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Sosyal Bilimler Enstitisi Muaduarltgi’ ne,

Bu calisma, jurimiz tarafindan Egitim Bilimleri Anabilim Dalinda YUKSEK LISANS
TEZI OLARAK kabul edilmistir.

Onay: Y ukaridaki imzalarin, adi gegen 6gretim Uyelerine ait oldugunu onaylarim.
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OZET

Bu calismada ilkdgretim okulu yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma
yonetimi stratgjileri arasindaki iliski belirlenmeye calisilmistir.

Calismada tarama modeli kullanilmigtir. Arastirmanmin evrenini, 2005-2006 Egitim
Ogretim yilinda Antalya ili merkez ilce simirlar: igerisindeki devlet ilkGgretim okullarinda
gorev yapmakta olan 369 yoOnetici ve 3980 ilkdgretim okulu 6gretmeni olusturmaktadir.
Calismada 90 ilkogretim okulu yoneticisi anketi ile 486 ilkogretim okulu dgretmeni anketi
degerlendirmeye alinmistir. Veri toplama araci olarak ilkdgretim okulu yoneticilerinin kisiler
arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi stratgjileri konusunda arastirmaci tarafindan
gelistirilen bir 6lgme aract kullamimustir. Ug boliimden olusan 6lgegin birinci bolimde Kisisel
bilgilerini, ikinci bdlimde ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerilerini,
Uglinci  bolimde ise ilkdgretim okulu yoneticilerinin gatisma yonetimi  stratejilerini
belirlemeye yonelik maddelere yer verilmistir. Kisiler arasi iletisim becerileri anketinin
madde toplam test korelasyonu (Cronbach’s Alpha) r =0,96; catisma yonetimi stratejileri
anketinin ki ise r =0,85 bulunmustur.

Olge aracinda Likert tipi besli derecelendirme 6lgegi (1: Hemen hemen hig, 2: Nadiren,
3: Bazen, 4: Sik Sik, 5: Hemen hemen her zaman) kullanilmstir. Anlamlilik testlerinin
timinde p£.05 dizeyi esas alinmustir. Verilerin analizinde yizde, frekans, aritmetik ortalama,
standart sapma, pearson korelasyon katsayisi, ¢oklu dogrusal regresyon analizi, parametrik
testlerden iliskisiz 6rneklemler icin t-testi, iliskisiz drneklemler icin tek faktorli varyans
analiziile parametrik testlerin varsayimlarimin karsilanamamas: durumunda parametrik
olmayan testlerden Mann Whitney U testi ve Kruskal Wallistestleri kullamlmustir.

Arastirma sonucunda, ilkogretim okulu yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerileri
hem Ggretmenler hem de yoneticilerin kendileri tarafindan yiksek bulunmustur. Ancak
ilkogretim okulu yoneticilerinin kendilerini kisiler arasi iletisim becerilerini sergileme
konusunda 6gretmenlerin goruslerine gore daha fazla yeterli bulduklar: belirlenmistir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratejilerine iliskin yonetici ve
Ogretmen gorUslerinin ise birbirini destekler nitelikte oldugu goérilmektedir. Buna gore
yoneticiler catigma yonetimi stirecinde en fazla problem ¢dzme stratgjisini sonra sirasiyla
uzlasma, hikmetme ve kaginma stratejilerini kullanmaktadirlar.

Catismalarin aym zamanda birer etkilesimsel ve iletisimsel siregler oldugu géz 6ninde
bulundurulursa hem yonetici hem de Ogretmenlerden elde edilen ¢oklu dogrusal regresyon
analizi sonuclarina gore kisiler arasi iletisim becerilerinin ¢atisma yonetiminde ¢cok 6nemli bir
yordayici oldugu sonucu ortaya ¢ikarmaktadir.
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SUMMARY

The purpose of the study was to define the relationship between the interpersonal
communication skills and conflict management strategies of the primary school
administrators.

The study was modelled as a survey search. The population of the study consists of 369
primary school administrators and 3980 teachers working in state primary schools in the
center of Antalya in 2005-2006 educational years. The data gathered from 90 administrator
guestionnaires and 486 teacher questionnaires was evaluated in the study.

A questionnaire developed by the researcher was used in the study for gathering data on
the interpersonal communication skills and conflict management strategies of primary school
administrators. The questionnaire consists of three parts. The first part of the questionnaire
aims to collect date on the personal information of the participants. The second part consists
of items for defining the degree of the interpersonal communication skills of primary school
administrators. The last part includes items on defining conflict management styles of primary
school administrators.

Within-items reliability test was done using the Cronbach’s reliability correlation
analysis. The Cronbach’s Alpha value of the interpersonal communication skills part is r=
0,96. The Cronbach’s Alpha value of the conflict management strategies part isr=0,85. A five
point Likert Scale ranging from “never” to “aways’ was used in the study. An alpha level of
0.05 was set for al the analyses. Specific descriptive analyses which were conducted to
calculate the data included percentage, frequency, means, standard deviation, t-test and one-
way ANOVA for unrelated sampling, Pearson's correlation coefficient, multiple regression
analysis. In case the assumptions of parametric tests were not satisfied, Mann Whitney U test
and Kruskal Wallis test were used.

As the result of the study, interpersonal communication skills competencies of the
administrators were found high according to the views of both administrators and teachers.
However, administrators views on their own interpersonal communication skills competency
were higher than the teachers' views.

The views of teachers and administrators on conflict management strategies of the
administrators support each other. According to these views, administrators use problem
solving, compromising, dominating and avoiding ranging from the most to the least.

Finally, the results of multiple regression analysis gathered from both administrators
and teachers’ views show that interpersonal communication skills are significant variables in

defining the used strategy of conflict management.



Xii
ONSOZ

Egitim kurumlar: girdi ve g¢iktisi insanlardan olusan dinamik orgitlerdir. Her Orgutte
oldugu gibi egitim orgitlerinde de iletisimden kaynaklanan sorunlar bulunmakta ve 6rgutsel
catigmalar yasanmaktadir. Bu bakimdan iletisim, diger orgltler icin oldugu kadar egitim
Orgutleri icin de hayati 6neme sahip bir srectir. Egitim Orgutlerinde yapilan arastirmalarin
bircogu bu orgutlerde gerceklesen iletisimin gereken diizeyde olmadigini gostermektedir.
Halbuki, orgutlerde saglikli isleyen etkili bir iletisim sisteminin varligr orgutsel amaclara
ulasma bakimindan 6nem tasimaktadir. Aym zamanda iletisim etkili liderlik, planlama,
kontrol, esgudum, yetistirme, ¢atisma yonetimi ve karar verme gibi birgok orgutsel stireg igin
de basat 6ge konumundadir (Basaran, 1993, s.55; Ersoy, 2006, s.8; Sabuncuoglu ve Tz,
1995, s.12; Wexley ve Y ukl, 1984, s.74).

Catismalarin da iletisimsel siregler oldugu dusuntlirse, iletisimin hem catisma
kaynaklar1 arasinda yerini almast hem de gatismalarin ¢ozimunde etkin bir rol Gstlenmesi
catisma yonetimi siirecinde iletisimin 6nemini daha fazla artirmaktacir. Onemli olan etkili bir
iletisim sistemi ve gatisma yonetimi ile sorunlarin orgutsel etkiligi ve verimliligi dislrmesine
engel olabilmek ve sorunlar: islevsel sonuclara donustirebilmektir. Bir iletisim sekli olan
olumlu etkilesim olmadan da gatismalarin yapici ve islevsel kilinamayacagi soylenebilir
(Shapiro, 2004, s.3).

Bu amacla calismada, egitim orgutlerinde kisiler arasi iletisime deginilmis ve catisma
yonetimi strecinde iletisimin etkinligi irdelenerek egitim orgutleri igin pratik ¢oztimlemeler
gelistirilmistir. Bu yonlyle calisma egitim orgutlerinde verimliligin ve yonetsel performansin
artinlmasina katki saglama ve egitim orgitlerini daha dinamik hale getirebilme agisindan
Onem tasimaktadr.

Calisma alti bélimden olusmaktadir. Birinci bolimde; iletisim kavrami, Orgutlerde
iletisimin dnemi ve fonksiyonu, iletisim stireci ve ogeleri, iletisim tarleri, iletisim kanallart,
iletisim yontem ve araglari, iletisim tilleri ve 6rgit kuramlar: agisindan iletisim konular
iliskisel cercevede ele alinmustir. Ikinci boliimde; egitim oOrgiitlerinde gatisma ve catisma
ybnetimi slreci gatisma turleri, ¢atisma ve performans iligskisi, orgit kuramlari agisindan
catisma, catigma yonetimi ve catisma ¢bzme yontemleri basliklari altinda irdelenmeye
calisiimustir. Uclinci bolumde; iletisim ve catisma yonetimi arasindaki iliskiye deginilmistir.
Dordunct bolimde; calisma ile ilgili arastirmalara yer verilerek alan yazindaki goérusler
ortaya konmustur. Calismanmin besinci bolimunde ilkdgretim okulu yoneticilerinin kisiler
arasi iletisim becerileri ve gatigma yonetimi stratgjileri arasindaki iliskiyi temele alan bir
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arastirmanin bulgularina ve sonuglarina yer verismistir. Son bolimde ise arastirmamn
bulgular1, sonuglari ve Onerileri yer almaktadir.

Yogun calisma donemlerimde bana blyuk destek veren ve turlt kaprislerimi anlayisla
karsilayan sevgili esim Fevziye'ye; stres, UzUntd ve yorgunlugu atmami saglayan, guler yizu
ile bana enerji veren, hentiz yasina yeni girmis olan sevgili kizim Berra' ya ve aileme sevgi ve
stkranlarimi sunarim.

Yiksek lisans arkadaslarima, anketleri uygulatmamda bana yardimc: olan 6gretmen
arkadaglarima arkadaslik ve yardimlarindan dolay: tesekkirlerimi sunarim. Sikintil1 ve stredli
donemlerimde benimle dertlesen, motive eden, biyuk bir sabirla cgalismam okuyarak
Onerilerde bulunan arastirma gorevlisi arkadaslarim Aylin, Senol ve Birsen’e ayrica tesekkir
ederim.

Engin bilgi ve deneyimlerinden yararlandigim, bizleri yetistiren sayg: deger hocalarim
Prof. Dr. Huseyin Korkut’a, Prof. Dr. Mualla Aksu'ya, Yrd. Dog. Dr. ilhan Guinbayr’ ya, Yrd.
Dog Dr. Turkan Mustan'a ve Yrd. Dog. Dr. Kemal Kayik¢r' ya tesekkir ederim. Veri analizi
asamasinda benden yardimlarim esirgemeyen saygr deger hocalarim Prof. Dr. Ayse
Kurutizim’e ve Yrd. Dog. Dr. Cem Oktay Guzeller’ e ayrica tesekkir ederim.

Kisiligi, caliskanligi ve liderligi ile bana her zaman 6rnek olan, tez calismam
gerceklestirmemde biyik emegi gegen saygr deger hocam ve damismanim Yrd. Dog. Dr. Ali
Sabancr’ya degerli destek ve yardimlarindan dolay: sonsuz sUkranlarimi sunar, tesekkir
ederim.

Son olarak, calismanin gerceklesmesine gorusleri ile katkida bulunan tiim yonetici ve

Ogretmen arkadaslarima tesekkurlerimi sunarim.

Antalya, Haziran, 2007 Ahmet SAHIN



GIRIS

Gunumiiz dunyasi, insanlk tarihinin hizli gelismelere ve calkantili olaylara tariklik
yaptig1 bir donemde bulunmaktadir. Bilisim ¢agindan bilgi ¢agina gegisin yasandigi yirmi
birinci yuzyil firsatlarla birlikte tahmin edilemeyen bircok zorlugu da beraberinde
getirmektedir. Bilim ve teknolojideki hizli ilerlemeyle birlikte bilgilerin strekli eskiyerek
yerini yenilerine birakmasi ve degisen kosullar bireylerin bu hizli devinim karsisinda stirekli
olarak kendilerini yenilemelerini ve gelistirmelerini gerekli kilmaktadir. Insansiz orgut
distntlemeyeceginden, orgutlerde bu degisim ve gelisimlerden etkilenmektedir. Bu agidan,
sosyal yani daha agir olan egitim drgutlerinde insan kaynagimn etkili bir sekilde kullanilmasi
ve yonetilmesi daha da fazla 6nem kazanmaktadir. Okul yoneticilerinin etkili yonetsel
becerilere sahip olmalar: ise insan kaynaginin etkili yonetilmesinde anahtar 6gelerden birisi
olarak kabul edilmektedir. Anderson (1989, s.10) iletisimin verimli iligkiler igin anahtar rol
oynadigim vurgulamakta ve iyi iletisimin liderlerin motive edebilme, insanlara esin kaynagi
olabilme, guiven ve ishirligi tahsis etmeye galisma, catismalar: ¢ozme, dogru bilgi saglama ve
iletisim kopukluklarimin tstesinden gelme gibi yeteneklerini gelistirebilmelerin de faydal
oldugunu belirtmektedir.

Diger yoneticiler icin oldugu kadar okul yoneticileri icin de Kisiler arasi iletisim
becerileri ve catisma yonetimi stratgjileri yoneticilerin bilgi ve uygulama boyutunda sahip
olmas: gereken beceriler olarak dnem tasimaktadir.

Catismalar ne tir olursa olsun orgutsel etkililik ve verim Uzerinde etkili olmaktadr.
Ancak bu etki catismalarin yonetilme derecesine gore olumlu veya olumsuz olabilmektedir.
Orgiitsel etkililik agisindan yoneticilerin catismalar1 fark edebilmeleri ve etkili sekilde
yonetebilmeleri okul yoneticilerinin gatisma yonetimi konusunda gerekli bilgi, beceri ve
deneyime sahip olmalarini, catisma yonetimi  strecinde etkili iletisim  becerilerini
kullanabilmelerini gerektirmektedir (De Cenzo, 1997, s.401; Gibson, Ivancevich ve Donnelly,
2000, s.225).

Gunumuizde okul yoneticileri personel yonetiminde egitim-6gretim hizmetlerinden
finansal konulara kadar cok cesitli alanlarda sorumluluk Ustlenmektedirler. Sorumluluk
alanlar1 ne kadar ¢esitli olursa olsun tim gorevlerinde iletisimi etkili sekilde kullanabilmeleri
Orgutsel basar1 agisindan kaginilmaz gorilmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.185).

Catismalarin aslinda iletisimsel siregler oldugu gdz Onune alinirsa gatisma yonetimi
sirecinde iletisimin 6nemi daha fazla artmaktadir. Asil amag etkili bir iletisim sistemi ve
catisma yonetimiyle sorunlarin orgutsel etkiligi ve verimliligi distrmesine engel olabilmek ve
sorunlar1 islevsel sonucglara donusturebilmektir (Shapiro, 2004, s.3). Nitekim orgutsel
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iletisimde yeterli ve basarili olabilmek catisma sirecinde sorunlarin etkili  ¢ozimunt
gerektirmektedir (Shockley-Zalabak, 2006, s.308).

Diger orgutler gibi egitim orgutleri de orgutsel iletisim ve ¢atisma stireclerinden 6nemli
derecede etkilenmektedir. Cogu zaman ortaya ¢ikan olumlu veya olumsuz durum orgutsel
acidan ele alinarak analiz edilememektedir. Ancak, gunimuz egitim orgitlerinin gatismalarin
yikici etkilerinden kurtularak yapici etkilerini ortaya gikarabilmeleri ve orgutsel etkililigi
artiracak sekilde catismalart yonetebilmeleri artik zorunlu bir hal almistir. Bu nedenle
yonetsel bir beceri olarak kisiler arasi iletisim becerilerinin ve gatigma yonetiminin, egitim
Orgutleri agisindan analiz edilmesi ve ¢bziimlenmesi bu alanda hizmet veren bir¢ok kurumun
calisanlarina yardimci olacak ve orgitsel etkililigin artmasina katki saglayacaktir. Bu
dogrultuda calismada ilkdgretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve
catigma yonetimi stratgjileri ele alinmis, egitim Orgutleri icin pratik ¢ozimlemeler

sunulmustur.



|.BOLUM
ORGUTLERDE ILETISIM

Bu bolimde, orgitlerde iletisimin islevinin ve etkililiginin kavranabilmesi agisindan
iletisim kavramu, orgitlerde iletisimin 6nemi ve fonksiyonu, iletisim siireci ve 6geleri, iletisim
turleri, iletisim kanallari, iletisim yontem ve araglari, iletisim tilleri ve Orgut kuramlar:
acisindan iletisim konular: iliskisel gergevede sunulmus; kuramcilarin ve uygulayicilarin
yararlanabilmesi icin ¢zimlemelerde bulunulmustur.

1.1. fletisim K avram

Iletisimin kelime anlami “ortak kilmak”tir. Genis anlamda iletisim, istenen sonuclari
basarmak ve davranslar: etkilemek amaciyla insanlar arasinda szl ya da szl olmayan
diger araclarlaanlayis saglamadir (Kavruk ve Tan, 2001, s.1). iletisim, genellikle davranslar:
motive etmek ve etkilemek amaciyla iki veya daha fazla kisi tarafindan bilgi degis tokusu
yapilan ve ortak anlayislar gelistirilmeye calisilan bir stiregtir (Daft, 2002, s.581; Wexley ve
Y ukl, 1984, s.75). Baska bir ifadeyle, sembollerin kendilerine yuklenen anlamlariyla birlikte
gonderilmesi ve alinmasi surecidir (Schermermon, 2001, s.328).

Gurgen’'e (1997, s.9) gore iletisim, iki kisinin duygu, dustince ve bilgilerini paylasarak
birbirlerini anlamasi siireci olarak tammlanabilir. Eren’ e (2003, s.449) gore ise kisiler arasinda
bilgi, dusince ve duygularin bir kimseden digerine gecmesi slreci iletisim olarak
adlandiriimaktadir. Tammlarindan anlasildigi Uzere iletisim bir strectir; bir dizi basamak
halinde gerceklesir ve birgok degiskenden etkilenir.

Sosyal ve oOrgitsel yapimin temelini olusturan iletisim dizeni bireyler, gruplar ve
Orgutler arast iliskiler kurmayr amaglayan bir olgudur (Sabuncuoglu ve Tlz, 2001, s.64).
Tletisim, aym zamanda, insanlar1 birbirine baglayan, grup halinde ve esgidimlii calismalarin
saglayan bir etkilesim sireci (Eren, 2003, s.449); toplumsal yapimin temelini olusturan bir
sistem; Orgutsel ve yonetsel yapimin dizenli isleyisini saglayan bir aractir. Bu yapisiyla
iletisim 6rgitin blttnlGgini saglayan ve bir sinir sistemi gibi 6rgitin her yanim saran bir
olgudur (Gurgen, 1997, s.33). Bir sistem olarak iletisimin en dnemli amacinin, birbirinden
kopuk ve daginik olan iliskilerin bir diizene sokulmasi ve bu dogrultuda bireysel, grupsal veya
Orgutsel amaclar arasinda bir dengenin saglanmasi oldugu soylenebilir (Sabuncuoglu ve Tz,
2001, s.64). Bu baglamda, hem bireysel hem de orgitsel agidan iletisimin biyik 6nem
tasidig1 sdylenebilir.



1.2. Orgitlerdeiletisimin Onemi ve Fonksiyonu

Iletisim, oOrgitsel  etkinliklerin ~ hepsinde var olan ve tum etkinliklerin
gerceklestiriimesinde rol oynayan bir sirectir. Her isgoren, her hangi bir sekilde iletisim
sirecine katilmakta veya bu siregten etkilenmektedir. iletisimden etkilenmeyen ya da
iletisimin kullanilmadig: bir yonetici etkinligi bulmak oldukca zordur (Gibson, Ivancevich ve
Donnelly, 2000, s.399). Arastirmalar, 6rgit icerisinde yoneticilerin zamanlarinin biyuk
cogunlugunu iletisime harcadiklarini gostermektedir (Schermerhorn, 1996, s.209; Wexley ve
Yukl, 1984, s.74). Birbirinden bagimsiz yapilan iki ¢alismamn sonuglarina gore yoneticiler
zamanlarinin % 80'inini kisiler arast iletisimle gegirmektedirler. Okullarda yapilan baska bir
calismada da okul yoneticilerinin iletisime harcadiklar1 zaman ile ilgili benzer sonuclar elde
edilmistir. Buna gore okul yoneticilerinin, iletisim slrecini anlamaya, 6zimsemeye ve etkili
sekilde kullanabilmeye dnemli derecede ihtiyaglarinin bulundugu sdylenebilir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.185).

Iletisim, Orgitler icin hayati 6neme sahip bir siirectir. Zira iletisim etkili liderlik,
planlama, kontrol, esgidim, yetistirme, catisma yonetimi, karar verme ve diger Orgutsel
sireclerin temelinde yer almakta ve tum bu stiregler icin gereklilik arz etmektedir (Wexley ve
Yukl, 1984, s.74). Kisacasi Orgitsel sireclerde etkili sekilde iletisim kurabilme butincul
gorev basarisi icin oldukga 6nemli bir beceridir (Miller, 2000, s.25; Zalabak ve Shockley,
2006, s.244).

Talimatlar yanlis anlasildiginda, grup igerisinde gelisigiizel sakalarin sinirleri gerdiginde
veya resmi olmayan aciklamalar Ust yonetim tarafindan carpitildiginda orgutlerde ciddi
problemler cikabilmektedir. TUm bu durumlar iletisim stirecinin her hangi bir noktasindaki
kopukluktan kaynaklanmaktadir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.399). Bu
bakimdan, yoneticiler icin etkili iletisimin oldukga dnemli bir beceri oldugu sdylenebilir.
Nitekim Gibson, Ivancevich ve Donnelly (2000, s.399), planlama, ¢rgitleme ve kontrol
sireclerinin sadece iletisim etkinligi ile islerlik kazanabilecegini 6ne sirmektedir. Coyle
(1993, s.4-5) ise orglt icerisinde etkili Kisiler arasi iletisim becerisi sergileyen bireylerin
sergilemeyenlere gore daha verimli ciktilar elde edebilecegini, bireylerin Kisiler arasi iletisim
becerileri ne kadar yiksek olursa oOrgit icerisinde o derece 6nemli hale gelebileceklerini
belirterek iletisim becerilerinin 6nemine isaret etmektedir.

Y 6netimin sireclerini anlamak drgutlerin nasil galistigini hatta nigin etkili bir sekilde
calisamadigini anlayabilmeye zemin hazirlar. iletisim olmadan bu siireclerin uygulamaya
konmasi ise onlarin soyut kavramlar olarak kalmaya devam etmesi demektir (Beck, 1999,
s.170). Bu agidan, iletisimin Orgutsel faaliyetler igin kagimimaz oldugu sdylenebilir. Ancak,

iletisimin kaginilmaz olmasi etkili bir iletisim sirecinin var oldugu anlamina gelmez.
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Orgiitlerde etkili iletisimin var olabilmesi yoneticilerin iyi birer iletisimci olmalarini gerekli
kilmaktadir. Zira basarili bir yonetici ayn1 zamanda basarili bir iletisimcidir. Bu agidan,
Uzerinde durulmas: gereken asil konu, yoneticilerin iletisimle mesgul olup olmadig: degil;
aksine kurduklar: iletisimin kalitesi ve sahip olduklar iletisim becerilerinin dizeyidir. Cunki
yoneticilerin iletisim becerileri artikga iletisimin etkililigi de artacaktir. Aks durumda
iliskilerde ve iletisimde sorunlar ortaya cikacaktir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000,
s.399; Tutar, 2003, s.266-267).

Insanlarin ishirligi gereksinimlerinden dogan ¢rgiitler, bireysel giicleri asan veya ortak
amaglart gerceklestirebilmek icin birden fazla bireyin gic ve eylemlerini birlestirmesini
zorunlu kilan birlikteliklerdir (Aydin, 2000, s.13). Barnard'a gore, formel orgut, "iki ya da
daha fazla kisinin bilingli olarak esgudimlenmis etkinlikleri sistemidir”. Bu bakimdan,
Orgltler ortak amaglar etrafinda toplanmis bireyleri, bu bireylerin isbirligini ve iletisimini
gerekli kilmaktadir (Aydin,2000, s.14; Giirgen, 1997, s.31). Orgittlerin bitinligini saglayan,
bireyleri, gruplar1 ve Orgitl birbirine baglayan bir sireg olarak iletisim toplumsal yapiy1
olusturan bir sistem, ¢rgitsel ve yonetsel yapinin etkili isleyisini saglayan bir arag olarak da
tanimlanabilir. Bu nedenle, etkili ve stirekli isleyen bir iletisim sisteminin varliginda 6rgitin
daha saglikli ve basarili olabilecegi sGylenebilir (Gurgen, 1997, s.33-34; Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s. 185).

Gurgen'e (1997, s.9) gore 6rgit kavrami, ortak bir amaci ya da eylemi gerceklestirmek
amaciyla bir araya gelmis kurumlarin ya da Kisilerin olusturdugu birlikteliktir. Bu
tammlamaya gore oOrgutsel iletisim ise orgitsel hedefleri gerceklestirebilmek amaciyla, gerek
Orgut olusturan cesitli bolum ve 6geler, gerekse orgt ile gevresi arasinda girisilen, devamii
bilgi ve disunce aligverisini iceren toplumsal bir suregtir (Kavruk ve Tan, 2001, s.1).
Insanoglu, cevresiyle kurdugu iletisim sayesinde biyolojik bir varlik olmanin 6tesinde
toplumsal bir varlik olarak iginde yasadigi ¢evrenin bir Gyesi konumundadir (Gurgen, 1997,
s9). Aym zamanda Orgutsel iletisim, Orgite yeni katilan Uyelerin Orgut kdltariyle
bitinlesmelerinde 6nemli bir kanaldir (Celik, 2000, s.51).

Yoneticiligin “insan muhendisligi” oldugu dusundlirse yoneticilerin  yoneticilik
bilgisine, alana iliskin teknik bilgiye ve insan iliskileri becerilerine sahip olmalar
kagcinilmazdir. Bu agidan orgutsel iletisim, calisanlar agisindan insanlarla ilgili eylemlerin
tuimu olarak kabul edilebilir (Acikalin, 1998, s.39).

Bir goruse gore yonetsel iletisim, bir insan davramsidir. Bu nedenle grup icerisindeki
karsilikli etkilesimleri birlestiren bir strectir. Diger bir gortse gore ise iletisim, yonetsel
sistemi olusturan alt sistemlerden birisidir. Fakat bu alt sissem aym zamanda tum yonetsel

sistemi bigimlendirerek, planlama ve kontrol gibi diger alt sistemleri birlestirme gorevini
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yerine getirir (Kavruk ve Tan, 2001, s1). Daha agik bir ifadeyle, iletisimin temel
fonksiyonlar1 6rgitin hedefleri, is standartlari, degisimler, etkinlikler ve orgitsel suregler
hakkinda bilgi saglamak; orgut calisanlarini motive etmek; bireysel ¢abalari kontrol etmek,
esgudimlemek ve duygu, distince ve heyecanlar: ifade etmek olarak belirtilebilir (George ve
Jones, 1996, s.400).

Gunumuzin okul yoneticileri hedef belirleme, orgitsel isler, isgorenleri gudileme,
sonuclart degerlendirme ve karar verme gibi ¢ok boyutlu bir is sahasina sahiptir. Okul
yoneticileri plan yapmakta, personeli oOrgitlemekte, yoOnetmekte, esgidimlemekte ve
denetlemektedirler. Yeterli iletisim saglanmadan orgitsel isler sonuglandirilamaz, hedeflere
ulagilamaz, kararlar uygulamaya donUsturilemez (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s. 185). Bu
acidan, drgutlerde iliskilerin kontrol altina alinmasi, bir diizen ve amag dogrultusunda islemesi
etkili iletisim politikalarim gerekli kilmaktadir. Etkili iletisim politikalarimn hayata
gecirilmesinde de asil sorumlularin yoneticiler oldugu sdylenebilir (Sabuncuoglu ve Tz,
2001, s.64, 95). Zira yoneticilerin kisiler arasi iletisim konusunda gerekli becerilere sahip
olmalar1 ve bu alanda yiUksek performans sergileyebilmeleri Orgitsel agidan etkililigi ve
verimligi beraberinde getirebilecek bir stireg olarak gorulebilir. Nitekim orgutlerde stirekli ve
duzenli isleyen bir iletisim sisteminin varligi o 6rgitin basarisinin ve sagliginin bir géstergesi
olarak kabul edilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s.65).

Klasik bir tammlamayla iletisim mesajin ilistirildigi sembollerin gonderilmesi ve
alinmasi siirecidir. Bu siireg tim Kisiler arasi iliskiler icin temel teskil etmektedir. iletisim
sayesinde insanlar bir baskasiyla bilgi paylasimim veya degisimini gerceklestirirler. Yine,
iletisim vasitasiyla baskalarinin dusiince ve davraniglarim etkilerler. Bu acidan, iyi bir iletisim
etkili yonetsel liderlik igin kaginilmazdir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s. 185).

Sonug olarak orgitlerde iletisimin saglikl isleyisi yonetsel etkililik icin temel teskil
etmekle birlikte diger 6rgitsel islevlerin gergeklesmesinde de anahtar rol oynamaktadir (Eren,
2003, s.449). Etkili iletisimden yoksun Orgutlerde orgitsel faaliyetlerin birbirinden bagimsiz
ve kopuk bir sekilde gerceklesme olasilig1 artacak ve orgitsel amaglara ulasma gliclesecektir
(Gurgen, 1997, s.25).

Tletisim kritik derecede 6neme sahip bir yonetsel beceridir ve etkili yonetimin temelini
olusturmaktadir. iletisim aracihgiyla yoneticiler gunlik islerin  amaglanan sekilde
yapilabilmesinde ihtiyag duyulan kisiler aras iliskileri kurar ve devam ettirler. Iletisim
sayesinde yoneticiler, digerlerini dinlerler. Motive edici bir is ortami yaratabilmek icin ihtiyag
duyulan bilgileri ve dusuncelerini paylasirlar. Kisacasi, yoneticilerin iyi birer iletisimci
olmadan iyi seyler yapmalarinin oldukcga zor oldugu soylenebilir (Schermerhorn, 1996, s.209).

Bu acidan yoneticilerin insan iligkileri konusunda uzmanlasmalar: ve iletisim yeterliklerini
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gelistirmeleri orgiitsel sirecler agisindan oldukga énemlidir. iletisim yeterlikleri ise bireylerin
iletisim becerileri ile dogrudan iliskili olup, ogrenilebilir ve Ogretilebilirdir. yi iletisim
becerileri, kisiler arasi iliskileri cesaretlendirerek 6z saygiyr gelistirir, verimliligi artirrr ve
isyeri gerilimini azaltir. Zayif iletisim ise 0z saygi ve is doyumunun azalmasi, yuksek
tukenmislik, verimlilikte dusls ve is ortaminin mutsuzlugu ile sonuglanabilmektedir (William,
2004, s.73-74).

Iletisim becerileri, yiiz yiize iletisimde, telefonda, degisik ortamlarda topluluk karsisinda
konusmada, yazmada ve bilgisayarla olan elektronik iletisimde iyi olmay: gerektirir. Is
ortamlarindaki birgok yenilik, insan glclinin tam kapasiteyle kullanilmasinda anahtar rol
oynayan iletisime baghdir (Schermerhorn, 1996, s.209). Gunumizde internet ve cep
telefonlar: gibi farkli teknolojilerin de iletisim konusunda kisisel gelisimi zorlayici bir 6zellik
gostermesi ve yeni olanaklar sunmasi bireylerin iletisim konusunda kendilerini
gelistirmelerine firsat vermektedir.

Bitunsel acidan degerlendirildiginde iletisimin, tim o6rgitsel davranislar Uzerinde etkili
oldugu; diger tim yonetim streclerinin bel kemigini olusturdugu ve iletisimin olmadig: bir
Orgit ve yonetimden bahsetmenin ise mimkin olamayacag: sdylenebilir. Etkili iletisim
gerceklestigi muddetce gruplarin ve bireylerin verimli sekilde calisabilecekleri, hedeflerini
gerceklestirebilecekleri ve liderlerin de galisanlarim etkileyebilecekleri ifade edilebilir (Aydin,
2000, s.123; George ve Jones, 1996, s.399).

1.3. Orgiit Kuramlar1 Agisindan fletisim

Tarihsel sire¢ icerisinde kuramlarin donemsel olarak orgltlerdeki uygulamalari
etkilemesinden kaynaklanan farkli bir insan ve drgutlenme modelinin, dolayisiyla farklt bir
iletisim sisteminin ortaya ¢iktigi soylenebilir (Sahin, 2005, s.40). Bu bakimdan, Orgit
kuramlarimin tarihsel sireg igerisinde analiz edilmesi ve her kuramin benimsedigi iletisim
modelinin ortaya cikarilmasi, iletisim sistemlerinin daha iyi anlasiimasina olanak
saglayacaktir.

Iletisim sistemlerinin 6rgut ve yonetim bilimi icinde ele alinmasi nedeniyle orgtt ile
ilgili kuramlar gelistikce iletisime verilen 6nemde de degismeler olmustur. Bu nedenle Orgit
kuramlarim ve onlarin iletisime nasil baktigim, iletisimin dnemini ve islevini nasil
tanimladiklarim incelemek faydal1 olacaktir (Guirgen, 1997, s.41; Turkmen, 1992, s.10).

Birbirini tamamlayarak yonetim bilimini gelistiren ve egitim yonetimini de Onemli
derece etkileyen orgit kuramlari genel olarak klasik orgit kuramlari, davramsci Orgut

kuramlart veya insan iligkileri yaklasimlari ve cagdas Orgut kuramlari ya da sistem
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yaklagimlar: basliklar1 altinda toplanabilir (Aydin, 2000, s.80; Eren, 2003, s.25-51; Kaya,
1991, s41).

1.3.1. Klasik Orgit Kuramlari

Klasik drgit kuramlarina gore isgorenler, kisisel c¢ikarlart pesinde kosarlar, bencil ve
tembeldirler, karar verme ve yargilama yetenekleri zayiftir (Baransel, 1979, s.199). Ayn
zamanda isg0renler, drgut ve kendi ¢ikart igin galisan ekonomik bir varlik olmanin 6tesinde
bir anlam tasimazlar (Gurgen, 1997, s.44). Bu bakimdan, klasik o6rgit kuramlarinda
isgorenlerin ekonomik agidan 6dullendirilmesine, prim esasina dayanan bir motivasyon
sisteminin kullanilmasina, kararlarin Ust kademeler tarafindan alinmasina, islerin ayrintilt
sekilde planlanmasina ve kontrol edilmesine 6énem verilmektedir (Baransel, 1979, s.199).
Bagska bir deyisle, klasik kuramlarda calisanlarin sadece ekonomik yoldan motive
edilebilecekleri gorisiinin savunuldugu ve ekonomik odullerin isgbrenlerin gudilenmesinde
en onemli etken olarak goruldigl sdylenebilir (Girgen, 1997, s.44; Hicks ve Gullett, 1981,
s.152).

Klasik orgit kuramlari, Orgitin yapi ve isleyisinin isgdren davramslarindan
etkilenmeyecegini varsaymakta ve orgutleri insansiz orgit olarak ele almaktadir (Baransel,
1979, s192, 200; Bennis, 1959, s.263; Onaran, 1975, s.12). Bu agidan klasik orguit
kuramlarimin timinde insanmin sosyal, psikolojik ve siyasal Ozelliklerinin goz arch edildigi;
Uretim ve verimin 6ne gikarildig: diisuintlebilir (Giirgen, 1997, s.44; Oztekin, 2002, s.68).

Klasik oOrgut kuramlarina gore orgit, onceden akilci bir sekilde dizenlenmis ve
calisanlarin davranislar: kurallar gergevesinde belirlenmistir. Bu bakimdan, 6rgutsel sorunlarin
temelinde isgorenlerin belirlenen davraniglardan sapmalarinin ya da 6rgit mihendisliginden
kaynaklanan hatalarin bulundugu varsayilmaktadir. Bu kuramlarin hakim oldugu orgutlerde
otorite etkisini hissettirmekte, diger isgorenler de otoriteye boyun egmektedir (Gurgen, 1997,
s.43). Klasik anlayislarin gerektirdigi yonetim ve liderlik anlayis1 da dogal olarak otoriter bir
Ozellik tasimaktadir. Lider, otoritesini astlarina kabul ettirmek igin makam gucini
kullanmakta ve isgorenlere is yaptirmamn tek yolunun iyi tcret vermekten gegtigine inandigi
icin isgorenleriyle insani iliskiler igine girmemektedir. Dolayisiyla bu yoneticilerin astlariyla
iletisimi de emir ve talimatlarin iletilmesiyle sinirl1 kalmaktadir (Gurgen, 1997, s.186).

Ozetle, klasik kuramcilar, insam Uretim yapan makinelerin birer parcast baska bir
deyisle verim makinesi olarak algilamiglar ve Uretimi artirmayr amaclayan bir yonetim
anlayisint savunmuslardir (Kaya, 1991, s.65; Turkmen, 1992, s.10). Calisanlarin, insani ve
toplumsal yonunu goz ardi etmeleri nedeniyle o6rgit ici iletisimi ikinci plana atmiglar ve

yeterince ilgilenmemislerdir. Klasik orgit kuramlarinda iletisimin fonksiyonu, isgorenlere
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gorevlerini nasil yapacaklarim iletmek, emirlere uyulmamas: durumunda isgbrenlere
cezalarim bildirmekle sinirlidir. Dolayisiyla iletisim, yukaridan asagiya dogru belirli bir
hiyerarsik dizen icinde strdirtilmektedir ve tehditkéar bir yapiya sahiptir (Davis, 1968, s.28;
Giirgen, 1997, s.44; Oztekin, 2002, s.75). Klasik 6rgiit kurami ve yonetim anlayisinin yonetici
tipi ise genellikle otoriter, emir verici, Uretim ve verimlilikten baska bir sey distinmeyen
yonetici niteligindedir (Oztekin, 2002, s.79). Kisacasi klasik kuramcilar iletisimi, 6rgutiin tst
kademelerinden alt kademelerine dogru otorite, esgiidim ve denetim saglama araci olarak
kullanmuglardir (Glrgen, 1997, s.44).

1.3.2. Davramsa Kuramlar

Insan iliskileri yaklasimm olarak da bilinen davramsci kuramlar, klasik kuramlarin
ekonomi ve verimlilige agirlik veren gorislerine karsi insana 6nem veren bir akim olarak
gelismistir (Glrgen, 1997, s.44). Hatta Bennis (1959, s.266), insan iliskileri yaklasiminin
hakim oldugu orgutleri, drgutsiiz insanlara benzetmektedir. Bu kuramlar, hem bireysel hem de
grupsal olarak orgut Uyelerinin psikolojik ve sosyal yanlarimin 6nemli oldugu ve dikkate
alinmasi gerekliligi varsayimint merkeze almaktadir. Klasik oOrgut kuramlari orgitlerin
ekonomik yamina, rasyonellige, uzmanlasmaya, yap1 ve dizenlerine baska bir deyisle
orgdtlerin formel boyutuna yonelirken; davramsgt kuramlar, klasik kuramlarin aksine
Orgutteki sosyal yapiya insanlarin duygularina, kisacast Orgatin informel yamna agirlik
vermislerdir (Aydin, 2000, s.119; Hicks ve Gullett, 1981, s.147,152).

Davranmigs¢i  kuramlar, ekonomik insan modeline karsi c¢ikmakla birlikte; klasik
kuramlarin aksine her insanin farkli oldugunu savunur. Bu kuramlara gore bireylerin galistigi
gruplar ve diger sosyal etkenler biiytk 6nem tagimaktadir (Hicks ve Gullett, 1981, s.152).

Insan iliskileri yaklasiminda, orgitlerde insamn 6nemini 6ne cikartan, insan merkezli
Orgut ve yonetim felsefesinin gelismesine dnem verilmistir (TtUrkmen, 1992, s.15). Bu agidan
davranisci kuramlarda iletisim, isgorenlere ise iliskin bilgi ve emir verme isiyle baska bir
deyisle yukaridan asagiya iletisimle sinirli degildir. Sadece bilgi akisint saglayan bir arag da
degildir. iletisim, calisanlarin is doyumunu ve moralini etkileyen ve verimliligi artiran bir
Oneme sahiptir. Yukaridan asagiya iletisimin, emir verme disinda isgorenlerin kendilerini
Orgutte mutlu hissetmelerini saglayabilecek nitelikte kullaniimasi gerektigini belirtmiglerdir.
Isgorenlerin karar verme stirecinin bir parcas: olmasinin ve yaptiklar: ise iliskin gorislerinin
alinmasinin Orgut verimliligini artirmada 6nemli etkilere sahip oldugu belirtilmis, bu
dogrultuda asagidan yukariya dogru iletisimin dnemine de vurgu yapilmistir (Gurgen, 1997,
s.48). Kisacasi, Kisiler arasi, birimler arasi ve orgutler arasi iliskiler ve iletisim slireci sadece
dikey olarak degil; dikey, yatay ve capraz olarak da gelismektedir (Oztekin, 2002, s.75).
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Davranis¢t kuramlara gore yoneticiler, klasik kuramin tam tersine ise degil insana dnem

ve oncelik verirler ve isgorenlerle samimi iliskiler kurarlar. isgorenlerin verimlerini

artirmanin zorlama ve cezayla degil; benimsetmekle, moral ve motivasyonu yukseltmekle,

dolayisiyla cift yonla iletisimle mimkin oldugunu kabul ederler (Gurgen, 1997, s.186).

Oztekin' e (2002, s.79) gore davramsci kuramlarda babacan, cana yakin, Gretimi ve verimliligi

ikinci plana atan, Oncelikle calisanlarin sosyolojik, psikolojik ve ekonomik sorunlar: ile

ilgilenen yonetici tipi egemendir. Bu agidan, insan iliskileri yaklasiminda isgorenlerin hem

bireysel hem de grup olarak gudilenmelerinin ve morallerinin yiksek tutulmasinin 6rgit
basarisinda anahtar rol oynadigi sdylenebilir (Eren, 2003, s.20).

1.3.3. Cagdas Orgut Kuramlari

Cagdas Orgut kuramlari, klasik ve davramsct yaklasimlarin cagdas kavramlarla
sentezlendigi bir akim olarak gortlmektedir (Aydin, 2000, s.112; Hicks ve Gullett, 1981,
s.171; Oztekin, 2002, s.78-79). Cagdas kuramcilar, orgiitleri uyum gosterebilen baska bir
ifadeyle yasamim strdirebilmek igin gevresindeki degisimlere uymak zorunda olan bir sistem
olarak gormektedir. Cagdas kuramlarda, 6rgitin birimleri arasindaki, orgutler arasindaki ve
Orgut ile cevre arasindaki etkilesimler tzerinde 6nemle durulmaktadir (Hicks ve Gullett, 1981,
s.161).

Cagdas Orgut kuramlarinda insan 6rgitin temel 6gelerinden birisidir ve diger orgit
Ogeleriyle etkilesim icindedir. Bu nedenle, drgitsel amaclara ulasmada, insamn diger 6gelerle
birlikte etkilesim icinde olmasi 6nem tasimaktacir. Orgiitiin amaglar: ile isgorenlerin amaglar:
arasinda dogal olarak bir gatisma sbz konusudur. Bu gatismanin giderilebilmesi, Orgitin
amaclar: ile insanin gereksinimleri arasinda bir dengeyinin saglanmasina ve insanla orguit
¢ikarlar1 arasinda bir uzlasma ve uyumun gergeklestirilmesine baglidir (Gurgen, 1997, s.51).
Bu nedenle, verimliligin saglanabilmesi icin ¢agdas kuramlarda isgorenlerin ihtiyaclar: ve
isteklilikleri arasindaki iliski guclt bir sekilde vurgulanmaktadir (Weinstock ve Thompson,
1967, s.17).

Cagdas Orgut kuramlari agisindan, her orgut icin gegerli tek bir yapi ve iletisim
sisteminin olamayacagi vurgulanmakla birlikte yoneticilerin sirekli i¢ ve dis sistemlerle
karsilikl1 bir etkilesim igerisinde bulunduklar: belirtilmektedir (Gurgen, 1997, s.187).

Cagdas Orgut kuramlarina gore iletisim, sistemin Ogelerini ve alt sistemleri birbirine
baglayan bir denetim ve esglidiim mekanizmasi olma gorevini yerine getirerek 6nemli bir rol
ustlenmektedir. Isgorenin diger isgorenlerle ve orgitleriyle, 6rgiitii olusturan alt sistemlerin
birbirleriyle ve 6rgitin cevresiyle olan uyumlu etkilesiminin ancak saglikli isleyen bir
iletisim sistemi ile mimkin olacag: belirtilmektedir (Girgen, 1997, s.51). Cagdas yaklasimda,
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bicimsel o6rgitlenme 6n planda oldugu halde, 6rgit icinde kendiliginden olusan dogal
gruplasmalarin dinamizminden de yararlamlmaktadir. Cagdas Orgut kuramu ve yoOnetim
anlayisindaki yonetici tipi ise katilimci, demokrat, Uretim ve verimliligi birlikte ele alan
yoneticidir (Oztekin, 2002, s.79).

1.4. Tletisim Sekilleri

Iletisim genel boyutta kisinin kendi iletisimi, Kisiler arasi iletisim, grup iletisimi ve kitle
iletisimi olmak Uzere dorde ayrilir. Ortaya ¢iktig1 yer agisindan ise iletisimi Kisisel iletisim,
Orgutsel iletisim ve kitle iletisim olarak ayirabiliriz (Dokmen, 2003, s.21;Tutar, 2003 s.74).

Kisinin kendi ile iletisimi, simgelerin disa vurulmayacak sekilde bireyin kendi icinde
uretimi, kendine iletmesi ve kendince yorumlamasidir. Kisinin kendisi ile iletisimi “i¢sel
iletisim” veya “6z-iletisim” olarak da bilinmektedir. igsel iletisimde hem kaynak hem de alic
bireyin kendisidir. Birey iletisim kurma ihtiyacim baskalar1 ile karsilayamadigi durumlarda
icsel iletisim ile bu gereksinimi gidermeye calisir. Bu agidan, i¢sel iletisim aym zamanda
bireyin i¢sel durumunu dailgilendiren psikolojik bir durumdur (Tutar, 2003, s.75-76).

Kisiler arasi iletisim, mesajin kaynagi ve hedefini bireylerin olusturdugu ve genellikle
yuz yuze gergeklesen bir iletisim seklidir (Tutar, 2003, s.76). Bu iletisim sekli genellikle,
rollerin bireyler arasinda karsilikli degisimini icermektedir. Gonderici ve alici slireg icerisinde
her an karsisindakinin roli konumuna gecebilmektedir (Hellriegel, Slocum ve Woodman,
1995, s.389). Kisiler arasi iletisim, orgitlerde insan iligkilerini kurmada ve devamliligim
saglamada blyik 6nem tasimaktadir (Nelson ve Quick, 1995, s.234; Tutar, 2003, s.77).

Kisiler arasi iletisimde gondericinin mesaj1 bilgi, birikim ve tutumlar: ile aliciya dogru
ve anlasilir sekilde iletebilmesi oldukga onemlidir. Ozellikle orgitlerde bu iletisim sekli
orgutsel iletisimin temelini olusturmaktadir (Tutar, 2003, S.76).

Orgiitsel iletisim ise Orgiit icinde veya disinda gergeklesen ancak orgiitsel etkinlikleri ve
isleri ilgilendiren, orgutin amaglar: ile dogrudan ya da dolayli olarak baglantili bir iletisim
seklidir. Orguit ici, orgit dis1 ve orgitler aras: iletisim olarak gergeklesmektedir. Orgiitsel
sireclerden birisi olarak diger siregleri birbirine baglayan ve sirecler arasinda esgudimii
kolaylastiran Ozelligiyle orgitsel iletisim, blyuk Oneme sahiptir. GuUnumiz o6rgitlerinin
faaliyetlerinin dinamik ve degisken olusu onlar: agik sistem olmaya zorlamaktachr. Orgutlerin
acik sistem Ozelligine sahip olmalar: ise drgutsel etkililik agisindan iletisimi kagimlimaz hale
getirmektedir (Tutar, 2003, s.83).

Kitle iletisimi, baska bir ifadeyle toplumsal iletisim, diger iletisim sekillerine nazaran daha
genis gruplara hitap eden bir iletisim seklidir. Hedef kitlesinin biyukltGgl nedeniyle kitle
iletisiminin 6nemi ve etkililigi oldukga fazladir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte iletisim
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teknolojilerinde de hizli gelismeler yasanmis ve her gegen gun kitle iletisimi daha da artmustir.
Artik gunimiz toplumlart uydular, televizyon ve radyo kanalari ve internet ile birbirine
baglanmis ve aralarindaki iletisim oldukga hizlanmustir (Tutar, 2003, s.84-86).

1.5. letisim Siireci ve Ogeleri

Iletisimin gerceklesmesi icin en az iki sistem gereklidir. Bu sistemler iki insan, iki
hayvan, iki makine ya da bir insan ile bir hayvan, bir insan ile bir makine de olabilir
(Dokmen, 2003, s.19). Bu sistemler sirasiyla gonderici ve alict rolini oynarlar. Kisacas,
iletisim slreci gonderici ve alict arasindaki bilgi degisimini igerir (Lunenburg ve Ornstein,
1991, s. 185). Eksiksiz dogru bir iletisim siireci, gondericinin gondermek istedigi distince,
inang, davranis ve duygularin alici tarafindan istenilen bicimde anlasilmasi ve yorumlanmasi
durumunda gerceklesebilir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.389).

Nelson ve Quick’e (1995, s.234) gore, iletisim strecinin dort ana 6ges bulunmaktadir.
Bunlar; gonderici, alici, algisal alan ve mesgjdir. Gonderici, iletisimi baslatan ve mesaj1
gonderen; alict mesaj1 alan kisidir. Algisal alan ise insanlarin birbirleriyle etkilesim icerisinde
bulunduklari, iletisimin kalitesini, dogrulugunu ve anlasilabilirligini etkileyen uzaklig: ifade
etmektedir. Algisal alanlar gbnderilen ve alinan mesajlarin aynm olup olmadigim veya mesajda
bozulmamn meydana gelip gelmedigini etkilemektedir. Algisal alanlar, her bireyin iletisime
tasidig1 yasi, cinsiyeti, degerleri, inanclari, gegmis deneyimleri ve kisisel ihtiyaglart gibi
bireysel faktdrlerden olusmaktadir.

Lunenburg ve Ornstein (1991, s.185) ise birbirini tamamlayan basamaklar seklinde
gerceklesen iletisim surecinin 6gelerini, fikir olusturma (amag), kodlama (sifreleme),
gonderme (kanal), kabul (alma), sifre ¢cbzme ve davramisa donistirme olarak belirtirken;
Schermerhorn (1996, s.210) iletisim slrecinin 6gelerini gonderici, mesaj, kanal, alici, geri
bildirim ve guriltu olarak belirtmektedir.

Sonug olarak, etkili bir iletisim strecinin gergeklesebilmesi icin duygu ve distincelerini
sembollerle aktaran gonderici ile bu sembolleri ¢ozimleyip anlayan bir alictya, mesaja,
kodlamaya, kanala, kod agmaya, geri bildirime ve cevreye ihtiyag bulundugu; gurdltd ve
algilama ve degerlemenin iletisim sireci Uzerinde etkili diger dgeler oldugu sdylenebilir
(Dubrin, 2005, s.173; Eren, 2003, s.450; Girgen, 1997, s.13).

Iletisim sireci ve Ogeleri iletisim siirecinin isleyisini daha somut sekilde sembolize etmek
amactyla Sekil 1,1'de sunulmustur (Dubrin, 2005, s.173; Koontz, O'Donnell ve Weihrich,
1983, s.445; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s. 186; Schermerhorn, 1996, s.210; Weihrich ve
Koontz, 1993, s.540).
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Sekil 1.1 Iletisim siireci moddli
Iletisim sirecinin 6geleri ve iletisim siireci izerinde etkili olan diger 6geler kisaca sdyle
aciklanabilir:

1.5.1. Gonderici (Kaynak)

Iletisim, duygu ve dusuncelerini iletmek isteyen bir kaynagi baska bir deyisle bir
gondericiyi gerektirir. Iletisim stirecini baslatan, mesajlari hazirlayan ve aliciya gonderen
birey, grup veya Orgut gonderici olarak tammlanabilir (Gurgen, 1997, s.14; Sabuncuoglu ve
Tlz, 2001, s.68; Singer, 1990, s.481). Baska bir tamima gore ise gonderici, genellikle diger
kisiye veya kisilere sozlU, yazili, sbzsliz mesaj veya isaret diliyle bir seyler aktarmaya calisan
kisilerdir (Dubrin, 2005, s.173).

Gonderici istenilen mesaji anlamli sembollere kodlamakla sorumludur (Schermerhorn,
1996, s.210). Bu agidan, iletisim ilk olarak gondericinin zihinsel sirecinde baslar. Gonderici,
Oncelikle amacini belirler, daha sonrailetilecek mesaj1 duygu, distince ve bilgisini kullanarak
hem kendinin hem de alicinin anlayabilecegi sembollere donUstlrir ve bir kanal vasitasiyla
aliciya gonderir (Eren, 2003, s.450; Gurgen, 1997, s.14; Weihrich ve Koontz, 1993, s.539).

Orgiitsel iletisim agisindan diistinildigiinde gonderici bir yonetici, bir isgoren, orgit
veya cevre olabilir (Gurgen, 1997, s.14). Ogrencilerine derste sunum yapan bir 6gretmen,
Ogretmenlere yonetsel konularda bilgi veren bir yonetici, arkadaslariyla sohbet eden bir
Ogretmen kaynak konumunda bulunabilmektedir. Egitim 6rgutlerinde herkes birbirleriyle o
veya bu sekilde iletisimde bulunmaktadir. Bu agidan, okul igerisinde iletisim, ¢alisanlarin
islerinin esgudimlenmesine yardimci olan bir siire¢ olarak 6nem kazanmaktadir (Lunenburg
ve Ornstein, 1991, s. 186).

Preston’a gore iletisimde en blyidk sorumluluk, iletisimi baslatan ve mesaj1 aliciya
gbnderen kaynaga aittir (Dustkcan, 2003, s. 54). Zira iletisim slrecinin basarisi blyuk olctde
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gondericinin bilgi, beceri ve Ozelliklerine baglidir (Eren, 2003, s.450). Baska bir ifadeyle,
alicilarin  guveninin  kazanilabilmesinde ve iletisim sirecinin basarili  kilinabilmesinde
gondericilerin bilgi, beceri ve deneyimleri etkili olmaktadir (DUsukcan, 2003, s.55). Kaynagin
etkili bir iletisimi gerceklestirme durumu, iletisim becerisine, tutumuna, iletisim kurdugu
konuya iliskin deneyim ve bilgisi ile toplumsal, kiltirel etkenlere bagli olarak degismektedir
(Gurgen, 1997, s.14). Bu agidan, mesgjin alici tarafindan anlasilabilir ve inandirict bulunmasi,
blyuk olgtide kaynagin bilgi birikimine ve deneyimine baglidir (Gurgen, 1997, s.15).

Gondericinin algilanan yetkisi ve deneyimi mesajin ne kadar ilgi ¢ekecegini etkileyen
faktorlerdendir (Dubrin, 2005, s.173). Bu durumda, gonderilecek mesajin saptanmasi ve
anlasilir hale getirilmesi gonderici tarafindan 6zen gosterilmesi gereken bir konu haline
gelmektedir (Erdogan, 2000,s.63).

Eren’e (2003, s.450-451) gore mesajin hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken hususlar
sOyle siralanabilir:

1. Kullamlan semboller alici igin anlasilir olmalidir.

2. Soyut ifade ve sembollerden cok somut olanlar kullamimalidir.

3. Semboller, alicinin asina oldugu anlamlarda kullanilmalidir.

4. Alicinin anlamast zor olabilecek semboller agiklanmalidr.

Ozetle, gondericinin gorevinin gonderilecek mesajin belirlenmesi ve anlasilir hale
getirilmesi oldugu sdylenebilir (Sabuncuoglu ve Tlz, 2001, s.68). Zira amag belirleme ve
mesaj1 kodlama gondericinin zihinsel stirecinde gergeklesen olaylardir.

1.5.2. Amag

Amag belirleme, iletilecek fikirlerin, mesajlarin veya bilgilerin gelistirilmesi siireci
olarak tanimlanabilir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s. 186). Newstrom ve Davis'e (1993,
s.94) gore iletisimde birinci basamak gondercinin iletmek istedigi fikri olusturmasidir. Bu
acidan, amac belirleme iletisim slrecine yon veren anahtar bir basamak konumundadir
(Erdogan, 2000, s.63; Newstrom ve Davis, 1993, s.94).

Egitim Orgutlerinin dinamikligi ve gergeklesen iletisim sireclerinin gesitliligi ve
karmagsikligi, iletisimde bulunan bireylerin bilgi, birikim ve deneyimlerinin farkliligi bu
orgltlerde gerceklesen iletisimin agik ve anlasilir olmasimi gerektirmektedir. Bu nedenle
egitim oOrgltlerinde gerceklesen iletisimin amacimn gonderici ve alict arasinda yanlis
anlasiimaya yol agmayacak derecede net olmasi iletisimin etkililigi agisindan Onem
tasimaktadir.
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1.5.3. Kodlama (Sifreleme)

Newstrom ve Davis'e (1993, s.94) gore iletisim sirecinin ikinci basamag: iletilecek
mesajin uygun kelimelere, sekillere veya baska sembollere kodlanmas: asamasidir. Bu
asamada gonderici, dncelikle mesaj1 nasil gonderecegini belirler ve sembollerin kullamlacak
kanala uygun olmasini saglar.

Kod, insanlara anlamli gelecek sekilde yapilandirilan simgeler ya da semboller olarak
tanimlanabilir (Gurgen, 1997, s.16). Kodlama ise, anlamlarin gonderilmek istenen mesajlara
donustirmesidir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.393). Daha ayrintil1 bir ifadeyle;
sifreleme, gondericinin bilgi, dusince ve duygularindan olusan amacini alici tarafindan
anlagilabilir sistematik sembollere ya da mesgjlara donistirme ve iletiimeye hazir hale
getirme surecidir (Gurgen, 1997, s.17; Lewis, Goodman ve Fandt, 1994, s.397; Singer, 1990,
s.481; Steers, 1981, s.211).

GoOndericinin  bilgi, birikim ve sdzclk dagarcigt mesajlart kodlayabilme becerisi
Uzerinde 6nemli rol oynamaktadir (Gurgen, 1997, s.18; Hellriegel, Slocum ve Woodman,
1995, s.393). Bu agidan, kodlama asamasinda dikkat edilmesi gereken noktalar bir tanesi
kodlamamin kaynak ve alicinin ortak kullammmna uygun olmasidir.. Nitekim mesaj,
gondericinin  Kisiliginden, deneyimlerinden, tutumlarindan ve duygusal halinden
etkilenmektedir (DUstikcan, 2003, s.56; Steers, 1981, s.211).

Kodlama gondericinin iletmek istedigi fikirleri sembollestirir. Bazen sbzcuk, bazen jest
ve mimik, bazen de resim veya sekil olabilen semboller yalmzca mesajlarin iletilmesi
amaciyla olusturulur. Zira sembollestirilememis zihinsel sire¢ niteligindeki anlamlar
iletilemez. Sembollere yiklenen anlamlarla iligkili olarak gonderici ve alict arasindaki
uyumun derecesi ne kadar yiksek olursa mesgjin istenilen bicimde anlasiimas: da o derece
yuksek olur. Bu agidan, okul yoneticilerinin hem kendileri icin hem de karsisindakiler icin
ortak anlam tasiyan semboller segmesi 6nem tasimaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.
186).

1.5.4. M esa)j

Duygu, disince ya da bilginin kaynak tarafindan kodlanmig bigcimi olarak
tanimlanabilen mesaj, gbndericinin iletilmek Uzere hazirladig: gorsel, isitsel veya hem gorsel
hem de isitsel simgelerden olusmus somut bir Grin (Gurgen, 1997, s.16) olmakla birlikte
iletisim srecinin kalbi niteligindedir. Alicinin hazir bulunusluk diizeyi, mesajin agikligt,
karmasikligi, uzunlugu ve bilginin nasil organize edildigi gibi etkenler mesajlarin algilanma
seklini ve duzeyini etkilemektedir (Dubrin, 2005, s.174).
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Mesgjlarin anlamlari, bireylerin duygu, dusince, deger ve davranglarim yansitir
(Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.393). Bu agidan mesgj, gbndericinin alicida ortaya
cikarmak istedigi istendik duygu ve dusunceler olarak da tanimlanabilir (Nelson ve Quick,
1995, s.235).

Nelson ve Quick’e (1995, s.235) gore; mesajlarin, iki temel yonu vardir. Birincisi;
mesajin igerik yonudur. Mesajin igerigi mesaj gondermek igin segilen kelimelerde, fikirlerde,
sembollerde ve kavramlarda saklidir. Duygusal yon ya da mesgjin etkisi ise yogunluk, siddet,
gug, tavir ve bazen iletisimcilerin el kol hareketlerinde saklidir. Mesajin bu yond, igerik
yonune nese, 0fke, korku ve aci gibi duygusal ifadeleri ekleyerek mesaji zenginlestirir, daha
acik ve anlagilir hale getirir.

Giirgen (1997, s.16-17) ise mesgjlar: icerik ve yap1 yoniinden ele almaktadir. Icerik, an-
lamla; yap1 ise simge ve kodlarla ilgilidir. Iletisimde islenecek duygu, diisiince ve bilgilerin
secilmesi ve hazir hale getirilmesi mesagjin igerigi konusunda dikkat edilmesi gereken
noktalardandir. Her seyden Once mesagi olusturacak igerigin agik ve secik bicimde
belirlenmesi gerekir. Daha sonra bu igerik, iletilmek istenen alicinin 6zellikleri dikkate
alinarak kolayca anlasilabilir hale getirilmelidir. Bu islemde alicinin dyesi oldugu grubun
yapisi, toplumsal-ekonomik durumu ve diger 6zelliklerinin iyi bilinmesi; kaynak tarafindan bu
Olcltlere gore kodlanan mesgjin, alici tarafindan tam ve istendik bir bicimde anlagsilabilmesi
icin gereklidir. Bu anlamda alicimin ¢zellikleri dikkate alinmadan hazirlanan bir mesajin
basarisiz olacag: sdylenebilir.

Mesgj, yazili veya sozli olarak bir kanal vasitasiyla onu ¢Ozecek ve anlamini
yorumlayacak alictya gonderilir. Ancak, alici her zaman mesaji gondericinin amagladig:
sekilde anlamayabilir (Schermerhorn, 1996, s.210). Bu durum iletisimde sorunlara neden olur.
Kisiler arast iletisim sorunlart genellikle anlam uzlasmazligindan kaynaklanmaktadir.
Iletisimin saglikl bir sekilde gerceklemesi icin mesajin anlamli olmas: gerekir. iletisimde,
mesajda yer alan simgelerin alhicilar tarafindan anlasilir olmast gerektigi; aks takdirde,
iletisimin bir gurdltt olmaktan ileriye gidemeyecegi sdylenebilir (Gurgen, 1997, s.16).

Mesajlar, herhangi bir iletisim araci ile iletildiginde de uygun aracin segimi, segilen
araca uygun sekilde mesgjin kodlanmasi, mesgjlarin yapisina dikkat edilmesi, iletisim becerisi
ileilgili konular arasinda yer almaktadir (Gurgen, 1997, s.14). Bu baglamda, mesajin dili ve
icerigi saghkli bir iletisim slreci agisindan buyuk 6nem tasimaktadir. Mesajin dili alici
tarafindan anlasilabilir, agik, net ve kesin olmalidir. Mesajin igerigi yani iletilmek istenen bilgi
ve disunceler ise yanlis yoruma yol agmayacak sekilde sistematik olarak aktariimalidir.
Ozellikle alicimin egitsel, sosyal diizeyine ve diger ozelliklerine uygun icerikte mesgj
hazirlanmasina 6zen gosterilmelidir (Erdogan, 2000,s.63; Sabuncuoglu ve Ttiz, 2001, s.68).
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Kaynagin mesajin gelistirilmesiyle ilgili kararlari, onun Kisiligi ve diger bireysel
ozelliklerinden biiyik olciide etkilenmektedir. iletisimde bulunanlarin becerisi, tutumu,
bilgisi, kulttrd, toplumsal sistemdeki konumu ve segici algist belli segimlerin belli bigimlerde
yapilmasint da beraberinde getirir. Mesaj gelistirmede diger 6nemli bir belirleyici de alicidir.
Iletisimde bulunmak bir bakima alicidan tepki almaktir. Aliciin anlayacag: sekilde
kodlamanin yapilmasi kagimlmaz bir zorunluluktur. Ayrica, aicimn ilgisini  ve
gereksinimlerini karsilayabilecek bir igerik seciminin de ©6nemli oldugunu sGylenebilir
(Gurgen, 1997, s.17).

1.5.5. Kanal

Iletisimin gergeklesmesi mesajin gonderilmesine ve alicilar tarafindan alinmasina
baglidir (Gurgen, 1997, s.19). Gonderici ve alici arasinda mesgin iletilmes ise kanal
vasitasiyla gerceklesir (Welhrich ve Koontz, 1993, s.539). Etkili iletisim gonderilen mesgjin
amaci ile alicinin yorumladig: anlamin ayni oldugu durumda gergeklesir. Bu agidan, etkili bir
iletisim stirecinde iletisim kanallarimin segimi blyuk 6nem tasimaktadir (Schermerhorn, 1996,
s.210).

Iletisim kanali, mesajin gondericiden aliciya gonderildigi ortam ya da yol olarak da
tammlanabilmektedir (Erdogan, 2000, s.63; Sabuncuoglu ve Tz, 2001, s.68; Schermermon,
2001, s.329). Mesg) hazirlandiktan sonra, gondericiden aliciya dogru, isitsel, gorsel, elektronik
veya diger kanallar yardimyla iletilme asamasina gelir. Gonderme asamasi, bultenler,
duyurular, genelgeler, resmi yazilar, telefon, bilgisayar, ylz ylze iletisim gibi yazili, sozll
veya yazili ve s0zlU yollarin kombinasyonlar: seklindeki kanallardan birisiyle gergeklesir.
Ayni zamanda el, kol ve bas hareketleri, yuz ifadesi, beden dili ve ses tonu gibi hareketlerde
mesajlara eslik etmekte ve mesajlart iletmektedir. Ancak, giinimtizde mesajlarin iletilmesinde
daha cok elektronik ortamlarin kullamldigi gorilmektedir (Baird, Post ve Mahon, 1989,
s.355; Dubrin, 2005, s.174; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s. 186; Newstrom ve Davis, 1993,
s.94).

Iletisim kanallar1 genel olarak kisiler arasi ve kitle iletisimi olarak iki ana baslik altinda
toplanabilir. Kisiler arasi iletisim kanallari, gonderici ile alicinin yiiz yiize gelmesi durumunda
kullanilan kanallardir. Kitle iletisim kanallar1 ise gonderici tarafindan sifrelenen mesajin,
televizyon, radyo, gazete, genelge ve Orgit ici biltenler gibi kitle iletisim araclar: ile
gonderilmesidir (Gurgen, 1997, s. 20; Sabuncuoglu ve Ttiz, 2001, s.68).

Verimli iletisim, kaynaklarin en az tiketildigi durumlarda gergeklesir. Zaman, iletisim
sirecinde 6nemli bir etkendir. Yoneticiler, ylz ylze gorUsmek yerine bazen zamandan

kazanmak icin yazili mesgjlar, elektronik postalar, mektuplar gonderirler. Y oneticilerin



18
karsilastigi sorunlardan birisi de verimli olan iletisimin her zaman etkili olamayacagidir.
Elektronik posta ve bilten gibi disik maliyetli kanallar zamandan tasarruf saglayabilir ancak,
bazen herkesin mesajin igeriginden aym seyi anlamalarim saglayamaz. isgorenlerle bire bir
gorismeyi tercih eden yoneticiler iletmek istedikleri mesgji tam olarak karsisindakilere
anlatabilir veya onlarin istenilen mesaji anlamalarim saglayabilir. Ancak, bu durum
yoneticilere zaman agisindan daha maliyetli olabilir (Schermerhorn, 1996, s.210-211).

Etkili bir iletisim icin kanallar, kisa ve dogrudan olmali; dizenli islemeli ve
denetlenebilmelidir. Zira kanalin uzun olmast mesajin igerigini degistirebilir (Erdogan,
2000,s.63). Bu agidan, kanal secimi buyuk onem tasimaktadir. Hangi kanalin segilecegi
iletisimin amaclarina, alicinin 6zelliklerine ve zaman ve mekéamn sinirliliklarina bagl olarak
degismektedir. Genellikle, duyularin dogrudan ve aminda uyariimas: da iletisimin etkinligi ile
dogru orantilichr. iletisim siirecinde ne kadar cok duyu organ iletisimin gergeklesmesi icin ise
kosulursa, iletisim o kadar etkili olur. Zira iletisim kanallar1, duyu organlarin uyarabilen ve
belli fiziksel 6zellikleri olan araglardir (Gurgen, 1997, s. 20; Sabuncuoglu ve Tz, 2001, s.68).
Bu baglamda, iyi yoneticilerin dogru iletisim kanallarini segerek ve gerektiginde uygun
kanallar1 birlikte kullanarak hedefledikleri amaca ulasmaya galismalar: gerektigi soylenebilir
(Schermermon, 2001, s.329).

1.5.6. Aha

Iletisim stirecinin son asamas alicidir (Sabanci ve Tiiz, 2001, s.68). iletisim olayinin
tamamlanabilmesi i¢in alicimin mesaj1 almasi ve dogru anlamasi gerekmektedir (Dubrin,
2005, s.174). Bu agidan, alici mesaji ¢gozimlemeye ve anlamlandirmaya hazir olmalidir.
Ornegin; zevkli bir futbol magim dustinen birisi bir arastirma raporuyla ilgili olarak
sOylenenlere yetersiz ilgi gosterebilir ve bu durumda iletisim siirecinde kopukluklara neden
olabilir (Weihrich ve Koontz, 1993, s.541).

Iletisim stirecinde kaynagin, mesaj1 gonderdigi hedef kitle; birey, grup ya da 6rgit alict
olarak tanimlanabilir (George ve Jones, 1996, s.403; Gurgen, 1997, s.20). Gelen mesgj alici
tarafindan kendi anlayis, yetenek ve cikarlarina gére degerlendirilir. Ancak, alicinin mesaj1
anlayabilmesi, yorumlayabilmesi (Nelson ve Quick, 1995, s.234) ve Onyargisiz olarak
degerlendirebilmesi etkili iletisim agisindan buyik 6nem tasimaktadir (Erdogan, 2000, s.65;
Sabanci ve Tz, 2001, s.68). Alicinin iletisim becerileri de gondericinin iletisim becerileri
gibi iletisim slrecinin saglikli islemesi ve gondericinin amacina ulasabilmesi agisindan
Onemlidir. Eger alicimin dinleme, okuma ve dusinme becerisi mesagja gore yetersiz ise
kaynagin gonderdigi mesajin anlamlandiriimast eksik kalacaktir (Gurgen, 1997, s.22). Algisal
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bozukluklar da mesagjin alici tarafindan istenilen sekilde anlasiimasini engelleyici bir filtre
gibi davranabilmektedir (Dubrin, 2005, s.174).

Ayrica, alicinin iletisime etkin katilim yiiz yuze iletisimde yuksek olmasina karsin; kitle
iletisim araglariyla gergeklestirilen iletisimde ise oldukca sinirlichr (Gurgen, 1997, s.22). Bu
nedenle alicimin tamnmasi, 0zelliklerine uygun mesaj hazirlanmasi ve kanal segimi iletisimin

etkinligi agisindan 6nemlidir (Glrgen, 1997, s.21).

1.5.7. Kabul (Alma)

Kanal vasitasiyla iletilen mesajin alici tarafindan kabul edilmesi asamasidir. Szl
mesgjlart alma asamasinda alicinin iyi bir dinleyici olmasi, yazili mesajlarin igerigini
algilayabilme konusunda ise dikkatli bir okuyucu olmasi gerekmektedir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.186; Newstrom ve Davis, 1993, s.94).

Alict mesaj1 aldiktan ve sifresini ¢gozdikten sonra, kabul etme veya reddetme hakkina
sahiptir. Gonderici, mesajlarinin alici tarafindan kabul edilmesini ve bu mesajin istedigi
davraniglara dontsmesini arzu eder. Ancak, alici iletisim slrecinde mesajin alinmasi,
alinmamasi veya bir kisminin alinmasi konusunda 6nemli derecede kontrole sahiptir. Mesajin
dogrulugu, gondericinin otoritesi ve alicinin davramglar: gibi bazi etkenler alicinin kabul
etme kararim etkileyebilmektedir (Newstrom ve Davis, 1993, s.95).

1.5.8. Sifre Cozme

Sifre ¢ozme, alinan mesajin alici tarafindan algilandig1 sekilde anlamlandiriimas ve
yorumlanmasi sirecidir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.187; Koontz, O'Donnell ve
Weihrich, 1983, s.445; Newstrom ve Davis, 1993, s.95; Steers, 1981, s.211). Baska bir
ifadeyle, gbnderici tarafindan iletilen sembollere anlam yukleme isidir (Baird, Post ve
Mahon, 1989, s.356). Anlam iletilemez ve alinamaz. Bu ylzden, alict anlami degil sadece
iletilen mesaj1 alir ve ona sifre ¢bzme siireciyle anlam yukler (Lunenburg ve Ornstein, 1991,
s.187). Alicimin mesaj1 anlayabilmesi icin mesaj igeriginin baska bir deyisle sifrelenen
mesajin ¢ozilmesi gerekmektedir. Mesajin ¢ozilmesi, alinan sifrelerin istenilen anlamlara
gelecek sekilde alici tarafindan kisisel gevirimidir. Ortak dil kullamm, mesajin gonderildigi
anlama gelecek sekilde alici tarafindan ¢ozilmesine olanak saglayabilir (Hellriegel, Slocum
ve Woodman, 1995, s.393). iletisim engelleri, iletisim slrecinin her asamasinda ortaya
cikabilmekle birlikte sifre ¢bzme asamasinda daha yaygin olarak ortaya cgikmaktadir.
(Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.187). Ayrica, mesgjlarin ¢ozilmesi sirasinda karsilasilan
sorunlarin kultirler arast iletisim sireclerinde sik sik engel teskil ettigi belirtilmektedir
(Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.393).
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Eger, aicimn mesajdan cikardigi anlam ile gondericinin mesgja yukledigi anlam
tutarhilik gosterirse iletisimin basariya ulastigi sdylenebilir. Bu agidan, alicinin sifre ¢ozme
asamasindaki hazir bulunusluk diizeyi buyuk 6nem tasimaktadir. Zira iletisimde tam olarak
istenilen sey, mesajin gonderildigi sekilde anlasiimasidir. Ornegin, gonderci geometrik bir
kare seklini iletir ve alict bunu cember olarak ¢ozimlerse mesaj gonderilmis olur, ancak
istenilen anlamlandirma gerceklesememistir (Newstrom ve Davis, 1993, s.95).

Anlama, sadece alicinin zihinsel slrecinde gerceklesir ve alici mesaj1 yalniz basina
anlayabilir de anlamayabilir de. Birgok isveren ve yonetici iletisimde bulunmay: talimat
verme ya da agiklamalarda bulunma olarak gormekte ve karsi tarafa talimatlart sdylemenin
ve anlatmamin yeterli oldugunu dustinmektedir. Ancak iletisim, alicimin  mesaji
anlamlandirmasi bitinceye kadar ilerlemez ve bitmez (Newstrom ve Davis, 1993, s.95).

Ozetle, iletisimin basarist mesgjin alici tarafindan goziimlenmesine yani sifresinin
¢Ozulmesine baglidir. Bu durum alici ile gondericinin ortak duygu, distince, anlayis ya da
kisaca ortak yasantilara sahip olmalarimi gerektirir. Ortak yasanti ve deneyimlerin bir
yansimas: olarak iletisimde ortak bir dilin kullamlmasi da sifre ¢gozmenin etkili sekilde
gerceklesebilmesini saglar (Gurgen, 1997, s.18).

1.5.9. Degisme

Tletisimin amac1 mesajin alici tarafindan paylasilmasini ve alicida istenilen degismeyi
saglamaktir. Yani gonderenin istegi dogrultusunda alicinin davrams degisikliginde
bulunmasidir (Erdogan, 2000, s.65; Girgen, 1997, s.23).

Degisme, iletisim strecinin hem son hem de kritik bir basamagidir. Artik, bu
basamakta istenilen degisimin gosterilip gostermemesi blylk oranda alicinin
kontrolindedir. Ayrica, bu asamada mesgjin alindig: ve anlasildigiyla ilgili olarak alict
tarafindan gondericiye geri bildirimde bulunulmasi biyik 6nem tasimaktadir (Lunenburg
ve Orngtein, 1991, s. 187; Newstrom ve Davis, 1993, s.95).

Sonug olarak, iletisimin alicida olusturdugu etkiler, alicimin bilgi dizeyinde, tutu-
munda ve davramslarinda ortaya cikan degismeler olarak belirtilebilir. Gondericinin
planladigi gelisme ve degismenin, alicimin davranisinda ortaya ¢ikip ¢gitkmamasi, iletisimin
etkisini ve basarisini gosteren bir ol¢it olarak degerlendirilebilir (Gurgen, 1997, s.23).

1.5.10. Geri Bildirim

Geri bildirim, alicinin gondericiye mesgjla ilgili bir tepkide bulunmas: (Nelson ve
Quick, 1995, s.235) ya da alicinin, gondericinin mesajina verdigi yamt olarak tamimlanabilir
(Glirgen, 1997, s.23). Iletilen mesajlarin karmasiklig1 artikga ve bunun bir sonucu olarak da
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anlasilmas: zorlastikca gonderici ve alici arasinda c¢ift yonli etkilesime duyulan ihtiyac
artmaktadir. Gergeklesen bu cift yonlt etkilesim aslinda bir geribildirim sirecidir. Bu siireg
daha fazla gerceklestikce mesgjla iletiimek istenen icerigin alici tarafindan anlasilmasi
kolaylasmakta ve iletisimin etkinligi artmaktadir (Melcher ve Beller, 1967, s.50).

Aym zamanda, geribildirim gondericinin mesajint  alicimin  gereksinimlerine ve
tepkilerine uygun hale getirmesine ve alicinin iletisime katildigi duygusunu yasamasina
yardimc olur. Geribildirimin bir baska islevi de gondericiye iletisimin basarisi hakkinda bilgi
vermesidir. Boylece, gondericinin kendisini ve mesajlarim degerlendirmesine olanak
saglanmis olur (Gulrgen, 1997, s.24). Bu baglamda geri bildirimin amacinin, mesajin
gondericinin hedefledigi sekilde anlasilip anlasiimadigin dogrulamak oldugu sdylenebilir. Bu
amacla alici, gondericiye mesajin alindigini ve mesajin anlasilma derecesini gosteren bir
mesaj gonderir (Moorhead ve Griffin, 1989, s.589). Geribildirim sireciyle gonderici ve alici
yer degistirerek; alict gonderici, gonderici de alict konumuna geger (Gurgen, 1997, s.23).
Baoylece, iletisim slireci ters yone doner ve alicinin tepkisi geri bildirim sayesinde gondericiye
iletilir (Schermerhorn, 1996, s.210).

Geri bildirim olmaksizin bir mesajin iletilip iletilmedigini veya anlasilip anlagilmadigin
anlamanin ve alicinin tepkisini 6grenmenin zor oldugu sdylenebilir. Eger, aici1 gondericinin
istedigi sekilde tepkide bulunur ve istendik davranislar: sergilerse mesajin tatmin edici sekilde
iletildigi sdylenebilir. Kisiler arasi iletisimin etkililigi iki kisi arasinda iletilen mesajlarin
karsilikli degis tokusunu gerekli kilmaktadir. iletisimi gerceklestiren kisiler sirayla gonderici
ve alici olmaktadirlar (Dubrin, 2005, s.174). Geri bildirim sayesinde iletisim dongusi
saglanmis ve ¢ift yonlU iletisim gergeklestirilmis olur (Nelson ve Quick, 1995, s.235;
Newstrom ve Davis, 1993, s.95).

Geribildirim, olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Olumlu geribildirim, gondericiye
iletisimin amacimin gerceklestirildigini, olumsuzu ise gergeklestirilmedigini bildirir. Alicinin
olumsuz geribildirimde bulunmasi durumunda gondericinin planlachig: sonucu elde edebilmesi
icin degerlendirme yaparak mesajint tekrar kodlamasi ve iletmesi gerekir (Gurgen, 1997,
s.24).

Ayrica olumsuz ve yikici nitelikteki geribildirimler kisiler arasi ¢catisjmalara da neden
olabilmektedir. Negatif geribildirimlerin sonuglar1 Uzerine yapilan bir arastirmada olumsuz
duygularin g¢ekismeleri tetikledigi; yakin iligkilerin ise isbirligini artirdigi bulunmustur
(Rudawsky, Lundgren ve Grasha, 1999,s.173, 182).

Iletisim siirecinde ileti alici tarafindan alindiktan sonra mutlaka bir geribildirim vardr.
Ancak, geribildirimin alinabilmesi icin kaynagin son derece dikkatli olmasi gerekmektedir
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(Duslkcan, 2003, s.59). Zira geri bildirim her zaman isitsel mesajlar niteliginde olmayabilir.
Mesaj1 alan kisinin jestleri, mimikleri ve davramslar: da birer geri bildirim olabilir.

Ozetle, geri bildirim, kasimzdakilere yaptiginiz veya soylediginiz bir sey hakkinda ne
hissettiginizi sdyleme sirecidir. Yoneticilerin duzenli olarak karsilarindaki Kisilere geri
bildirim verme durumunda bulunduklar1 dustntlirse geri bildirim verme yoneticiler igin
vazgecilemez bir beceridir. Bu agidan, yoneticiler verecekleri geri bildirimin anlasilabilir,
kabul edilebilir ve inandirici olmasina 6zen gostermelidirler (Schermerhorn, 1996, s.211).
Ayrica, iletisim sirecinde geribildirime ne derece tnem verilirse iletisimin etkililiginin ve
basarisinin da o derece artacagi sdylenebilir (Gurgen, 1997, s.24). Bu dogrultuda, hem
gobndericinin hem de alicimin iletisim sirecinin etkililigi agisindan yapici geri bildirimde
bulunmalar1 gerekmektedir.

Schermerhorn (1996, s.211) yapici bir geri bildirimigin sunlar: dnermektedir:

1. Geri bildirim alic1 ile gonderici arasindaki guvene bagli olarak gergek duygularla
dolaysiz yollardan verilmelidir.

2. Geri bildirim iyi, agik ve tercih edilir glincel 6rnekler kullamlarak genel olmak
yerine daha 6zel olmalidir.

3. Geri bildirim alicinin hazir bulunusluk diizeyi dikkate alinarak gerektigi zaman
kullanimalidir.

4. Geri bildirimin baskalar: tarafindan desteklenip desteklenmedigi, baska bir deyisle
gegerligi kontrol edilmelidir.

5. Geri bildirim aliciya gore sinirlandiriimalidr.

6. Geri bildirim alicimin hazir olmadigi zamanda ve algilayamayacag: sekilde degil

kisave 6z bir sekilde verilmelidir.

1.5.11. Gurdlta

Iletilmek istenen mesajda bozulmalara sebep olan gurdilt, iletisimin etkililigini
engelleyen veya ilgi dagitan i¢sel ya da dissal bir 6gedir (Dusukcan, 2003, s.59; Erdogan,
2000, s.65; George ve Jones, 1996, s.407; Lewis, Goodman ve Fandt, 1994, s.399;
Schermermon, 2001, s.329). Kanaldan, alicidan, gondericiden ya da mesajin kendisinden
kaynaklanabilmektedir (Glrgen, 1997, s.25).

Guralta gibi ilgi ve dikkat dagitici seyler iletisim slreci Uzerinde her zaman kota bir
etkiye sahiptir. Bu baglamda, gurdltuntn alicimn duygu, distunce ve davramslarim da igeren
ve iletisimi bozan seyler oldugu sdylenebilir. Makine viziltilari, ¢alisanlarin birbirleriyle olan
telefon konusmalar1 veya yuksek sesli mizik, érgitlerde ortaya ¢ikan gurultilere 6rnek olarak
verilebilir. Ancak, guriltt her zaman isitsel engeller seklinde olmayabilir. Bazen is stresi,
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korku, kararsizlik veya taraf tutma seklinde de ortaya ¢ikabilmektedir. (Dubrin, 2005, s.174).
Bir Orgit icinde ortaya cikabilecek diger gurulti cesitleri ise su sekilde Ozetlenebilir
(Bursalioglu, 2002, s.116):

1. Psikolojik: Verici ve alicinin gorus gergeveleri; duygu, heyecan ve saplantilar.

2. Semantik: Konusma ve yazi dilindeki karisiklik veya inceliklerin neden oldugu
sorunlar.

3. Statl: Gonderici ve alicimin sosyal ve formel statleri; akademik ve mesleki
gelisimleri.

4. Korunma: Gondericinin savunma mekanizmalari.

5. Alan: iletisim merkezleri ile birimleri arasindaki uzaklik.

6. Hiyerarsi: Ust-ast iliskilerinde catismalar, yetkinin aktariima dereceleri, kontrol
alaninin buyukligl ve dizensiz bilgi akimu.

7. Uyutma: Karar sirecine katilamayan isgorenlerin talimatlari savsaklamasi veya
Onemsiz saymasi.

8. Sinrlama: Orgiitiin amaglar: ve gorevleri geregi, bazi kapsamin sinirlanmast veya

gizli tutulmasi.

1.5.12. Cevre

Iletisimin tam olarak anlasilabilmesi mesajin iletildigi ve alindig1 cevreyle ilgili bilgi
sahibi olunmasi gerektirmektedir (Dubrin, 2005, s.174). Zira gevre gonderilen mesajin
alinmasin ve anlamlandirmasini etkilemektedir (Dubrin, 1997, s.39). Iletisim sirecinde cevre
bazen bir yonetici odasi, bazen de personelin dinlenme odalar1 olabilir.

fletisimi etkileyen anahtar ozellige sahip cevresel bir faktorlerden birisi de orgut
kultiradar. Ornegin, tartisma dogurabilecek mesajlarin gliven ve saygimn yilksek oldugu
durumlarda iletilmesi daha kolay olacaktir (Dubrin, 2005, s.174).

1.6. Orgiitlerde Iletisim K anallari

Iletisim kanallar1 orgiit Gyelerini uyumlu hale getiren, tyeleri birbirine baglayan formel
ve informel iletisim oruntlleridir ve organize edilme sekillerine gore farklilik gosterirler.
Orgiitlerde formel ve informel iletisim yan yana gerceklesir. Her ikisi de 6rgiittsel gerceklere
hizmet eder, 6rgutsel olaylar etkiler, degistir ve sekillendirir - (Shockley-Zalabak, 2006, s.36-
37).

Formel iletisim, hiyerarsiyi temele alarak Orgitlerin formel yanlarin igletir
(Bursalioglu, 2002, s.114). Ancak Orgut calisanlart arasinda yonetenler ile yonetilenler
seklinde gruplasmalara neden olabilmektedir (Aydin, 2000, s.305).
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Orgiitsel siirecler formel iletisim kanallarinin yam sira informel iletisim kanallarin da
icerisinde barincirmaktacir (Wexley ve Yukl, 1984, s.83). informel iletisim genellikle formel
iletisimin bir sonucu olarak gorultr ve formel yapidan hosnut olmayan, bilgi paylasan Kisiler
arasi iliskilere sahip bireylerce gergeklestirilir (Shockley-Zalabak, 2006, s.37).

Bireyler birbirleriyle galistikga kisiler arast iliskileri gelisir ve grup ¢alismalarina 6zgu
gereksinimlerin otesine gecerler (Shockley-Zalabak, 2006, s.37). Bununla birlikte, bilgi
paylasimu ihtiyac: hissederler ve informel iletisimde bulunmaya baglarlar. informel iletisimin
asil fonksiyonlarindan birisi orgiitlerde sosyal iliskileri korumak ve sirdirmektir. Bir baska
fonksiyonu ise kisisel bilgilerin, dedikodularin ve sdylentilerin dagilmasimi saglamaktir
(Wexley ve Yukl, 1984, s.83). Soylentiler, dedikodular ve rivayetler seklinde ortaya ¢ikan
informel iletisim, formel iletisimin disindaki kanallarla gergeklesmektedir (Wexley ve Y ukl,
1984, s.83) ve calisanlarin orgite iliskin tutumlarimn  bir gosterges niteligindedir
(Bursalioglu, 2002, s.114). Genellikle formel iletisimi kullanma egilimine sahip bireylerin
informel iletisimde diglanmalar1 da bireyler arasi iliskiler agisindan 6nem tasimaktadir
(Shockley-Zalabak, 2006, s.37).

Egitim Orgutlerinin sosyal sistem olmalar: informal iletisimin formal iletisime gore bu
Orgitlerde daha etkili olmasina neden olmustur. Okullarda yonetici ve diger calisanlar arast
iliskiler, yonetim siirecleri Uzerinde onemli etkilere sahiptir ve birgcok okulda artan Kisiler
arast iliskilerle birlikte iletisimin formal yollar yerine informal yollarla islemeye basladigi
gorulmektedir (Bursalioglu, 2002, s.114).

Bitunsel acidan degerlendirildiginde, informal iletisimin kisiler arasi iligkiler
vasitasiyla ortaya ¢iktig1 (Bursalioglu, 2002, s.114), hem 6rgit hem de sosyal iliskilerle ilgili
bilgilerin bireyler arasinda degisimi sonucunda goruldigi sdylenebilir (Shockley-Zalabak,
2006, s.37).

1.7. Orgiitlerde fletisimin Y onii

Okullarda gerceklesen bircok siireg iletisimle i¢ ice girmis durumdachr. Orgiitsel
iletisimin amac1 hedeflerin basarisi agisindan gerekli bilgilerin iletimi igin ara¢ saglamaktir.
Orgiitsel iletisim akis1 genellikle dort farkl: yonde gerceklesir. Bunlar: Asagi, yukari, yatay ve
capraz yonlu iletisimdir. Bir diger onemli iletisim akisi1 ise dedikodulardir (grapevine)
(Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.188). Asagi ve yukar1 yonllu iletisim aym zamanda dikey
iletisim baslig1 altinda da toplanabilmektedir (Robbins, 2000, s.118).



25

1.7.1. Asag Yonlu Tletisim

Asag1 yonlu iletisim, bilgilerin hiyerarsik bir diizen dahilinde Ustlerden astlara dogru
akist ile gerceklesen iletisim suregleridir (Griffin, 1993, s.451; Koontz, O'Donnell ve
Weihrich, 1983, s.447; Shockley-Zalabak, 2006, s.38). Asagi yonlu iletisim, Ust yonetimden
astlara bilgi, gorus, 6neri ve emirlerin hizl1 bir sekilde aktarilmasini saglayan, boylece zaman
kazandiran bir iletisim bicimi olmasina (Erdogan, 2000, s.66; Koontz, O'Donnell ve
Weihrich, 1983, s.447) ve daha kolay gerceklesmesine ragmen bu tir iletisimin genellikle
yetersiz kaldigi belirtilmektedir. Mesgjlarin alicilar tarafindan anlasihip anlasilmadigina
yeterince 6zen gosterilmemesi bu iletisim akisinda ortaya ¢ikan problemlerden birisi olarak
goserilebilir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.189-190). Her ne kadar asag1 yonlu iletisim
akisimin Lunenburg ve Ornstein (1991, s.190) tarafindan yetersiz kaldig: belirtilmekteyse de
Erdogan’a (2000, s.66) gore bu tir iletisim akis1 yonetimin etkililigi acisindan etkili ve
uygulamada oldukga yaygin bir iletisim taradir. Ancak, bu tdr iletisimin genellikle otoriter
iklimlerin h&kim oldugu orgitlerde goruldigt belirtilmektedir (Koontz, O'Donnell ve
Weihrich, 1983, s. 447).

Asag1 yonlu iletisimin gorevi kontrol etmek, yonlendirmek ve ilham vermek olarak
siralanabilir.  Bu tir iletisimde her kademedeki yonetici aldig: bilgilerin ne kadarimin astlara
iletecegini belirlemede filtre gorevi gorebilmektedir. Ayni zamanda asagi yonlu iletisim
astlarin kendi performanslar: hakkinda donit alabilmelerine de olanak tammaktadir (Wexley
ve Yukl, 1984, s.80).

1.7.2. Yukar1 Yonli Tletisim

Y ukar1 yonlu iletisim, asag1 yonlu iletisimde oldugu gibi hiyerarsik bir diizen takip eder
ve oOrgut icerisinde bilgiler asagidan Ust basamaklara dogru iletilir. Baska bir deyisle mesajlar
astlardan yoneticilere dogru gonderilir (Griffin, 1993, s. 450; Koontz, O’ Donnell ve
Weihrich, 1983, s. 448; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.191). Yukar: yonlu iletisim ayn
zamanda yoneticiler icin geri bildirim gorevini yerine getirme, karar verme sirecinin
etkililigini takip edebilme, 6rgitsel iklimi 6lgebilme, sorunlarla hizli sekilde basa ¢ikabilme,
hedeflere ulasiima derecesi hakkinda bilgi edinme, mevcut sorunlari tekrar gbzden
gecirebilme ve yoneticilerin ihtiyag duyduklart bilgileri saglama agisindan da gerekli
gorilmektedir. Ancak, astlarin kendi kariyerlerini tehdit edebilecek bilgilerin Ust kademeler
tarafindan bilinmesini istememesi gibi birgok nedenden dolay:r yukart yonlu iletisimin
gerceklestirilebilmesinin zor olduguna vurgu yapilmaktadir. Zira bilgiler bu gibi durumlarda
¢cogu zaman filtrelemeye veya carpitmalara maruz kalabilmektedir (Lunenburg ve Ornstein,
1991, s.191; Robbins, 1993, s.331).
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Newstrom ve Davis (1993, s.107), 6zellikle blylk ve karmasik orgutlerde yukari yonli
iletisim akisinda birgok problemin ortaya ¢iktigini ifade etmekte ve bu problemlerden
bazilarinin bilgileri geciktirme, Ust yonetimin astlarin cevap beklentilerini karsiliksiz
birakmasi, hiyerarsik basamaklardan bir veya birkagcini atlama ve filtreleme oldugunu
belirtmektedir.

Yukar: yonl iletisimin aktif hale getirilebilmesi ve gelistirilebilmesi icin personel
toplantilari, agik kapi politikasi, personel mektuplari ve sosyal etkinliklere ya da gruplara
katilim gibi uygulamalarin faydali olabilecegi vurgulanmaktadir (Lunenburg ve Ornstein,
1991, s.191). Bu tir iletisim akisinin daha etkili gergeklesebilmesi icin dnemli bir baska nokta
ise astlarin iletisim kurma konusunda kendilerini 6zgir hissedebilecekleri ortamlarin
hazirlanmasidir (Koontz, O’ Donnell ve Weihrich, 1983, s. 448).

Y ukar1 yonlt iletisimin yararlar: genel olarak sunlardir (Bursalioglu, 2002, s.111):

1.Yukaridan asag1 gonderilen kararlarin, goruslerin, emirlerin asagidakiler tarafindan
benimsenme derecesinin yonetici tarafindan bilinmesini saglar.

2. Kurum ayelerini 6nemli katkilarda bulunmaya 6zendirir.

3. Yonetimde istenmeyen durumlarin dogmasini engeller.

4. Kurum tyelerinin, kurumun amaglar: ve programlar: ile 6zdeslesmesini saglar.

5. Kurum ici demokrasinin gelismesine katkida bulunur.

1.7.3. Yatay Tletisim

Yatay iletisim, aym hiyerarsik seviyedeki calisanlar ya da meslektaslar arasinda
gerceklesen yanal iletisim akisina sahip bir iletisim turtdir. Es hiyerarsik seviyede bulunan
calisanlar arasinda gergeklestigi igin iletilen mesajlar genellikle emir ve talimat seklinde
algilanmaz. Bu yoOnlyle yatay iletisim bircok durumda informal bir iletisim turt olarak
degerlendirilmektedir. Y atay iletisim, birgok orgutiin planlanmasinda gozden kagirilmaktadir.
Halbuki arastirmalar 6rgit icerinde gergeklesen her alti mesajdan besinin informal iletisim
turleriyle dagildigint gostermektedir. Bu nedenle yatay iletisim ¢rgutsel etkililik ve yonetsel
beceri agisindan goz ardh edilmemesi gereken bir iletisim tiradar.

Yatay yonlu iletisim akisi calisanlarin sosyal doyum saglamalarina ve sosyal
gereksinimlerini karsilamalarina da yardimci olmaktadir. Aymi zamanda birimler arasi
bitiinlesmeyi ve esgudimi de kolaylastirmaktadir. Kisacast bu tir iletisim akisi gorevsel
esgudum ve ishirligi saglamasinin yani sira 6rgit Uyelerine duygusal ve sosyal destek de
saglayabilmektedir (Gordon, 1993, s.287; Griffin, 1993, s.451; Ivancevich ve Matteson, 1990,
s.556; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.19; Lussier, 1996, s.139). Y atay iletisimde mesajlarin
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dikey iletisime gore daha hizli iletiliyor olmast bu iletisim tardnin onemli 6zelliklerinden
birisidir (Shockley-Zaabak, 2006, s.38).

1.7.4. Capraz Iletisim

Capraz iletisim, Orgutsel hiyerarsilerde farkli diizeylerde yer alan bireylerin, gruplarin
ve hatta Orgitlerin, orgitsel hiyerarsi basmaklarini kullanmadan iletisim kurmalar: olarak
tanimlanabilir. Dikey iletisim kanallarinin neden oldugu karmasik, yavas ve igerigi
carpitilmis mesajlarin sakincali etkilerini ortadan kaldirabilmek Uzere capraz iletisime
basvurulabilmektedir (Tutar, 2003, s.130). Bu nedenle, Orgut uyelerinin diger iletisim
kanallariyla etkili sekilde iletisim kuramadiklar1 durumlarda capraz iletisimin daha fazla
onemli hale geldigi sdylenebilir. Capraz iletisim, gereksinim duyulan verilerin hizli sekilde
iletilmesini saglayarak zaman kayiplarini azaltir ve iletisimin hizlanmasina katk: saglar
(Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.193). Capraz iletisim, ayn: zamanda, 6rgiitsel uzmanlasmayi
artirr ve birimler arast sorumluluklart gelistirir (Tutar, 2003, s.131).

1.7.5. Dedikodu (Sdylenti)

Asag1 yonll, yukarr yonll, yatay ve capraz iletisimin gerceklesmesinde eksiklikler,
sorunlar gortlmeye baslandigi zaman Orgut calisanlart dedikodu gibi kendi iletisim
kanallarini olustururlar. Dedikodular, drgitt icerisinde mesajlarin informal olarak dagilmalari
olarak kabul edilebilir ve genellikle iletisim akisina aldirmadan ortaya gikarlar. Orgiitsel
isleyis arasinda yeri olmamasina ragmen, bilgilerin ¢ogunun dedikodular sayesinde
gerceklestigi sdylenebilir. Okul yoOneticilerinin de dedikodular1 formal iletisim strecleriyle
timlestirmeyi O0grenmesi gereklilik arz etmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.193;
Lussier, 1996, s.140).

Dedikodularin ¢ Onemli 6zelligi bulunmaktadir. Birincisi, dedikodularin yonetim
tarafindan kontrol edilememesi; ikincisi isgorenlerin dedikodular: tst yonetim tarafindan
gonderilen bilgilerden daha glvenilir ve inamlir olarak algilamasi ve UguncUsl ise
dedikodularin blyik 6lclde calisanlar arasinda kisisel ¢ikarlara ve bencillige hizmet etmek
amaciyla kullanilmasidir (Robbins, 1993, s.333).

Dedikodularin olumsuz etkilerinden birisi ise dedikodularin olumsuz algilanmasina
neden olan gercek disi sOylentilerdir. Gergek dis1 sdylentilerin hizimt azaltmanin yollarindan
birinin diger iletisim yollarin gelistirmek olugu belirtilmektedir. Ornegin; bir okul yoneticisi,
Ogretmenleri ilgilendiren bir konuda gerekli agiklamalart yaparsa, Ogretmenlerin
gerceklestirecegi olasi olumsuz dedikodularin dniine gegebilmesi olasidir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.193-194).
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Dedikodularin, olumsuz dzelliklerinin yam sira bazi olumlu 6zelliklerinin oldugu da
soylenebilir. Dedikodular (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.193);
1. Astlarin 6nemli drgutsel faaliyetler hakkinda bilgilenmesine olanak saglar.
2. Okul muddrlerine, astlarin tutum ve davranislarini anlayabilme firsati tanir.
3. Astlarin yeni politika, uygulama ve degisimlere kars: tepkilerini test etme olanag:

sunar.

1.8. Tletisim Yontem ve Araclar:

fletisim engelleri basa cikilamaz degildir. Yoneticiler icin asil sorun carpikhik ve
belirsizligin azaltilmast i¢in dogrulugun, iletisim akisimn ve uygun iletisim seklinin nasil
gelistirilebilecegidir (Steers, 1981, s.214). Bu bakimdan, iletisim araclarimin secimi ve
kullammu iletisimin etkililigi Uzerinde belirleyici rol oynamaktadir. iletisim araglarimn
seciminde mesgjlarin igerigine uygunlugu, hizi, mesajin 6zini degistirmeden tam sekilde
iletebilme ve alicilar etkileme derecesi g6z 6nunde bulundurulmas: gereken ozelliklerdendir
(Dustikcan, 2003, s.86). Orgitlerde Kisiler arasi iletisim genel olarak, sbzlii, sdzsiiz ve yazili
olmak Uzere U¢ bicimde gerceklesmektedir (Gurgen, 1997, s.82; Moorhead ve Griffin, 1989,
s.584).

1.8.1. Sozlii Tletisim

Konugma dili olarak da adlandirilan (Gurgen, 1997, s.83) sozlu iletisim, en yaygin
Orgutsel iletisim turu olarak kabul edilmektedir. SozIU iletisim, is yaparken, toplantilarda,
informal iliskilerde, sunumlarda, kisacasi her yerde gerceklesebilmektedir. Orgiitlerde
kullanilan sozli iletisim araglarindan bazilar1 gorusmeler, toplantilar, konferanslar, seminerler
ve telefon gorismeleri olarak siralanabilir. S0zlU iletisimin diger iletisim bigimlerine gore
daha gucli oldugu belirtilmektedir. Zira sozll iletisim yalnizca konusan Kisinin sozcuklerinin
kars1 tarafa iletiimesi anlamina gelmez. Konusanin ses tonu, hizi ve sozcuklerdeki
vurgulamalar: da sozlU iletisimin bir pargasidir ve sbzciklere daha fazla anlam katmakta ve
Onem derecesini vurgulamaktadir. Dinleyicilerin genellikle s0zli mesajlarin igerigini
anlamaya calisirken gondericilerin ses tonu ve vurgulamalarinm dikkate aldiklar1 bir gergektir
(Dusukcan, 2003, s.89-91; Moorhead ve Griffin, 1989, 5.583-584).

SOzlu iletisimde her bireyin kullandigi dil o kisinin yasant: ve deneyimlerine bagli
olarak kisiye 6zgu bir nitelik tasimaktadir. Bu nedenle kullanilan dilin bazen 6znel kaldig1 ve
gerceklerin yanlis algilanmasina neden olabildigi sdylenebilir. Yanlis algilamalara neden olan
deger yargilamalari da iletisimi gliclestirmekte ve catismalara neden olabilmektedir (Gurgen,
1997, s.83).
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1.8.2. Yazh iletisim
Siradan orgitlerde oldukca fazla yazili iletisim gerceklesmektedir. En sik karsilasilan
yazilt iletisim turleri duyurular, raporlar, bilgi isteme formlari, dilekgeler, goreviendirmeler ve
orgut ici brosurler olarak sayilabilir (Moorhead ve Griffin, 1989, s.584). Yazil iletisim,
orgutlerde hiyerarsik basamaklar arasinda mesajlarin igeriginin bozulmasin engelledigi igin
blyik 6nem tasimaktadir. Ancak, diger iletisim tirlerinde oldugu gibi yazil iletisimde de
dikkat edilmesi gereken énemli noktalar bulunmaktadir. iletilecek yazil1 mesajlarda amacin ve
alicinin net bir sekilde belirtiimesi, amaca ve aliciya uygun sozclk ve ifade secimine 6zen
goserilmesi, anlatimin 6z ve sade olmasina dikkat edilmesi bu noktalardan bazilar: olarak
siralanabilir (Giirgen, 1997, s.95). Orgitlerde kullanilan yazili iletisim araglarindan bazilar:
sunlardir (DUsukcan, 2003, s.86-89): Genelgeler, duyurular, belge ve raporlar, 6rglt gazeteleri
yadadergileri, brosurler, bultenler, afisler, duyuru panolari, mektuplar ve dilek kutulari.

1.8.3. Sozsiiz Tletisim

Dinleme becerilerini gelistirmek zor ve zaman alict bir ugras olarak gorulmektedir.
Dinleme engellerinin Ustesinden gelebilmeye sarf edilecek 6zenli ilginin, egitimcilerin okul
Orgutleri baglaminda iletisimlerini gelistirebilmelerine yardim edecegi bir gergektir. Ancak,
tek basina dinleme becerilerini gelistirmek egitimcilerin iletisim yeterliklerinin bitinde
gelistirilebilecegi anlamina gelmemektedir. S6zsiiz mesajlart anlamak da iletisim yeterliginin
gelistirilebilmesi baglaminda dinleme becerisi kadar 6nem tasimaktadir. Okullarin giderek
cesitlendigini ve birbirlerinden nicelik ve nitelik baglaminda farklilastiklarini distinirsek
s0zsiz iletisimi anlamanin egitimciler igin hayati 6nem tasidigim sdyleyebiliriz (Spaulding ve
O’Hair, 2000, s.145).

Insanlar birbirleriyle etkilesime gectikleri zaman disiincelerle ilgili bilgiler gibi
duygulariyla ilgili bilgileri de aktarmaktadirlar. Yz yuze iletisimde bireyler duygularini ve
ruhsal durumlarini el, kol hareketleriyle, ylz ifadeleriyle, vicut hareketleriyle, duruslariylave
goz temasiyla da iletebilmektedirler (Wexley ve Yukl, 1984, s.78). Baska bir ifadeyle
mesgjlar, yazili veya konusma dili olmadan da kodlanabilmekte ve iletisim kurmada
kullanlabilmektedir (Sims, 2002, s.141). Insanlar, birbirlerinin gozlerine bakarak ya da
gozlerini kagirarak, giyim tarzlariyla, oturus bicimleriyle, bireylerle aralarina koyduklar:
fiziksel uzakliklarla, beden dilleriyle, simgelerle ve mekanlarla birbirleri hakkinda karsilikli
sezgide bulunabilirler ve bazen sbzciklere bagvurmadan iletisim kurabilirler (Glrgen, 1997,
s.84). Bu agidan, vicut durusuyla, el kol hareketleriyle, yiz ifadeleriyle, goz temaslariyla
gonderilen mesgjlarin szl mesajlar kadar 6nemli oldugu sdylenebilir (Gibson, Ivancevich ve
Donnelly, 1997, s.411).
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SOzsiz iletisim, insan iletisimiyle ilgili fakat sozlU ve yazili olmayan her turll iletisim
Ogesini icermektedir. Bazen sbzslz iletisimin kelimelerden daha fazla anlam iletebildigi
belirtilmektedir. Insanlar sdzsliz iletisimi yiiz ifadeleri ve beden diliyle gerceklestirirler
(Moorhead ve Griffin, 1989, s.585; Sims, 2002, s.141). Bu nedenle sbzsliz iletisimin bir
bakima beden dilini ifade ettigi de sdylenebilir. Beden dili ise jest, mimik, oturus veya durus
pozisyonlariyla gerceklesir (Acat ve Acat, 2002, s.30). Kisacas yuz ifadeleri ilgi, heyecan,
zevk, nese, saskinlik, irkilme, 1zdirap, aci, korku, utang, ktcik disme, hor gorme, nefret etme
ve Ofke seklinde olabilmektedir. Gozler ise yuz ifadelerinin en agiklayici 6geleridir. Beden
dili baska bir deyisle fiziksel hareketler, iletisim esnasindaki fiili hareketleri ve vicut
pozisyonunu ifade etmektedir. Ayrica, binalar, ofis genisligi ve mobilya gibi gevresel
Ogelerde mesg) iletebilmektedir. Genis ofisler, pahal1 perdeler, halilar ve mobilyalar odaya
giren kisilere Ust diizey bir yoneticinin odasina girdikleri izlenimini vermektedir (Moorhead
ve Griffin, 1989, s.585; Sims, 2002, s.142).

SOzsiz iletisimde dikkat edilmesi gereken noktalardan birisi beden dili gibi sozsiiz
davraniglarin evrensel anlamlar tasiyamayabilecegidir. Baskalarimn sozsiiz iletisimlerini
okuyarak, iletisime dair onlarin duygu, disince ve tutumlarint belirlemek mumkandur.
Bireyler, kendi iletisim tarzlarimn karsilarindakiler tarafindan olumsuz sekilde algilandigini
fark ettikleri zaman kendi iletisim tarzlarim degistirme konusunda degisime agik olmalidirlar
(Sims, 2002, s.142).

1.8.4. Elektronik Tletisim Araclar:

Bilgi teknolojilerindeki sasirtict aym zamanda heyecan verici gelismeler yoneticilerin ve
isgorenlerin iletisim alanlarint genisletmis, karar verme islemlerinde bilgilere hizli ulagimi
saglayarak bireylerin iletisim kurabilme becerilerine ivme kazandirmistir. Artik gunimuz
yoneticilerinin  basarist  bilgi  teknolojilerinin - gerisinde kalmamay:1 gerektirmektedir.
Bilgisayarlar, dijital panolar, internet siteleri, video konferanslar, elektronik postalar ve sesli
duyuru sistemleri gibi birgok elektronik iletisim aract yoneticilerin iletisim seceneklerini
artirmistir. Bununla birlikte iletisimde yasanan teknolojik gelismeler eski iletisim araglarinin
ve yOnetim tarzlarinin yavas yavas ortadan kalmasina da neden olmus; eskiden kapal1 isleyen
birokrasi, emir ve kontrol mekanizmasinin artik daha agik islemesini saglamistir (Sims, 2002,
s.150-151).

1.9. Kisiler Aras Tletisim Aglan
Siklikla kullanilan iletisim aglary; tekerlek, zincir, Y, ¢ember ve yildiz tipi iletisim
aglandir. Iletisim aglar1 arasindaki asil farkhlik ag trlerinin merkeziyetci yapida olup
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olmama derecelerinden kaynaklanmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.194; Tutar,
2003, s.150). Iletisim aglarinin 6nemi hiz, dogruluk, moral, liderlik, orgiit, esneklik, istikrar
ve kararlilik gibi potansiyel etkilerinin altinda yatmaktadir ve calismalara gore iletisim
aglarimin etkililigi durumsal faktorlere bagli olarak degisebilmektedir. Ag igerisinde her
dyenin bulundugu pozisyon ise Uyelerin doyumu Uzerinde etkili olabilmektedir. Daha
merkezde bulunan bireylerin daha fazla doyum sagladiklar1 belirtilmektedir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.195-196). Bu iletisim aglar1 Sekil 1,2 de sunulmus ve asagida agiklanmstir
(Griffin, 1993, s.452; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.196):

909 OWO.
1 () —)——4)

Tekerlek Zincir
ekerle
) ©,
(O—®

Cember Yildiz

Sekil 1.2. iletisim Aglan

Tekerlek Tiiru Tletisim: Merkezi iletisim modeli olarak da bilinen bu tiir iletisim ag1
ast ve ust iligkilerinin belirgin oldugu geleneksel orgltlerde sikga kullanilmaktadir. Bu
iletisim aginda tim bilgi akis1 grup lideri olan merkezdeki kisi kanaliyla gerceklesir ve diger
bireyler birbirleri ile iletisim kuramazlar (Griffin, 1993, s.451; Tutar, 2003, s.151). iki
seviyeli hiyerarsinin hdkim oldugu tekerlek tird iletisim en yapisal ve merkeziyetci 6zellige
sahip olan ag tird oldugu sdylenebilir. Zira her birey yalnizca bir kisiyle iletisim kurmaktadir
ve iletisim kurulan bu kisi tum bilgileri alan ve dagitan konumundadir (Griffin, 1993, s.451;
Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.194).

Zincir Tird Tletisim: Tekerlek tird iletisimden sonra en merkeziyetci 6zellige sahip
iletisim agidir. Zincir tort iletisim aginda iletisim kanallarinin sayisi, Uyelerin doyumu, hiz ve
dogruluk diger iletisim aglarina gore orta seviyede gerceklesmektedir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.194; Tutar, 2003, s.151).

Y Tipi iletisim Agx: iki tyenin zincirin disinda kalmasi haricinde zincir tirii iletisim
agiyla benzerlik gostermektedir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.194) ve biraz daha az
merkeziyetcidir (Griffin, 1993, s.451). Ancak bu modelde doyum, hiz ve dogruluk yuksek;
iletisim kanal1 sayisi ve grup tatmini distkttr. Bu 6zelligi nedeniyle daha ¢ok kiiclk gruplar
icin uygun oldugu sdylenebilir (Tutar, 2003, s.151).

Cember Tiri Tletisim Agi: Ug seviyeli hiyerarsinin hakim oldugu bir agdir ve merkezi
bir model degildir. Bu 0zelligi ile grup Uyelerinin birbirleri ile iletisim kurma olanaklar



32
fazladir. Tekerlek, zincir ve Y tard iletisim aglarindan oldukca farklidir. Bu tdr iletisim agt,
yatay ve merkeziyetci iletisimin sembolik halidir. Cember, her Uyeye esit iletisim firsat1 tanr
ve her Uye hem saginda hem de solunda bulunan tyelerle iletisim kurabilir. Bu iletisim aginda
her Uye aym kisitlamalara sahiptir ve aym zamanda Uyelerin her biri karar verici konumuna
gelebilir. Ayrica, gember turi iletisimde Uyeler agcisindan tekerlek, zincir ve Y tipi iletisim
aglarina gore daha az kisitlama bulunmaktadir. Siklikla informal gruplar veya esit hiyerarsik
sevideki bireyler arasinda kurulan demokratik bir iletisim modelidir (Lunenburg ve Ornstein,
1991, s.195; Tutar, 2003, s.150).

Yildiz Tur i Tletisim Agr : Serbest iletisim modeli olarak da adlandirilan bu iletisim ag1
cember turd iletisim aginin bir tdr uzantist niteligindedir. Cemberdeki her Gyenin birbiriyle
etkilesimde bulunmasi yildiz tird iletisim agim ortaya ¢ikarir. Bu iletisim aginda her tyenin
istedigi Uyeyle 6zgurce iletisim kurabilmesi mumkindir. Yildizda, merkezi bir pozisyonun
olmamasinin yam sira Uyeler icin iletisim kisitlamas: da yoktur. Bu yonlyle yildiz tard
iletisim aginda iletisim daha demokratik bir yapiya sahiptir ve belirgin bir lider yoktur
(Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.195; Tutar, 2003, s.152).

Kullamilan iletisim aglarimin  etkililigi grup tarafindan gergeklestirilecek islerin
niteligine, belirsizlik derecesine ve ¢aprasikligina baglidir. Dolayisiyla hangi durumlarda ne
tur iletisimin agimn kullanilacagim belirlemek etkili iletisimin anahtarlarindan birisidir
(Tutar, 2003, s.152). Bu nedenle asagida iletisim aglarimn ozellikleri karsilastirmali olarak
sunulmustur (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.197; Robbins, 1993, s.333, Tutar, 2003, s.152):

Tablo 1.1. fletisim Aglar ve Ozellikleri

Ozellikler Cember Zincir Y tipi Tekerlek Yildiz
Hiz Y avas Hizl Hizl Cok hizli Y avas/Hizl1
Dogruluk Zayf Iyi Iyi Iyi Zayif/Mikemmel
Moral Y Uksek Dusik Zayif Cok zayif Cok yiksek
Liderligin Sirekliligi Yok Belirgin Belirgin Cok belirgin Yok
Orgiit Kaarsz | 2orunen - Cok kararl Kararsiz
9 kararlilik
Esneklik Y Uksek Duisik Y Uksek Disgiik Y Uksek
Uyelerin Doyumu - Orta Y Uiksek Orta Y Uiksek

1.10. Kisiler Aras iletisim Engelleri

Iletisim engelleri basaril1 bir iletisimi engelleyen veya énemli derecede bozan etkenler
olarak tammlanabilir (Nelson ve Quick, 1995, s.242). lletisimde bozulmalar siklikla
gonderilen mesg ile alinan mesajin anlamlarimin birbirine benzemedigi durumlarda
gorulmektedir. Bu bozulmalara genellikle gonderici, alict veya her ikisi tarafindan
kaynaklanabilen iletisim engellerinin neden oldugu sdylenebilir (Singer, 1990, s.487). Bu
acidan, iletisim engellerinin Ustesinden gelmenin ve iletisimi gelistirebilmenin ilk basamag:
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engelleri tammak, onlarin farkinda olmak, engellerin iletisim strecini nasil etkilediklerini
belirlemek ve kavramaktir (Nelson ve Quick, 1995, s.242; Singer, 1990, s.487). Orgiitlerde
ortaya cikan bazi iletisim engellerinin Ustesinden gelmenin yollarindan birisi ise etkili
yonetsel iletisim becerilerine sahip olmaktir (Nelson ve Quick, 1995, s.242).

Alan yazinda, kisiler arasi iletisim engelleri arastirmacilar tarafindan degisik basliklar
altinda toplanmustir.

Kisiler arasi iletisim engelleri Dubrin (2005, s.184) tarafindan algisal hatalar
(semantikler), olumsuz bilginin filtrelenmesi, gondericinin guvenirliliginin zayif olusu,
karmasik isaretler ve hareketler, farkli bakis agilar1 (different frames of reference), deger
yargilamas: ve asir iletisim yiki olarak yedi baslik altinda toplanmaktadir. Bu iletisim
engellerinden ilk dordi mesajlarin gonderilmesiyle; son Ugu ise mesgjlarin ainmasiyla ilgili
engellerdir.

Nelson ve Quick (1995, s.242) iletisim engellerini; fiziksel uzakliklar (physical
separation), statt farkliliklari, cinsiyet farkliliklar:, kilturel farklilik (cesitlilik) ve dil olmak
Uzere bes baslik altinda toplamislardir. Singer (1990, s.487) ise iletisim engellerini algisal
etkiler, gegmis deneyimler, anlamsal farkliliklar (semantics), teknik dil (jargon), yargida
bulunma, statt farkhiliklari, kaynak guvenirligi, duygusal etkiler, filtreleme, bilgi yUkd,
zaman baskisi ve geri bildirim eksikligi olarak siralamaktadir. 1vancevich ve Matteson (1990,
s.561-565) hem orgitsel hem de kisiler arasi diizeyde etkili iletisimi sekteye ugratabilecek
iletisim engellerini; referans cercevesi (frame of reference), secici dinleme, deger yargilamast,
kaynak guvenirligi, filtreleme, grup ici dil, konum farkliligi, zaman baskisi, iletisim yiku
olarak siralamaktadir. Bu galismada ise kisiler arasi iletisim engelleri yukarida bahsedilen
iletisim engellerinin sentezi niteliginde ele alinmis ve asagida sunulmustur.

1.10.1. Algisal Hatalar

Birgcok iletisim problemleri bireylerin kelimelere yukledikleri dustncelerin yanlis
anlasilmasindan baska bir ifade ile algisal hatadan kaynaklanmaktadir. iletisimde kullarlan
semboller (sozler ve sizsiz davranslar) farkl kisiler icin farkli anlamlara gelebilmektedir.
Sonug olarak, gondericinin iletmek istegi mesgjin baskalar: tarafindan yanlis anlasiimas: ve
yorumlanmast mimkundir (Dubrin, 2005, s.184). Bu durum ise iletisimde algisal hatalarin
gorulmesine yol agmaktadr.

1.10.2. Filtreleme

Asilmast zor iletisim engellerinden birisi de filtrelemedir. Birgok yonetici veya isgbren
ustlerini - kizdirmaktan veya gucendirmekten kaginmak igin bilgilerde filtrelemeye
gidebilmektedirler. Filtrelemenin daha ¢ok Ust yonetimlerin kotl haberlere cezalarla karsilik
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verdigi durumlarda goraldigu belirtiimektedir (Dubrin, 2005, s.184). Bu agidan, filtreleme,
alicinin mesaj1 olumlu algilamasint saglamak icin mesajin igeriginde yapilan manipilasyonlar
olarak ifade edilebilir (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.563) ve oOrgltlerde yukari yonla
iletisimde siklikla goruldugl sdylenebilir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 1997, s.420;
Ivancevich ve Matteson, 1996, s.501). Ayrica filtrelemelerin, ek bilgilendirmelerin gerekli
olmadig1 durumlarda veya gereksiz bilgilerin alicinin kafasim karigtirmamasinin istenildigi
durumlarda gerceklesebildigi de belirtilmektedir (Singer, 1990, s.491).

1.10.3. Gondericinin Guvenirligi

Birgok durumda alici, mesajlarin 6nemini yargilarken gondericilerin 6zelliklerinden
etkilenebilmektedir. Bu agidan, kaynagin yuksek derecede glvenilir olmasi mesajin daha
dogru agilanabilmesine ve mesaja verilen 6nemin artmasina yardimc olacaktir (Singer, 1990,
s.490).

Kaynak glvenirligi, alici tarafindan gondericinin hal, hareket ve sbzlerinde hissedilen
guvenirlik ve dogruluk derecesi olarak tammlanabilir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 1997,
s.420; Ivancevich ve Matteson, 1990, s.562). Kaynak veya mesaj1 gonderen ne kadar guvenilir
ise mesajin da o kadar acik, dogru ve anlasilir sekilde aliciya ulasacag: vurgulanmaktadir.
Tersine, gondericinin guvenirligi disik ise gondericinin mesagjlari ¢ogu zaman g6z arch
edilecek ve dikkate alinmayacaktir. Bu nedenle mesaj gondermede guvenirligin oldukga
Onemli oldugu soylenebilir. Zira glvenirlik etkili liderlerin baslica Ozelliklerinden birisi
olarak gorulmektedir (Dubrin, 2005, s.184).

1.10.4. Karmasik Isaret ve Hareketler

Bazi durumlarda iletisimdeki kopukluk karmasik sinyallerden kaynaklanabilmektedir.
Karmagik sinyaller, dinleyicilere belirli bir konu hakkinda farkli mesgjlarin gonderilmesi
durumunda gorulebilir. Ornegin, bir sirket halka agik demeglerinde Urtinlerinin yiksek kaliteli
olmasiyla 6vinirken, Uretim bolimtndeki calisanlarina Uretim maliyetlerini mimkan oldugu
kadar kismalar1 i¢in en ucuz yollara bagvurmalarint sdylemesi ¢alisanlar agisindan karmasaya
neden olabilir (Dubrin, 2005, s.184).

1.10.5. Yorumlama Farkhhklary (Algisal Farkhihiklar)

Kisiler arasi iletisim engellerinden bir digeri semantiktir. Semantik, basit anlamda
sozciklere yiklenen anlam farklihiklari olarak gorulebilir. insanlarin kendi dillerini
konusurlarken bile sbzciklere yukledikleri anlamlarin farkhlasabildigi gorulmektedir. Egitim
seviyelerindeki, gruplardaki, kualttrlerdeki ve bolgesel degiskenlerdeki farkliliklarin bu
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duruma neden oldugu sdylenebilir (Singer, 1990, s.488). Sozcuklere farkli anlam yiUklenmesi
ise gonderici ve alici arasinda iletisim kopukluguna neden olabilir.

Insanlar, kelimeleri veya kavramlari bakis acilarina  bagli  olarak  farkh
anlayabilmektedirler. Bu agidan, birgcok iletisim engelinin insanlarin sozciklere yikledikleri
bu farkli anlamlandirmalardan kaynaklandigi belirtiimektedir (Dubrin, 2005, s.184). Zira
insanlarin gergekleri, olaylar1 kendilerine 6zgli yorumlama ve algilama bigimlerine baglidir.
Bu ylzden birisi tarafindan faydali goérilen bir sey baskasi tarafindan zararli gorulebilir
(Singer, 1990, s.487). Baska bir ifadeyle, ayn icerige sahip mesgjlar bireylerin dnceki
deneyimleriyle iliskili olarak farkli sekillerde alginabilmektedir. Ortaya c¢ikan algilama
farkliliklar1 ise mesajlarin kodlanmas: ve bu kodlarin ¢oztlmes sireclerinde degisimlere
neden olmaktadir. Sonug olarak bireylerin ihtiyaclari, degerleri, davranslar: ve beklentileri
farklilhik gosterebilmektedir. Bu farkliliklar da iletisimde istenilmeden gerceklesen
bozulmalara neden olabilmektedir (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.561).

1.10.6. Deger Yargilamas

Deger yargilamasi ya da kisaca yargida bulunma, mesgjlarin kabulinden 6nce alici
tarafindan gerceklestirilen bir slrectir ve iletisimin istenilen sekilde gerceklesmesini
engelleyici bir rol oynamaktadir. Yargida bulunma, mesgjlarin degerine iliskin alicilarda ilk
izlenimlerden olusan fikirler toplulugu olarak ya da iletilecek mesajin tamamini almadan 6nce
mesaja deger bicme olarak tammlanabilir (Dubrin, 2005, s.185; Ivancevich ve Matteson,
1990, s.562).

Singer (1990, s.489), bhircok iletisim bozuklugunun alicinin mesgjlara iliskin
yargilarindan kaynaklandigini; insanlarin genellikle beklenti igerisinde bulunduklari ve
duymak istedikleri seyleri duyma egiliminde olduklarini; bu durumun da bireyler tarafindan
kendi gereksinimleriyle uyusan bilgilerin ainmast ve korunmasi uyusmayanlarin ise
reddedilmesi ile sonuglandigint belirtmektedir.

1.10.7. Asir1 Tletisim (Bilgi) Y ki

Yoneticiler tarafindan gerceklestirilen en dnemli islerden birisi karar vermedir. Etkili
sekilde karar verebilmenin sartlarindan birisi ise gerekli bilgilere sahip olmaktir. Iletisim
teknolojilerindeki ilerlemeler sayesinde bilgi tretiminde ve yayiminda yasanan zorluklarin
blyutk bir kismu ortadan kalmis ve bunun sonucunda da yoneticiler yogun bir bilgi seliyle
kars1 karsiya kalmisglardir. Bu asir1 bilgi yukanin yoneticilerin kendilerini bilgi seli icinde
bogulmus gibi hissetmelerine neden oldugu sdylenebilir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly,

2000, s.414; Ivacevich ve Matteson, 1990, s.565). Ozetle, asir1 iletisim veya bilgi yukiniin,
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insanlarin mesajlara etkili sekilde cevap veremeyecek kadar bilgi yukine maruz kalmalari
durumunda goraldigt ve bu durumun da isgorenlerin is stresi yasamalarina neden oldugu
soylenebilir (Dubrin, 2005, s.185).

1.10.8. Fiziksel Uzakhklar

Is ortaminda insanlarin fiziksel olarak birlerinde uzak olmalar: bazen iletisim icin bir
engel teskil edebilmektedir. Telefon, elektronik posta gibi teknolojiler sayesinde bu uzakliklar
genellikle ortadan kaldirilabilmektedir. Her ne kadar teknolojik araglar bu tur iletisim
engelleri icin yardimc: olabilmektelerse de yuiz yuze iletisim kadar etkili olamamaktadirlar.
Periyodik olarak gergeklestirilen yuz yize etkilesimler fiziksel uzakliklardan kaynaklanan
sorunlarin Ustesinden gelmeye yardimci olabilir. Zira iletisim jest, mimik, beden dili gibi
s0zsliz isaretlere bagli olarak daha zengin bir hal almaktadir. Daha zengin iletisim ise daha az
karisiklik ve daha az yanlislik anlamina gelmektedir. Fiziksel uzakliklardan kaynaklanan
engellerin Ustesinden gelmenin bir diger yolu da ¢rgutsel olarak birbirleriyle ilgili kisilerin
diizenli olarak planli toplantilarla bir araya gelmeleridir (Nelson ve Quick, 1995, s.242).

1.10.9. Statti Farkhhklary

Orgiit calisanlar1 arasinda yasanan iletisim engellerinden bir baskasi da giic veya
hiyerarsik konumlarla ilgili statti farkhiliklarichr (Nelson ve Quick, 1995, s.242). Orgitlerde
statller baska bir ifadeyle makamsal konumlar bilgilerin iletilmesini ve alinmasin
etkileyebilmektedir. Ust makamda bulunanlarin genellikle iletisimi kontrol altina almaya
calismalar1 ve astlarindan bir dereceye kadar kosulsuz saygr beklemeleri gibi statti farkliliklar:
iletisimin engellenmesine neden olabilmektedir (Singer, 1990, s.490).

Orgiitlerdeki zincirin bir halkas: olarak personel yoneticilere bagimlidir. Bu nedenle
personelin yukar1 yonlu iletisimi, yatay ve asagi yonlu iletisime nazaran daha ¢ok carpittiklar:
soylenebilir (Nelson ve Quick, 1995, s.242). Bunun yan sira orgut icerisindeki hiyerarsik
konumlarin, alt basamaklardaki isgorenler tarafindan tehdit seklinde algilanabilmesinin de
iletisimin engellenmesine ya da bozulmasina neden olabilecegi belirtilmektedir. Cogu zaman
Ust konumdakilerin zamanlarim verimli sekilde kullanma gabasi igerisinde olduklar1 ve bu
durumun da statt farkliliklarindan kaynaklanan iletisim engellerinin tGstesinden gelebilmeyi
zorlastirdig1 sdylenebilir (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.563; 1996, s.502).

Etkili yonetsel becerilerin, statti  farkliliklarindan  kaynaklanan  problemlerin
azaltilmasinda yararli olabilecegi vurgulanmaktadir. Statt farkliliklarinin iletisime olumsuz
sekilde yansitiimamasinin personelin kendini glivende hissetme derecesini artiracagi, yukari

yonli iletisimde astlarin aglk SOzl ve dirdst olmalarim  cesaretlendirebilecegi
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vurgulanmaktadir. Ancak statl, guc ve hiyerarsik farkliliklarin olmamasinin da bir care
olmadig1 belirtiimektedir. Hiyerarsik olmayan calisma iligkilerini artirdigi igin, yeni bilgi
teknolojilerinin - statti  farkliliklarindan kaynaklanan iletisim engellerinin  Gstesinden
gelinebilmesinde yardimci oldugu sdylenebilir (Nelson ve Quick, 1995, s.242).

Ayrica, iletisimi gergeklestiren taraflarin duyussal durumlar: 6rgutsel statiiler tarafindan
etkilenmektedir. Alt makamlardaki bireylerin gerilimin yiksek oldugu stresli durumlarda
endiseli ve korkulu olma egiliminde bulunduklar1 belirtilmektedir (Singer, 1990, s.490).

1.10.10. Gegmis Deneyimler ve Kulturel Farklilik

Iletisim engellerinden bir digeri de iletisimde bulunan bireylerin sahip olduklar:
kultdrleri ve gegcmis deneyimleridir. Gonderici ve alicilar gegmis deneyimlerine bagli olarak
mesajlar1 kodlarlar veya bu mesajlarin sifrelerini ¢ozerler. Ancak, gbnderici ve alicinin ortak
deneyimlere sahip olmadiklari durumlarda mesajlarin iletilmesinde kullanilan sembollerin
benzer anlamlarda yorumlanamamasi gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmekte (Singer, 1990, s.488)
ve iletisim surecinin etkililigi azalabilmektedir. Gegmis deneyimler gibi kulttrel farkliliklar
da iletilen mesgjlarin farkl: sekillerde algilanabilmesine neden olabilmektedir. Farkli kiltirel
degerlere sahip bireylerden birisi icin olumlu anlam ifade eden bir jest veya mimik bir digeri
icin olumsuz anlam tasiyabilmektedir.

1.10.11. Teknik Dil

Is gruplar;, uzmanlik gruplar veya sosyal gruplar sikca kendi aralarinda anlasilabilir
sozcuk, terim ve ifadeler gelistirebilmekte ve kullanabilmektedirler. Gelistirilen gruba has bu
0zel dilin grubun etkililigi acisindan ¢ok faydali oldugu sdylenebilir. Grup Uyelerinde ait
olma, uyumluluk ve 6z saygi gibi duygularin gelismesine yardimci olabilir ve grup igi
iletisimi daha etkili kilabilir. Ancak, grup ici gelistirilen bu dilin, grup dis1 bireylerin de
bulundugu ortamlarda kullamimast iletisimde kopukluklara neden olabilmektedir (Ivancevich
ve Matteson, 1990, s.563; 1996, s.502). Iletisimde teknik terimlerin (jargon) kullamimast
sonucu ortaya cikan bu tir kopukluklar orgitsel etkinliklerde sik rastlanan iletisim
engellerdendir. Zira herkes tarafindan anlasilabilecegi distuncesiyle kullamlan teknik terimler
bircok durumda bazi orgit Uyeleri tarafindan anlasilamamakta ve iletisim sirecinin
etkililigini zay:flatabilmektedir (Singer, 1990, s.488).

1.10.12. Zaman Baskis
Birgok ust ve alt dizey yoneticinin is yukleri geregi zamanla yaristiklart dustntlirse

zaman baskisindan kaynaklanan iletisim engellerinin orgitlerde sik¢a yasanan sorunlardan
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birisi oldugu sdylenebilir. Zira iletilen mesgjin kodlanmasina ve alinan mesajin sifresinin
¢Ozulmesine yeterli zaman ayiramamanin bir sonucu da iletisimde istenilen amaclarin alici
tarafindan tam olarak anlasilamamas: ve iletisimde kopukluklarin gérdlmesidir (Singer, 1990,
s.491). Bu nedenle, zaman baskisinin 6nemli iletisim engellerinden birisi oldugu sdylenebilir.
Zaman baskisimin iletisime engel teskil etmesinin nedenlerinden bir digeri de yoneticilerin alt
kademelerdeki her isgorenle sikca iletisim kurabilecek kadar yeterli zamana sahip
olamayislaridir. Ancak, zaman baskisinin bundan daha ciddi sorunlara yol agtigi da
soylenebilir. iletisimde hiyerarsik makamlardan bazilarinin iletisim siirecinden cikarilarak
kestirme bir yol izlenmesi zaman baskisinin neden oldugu sorunlardan bir digeri olarak
gordlebilir. Sonug olarak, formel iletisim strecinin bir pargast olmasi gereken Kisiler bu
sirecin disinda kalabilmekte ve iletisimde bozulmalar gorulebilmektedir (Ivancevich ve
Matteson, 1990, s.563-564; 1996, s.502).

1.10.13. Segici Dinleme

Secici dinleme, oOzellikle inang ve degerlerle catisan yeni bilgilerin engellenmesi
durumlarinda gorilen bir gesit algida secicilik olarak tarimlanabilir. Isgérenler, yonetim
kademesinden talimat aldiklarinda o6ncelikle bu talimatlarin inan¢ ve degerleriyle uyusup
uyusmadigina dikkat ederler. Eger bu talimatlar 6n fikir veya deneyimleriyle catisirsa
talimatlarin tamam ya dikkate alinmaz ya da goris ve deneyimleriyle uyusmast yoninde
carpitihr. Ornegin, Orgitin k&r oramm yikseltebilmek amaciyla harcamalarin azaltilmast
konusunda yonetim tarafindan tim birimlere génderilen bir bildiri, birimlerde ¢alisanlarin
gercekleriyle catisabilecegi icin istenilen amacin gergeklesmesine katkida bulunamayabilir.
Bu bildiri birimlerce ya ihmal edilir ya da kérliligin artmasiyla maas, seyahat yolluklar: ve
harcama 0denekleri gibi mali konularda iyilestirmeler yapilabilecegi distincesiyle calisanlar:
memnun edebilir. Kisacasi, 6n yargilarin bazi durumlarda iletisimde kopukluklara neden
olabilecegi sdylenebilir (Ivancevich ve Matteson, 1990, s.562; 1996, s.500).

1.10.14. Diger Kisiler Aras Iletisim Engelleri

Iletisim surecindeki bozulmalarin énemli nedenlerinden birisi de hem gonderici hem de
alici Uzerinde etkili olan duyussal faktorlerdir. Algilama ve yargilamadan kaynaklanan
iletisim engellerine yogun duygularin neden oldugu sOylenebilir. Strese neden olan
duygularin genellikle distinceleri ve iletisim kanallarini etkiledigi belirtilmektedir (Singer,
1990, s491).

Geri bildirim eksikligi de iletisimi engelleyen bir bagka faktordur. Geri bildirim, gonderci
tarafindan gonderilen mesgj ile alici tarafindan ¢ozilen mesajin aym olup olmadiginm dogrulayan
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bir sire¢ niteligindedir. Geri bildirim olmaksizin géndericinin iletisimde istedigi hedefe ulasip
ulasamadigim belirlemesi mimkin goérinmemektedir. Bu agidan, geri bildirim eksikligi en
onemli iletisim engeli olarak kabul edilmektedir (Singer, 1990, s.492).

Bir diger iletisim engeli ise cinsyet farklihgidir. Bazi durumlarda cinsiyet farkliligi da
etnik farklilik gibi iletisim kurulmasini engelleyebilmektedir (Nelson ve Quick, 1995, s.242).

1.11. letisim Engellerinin Ustesinden Gelme, Kisiler Aras letisim Becerileri ve
Etkili Tletisim

Isgorenlerin  ve yoneticilerinin  basarilarinin - buyik Olglide gicli ve saglam
yapilandirilmus iletisim becerilerine bagli oldugu, baska bir ifadeyle iletisimde ne kadar etkili
olunursa o kadar basaril1 olunabilecegi vurgulanmaktadir (Lewis, Goodman ve Fandt, 1994,
s.412). Bu agidan, iletisim sirecinin etkili kilinabilmesinde iletisim engellerinin Gstesinden
gelebilmenin, dolayisiylakisiler arasi iletisim becerilerine sahip olmanin biyik 6nem tasicig:
soylenehilir.

Orgiitlerde iletisimin etkililigini engelleyen birgok sorun bulunmaktadir. Bu sorunlarin
Ustesinden gelebilmenin ve orgit calisanlariyla etkili sekilde iletisim kurabilmenin
gereklerinden birisi de hem gonderici hem de alic1 olarak gerekli iletisim becerilerine sahip
olmak ve bu becerileri gelistirmeye calismaktir. Bu agidan 6rgit yoneticilerinin iletisim
becerileri konusunda gerekli bilgi, birikim ve pratige sahip olmalarinin buyik 6nem tasidig:
ifade edilebilir (Sims, 2002, s.165).

Birgok oOrgutte verimlilik agisindan dizenli arliklarla mali  bildirimler g6zden
gecirilmekte, makineler kontrol edilmekte ve isler takip edilmektedir. Bu slreclerin
verimliligini artirabilme agisindan iletisim kanallarimin ve aglarinin da diizenli olarak gézden
gegirilmesi 6nem tasimaktadir (Singer, 1990, s.492). YoOneticiler ve isgorenler arasindaki
kisiler arasi iletisim, drgitlerde etkili performans icin oldukga 6nemli esaslardan birisi olarak
kabul edilmektedir. Farkl: is ve endustri alanlarinda calisan yoneticilerle ilgili blydk bir
calismada en etkili is birimlerinin basindaki yoneticilerin birimler arasi rutin iletisim ile en
yiuksek mevkideki yoneticilerin ise altlarindaki yoneticileri esgidimlemek ile mesgul
olduklar1 bulunmustur. Y Onetici ve isgbren iletisimi konusundaki baska bir arastirmadaise iyi
yoneticileri kotl yoneticilerden ayirt eden bes iletisim becerisi tanmmlanmistir. Bu beceriler
etkileyici konusabilmek, ikna edicilik, liderlik, duyarli olmak ve egitici yoneticiliktir (Nelson
ve Quick, 1995, s.239).

Iyi bir iletisimci olmaya cabalayan yoneticilerin 6zellikle mesgjlar: iletebilme ve iletilen
mesajlart anlayabilme konusunda kendilerini gelistirebilmelerinin, kisacasi iyi bir mesaj

kodlayici ve ¢Ozuct olmalarinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Y Oneticilerin sadece
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anlasilma konusunda degil anlama konusunda da gayret gostermelerinin gerekli oldugu
sOylenebilir. Bu 0Ozelliklerin gelistirilmesine katki saglayabilecek teknikler ise mesajin
iletilme slrecini izleme, bilgi akisint dizenleme, geri bildirimi etkin kilma, empati kurma,
tekrar etme, karsilikli gliiven duygusunu artirma, etkili zamanlama, dili sadelestirme, etkili
dinleme, sOylentileri etkili sekilde kullanabilme ve etik iletisimi gelistirebilme olarak
siralanabilmektedir (Gibson, Ivancevich ve Matteson, 1997, s.424-427; Ivancevich ve
Matteson, 1990, s.565-568; Ivancevich ve Matteson, 1996, s.503-506).

Singer (1990, s.487-495), etkili iletisimin, iletisim engellerinin Ustesinden gelebilmeyle
gerceklesebilecegini vurgulamakla birlikte iletisim engellerinin tstesinden gelebilmek icin
geri bildirimde bulunmanmn, empati kurmamn, mesajlari iyi zamanlamanin, anlasilir bir dil
kullanmanin, anlasilirligi kolaylastirma agisindan ¢oklu iletisim kanallarindan yararlanmanin
ve dinlemeyi 6grenmenin gerekli oldugunu vurgulamaktadir.

Sims (2002, s.158,160) yoneticilerin sahip olmasi gereken iletisim becerilerini iki
durumda ele almaktadir. Bunlardan birincisi yoneticilerin iletisim slrecinde goénderici
konumunda bulundugu durumlar; digeri ise alict konumunda bulundugu durumlardir. Zira her
yoneticinin diger insanlar gibi iletisim siireglerinde bazen gonderici bazen de alici konumunda
bulunduklari1 yadsinamaz bir gergektir.

Y Oneticilerin mesgjlar1 etkili sekilde alabilmeleri igin bir takim iletisim becerilerine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunlardan en 6nemlileri iletisim strecinde ilgi ve dikkatin
sirekli olarak korunmasy, iyi bir dinleyici olmak ve empati kurabilmektir (Sims, 2002, s.160).
Orgiitsal etkililik calisanlar kadar yoneticilerin de hem érgiit icindeki hem de 6rgiit disindaki
insanlara etkili sekilde mesaj gonderebilmesine baglidir. Gondericinin etkiligi agisindan
gerekli iletisim becerilerinden bazilar: ise sunlardir (Sims, 2002, s.158-159):

1. Mesgjlar1 agik, anlasilir ve eksiksiz olarak olusturabilme ve gonderebilme,

. Mesgjlar1 alicinin anlayabilecegi sekilde kodlayabilme,
. Teknik dil kullanabilme,

Mesajlar icin uygun kanallar: segebilme,

. Alicinin 6zelliklerine uygun kanallar: segebilme,

. Bilgileri filtrelemekten ve degistirmekten kaginma,

N o 0o~ W N

. Geri bildirim mekanizmasinaislerlik kazandirabilmedir.

Lunenburg ve Ornstein (1991, s.206), etkili iletisimi gerceklestirebilmek, iletisim
engellerinin Ustesinden gelebilmek ve karsiliklt anlamay: guglendirebilmek igin hem okul
yoneticilerinin hem de diger okul calisanlarinin uzun soluklu c¢abalarimin gerekli oldugunu
vurgulamaktadir. Tletisim engellerinin Ustesinden gelebilmek icin okullardaki iletisimi
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gelistirmeye, bunun iginde tekrarlama, empati, anlama, geri bildirim ve dinleme becerilerine
sahip olmanin 6nemli oldugunu belirtmiglerdir.

Bireysel ve mesleki basarilar elde edebilmede iletisimin hayati derecede 6nemli bir bag
oldugu vurgulanmaktadir. iletisim olmadan ginumiiz yoneticilerinin basarili iliskiler
kurabilmesinin mimkin olmayacag: ise vurgulanmasi gereken bir baska konudur. Bu
dogrultuda, insanlar1 yonetebilmek icin gerekli en dnemli becerilerden birisinin etkili sekilde
iletisim kurabilme yetenegi oldugunu belirtilmektedir (Singer, 1990, s.503).

Tletisim engellerinin Ustesinden gelebilmenin etkili bir iletisim icin anahtar rol oynadig:
soylenebilir (Singer, 1990, s.503; Sims 2002, s.157,165). Ancak, iletisim engellerinin
Ustesinden gelebilmenin bir takim bilgi, birikim ve beceriyi gerekli kildigi disunultrse bu
engellerin Ustesinden gelebilmek igin ¢aba sergilemenin gerekliligi kagimlmaz gorilmektedir.
Bu acidan, iletisimin etkililigini engelleyen sorunlarin tstesinden gelebilme, sahip olunmasi
gereken iletisim becerileri olarak kabul edilebilir (Sims, 2002, s.157-158). Zira hepsinin
amacinin iletisimi daha etkin kilmak oldugu sdylenebilir.

Etkili iletisim kurabilme yetenegi, iletisim becerileri veya iletisim engellerinin
Ustesinden gelebilme konulari alanyazinda birbirine benzer cozimlemeler seklinde ele
alinmigtir. Bu nedenle calismada, iletisim engellerinin Ustesinden gelebilmek icin alanyazinda
sunulan énerilerin tima iletisim becerileri olarak ele alinmis ve asagida sunulmustur. Dinleme
ve empati kurma becerileri aym zamanda empatik dinleme becerisi olarak da ele
alinabilmektedir.

1.11.1. Etkileyici K onusma ve ikna Edicilik Beceris

Iyi yoneticilerin duygu, distince ve goruslerini acik bir sekilde ifade edebildikleri,
kisacas: kendilerini ifade etmekte cok rahat ve basarili olduklar: belirtilmektedir. Icine
kapanik ve konuskan olmayan yoneticilerin ise ne disundikleri konusunda g¢ogu zaman
astlarimi merakta birakabildikleri vurgulanmaktadir. Kendini kolaylikla ifade edebilen ve
dustincelerini agiklikla anlatabilen yoneticiler beraber calistiklar: 6rgit Uyelerine nerede ve
nasil bir tutum sergileyeceklerini, neye inanacaklarini veya nasil hissedeceklerini kestirebilme
olanag1 sunabilmektedir (Nelson ve Quick, 1995, s.239-240). Etkileyici konusmaya veya
etkililik becerisine sahip yoneticilerin isgorenlerini dahaiyi glidileyebilecegi de sdylenebilir.

Iyi yoneticilerin emredici ve otokratik olmaktan ziyade ikna edici liderlik vasiflarina
sahip olduklar1 da vurgulanmaktadir. Y Oneticiler, performans: artirmak ve hedefleri basarili
sekilde gerceklestirmek icin ya makamsal vyetkilerini ya da etkilerini kullanmak
durumundadirlar. Ancak makamsal yetkiler yerine etkilerin kullanmasi iyi bir yoneticilik ve

ikna edicilik icin anahtar 6ge konumdadir. Nitekim iyi yoOneticilerin 6rgit calisanlarim



42
etkilerken ikna edici iletisim becerileri sergiledikleri ve bu yonleriyle diger yoneticilerden
farkhilik gosterdikleri belirtiimektedir. Ozellikle, iyi yoneticilerin ve ikna edici liderlerin,
hedeflere ulasabilmek icin astlarina emir vermek yerine onlar1 cesaretlendirmeyi tercih
ettikleri sdylenebilir (Nelson ve Quick, 1995, s.240).

1.11.2. Empati Kurma Beceris

Etkili iletisim, gobndericinin mesgj1 alan tarafin nasil tepkide bulunabilecegine dair
tahminde bulunabilmesi seklinde ifade edilebilmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 1991,
s.206). Bu agidan, iletisim sirecinde empati kurabilme, bireylerin mesajlari sadece kendi
bakis acilariyla gormeleri degil, aym zamanda gondericiyi anlamaya ¢alisma ve gondericinin
bakis agisiyla mesajlar1 yorumlayabilme olarak ifade edilebilir (Sims, 2002, s.161).

Empati, bireyin kendisini karsisindakinin yerine koyabilme ve karsisindakinin bakis
acist ve ruh haliyle olaylar1 gorebilme becerisi olarak tammlanmaktadir. Bu agidan, iletisim
sirecinde empati kurabilme gondericinin kendisi yerine alici yonelimli olmasini gerekli
kilmaktadir (Gibson, Ivancevich ve Matteson, 1997, s.425; Ivancevich ve Matteson, 1996,
s.504). Kisacasi, empati, kars: tarafin olaylara bakis agisint kestirebilme yetenegi olarak ifade
edilebilir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.206). Nitekim Goleman (2000, s226), sorunlar
heniz ortaya cikmamisken ya da olusurken saptayip taraflari yatistirabilmenin veya
potansiyel catisma kaynaklarini 6nceden belirleyebilmenin anlagsmazliklarin ¢bziimiinde sahip
olunmas: gereken becerilerden birisi oldugunu belirtmektedir. Spitzberg ve Cupach ise
empatiyi, iletisim yeterliliginin ve becerilerinin gelismesinde 6nemli bir degisken olarak
gormektedir (Meyer, Boster ve Hecht, 1988, s.19).

Etkileyici bir konusmaci olmamn yam sira empatik dinleme ve empati kurabilme
becerisine sahip olmanin etkili yoneticilik igin 6nemli oldugu ve iletisim strecinde kritik
deger tasidigi belirtilmektedir (Nelson ve Quick, 1995, s.240; Umiker, 1993, s.30).

Empati kurabilme, gondericinin alict egilimli olmasim ve aliciya odaklanmasini
gerektirir. Mesaji gondermeden once Ozellikle duygu yukli veya tartismali ortamlarda
gonderici, alicimin ruhsal durumunu iyi sekilde analiz edebilmeli; kanal ve sembol secimine
Ozen gostermeli; gerektiginde alicimin gecmisini ve deneyimlerini dikkate alarak mesajin
anlasilirhigint artirabilme agisindan sembollerde degisime gidebilmelidir. Zira bu tur ¢abalar
mesajin anlasilabilirligini artrmaktadir (Singer, 1990, s.493).

Iyi yoneticilerin yansitict dinleme becerilerini kullandiklar:; sabirli olduklar1 ve
meslektaslarinin, astlarinin veya baskalarinin igle ilgili sorunlarina karst duyarli olduklari
ifade edilmektedir. Ayrica, empatik dinleyiciler, mesajlarin fikir ve distince boyutu kadar
duygusal ve heyecansal boyutunun da farkindadirlar. Bu agidan, iyi yoneticilerin sikayet ve
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Onerileri dinleme konusunda istekli davranmalarinin énemli oldugu vurgulanabilir (Nelson ve
Quick, 1995, s.240).

Butunsel agidan degerlendirildiginde, empatik dinlemenin iyi Ogrenilmesi ve etkili
sekilde uygulanabilmesi gereken bir beceri oldugu sdylenebilir (Ivancevich ve Matteson,
1990, s.562). Empatik dinleyicilerin, mesgjlarin belirgin olmayan yonlerini arastirdigir ve
kisiler arasi iletisimde konusmacilarin duygu ve heyecanlarim yakalamaya ve anlamaya
calistiklar: ifade edilebilir. Daha etkili olabilmek igin empatik dinleyicilerin mesajlarin
iceriginin de duygu ve heyecanlar kadar 6nemli oldugunun farkinda olmalarinin yam sira
konuya odaklanmalarinin da gerekli oldugu ifade edilebilir (Lunenburg ve Ornstein, 1991,
s.208). Kisacasi, empatik dinleme becerisinin etkililigi icin yOneticilerin ayni zamanda
yansitict dinleme konusunda basaril1 bir performans sergilemeleri blyik énem tasimaktadir.

1.11.3. Yanaticr Dinleme Beceris

Yansitict dinleme bir baskasini dikkatlice dinlemenin yamsira siireg icerisinde geri
bildirimde bulunarak yanlis anlamalar1 ve eksiklikleri giderme becerisi olarak da
tanimlanabilir. Bu bakimdan, yansitici dinleme stireci alicinin baska bir ifadeyle dinleyicinin
kisiler arasi iletisimdeki 6nemini artirmaktadir. Y 6neticilerin yansitici dinlemeyi, is ortaminda
calisanlart anlama ve sorunlari1 ¢ozebilmeleri igin astlarina yardimda bulunmanin 6nemli
oldugu durumlarda kullanlabilecegi sdylenebilir. Yansitict dinleme, dinleyicinin iletilmek
istenen mesaj1 anlamasina, algisal bozulmalar1 azaltabilmesine ve kisiler arasi engellerin
Ustesinden gelebilmesine olanak saglayabilmektedir. Yansitict dinlemenin 6énemli bir diger
amaci ise iletilmek istenilen mesg) ile alinan mesajin aym olmasim saglamaktir. Ayrica,
yansitict dinlemenin problem ¢ézme sirecinde faydali oldugu da sdylenebilir (Nelson ve
Quick, 1995, s.236).

Y ansitici dinleme; kisisellik, duygu yonelimli ve duyarli olmak seklinde ifade edilebilir.
Zira yansitict dinleme, iletisim stirecinin kisisel 6zellikler boyutuna 6nem vermektedir. Bu
beceriye sahip dinleyiciler, karsilarindaki kisiyi bir madde olarak degil aksine bir insan olarak
gorirler, empati kurmaya calisirlar ve mesgjlarin duygusal boyutunu da dikkate alirlar.
DuslUnce ve fikirlerin iletisim sirecinde sikga alicilarin tepkilerinin odaginda bulundugu,
ancak yansitict dinlemede ise durumun boyle olmadigi belirtilmektedir. Ayrica yansitici
dinlemenin, gondericiye yol gostermeyi degil ona cevapta bulunmay: vurguladig: sdylenebilir.
Dinleyici, kendi duygu ve dusuncelerini karsisindakinin duygu ve dustncelerinden
ayrabilmeli; konusmacinin duygu ve diisiincelerine odaklanmalidir. iliskinin varhgin teyit
etme, ifade edilen duygu ve duslnceleri agiklama, imali duygu ve distinceleri aydinlatma,

tumlyle agiklanmayan 6z distnceyi aksettirme, sessizlik ve gbz temas: aktif yansitici
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dinlemenin 6zelliklerindendir. Dinleyicinin zaman zaman “evet”, “gortyorum” gibi ifadelerle
iletisimin varligint teyit etmesinin dikkatin dagilmasini dnleme agisindan 6nemli oldugu
sdylenebilir. Uygun zamanlarda dinleyicinin aldigi mesgjlar: tekrar ifade etmesi ise alicinin
iletmek istedigi duygu ve distincelerin dogru sekilde anlasilip anlasilmadigim 6grenmesine
olanak saglar. iletisim siirecinde uzun sireli sessizliklerin rahatsizliza neden olabilecegi ve
sikilmaya isaret edebilecegi gercegine karsin yansitici dinlemede agiklanmast gui¢ olan duygu
ve disuncelerin nasil ifade edilebilecegi noktasinda yararli olabildigi de sdylenebilir (Nelson
ve Quick, 1995, s.236-237).

1.11.4. Geri Bildirimde Bulunma Beceris

Iletisim siirecinin gelistirebilmesinde olas: en etkili yontemin geri bildirimde bulunma
oldugu belirtilmektedir. YUz yuze iletisim, geri bildirim igin en iyi ortam olarak kabul
edilmekte ve mimkin oldugu siirece iletisimin yuz yize gergeklestirilmesinin yararli olacagi
vurgulanmaktadir. Ancak, Orgut ortamlarinda yuz yuze iletisim kurabilmenin her zaman
mimkin olmadigi bir gercektir. Ozellikle, ¢cok sayida calisanla yapilan asagi yonli
bilgilendirme toplantilarinda mesgjlarin dinleyiciler tarafindan anlasilip anlasilamadiginin
kesin olarak belirlenmesinin mumkin olmadigr sdylenebilir. Bu gibi durumlarda, iletisim
sirecinin etkililigi agisindan kaynagin mesajlarin dogru anlasilip anlasiimadigina iliskin
kanitlar pesinde kogsmasinin ve aktif bir arayis icerisinde bulunmasinin 6énemli oldugu bir
gercektir. Bu gibi durumlarda geri bildirime duyulan ihtiyag daha fazla artmaktadir.
Genellikle yukart yonll iletisimde kullamilan grup toplantilari, Oneri kutulari veya agik
oturumlar geri bildirimin gelistiriimesine ve artirilmasina yardimci olabilmektedir (Singer,
1990, s.493).

Geri bildirim ¢ift yonlU iletisim strecinin 6nemli 6gelerinden birisidir ve gondericinin,
mesgjin - aimp ainmadigim  ve istenilen davramsin  gergeklesip  gergeklesmedigini
belirleyebilmesi icin ihtiyag duydugu alict tepkilerini elde edebilmesi icin bir kanal gorevi
Ustlenmektedir. YUz yize iletisimlerde genellikle dogrudan geri bildirimde bulunabilmek
mumkunddr. Ancak asagr yonlu iletisimlerde alicilarin geri  bildirimde bulunabilme
olanaklarinin yetersizligi nedeniyle yanhshiklar gozlenebilmektedir. Ornegin, onemli bir
uygulama hakkinda tim calisanlara dagitilan kisa notlar, iletisimin tam olarak gerceklestigi
anlamina gelmez (Gibson, Ivancevich ve Matteson, 1997, s.425).

Spaulding ve O’ Hair (2000, s.143), iyi dinleyicilerin yapici ve destekleyici geri bildirimi
su davranislarda bulunarak gergeklestirebildiklerini belirtmektedir:

1. Konusmacinin sdylediklerine ilgi duyduklarini belli ederek,

2.Uygun goz temasi kurarak,
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3. Gulumseyerek ve uygun canlandirmalar sergileyerek,

4. Konusmaciyla aynm fikirde oldugunu bas sallama gibi degisik viicut hareketleriyle
sergileyerek,

5.Konusmaciya kars1 guvenilir, sir tutan ve konuya ilgi duyan tutumlar sergileme
egiliminde oldugunu gostererek,

6.“Evet”, “Seni Anliyorum” gibi s6zlU cesaretlendiriciler kullanarak,

7.Dogru anlayip anlamadigini teyit etmek icin ne anladigint Ozetleyerek,

8.S0zIU veya sOzsiiz her turlt geri bildirimi konusmaciy: engellemeyecek sekilde ve
zamanda gergeklestirerek.

Hellriegel, Slocum ve Woodman (1995, s410-411) ise yapici geri bildirimin
Ozelliklerini su sekilde siralamaktadirlar:

1. Gonderici ve alici1 arasinda olusturulan givene dayalidir.

2. Genel olmaktan ziyade daha 6zeldir.

3. Alicimin geri bildirimi almaya uygun oldugu zamanda verilir.

4. Geri bildirimin istenilen sekilde gergeklesip gergeklesmedigi alici ile birlikte kontrol
edilir.

5. Alicinin kapasitesine uygun oranda gerceklestirilir.

Ozetle, geri bildirimin etkili bir iletisimi garantilemek, mesajlarin alinma ve anlasiima
derecelerini  belirleyebilmek agisindan 6nemli bir oynadigi sdylenebilir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.207).

1.11.5. Duyarhhk Beceris

Iyi yoneticilerin, calisanlarin duygu, disiince, goris ve yeteneklerine kars: duyarli
olduklar1 vurgulanmaktadhr. isgorenleri elestirecekleri ve onlara olumsuz geri bildirimde
bulunacaklar1 durumlarda bile iyi yoneticilerin yapici bir sekilde elestiride ve geri bildirimde
bulunmalarimin; astlarina karst saygili olmamn 6nemli oldugu sdylenebilir.  Duyarl
yoneticiler, calisanlarinin yetenek ve becerilerini gelistirebilmek ve basarilarini artirabilmek
icin galisanlarin 6z saygilarini artirmaya 6nem verirler (Nelson ve Quick, 1995, s.240).

1.11.6. Iyi Zamanlama Becerisi

Mesajlarin iyi zamanlanmasinin iletisimin etkililigini artirabilecegi; kotl zamanlamanin
ise yanlis anlamalara neden olabilecegi belirtilmektedir. Onemli mesgjlar1 géndermek icin
calisanlarin iletisim seli icerisinde bogulmaya baslamadiklar: bir zaman dilimi olan sabahin
erken saatlerinin secilmesinin en uygun zaman oldugu vurgulanmaktadir. GUnin geg

saatlerinde ise alicilar mesajlart uygun sekilde ¢ozebilecek zamana ve zihinsel performansa
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bazen sahip olamamaktadir. Aym sekilde, asir1 duygu yuklli zamanlarda gonderilen mesgjlar
da alicilarda istenilen anlamalarin gergeklesmemesine yol agabilir. Bu nedenle mesajlar:
olustururken gondericilerin tum etkenleri dikkate almasi fayda gerekmektedir. Cok iyi
ayarlanmis bir mesaj zamanlamasimin degisime karsi gelistirilen direncin Ustesinden
gelebilmede basat rol oynamakta oldugu sdylenebilir (Singer, 1990, s.493-494).

1.11.7. Bilgilendirici (Ogretici-Egitici) Y oneticilik Becerisi

Iyi yoneticiligin  Ozelliklerinden bir baskast da calisanlarimt  etkili  sekilde
bilgilendirebilme ve ilgili bilgileri c¢alisanlarin geneline yayabilmedir. Bilgilendirici
yoneticilikte genis ¢apta alinan bilgilerin uygun sekilde dontsttrtlmesi, filtrelenmesini ve
ilgililere aktarilmast 6nem tasimaktadir. Cunkd ilgili mesajlarin  secilmesi  ve ilgili
olmayanlarin filtrelenmesi sekteye ugracig: zaman calisanlar ya bilgi yikuyle ya da basar1 ve
performans icin elverisli bilgi yetersizligiyle kars1 karsiya kalacaklardir. 1yi yoneticilik
acisindan orgatsel degisimler hakkinda calisanlari 6nceden bilgilendirmenin ve 0rgit
politikalarimin mantigini agiklamaya ¢alismanin énemli oldugu, bu nedenle de bilgilendirici
yoneticilige ihtiya¢c duyuldugu sdylenebilir (Nelson ve Quick, 1995, s.240).

Bitunsel acidan degerlendirildiginde, etkili yoneticilik agisindan kisiler arasi iletisimin
insan iligkilerinin temelini olustugu, bu agidan da yoneticilerin etkili iletisim becerilerine
sahip olmalarinin ve bu becerilerini uygulamaya koyabilmelerinin orgitsel etkililik ve
performans agsindan biytk 6nem tasidigi soylenebilir (Nelson ve Quick, 1995, s.241).

1.11.8. Anlasilir Dil Kullanimi Beceris

Karmasik dil kullantminin en biyuk iletisim engellerinden birisi oldugu bilinmektedir.
Egitim oOrgutlerinde dgretmenlerin kullandiklar: dilin karmagik olmasi ve teknik terimler
icermesi Ogrencilerin sirekli olarak sorun yasadiklar: iletisim engellerinden birisi olarak
guncelligini korumaktadir (Gibson, lvancevich ve Matteson, 1997, s.426; lvancevich ve
Matteson, 1996, s.505). Ozetle, kullamlan dilin anlasilabilirlik diizeyinin ve dilin
kullammmindaki  farkliliklarin, iletisimde ortaya ¢ikan kopuklarin 6nemli nedenlerinden
olduklar1 sdylenebilir. Bu nedenle, yoneticilerin, mesajlar1 yapilandirirken kullandiklar: dil
seviyesini  calisanlarin - anlayabilecegi diizeye gore ayarlayabilme konusunda caba
gostermeleri gerekmektedir (Singer, 1990, s.494).

1.11.9. Coklu fletisim K anali Kullanma Beceris
Coklu iletisim kanallarim kullanmamn baska bir ifadeyle tekrarlamanin, 6grenme ve

bilgileri dogrulamada anahtar rol Ustlendigi belirtilmektedir. Mesajla ilgili dnemli icerikleri
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ayirt etmek ve mesgjlar1 farkli kanallar kullanarak tekrar gondermek mesajin anlasilabilme
olasiligim artirabilmektedir. Onemli gerceklerin coklu iletisim kanallar: kullanilarak
vurgulanmasinin alictya gonderilen mesgjlarda bilindik uygulamalardan farkli yeni gercekler
veya islemler bulundugu zaman ¢ok faydal1 olabilecegi belirtilmektedir (Singer, 1990, s.494).
Kisacasi, tekrarlama, aym mesgj1 telefon gorismeleri, toplantilar, mektuplar veya yiz ylize
konusmalar gibi farkl: iletisim kanallar1 kullanarak tekrar tekrar gonderme olarak ifade
edilebilir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.206).

1.11.10. Strategjik Dinleme Beceris

Blanchard (1992, s.8), insanlar1 yonetmekte daha etkili olabilmenin yollarindan birisinin
dinleme becerisini artirmak oldugunu vurgulamaktadir. Ward (1990, s.20) ise dinleme
olmadan iletisimin gerceklesemeyecegini belirtmektedir. Bu nedenle, iletisimi gelistirebilmek
icin yoneticilerin en etkili sekilde nasil anlasilabileceklerini 6grenmeye ve uygulamaya
calismalarinin yani sira, karsilarindakileri anlayabilme becerilerini de gelistirebilmelerinin
blylk oOnem tasidigi sdylenebilir. Bu tlr cabalarin odak noktasi dinleme becerilerinin
gelistirmesinde toplanmaktadir. Zira insanlarin gercek duygu, dusince ve arzularint ifade
edebilmeleri icin onlar1 cesaretlendirebilmenin yollarindan birisinin  dinleme oldugu
belirtilmektedir. Ancak, karsidakini sadece dinlemek de yetersizdir. Karsidakini, anlatmak
istekleriyle birlikte dinlemek gerekmektedir. Dinleme stirecinde ilgi dagitici seyleri ortadan
kaldirmak; konusmaciy: slrecin odagina yerlestirmek; karsi tarafa dinlemek icin istekli
oldugunuzu sezdirmek ve konuyla ilgili sorular sormak etkili sekilde dinlemeye katki
saglayict yontemler olarak dustndlebilir. Asil 6nemli olamn oOncelikle dinlemeye karar
vermek oldugu belirtilmektedir. Aksi takdirde etkili dinleme igin sunulan recetelerin hig
birinin yararli olamayacag: soylenebilir (Gibson, Ivancevich ve Matteson, 1997, s.426;
Ivancevich ve Matteson, 1996, s.505).

Dinleme becerilerinin szl iletisim slirecinde yoneticilerin en zayif kaldigi noktalardan
birisi oldugu belirtilmektedir. Alt kademelerle kurulan iletisimlerde yoneticilerin gogunlukla
verimli bir dinleme performans: sergileyemedikleri vurgulanmaktadir. TUm bunlara ragmen
yine de egitim igin ayrilan kaynaklarimn gogunlugunun okuma, yazma ve konusma
becerilerine ayrilchg: belirtilmektedir. iletisimi gelistirebilme bireylerin dinleme becerilerini
gelistirmeyi gerekli kilmaktadhr. iyi dinleme; mesajlarin tam duyulmasini, zamanindan 6nce
yargida bulunulmamasini, dikkatlice analiz edilmesini ve haksiz sekilde 6znel 6nyargilamada
bulunmadan yorumlanmasin gerektirmektedir (Singer, 1990, s.495-496).

Spaulding ve O'Hair (2000, s.139), iletisimde yanlis anlasiimalardan kaginmak icin

dinleme konusunda ¢ok blyik cabalarin sarf edilmesi gerektigini ve iletisim becerilerinin
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gelistirilebilmesi icin ilk olarak dinleme yetenegini zayiflatan engelleri anlamak gerektigini
vurgulamaktadirlar. Bu agidan basarili bir okul iletisiminin hem etkili dinlemenin énemini
hem de etkili dinleme engellerini kavramay: gerektirdigi belirtilmektedir. Asagida yer alan
Sekil 1.3'te sunulan stratgjik dinleme sireglerinin ise dinleme becerilerini gelistirebilecegine
isaret edilmektedir.

Sozcikler arasi Destekleyici
dinleme geri bildirimde
bulunma

Tl etisim siirecini
kavramak ve harekete
gecirmek

Olaylarin gidisatina gore
mesgjlar agiklama

Distnme
zamanlarin verimli
kullanma

Zayif dinleyici
problemlerini
diizeltmek

Hosgorult
olmayt
Ogrenmek ve
Sessiz

kal maktan
yaralanmak

Hafizayr gelistirmek

Sekil 1.3. Stratgjik Dinleme Sireci

Kaynak: Spaulding, A. ve O'Hair, “M.J. Public Relations in a Communication Context: Listening, Nonverbal
and Conflict-Resolution Skills’, Public Rdlations in Schools, Second Edition, Ed. T.J. Kowalski, 137-
162, Merrill, an Imprint of Prentice-Hall, Upper Saddle River, New Jersey, 2000, s.141.

Iletisim siirecini kavrama ve harekete gecirmede dinleme siirecinin Uc 6gesinin etkili
oldugu sdylenebilir: Ne duyuldu, ne anlasildi ve neler hatirlamyor? Etkili dinleme, sbzcikleri
duymaktan daha fazlasim gerektirir. Etkili dinleyiciler daha derin anlamlart da
dinleyebilmelidirler. Dinleyicilerin, sbzIi mesajlarin sdzcikleri arasi ya da sozcikler Gtesi
anlamlar1 dinlemeyerek mesajlarin duygusal icerigini kagirabildikleri belirtilmektedir. So6zIu
iletisimde derin anlamlar1 kavrayabilmek igin egitimcilerin, konusmalarin neyi anlattigindan
cok nasil anlatildigina odaklanmalarinin faydali olacag: ifade edilmektedir. Ornegin, egitsel
bir calisma nedeniyle yoneticisi tarafindan iyi bir is ¢cikardig: icin sozli olarak takdir edilen
bir 6gretmenin yoneticisinin ses tonu ve vurgulamalarindan aslinda isteksiz bir sekilde takdir
edildigini algilamast 0 6gretmenin sdzcuklerin 6tesindeki anlamlari da kavrayabildigine isaret
etmektedir. Ayrica, etkili dinleme icin geri bildirimin de buylk 6nem tasidigi; geri bildirim
olmaksizin gondericinin, alicimn kendisiyle aym fikirde olup olmadigim bilemeyecegi,
iletisimden sikilacag: ve iletisimi reddetme egilimi gosterecegi sdylenebilir. Bu agidan etkili
dinleme ve iletisimin devamliligi agisindan geri bildirime blyuk ihtiyag duyulmaktadir
(Spaulding ve O’ Hair, 2000, s.141-142).
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Ayrica, Hartley ve Bruckmann (2002, s.250), dinleme becerilerinin gelistirilmesinde iki
Onemli adimin bulundugunu belirtmektedir. Buna goére; birinci adim, dinleme etkinliginin
dikkatle gerceklestiriimesini engelleyecek tim etkenlerin farkinda olmak ve bu engellerin
Ustesinden gelmeye calismak; ikincisi ise dinlemeye yardimci olacak davranislart kazanmak
ve etkin kilmaktur.

YoOneticiler de diger insanlar gibi genellikle baskalarini dinlemek yerine konusmay1
tercih etmektedirler. Ancak, iyi bir yonetici olabilmenin kosullarindan birisi de iyi bir
dinleyici olmak ve bunun icin gerekli becerileri sergileyebilmektir (Sims, 2002, s.162).

Lewis, Goodman ve Fandt (1994, s.411-412), dinleme becerisini gelistirebilmenin ve
etkileyici bir dinleyici olabilmenin ana hatlarin su sekilde siralamaktadhr:

1. Mesain igerigini dinlemeye caba gosterme; mesajda tam olarak ne anlatilmak
istendigini duymaya calisma

2. Duygu ve heyecanlar1 dinleme; konusmacinin mesajin igerigi hakkinda ne hissettigini
belirlemeye calisma

3. Karsi tarafin duygu ve heyecanlarim karsiliksiz birakmama; konusmaciya, mesajin
igerigi kadar onun duygu ve heyecanlarinin da farkinda olundugu izlemini verme.

4. Mesgjlarin hem sozli hem de sOzsiiz icerigine karsi duyarli olma; agikliga
kavusturulmasi gereken karisik mesajlar1 belirleme.

5. Duyulanlar hakkindaki dustnceleri 6znel sbzciiklerle gbndericiye yansitma.

6. Bir sonraki adimda neler soylenebilecegi disunulirken de dinliyormus gibi
davranmama, birisi konusurken durmadan kimildamak gibi davraniglarda bulunmama, rahat
bir dinleme ortam hazirlama ve tim dikkati konusmaci tzerinde yogunlastirma

7. Sabirli olma ve konusmacinin  sozlerini  kesmeme, yamt vermeden Once
konusmacinin - soylediklerini  kavramaya calisma ve sOylenenleri kelimesi kelimesine
anlayabilmek ve soru isaretlerini giderebilmek icin konugsmaciya soru sormaktan gekinmeme.

1.11.12. Anlama Beceris

Hem gonderici hem de alicinin iletilen mesaj1 uyumlu ve aymn sekilde kavramis olmalart
derecesine gore iletisimin etkili oldugu sdylenebilmektedir. Bu agidan, okul yoneticilerinin
etkili iletisimin mesgjlar kadar mesgjlarin altinda yatan anlamlart da iletebilmesinin
gerektigini goz oniinde bulundurmalar: 6nem tasimaktadir. letilen mesajlar, basit ve anlasilir
bir dil icermeli; okul yoneticileri kars: tarafin anlayabilecegi ve kolayca ¢ozebilecegi sekilde
mesajlar1 kodlamaya 6zen gostermelidir (Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.206).
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1. BOLUM
ORGUTLERDE CATISMA VE CATISMA YONETIMI

Bu bolumde, orgitlerde catisma ve catisma yonetimi stireci iliskisel olarak catisma
turleri, catisma ve performans iliskisi, 6rgit kuramlar: agisindan ¢atisma, gatisma yonetimi ve
catisma ¢ozme yontemleri basliklar altinda irdelenmeye calisilmistir.

2.1. Catisma K avram ve Orgiitsel Catisma

Bireyler ve gruplar orgitlerin etkin olarak caligabilmesi igin orgit sinirlar: igerisinde
kendi aralarinda ¢calisma iliskisi kurmaktadirlar ve bilgi edinme, yardim etme veya esgudimlt
olarak yapilmasi gereken bir is durumunda birbirlerine bagimli olabilmektedirler. Bu
dayanmisma ve birbirine bagimlilik yaisbirligini artirmakta ya da ¢atismalara neden olmaktadir
(Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.225).

Orgiitte olusan gruplar arasi problemler sadece catismalar degildir. Ancak catismalar
Orgutsel yasamin her zaman hissedilebilecek ve ortaya gikabilecek temel bir gercegidir.
Kisacasi, 6rgitlerde catismalar kaginilmazadir (Eren, 2000, s.527; Everard, Morris ve Wilson,
2004, s.99; Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.225; Hodge ve Anthony, 1991, s.528;
Rahim, 2001, s1). Zira bireylerin bilgi ve tecribeleri, ilgi aanlart ve yetenekleri
birbirlerinden oldukga farklidir (Eren, 2000, s.527).

Catisma Urkdtict bir kavram olarak bellegimizde yer edindigi icin gunlik yasamda
genellikle kirginliklari, dismanliklari, siddeti, kavga ve savaslari, kisacasi olumsuzluklar: ve
yikicilig1 cagristirmaktadir ve bazi kilttrlerde 6rgit ortamlarinda kagimimasi ya da ortadan
kaldirilmas: gereken bir kavram olarak algilanmaktadir (DiPaola, 2003, s.144; Karip, 2003,
s.3; Thompson, 1960, s.389). Gunumuiz toplumlar: ve orgtleri agisindan degerlendirildiginde,
catismalarin yasanis bicimi ve sonuglar: agisindan taraflardan en azindan biri icin olumsuz bir
anlam tasidig1 gorilmektedir. Ozellikle, catisan taraflar arasinda bariz bir giic farklilig: oldugu
durumlarda catismalar glice dayal1 olarak ¢ozilmeye calisiimaktadir. Bu sekilde bir yaklasim
ise taraflarin siddete yonelmesine neden olabilmektedir. Halbuki catisan taraflarin kendi
isteklerini kabul ettirmeye calismas: siddete bagvurmadan da mimkiin olabilmektedir (Karip,
2003, s.2).

Orgiitlerde catisma, bireylerin ve gruplarin birlikte calisma esnasinda yasachg:
sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan
olaylar olarak gorulebilir. Aym zamanda catismalar, taraflardan birisinin diger tarafin

olumsuz yonde etkilendigini ya da etkilenmek Gzere oldugunu hissettigi durumlarda ortamin
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iyilestirmeye calisiimasiyla baslayan bir siireg olarak tammlanabilmektedir (Eren, 2003,
s.609; Robbins, 1993, s.445).

iki veya daha fazla birey ne zaman bir araya gelirse gelsin taraflarin hedeflerine
ulasmalarinda sorunlar giktigr zaman anlasmazliklarin ¢ikma olasiligr oldukca fazladir (De
Cenzo, 1997, s401; Zaretsky, 2004, s.272). Bu acidan anlasmazliklar orgit icerisinde
karsilasiimas: dogal olaylardandir. Ancak bazen bu anlasmazliklar 6rgite zarar verebilecek
derecede artabilmektedir. Anlasmazliklarin bu derecede artmasi durumunda da catisma ortaya
cikmaktadir (De Cenzo, 1997, s.401). Orgitlerde gatisma yasanmama durumunda ise
sorumluluktan kaginma, ilgi zayifhigi ve distince zayifligi gibi sonuglarla yiz ylze
gelinebilecegi belirtilmektedir (Everard, Morris ve Wilson, 2004, s.99).

Alanyazini incelendiginde catigmalarin ¢ikmasina neden olabilecek birgok neden
bulundugu anlasilmaktadir.

Newstrom ve Davis (1993, s.392), catismalarin hedeflenen amaclar ve bu amaclara
ulasmada kullanilan yontemler nedeniyle ortaya c¢ikan anlasmazliklardan kaynaklandigini
belirtmektedir. Farkli ilgi, zevk ve menfaatlerin bulundugu her durumda birbirinden bagimsiz
taraflar icin catismalar kaginilmazdir. Bu gatismalar bazen tatmin edici olabilmekte bazen de
tatmin edici olmayabilmektedir (Jameson, 1999, s.269).

Gordon (1993, s.448) catismalar: bireyler, gruplar ve orgltler arasi zit iliskilerden
kaynaklanan uyusmazliklarin bir sonucu olarak gérmekte ve catismalarin genellikle ortaya
¢iktig1 durumlari dort baslik altinda toplamaktadir. Buna gore;

1. llgili gruplar tarafindan, birbirini dislayan amaclar ve degerler ortaya ciktigi veya
ortaya cikacag: algilandigi zaman catisma ortaya cikabilir.

2. Kars1 tarafi bastirmak, etkinligini azaltmak ve yenmek icin sergilenen davranms
tarzlar1 catismalara sebep olabilir.

3. Etkilesimde bulunan gruplar arasinda karsilikli ters disen durumlar ve karsi
koymalarla nedeniyle catismalar ortaya ¢ikabilir.

4. Eger her grup digeri Uzerinde baski kuracak diizeyde pozisyon elde etmek isterse
catisma ortaya gikabilir.

Rahim (2000, s.18) ise catismayi; sosyal varliklarin (bireyler, gruplar, drgitler vb.)
kendi icinde veya birbirleri arasinda uyumsuzluk, anlasmazlik ve cekisme yasamalar
durumunda ortaya ¢ikan etkilesimli bir sireg olarak tanmmlamaktadir. Catismanin etkilesimli
olmas, kisinin kendi icinde ¢atisma yasamayacagi anlamina gelmez. Boyle durumlarda, birey
kendi icinde farkli kisilik rolleri arasinda catisma duygusuna sahip olabilmektedir. Bu
durumda catigmalarin bir veya birden fazla sosyal varligin kendileriyle veya birbirleriyle
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etkilesimde bulunduklari durumlarda ortaya ¢iktigi sdylenebilir. Rahim (2000, s.18-19) bu
durumlar: s6yle siralamustir:

1. Birey, grup veya Orgutlerden kendi ihtiyag ve ilgilerine uymayan etkinliklerde
bulunmalar istendigi zaman,

2. Birey, grup veya orgutlerin, kars: tarafa ters disen davranslar: tercih ettigi ve bu
tercihten hosnut olduklar: zaman,

3. Sinirli kaynaklarin birey, grup veya orgutler tarafindan ortak kullanimimin istenmesi,
bunun sonucu olarak dataraflarin istedikleri doyumu saglayamamalari durumunda,

4. Birey, grup veya orgitlerin; kendi tutum, davranis, deger, beceri ve amaglarim karsi
tarafin davramslarim kontrol edebilecek diizeyde belirgin bir sekilde sergilemesi durumunda,

5. Tum taraflar ilgilendiren ortak etkinliklerde taraf tutucu davramssal tercihlerde
bulunma durumunda,

6. Taraflarin etkinliklerde sergileyecekleri performanslarin birbirlerinin performansina
bagl1 olmasi durumunda gatismalar ortaya gikabilmektedir.

Okullarda orgit biyuklogt, personel alimi, standardizasyon ve karmasiklik da
Ogretmen-yoOnetici catismalarina neden olabilmektedir (Corwin, 1969, s.519).

Catismalarin genellikle karsit gorus, hedef, dislince tarzi veya egilimlere sahip iki yada
daha fazla tarafin belirli durumlarda karsi karsiya gelmeleri sonucunda ortaya Giktigi
anlasiimaktadir (DiPaola ve Hoy, 2001, s.238; Hodge ve Anthony, 1991, s.528). Bitiinsel
olarak degerlendirildiginde gatismanin; ihtiyag ve ilgilerdeki farklilik, beklenen davramisaters
disen davranslarin  sergilenmesi, kaynak kullamminda ©Oncelik talebi, davramslar:
benzestirme cabasi, yanlilik ve bagimlilik gibi nedenlerle iliskilendirildigi gorilmektedir
(Onaran, 1975, s.155).

Catismalar, bazen olumlu bazen de olumsuz etkilere neden olabilmektedir (Gibson,
Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.225). Bu agidan, catismayla etkili sekilde basa cikabilme
yetenegi, yoneticilerin kesin olarak sahip olmasi gereken ©nemli bir beceri olarak
degerlendirilmektedir (De Cenzo, 1997, s.401). Y 6netimin tim catismalar: ortadan kaldirmasi
beklenemez, ancak Orgutin amaglarina ulasmasini engelleyecek nitelikteki yikici etkilere
neden olabilecek catismalari en aza indirme yonindeki cabasi gergekci ve islevsel bir
yonetsel etkinlik olarak dustnulebilir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.225). Zira
catismayla basa ¢ikabilme yetenegi, yonetsel basari icin anahtar faktorlerden birisi olarak
kabul edilmektedir (Everard, Morris ve Wilson, 2004, s.99). Uygun bir ¢atisma yonetimi ise
catismalarin yikici etkilerini azaltacak, maliyeti distrecek ve olumlu sonuglari artiracaktir.
Bu nedenle batil1 6rgutlerde catisma yonetiminin liderlerin sorumluluk alanlarindan birisi
olarak kabul edildigi sdylenebilir (Kim, Sohn ve Wall, 1999, s.130).
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Sonug olarak, cesitli sekillerde sirekli olarak birbirleriyle iletisim ve etkilesim iginde
bulunan sosyal varliklarin egilimlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inanclarinda ve
cikarlarinda farkliliklar oldugu stirece gatigmalarin var olacag: ileri surulebilir. Catismalardan
kagcinmak yerine, catismalarla ortaya cgikabilecek olasi yikici etkileri en aza indirmek ve
olumsuzluklart olumluya; duraganhigi, hareketlilige; ataleti, dinamizme donUstlrerek
catigmalar1 islevsel hale getirme gabasi drgutsel etkililik agisindan islevsel bir yaklasim olarak
dustndlebilir. Zira gorus, davrans, egilim farkliliklar: ve anlagsmazliklar gibi farkliliklar nasil
bas edilebilecegi bilindigi takdirde ilerlemenin ve gelismenin kaynagidir. Bu nedenle
yoneticilerin catismalar: yararl hale getirebilmeleri icin bu konuda gerekli catisma yonetimi
bilgi ve becerisine sahip olmalari 6nem tagimaktadir (Karip, 2003, s.3-4). Bu agidan,
catigmalarin iyi yonetilmesi durumunda orgutsel performansin artirabilecegi sylenebilir. Bu
cozumlemeler 1siginda catisma dizeyi ile orgitsel performans arasindaki iliski asagida
incelenmeye ¢alisil mustir.

2.2. Catisma ve Orgiit Performans Arasindaki iligki

Catismalar, orgit performanst Uzerinde bazen olumlu bazen de olumsuz etkilere sahip
olabilmektedir. Ancak, catismalarin olumlu ya da olumsuz etkilere sahip olmasi ¢atismalarin
dogasina ve nasil yonetildigine bagli olarak degisebilmektedir. Her drgiitte optimum seviyede
catisgma olmasinin oldukga islevsel oldugu sOylenebilir. Cunkd, optimum seviyede bir
catigmanin varligi, orgutsel performansa olumlu yonde ivme kazandirmaktadir. Catisma gok
az oldugu zaman performansta ortaya ¢ikan artisin gbzlemlenemeyecek kadar az olabilecegi
ileri strilmektedir. BOylece, yenilik ve degisim ivme kaybetmekte ve Orgutiin cevresindeki
degisimlere uyum saglamasi guiclesmektedir. Eger, bu distik catisma seviyesi devam ederse
orgatun varlig: tehlikeye girebilmektedir. Diger taraftan, 6rgit icerisinde catisma seviyes
oldukga yuksek olursa ortaya c¢ikacak kaos durumu yine Orgutin varligint tehlikeye
sokabilmektedir (Gibson, lvancevich ve Donnelly, 2000, s.226). Orgitler icin Onerilen
catigma duzeyiyle ilgili olarak orgut performanst ve gatisma duzeyi iliskisini veren grafik
Sekil 2.1'de verilmistir (De Cenzo, 1997, s.404; Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000,
8.227).
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Sekil 2.1. Orgiitsel Performans ve Catisma Diizeyi Arasindaki iliski

Sekil 2.1'e gore |. Durumda, 6rgitsel catisma diizeyinin ve orgutsel performansin her
ikis de dustktir. Orgiit icerisinde simirli sayida degisiklik gerceklesmekte; isgorenler
arasinda gudilenme diisukligl ve duyarsizhik gorilmektedir. Orgitiin cevresel degisimlere
uyum saglamasinda guclikler yasanmakta ve orgit duraganlagmaktadir. Bu durumdaki
catigmalarin Orgut Uzerindeki etkisi ise islevsel degildir.

I1. Durumda, catisma diizeyi istenilen en iyi diizeydedir ve orgitsel performans da en
yuksek seviyededir. Bu durumdaki catismalar 6rgit Gzerinde islevsel etkilere sahip olmakla
birlikte; orgitte yenilik, degisim, arastirma, yaraticilik, cevresel degisime hizli uyum ve
hedefler dogrultusunda ilerlemeye ivme kazandirabilmektedir.

[11. Durumda ise catisma dizeyi yuksektir ancak catismalar islevsel olmadhg igin
Orgutsel sireclerde aksama ve bozulma, isgorenler arasinda birbirlerinin islerine karisma ve
engelleme, esglidimde zorluk ve 6rgutte kaos gibi 6rgit performans: Gzerinde olumlu etkileri
olmayan durumlar gozlemlenmektedir. Bu agidan Orgitsel performansda disusle
karsilasilabilmektedir.

Orgiitsel performans ve gatisma diizeyi arasindaki iliski daha somut olarak Tablo 2.1’ de
gogerilmistir (De Cenzo, 1997, s.404; Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.227).
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Tablo 2.1 Orgiitsel Performans ve Catisma Diizeyi

Catisma Catismanin Or gt ] ] Orgiitsel
DUZS : Uzerindeki Olasi Orgutun Ozdlikleri Per formans
&y Etkisi Dilzeyi
Cevresal degisime yavas suyum
Az degisiklik
o Az gudilenme
Du:'um D‘fi“k VY2 | islevsel degil | Duyarsiziik Diisiik
¢y Duraganlik

Y eni fikirlerden yoksunluk
Degisime kars1 ilgisizlik

Hedefler dogrultusunda olumlu ilerleme

Y enilik ve degisim

Problemlerin ¢zumu igin arastirma yapma
Optimum Islevsd Y araticilik Y Uksek
Cevresdl degisime hizli uyum
Kendi ayaklar1 Gzerinde durabilme
Oz destiri

1.
Durum

Aksama, bozulma
Islere karisma, engelleme
Y tiksek Islevsel degil Esgudimde zorluk Diuisik
Kaos
Zayif ighirligi

1.
Durum

Catisma, bireysel ve grupsal farkliliklarin kaginilmaz bir sonucu olarak gortlebilir.
Ancak catigmalarin iyi yonetilmesi yikici olmaktan gok orgutlerde farkl: davranis bigimlerinin
ve kararlarin ortaya gikarilmast agisindan esneklik saglamada, ¢alisanlarin zihinsel ¢abalarim
artirmada ve Orgutlerde uzmanlik alanlarimin artmasinda yardimecr olmaktadir (Eren, 2000,
s.527; Eren, 2003, s.609). Bu agidan, catismalarin tamamen ortadan kaldirilmas: her zaman
yararli olmayabilir, aksine iyi yonetilen catismalarin Orgltler acisindan daha yararl
olabilecegi sdylenmektedir (Eren, 2000, s.528). Baska bir deyisle, asil 6nemli olan ¢atismanin
kendisi degil onun nasil yonetildigidir. Bu yaklasima gore catismalar, Orgit Uzerindeki
etkisine gore islevsel ve islevsel olmayan catismalar olarak da incelenebilir (Gibson,
Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.226).

2.2.1. Islevsel Catismalar ve Catismalarin Olumlu Yanlar

Islevsel catisma, orgiit performansina yarar saglayan ve onu artiran, gruplar veya kisiler
arasindaki karsilikli meydan okuma ya da rekabet olarak tarumlanabilir. Orgiitlerde islevsel
catismalar olmaksizin degisimin ve orgutsel bagliligin oldukca az olacag: ve ¢ogu grubun hig
gelismeyen durgun bir hale gelecegi sdylenebilir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000,
s.226). Aksi durumda ise orgutlerin yenilik ve gelisme guclerinin artacag: ve daha rekabetci
bir enerji kazanabilecekleri sdylenebilir (Pondy, 1992, s.257). Bu baglamda catismalarin
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etkili sekilde yonetilerek islevsel kilinmasi 6nem tasimaktadir. Y apici ve islevsel bir catisma
ortamu igin bazi temel gereksinimlere ihtiyag duyulmaktadir. Bunlar (Assael, 1969, s.576):

1. Gegmis olaylarin elestirel analizi,

2. Catisan taraflar arasinda daha sik ve daha etkili iletisim,

3. Anlagsmazlik durumunu ortaya koyabilmek icin bir ¢ikis noktasi bulunmasi,

4. Sistem kaynaklarinin daha esit sekilde paylasimu,

5. Catisma ¢bzme tarzinin standardizasyonu ve

6. Sistem ici gucler arasi dengenin kurulmasidir.

Iyi yonetilen catismalarin olumlu yanlar: ise sdyle Gzetlenebilir (Eren, 2000, s.528;
Eren, 2003, s.610): Catisan taraflar hakliliklarint kanitlayabilmek igin tim yaraticiliklarin
ortaya koyacaklar ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan yeni fikir ve farkli bakis agilar1 6rgit icin
bir zenginlik olusturacaktir. Calisanlarin arastirma yapma istekleri artacak ve yeni
yaklasimlar: destekleyecek bulgularin ortaya ¢ikmasi saglanacaktir. Onceden cozillememis
sorunlar tekrar ele alinarak sonuca varma kolaylasacak ve gerilim azalacaktir. Catismada
tarafsiz kalmaya 6zen gosteren ve gorus bildirmeyen tglincl tarafin sorunlarin ¢éztimine
iliskin dustincelerini bildirebilmeleri icin tekrar firsat yaratilmis olacaktir. Orgitsel etkinligi
ve verimliligi uzun siredir olumsuz yonde etkileyen sorunlar gindeme gelecek ve
sorunlardan kurtulma, bireyleri guduleyici bir gic olacaktir. Catisan taraflar catisma
sayesinde kendilerini 6z elestiriye tutma sansina sahip olabilecekler ve bunun sonucunda
eksikliklerini saptama ve giderme firsatinm elde edebileceklerdir.

Rahim’ e (2000, s.7) gore catismalarin islevsel sonuclari ise sunlardir:

1. Catismalar yenilikleri, yaraticilig1 ve gelismeyi harekete gegirebilir.

2. Orgiitsel karar verme gelistirilebilir.

3. Problemlere iliskin alternatif cozimler gelistirilebilir.

4. Catismalar, genel problemlere iliskin sinerjik ¢ozimler gelistirmeye yardimci
olabilir.

5. Bireysel performanst ve grup performansin artirabilir.

6. Bireyler ve gruplar yeni yaklasim arayislarina yoneltilebilir.

7. Bireylerin ve gruplarin duygu, distince ve iginde bulunduklar: durumlar: rahatca ve
acikca ifade edebilmelerine olanak saglayabilir.

Catismalarin, grup uyeleri arasinda kararlarin kalitesini artirdigi, yaraticilig: ve yeniligi
harekete gecirdigi, merak ve ilgileri cesaretlendirdigi zaman yapici olduklari
vurgulanmaktadir. Catismalar, mevcut duruma meydan okuyarak yeni fikirlerin dretilmesini
tesvik eder, grup hedeflerinin ve etkinliklerinin tekrar degerlendirilmesini saglar ve grubun
degisime cevap verebilme derecesini artirir (Robbins, 1993, s.456).



57

2.2.2. Islevsel Olmayan Catismalar ve Catismalarin Olumsuz Yanlari

Islevsel olmayan catismalar; érgiit performansimi azaltan, érgiite zarar veren ve orgtsel
amaglara ulasmay1 engelleyen gruplar veya bireyler arasi her turlt etkilesim ve gekisme
olarak tammlanabilir. Orglitsel etkililik agisindan yoneticilerin islevsel olmayan catismalari
ortadan kaldirmasimin dnemli oldugu vurgulanmaktadir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly,
2000, s.226).

Catismalarin  grup ve oOrgit performanst Uzerindeki  yikici etkilerinin - oldugu
bilinmektedir. Kontrolsiiz durumlar, ortak baglar1 zayiflatacak ve grubun yikimina neden
olabilecek hosnutsuzluklaria neden olabilmektedir. istenmeyen sonuglardan bazilar,
iletisimin geciktirilmesi ve grubun uyumlulugunun azalmasidir. Daha ileri seviyelerdeki
catigmalar, grubun islevini yerine getirememesine ve grubun varligint devam ettirememesine
neden olabilmektedir (Robbins, 1993, s.458). Ayni zamanda Orgltlerde yasanan catisma
seviyeleri calisanlar tarafindan hissedilen stres derecesini de etkilemektedir (Friedman, Tidd,
Currall ve Tsai, 2000, s.32).

Catismalarin islevsel olmayan sonuclari sdyle 6zetlenebilir (Rahim, 2001, s.7):

Catisma is stresine, tukenmiglige ve doyumsuzluga neden olabilir.
Bireyler ve gruplar arasindaki iletisim zayiflayabilir.

Guvensizlik, itaatsizlik ve stiphecilik iklimi gelisebilir.

Iliskiler zarar gorebilir.

Is performans: diisebilir.

Degisime kars1 direnc artabilir.

Orgiitsel baghlik ve sadakat olumsuz yénde etkilenebilir.

N o g s~ w DR

2.3. Orgit Kuramlar1 Agsindan Catisma

Sosyal catisma konusundaki calismalar felsefe, sosyoloji, ekonomi, politika, antropoloji
ve psikoloji alanlarinda galisan bilim adamlar1 tarafindan farkli dénemlerde farkli yonlerden
ele alinmis ve bu calismalara degisik derecelerde 6nem verilmistir. Catisma konusundaki ilk
katkilarin ¢ogu filozoflar ve sosyologlar tarafindan yapilmistir. Son vyillarda ise
yonetimbilimciler de bu konuya ilgi duymaya baslamistir (Rahim, 2001, s.12). Bu ilgi sonucu
ortaya cikan yansimalar orgit kuramlar: gercevesinde asagida agiklanmaya calisiimistir.

2.3.1. Klasik Orgut Kuramlarinda Catisma
Geleneksel ya da klasik catisma gorust, tim catismalart hem k6t hem de orgit ve
calisanlar1 Gzerinde olumsuz etkilere sahip olaylar olarak gormektedir. Catismalarin her ne

pahasina olursa olsun ortadan kaldirilmasimin gerekli oldugu savunulmaktadir. Zira bu gortse
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gore, tim catisma tirleri yikici etkilere sahiptir (De Cenzo, 1997, s.402; Hodge ve Anthony,
1991, s.529). Anlasilacag: Uzere, klasik 6rgut teorisyenlerinin, ¢atismalarin Orgut Uzerindeki
degisik etkilerinin farkinda olmadiklar1 sylenebilir (Rahim, 2001, s.8). Henry Fayol ve
Frederick W. Taylor, catismalarin 6rgit isleri Gzerinde olumsuz etkiye sahip oldugunu ve
uyumun korunabilmesi agisindan catismalardan kagimilmasi gerektigini vurgulamislardr.
Klasik yaklasimcilar, orgiitleri kapali sistemler olarak kabul etmislerdir. Orgiitsel etkililigin
araci olarak uyum ve talimatlara yonelik kurallarin, yapilarin ve usullerin bu yaklasimda 6n
gorulen orgit modelinin ozellikleri oldugu sdylenebilir (Hodge ve Anthony, 1991, s.529).
Ayni zamanda, bu kuramcilar, catismayr Orgit icin sakincali ve zararli bir olay olarak
degerlendirmisler, bu bakimdan gatismanin orgitsel verimlilik icin agik bir sekilde olmasa da
dolayli bir sekilde zararli oldugunu varsaymislar ve catismalarin ortadan kaldirilmasinin
gerekli oldugunu vurgulamislardir (Rahim, 2001, s.8,10).

Orgiit yapsimn kurallar, prosediirler, hiyerarsi ve komuta zinciri gibi yapilarla
belirlendigini distindikleri icin galisanlarin ¢atisma cikarabileceklerinin olasilik dis1 oldugu
kabul edilmistir. Cunkl klasik yonetim yaklasimi; catisma yoklugunun ve bunun sonucu
olarak da uyum ve ishirligindeki artisin Orgutsel etkililigi artirabilmek icin gerekli oldugu
varsayimi Uzerine kurulmustur (Rahim, 2001, s.8). Kisacasi, klasik orgit kuramlarinda
catigmaya iliskin inang; tim catismalarin zararl oldugu ve gatismalardan kaginmanin gerekli
oldugu seklindedir (Robbins, 1993, s.446).

2.3.2. insan Tliskileri (Neo-K lasik) Y aklasiminda Catisma

Insan iligkileri yaklasimina gore gatismalar, orgtler icin dogal ve kaginlmazdir. Bu
ylzden, catismalarin zararli olmamasina, daha ziyade, orgitsel performansi artirmada pozitif
bir etki yaratmasina gereksinim duyulmaktadir (De Cenzo, 1997, s.402).

Insan iligkileri yaklasimimin ~ Onciilerinden  Elton Mayo, orgitsel  etkililigin
artirllabilmesi igin catismalarin azaltilmasini ya da ortadan kaldiriimasint vurgulamustir.
Taylor, Fayol, Weber ve Mayo, orgitsel verimliligi artirabilmek icin catismay:1 azaltmaya
calismislardir. Ancak Taylor, Fayol ve Weber catismay: orgitun teknik ve yapisal sistemini
degistirerek azaltmay1 denemislerken; Mayo, 6rgitin sosyal sistemini degistirerek catismalar
azaltmaya calismistir. Bu baglamda, Follett hari¢ klasik 6rgit kuramcilarinin gatigmay: orgut
kuramlarimin igine dahil etmedikleri sdylenebilir (Rahim, 2001, s.10),

Ozetle, insan iliskileri yaklasiminin gatismaya iliskin temel inanci; catismalarin dogal
gerceklerden birisi oldugu ve her sosyal varlik icin kaginilmaz oldugu distincesidir (Robbins,
1993, s.446).
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2.3.3. Modern Orgut Yaklasiminda Catisma

Modern orgit kuramlarinda orgitsel catisma; mesru, kaginilmaz ve etkili bir 6rgit
yonetimi icin pozitif bir gosterge olarak kabul edilmektedir. Hatta belirli diizeyde gatismalarin
orgutsel dretkenlik icin gerekli oldugu belirtilmektedir (Rahim, 2001, s.12). Ters durumlarda
ise huzurlu, sakin ve uyumlu olmasina ragmen 6rgutiin duyarsizlasacag: ve duraganlasacagi
varsayilmaktadir (De Cenzo, 1997, s.402).

Catismalar, problemlere iliskin yaratici ¢ozimler gelistirebilme derecelerine, alt
sistemlerin etkin basarilarina veya orgiitsel hedeflere gore islevsel olabilmektedir. Orgiitlerde
gatismanin az olmasi ya da hi¢ olmamasi duraganliga, zayif kararlara ve verimsizlige neden
olabilir. Baska bir agidan, Orgitsel catismalarin kontrolsiz birakilmas: islevsel olmayan
sonuglart dogurmaktadir. Bu nedenle, asil 6nemli olan gatigmalarin azligimn duraganhgi,
vasathigi ve siradanligi korukleyecegi; yaraticiligi ve Ozgunligl azaltacagichr. Fakat
catismamn ¢ok fazla olmasinin ise 6rgitsel parcalanmaya neden olabilecegi de gbz ard:
edilmemelidir. BUtlnsel agidan degerlendirildiginde, modern kuramlara gore ¢ok az ve ¢ok
fazla catisma yasanmasinin orgutsel etkililik igin islevsel olmadigi sdylenebilir. Optimum
diizeyde catisma yasanmasinin ve bu catismalarin etkili ve yapici sekilde yonetilmelerinin ise
orgutsel etkililik igin gerekli oldugu sdylenebilir (Rahim, 2001, s.12). Bu agidan, modern
Orgut kuramlarinda baska bir deyisle etkilesimci yaklagimlarda ¢atismaya iliskin temel inang;
catismanin yalmizca birey, grup veya orgut tzerinde olumlu etkilere sahip oldugu igin degil
ayni zamanda taraflarin etkili sekilde calisabilmeleri icin de gerekli oldugu seklindedir
(Robbins, 1993, s.446).

Ozetle, klasik orgiit kuramcilart dolayli olarak catismalarin orgitler icin zararh
oldugunu varsaymislar ve bunun sonucunda Orgutin mekanik ve blrokratik yapisin
degistirerek catismalar1 ortadan kaldirmaya calismiglardir.  Neo-klasik Orglt ya da insan
iliskileri kuramcilar1 da catismalarin islevsel olmadigint kabul etmislerdir. Ancak neo-
klasikciler, klasikcilerden farkli olarak Orgitin sosyal sistemini degistirmeye calisarak
catismalar: yok etmek istemislerdir. Modern orgit kuramcilarina gore ise gcatismalar orgutler
icin her zaman islevsel olmak durumunda degildir. Yapici bir sekilde ele alinan orta
derecedeki bir catisma dizeyinin, orgutsel etkililigin ve performansin optimum seviyeye
cikarilmas: agisindan gerekli oldugu vurgulanmaktadir. Aynm zamanda, sosyal gatismalarin
genellikle hem islevsel hem de islevsel olmayan sonuglar dogurabilecegi kabul edilmektedir
(Rahim, 2001, s.12).

2.4. Catisma Sureci
Catisma slrecinin; potansiyel zitlasma ve uyumsuzluk, kavrama (algilama) ve
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kisisellestirme, yonetim tarzi, davrams ve sonug evresi olmak Uzere bes asamadan olustugu
sdylenebilir (Robbins, 1993, s.448). Bu asamalar isiginda catisma siireci asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:
|.Asama I1.Asama I11.Asama IV.Asama V.Asama
Potansiyed Zitlasma Kavramave Catisma Y dnetimi Davranig Sonug
veya Uyumsuzluk Kisisellestirme
Algilanan
Catisma Gatisma Y énetimi Tarz: PeerrI;nanda
Onciil Durumlar - Hikmetme Gergeklesen Catisma 13
- lletisim - Tumlestirme o | - Taraflardan birinin
- Yapt - Uzlasma davranmsi
i . LK s .
Kisisel degiskenler — aginma Digerinin tepkis Performansda
Hissedilen - Uyma Dilsils
Catisma

Sekil 2.2. Catisma Sireci

Kaynak: Rabbins, S. P., Organizational Behavior Conceps, Controversies, and Applications, Prentice Hall, New
Jersey, 1993, s.448.

2.4.1. Birinci Evre: Potansiyel Zitlasma ve Uyumsuzluk

Catisma surecinde ilk basamak, catismalari ortaya cikarabilecek sartlarin meydana
gelmesidir. Baska bir ifadeyle, 6ncil durumlarin yani 6n kosullarin ortaya ¢ikmis olmast
gereklidir. Ortaya ¢ikan sartlar her zaman catismayla sonuglanmak durumunda degildir, ancak
catisma gikacaksa bu sartlardan en az birisinin ortaya ¢cikmis olmasi gereklidir. Ayni zamanda
catisma nedenleri veya kaynaklari olarak da gorulebilecek bu sartlar; iletisim, yap1 ve kisisel
degiskenleri kapsamaktadir (Robbins, 1993, s.448).

Tletisim: letisimsel catisma kaynaklari, iletisim kanallarindaki semantikle ilgili
sorunlardan, yanlis anlamalardan ve guriltiden kaynaklanan guclUkleri ifade etmektedir.
Iletisim kanallarindaki semantikle ilgili sorunlarin yetersiz bilgi degisimi, gurdltd, iletisim
engelleri ve catismaya neden olabilecek potansiyel sartlardan kaynaklandigi soylenebilir.
Semantik problemler, baskalariyla ilgili egitimdeki, secici algidaki ve eksik bilgideki
farkliliklarin sonucu olarak ortaya ¢gikmaktadir. Ayrica ¢atisma potansiyelinin ve iletisimin
¢ok az yada ¢ok fazla oldugu durumlarda semantik problemlerin ¢ok oldugu belirtilmektedir.
Secilen iletisim kanalinin ve bilgide eksiklikle sonuglanacak filtrelemelerin de zitlasmay1 ve
anlagmazliklari artirabildigi vurgulanmaktadir (Robbins, 1993, s.448-449).

Yapr: Yapt terimi, buyuklik, grup Gyelerinin gorevlierinde uzmanlasma derecesi,
yargilama, degerlendirmede agiklik, bireylerin amaglarla uyumlulugu, liderlik bicimleri, odul
sistemleri ve gruplar arasi bagimsizlik derecesi gibi degiskenleri kapsayacak anlamda

kullamimaktachr. Orgiit blyukligl ve uzmanlasma aym zamanda catismayr kamcilayan
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kuvvetler olarak rol oynamaktadir. Orgiit biyikligi ve uzmanlasma ne kadar fazla olursa
catisma ¢ikma ihtimalinin de o kadar fazla oldugu belirtilmektedir. Calisma stiresi ve gatisma
arasindaters bir iligkinin varhigindan sz edilmektedir. Grup tyelerinin geng ve tukenmisgligin
yuksek oldugu orgtlerde catisma potansiyelinin artma egiliminde oldugu belirtilmektedir.
Gorevsel belirsizlikteki artisin da catisma potansiyelini artirdigi vurgulanmaktachr. Orgiit ici
gruplar cok farkli amaglara sahiptirler. Bazen amaglardaki farkliliklar ve ortak galigmaya gok
fazla bel baglamak catigmalarin ana nedenlerinden birisi olabilmektedir. Calisanlardan
birisinin kazanci digerinin zararina oldugu durumlarda 6dul sistemleri de catisma nedeni
olabilmektedir (Robbins, 1993, s.449).

Kisisel Degiskenler: Kisisel faktorler, kisisel mizag ve farkhiliklar1 olusturan her
bireyin sahip oldugu kisisel deger sistemlerini ve kisisel 6zellikleri kapsamaktadir. Otoriter,
dogmatik ve az sayginliga sahip olma gibi kisilik tipleri potansiyel ¢atisma tehlikesi ortaya
cikarabilmektedir. On yargs, taraf tutma ve anlasmazliklar gibi deger sistemleri de catismalara
neden olan 6nemli sebepler arasindadir (Robbins, 1993, s.449-451).

2.4.2. Ikinci Evre: Kavrama (Algilama) ve Kisisellestirme

Catisma surecinin ikinci evresi catismalarin algilandigi ve hissedildigi sirectir. Bu
basamak, catisma konusunun taraflarca netlestigi ve belirlenebildigi bir safha olmasinin yam
sira duygularin algilart sekillendirdigi bir sire¢ olmast nedeniyle de 6nemli bir rol
Ustlenmektedir. Nitekim olumsuz duygularin, karsi tarafin  davramslarinin - olumsuz
degerlendirilmesine, giiven azalmasina ve olaylarin fazlaca basitlestirilmesine neden oldugu
belirtilmektedir. Tersi durumda ise olumlu duygularin, probleme iliskin olasi ¢oztim yollarim
gormeye calisma, sorunlara genis bir bakis agisiyla bakabilme ve yaratici gozimler tretebilme
egilimini artirchgr vurgulanmaktadir. Birinci asamadaki durumlar, taraflardan birisinin
ilgilendigi ve 6nem verdigi bir seyi olumsuz yonde etkilerse zitlasma ve uyumsuzliuk
potansiyeli bu asamada gerceklesmis olur (Robbins, 1993, s.450). Oncil durumlar,
catismalara sadece bir veya daha fazla taraf catismadan etkilendigi veya catismamn farkinda
oldugu zaman sebep olmaktadir (Robbins, 1993, s.451).

Catismalarin  algilanmast  bir  bakima  durumlarin  kavramsallastirilmasidir.
Kavramsallastirma, taraflarin hedeflere ulasmadaki zorluklardan kimin veya neyin sorumlu
oldugunu belirledikleri mantiksal analizlerdir. Isbirliginin reddedilmesi, sbzlii saldirilar,
sabota], baskasimn arkasindan konusmak ve kasitli hatalar Orgutsel catismalarin gorallr
orneklerindendir (Robey, 1991, s.156).

Catismalarin algilanabilmesi igin taraflarin birisinin veya hepsinin 6nctl durumlarin
ortaya ciktigindan haberdar olmasi gerekmektedir. Ancak, her algilanan catisma Kisilestirilmis
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degildir. Algilanan catisma, bir veya birden fazla tarafin catisma cikarabilecek oOncil
durumlarin farkinda olmalar1 durumudur. Taraflarin kin, endise, kaygi, korku, hayal kiriklig:
ve gerginligi yasadigi ve duygusal olarak icinde bulundugu catismalar ise hissedilen
catismalardir. Kisacasi, hissedilen catismamn korku, endise, gerginlik, hayal kirikligi gibi
catisma durumlarina duygusal karismay: gerektirdigi belirtiimektedir (Robbins, 1993, s.451).
Hayal kirikligi, insanlarin amaglarina ulasamadigr zaman verdikleri duygusal tepkidir; korku
ve endiseye neden olur ve gerilim yaratir (Robey, 1991, s.156). Bir bakima hayal kirikliginin
yasanmasi ¢atismanin hissedilmesi seklinde degerlendirilebilir.

2.4.3. Uclincui Evre: Catisma Y 6netimi

Bireylerin niyet ve amaglari; onlarin algilari, duygular: ve gozlenen davramslarindan
anlagilabilir. Bu niyet ve amaglar, catisma olayinda istendik bigimde eyleme donustirilecek
kararlar1 olusturmaktadir. Niyet ve amaglar, catisan taraflarin catismamin genel noktalarini
bilmelerini saglar. Boylelikle, tim taraflar digerlerinin amacindan haberdar olabilir. Ancak,
taraflarin niyetleri heniz kesinlesmemistir. Niyetler, catismanin gidisatiyla, duygusal bir
tepkimeyle veya yeni bir algilamayla degisebilir. Bununla birlikte, insanlarin bazi durumlarda
catisma yonetimiyle ilgili temel egilimlere sahip olduklar: belirtilmektedir. Kisacasi, bazi
insanlar gatismayla yiz yuze geldikleri zaman her ne pahasina olursa olsun kazanmak ister,
bazilar1 tim taraflar icin en iyi (optimum) olacak ¢6zimi bulmaya calisir, bazilart kagmak
ister, bazilar1 digerlerine hikmetmek ister ve bazilari ise farkliliklarr paylasmak ister.
Kisacasi, bu evrede catisma yonetiminde izlenecek stratgjiler belirginlesir. Kullanilabilecek
temel catisma yonetimi stratgjileri; hikmetme, bitunlestirme, kaginma, uyma ve uzlasma
olarak siralanabilir (Rahim, 2001, s.33; Rahim, 2002, s.216-217; Robbins, 1993, s.451-453).

2.4.4 Dordunci Evre: Davrans

Bircok insan catisgmalar1 dusundikleri zaman davrams basamagina odaklanma
egilimindedirler. Cunku catismalar bu evrede somut hale gelmektedir. Davrams basamagi,
catisan taraflarin ifade, hareket ve tepkilerini icerir. Catisan bu davranislar, tim taraflarin
niyetlerini uygulamaya koyma girisimlerinin gozle goralebilir halidir. Ancak, gozle goriinen
bu davranislar bazen yanlis hesaplamalar ve beceriksiz uygulamalar sonucu asil amaglarindan
sapabilmektedir. Bu nedenle, davramis basamagini dinamik bir etkilesim slireci olarak gormek
Onem tasimaktadir (Robbins, 1993, s.453).
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Zarar Verici Catisma Kars: tarafa zarar vermeye yonelik somut gabalar
-+ Saldirgan nitelikli fiziksel davranglar
=  Tehdit ve dltimatomlar

Zorlayici, iddiaci sozlt saldirilar

-+ Kars: tarafi, somut bir sekilde sorgulamalar,
zorlamalar ve gii¢c duruma disirme er

-+  Onemsiz anlasmazliklar ve yanlis anlamalar

Catisma Y ok

Sekil 2.3.Catisma Y ogunlugu Gostergesi
Kaynak: Robbins, S. P., Organizational Behavior Conceps, Controversies, and Applications, Prentice Hall, New
Jersey, 1993, s.453.

Sekil 2.3'te catisma davramst somutlastirilmaya calisilmustir. TUm catismalar, bu
gosergenin her hangi bir noktasinda ortaya cikmaktadir. Gostergenin alt noktasindaki
catismalar genellikle zor algilanan, dolayli olan ve gerilimlerin yiksek derecede kontrol
altinda tutulabildigi catismalardir. Gostergede yukarilara gikildikga gatisma yogunlugu, asiri
derecede yikici ve zarar verici hale gelmektedir. Kavgalar, ayaklanmalar, karmasalar ve
savaslar genellikle gostergenin Ust noktalarinda gordlmektedir. Gostergenin Ust noktalarina
dusen catismalarin hemen hemen her zaman islevsel olmayan catismalar oldugu; islevsel
caismalarin  ise genellikle gostergenin alt noktalarina disen catismalar oldugu
belirtilmektedir (Robbins, 1993, s.453).

2.4.5. Besinci Evre: Sonug Evres

Sonug evresinde catisan taraflar arasindaki etki ve tepkiler, gruplarin performanslarinda
artisa neden olan islevsel ya da grup performansina zarar veren ve performans: azaltici etki
gosteren islevsel olmayan sonuclarla neden olmaktadir (Robbins, 1993, s.454).

2.5. Orgiitlerde Catisma Trleri

Orgiitsel davrams ve yonetim alanyazim incelendiginde degisik catisma tiirlerinin
ortaya kondugu gorulmektedir. Gutknecht ve Miller (1989, s.51), catisma dizeyleri adi
atinda kisi ici catismalari, kisiler arasi catismalari, grup i¢i catigmalari, gruplar arasi
catismalar1 ve Orgutler arasi catismalarr ele almistir. Luthans (1995, s.287-287), kisi ici,
kisiler arasi ve gruplar arasi gatismalarin orgutsel catismalarin ayrilmaz parcgalar: oldugunu
belirtmekte ve Grgtitlerde ortaya ¢ikan yapisal catismalari ise hiyerarsik catismalar, gorevsel
catismalar, kurmay-isgoren catismasi (line- staff) ve resmi-gayri resmi catismalar olarak
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ayristirmaktadir. Hellriegel, Slocum ve Woodman (1995, s.429-430) ise ¢atismalari; amag
catismasi, bilissel catisma, duyussal catisma ve prosedir (procedural) catismalart seklinde
analiz etmektedir. Daha ayrintili ve ¢ok yonlu baska bir simiflandirmanin ise Rahim (2000,
s.20) tarafindan yapildigi gorulmektedir. Rahim’e (2000, s.20) gore gatisma tirleri gatisma
kaynaklarina ve ortaya ¢iktigi Orgutsel dizeylere gore sinmiflandirilabilmektedir. Catisma
kaynaklarina gore catisma trleri; duygusal catisma, gbrev catismasi, ilgi catismasi, deger
catigmasi, amag catismasi, gergekgi ve gergekci olmayan catisma, kurumsallasmis ve
kurumsallasmamis catisma, cezalandirici catisma, nedensiz catisima ve yer ve yon
degistirmis catisma olarak belirtiimektedir. Ortaya c¢iktigi Orgutsel dizeylere gore ise
catigmalar kisi ici catismalar, Kisiler arasi gatismalar, grup ici gatismalar, gruplar arasi
catigmalar (Rahim, 2001, s.33) ve Orgutler arasi catismalar olarak siniflandirilabilir (Eren,
2000, s.535).

Calismada Rahim’in (2000, s.21-24) yaptig1 simiflandirma temel alinarak yukarida
bahsedilen catisma kaynaklarinin birlesiminden olusan daha kapsamli bir simiflandirma

kullanlmstur.

2.5.1. Catisma K aynaklarina Gére Catisma Turleri

Catismalarin siniflandiriimast genellikle gatismalara neden olan 6ncil durumlara gore
yapiimaktadir. Catismalar gorevler, isler, degerler, amaclar gibi bir dizi kaynaktan ortaya
cikmig olabilir. Catismalarin dogasinin ve etkilerinin daha iyi anlasilabilmesi agisindan
catisma kaynaklarina gore bir simiflandirma yapilmast yararli olacaktir (Rahim, 2001, s.21).

2.5.1.1. Duygusal Catisma

Duygusal catisma, etkilesimde bulunan taraflarin birlikte problem ¢tzmeye calistiklar:
durumlarda, sorunla ilgili duygu ve dustncelerinin uyusmachgim fark ettikleri zaman ortaya
cikar. Bu catisma tird psikolojik catisma ve iligki gatismas: olarak da adlandirilmaktadir
(Rahim, 2001, s.21). Kisaca, duygusal catismanin duygularlailgili bir ¢atisma oldugu ve bu
tur catismanin bireylerin duygu ve dusuncelerinin uyusmadigi durumlarda goruldigi
sOylenebilir (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.429; Karip, 2003, s.20).

2.5.1.2. Gorev Catismas

Gorevsel catismalar, iki veya daha fazla 6rgut Uyesinin Gzerinde ¢alistiklar: konular ya
da mesgul olduklar1 sorunlar hakkinda uyusamadiklari zaman gordlir. Bazi alanyazin
uzmanlar: tarafindan bilissel catisma olarak da isimlendirilmektedir. Grup Uyelerinin

gerceklestirilen gorevle ilgili gorUs ve fikirleri arasindaki anlasmazlik ve uyusmazliklarin
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neden oldugu catismalar olarak tammlanabilir. Gorevsel catismalar, gorevle veya gorevsel
olaylarla ilgili olmast yonlyle duyussal catismalardan ayrilmaktadir. Zira duyussal
catigmalar, catisan taraflarin duygu ve heyecanlari ileilgilidir (Rahim, 2001, s.21).

2.5.1.3. Cikar Catismasi

Cikar catismalari, kit kaynaklarin paylasiimas: ve kullammi konusunda taraflarin
tercihleri arasindaki tutarsizlik veya uyusmazlik olarak tammlanabilir. Bu gatisma turd,
icinde bulunulan durumla ilgili aym anlayisa sahip taraflarin ya kit kaynaklarin dagitilmasi
ya da bu kaynaklarin paylasimina iligkin ¢oziim yollarina karar verme konusunda farkli ve
yetersiz bir ¢oziim tercih etmeleri durumunda ortaya ¢ikar (Rahim, 2001, s.21). Baska bir
ifadeyle cikar catismalari, sinirli kaynaklardan kimin ne kadar yararlanacag: ve paylasim
sorunun nasil gozulecegi gibi durumlardaki uyusmazliklardan kaynaklanabilmektedir (Karip,
2003, s.21).

25.1.4. Deger Catismas

Deger catismasi, iki sosyal varlik belirli konulardaki degerleri ve ideolojileri
noktasinda ayrildiklart zaman gordlar. Ayni zamanda, ideolojik catisma olarak da
bilinmektedir (Rahim, 2001, s.22). Okullarda dayagin disiplin araci olarak kullanilip
kullamlmamasina iliskin Ogretmen gorusu farkliliklari deger catismasina Ornek olarak
gogerilebilir (Karip, 2003, s.21). Bir baska drnek ise, 6grenci kayit doénemlerinde dgrenci
velilerinden toplanan maddi bagislarin etik olup olmamasi konusunda yonetim, 6gretmenler

ve hattadgrenci velileri arasindaki uyusmazliklar da deger catismalari olarak gosterilebilir.

2.5.1.5. Amag Catismasi

Amag catismasi, taraflarin ulasmak istedikleri sonuglarin farkli oldugu durumunda
ortaya cikar (Hellriegel, Slocum ve Woodman, 1995, s.429; Rahim, 2001, s.22). Catisan
taraflarin amaclarinda bazen kismi bazen de tam uyusmazliklar bulunabilmektedir. Tam
uyusmazlik bulunmasi durumunda taraflardan birinin amacina ulasmaya calismas: diger
tarafin amacina ulasmasini timiyle engelleyici nitelikte olabilmektedir (Karip, 2003, s.21).

2.5.1.6. Gergekci Olan ve Gercgekci Olmayan Catismalar

Gercekci olmayan catismalar, taraflarin gerilimlerini bosaltma ve stres atma gibi
ihtiyaglart ile dusmanliklarin, bilgisizliklerini ve hatalarin ifade etmelerinin sonucu olarak
ortaya ¢ikar. Halbuki gergekgi catismalarin, cogu zaman mantiksal bir nedeni vardir ve hedef
yonelimlidir (Rahim, 2001, s.22). Y 6neticilerin konumlarini guiclendirmek icin kendilerinden
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daha zayif bir hedef secerek gercekci olmayan catismaya girebildikleri ve bu catismalarin
nedenlerini baska ussal nedenlere dayandirarak asil amaci gizleyebildikleri de gorilmektedir
(Karip, 2003, s.22).

2.5.1.7. Kurumsallasmis ve K urumsallasmams Catismalar

Kurumsallasmis catismalar, catisanlarin  belirli  kurallar1 takip ettikleri, tahmin
edilebilir davraniglar sergiledikleri ve iliskilerinde sirekliligi devam ettirdikleri atismalar
olarak tanimlanabilir. Y 6netim kademesi ile isgOrenlerin Ucret pazarliklar: veya sosyal haklar
konusundaki mizarekeleri kurumsallagsmis catismalara 6rnek olarak verilebilir. En radikal
catigmalarin ise catisma surecinde belirli kurallarin takip edilmedigi, tahmin edilebilir
davranislarin sergilenmedigi ve iliskilerde sirekliligin saglanamadigi kurumsallagmamis
catigmalar oldugu belirtilmektedir (Rahim, 2001, s.22).

2.5.1.8. Cezalandinia Catismalar

Cezalandirict catismalarin Ozelligi, catisan taraflarin birbirlerini  cezalandirmaya
calismasi ve kars: tarafa zarar vermeye cabalamasidir. Baska bir deyisle, catisan taraflarin
her biri kendini kars: tarafin kaybi 6lglisiinde kazangli gorir (Rahim, 2000, s.23).

2.5.1.9. Yanhs Atfedilen Catisma

Bu catisma tur(; davranslar, taraflar ve olaylar gibi catisma sebeplerinin yanlis
kisilere atfedilmesiyle ilgilidir. Ornegin, birim yoneticisinin itirazlarina ragmen st kademe
yoneticileri tarafindan birim bitgesinde yapilan bir kisitlama, isgorenler tarafindan birim
yoneticisine atfedilebilir ve yonetici catismada taraf olma konumuna itilebilir (Rahim, 2001,
s.23).

2.5.1.10. Yanhs Y oneltilen Catisma

Bu tur catismalarda, catisan taraflar hayal kirikliklarim ve saldirganliklarint ya
catismann tarafi olmayan kisilere yoneltirler ya da catismay: daha farkli konulara gekerek
catisma disinda kalan taraflar Uzerinde guc elde etmeye calisirlar (Rahim, 2001, s.23).
Derslere sirekli olarak ge¢ giren bir dgretmenin okul mudird tarafindan uyarilmas: ile
baslayan bir catismada bu 6gretmenin diger 6gretmenlerin de derse geg girdigini sdyleyerek
catigmaya onlar1 da dahil etmeye calismast ve onlar Uzerinden kendini hakli gostermeye
calismasi yanlis yoneltilen gatismalara 6rnek olarak verilebilir.
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2.5.1.11. Bilissel Catisma
Biligsel catismalar, bireyin kendi icindeki ya da bireyler arasindaki fikir, dusince ve
goruslerin birbiriyle uyusmamasi ve zit olmasi durumunda gorultr (Hellriegel, Slocum ve
Woodman, 1995, s429). Baska bir deyisle, bilissel catismalar, taraflarin distinme
sireclerindeki algilama ve yargilama farkhiliklarindan kaynaklanan catismalardir. Bu tor
caismalarda, taraflarin  belirli  bir konuyu ya da olayr farkli yorumladiklari ve
degerlendirdikleri gorulmektedir. Bu farkliliktan kaynaklanan mantiksal uyusmazliklar da
catismalara neden olabilmektedir (Karip, 2003, s.21).

2.5.2. Ortaya Ciktig1 Orgiitsel Diizeylere Gore Catisma Turleri

Ortaya c¢iktig1 Orgutsel dizeye gore gatisma turleri kisi ici catismalar, Kisiler arasi
catigmalar, grup ici catismalar, gruplar arasi gatismalar ve orgutler arasi catigmalar olarak
incelenebilir.

2.5.2.1. Kisi Ici Catismalar

Kisi ici catigmalar; orgat Uyelerinden uzmanliklari, deneyimleri, ilgileri, amaglar1 ve
degerleri ile uyusmayan gorevlierde bulunmalar: istenildigi zaman ortaya cikmaktadir
(Rahim, 2001, s.23). Kisinin, kendi iginde gelisen ve birbirlerine zit roller Ustlenmesi ve bu
roller arasinda secim yapmak durumunda kalmasi o bireylerde kisi ici catismalara bagka bir
deyisle rol catismasina neden olabilmektedir (Johnson ve Scollay, 2001, s.50; Karip, 2003,
s.24).

25.2.2. Kisiler Aras Catismalar

Hiyerarsik seviyeler, birimler ya da aym seviyedeki orgut Uyeleri arasindaki
catigmalardir (Rahim, 2001, s.23). Bireyler arasi catismalar iki ya da daha fazla bireyin
birbirleriyle tutum, davrans, duygu, distince veya gorus ayriliklarina dismeleri ya da belirli
bir durumu yanlis anlamlar1 sonucunda gorultr (Eren, 2000, s.535; Hellriegel, Slocum ve
Woodman, 1995, s435; Sims, 2002, s.250). Ast-Ust catismalari ile kurmay-komuta
yoneticileri arasinda kisisel uyusmazlik ve anlasmazliklarin ortaya ¢ikardigi gatismalarin
orgutlerde sikca rastlanan kisiler arasi ¢catisma tirleri olduklar: sdylenebilir. Aynmi zamanda,
isgOrenler arasindaki gecimsizlikler, mudurler-sefler-memurlar arasindaki gorus, fikir ve
cikar ayriliklar: dakisiler arasi catisma tirlerine 6rnek olarak verilebilir (Eren, 2000, s.535).

2.5.2.3. Grup ici Catismalar
Grup ici catigmalar bolum ici gatismalar olarak da bilinmektedir. Bu tir catismalar;
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amaclar, gorevler veya prosedirlerdeki anlasmazliklar gibi catismalara neden olabilecek
durumlarin grubun tyeleri veya grup icerisindeki alt gruplar arasinda gortlmesi durumunda
ortaya gitkmaktadir. Ayrica, grup igi catismalar grup tyelerinin grup lideri ile aralarindaki
anlagmazlik ve ¢ekismelerin sonucu olarak da gorilebilmektedir (Rahim, 2001, s.23-24).

Grup ici catigmalar, ayni zamanda iki alt grubun birbirleriyle anlasmazliklar: olarak ele
alinabilir. Aym grubun igindeki Uyeler arasi gatismalar: ise bireysel catismalar olarak
degerlendirilebilir. Grup ici catismalarda, cogu zaman grubun amacini ve normlarim kabul
etmeyen Uyeler catismay1 kaybetmek durumunda kalirlar (Eren, 2000, s.535).

2.5.2.4. Gruplar Aras Catismalar

Bolumler arasi catisma olarak da bilinir. Orgiit icerisindeki bolumler ya da gruplar
arasindaki catismalar: ¢agristirr (Rahim, 2001, s.24). Okullarda sinif 6gretmenleri ile brang
Ogretmenleri arasinda yasanan catismalar gruplar arasi catismalara 6rnek olarak gosterilebilir
(Karip, 2003, s.25). Gruplar arasi ¢catismalar dikey catisma, yatay catisma, kurmay-yonetici
catismasi ve farkliliklara dayali catismalar olarak kendi icerisinde ayristirilabilir (Hellriegel,
Slocum ve Woodman, 1995, s.439).

Formel orgltlerde birimler arsi iliskiler bir birimin diger birimin ihtiyaglarina cevap
verebilme derecesi, birimler arasi dogru bilgi degisimi veya isgOrenlerin birbirlerine karsi
tutumlar ile sekillenmektedir. Bu nedenle bolumler arasi ¢atismalar genellik saygr yerine
mudahalenin oldugu veya bilginin gcarpitildigi ve sarsiinlendigi izlenimini ¢agristirmaktadir.
Sonugta birimler arasi rahatsizliklar ve guvensizlikler gorilmeye baslamaktadir (Walton,
Dutton ve Cafferty, 1969, s.526).

2.5.2.5. Orgitler Aras Catismalar

Orgiitler arasi catismalarda orgitin kendi cisinda bulunan diger oOrgitlerle olan
catismalar: sz konusudur (Eren, 2000, s.536). iki ayri1 okulda derslere girmesi beklenen bir
yabanci dil Ogretmeninin derslerinin iki okulda da cakismayacak sekilde ayarlanmasi
sirecinde okullarin aralarinda yasadiklar1 planlama anlasmazligi bu tir catismalara 6rnek
olarak verilebilir.

Butunsel agidan degerlendirildiginde, ¢atisma turlerinin her birini birbirinden bagimsiz
gérmenin mumkin olmacigr sdylenebilir. Her bir catisma turd diger catisma turleri ile
etkilesim icerisinde bulunabilmekte ya da aymi anda birden fazla catisma turd birlikte
yasanabilmektedir. Rahim (2000, s.24), konuyla ilgili olarak sunlar: belirtmektedir: “Ortaya
ciktiklar: kaynaklara gore siniflandirilan catismalar Kisiler arasi, grup ici veya gruplar arasi
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duzeylerde de gorulebilir. Baska bir deyisle, catisma kaynaklarinin neden oldugu
uyusmazliklar iki birey, bir grup veyaiki grup arasinda da ortaya gikabilir.”

2.6. Orgitsel Catisma K aynaklari

Alanyazinda orgutsel catisma kaynaklari konusunda birbirinden farkli simiflandirmalar
bulunmaktadir. Gibson, Ivancevich ve Donnelly (2000, s.226) catisma nedenlerini gorevsel
bagimlilik, hedeflerdeki farkliliklar, algilama farkliliklari ve uzman gereksinimindeki artis
olarak siralarken; Robey (1991, s.158) bu nedenleri farklilasma, bagimlilik ve kaynak
paylasimi olarak belirtmektedir. Gutknecht ve Miller (1989, s.49), catismalarin dogal bir
sekilde orgit yapisina ve algilamalardaki farkliliklara bagli olarak arttigim, 6dul sisteminin,
uzmanlasmanin ve degisimin catismalara neden olabildigini vurgulamaktadir. Newstrom ve
Davis (1993, s.393-394) ise kisiler arasi catismalarin 6rgutsel degisim, kisilik catismalari,
degerlerdeki farkliliklar, pozisyona yonelik tehditler ve algilama farkliliklarinin neden oldugu
zitlagsmalar gibi ¢ok farkli kaynaklardan giktigini belirtmektedir. Eren (2000, s.528-529)'e
gbre de catismalarin ana nedenleri Orgit ici bagimhiliklar, amaglardaki farkliliklar ve
algilamadaki farkhiliklardir. Catisma kaynaklar: ¢ok gesitli oldugu halde birgok catismanin
iletisim farkliliklarindan ve kisisel farkliliklardan kaynaklandigi vurgulanmaktadir (De
Cenzo, 1997, s405). Griffin (1993, s.435-436) ise catisma nedenlerini  bagimlilik,
amaglardaki farkliliklar, kaynak kullamm ve kisiler arasi dinamikler olarak belirtmektedir.

Calismada catigma kaynaklarini tim bu siniflandirmalar: temel alarak incelemenin daha
islevsel olacagi dustinilmus ve catisma kaynaklar: ;6rglt ici gorevsel bagimlilik, orgitsel
gorev ve sorumluluklarda karisikliklar, amag farkliliklari, kaynak sinirliligi, odullendirme
sistemi, algilama farkliliklar: ve uzman gereksinimindeki artis bagliklar: altinda ele alinmustir.

2.6.1. Orgiit Ici Gorevsel Bagimhhik

Gorevsel bagimlilik, iki veya daha fazla sayida birey ya da grubun gorevlerini yerine
getirebilmek icin digerinin destegine ve yardimina ihtiyag duymasi durumunda ortaya
cikmaktadir. Boyle durumlarda catismalarin ortaya ¢ikabilme ihtimali ise oldukga yuksektir
(Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.228).

Gordon (1993, s.454-455) ve Robey (1991, s.163), gorevsel bagimliliklari toplu
bagimlilik, sirali bagimlilik, karsilikli bagimlilik ve takim bagimliligi olarak; Gibson,
Ivancevich ve Donnelly (2000, s.228) ise toplanmis bagimlilik, siralt bagimlilik ve karsilikli
bagimlilik olarak simiflandirmaktadir. Eren (2000, s.529) ise Orgdt i¢i bagimliliklarin ortaya
cikardigr catismalari; simirli kaynaklara karsilikli bagimliliklar, faaliyetlerin zamanlamasinda
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i¢ bagimhliklar ile orgutsel gorevierde ve sorumluluklarda karisikliklar olarak U¢ baslik

altinda toplamaktadr.
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incelenebilecegi sbylenebilir.  Bu durumda gorevsel bagimliklar; toplu bagimlilik, sirall
bagimlilik, karsilikli bagimlilik, takim bagimlilig: olarak ele alinabilir.

Toplu Bagimhhk: Toplu bagimlilik, gruplarin veya bireylerin birbirlerinden bagimsiz
calismalar1 nedeniyle gruplar ve bireyler arasi etkilesimi gerekli kilar (Gibson, Ivancevich ve
Donnelly, 2000, s.228). Ancak, bu tur bagimlilikta, birimler arasi direk etkilesim minimum
diizeydedir (Robey, 1991, s.163). Ornegin, iki banka subesi arasinda direk etkilesim ya ok
azdir ya da hi¢ yoktur. Boyle bir durumda, subelerin birbirinden oldukga bagimsiz oldugu
dustndlebilir. Ancak, bankamn bir bitin olarak basarili olabilmesi icin her subenin
performans: yeterli derecede yiksek olmalidir. Toplu bagimlilikta gatisma potansiyeli
disUktor, yonetim esgidim ve iletisim icin olusturulmus metotlara ve standart kurallara
guvenmektedir. TUm isgorenlerin toplu performanst Orgitin ne kadar basarili oldugunu
gogerir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.228). Toplu bagimlilikta asil 6nemli olan
sube hizmetlerinin standartlastiriimas: ve kolektif (sirketlestirilmis) kimligin korunmasidir
(Robey, 1991, s.163). Ozetle, birimler birbirinden her ne kadar da bagimsiz galistyormus gibi
gorinse de aslinda orgutsel hedeflere ulasma derecesini artirma baglaminda birbirlerine
bagimlidirlar. Bu baglamda, toplu bagimliligin 6rgutsel diizeyde genel bir bagimlilik oldugu
soylenehilir.

Sirah Bagimhhk: Sirali bagimlilik, bir grubun isini bitirebilmesi icin diger grubun isini
onceden bitirmis olmas: gerektigi durumlarda gorulir. isler sira takip ederek yerine getirilir.
Ornegin, bir Gretim fabrikasinda Uriiniin montaj1 yapilmadan boyama asamasina gegilemez.
Bu durumda boyama biriminin gorevine baslayabilmesi igin oncelikle montaj biriminin
gorevini tamamlamas: gerekir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.228; Gordon, 1993,
s.455).

Orgiitler birbirlerine karsilikli bagimli olan isgorenlerden ve birimlerden meydana
gelmektedir (Eren, 2000, s.529). Swrali bagimliligin bulundugu durumlarda catismalarin
ortaya ¢ikma olasiliginin yiksek oldugu soylenebilir. Bu nedenle srali bagimliligin
esgudimlenmesi yonetim tarafindan etkili bir planlama strecini gerekli kilmaktadir (Gibson,
Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.228).

Ozetle, siral1 bagililik tipik montaj hatt: veya tek yonli is akisim ifade etmektedir.
Birimler arasinda dogrudan bagimlilik bulunmaktadir ve bu bagimliligin yonu belirlenebilir
diizeydedir (Robey, 1991, s. 165).

Karsihkh Bagimhhk: Karsilikli bagimlilik, drgitlerde her grubun ciktisimn diger
gruplar icin girdi olarak sunulmasint gerekli kilar. Hava limanlarindaki ugus kuleleri, ugus
mUrettebati, yer kontrol birimi ve bakim hizmetleri birimleri arasindaki bagimlilik karsilikl
bagimliliga Ornek olarak verilebilir. Baska bir drnek olarak, ameliyat sirasinda anestezi
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uzmani, hemsireler, teknisyenler ve cerrahlar arasindaki iliski gosterilebilir (Gibson,
Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.228). Kisacasi karsilikli bagimlilik, drgitlerdeki her bir alt
birimin birbirlerine girdi sagladigi durumlarda gortlir (Robey, 1991, s.165).

Karsilikli  bagimliligin gerekli oldugu durumlarda catisma potansiyeli oldukca
yuksektir. Boyle durumlarda esgidim daha fazla 6nem tasimaktadir. Etkili bir esgidim ise
yoneticilerin iletisim ve karar verme surecini becerili bir sekilde yonetmelerini gerekli
kilmaktadir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.228). Birbirine bagimli birimlerin
karsilikli olarak esgudimlenmesi icin standartlastirmaya ve zaman cizelgelerine ek olarak
mUsterek dizenlemelere gereksinim duyuldugu da sdylenebilir (Robey, 1991, s.165).

Takim Bagimhihg: Takim bagimliligi her birimin gorevinin digerlerinin gorevleri igin
On kosul olusturdugu ¢oklu gruplar arasindaki bagimlilik tirt olarak tanimlanabilir (Gordon,
1993, s455). Bu tur bagimlilik iki veya daha fazla birimin is degisiminde bulunmasini
gerektirdigi icin sirali bagimlilik ile benzerlik gostermektedir. Ancak, sirali bagimliliktan
farkli olarak bu bagimlilik tdrinde cift yonlt is degisimi bulunmaktadir. Ayrica, bu
degisimlerde olculebilir bir tempo yoktur. Takim bagimliligint en iyi agiklayan ifadelerden
birisi takim galismasidir. Bu agidan, takim bagimliligi gosteren birimlerin aslinda takim
calisgmasinda bulunduklart sdylenebilir. Takim dyeleri arasindaki dogrudan etkilesim
esgudimlemenin saglanabilmesi agisindan en iyi yoldur (Robey, 1991, s.166-167).

Tablo 2.2. Bagimlilik Cesitleri ve Catigma Potansiyeli

Bagimhlik Cesidi Tanim Catisma Potansiyeli

Toplanmig Bagimliik  Aym ana —st- orglte (parent organization) sahip olan Dusuk
gruplar

Sirali Bagimlilik Islemleri, diger grubun islemlerinden 6nde yirilyen ve Orta

kendisnden sonraki grubun islemleri igin 6n kosul
olusturan gruplar

Karsilikli Bagimlilik Islemleri onde yirtiyen ve diger gruplann islemleri igin 6n Y Uksek
kosul olusturan iki grup

Takim Bagimlilig Hepsinin islemlerinin  6nde ylridigl ve digerlerinin Y Uksek

islemleri icin 6n kosul olusturan ¢coklu gruplar

Kaynak: Gordon, JR., A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Fourth Edition, Allyn and Bacon,
Boston, 1993, s.456.

2.6.2. Amag Farkhhklar
Bireyler farkli amaglart nedeniyle olaylar karsisinda farkli tutum ve davrans

gogerebilirler. Clnkd, arzu ve ihtiyaglar kisiden kisiye farklilik gosterebilmektedir. Bazen,
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bireylerin amag ve degerlerindeki uyusmazliklar drgit icinde catismalarin gikmasina ve bu
catismalarin dnemli dlclide artmasina neden olabilmektedir (Eren, 2000, s.531).

Orgitlerdeki alt birimler kendi alanlarinda uzmanlastikca hedefler arasinda sik sik
farkhiliklar gortlmektedir. Ornegin, bir dretim biriminin amact dusik Uretim maliyeti ve
kusurlu mal Uretimi oranim disurmek; arastirma ve gelistirme biriminin amaci ise yenilikgi
fikirleri ticari agidan basarili olabilecek yeni Urtinlere dontsturmek olabilir. Hedeflerdeki bu
farklihklar birim Uyelerinin farkli beklentiler gelistirmelerine neden olabilir. Uretim
mihendisi daha az denetim beklentisi tasirken, arastirma ve gelistirme birimindeki bir bilim
adami karar verme sirecine daha fazla katilma beklentisine sahip olabilir. Hedeflerdeki
farkliliklar nedeniyle etkilesimde bulunan bu gruplar veya calisanlar aralarinda catisma
yasabilirler (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.229).

2.6.3. Kaynak Sinirlihig

Orgiitler, mal ve hizmet Uretilmesi amaciyla bir araya gelmis insan, arag-gereg ve para
kaynaklarindan meydana gelmislerdir. Cesitli gorevleri yerine getirmek Uzere bir araya gelmis
ve alanlarinda uzmanlasmis olan birimler, gorevlerini etkili bir sekilde gergeklestirebilmek ve
hedeflerine ulasabilmek icin orgitsel kaynaklara ihtiyag duyarlar (Eren, 2000, s.529). Bu
acidan, sinirli kaynaklarin paylastiriimas: gerektigi durumlarda karsilikli bagimlilik artar ve
gruplar arasindaki hedef farkliliklar1 daha belirgin hale gelir. Para, yer, zaman, is guci ve
arac-gerecler sinirsiz olsa her grup kendi hedeflerine ulasmakta kaynak kullanimi agisindan
sikint1 yasamiyor olabilirdi, ancak kaynaklarin sinirli olusu bu kaynaklari paylasmay: gerekli
kilmaktadir. Bu ylUzden gruplar, kaynak sinirliliginin neden oldugu kendi Uzerlerindeki
baskiy1 azaltabilmek igin kritik kaynaklart kontrolleri altina almaya calisirlar. Boylece,
kaynaklari kullanma belirsizliklerini azaltmis olurlar. Eger gruplar isbirligini reddederse
kaynak sinirliligi durumlarinda genellikle yasanan durum, kolaylikla islevsel olmayan
catismalara donusebilecek kazan-kaybet rekabetine dénusmektedir (Gibson, Ivancevich ve
Donnelly, 2000, s.229-330). Ozetle, bircok catismanin kaynaginda sinirli kaynaklardan daha
cok pay alabilmenin yer aldig1 sdylenebilir (Eren, 2000, s.529).

2.6.4. Odullendir me Sistemi

Odullendirmeler, orgitsel bazdaki performanstan ziyade bireysel veya grup diizeyinde
oldugu zaman gruplar arasi ¢atismalarin ¢itkmasi daha olasidir. Hatta odullerin dagitimm bir
gruba bagli oldugu durumlarda catismalar daha da siddetlenebilmektedir. Zira grubun odulleri
vermede kendine yakin olanlara digerlerine gbre daha egilimli olacag1 ve taraf tutacag:
dustinulebilmektedir. Odullendirme, bireysel basarilara gore yapildig: takdirde performans
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bireysel bir basar1 olarak gorulebilmekte ve performans tizerinde olumlu etkileri olmus diger
isgorenler bu ddullendirmeden olumsuz yonde etkilenebilmektedir (Gibson, Ivancevich ve
Donnelly, 2000, s.330). Ayrica, bir isgoren patronu tarafindan 0Oretken oldugu icin
odullendirildiginde, ayni seviyedeki diger isgorenler aralasindaki denge bozulabilmekte ve
diger calisanlar Uretken olmayan kisiler gibi gorinmeleri nedeniyle cezalandirilabilmektedir.
Bu ve buna benzer durumlarda da 6dullendirme sistemine bagli catismalar gikabilmektedir
(Cohen, Fink, Gadon, Willits ve Josefowitz, 1992, s.197-198).

Bircok catismanin temelinde odillendirme sisteminin yattigi belirtilmektedir. Zira
odullendirme sistemi 6rgit icerisinde calisanlart bir yaris icine sokmaktadir. Bu yarisin
etkisiyle calisanlar, duygusal agidan dismanca bir tutum icerisine girebilmekte, 6dulu elde
edebilmek icin hilelere bagvurulabilmektedir. Sonug olarak kiskanglik artmakta, gug birligi ve
sinerji yerine digerlerinin etkinligini azaltmaya calisan bireysel etkinlikler gorilmektedir.
Odullendirme sistemine bagl catismalar iyi yonetilmedikleri takdirde orgitsel etkililigi ve
ishirligini zayiflatic etki gdsterebilmektedir (Eren, 2000, s.530-531).

2.6.5. Algilama Farkhhklary

Hedeflerdeki farkliliklar algilama farkliliklar: ile iligkilendirilebilir ve bu tdr
farkliliklardan dogan anlasmazliklar catismalara neden olabilir. Ornegin, bir hastanedeki her
hangi bir sorun, yonetim ve saglik birimleri tarafindan farkli sekilde algilanabilir ya da bir
okulda futbol turnuvasint kazanma, Ogrenciler igin farkli, 6gretmenler icin farkli derecede
Onem arz ediyor olabilir. Kisacasi, orgutlerde durumlara iliskin algilama farkliliklarina sebep
olan birgok neden bulunmaktadir. Ana nedenler; hedef farkliligi, farkli diistince ufkuna sahip
olma, zamana bagl olarak fikir degismeleri, statli uygunsuzlugu ve yetersiz algilamalar
olarak sayilabilir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000, s.330).

2.6.6. Uzman Gereksinimindeki Artis

Artan bilgi, birikim, deneyim, uzmanlasma ve karmasa bircok Orgitte, siradan
isgorenler ile uzmanlar arasinda catismalara neden olabilmektedir ve bu tir catismalar
Orgutsel davranis yonetimi icerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir (Gibson, Ivancevich ve
Donnelly, 2000, s. 330).

2.6.7. Orgutsel Gorev ve Sorumluluklarda K arisikliklar
Anlasmazliklarin temelinde bazen iyi belirlenmemis 6rgutsel gorev ve sorumluluklar
bulunabilmektedir. Orgitlerde gorevler birbirlerini izleyen ve tamamlayan bir siirecler

bitinltgu 6zelligine sahiptir. Ancak, 6rgit calisanlart bazi durumlarda gorev sinirlarint ve
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sorumluklarim tam olarak bilemez. iste bu durumlarda etkinliklerden bazilar1 birden fazla
isgOren ya da bolum tarafindan kendi uzmanlik alanlarina ve gorev sorumluluklarina girdigini
distncesiyle paylasilamayabilir ve aralarinda anlasmazliklar cikabilir. Bazi etkinlikler ise
higbir isgoren ya da birim tarafindan sahiplenilmedigi icin ortada kalabilir ve herkesin isten
kagcmaya calismasi sonucu ¢atisma gikabilir (Eren, 2000, s.530).

2.7. Catisma Y Onetimi

Catismalar, orgutin her yerine yayilmis ve her zaman hissedilebilen durumdadir.
Y Oneticilerin dogrudan veya dolayli olarak c¢alisma enerjilerinin yaklasik %20-30"unu
catigmalart ¢ozmeye harcadiklart belirtilmektedir (Dubrin, 2005, s.147). YOneticilerin
zamanlariin 6nemli  bir kismunmit gatismalara harcadiklart distnulirse gatismalarin iyi
yonetilmemesinin 6rgitsel basar1 agisindan olumsuzluklarla sonuclanabilecegi  sonucuna
varilabilir. Nitekim agik sistemlerde yapici sonuglara ulasabilmede ve Orgutsel basar:
saglayabilmede catisma yonetiminin oldukga gerekli bir siire¢ oldugu vurgulanmaktadir. Bu
acidan, yoneticiler ve diger personel dahil olmak lzere drgit calisanlarinin ¢atisma yonetimi
konusunda gerekli becerilere sahip olmalari orgutsel etkililik agisindan  kagimlmazdir
(Henkin, Cistone ve Dee, 2000, s.142; Karip, 2003, s. 49). Bu beceriler; entelektlel beceriler,
duygusal beceriler, bireyler arasi beceriler ve yonetsel beceriler olarak siralanabilir. Murphy,
planlama, problem tanumlama, ¢coziimleme, yargilama, sezgileme ve objektifligin entelektiel
becerileri; kararlilik, 6z-disiplin, sonuca yonelik olma ve giriskenligin duygusal becerileri;
duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve dinlemenin bireyler arasi becerileri; guduleyebilme,
rehberlik edebilme, isb6limu ve gorevliendirme yapabilmenin ise yonetsel becerileri ifade
ettigini  belirtmektedir. Yukarida soz edilen becerilerin igerisinden iletisim ve dinleme
becerileri diger becerilerin cogunun gelistirilmesi ve kullaniminda 6nemli rol oynamaktadir.
Ayrica birgok catismamn bu iki becerinin yetersizliginden kaynaklandiginin vurgulanmasi
catisma yonetimi slirecinde iletisimin ve Ozellikle iletisim becerilerinin 6nemini daha fazla
artirmaktadir (Karip, 2003, s.49-50).

Catisma yonetimi, 6grenmenin ve orgutsel etkililigin gelistirilebilmesi ve artirilabilmesi
amaciyla catismalarin islevsel olmayan sonuclarinin en aza indirilmesi ve islevsel
sonuglarinin ise mimkin oldugunca artirilmasi igin etkili stratejilerin tasarlanmasim ve
planlanmasim igerir (Rahim, 2000, s.5; Sims, 2002, s.256). Catisma yonetimi, catisan
taraflarin ya da catismanin disindaki baska bir tarafin karsilikli etkilesimde bulunarak
catismay1 belirli bir yonde sonuglandirabilme girisimleri olarak tarmlanabilir. Bununla
birlikte, her catisma yonetimde amag olumlu, bariscil ve uzlasmac: bir sonug elde etmek
olmayabilir. Asil amag, bazen karsi tarafa uUstunlik kurmak ve hikmetmek seklinde de
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olabilmektedir. Catisma ¢dzmenin amacinin ise g¢atisan taraflar arasinda uzlasmanin ya da
anlasmanin  saglanmasi; boylelikle catismalarin  uzlasmayla sonuclandiriimas:t  olarak
belirtilebilir (Karip, 2003, s.43). Catisma ¢ozme, ¢atismalarin azaltilmasini, yok edilmesini ve
sonlandirilmasint ifade etmektedir. GOrisme ya da mizakere (negotiation), pazarlik
(bargaining), arabuluculuk (mediation) ve hakemlik (arbitration) gibi yontemlerin
catigmalarin ¢ozumiyle ilgili oldugu sdylenebilir (Rahim, 2000, s.5; Rahim, 2002, s.207). Bu
baglamda, catisma yonetimi ile gatisma ¢bzme girisimlerinin farklilik gosterdigi sonucuna
varilabilir (Karip, 2003, s.43).

Bittnde degerlendirildiginde her catismanin olumlu sonuclanmadigs, islevsel olmayan
catismalarin orgite ve calisanlarina zararli etkilerde bulundugu dustndltrse orgitleri ve
calisanlarint bu derece mesgul eden olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilen bir olayin
kontrolstiz birakilmasi Orgutsel etkililik agisindan yikici sonuglara neden olabilir. Bu agidan,
yoneticilerin catisma yonetimi stratejileri ve catisma ¢ozme konusunda gerekli becerilere
sahip olmalariin blyidk ©6nem tasichigir sOylenebilir. Bu dogrultuda galismada catisma
yonetimi, daha islevsel olacagi dusunuldigu icin catisma yonetimi slireci, ¢atisma yonetimi
stratejileri ve gcatigma ¢ozimi olarak U¢ bolimde ele alinmustir.

2.7.1. Catisma Y dnetimi Slreci

Catisma yonetimi, catismalarin teshis edilmesini ve catismalara midahale edilmesi
sireclerini igermektedir (Rahim, 2002, s.222). Daha ayrintili analiz edilebilmesi igin gatisma
yonetimi siireci Sekil 2.5'te sunulmus ve ayrintili sekilde agiklanmaya calisil mistir.

Teshis Muidahae Catisma Ogrenme
&
Etkililik
Olgme - Liderlik - CGatisma DUzeyi - Birey
Analiz —| - Kiltdr —> | - CahigmaStratgis | —> | - Grup
Dizayn - Orgit
Geri Bildirim | «

Sekil 2.5. Catigma Y 6netimi SUreci
Kaynak: Rahim, M. A., “Toward a Theory of Managing Organizational Conflict”, The International Journal of

Conflict Management, Vol.13, No.3, (2002), s.222.

Catismalara midahale edilmeden Once teshis edilmeleri, baska bir ifadeyle dogru
tanimlanmalar: buylik 6nem tasimaktadir (Gordon, 1993, s.471; Karip, 2003, s.44). Zira
teshis sireci mudahale sirecinin temelini olusturmaktadir. Ancak teshis slirecinin birgok
modern orgutte goz ardh edildigi (Gordon, 1993, s.471; Rahim, 2002, s.222-223), siklikla
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problemlerin 6zl anlasilmadan midahalenin 6nerildigi ve bunun da etkili olmayan sonuclara
neden oldugu belirtilmektedir. Cinki catismalarin gortinen neden ve etkilerinin her zaman
catismalarin altinda yatan asil nedenler ya da etkiler olduklari sdylenemez. Bu agidan,
Orgutsel catismalarin  nedenlerinin ve etkilerinin dogru teshis edilmesi biyitk Onem
tasimaktadir. Eger ki midahale, dogru bir teshis yapilmadan gergeklestirilirse asil sorun
yerine yanlis sorun ¢ozulmeye calisilabilir. Teshis sireci ise gatismalarin 6lglilmesini ve
analizini gerekli kilmaktaddir (Rahim, 2002, s.222-223). Catismay: yOneten kisinin teshis
sirecinde durumlarla ilgili su sorulara yanmt vermesi gerekli gorilmektedir (Gordon, 1993,
s.471):

1. Catisma hangi seviyede ¢ikmustir (kisisel, kisiler arasi, grup ici vb.)?
2. Catismay1 yoneten kisi catismada taraflar arasi iliskilerde hangi rolti oynamaktadir?
3. Tardflar arasi iliskilerde arzu edilen durum nedir?

Daha ayrintil1 bir ifadeyle, catismalarin dogru sekilde teshis edilerek tammlanabilmesi;
catisma miktarinin, gatigma yonetimi stratgjilerinin, gatisma kaynaklarimin ve gatismalarin
bireysel, grupsal ve orgitsel Ogrenmeyle aralarindaki iligkilerin  belirlenmesini,
degerlendirilmesini ve analiz edilmesini gerekli kilmaktadir (Karip, 2003, s.44; Rahim, 2002,
8.223, 229). Ancak analiz sonucunda duygusal gatisma veya gorevsel gatisma dizeyinin gok
dustk ya da gok yuksek ¢ikmasi ve taraflarin gatismalarla etkili sekilde bas edememeleri,
bagka bir deyisle taraflarin uygun catisma yonetimi stratgjilerini kullanamayislar: catismalara
mudahaleyi gerektirebilir (Karip, 2003, s.45; Rahim, 2002, s.229).

Sireg yaklagimi ve yapisal yaklasim olmak Uizere gatismalara yonelik iki ¢esit mudahale
yontemi vardir. Stireg yaklasimi, duygusal ve gorevsel catismalarin diizeylerini degistirerek,
orgit calisanlarinin farkli catisma yonetimi stratgjilerini uygun sekilde kullanabilmelerini
amaclar. Bu yonde calisanlarin becerilerini gelistirmeye calisarak catismalart yonetmeye
calisir. Kisacasi, sireg yaklasimda orgutsel etkililigi artirabilmek igin kullanilan gatisma
yonetimi stratgjilerinin degistirilmesine c¢alisilir. Yamsal yaklasim ise Orgutin yapisal
Ozelliklerini degistirerek catismalar: yonetmeyi amaglar. Yapisal mudahale esasen siradan
olmayan isler konusundaki goérevsel catismalarin miktarin orta dereceye cikarmay: ve bu
seviyede slrdirmeyi; duygusal catismalarin ortaya ¢ikma sikhigim ise bu catismalarin
kaynaklarint degistirmeye calisarak azaltmay: amaclar (Karip, 2003, s.45; Rahim, 2002,
s.229).

Mudahale slrecinde uygun bir yaklagimin kullanilmasi, catisma dizeyinin orgutsel
acidan saglikli bir seviyede tutulmasina ve taraflarca uygun gatisma yonetimi stratgjilerinin
kullanilabilmesine firsat saglayacaktir. Saglikli bir dizeyde tutulan ve uygun stratgjilerle
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yonetilen catismalarin ise Orgutsel etkililigi artirmaya yardimecr olacagi vurgulanmaktadir
(Karip, 2003, s.45).

Ozetle, Orgitsel catismalar gergekte azaltiimamali, bastirilmamali veya ortadan
kaldirilmamalidir. Aksine, orgitsel 6grenme ve etkililigi artiracak sekilde yonetilmelidir.
Bireysel, grup i¢i veya gruplar arasi seviyedeki catisma yonetimi; duygusal catismalarin
azaltilmasini, her seviyede siradan olmayan islerle ilgili gorevsel gatigmalarin miktarin orta
dereceye cikarmayi ve bu seviyede surdirmeyi kapsamaktadir. Aymi zamanda catisma
yonetimi, duygusal ve gorevsel catismalarin dizeylerini degistirerek Orgit calisanlarinin
degisik catisma durumlariyla etkili sekilde basa cikabilmeleri icin kisiler arasi catisma
yonetimi stratejilerini 6grenmelerini saglamayi da kapsar (Rahim, 2002, s.229).

2.7.2. Catisma Y onetimi Stratejileri

Catisma stratejileri baska bir ifadeyle tilleri, bireylerin catismalarla yliz ytize geldigi
zaman kullanmay: yegledigi 0zel davramssal oruntllerle ilgilidir (Moberg, 2001, s.47).
Catismalarin ¢ozimlenmesinin ve bir sekilde uzlasma saglanarak bitirilmesinin, catisma
yonetimi  siirecinde her zaman gerekli gortlen bir durum olmadigi; aksine catisma
yonetiminin, orgutsel etkililik icin belirli bir diizeyde gatigmanmn varligint ve durumlara uygun
stratgjilerin kullanimasim gerektirdigi soylenebilir (Karip, 2003, s.43).

Etkili bir catisma yonetimi stratejisinin farkli seviyelerdeki duygusal catismalar: en aza
indirmesi; gorevsel catismalar orta dereceye cikarmasi ve devam ettirmesiyle birlikte uygun
bir catigma yonetimi stratgjisinin secimini ve kullanilmasim gerekli kilmaktadir (Rahim,
2002, s.210).

Catisma yonetimi stilleri konusunda yapilan ilk calismalardan birisi Follet’ e aittir. Mary
P. Follett, catismalarla bas etme konusunda ilk olarak ¢ yol belirlemistir. Bunlar; hikmetme
(domination), uzlasma (compromise) ve bittnlestirme (integration) tilleridir. Daha sonra
Follett, catisma stratgjileri arasina kaginma (avoidance) ve uyma (suppression) stratejilerini de
eklemistir. Blake ve Mouton ise gatisma yonetimi stratgjilerinin simiflandiriimas: konusunda
ilk olarak bir kavramsal sema ortaya atmislardir. Bu semada yoneticilerin Uretime ve insanlara
yonelik ilgi dereceleri temele alinarak kisiler arasi gatisma tilleri; hiikmetme (forcing),
kagcinma (withdrawal), uyma (smoothing), uzlasma (compromise) ve problem c¢bzme
(problem solving) olarak siniflandirmistir (Rahim, Buntzman ve White, 1999, s.157; Rahim,
2002, s.216). Thomas ise Blake ve Mouton'un modelini, taraflarin amaglarint da dikkate
alarak tekrar yorumlamustir. Thomas, taraflarin niyetlerini; kars: tarafin ilgilerini doyurmaya
calismayi ifade eden ishirligi (cooperativeness) ve kendisinin ilgisini doyurmaya calismay1
ifade eden direnmecilik (assertiveness) seklinde iki boyuta dayandirmistir. Pruitt’in ¢ift yonlt



79
ilgi modeli (kendisine yonelik ilgi - baskalarina yonelik ilgi) ise uyma (yielding), problem
¢Ozme (problem solving), kaginma (inaction) ve hilkkmetme (contending) olmak Uizere catisma
yonetimini  dort boyutlu olarak 6ngormektedir. Ancak Pruitt uzlasma boyutunu
(compromising) belirgin bir stil olarak gormemistir. Cift yonlt ilgi modelinin temel
dustincelerinden birisi gatisan taraflarin kendisine ve kars: tarafa yonelik ilgi duzeylerinin
kullanacaklar1 catisma yonetimi stratgjisinin segiminde guduleyici olmasidir. Rahim ve
Bonoma, Pruitt’in cift yonld ilgi modeline benzer sekilde catisma yonetimi strategjilerini iki
ana boyuta (kendisine yonelik ilgi - bagkalarina yonelik ilgi) ayiwrmistir. Taraflarin kendilerine
ve baskalarina yonelik ilgileri bu boyutlarda distkten yiksege dogru derecelendirmistir.
Catisma strecinde bireylerin guduleyici yonelimlerini ifade eden bu boyutlarin birlesimiyle
birlikte kisiler arasi catismalarla bas edebilme yollari; hikmetme (dominating), butinlestirme
(integrating), uyma (obliging), kaginma (avoiding) ve uzlasma (compromising) stratejileri
olarak belirlenmistir (Rahim, 2001, s.33; Rahim, 2002, s.216-217; Sorenson, Morse ve
Savage, 1999, s.25). Rahim ve Bonoma nin bu modeli Ruble ve Thomas'in, Van de Vliert ve
Kabanoff’in ¢alismalariyla da desteklenmistir (Rahim, 2002, s.216-217).

Ozetle, 1990 lara kadar Orgitlerde yasanan kisiler arasi catismalarda her catisma
vakasinda taraflarca tek bir stratginin kullanilmast  benimsenmistir. Ancak gunimiiz
calismalart catismalarda goklu stratgji kullammimin daha uygun olacagim belirtmektedir.
Nitekim ilgili bir arastrmada ¢oklu gatisma yonetimi stratgjisi kullammu tek bir stratei
kullammina goére daha etkili bulunmustur. Kisacasi ¢atisma yonetiminde guiniimtize dogru
davranis¢i yaklasimlardan durumsalc: yaklasimlara dogru bir gegisin oldugu gortlmektedir
(Euwema, Vliert ve Bakker, 2003, s.120; Munduate, Ganaza, Peiro ve Euwema, 1999, s.5).

Davranisgt  yaklasimi  benimseyen alanyazin  uzmanlarindan bazilart  gatisma
yonetiminde buttnlestirme baska bir deyisle problem ¢dzme stratgjisinin en uygun yontem
oldugunu belirtmektedirler. Durumsalci yaklasimlar: benimsedikleri sdylenebilecek bir kisim
alanyazin uzman ise ¢atismalarin islevsel bir sekilde yonetilebilmesinde duruma gore bir
catigma yonetimi stratgjisinin digerinden daha uygun olabilecegini belirtmektedir (Rahim,
2002, s.218).

Durumsalcilarin goristni paylasan Rahim (2002, s.218) ise gatisma yonetimi streci
icin durumsallik yaklasimlarindan hareketle bir durumsallik teorisinin gelistirilebilecegini
vurgulamaktadir. Buna gore; catisma yonetimi sirecinde, durumsal liderlik yaklasimlariyla
paralellik gosterir bir sekilde her durumda kullanlabilecek ya da kullamlmast uygun tek bir
catisma yonetimi stratgjisinin olmadigi belirtilmektedir. Ornegin, disik karar kalitesinin ve
dustk karar kabulinin hakim oldugu bir ¢atisma durumunda hikmetme stratgjisinin

kullamlmasinin uygun gorulebilecegi; yiuksek karar kalitesinin ve yuksek karar kabulinin
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hakim oldugu tersi bir durumda ise bittnlestirme stratgjisinin en uygun yontem olacag:
vurgulanmaktadr.

Rahim (2002, s.218), modelinde gatisma yonetimi stratejilerini, Fiedler’in durumsal
liderlik kurami, House' nin yol-amag teoremi ile Vroom ve Yetton'un liderlik karar teoremi
gibi ¢agdas liderlik kuramlariyla uyumlu olacak sekilde tasarlamustir. Bu teorilere gore, farkl
durumlarla etkili sekilde bas edebilmenin en iyi tek bir yolu yoktur. Bu nedenle uygun
liderlik tipi duruma bagli olarak degisebilmektedir. Rahim (2002, s.218) tarafindan sunulan
catigma yonetimi modeli, gatisma yonetimi stratgjisinin segilmesi ve kullamiimasi noktasinda
durumlara ve etkenlere gore esneklik gostermektedir. Kisacasi, duruma uygun catisma
yonetimi stratejisi, catigmalarin etkililikle sonuglanabilmesini saglayabilecek stratgjidir.

Rahim'’in modeli, mudahaleye yonelik yapisal ve davranissal yaklasimlar ile ¢rgutsel
catismalardaki iletisimin rolinl de g6z 6nune ¢ikarmaktadir (Weider-Hatfield, 1988, s.351-
352). Rahim'in gelistirdigi ROCI-Il (Rahim Organizational Conflict Inventory 11) dlgeginde,
catisma yonetimini orgutsel dizeyde ele almis ve seleflerine gbre daha ¢agdas bir catisma
Olgegi olarak kabul sunmustur (King ve Miles, 1990, s.224).

Bu degerlendirmeler 1s1ginda Rahim’in cgatisma yonetimi stratgjilerinin ¢calismada
temele alinmasi uygun géralmis ve Sekil 2.6’ da sunulmustur. Modeldeki catisma yonetimi
stratgjilerinden hangisinin kullanilacag: taraflarin kendilerine ve karsi tarafa yonelik ilgi
derecelerine bagli olarak degismektedir (Karip, 2003, s.63).
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:4 (Compromising)
£
5
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Sekil 2.6. Kisiler Arasi Catisma Y onetimi Stratejileri Cift Yonli ilgi Modeli
Kaynak: Rahim, M. A., Toward a Theory of Managing Organizational Conflict, The International Journal of
Conflict Management, Vol.13, No.3, (2002), s.217.

Alanyazinda catisma yonetimi konusunda birgok arastirma yapilmis ve farkli isimlerde
stratgjiler  belirlenmistir.  Ayrintili  incelendigi  zaman farklt isimlendirmelere sahip
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Catisma  yonetimi

stratgjilerden bazilarinin  birbirlerinin aymst oldugu gorulmektedir.

stratgjilerini ayrintili bir sekilde incelemeye gegcmeden Once catisma yonetimi igin

belirlenmis farkli isimlendirmelere sahip stratgjilerin, kavram kargasasina dismemek

amaciyla sistematik bir sekilde tablolastirilmast uygun gordlmus ve asagida sunulmustur.
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Tablo 2.3'te asagidan yukar1 dogru cikildhigi takdirde bazi alanyazin uzmanlarinin

calismalarinda belirledikleri catisma yonetimi stratejileri gorilmektedir. Soldan saga dogru
bakildiginda ise alanyazinda aym anlamda kullanilan farkli isimlendirmelere sahip catisma
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yonetimi stratejileri verilmistir.

Ayrica, catigma yonetimi  stratgjileri  oyun teorisi  terminolojileri ile de
iliskilendirilmektedir. Tumlestirme stratgjisinin kazan-kazan tili ile uzlasma stratgjisinin ne
kazan-ne kaybet stili ile uyma stratgjisinin kaybet-kazan ile hikmetme stratgjisinin kazan-
kaybet ile kaginma stratejisinin ise kaybet-kaybet stili ile benzer olduklar: belirtilmektedir
(Rahim, 2001, s.30).

Calismanin bu boliminde kisiler arasi catisma yonetimi stratgjileri  hikmetme,
bltunlestirme, uyma, kaginma ve uzlasma basliklar: altina agiklanmaya galisil mistir.

2.7.2.1. Butunlestirme

Bitunlestirme stratgjisinde, catisan taraflarin hem kendisine hem de karsi tarafa yonelik
ilgisi yuksektir. Bu stratgji problem ¢ozme veya tumlestirme olarak da bilinir. Catisan
taraflarca kabul edilebilir etkili bir ¢6zim Uretebilmek igin taraflar arasi ishirligini gerekli
kilmaktadir. Acgik sozluluk, bilgi paylasimi, aternatiflerin Uretilmesi ve farkliliklarin
sorgulanmast bu isbirliginin Ozelliklerindendir (Rahim, 2001, s.29; Rahim, 2002, s.218;
Rahim, Buntzman ve White, 1999, s.158).

Ishirligi ve karsilikl1 yarar saglayacak sonug arayis1 ancak catisan taraflarin her birinin
hem kendisinin hem de kars1 tarafin ilgisini tatmin etmeye catistigi durumlarda gorulebilir.
Butunlestirme stratgjisini diger stratgjilerden farkli kilan nokta burasidir. Bu stratejide
taraflarin amaci farkliliklart aydinlatarak problemi ¢ozmeye calismaktir (Robbins, 1993,
s452; Tidd ve Friedman, 2002, s.240). Kisacasi, taraflar kabul edilebilir bir ¢6zim
saglayabilmek amaciyla karsi karsiya gelirler ve aralarindaki farkliliklart analiz ederler
(Karip, 2003, s.64).

Bitunlestirme stratgjisi, her biri kendine 6zgu iki 6geye sahiptir. Bunlar; karsi karsiya
gelme ve problem ¢ozmedir. Karsi karsiya gelme agik bir iletisim tarzini, yanhs anlamalar:
ortadan kaldirmay:1 ve catismanin altinda yatan sebepleri ¢oztimlemeyi icerir. Bu asama
problem ¢ozme icgin On kosul niteligindedir. Problem ¢dzme ise cgatisan tum taraflarin
maksimum doyum saglayabilmelerine imkén tamyabilmesi agisindan gergek problemin
belirlenmesini, tammlanmasim ve ¢ozulmesini igerir (Rahim, 2001, s.29). Butunlestirme
strategjisinde ishirligi sayesinde taraflar gercek problemi, problemin nedenlerini ve farkliliklar:
yapici bir bigimde ortaya koyabilirler (Karip, 2003, s.64). Ayrica kars: tarafa yonelik olumlu
duygular da bu stratejinin kullanimim artirmaktadir (Desivilya ve Y agil, 2005, s.61).

Bitunlestirme stratgjisinin karmagsik durumlarla etkili sekilde basa ¢ikabilmede faydal1
olugu belirtilmektedir. Taraflardan birisinin yalmz basina problemi ¢ozemedigi ve daha iyi bir

sonuca varabilmek igin taraflarin fikirlerinin sentezine baska bir deyisle sinerjiye ihtiyag
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duyuldugu durumlarda uygun oldugu vurgulanmaktadir. Ancak bitUnlestirme stratgjisinin
kullanilabilmesi i¢in zamamin kisitli olmamas: gerekmektedir. Bu stratgjinin drgutsel
hedefler, politikalar ve uzun donemli planlar gibi stratgjik konularla basa ¢ikabilmede uygun
oldugu sdylenebilir (Rahim, 2002, s.218). Ozetle, bitinlestirme stratejinin asil amacimn
catismalarin temelindeki nedenlere inerek sorunlari ¢ozmek oldugu sdylenebilir. Bu agidan
catismalarin ¢ozuminde en etkili yontem olarak kabul edilmektedir (Aydin, 2000, s.318).

2.7.2.2. Uyma-itaat Etme

Uyma stratejisinde, catisan taraflardan birisinin kendisine yonelik ilgisi dusik, karsi
tarafa yonelik ilgisi yuksektir. itaat eden taraf, karsi tarafin ilgilerini ve beklentilerini
karsilayabilmek icin farkliliklari 6nemsememeye, bunun yerine ortak noktalar: vurgulamaya
calisir. Bu stratejide fedakarlik ve 6zveride bulunma vardir. Ozveri ve fedakarlik, kars: tarafin
isteklerini yerine getirebilmek icin comertlik, karsisindaki disiinme, yardimseverlik veya
itaat sekline doniisebilir. itaat eden taraf, kendisinin beklentilerini kars: tarafin beklentilerine
kurban eder (Rahim, 2001, s.29; Rahim, 2002, s.218-219; Rahim, Buntzman ve White, 1999,
s.158; Robbins, 1993, s.452).

Uyma stratgjisi, taraflardan birisinin ¢catisma konusuna asina olmadigi durumlarda ya da
diger taraf hakli oldugunda ve catisma konusunun karsi taraf icin daha fazla 6nem tasidigi
durumlarda faydalidir. Bu catisma stili, catisan taraflardan birisinin bazi noktalarda 6din
verip karsihiginda diger taraftan ¢cikar elde etmek istedigi durumlarda kullamilabilir (Rahim,
2002, s.220). Uyma dratgjisi, karsi tarafla olan iligkilerin korunmasinin, beklentilerin
karsilanmasina verilen 6nemden daha 6nemli oldugu durumlarda etkili olabilir. Ancak
catisma konusu catisan taraflar icin 6nemliyse ve taraflar kendilerinin hakli olduklarina
inantyorlarsa uyma stratgjisi bu durumda etkili olmayabilir (Karip, 2003, s.66; Rahim, 2002,
s.220; Robbins, 1993, s.452).

2.7.2.3. Hukmetme-Ustiinliik Kurma

Hukmetme stratgjisinde catisan taraflar kendileri icin yuksek ilgi, kars: taraf icin distk
ilgi gosterme egilimindedirler. Bu stratgji, kazan-kaybet yonelimi ya da ¢atismadan kazancli
cikabilmek icin sergilenen zorlayici davramiglar olarak tanimlanabilir (Rahim, 2001, s.29;
Rahim, Buntzman ve White, 1999, s.158). Catisan taraflar, karsi tarafin beklentilerine
aldirmadan kendi ilgi ve beklentilerini tatmin etmeye calisirlar ve diger tarafla bu dogrultuda
micadele ederler. Sirecte ortaya ¢ikan karsi tarafa yonelik olumsuz duygular artikca da
hikmetme stratgjisinin kullanilmasinda artis gorulir (Desivilya ve Y agil, 2005, s.61; Robbins,
1993, s.451).
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Hukmetme egiliminde olan taraf kendi beklentilerini karsilamaya calisirken kars: tarafin
ihtiyag ve beklentilerini siklikla g6z ardi eder. Hikmetmek, kendi haklarint korumaya
calismak veya dogru olduguna inandigi bir durumu savunmak anlamina da gelmektedir.
Bazen hikmeden taraflar ne pahasina olursa olsun catismadan kazancli ¢ikan taraf olmak
isterler. Hikmeden yoOneticilerin genellikle makam guclerini kullanarak astlarin itaat etmesini
saglama ve kendi isteklerini dayatma egiliminde olduklar1 sbylenebilir. Makam giicti olmayan
taraflar ise yalan, hile, blof veya amirler araciligiyla gu¢ kullanma egiliminde
bulunabilmektedir (Rahim, 2001, s.29).

Hukmedilen taraf c¢atismamin sonucundan genellikle memnun degildir. Cinku
hiikmedilen taraf igin ¢dziimden ¢ok zorlama sz konusudur. Bu durumda hikmedilen taraf
zayifhigindan veya baska bir secenegi olmadigindan ¢6zimi kabul etmek zorunda kalmig
olabilir. Genellikle ¢ozimiin hikmedilen taraf igcin moral disukligi ve verimde azalma ile
sonuglanabilmesi olast bir durumdur (Karip, 2003, s.66-67)

Bu dtratgji, catisma konularimin gatisan taraflardan birisi icin 6nemli oldugu veya
taraflardan birisinin aldig1 hos olmayan bir kararin diger taraf icin zararli oldugu durumlarda
gorilmektedir. Catismalarin konular: alisila gelmis, siradan sorunlarsa, sorunlara iliskin hizl
karar almak gerekiyorsa zorlayici, iddiact ya dateknik konularda karar verebilecek uzmanliga
sahip olmayan astlarla basa c¢ikabilmek icin bazen hikmetme stratejisi kullanlabilmektedir.
Ancak, catisma konularinin karmagsik oldugu ve iyi kararlar alabilecek kadar zaman oldugu
durumlarda bu stratejinin kullamimasinin uygun olmadig: sdylenebilir (Rahim, 2002, s.220).

Kars1 tarafi kendi ¢Oziminizin hakli olduguna inandirmaya calismak veya
karsinizdakini problemin c¢ikmasindan sorumlu oldugunu kabul ettirmeye zorlamak
hiikmetmeye 6rnek olarak verilebilir (Robbins, 1993, s.451).

2.7.2.4. Kaginma

Kaginma stratgjisinde catisan taraflar hem kendileri hem de kars: taraf icin dusuk ilgi
gosterme egilimindedir. Geri ¢ekilme, sorumlulugu kars: tarafa birakma ve kenara ¢ekilme bu
stratgjinin 6zint olusturmaktadir. . Kaginmalar, catismalari daha uygun bir zamana kadar
erteleme veya tehdit edici bir durumdan geri cekilme seklinde de gerceklesebilmektedir.
Kaginan taraf, kendi beklentilerini tatmin etme noktasinda karsi taraf kadar basarisizliga
ugramis olur. Bu strateji genellikle catisma konularina veya catisan taraflara ilgisiz kalmak
seklinde agiklanir. Catismalardan kaginan Kisi, basa ¢ikilmasi gereken bir catismanmn varligin
kabul etmez (Rahim, 2001, s.29-30; Rahim, 2002, s.220; Rahim, Buntzman ve White, 1999,
s.159).
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Yiz ylze gelme durumundaki potansiyel olumsuz etkilerin catisma ¢OzUmUinin
saglayacag yararlardan daha agir bastigi durumlarda kaginma stratejisi kullanilabilir (Rahim,
2002, s.220). Taraftar arasindaki gerilimin saglikli bir iletisim kurulmasim engelleyici
nitelikte olmast durumunda da kaginma stratejisi etkili olarak kullamlabilmektedir (Karip,
2003, s.68). Ancak catisma konusunun taraflardan birisi icin énemli oldugu durumlarda bu
stratgjinin kullamlmas: uygun gorulmemektedir. Acele hareket edilmesi gerektigi durumlarda
veya taraflarin bekleme sabrina sahip olmadigi ve karar almanin taraflarin sorumlulugunda
oldugu durumlarda da bu stratejinin kullanilmasinin uygun olmadig: belirtilmektedir (Rahim,
2002, s.220).

Bilingli, kontrolli ve planlt kullamlmasi durumunda kaginma stratejisinin  etkili
olabilecegi sdylenebilir. Ancak sorunlarin zamanla yok olacagim distinerek catismalardan
kagcinmak sorunlarin daha fazla ¢ozumsiiz hale gelmesine de neden olabilmektedir. Ayrica,
kaginma davranisi kars: tarafta ciddiye alinmadig: ya da kendisine 6nem verilmedigi izlenimi
olusturursa kigkirtici ve catismalar: alevlendirici bir etki de gosterebilmektedir (Karip, 2003,
s.68). Catismalarin varligin reddetmek ve anlasilamayacag: dustnilen taraflardan kaginmak
kagcinma stratejisine 6rnek olarak gosterilebilir (Robbins, 1993, s.452).

2.7.2.5. Uzlasma-K arsihklh Odiin Verme

Uzlasma stratejisinde catisan taraflar hem kendilerine hem de kars: tarafa orta derecede
ilgi gosterme egilimindedir. Bu stratgji, verme-alma veya paylasma gibi ifadelerle daha iyi
aciklanabilir. Zira her iki taraf da uzlasma stratejisinin kullamlmasi durumunda karsilikl
kabul edilebilir kararlar elde edebilmek ugruna bazi seylerden vazgecmek durumunda
kalmaktadir. Uzlasma stratejisi, geri kalanlar1 paylasma, karsilikli 6din verme veya hizli bir
sekilde orta bir yolda bulusma anlamlarina da gelebilmektedir. Uzlasan taraf, hilkmeden
taraftan daha fazla, itaat eden taraftan ise daha az 6dinde bulunur. Ayni sekilde uzlasmaci
taraf kaginan tarafa gore olaya daha dogrudan odaklanir, fakat tUmlestirme stratejisini
kullanan taraf kadar olaylar1 derinlemesine incelemez (Rahim, 2001, s.30; Rahim, 2002,
s.220; Rahim, Buntzman ve White, 1999, s.159). Robbins (1993, s.452), catisan taraflarin
bazi seylerden vazgecmeye baslamalarinin paylasmay:r doguracagim ve karsilikli ortak
kararlar Uretilmesiyle sonuglanacagint vurgulamaktadir. Ayrica, uzlasma stratgjisinde agik
sekilde kazanan ve kaybeden tarafin olmadig: da belirtilmektedir.

Uzlagma stratejisi, ortak bir karara ulagilamadig: ve gegici ¢ozimlere ihtiyag duyuldugu
karmasik durumlarda kullanilabilir. Uzlasmanin uzamis catismalardan kaginmada da c¢ok
faydal1 oldugu sdylenebilir (Rahim, 2002, s.220).
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2.7.3. Catisma Y onetimi Stratgjilerinin Etkiligi

Catisma yonetimi stratgjilerinin etkililigini belirlemede bazi dlgutlerin karsilanma
duzeyi 6nem tasimaktadir. Hem karar verme siireci hem de gatisma yonetimi igin faydali olan
bu olcitler; orgitsel 6grenme ve etkililik dizeyi, paydaslarin gereksinimlerinin karsilanma
diizeyi ve ahlak kurallarina iliskin beklentilerin karsilanma dizeyi olarak U¢ baglik altinda
toplanmaktadir (Rahim, 2002, s.209).

Orgitsel Ogrenme ve Etkililik: Catisma yonetimi stratgjilerinin orgitsel 6grenmeyi
artirma amaciyla planlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Cunkd, érgitsel 6grenmenin uzun
donemli etkililigi gerceklestirmesi beklenilmektedir. Bu nedenle kullanilan ¢atisma yonetimi
stratgjilerinin, problemlere dogru teshis koyabilme ve midahale edebilme siirecini 6grenmeye
iliskin kritik ve yaratict dusiinmeyi gelistirmeyi amaglamasi 6nem tasimaktadir (Rahim, 2001,
s.84; Rahim, 2002, s.209).

Paydaslarin Gereksinimleri: Catisma yonetimi  stratgjileri, stratgjik paydagslarin
gereksinim ve beklentilerini karsilamay: ve aralarinda denge kurmay: hedeflemektedir. Dogru
problemleri ¢Ozebilmek icin dogu paydaslarin segilmesi gereklidir. Bazen, taraf sayisinin
fazla oldugu orgltsel catismalar cikabilmektedir. Bu durumda catisma yonetiminin zorlugu
tum taraflar1 problem ¢ézme siirecine katmaya calismak ve ishirlikgi 6grenmeyle orgitsel
etkililigi artirmaya gabalamaktir. Paydas gereksinimlerinin karsilanmaya calisildigi bdyle bir
siireg sayesinde ilgili paydaslarin doyum saglayabilmelerine firsat tamnacaktir (Rahim, 2001,
s.84; Rahim, 2002, s.209).

Ahlak Kurallary: Tecrtibeli ve akill1 liderlerin ahlaki degerlere gbre davranmalarinin ve
yeni bilgiler ile degisime agik olmalarimin gerektigi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde,
kararlara iliskin sonuglar dnem tasidigi zaman astlarin ve diger paydaslarin, yoneticilerin
kararlarina karst ne dusundiklerini agikga sbylemek gibi bir ahlaki gorevleri vardir.
Catismalarin etik bir sekilde yonetilebilmesi igin gevre, paydas ve isgorenlerin temsilcilerin
orgutlerde karar vericiler tarafindan duyulup ve dinlenmesi 6nem tasimaktadir (Rahim, 2001,
s.84-85; Rahim, 2002, s.209).

Etkili kisiler arasi gatisma yonetimi stratgjilerinin durumlara gore degisim gosterdigi
sOylenebilir. Genelde, bitunlestirme ve bir dereceye kadar uzlasma stillerinin stratgjik veya
karmasik konulu catismalar ile etkili sekilde basa ¢cikmada; uyma, hikmetme ve kaginma
stillerinin ise taktiksel, gunlik veya siradan problemlerle basa ¢ikabilmede etkili sekilde
kullanlabilecegi belirtilmektedir (Rahim, 2001, s.30).

Aynm zamanda, catisma yonetimi stratgjilerinin  etkiliginin, stratejilerin - uygun
durumlarda kullanilip kullamimamalarina gore de degisebilecegi sdylenebilir. Zira uygun

durumda kullamlmayan stratejilerin yukarida bahsedilen dlgitlerin karsilanma dizeyini
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dusurebilecegi ve bu dsratgilerin etkililik dizeylerinin azalmasina neden olabilecegi
soylenehilir.

Gross ve Guerrero (2000, s.200) ise catisma yonetimi stratgjilerinin uygunlugu ve
etkililigi ile ilgili olarak sunlar1 belirtmektedir: Ttmlestirme ya da problem ¢tzme olarak da
bilinen bitunlestirici stratgjiler en uygun ve en etkili stratgjiler olarak algilanmaktadir.
Hukmetme stratgjisi, baskalar: tarafindan kullamldig: takdirde uygun olmayan bir strateli
olarak kabul edilmektedir. Ancak taraflar, hikmetme stratgjisini timlestirici stratgjilerle
birlikte kullandiklarinda kendilerini daha etkili bulmuslardir. Uyma stratejisi, kullamldigi
durumlarda bazilarinin kendilerini daha az etkili ve iliskisel olarak uygun bulmalarina ragmen
genellikle tarafsiz bir stil olarak algilanmaktadir. Kaginma ise genellikle etkisiz ve uygun
olmayan bir strateji olarak algilanmistir. Son olarak, bazi taraflar uzlasan eslerini daha etkili
ve iligkisel olarak uygun bulmasina ragmen uzlasma stratejisini nispeten tarafsiz bir stil olarak
algilamstur.

Kisiler arasi catisma yonetimi stratgjilerinin kullanidlmasinin uygun oldugu ve uygun
olmadig1 durumlar Tablo 2.4'te verilmistir.
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Tablo 2.4. Kigiler Arast Catisma Y Onetimi Stratgjileri ve Uygunluk Durumlari

Caé;ﬁTa Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadigi Durumlar
1. Olaylarin karmagik oldugu durumlarda 1. Konu yada problemin basit oldugu
2. Dahaiyi ¢ozim Uretebilmek igin fikirlerin sentezinin durumlarda
w gerekli oldugu durumlarda 2. Adil kararlarin gerekli oldugu oldugu
E 3. Basarili uygulamaveya ¢oziim igin kars: tarafa durumlarda
= ihtiya¢ duyuldugu durumlarda 3. Diger taraflarin sonucu umursamaz oldugu
|4 Problemcdzmeicin zamamn yeterli oldugu durumlarda
2 durumlarda 4. Diger taraflarin problem ¢ozme becerilerine
35 5. Taraflardan birisnin yalmz basina problemi sahip olmadigi durumlarda
5 cizemeyecesi durumlarda
m 6. Ortak sorunlarin ¢6zumu icin farkl: taraflarin
sahip oldugu imkéan ve olanaklaraihtiyag
duyuldugu durumlarda
1. Haksiz olabileceginize inamyorsaniz 1. Konusizinigin énemli ise
2. Konu diger taraf i¢in daha 6nemli ise 2. Hakli oldugunuzainanyorsaniz
< 3. Karg taraftan gelecekte bir sey elde edebilmek 3. Kargi tarafin yanlis ve etik olmadigin
E icin 6dun vermeye istekli oldugunuz durumda dusuntyorsanz
-] 4. Diger tarafagore zayif oldugunuz durumlarda
5. liskinin korunmasinin énemli oldugu
durumlarda
1. Konunun 6nemsiz oldugu durumlarda 1. Olaylarin karmasik oldugu durumlar
2. Hizli karar vermenin gerektigi durumlarda 2. Konunun sizinigin 6nemli olmachig:
3. Hosagitmeyen olaylar gelistigi zaman durumlarda
L 4. Direnmeci ve saldirgan astlarin tstesinden 3. Taraflarin esit derecede gliclere sahip oldugu
E gelmenin gerekli oldugu durumlarda durumlarda
w 5. Astlarlabas edebilmek icin zorunlu 4. Kararlarin hizli verilmesinin gerekmedi gi
E 6. Diger tarafin dacag1 hos olmayan bir kararin size durumlarda
% daha pahaliya mal olacag: durumlarda 5. Astlarin yuksek derecede yeterlige sahip
7. Astlarin teknik konularda karar verebilecek kadar olduklart durumlarda
uzman olmadiklar: durumlarda
8. Konunun sizinigin dnemli oldugu durumlarda
1. Konunun énemsiz oldugu durumlarda 1. Konunun sizinicin 6nemli oldugunda
< 2. Yz yize gelmenin potansiyel olumsuz etkilerinin | 2. Karar verme sizin sorumlulugunuzda
= ¢Oziimin yararlarindan daha fazla oldugu oldugunda
é durumlarda 3. Taraflarin catismay erteleme konusunda
< 3. Sakinlesmeye ihtiyag duyuldugu durumlarda isteksiz oldugu ve olayin ¢ozilmes gerektigi
X durumlarda
4. Acil ilginin gerekli oldugu durumlarda
1. Taraflarin amaglar: karsilikli olarak birbirini 1. Taraflardan birisinin daha giicl U oldugu
dislayici ise durumlarda
< 2. Taraflann esit derecede gliclere sahip oldugu 2. Sorunun problem ¢tzme yaklasimini
s durumlarda gerektirecek kadar karmagik oldugu durumlarda
2‘ 3. Gorls birligi saglanamadig durumlarda
- 4. Butunlestirme ve hilkmetme stratejilerinin bagaril
N =
-] olmadig: durumlarda
5. Karmagik bir sorunailiskin gegici ¢bziimlere
ihtiya¢ duyuldugu durumlarda
Kaynak: Rahim, M. A., Toward a Theory of Managing Organizational Conflict, The International Journal of

Conflict Management, Val.13, No.3, 2002, s.219.

2.7.4. Catisma Cozme Y 6ntemleri

Gordon (1993, s.460-467), catisma yonetimi ve gruplar arasi iliskiler icin stratgjileri

mudahale stilleri, catismalar1 ele aima faaliyetleri, catisma ¢ozim slrecleri ve yapisal
mekanizmalar bagliklar1 altinda toplamaktadir.
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2.7.4.1. Mudahale Stilleri
Mudahale stilleri, taraflarin catismalarla basa ¢ikmada kullanabilecekleri hikmetme,
kacinma, uyma, uzlasma ve tumlestirme davranslari olarak belirtiimektedir. Her stilin,
bireylerin veya gruplarin orgutte karsilastiklart durumlara gore uygunluk gosterebilecegi
vurgulanmaktadir (Gordon, 1993, s.460). Bu siniflandirmamin gatisma yonetimi stratejileri
baslig1 altinda ele alinan ¢atigma yonetimi stilleri ile aym olduklar: sdylenebilir.

2.7.4.2. Catismalari Ele Alma Faaliyetleri

Amac veya degerlerdeki anlasmazliklar gibi belirli catisma tipleri, taraflar arasi
farkliliklarin varhgim kabul ederek ve sorunlari ¢bzmeye calismayarak taraflarin bu
farkliliklar1 kontrol etmelerini gerektirebilir. Zaman zaman kuglk gruplarin bulundugu
durumlarda gatismalar: er ge¢ ¢ozebilmenin bir yolu olarak bu gatismalar: tirmandirma yoluna
gidilir. Grubun disinda olanlar bazen bilingli sekilde catisan taraflarin hayal kirikliklarim
artirmaya calisarak catismamn gidisatim yonlendirmeye, taraflarin durumu daha iyi
anlayabilmelerini ve uygun davramglar: bulabilmelerini saglamaya calisirlar (Gordon, 1993,
s.460-461).

Grup arasindaki etkilesim sirecini gelistirmeye odaklanmis stratgjileri simgeleyen g
degisik mudahale teknigi vardir. Bunlar: Y Uz ytze gelme toplantilari, 6rgutsel aynateknigi ve
Uglinct taraflarin  midahalede bulunmasidir. Etkilesimde bulunan gruplarin  yasadigi
sorunlarin Orgutsel performanst olumsuz yonde etkiledigi durumlarda yiz yize gelme
toplantilarinin kullaniimasinin uygun oldugu belirtilmektedir (Gordon, 1993, s.460-461). Y Uiz
ylze gelme toplantilarindaizlenebilecek basamaklar Sekil 2.7’ de gosterilmistir.

Amac/ olaylarin yonetiler tarafindan takdim edilmesi
v
Alt gruplar problemleri tartisir

v

Temsilciler tim gruba geri rapor verir

v

Katilimailar doga calismagruplarinda oncelikleri belirlerler

v

Katilimcilar sonu¢lanan giindem madde erini uygulamaya koyarlar

v

Ust yonetimi takimu etkinlikleri gozetler
v

Grup ilerlemeyi raporlastirmak icin tekrar toplanir

Sekil 2.7. YUz Y ize Gelme Toplantilarinda Eylem Basamaklar:
Kaynak: Gordon, JR., A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Fourth Edition, Allyn and Bacon,
Boston, 1993, s.463.
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Ayrica, gruplar arasi problemlerle basa cikmada yiz yize gelme toplantilarinin
asagidaki durumlarda oldukca etkili oldugu sdylenebilir (Gordon, 1993, s.464):

1. Calismalarin incelenmesi ve analiz edilmes igin yodnetim grubuna ihtiyag

duyuldugunda,

2. Etkinlik igin zamamn sinirlt oldugu durumlarda,

3. Ust yonetimin sartlar: huzli bir sekilde gelistirmek istedigi durumlarda,

4. Ust takim Qyeleri arasinda isin pesini birakmama konusunda yeterince uyum

bulundugunda,

5. Sorunlarin Ust yonetim tarafindan ¢Ozulmesine gergcek anlamda bagli kalindigi

durumlarda,

6. Orgitun, buyik degisimler yasamakta oldugu ya da yakin zamanda yasamis oldugu

durumlarda

Orgiitsel ayna teknigi ise degisik Orgit gruplar temsilcilerinin ev sahibi gruba geri
bildirim saglamalarini sekillendiren etkinlikler toplulugudur. Danmigsman, tim grup Uyeleriyle
On gorusmelere baslar. Sonra danmsman bu gorismelerin sonuclarim davet edilen grup ile ev
sahibi gruba anlatir. Daha sonra gruplar sunulan bilgileri tartisir. Farkli gruplarin
temsilcilerinden olusan kiigiik ve heterojen gruplar toplanir, durum uygunsa daha ileri verileri
tartigirlar. Belirlenen sorunlara iliskin bir etkinlik plan gelistirilerek uygulamaya konulur.
Y Uiz yuze gelme toplantilarinda oldugu gibi 6rgitsel ayna teknigi de Gst yonetime bagliligi ve
olaylarin etkili sekilde sonuglanabilmesi icgin olaylarin sonuna kadar gitmeyi gerektirir
(Gordon, 1993, s.464).

Uclincli taraflarin, midahalede baska bir ifadeyle arabuluculuk girisimlerinde
bulunmasinin sikga is guicti ve yonetim arasindaki etkilesimden dogan catismalarin ¢ozilmesi
siirecinde goruldigt belirtilmektedir. Catismalarda arabuluculuk, hakemlik veya gergeklerin
bulunmasina ¢alisma gibi roller oynayan Uglinct taraflar, catismalarda farkliliklari degisik
acilardan vurgulayarak veya sorunla ilgili yeni bakis agilari ortaya koyarak, catisma
sorunlarinin - giderilmesine yardimci olmaya cahsirlar.  Uclincli  taraflarin - miidahalesi,
catismalarin koalisyonla sonuglanmasina ya da daha da siddetlenmesine de neden olabilir.
Catismalara disaridan mudahalelerin muhtemel yan etkileri ve arabulucularin yetersizligi
nedeniyle Uglincu taraflarin gatigmalara mudahalesinin genellikle istenmedigi sdylenebilir.
Uclincli taraflarin oynayabilecegi roller ise kisiler arasi iliskileri kolaylastiricilik ve arac
olarak catisma c¢oziculugudir. Catismalarda Uglncl taraflar baris saglama rolini de
Ustlenebilirler (Gordon, 1993, s.464-465). Arabulucular bu rollerini gerceklestirirken
(Gordon, 1993, s.465);

1. Catigan taraflara kendi hikayelerini anlatma firsati sunarak destek saglayabilirler.
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2. Durumlara iligkin alternatif aciklamalar veya segcenekler sunarak catisan taraflarin
gorus ve dustincelerini yeniden yapilandirabilirler.
3. Catisan taraflarin gorUslerini taraflara ya dogrudan mesgj tasiyiciligi yaparak ya da
dolayl1 yoldan etkilesimde bulunarak aktarabilirler.
4. Ozel catismalar1 herkese agik hale getirebilmek icin olaylar: 6rgiitleyebilirler.

2.7.4.3. Catisma-Cozim Suregleri

Sikayet sireci, arabuluculuk-hakemlik ve muzakere gibi ¢ formel sirecin Orgutsel
catigmalarin ¢ozimunde kullamlabilecegi belirtilmektedir.

Sikayet Slreci: Bu sireg, calisanlarin kendilerine uygun sekilde davramimadig: ya da
haklar1 gasp edildigi durumlarda yonetime sikayette bulundugu formel bir sireci ifade
etmektedir. Sikayet islemi calisanlarin sikayetlerine cevap verme veya hem calisanlarin hem
de isverenin haklarint ve yukumluliklerini netlestirme girisimleri igin bir isleyis mekanizmasi
olusturur. Resmi bir sekilde sorunlar1 dogru kisi ya da gruplarin dikkatine sunar. Sikayetin
dogasini ve 0zunu agikliga kavusturur. Catisan taraflar arasindaki bulusmalar icin bir yapi
hazirlar (Gordon, 1993, s.465).

Arabuluculuk ve Hakemlik: Arabuluculuk ve hakemlik siireci, orgutlerde gatismalarin
¢cOzulebilmesi icin egitimli bireylerin kullanildig1 disaridan midahele yollarindan birisidir.
Arabuluculukta tarafsiz sahislar, anlasmazlik yasayan taraflarin soruna iliskin ¢6zim
uretebilmelerine yardimci olur. Arabulucu usule uygun oOnerilerde bulunarak, iletisim
kanallarint agik tutarak, onceliklerin saptanmasina yardimci olarak ve yaratici ¢ozimler
sunarak catisan taraflar: anlasma noktasinda birlestirmeye calisir. 1yi bir arabulucu, taraflarin
amaglarim dogru sekilde belirlemeye ve bu amaglar1 her iki tarafla da paylasmaya 6zen
gosgterir. Arabulucularin tersine hakemler ise minakasalarda bir hakem gibi davranirlar.
Hakemlik strecinde oncelikle gatisan taraflarin her biri sorunla ilgili kendi durumlarim
hakeme sunarlar, daha sonra hakem durumu degerlendirir ve her duruma uygun olacak sekilde
kararavarir (Gordon, 1993, s.466-467).

Muzakere Sureci: Taraflarin kendilerini ilgilendiren kararlarda stz sahibi olmak
istemeleri ve buna mukabil baskalarimin kararlarina boyun egmeyi reddetmeleri
anlasmazliklara neden olabilmektedir. Taraflar birbirlerinin  kararlarim kabul etmeye
yanasmadiklart zaman ise sorunlarla olumlu bir sekilde basa c¢ikabilmenin yolunun
farkliliklart ve gozumleri mizakere etmekten gegtigi soylenebilir (Karip, 2003, s.171).

Muzakere ve pazarlik kavramlarinin birbirleriyle iliskili oldugu ve c¢ogu kez
birbirlerinin yerine kullanildigi belirtiimekle birlikte bu iki kavramin birbirinden ayri

olduklar1 vurgulanmaktadir. Pazarligin genellikle konumlar Gzerinde yogunlastigi, bu siregte
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ikna gabalarinin, tehditlerin veya yaniltmalarin daha sik gorildugi ve taraflar arasinda kazan-
kaybet havasinin hakim oldugu sdylenebilir. Baska bir deyisle, taraflar kendilerinin disindaki
amaclara ve ihtiyaglara deger vermezler. Mizakerede ise pazarhigin tersine taraflar arasi
kutuplasmanin daha az oldugu ve agirlikli olarak ortak problem ¢6zme davrams: sergilendigi
sOylenebilir. Mizakere stirecinde taraflarin 6diin verme yerine daha ¢ok ortak ilgi, ihtiyag ve
amaglar Uzerinde ¢aba sarf ettikleri vurgulanabilir (Karip, 2003, s.173). Steers (1981, s.230),
pazarlik sirecinde agik sekilde kazanan tarafin bulunmadigim ve tim taraflarin kazang elde
etmelerinin yam sira kendilerinden bir seyleri de kurban ettiklerini belirtmektedir. Ayrica,
etkili iletisim olmadan yoneticilerin basarili bir pazarlik stireci gergeklestiremeyeceklerini de
ifade etmektedir.

2.7.4.4. Yamsal M ekanizmalar

Formel rapor verme etkilesimlerinin ve gorevsel iliskilerin yeniden dizenlenmesi, 6zel
yonetsel rollerin eklenmesinin veya siradan galisan islemlerin daha genis 6lglide ya da daha
etkili kullamlmasinin  gatisma yOnetimini  ve gruplar arast iliskileri olumlu ydnde
gelistirebilecegi vurgulanmaktadir. Plan ve hedeflerin, taraflar arasi etkilesimi azaltarak
etkinlikleri yonlendirdigi, boylece catisma ¢oziminde yarar saglayabildikleri sdylenebilir.
Ayrica, ortak hedeflerin kullanilmasimin, grup etkinliklerine yonelik ortak bir bakis agisimin
tesis edilmesinde etkili olabildigi belirtiimektedir. Orgiit birimleri veya calisanlar: arasinda
baglant: gorevini goren kisiler de gatisma stireglerinde etkili olabilmektedir. Bazi durumlarda
baglant: rolini Ustlenen kisilerin taraflar arasi iletisime zarar verebildigi, hatta bilgileri
uygunsuz ve dogru olmayan sekilde degistirdikleri takdirde ¢atismalarin daha da artmasina
neden olabildikleri de gortulmektedir (Gordon, 1993, s.466).
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111.BOLUM
ORGUTLERDE ILETISIM VE CATISMA YONETIMI

Bu bolimde orgutlerde iletisim ve gatigma yonetimi arasindaki iliski; catigma yonetimi
sirecinde iletisimin rolt ve etkinligi, iletisim yeterligi ve catisma yonetimi ile orgutsel
iletisim bicimleri ve catisma basliklar1 altinda detayl: sekilde sunulmustur.

3.1. Catisma Y 6netiminde fletisim

Catismalar genellikle, ortak bir etkinlikle mesgul iki bagimsiz taraf arasindaki olaylar
olarak ortaya cikmaktadir (Bell ve Song, 2005, s.31). Catismalar ayni zamanda gunlik
yasamimuzin, her turli kisisel ve mesleki iliskilerimizin dogal ve kagimlamaz bir pargasidir
(Heaney, 2001, s.199; McKinney, Kelly ve Duran, 1997, s.187; Nicotera, 1993, s.282;
Shapiro, 2004, s.2). Birgok insan tarafindan gatismalarin olumsuz veya yikici bir gi¢ olarak
gorulmesine ragmen gelisim ve 6grenme igin bir firsat oldugu da bilinmektedir. Catisma
yonetimi, catismalar: yapici ve islevsel bir sekilde ele alabilmek ve yonetebilmek icin gerekli
beceri ve stratgileri ifade etmektedir (Shapiro, 2004, s.2).

Tarihsel slrecte catisma ¢ozumiine dair psikolojik, sosyolojik veya rasyonel nitelikli
bircok yaklasim ortaya atilmustir, ancak bu yaklasimlar catismalarin ¢éztiminde iletisim
kurmanin 6nemine ve iletisim deneyimlerine ¢cok az ilgi gostermisler ya da hi¢ ilgi
gostermemisler ve Uzerinde durmamiglardir. Catisma konusunda yapilan ilk calismalarda,
bireyin catisma slrecindeki hedeflerine ulasabilme olasiligim  mimkin  oldugunca
artirabilmeyi cabalayan oyun teorisinin egemen oldugu gorilmektedir. Bu teorik ugras daha
sonralar1 ¢atismalar: rasyonel siiregler olarak ele aimaya devam eden psikologlar tarafindan
genisletilmistir, aym zamanda bireysel farklhiliklar ve stratgjiler gibi baska dinamiklerin
etkileri de bu slirece dahil edilmistir (Ellis ve Maoz, 2003, s.255-256). 1960’ larda ¢atisma
stilleri konusunda yapilan ¢alismalar genellikle gliven, agik sozlulik ve katilimcr karar verme
gibi insan iliskileri temalarina bagli kalmistir. Cabalar, catismalari 6rgitlerin dogal birer
siregleri olarak gbrme yerine onlari1 gozmeye yonelmistir. 1970’ lerde ise orgltsel catismalara
yonelik tutumlar catismalart ¢dozmek yerine onlart yonetmeye dogru kaymistir. Bu
yonelimlerle birlikte catisma stillerinin tanimlarinda ve iletisimin ¢atisma stirecindeki roltinde
Oonemli degisimler gbzlenmeye baslamistir (Putnam, 1988, s.294-295).

Bitunde, orgitsel catisma konusunda yapilan arastirmalarin  bircogunun catisma
ybnetimi ve gatisma kaynaklar: tizerine odaklandig1 gorilmektedir. Ancak gatisma yonetimi

ve iletisimin 6zellikle de catisan taraflarin iletisim becerilerinin ¢atisma yonetimi stireclerine
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olan etkisini arastiran cok fazla calisma bulunmamaktadir. Halbuki iletisim, catisma
sireglerinin her asamasinda gercek bir rol oynamaktadir (Putnam, 1988, s. 295). Bu nedenle is
yasaminda zayif iletisimin bireyler arasi catismalara ve hos olmayan iligkilere neden
olabilecegi belirtiimektedir (Umiker, 1993, s.30). Timm, Peterson ve Stevens (1990, s.223)
ise catismalarin her zaman iletisimsel davramslarla iligkili oldugunu, genellikle bir takim
iletisim tekniklerinin kullanimi sayesinde catismalarin onlenebildigini, ¢cozilebildigini veya
azaltilabildigi belirtmektedirler. Catismalarin oOrgut Uyelerine yonelik yapict ve yikict
sonuclarinin - genellikle anlasmazliklarin - yonetilmesi  sirecinde  kullamilan iletisimsel
stratejilere bagli olmasi da gatisma yonetimi slrecinde iletisim becerilerinin etkisini artiran
bagka bir durumdur (Wilson ve Waltman, 1988, s.367). Bu derece etkili bir 6genin catisma
alamindaki caligmalarin disinda tutulmamasi gatisma yonetimi surecinin bitiinsel nitelikte
analiz edilmesine olanak saglayacaktir.

Conrad, catismalarin iletisimsel sirecler oldugunu belirtmektedir (Dustkcan, 2003,
S.140). Shapiro (2004, s.3) da Conrad': destekleyerek, catismalarin her seyden 6nce birer
etkilesim ve diyalog slrecleri olduklarini vurgulamakta ve catismalarin bir iletisim sekli olan
olumlu etkilesim olmadan yapici ve islevsel kilinamayacagim belirtmektedir. Ellis ve Maoz
(2003, s.256) ise iletisimin gatismalarin birgok dizeyiyle ilgili oldugunu; tartisma, ikna etme,
bilgi isleme veya iliskileri gelistirme gibi bireylerin 6zelliklerinden olan etkilesimsel
sireglerin tim catismalarda bir sekilde rol aldigim belirtmektedir. Bagka bir ifadeyle, her
catigmanin bir sekilde herhangi bir etkilesimi gerekli kildig1 sGylenebilir. Zira arabuluculuk,
hikme varma, karar verme, problem ¢ozme, karsilikli konusma, pazarlik, gériisme ve catisma
¢OzUmunin hepsi 6zinde birer iletisimsel sireclerdir.

Catismalarin iletisimsel  siregler oldugundan hareketle iletisimin  hem catisma
kaynaklar1 arasinda yerini almast hem de catisma yonetiminde etkin bir rol Ustlenmesi
dogaldir. Onemli olan catismalarin islevselligini ve orgitsel amaclara hizmet etmesini
saglamaktir. Catisma slrecinin her asamasinda etkisini hissettiren iletisimin bu dogrultuda
islevsel kilinmasi blytk 6lglde catisan taraflarin elinde olan bir durumdur ve taraflarin
islevsel bir iletisim icin bazi becerilere sahip olmasi gerekmektedir (Ellis ve Maoz, 2003,
s.257). Nitekim Gross ve Guerrero (2000, s.201) orgutlerde catismalar: etkili sekilde
yonetebilen bireylerin yeterli bir iletisimci ve yetenekli bir lider olduklarinm belirtmektedir.

Catismanin etkilesimsel bir sireg oldugu ve uyusmayan amaglara sahip birbirine
bagimli bireylerden kaynaklandigi belirtilmektedir. Karsilikli bagimlilik ise iletisimin
ayrilamaz bir pargcasidir (Ellis ve Maoz, 2003, s.257). Bu durumda, catisma yonetimi
siirecinde ve 0zellikle de catismalarin islevsel kilinmasinda etkili iletisimin g6z ardh edilemez
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oldugu sbylenebilir. Iletisimin etkinliginde ise iletisim becerileri 6nemli bir gosterge
konumundadhr.

Catismalar, degisimi kolaylastirmada ve dinamik 6rgitsel ortamlara uyum saglamada
oldukca onemli amaclara hizmet etmektedir (Putnam, 1988, s.293). Insanlar genellikle
catismalar1 Orgutler icin zararl gorarler. Cunku catismalar bireyler arasinda kin, dismanlik
veya guvensizlik gibi duygularin dogmasina neden olabilmekte ve Orgltsel isleyisi
engelleyebilmektedir (Ohbuchi ve Suzuki, 2003, s.61). Anlasmazlik, olumsuz duygular ve
mudahale (araya girme) Kkisiler arasi catismamn Uc¢ temel 6zelligini olusturmaktadir. Bu
dogrultuda, kisiler arasi catisma, bireyin mevcut durumdaki anlasmazlik, olumsuz duygular ve
mudahaleye iliskin algilarinin sekillenmesi olarak gorulebilir (Barki ve Hartwick, 2004, s.232-
234).

Catismalar anlasmazlik ya da uyumsuzluklar seklinde evde, okulda, iste kisacasi her
yerde gunlik hayatimizin normal bir pargas: haline gelmistir (Timm, Peterson, Stevens, 1990,
s.249). Okullarda ortaya cikan catismalarin birgok nedeni bulunmakla birlikte genellikle
Ogretmen, Ogrenci, veli, dis Orgutler ve yoneticiler arasindaki iliskilerden kaynaklanmaktadir.
Bu iliskilerin temelinde ise iletisim yer almaktadir (Heaney, 2001, s.199). Farkl1 durumlarda
farkli insan tipleriyle iletisim kurmay gerektiren orgutsel hiyerarsi igerisinde okul yoneticileri
anahtar rol oynamaktadir. Okul yoneticilerinin bir iletisimci olarak iletisimin alti temel
yonund bilmek durumundadirlar. Bunlar; mesajin amaci, mesajin gonderildigi alici, mesaj
gbnderen, mesajin igerigi, alternatif mesaj kanallari, geri bildirim veya mesga cevap
ihtiyacidir (Snowden ve Gorton, 2002, s.32). Kisacasi, yoneticilerin veya liderlerin basarili
olmalar1 etkili iletisim becerilerini gelistirmeye baglidir (Snowden ve Gorton, 2002, s.31).
Nitekim Putnam (1988, s.295) tartisma ve anlasmazliklari somutlastirmada, agikliga
kavusturmada, farkliliklar1 ele alma yollarint belirlemede ve catismalarin gergeklesmesinde
iletisimin merkezi bir rol oynadigin ifade etmekte ayrica iletisimin; olaylarin ve gatismalarin
duygusal ikliminin olusumunu ve etkilesimlerin periyodik gelisimlerini sekillendirdigini
belirtmektedir. Kisacasi iletisim, catismalarin her asamasina islemis durumdadir ve
catismalarin 6zUnu olusturmaktadir.

Her ne kadar tim catismalar iletisim yetersizliginden veya bozuklugundan
kaynaklanmasa da bircok yonetici catismalarin asil nedenini iletisim yetersizligi olarak
gormektedir (Caudron, 2000, s.7). Ayrica iletisim engellerinin anlasilamamaya, glven
eksikligine ve catismalara yol acabildigi belirtilmektedir. Bu durum iletisimin, catismalarin
asil kaynagi olarak gorulmesi ihtiyacim dogurmakta ve iletisim ile catismalarin birlikte
dustnulmesini, aralarindaki etkilesimlerin daha derinlemesine ortaya gikarilmasim giindeme

getirmektedir. Cathcart, Samovar ve Henman da birgok ¢rgitsel catismada iletisimin temel
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0ge konumunda oldugunu vurgulamaktadir. Zira gatismalarin yapict veya yikici hale
gelebilmesi  kullanlan iletisimin etkililigi ile iligkilendirilmektedir. Nitekim Coyle,
catigmalarin  basarili yonetiminin ve c¢bzime kavusturulmasimn iletisim becerileri ve
stratgjileri konusunda uzmanlasmay1 gerekli kildigim vurgulamaktadir (Dustikcan, 2003,
s.108, 125).

Catisma yOnetiminde ikna etme ve dusunceleri gdzden gegirebilme yetenegi
yararlamlmas: gereken 6nemli iki beceridir. ikna edebilmek, karsimizdakilerin diistince,
duygu ve hayata bakis acilarim bilmeyi ve anlamay: gerektirir. Catisma stirecinde sorunlarin
blyik Olglde karsi tarafin dustincelerini anlamaya ve analiz edebilmeye bagli oldugu
dustinultrse sorunlara farklt agilardan bakabilmenin biyuk 6nem tasidigi sdylenebilir. Amag,
kars: taraf ne kadar iyi anlanabilirse o kadar ¢ok ikna edilebilir digincesinden yola gikmaktir.
Boyle bir stratgji ise kars: tarafla etkili iletisim kurulmasini gerektirmektedir (Karip, 2003,
s.103).

Orgiitlerde catismalar: yapici hale getirebilmek icin yoneticiler catisma kavramiyla ilgili
olarak rahat olmalidirlar. Catismalarin gikmasina izin verildigi ve is yasamimn gerekli bir
parcasi olarak goruldigi kalttr olusturmaya calismalidir. Zira ¢catismalar sorunlu zamanlarda
bile yaraticiligin potansiyel kaynag: olarak gorulmektedir. Buna ragmen catismalar yine de
kagimimas: veya yok edilmesi gereken sirecler olarak gorulmektedir. Bu gorusin altinda
yatan iki temel nedenden birisi taraflarin ¢atisma esnasinda kendilerini kétt hissetmeleri ve
catismayla basa gikabilecek kadar kendilerini hazir bulmamalars; ikincisi ise yapici ve yikici
catismalarin arasindaki farklar: bilmemeleridir (Caudron, 2000, s.6-7).

Catisma yonetiminde kullanilan stratejiler derinlemesine irdelendiginde tim stratgjilerin
etkili sekilde kullanilabilmesinin temelinde iletisimin etkili bir sekilde kullaniimasinin yattigi
gorilmektedir. Nitekim catisan taraflarin, birbirlerine kars1 agik olmalari, empati kurmalari
veya her tirli karsilikli etkilesimde bulunmalari sonugta bir iletisimdir (Dustkcan, 2003,
s.125).

Catismalarin islevselligi ve taraflarin beklentilerinin karsilanmasi agisindan iletisim
siirecinde gonderici konumundakilerin alicilar: etkilemeleri 6nem tasimaktadir. Zira given
verme, acik sozIUluk, durdstlik ve samimi olma gibi etkileyici Ozellikler catisan taraflar
arasinda saygi ve iyi niyetin artmasim saglayacak, boylece taraflar birbirlerinin beklentilerini
karsilamaya daha istekli olacaklardir. Bu agidan etkili iletisim gatisma yonetimini daha
islevsel ve yapici kilacak, taraflarin ¢ozime varmalarim kolaylastiracaktir (Karip, 2003,
s.105).

Orgiitler hem yapr hem de sireg boyutunda insan davranmslarindan dolaysiz olarak

etkilenmekte, iletisim sorunlari nedeniyle kisiler arasi iliskilerde yasanilan glvensizlik ve
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catismalar orgitsel iliskilere de yansimakta ve Orgltsel catismalara zemin hazirlamaktadir.
Nitekim gunimizde gerek yoneticilerin gerekse diger calisanlarin orgutsel iligkiler
boyutundaki sikayetleri ve olumsuz dustinceleri, birbirleriyle etkili bir bicimde iletisimde
bulunamadiklar1 izlenimini daha fazla ortaya ¢ikarmaktadir (Kavruk ve Tan, 2001, s.1).

Catisma  yonetimi  sirecinde etkili  birgok yontemin iletisimi  temele aldig:
belirtilmektedir. Bu yontemlerden bazilar1 konusmak, empati kurmak, agik sozItlik, dorist
ve samimi olmak, yiz yuze iletisimi sirdirmeye calismaktir. Catismalarin islevsel kilinmasi
ya da etkili sekilde yonetilememesi blyUk olclide catisan taraflarin iletisimsel davramsglarina
ve sergileyebildikleri iletisim becerilerine baglidir. Bu bakimdan iletisim ve etkilesiminin
Orgutsel catismalarin merkezinde yer aldigi sonucuna varilabilir. Catismalarin basarili sekilde
yonetilebilmeleri ve ¢bziime kavusturulabilmeleri agisindan orgit calisanlarimin iletisim
yeteneklerini ve iletisim stratgjilerini gelistirmeye agirlik vermeleri dnem tasimaktadir.
Catisma siirecinde gerceklesen etkili bir iletisim sayesinde catisan taraflara ulasacak doyurucu
bilgiler taraflarin bilingli davranmalarina ve yapici kararlar ailmalarina olanak saglayacaktir.
Ayni zamanda yoneticilerin calisanlariyla engellerden uzak bir iletisim sistemi kurmasi
catismalar1 kontrol altinda tutabilmelerini saglayacaktir (Dustkcan, 2003, s.124-125).

Sonucta, yapici ve etkili bir iletisimin, catisma siireci 6zellikle de olasi ¢oztm oOnerileri
Uzerindeki 6nemi ve olumlu etkileri yadsinamaz. Zira bireyler arasinda gergeklesen etkili
iletisim, catisan taraflarin olumlu iliskiler gelistirmelerine firsat tamyacaktir. Olumlu ve
sagliklt iligkilerin kurulmas: da iletisim becerilerini giindeme getirmektedir (Karip, 2003,
s.106).

3.2. letisim Yeterliligi ve Catisma Y 6netimi

Catismalarla etkin bir sekilde basa ¢ikabilen bireylerin iyi nitelikli, becerili iletisimciler
ve yetenekli liderler oldugu belirtilmektedir. Gergekte, catismalarla etkili sekilde basa
cikamayan veya zorluklar yasayan Kisilerin orgltsel hedeflere ulasmada da sikinti
yasabileceklerine ve islerinde muhtemelen tatmin olamayacaklarina vurgu yapilmaktadir
(Gross ve Guerrero, 2000, s.201). Bu agidan iletisim yeterligi, catisma slrecinde Uzerinde
durulmasi gereken 6nemli 6gelerden birisi olarak 6nem tasimaktadir.

Orgiit calisanlarinin iletisim yeterligine iliskin algilar: catisma durumunda izleyecekleri
stratgjilerin belirlenmesinde etkili olmaktadir (Karip, 2003, s.113). Etkilik, iliskisel uygunluk
ve durumsal uygunluk iletisim yeterliginin ¢ boyutunu olusturmaktadir. Catisma yeterlik
modeli de bu U¢ boyuta odaklanmaktadir (Gross ve Guerrero, 2000, s.200). Etkili iletisim,
Orgut tyelerinin deger verdikleri amaglara veya hedeflere ulasabilmelerine olanak saglayan

iletisim olarak tamimlanabilir. Bu durumda, 6dullendirici, yardimci, faydali ve basarili bir
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iletisim etkili olarak algilanabilir. letisimin uygunlugu, uygun gorilen iliskisel veya durumsal
kurallarin ihlalinden kaginmay: ifade etmektedir. iliskisel uygunluk, toplumsal kabullere
uygunluk ve yapict olmakla ilgilidir. Kaba, karsisindakini tersleyen bireylerin iliskisel
uygunluklarimn disik oldugu sdylenebilir. Durumsal uygunluk ise konugsmalar: akici sekilde
strdirebilme, konuyu yonlendirebilme ile ilgilidir. Kisacasi, iletisim tarzini ifade etmektedir
(Gross ve Guerrero, 2000, s.2010; Karip, 2003, s.112).

Iletisim yeterligi yiksek bireylerin duruma ve gevreye uygun davrans ve iletisim tarzi
sergileyebilme becerilerine sahip olduklari sGylenebilir. Catisan bireylerin hangi stratejiyi
kullanacag: ve nasil davranacagi sadece kendisinin iletisim yeterligi algisina degil aym
zamanda karsi tarafin iletisim yeterligine iliskin distncesine de baglidir. Bu nedenle, benzer
iletisim yeterligine ve tarzina sahip bireylerin birbirlerini daha iyi anlayabilecekleri
sOylenebilir (Karip, 2003, s.112-113). Birbirini daha iyi anlayan bireylerin isbirligi sosyal
etkilesim ile kolaylasacak ve islevsel olmayan catismalar azalacaktir (Pondy, 1969, s.500).

Catismalarin islevsel kilinabilmesi blyik 6lglide kullamlan iletisim tarzlar: ile iligkilidir.
Ancak catisma yonetimi slrecinde benimsenen iletisim tarzi kullanilan catisma yonetimi
stratejilerine gore farklilik gosterebilmektedir.

Bitunlestirme stratgjisinde birey sorunu catistigi tarafla birlikte ele alma ve ¢dzme
yoninde caba harcar. Catisan tum taraflarin istek ve ihtiyaclarimin karsilanmasi yoninde
gayret gbgterir ve yaratict ¢cozumler igin sorunun Gzerine gitmekten ¢ekinmez. Bunun icgin
bltunlestirme stratgjisinde kullanilan iletisim, taraflar arasi iligkiyi saghkli bigimde
sirdurebilecek nitelikte olmali ve basarili bir ¢dzim Uzerine odaklanmalidir. Cozimin
etkililigi ve uygunlugu butunlestirme stratgjisinin 6zelliklerindendir. Bitunlestirme strategjini
kullanan bireyin davranslar: etkili, iligskilere ve duruma uygun olarak algilanmaktadir (Gross
ve Guerrero, 2000, s.205; Karip, 2003, s.113-114).

Hukmetme stratgjisi, makam gucl, kizginlik, saldirganlik, 1srar, sozlt baski kurma ve
egemenligi temel almaktadir. Dolayisiyla ¢atisma strecinde karsi taraf icin kullanilan dil ve
iletisim tarzi kaba, rencide edici ve asagilayicidir. Bu strateji, dogrudan ve isbirliksizdir.
Kisacasi, tek taraflidir. Kisiler arasi baglamda hikmetme stratejisi dusik etkililik ve
uygunluga sahiptir. Zira zorlayici ve hikmedici bir havanin egemen oldugu iletisim tarzi ve
bu iletisim sirecinde kullamlan dil taraflar arasi iliskilerin tamamen bozulmasina ve
hiikmeden tarafin kazanimlarinin kisa donemli olmaktan ileriye gegememesine baska bir
ifadeyle uzun dénemde gegersiz hale gelmesine neden olabilir (Gross ve Guerrero, 2000,
s.206; Karip, 2003, s.115).

Uyma stratgjisini kullanan bireyler kars: tarafin ihtiyaglarim kendilerinin isteklerinin

Onune alirlar. Bu agidan uyma stili, kendi ihtiyaglarim kars: tarafi memnun edebilmek igin bir
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kenara birakmay: ve pasif bir sekilde kars: tarafin isteklerini kabul etmeyi de icerek kadar
uysal davranslarla iliskilendirilmektedir. Uyma stratgjisi dolayli ve isbirlikgidir. Ancak
iletisim yeterligi agisindan dustnuldiginde bu strateji belirli kosullar altinda iliskisel ve
durumsal uygunluga sahip olabilmekle birlikte etkili degildir. Bu sebeple, uyma stratejisinde
iletisim yeterliginin iliskisel ve durumsal uygunluk o6geleri belirli kosullar altinda
saglanabilirken, etkililigin saglanmast pek muimkin degildir. Uyan tarafin ihtiyaclar:
karsilanmadig: i¢in uzun donemde uyma davramsin gosteren taraf olumsuz etkilenecektir. Bu
bakimdan etkili bir iletisim bigcimi ve ¢atisma ¢ozme stratejisi olmadig: sdylenebilir (Gross ve
Guerrero, 2000, s.206-207; Karip, 2003, s.114).

Kaginma genellikle, insanlarin fiziksel veya psikolojik olarak kendilerini gatisma
ortamlarindan uzak tutmaya caligmalart durumunda gordlir. cogunlukla gatismalar: yok
sayarak, inkér ederek, bastan savarak, konuyu degistirerek ve ilgisiz konulara deginerek
catigmalardan kaginmaya calisilir. Kaginma stratejisi dolayli ve isbirliksizdir. Taraflardan
birisi etkilesim kurmak ve sorun hakkinda konusarak ¢ozime varmak isterken diger taraf
etkilesimden kaginmaktadir. Bu nedenle catismalardan kaginmay: tercih eden hirisiyle
etkilesimde bulunmaya calismak moral ve sinir bozucu olabilmektedir. Catismalarda
kagcinmanin taraflar arasi etkilesimin islevselligi ve yapici iliskinin sirdirdlmes agisindan
uygun bir stratejisi olmadigi belirtilmektedir. Kaginma davranisi taraflar arasi iletisimi
kesintiye ugratarak, ¢6zim yolunda ilerlemeyi yavaslatmekta veya tamamen
durdurabilmektedir. Ayni zamanda kaginan tarafin iletisim tarzi ve kullandigi konusma dili ile
beden dili, taraflarin ihtiyaglarini karsilamaya hizmet etmek yerine aksine kaginmayan tarafin
daha da saldirgan tutum takinmasina ve iletisimin daha fazla tikanmasina neden olabilmekte
ve catismalarin ¢bzimini zora sokabilmektedir. Ancak kaginma stratejisi, sonucunda ¢ok
olumsuz sonuglarin ortaya cikabilcegi catismalarda uygun bir  stratgli  konumuna
gelebilmektedir. Kaginma stratejisini kullanmay: tercih edenlerin genellikle iletisim yeterligi
konusunda baska bir ifadeyle iletisimde etkililik, iliskisel ve durumsal uygunluk alanlarinda
kendilerini yetersiz hissettikleri belirtilmektedir. Kaginan taraflar kendilerini bu sekilde
hissettikleri gibi diger taraf da kaginan tarafin iletisimde yetersiz oldugunu distinebilmektedir
(Gross & Guerrero, 2000; Karip, 2003, s.116).

Uzlagma stratglisinin amacinin ¢atisan taraf arasinda orta yolun bulunmasi oldugu
sOylenebilir. Orta derecede dogrudan ve ishirlikci bir stil olarak goérilmektedir. Uzlasma
sonucunda taraflarin ihtiyaclarimin bir kismu karsilanabilmektedir. Taraflarin asirt derecede
farklt amaglara sahip olduklar1 ve ¢oziime varabilmek icin isbirligi kuramadiklari durumlarda
uzlasma en iyi ¢bzim olarak gorulebilmektedir. Etkililigi ve uygunlugu ise orta decededir.
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Tumlestirme stratgjisine gore uzlasma durumunda taraflar birbirlerinin iletisim performansim
daha az yeterli gormektedirler (Gross & Guerrero, 200, s.208; Karip, 2003, s. 117).

Ozetle, catisma stratejileri ve iletisim yeterligine dair su sonuglara varilabilir (Karip,
2003, s117-118): Biutunlestirme stratgjisini  kullanan taraf, iletisimde amaglarint
gerceklestirebilmek icin duruma ve iliskinin niteligine uygun etkili bir dil kullanr.
Hukmeden taraf, kendi amaclarini gerceklestirebilmek ugruna sert, kaba, kesin ve hikmedici
bir dil kullanabilmektedir. Genellikle kullamilan bu iletisim sekli taraflarin iligkilerini olumsuz
yonde etkilemektedir. Uyma stratgjisini tercih eden birey iletisim davranmslarini toplumsal
kabullere gore sekillendirir ve bu kabullere ters dismeyecek davramslar sergilemeye 6zen
gogerir. Bu dogrultuda, karsisindakine onemli oldugunu, kendini iyi hissetmesini ve
desteklendigini fark ettirecek mesajlar kullanlir. Tletisimden kagmak ya da sorun yokmus gibi
davranmak kisacasi kaginmay: tercih etmek, amaglara ulasmay: engelleyebilecegi gibi
taraflarin iliskilerini olumsuz yonde de etkileyebilir. Uzlasma stratgjisinde ise gatisan
taraflarin birbirlerini anlayabilme, konumlarim degerlendirebilme, oneriler sunabilme ve ikna
edebilme gibi iletisim becerilerine sahip olmalar1 ¢ozime ulasmada 6nem tasimaktadir. Sonug
olarak, etkili iletisim catisma yonetiminin temel 6gelerindendir. Iletisimin etkililigi ise bir
takim iletisim becerilerine kuram ve uygulama boyutunda sahip olmay: gerektirmektedir.

3.3. Orgutsel Tletisim Bigimleri ve Catisma

Orgiitsel hiyerarsi ve isleyisi, iletisim akisim onemli 6lciide etkilemektedir. Orgiit
calisanlart arasindaki statti farkliliklar: genellikle gatisan taraflar arasi iletisimi guclestirmekte
ve engelleyebilmektedir. Orgiitsel iletisim akisina ve hiyerarsik konumlara bagl olarak ortaya
cikan iletisim, Ustlerden astlara dogru, benzer konumlar arasi ve astlardan Ustlere dogru
gerceklesebilmektedir (Karip, 2003, s.119).

Ustlerden-astlara dogru iletisim akis1 asag1 yonli iletisim olarak da adlandirilabilir.
Genellikle orgitsel emir ve talimatlar seklinde gerceklesmektedir. Bu tir iletisim akisinda,
mesg) igeriginin alicilar tarafindan anlasiima derecesi ile algilanabilirligine fazla 6zen
gogterilmemekte ve astlardan Ustlere dogru geri bildirim oldukga simirli kalmaktadir.
Dolayisiyla, gergeklesen iletisim tek yonli olmaktan ileri gecememektedir. Boyle bir durum
da iletisim akiginda sorunlara neden olabilmektedir. Halbuki orgttlerin etkiligi ve islevselligi
ast-ust arasi iletisimin cift yonlu gergeklesmesini gerekli kilmaktadir. Tek yonlu gergeklesen
iletisim nedeniyle catisma potansiyelini dnceden kestirebilmek ve etkili bir catisma yonetimi
stratejisi izleyebilmek guclesmektedir. Sonucta, yikici catigmalar ortaya gikabilmektedir
(Karip, 2003, s.119; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.189-190).
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Benzer hiyerarsik konumlardaki bireylerin kendi aralarinda iletisim kurmalar: olarak
tanmmlanabilen yatay iletisim ise diger iletisim akislarina gore biraz daha kolay
gerceklesebilmektedir. Genellikle, gergeklesen iletisim daha samimi ve agik olmakla birlikte
ishirligi ve esgudimi artirmakta, o6rgit dyelerinin duygusal ve sosyal yonden destek
amalarina imkan tanyabilmektedir. Ancak bazi durumlarda yatay iletisim Ustlere bir tepki
niteliginde de olabilmekte ve 6rgutsel amaglarin disina gikabilmektedir (Karip, 2003, s.119-
120; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.191).

Astlardan-Ustlere dogru gerceklesen iletisim, yukari yonll iletisim akisim gerekli
kilmaktadir. Ancak birgok Orgutte bireylerin tstlerine kars: gosterdikleri dinleme egilimini
astlarina kars1 pek fazla gostermedikleri goralmektedir. Bu durum ise yukari yonli iletisime
engel teskil etmekte ve astlarla Gstler arasindaki etkilesimi azaltmaktadir. Ortaya ¢ikan sinirl
ve tek yonlu iletisim akis1 da yikici gatismalara neden olabilmektedir (Karip, 2003, s.121).
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V. BOLUM
ILGILT ARASTIRMALAR

Bu bdlumde catisma yonetimi ve iletisim becerileri ile ilgili yurt ici ve yurt disi

calismalara yer verilmistir.

4.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

DusUkcan (2003, s.140-141, 192-193), Orgutlerde catisma ve ¢atisma yonetimi stirecinde
Orgutsel iletisimin etkililigi konulu galigmasinda 6rgutsel catismalarin isgorenler agisindan
onemini ve etkililigini, ¢atisma kaynaklarini, gatismalarin ortaya gikis sekillerini, catismalarda
kullamilan iletisim stratgjilerini, iletisime dayali catisma kaynaklarini, etkin iletisimi
engelleyen faktorleri ve yoneticiler ile astlarin catisma ve iletisime iliskin algilarin
belirlemeye calismistir. Arastrma verileri Adana ve Gaziantep illerinde bulunan 16
isletmenin toplam 250 Ust, orta ve alt diizey calisamindan elde edilmistir. Calismada, drgitsel
catismalarin  biydk bir  bolimintn iletisim engellerinden ve iletisim yetersizliginden
kaynaklandig: ve Ustlerin basarilarinin iletisimi etkili sekilde kullanabilmelerine bagli oldugu
vurgulanmustir.

Okul mudurlerinin iletisim becerileri ile okul kaltart arasindaki iliski konulu bir bagka
calismada ise okul mudurlerinin iletisim becerileri ile okul kiltlrt arasinda yiksek dizeyde
pozitif iliski bulunmus ve okul mududrlerinin iletisim becerileri gelistirildigi takdirde okul
kdltdrinin - de glclenebilecegi  sonucuna  varilmistir.  Calisma  verileri  Eskisehir il
merkezindeki 17 resmi genel lisede calisan 706 Ogretmenden elde edilmistir. Ayrica,
arastirma kapsamindaki okul muddrlerinin % 25’inin Ust dizeyde etkili iletisim becerilerine,
% 75'inin ise etkili fakat gelistirilmesi gereken iletisim becerilerine sahip olduklar1 sonucu
ortaya cikmistir (Simsek, 2003, s.iii,127).

Okul yoneticilerinin iletisim becerilerine iliskin O0gretmenlerin algi ve beklentileri
konulu bir arastirmada 2001-2002 egitim-Ogretim yilinda Eskisehir ili belediye sinirlar
icerisindeki 10 resmi ilkogretim okulunda gérev yapan 255 6gretmenin gorislerine yer
verilmistir. Calismada okul yoneticilerinin iletisim becerilerine iliskin 6gretmenlerin algr ve
beklentileri karsilastirilmis ve 6gretmenlerin beklentilerinin algilarindan yiksek oldugu
gozlenmistir. Bu sonug, okul yoneticilerinin 6gretmenlerle kurduklar: iletisimde ve iletisim
becerilerinde istenen dizeyde olmadiklart seklinde yorumlanmustir (Cubukcu ve Dondar,
2003).

IIkogretim okulu yoneticilerinin empatik egilimleri ve empatik becerileri ile catisma



103
yonetimi stratejileri arasindaki iliski konulu baska bir arastirmada ise yoneticilerin ve
Ogretmenlerin, yoneticilerin empatik egilimleri ve empatik becerileri ile gatigma yonetimi
stratgjilerini kullanma duzeylerine iliskin algilart belirlenmeye calisilmistir. Arastirmaya
Ankara ili Buyuksehir Belediyesi sinirlart igerisindeki 100 ilkdgretim okulundan 100 okul
madard ile 931 Ogretmen katilmistir. Calismadan elde edilen bulgulara gore okul
yoneticilerinin gatisma yonetimi stratejileri hem yoneticiler hem de 6gretmenler tarafindan
tuimlestirme, uzlasma, kaginma, 6diin verme ve hilkmetme 6nem sirasinda bulunmustur. Buna
gore ilkogretim okulu yoneticilerinin en ¢ok tumlestirme stratgjisini  kullandiklar:
gozlenmistir. Odiin verme, hilkkmetme ve kaginma stratejilerinde yonetici ve 6gretmen
gorisleri arasinda anlamiz bir farklilik bulunamamustir. Ogretmenler yoneticilerin daha fazla
tumlestirme ve uzlasma stratgjilerini kullanmalarini  beklemektedir. Ayrica, yoneticilerin
empatik becerileri ile kaginma stratejisi arasinda ve empatik egilim ile hikmetme ve kaginma
arasinda dustk dizeyde ters bir iliski bulunmustur (Yildirim, 2003, s.11,142-150).

Toremen ve Kolay (2003) tarafindan yapilan baska bir calisma ise ilkdgretim okul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken yeterlikler kuramsal olarak tartisilmis ve iletisim
becerilerinin okul yoneticilerince sahip olunmasi gereken 6nemli becerilerden birisi oldugu
vurgulanmustir.

Okul yoneticilerinin 6grenci gatismalarina iliskin ¢dozim stratejilerini ve taktiklerini
sosyal olusturmacilik perspektifinden inceleyen bir diger arastirmada ise alt sosyo-ekonomik
cevrelerdeki 7 genel lisede calisan 75 Ogretmen ve 21 yonetici ile bu liselerde okuyan 709
Ogrencinin gorustne basvurulmustur. Arastirmada okul yoneticilerinin kullandiklar1 ¢atisma
¢Ozim dstratgjileri ve taktiklerine iligkin 6grenci, Ogretmen ve yoOnetici goruslerinin
farklilastign bulunmustur. Ogretmenler Ggrencilere gore yoneticilerin daha yapici gatisma
¢Ozum stratgjilerini ve taktiklerini kullandiklarint belirtmislerdir (T UrndkIt, 2005).

Gumusgeli (1994) ise ortabgretim okullar1 yoneticilerinin 6gretmenler ile aralarindaki
catismalart yonetme bicimleri konulu arastirmasinda okul mtddrlerinin catisma yonetimi
stillerinden timlestirme tilini “her zaman”, uzlasma stilini “cogunlukla’, 6din verme ve
kacinma stillerini “arasira’, hikmetme stilini ise “az” kullandiklarini belirlemistir. Okul
yoneticileri tarafindan tumlestirmenin en fazla, hikmetmenin ise en az tercih edilen stil
olmasi bir diger 6nemli sonugtur.

Isletmelerde catisma yonetiminde iletisimin yeri ve énemi konulu baska bir arastirmada
calisanlar arasindaki catismalarin yogunlugunu 6lgme, bu catigmalarda iletisimin rolini ve
onemini belirleme amaclanmistir. Arastirma verileri Kayseri'de faaliyet gosteren blyik
Olgekli bir tekstil firmasimn calisanlarindan elde edilmistir. Arastirma sonucglarina goére
isletmelerde yogun sekilde catismalarin yasandigi, catisma sebebi olarak da belirsizligin ve
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iletisim yetersizliginin gosterildigi gorulmektedir (Akin, 1998).

IIkogretim okulu yoneticilerinin  6gretmenlerle aralarindaki catismalar1  yonetme
yontemleri konulu bir calismada ilkogretim okullarinda yoneticilerle 6gretmenler arasindaki
catigmalarin yonetilmesinde en fazla problem ¢ozme sonra sirasiyla uzlasma, kaginma, 6din
verme ve hikmetme yontemlerinin kullamildig: belirlenmistir (Ural, 1997).

IIkogretim okulu yoneticilerinin catismay: yonetme yeterliklerinin belirlenmesi konulu
bagka bir calismada ise okullardaki catismalarin iyi yonetilmeleri durumunda yarar
saglayacaklar, bireyler arasi iligskilerde anlasmanin yan sira anlasmazliklara da gereksinim
duyuldugu, orgitlerde catismalarin kaginilimaz oldugu ve catismalarin érgitlerde yaraticiligi
gelistirecegi sonucuna varilmistir (Elma, 1998).

Utguoglu (2002)' nun drgitlerde gruplar arasi gcatisma, catisma ve gug iliskisi konulu
calismasinin sonuglart da catisgma yonetimine dair 6nemli bulgulara yer vermektedir.
Arastirmanin sonuclar1 gi¢ ve gatisma arasinda ¢ift yonla  bir iliskinin varligina isaret
etmektedir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalarin yikici etkilerinin azaltilmas: ve gatismalarin
islevselliginin artirilabilmesi noktasinda yoneticilerin ¢atisma durumuna gore uygulayacaklari
guc tdrdnun 6nemli oldugu belirtilmektedir.

4.2. Yurt Disinda Y apilan Arastirmalar

Isyerlerinde psikolojik cinsiyet rolleri, yonetim deneyimi ve tercih edilen catisma
yonetimi - stratgjileri  arasindaki iliskinin incelenmesi  konulu bir calismada, bireylerin
psikolojik cinsiyet rollerine veya yonetim deneyimlerine bagli olarak hangi catisma
stratgjisini en ¢ok tercih ettiklerinden yola cikarak kisiler arasi catismalarin ¢bzimint ve
yonetimini gelistirmek amaglanmustir. Calismada yonetim deneyimi olsun veya olmasin
psikolojik cinsiyet rollerinden erkeksi davraniglart sergileyenlerin isyerlerinde kontrol
(htikmetme) stratejisini tercih ettikleri belirlenmistir. Y 6netim deneyimine sahip olmayanlarda
biyolojik cinsiyet rolleri ile tercih edilen catisma dstratgjisi arasinda bir  farklilik
bulunamamugtir. Y dnetim deneyimine sahip olanlarda ise genel egilimin hikmetme y6niinde
gorilmesine ragmen kadinlarin erkelere gore daha fazla ¢6zim odakli strateji egiliminde
olduklar1 sonucuna varilmistir (Eckstat, 2002).

Y oneticilerin sahip olduklar: kisiler arasi iletisim yeteneklerinin astlarin is doyumuna
etkisi konulu baska bir calismada ise yonetsel iletisimin 6nemli boyutlarindan birisinin, Kisiler
arast iletim becerilerinin is doyumu Uzerindeki etkileri oldugu belirtiimektedir. Calismada
astlarin ve yoneticilerin iletisim uygunlugu, iletisim etkililigi ve etkilesim iliskilerine dair
algilar1 gercevesinde yoneticilerin iletisim yetenekleri ile astlarin is doyumu arasindaki iligki

incelenmistir. Sonug olarak, yonetici iletisiminin uygunlugunun ve etkililiginin, astlarin is
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doyumunu olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Ayrica calismada iletisimsel uygunlugun ve
etkililigin, is doyumunun o6nemli iki yordayicisi oldugu sonucuna varilmistir (Glatfelter,
2000).

Iliskisel iletisim yeteneginin is performans: Uzerindeki etkilerini inceleyen bir
arastrmada  yuksek dizeyde iletisim becerisinin  orgutler igin  6nemli  oldugu
vurgulanmaktadir. Calismada yuksek dizeyde etkili, bilissel ve davramssal yeterlik
bilesenlerinin orgltsel sistemlerde guclu iliskiler kurmak ve gelistirmek agisindan gerekli
oldugu belirtilmektedir. Bu iliskilerin calisanlarin  isdoyumunun ve verimliliginin
artirllmasinda basat rol oynayan orgutsel sinerji kultirini destekledigi ifade edilmektedir
(Payne, 2003).

Kanada amator spor kullplerinin 26’ sinda gergeklestirilen spor yoneticilerinin kisiler
arasi iletisim becerileri konulu bir arastirmada yoneticilerin distindikleri kadar iletisimde
etkili olmadiklar1 belirlenmistir. Spor yoneticileri yukar1 yonli iletisimden cok asagi yonlu
iletisimde daha iyi olduklarim belirtmislerdir. Ancak, astlarin algilar: yoneticilerin asagi yonlu
iletisimde de dustindukleri kadar etkili olmadiklar: seklinde olmustur (Graham, 1998).

Lin (2003) tarafindan gerceklestirilen bir calismada ise Tayvan'da 6zel ve resmi
hastanelerde catisma yonetimi stilleri, takim etkililigi ve is doyumu arasindaki iliskiye
odaklamlmustir. YOneticilerin  kullanmay:1 tercih ettikleri catisma  yonetimi  stillerini
belirleyebilmek icin Rahim tarafindan gelistirilen ROCI-11 6lgeginin A formu kullamlmstir.
Calismada ayrica, catisma yonetimi stillerinin isgorenlerin isi doyumu ve takim etkililigi ile
olan baglantisi tizerinde de durulmustur. isgorenlerin is doyumu diizeyleri ise “The Minnesota
Satisfaction Questionnaire” ile belirlenmistir. Y dneticilerin ve isgdrenlerin gatisma yonetimi
stilleri, takim etkililigi ve is doyumuna iliskin algilarim belirten 327 anket analize dahil
edilmistir. Sonuclar, Tayvanli hastane yoneticilerinin timlestirici ve uzlastirmaci yaklasimlari
hikmetme, uyma ve kaginma yaklasimlarina tercih ettiklerini gostermektedir. Tercih edilen
catisma yonetimi stillerinin 6zel ve resmi hastane yoneticileri icin degismedigi sonucuna
varimustir. Takim etkililiginin is doyumu ve drgutsel sektor ile olumlu yonde iliskili olmadig:
belirtilmistir.

Karar verici gruplarda liderlik slrecini ve catigma yonetimi ile performansin
artirilmasint inceleyen baska bir calismada ise liderlik davraniglarinin grup ici catismalar
etkiledigi belirtilmektedir. Dontsimci liderligin strdiriimcl ve girisimci liderlik gibi diger
liderlik tiplerine nazaran grup Uyelerinin  duygu ve dustincelerini  tartigmalarint
cesaretlendirmede daha guduleyici ve grup Uyeleri arasinda etkili ¢atismalar: gelistirici oldugu
vurgulanmaktadir (Kotlyar, 2001).

Alan yazinda ¢atisma, ¢catisma yonetimi, iletisim, iletisim becerileri, iletisim yeterlikleri,
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is doyumu ve orgutsel performans konusunda bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu galismalarin
bazilarinda gatisma yonetiminin is doyumu, performans veya orgitsel etkililik vb. Uzerindeki
etkileri incelenmis bazilarinda ise iletisimin Orgitsel slrecler Uzerindeki  etkilerine
deginilmistir. Ancak birgok alan uzman tarafindan iletisimin ve gatisma yonetiminin érgutsel
siregler Gzerinde oldukca 6nemli etkilerinin bulundugu ve catisma ile iletisimin iliskisel
kavramlar oldugu belirtiimesine ragmen (Ellis ve Maoz, 2003, s.268; Putnam, 1988, s.295;
Spaulding ve O'Hair, 2000, s.151; Steers, 1981, s.209; Timm, Peterson ve Stevens, 1990,
s.249; Weider-Hatfield, 1988, s.352) yoneticilerin 6zellikle de egitim yoneticilerinin ¢atisma
yonetimini ve Kkisiler arasi iletisim becerilerini birlikte inceleyen, aralarindaki iliskiye
odaklanan pek fazla ¢alismaya rastlanilmamustir. Bu nedenle ¢alismada egitim yoneticilerinin
kisiler arasi iletisim becerileri ile catisma yonetimi stratgjileri arasindaki iliskiye odaklanilmis,

iletisim becerilerinin catisma yonetimi stireci Uzerindeki etkileri arastiril mistur.
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V.BOLUM
ILKOGRETIM OKULU YONETICILERININ KiSILER ARASI iLETIiSiM
BECERILERI VE CATISMA YONETIMI STRATEJILERI ARASINDAKT iLiSK1
ILEILGILIBIR ARASTIRMA

Bu boliimde, ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve ¢catisma
yonetimi stratgjileri arasindaki iliskiyi temele alan bir arastirmaya yer verilmistir. Ortaya
¢ikan sonuglar dogrultusunda kuramci ve uygulayicilara yonelik oneriler gelistirilmistir.

5.1. Problem Durumu

Egitim orgutleri, halka agik ve halk ile iliskisi olan sosyal orgitlerdir. Bu orgitlerde
yonetici ve dgretmenlerin kendi islevlerini tam olarak yerine getirebilmeleri aralarindaki
karsilikli iletisimin ve etkilesimin saglikli olmasina baglidir. Karsilikli etkilesimin ve
iletisimin saglikli olmayis1 yonetimde ve 6gretmenler arasinda kopukluga ve catismalara yol
acabilir. Ortaya ¢ikan kopukluklar ve gatismalar ise sosyal bir Orgut olan egitim 6rgutinin
verimsizligine neden olabilir. Bu agidan, egitim Orgutlerinde kisiler arast iliskilerin ve
iletisimin 6nemli bir rol Ustlendigi sdylenebilir (Bursalioglu, 2003, s.22).

Egitim hizmetlerinin daha kaliteli olabilmesi icin yoneticilerin, 6gretmenlik mesleginin
Onemini algilamasi, 6gretmenlere 6nemli olduklarim hissettirmesi ve onlarla saglikli iletisim
kurmalart 6nem tasimaktadir. Bir baska deyisle yoOneticiler; o6gretmenin is doyumunu,
motivasyonunu ve verimliligini saglayarak Ogrencilerin daha iyi yetismesine zemin
hazirlayabilmelidir (Semerci, 2003, s.204). Zira oOrgitlerde basarili bir iletisim sisteminin
kurulmasi ve isletilmesi basarili yoneticilerin basat gorevlerinden birisidir (Sabuncuoglu ve
Tz, 2001, s.95). Bu durumda, is doyumu, motivasyon ve verimliligin kalitenin saglanmasi
acisindan 6nem tasichgi soylenebilir. Ancak her orgitte oldugu gibi egitim orgutlerinde de
orgatun etkililigini ve verimliligini etkileyen baska faktorler de bulunmaktadr.

Guntimtizde toplumu olusturan bireylerin yasamlarinin 6énemli bir boluma 6rgitlerde
gecmektedir. Bu nedenle orgut amaglarinin gerceklestirilmesi isbdlimi, esglidimleme,
iletisim ve yetki dagiliminin rasyonel ve islevsel olmasini gerektirmektedir. Orglt ici
faaliyetlerin uyumsuzlugu, etkili olamayist ve birbirine bagimliligr gibi durumlar 6rgit
Uyeleri arasinda sorunlara neden olabilmektedir. Orgitlerde ne kadar ussal bir yap ve
yonetim olursa olsun drgutsel sorunlarin kagimilmaz oldugu bir gergektir. Bu dogrultuda
orgutin etkililigini 6nemli olgide etkileyen, yoneticileri mesgul eden sorunlardan birisi de

Orgitsel catismalardir. Nitekim cgatisma toplumsal ve Orgutsel yasamin bir gergegi olarak
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gorulmekte ve insanlarin etkilesim halinde bulundugu her ortamda kaginilmaz bir olgu olarak
kabul edilmektedir (Aydin, 2000, s.288-291; De Cenzo, 1997, s.401; Karip, 2003, s.1;
Robbins, 1993, s.445). Sonug olarak catismadan kaginmanin olanakli olmadig: dustnilirse
catismalarin, drgitsel amaclara uygun bicimde yonetilmesi geregi 6nem tasimaktadr.

Steers a (1981, s.208-209) gore iletisim orgltlerin isleyisini saglayan hayati streglerden
birisidir. Etkili iletisimi engelleyen faktorler hakkinda gerekli bilgi ve beceriye sahip
olunmas: yoneticilerin 6rgutsel sorunlari ¢gozmelerine yarcdim edebilir ve 6rgitsel iletisimin
gelismesini saglayabilir. Iletisim gibi catisma da Orgitlerde var olan etkili sireclerden
birisidir. Catigma, blylk veya kigik, olumlu veya olumsuz olabilir. Catismanin dogast nasil
olursa olsun, eger oOrgit enerjisinin hedefler dogrultusunda yonlendirilmesi isteniyorsa
yoneticilerin catismayi fark edebilmesi ve etkili bir sekilde yonetebilmesi gerekmektedir. Bu
bakimdan, iletisim ve catisma siireci orgutlerde birlikte ele alinmasi gereken birbiriyle iliskili
iki 6nemli slrectir.

Egitim sisteminin basaris,, sistemi isletecek yoOnetici ve Ogretmenin niteliklerine
baglichr. ilkdgretimde kazamilan bilgi ve becerilerin diger 6grenim basamaklarina temel
olusturmas; ilkOgretim okulu yoneticilerinin - ve Ogretmenlerin  egitimlerinin - ve
yeterliliklerinin  6onemini  artrmakta, meslekleriyle ilgili gerekli bilgi ve becerilerle
donatilmalarint gerektirmektedir (Gultekin, 2002, s.50). Okul yoneticilerinin ¢atisma yonetimi
konusunda gerekli bilgi ve becerilere sahip olmalari, gatisma yonetimi stirecinde etkili iletisim
becerilerini kullanabilmeleri catigmalar: 6rgit amacina hizmet edecek sekilde yonetebilmeleri
acisindan buyUk 6nem tasimaktadir.

5.2. Problem Cumles
IIkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi
stratgjileri arasindaki iliski nedir?

5.3. Alt Problemler

Y ukaridaki probleme dayal1 olarak asagidaki alt problemlere cevap aranmustir.

1.1lkogretim okullar1 yoneticilerinin Kisiler aras iletisim becerileri ilkogretim okulu
yoneticilerinin ve 6gretmenlerin goruslerine gore ne diizeydedir?

2.1lkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin gorisler
ilkdgretim okulu yoneticilerinin cinsiyet, kidem, 6grenim durumu ve gorevlerine gore farklilik

gostermekte midir?
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3.1lkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin gorisler
ilkdgretim okulu dgretmenlerinin; cinsiyet, kidem, 6grenim durumu ve bransina gore farklilik
gostermekte midir?

4.1lkogretim okullar yoneticilerinin catisma yonetimi - stratejileri ilkogretim okulu
yoneticilerinin ve ilkogretim okulu 6gretmenlerin goruslerine gore ne diizeydedir?

5.1lkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi - stratgjilerine iliskin gorusler
ilkdgretim okulu yoneticilerinin cinsiyet, kidem, 6grenim durumu ve gorevlerine gore farklilik
gostermekte midir?

6.1lkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi  stratgjilerine iliskin gorisler
ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin; cinsiyet, kidem, 6grenim durumu ve bransina gore farklilik
gostermekte midir?

7.1lkogretim okulu yoneticilerinin goruslerine gore ilkogretim okulu yoneticilerinin
kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi stratejileri arasinda bir iliski var midir?

8.1lkogretim okulu 6gretmenlerinin gorislerine gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin
kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi stratejileri arasinda bir iliski var midir?

5.4. Arastirmamn Onemi

Iletisim, tum Orgitsel etkinliklerin gerceklestirilmesinde rol oynayan temel siireclerden
birisidir. Orgiit calisanlar: siirekli olarak iletisim siirecinin bir par¢asi konumundadirlar. Bu
acidan yoneticilik, iletisimden etkilenmeyen ya da iletisimi kullanmayan bir gorev olarak
dustnulemez. Aksine, arastirmalar Orgit igerisinde yoneticilerin zamanlarinin  buyuik
cogunlugunu iletisime harcadiklarint gostermektedir (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 2000,
s.399; Lunenburg ve Ornstein, 1991, s.185; Schermerhorn, 1996, s.209; Wexley ve Y ukl,
1984, s.74).

Gunumuiizde okul yoneticileri hedef belirlemeden isgorenleri motive etmeye kadar
bircok alanda ugras vermektedirler. Yeri geldiginde plan yapmaktalar yeri geldiginde
personeli esgudimlemekte ve denetlemektedirler. Ancak iletisim olmadan o6rgitsel
faaliyetlerde basariya ulasmalar: pek olasi goriinmemektedir (Lunenburg ve Ornstein, 1991,
s.185). Bu agidan, Orgitlerde iligkilerin kontrol altina alinmasi, bir dizen ve amag
dogrultusunda islemesi etkili iletisim politikalarim ve bu politikalar: isletecek yoneticileri
gerekli kilmaktadir (Sabuncuoglu ve Tlz, 2001, s.64, 95).

Egitim kurumlar: girdi ve ¢iktisi insan olan dinamik orgdtlerdir. Her drgutte oldugu gibi
egitim Orgutlerinde de iletisimden kaynaklanan sorunlar bulunmakta ve her turll 6rguitsel
catisma yasanabilmektedir. Nitekim egitim orgltlerinde yapilan arastirmalar bu 6rgitlerde
iletisimin gereken dizeyde olmadigint gostermektedir. Diger orgitler icin oldugu kadar
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egitim Orgutleri icin de iletisim, hayati 6neme sahip bir stiregtir ve etkili liderlik, planlama,
kontrol, esgudum, yetistirme, ¢atisma yonetimi ve karar verme gibi birgok orgutsel stireg igin
gereklilik arz etmektedir. Zira orgitlerde saglikli isleyen etkili bir iletisim sisteminin varligi
orgutsel amaclara ulasma bakimindan 6nem tasimaktadir. Bu yonuyle iletisim, orgutsel
etkililik ve verimliligi artirmaya yonelik calismalarin birgogunda ele alinmis bir konudur
(Basaran, 1993, s.55; Ersoy, 2006, s.8; Sabuncuoglu ve Tiz, 1995, s.12; Wexley ve Y ukl,
1984, s.74).

Catismalarin da iletisimsel siregler oldugu duUsundlirse, iletisimin hem catisma
kaynaklar1 arasinda yerini almast hem de gatismalarin ¢ézimunde etkin bir rol Gstlenmesi
catisma yonetimi siirecinde iletisimin 6nemini daha fazla artirmaktacir. Onemli olan etkili bir
iletisim sistemi ve gatisma yonetimi ile sorunlarin 6rgutsel etkiligi ve verimliligi dislrmesine
engel olabilmek ve sorunlar: islevsel sonuglara donustirebilmektir. Bir iletisim sekli olan
olumlu etkilesim olmadan da catismalarin yapici ve islevsel kilinamayacagi soylenebilir
(Shapiro, 2004, s.3).

Ozetle, calismada egitim orgitlerinde kisiler arasi iletisime deginilmis ve catisma
yonetimi surecinde iletisimin etkinligi irdelenerek egitim orgutleri igin pratik ¢ozumlemeler
gelistirilmistir. Bu nedenle ¢alisma egitim orgdtlerinde verimliligin ve yonetsel performansin
artirlmasina katki saglayabilme ve egitim orgutlerini daha dinamik hale getirebilme agisindan
Onem tasimaktadr.

5.5. Arastirmamn Sinir hiliklari

1. Arastirma sonuglari, 2005-2006 egitim-6gretim yilinda Antalya il merkezindeki 38
resmi ilkogretim okulunda gorev yapmakta olan ilkdgretim okulu yoOneticilerinin ve
Ogretmenlerinin gorUsleri ile sinirlidir.

2. Arastirmanin amact ilkdgretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve
catisma yonetimi stratgjileri arasindaki iliskiyi belirlemek oldugu icin yoneticilerin catisma
yonetimi sireglerini etkileyebilecek kisiler arasi iletisim becerileri disindaki diger degiskenler
kapsam disinda tutulmustur.

3. Calismada ulasilan sonuclar, arastirmanin evreni olan Antalya il merkezindeki resmi
ilkdgretim okulu yoneticisi ve 0gretmenlerine genellenebilir.

5.6. Arastirmanin Y ontemi
Bu bolimde, arastirma modeli, evren, drneklem, veri toplama araci ve veri analizine

iliskin bilgilere yer verilmistir.
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5.6.1. Arastirma M odeli
Antalya il merkezinde Milli Egitim Bakanligi’na bagli devlet ilkdgretim okullarinda
calisan yoneticilerin ve Ogretmenlerin, ilkdgretim okulu yoneticilerinin gatisma yonetimi
sirecindeki etkili iletisim becerileri ve catisma yonetimi stratgjilerine iliskin goruslerini
belirlemeyi amaclayan bu ¢alismada tarama modeli kullanilmistir.

5.6.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, 20052006 Egitim Ogretim yilinda Antalya ili merkez ilge
sinirlart iginde bulunan 129 devlet ilkdgretim okulunda gorev yapmakta olan 129 ilkogretim
okulu mudurt ve 240 mudur yardimeist olmak tzere toplam 369 yonetici ile 3980 ilkogretim
okulu 6gretmeni olusturmaktadir.

Orneklem, oransiz kiime 6rnekleme yolu ile yansizlik kuralina gore 6rneklem genisligi
tablolarindan (Balci, 2001, s.107) yararlanilarak belirlenmistir. Buna gore 79 yonetici ve 277
ilkdgretim okulu 6gretmeninin 6rneklem grubuna alinmas: yeterli goralmistar. Ancak daha
fazla sayida anket uygulatilmistir. Sonug olarak, 90 ilkdgretim okulu yoneticisi anketi ile 486
ilkdgretim okulu 6gretmeni anketi degerlendirmeye alinmustir.

5.6.3. Veri Toplama Arac

Veri toplama araci olarak ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri
ve catisma yonetimi stratgjilerini belirlemeye yonelik arastirmaci tarafindan gelistirilen bir
olgme aract kullamlmustir. Ug bolumden olusan 6lgme aracimn 6n uygulama oncesi
formatinin birinci bolimunde katilimecilarin kisisel bilgilerine, ikinci bolimunde ilkdgretim
okulu yoneticilerinin kisiler arast iletisim becerileri konusunda ne derece yeterli olduklarin
belirlemek Uzere hazirlanmis 73 maddeye, Uglinct boluminde ise ilkdgretim okulu
yoneticilerinin gatisma yonetimi stratgjilerini belirlemek Uzere hazirlanmis 75 maddeye yer
verilmistir.

Olcme araci maddeleri  hazirlamirken genis kapsamli bir alan yazin taramasi
gerceklestirilmis ve bu tarama sonucunda kisiler arasi iletisim becerilerinin empati kurma,
anlama, aktif dinleme, geri bildirimde bulunma, etkililik (agiklik, saydamlik, tamlik, kisalik,
0zlik, nezaket, somutluk, dogruluk, 6nem, dusiinme, dikkate alma, tekrar), ikna edicilik,
given verme ve etkili gondericilik (etkili beden dili, s6zli, sdzsliz iletisimde etkililik)
bagliklar: altinda toplanabilecegi sonucuna varilmistir (Cohen, Fink, Gadon, Willits ve
Josefowitz, 2001, s.240; Daft, 2002, s.589; Devito, 2001; Dubrin, 1997; Gordon, 1998, s.191;
Hartley ve Bruckmann, 2002, s.247-248; |vancevich ve Matteson, 1996, s.503; Lunenburg ve
Ornstein, 1991, s.189-209; Murphy, Hildeprant ve Thomas, 1997, s.31; Robbins, 2000, s.129,
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150-151; Schermerhorn, 2001; Sims, 2002; Steers, 1981, s.214; Tim, Peterson ve Stevens,
1990, s.246). Catisma yonetimi strategjiyle ilgili olarak yapilan alan yazim taramasinda ise
catisma yonetimi stratgjilerinin Blake ve Mouton (Rahim, 2001, s.25), Thomas ve Kilmann
(1975, s.745), Thomas (1977, s.485-486; 1992, s.266), Rahim (1983, s.371-372; 1986, s.81,;
2002, s.217), Holton ve Holton (1999, s.184-186), Gordon (1993, s.482), Follet (Rahim,
2001, s.25), Gumuseli (1994, s.85), Karip (2003, s.63,226) ve Everard ve Morris (1990)
tarafindan hikmetme, timlestirme (entegresyon, problem ¢dzme, bittnlestirme), uzlasma,
kaginma ve uyma (6dun verme); Pruit (Rahim, 2001, s.25; Rahim, Buntzman ve White, 1999,
s.157) tarafindan hukmetme, tumlestirme, kaginma ve uyma; Putnam ve Wilson (Rahim,
2001, s.26) tarafindan hikmetme, timlestirme ve uyma; Daft (2004, s.515-516) tarafindan
¢Ozum odakl1 (solution-oriented) ve yizlesmeme (nonconfrontational); Schemel (Atay, 2001,
s.32-33) tarafindan ise mecbur etme, anlasma, kaginma, taviz verme, destekleme ve ikna etme
boyularinda calisildigi veya incelendigi tespit edilmistir.

Daha sonra alanyazin taramasi temele alinarak 6lgcme aract maddelerinin hazirlanmasi
siirecine gegilmistir. Bu nedenle alanyazin kaynaklar1 ayrintili sekilde incelenmis, ulasilan
kaynaklardaki kisiler arasi iletisim becerilerinin ve gatisma yOnetimi stratgjilerinin tim
boyutlarini kapsayacak nitelikte dlgllebilir davramslar hazirlannustir.

Gegerlik ve guvenirlik caligmalart icin 6lgme araci formu dncelikle dgretim tyelerinden,
ilkdgretim okulu yoneticilerinden ve 6gretmenlerinden olusan bir gruba uzman gorusl igin
sunulmus, gelen elestiriler dogrultusunda gerekli dizeltmeler yapilmistir. Daha sonra 6lgme
arac1 yonetici ve Ogretmen gorUgslerini ayri ayri belirlemek amaciyla iki form olarak
hazirlanmis ve devlet ilkdgretim okul yoneticilerinden ve dgretmenlerinden olusan bir gruba
uygulanmistir. Elde edilen veriler SPSS istatistik programi yardimiyla agimlayici faktor
analizine tabi tutulmustur. Faktorlestirme de ise temel bilesenler analizi kullamlmustir.
Buyukozturk (2002, s.474-475; 2003, s.117)'e gore; acimlayici faktor analizi sosyal
bilimlerde veri toplama araci olarak kullamlan O6lceklerin yapr gecerliligini belirlemede
siklikla uygulanan bir istatistiksel analizdir. Temel bilesenler analizi ise degisken azaltma ve
anlaml1 kavramsal yapilar: elde etme amacin tasiyan; goreli olarak yorumlanmasi kolay olan
cok degiskenli istatistiktir ve bu analizde degiskenlere ait ortak faktér varyanslarin
hesaplanmasindaki hata terimi ihmal edilmektedir.

Acimlayici faktor analizinde ortak faktor varyans (communalities) degerlerinin ve
maddelerin faktér yiuk degerlerinin 0,55'in Uzerinde olmasi ve ayni maddenin farkl:
faktorlerdeki faktor yiuk degerleri arasindaki farkin en az .10 olmast esas alinmstir
(Buyukoztirk, 2003, s.119; Hair, Anderson, Tahtam ve Black, 1998, s.111-113).
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Acimlayici faktor analizi igin gerekli katilimer sayisina iliskin olarak farkli dustinceler
ileri stirilmektedir. Orneklem biyukligi icin katilimer sayisinin degisken (madde) sayisina
orammn 10/1 olmasi Onerilmekle birlikte, bu oramin en az 2/1'e kadar dusUrulebilecegi de
vurgulanmaktadir (Buyukoztirk, 2002, s.480). Ayrica, 6rneklem genisligine iliskin olarak
50’ den az gbzlem sayisiyla faktor analizinin yapilmamast; tercihen érneklem genisliginin 100
ve yukarisinda olmas: dnerilmektedir. Ancak, genel bir kural olarak denek sayisinin 6lgekteki
madde sayinin en az 5 kat1 olmasi gerektigi; ya da denek sayisinin dlgekteki madde sayimin 10
kat1 olmasinin daha kabul edilebilir bir oran oldugunu vurgulanmaktadir (Hair, Anderson,
Tahtam ve Black, 1998, s.98-99). Akgul ve Cevik (2003, s.419) ise genel olarak 100-200 arast
denek sayisinin faktor analizi igin uygun olabilecegini belirtilmektedir.

Verilerin agimlayici faktor analizi igin uygunlugunu belirlemek Uzere “Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) and Bartlett's Test” analizleri yapilmistir. Blylkoztirk (2003, s.120) ve Hair,
Anderson, Tahtam ve Black (1998, s.99)' e gore verilerin faktor analizi icin uygunlugu KMO
katsayisi ve Barlett Sphericity testi ile incelenebilir. KMO'nun 0,60'dan yuksek, Barlett
testinin anlamli gikmasi verilerin faktor analizi igin uygun oldugunu gostermektedir. Akgul ve
Cevik (2003, s.428) 0.90 ile 1.00 arasindaki KMO degerinin mikemmel; 0,80-0,89 arasindaki
KMO degerinin ise ¢ok iyi oldugunu ifade etmektedir.

Kisiler arasi iletisim becerileri 6lgeginin agimlayici faktor analizinde 154 gegerli anket
verisi kullanilmustir. Verilerin agcimlayici faktor analizi icin uygunlugunu belirlemek Gzere
“Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) and Bartlett's Test” analizleri yapilmig; KMO=,909 ve Bartlett's
Test of Sphericity=,000 bulunmustur. Bu agidan verilerin agimlayici faktor analizi igin uygun
oldugu soylenebilir. Acimlayict faktor analizi 5 kez tekrarlanmis; birinci dondirme
sonrasinda sirastyla 59, 68, 21, 6, 25, 16, 20, 11, 29, 70, 45, 47, 55, 51, 9, 22, 48, 40, 43, 4,
42, 30, 36, 7, 38, 14, 19, 18, 8, 10, 41, 28, 37, 26 ve 3 no'lu 35 madde; ikinci dondirme
sonrasinda 1 no'lu 1 madde; Gglncli dondirme sonrasinda sirasiyla 60, 53, ve 66 no'lu 3
madde; ddrdinct dondirme sonrasinda 65 no'lu 1 madde atilmistir.  Besinci dondirmede
sonrasinda da 4 boyuttan (Empatik Dinleme, Etkililik, Geri Bildirimde Bulunma ve Giiven
Verme Becerileri) ve 33 maddeden olusan bir 6lgme araci elde edilmistir. Maddelerin faktor
yuk degerleri ve toplam varyans: agiklama oranlari ile ilgili veriler Tablo 5.1' de verilmistir.



Tablo 5.1. Kisiler Arasi Iletisim Becerileri Olgegi
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56 | 33 |Okulumuzdaki yoneticiler, Ogretmenlerin duygu ve dUslncelerini| gs3 | 233 | 280 | ,022
anlamaya caba gosterir.

62 | 19 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerin tutum ve davramslarimin| g3 | 213 | ,306 | -,029
altinda yatan sebepleri anlamaya calisir.
Okulumuzdaki yoneticiler, dgretmenlerle iliskilerinde dgretmenlerin

61 | 27 |sosyal, kiltird ve ekonomik farkliliklanini dikkate aldiklarni| 817 | 079 | ,208 | ,076
hissettirir.

69 | 14 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenleri tammak icin onlarla iletisim| gog | 179 | 287 | ,076
kurmada isteklilik gosterir

58 | 29 |Okulumuzdaki yoneticiler, duygularim Ogretmenlerle paylasmada| 796 | 188 | ,239 | ,078
isteklilik gosterir.

72 | 8 |Okulumuzdaki yoneticiler, Ogretmenlerin davramslarim etkileyebilecek | 7g6 | 283 | 299 | ,053
Ogretmenlere ait kisisel 6zelliklerin farkindadhr.

57 | 31 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerin soylediklerine anlik tepki| 7eg | 289 | 262 | -,052
vermeden Uzerinde disundr.

71 | 12 |Okulumuzdaki yoneticiler, iletisim slrecinde Ogretmenlerin nasil| 7e6 | 162 | ,380 | ,019
tepkide bulunacagim tahmin etmeye ¢alisir.

2 1 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerin iletmek istedigi konunun| e43 | 215 | -124| ,320
Onem derecesi ne olursa olsun dinlemeye isteklilik gosterir.

54 | 32 |Okulumuzdaki yoneticiler, Ogretmenlerin duygu ve dUsUncelerini| goo | 409 | ,188 | -,012
anlamaya gaba gosterir.

13 | 4 |Okulumuzdaki yoneticiler, Ogretmenlerle iletisimlerinde sozll ve| 594 | 205 | 267 | 465
sozsiiz mesgjlarn tutarliligina 6zen gosterir.

33 | 17 |Okulumuzdaki yoneticiler, mesgjlarinda mevcut gergeklerden hareket| »sg | 784 | ,170 | ,022
etmeye Gzen gosterir.

34 | 18 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlere kendilerini ifade etme firsat| 314 | 763 | ,146 | ,194
ve olanaklarini yaratmada dikkatlidir.

35 | 21 |Okulumuzdaki yoneticiler, okuldaki tlm ogretmenlerin iletisim| >g4 | 751 | 167 | ,198
sirecinin pargas: olmasina 6zen gosterir.

32 | 15 |Okulumuzdaki yoneticiler, mesajlarini iletirken mevecut materyallerden| ogo | 727 | 213 | ,042
yararlanma konusunda yaraticidir.

27 | 11 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerle iletisim kurduklar konularda| 147 | 701 | 222 | ,193
bilgi sahibi olduklarin hissettirir.

31 | 13 |Okulumuzdaki yoneticiler, iletisimi ogretmenlerin olumiu yonlerini ve| >75 | 699 | 204 | 231
yeteneklerini vurgulayacak nitelikte yapilandirmaya 6zen gosterir.
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerde olumsuz duygu ve distince

39 | 22 |yaratabilecek icerikteki basmakalip ifadelerden kaginmaya caba| 193 | 697 | 273 | 115
gosterir.

24 | 9 |Okulumuzdaki yoneticiler, mesgjlaryla ilgili olarak ogretmenlerde| 239 | 663 | ,135 | ,279
ortaya ¢ikan sorunlar: agikliga kavusturmadaisteklidir.

23 | 7 |Okulumuzdaki yoneticiler, vermek istedikleri mesgjla ilgili dogru| 184 | 660 | ,277 | ,295
verileri belirleme konusunda 6zenlidir.

50 | 28 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlere verdikleri geri bildirimin| >1g | 238 | 789 | ,170
konunun ayrintilarin irdel eyecek nitelikte olmasina 6zen gosterir.

67 | 16 |Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken anlasiimasint| 203 | 127 | 751 | ,111
saglayacak derecede drneklendirmeye caba gosterir.

49 | 26 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerin dile getirdikleri konularla| 244 | 209 | 750 | ,242
ilgili geri bildirim vermedeisteklilik gosterir.

52 | 30 |Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken s0zlU ve s0zsiz| 205 | 276 | 735 | ,023
iletisim yontemlerinin her ikisini de kullanmaya ¢aba gosterir.
Okulumuzdaki  yoneticiler, ogretmenlerle iletisim  kurmalar

44 | 23 | gerektiginde beden dillerinin ve hareketlerinin etkileri konusunda| -314 | -371 | 679 | ,062
bilgilidir.
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64 | 20 |Okulumuzdaki yoneticiler, verecekleri geri bildirimin nitelik, yer ve| >gp | 228 | 670 | ,269
zamanlama agisindan uygunluguna 6zen gosterir.
63 | 24 |Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlere geri bildirimi dogru vegercek | 381 | 275 | 610 | ,296
duygulari ile verdigini hissettirir.
46 | 25 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerle konusmalarinda anlattiklarini| 431 | 355 | 605 | ,118
pekistirebilecek nitelikte beden dili segimine 6zen gosterir.
73 | 10 |Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken 6gretmenlerin konuyu| 379 | 168 | 571 | ,285
kavrayip kavramachgini belirten jest ve mimiklerini izler.
12 | 3 |Okulumuzdaki yoneticiler, verdikleri sbzleri yerine getirir. -,043 | ,287 | ,080 | ,818

5 2 | Okulumuzdaki yoneticiler, iletisim kurarken samimi duygular yansitir. | ,059 | ,286 | ,280 | ,670

17 | 6 |Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken kisisel farkhiliklari| 275 | o79 | 427 | 570
dikkate alir.
15 | 5 |Okulumuzdaki yoneticiler, kisisdl ve meseki konularla ilgili|_112| 364 | 403 | 564
dustincelerini yeri geldiginde dirusige agiklar.

Faktorlerin toplam 6zdegerleri| 7,724 6,171 | 5,854 | 2,812

Varyansi aciklama oranlari (%) | 23,41 | 18,70 | 17,74 | 8,52
Cronbach Alpha| ,95 | 92 | ,93 | ,79

Toplam Varyans Aciklama Oram= % 68,37
Cronbach Alpha=,96
* ED: Empatik Dinleme Beceris Boyutu, E: Etkililik Boyutu, GB: Geri Bildirimde Bulunma Becerisi Boyutu ve

GV: Glven Verme Becerisi Boyutu

Elde edilen 4 faktoriin toplam varyans: aciklama oran % 68.37'dir. Kisiler arast iletisim
becerileri dlgeginin birinci boyutunun 11 maddeden, ikinci boyutunun 9 maddeden, tglincu
boyutunun 9 maddeden ve dordinct boyutunun 4 maddeden olustugu belirlenmistir. Birinci
faktorde yer alan maddelerin faktordeki yik degerlerinin 0,594 ile 0,843, ikinci faktorde yer
alan maddelerin faktordeki yuk degerlerinin 0,660 ile 0,784, Uglncu faktorde yer alan
maddelerin faktordeki yuk degerlerinin 0,571 ile 0,789 ve dorduncu faktorde yer alan
maddelerin faktordeki yik degerlerinin 0,564 ile 0,818 arasinda oldugu saptanmustir.
Guvenirlik calismalarinda madde toplam test korelasyonu (Cronbach’'s Alpha) r=,96
bulunmustur.

Catisma yonetimi stratgjileri dlgeginin agimlayici faktor analizinde ise 154 gecerli anket
verisi kullanilmustir. Verilerin agcimlayici faktor analizi icin uygunlugunu belirlemek Gzere
“KMO and Bartlett's Test” analizleri yapilmis; KMO= ,832 ve Bartlett's Test of
Sphericity=,000 bulunmustur. Bu agidan verilerin agimlayici faktor analizi icin uygun oldugu
soylenebilir. Agimlayici faktor analizi binisik madde kalmayincaya kadar 8 kez tekrarlanmus,
analizin sonunda 4 boyuttan ve 34 maddeden olusan bir 6lgcme araci elde edilmistir.

Birinci dondirme sonrasinda 66, 13, 54, 14, 56, 17, 24, 60, 28, 39, 52, 26, 21 ve 9 no'lu
14 madde; ikinci dondirme sonrasinda 61, 5, 40, 22, 53, 4 ve 11 nolu 7 madde; Uguncu
déndurme sonrasinda 57, 7, 18, 59 ve 27 no'lu 5 madde; dordunct dondirme sonrasinda 1,
58, 3 ve 8 no'lu 4 madde atilmistir. Besinci dondirmede sonrasinda maddelerin 8 boyutta
toplandigi gorulmustir. Ancak, son dort boyutta yeterli madde toplandigi gorilmus ve altinci
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faktor dondurmede faktér sayisimn dort boyut altinda toplanmast kararlastirilmistir. Altinc
faktdr dondurme sonrasinda 23, 25, 32, 36, 42, 12, 30, 33, 35, 55, 67 ve 70 no'lu 12 madde;
yedinci faktor dondurme sonrasinda 19 no'lu madde atilmistir. Sekizinci faktor dondirme
sonrasinda atilacak madde kalmamis bdylece 4 boyuttan (Problem Cozme, Kaginma,
Hukmetme ve Uzlasma Stratgjileri) ve 32 maddeden olusan catisma yonetimi stratejileri
Olcegi elde edilmistir.

Maddelerin faktor yik degerleri ve toplam varyans: agiklama oranlari ile ilgili veriler
Tablo 5.2'de verilmistir.

Tablo 5.2. Catisma Y 6netimi Stratejileri Olgegi

Anket Maddesi PC* | K* H* u*

On Uygulama
Madde No
AnaUygulama
Madde No

72 | 30 |Okulumuzdaki yoneticiler, anlasmazliklarda Ogretmenlerle her iki
tarafin ortak beklentileri karsilayabilecek diizeyde isbirligi yapmaya| 841 |-,118 | -,197 | ,090
Ozen gogterir.

46 | 18 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenler arasinda anlasmazlikla) gog |- 170 | ,020 | ,197

sonucglanmig konularailiskin ikna edici farklh ¢cozimler gelistirir.

62 | 25 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerle aralarindaki farklihik ve
anlagsmazliklarin, yeni durumlarda birbirleriyle isbirligi yapmalarin 827 | -,062 | -,135 ,040
engellememesine 6zen gosterir.

71 | 29 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlarlailgili timtaraflarin| go5 |- 202 | - 209 | ,113
farkli bakig agilarint dikkatlice dinlemeye 6zen gosterir.

74 | 32 | Okulumuzdaki yoneticiler, problemlereiliskin gelistirdigi cozimlerin| g17 |- 162 -,185 | ,140
kars: tarafin distincel erini yansitmasina 6zen gosterir.

49 | 22 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenler arasinda uyusmazliga neden| 797 |- 194 | -0,74 | ,065
olan konular1 detayl1 olarak gézden gegirir.

75 | 6 |Okulumuzdaki yoneticiler, ogretmenlerin okulla ilgili konularda
farkl fikirlerindeki ortak 6zelliklerinden hareket ederek oOneriler| »792 |-,185|-,186 | ,179
gelistirir.

34 | 11 | Okulumuzdaki yoneticiler, Ggretmenlerle aralanndaki| 79p |- 2311 -,043 | ,191
uyusmazliklarda uyusmazlik konularinin agikga tartisiimasini saglar.

47 | 19 |Okulumuzdaki yoneticiler, Ggretmenleri ortaya ¢ikan sorunlarlailgili| 754 | - 92 | -037 | ,145
cozumleri gorev adiklar grup iginde bulmaya 6zendirir.

48 | 21 |Okulumuzdaki yoneticiler, en iyi ¢cozum seceneklerini gelistirebilmek| 749 |- 135 |- 221 | ,035
icin sorunlart zamaninda ve yerinde ee alir.

31 | 10 |Okulumuzdaki yoneticiler, karsi tarafi kirmamak ve duygularini| 742 | o061 | -,333 | ,219
incitmemek icin onlarin beklentilerini tatmin etmeye calisir.

43 | 15 |Okulumuzdaki yoneticiler, sorunlarlailgili birden ok sayida ¢ozim| 740 |- 286 | -,174 | ,163
secenekleri olusturmaya calisir.

10 | 3 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlarda tim taraflarin| 777 |- 169 -,283 | ,181
dogru olarak kabul edecekleri cbzumler gelistirmeye 6zen gosterir.

37 | 12 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlarda tum taraflarin| 71g |- 157 | -132 | ,401
¢Oziime katki saglayabilecekleri ortamlar: hazirlar.

73 | 31 |Okulumuzdaki yoneticiler, haksiz olduklarina ikna olduklari| 710 |- 181| ,122 | ,194
durumlarda gorUslerini degistirmekte tereddiit etmez.

41 | 14 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlari farkli bakis| 6g5 |- 176 | -337| ,195
acilartyla anlamaya galisir.

29 | 9 |Okulumuzdaki yoneticiler, Ogretmenlerle sorunlari konusurken| 75 |- 155 089 | ,271
onlarin endiselerini de dikkate almanin gerekli oldugunu disinr.
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6 2 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlarla ilgili farkli| g5p |- 191 |-247| 334
gorUsler soz konusu oldugunda farkliliklarin tartisilmasini saglar.

68 | 7 |Okulumuzdaki yoneticiler, uzlasmazlik durumlarinda otoritelerini| _ o34 | 802 | 179 |-,227
kaybedeceklerine inandiklarinda geri gekilir.

50 | 23 |Okulumuzdaki yoneticiler, kisiler arasinda gerilimli bir hava| . 176 798 | -,062 | 246
sezdiginde ortamdan uzaklasir.

51 | 24 |Okulumuzdaki yoneticiler, hosuna gitmeyen bir konuda tartisma| - 202 | 766 | ,142 | -,096
aciimak istendigini sezdiginde kars: tarafla gorismekten kaginir.

64 | 27 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlari yok farz ederek| . 12g| 759 | ;128 | ,038
Ogretmenl ere unutturmaya calisir.

65 | 28 |Okulumuzdaki yoneticiler, sorumlu olduklari konularda bazen| . 169 | 754 | 095 |-,071
sorunlarin bagkalar: tarafindan ¢ozilmesini bekler.

69 | 20 |Okulumuzdaki yoneticiler, karsi1 tarafla anlasmazlik durumunda
duygusal olarak zarar goreceklerine inandiklaninda  sorunu| -160 | ,714 | 249 |-,132
gbrmezlikten gelmeyi tercih eder.

45 | 17 |Okulumuzdaki yoneticiler, sorunlarailiskin gelistirdikleri ¢ozimlerin 022 | -043 | ,887 |-,021
anlagildigindan emin oluncaya kadar tartigmay: strdirdr.

44 | 16 |Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlarda ogretmenlerin|_ 119 | 152 | 807 | ,041
¢Ozim gelistirmelerini saglama konusunda otoritelerini kullanir.

63 | 26 |Okulumuzdaki yoneticiler, anlasmazliklarin neden ve sonuclarina) . 227 | 236 | 734 | ,078
iliskin sahip olduklar tutumdaisrar ederler.

38 | 13 |Okulumuzdaki yoneticiler, coztime iligkin gorislerinin kabul gérmesi | _ 196 | 187 | ,694 | ,102
icin munakasa etmeyi goze alir.

2 1 |Okulumuzdaki yoneticiler, anlasmazlik sz konusu oldugunda ¢6zim| - 371 | 192 | 658 | ,051
saglamak igin makam giicini kullanmaktan gekinmez.

15 | 4 |Okulumuzdaki yoneticiler, farkliliklar tartismak yerine karsi taraf| 3s0 |- 069| ,078 | ,779
kadar kendilerinin de haksiz oldugunu kabul eder.

16 | 5 |Okulumuzdaki yoneticiler, anlasmazliklarda ¢ozime ulasmak icin| 388 | -058 | 111 | ,742
karsilikli olarak bazi seylerden vaz gegmeyi 6nerebilmektedir.

20 | 8 |Okulumuzdaki yoneticiler, kars: tarafin kesinlikle kabul etmeyecegi| 78 |- 020| ,081 | ,714
bir ¢6ziim durumunda farkl: segeneklerde uzlagmaya raz: olur.

Faktorlerin toplam Ozdegerleri | 11,22 | 4,212 | 3,723 | 2,537

Varyanst agiklama oranlari (%) | 35,07 | 13,16| 11,63 | 7,93

Cronbach Alpha| ,96 | ,88 | ,85 | ,80

Toplam Varyans Aciklama Oram= % 67,796
Cronbach Alpha=,85

* PC: Problem Cozme Stratgjisi, K: Kaginma Stratgjisi, H:Hikmetme Stratgjisi, U: Uzlasma Stratejisi

Elde edilen 4 faktorin toplam varyans: agiklama orant % 67,796’ dir. Faktor dondirme
sonrasinda, olgegin birinci boyutunun 18 maddeden, ikinci boyutunun 6 maddeden, tglncu
boyutunun 5 maddeden ve dordinct boyutunun 3 maddeden olustugu belirlenmistir. Birinci
faktorde yer alan maddelerin faktordeki yuk degerlerinin 0,652 ile 0,841, ikinci faktorde yer
alan maddelerin faktordeki yuk degerlerinin 0,714 ile 0,802, Uglncu faktorde yer alan
maddelerin faktordeki yik degerlerinin 0,658 ile 0,887 ve dordinct faktorde yer alan
maddelerin faktordeki yik degerlerinin 0,714 ile 0,779 arasinda oldugu saptanmustir.
Guvenirlik calismalarinda ise madde toplam test korelasyonu (Cronbach’'s Alpha) r=,85

bulunmustur.

5.6.4. Verilerin Toplanmas
Veriler, Antalya ili merkez ilge sinirlar1 igerisindeki tim egitim bolgelerini kapsayacak
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sekilde yansizlik kuralina gore belirlenmis 38 devlet ilkégretim okulunun yoneticileri ile
ogretmenlerinden toplanmustir. Olge araglarinin bir kismu Antalya il Milli Egitim MudurlGgu
evrak burosundaki okullara ait yazisma kutularina birakilarak gonderilmis ve tekrar ayni yolla
toplanmustir. Bir bolimi de arastirmacinin kendisi tarafindan uygulanmustir.

5.6.5. Verilerin Analizi

Olgme aracinda Likert tipi besli derecelendirme 6lgegi (1:Hemen hemen hig, 2: Nadiren,
3: Bazen, 4: Sik Sik, 5: Hemen hemen her zaman) kullaniimistir. Anlamlilik testlerinde “,05”
duzeyi esas alinmistir. Ancak Pearson korelasyon katsayisi ve ¢oklu dogrusa regrasyon
analizlerinde hem “,05" hem de “,01" duzeyleri dikkate alinmig ve ilgili analizde hangi
anlamlilik diizeyinin esas alindig1 belirtilmistir.

Verilerin analizinde SPSS istatistik programindan yararlanmlmis; yizde, frekans,
aritmetik ortalama, standart sapma, pearson korelasyon katsayisi, ¢oklu dogrusal regresyon
analizi, parametrik testlerden iliskisiz drneklemler icin t-testi, iliskisiz drneklemler igin tek
faktorlu varyans analizi (One Way ANOVA) ile parametrik testlerin varsayimlarinin
karsilanamamasi durumunda parametrik olmayan testlerden Mann Whitney U testi ve Kruskal
Wallis testleri kullamlmistir (Akgul ve Cevik, 2003, s.129; Buyukozturk, 2001, s.34;
Buyutkoztirk, 2003, s.39,44; Bryman ve Cramer, 2001, s.115; Cohen, Manion ve Morrison,
2000, s.317; Leech, Barrett ve Morgan, 2005, s.27-28, 132). Ancak bagimli degiskene iliskin
Olclimlerde alt gruplarin ait olduklar: evrenlerde normal dagilim sergilemesi varsayiminin
egitim ve davranmis bilimlerinde karsilanmasinin gii¢c oldugu; bu nedenle grup degiskenine
gore olusturulan alt gruplarin her birinin 15 ve daha yukar1 sayida olmasi durumunda bu
varsaytmin  ihmal edilmesinin  sonuglar Uzerinde Onemli bir etki olusturmayacag:
belirtilmektedir (Blyukoztirk, 2001, s.34,35).

Arastirmada yapilan iliskisiz 6rneklemler igin t-testinde Levene testinin belirlenen
anlamlilik diizeyinden blylk olmasi durumunda iki grubun karsilastirilmasinda esit varyansli
yaklasim; kiuicuk olmasi durumunda ise esit varyansli olmayan yaklasim kullanimistir (Akgl
ve Cevik, 2003, s.172; Blyukozturk, 2003, s.39; Bryman ve Cramer, 2001, s.115; Leech,
Barrett ve Morgan, 2005, s.139; Muijs, 2004, s.134).

Calismada kullamlan korelasyon katsayilarimn guct ile ilgili tanmmlamalarda ise
asagidaki araliklar temel alinmistir (Akgul ve Cevik, 2003, s.358):

0,00-0,25 Cok Zayif ~ 0,26-0,49 Zayif  0,50-0,69 Orta  0,70-0,89 Yuksek  0,90-1,00 Cok Y tiksek

Ilkogretim okullar: yoneticilerinin Kisiler aras iletisim becerilerinin, ilkogretim okulu
yoneticilerin ve 6gretmenlerinin goruslerine gore degisip degismedigini belirlemede iliskisiz

orneklemler icin t-testi kullanilmistir.
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Ilkogretim okulu yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin ilkogretim
okulu yoneticilerinin goruslerinin analizinde cinsiyet icin Mann Whitney U testi, gorev
degiskeni icin iliskisiz 6rneklemler igin t-testi, ¢alisma siresi ve 6grenim durumu icin de
Kruskal-Wallis Testi yapil mistir.

Ilkogretim okulu yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin ilkogretim
okulu ogretmenlerinin goruslerinin analizinde cinsiyet icin iliskisiz 6rneklemler icin t-testi,
calisma siiresi igin Tek Faktorlt Varyans Analizi, 6grenim durumu igin Kruskal-Wallis Testi
ve brang degiskeni icin de iliskisiz orneklemler icin t-testi kullanilmistir.

fIkogretim okullar: yoneticilerinin catisma yonetimi stratejilerinin, ilkogretim okulu
yoneticilerin ve 6gretmenlerinin goruslerine gore degisip degismedigini belirlemede iliskisiz
orneklemler icin t-testi kullanilmustir.

fIkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratejilerine iliskin ilkogretim okulu
yoneticilerinin goruslerinin analizinde cinsiyet icin Mann Whitney U testi, gorev degiskeni
icin iligkisiz 6rneklemler icin t-testi ve calisma suresi ile 6grenim durumu icin de Kruskal-
Wallis Testi ve kullanilmistir.

fIkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratejilerine iliskin ilkdgretim okulu
Ogretmenlerinin  gorUslerinin  analizinde cinsiyet ve brans degiskenleri icin iligkisiz
orneklemler icin t-testi, calisma stiresi icin Tek Faktorll Varyans Analizi ve 6grenim durumu
icin Kruskal-Wallis Testi kullanilmistir.

Son olarak, ilkdgretim okullar: yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma
yonetimi stratgjileri arasindaki iliskiyi belirlemek Uzere yoOnetici ve Ogretmen gorusleri
oncelikle ayr1 ayr1 korelasyon analizine tabi tutulmus daha sonra da degiskenlerle ilgili model
arayisi igin standart yaklasim temele alinarak goklu dogrusal regresyon analizleri yapilmistir.

Coklu regresyon analizinde yaygin olarak kullanilan yontemlerden bazilarimn standart,
asamal1 ve hiyerarsik yaklasimlar oldugu belirtilmektedir. Standart yaklasimda, bagimli
degiskendeki aciklanan varyansa anlamli bir katkisi olup olmamasina bakilmaksizin tim
degiskenlerin esitlige alindig1 ve burada asil amacin tim yordayict degiskenlerin bagimli
degisken Uzerindeki ortak etkilerinin incelenmesi oldugu vurgulanmaktadir (BuyUkoztirk,
2003, s.95). Leech, Barrett ve Morgan (2005, s.90) tarafindan bagimsiz degiskenlerin bagiml1
degisken Uzerindeki iligkilerine dair bir fikir olmadigi durumlarda standart yaklasimin
kullamlmasinin en iyi metot oldugu belirtilmektedir. Bu ¢alismada da bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskenler Uzerindeki etkilerine dair 6nceden elde edilmis herhangi bir bilgi
olmadig1 igin coklu dogrusal regresyon analizlerinde standart yaklasim (simultaneous
regression) temele alinmistir. Ancak coklu dogrusal regresyon analizinin varsayimlarinin
(Akgul ve Cevik, 2003, s.335-336) saglanmasi durumunda analize devam edilmistir. Modelde
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otokorelasyon olup olmadigim anlamak igin Durbin-Watson (D-W) testine bakilmistir. D-W
istatistigi 2 civarinda ise otokorelasyon olmadigi, 0'a yakin ise pozitif otokorelasyon, 4'e
yakin ise negatif otokorelasyon oldugu belirtilmektedir (Akgul ve Cevik, 2003 s.350).

Coklu dogrusal regresyon analizinde bagimsiz degiskenler arasinda birlikte dogrusallik
(colinearity) baska bir deyisle i¢ korelasyon sorunuyla da karsilasilabilmektedir. Sorun ikiden
cok degisken icin sdz konusu ise ¢oklu birlikte dogrusallik (multicolinearity) ya da ¢oklu
baglant1 adini amaktadir. Bagimsiz degiskenler arasinda i¢ korelasyon bulunup
bulunmadigini belirleyebilmek icin coklu dogrusal regresyon analizinden dnce analize dahil
edilecek bagimsiz degiskenlerin kendi aralarindaki korelasyonunu incelemek gerekmektedir.
Zira analiz surecinde aralarinda yiksek diizeyde iliski bulunan degiskenlerin birlikte analize
dahil edilmesi i¢ korelasyona ve dogrusal regresyon modelinden sapmaya neden olmaktadir.
Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken Uzerindeki yordama derecesini en Ust duzeye
cikarabilmek igin bagimsiz degiskenlerin kendi aralarinda distk i¢ korelasyona, bagimli
degisken ile ise yilksek korelasyona sahip olmalari gerekmektedir. ic korelasyonu tespit
etmenin en basit ve agik yolunun korelasyon matriksine bakilmas: ve aralarinda yuksek
diizeyde iliski bulunan bagimsiz degiskenlerin belirlenmesi oldugu belirtilmektedir. Y tiksek
korelasyon igin alt sinir 0.80 olarak kabul edilebilmektedir. Coklu baglant: sorunu igin
kullanilan bir diger yaygin olcit ise SPSS de Tolerans (Tolerance) veya VIF degerlerine
bakmaktir. Tolerans degeri, bir degiskenin baska degiskenler tarafindan agiklanmayan oranini
gostermektedir. Tolerans degerinin (1-R%’den biyik olmast durumunda coklu baglanti
sorununun olmadig: belirtilmektedir. Coklu baglant: sorununun olmast durumunda ise
aralarinda yuksek diizeyde iliski bulunan degiskenlerden birisi analizden cikarilir. Cikarma
isleminde analize dahil edilen bagimsiz degiskenlerin katsayillarimin anlamlilik degerleri
dikkate alinir ve anlaml1 olmayan degisken analizden ¢ikarilir. Y a da aralarinda coklu baglanti
sorunu bulunan degiskenlerin bagimli degisken ile olan korelasyon katsayilarina bakilir ve
bagiml1 degisken ile daha diusik iliskiye sahip olan analizden cikarilir ya da birbiriyle yiuksek
duzeyde iliskili degiskenlerin birlestirilmesi yoluna gidilebilir (Akgul ve Cevik, 2003, s.341,
Bilyukoztirk, 2003, s.95-96; Hair, Anderson, Tahtam ve Black, 1998, s.157, 188-193;
Kilavuz, 2002, s.47-48; Leech, Barrett ve Morgan, 2005, s.95; Muijs, 2004, s.181).

Bu calismada da yukaridaki oOlcitler temele alinmis ve bu dogrultuda analizler
gerceklestirilmistir.

5.7. Bulgular ve Yorumlar
Bu bolimde problem cumlesi ve alt problemlere iliskin verilerin analiz bulgularina ve

yorumlarina yer verilmistir.
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5.7.1. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin ve Ogretmenlerinin Kisisel (Demogr afig)
Ozellikleri
Bu bdlumde, arastirmaya katilan ilkdgretim okulu yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin
kisisel bilgilerine yer verilmis ve Tablo 5.3'te sunulmustur.

Tablo 5.3. flkogretim Okulu Y dneticilerinin ve Ogretmenlerinin Kisisel (Demografig) Ozellikleri

Ikogretim Okulu Y oneticileri Ikogretim Okulu Ogretmenl eri
i Mudar Sinif Brans
Mudir Toplam " | . | Toplam
_ Yard. - Ogretmeni | Ogretmeni -
(N=34) | (n=s) | (=90 | "RN=ogay | (N=202) | (N=486)
N % N % N % N % N % N %
Cinsiyet Kadin 2 59 |9 16,1 |11 12,2 |146 |51,4 |108 |53,5 |254 |52,3
Erkek 32 94,1 |47 83,9 |79 87,8 |138 (48,6 |94 |46,5 |232 |47,7
1-5yil 4 11,8 |18 |32,1 |22 244 |8 28 |38 18,8 |46 |95
6-10 yil 5 14,7 |15 26,8 |20 |22,2 |46 16,2 |49 24,3 |95 19,5
Calisma Sires 11-15wil |8 235 |14 (25,0 |22 244 160 (21,1 |34 16,8 |94 19,3
16-20yil |7 20,6 |5 89 |12 13,3 |80 |28,2 |25 12,4 |105 |21,6
21yl + 10 (294 |4 71 |14 156 |90 |31,7 |56 |27,7 |146 |30,0
Onlisans |6 176 |18 |32,1 |24 |26,7 |115 |40,5 |22 10,9 |137 |28,2
Ogrenim Durumu LisanS 26 |76,5 |36 64,3 |62 68,9 |165 |58,1 |170 (84,2 |335 |68,9
Y. Lisans |1 29 |2 36 |3 33 |4 14 |10 |50 |14 |29
Doktora |1 29 - 1 1,1 - - - - -

Olge aracinin kisisel bilgiler bolimiinden elde edilen verilere gore, arastirmaya 90
ilkdgretim okulu yoneticisi ve 486 ilkogretim okulu 6gretmeni olmak Uzere toplam 576 Kisi
katil migtar.

Arastirmaya katilan yoneticilerin 34'G muddr, 56'st mudur yardimcisidir.  Kadin
ilkdgretim okulu yoneticisi sayist 11 (%12,2), erkek ilkdgretim okulu yoneticisi sayisi ise 79
(%87,8)"dur. Yoneticilerin 22 (% 24,4)'si 1-5 yil, 20 (% 22,2)'si 6-10 yil, 22 (% 24,4)'s 11-
15 yil, 12 (% 13,3)'si 16-20 yil ve 14 (% 15,6)'U 21 yil ve Uzeri yonetici olarak calisma
siresine sahiptir. Yoneticilerin 6grenim durumlar: incelendiginde ise 24 (% 26,7)’Gnin On
lisans, 62 (% 68,9)’sinin lisans, 3 (%3,3)’ tinuin yuksek lisans ve sadece 1 (% 1,1)’inin doktora
mezunu oldugu gorilmektedir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin 284’0 simif 6gretmeni 202'si ise diger brans
Ogretmenleridir. Kadin ilkdgretim okulu dgretmeni sayist 254 (%52,3), erkek ilkogretim
okulu 6gretmeni sayisi ise 232 (%47,7) dir. Ogretmenlerin 46 (%9,5)’ st 1-5 yil, 95 (%19,5)’i
6-10 yil, 94 (%19,3)'u 11-15 yil, 105 (% 21,6)’i 16-20 yil ve 146 (%30)’'st 21 yil ve Uzeri
calisma siresine sahiptir. Ogretmenlerin Ggrenim durumlar: incelendiginde ise 137 (%
22,2)'sinin on lisans, 335 (% 68,9)’inin lisans ve 14 (%2,9) unun yuksek lisans mezunu
oldugu gorilmektedir.
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5.7.2. Tlkégretim Okullar: Yoneticilerinin Kisiler Araa Tletisim Becerilerine fliskin
Tlkogretim Okulu Y oneticilerinin ve Ogretmenlerinin Gor iisleri

Bu bolimde ilkdgretim okullar: yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin

ilkdgretim okulu yoneticilerinin ve dgretmenlerinin goruslerine yer verilmistir.

Tablo 5.4. 1lkogretim Okullar: Yoneticilerinin Kisiler Aras iletisim Becerilerine iliskin Frekans, Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyutlar Gorev N X S

A- Empatik Dinleme Beceris ég?:rl:en 422 gggg %gg
B- Etkililik Beceris é;?:r'ﬁ'en 422 3;3;‘7% :gggg
C- Geri Bildirimde Bulunma Becerisi ég?:rlﬁlen 422 g?jég gggz
D- Giiven Verme Beceris ég?:rlr%w 422 ggﬁgi 3382

Tablo 5.4'te verilen bulgulara gore ilkogretim okulu simif 6gretmenleri empatik dinleme
(x=3,80), etkililik (x=3,83), geri bildirimde bulunma (x=3,74) ve given verme becerileri
(x=3,94) boyutlarinda ilkdgretim okulu yoneticilerini yliksek derecede yeterli bulmalarina
karsin ilkdgretim okulu yoneticileri; empatik dinleme (x=4,38), etkililik (x=4,47), geri
bildirimde bulunma (x=4,34) ve given verme becerileri (x=4,61) boyutlarinda kendilerini
oldukga yuksek derecede yeterli bulmaktadirlar. Bitinde degerlendirildiginde, ilkGgretim
okulu yoneticilerinin kendilerini kisiler arast iletisim becerilerini sergileme konusunda
Ogretmenlerin goruslerine gore dahafazla yeterli bulduklar: sdylenebilir.

Tablo 5.5. ilkdgretim Okullar: Y oneticilerinin Kisiler Arasi Iletisim Becerilerine iliskin Gorisler

Boyutlar GbreY _ N X S sd t p
Empatik Dinleme Becerisi £ gg‘:r;%q Jo8 5505 ys00| 574 | 6:823 | 000
Etkililik Becerisi £ gg‘:&%ﬁ Joa 5553 s 574 | 7191 | 000
Geri Bildirimde Bulunma Becerisi £ gg‘:r;%q Joa 5 aea soor| 574 | 6784 000
Giiven Verme Becerisi £ gg‘:rféq Jo8 T5om yags| 574 | 8398 | 000

Tablo 5.5'te verilen bulgulara gore ilkogretim okulu yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin
gorusleri empatik dinleme [ts74= 6,823; p<,05], etkililik [ts74= 7,191, p<,05], geri bildirimde
bulunma [ts72= 6,784; p<,05] ve gliven verme [ts74= 8,398; p<,05] becerileri boyutlarinda
anlaml1 farklilik gostermektedir.

Buna gore; yoneticiler, empatik dinleme (x =4,38) boyutunda kendilerini oldukca yiksek
derecede yeterli bulurken; ogretmenler ise yoneticilerin yiksek derecede (x=3,80) empatik
dinleme becerisine sahip olduklarini diisinmektedir.
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Y Oneticiler, etkililik (x=4,47) boyutunda kendilerini oldukca yiksek derecede yeterli
bulurken; 6gretmenler, yoneticilerin yiksek derecede (x=3,83) etkililik becerisine sahip
olduklar1 goriustndedirler.

Y oneticiler, geri bildirimde bulunma (x=4,34) boyutunda kendilerini oldukca yiksek
derecede vyeterli bulurken; Ogretmenler, yoneticilerin yiksek derecede (x=3,74) geri
bildirimde bulunma becerisine sahip olduklar1 gorusindedirler.

Y oneticiler, given verme becerileri (x=4,61) boyutunda kendilerini oldukca yiksek
derecede yeterli bulurken; 6gretmenler, yoneticilerin yiksek derecede (x=3,94) guven verme
becerisine sahip olduklar1 gorusindedirler.

Bitunde degerlendirildiginde, tim boyutlara iliskin yonetici gorusleri dgretmenlerin
gorlslerine gore daha yuksektir. Ancak, yonetici ve Ogretmenlerin gorUslerinin genelde
yuksek cikmasi yoneticilerin kisiler arasi iletisim becerileri konusunda yuUksek beceri
sergiledikleri seklinde yorumlanabilir. Bu durum, yoneticilerin de aslinda birer dgretmen
olmalarimin ve 6gretmenlerin yoneticileri kendilerinden birisi olarak gormelerinin neticesinde

kurulan sicak ve samimi iligkilerin bir sonucu olarak gorulebilir.

5.7.3. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Tletisim Becerilerine liskin TIkogretim
Okulu Yoneticilerinin Gorusleri
Bu bolimde ilkdgretim okulu yoneticilerinin iletisim becerilerine iliskin yonetici

goruslerine yer verilmistir.

Tablo 5.6. Cinsiyet Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Y dneticilerinin Kisiler Arasi Iletisim Becerilerineliskin
Y Onetici Gorusleri

poyutla Cinsiyet N Ortjlz;r?las To%lr:ml " i

Empatik Dinleme Becerisi e s 5] 39950 | 666
Etkililik Becerisi e o] 3800 | 540
Geri Bildirimde Bulunma Beceris o B e s 42650 | 921
Giiven Verme Becarisi o S1d 55— 41450 | 800

Tablo 5.6'da verilen Mann Whitney U testi sonuglarina gore ilkogretim okulu
yOneticilerinin empatik dinleme [U=399,50; p>,05], etkililik [U=385; p>,05], geri bildirimde
bulunma [U=426,50; p>,05] ve given verme [U=414,50; p>,05] boyutlarindaki kisiler arast
iletisim becerilerine iliskin  yOnetici gorUgsleri  cinsiyete gore anlamh  farklilik
gostermemektedir. Anlamli bir fark olmamasina karsin sira ortalamalarina bakarak kadin

yoneticilerin giiven verme becerisi haric diger U boyutta erkek yoneticilere gore daha olumlu
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dustndikleri sdylenebilir. Guven verme becerisi boyutunda ise erkek yoneticilerin kadin

yoneticilere gore daha olumlu goruse sahip olduklari belirlenmistir.

Tablo 5.7. Gorev Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Yoneticilerinin iletisim Becerilerine Iliskin Y 6netici

Gorsleri
Boyutlar Gorev N X S sd t p
Empatik Dinleme Becerisi £ m&gﬁ: Vadmos T ee T aas g 8 | 1605 | 112
Etkililik Beceris g I\l\:lljjglljjrr Yardimcist gg jzgé ?1?88 88 | 84 |38
Geri Bildirimde Bulunma Becerisi -5 m&gﬁ: Cadmos et T aaasr aaeo| B8 | 1498 | 138
Giiven Verme Becerisi M vadmos o Tasses aear| 88 | 741 | 461

Tablo 5.7'ye gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme [tgg)=1,605; p>,05],
etkililik [tgs=0,984; p>,05], geri bildirimde bulunma [tgs=1,498; p>,05] ve glven verme
becerisi [t@gs=0,741; p>,05] boyutlarindaki kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin yonetici
gorugsleri gorev degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Ancak tim
boyutlarda mudurlerin middr yardimcilarina gore daha olumlu goris bildirmeleri kayda deger

bir sonug olarak diustnulebilir.

Tablo 5.8. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore flkogretim Okulu Y 6neticilerinin Iletisim Becerilerine iliskin
Y Onetici Gorusleri

Ogrenim Sira 2 Anlamli
Boyutlar Durumu N Ort. s X P Fark
L .. A-On lisans 24 45,83
Empatik Dinleme Becerisi  Mg7wane 62 | 4606 | 2 | 714 | 700 :
C-Lisansusti 4 34,75
A-On lisans 90 44.40
A B-Lisans 24 45,25 2 ,703 ,704 -
Etkililik Clisnsis | 62 | 56,00
A-On lisans 4 45,23
Geri Bildirimde Bulunma B-Lisans 20 45,73 2 ,028 ,986 -
Beceris C-Lisansustu 24 43,63
A-On lisans 62 46,50
Glven Verme Beceris B-Lisans 4 44,85 2 77 ,915 -
C-Lisansusti 20 49,50

Tablo 5.8'de verilen Kruskal-Wallis Testi sonuglari, ilkdgretim okulu yoneticilerinin
iletisim becerilerine iliskin yonetici goruslerinin 6grenim durumu degiskenine gore empatik
dinleme [X? (2)=,714; p>,05], etkililik [X? (2)=,703; p>,05], geri bildirimde bulunma [X?
(2)=,028; p>,05] ve giiven verme becerisi [X? (2)=,177; p>,05] boyutlarinda anlaml: sekilde
farklilagmadigini gostermektedir.
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Tablo 5.9. Calisma Siiresi Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Yoneticilerinin iletisim Becerilerine liskin

Y Onetici Gorusleri

I Sira 2 Anlaml
Boyutlar Calisma Suresi N Ort. sd X p Fark

A- 1-5vil 22 42,11
N .. | B-6-10vil 20 36,75

Empatik Dinleme Beceris  ==7778 | 22 | 4398 | 4 | 8677 | 070
D- 16-20 yil 12 63,00
E- 21 yil ve Uzeri 14 50,71
A- 1-5vil 22 37,64
B- 6-10 yil 20 | 47,00

Etkililik C- 11-15wl 22 43,16 4 5,367 ,252
D- 16-20 yil 12 58,33
E- 21 yil ve Uzeri 14 48,39
A- 1-5yil 22 37,80
e B- 6-10 yil 20 44,78

ggo'er'?'szd'”mde Bulunma == T8 v 2 | 4336 | 4 | 7,382 | 117
D- 16-20 yil 12 62,67
E- 21 yil ve Uzeri 14 47,29
A- 1-5yil 22 41,07
B- 6-10 yil 20 44,05

Given Verme Becerisi C- 11-15wl 22 48,18 4 3471 ,482
D- 16-20 yil 12 56,08
E- 21 yil ve Uzeri 14 41,25

Tablo 5.9'da verilen Kruskal-Wallis Testi sonuglari, ilkdgretim okulu yoneticilerinin

iletisim becerilerine iliskin yonetici gorUslerinin galisma siresi degiskenine gore empatik
dinleme [X? (4)= 8,677; p>,05], etkililik [X? (4)= 5,367; p>,05], geri bildirimde bulunma[X?
(4)=7,382; p>,05] ve giiven verme becerisi [X? (4)=3,471; p>,05] boyutlarinda anlamli
sekilde farklilasmadigint gostermektedir.

5.7.4. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Tletisim Becerilerine liskin TIkogretim

Okulu Ogretmenlerinin Gorusleri

Bu bolimde ilkogretim okulu yoneticilerinin iletisim becerilerine iligskin ilkdgretim

okulu 6gretmenlerinin goruglerine yer verilmistir.

Tablo 5.10. Cindyet Degiskenine Gore Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin fletisim Becerilerine iliskin Ogretmen

Gorseri
Boyutlar Cinsyet N X S « t p
Empatik Dinleme Becerisi £- Ladn T osr | 84 | 078 | 938
Etkililik £- Padn T So070 eag | 484 | 774 | 439
Geri Bildirimde Bulunma Becerisi £- Padn T es | 484 | 073 | 42
Given Verme Becerisi £- Padn STt | 84 | 1320 188
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Tablo 5.10'a gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme [t(ss=0,078;
p>,05], etkililik [tss=0,774; p>,05], geri bildirimde bulunma [t(ss=-0,073; p>,05] ve gliven
verme [twuss=1,320; p>,05] becerisi boyutlarindaki kisiler aras: iletisim becerilerine iliskin
Ogretmen gorusleri cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.

Tablo 5.11. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Y éneticilerinin Iletisim Becerilerine iliskin

Ogretmen Gor Ul eri

Ogrenim Sira 2 Anlaml
Boyutlar Durumu N Ort. sd X P Fark
L - A-On lisans 137 | 260,36
Empatik Dinleme Becerisi g o 335 | 23725 | 2 | 2811 | 245
C-Lisansiistli 14 | 228,00
A-On lisans 137 263,42
Etkililik B-L@ns 335 | 237,40 2 5,105 ,078
C-Lisansiistli 14 194,50
A-On lisans 137 | 268,55 A-B
Geri Bildirimde Bulunma B-Lisans 335 235,48 2 7,481 ,024
Becerisi C-Lisansistii 14 190,25
A-On lisans 137 | 259,53
Glven Verme Beceris B-Lisans 335 | 238,48 2 3,207 ,201
C-Lisansiistli 14 | 206,75

Tablo 5.11'de verilen Kruskal-Wallis Testi sonuglari, ilkdgretim okulu yoneticilerinin
iletisim becerilerine iliskin dgretmen goruslerinin dgrenim durumu degiskenine gore empatik
dinleme [X? (2)=2,811; p>,05], etkililik [X? (2)=5,105; p>,05] ve giiven verme becerisi [X?
(2)=38,207; p>,05] boyutlarinda anlamli sekilde farklilasmadigini gostermektedir. Geri
bildirimde bulunma becerisi [X? (2)=7,481; p<,05] boyutunda ise &gretmen gorislerinin
Ogrenim durumu degiskenine gore anlamli farklilik gosterdigi belirlenmistir. Gruplar arasinda
gozlenen anlaml: farkin, hangi gruplardan kaynaklandigim belirlemek Gzere 6grenim durumu
degiskeninin ikili kombinasyonlar1 Uzerinden Mann Whitney U-testi uygulanmigtir. Mann
Whitney U-testi sonuglarina gore bu farkin 6n lisans egitimine sahip olanlarla lisans egitimine
sahip olanlarin gorUsleri arasindaki farkliliktan kaynaklandigi belirlenmistir. Bu durum,
Ogrenim suresi artikga beklentilerin artmasi ve bu dogrultuda yoneticilerin egitim dizeyinin

yeterli gérilmemesi ile agiklanabilir.
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Tablo 5.12. Calisma Sires Degiskenine Gore lkogretim Okulu Y oneticilerinin Iletisim Becerilerine liskin

Ogretmen Gor Ul eri

Boyutlar Calisma Sires N X S F p Anlaml Fark
A- 1-5yil 46 | 38715 | 7254
B- 610 yil 95 | 3,7560 | ,8444

Empatik Dinleme Becerisi C-11-15yi 94 | 3,8037 | ,8009 230 | 920
D- 1620 yil 105 | 3,7775 | ;7702 | 2% | »
E- 21 yil ve Uzeri 146 | 3,8275 | ,7848
Toplam 486 | 3,8023 | ,7890
A- 15yl 46 | 3,9348 | ,7017
B- 610 yil 95 | 37251 | ,8649

) C 1115yl 94 | 3,8207 | 8432

Etkililik Becerisi D- 16-20 yil 105 | 3,8339 | 7893 | */90 | %8
E- 21 yil ve Uzeri 146 | 3,8912 | ,8419
Toplam 486 | 38372 | ,8226
A- 15yl 46 | 3,8164 | ,6830

N B- 610 yil 95 | 3,6795 | ,8413

ggo'er'?'szd'”mdeB“'“”ma C- 1115 yil 9436903 | 8330 | 00 | 4y
D- 1620 yil 105 | 3,714 | 8057 | 4t |
E-2Lyil velzeri | 146 | 3,7854 | ,8098
Toplam 486 | 3,7462 | ,8071

Given Verme Becerisi A- 1-5yil 46 | 4,0924 | ,6548
B- 610 yil 95 | 3,9263 | ,7525
C 1115yl 94 | 38777 | ,78%6
D- 16-20 yil 105 | 3,0238 | 7650 | 083 | 683
E- 21 yil ve Uzeri 146 | 3,9606 | ,7449
Toplam 486 | 3,0424 | 7495

Tablo 5.12'ye gore, ilkogretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme [F.484=0,232;
p>,05], etkililik [F-484=0,766; p>,05], geri bildirimde bulunma [F.484=0,471; p>,05] ve
guven verme [F(.484=0,683; p>,05] becerilerine iliskin 0gretmen gorusleri ¢alisma siiresi

degiskenine gore anlamli farklilik géstermemektedir.

Tablo 5.13. Brans Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Y oneticilerinin iletisim Becerilerine iliskin Ogretmen

Gorsleri
Boyutlar Brang N X S sd t p
A- Empaik Dinleme Becerisi £ g‘f;‘r‘:s%ggrre;”:ne‘;i o oy o] 484 | 830 | 407
B- Etkililik Becerisi £ g‘f;‘rfs%gr?a”:ne‘;i o o ooy 484 | 397 | 692
C- Geri Bildirimde Bulunma Becerisi - ;%(joggri”:ne‘;i oo oase 484 | -0%0 | 976
TETTOTRE = e s

Tablo 5.13'e gore ilkogretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme [t(as4=-0,830;
p>,05], etkililik [t(ss=-0,397; p>,05], geri bildirimde bulunma [t(ss=-0,030; p>,05] ve gliven
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verme [te4=-0,723; p>,05] boyutlarindaki kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin 6gretmen

gorusleri brans degiskenine gore anlamli bir farklilik gbstermemektedir.

5.7.5 ilkégretim Okullary Yoneticilerinin Catisma Yonetimi Stratejilerine Tliskin
Tlkogretim Okulu Y oneticilerin ve Ogretmenlerin Gorusleri
Bu bolumde ilkdgretim okulu yoneticilerinin gatisma yonetimi stratgjilerine iliskin

yonetici ve 6gretmen gorUslerine yer verilmistir.

Tablo 5.14. ilkogretim Okullart Yoneticilerinin Catisma Yonetimi Stratgjilerine Iliskin Frekans, Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Boyutlar Gorev N X S

Problem Gozme = g;‘;%n 56 3:2238 :gigg
R— e a6 | 2eom | oo
A Yondld B so | e
Udesma . Y

IIkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi tratgjilerine iliskin yonetici ve
Ogretmen goruUsleri incelendiginde yoneticiler catisma yonetimi stirecinde en fazla problem
¢Ozme stratgjisini sonra sirasiyla uzlasma, hilkmetme ve kaginma stratgjilerini kullandiklarin
belirtmis olduklar: gorilmektedir. Ogretmenlerin ise yoneticilerinin en fazla problem ¢ozme
stratgjisini sonra sirasiyla uzlasma, hikmetme ve kaginma stratgjilerini kullandiklarini
belirtmis olmalar1 yonetici ve 0gretmen gorUslerinin birbirini destekler nitelikte oldugunu
gostermektedir.

Yoneticiler tarafindan problem c¢ozme ve uzlasmamin;, hikmetme ve kaginma
stratgjilerine gore daha sik kullandiginin yonetici ve 6gretmenler tarafindan birbirini destekler
nitelikte belirtilmesi ¢atismalarin yoneticiler tarafindan etkili bir sekilde sonuclandiriimak ve
¢Ozume kavusturulmak istendigini ortaya koymaktadir. Ancak catisma stratejisi boyutlar: ayri
ayr1 ele alindiginda yoneticilerin ve o6gretmenlerin gorUsleri arasinda farkliliklar oldugu
gorulmektedir. Gorusler arasindaki bu farkliliklarin anlamli olup olmadig: ise Tablo 5.15'te

verilmistir.

Tablo 5.15. ilkogretim Okullar: Y oneticilerinin Catisma Y 6netimi Stratejilerine iliskin Gorusler

Boyutlar Gorev N X S sd t p
Problem Gozme £ gg‘:ri%q Joa T 3 ee o] 574 | 7340 | 000
Kegnma, b Oremen | dss | 2eom | o8 | 574 | 2e64 | 004
SRR EAr
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A- Yonetici 90 | 3,3630 | ,8128
B- Ogretmen 486 | 3,1941 | ,8980

574 1,662 | ,097

Uzlasma

Tablo 5.15'te verilen bulgulara gore ilkogretim okulu yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin
gorusleri problem ¢ozme [ts74=7,340; p<,05] ve kaginma [ts74)= -2,864; p<,05] boyutlarinda
anlamli farklilik gostermekte olup; hiikkmetme [ts74= -0,387; p>,05] ve uzlasma [t(s74=1,662;
p>,05] boyutlarinda anlaml farklilik gostermemektedir.

Buna gore; yoneticiler, catisma yonetimi stratgjilerinden problem ¢ozme strategjisini
oldukga sk (x=4,35) kullandiklarint belirtirlerken; Ogretmenler ise yoneticilerin sikga
(x=3,68) problem ¢tzme stratgjisini kullandiklar1 gorustndedirler.

Kaginma stratgjisi  boyutunda ise yOneticiler catismalardan nadiren (x=2,28)
kagindiklarint belirtirlerken; 6gretmenler yoneticilerin belirttikleri gorislerden daha sik olarak
(x=2,60) catismalardan kagindiklarin: ifade etmislerdir.

Anlamli ve buylk bir fark olmamasina ragmen yoneticilerin uzlasma stratejisini
kullanmalar1 konusunda dgretmenlerin (x=3,19), yoneticilerden (x=3,36) farkl: olarak daha
az uzlasma stratejisinin kullanldigini diistinmeleri kayda degerdir. Ogretmenler, yoneticilerin
daha az uzlasmak istediklerini belirtirken, yoneticiler ise daha fazla uzlasmaci olduklarin
belirtmiglerdir.

5.7.6. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Yonetimi Stratgjilerine Tliskin
Tlkogretim Okulu Y oneticilerinin GorUsleri

Bu bolimde ilkdgretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratgjilerine iliskin
yonetici gorUslerine yer verilmistir.

Tablo 5.16. Cinsdyet Degiskenine Gore flkogretim Okulu Y oneticilerinin Catisma Y 6netimi Stratgjilerine iliskin

Y onetici Gorusleri

soyutle Cinsiyet N Ortjlz;rias To%lr:ml ? i
Problem Gézme Tt soeigo—| 39400 | 617
Kapnma B Enae |70 | asor | amsam | 950 | 6%
N e = AP
Urama B Enac 70 | d62s | amamo | 450 | 197

Tablo 5.16'ya gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme [U=394; p>,05],
kaginma [U=398,50; p>,05], hikmetme [U=386; p>,05], ve uzlasma [U=41450; p>,05]

stratgjilerine iliskin yonetici gorUsleri cinsiyete gore anlamli farklilik gdstermemektedir.
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Ancak, hikmetme disindaki tim stratgjileri kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gbre daha
sik kullanma egiliminde olduklar: dikkat gekicidir.

Tablo 5.17. Gorev Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Y dneticilerinin Catisma Y onetimi Stratgjilerine iliskin

Y Onetici Gorusleri

Boyutlar Gorev N X S sd t p
rencane A MEE S s T s o
e I —— D
A DI
. A

Tablo 5.17'ye gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme [t(sg=1,620; p>,05],
kaginma [tgg=1,268; p>,05], hlikmetme [tg=0,621; p>,05] ve uzlasma [tgg=1,318; p>,05]
stratgjilerine iliskin yOnetici gorusleri gorev degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosermemektedir. Ancak mudirlerin  tim catisma yonetimi - stratgjilerini - mudur
yardimcilarina gore daha sik kullandigi gortlmektedir.

Tablo 5.18. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Y 6netimi
Stratgjilerine liskin Y onetici Gorusleri

Ogrenim Sira 2 Anlamli

Boyutlar Durumu N Ort. s X P Fark
A-On lisans 24 44,77

Problem Cozme Stratejis B-Lisans 62 45,15 2 ,589 , 745 -
C-Lisansistii 4 55,25
A-On lisans 24 44,29

Kaginma Stratejisi B-Lisans 62 46,50 2 ,548 ,760 -
C-Lisansisti 4 37,25
A-On lisans 24 46,04

Hikmetme Stratgjis B-Lisans 62 45,83 2 ,442 ,802 -
C-Lisansistii 4 37,13
A-On lisans 24 45,31

Uzlagsma Stratgisi B-Lisans 62 46,07 2 417 ,812 -
C-Lisansistii 4 37,75

Tablo 5.18'de verilen Kruskal-Wallis Testi sonuglari, ilkogretim okulu yoneticilerinin
gorislerinin égrenim durumu degiskenine gére problem gozme [X? (2)=,589; p>,05], kaginma
[X? (2)=,548; p>,05], hilkkmetme [X? (2)=,442; p>,05] ve uzlasma [X? (2)=,417; p>,05]
stratejisi boyutlarinda anlamli sekilde farklilasmadigin gostermektedir.
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Tablo 5.19. Calisma Siresi Degiskenine Gore flkogretim Okulu Y 6neticilerinin Catisma Y onetimi Stratejilerine
fliskin Y onetici Gorsl eri

Boyutlar Calisma Siiresi N | SraOrt. | s X2 p AE';TII

A- 15yl 22 | 3984
.. . B- 6-10 yil 20 44,28

Problem Gozme Sralgfis =77 75 v 2 | 4200 | 4 | 6121 | 19 :
D- 16-20 yil 12 61,58
E- 21 yil ve Uzeri 14 47,71
A- 1-5yil 22 40,73
B- 6-10 yil 20 39,55

. C- 11-15wl 22 43,84 4 6,785 | ,148 -
Kaginma Stratejis D- 16-20 yil 1 | 6108
E- 21 yil ve Uzeri 14 50,75
A- 15yl 22 | 3984
B- 6-10 yil 20 | 40,75

Hukmetme Stratejis C- 11-15wl 22 47,48 4 6,277 | ,179 --
D- 16-20 yil 12 61,13
E- 21 yil ve Uzeri 14 44,68
A- 1-5yil 22 34,14
B- 6-10 yil 20 | 46,75

Uzlagsma Stratejisi C- 11-15wl 22 46,18 4 7,485 | ,112 -
D- 16-20 yil 12 55,88
E- 21 yil ve Uzeri 14 51,61

Tablo 5.19'da verilen Kruskal-Wallis Testi sonuglari, ilkogretim okulu yoneticilerinin
goriislerinin calisma siiresi degiskenine gére problem ¢ozme [X? (4)=6,121; p>,05], kaginma
[X? (4)=6,785; p>,05], hikmetme [X? (4)=6,277; p>,05] ve uzlasma [X? (4)=7,485; p>,05]
stratejisi boyutlarinda anlaml: sekilde farklilasmadigin gostermektedir.

5.7.7. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Yonetimi Stratgjilerine Tliskin
Tlkogretim Okulu Ogretmenlerinin Gorisleri

Bu bolumde ilkdgretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratejilerine iliskin
Ogretmen gorusglerine yer verilmistir.

Tablo 5.20. Cinsyet Degiskenine Gore flkogretim Okulu Y oneticilerinin Catisma Y 6netimi Stratgjilerine iliskin

Ogretmen Gor Ul eri

Boyutlar Cinsyet N X S « t p
A ==t i PRy
e S e N
Hikmetme £- Padn = g:gggi :%‘712 484 | 132 | 185
- A~ Kadin 254 [3,1601| 8904 | o0 | g7n | g3

B- Erkek 232 | 3,2313 | ,9067
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Tablo 5.20'ye gore ilkogretim okulu yoneticilerinin problem ¢0zme [t(ss)=0,154;
p>,05], hiukmetme [tuss=-1,326; p>,05] ve uzlasma [tss=-0,873; p>,05] stratgjilerine iliskin
Ogretmen gorUsleri cinsiyet degiskenine gore anlaml1 bir farklilik gostermemektedir. Sadece,
kaginma stratgjisi [tss)=-3,860; p<,05] boyutunda kadin ve erkek ogretmenlerin gorislerinin
anlamli farklilik gogterdigi bulunmustur. Erkek ogretmenler (x=3,23), kadin 6gretmenlere
(x=3,16) gore catisma yoOnetimi sirecinde yoneticilerin uzlasma stratgjisini daha sik
kullandiklarinm belirtmiglerdir.

Tablo 5.21. Ogrenim Durumu Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Y onetimi
Stratgjilerine iliskin Ogretmen Goriisleri

Ogrenim Sira 2 Anlaml

Boyutlar Durumu N Ort. s X P Fark
A-On lisans 137 | 263,15

Problem Cozme Stratejis B-Lisans 335 | 236,68 2 4,077 ,130 -
C-Lisansisti 14 | 214,39
A-On lisans 137 | 235,12

Kaginma Stratejisi B-Lisans 335 | 245,98 2 ,961 ,618 -
C-Lisansisti 14 | 266,21
A-On lisans 137 | 230,66

Hikmetme Stratejis B-Lisans 335 | 246,94 2 2,696 ,260 -
C-Lisansisti 14 | 286,82
A-On lisans 137 | 248,43

Uzlagsma Stratejisi B-Lisans 335 | 241,55 2 ,239 ,887 -
C-Lisansisti 14 | 241,93

Tablo 5.21'de verilen Kruskal-Wallis Testi sonuglari, ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin
gorislerinin dgrenim durumu degiskenine gore problem ¢ézme [X? (2)=4,077; p>,05],
kacinma [X? (2)=,961; p>,05], hilkkmetme [X? (2)=2,696; p>,05] ve uzlasma [X? (2)=,239;
p>,05] sratgjisi boyutlarinda anlamli sekilde farklilasmadigini gostermektedir.

Tablo 5.22. Calisma Siresi Degiskenine Gore flkogretim Okulu Y 6neticilerinin Catisma Y onetimi Stratejilerine
Mliskin Ogretmen Goriisleri

Boyutlar Caligma Suresi N X S F p AE';TII
A- 15y 46 | 37742 | 6961
B-6-10 yil 95 | 36260 | 8851
) C- 1115 yil o4 | 36241 | 8691
Problem Gozme D- 16-20 yil 105 | 36571 | .eo10 | 70|59 -
E- 21 yil ve Uzeri 146 | 3,7671 ,7908
Toplam 486 | 36890 | ,8190
A- 15y 26| 25290 | L0112
B-6-10 yil %5 | 25439 | 9642
C- 1115 yil 94 | 26294 | 9684
Kaginma D- 16-20 yil 105 | 26016 | 10327 | =X | 80| -
E-2lyil veizei | 146 | 2,6655 | 9610
Toplam 486 | 2,6080 | 9809
Hokmetme A- 15y 46| 31000 | ,7420 | 1469] 20| -
B-6-10 yil % | 29642 | 7397
C-11-15yil o4 | 31979 | 7757
D- 16-20 yil 105 | 2,9600 | 7772
E-2lyilveizei | 146 | 30562 | 8706
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Toplam 486 | 30490 | 7977
A- 15y 46 | 34348 | 7977
B-6-10 yil o5 | 30807 | 8666
C- 1115 yil o4 | 32482 | 9338

Uzlagma D- 16-20 yil 105 | 31175 | 8986 | 203|200 -
E-2lyilveizei | 146 | 32123 | 9171
Toplam 486 | 31941 | 8980

Tablo 5.22'ye gore, ilkogretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme [F(2-484=0,779;
p>,05], kagcinma [F-484=0,312; p>,05], hikmetme [F(.482=1,469; p>,05] ve uzlasma [F.
480=1,503; p>,05] stratgjilerine iliskin 6gretmen gorlsleri ¢alisma stiresi degiskenine gore
anlaml1 farklilik gostermemektedir.

Tablo 5.23. Brans Degiskenine Gore ilkogretim Okulu Y 6neticilerinin Catisma Y 6netimi Stratejilerine iliskin
Ogretmen Gor Ul eri

Boyutlar Brang " N X S sd t p
ooncune | S-S Oe | 25138281 87| 1 | 2us0 | o
e A oniuaner | 2% 250 [0 | oy | a7 | o
A oniuaner | 2% (5000 0| s | o | 1w
Ao Qa2 [T 85 | e | s | o

Tablo 5.23'e gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin kaginma [tuss=1,738; p>,05,]
hikmetme [t4s57=0,264; p>,05] ve uzlasma [tuss=-0,525; p>,05] stratgjilerine iliskin
Ogretmen gorUsleri brans degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Sadece,
problem ¢Ozme strateisi [tass)=-2,153; p<,05] boyutunda simf ve brans Ogretmenlerinin
gorugslerinin anlamli farklilik gosterdigi bulunmustur. Ancak, problem ¢ézme stratgjisinin
brans degiskenine gore degisip degismedigini belirlemek Uzere yapilan iligskisiz 6rneklemler
icin t-testinde Levene testinin (F= 4,042; p=0,.045) belirlenen anlamlilik diizeyinden kiigik
olmast nedeniyle iki grubun karsilastirilmasinda esit varyansli olmayan yaklasim
kullanilmistir. Brans Ogretmenleri (x=3,78), simif Ogretmenlerine (x=3,62) gore catisma
yonetimi  slrecinde yoOneticilerin  problem c¢ozme stratgjisini daha sik kullandiklarim
belirtmiglerdir.

5.7.8. Ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Gorislerine Gore 1lkégretim Okulu
Yoneticilerinin Kisiler Aras Tletisim Becerileri ve Catisma Yonetimi Stratgileri
Araandaki Tliski

Bu bolimde ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma
yonetimi stratgjileri arasindaki iliskiye dair ilkgretim okulu yoneticilerinin goruslerine yer

verilmistir.
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Tablo 5.24. Tlkogretim Okulu Y 6neticilerinin Goriislerine Iliskin Korelasyon Analizi Sonuglar

Empatik Gliven
Dinleme Etkililik Geribildirim Verme
o Pearson Correlation 1
Empatik Dinleme Sig. (2-tailed)
Etkililik Pearson Correlation 127** 1
Sig. (2-tailed) ,000
N Pearson Corréelation ,811** ,748** 1
Geribildirim Sig. (2-tailed) 000 000
. Pearson Correlation ,519** ,556* * ,609** 1
Glven Verme Sig. (2-tailed) 000 000 000
or . Pearson Corréelation ,867+* ,879%* ,900** ,122%*
oblem Cozme g0 (5. tiled) 000 000 000 000
Kaginma Pearson Correlation ,809** ,697** ,860** ,508**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
Hilkmetme Pearson Corréelation ,121%* ,125%* , 146** LA97**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson Corréelation ,648** ,628** ,541** ,528**
Uzlasma . .
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000

** Korelasyon 0.01 dizeyinde anlamhidir (2-tailed).

Ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi
stratejilerine iliskin yonetici goruslerini temele alarak yapilan korelasyon analizi sonuclart
Tablo 5.24'te verilmistir. Kisiler arasi iletisim becerileri (empatik dinleme, etkililik,
geribildirim ve given verme) ile gatisma yonetimi stratgjileri (problem ¢dzme, kaginma,
hiikmetme ve uzlasma) arasindaki tiim korelasyonlar anlamli gikmis ve tum iligkilerin pozitif
yonli oldugu bulunmustur.

Geribildirim ile problem ¢tzme stratejisi arasinda ¢ok yiksek diizeyde pozitif dogrusal
bir iliski; empatik dinleme, etkililik ve glven verme becerisi ile problem ¢ozme stratgjisi
arasinda yuksek diizeyde pozitif dogrusal bir iligki bulunmustur.

Empatik dinleme ve geri bildirimde bulunma becerileri ile kaginma stratejisi arasinda
yuksek pozitif dogrusal bir iliski; etkililik ve given verme becerileri ile kaginma stratgjisi
arasinda ise zayif diizeyde pozitif dogrusal bir iliski bulunmustur.

Hukmetme stratgjisi ile empatik dinleme, etkililik ve geri bildirimde bulunma becerileri
arasinda yuksek duzeyde pozitif dogrusal bir iliski; glven verme becerileri ile hikmetme
stratejisi arasinda ise orta diizeyde pozitif dogrusal bir iliski bulunmustur.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve given verme becerileri ile

uzlasma stratgjisi arasinda da orta diizeyde pozitif dogrusal bir iliski bulunmustur.
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Tablo 5.25. Y onetici Gorslerine Gore Kisiler Arasi iletisim Becerilerinin Problem Cozme Stratgjisi ileiliskisine
Ait Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B Standart B T p Ikilir  Kismir
Hatag

Sahit -,430 ,138 - -3,130  ,002

Empatik Dinleme ,269 ,043 262 6,279 ,000” ,867 ,563

Etkililik 342 ,037 347 9,259 ,000” ,879 ,709

Geri Bildirim 243 ,036 301 6,666 ,000” ,900 ,586

Given Verme 234 ,033 211 7,068 ,000” 722 ,608

R=,977 R’=,954

F(4_85): 442,857 p=,OOO
** .01 dizeyinde anlamlidhr.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve gliven verme degiskenlerine gore problem

¢Ozme stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuclar: Tablo 5.25'te verilmistir.

Modelin gecerliligi icin D-W katsayisina bakilmis ve 1,906 olarak bulunmustur. Bu
durumda otokorelasyon olmadigi sGylenebilir. Coklu baglanti sorunu igin ise tolerans
degerlerine bakilmis ve tim tolerans degerlerinin (1-R?)’den biiyiik oldugu goriilmistir.
Otokorelasyon ve coklu baglanti sorunlarimin olmadigi gorildikten sonra analize devam
edilmistir.

Yordayic1 degiskenlerle bagimli (problem ¢dzme) degisken arasindaki ikili ve kismi
korelasyonlar incelendiginde, empatik dinleme becerisi ile problem ¢ozme stratejisi arasinda
pozitif ve yiksek dizeyde bir iliskinin (r=0,867) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun r=0,563 olarak hesaplandigi gorilmektedir.
Etkililik becerisi ile problem ¢ozme stratgjisi arasinda pozitif ve yiksek dizeyde (r=0,879)
bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki
korelasyonun r=0,709 olarak hesaplandigi gorilmektedir. Geri Bildirimde bulunma becerisi
ile problem ¢ozme stratgjisi arasinda pozitif ve yuksek dizeyde (r=0,900) bir iligki vardir.
Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde, bu korelasyonun r=0,586 olarak hesaplandig:
gorulmektedir. Guven Verme becerisi ile problem ¢dzme stratgjisi arasinda pozitif ve yiksek
diizeyde (r=0,722) bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken
arasindaki korelasyonun r=0,608 olarak hesaplandig: gorulmektedir.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve given verme beceririsi
degiskenleri birlikte, ilkogretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme stratgjisi puanlar: ile
yiksek diizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (R=,97; R’=,954; F=442,857; p<,01).
Empatik dinleme, etkililik geri bildirim ve given verme beceririsi degiskenleri birlikte,
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ilkdgretim okulu yoneticilerinin problem ¢gozme stratgjilerindeki toplam varyansin yaklasik %
95'ini aciklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina (B) gore, yordayici degiskenlerin problem
¢Ozme Uzerindeki goreli 6nem sirasi; etkililik, geri bildirimde bulunma, empatik dinleme ve
guven vermedir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi sonuclar incelendiginde
ise empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve given verme becerisinin énemli
birer yordayici olduklar: gérilmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore problem ¢tzme stratgjisinin yordanmasina iliskin

regresyon esitligi asagida verilmistir.

PROBLEM COZME STRATEJISI=-0,430 + 0,269Empatik Dinleme + 0,342Etkililik + 0,243Geri Bildirim
+ 0,234 Glven Verme

Problem ¢dzme stratgjisiyle ilgili olarak yonetici gorislerinden elde edilen regresyon
esitligi dogrultusunda problem ¢tzme stratejisi kullammini en fazla etkililik becerisinin sonra
da sirasiyla empatik dinleme, geri bildirimde bulunma ve given verme becerisinin artirdigi
soylenebilir. Bu baglamda, yoneticilerin daha sk ve etkili bir sekilde problem ¢tzme
stratgjisini kullanmalarint  saglayabilmek igin etkilik, empatik dinleme, geri bildirimde
bulunma ve giiven verme becerilerini gelistirmenin gerekli oldugu sonucuna varilabilir. Zira
kisiler arasi iletisim becerileriyle ilgili s6z konusu boyutlarda yoneticilerin yiksek beceri
sergileyebilmeleri 6z guvenlerini artiracak ve karsi tarafin yoneticilerin yeterligine iliskin

yuksek algiya sahip olmalarina yardimci olacaktir.

Tablo 5.26. Yonetici Goriislerine Gore Kisiler Arasi iletisim Becerilerinin Kaginma Stratgjisi ile iliskisine Ait
Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p Ikilir  Kismir
Hatag
Sahit -,233 ,395 - -,590 557 - -
Empatik Dinleme 419 123 313 3,403 ,001” ,809 ,346
Etkililik ,059 ,106 ,046 557 579 ,697 ,060
Geri Bildirim 633 ,105 600 6,035 ,000” ,860 ,548
Given Verme -,066 ,095 -,046  -,694 ,490 ,508 -,075
R=,882 R’=,778

F(4_85): 74,295 p=,OOO
** .01 diizeyinde anlamlidhr.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve gliven verme degiskenlerine gore kaginma

stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuglar: Tablo 5.26' da verilmistir.
Modelin gecerliligi icin D-W katsayisina bakilmis ve 1,716 olarak bulunmustur. Bu
durumda otokorelasyon olmadigi sGylenebilir. Coklu baglanti sorunu icin ise tolerans

degerlerine bakilmis ve tim tolerans degerlerinin (1-R?)’den biiyiik oldugu goriilmistir.
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Otokorelasyon ve coklu baglanti sorunlariin olmadigi gorildikten sonra analize devam
edilmistir.

Yordayic1 degiskenlerle bagimli (kaginma) degisken arasindaki ikili ve kismi
korelasyonlar incelendiginde, empatik dinleme becerisi ile kaginma stratejisi arasinda pozitif
ve yuksek diizeyde bir iliskinin (r=0,809) oldugu, ancak diger degiskenler kontrol edildiginde
iki degisken arasindaki korelasyonun r=0,346 olarak hesaplandigi gorulmektedir. Etkililik
becerisi ile kacinma stratgjisi arasinda pozitif ve orta dizeyde (r=0, 697) bir iligki vardir.
Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun r=0,060
olarak hesaplandigi gorulmektedir. Geri Bildirim becerisi ile kaginma stratejisi arasinda
pozitif ve yuksek dizeyde (r=0,860) bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde, bu korelasyonun r=0,548 olarak hesaplandigi gorilmektedir. Glven Verme
becerisi ile kaginma stratejisi arasinda pozitif ve orta diizeyde (r=0,508) bir iliski vardir.
Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun r=-0,075
olarak hesaplandigi gorilmektedir.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve gliven verme beceririsi degiskenleri birlikte,
ilkdgretim okulu yoneticilerinin kaginma stratgjileri puanlari ile yiksek diizeyde ve anlamli
bir iliski vermektedir (R=,882; R?=,778; F=74,295; p<,01). Empatik dinleme, etkililik, geri
bildirim ve guven verme beceririsi degiskenleri birlikte, ilkogretim okulu yoneticilerinin
kaginma strategjilerindeki toplam varyansin yaklasik % 78'ini agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin kaginma
Uzerindeki goreli 6nem sirasi; geri bildirimde bulunma, empatik dinleme, etkililik ve gtiven
vermedir. Regresyon katsayilarimin anlamliligina iliskin t-testi sonuclar1 incelendiginde ise
empatik dinleme ve geri bildirimde bulunma becerisinin 6nemli bir yordayici oldugu
gorilmektedir.

Regresyon analizi sonuclarina gore kaginma stratgjisinin yordanmasina iligskin regresyon

esitligi asagida verilmistir.

KACINMA STRATEJISI =-0,233 + 0,419Empatik Dinleme + 0,059Etkililik + 0,633Geri Bildirim
- 0,066Given Verme

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve giiven verme degiskenlerine gore hikmetme
stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi modelin gegerliligi igin D-W katsayisina
bakilmis ve 1,33 olarak bulunmustur. Bu durumda otokorelasyon durumunun olmadigi
sOylenebilir. Coklu baglanti sorunu igin ise tolerans degerlerine bakilmig, ancak empatik
dinleme ve geri bildirim becerilerinin tolerans degerlerinin (1-R?)’den kiiciik oldugu, sonug

olarak da bu iki degiskende i¢ korelasyon sorunun bulundugu goérdlmistir. Empatik
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dinlemenin bagimli degiskenle olan iliskisi, geri bildirimin bagimli degiskenle olan
iliskisinden daha distk oldugu icin analizden ¢ikarilmis ve tekrar ¢oklu dogrusal regresyon
analizi yapilmus, bu analizin sonucu ise Tablo 5.27' de verilmistir.

Tablo 5.27. Yonetici Gorislerine Gore Kisiler Arasi iletisim Becerilerinin Hilkmetme Stratgjisi ile Iliskisine Ait
Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p Ikili r Kismi r
Hatag

Sahit 1,067 377 - 2,830 ,006

Etkililik ,382 ,103 377 3,697 ,000” 725 ,370

Geri Bildirim ,382 ,089 460 4,308 ,000” 746 421

Gliven Verme ,007 ,097 ,006 ,076 ,940 ,497 ,008

R=,788 R’=,620

F(3.86= 46,845 p=,000
** .01 dizeyinde anlamlidhr.

Tablo 5.27' deki regresyon modelin gegerliligi icin D-W katsayisina bakilmis ve 1,337
olarak bulunmustur. Bu durumda otokorelasyon olmadig: sdylenebilir. Coklu baglanti sorunu
icin ise tolerans degerlerine bakilmis ve tiim tolerans degerlerinin (1-R?)’den bilyik oldugu
gordlmustar. Otokorelasyon ve coklu baglanti sorunlarimin olmadigi goruldikten sonra
analize devam edilmistir.

Yordayici degiskenlerle bagimli (hikmetme) degisken arasindaki ikili ve kismi
korelasyonlar incelendiginde, etkililik becerisi ile hikmetme stratgjisi arasinda pozitif ve
yuksek dizeyde (r=0,725) bir iligki vardir. Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde iki
degisken arasindaki korelasyonun r=0,370 olarak hesaplandig: goralmektedir. Geri Bildirim
becerisi ile hikmetme stratejisi arasinda pozitif ve yuksek dizeyde (r=0,746) bir iligski vardir.
Ancak diger degiskenler kontrol edildiginde, bu korelasyonun r=0,421 olarak hesaplandig:
gorulmektedir. Guven Verme becerisi ile hikmetme stratgjisi arasinda pozitif ve zayif
dizeyde (r=0,497) bir iliski vardir. Diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken
arasindaki korelasyonun r=-,008 olarak hesaplandigi gorilmektedir.

Etkililik, geri bildirim ve guiven verme beceririsi degiskenleri birlikte, ilkogretim okulu
yoneticilerinin hiukmetme stratgjileri puanlar: ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski
vermektedir (R=,788; R’=,620; F=46,845; p<,01). Etkililik, geri bildirim ve giiven verme
beceririsi degiskenleri birlikte, ilkdgretim okulu yoneticilerinin hikmetme stratejilerindeki
toplam varyansin yaklasik % 62’ inu agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin hikmetme
stratejisi Uzerindeki goreli 6nem sirasi; geri bildirimde bulunma, etkililik ve given vermedir.
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Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar: incelendiginde ise etkililik ve
geri bildirimde bulunma becerisinin 6nemli (anlamli) bir yordayici oldugu gorulmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gére hiukmetme stratgjisinin yordanmasina iligkin

regresyon esitligi asagida verilmistir.

HUKMETME STRATEJISI=1,067 + 0,382Etkililik + 0,382Geri Bildirim + 0,007Guven Verme

Tablo 5.28. Yonetici Goruslerine Gore Kisiler Arasi Iletisim Becerilerinin Uzlasma Stratgjisi ile iliskisine Ait
Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p Ikilir  Kismir
Hatag

Sahit ,798 428 1,865 066

Empatik Dinleme 472 ,133 482 3545 0017 648 ,359

Etkililik ,300 115 319 2610 ,011° 628 272
I.Adim  Geri Bildirim -,182 114 -236 -1606 112 541 172

Giiven Verme ,258 ,103 244 2512 014 528 ,263

R=,716 R°=,513

F(4_35): 22,405 p=,OOO

Sabit 1,130 415 2,725 008

Empatik Dinleme ,503 ,090 513 5617 ,000 ,648 516
II. Adm  Given Verme 277 ,097 262 2,865 ,005 528 ,294

R=,686 R’=,470

F(24_37): 38,633 p:,OOO
* 0.05 diizeyinde anlamlidir. /** 0.01 diizeyinde anlamlidhr.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve giiven verme degiskenlerine gore uzlasma
stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuclari Tablo 5.28' de verilmistir.

Modelin D-W katsayisi 1,831 olarak bulunmustur. Tolerans degerleri (<1-R?) ise
empatik dinleme, etkililik ve geri bildirim boyutlarinda ¢oklu baglant1 sorunun oldugunu
gostermistir. Coklu baglant: sorununu giderebilmek icin etkililik boyutu, uzlasma stratejisi ile
empatik dinlemeye gore daha az iliskili oldudan; geri bildirim boyutu ise ilkdgretim okulu
yoneticilerinin uzlasma stratejileri puanlari ile anlamli bir iliski vermediginden modelden
cikarilmustir. Yeni modele iliskin analiz sonuglari 11. adim bdliminde verilmistir.

Yordayici degiskenlerle bagimli (uzlasma) degisken arasindaki ikili ve kismi
korelasyonlar incelendiginde, empatik dinleme becerisi ile uzlasma stratejisi arasinda pozitif
ve orta diizeyde bir iliskinin (r=0,648) oldugu, diger degisken kontrol edildiginde ise iki
degisken arasindaki korelasyonun r=0,516 olarak hesaplandigi gorulmektedir. Gliven verme
becerisi ile uzlasma stratejisi arasinda pozitif ve orta diizeyde (r=0,528) bir iliski vardir.
Ancak diger degisken kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun r=-0,294
oldugu gorilmektedir.

Empatik dinleme ve guiven verme degiskenleri birlikte, ilkogretim okulu yoneticilerinin
uzlasma stratgjileri puanlar: ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (R=,686;
R?=,470; F=38,633; p<,01). Empatik dinleme ve given verme degiskenleri birlikte,
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ilkdgretim okulu yoneticilerinin uzlasma stratgilerindeki toplam varyansin yaklasik %
68,6’ sin1 agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina (B) gore, yordayici degiskenlerin uzlasma
Uzerindeki goreli onem siras;; empatik dinleme ve guven verme becerisidir. Regresyon
katsayillarinin anlamlihigina iligkin t-testi sonuglar: incelendiginde ise empatik dinleme ve
guven verme becerilerinin dnemli (anlamlt) bir yordayici oldugu gorulmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gére uzlagma stratejisinin yordanmasina iligkin regresyon

esitligi asagida verilmistir.

UZLASMA STRATEJISI=1.130 + 0.503Empatik Dinleme + 0.277Giiven Verme

5.7.9. ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Goriislerine Gore Tlkogretim Okulu
Yoneticilerinin Kisiler Aras Tletisim Becerileri ve Catisma Yonetimi Strateileri
Araandaki Tliski

Bu bolimde ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma
yonetimi stratejileri arasindaki iliskiye dair ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin gorislerine yer

verilmistir.

Tablo 5.29. ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Goruslerine iliskin Korelasyon Analizi Sonuglar:

Empatik Dinleme | Etkililik | Geribildirim | Given Verme
Empatik Dinleme o' 2o Corretation 1
Sig. (2-tailed)
Etkililik Pearson Correlation ,903** 1
Sig. (2-tailed) 000
. Pearson Corréelation ,896* * ,895* * 1
Geribildirim Sig. (2-tailed) 000 000
. Pearson Corréelation ,780** , 790* * ,144** 1
GlvenVerme g4 (2-tailed) 000 000 000
) Pearson Correlation 840 835+~ 834%+ 683~
Problem Gozme g0 o tajled) 000 000 000 000
Pearson Corréelation -,200* * -,186** -, 157** -,178**
Kaginma Sig. (2-tailed) 000 000 001 000
. Pearson Corréelation ,002 ,024 ,063 ,043
Hikmetme Sig. (2-tailed) 967 597 168 342
Pearson Correlation 586+ 549+ 561 451
Uzlasma . .
Sig. (2-tailed) 000 000 ,000 ,000

** Korelasyon 0.01diizeyinde anlamlichr (2-tailed).

Ilkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi
stratgjilerine iliskin 6gretmen goruslerini temele alarak yapilan korelasyon analizi sonuglari
Tablo 5.29'da verilmistir. Buna gore; empatik dinleme, etkililik ve geri bildirimde
bulunabilme becerileri ile problem ¢ozme stratgjisi arasinda yuksek dizeyde pozitif anlamli
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bir iliski bulunmustur. Bu agidan empatik dinleme, etkililik ve geri bildirimde bulunabilme
becerilerine sahip yoOneticilerin problem ¢ozme stratgjisini daha ¢cok kullanma egiliminde
olduklar1 sdylenebilir. Gliven verme becerisi ile problem ¢dzme stratgjisi arasinda ise orta
diizeyde pozitif dogrusal bir iliski bulunmustur.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunabilme ve giiven verme becerileri ile
kacinma dstratgjisi arasinda ¢ok zayif dizeyde negatif dogrusal bir iligski belirlenmistir.
Ogretmen gorislerine gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme, etkililik, geri
bildirimde bulunabilme ve glven verme becerilerini gelistirdikce catismalardan kaginma
egilimlerinin azalacag: sdylenebilir.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunabilme ve giiven verme becerileri ile
hikmetme strateji arasinda ise “,01” diizeyinde anlamli bir iliski bulunmamustir.

Empatik dinleme, etkililik ve geri bildirimde bulunabilme becerileri uzlasma stratejisi
arasinda orta diizeyde pozitif anlamli bir iligki bulunmustur. Gliven verme becerisi ile uzlasma
stratejisi arasinda ise zayif diizeyde pozitif anlamlt bir iliski bulunmustur.

Tablo 5.30. Ogretmen Goruslerine Gore Kisiler Arasi iletisim Becerilerinin Problem Cozme Stratejis ile
iliskisine Ait Regresyon Andizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p Ikilir  Kismir
Hatag

Sahit 253 ,102 2,467 ,014

Empatik Dinleme ~ ,347 ,063 334 5466 ,000° 840 242

Etkililik ,289 ,062 ,290 4,697 ,000° ,835 ,209
I.Adim  Geri Bildirim 297 ,058 292 5,072 ,000° ,834 225

Gliven Verme -,026 ,042 -,024 -619 536 683 -,028

R=,866 R’=,750

F(4_431): 361,232 p=,000

Sahit ,286 ,110 2,586 ,010

Empatik Dinleme 813 ,041 ,783 19,892 ,000° ,840 671
II. Adm  Glven Verme ,080 ,043 ,073 1,850 ,065 ,683 ,084

R=,841 R’=,707

F(2_433): 582,749 p=,000
** .01 diizeyinde anlamlidhr.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve gtiven verme degiskenlerine gore problem
¢Oozme stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi modelin gegerliligi icin D-W
katsayisina bakilmis ve 1,702 olarak bulunmustur. Coklu baglanti sorunu icin ise tolerans
degerlerine bakilmis ve empatik dinleme, etkililik ve geri bildirim becerilerinin tolerans
degerlerinin (1-R?)’den kiiciik oldugu bulunmustur. Coklu baglant: sorununu giderebilmek
amaciyla geri bildirim ve etkililik becerileri analizde ¢ikarilmis, empatik dinleme ve gliven
verme becerilerine gore problem ¢bzme stratgjisinin yordanmasina iliskin tekrar coklu
dogrusal regresyon analizi yapilmistir ve sonuclart Tablo 5.30'un II. adim bélimde
verilmistir. 11. adimda D-W katsayisi 1,678 olarak bulunmustur. Tolerans degerleri ise ¢oklu
baglant1 sorunun olmadigim gostermektedir.
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Buna gore; empatik dinleme ve guven verme becerileri ile problem ¢ozme stratejisi
arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde, empatik dinleme becerisi ile problem
¢Ozme stratgjisi arasinda pozitif ve yiuksek dizeyde bir iliskinin  (r=0,840) oldugu, ancak
diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun r=0,242 olarak
hesaplandigi gorulmektedir. Guven verme becerisi ile problem ¢ozme stratgjisi arasinda
pozitif ve orta dizeyde (r=0,683) bir iliski vardir. Ancak diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonun r=-0,028 olarak hesaplandig: gorulmektedir.

Empatik dinleme ve guven verme becerileri birlikte ilkogretim okulu yoneticilerinin
problem ¢ozme stratgjileri puanlar ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir
(R=,84; R’=,707; F=582,749; p<,01). Empatik dinleme ve giiven verme becerileri birlikte,
ilkdgretim okulu yoneticilerinin problem ¢gozme stratgjilerindeki toplam varyansin yaklasik %
70,7’ sini agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina (B) gore, yordayici degiskenlerin problem
¢Oozme Uzerindeki goreli 6nem sirasi; empatik dinleme ve given vermedir. Regresyon
katsayilarinin anlamliliginailiskin t-testi sonuglar: incelendiginde ise sadece empatik dinleme
becerisinin 6nemli bir yordayici oldugu gorulmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore problem ¢dzme stratgjisinin yordanmasina iliskin
regresyon esitligi asagida verilmistir.

PROBLEM GCOZME STRATEJiSi= 0,286 + 0,813Empatik Dinleme + 0,080Given Verme

Tablo 5.31. Ogretmen Goriislerine Gore Kisiler Arasi iletisim Becerilerinin Kaginma Stratgjisi ile iliskisine Ait
Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p Ikilir  Kismir
Hatag
Sahit 3,611 240 15,052 ,000
Empatik Dinleme  -,288 ,149 -232  -1,939 053 -,200 -,088
Etkililik -,092 144 -,077 -641 522 -186 -,029
I.Adim  Geri Bildirim ,197 ,137 ,162 1,441 150 -157 ,066
Gliven Verme -,074 ,098 -,056 - 751 453 -178 -,034
R=,213 R’=,045
F(4_431): 5,723 p=,000
Sabit 3,636 ,239 15,196 ,000
Empatik Dinleme  -,196 ,088 -157 2,212 027 -,200 -,100
II.Adm  Glven Verme -,072 ,093 -,055 -772 440 -178 -,035
R=,203 R’=,041
F(2_433): 10,405 p=,OOO
Sahit 3,555 215 16,536 ,000
1. Adm _Empatik Dinleme , -,249 ,055 -200 -4,498 ,000° -,200 -,200
R=,200 R°=,040

F(l_434): 20,231 p=,OOO
* 0.05 diizeyinde anlamlidir. /** 0.01 diizeyinde anlamlidhr.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve glven verme degiskenlerine gore kaginma
stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi modelin gegerliligi igin D-W katsayisina
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bakilmis ve 1,762 olarak bulunmustur. Coklu baglant1 sorunu icin ise tolerans degerlerine
bakilmus ve tiim Kisiler arasi iletisim becerileri boyutlarinin tolerans degerlerinin (1-R%)’den
kiuctk oldugu bulunmustur. Coklu baglant1 sorununu giderebilmek amaciyla geri bildirim ve
etkililik becerileri analizden cikarilmig, empatik dinleme ve gliven verme becerilerine gore
kaginma stratejisinin yordanmasina iliskin tekrar coklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir
ve sonuglar: Tablo 5.31'in 1. achim bélimde verilmistir. 1. acimda D-W katsayisi 1,76 olarak
bulunmustur. Tolerans degerleri ise hala coklu baglanti sorunun oldugunu gostermektedir. Bu
nedenle Uglincl adimda kaginma stratejisi Uzerinde dnemli bir yordayici olmadig: belirlenen
guven verme becerisi de analizden cikarilmistir. Yeni modele iliskin analiz sonuclari ise
Tablo 5.35'in Uglinct aciminda verilmistir.

Analiz sonuglart incelendiginde empatik dinleme becerisinin kaginma stratgjisinin
anlaml1 bir yordayicisi oldugu goriilmektedir (R=,200; R*=,040; F=20,231; p<,01). Kaginma
stratgjisine iliskin toplam varyansin % 4'Unin empatik dinleme becerisi ile agiklandig:
soylenebilir. Kaginma stratgjisine iliskin toplam varyansin ancak % 4,5'inin tum iletisim
becerisi boyutlar: tarafindan agiklandigi dustnilirse empatik dinleme becerisinin katkisinin
oldukga yuiksek oldugu sdylenebilir.

KACINMA STRATEJISI= 3,555 - 0.249Empatik Dinleme Beceris

Ogretmen goriislerine gore kisiler arasi iletisim becerilerinin hilkkmetme stratgjisi ile
iliskisine yonelik coklu dogrusal regresyon analizi dogrusallik varsayimi saglanamadig igin
yapilmamustir. Dogrusallik varsayiminin saglamp saglanamadigini belirlemek Uzere bagimli
ve bagimsiz degiskenlerin serpme grafiginde bir egri olup olmadigina bakil mistir.

Tablo 5.32. Ogretmen Goriislerine Gore Kisiler Aras iletisim Becerilerinin Uzlasma Stratgjisi ile iliskisine Ait
Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p Ikilir  Kismir
Hatag
Sahit 657 181 3,628 ,000
Empatik Dinleme  ,486 112 427 4333 ,0000 586 ,194
Etkililik ,057 ,109 ,052 526,599 ,549 ,024
I.Adm  Geri Bildirim ,185 ,103 ,166 1,787 ,075 561 ,081
Gliven Verme -,056 ,074 -,047 761 447 451 -,035
R=,593 R’=,351
Fiaasy= 65073  p=,000
Sahit ,656 ,163 4,033,000
Il Adm _Empatik Dinleme , ,667 ,042 ,586 15930 ,000° ,586 ,586
R=,586 R°=,344

F(l_434): 253,774 p=,OOO
** .01 diizeyinde anlamlidhr.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve giiven verme degiskenlerine gore uzlasma
stratgjisinin yordanmasina iliskin regresyon analizi modelin gegerliligi igin D-W katsayisina
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bakilmis ve 1,904 olarak bulunmustur. Coklu baglant1 sorunu igin ise tolerans degerlerine
bakilmus ve tiim Kisiler arasi iletisim becerileri boyutlarinin tolerans degerlerinin (1-R%)’den
kicik oldugu bulunmustur. Ayrica empatik dinleme becerisi hari¢ diger bagimsiz
degiskenlerin uzlasma stratgjisi Uzerinde anlamli bir yordayici olmadiklar: belirlenmistir.
Buna gore etkililik, geri bildirim ve given verme becerileri analizden ¢ikarilarak isleme
devam edilmistir. Yeni modele iliskin analiz sonuglar1 Tablo 5.32'nin ikinci adim b6lumiinde
verilmistir.

Analiz sonuglar1 incelendiginde empatik dinleme becerisinin uzlasma stratejisinin
anlaml1 bir yordayicist oldugu goériilmektedir (R=,586; R?=,344; F=253,774; p<,01). Uzlasma
stratgjisine iliskin toplam varyansin % 34'Unin empatik dinleme becerisi ile agiklandigi
soylenehilir.

UZLASMA STRATEJISI= 0.656 + 0.667Empatik Dinleme Becerisi
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VI.BOLUM
SONUC ve ONERILER

CGalismanin bu bolimunde arastirma bulgularindan cikarilan sonuglara yer verilmis,
sonuclarin egitim oOrgltleri agisindan Onemine deginilmis ve bu ¢ozimlemeler 1siginda
Oneriler gelistirilmistir. Ancak bu calismadan elde edilen sonuclarin ve gelistirilen 6nerilerin
Antalyaili merkez ilgesi ile simirli oldugu g6z arch edilmemelidir.

6.1. Sonuclar
Bu bdlumde arastirma bulgularindan elde edilen sonuglara yer verilmistir. Arastirmanin
sinirliliklar: nedeniyle asagida verilen sonuglar sadece Antalya ili merkez ilgede bulunan

devlet ilkdgretim okullarina genellenebilir.

6.1.1. Tlkogretim Okullar: Yoneticilerinin Kisiler Aras letisim Becerilerine iliskin
Gorusler

IIkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin hem égretmen
hem de yonetici gorusleri empatik dinleme, geri bildirimde bulunma, etkililik ve giiven verme
becerileri boyutlarinda yiksek cikmustir. Ancak ilkdgretim okulu yoneticilerinin kisiler aras
iletisim becerilerine iliskin yonetici gorisleri bu boyutlarda 6gretmenlerin gorislerine gore
daha yuksektir. Baska bir ifadeyle yoneticiler kendilerini kisiler arasi iletisim becerileri
konusunda 6gretmen goruslerine gore daha fazla yeterli bulmaktadirlar.

Y Oneticilerin kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin 6gretmen ve yonetici gorislerinin
yuksek ¢ikmast okullarda gerceklesen 6gretmen-yonetici iliskilerinin olumlu, icten ve samimi
oldugunu gostermektedir. Elde edilen goruslerin tutarliligi agisindan 6gretmen goruslerinin
yonetici gorUslerini destekler nitelikte olmasi ise okullarda saglikli bir iletisimin veya en
azindan boyle bir iletisimin gergeklesmesine yonelik uygun bir orgat ikliminin varligina isaret
etmektedir. Olumlu bir iletisim ortamimin var oldugu okullarda karar alma, isbirligi,
motivasyon ve isdoyumunun daha yiksek olacagi dustintlirse 6rgitsel etkililik ve verimlilik
de artacaktir (Tutar, 2003, s.253).



146

Yonetici ve Ogretmenler arasindaki olumlu iletisim 6grenciler ve aileler gibi okulun
diger fertlerine de olumlu sekilde yansiyacaktir. Motivasyonu ve isdoyumu yuksek
ogretmenlerin verimliligi artacak ve 6grencilerinin bilissel, duyussal ve bedensel gelisimlerine
daha fazla katki saglanabilecektir.

IIkogretim okulu yoneticilerin Kisiler arasi iletisim becerilerinin 6gretmenler tarafindan
yuksek bulunmasi ayrica yonetici ve Ogretmenlerin ishirligine hazir olduklarina isaret
etmektedir. Ishirligine hazir ve istekli bireylerin yaratacaklar: sinerji okullar: diger orgiitlere
nazaran daha etikili kilacaktir. Bu durum okullarda orgitsel etkinliklerin basar1 ile
sonuclanmansi agisindan da son decere 6nemlidir.

Y Oneticilerin empatik dinleme becerilerinin yiksek ¢ikmasi egitim orgutleri agisindan
Onem tasiyan baska bir durumdur. Empatik dinleme becerisi yiksek yoneticiler
karsisindakinin duygu ve dusiincelerini dogru anlamaya calisacak veya en azindan bu yonde
bir caba sergileyecektir. Boylece okul galisanlar: birbirlerini tammaya ve anlamaya firsat
bulacaktir. Calisanlarin empatik iletisim becerileri gelistikge ast-Ust arasi iletisim ve isbirligi
de gelisecektir (Tutar, 2003, s.102).

Etkililik, glven verme ve geri bildirimde bulunma becerileri de yoneticilerin sahip
olmasi gereken Ozelliklerdendir. Calismadan elde edilen bulgulara gore ilkdgretim okulu
yoneticilerinin bu yondeki becerileri de ylksek cikmistir. Karsilikli giiven ve isbirliginin
hakim oldugu egitim orgitlerinde boyle bir sonu¢ elde edilmesi olduk¢a manidardir.
Y oneticilerin kisiler arasi iletisim becerilerinin yiksek bulunmas: yoneticiler ile 6gretmenler
arasinda olumlu bir ortamin varligina isaret etmektedir. Bu durum okullarda demokratik
yonetimin varligina ya da otokratik yonetimden demokratik yonetime gegisin daha kolay
olacagina isaret eimektedir. Zira okullar dikey iletisimden ziyade yatay iletisim kanallarinin
siklikla kullanilchgi, otokratik orgltlerde gorulen ast-Ust iliskilerinin yerini daha demokratik
iliskilere ve daha samimi iletisime biraktig1 ve karsilikli etkilesimin oldukga fazla oldugu agik
sistemler olarak kabul edilmektedir. Calisma sonuclar: da bu durumu destekler niteliktedir.

Y Oneticileri yuksek derecede etkililik, giiven verme ve geri bildirimde bulunma becerisi
sergileyen okullar, cevresiyle ve Ogrenci velileriyle de olumlu bir iletisim kurabilecektir.
Baoyle bir iletisim ortamu gevrenin ve ailenin okullara verecegi katkiyr artiracak, 6gretmen ve
yoneticilere duyulan guiveni pekistirecektir. Aile ve cevreden destek alan bir okul ise 6rgitsel
etkinliklerini uygulamaya koyma ve sonu¢ alma konusunda basaril1 olacaktir. Sonug olarak
orgutsel etkililik artacak ve bu durum 6grenci basarisina olumlu yonde yansiyacaktir.

Y oneticilerinin kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin yonetici ve dgretmen gorUsleri

ayrintili olarak asagida sunulmustur.
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6.1.1.1. Tlkégretim Okulu Yoneticilerinin Tletisim Becerilerine Tliskin Tlkogretim
Okulu Yoneticilerinin Gorusleri

IIkogretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve
guven verme boyutlarindaki kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin yonetici gorusleri
cinsiyete, goreve, Ogrenim durumuna ve calisma siresine gore anlamli farklilik
gostermemektedir.

Kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin olarak yonetici gorUslerinin cinsiyet, gorev,
Ogrenim durumu ve calisma siresi degiskenine anlamli farklilik gostermemesi yoneticilerin
kendilerini kisiler arasi iletisim becerileri konusunda yuksek diizeyde yeterli bulduklar:
gorisuni daha guclt kilmaktadir.

6.1.1.2. Tlkégretim Okulu Yoneticilerinin Tletisim Becerilerine Tliskin Tlkogretim
Okulu Ogretmenlerinin Gorusleri

IIkogretim okulu yoneticilerinin empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve
guven verme boyutlarindaki kisiler arasi iletisim becerilerine iliskin 6gretmen gorUsleri
cinsiyet, calisma siresi ve brans degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir. Bu
durum ilkdgretim okulu yoneticilerinin iligskilerinde cinsiyet, kidem ve brans ayrim
yapmadiklarini gbstermektedir. Kadin ve erkek dgretmenlerin yiksek derecede aym gorus
bildirmeleri okullarda kadin ve erkekler arasinda sicak, samimi ve dogrudan bir iliskinin
varligina da isaret etmektedir. Y oneticilerin 6gretmenlere esit mesafede olmasi karsilikli
guiven ve samimiyeti arttirici niteliktedir.

Ilkogretim okulu yoneticilerinin iletisim becerilerine iliskin Ggretmen goruslerinin
Ogrenim durumu degiskenine gore empatik dinleme, etkililik ve given verme becerisi
boyutlarinda anlaml1 sekilde farklilasmadig1 belirlenmistir. Sadece geri bildirimde bulunma
becerisi boyutunda 6gretmen gorusglerinin 6grenim durumu degiskenine gore anlaml: farklilik
gogerdigi belirlenmistir. Anlamli farkliligin 6n lisans egitimine sahip olanlarla lisans

egitimine sahip olanlarin gorusleri arasindaki farkliliktan kaynaklandig: bulunmustur.

6.1.2. Tlkogretim Okullarr Yoneticilerinin Catisma Yonetimi Stratejilerine fliskin
Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin ve Ogretmenlerinin Gor isleri

IIkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratejilerine iliskin yonetici ve
Ogretmen gorUsleri incelendiginde yoneticiler catisma yonetimi siirecinde en fazla problem
¢Ozme stratgjisini sonra sirastyla uzlasma, hikmetme ve kaginma stratejilerini kullandiklarini
belirtmislerdir. TIkogretim okulu 6gretmenlerinin de yoneticilerinin en fazla problem ¢ézme
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stratgjisini sonra sirasiyla uzlasma, hikmetme ve kaginma stratgjilerini kullandiklarim
belirtmis olmalar1 yonetici ve 6gretmen gorUslerinin birbirini destekler nitelikte oldugunu
gostermektedir. Gumuseli (1994, s.268-269), Yildirim (2003, s.11,142-150) ve Ural (1997,
s.124)'1n elde ettigi sonuglar da arastirma bulgularim destekler niteliktedir.

Davranisci yaklasima gore catisma yonetiminde problem ¢dzme stratgjisi en uygun ve
en etkili stil olarak kabul edilmektedir. Hikmetme ve kaginma ise ¢atisma yonetiminde pek
etkili olmayan stratejiler olarak gorulmektedir (Rahim, 2002, s.218).

Sonuglar davramisgt yaklasimlar agisindan degerlendirildiginde ilkogretim okulu
yoneticilerinin kullandiklar: stratgjiler ve sikliklari yoneticilerin gatismalar: islevsel hale
getirmeye calistiklarimn bir gostergesidir. Catismalarin islevsellestirilmesi ise okullarda
orgutsel ve bireysel gelismelerin, yeniliklerin ve yaraticihigin  artirilmasina  imkan
tamyacaktir. Karar verme siireci daha etkin hale gelebilecek ve sorunlara iliskin alternatif
¢cozumler gelistirilebilecektir. Ayni zamanda islevsel catismalar okullarda yonetici ve
Ogretmen performansimin dogrudan, 6grenci performasinin ise dolayli olarak artmasina
olanak saglayacaktir. Orgiit calisanlar arasinda duygu ve diisiinceler rahatca ve agikca ifade
edilebilecektir.

Problem ¢dzmenin catismalarda en sik kullanilan strateji olmast yoneticilerin gatisma
ybnetimi sirecinde hem kendisine hem de kars1 tarafa yonelik ilgisinin yiksek oldugunu
gostermektedir. Bu durum yonetici- 6gretmen iliskilerinde olumlu bir havanin varligina isaret
etmekle birlikte yoneticilerin catisma stirecinde etkili bir cozim tretebilmek icin taraflar arasi
ishirligine hazir oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla catisma sonucunun islevsel olma
olasilig1 yuksektir. Yoneticilerin 6gretmen kokenli olmalari, okullarda dgretmen yonetici
iliskilerinin informel yammn daha agir basmasi, bunlarin sonucu olarak da yonetici 6gretmen
iliskilerinin sicak, samimi ve igten olmasi gatisma sireglerinde problem ¢ézme stratejisinin
daha sik tercih edilmesinin nedeni olabilir.

Kaginma stratgjisinin en az kullamlan strateji olmasi egitim orgitleri agisindan oldukca
manidar olan baska bir sonuctur. Catismalardan kaginmak okullarda sorunlarin daha
¢Ozimsliz hale gelmesine neden olabilir. Coziime kavusturulamayan sorunlarin gittikge
artmasi da catismalarin yikici etkilerini artiracaktir. Ayrica gatismalardan kaginma taraflar
arasi bir gerilimin varligina isaret etmekte olup saglikli bir iletisim ortaminin kurulmasinin
zor oldugunu gostermektedir. Bu nedenle yoneticiler tarafindan kaginma stratgjisinin az
kullanilmasi okullarda saglikl1 iletisimin egemen oldugu sonucunu desteklemektedir.

Sonuclar durumsalci yaklasimlar agcisindan degerlendirildigi takdirde ise okullarda
yasanan yonetici-Ogretmen catismalarinda ortamin  genellikle agik  sozlultge, bilgi

paylasiming, alternatiflerin Uretilmesine ve farkliliklarin sorgulanmasina misait oldugunu
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gostermektedir. Zira boyle ortamlar problem cozme odakli stratgilerin  kullanilmasini
kolaylastirici niteliktedir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin gorisleri problem c¢ozme ve
kacinma boyutlarinda anlamli farklilik gostermektedir. Y Oneticiler, problem ¢6zme
stratgjisini oldukca sik kullandiklarint belirtirlerken; 6gretmenler ise yoneticilerin sikca
problem ¢ozme stratgjisini kullandiklar: gorisundedirler. Kaginma stratgjisi boyutunda ise
yoneticiler catismalardan nadiren kagindiklarini belirtirlerken; 6gretmenler yoneticilerin
belirttikleri goruslerden daha sik olarak catismalardan kagindiklarimi ifade etmislerdir.
[Ikogretim okulu yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin gorisleri her ne kadar problem gozme ve
kagcinma boyutlarinda anlamli farklilik gostermekteyse de problem ¢dzmenin en fazla,
kaginmanin ise en az kullanilan strateji oldugunda hem fikir olunmasi yoneticilerin gatisma
yonetimi strecinde etkili olmaya calistiklarimin ve saglikli bir 6rgit iklimi yaratma arayist
igerisinde olduklarinin bir gostergesidir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin ve Ggretmenlerinin gorusleri hiikkmetme ve uzlasma
boyutlarinda ise anlaml1 farklilik gbstermemektedir.

Y Oneticilerinin gatisma yonetimi stratejilerine iliskin yonetici ve 6gretmen gorusleri

ayrintili olarak asagida sunulmustur.

6.1.2.1. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Y 6netimi Stratejilerine fliskin
Tlkogretim Okulu Y oneticilerinin GorUsleri

IIkogretim okulu yoneticilerinin problem c¢ozme, kacinma, hikmetme ve uzlasma
stratgjilerine iligkin yonetici gorugleri cinsiyete gore anlamli farklilik gostermemektedir.
Ancak hukmetme disindaki tim stratgjileri kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha
sik kullanma egiliminde olduklar1 dikkat ¢ekicidir. Bu durum kadin yoneticilerin iliskilerinde
daha sicak ve samimi olduklarini, etkili iletisim kurabilme konusunda erkek yoneticilere gore
daha becerili olduklarim gostermektedir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme, kaginma, hilkmetme ve uzlasma
sratgjilerine iliskin yonetici  gorisleri gorev degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Ancak midurlerin tim c¢atisma yonetimi  strategjilerini - mudur
yardimcilarina gore daha sik kullandigi gorilmektedir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin goruslerinin 6grenim durumu ve calisma siiresi
degiskenlerine gore problem ¢ozme, kaginma, hilkmetme ve uzlasma stratejisi boyutlarinda
anlaml1 sekilde farklilasmadigi goralmastar.
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6.1.2.2. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Y o6netimi Stratejilerine fliskin
ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Gorisleri

IIkogretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme, hikmetme ve uzlasma stratejilerine
iliskin 6gretmen gorugleri cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.
Sadece kaginma stratgjisi boyutunda kadin ve erkek ogretmenlerin gorUslerinin anlamli
farklihik gosterdigi bulunmustur. Erkek Ogretmenler kadin 6gretmenlere goére catisma
yonetimi slirecinde yoneticilerin kaginma stratgjisini daha sik kullandiklarint belirtmiglerdir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme, kaginma, hikmetme ve uzlasma
stratgjilerine iliskin 6gretmen gorusleri 6grenim durumu ve caligsma stresi degiskenine gore
anlaml1 farklilik gostermemektedir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin kaginma, hikmetme ve uzlasma stratejilerine iliskin
Ogretmen goruUsleri brans degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Sadece
problem ¢ozme stratgjisi boyutunda simif ve brans Ogretmenlerinin gorUslerinin anlamlt

farklilik gosterdigi bulunmustur.

6.1.3. Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Goriislerine Gore Tlkogretim Okulu
Yoneticilerinin Kisiler Aras Tletisim Becerileri ve Catisma Yonetimi Strateileri
Araandaki Tliski

Ilkogretim okulu yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerileri (empatik dinleme,
etkililik, geribildirim ve guven verme) ile catisma yonetimi stratejileri (problem ¢dzme,
kacinma, hikmetme ve uzlasma) arasindaki tim korelasyonlar yonetici goruUslerine gore
anlamli ¢ikmis ve tam iligkilerin pozitif yonlt oldugu bulunmustur. En yiksek dogrusal
pozitif iligki geribildirim ile problem ¢bzme stratgjisi arasinda; en dusiik dogrusal pozitif iliski
ise guven verme ile hilkmetme stratgjisi arasinda bulunmustur.

Y Onetici goruslerine gore kisiler arasi iletisim becerileri ile catisma yonetimi stratgjileri
arasindaki tum iliskilerin dogrusal ve pozitif olmast ilkdgretim okulu yoneticilerinin gatisma
yonetimi stirecinde durumsalci yaklasimlar: kullanma egiliminde olduklarim gostermektedir.
Durumsalct yaklasimlara gore catismalarda kullanilmas: gereken tek bir strateji yoktur.
Aksine durumsalcit yaklasim catismalarda catismanin igerigine, gidisatina ve taraflarin
tutumlarina uygun coklu stratgji kullammi 6ngormektedir. Bu nedenle yeri geldiginde
kacinma veya hikmetme stratgjilerinin kullanilmasi bazen catismalarin Orgutsel agidan
islevsel hale getirilebilmesine olanak saglamaktadir. Bu agidan kisiler arasi iletisim
becerilerinin artmasi gatisma yonetimi strategjilerinin etkili kullammina imkan saglayacaktir
(Euwema, Vliert ve Bakker, 2003, s.120; Munduate, Ganaza, Peiro ve Euwema, 1999, s.5;
Rahim, 2002, s.218).
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Kisiler arasi iletisim becerilerinin artmasiyla birlikte her stratgjinin de artan derece
kullanildigr sonucunun gordlmesi ilkdgretim okulu yoneticilerinin Oncelikle catismalari
anlamaya calistigim ve etkililik agisindan duruma uygun strateji kullanma ¢abasinda
olduklarim gdstermektedir. Zira kisiler arasi iletisim becerileri yiuksek yoneticilerin kaginma
ve hikmetme stratgjilerini diger stratgjiler gibi daha sik kullanma egiliminde olmalar1 bu
sratgjilerin bazi durumlarda diger stratejilere nazaran daha islevsel olabilecegine dair
dustincelerini ortaya gikarmaktadir.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve giiven verme degiskenleri birlikte, ilkogretim
okulu yoneticilerinin problem ¢ozme stratgjisi puanlari ile yiksek dizeyde ve anlamli bir
iliski vermektedir. Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve giiven verme becerileri birlikte,
ilkdgretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme stratgjilerindeki toplam varyansin yaklasik %
95'ini  agiklamaktadir. Regresyon katsayilarinin  anlamliligina iligskin t-testi  sonuclar:
incelendiginde ise empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve given verme
becerisinin 6nemli bir yordayici oldugu goralmistir. Buna gore problem ¢ozme stratgjisininin
etkili sekilde kullanilabilmesi yoneticilerin yiksek derecede kisiler arasi iletisim becerilerine
sahip olmalar1 ile mimkiin géruinmektedir.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve giiven verme degiskenleri birlikte, ilkogretim
okulu yoneticilerinin kagcinma stratejisi puanlar: ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski
vermektedir. Empatik dinleme, etkililik, geri bildirim ve given verme degiskenleri birlikte
ilkdgretim okulu yoneticilerinin kaginma stratejilerindeki toplam varyansin yaklasik % 78'ini
aciklamaktadir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar: incelendiginde
ise empatik dinleme ve geri bildirimde bulunma becerisinin bir yordayici oldugu
gorilmektedir.

Etkililik, geri bildirim ve glven verme becerisi degiskenleri birlikte, ilkdgretim okulu
yoneticilerinin hikmetme stratgjileri puanlar1 ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski
vermektedir. Etkililik, geri bildirim ve gliven verme becerisi degiskenleri birlikte, ilkgretim
okulu yoneticilerinin hikmetme stratgjilerindeki toplam varyansin yaklasik % 62'sini
aciklamaktadir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar: incelendiginde
ise etkililik ve geri bildirimde bulunma becerisinin 6nemli bir yordayici oldugu goralmektedir.

Empatik dinleme ve giiven verme degiskenleri birlikte, ilkdgretim okulu yoneticilerinin
uzlasma stratgjileri puanlar: ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir. Empatik
dinleme ve guven verme degiskenleri birlikte, ilkogretim okulu yoneticilerinin uzlasma
stratgjilerindeki  toplam varyansin  yaklasik % 68,6'simt  agiklamaktadir.  Regresyon
katsayillarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglari incelendiginde ise empatik dinleme ve

guven verme becerilerinin dnemli bir yordayici oldugu gorulmektedir.
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6.1.4. Tlkogretim Okulu Ogretmenlerinin Gorislerine Gore ilkogretim Okulu
Yoneticilerinin Kisiler Aras Tletisim Becerileri ve Catisma Yonetimi Strateileri
Araandaki Tliski

TIkogretim okulu yoneticilerini empatik dinleme, etkililik ve geri bildirimde bulunma
becerileri ile problem ¢ozme stratgjisi arasinda dgretmen goruUslerine gore yuksek dizeyde
pozitif anlaml1 bir iliski bulunmustur. Glven verme becerisi ile problem ¢ozme stratgjisi
arasinda ise orta diizeyde pozitif dogrusal bir iliski bulunmustur.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve guven verme becerileri ile
kacinma stratejisi arasinda ¢ok zayif diizeyde negatif dogrusal bir iliski belirlenmistir.

Empatik dinleme, etkililik, geri bildirimde bulunma ve guven verme becerileri ile
hikmetme stratgjisi arasindaise anlamli bir iliski bulunmamustir.

Empatik dinleme, etkililik ve geri bildirimde bulunma becerileriyle uzlasma stratgjisi
arasinda orta diizeyde pozitif anlaml1 bir iliski bulunmustur. Glven verme becerisi ile uzlasma
stratejisi arasinda ise zayif diizeyde pozitif anlamlt bir iligki bulunmustur.

Ogretmen gorUslerine iliskin korelasyonlar biitinde degerlendirildiginde kisiler arasi
iletisim becerileri yiuksek yoneticilerin kaginma stratgjisini kullanmay: pek yeglemedikleri;
bunun yerine problem ¢zme ve uzlasma stratgjilerini daha cok tercih ettikleri sdylenebilir.
Ogretmenler tarafindan yoneticilerin Kisiler arasi iletisim becerileri ile hilkmetme stratejisini
kullanimlar: arasinda bir iliski gorilmemesi ise dikkat cekici baska bir noktadir. Ogretmenlere
gore kisiler arasi iletisim becerilerinin yiuksek olmasi taraflara kars ilginin yuksek oldugu ve
ishirliginin hakim oldugu stratejilerin kullanimim artiracaktr.

Ogretmen gorislerine iliskin regresyon sonuclar: degerlendirildiginde empatik dinleme
ve glven verme becerileri birlikte ilkdgretim okulu yoneticilerinin problem ¢ozme stratejileri
puanlar: ile yiksek dizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir. Empatik dinleme ve giiven
verme becerileri birlikte, ilkogretim okulu yoneticilerinin problem c¢ozme stratejilerindeki
toplam varyansin yaklasik % 70,7’ sini agiklamaktadir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina
iliskin t-testi sonuclar1 incelendiginde ise sadece empatik dinleme becerisinin dnemli bir
yordayici oldugu gorulmektedir.

Empatik dinleme becerisinin kaginma stratgjisinin anlamli bir yordayicisi oldugu
gorilmektedir. Kaginma stratgjisine iliskin toplam varyansin % 4'Gnin empatik dinleme
becerisi ile agiklandig1 sdylenebilir. Kaginma stratejisine iliskin toplam varyansin ancak %
4,5 inin tim iletisim becerisi boyutlar: tarafindan agiklandigi distintlirse empatik dinleme
becerisinin katkisinin oldukca yiksek oldugu sdylenebilir.
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Ogretmen goriislerine gore kisiler arasi iletisim becerilerinin hikmetme stratgjisi ile
iliskisine yonelik ¢oklu dogrusal regresyon analizi, dogrusallik varsayimi saglanamagig igin
yapilmamustir.

Empatik dinleme becerisinin uzlasma stratgjisinin anlamli bir yordayicist oldugu
gorulmektedir. Uzlasma stratejisine iliskin toplam varyansin % 34'Gnun empatik dinleme
becerisi ile agiklandig1 sdylenebilir.

Arastirma sonuclari genel olarak degerlendirildiginde ilkdgretim okulu yoneticilerinin
kisiler arasi iletisim becerileri hem Ogretmenler hem de yoneticilerin kendileri tarafindan
yuksek bulunmustur. Ancak ilkégretim okulu yoneticilerinin kendilerini Kisiler arast iletisim
becerilerini sergileme konusunda 6gretmenlerin goruslerine gore daha fazla yeterli bulduklar:
belirlenmistir. Her ne kadar yonetici gorusleri goreli olarak daha yUksek olsa da 6gretmen
goruslerinin de yiksek ¢ikmast okullarda yonetici-Ogretmen iliskilerinin saglikli olduguna
isaret etmektedir. Bu durum yoneticilerin Kisiler arasi iletisime ©6nem verdiklerini
gostermektedir. Ilkogretim okullarinda saglikli iletisimin olduguna isaret eden bulgular bu
okullarda orgutsel etkililigin daha fazla artirilabilecegi izlenimini vermektedir.

IIkogretim okulu yoneticilerinin catisma yonetimi stratgjilerine iliskin yonetici ve
Ogretmen gorUslerinin ise birbirini destekler nitelikte oldugu goérilmektedir. Buna gore
yoneticiler catigma yonetimi stirecinde en fazla problem ¢dzme stratgjisini sonra sirasiyla
uzlasma, hikmetme ve kaginma stratejilerini kullanmaktadirlar.

Hem yonetici hem de Ogretmenlerden elde edilen ¢oklu dogrusal regresyon analizi
sonuclart Kisiler arasi iletisim becerilerinin catisma yonetiminde ¢ok énemli bir yordayici
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle etkili iletisimin, catismalarin islevselligi agisindan
Onemli oldugu soylenebilir. Kisiler arasi iletisim becerileri yiksek yoneticilerin catismalar
daha etkili yonetebilecekleri sonucuna varilabilir. Bu dogrultuda yoneticilerin gatisma
yonetimi konusunda uzmanlasmalarimin Kisiler arasi iletisim beceri konusunda da uzman
olmalar: ile mimkiin olabilecegi dustnulebilir. Nitekim Timm, Peterson ve Stevens (1990,
s.249) ile Putnam (1988, s.295) 1n catisma nedenlerini genellikle iletisimsel davranslarla
iliskilendirmesi, catismalarin gergeklesmesinde iletisimin merkezi bir rol Gstlendigini
vurgulamalar1 ve catismalarin iletisim sayesinde onlenebilecegini, ¢Ozulebilecegini veya
azaltilabildigi vurgulamalari bu gorusleri destekler niteliktedir.

6.2. Oneriler
Bu bdlimde arastirma sonucuna dayal1 onerilere yer verilmistir. Ancak Oneriler dikkate
alinirken arastirmanin sinirliklar: gz ard: edilmemelidir.
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6.2.1. Uygulamacilara Oneriler

1.1lkogretim okulu yoneticilerinin atanmasinda kisiler arasi iletisim becerileri ve
catisma yonetimi stratejileri dikkate alinmali ve gerekli yasal dizenlemeler bu dogrultuda
tekrar gozden gecirilmelidir. Bu amagla teorik sinavlarin yanm sira drnek olay karsinda
yonetsel performans sergileyebilme becerisi gibi uygulamali sinavlarda yapilmalidir.

2.Hem teorik hem de uygulamaya donuk kisiler arast iletisim becerileri ve gatisma
yonetimi stratgjileri egitimi, yonetici adaylarinin egitimi kapsamina alinmalidir. Ancak bu
egitim klasik simif ortamlarindan farkli olarak deneyim kazanmanin, genelleyebilme becerisini
gelistirebilmenin ve yasayarak 0grenmenin mumkun oldugu laboratuvar calismalar: seklinde
gerceklestirilmelidir. Catisma ikilemlerinin ve drnek olaylarin canlandirildigr bu laboratuvar
calismalar1 sayesinde yoneticilerin teorik bilgileri deneyim ile zenginlestirilmeli, iletisim ve
catigma yonetimi becerileri gelistirilmelidir.

3.1lkogretim okulu yoneticilerinin Kisiler arasi iletisimde daha yilksek diizeyde beceri
sergileyebilmeleri ve catismalar: etkili sekilde yoOnetebilmeleri igin mevcut yoneticilere
yonelik hizmet ici egitim kurslari dizenlenmelidir. Ancak, bu hizmet ici egitim kurslarinin
teorik yonunden ¢ok uygulama yonunun daha agirlikli olmasi biytk 6nem tasimaktadir.
Dramalarla uygulama etkinlikleri zenginlestirilmeli ve drnek olaylar Gzerinde tartigiimali,
olasi ¢bziim yollar1 ve stratgjiler belirlenmeye ¢alisiimalidir.

4.Bakanlik duzeyinde okullarda iletisim ve catismadan kaynaklanan sorunlarin
belirlenmesi, nedenlerinin arastirilarak olasi ¢ozumlerin dretilmesi ve uygun politikalarin
gelistirilmesi gerekmektedir. Ayrica okullarda yasanan sorunlarin ne kadarimin iletisim ve
catisma problemlerinden kaynaklandiginin belirlenmesi ve uygun stratejiler gelistirilmesi
egitim Orgutlerinde saglikli bir iletisim ortaminin yaratiimasina ve etkili gatisma yonetimi
sirecinin gelistirilmesine katk: saglayabilecek niteliktedir.

5.Okullarda yasanan catismalarin islevsel ve islevsel olmayan sonuclari belirlenerek
genis katilimh stratgjik planlarin  hazirlanmali ve bu planlarin  bakanlik dizeyinde
degerlendirilerek politika gelistirme stirecinde dikkate alinmasi saglanmalidir.

6.Her egitim bdlgesi igerisinde okul yoneticileri belirli zaman araliklarinda bir araya
gelerek yonetsel konularda beyin firtinast yapmali, iletisim becerilerini gelistirebilme ve
catigma yonetimi stratgjilerini etkili sekilde kullanabilme amaciyla fikir aligverisinde
bulunmalidirlar. Ayrica, egitim bdlgeleri Olgeginde yonetici, Ggretmen, Ogrenci, veli ve
cevrenin katilimiyla konuya yonelik konferans, deminer, panel, toplanti vb. etkinlikler
duzenlenebilir.

7.1lkogretim yoneticileri ve gretmenleri rutin toplantilarla bir araya gelerek beyin

firtinast yapmalidirlar. Ortaya ¢ikan sonuglar okul 6lceginde degerlendirilmelidir.
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6.2.2. Arastirmacilara Oneriler

1. Okul yoneticilerinin kisiler arast iletisim becerilerinin ve etkili catisma yonetimi
stratgjilerinin 6rgitsel 6grenmeye etkisi arastirilabilir.

2. ilkogretim okullarinda ve liselerde yasanan catismalarin sonuglarinin islevselligi
arastirilabilir.

3. Okul yoneticilerinin kisiler arasi iletisim becerilerinin gatisma yonetimi stratejileri
Uzerindeki etkisini inceleyen nitel calismalar yapilabilir.

4. Okul yoOneticilerinin kisiler arast iletisim becerilerinin ve catisma yonetimi
stratgjilerinin orgutsel etkililik ve 6rgutsel performansa etkileri ayri ayr1 arastirilabilir.

5. Okullarda yasanan iletisimin niteligi ve catisma yonetimi siirecinden kaynaklanan
orgat iklimi ile 6grenci basarisi arasindaki iliski arastirilabilir.

6. Okul calisanlarinin Kisiler arasi iletisim becerileri ve catisma yonetimi stratejileri ile

Orgut sagligi, 6rgut iklimi ve 6rgit kaltard arasindaki iligki ayri1 ayri incelenebilir.
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Ek 1. YOnetici Anketi

Form- A
(Yonetici Anketi)

Sayin Ydnetici,

Resmi ilkégretim Okullarinda, Ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Kisiler arasi iletisim Becerileri ile
Catisma Yonetimi Stratejileri Arasindaki iliskiyi belirlemek izere bir ¢calisma yiiriitilmektedir. Bu amagla (¢
bdlimden olusan bir anket kullaniimigtir.

Anketin birinci bélimi kisisel bilgileri; ikinci bolumi ilkégretim Okulu Yoneticilerinin Kisiler arasi
iletisim Becerilerini; tguincli blumi ise Ilkdgretim Okulu Yoéneticilerinin Catisma Yénetimi Stratejilerini
belirlemek tzere hazirlanmig sorulardan olusmaktadir.

Vereceginiz cevaplar yalnizca bilimsel amaglarla kullanilacagindan adinizi, soyadinizi_yazmaniz
gerekmemektedir.

Sizden dilegim soruda verilen duruma iliskin goruslerinize uyan Hemen Hemen Hig, Nadiren, Bazen,
Sik Sik, Hemen Hemen Her Zaman segenekleri altinda bulunan kutucuga (x) isareti koymanizdir.

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek icin tegekkir ederim.

Saygilarimla,

Aras. Gor. Ahmet SAHIN

Akdeniz Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitisii Egitim Bilimleri Anabilim Dal
Egitim Yonetimi ve Denetimi Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Bolim |
Kigisel Bilgiler
Asagida verilen kigisel dzelliklerden size uygun olan secenegi igaretleyiniz.
Cinsiyetiniz:
[] Bayan [ ] Bay
Goreviniz:
[] Madur [[] Madur Yardimersi

Ogrenim durumunuz:
[ 16n Lisans

|:| Lisans
DYUksek lisans
|:| Doktora

Yonetici olarak ¢caligma sureniz:

|:| Iyil |:| 6 yil |:| 11yl |:| 16yl |:| 21yl
|:| 2yil |:| 7 yil |:| 12yl |:| 17yl |:| 22 yil
|:| 3yil |:| 8 yil |:|13le |:| 18 yil |:| 23 yil
|:| 4yl |:| il |:| 14yl |:| 19yl |:| 24 yil
|:| 5yil |:| 10yl |:| 15yl |:| 20 yil |:| 25 yil ve Uzeri



170

Bolum Il
ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Kigiler arasi lletigim Becerileri Anketi

Latfen duygu ve distincelerinizi yansitacak en uygun secenegi isaretleyiniz.

Nadiren

Bazen

Sik Sik

Hemen Hemen Her
Zaman

Ogretmenlerin iletmek istedigi konunun énem derecesi ne olursa olsun

&
T
=
(3]
IS
(]
T
=
(]
IS
(]
T
L dinlemeye isteklilik gosteririm. Oogjo| o
2. |iletisim kurarken samimi duygular yansitirim. O rgrg
3. |Verdigim sézleri yerine getiririm. Oigigigrg
Ogretmenlerle iletisimimde s6zlii ve s6zsiiz mesajlarin tutariligina 6zen
a. |29 s : < OO0 O | O
gosteririm.
Kisisel ve mesleki konularla ilgili diistincelerimi yeri geldiginde duristce
5. $ g $ yeri geidig ¢ OlOl/OlglO
aciklarim.
6. |Geri bildirim verirken kisisel farkliliklari dikkate alirim. O rgrg
Vermek istedigim mesajla ilgili dogru verileri belirleme konusunda
£ Ozenliyimdir. Ooj oo
Ogretmenlerin davranislarini etkileyebilecek d6gretmenlere ait kisisel
E ozelliklerin farkindayimdir. 0oy oo
Mesajlarimla ilgili olarak 6gretmenlerde ortaya ¢ikan sorunlar acikliga
9. kavusturmada istekliyimdir. Ojojojg | o
Geri bildirim verirken d6gretmenlerin konuyu kavrayip kavramadigini belirten
L jest ve mimiklerini izlerim. Oojojg o
Ogretmenlerle iletisim kurdugum konularda bilgi sahibi oldugumu
11 hissettiririm. 0oy o g
Ogretmenlerin iletisim siirecinde nasil tepkide bulunacaklarini tanmin
12. etmeye calisirim. 0oy o g
iletisimi 6gretmenlerin olumlu yénlerini ve yeteneklerini vurgulayacak
13 nitelikte yapilandirmaya 6zen gdsteririm. Oogjo| o
14. |Ogretmenleri tanimak icin onlarla iletisim kurmada isteklilik gdsteririm. O rgrg
Mesajlarimi iletirken mevcut materyallerden yararlanma konusunda
15. yaraticlyimdir. 0oy o g
Geri bildirim verirken anlasiimasini saglayacak derecede drneklendirmeye
e ¢caba gosteririm. 0oy o g
17. |Mesajlarimda mevcut gerceklerden hareket etmeye dzen gosteririm. owss Oigigigrg
Ogretmenlere kendilerini ifade etme firsat ve olanaklarini yaratmada
18- dikkatliyimdir. 0oy o g
Ogretmenlerin tutum ve davraniglarinin altinda yatan sebepleri anlamaya
19. (;a%lllslrlm. ’ g P / Ooj oo
Verecegim geri bildirimin nitelik, yer ve zamanlama ag¢isindan uygunluguna
e: 0zen gosteririm. 0oy o g
Okuldaki tim 6gretmenlerin iletisim siirecinin parcasi olmasina 6zen
21, [PXuldaKitum o9 ¥ pare Ogo|/g|g|™
gosteririm.
Ogretmenlerde olumsuz duygu ve diisiince yaratabilecek igerikteki
e basmakalip ifadelerden kaginmaya caba gosteririm. O(o o og
Ogretmenlerle iletisim kurmam gerektiginde beden dilimin ve hareketlerimin
23. | etkileri konusunda bilgiliyimdir. 0oy o g
Ogretmenlere geri bildirimi dogru ve gercek duygular ile verdigimi
24. 9 g g gerc yg 9 O/Ol0Olgl O

hissettiririm.
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Ogretmenlerle konusmalarimda anlattiklarimi pekistirebilecek nitelikte
25. beden dili secimine 6zen goésteririm. Oogjo| o
Ogretmenlerin dile getirdikleri konularla ilgili geri bildirim vermede isteklilik
26. | D9retm 9 ghg O(0o|go|o|d
gosteririm.
Ogretmenlerle iligkilerimde onlarin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
27- | tarkliliklarini dikkate aldigimi hissettiririm. u O
= 9]
I I
5 5
E|l 3| 5|3 |ES
o | = N2 oe
|3 © x | T g
c =z o (%9} c N
(&) (&)
£ £
[} [}
I I
Ogretmenlere verdigim geri bildirimin konunun ayrintilarini irdeleyecek
28. nitelikte olmasina 6zen gosteririm. Ooj oo
29. | Duygularimi égretmenlerle paylasmada isteklilik gdsteririm. Ol g O
Geri bildirim verirken s6zll ve s6zslz iletisim yontemlerinin her ikisini de
30. kullanmaya caba gosteririm. Oogjo| o
31. | Ogretmenlerin soylediklerine anlik tepki vermeden Uizerinde diistiniirim. O rgrg
32. | Ogretmenleri dinlerken gz temasi kurarim. i 000 &
33. | Ogretmenlerin duygu ve diisiincelerini anlamaya caba gosteririm. O rgrg
= 9]
I I
= =
Bltm Il E| G| 5| % es
iIkégretim Okulu Yoneticilerinin Catigma Yonetimi Stratejileri Anketi I "g 3| x £ %
c =z m (9] c N
Lutfen duygu ve disiincelerinizi yansitacak en uygun secenegi isaretleyiniz. E 2
T T
Anlasmazlik s6z konusu oldugunda ¢6zim saglamak icin makam giicimi
L kullanmaktan ¢ekinmem. O oo
Ortaya cikan sorunlarla ilgili farkli gérisler s6z konusu oldugunda
2 farkhhklarin tartisiimasini saglarim. O oo oo
Ortaya ¢ikan sorunlarda tim taraflarin dogru olarak kabul edecekleri
3. ¢6zumler gelistirmeye 6zen gosteririm. O oo
Farkliliklar tartismak yerine kargi taraf kadar kendimin de haksiz
- oldugumu kabul ederim. O oo oo
Anlagsmazliklarda ¢oziime ulagsmak icin karsilikli olarak bazi seylerden vaz
5. gecmeyi 6nerebilirim. Oojopoo
Ogretmenlerin okulla ilgili konularda farkl fikirlerindeki ortak ézelliklerinden
5. hareket ederek oneriler geligtiririm. OO o
Uzlasmazlk durumlarinda otoritemi kaybedecegime inandigimda geri
7. Ast Y 9 gimdag OO/gOlglO
cekilirim.
Kargi tarafin kesinlikle kabul etmeyecegi bir ¢6zim durumunda farkl
= seceneklerde uzlasmaya razi olurum. OO o
Ogretmenlerle sorunlari konusurken endiselerini de dikkate almanin gerekli
9. oldugunu diasundram. O oo
Kargi tarafl kirmamak ve duygularini incitmemek icin beklentilerini tatmin
= etmeye calisirim. OO0 08,04
Ogretmenlerle aramizdaki uyusmazliklarda uyusmazlik konularinin agikca
1. tartisiimasini saglarim. Oojopoo
Ortaya cikan sorunlarda tim taraflarin ¢ézime katki saglayabilecekleri
12. ya ¢ ¢ glay OO0OlglO

ortam hazirlarim.
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13.

Cozime iligkin goruslerimin kabul gérmesi icin minakasa etmeyi goze
alirim.

14.

Ortaya cikan sorunlari farkl bakis acilaryla anlamaya caligirim.

| O
[

[

0| O

Nadiren

Bazen

Sik Sik

Hemen Hemen Her
Zaman

15.

Sorunlarla ilgili birden ¢ok sayida ¢6zum segenekleri olusturmaya calisirim.

16.

Ortaya cikan sorunlarda 6gretmenlerin ¢6zum gelistirmelerini saglamak
icin konusunda otoritemi kullanirim.

17.

Sorunlara iligkin gelistirdigim ¢ézimlerin anlasildigindan emin oluncaya
kadar tartismay1 surdartrim.

18.

Ogretmenler arasinda anlagsmazlikla sonuglanmig konulara iligkin ikna edici
farkh ¢cozumler gelistiririm.

19.

Ogretmenleri ortaya gikan sorunlarla ilgili goziimleri gérev aldiklar grup
icinde bulmaya 6zendiririm.

20.

Karsi tarafla anlagsmazlik durumunda duygusal olarak zarar gérecegime
inandigimda sorunu gérmezlikten gelmeyi tercih ederim.

21.

En iyi ¢6ziim segeneklerini gelistirebilmek igin sorunlari zamaninda ve
yerinde ele alirm.

22.

Ogretmenler arasinda uyusmazliga neden olan konulari detayl olarak
g6zden gegiririm.

23.

Kigiler arasinda gerilimli bir hava sezdigimde ortamdan uzaklagirim.

24.

Hosuma gitmeyen bir konuda tartisma aciimak istendigini sezdiginde kargi
tarafla gérismekten kaginirim.

25.

Ogretmenlerle aramizdaki farklilik ve anlagsmazliklarin yeni durumlarda
isbirligi yapmamizi engellememesine dzen gosteririm.

26.

Anlasmazliklarin neden ve sonuglarina iliskin sahip oldugum tutumda israr
ederim.

27.

Ortaya cikan sorunlari yok farz ederek 6égretmenlere unutturmaya
calisirim.

28.

Sorumlu oldugum konularda bazen sorunlarin baskalari tarafindan
¢o6zulmesini beklerim.

29.

Ortaya cikan sorunlarla ilgili tum taraflarin farkl bakis acilarini dikkatlice
dinlemeye 6zen gdsteririm.

30.

Anlasmazliklarda 6gretmenlerle her iki tarafin ortak beklentileri
karsilayabilecek diizeyde isbirligi yapmaya 6zen gosteririm.

31.

Haksiz olduguma ikna oldugum durumlarda goruslerimi degistirmekte
tereddut etmem.

32.

Problemlere iligkin gelistirdigim ¢ézimlerin kargi tarafin diigsiincelerini
yansitmasina 6zen gosteririm.

O 0/0|o0oo|0d o oo g|o|d|d|Od| Q| Hemen Hemen Hig

O o000 do oo ogoogo]g
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Ek 2. Ogretmen Anketi
Form- B
(Ogretmen Anketi)

Degerli Ogretmenim,

Resmi ilkégretim Okullarinda, ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Kisiler arasi iletisim Becerileri ile Catisma
Yonetimi Stratejileri Arasindaki iligkiyi belirlemek (izere bir calisma yiritilmektedir. Bu amagla ti¢ bélimden
olusan bir anket kullanilmistir.

Anketin birinci bélimi kisisel bilgileri; ikinci bélimi ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Kisiler aras iletigim
Becerilerini; tglinct bélimi ise ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Catisma Yénetimi Stratejilerini belilemek
Uizere hazirlanmig sorulardan olugsmaktadir.

Vereceginiz cevaplar yalnizca bilimsel amaclarla kullanilacagindan adinizi, _soyadinizi_yazmaniz
gerekmemektedir.

Sizden dilegim soruda verilen duruma iliskin goruslerinize uyan Hemen Hemen Hic, Nadiren, Bazen, Sik
Sik, Hemen Hemen Her Zaman segenekleri altinda bulunan kutucuga (x) isareti koymanizdir.

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek icin tegekkir ederim.

Saygilarimla,

Aras. Gor. Ahmet SAHIN

Akdeniz Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitisi Egitim Bilimleri Anabilim Dal
Egitim Yonetimi ve Denetimi Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Bolim |
Kigisel Bilgiler
Asagida verilen kigisel dzelliklerden size uygun olan secenegi igaretleyiniz.

Cinsiyetiniz:

[] Bayan [ ] Bay

Ogrenim durumunuz:
[ 16n Lisans

|:| Lisans
DYUksek lisans
|:| Doktora

Ogretmen olarak ¢aligma siireniz:

|:| 1yil |:| 6 yil |:| 11yl |:| 16yl |:| 21yl
|:| 2yil |:| 7 yil |:| 12yl |:| 17yl |:| 22 yil
|:| 3yil |:| 8 yil |:|13le |:| 18 yil |:| 23 yil
|:| 4yl |:| il |:| 14yl |:| 19yl |:| 24 yil
|:| 5yil |:| 10yl |:| 15yl |:| 20 yil |:| 25 yil ve Uzeri

Gorev yapmakta olduGUNUZ DranGINIZ: ... ...t e et e e
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Bolum Il
ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Kigiler arasi lletigim Becerileri Anketi

Latfen duygu ve distincelerinizi yansitacak en uygun secenegi isaretleyiniz.

Nadiren

Bazen

Sik Sik

Hemen Hemen Her
Zaman

Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerin iletmek istedigi konunun 6nem

=
I
=
(5}
£
[}
I
=
(&)
£
[}
I
L derecesi ne olursa olsun dinlemeye isteklilik gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, iletisim kurarken samimi duygular yansitir.
2. | D3gs O OO O
3. Okulumuzdaki yoneticiler, verdikleri sozleri yerine getirir. |:| |:| |:| |:| |:|
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle iletisimlerinde s6zli ve s6zsiiz
& mesajlarin tutarliligina 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, kisisel ve mesleki konularla ilgili dugtincelerini yeri
5. geldiginde dirustce aciklar. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken kisisel farkhliklar: dikkate
< alir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, vermek istedikleri mesajla ilgili dogru verileri
£ belirleme konusunda 6zenlidir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerin davraniglarini etkileyebilecek
& ogretmenlere ait kisisel 6zelliklerin farkindadir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, mesajlariyla ilgili olarak égretmenlerde ortaya
9. ¢tkan sorunlari acikliga kavusturmada isteklidir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken 6gretmenlerin konuyu
L kavrayip kavramadigini belirten jest ve mimiklerini izler. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle iletisim kurduklari konularda bilgi
11 sahibi olduklarini hissettirir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, iletisim surecinde 6gretmenlerin nasil tepkide
L2 bulunacagini tahmin etmeye calisir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, iletisimi dgretmenlerin olumlu yonlerini ve
13. yeteneklerini vurgulayacak nitelikte yapilandirmaya 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenleri tanimak i¢in onlarla iletisim kurmada
14. isteklilik gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, mesajlarini iletirken mevcut materyallerden
15. yararlanma konusunda yaraticidir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken anlagiimasini saglayacak
L2, derecede 6rneklendirmeye caba gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, mesajlarinda mevcut gergeklerden hareket
17. etmeye 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlere kendilerini ifade etme firsat ve
L2, olanaklarini yaratmada dikkatlidir. D D D D D
Okulumuzdaki yodneticiler, 6gretmenlerin tutum ve davraniglarinin altinda
19. yatan sebepleri anlamaya caligir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, verecekleri geri bildirimin nitelik, yer ve
e zamanlama acisindan uygunluguna 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, okuldaki tim 6gretmenlerin iletisim surecinin
2L parcasi olmasina 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerde olumsuz duygu ve disiince
e yaratabilecek icerikteki basmakalip ifadelerden kacinmaya ¢aba gdsterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle iletisim kurmalari gerektiginde
23. beden dillerinin ve hareketlerinin etkileri konusunda bilgilidir. D D D D D
oa. Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlere geri bildirimi dogru ve gercek I:‘ I:‘ I:‘ I:‘ I:‘

duygulari ile verdigini hissettirir.
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Nadiren

Bazen

Sik Sik

Hemen Hemen Her
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Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle konugsmalarinda anlattiklarini
25. pekistirebilecek nitelikte beden dili secimine 6zen gdsterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerin dile getirdikleri konularla ilgili geri
e bildirim vermede isteklilik gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle iligkilerinde 6gretmenlerin sosyal,
27, kiltirel ve ekonomik farklliklarini dikkate aldiklarini hissettirir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlere verdikleri geri bildirimin konunun
28, ayrintilarini irdeleyecek nitelikte olmasina 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, duygularini 6gretmenlerle paylasmada isteklilik
29. gosterir. I:‘ I:‘ I:‘ I:‘ I:‘
Okulumuzdaki yoneticiler, geri bildirim verirken s6zlii ve sézsuz iletisim
b yontemlerinin her ikisini de kullanmaya ¢aba gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerin sdylediklerine anlik tepki vermeden
3L Uzerinde dusundar. I:‘ I:‘ I:‘ I:‘ I:‘
32. | Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenleri dinlerken g6z temasi kurar. |:| |:| |:| |:| |:|
Okulumuzdaki yodneticiler, 6gretmenlerin duygu ve distincelerini anlamaya
33. ¢caba gosterir. D D D D D
< i~
- 18| >
Bolum 1I T8 | x
z | 9|0

ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Catisma Yonetimi Stratejileri Anketi

Latfen duygu ve disiincelerinizi yansmtacak en uygun secenegi isaretleyiniz.

Hemen Hemen
Her Zaman

Okulumuzdaki yoneticiler, anlagsmazlik s6z konusu oldugunda ¢ézim
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1. saglamak i¢in makam gucind kullanmaktan gekinmez. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili farkl gorusler s6z
2. | konusu oldugunda farkhhklarin tartisiimasini saglar. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlarda tim taraflarin dogru
3. olarak kabul edecekleri ¢dziimler gelistirmeye 6zen gdsterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, farkhliklar tartismak yerine kargi taraf kadar
4. | kendilerinin de haksiz oldugunu kabul eder. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, anlagsmazliklarda ¢6zime ulagsmak icin karsilikl
S olarak bazi seylerden vaz gegmeyi 6nerebilmektedir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerin okulla ilgili konularda farkli
e fikirlerindeki ortak 6zelliklerinden hareket ederek dneriler geligtirir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, uzlagsmazlik durumlarinda otoritelerini
7. kaybedeceklerine inandiklarinda geri ¢ekilir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, karsi tarafin kesinlikle kabul etmeyecegi bir
8. ¢6zim durumunda farkl seceneklerde uzlagsmaya razi olur. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle sorunlari konusurken onlarin
9. endiselerini de dikkate almanin gerekli oldugunu distnr. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, karsi tarafi kirmamak ve duygularini incitmemek
L icin onlarin beklentilerini tatmin etmeye calisir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle aralarindaki uyusmazliklarda
11. uyusmazlik konularinin agik¢a tartisiimasini saglar. D D D D D
12 Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlarda tim taraflarin ¢ézime |:| |:| |:| |:| |:|

katki saglayabilecekleri ortamlari hazirlar.
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Okulumuzdaki yoneticiler, ¢cozume iligkin gorislerinin kabul gdrmesi igin
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13, | O et nlinlisfinlin
miinakasa etmeyi goze alir.
Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya cikan sorunlari farkli bakis acilaryla
14. anlamaya caligir. I:‘ I:‘ I:‘ I:‘ I:‘
Okulumuzdaki yoneticiler, sorunlarla ilgili birden ¢ok sayida ¢oziim
15. secenekleri olusturmaya calisir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlarda dgretmenlerin ¢c6zim
16. gelistirmelerini saglama konusunda otoritelerini kullanir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, sorunlara iligkin gelistirdikleri ¢dztimlerin
17. anlasildigindan emin oluncaya kadar tartismayi surdirr. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenler arasinda anlasmazlikla sonuglanmis
£, konulara iligkin ikna edici farkli ¢cozumler gelistirir D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenleri ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili
19. ¢Oztmleri gorev aldiklar grup icinde bulmaya 6zendirir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, kargi tarafla anlasmazlk durumunda duygusal
20. | olarak zarar goreceklerine inandiklarinda sorunu gérmezlikten gelmeyi |:| |:| |:| |:| |:|
tercih eder.
Okulumuzdaki yoneticiler, en iyi ¢6zim seceneklerini gelistirebilmek icin
21. sorunlari zamaninda ve yerinde ele alr. D D D I:‘ I:‘
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenler arasinda uyusmazliga neden olan
22. | vonular detayli olarak gbzden gegirir. D I:' I:' I:' I:'
Okulumuzdaki yoneticiler, kisiler arasinda gerilimli bir hava sezdiginde
23 | ortamdan uzaklasir. I:' I:' I:' I:' I:'
Okulumuzdaki yoneticiler, hoguna gitmeyen bir konuda tartisma aciimak
24. istendigini sezdiginde karsi tarafla gérigsmekten kaginir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, 6gretmenlerle aralarindaki farklilik ve
25. | anlagmazliklarin, yeni durumlarda birbirleriyle igbirligi yapmalarini |:| |:| |:| |:| |:|
engellememesine 6zen gosterir.
Okulumuzdaki yoneticiler, anlasmazliklarin neden ve sonuclarina iligkin
26, sahip olduklari tutumda israr ederler. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlari yok farz ederek
27. O0gretmenlere unutturmaya caligir. I:‘ I:‘ I:‘ I:‘ I:‘
Okulumuzdaki yoneticiler, sorumlu olduklari konularda bazen sorunlarin
28. baskalar tarafindan ¢ézilmesini bekler. D D I:' I:' I:'
Okulumuzdaki yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili tim taraflarin farkl
29. bakis agilarini dikkatlice dinlemeye 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, anlagsmazliklarda 6gretmenlerle her iki tarafin
et ortak beklentileri karsilayabilecek diizeyde isbirligi yapmaya 6zen gosterir. D D D D D
Okulumuzdaki yoneticiler, haksiz olduklarina ikna olduklari durumlarda
3L goruslerini degistirmekte tereddit etmez. D D D D D
32 Okulumuzdaki yoneticiler, problemlere iliskin gelistirdigi cozumlerin karsi I:‘ I:‘ I:‘ I:‘ I:‘

tarafin diigtincelerini yansitmasina 6zen gosterir.
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Yanetimi Stratejileri Arasindaki [liski” konulu yiksek lisans tez ¢aligmasi ¢ergevesinde Antalva
ilinde gdrev vapmakta olan ilkigretim okulu yéneticilerinden ve tgretmenlerinden gerekli verileri
alabilme isteklen ile ilgili 08.12.2005 tarih ve 16101 sayih vazilan ile ekleri ilisikte sunulmus olup,
stiz konusu anket uygulamasimn efitim-Ggretimi aksatmadan yapilmas: hususunu,

Makamlarimzea uygun gBrildifi takdirde O L U R ‘lanmza arz ederim.

Siileyman ERYILMAZ
Midiir Yardimeis

OLUR
of 121200
_h -

Ahmet Sezai [IRTEM

Wali a.
Il Milli Egitim Mudiir V.

Hiikihnﬂ_ﬁnnagl 07280 Tel - 0242.2444680-2444614 | E-posta : un‘mlyarﬂtm@m:__iigm-'.tr

Antalya Fax : 2411789 Internet: hop://antalya.meb gov.Ir




178
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Y abana Dil : Ingilizce

Bilimsel Faaliyetler

Ulusal Hakemli Dergilere Gonderilen ve Yayimlanan M akaleler
Sahin, A. (2005). ilkdgretim Denetmenlerinin Gorevlerinin Y onetim Y aklasimlar:
Acisindan Degerlendirilmesi. Cagdas Egitim Dergisi. Say1:324, s.39-46.

Sabanci, A., Sahin, A. & Sonmez, M .A. (2006). Ozel ilkogretim Okulu Simf
Ogretmenlerinin Yeterlik Alanlarina Gore Denetmenlerin Rehberlik  Rollerini
Gergeklestirme Duzeyleri, Cagdas Egitim Dergisi, Say1:334, s.8-14.

Sabanci, A. & Sahin, A. (2006). Farkli Branslardan Atanan ilkogretim Okulu Sinif
Ogretmenlerinin Y eterlik Duizeyleri, Kuram ve Uygulamada Egitim Y 6netimi Dergisi,
12(48), 531-556.

Sabanci, A. & Sahin, A. Denetmenlerin, Yeterlik Alanlar1 Acisindan, Ogretmenlere
Rehberlik Gorevlerini  Gergeklestirme Dereceleri, Egitim ve Bilim Dergisi
(Degerlendirme Asamasinda).

Sabanci, A., Sahin, A. & Fidan, N. Denetmenlerin Ogrencilerinde Demokratik Tutum
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Degiskenleri Agisindan Denetleme Derecesi, Cagdas Egitim Dergisi (Degerlendirme
Asamasinda).
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Sabanci, A. & Sahin, A. (2005). Ogretmenin Etkinlik Odakli Hayat Bilgisi
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Ogretmenden Bulduran Ogretmene Dogru (s.382-393), Egitimde Yansimalar: VIII
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