Istanbul ili 6zel/resmi okullarinda gorevli okul yéneticilerinden
toplanmistir. Arastirmada tarama modeli kullanilmistir. Arastirmaya toplam 181
yonetici katilmistir. Arastirmada kisisel bilgi formu ile yoneticilerin demografik
ozellikleri ile ilgili bilgi toplanmistir. Rahim Orgiitsel Catisma Anketi kullanilarak
okul yoneticilerinin c¢atisma yonetimi stilleri elektronik anketler ile mail hesabi

iizerinden gerekli bilgiler toplanmistir.

Arastirma sonucunda, ¢atisma durumunda ydneticilerin en fazla biitiinlestirme stilini,
en az hilkkmetme stilini kullandiklar1 ortaya ¢ikmis, yoneticilerin ¢atisma yonetiminde,
kaginma yaklagimini kullanma durumlarinin cinsiyetlerine gore farklilik gosterdigi,
erkeklerin kacinma ortalamalarinin kadinlara oranla daha fazla basvurdugu;
biitlinlestirme, hiikkmetme, ka¢inma, uzlagsma davranislarinin ise cinsiyetten bagimsiz
oldugu belirlenmistir. Ayrica okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hiikmetme,
kaginma ve uzlagsma puanlar1 ile yoneticilik kidemi, yoneticilik seminerine katilma
durumlar, yaslari, 6grenim durumlari, bitirilen okul tiiri ve branglari arasindaki

iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucuna varilmaistir.

Anahtar kelimeler: Catisma, catisjma yonetimi, okul yoneticilerinin catisma

yonetimi stilleri.



ABSTRACT MASTER THESIS

RESEARCH ON THE MANAGEMENT STYLE OF PRINCIPALS ON THE
INTERPERSONAL CONFLICTS BETWEEN TEACHERS
AND ADMINISTRATORS

Salih Hakan Atakan
Master Degree, Educational Administration and Supervision
Thesis Consultant: Yrd. Do¢. Dr. M. Zeki ILGAR

In this research, the management styles and the level of perception of the primary-
secondary school principals on the interpersonal conflicts and the relationship of their
working principle with the demographic features is researched to define. There are

five sections in the research.

The data were collected from the private and public school principals in the city of
Istanbul. The scanning model is used in the research. In total 181 administrators took
place in the research. In the research through the personal information sheet, data
related to administrators’ demographical specifications is collected. Using the Rahim
Organizational Conflict Inventory the school administrators’ conflict management
style is evaluated through electronic surveys via email accounts and after the

collection of necessary information.

In conclusion of the research, it is revealed that at the occasion of conflict the
integration still is used mostly whereas domination still is used rarely by the
administrators; for the management of conflict it is revealed that the usage of
avoidance approach varies according to the gender of the managers; it is revealed that
the act of integration, domination, avoidance, reconciliation is gender independent
and men’s choosing rate of avoidance environments are more than women’s when we
compare it. Besides it is revealed that the relationship between administrators’ mark
of integration, domination, avoidance, reconciliation and submission and their
management seniority, their situation of attending to the seminars on management,
ages, educational background, the type of school they graduated and their branches
are not statistically logical.

Key words: Conflict, management of conflict, the management styles of the
school principals on conflict management.



I. BOLUM

GIRIS

Kelime anlami itibariyle “bir isi ¢ekip ¢evirme” (TDK, 1998) olarak tarif edilen
yonetim, evrensel bir kavramdir. Dilimizde yonetimle es anlamli olarak kullanilan
“idare” kelimesinin “cekip c¢evirme” anlaminin yam sira, “tutumlu davranma, hos
gbérme, gbéz yumma, yeterli olma ve Ortbas etme” gibi ifadeleri bulunmakla birlikte

bunlar daha ¢ok ironi i¢in ve menfi manada telaffuz edilmektedir.

Yonetimin esasi, toplumsal bir varlik olan insan iliskilerine dayanir. Bu anlamda
herkes kendi yasaminin farkli alanlarinda, mesela evinde ve isinde bir nevi yonetici
konumundadir. Ciinkii birden fazla kisi, ortak taraflart ve amagclari i¢in bir araya
gelmislerse bu grubun istenilen amacina ulasabilmesi i¢in birlikte hareket etmesi,
grubu olusturan iyelerin uyumlu davranmalar1 gerekir. Bu da grup igerisinde
“yonetim”le saglanir. Bu manada aile igerisindeki ebeveyn veya mahalle futbol

takimindaki kaptan “yonetici” konumundadir.

Onun i¢in bir organizasyonun amacina erigebilmesi i¢in “yonetilmesi” gerekir (Tortop
ve digerleri, 1993). Benzer sekilde kamu veya 6zel kuruluslardaki yoneticilerin
profesyonel olarak yaptiklart da kurum/kurulustaki farkli amaglara yonelik oOrgiit
cabalarinin yonetilmesidir. Buradaki yonetim; isgiicii, sermaye, donanim vb. her tiirlii
kaynagi etkin bir sekilde orgiitiin amaglar1 dogrultusunda organize etmeyi gerektirir
(Rachman ve digerleri 1993; akt. Asgin, 2008).

Bu organizasyon (yani yonetim) ne kadar basarili bir bigimde icra edilirse 6rgiit o kadar
basar1 saglayacaktir. Tek tek organizasyonlarin basarisi, toplumun kaliteli yonetilmesi
sonucunu doguracagindan “yonetim” fonksiyonu biitiin toplumu etkilemektedir. Onun

icin yonetim, uzun zamandir bir bilimsel inceleme konusu olarak ele alinmaktadir (Asgin,

2008).

Okul yoneticisi, egitimin temelini olusturan kuram ve kavramlar1 dncelikli olarak

bilmesi gerekir. Ozellikle egitim 6gretim alaninda ortaya ¢ikan gelismelerden siirekli



haberdar olmalidir. Yoneticiler, gorev yaptiklar1 kurum igerisinde birlikte calistig
insanlarla stirekli etkilesim ig¢indedirler. Kurumsal amagclarin gergeklestirilebilmesi
icin iyi bir etkilesim ortami kurum yoneticisinin etkili yonetici davranislar

gostermesiyle miimkiin olacaktir (Basaran, 2004).

Egitim Orgiitiiniin en 6nemli Ogeleri yonetici, 68retmen, 6grenci ve velilerdir. Bu
ogelerin birbiriyle yapacaklar1 igbirligi, egitimin kalitesini belirleyecektir. Egitim
orgiitlerinde, bireyin kisilik kazanmalarinda, bilgi ve beceri edinmelerinde en biiyiik

sorumluluk tabi Ki 6gretmenlerindir.

Orgiitler, belli bir ama¢ dogrultusundan bir araya gelmis insan topluluklardir.
Kaynaklarin kisithi olmasi, bireylerin istek ve ihtiyaglarinin farklilagsmasi, ast-iist
iligkileri gibi unsurlar sosyal birimler olarak orgiitleri, en sik catisma yasanan

yerlerden biri haline getirmektedir.

Insanlarin kisilikleri, amaclar1, deger yargilar1 diger bireylerden farklidir. Bu nedenle
ayn1 sosyal ortami paylasan ve etkilesim icerisinde olan kisiler arasinda catisma
yasanabilir. Catigmaya iligkin en dogru yaklagim c¢atismanin varligini kabul etmektir
Aynm1 zamanda, “Her catigma, bireye ve Orgiite zarar verir” yaklasimi yerine
“konusuna ve siddetine gore catisma faydali olabilir” yaklasiminin benimsenmesi
gerekir. Insanlarin birbirleriyle kisisel veya duygusal nedenlerle gatigmasi, stres ve
tatminsizlik duygularinin artmasina ve performanslariin diismesine sebep olacaktir.
Bu yonde bir ¢atisma, yoneticilerin kaginmasi gereken bir ¢atisma tliriidiir. Catisma,
insanlarin isleriyle ilgiliyse ve mevcut sorunlarin tespit ve ¢oziimii ile ilgili olarak
yasaniyorsa catismanin siddeti ¢ok artmadan bu c¢atismalarin birey ve oOrgiit
performansini yiikseltecegi sdylenebilir. Bu ayrimin yapilmasi, catisma yonetimi

acisindan oldukg¢a dnemlidir.

Bu boliimde; problem, aragtirmanin Onemi, varsayimlar, sinirhiliklar ve terimler

(tanimlar) ele alinmistir.

1.1. Problem Durumu
Catisma toplumsal yasamin bir parcasidir. Bireysel degerlerde, gecmis yasantilarda,

inaniglarda ve algilarda farkliliklarin dogal bir sonucu olarak anlasmazliklar ve



uzlagmazliklar kag¢inilmaz bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Catisma sonucunun
olumlu ya da olumsuz olmasi ¢atismanin nasil yonetildigine goredir. Catisma
sonucunda kiiskiinliiklerin, kirginliklarin olugsmasi, iligkilerin bozulmasi ve is

veriminin diismesi iyi yonetilmeyen catigmalarin bir gostergesidir.

Baz1 kaynaklara gore yoneticiler, zamanlarinin % 40’1n1 personelin ¢atismalariyla
ugrasmakla gecirmektedirler (Baskerville, 1993). Bu sebeple birgok kurum; personeli
icin belirli periyotlarda ¢atisma yonetimi becerilerini gelistirmeye yonelik egitim
caligmalar1 diizenlerler. Giinlimiizde birgok lilkede catisma yonetimi alaninda calisan

profesyonel kurumlar da vardir.

Iletisimin bir hayli gelistigi ve degisimin kurumlarin ve toplumlarin degismez tek
Ozelligi halini aldig1 giiniimiiz kurumlarinda ve toplumlarinda farkliliklarin artmasi
kacinilmaz bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sebeple catismalarin azalmasi
degil; artmasi beklenmektedir. Bu olgu catisma iizerinde yogunlagmanin Onemini
gosterdigi gibi; yalnizca kurumlarda degil, toplumun her kesiminde ¢atisma yonetimi

becerilerini gelistirmeyi zorunlu kilmaktadir (Karip, 2010).

Egitim oOrgiitlerinin ¢atisma siklig1 agisindan ilk sirada oldugunu goriiyoruz. Birgok
arastirmaya bakildiginda catismalarin ¢ogunun okul yoneticileri ve ogretmenler
arasinda gerceklestigini gostermektedir (Astworth, 1989; akt. Giimiiseli, 2001). Bu
sebeple okul yoneticilerinde olmasi gereken en 6nemli yeterliliklerden biri ¢atigsmalari
yonetebilmektir. Catigmalar1 gdrmezlikten gelmek yerine; onlar1 tanimanin ve
kaynaklarimi bularak ¢dzmeye c¢alismanin okul verimliliginin olusmasinda etkili

olacag diisiintilmektedir (Polat, 2008).

Catisma, organizasyonlarda stres ve endiseye sebep olur. Genellikle, kisisel davranis
ve algilarda negatif iligkiler meydana getirir ve grup iginde sosyal havanin
bozulmasina, psikolojik olarak kisilerin zarar gérmesine sebep olur. Son yillarda,
ogretmenlik mesleginin en stresli meslekler arasinda yer aldigi sdylenir. Bu durum,
okul diizeyindeki hizli degisim Olgiisiinde ve fazlalasan sorumluluklarin olusturdugu

baskilara bagl bir sonug olarak algilanir (Zoraloglu, 1998; akt. Otrar ve Oviin, 2005).



Ogretmenin yiiksek diizeydeki stresi; gerilime, saldirganliga, endiseye, davranislarda
bozukluga, derse katilmayanlarin oranmin artmasma ve Ogrenci ile 6gretmenin
basarma diizeyinin diismesine sebep olabilir. Yiiksek diizeydeki 6gretmen stresi; sinif
yonetimi, akilct ¢aligma ve Ogretim tekniklerinin gelistirilmesi yeteneklerinin
gerilemesine neden olabilir. Ogretmenlerin yasayacag stres, bu orgiitlerin ¢iktilarmi
da olumsuz yonde etkileyecektir. Toplum agisindan bakildiginda, bu etki daha da
onem kazanmaktadir; ¢linkii egitim, genel olarak tiim insanlarin etkisi altinda kaldig:
bir siiregtir. Formal egitimdeki 6gretmen, 6grenci ve egitim programu iigliisiinde en
onemli unsurun dgretmen oldugu goriilmektedir (Zoraloglu, 1998; akt. Otrar ve Oviin,
2005).

Okul ortaminda miidiirler ve 6gretmenler siirekli etkilesim ve iletisim i¢indedirler. Bu
etkilesimde miidiirler; Orgiitsel amaclar gergeklestirmede, Ogretmenlerin okula
bagliliklarini arttirmada, onlarin beklentilerini kargilamada 6gretmenler tizerinde etkili

olmak durumundadir.

Catigsma bir tiir iletisim yoludur; bireyler arasi etkilesimin bir {iriiniidiir. Hammaddesi
insan olan egitim oOrgiitlerinde catismanin olmamasi diisiiniilemez. Burada 6nemli
olan ¢atigmanin olmamasi degil, yikic1 diizeye gelmemesidir. En 6dnemli rol de okul
yoneticilerine diismektedir; cilinkii okul yoneticileri, okul i¢in gerekli optimum
catisma miktarinin bir 6l¢lide belirleyicisidir. Bu yiizden okul miidiirlerinin gerek
ogrenciler gerek Ogretmenlerle yasadiklari catigmalara yaklagimlart ve c¢atigma
yonetim stilleri, okulun havasi iizerinde biiyiik etkiye sahiptir. Okul miidiirlerinin
uyguladiklar1 catisma yonetim stili, 6gretmenlerin stres diizeylerine, buna bagli olarak
da is doyumuna ve ders isleyisine yansimaktadir (Sahan, 2006). Bu nedenle okul
yoneticilerinin 6gretmenlerle yasadiklari bireyler arasi ¢atigmalari yonetme stillerinin

arastirilmasinda fayda vardir.

Aragtirmanin  temel problemi, okul yoneticilerinin 6gretmenlerle yasadiklar
bireylerarasi ¢atigmalar yonetme stillerini incelemek ve bu bilgileri ortaya koymaktir.

Bu temel problem c¢ergevesinde asagidaki alt problemler ele alinmistir.



Alt problemler:

1. Okul yoéneticileri en fazla veya en az hangi catisma yonetimi stilini
kullanmaktadirlar?

2. Yoneticilerin catigsma yonetme stilleri nasil bir dagilim gostermektedir?

3. Yoneticilerin ¢atisma yonetim bigimleri cinsiyete gore farklilik gostermekte
midir?

4. Yoneticilerin ¢atisma yonetim bicimleri yasa gore farklilik gostermekte midir?

5. Yoneticilerin catisma yoOnetim bigimleri yoneticilik kidemine gore farklilik
gostermekte midir?

6. Yoneticilerin catisma yonetim bicimleri katildiklar1 seminer sayisina gore
farklilik gostermekte midir?

7. Yoneticilerin catisma yOnetim bigimleri 6grenim durumuna gore farklilik
gostermekte midir?

8. Yoneticilerin ¢atisma yonetim bigimleri bitirilen okul tiirtine gore farklilik
gostermekte midir?

9. Yoneticilerin ¢atigma yoOnetim bicimleri bransa gore farklilik gostermekte

midir?

1.2. Arastirmanin Onemi
Modern yonetim anlayisina gore bir orglitte ¢atisma kaginilmazdir. Bunlar1 tamamen
ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Dolayisiyla yoneticiye diisen bu ¢atigmalari,

orgiitlin amagclaria ve gelismesine katkida bulunacak yonde yonetmektir.

Orgiit i¢inde ortaya ¢ikan cesitli diizeylerdeki catismalar ve bunlarin ydnetimi,
yoneticilerin zaman ve enerjilerini 6nemli Olglide alan konulardan biridir.
Catismalarin yonetilmesinde birden ¢ok ydntem uygulanmaktadir. Ancak hangi
catigmada hangi yontemin uygulanacagi soz konusu catismanin iyi bir sekilde analiz

edilmesi gerekmektedir.

Catismanin analiz edilmesinde ve yonetilmesinde Onemli rolii oynayacak olan
yOnetici ve liderlerin, sosyal bilimler alaninda bilgili, sabirli, baska insanlar1 tutum,
davranig, ¢ikar ve duygularini anlayabilme gibi niteliklere sahip olmasi gerekir.

Ayrica orgilitteki catigmalar1 yonetecek yonetici ve liderin ¢atismay1 yonetme stil ve



stratejilerini bilerek, mevcut ¢atismalar1t yonetmede en uygun stili, stratejiyi ve taktigi

kullanabilmelidir.

Neticede; iyi yonetilip yonlendirilen gatismalarin orgiitler agisindan 6neminin ¢ok
biliyiik oldugu goriilmektedir. Aksi durumda ise yikicit zararlarinin da oldugu da

bilinmektedir.

Okul yoneticilerinin ¢atigma yonetme stillerini kullanma becerileri, 6gretmenlerin
daha istekli ve verimli calismasina, buna bagli olarak egitimin niteliginin

yiikselmesine katki saglayacaktir.

1.3. Smrhhklar

1. Arastirma Istanbul ili sirlari icinde resmi/dzel ilkdgretim ve ortadgretim
okullarinda gorev yapmakta olan idarecileri kapsamaktadir.

2. 181 yonetici ile sinirhdir.

3. Elde edilen bilgiler anket ve 6l¢ek formundaki sorular ile sinirhidir.

4. Arastirma, okul yoneticilerinin ¢ikan ¢atigmalar1 yonetme stilleri ile sinirlidir.

5. Zaman agisindan 2013-2014 egitim-6gretim yil1 ile sinirhdir.

1.4. Tanimlar
Orgiit: Iki veya daha fazla insanm, ortak bir amaci gerceklestirmek icin,

davraniglarini bi¢cimsel kurallara gore diizenledigi yapiya orgiit denir.

Yonetici: Yonetici; belli bir zaman dilimi i¢erisinde bazi amaglara erismek i¢in insan,
para, hammadde, arag gere¢ gibi iiretim araglarini bir araya getirerek bunlar arasinda

uyumlagmayi saglayan kisidir (llgar, 1996).

Catisma: Daha c¢ok toplumsal taraflar arasinda etkinliklerde, iliskilerde ve

davranislarda goriilen uyusmazliga ¢catisma denir (Karip, 2010).

Catisma Yonetimi: Uzlasmazligi belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek icin
catismaya taraf olanlarin ya da {igiincii bir tarafin karsilikli olarak bir dizi eylemde
bulunmasidir (Karip, 2010).



Catisma Yonetim Stili: Catisma yonetiminde taraflarin kullanacagi modellere

catigma yonetim stilleri denir (Karip, 2010).

Biitiinlestirme (Isbirligi) Stili: Taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve
ihtiya¢larina verdikleri 6nemin yiiksek oldugu zamanlarda kullanilan ¢atisma yonetim
stilidir (Karip, 2010).

Uyma-itaat Etme Stili: Taraflardan birinin, kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin 6n
plana c¢ikmasi karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaglarinin doyumundan vazgegmesi

halinde kullanilan ¢atisma yonetim stilidir (Karip, 2010).

Hiikmetme (Rekabet) Stili: Taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarim
doyurmaya, karsi tarafin ilgi ve ihtiyaclar1 pahasina Oonem vermesi zamanlarda

kullanilan ¢atisma yonetim stilidir (Karip, 2010).
Kag¢inma Stili: Taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarina
verdikleri 6nemin disiik oldugu zamanlarda kullanilan ¢atisma yonetim stilidir

(Karip, 2010).

Uzlasma (Odiin verme) Stili: Her iki tarafin karsilikli kabul edilebilir bir karar
almak i¢in igbirligi i¢inde baz1 seylerden vazgegmesini ifade eder (Karip, 2010).

Stres: Okul ikliminde meydana gelen ¢atigmalarin 6gretmenler iizerinde olusturdugu

kaygi1 ve gerilimdir (Polat, 2008).

Miidiir: Okullar1 yoneten, idare eden ilgili en {ist makamdir.

Ogretmen: Ogretmenlik, devletin egitim, ogretim ve bununla ilgili yonetim

gorevlerini iizerine alan 6zel bir ihtisas meslegidir.



I1. BOLUM

KURAMSAL CERCEVE VE KONUYLA ILGILI ARASTIRMALAR

Bu boliimde arastirmanin  kuramsal ¢ercevesini olusturmak ve arastirmanin
problemini tanimlamak amaciyla yonetim, yonetici, ¢atisma, ¢atisma yOnetimi ve

catismanin olumlu ve olumsuz sonuglarindan bahsedilecektir.

2.1. Yonetim ve Yonetici

Genel kabul goren bir tanimla ydnetim; sahip olunan beseri, fiziki, finansal vb. her
tirlii kaynagi, kurulus veya isletmenin amaclarin1 gergeklestirmek icin etkin bigimde
planlama ve kontrol etme siirecidir. Diger bir ifadeyle yonetim, belirli amaglara
ulagmak icin eldeki tiim kaynaklar1 birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek
kararlar1 alma ve uygulama siireglerinin toplamidir (Certo, 1994; akt. Asgin, 2008).
Biitiin bu siireci kontrol eden ve uygulayan kisiye yonetici denir. Dolayisiyla yonetici

“yoneten ve kontrol eden” kimsedir. Yoneticilik, egitim ve tecriibe ile gelisir.

Yonetim, herhangi bir kurumu, dnceden belirlenen amaclara ulastirma ve amaglarina
uygun bir sekilde varligini stirdiirme, 6rgiit igindeki insan ve diger kaynaklari saglama
ve etkili bir sekilde kullanma, onceden belirlenen politikalari ve alinan kararlar
uygulama ve islerin yapilmasini saglama, kurum g¢alismalarini planlama, organize

etme, izleme, kontrol etme ve gelistirmedir (Taymaz, 1995; akt. Oztay, 2008).

Yonetici; "Belirli bazi amaclar1 gergeklestirmek amaciyla kurulan kurumlarin bu
amaclarina ulasabilmesi i¢in insan ve insan digsindaki kaynaklar1 yerinde ve
zamaninda en uygun ve en etkili bicimde koordine eden kisi" seklinde tanimlanabilir

(llgar, 1996).

Yoneticinin gorevi agisindan yapmast gereken en 6nemli husus, kurumun varligini
stirdiirmek ve basarili olarak amacina ulagtirmaktir. YOnetici bu gorevini yerine

getirmek icin kurumun sahip oldugu insan ve madde kaynaklarini kullanir. Bu



kaynaklar1 amaglarin en gergek sekilde gergeklesmesi igin her tirlii rehberlik ve

liderlik faaliyetlerini yiiriitmekle gérevlidir (Ozdemir, 1997).

Yoneticiler, gorev yaptiklari kurum igerisinde birlikte calistigi insanlarla siirekli
etkilesim igindedirler. Kurumsal amaclarin gergeklestirilebilmesi igin saglikli bir
etkilesim ortami1 kurum yoneticisinin etkili yOnetici davranislar1 gostermesiyle
miimkiindiir. Bu davranislar asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Basaran, 2004):

e Birlikte calistig1 kisileri verimli ¢calismaya giidiilemek,

o Birlikte calistig1 kisiler arasinda meydana gelen ¢atismalar1 yonetmek,

e Birlikte calistig1 kisilerin kurumla uyumlarini saglamak,

e Kurum i¢inde ¢esitli ekipler kurarak ekip ¢alismasi yapmak,

e Birlikte calistig1 insanlarin da yonetime katilmasini saglamak,

e Kurumlarin degisim siirecinde ve yenilenmesinde danigsmanlik yapmak,

e s gorenlerinin is doyumunu yiikseltmek,

e s gorenlere gelisme ve yetisme olanag sunmak,

e Birlikte calistig1 insanlarin sorunlarin1 ¢6zmede onlara danigmanlik yapmak,

e Kurum i¢inde ve diginda ¢alisanlar arasinda dostluga dayal1 bir ortam

olusturmak.

Okul yoneticisi, ilk olarak bilmesi gereken egitimin ¢ekirdegini olusturan kuram ve
kavramlardir. Ozellikle egitim dgretim alaninda ortaya cikan gelismeleri yakindan
takip etmeli, benimsemelidir. Bu dogrultuda yeni bir bin yila girerken okul
yoneticileri; Coklu Zeka Kurami, Duygusal Zeka, Beyin Haritalari, Portfolio sistemi
gibi kuram ve uygulamalardan bilgisi olmalidir. Ciinkii yiirtitiilecek olan liderligi bu
kuramlardan etkilenen 6gretimle iliskilendirmek i¢in bunlar1 bilmek kac¢inilmaz bir

zorunluluktur (Erdogan, 2000; akt. Oztay, 2008).

Okul miidiirti, okulun misyon ve vizyonunu belirleyerek bunlara okulca ulasabilmek
icin “nasil davranilmasi1 gerektigi’nin hesabini yaparak okul iklimini buna gore
olusturmakla yiikiimlidiir. Biitiin bunlarin anlami, c¢agimizin egitim yoneticisi,
mevcut durumu siirekli gelistirmek i¢in okulunu “6grenen orgiitler” olarak diizenleyip

yasatmakla gorevlidir.
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Okullarin bu amaglarin1 gergeklestirmeleri 6gretmenlerin bu dogrultuda calismalarini
saglamakla miimkiin olacaktir. Ogretmenleri basariya ya da basarisizliga gotiiren en
onemli faktoriin okul yoneticisinin oldugunu, gelismis iilkelerde yapilan arastirma

bulgulari ile goriiyoruz (Alig, 1990; Sahan, 2006).

Ogretmen moralini etkileyen etkenleri ortaya ¢ikarmaya ydnelik arastirmalar arasinda,
okul miidiiriiniin tutum ve davraniglart moral faktoriinii etkileyen en onemli etken

olarak ortaya ¢ikmaktadir (Shultz, 1952; akt. Sahan, 2006).

2.2. Catisma

Sozliikk anlamiyla ¢atisma, ¢atisma eylemini ifade etmektedir. Catigmak ise, “birbirine
catmak veya catilmak” olarak tanimlanmaktadir. Diger anlamlari ise soyledir: “ (soz,
iddia veya davraniglar) birbirini tutmamak, birbirini ¢elmek, miitenakiz olmak”;
“karsilikli vurusmak”, “kavga etmek”; vs. (TDK Sozliigii, 1998). Catismanin Ingilizce
karsiligi olan ‘conflict’ kelimesi; Latince’de birbirine vurmak, karsi gelmek
anlaminda olan ‘conflictus’ kokiinden gelmektedir. Goriildiigii gibi, kelimenin 6ziinde
olumsuz bir anlam yatmaktadir. Nitekim bazi bilim adamlari, ¢atismanin saldirganlik
iceren bir siire¢ oldugunu belirtmektedirler (Ware ve Barnes, 1983; akt. Sokmen ve
Yazicioglu, 2005).

Gilinliik hayatin ¢esitli kisimlarinda sik¢a kullanilan g¢atisma kavrami, en genel
ifadeyle savaslardan endiistriyel miicadelelere, rekabetten diger bireylerden kisisel
olarak hoslanilmamasina kadar gesitli durum ve olaylar1 biinyesine alir (Tekarslan ve
digerleri, 2000). Bir canli organizma, yasamsal nitelikte bir ihtiyacin1 gidermek
istedigi zaman bir engelle karsilagtiginda sikint1 ve bunun dogurdugu gerginlik olusur.
Insanlar bakimindan da gatisma, gerek fizyolojik gerekse sosyo-psikolojik ihtiyaglarin

tatminine engel olan sikintilarin olusturdugu gerginlik durumlaridir (Eren, 1998).

Catisma, uzun yillardan beri ¢ok farkli alanlarda incelense de, iizerinde uzlasilan bir
taniminin  olmadig1 goriiliiyor. Bu tanimlardan birinde c¢atisma, uygun olmayan
ve/veya istenmeyen olarak algilanan uyarict bir eylemi igermektedir. Yine, iki veya
daha fazla tarafin arasinda herhangi bir zitlik veya direnis i¢eren etkilesim de ¢atisma
olarak tanimlanir. Benzer sekilde ¢atisma, birey, grup veya orgiit gibi sosyal varliklar

icinde veya bu varliklar arasinda anlasmazlik, uyusmazlik veya uyumsuzluk iceren
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etkilesimsel bir siire¢ olarak da tanimlanir. Bazilar ise catismayi, bir tarafin diger
tarafin kendisini engellemesini veya engellemeye ¢alismasini algilamasiyla baslayan
bir siire¢ olarak da tanimlamaktadir (Thomas, 1992; akt. Ozdemir, Terzi, Bayrak,

Agaoglu ve Ceylan, 2012).

Genel anlamda catisma, her tiirlii karst koyma ve karsilikli olumsuz iliski anlamina
gelir. Giiclin, kaynaklarin veya toplumsal pozisyonlarin azligina ve degisen deger
yargilarina dayanir. Orgiitte iki veya daha fazla kisi ya da grup arasinda kit
kaynaklarin paylasilmasi veya faaliyetlerin paylasilmasi ile yine bu kisi ve gruplar
arasindaki, amag, statii, deger yargilar1 veya algilama farkliliklarindan kaynaklanan

anlagmazliktir (Stoner, 1978; akt. Sokmen ve Yazicioglu, 2005).

Rahim’in ¢atismayr ifade sekli sOyledir: “Birey ve gruplarin igindeki veya
aralarindaki uyumsuzluk veya anlasmazlik bi¢ciminde kendini gésteren bir etkilesim
durumudur (Rahim, 1985).

“Bir orgiitte bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve
normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylardir (Eren, 1998).
Kogel’in ifadesine gore ise “iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki gesitli

kaynaklardan dogan anlagsmazlik” olarak tanimlanmistir (Kogel, 2001).

Catisma; catigma igin gerekli ortamin olugmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Gordon,
1991; akt. Oztay, 2008).

Catisma sadece insana ait bir olay olarak diisiiniilemez. Tiim canlilar varliklarim
stirdiirmek icin siirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde

catismak zorunda kalirlar (Eren, 1998).

Hayatta catismadan kaginabilmek imkansizdir. Bu yiizden ondan korkmak yerine,

yararlanmanin yolunu bulmalidir (Bursalioglu, 2002).

Catisma ¢ok degisik ortam ve diizeylerde ortaya ¢ikmakla birlikte, genel anlamiyla
“bir segenegi tercih etmede kisinin ya da bir grubun gii¢liikle karsilagmasi ve bunun

sonucu olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma” diye tanimlanabilir.
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Tercihlerde zorluk yoksa kisi ya da grup kolayca karar verebilecek ve bir ¢atisma
olmayacaktir. Kisi iki seyden birini tercih etmede giicliikle karsilastiginda bir catisma
s6z konusudur. Iki kisinin ise algilar1 ve kisilikleri farkli oldugu icin her konuda
anlagmalart miimkiin degildir. Ayn1 sekilde grup iginde, gruplar ve boliimler arasinda,
hatta birer agik sistem olarak cevreyle siirekli iliskide olan kurumlar ve toplumlar
arasinda ayni segenekler iizerinde her zaman uyum saglamak olanak dis1 oldugundan,

hangi diizeyde olursa olsun ¢atisma kaginilmazdir (Can, 1994; akt. Oztay, 2008).

Insanlarin etkilesim halinde oldugu her ortamda catisma kaginilmaz bir olgudur.
Bireyler, gruplar ve oOrgiitler amaglarin1 gergeklestirmek i¢in calisirken siirekli bir
etkilesim i¢indedirler. Bu etkilesim silirecinde taraflar arasindaki iliskilerde,
etkinliklerde uyusmazlik ve tutarsizliklar iki taraf arasinda catismay1 dogurur (Rahim,
1992). Uyusmazlik ve tutarsizliklar taraflarin kit bir kaynagi paylasimi, ortak bir
eylem veya etkinlikte farkli seyler yapmak istemeleri, farkli degerlere, tutumlara ve
inanclara sahip olmalarindan kaynaklanabilir. Catisma bir c¢ikar, giic ve statii

¢ekismesi olarak da tanimlanabilir (Karip, 2010).

Catisma {trkiitiicii bir kavramdir. Genellikle bellegimizde yer etmis olumsuzluklar,
kirginliklar, diismanliklar ve hatta yikici savaslarla birlikte kullanilan bir kavramdir.
Diger taraftan ¢atisma kagiilmazdir. iletisim ve etkilesim iginde olan toplumsal
taraflarin tercihlerinde, isteklerinde, degerlerinde inanglarinda ve ¢ikarlarinda
farkliliklar oldugu siirece catisma siirecektir. Catisma kaginilmaz olduguna gore
yapilmasi gereken; ¢atismanin ortaya ¢ikaracagi olasi yararlari kullanabilmek ve olasi
yikict etkilerini engellemek icin, catismayi etkili bir bigimde yonetmektir. Farkliliklar
ilerlemenin ve gelismenin kaynagi olabilir. Farkliliklardan kaynaklanan giicliiklerle
nasil basa ¢ikilacag: bilinmedigi durumlarda ise bireyler, gruplar, orgiitler ve hatta

iilkeler i¢in yikici sonuglar dogurabilir (Karip, 2010).

Yonetim biliminde, kurumsal catisma kavramina ilk dikkati ¢eken Marry Parker
Follet olmustur. Catismanin kesin bir tanimini yapmak olduk¢a zordur. Catisma
sadece yonetimin degil, ekonomi, sosyoloji, antropoloji, psikoloji ve siyasal bilimlerin

de iizerinde durdugu bir tanimdir (Ozgan, 2006; akt. Oztay, 2008).
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Catisma bir ya da birden fazla toplumsal ya da bireysel taraf asagidaki durumlardan
biri ile karsilastiginda ortaya ¢ikabilir (Rahim, 1992; akt. Karip, 2010):
e Bir birey ya da gruptan kendi ilgi, ihtiyag ve cikarlarina ters diisen bir
etkinlikte bulunmasinin istenmesi.
e Bagka bir birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasini engelleyecek, onlara

ters diisecek bir davranig tercihinin olmasi.

Catismalar, birbiriyle ¢elisen ihtiyaclar, diirtiiler veya taleplerden kaynaklanir. Kisinin
kendisiyle olan catigmalar igsel celiskileri i¢erirken, kisiler arasi catigmalar iki taraf
arasindaki uyusmazliklari, gruplar arasi ¢atigmalar ise grup i¢indeki veya iki grup
arasindaki uyusmazliklarin1 igermektedir. Bu c¢atismalarin her biri okullarda

goriilmektedir (Schrumpf ve dig., 2007; akt. Oztay, 2008).

2.3. Orgiitsel Catisma Yaklasimlari

Yonetim kuramcilart orgiitlerde ortaya ¢ikan g¢atigsmalari li¢ temel yaklagimla ele
almaktadirlar. Bu yaklasimlar; Klasik (geleneksel) yaklagimlar, neo-klasik
(davranig¢1) yaklasimlar ve modern (etkilesimci) yaklasimlardir (Aydin, 2000; Polat,
2008).

2.3.1. Klasik ya da Geleneksel Yaklasimlar

Taylor’un temsil ettigi bu anlayisa gore yonetimin disinda olan is gorenlerin
diistinmesi israftir. Ciinkii orgiit dlislinmesi i¢in yonetime para 6demektedir. Astlarin
gorevi, yonetimin belirledigi sorumluluklar yerine getirmektir. Boyle bir anlayis iyi
bir yonetimin oldugu bir ortamda ¢atigmanin var olmasini kabul etmemektedir. Eger
yonetim iglevlerini tam ve dogru bigimde yerine getirirse ¢atigmalarin biitiiniiyle

ortadan kalkacag diigiiniilmektedir (Karip, 2010).

Bu anlayisa gore catisma, kaginilmasi gereken ve orglitlere zarar veren bir olgudur.
Her catisma, konusu ve sebebi ne olursa olsun drgiite zarar verir ve ¢atismay1 ¢ozmek
yonetimin sorumlulugundadir. Catismanin dogmasina zayif iletisim, bireyler arasinda
acik olmayan ve giiven igermeyen iliskiler, ¢alisanlarin beklentilerine ve ihtiyaclarina

zamaninda cevap veremeyen yoneticiler neden olmaktadir. Bu diisiince 19. yy’in
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ortalarinda baslamis ve 1940’larin ortalarina kadar etkisini siirdiirmiistiir (Ozdemir ve

digerleri, 2012).

2.3.2. Neo-Klasik ya da Davrams¢1 Yaklasimlar

Neo-klasik yaklasim gatismayi tiim gruplarda ve orgiitlerde ortaya ¢ikan dogal bir
durum olarak ele almaktadir (Robbins, 2005). Neo-klasik yaklasim, Klasik
yaklagimlarin eksikliklerini gidermek amaciyla oOrgiit yapisit icinde c¢alisanlarin
davramglari ve iliskileri {izerine yogunlagsmaktadir (Ozdonmez, Akesen ve Ekizoglu,
1998; akt. Polat, 2008).

Neo-klasik yaklagimin onciileri Elton Mayo ve Moreno’dur (Karip, 2010). Bu
yaklagima gore orgiitler, dogalar1 geregi ¢atisma yasamaktadirlar ve onlar i¢in bu
catisma kacginilmazdir. Bu nedenle de ¢atismanin varhig kabul edilmelidir. (Ozdemir
ve digerleri, 2012).

2.3.3. Modern ya da Etkilesimci Yaklasimlar
Modern yaklasimi temsil edenler oOrgiitlerde ortaya cikan catismalarin kaginilmaz

oldugu ve hatta gerekli olusumlar seklinde diistiniilmesi gerektigini belirtmektedirler
(Simsek ve digerleri, 1998; akt. Polat, 2008).

Her catigmayr orgiit icin faydali kabul ederler. Belli bir yogunlugun istiinde olan
catigmalar Orgiitiin etkinligine zarar verebilir. Yogun ve siddetli yasanan bir ¢catisma
ise calisanlarin is tatminlerinin diismesine, ise devamsizlik ve ise gelmemenin
artmasina ve dolayisiyla Orgiitiin verimliliginin diismesine neden olmaktadir.
Yoneticiler, bu tiir olumsuz sonuglar doguracak ¢atigsmalari ¢g6zmelidirler. Ayrica belli
bir yogunlugun altinda olan ve orgiite yenilik getirecek olan catigmalara da agik
olmalidirlar. Catisma olmaksizin 6rgiitlerin degismesi séz konusu olamaz (Ozdemir

ve digerleri, 2012).
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Tablo 2. 1 Catismaya iliskin Genel Yaklasimlar

Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim
Catigsma, birey  ve gruplarin Catisma, rekabeti arttirir. Birey, grup
yeteneklerinin, enerjilerinin ve Orgiitlerin yeteneklerinin artmasina
azalmasina neden olur. neden olur.
Catisma, yanlig politikalarin, Catisma, insan varliginin dogal bir
kurallarin,  gegersiz  hedef  ve sonucudur.

hayallerin bir sonucudur.

Catisma, insan psikolojisini etkiler ve
insanlarin  duygularim1 incitir. Bu
nedenle de insanlar, sahip olduklari
potansiyelleri kullanamazlar.

Catisma, kaynaklarin israf edilmesine,
varliklarin  zarar goOrmesine neden

olur. Bu nedenle de orgiit ve iilkelerin

etkinligini azaltir.

Catisma, rekabet yaratarak,
kullanilmayan kaynaklarin,
yeteneklerin kullanilmasini saglar.
Catisma, deger yaratir, kaynak yaratir
ve bu nedenle de orgiit ve iilkelerin
etkinliginin artmasina neden olur.

Bir dereceye kadar olan catisma
istenir. Bu nedenle de belli bir

derecedeki catisma desteklenmelidir.

e (Catisma, istenmez ve bu nedenle de

catismadan kaginilmasi gerekir.

Kaynak: Rao, S. (2004). Management and Organizational Behavior’den aktaran Ahmad,
F.,.Gilkar, N.A. &Darzi, J.A. (2008). Organizational Behavior. USA: Atlantic Publishers;
akt. Ozdemir ve digerleri, 2012.

2.4. Catisma Evreleri

Catisma asamalari, basit farkliliktan siddete uzanan bir yelpaze seklinde alti asamali
olarak tanimlanmaktadir. Burada ¢atigsma asamalari, ¢atismanin yogunluk derecesine
gore smiflanmis ve temelde herhangi bir kutuplasma ifade etmeyen farkliliklarin
anlagsmazliga, uzlasmazliga, zitlagmaya, yasal ¢ekismeye ve siddete doniisebilecegi
varsayilmistir. Siddete kadar uzanan yikici catismalarin, aslinda hi¢ de siddet
icermeyen, hatta olduk¢a dogal ve masum goziikken farkliliklardan basladig

diisiiniilmektedir (Karip, 2010).




Tablo 2. 2 Catismanin Asamalar1
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amalar 1.Asa_ma 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama 6'. Asama
Faktorle Basit Anlasmazhk Uzlagsmazhk Zitlasma Yasal ¢ekisme Siddet ve
Farkhilik $ $ $ gexls kavga
Coziime -Tartisma -Tartisma . Ta.I.‘tlsma - Tkna - Vekalet - Siddet
e . .. - Miinakasa
gotiiren siire¢ | -Miizakere -Pazarlik - Baski - Kanitlama kullanma
- Pazarlik
Problem -Ortak -Segenekleri - Ussal kanitlar - Duy%lsal ve | - Yﬂarglglar/ /jliri ;jp? k'OkIOJ:k ya
6zme problem degerlendirerek sunma mantiklit onunde a zikse
¢ .. - Oyunu kurallara | stratejiler secilmis siddet
davramsi ¢Ozme kabul etme .
gbre oynama kullanma kanitlar sunma | kullanma
Taraflar
. -Dostluk - Karsitlik - Diismanlik-
:aras.mdakl -Ortaklik -Yarisma - Muhalif olma - Rekabet -Davali- davaci husumet
iliski
-Digerini Ty Earin Cyima - Digerini - Digerini - Digerini yok
Amaclar kapsar Digerini kapsar Digerini diglar dislar dislar sayar
Kargi tarafa -Isbirligi ve | -Tartismaci - Kazan- kaybet 1 -k;/akl)zeiné 3K azan- kaybet | _ Bir araya
yaklasim anlagma -Uzlagmaci - Diismanca - Uzlasmaz - Diglayict gelemez
fletisim -Agik ve -Acik fakat -Suirls ve serein - Smurli ve - Kontrollii- - Siddet eylemi
$ dostca kisith gerg planl bloke edilmis disinda kapali
-Uzlagma- - Tlgililerin o .
) ] - Yargig/jiri ya | - Diger tarafi
Karar verme Ortak Ortak karar ve | arabuluculuk oyl.z.m}am.ya da mahkeme zorlama
kararlar anlagma yoluyla ortak da tigtincti
karari yoluyla kontrol
karar taraf karar
- Yansiz - Giig
. -Miidahale- - Yansiz iigiincii | Yansiz ligiincil ustinet - Uzlastirma kuI lanarak
Miidahale tarafin tarafin miidahale
ye gerek tarafin . oo - Yargig ya da -
olasiliklar: - arabuluculugu, hakemligi i - Polis ya da
yok arabuluculugu o jri ;
hakemligi - Oylama askeri
- Se¢im miidahale
- Bir taraf
- ki tarafin da = kazanir ya da
. o - Odiin verme cekilir - Bir taraf .
- Ortak tatmin oldugu, - Biri kazanir
. - - Uzlagsma - Kazanan kazanir i
Olasi anlagma her iki taraf i¢in : - Her ikisi de
- Bir taraf kazamir | memnun, -Kaybeden et
Sonuglar - Ortak de kabul - P zarar gorebilir
- e - Birya da iki kaybeden kirgindur,
tatmin edilebilir L o - Korku vardir
taraf da tatminsiz kabul eder, garesizdir
anlagma
fakat
tatminsiz
Kontrolden - Cok diisiik | - Diisiik - Orta - Yiiksek - Yiiksek - Cok yiiksek

¢1kma olasihg

Kaynak: Keltner, J. W. (1994). The Management of Struggle, HamptonPress, Inc.
Cresskill, NJ; akt. Karip, 2010.

Tablo 2.2°de goruldigi gibi ¢atisma basit farkliliklardan siddete uzanan bir ¢izginin

lizerinde herhangi bir asamada tanimlanabilir. Bu c¢izgi iizerinde ¢atigmanin

bulundugu asamayi agiklamak c¢atigmayi etkileyen, ¢atigmanin siddetini belirleyen

faktorleri anlamaya, ¢6ziim seceneklerini belirlemeye ve olasi sonuglar1 kestirmeye

yardime1 olacaktir (Karip, 2010).
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2.5. Catisma Kaynaklari

Toplumsal yapisal kuram ve psiko-kiiltiirel ¢atisma kurami ¢atismanin kaynaklarini
birbirinden olduk¢a farkli bigimlerde agiklar. Yapisal catisma kuramina gore
catigsmalar gruplarin birbiri ile rekabet halinde olan amaglarindan kaynaklanir.
Guruplar ¢ikarlarini korurlar ve ¢ikarlar1 korumaya yonelik eylemleri 6diillendirirken
grup c¢ikarlarma ters diisen eylemleri cezalandirirlar. Psiko-kiiltiirel kuram ise
catigsmay1 bireyin kendisi, digerleri ve davranislara iliskin inancglarini bigimlendiren
psikolojik ve Kkiiltiirel farkliliklardir. Grubun ve grubu olusturan bireylerin igsel

diinyadan hareketle ¢atismay1 anlamak gerekir. (Ross, 1993; akt. Karip, 2010).

Catismalar 6zellikle 90’11 yillarda orgiitlerde baglayan degisimle beraber daha yogun
ve daha sik yasanmaya baslanmistir. Cagdas yonetim kuramlarina gore bir orgiitte is
gorenler arasindaki ¢atismanin farkli nedenleri olabilmektedir. Gruplasma, ortaklasa
karar verme, kaliplagsmis Onyargilar, orgiitteki yapisal bozukluklar, 6rgiitiin yonetim
bi¢imi, bireyin kisiliginin ¢atismaya yatkin olmasi ¢atismanin kaynaklaridir (Basaran,

2004).

Catisma kaynaklarina iliskin ¢ok sayida farkli goriis olmakla birlikte, ¢atigmanin
kaynag: ile ilgili en kapsamli siniflandirmanin, bireylerarasi catismaya yol agan
faktdrleri lic ana baglik altinda ele alan Robbins’in ayrimi oldugu sdylenebilir (Baysal

ve Tekarslan, 1996). Siiflandirma;

A. lletisime Iliskin Nedenler
1. Anlam Giigliikleri
2. Yetersiz Bilgi Aligverisi
3. lletisim Kanallarindaki Bozukluk
B. Sosyal ve Bi¢imsel Yapiya Bagli Nedenler
1. Biytklik
. Biirokratik Nitelikler
. Uye Farkliliklart

. Katilim

2

3

4. Denetim Bi¢imleri
5

6. Odiil Sisteminin Farkliligt
7

. Karsilikli Gorev Bagimliligi
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8. Tek Yonli Gorev Bagimlilig
9. Cikar ve Degerlerin Celismesi
10. Sorumluluklarin Yetersiz Tanimlanmast
11. Degisim
12. Atmosfer
13. Kit Kaynaklar i¢cin Rekabet
C. Kisisel Davranis Etmenlerine Iliskin Nedenler
1. Kisilik
2. Toplumsal Etkilesim
3. Insanin Saldirgan Egilimleri
4. Statl Farkliliklart

2.5.1. Catismanin Bireysel Kaynaklari

Catismanin kaynaklar farkli aragtirmalarda farkli bicimlerde tanimlanmistir. Mayer
(1990; akt. Karip, 2010) catisma nedenlerini daha ¢ok bireysel tutum ve davraniglarla
aciklarken, Moore (1996; akt. Karip, 2010) daha sistematik bir yaklasimla ¢atigma

kaynaklarin1 ¢atigma tiirlerine gore bes kategoride siniflandirmastir.

Mayer (1990, akt. Karip 2010) farkliliklarin ve uyusmazliklarin orgiitlerde yikici
catismaya doniismesinin bireyin tutum ve davraniglart ile ilgili Gi¢ temel etkenden
kaynaklandigini vurgular:

1. Baskalarmmin yanhslarimi gostermek/kanitlamak: Baskalarinin yanlislarin
kanitlamak ve bagkalarin yaptiklarini siirekli elestirmek, karsi tarafin
savunmact bir tutum sergilemesine neden olur. Digerlerini yanlighgimi
kanitlamaya ¢aligsmak yerine, yapici bir tutum gostermek i¢in su varsayimlarin
dikkate alinmasi gerekir:

e Insanlar ¢ogunlukla dogru olam yapmak isterler.
e Insanlar kendilerince en iyi/dogru olani tercih ederler.
e (Cogu kez karsilasilan sorunlar kesin dogru ve yanlislarin
saptanamayacag1 kadar karmagiktir.
e Herkesin “ego”su vardir.
2. Uyusmazhk ve farkhliklarin oldugu konularda yazihh aciklamalar ve

bildirimlerde bulunmak: Cogu kez yoneticiler tartismali bir konuyu yazili
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bir duyuru ile agikliga kavusturmay1 amaglar. Tartismali bir konuda yapilacak
yazili bir duyuru ya da bildirimin dogru algilanmasi ve anlasilmasi olasiligi
cok diisiiktiir. Yanlis anlasilmalari ve bu nedenle ¢atigsmalarin ortaya ¢ikmasini
engellemenin en iyi yolu yiiz yiize iletigimdir.

‘Ben’in/’ego’nun doyumsuzlugu: Bireyin bagskalar1 ile catigmalarinin

kaynagi cogu kez kendi egosundaki doyumsuzluktur.

Tablo 2. 3 Catisma Kaynaklar1

Kaynagn ilgili
Catisma Kaynaklari
oldugu boyut
e  Asirt duygusallik
) e Yanls algilama, 6n yargi ve kalip yargilar
Hiskiler .
e Iletisim bozuklugu/zayiflig
e Negatif davranislarin siirekliligi
e Bilgi yetersizligi ve yanlis bilgi
) e Verilerin farkli yorumlanmasi
Veriler
e Degerlendirme siireglerinin farklilig
e Nelerin 6nemli/ilgili olduguna iligskin goris farklilig
e (ikarlar lizerinde algilanan ya da ger¢ekten var olan
rekabet
Cikarlar

e Islemsel gikar farkliliklar:
e Psikolojik ¢ikar farkliliklar

e Yapict olmayan davranis veya etkilesim bigimi
e Kaynaklarin dagiliminda, sahipliginde ve
Yapisal kontroliinde esitsizlikler

e Yetki ve giic dengesizlikleri

Ogel RRSTRNS . :
geler e Isbirligini engelleyici gevresel, fiziksel ya da cografi
etkenler
e  Zaman sinirhiliklar
e Diisiince ve davranislar1 degerlendirmede 6l¢iit
Degerler farkliliklar

e Manevi degeri olan amag ayriliklar
e Yasam bicimi, ideoloji ya da din farkliligi

Kaynak: Moore, Christopher W. (1996). The Mediation Process, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco’dan uyarlanmistir; akt. Karip, 2010.
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2.6. Catisma Tiirleri
Orgiitlerdeki ¢atisma tiirlerini ¢ok degisik bi¢imlerde gruplandirmak miimkiindiir. Bu
gruplandirmalarin gesitliligi bilim adamlarinin alanlar1 ve konuya bakis acilarindaki

farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Gliimtiseli, 1994).

Catisma tiirlerini dort baslik altinda toplayabiliriz. Bunlar (Kogel, 2001):
 Catismaya taraf olanlara gore,

* Catismanin niteligine gore,

 Catigmanin orgiit i¢cindeki yerine gore,

» Catigmanin ortaya ¢ikma sekline gore.

2.6.1. Catismaya Taraf Olanlara Gore

Bu tiir gruplandirmada catigsmaya taraf olan birey ya da gruplar esas alinmaktadir.
Buna gore; bireysel catisma, bireylerarasi ¢atisma, birey ile grup arasindaki catisma,
gruplar arasi ¢atigsma ve Orgiitler arast ¢atismada olmak tizere bes tiir catismadan s6z

edebiliriz.

2.6.1.1. Bireysel Catisma
Bireysel catigsma, birbirine denk segenekler ya da oOneriler karsisinda, insanin segme

ikilemine diismesini anlatir. Bireysel ¢atisma, daha ¢ok kisinin sorunudur. (Basaran,

2004).

En genel anlamda bireyin kendi kararini vermede, eylem tarzini se¢gmede ya da eylemi
yerine getirmede giigliikle karsilagsmasi sonucu ortaya ¢ikan durumlari ifade eder

(Tekarslan ve digerleri, 2000).

Bireysel ¢atismalar genellikle bireyin kendisinden ne beklendiginden emin olmadigi
veya kendi tecriibeleri, ilgileri ve hedefleri ve degerleri ile bagdasmayan isleri, rolleri
yerine getirmesi istendiginde ya da kendisinin yapabileceginden fazlasinin beklendigi

durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Glimiiseli, 1994).
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2.6.1.2. Bireyleraras1 Catisma

Bireylerarasi gatisma, etkilesim iginde bulunan iki veya daha fazla kisinin arasindaki
uyusmazlik, anlasmazlik ve farklihig: ifade eder (Nelson ve Quick, 2007; Ozdemir ve
digerleri, 2012).

Bireyleraras1 ¢atisma, genellikle engellenme ile sonuglanir. Engellenme, bireyin
arzuladig1 bir hedefe ulasma giidiisiiniin (ya da yeteneginin), herhangi bir engel
tarafindan durdurulmasi durumunda ortaya ¢ikar (Baysal ve Tekarslan, 1996).

Insanlar birlikte ortak sonuglara ulasmak isterler. Siiphesiz bu bir arada bulunan
insanlarin var olan kisilikleri dogrultusunda deger yargilarinda, egilimlerinde,
bilgilerinde ve benzer olaylara karsi davraniglarinda farkliliklar olusacaktir. Bu
farkliliklar zaman igerisinde zithiklara ve uyumsuzluklara doniisiirse kisisel arasi

catismalar ortaya ¢ikar (Erdogan, 1996; akt. Oztay, 2008).

Orgiitlerde en ¢ok rastlanan bireylerarasi catisma tiirleri ast-iist atismalari ile kurmay
komuta yoneticileri arasindaki kisisel anlagsmazliklardan dogan catismalardir. Buna
ilave olarak ayni orgiitsel diizeylerde bireysel farkliliklardan dolayi ¢atismalara da
rastlanmaktadir. Isciler arasindaki gegimsizlikler, miidiirler, sefler ve memurlar
arasindaki goris, fikir ve ¢ikar ayriliklar1 bireylerarasi ¢atigsma tiirlerine girmektedir

(Eren, 2003; akt. Uysal 2004).

2.6.1.3. Birey ile Grup Arasindaki Catisma

Bir grup ya da birim icinde grup iiyeleri arasinda grubun amaglari, gorevleri,
prosediirleri vb. iizerinde uyusmazliklardan kaynaklanan catigsmalardir. Catisma
bireyler arasinda olabilecegi gibi grup iiyeleri ile grup lideri ya da gruplar arasinda da

olabilir. (Karip, 2010)

Bu c¢atigma tiirli, grup iiyeleri arasindaki sosyal etkilesimi bigimlendiren hedef ve
ilgilerin farkligina ve iiyelerin ortak bir hedefe varmak icin birbirlerine bagimli olma
derecesine gore sekillenen bir siirectir (Korsgaard ve digerleri, 2008; akt. Ozdemir ve

digerleri, 2012).
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2.6.1.4 Gruplar Arasi1 Catisma
Gruplar aras1 catisma, bir bakima ikili catismadir. Gruplar arasi g¢atisma daha
karmagiktir. Gruplar arasi ¢atismanin karmasikligi, birden ¢ok calisanin, daha ¢ok

sebeplerle ¢atigmaya diismiis olmalarindandir (Basaran, 1992).

Iki veya daha fazla grup arasinda uyusmazlik nedeniyle ortaya c¢ikan catismalar,
gruplar aras1 ¢atismayi ifade etmektedir. Ozellikle iki takim arasinda yasanan ¢atisma,
departmanlar arasi ¢atisma, gruplar arasi ¢atismaya ornek verilebilir (Ozdemir ve

digerleri, 2012).

2.6.1.5. Orgiitler Aras1 Catisma
Bir orgiitiin kendi disinda bulunan farkli bir 6rgiitle olan ¢atismasidir (Eren, 1998).

Orgiitler aras1 catisma, bir ekonomik sistem icinde ve acik sistem anlayisi altinda,
ayn1 alandan faaliyet gosteren bir Orgiitiin kendi disinda bulunan diger orgiitlerde

catigsma halinde olma durumunu ifade eder (Kogel, 2001).

Burada bir orgiitin kendi disinda bulunan diger orgiitlerle olan c¢atismalar soz
konusudur. iki rakip isletmenin birbiriyle catismasi ya da bir isci sendikasi ile
bir isletmenin uyguladig1 ¢esitli personel politikalar yiiziinden goriis ayriliklarina

diismeleri bu tarz ¢atigsmalara 6rnektir (Eren, 2003).

2.6.2. Catismanin Niteligine Gore
En c¢ok kullanilan gruplandirma tiirlerinden olan c¢atismanin niteli§ine gore
gruplandirmada, fonksiyonel catisma ve fonksiyonel olmayan ¢atisma olmak tizere iki

tiir catigmadan soz edilebilir (Kogel, 2001).

2.6.2.1.Fonksiyonel Catismalar

Fonksiyonel catigsmalar, orgiitiin amaclarini gerceklestirmesine ve giiglendirmesine
katkida bulunan c¢atismalar olarak ifade edilebilir. Bu catismalar orgiitiin ¢esitli
yerlerinde bazi rahatsizliklara isaret ederek yoneticilerin sorunlar1 daha kolay

hissetmesine yardimci olur (Giimiiseli, 1994).
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Fonksiyonel gatisma, isin nasil yapilacagina iliskin ortaya ¢ikan goriis ayriliklaridir;
bu tir catismalara bilissel ¢atisma da denilebilir. Bu goriis ayriliklar1 orgiit igin
faydalidir, ¢iinkii farkli diislincelerin tartisilmasi, ise iliskin en dogru kararin
alinmasimi beraberinde getirecektir. Ayrica tartisilarak, herkesin fikrini soyleyerek
alinan kararlarin benimsenmesi daha yiiksek bir olasiliktir. Burada dikkat edilmesi
gereken nokta ise bilissel c¢atismalarin ¢ok siddetlenmemesi ve ¢ok uzun
stirmemesidir. Aksi takdirde, fonksiyonel ¢atisma olarak adlandirilmalart imkansizdir
(Ozdemir ve digerleri 2012).

2.6.2.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan ¢atisma, orgiitli amaglarina ulagsmaktan alikoyan ve amaglarin
gerceklesmesine katkida bulunmayan ¢atismalardir. Klasik ve bazi neo-klasik
yaklagimlar orgiitlerdeki ¢atismalarin tiimiinii fonksiyonel olmayan ¢atigmalar olarak
kabul etmislerdir. Bu goriislere gore ¢atigmanin varlik nedeni formal 6rgiit yapisinin

yetersizligidir (Kogel, 2001).

Fonksiyonel olmayan ¢atisma, orgiite zarar veren, iligskilerin bozulmasina neden olan,
islerin yavaslamasina ve hata oraninin yiikselmesine yol agan catismalardir (Ozdemir
ve digerleri 2012).

2.6.3. Catismanin Orgiit icindeki Yerleri ile ilgili Gruplandirma
Bu tiir gruplandirma, orgiitler i¢indeki degisik basamaklarda ortaya ¢ikan yatay
catisma, dikey c¢atisma ve emir-komuta-kurmay catisma olmak {izere tg tiir

catismadan bahsedilebilir (Kogel, 2001).

2.6.3.1. Yatay Catisma
Yatay catisma Orgiit i¢inde benzer statiide calisan bireyler arasinda ortaya ¢ikan
catigsmalardir. Genellikle orgiit i¢indeki farkli alt bolim veya gruplarin, isleyis ile

ilgili farkl1 yontem ve kavramlara sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir (Glimiiseli,

1994).

Cikar catigmalari, amag¢ farkliliklari, kaynak kitligi bu tiir ¢atismanin sebepleri

arasindadir (Ozkalp ve Kirel, 2001; akt. Ozdemir ve digerleri 2012).
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2.6.3.2. Dikey Catisma
Orgiitte farkli kademeler ve statiiler arasinda meydana gelen catismadir. Bu tiir
catigmalara genelde Ustlerin astlar1 fazla baski altina almalari, zorlamalart sonucunda

rastlanir (Ozdemir ve digerleri 2012).

Dikey catisma, Orgiitiin farkli hiyerarsi seviyesine ya da kademesinde bulunanlar
arasinda ortaya c¢ikan catismalardir. Bu tiir catismalar daha c¢ok Orgiitte ast {ist
catigmalar1 olarak ortaya ¢ikar ve iistlerin yetkilerini kullanarak astlarin davraniglarini
denetim altina alma isteklerinden kaynaklanmaktadir. Ayni zamanda ast ve tistiin
farkl1 beklentileri oldugu durumlarda, ¢atisma i¢in potansiyel ortaya ¢ikar (Glimiiseli,

1994).

2.6.3.3. Emir Komuta Kurmay Catismasi

Emir komuta personeli olan ve dikey yetki sahibi yonetici ile kurmay personel
arasindaki catigma, istlendikleri rollerin 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Kurmay
personel, uygulamadan otiirii bir sorumluluk tagimadigi i¢in, uzmanlik konusunun
dogrularmi rahathikla savunabilmektedir. Ancak emir - komuta yetkisine sahip
yOnetici ise kendisini basarisiz kilacagina ve yonetim politikasina ve kisiligine uygun
diismeyen kurmay personelin tavsiyelerini uygulamaya koymak istemez. Yonetici de
kurmay personelde gorevlerini ve sonugta kendilerini savunurlar. Her iki tarafinda bu

sorunlarinin altinda yatan yetki ve konum ¢atigsmasidir (Aksoy ve digerleri, 2005).

Orgiitlerde ¢ok sik rastlanilan uzman yonetici catismasi buna drnektir (Giimiiseli, 1994).

2.6.4. Catismanin Ortaya Cikis Sekline Gore Gruplandirma

Pondy (1967), catismayi bir siire¢ olarak modellestirmistir. Bir baska ifadeyle,
catismanin asamalar1 vardir. Bu asamalar1 baslatan sebepler ve asamalarin 6zellikleri
birbirinden farklidir. Bu modele gore ¢atisma, dort asamada ele alinmistir. Bunlar,
Potansiyel (Gizli) Catisma, Algilanan Catisma, Hissedilen Catisma ve Agik
Catismadir (Ozdemir ve digerleri 2012).

2.6.4.1.Potansiyel catisma
Potansiyel catismada, catismaya neden olan kosullarin mevcudiyeti s6z konusudur.

Kit kaynaklar, amac¢ farkliliklari, kontrol baskisi, rol catigmasi gibi kosullarin
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mevcudiyeti potansiyel olarak catisma yaratabilirler. Bu potansiyel kosullar pusuda
gizlenmis askerler olarak distiniilebilir ve uygun kosullar olustugunda ise catisma
baslar. Bu kapsamda, ayni anda iki veya daha fazla potansiyel ¢catigma yasanmasi s6z

konusu olabilir (Ozdemir ve digerleri 2012).

2.6.4.2. Algilanan Catisma
Algilanan catigsma, kosullar1 ortada olmadig halde taraflarin 6rgiitsel iliskiler i¢inde
catismact davramiglar algilama durumlaridir. Bu tiir c¢atismalar bazen algi

yanilmalarindan ortaya ¢ikabilirler.

Catisma kosullar1 var olsa da, ¢atigmanin algilanmasimi engelleyen iki mekanizma
vardir: Bastirma ve dikkat yogunlastirma. Bireysel degerlerle ilgili bir ¢atisma
yasandiginda genellikle bastirma mekanizmasi kullanilir ve bu nedenle c¢atisma
algilanmayabilir. Orgiitsel degerlerle ilgili bir gatismada ise, orgiitlerin smirl zaman
ve kapasitesi gdz Oniine alindiginda, ¢ok sayida karsilasilan catismalardan sadece
alisilagelmis (rutin), ¢oziimii kolay ve kisa siiren sorunlara dikkat yogunlastirilir

(Ozdemir ve digerleri 2012).

2.6.4.3. Hissedilen Catisma
Hissedilen ¢atigsma, ¢atigma siirecinin duygularla ilgili kismidir. Algilanan ¢atismadan
farkli olarak, catigma nedeniyle taraflardan biri veya hepsi gerilim, endise,

engellenme duygular1 hissetmeye baslarlar (Pondy, 1967; akt. Ozdemir ve digerleri
2012).

Bu catismada, catisma halindeki taraflarin olayla konusundaki kizgin, kirgin, kaygil,

patlamaya hazir vb. gibi hislerini ifade eden durumdur (Glimiiseli, 1994).

2.6.4.4. Agcik Catisma
Acik catismada, artik ¢atisma taraflarin davranislarina yansimaktadir. Bilingli bir

sekilde bir taraf, diger tarafin amacina ulasmasini engelleyecek davranisglar sergiler
(Pondy, 1967; akt. Ozdemir ve digerleri 2012). Bu davranislar, sozli, yazili ve
fiziksel saldirilar1 icerebilir. Bu saldirilar arasinda fiziksel olanlari, karsi tarafi

yaralamay1 i¢eren en olumsuz ¢atigma siirecini ifade eder.
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Catisma halindeki taraflarin fiilen gdsterdigi davranisa isaret etmektedir. Ornegin agik
catisma karsilikli tartisma, birbirine agir dil ve s6zler kullanma, belirli bilgi ve verileri
kars1 tarafa gondermeme, hatta fiziki kuvvet kullanma sekillerinde ortaya c¢ikabilir

(Kogel, 2001).

Sekil 2. 1 Catisma Siireci

Potansiyel (Gizli)

Catisma

N\

Hissedilen » Algilanan

Catisma Catisma

N,/

Acik Catisma

Catigmanin Bitisi

Kaynak: Champoux, J. (2010). Organizational Behavior: Integrating Individuals,
Groupsand Organizations, USA: Routledge Publication; akt. Ozdemir ve digerleri
2012,

2.6.5. Catismanmin A¢ik Olup Olmadigina Gore Gruplandirma

Bu gruplandirmada iki tiir ¢atismadan bahsedilebilir (Bursalioglu, 2012). Bunlar:
1. Acik Tartisma
2. Kapali Tartigma
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Agik tartisma, bilerek planlanmis ve diizenlenmis olan ¢atigmalardir. Bu 6zelliginden

dolay bu tiir ¢atigsmalar rahatlikla fark edilebilir (Glimiiseli, 1994).

Kapali catigmalarda taraflar amaglarini gizlice takip etmektedirler ve bu nedenle fark
edilmesi kolay degildir. Bu 6zelligi nedeniyle agik catismaya oranla daha zararh
olabilmektedir. Kapali ¢atismalarin ortaya ¢ikma nedenleri iletisim eksikliginden

kaynaklanan algi ve yorum farkliliklar1 olabilmektedir (Basaran, 2004).

2.7. Catismanin Sonuclari

Catisma ne pozitif ne de negatiftir. Catisma tehlikelerin belirtisi olabilecegi gibi yeni
firsatlarin habercisi de olabilir. Catismanin sonuglarmin olumlu ya da olumsuz olmasi
catigmanin nasil anlasildigina ve nasil yonetildigine baglidir (Hendricks, 1991, akt.
Karip, 2010).

Tablo 2. 4 Catismaya Iliskin Yanilgilar ve Gergekler

Yanilgilar: Gergekler:

S Y o6netim ¢atigmanin varligr ile degil,
Catismanin varlig1 kétii yonetimin bir _
catigsmanin varliginda ne yaptigi ile

belirtisidir.

yargilanmalidir.
Catigma bireyin orgiite verdigi 6nemin Catisma dogal bir ilgi ve dnemin
diistik oldugunu gosterir. gostergesidir.

. Oﬂie-klzgmhk yanliglarin diizeltilmesi ve
Ofke-kizginlik olumsuz ve yikicidir.
degistirilmesi i¢in gerekli enerjiyi saglar.

Higbir sey yapmazsaniz, catisma Kendi haline birakilan ¢atisma daha da

kendiliginden ¢oziiliir. yogunlasabilir.

o Acil ¢6ziim yaklagimi, basar1 olasiligini
Catisma mutlaka ¢oziilmelidir.
diistiriir.

Karip’in (2010) belirttigi gibi catismanin sonuglarinin verimlilik tizerinde etkisi sik¢a

tartisilan bir konudur. Bu konuda klasik yaklasim ve insan iligkileri yaklasimi
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catigmanin verimliligi disiirdiigiinii, modern yaklasim ise c¢atismanin verimlilik

tizerinde ters yonlii “U” bigiminde bir etkisi oldugunu savunur (Sekil 2.2).

Sekil 2. 2 Catisma Diizeyinin Verimlilige Etkisi
Verimlilik

Diisiik | Orta
Yiiksek

Difsl'ik Orta Yiiksek
Catisma Diizeyi

Kaynak: Rahim, M. A. (1992). Managing Conflict in Organizations, Praeger,
Westport, Connecticut; akt. Karip, 2010.

2.8. Catismanin Iyi Yénetildiginde Ortaya Cikan Olumlu Sonuclar:
Catismalar yapict sonuglar dogurabilmektedir (Tjosvold, 1989). Olumlu bir catisma,
bireylerin arasindaki iletisim kanallarinin ag¢ilmasina, bilgi akisinin hizlanmasina

yardim edebilir (Basaran, 2004).

Iyi yonetilen ve olumlu bir bicimde sonuglandirilmis ¢atismalarin birey ve 6rgiit icin

olumlu sonuglarimi su sekilde siralayabiliriz (Karip, 2010):

Daha iyi iliskilerin olusturulmasi: Kisi, gercek diisiincelerini ve duygularim
aciklamada kendini daha rahat hissetmeye baslamasimnin sonucu olarak daha iyi
iliskiler kurabilir. Icten pazarliklarin ve kurgu hesaplasmalarin azalmasi, kisinin daha

az stresli bir iggiinii gecirmesine katki saglar.

Psikolojik olgunluk: Catisma kisilerin baskalarinin diisiincelerini ve bakis agilarini
dinleyebilmelerine, kabul edebilmelerine ve daha az ben merkezli olmalarina
yardimer olur. Catigma siirecinde gligliiklerin {istesinden gelebilme kisinin kendine

giiveninin artmasini saglar.
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Bireyin kendine saygisimin gelistirilmesi: Kisi elestirileri kisiligine yonelik

algilamamay1 6grenir ve kendisi hakkinda daha olumlu diisiinceler gelistirir.

Bireysel gelisim: Kisi ¢atismay1 engellemede ve ¢oziimlemede daha giriskenlesir,

daha ¢ok 6grenir ve baskalarinin destegini kazanir.

Etkililigin ve verimliligin gelistirilmesi: Kisiler cabalarini, daha iyi sonug¢ elde
edebilecekleri alanlarda yogunlastirarak islerini daha verimli ve etkili bir bigimde

yapabilirler.

Problemlerin farkina varmak ve problemleri tammak: Kaygilarin, korkularin,
taleplerinin ve Onerilerin tartisilmasi; kalite diistikliigl, yliksek maliyet, haksizlik,

esitsizlik gibi orgiitlerde etkililige engel 6gelerin belirlenmesine yardimci olur.

Daha iyi ¢oziimler olusturmak: Karsit goriislerin tartisilmasi farkli perspektifleri
dikkate alarak diigiincelerin entegre edilmesini ve konularin farkl bilgi ve anlayislarla

derinlemesine irdelenmesini saglar.

Kurumsal degisimi saglamak: Catisma c¢agin gerisinde kalmis islemlerin,
gorevlerin, yapilarin ve amaglarin sorgulanmasi ve degistirilmesi i¢in gerekli ortamin

olusumuna destek saglar.

Monotonlugu azaltmak: Catisma siirecinde hareketlilik, uyarma ve katilma, giinliik

rutinligi ortadan kaldirarak isi zevkli hale getirebilir.

Catisma, iyi yonetildiginde bir¢cok fayda saglamaktadir. Daha 6nce belirtildigi gibi,
orglitte catisma kacinilmazdir. Kaginilmaz olan c¢atisma bir giic olarak olumlu bir

yonde caligtirilabilir (Basaran, 2004).

2.9. Catismanin Iyi Yonetilmediginde Meydana Gelebilecek Olumsuz Sonuglar

Catismanin birey ve Orgiit i¢in belirli yararlar saglamasina karsin, ¢atisma etkili bir
bicimde yonetilmediginde kaynaklarin verimsiz kullanimi, taraflarin stres diizeyinin
yiikselmesi ve enerjilerinin yanlis yonde kullanilmasi gibi bir¢ok olumsuzluga neden

olabilir (Karip, 2010).
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Olumsuz sonuglanan ¢atigmalar, bireylerde saglik sorunlarinin baglamasi, hem fiziksel
hem de ruhsal sikintilarin olusmasi bireyin hem sosyal hem de profesyonel
hayatindaki iligkilere zarar verecek ve bireyin is ve yasam tatmininin azalmasina
neden olacaktir. Performanslart diisen c¢alisanlar, orgiitten ve yaptiklar isten
uzaklagmakta, bunun sonucunda da Orgiitiin basarisinda biiyiik distsler

yasanmaktadir (Ozdemir ve digerleri 2012).

Catismalar stres, depresyon, ruh sagliginin bozulmasi, verimliligin azalmasi,
giivensizlik, siiphecilik gibi sorunlarina neden olmaktadir (Aktan, 2007; akt. Polat,
2008).

Catismanin Orgiit ve birey acisindan olumsuzluklari su sekilde 6zetlenebilir (Rahim,
1992, akt. Karip, 2010):

* Stres ve isten bikkinlik,

« Orgiitte iletisimde azalma ve bozukluklar,

* Giivensizlik ve siipheciligin egemen oldugu bir havanin olugmasi,

« Is doyumu ve performansin diismesi,

* Degisime kars1 direnmenin artmast,

« Orgiite adanmislik ve bagliligin azalmasi.

Catisma bireyin moralini olumsuz etkilemekte ve tatmin diizeyini olumsuz yonde

etkileyerek performansini diisiirebilmektedir (Baysal ve Tekarslan, 2000).

Catisma bireylerin giiven duygularini kaybetmelerine sebep olabilir (S6kmen ve
Yazicioglu, 2005).

2.10. Catisma Yonetimi

“Catisma yonetimi, uzlagmazligi belirli bir yonde neticeye yoneltebilmek icin
catigmaya taraf olanlarn ya da ii¢lincii bir tarafin bir dizi eylemde ve kars1 eylemde
bulunmasidir. Catismay1 ¢ézme ise catisma yonetiminden farkli olarak ¢atismanin

taraflar arasinda uzlasma ya da anlagma ile sonu¢lanmasini igerir (Karip, 2010).

Catismanin varliginin yaninda, catigsmanin nasil yonetilecegi de oldukca 6nemlidir.

Catisma yonetimi, yoneticilerin bazi durumlarda gatigsmay1 artirmasi, bazi durumlarda
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catigmayr ¢Ozmesi amaciyla sergiledikleri strateji ve tekniklerdir. Catisma siireci,
zihinsel ve psikolojik enerji kullanimini igerir. Eger bu enerji, ortak ¢6ziim yollari
bulmak, verimli siirecler yaratmak igin kullanilirsa etkin bir catisma yoOnetimi

gerceklestirilmis demektir. (Ozdemir ve digerleri, 2012).

Catismalar hem sosyal hayatta hem de is hayatinda kaginilmazdir. Catismanin var
olmadig: orgiitlerde biiyiime kisitli olmaktadir. Yoneticiler catigmalardan korkmakta
ve ¢ekinmektedirler. Cilinkii ¢atismalarla nasil miicadele edecekleri konusunda yeterli
bilgiye sahip degillerdir (Pilgrim, 2007; akt. Polat, 2008).

Basarinin 6niindeki en biiyiik engellerden biri iyi yonetilmeyen catismadir. Catisma
yonetiminde etkililigin saglanabilmesi i¢in yoOneticiler ve personel ¢atisma yonetimi
ile ilgili temel becerilerini gelistirmek zorundadir. Bu berecileri dort grupta
incelenebilir (Karip, 2010):

e Entelektiiel beceriler: Planlama, problem tanimlama, yargilama, ¢éziimleme,
sezgileme ve objektiflik gibi becerileri igerir.

e Duygusal beceriler: Kararlilik, self disiplin, sonuca yonelik olma, giriskenlik
gibi becerileri igerir.

e Bireyler arasi beceriler: Duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve dinleme gibi
bireyler arasi iligkilerden iligkiyi olumlu bir sekilde devam ettirebilmek i¢in
gerekli becerileri igerir.

e Yonetsel beceriler: Giidiileyebilme, rehber edebilme, isbolimii ve
gorevlendirme yapabilme gibi iliskin diizenlenmesinde olmasi gereken

becerilerden olusur.

Catismanin ¢oziimli konusunda bir¢cok yontem ortaya atilmistir. Her birinin ayr1 bir
teknige sahip oldugunu ve etkinliklerinin de farkliliklar gdsterdigini sdyleyebiliriz

(Eren, 1998).

Catismaya yonelik birgok tanimla bi¢imi vardir. Konuya bakis acisindaki farkliliktan
kaynaklanan bu durum ¢atisma yonetimi stillerinde kendini gostermektedir. Konuyu
inceleyen bilim adamlar1 birbirine benzer ve farkli ¢cok sayida catisma yonetimi stilleri

one siirmislerdir (Glimiiseli, 1994).
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Catisma yonetiminde kullanilan tekniklerin dogru bir sekilde se¢ilmesi ¢ok dnemlidir;
¢linkii catismanin olumlu mu yoksa olumsuz mu sonuglar doguracagini belirleyen bu
yontemlerdir. Dogru yontemlerin belirlenmesi i¢in de oOncelikle “catisma analizi”
yapilmasi gerekir. Catisma analizinin yapilmasi, ¢atismanin ¢oziilmesi mi yoksa
catismanin tesVvik edilmesi mi gerektigine karar verilmesini saglayacaktir. Burada en
onemli nokta, catismanin tesvik edilmesi ve ¢Oziilmesi arasindaki farkin tam

anlamiyla anlasilmas gerektigidir. (Ozdemir ve digerler, 2012).

Sekil 2. 3 Catisma Yonetimi Kavrami

CATISMA YONETIMI

ﬂ;a‘rlsmamn Coziimiinii Gerektireh / Catismanin Tesvik Edilmesmi \

Kosullar: Gerektiren Kosullar:
Catigma, zarar vermeye baslamistir; Is gruplart, duraganliktan
cok fazla zaman ve enerji kaybina memnundurlar;  gruplar  arasinda
neden olmaktadir; érgiit amaglarindan uzlasmaya cok c¢abuk ulagilmaktadir;
uzaklasilmaya baglanmistar. gruplar, geleneksel fikirlere ¢ok
bagldwr, bunlarn degistirmeye cok
istekli degildirler; rekabet edebilimek

\ / @1 orgiitiin degismes: gereklidir. /

Kaynak: Ozdemir ve digerleri (2012).

2.11. Catisma Yonetimi Stilleri
Bireyler arasi ¢atigmalarin yonetilmesi igin gesitli davranis stilleri 6ne siiriilerek bu
stilleri agiklamak i¢in degisik modeller gelistirilmistir. Literatiirden ¢ok rastlanan ii¢

model agiklanmistir (Glimiiseli, 1994):
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2.11.1.Blake ve Mouton’un Catisma Yonetimi Stilleri

Cesitli diisiintirler tarafindan ortaya atilan ¢atisma ¢6ziimii ile ilgili teknikleri ilk defa

sistematik ve analitik bir bigcimde inceleyen diisiiniirler Blake, Shepard ve

Mouton’dur. Diisiiniirler, catisma ¢oziimlerini, gosterilen ¢abanin aktif ya da pasif

olup olmamasina, ¢6ziim tekniginin basarisinin da sansa baglilik derecesinin yiiksek

ya da diistik bulunup bulunmamasina gore ele alip incelemektedirler (Eren, 1998).

Sekil 2. 4 Blake, Shepard ve Mouton’a gore ¢atismanin ¢oziimiinde ¢atismanin

niteligine gore izlenecek yontemler

Catisma Kaginilmaz Catisma Mutlak Degil Bir Catisma Olsa da
Anlagma Miimkiin Ancak Anlagma da Anlasma Miimkiin
Degil Miimkiin Degil
Aktif Sansa
Baglilik
4 Kazanma- Cekilme (Kiisme) Sorun Cozme Yiiksek
Kaybetme Giig
Miicadelesi
Ucgiincii Kisinin Yalniz Birakma Orta Bir Yerde Sansa
Hakemligi Anlagma Baglilik
Orta
Olgiide
Kura Cekme Kayaitsizlik veya
(Kadere Bilemezlik Yumugatma veya
Birakma) Ql-dugundan Daha
Iy1 Gosterme
Pasif
Sansa
Baglilik
Diisiik

Kaynak: Eren, (1998).

Bu bilim adamlari; yatistirma, problem ¢6zme, uzlasma, geri ¢ekilme ve baski yapma

ad1 altinda beg ¢atisma yonetimi stili agiklamislardir (Glimiiseli, 1994).
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2.11.2. Thomas’in Catisma Yonetimi Stilleri
Blake ve Mouton’un gelistirdigi model {izerinde c¢alisarak yeni bir model ortaya
koymustur. Bu modelde rekabet, uyma, kaginma, igbirligi ve uzlasma olmak {izere bes

catigma yoOnetim stili tanimlamigtir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005).

Sekil 2. 5Thomas’in Catisma Yonetim Stilleri Modeli

Cikarci Rekabet Isbirligi
Olmak
Uzlasma
Cikarcilik
Cikarci Uyma
Olmamak Kaginma
isbirligi Yapmamak isbirligi Isbirligi Yapmak

Kaynak: Thomas ve Ruble, 1977; akt. Sokmen ve Yazicioglu, 2005.

Thomas, catigma yonetimi stilleri modelini “igbirligi” ve “cikarcilik” olarak
nitelendirdigi iki eksen iizerine kurmustur. Sekil 3’den de izlenebilecegi gibi yatay
eksen isbirligini tanimlar. Isbirligi, aym zamanda bireyin baskalarmnin isteklerini
tatmin etme derecesini de ifade eder. Dikey eksende gosterilen ¢ikarcilik ise, bireyin
kendi isteklerini tatmin etme veya kisisel amacglarini gergeklestirme derecesidir

(Thomas ve Ruble, 1977; akt. S6kmen ve Yazicioglu, 2005).

2.11.3. Rahim ve Bonoma’nin Catisma Yonetim Stilleri

Catisma yonetiminde taraflarin izleyebilecegi stratejiler igbirligi, uyma-itaat etme,
uzlasma istiinlik kurma ve kagimma olmak tizere bes grupta incelenebilir. Bu
stratejilerden hangisinin benimsenecegi biiyiik 6lciide taraflarin kendilerine yonelik ve

kars1 tarafa yonelik ilgisinin diizeyine baglhidir (Karip, 2010).

Blake ve Mouton ile Thomas’in ¢alismalarindan esinlenen Rahim ve Bonoma bir

kavramlastirma kullanarak iki boyuttan olusan ve 5 ¢atisma yoOnetim stilini igeren bir
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model gelistirmislerdir. Bu modelde tiimlestirme, 6diin verme, hiikkmetme, kaginma ve

uzlasma olmak tlizere 5 ¢esit bireyler arasi catisma yonetim stili bulunmaktadir

(Gumiiseli, 1994).

Sekil 2. 6 Catisma Yo6netim Stratejileri Modeli

KENDISINE YONELIK ILGI
YUKSEK DUSUK

4 )
s BUTUNLESTIRME UYMA
= L(H Bizim istedigimiz Digerinin istedigi
MM
.5 :D
o>
% ( UZLASMA ]
.>-< L Zorunda kaldigimiz J
m
Z
2 ..
)(U; g} HUKMETME KACINMA
a A Benim istedigim Coziim istemiyorum

\. J

Kaynak: Karip, 2010.

Bu modelde iki boyut vardir. Birincisi, taraflardan her birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarinin

doyurulmasina verdikleri dnemin derecesini nitelerken ikinci boyut ise taraflardan her

birinin diger tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin doyurulmasma verdikleri 6énemin derecesini

“yiiksek” ve “diisiik” olarak nitelendirir (Karip, 2010).

Model {izerinde yer alan c¢atisma yonetimi stilleri ile ilgili ayrintili bilgiler asagida

aciklanmstir.

2.11.3.1. Biitiinlestirme (isbirligi) Stili

Taraflarin hem kendi hem de kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarina verdikleri 6nemin yiiksek

oldugu zamanlarda bu strateji kullanilir. Bu strateji problem ¢6zme olarak da adlandirilir.

Taraflar kars1 karsiya gelerek gercek problemi ve ne yapabilecegini giiven ve agik

sozliiliikle tartigirlar. Her iki taraf icin de kabul edilebilir bir ¢dziim bulmaya calisirlar.
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Biitiinlestirme stilini diger stillerden ayiran unsur karsilastirma ve problem ¢dzmedir

(Karip, 2010).

Konuya bireysel agidan bakildiginda, bu stilde ¢atisma, bireyin hem kendisinin hem de

karsisindakinin isteklerine duyarli olmasi ile ¢6zlimlenmeye ¢aligilir. (Eren, 2003).

Biitiinlestirme stili her iki tarafin sahip oldugu yetenek ve bilgileri kullanmaya imkan
saglar. Bunun i¢in karmasik sorunlarin ¢éziimiinde ¢oziimleri formiile etmek ve basari ile

uygulamak bakimindan en uygun stildir (Giimiiseli, 1994).

2.11.3.2. Uyma-itaat Etme Stili

Bu stratejide taraflardan birinin, kars: tarafin ilgi ve ihtiyaclarinin 6n plana ¢ikmasi
halinde kendi ilgi ve ihtiyaglarinin doyurulmasindan vaz ge¢mesi s6z konusudur. Bu
durum kars1 tarafin isteklerine boyun egme ve uyma olarak nitelendirilebilir. Uyma
stratejisinde karsi tarafla olan iliskinin korunmasi ve devam edilmesine verilen énemin,

ilgilerin ve ihtiyaglarin doyurulmasina verilen 6nemden daha yiiksek oldugu durumlarda

etkili olabilir (Karip, 2010).

Bir catisma durumunda taraflarin kendi goriisleri ve fikirleri disinda karsi tarafin
goriis ve diistincelerine hak vermeleri sonunda gegerli olan catisma yonetim seklidir

(Eren, 1998).

Bu stili benimseyen bir kisi kars tarafin ilgisini doyurmak i¢in kendi ilgilerini ihmal

eder (Glimiiseli, 1994).

Bu tarz1 kullanan kisiler, kendi ¢ikarlarindan ¢ok kars1 tarafin ¢ikarlarimi diisiiniirler.
Bu durumda uymay1 gosteren taraf, karsi tarafin isteklerine boyun egmis olur. Ancak,
birey devamli bu sekilde, kendi diisiincelerinden fedakarlikta bulup kendini istedigi

gibi ifade edemezse uzun vadede isine olan bagliligini yitirebilir (Uysal, 2004).

Siirekli olarak bu stilin kullanilmasi, diger kimselerin bireye duydugu saygiy1 azalttigi
gibi, bir siire sonra da ¢ikar ve isteklerinden fedakarlik yapan kimsenin &zgiivenini
kaybetmesine neden olacaktir (Nelson ve Quick, 2009; akt. Ozdemir ve digerleri,

2012).
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2.11.3.3. Hiikmetme — Ustiinliik Kurma (Rekabet) Stili
Hiikmetme stili, taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarin1 doyurmaya, karsi tarafin ilgi
ve ihtiyaglar1 pahasina 6nem vermesi durumunda kullamilir (Karip, 2010). Kazanmak igin

verdigi miicadelede her tiirlii gii¢ kaynaklarini hi¢ diisiinmeden kullanir (Thomas ve

Kilmann, 2008; akt. Ozdemir ve digerleri, 2012).

Bu strateji ayn1 zamanda rekabet olarak da bilinir. Daha ¢ok yetkici bir yonetsel anlayigin
hakim oldugu kurumlarda yaygin olarak goriilmektedir. Ustiinliik kurarak bunda basarili
olan taraf sadece Ustiinliik kurdugu tarafin goziinde degil, kurumda diger kisilerin ya da
taraflarin goziinde de giiciinii arttiracagim diisiiniir. Dolayisiyla bu durum {istiinliik kurma
stilinin tercih edilme sebebidir. Kisa donemde oOzellikle, astlarla istler arasindaki
catigmalarin ¢oziimlenmesinde kestirme yol olarak goziikse de, uzun donemde orgiitsel

etkililik tizerinde olumsuz etkileri goriiliir (Karip, 2010).

Yoneticiler, astlarina karsi rekabet stilinin kullandiklar1 durumlarda tehdit, zorlama,
olumsuz performans geri bildirimleri, cezalar gibi araglar kullanirlar. Acil karar
verilmesi gereken durumlarda veya hakli oldugunun diistiniildiigi zamanlarda rekabet
stilini kullanmak dogru olabilir (Nelson ve Quick, 2009; Ozdemir ve digerleri, 2012).

Sonug olarak yetkici bir anlayisin iirlinii olan hilkmetme stili ¢atismada en eski ve az
etkili yontemdir. Alanlarinda uzman olan G6gretmenlere uygulanmasi yararli sonuglar
vermeyecegi gibi onlan etkisizlestirerek verimlerinin diismesine sebep olabilir

(Giimiiseli, 1994).

2.11.3.4. Kacinma Stili

Catismay1 gormezlikten gelme, harekete gegcmeme, 6nem vermeme, kisisel diisiincenin
bireysel diisiinceyi ifade etmeme ile ilgilidir. Bu stili kullanan bir birey agik olarak taraf
olmaz, ¢atismaya dogrudan miidahale etmek istemez. Bir bagka deyisle catisma ile ilgili

kararlar geciktirir (Kogel, 2001).

Taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarina verdikleri onem diisiik
oldugu durumlarda ¢atigmadan kacinma ya da ¢atismay1 goz ardi etme stili kullanilir. Bu
stilde cogunlukla kenara ¢ekilme, ilgilenmeme veya olumsuz bir sey duymak istememe

gibi tutumlarla birlikte ortaya ¢ikar. Kaginma stili, taraflar arasinda saglikli bir iletisimin



38

kurulamayacagi durumlarda kullanilir. Catisma taraflarin daha saglikli diisiinebilecekleri
ve karsilikli olarak problemi miizakere edebilecekleri bir siireye kadar ertelenebilir.
Kaginma stilinin etkili olabilmesi i¢in bilingli, kontrollii ve bir amaca yonelik olarak

kullanilmasi gerekir (Karip, 2010).

Bu stilin siklikla kullanilmasi, taraflar arasinda ¢oziilmemis bir¢ok konunun
kalmasina ve bu nedenle de gerginligin olmasina, performansin diismesine neden
olacaktir. Sorunlar1 gérmezden gelmeyi igeren kaginma stili bir siire sonra rekabetgi
stilin kullanilmasma neden olmaktadir (Tjosvold ve digerleri, akt. Ozdemir ve

digerleri, 2012).

Bu stilin en biiylik 6zelligi bireylerin birbirlerinden uzaklagsmalar1 ve aralarindaki
etkilesimi en alt diizeye indirmeleridir. Dolayisiyla taraflar birbirleriyle
karsilagtiklarinda ¢atismanin varligindan s6z etmeyip hislerini belli etmeyebilirler ya
da taraflar birbirleriyle fiziksel olarak karsilasmamaya dikkat ederler (Giimiiseli,

1994).

Catismanin ¢oziimiinde yonetici etken olarak rol almadigi icin, biitiin taraflar
tatminsizlik yasamaktadirlar. Yonetici taraf tutmamakta ve dogrudan catismaya
miidahale etmek istememektedir. Bu nedenle de catismanin ¢6ziimii ile ilgili kararlar

gecikmekte ve taraflar siirekli bir tatminsizlik duygusu yasamaktadirlar (Polat, 2008).

2.11.3.5. Uzlasma-Karsihikh Odiin Verme Stili
Taraflar, karsilikli 6diin vermeyi bir strateji olarak kabul ederlerse her iki taraf da

uzlagmak ve bir ¢oziime ulasmak i¢in bazi seylerden vazgegerler (Karip, 2010).

Orta derecede hem iddiact hem de isbirlik¢i olan bu stilde, her iki taraf da catisma
olusturan durumu ¢6zmek igin birtakim fedakarliklarda bulunurlar (Thomas ve
Kilmann, 2008; akt. Ozdemir ve digerleri, 2012).

Bir kisinin veya bir tarafin haksiz olduguna inanildig1 ya da kars1 tarafin sorununun

onemli olduguna kanaat getirildigi zaman faydali olur (Giimiiseli, 1994).
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Uzlasma yontemi ¢atisma taraflarinin kendi goriisleri ve fikirleri disinda karsi tarafin
goriis ve diistincelerine de hak vermeleri durumunda gegerlidir. Boyle bir durumda
taraflarin anlagsmanin her iki tarafa da yarar saglayacagi bilincinde olmalar1 ortak
noktayr bulmalarin1 kolaylastirir. Uzlasma neticesinde ne bir galibiyet ne de bir
yenilgi vardir. Her iki taraf da anlasmadan memnundur ve yeterince tatminkar bir

karara varilmasina imkan saglanmistir (Sendur, 2006).

Uzlasma stilini kullanan yoneticiler iki veya daha fazla grup arasinda ortak bir ¢6ziim
bulabilmek i¢in ¢alismaktadirlar. Hikmetme stilinin aksine, bu stilin avantaji,
uzlasmaya varan taraflar arasinda daha az diismanca duygulara sahip olmalaridir.
Bununla beraber uzlasma yontemi aslinda zayif bir sorun ¢ozme yontemidir. Ciinkii

her zaman Orgiit amaglarina ulasmayi saglamamaktadir (Polat, 2008).

Isci isveren iliskilerinde toplu pazarlik goriismeleri, isletmelerde satin alma ve satis

goriismeleri bu stratejiye 0rnek olarak gosterilebilir (Uysal, 2004).

Bu stil ile yonetilen ¢atigmalara ¢ogunlukla bitmis denilemez. Ciinkii Bulunduklari
Ozveri taraflar1 rahatsiz ederek baska ¢atismalarin da ortaya ¢ikmasina sebep olabilir.
Bunun igin bu stil ile catisma sadece gegici olarak azaltilabilir veya Onlenir. Uzlagma
stili ile saglanan uyumun kisa siireli olmasit ayni yolun sik sik kullanilmasina neden

olur (Levent, 2005).

2.11.4. Uygun Stilin Se¢imi
Stillerden hangisinin tercih edilecegi ya da hangisinin en uygun oldugunu belirlemede

ti¢ temel Ol¢iitiin kullanilmasi gerekir (Karip, 2010):

e Stratejinin Orgiitsel etkililige katkisi,
e Toplumsal ihtiyac¢larin tatmini,

e Orgiit iiyelerinin etik ve moral ihtiyaglarinmn karsilanmast.

Kaginma veya uyum stillerini kullanan birey, ger¢ek arzusuna ulasamaz ve c¢atisma

olusturan konu veya nedenler ¢ozliimsiiz kalir. Bir siireligine ¢atisma ¢oziilmiis gibi
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gOziikse de, bir siire sonra ayni1 ya da farkli nedenlerle taraflar arasinda gatismanin

ortaya ¢ikma olasilig1 oldukea ytiksektir.

Uzlasma stilinde de her iki tarafin ortak karara varabilmek i¢in kendi isteklerinden
feragat etmesi, ileride bu istekler igin tekrar miicadele etmesine ve c¢atisma

yasanmasina neden olabilir.

Hiikmetme (rekabet) ise karsi tarafin kaybetmesi lizerine kurulu olan, baski veya
oOtoriter tarzin kazanmak i¢in giiglii olan tarafin kullandig1 bir stil olarak ¢atismay1

gecici olarak ortadan kaldirir.

Biitiinlestirme (isbirligi) ise kazan-kazan yaklasiminin temelini olusturur; en faydali
stildir. Clinkii her iki tarafin da isteklerinin gergeklestigi bir stildir. Her iki tarafin da
gergek catisma konulartyla yiizlesmesi, birbirlerinin ihtiyaglarin1 dinlemeleri

catismanin en etkin sekilde ¢oziilmesini saglamaktadir (Ozdemir ve digerleri, 2012).

Genel olarak durumlar ve stratejiler degerlendirildiginde biitiinlestirme (isbirligi) ve
uzlagsma stillerinin daha ¢ok stratejik sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilabilecegini
anlariz. Hilkmetme (rekabet), uyma (itaat etme) ve kaginma stilleri ise daha c¢ok
taktik sorunlarin; giinliik isleyis ve islemlerle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde

kullanilabilir (Karip, 2010).

Etkin bir catisma yoOnetimi igin taraflarin dogru ¢atisma yonetme stilini segmesi
gerekir. Dogru stil ise catismanin konusuna, dinamigine ve her seyden Onemlisi
ortamdaki kosullarin dzelliklerine gore degismektedir. Bazi durumlarda kaginma bazi
durumlarda ise rekabet stilini kullanmak daha dogru olacaktir. Ornegin rol
belirsizliginin yasandigr bir ortamda kag¢inma veya uyum, sorunun ¢oziimiinden
ziyade daha da bliylimesine neden olacakken, takim i¢indeki duygusal bir catismada
uyum stilini kullanmak takim i¢in daha olumlu olabilecektir. Asagida yer alan Tablo
2. 5’te hangi kosullarda hangi stillerin kullanilmas: gerektigi yer almaktadir (Ozdemir
ve digerleri, 2012).
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Tablo 2. 5 Ortamdaki Kosullara Gére Uygun Olan veya Olmayan Catisma Y 6netim Stilleri

Catisma Yonetim Stili

Uygun Kosullar

Uygun Olmayan Kosullar

1.Karmasik konular varsa
2.Dogru ¢oziimler i¢in farkl
fikirlerin sentezine ihtiyag
duyuluyorsa

3.Kararlar1 basartyla uygulamak

1.Sorun veya gorev basitse
2.Acil karar almak

Biitiinlestirme igin farkli taraflarin bagliligina gerekiyorsa
e e oo ihtiya¢ duyuluyorsa 3.Diger taraflar sonugla
(Isbirligi) 4.Sorun ¢dzmek igin zaman varsa | ilgilenmiyorsa
5. Tek bir taraf sorunu 4.Diger taraflarin sorun
¢cbzemiyorsa ¢ozme becerileri yoksa
6. Ortak sorunlar1 ¢6zmek icin
farkl: taraflarin kaynaklarina
ihtiyag varsa
1.Senin yanlis olabilecegini
diisiiniiyorsan
2.Konu diger taraf icin daha o .
N . 1. Konu senin i¢in 6nemliyse
Onemliyse 2.Hakl1 olugunu
Uyma 3.Gelecekte diger taraftan yardim , raxl OlusY
(itaat etme) almak i¢in simdi bir seylerden dusl.lfl uyorsan
.. 3.Diger taraf haksizsa veya
vazgecmek istiyorsan ik dist d
4.Cok giiclii degilsen etik dis1 davraniyorsa
5.Kars1 tarafla iligkileri korumak
senin i¢in daha dnemliyse
1.Konu karmasiksa
.. 1.Konu senin i¢in dnemliyse 2.Konu senin igin Snemli
Hiikmetme 2' Aci ¢ Y degilse
e e Acil karar almak gerekliyse -
(Ustiinliik Kurma- 3.Kars1 tarafin alacag: karar senin 3.deraﬂar esit guce
Rekabet) aleyhineyse sahiplerse
4 Kararlarin acilen alinmasi
gerekmiyorsa
1.Konu 6nemliyse
1.Konu dnemsizse 2. Karar verme sorumlulugu
2.Kars1 tarafla ¢atismanin sana aitse
Ka¢inma maliyeti fazlaysa 3.Acilen konuyla ilgilenmek
3. Bir siire ortam1 yumusatmak gerekiyorsa
gerekiyorsa 4. Taraflar sorunu ertelemek
istemiyorlarsa
1.Taraflar esit giice sahipse
2.Isbirligi veya rekabet stili 1.Bir tarafa daha giiclii ise
Uzlasma basarili olmayacaksa 2.Sorun, sorun ¢ézme

3.Karmasik bir soruna gecici bir
¢Oziim bulunmasi gerekiyorsa
4.Fikir birligine ulagilamiyorsa

yaklagimim gerektirecek
kadar karmasiksa

Kaynak: Rahim, M.A. (2002). Toward a theory of managin gorganizational conflict. The
International Journal of Conflict Management, 13 (3);akt. Ozdemir ve digerleri, 2012.
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III. BOLUM

YONTEM

Bu boéliimde; arastirmanin modeli, evren ve oOrneklem, veri toplama teknikleri,
verilerin ¢oziimlenmesi asamalarinda yapilan ¢aligmalar ile verilerin yorumlanmasina

iligkin agiklamalar yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu aragtirma, okul yoneticilerinin 6gretmenlerle yasadiklari bireyler arasi catigmalari
yonetme stillerini incelemeyi amaglayan bir calismadir. Gegmiste var olan bu
konunun gilinlimiizde de devam etmesi, arastirmada tarama modelinin kullanimim
gerektirmektedir. Karasar’a (1999) gore tarama modelleri gegmiste ya da halen var
olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma

yaklagimlaridir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Istanbul ili sinirlar igerisindeki Milli Egitim Bakanligi’na
bagli resmi/6zel tiim okullar olugturmaktadir. Bu evrendeki okullarda gérev yapan
181 yonetici arastirmanin 6rneklemini olusturmustur. Arastirmada anketi doldurarak

geri doniis yapan yoneticilere iliskin tablo asagida sunulmustur.
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Tablo 3. 1 Cinsiyet, yas, kidem ve branslara gére yonetici dagilimi

F %
Cinsiyet Erkek 122 66,4
Kadin 59 32,6

Toplam 181 100
20-24 3 1,7

25-29 12 6,6
Yas 30-34 37 20,4
35-39 42 23,2
40 ve lizeri 87 48,1

Toplam 181 100
1-3 52 28,7
Kidem 4-6 37 20,4
7 ve uzerl 92 50,8

Toplam 181 100
Sosyal Alanlar 121 66,9

Brans Fen-Matematik Alanlar1 47 26
Sanat Spor Alanlar1 13 7,2

Toplam 181 100

3.3. Veri Toplama Araclari
Arastirmada bilgi toplamak i¢in okul yoneticilerine uygulanmak iizere iki boliimden

olusan bir anket kullanilmustir.

1. Kisisel Bilgi Formu
Mail hesabindan okul yoneticilerine gonderilen anketin birinci boliimde arastirmaci

tarafindan hazirlanan “Kisisel Bilgi Formu” kullanilmistir.

2. Rahim’in Catisma Yonetimi Anketi
Veri toplama aracinin ikinci boliimde ise “Rahim Organizational Conflict Inventory II-
Orgiitsel Catisma Envanteri” kullamlmistir. Olgek, Giimiiseli tarafindan Tiirkceye (1994)
uyarlanmistir. Anket 28 sorudan olusmakta, besli likert tipi derecelendirme olgegi
niteligi tasimaktadir. Bu derecelendirmede her zaman “5”, ¢ogunlukla “4”, ara sira

“3”, nadiren “2”, higbir zaman “1” puan esas alinmistir.
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Anket bes farkli yonetim stilini 6l¢ecek nitelikte gergeklestirilmistir.
1. Biitiinlestirme stili; 1,5, 12, 26, 27 ve 28. sorularla

2. Uyma-itaat etme stili; 2, 11, 13, 21 ve 22. sorularla

3. Hikmetme stili; 8,9, 18, 20 ve 23. sorularla

4. Kaginma stili; 3,6, 16, 17, 24 ve 25. sorularla

5. Uzlasma stili; 4,7,10, 14, 15 ve 19. sorularla Sl¢tilmustir.

Bu aracin kullanilmasima karar verilmeden once, aracin kullanildigi arastirmalar,
aracla ilgili olarak yapilmis gegerlik ve giivenirlik testinde alpha degeri .72 ile .77
arasinda dagilmistir. Inceleme sonucunda séz konusu anket formunun arastirmada

kullanilabilecegine karar verilmistir.

Tez damismani ile yapilan goriismeler neticesinde anketin Istanbul ili smrlari
icerisindeki MEB’e bagli okullara, online olarak gmail hesabindan olusturulacak e-
anket ile gonderilmesi karar1 alinmistir. Bu sebeple anketin uygulanabilmesi i¢in bagl
bulunulan okul yonetimince valilik makamina sunulmasi geregi il ve flge Milli Egitim

Miidiirliigii’ne resmi yazi ile birlikte anket de gonderilmistir.

Anket uygulamasinda, arastirmaci tarafindan gmail hesabinin drive sekmesindeki
online anket kismindan olusturularak Istanbul genelindeki —miidiir/miidiir

yardimcilarina anketin linki génderilmis, geri doniisler mail hesabindan saglanmigtir.

3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi
Elde edilen verilerin analizi SPSS 22 programinda yapilmistir. Degiskenler arasindaki

iliskilerin belirlenmesinde t-testi ve varyans analizi yontemleri kullanilmigtir.

Okul miidiirlerinin ¢atisma yonetim stillerini 6l¢gmede kullanilan ROC II anketindeki
analiz sonucunda elde edilen bulgular arastirma alt problemlerine uygun bicimde
tablolara doniistiiriilerek agiklanmistir. Bu agiklamalardan sonra her alt boliimiin

sonunda o bdliimle ilgili yorumlara yer verilmistir.
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IV. BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde okul yoneticilerine uygulanan anket sonucunda elde edilen verilerin

analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgular ve yorumlar yer almaktadir.

4.1. Anketi Yamitlayanlarin Kisisel Ozelliklerine Gore

Bu bdliimde arastirma gruplarini olusturan deneklere ait kisisel bilgiler ve bunlarla
ilgili aciklamalara yer verilmistir. Bulgularin sunusunda anket formundaki sira goz
ontinde bulundurulmustur. Bunun i¢in ilk olarak cinsiyet dagilimlar1 verilmis, bunu
deneklerin yas, yoneticilik kidemi, yonetim konusunda katildigi seminer sayist,
Ogrenim durumu, bitirilen okul tiirli ve brang sayisina iligkin dagilimlar ve agiklamalar
izlemigtir. Ankete katilan yoOneticilerin demografik o6zellikleri frekans ve yiizde

tanimlayici istatistikleri kullanilarak 6zetlenmistir.

4.1.1. Katihmeilarin Cinsiyetine Gore Dagilimi
Katilimeilarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 4.1’de sunulmustur. Tablodaki
verilerden oOrneklem grubunun % 33’lniin kadin, % 67’sinin erkek oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 4. 1 Orneklem Grubunun Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

Gegerli KADIN 59 32,6 32,6 32,6
ERKEK 122 67,4 67,4 100,0
Toplam 181 100,0 100,0

4.1.2. Katihmcilarin Yaslaria Gore Dagilim
Katilimcilarin yaslarina gore dagilimi Tablo 4.2°de sunulmustur. Tablodaki verilerden

orneklem grubunun % 2’sinin 20-24 yas arasi, % 7’sinin 25-29 yas arasi, % 20’sinin
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30-34 yas arasi, % 23’lniin 35-39 yas arasi, % 48’inin 40 ve yukarisi oldugu

anlagilmaktadir.

Tablo 4. 2 Orneklem Grubunun Yaslarina Gore Dagilimi

Frekans  Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

Gegerli 20-24 3 17 17 17
25-29 12 6,6 6,6 8,3
30-34 37 204 20,4 28,7
35-39 2 232 23,2 51.9
iﬁk\; er151 87 481 48.1 100,0
Toplam 181 100,0 100,0

4.1.3. Katihmcilarin Yoneticilik Kidemlerine Gore Dagilimi
Katilimcilarin  yoneticilik kidemlerine gore dagilimi Tablo 4.3’te sunulmustur.
Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 29’unun 1-3 yil arasi, % 20’sinin 4-6 yil

arasi, % 51’inin 7 y1l ve daha yukaris1 kideme sahip oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 4. 3 Orneklem Grubunun Yéneticilik Kidemlerine Gére Dagilimi

Frekans  Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

Gegerli 1-3 yil 52 28,7 28,7 28,7
4-6 y1l 37 20,4 20,4 492
Tylve 92 50,8 50,8 100,0
yukarisi
Toplam 181 100,0 100,0

4.1.4. Katihmcilarin Yonetim Konusunda Seminerlere Katilimina Gore Dagilim
Katilimeilarin yonetim konusunda seminerlere katilimina gore dagilimi Tablo 4.4’te
sunulmustur. Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun % 31’inin 1-2 seminere, %
59’unun 3 ve daha fazla seminere katildig1 goriiliirtken % 10’unun da hi¢ seminere

katilmadig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 4. 4 Orneklem Grubunun Yonetim Konusunda Seminerlere Katilimima Gére

Dagilimi
Gegerli Toplam
Frekans Yiizde Yiizde Yizde
Gegerli  1-2 seminere katildim. 56 30,9 30,9 30,9
3 ve daha fazla 106 58,6 58,6 89,5
seminere katildim.
Hic¢ katilmadim. 19 10,5 10,5 100,0
Toplam 181 100,0 100,0

4.1.5. Katihmeilarin Ogrenim Durumlarina Gore Dagihm

Katilimcilarin - 6grenim  durumlarina goére dagilimi Tablo 4.5’te  sunulmustur.
Tablodaki verilerden 6rneklem grubunun %11’inin Egitim Enstitiisii-On Lisans, %
64’iniin Fakiilte, % 25’inin Lisansiistii 0grenim durumuna sahip olduklar

anlagilmaktadir.

Tablo 4. 5 Orneklem Grubunun Ogrenim Durumlaria Gére Dagilimi

Gegerli Toplam
Frekans  Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli ]?gltlr.n Enstitiisti- 19 105 105 105
On Lisans
Fakiilte 116 64,1 64,1 74,6
Lisansiistii 46 25,4 25,4 100,0
Toplam 181 100,0 100,0

4.1.6. Katihmcilarin Bitirilen Okul Tiiriine Gore Dagilimi
Katilimeilarin bitirilen okul tiiriine gére dagilimi Tablo 4.6’da sunulmustur. Tablodaki
verilerden 6rneklem grubunun % 63’tinlin Egitim Fakiiltesi, % 18’inin Fen- Edebiyat

Fakiiltesi, % 19’unun diger okul tiirlerinden mezun oldugu anlagilmaktadir.
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Tablo 4. 6 Orneklem Grubunun Bitirilen Okul Tiiriine Gére Dagilimi

Gegerli Toplam
Frekans  Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli  Egitim Fakiiltesi 114 63,0 63,0 63,0
;er{'ui‘i‘:? val 32 177 17,7 80,7
Diger 35 19,3 19,3 100,0
Toplam 181 100,0 100,0

4.1.7. Katimcilarin Branslarina Gore Dagilimi
Katilimcilarin  branglarina gére dagilimi Tablo 4.7°de sunulmustur. Tablodaki
verilerden 6rneklem grubunun % 67’sinin sosyal alanlar, % 26’sinin Fen-matematik

alanlar1, % 7’sinin Sanat-spor alanlarindan bransa sahip oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 4. 7 Orneklem Grubunun Branslarma Gére Dagilimi

Gegerli Toplam
Frekans  Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli Sosyal alanlar 121 66,9 66,9 66,9
Fen-matematik 47 26,0 26,0 92.8
alanlar
Sanat-Spor Alanlari 13 7,2 7,2 100,0
Toplam 181 100,0 100,0

4.2. Okul Yéneticilerinin Catisma Yénetim Stillerine iliskin Bulgular
Okul yoneticilerinin  68retmenlerle aralarinda ¢ikan ¢atismalar1t  yOnetmede
a)Biitiinlestirme b)Uyma c)Hiikmetme d)Kacinma e)Uzlasma stillerini kullanma

derecelerine iliskin bulgular sirayla verilmistir.

4.2.1. Biitiinlestirme Stiline Ait Bulgular
Okul yoneticilerinin Ogretmenlerle yasadiklari catismalarda kullandiklar1 c¢atigma

yonetimi stillerinden biitiinlestirme stiline iliskin bulgular Tablo 4.8’de gosterilmistir.
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Tablo 4. 8 Yoneticilerin Catisma Yonetim Stillerinden Biitlinlestirme Stilini Kullanma

Derecelerine Iliskin Bulgular

Catisma YoOnetimi Stili Madde N  Minimum Maksimum Ortalama Std.
No Sapma

1 181 1 5 4,39 712

5 181 1 5 4,41 ,715

12 181 1 5 4,28 ,863

Biitiinlestirme 26 181 1 5 4,56 ,669

27 181 1 5 4,38 ,740

28 181 1 5 4,52 , 704

Grup Agirlikli Ortalamasi 4.42 733

Bu stille ilgili alt1 maddeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 4,42°dir. Buna gore

yoneticilerin biitiinlestirme stilini “her zaman” kullandiklar1 goriisiinde olduklari

ortaya ¢ikmistir. Bu stili olusturan maddelerden “Bir sorunun uygun bir sekilde

anlasilabilmesi i¢in meslektaglarimla birlikte ¢alismaya gayret gosteririm.” agirlikli

ortalamada biiyiiklilk bakimindan ilk siray1 alirken “Bir sorunu birlikte ¢6zebilmek

icin meslektaglarimla tam bir bilgi aligverisi i¢inde bulunurum.” maddesinin de son

stray1 aldigr goriilmektedir.

4.2.2. Uyma Stiline Ait Bulgular

Okul yoneticilerinin O6gretmenlerle yasadiklar1 g¢atismalarda kullandiklar1 catisma

yonetimi stillerinden uyma stiline iligkin bulgular Tablo 4.9°da gosterilmistir.

Tablo 4. 9 Yoneticilerin Catisma Yonetim Stillerinden Uyma Stilini Kullanma

Derecelerine Iliskin Bulgular

Catisma Yonetimi Stili Madde N  Minimum Maksimum Ortalama Std.
No Sapma

2 181 1 5 3,99 847
11 181 1 5 2,33 1,017

Uyma 13 181 1 5 2,43 ,901

21 181 1 5 4,49 143

22 181 1 5 4,19 , 146

Grup Agirlikli Ortalamas: 3.48 ,850
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Bu stille ilgili maddelere verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 3,48’dir. Buna gore
yoneticilerin uyma stilini “ara sira” kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu stili olusturan
maddeler igerisinde agirlikli ortalama bakimindan ilk sirayr “Meslektaglarimin
Onerilerine uyarim.” alirken; son sirayr “Meslektaglarimin isteklerini kosulsuz

benimserim.” maddesinin aldig1 goriilmiistiir.

4.2.3. Hiikmetme Stiline Ait Bulgular
Okul yoneticilerinin O0gretmenlerle yasadiklari c¢atigmalarda kullandiklari c¢atigma

yonetimi stillerinden hitkkmetme stiline iligkin bulgular Tablo 4.10°da goriilmektedir.

Tablo 4.10 Yoneticilerin Catisma Yonetim Stillerinden Hilkmetme Stilini Kullanma
Derecelerine Iligkin Bulgular

Catisma Yonetimi Stili Madde N Minimum Maksimum Ortalama Std.
No Sapma
8 181 1 5 1,69 879
9 181 1 5 1,55 ,833
Hitkmetme 18 181 1 5 2,76 1,348
20 181 1 5 4,22 ,968
23 181 1 5 2,49 1,332

Grup Agirlikli Ortalamas1 2.54 1,072

Bu stille ilgili maddelere verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 2,54’tiir. Buna gore
yoneticilerin hiikkmetme stilini “nadiren” kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir. Maddelere
verilen cevaplarin dagilimma bakildiginda agirlikli ortalama bakimindan en az
benimsenen davranisin “Kendi lehime karar aldirmak igin yetkimi kullanirim.”
oldugu; en ¢ok benimsenen davranisin ise “Sorunun beni ilgilendiren yanini siki takip

ederim.” oldugu goriilmektedir.

4.2.4. Ka¢cinma Stiline Ait Bulgular
Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle yasadiklar1 g¢atismalarda kullandiklar1 catisma

yonetimi stillerinden kaginma stiline iliskin bulgular Tablo 4.11°de goriilmektedir.
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Tablo 4. 11 Yoneticilerin Catisma Y 6netim Stillerinden Kaginma Stilini Kullanma
Derecelerine Iliskin Bulgular

Catisma YoOnetimi Stili Madde N  Minimum Maksimum Ortalama Std.
No Sapma

3 181 1 5 3,41 1,251

6 181 1 5 2,67 1,211

16 181 1 5 3,94 ,982

Kac¢inma 17 181 1 5 3,11 1,329

24 181 1 5 3,60 1,168

25 181 1 5 4,65 ,806

Grup Agirlikli Ortalamasi 3.56 1,124

Bu stille ilgili maddelere verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 3,56°dir. Buna gore
yoneticilerin kaginma stilini 6diin verme stilinde oldugu gibi “ara sira” kullandiklart
ortaya cikmistir. Maddelere verilen cevaplarin dagilimina bakildiginda agirlikli
ortalama bakimindan ilk sirayr “Meslektaglarima hos olmayan sozler sdylemekten
kacinirim.” alirken; son sirayr “Meslektaglarimla olan goriis ayriliklarimi agikga

tartigmaktan kacinirim.” maddesinin aldig1 gortilmiistiir.

4.2.5. Uzlagma Stiline Ait Bulgular
Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle yasadiklar1 g¢atismalarda kullandiklar1 catigma

yonetimi stillerinden uzlasma stiline iliskin bulgular Tablo 4.12°de goriilmektedir.

Tablo 4. 12 Yoneticilerin Catisma Yo6netim Stillerinden Uzlasma Stilini Kullanma
Derecelerine Iliskin Bulgular

Catigma Yonetimi Stili Madde N  Minimum Maksimum Ortalama Std.
No Sapma

4 181 1 5 4,15 829

7 181 1 5 4,28 , 182

10 181 1 5 4,40 ,705

Uzlagma 14 181 1 5 3,99 , 7185

15 181 1 5 4,31 ,710

19 181 1 5 2,00 1,121

Grup Agirlikli Ortalamast 3.85 ,822
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Bu stille ilgili maddelere verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 3,85°tir. Buna gore
yoneticilerin uzlasma stilini “sik s1k” kullandiklar1 ortaya ¢ikmustir. Maddelere verilen
cevaplarin dagilimina bakildiginda agirlikli  ortalama bakimindan ilk siray1
“Meslektaslarimin isteklerini dikkate alirim.” alirken; son siray1 “Uzlasma saglamak

icin pazarlik yaparim.” maddesinin aldig1 goriilmiistiir.

Anlasildig1 tlizere okul yoneticilerinin 0gretmenlerle yasadiklar1 catigmalari
yonetmede en fazla biitiinlestirme stilini kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bunu sirayla

uzlagma, kaginma, uyma ve hiikkmetme stillerinin takip ettigi anlasilmistir.

Okul yoneticilerinin ¢atisma yonetiminde en fazla biitiinlestirme stilini kullanmalari
okullarda ¢ikan catigsmalara bilhassa O6gretmenlerle yasadiklari ¢atigsmalara kalici ve

demokratik ¢6ziimler bulunmasi agisindan olumlu bir sonug olarak izah edilebilir.

Cesitli alanlarda uzman kisilerden olusan okulda olas1 gatigsmalar1 etkili, verimli bir
sekilde ¢ozebilmek ancak iyi bir iletisim saglayan, birlikte karar veren, sorunun her
iki tarafin yararina olabilecek sekilde ¢ozen bir yaklagimla olur. Bunu da ancak

biitiinlestirme stili ile yapmak miimkiindiir.

Genel bir degerlendirme vyapildiginda, Istanbul ilindeki okul miidiirlerinin
Ogretmenlerle yasadiklari catigsmalari ydnetmede biitiinlestirme ve uzlagsma gibi
demokratik stillere ehemmiyet vermelerinin 6gretmenlerin motivasyonunu ve is
verimini olumlu yonde etkileyecegini ve giiniimiiz ¢aginda okullarimizin amacina

ulagmasinda biiylik katkilarinin olacagini soylemek miimkiindir.

Okul yoéneticilerinin ikinci tercih olarak uzlagma stili gostermeleri de ayn1 zamanda
yine demokratik ¢oziimler bulma yoniindeki egilimleri olarak aciklanabilir. Bu da
yoneticilerin algilamalarindaki tutarliligin bir gostergesi olarak nitelendirilebilir.
Uzlagma stili diger g¢atisma yonetim stillerinden biitiinlestirme stiline en yakin
olanidir. Demek oluyor ki okul yoneticilerinin Ogretmenlerle aralarinda ¢ikan
catigmalar1 yonetmede evvela biitiinlestirme stilini, eger bu stili kullanamiyorlarsa
veya kullanma imkani yoksa ikinci stil olan uzlasma stilini kullandiklar1 seklinde

aciklanabilir.
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Elde edilen bulgular neticesinde okul yoneticilerinin 6diin verme ve kaginma stillerini
kullanmaya iligkin agirlikli  ortalamalarinin ~ biribirine ¢ok yakin oldugu
gozlenmektedir. Bunu da okul yoneticilerinin bu iki stile iliskin goriis ve deger
yargilarinda tam bir goris birligi icerisinde olmamalar1 seklinde agiklayabiliriz. Bu iki
stilin standart sapma degerlerinin digerlerinden yiiksek ¢ikmasi da bahsettigimiz bu

konuyu destekler niteliktedir.

Genellikle iist pozisyonda yer alan bireyler, statiilerinin verdigi gii¢ ve otoriteyi karsi
taraf lizerinde kullanarak c¢atismayir ¢6zmeye yoOnelirler. Yani hiikmetme stilini
kullanirlar. Daha once de belirtildigi gibi okul yoneticilerinin 6gretmenlerle
yasadiklar1 ¢atigmalar1 yonetmede uygun stili kullanmalari1 ¢ok 6nemlidir. Hilkmetme
stilinin  kullanildigr durumlarda baski, tehdit, ceza Ogretmen moralini ve
motivasyonunu diisiiren, ortamin havasini olumsuz yonde degistiren ve okul ve
ogretmen veriminde ciddi diisiislere sebep olan yollar denenmemelidir. Bu sebeple
elde edilen bulgular neticesinde okul yoneticilerinin ¢atigmalar1 yonetmede en az
kullanilan stil olarak hiitkmetme stilini algilamalar1 beklentiye uygun bir sonug olarak

yorumlanabilir.

4.3. Okul Yoneticilerinin Demografik Degiskenlere Gore Catisma Yonetim
Stillerini Kullanma Derecelerine iliskin Bulgular

Bu baslik altinda, okul ydneticilerinin cinsiyeti, yasi, yonetim konusunda katildig
seminer sayist, 0grenim durumlari, bitirilen okul tiirii ve branglar1 gibi degiskenlere

gore catisma yonetimi stillerini kullanmasina iliskin bulgular agiklanmistir.

4.3.1. Okul Yéneticilerinin Cinsiyeti Degiskenine Iliskin Bulgular
Okul yoneticilerinin biitliinlestirme, uyma, hiitkmetme, kaginma ve uzlasma puanlari
ile cinsiyet arasindaki iligki t-testi yardimiyla sinanmis ve analiz sonuclar1 4.13’te

gosterilmistir.

Tabloda goriildiigi gibi anlamlilik siitunundaki degerlerden Kac¢inma faktori ile
cinsiyet arasindaki iliskinin p < 0,05 diizeyinde istatiksel olarak anlamli oldugu
anlasilmaktadir. Biitiinlestirme, uyma, hiikmetme ve uzlasma puanlar ile cinsiyet

arasindaki iliski istatiksel olarak anlamli degildir.
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Tablo 4. 13 Okul Yéneticilerinin Catisma Stilleri ile Cinsiyet Arasindaki liski

t-testi
Frek Anlamhlk  t gf Ortalama  Sd
Fark Hata
2,600
Varyanslarin 492 688 179 06310 09166
. Esitligi
Biitiinlestirme Varvanslarin
}.]. . ,563 ,580 78,181 ,06310 ,10871
Esitsizligi
0,15
Varyanslarin 589  -541 179  -03893 ,07190
Esitligi
Uyma Varyanslarin
}_], . ,603 -522 104,863 -,03893 ,07453
Esitsizligi
0,76 .
Varyanslarm 293 179 -11767 11159
Esitligi 1,054
Hitkmetme Varyanslarin -
,295 R
Esitsizligi 1052 114,113 11767 ,11185
Varyanslarin 1,153 -
,043 17 -24231 1191
Esitligi 2,035 9 3 910
Kaginma Varyanslarin -
,058 R
Esitsizligi 1915 98,828 24231 12652
2,226
Varyanslarin 809  -242 179  -02021 ,08349
Esitligi
Uzlasma Varyanslarin
yansar 834 211 83295 -02021 09587
Esitsizligi

Elde edilen sonuglardan hareketle okul yoneticilerinin 6gretmenlerle yasadiklar

catigmalar1 yonetmede kaginma stilini kullanma durumlarinin cinsiyetlerine gore

farklilik gosterdigini; biitiinlestirme, uyma, hiikmetme ve uzlagsma davraniglarinin ise

cinsiyetten bagimsiz oldugu sonucuna ulasilmistir. Tablo 4.14’te goriildiigli iizere

erkek yoneticiler kadin yoneticilere oranla kaginma davranigini

kullanmaktadirlar.

daha fazla
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Tablo 4. 14 Okul Yoneticilerinin Catigma Stillerinin Cinsiyetlerine Bagl Olarak

Degisimi
Catlsrgta; é?inetm Cinsiyetiniz N Ortalama  Std. Sapma Std. Hata
Biitiinlestirme KADIN 59 4,4661 77235 ,10055
ERKEK 122 4,4030 ,45648 ,04133
Uyma KADIN 59 6,7627 ,48491 ,06313
ERKEK 122 6,8016 43750 ,03961
Hiikmetme KADIN 59 2,4610 ,70687 ,09203
ERKEK 122 2,5787 ,70221 ,06357
Kaginma KADIN 59 3,4011 ,83913 ,10925
ERKEK 122 3,6434 ,70493 ,06382
Uzlasma KADIN 59 3,8418 ,66912 ,08711
ERKEK 122 3,8620 44210 ,04003

4.3.2. Okul Yéneticilerinin Yasi Degiskenine fliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkmetme, kaginma ve uzlasma puanlari
ile yaslar1 arasindaki iliski varyans analizi yardimiyla sinanmis ve analiz sonuglar
Tablo 4.15’te  sunulmustur. Tablonun anlamlilik siitunundaki  degerlerden
biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, ka¢inma ve uzlagsma puanlart ile yas arasindaki
iligkinin istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir. Yas ilerledikge insan
hilkkmetmekten ziyade daha yapict olup isbirligi igerisinde isleri yiirlitmek ister

diyebiliriz.
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Tablo 4. 15 Okul Yéneticilerinin Catisma Yonetim Stilleri ile Yaslar1 Arasindaki

Miski
Catisma YoOnetim Stilleri Kareler Ortalama F Anlamlilik
Toplami Kare
Gruplar Arast 21,064 4 5,266 23,821 ,000
Biitiinlestirme Grup Ici 38,907 176 221
Toplam 59,971 180
Gruplar Arast 4,063 4 1,016 5,451 ,000
Uyma Grup Ici 32,795 176 ,186
Toplam 36,858 180
Gruplar Arast 10,499 4 2,625 5,870 ,000
Hiikmetme Grup Ici 78,697 176 447
Toplam 89,196 180
Gruplar Arast 11,453 4 2,863 5,487 ,000
Kacimma Grup Ici 91,850 176 522
Toplam 103,304 180
Gruplar Arast 12,943 4 3,236 15,521 ,000
Uzlagsma Grup Ici 36,691 176 ,208
Toplam 49,634 180

Tablo 4.16’daki veriler incelendiginde ise yoneticilerin ¢atisma puanlarinin yaslarina

bagli olarak anlamli bir iligkinin oldugu anlasilmaktadir. Bu bulgudan hareketle

yoneticilerin ¢atisma yonetiminde kullandiklar1 yaklasimlarin yas degiskenine bagimli

oldugu sonucuna varilmigstir. Katilimecilar arasinda yoneticilik yast 40 ve iizeri

olanlarmm bir hayli

fazla oldugu gozlemlenmektedir.

Genel

anlamda yasin

ilerlemesinin hilkkmetme stili hari¢ diger stillerin kullaniminda artis meydana getirdigi

ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 4. 16 Okul Yoéneticilerinin Catisma Stillerinin Yasa Bagli Olarak Degisimi

Catisma YoOnetim Stilleri N Ortalama  Std. Sapma  Std. Hata
20-24 3 1,8889 1,53960 ,88889
25-29 12 4,6528 ,35858 ,10351
Biitiinlestirme 30-34 37 4,3423 ,50605 ,08319
35-39 42 4,4008 ,43408 ,06698
40 ve yukarist 87 45249 42872 ,04596
Total 181 4,4236 57721 ,04290
20-24 3 5,6667 1,15470 ,66667
25-29 12 6,7667 ,48116 ,13890
Uyma 30-34 37 6,7622 ,35226 ,05791
35-39 42 6,8619 ,46850 ,07229
40 ve yukarist 87 6,8069 40514 ,04344
Total 181 6,7890 45251 ,03363
20-24 3 1,4667 ,80829 ,46667
25-29 12 3,0000 ,59696 ,17233
Hiikmetrme 30-34 37 2,6324 ,64207 ,10556
35-39 42 2,7476 ,81577 ,12588
40 ve yukarist 87 2,3747 ,60371 ,06472
Total 181 2,5403 ,70394 ,05232
20-24 3 1,6667 1,15470 ,66667
25-29 12 3,6944 43131 ,12451
Kaginma 30-34 37 3,5045 ,67184 ,11045
35-39 42 3,6151 ,78820 ,12162
40 ve yukarist 87 3,6130 , 712670 ,07791
Total 181 3,5645 , 15757 ,05631
20-24 3 1,8333 1,44338 ,83333
25-29 12 4,0556 ,38490 11111
Uzlasma 30-34 37 3,8874 ,41953 ,06897
35-39 42 3,9167 ,43282 ,06679
40 ve yukarist 87 3,8544 44301 ,04750
Total 181 3,8554 ,52511 ,03903

4.3.3. Okul Yoneticilerinin Yéneticilik Kidemi Degiskenine liskin Bulgular

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, ka¢inma ve uzlasma puanlar

ile yoneticilik kidemi durumlart arasindaki iligki varyans analizi yardimiyla sinanmis

ve analiz sonuglar1 Tablo 4.17°de sunulmustur. Tablonun anlamlilik siitunundaki

degerlerden biitiinlestirme, uyma, hilkmetme, ka¢inma ve uzlasma puanlar ile
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yoneticilik kidemi durumu arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi

anlagilmaktadir.

Tablo 4. 17 Okul Yoneticilerinin Catisma Y 6netim Stilleri ile Yoneticilik Kidemleri

Arasindaki Tliski
Kareler Ortalama
Toplami df Kare F Anlamlilik
Biitiinlestirme Gruplar Arasi 1,179 2 589 1,784 171
Grup Ici 58,792 178 ,330
Toplam 59,971 180
Uyma Gruplar Arasi ,248 2 ,124 ,604 548
Grup Ici 36,609 178 ,206
Toplam 36,858 180
Hikmetme Gruplar Arasi 1,312 2 ,656 1,329 267
Grup Ici 87,883 178 ,494
Toplam 89,196 180
Kacimma Gruplar Arasi 2,474 2 1,237 2,183 , 116
Grup Ici 100,830 178 ,566
Toplam 103,304 180
Uzlagsma Gruplar Arasi ,304 2 ,152 ,548 579
Grup Ici 49,330 178 277
Toplam 49,634 180

Tablo 4.18°deki veriler incelendiginde ise yoneticilerin ¢atisma yonetim stilleri
puanlarinin  yoneticilik kidemi durumuna bagli olarak belirgin bir farklilik
gostermedigi anlasilmaktadir. Bu bulgudan hareketle yoneticilerin ¢atisma
yonetiminde kullandiklar1 yaklasimlarin yoneticilik kidemi durumundan bagimsiz
oldugu, diger bir ifade ile s6z konusu yoneticilik kideminin yoneticilerin ¢atigma

yonetim yaklagimlarini etkilemedigi sonucuna varilmistir.
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Tablo 4. 18 Okul Yoéneticilerinin Catisma Stillerinin Yoneticilik Kidemine Baglh

Olarak Degisimi
Catisma YoOnetim Stilleri N Ortalama  Std. Sapma  Std. Hata
1-3 yil 52 4,3045 ,82030 ,11376
Biitiinlestirme 4-6 y1l 37 4,4189 ,42965 ,07063
7 yil ve yukari 92 4,4928 44263 ,04615
Toplam 181 4,4236 57721 ,04290
1-3 y1l 52 6,7654 ,51292 ,07113
Uyma 4-6 y1l 37 6,7351 ,40567 ,06669
7 yil ve yukari 92 6,8239 ,43560 ,04541
Toplam 181 6,7890 ,45251 ,03363
1-3 y1l 52 2,6654 712135 ,10003
Hiikmetrme 4-6 y1l 37 2,4324 ,58975 ,09695
7 yil ve yukari 92 2,5130 , 73248 ,07637
Toplam 181 2,5403 ,70394 ,05232
1-3yil 52 3,3846 ,83205 ,11538
Kaginma 4-6 yil 37 3,5901 ,68335 ,11234
7 yil ve yukari 92 3,6558 , 73163 ,07628
Toplam 181 3,5645 , 15757 ,05631
1-3 y1l 52 3,7917 ,73050 ,10130
Uzlasma 4-6 yil 37 3,8694 34277 ,05635
7 yil ve yukari 92 3,8859 ,44333 ,04622
Toplam 181 3,8554 ,52511 ,03903

4.3.4. Okul Yoneticilerinin Yonetim Konusunda Seminere

Degiskenine iliskin Bulgular

Katilma Durumu

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hiilkmetme, kaginma ve uzlasma puanlar

ile yoneticilik seminerine katilma durumlar1 arasindaki iliski varyans analizi

yardimiyla sinanmig ve analiz sonuglart Tablo 4.19’da sunulmustur. Tablonun

anlamlilik siitunundaki degerlerden biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, kaginma ve

uzlagsma puanlar1 ile yoneticilik seminerine katilma durumu arasindaki iliskinin

istatistiksel olarak anlamli olmadigi anlagilmaktadir.
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Tablo 4. 19 Okul Yoéneticilerinin Catigsma Stilleri ile Yoneticilik Seminerine Katilma

Durumlar1 Arasindaki [liski

Catisma YoOnetim Stilleri Kareler df Ortalama F Anlamlilik
Toplami1 Kare

Gruplar Arast ,231 2 ,115 ,343 , 710
Biitiinlestirme Grup I¢i 59,740 178 ,336

Toplam 59,971 180

Gruplar Arast ,297 2 ,149 724 ,486
Uyma Grup I¢i 36,561 178 205

Toplam 36,858 180

Gruplar Arast ,309 2 ,155 ,310 734
Hiikmetme Grup I¢i 88,886 178 499

Toplam 89,196 180

Gruplar Arast ,591 2 ,295 512 ,600
Kaginma Grup I¢i 102,713 178 577

Toplam 103,304 180

Gruplar Arasi ,040 2 ,020 ,073 ,930
Uzlasma Grup I¢i 49,593 178 279

Toplam 49,634 180

Tablo 4.20’deki veriler incelendiginde ise yoOneticilerin gatisma yonetim stilleri

puanlarinin yoneticilik seminerine katilma durumuna bagli olarak belirgin bir farklilik

gostermedigi

anlasilmaktadir.

Bu bulgudan hareketle

yOneticilerin  ¢atisma

yonetiminde kullandiklar1 yaklagimlarin yoneticilik seminerine katilma durumundan

bagimsiz oldugu, diger bir ifade ile s6z konusu seminerlerin yoneticilerin catisma

yonetim yaklagimlarini etkilemedigi sonucuna varilmistir.
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Tablo 4. 20 Okul Yoneticilerinin Catigma Stillerinin Yoneticilik Seminerine Katilma
Durumlarina Bagli Olarak Degigimi

Catisma Yonetim Stilleri N Ortalama Std. Sapma  Std. Hata
1-2 seminere katildim. 56 4.3750 44975 ,06010
Biitiinlestirme 3 ye daha fazla seminer 106 4,4528 ,64846 ,06298
Hig katilmadim. 19 4,4035 ,49788 ,11422
Toplam 181 4,4236 57721 ,04290
1-2 seminere katildim. 56 6,7357 ,40381 ,05396
Uyma 3 ve daha fazla seminer 106 6,8226 ,46625 ,04529
Hig katilmadim. 19 6,7579 ,51458 ,11805
Toplam 181 6,7890 ,45251 ,03363
1-2 seminere katildim. 56 2,4786 ,69563 ,09296
Hiikmetrme 3 ve daha fazla seminer 106 2,5679 , 14124 ,07200
Hi¢ katilmadim. 19 2,5684 ,50448 ,11574
Toplam 181 2,5403 ,70394 ,05232
1-2 seminere katildim. 56 3,4792 , 70213 ,09383
Kagimma 3 ve daha fazla seminer 106 3,6038 ,80490 ,07818
Hig katilmadim. 19 3,5965 ,64864 ,14881
Toplam 181 3,5645 15757 ,05631
1-2 seminere katildim. 56 3,8393 ,45501 ,06080
3 ve daha fazla seminer 106 3,8679 ,57814 ,05615
Uzlasma :
Hig katilmadim. 19 3,8333 41574 ,09538
Toplam 181 3,8554 ,52511 ,03903

4.3.5. Okul Yéneticilerinin Ogrenim Durumu Degiskenine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, ka¢inma ve uzlasma puanlar
ile 6grenim durumlar arasindaki iliski varyans analizi yardimiyla sinanmis ve analiz
sonuglari Tablo 4.21°de sunulmustur. Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden
biitiinlestirme, uyma, hiikkmetme, kaginma ve uzlasma puanlart ile yoneticilik
seminerine katilma durumu arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi

anlasilmaktadir.
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Tablo 4. 21 Okul Yéneticilerinin Catisma Stilleri ile Ogrenim Durumlar1 Arasindaki

Miski
Catisma YoOnetim Stilleri Kareler Ortalama F Anlamlilik
Toplami Kare

Gruplar Arast 1,415 2 ,708 2,151 ,119
Biitiinlestirme ~ Grup I¢i 58,555 178 ,329

Toplam 59,971 180

Gruplar Arast ,106 2 ,053 ,258 J73
Uyma Grup Ici 36,751 178 ,206

Toplam 36,858 180

Gruplar Arast 2,308 2 1,154 2,364 ,097
Hiikmetme Grup Ici 86,888 178 ,488

Toplam 89,196 180

Gruplar Arast 2,038 2 1,019 1,791 ,170
Kacimma Grup Ici 101,266 178 ,569

Toplam 103,304 180

Gruplar Arast 1,389 2 ,695 2,562 ,080
Uzlagsma Grup Ici 48,245 178 271

Toplam 49,634 180

Tablo 4.22’deki veriler incelendiginde ise yoOneticilerin gatisma yonetim stilleri

puanlarinin  6grenim durumuna bagli olarak belirgin bir farklihk gdstermedigi

anlasilmaktadir.

Bu bulgudan hareketle

yOneticilerin  gatigma

yonetiminde

kullandiklar1 yaklasimlarin 6grenim durumundan bagimsiz oldugu, diger bir ifade ile

s6z konusu Ogrenim durumlarmin yoneticilerin catisma yonetim yaklagimlarini

etkilemedigi sonucuna varilmaistir.
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Tablo 4. 22 Okul Yéneticilerinin Catigma Stillerinin Ogrenim Durumlarina Bagl

Olarak Degisimi
Catisma YoOnetim Stilleri N Ortalama  Std. Sapma Std. Hata
Egitim Ensti-On Lisans 19 4,5263 ,35687 ,08187
Biitiinlestirme Fakiilte 116 4,4655 47626 ,04422
Lisansiistii 46 4,2754 ,81893 ,12074
Toplam 181 4,4236 57721 ,04290
Egitim Ensti-On Lisans 19 6,7474 ,35803 ,08214
Uyma Fakiilte 116 6,8069 41194 ,03825
Lisansiistii 46 6,7609 ,57599 ,08493
Toplam 181 6,7890 ,45251 ,03363
Egitim Ensti-On Lisans 19 2,2211 ,81893 ,18787
Hilkmetme Fakiilte 116 2,5966 ,64281 ,05968
Lisansiisti 46 2,5304 , 77885 ,11484
Toplam 181 2,5403 , 70394 ,05232
Egitim Ensti-On Lisans 19 3,4035 ,83021 ,19046
Kaginma Fakiilte 116 3,6437 ,69675 ,06469
Lisansiistii 46 3,4312 ,85676 ,12632
Toplam 181 3,5645 , 15757 ,05631
Egitim Ensti-On Lisans 19 3,7456 44572 ,10226
Uzlasma Fakiilte 116 3,9210 ,44584 ,04140
Lisansiistii 46 3,7355 ,69618 ,10265
Toplam 181 3,8554 52511 ,03903

4.3.6. Okul Yéneticilerinin Bitirilen Okul Tiirii Degiskenine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hiilkmetme, kaginma ve uzlasma puanlar

ile bitirilen okul tiirii arasindaki iliski varyans analizi yardimiyla sinanmis ve analiz

sonuglart Tablo 4.23’de sunulmustur. Tablonun anlamlilik siitunundaki degerlerden

biitiinlestirme, uyma, hiikmetme, kaginma ve uzlagsma puanlari ile bitirilen okul tiirii

arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 4. 23 Okul Yoneticilerinin Catigsma Stilleri ile Bitirilen Okul Tiirli Arasindaki

Miski
Catisma YoOnetim Stilleri Kareler df Ortalama F Anlamlilik
Toplami Kare

Biitiinlestirme Gruplar Arasi ,983 2 492 1,484 ,230
Grup Ici 58,987 178 ,331
Toplam 59,971 180

Uyma Gruplar Arast AT74 2 ,237 1,160 ,316
Grup Ici 36,384 178 ,204
Toplam 36,858 180

Hilkkmetme Gruplar Arast 1,981 2 991 2,022 ,135
Grup Ici 87,214 178 ,490
Toplam 89,196 180

Kag¢inma Gruplar Arasi 1,758 2 ,879 1,541 217
Grup Ici 101,545 178 ,570
Toplam 103,304 180

Uzlasma Gruplar Arast ,684 2 342 1,244 ,291
Grup Ici 48,950 178 275
Toplam 49,634 180

Tablo 4.24’deki veriler incelendiginde ise yoOneticilerin g¢atisma yonetim stilleri
puanlarinin bitirilen okul tlirtine bagli olarak belirgin bir farklihik gdstermedigi
anlagilmaktadir. Bu bulgudan hareketle yoneticilerin ¢atisma yOnetiminde
kullandiklar1 yaklagimlarin bitirilen okul tiirii bakimimdan bagimsiz oldugu, diger bir
ifade ile s6z konusu bitirilen okul tiirlerinin yoneticilerin ¢atisma yonetim

yaklagimlarini etkilemedigi sonucuna varilmistir.
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Tablo 4. 24 Okul Yoéneticilerinin Catigsma Stillerinin Bitirilen Okul Tiiriine Bagl

Olarak Degisimi
Catisma Yonetim Stilleri N Ortalama  Std. Sapma Std. Hata
Egitim Fakiiltesi 114 4,4152 ,45020 ,04216
Biitiinlestirme Fen-Edebiyat Fakiiltesi 32 4,3125 ,93972 ,16612
Diger 35 4,5524 ,50612 ,08555
Total 181 4,4236 07721 ,04290
Egitim Fakiiltesi 114 6,7509 ,37493 ,03512
Uyma Fen-Edebiyat Fakiiltesi 32 6,8750 ,59406 ,10502
Diger 35 6,8343 ,53023 ,08963
Total 181 6,7890 45251 ,03363
Egitim Fakiiltesi 114 2,6193 ,67783 ,06348
Hiikmetme Fen-Edebiyat Fakiiltesi 32 2,4375 , 15424 ,13333
Diger 35 2,3771 , 72074 ,12183
Total 181 2,5403 , 710394 ,05232
Egitim Fakiiltesi 114 3,5351 , 12647 ,06804
Kagmma Fen-Edebiyat Fakiiltesi 32 3,4583 ,94660 ,16734
Diger 35 3,7571 ,64466 ,10897
Total 181 3,5645 , (5757 ,05631
Egitim Fakiiltesi 114 3,8787 ,43353 ,04060
Uzlasma Fen-Edebiyat Fakiiltesi 32 3,7240 , 79943 ,14132
Diger 35 3,9000 ,48203 ,08148
Total 181 3,8554 ,52511 ,03903

4.3.7. Okul Yoneticilerinin Brans Degiskenine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hiilkmetme, kaginma ve uzlasma puanlar
ile branglar arasindaki iligski varyans analizi yardimiyla sinanmig ve analiz sonuglari
Tablo 4.25’te  sunulmustur. Tablonun anlamlilik siitunundaki  degerlerden
biitiinlestirme, uyma, hiikmetme, kaginma ve uzlasma puanlari ile branglar arasindaki

iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 4. 25 Okul Yéneticilerinin Catisma Stilleri ile Branslar1 Arasindaki liski

atisma YoOnetim Kareler Ortalama

gti | Izri Toplam df Kare F Anlamlilik

Gruplar Arast (42 2 371 1,116 ,330
Biitiinlestirme ~ Grup Ici 59,228 178 ,333

Toplam 59,971 180

Gruplar Arast ,163 2 ,082 ,396 674
Uyma Grup I¢i 36,695 178 ,206

Toplam 36,858 180

Gruplar Arast ,873 2 437 ,880 A17
Hilkkmetme Grup Ici 88,322 178 ,496

Toplam 89,196 180

Gruplar Arast ,933 2 467 ,812 446
Kaginma Grup Ici 102,370 178 575

Toplam 103,304 180

Gruplar Arast 425 2 ,213 , 769 465
Uzlasma Grup Ici 49,209 178 276

Toplam 49,634 180

Tablo 4.26°daki veriler incelendiginde ise yoneticilerin ¢atisma yonetim stilleri

puanlarinin bransa bagli olarak belirgin bir farklilik géstermedigi anlasilmaktadir. Bu

bulgudan hareketle yoneticilerin ¢atisma yonetiminde kullandiklar1 yaklasimlarin

brans bakimindan bagimsiz oldugu, diger bir ifade ile s6z konusu branslarin

yOneticilerin ¢atigsma yonetim yaklagimlarini etkilemedigi sonucuna varilmistir.
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Tablo 4. 26 Okul Yoneticilerinin Catigsma Stillerinin Bransa Bagli Olarak Degisimi

Catisma YoOnetim Stilleri N Ortalama Std. Sapma Std. Hata
Sosyal alanlar 121 4,4628 45414 ,04129
Fen-matematik 47 4,3156 ,80024 ,11673
Biitiinlestirme alanlari
Sanat-Spor Alanlar1 13 4,4487 ,64688 ,17941
Toplam 181 4,4236 57721 ,04290
Sosyal alanlar 121 6,7934 ,41708 ,03792
Fen-matematik 47 6,7532 54248 ,07913
Uyma alanlar1
Sanat-Spor Alanlari 13 6,8769 ,43618 ,12098
Toplam 181 6,7890 45251 ,03363
Sosyal alanlar 121 2,5471 ,66170 ,06015
Fen-matematik 47 2,4638 , 14962 ,10934
Hiikmetme alanlar1
Sanat-Spor Alanlari 13 2,7538 ,90978 25233
Toplam 181 2,5403 ,70394 ,05232
Sosyal alanlar 121 3,6061 ,70678 ,06425
Fen-matematik 47 3,4433 ,88960 ,12976
Kac¢inma alanlari
Sanat-Spor Alanlar1 13 3,6154 ,70836 ,19647
Toplam 181 3,5645 15757 ,05631
Sosyal alanlar 121 3,8691 ,41844 ,03804
Fen-matematik 47 3,7872 , 71871 ,10484
Uzlasma alanlar
Sanat-Spor Alanlar1 13 3,9744 ,60800 , 16863

Toplam 181 3,8554 ;52511 ,03903
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V. BOLUM

SONUCLAR VE ONERILER

Okul yoneticilerinin ¢atisma yonetimi stilleri konulu ¢alismamizin 1. boliimiinde

problem durumu, arastirmanin 6nemi, sinirliliklar ve tanimalara; 2. boliimiinde konu

ile ilgili kavram ve tanimlar, ¢atisma tiirleri, okullarda ¢atismay1 yonetimi ve Onemi,

catigmanin yararlart ve sakincalari ve catisma yoOnetim stillerine; 3. boliimde

arastirmada kullanilan yontem; 4. boliimde ise arastirmanin bulgular ile bu bulgulara

ait yorumlar ele alindu.

Yapilan arastirma sonucu;

1.

Okul yoneticileri Ogretmenlerle yasadiklar1 ¢atigmalarda en fazla
biitiinlestirme stilini; daha sonra sirayla uzlagma, kaginma, uyma ve hitkkmetme
stillerini kullanmaktadirlar.

Okul yoneticilerinin kullandiklar biitiinlestirme, uyma, uzlasma ve hiikmetme
catigma yonetim stillerine iliskin goriisleri ile cinsiyetleri arasinda anlamli bir
fark yoktur. Ancak kaginma stilinin kullanildig1 durumlarda, erkek ve kadin
yoneticilerin goriisleri arasinda anlaml bir fark vardir. Erkek yoneticiler kadin
yoneticilere oranla kaginma davranisini daha fazla kullanmaktadirlar.

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, kacinma ve uzlagsma
puanlari ile yaslar1 arasindaki iligki biitiinlestirme, uyma, hitkmetme, kaginma
ve uzlasma puanlart ile yas arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu, yas ilerledikce yoneticilerin hilkmetmeden uzaklastigi ve diger stilleri
kullanim oranlarinin arttig1,

Okul yoéneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkmetme, kacinma ve uzlasma
puanlar1 ile yoneticilik kidemleri arasindaki iligkinin istatistiksel olarak
anlamli olmadigy,

Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hiikkmetme, kaginma ve uzlasma
puanlar1 ile yoneticilik seminerine katilma durumlari arasindaki iliskinin

istatistiksel olarak anlamli olmadig,
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Okul yoneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, kagcinma ve uzlagsma
puanlar1 ile 6grenim durumlar1 arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli
olmadigi,

Okul yoéneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, kacinma ve uzlasma
puanlar ile bitirilen okul tiirii arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli
olmadigi,

Okul yoéneticilerinin biitiinlestirme, uyma, hilkkmetme, kacinma ve uzlasma
puanlari ile branslar1 arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli olmadigi

sonucuna varilmaistir.

Oneriler:

1.

Okullarda yasanacak ¢atismalart verimli bir sekilde ¢ozlime ulastirilabilmesi
icin iiniversitelerde 6gretmen adaylarina catisma yonetimi dersinin verilmesi
fayda saglayacaktir.

Egitim-6gretim yil1 igerisinde yoneticiler igin diizenlenen hizmet igi
egitimlerde ¢atisma yonetimi ve stilleri konulu seminerler diizenlenmelidir.
Anlayis ve fikir ayriliklar1 sebebiyle olusabilecek catismalar1 onlemek igin
yOnetici ve 6gretmenler sik sik bir araya gelip ilgili konular {izerinde konusup
birlikte hareket etmelidirler.

Okullarda c¢ikan catismalara hakim olabilmek ve yoOnetebilmek catisma
kaynagin1 bilmekle ilgilidir. Bu sebeple okullardaki catiysma kaynaklarinin
ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili aragtirmalar yapilmalidir.

Istanbul genelinde goreve baslayacak Ogretmenlerin, catisma ydnetiminde
yoneticilerin en fazla bilhassa erkek yoneticilerin kac¢inma  stilini
kullandiklarini bilmeleri ve buna gore davranis gostermelerini bilmeleri i¢in
hizmet 6ncesi bilgilendirilmeleri faydali olacaktir.

Okul yoneticilerinin kendilerinin de birer 68retmen olduklarini diisiinerek
yonetim siirecinde Ogretmenlere empati kurmalar1 gerektigi konusunda
bilgilendirilmeleri faydali olacaktir.

Catismalar1 ¢ozerken duruma gore ¢oziim stili liretmek gerektigi konusunda
asagidaki tavsiyelerde bulunulmasi uygun olacaktir:

a) Ogrenmek amaglandiginda, farkli bakis agilarma sahip insanlarin
yaklagimlarin1 kaynastirmak amaciyla, iligkiye karisan duygulart dikkate

alarak yol alabilmek i¢in biitlinlestirme stili kullanilabilir.
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b) Hizli kesin hareket etmek gerekiyorsa, hosa gitmeyecek Onlemler ve
kurallar uygulanacaksa hiikmetme stili kullanilabilir.

c) Haksiz oldugunuzu fark ettiginizde, baskalarini memnun edip isbirligini
devam ettirmek gerektiginde, istiinliigli kagirdigimizda uyma stili
kullanilabilir.

d) Sorun 6nemsizse veya daha 6nemli sorunlar varsa, insanlar1 sakinlestirmek
gerekiyorsa, ¢oziimsiizliigiin getirecegi terslik ¢oziimiin yararindan daha iyiyse
kaginma stili kullanilabilir.

e) Hedefler kaybetmeyi goze alinamayacak kadar onemliyse, karmasik bir
duruma gecici bir ¢O6ziim bulmak gerekiyorsa, zaman darli§1 varsa,
biitiinlestirme veya hilkmetmenin sonug¢ vermemesi durumlarinda uzlagma stili

uygulanabilir.
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EK-1
TE,
B BEYLIKDUZU KAYMAKAMLIGI
Ozel Marmara Evleri Ihlas Ortaokulu Miidiirliigii
Sayr  :99952617-405/ 598 17/12/2013
Konu : (Miidiir Yrd. Salih Hakan ATAKAN)

Anket

ILCE MILLI EGITIM MUDURLUGUNE
) BEYLIKDUZU
(Ozel Okullar Boliimiine)

Okulumuz Miidiir Yardimcisi Salih Hakan ATAKAN, “Okul Yoneticilerinin
Ogretmenlerle Yasadiklar Bireylerarasi Catismalar1 Yonetme Stilleri” konulu tez caligmasi
yapmaktadir.

Ilgili hocamiz, tezinde kullanmast igin nups#/docs qoogle comforms/a/1dxi8FLWHBDC3e56ITQcyMyOIWdOSISz.:
oariBaukioniewiorm linkindeki anketi, okul miidiir ve mudiir yardimeilarinin 24 Aralik 2013 tarihine
kadar doldurmalarini talep etmektedir.

[limizdeki tiim resmi / 6zel ilkokul, ortaokul ve liselere gerekli duyurunun yapilmast
hususunu olurlariniza arz ederim.

Sebahattin KAZAZ
Okul Miidiirii

Ek: 1) Link Adresi
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T.C
BEYLIKDUZU KAYMAKAMLIGI
flce Milli Egitim Miidiirliigii

Say1 : 12424774.09.01/ 14551 17/12/2013
Konu : (Miidiir Yrd. Salih Hakan ATAKAN)
Anket
OZEL MARMARA EVLERI IHLAS ILKOGRETIM OKULU MUDURLUGUNE
BEYLIKDUZU/ISTANBUL

ilgi: Ozel Marmara Evleri ihlas Ortaokulu Miidiirligii’ niin 17.12.2013 tarih ve 598 sayili
yazisl.

Ozel Marmara Evleri ihlas Ortaokulu Miidiir Yardimcisi Salih Hakan ATAKAN’ n ‘Okul
Yoneticilerinin Ogretmenlerle Yasadiklar Bireyleraras: Catismalart Yonetme Stilleri” konulu tez
cah§ma51 yaptlgl ayrica ilgili hoc.dmn tczmdc kullanmasn 1g1n

-oqriB3uKl0/viewform linkindeki anketi
okul miidir ve mudur yardlmcﬂanmn 24 Aralik 2013 tarihine kadar doldurmalar talebi ilgi yazi ile
bildirilmektedir. Ilgi yaz1 ve ekleri ilisikte gonderilmistir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

Ali Turhan KESKIN
Miidiir a.
Sube Miidiirii
EKk: Ilgi Yaz1 ve Ekleri
Merkez Mah. Hiirriyet Bulvari No : 50 K:1-2 Ayrintih bilgi igin irtibat : H.KU&T@Q’(“UKMHM Gére ALI TURHA
Hiikiimet Konagi Yakuplu-BEYLIKDUZU / ISTANBUL KESKIN tarafindan
Telefon : (0 212) 87698 74 — (0 212) 8752725 65987551521224735 SeriNolu
FAX : 02128753532 Sertifika ile 17.12.2013 15:29:14

Tarihinde Elektronik Olarak
[mzalanmigtir.

e-posta :Beylikduzu34@-meb.gov.tr. Elektronik Ag :http://www.beylikduzu-meb.gov.tr
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i 5
BEYLIKDUZU KAYMAKAMLIGI
Ilge Milli Egitim Miidiirliigii

Say1 : 12424774.09.01/14958 24/12/2013

Konu : (Miidiir Yrd. Salih Hakan ATAKAN)
Anket

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXX

Ilgi:  Ozel Marmara Evleri ihlas Ortaokulu Miidiirlig” niin 17.12.2013 tarih ve 598 sayili
yazist.

Ozel Marmara Evleri fhlas Ortaokulu Miidiir Yardimeist Salih Hakan ATAKAN’ i ‘okul
Yoneticilerinin Ogretmenlerle Yasadiklar1 Bireylerarast Catismalart Yonetme Stilleri’ konulu tez
caligmasi yaptigi, ayrica ilgili hocanin tezinde kullanmasi i¢in
https://docs.googIe.com/forms/d/ldxi8FLWHBDc3e56ITchMvOJWdOSiSzJ—oqriB3uKIO/viewform
linkindeki anketi okul miidiir ve miidiir yardimeilarmin 24 Aralik 2103 tarihine kadar doldurmalar:
ilgi yaziyla bildirilmis ancak 03 Ocak 2014 tarihine kadar uzatilmgtir,

Bilgilerinizi ve geregini arz ederim.

Yafes BAKIRCI
Ilge Milli Egitim Miidiirii

25/12/2013 Memur Hilal DOGANAY

25/12/2013 Sef Goksel HAN &
£ ‘1

25/12/2013 $b.Md. A.Turhan KESKIN %

Merkez Mah. Hiirriyet Bulvari No : 50 K:1-2 5070 Sayili Kanuna Gére IZZET NES]

Hiikimet Konagi Yakuplu-BEYLIKDUZU / iISTANBUL YAFES BAKIRCI tarafindan
Telefon : (0212) 87698 74 — (0212) 8752725 11363275002919482 SeriNolu
EAX - #0212:875:3532 Sertifika ile 25.12.2013 11:56:00

Tarihinde Elektronik Olarak

e-posta :Beylikduzu34 @-meb.gov.tr. Elektronik A :hutp://www.beylikduzu-meb.gov.tr I —
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EK-2
Degerli Yoneticim,

Bu anket, “Okul Yoneticilerinin Catisma Yonetim Stillerinin incelenmesi”
konulu aragtirmaya bilgi toplamak amaciyla hazirlanmistir.

Burada c¢atigma kavrami “Orgiitte iki veya daha fazla kisi veya grup arasinda
cesitli Orgiitsel nedenlerden dogan anlagmazliklar ve uyusmazliklar” anlaminda
kullanilmaktadir.

Vereceginiz cevaplardan elde edilecek bulgular bilimsel amaglarla yiiksek lisans
tezinde kullanilacagindan ankette isminizi yazmaniza gerek yoktur. Calismalarin
amacina ulagmasi, sorularin tiimiine vereceginiz samimi ve objektif cevaplara baglidir.

Gostereceginiz ilgi ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Salih Hakan Atakan

ISZU Sosyal Bilimler Enstitiisii

Egitim Bilimleri A.B.D.

KiSISEL BILGi FORMU

Bu béliimde sizinle ilgili kisisel bilgiler yer almaktadir. ilgili segenegin basindaki

parantez igine (X) isareti koyarak yanitlamaniz beklenmektedir.

Cinsiyetiniz :() Kadin () Erkek
Yasiniz :() 20-24 () 25-29 () 30-34 () 35-39 () 40 ve yukarisi
Yoneticilik kideminiz () 1-3 y1l () 4-6 y1l () 7 y1l ve daha yukari

Yonetim konusunda ka¢ seminere katildiniz? ( ) Hi¢ katilmadim.

( ) 1-2 seminere katildim.

( ) 3 ve daha fazla seminere katildim.
Ogrenim  Durumunuz : Egitim Enstitiisii - On lisans () Fakiilte () Lisansiistii ()
Bitirilen Okulun Tiiri . Egitim Fakiiltesi () Fen-Edebiyat Fakiiltesi () Diger ()

Bransiniz :Sosyal Alanlar () Fen-Matematik Alanlari (') Sanat-Spor Alanlar ()
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Asagidaki maddelerin her biri i¢in size en uygun

Cozlim yoluna bagvurulma

Cozliim yolunun

secenegi isaretleyiniz. siklig1 size gore etkililigi
S g = — | =
Herhangi bir durumda meslektaslarimla aramda = —é g § % = Z g —
bir farklilik, sorun veya anlagmazhk ¢ikmasi durumunda; | N Y s | g ; ;’ E o %‘0
o NG BN N I NS O =
an
1. Hepimizce kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in
sorunu meslektaslarimla birlikte incelemeye
calisirim.
2. Meslektaslarimin ihtiyaglarini (ekonomik, sosyal,
psikolojik karsilamaya galigirim.
3. Zor duruma diismekten ka¢inmak i¢in
meslektaslarimla olan anlagmazliklarim agi3a
vurmamaya gayret gosteririm.
4. Ortak bir karara varmak igin fikirlerimi
meslektaglarimin fikirleriyle biitiinlestirmeye
calisirim.
5. Bir sorun karsisinda hepimizin beklentilerini
karsilayacak ¢oziimler bulmak i¢in meslektaslarimla
birlikte ¢caligmaya gayret gosteririm.
6. Meslektaslarimla olan goriis ayriliklarimi agikea
tartismaktan kac¢inirim.
7. Bir ¢ikmazi ¢6zmek i¢in orta yol bulmaya ¢aligirim.
8. Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in baski yaparim.
9. Kendi lehime karar aldirmak i¢in yetkimi kullanirim.
10. Meslektaslarimin isteklerini dikkate alirim.
11. Meslektaglarimin isteklerini kosulsuz benimserim.
12. Bir sorunu birlikte ¢6zebilmek i¢in meslektaslarimla
tam bir bilgi aligverisi iginde bulunurum.
13. Meslektaslarima 6diin veririm.
14. Anlagmazliklarda tikanmay1 agmak i¢in orta bir yol
Oneririm.
15. Bir uzlagma saglanabilmesi i¢in meslektaslarimla
goruslirim.
16. Meslektaglarimla anlasmazliga diismemeye gayret
gosteririm.
17. Meslektaslarimla kars1 karsiya gelmekten sakinirim.
18. Kendi lehime bir karar aldirmak igin bilgi ve

becerilerimi kullanirim.
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Cozlim yoluna bagvurulma Cozliim yolunun
Asagidaki maddelerin her biri i¢in size en uygunisikligi size gore etkililigi
secenegi isaretleyiniz.
G £ = = = =
Herhangi bir durumda meslektaslarimla aramda) & | = - g ltg | X %:
bir farklilik, sorun veya anlagmazlik ¢ikmasi durumunda; N 4 < k) L& IS A N o g5
2 n Z g 8 < T

19. Uzlagma saglamak i¢in pazarlik yaparim.

20. Sorunun beni ilgilendiren yanini siki takip ederim.

21. Meslektaglarimin 6nerilerine uyarim.

22. Meslektaglarimin beklentilerini karsilamaya gayret
gosteririm.

23. Rekabet gerektiren bir durumda kazanmak i¢in
giictimii kullanirim.

24. Kiarginliga yol agmamak i¢in meslektaslarimla olan
anlagmazliklarimi agiga vurmamaya gayret
gosteririm.

25. Meslektaglarima hos olmayan sozler sdylemekten
kacinirim.

26. Bir sorunun uygun bir sekilde anlasilabilmesi igin
meslektaglarimla birlikte ¢alismaya gayret
gosteririm.

27. Sorunun miimkiin olan en iyi sekilde
coziimlenebilmesinden tiim endigelerimizin dile
getirilmesi i¢in gayret gosteririm.

28. Hepimizce kabul edilebilecek kararlara ulasabilmek
icin meslektaglarimla igbirligi yaparim.




