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OZET

Isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan ve taklit edilemez en degerli
varliklardan biri, sahip olunan insan sermayesidir. Bu nedenle, insan sermayesin etkin
kullanimi konusundaki ¢alismalarda, liderligin kritik roliine ve liderlerin etkili ¢catisma
yonetimi uygulamalarma vurgu yapilmistir. Literatiirde érgiitsel ¢atisma nedenlerinden
birisinin  yonetici-yonetilen iliskilerinde meydana gelen kutuplasmalar oldugu
belirtildiginden, insan sermayesinin etkili ydnetiminde kritik rolii olan liderlerin,
calisanlart ile catismanin olumsuz etkilerini azaltacak ¢atigma ydnetimi tarzlarini
kullanmalart énemlidir. Bu ¢alismada degisik istihdam modellerinin degisik liderlik
tarzlarina ihtiyag duyacagi varsayimindan hareketle, “hangi liderlik stili hangi ¢atisma
yénetimi tarzini tercih edebilir?” sorusuna cevap aranmigtir. Bu kapsamda Liu vd.
(2003) tarafindan gelistirilen “Liderlik Tarzlar” ile “Istihdam Diizenlemeleri
Tipolojisi”; catisma yéonetimi tarzlarindan “Ikili Iigi Modeli” ile uyumlandirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Istihdam Bicimi, Liderlik Tarzi, Catisma Yénetimi, Catisma
Yonetimi Tarzlarr.

SUGGESTIONS FOR ADAPTING EMPLOYMENT MODES AND
LEADERSHIP STYLES IN ENTERPRISES WITH CONFLICT
MANAGEMENT STYLES

ABSTRACT

One of the most valuable asset of firms is human capital which is inimitable and
maintains sustainable competitive advantage. Therefore, the critical role of leadership
styles and the conflict management practices are highlighted in various studies. In
literature, organizational conflict arises due to the polarization of the relationships
between managers and the employers. That’s why, it is important for leaders who own
the critical role in the effective management of human capital to prefer conflict
management styles that minimizes the effects of conflicts. In this context, by
acknowledging that various employee groups need different leadership styles, research
question of this paper is:” what will preferably be the conflict management practices
for that employment models in terms of that leadership styles?” In this study the
typology of employment mode-leadership style of Liu et al. (2003) is harmonized with
“Dual Concern Model” of conflict management styles.

Keywords: Employment Mode, Leadership Style, Conflict Management, Conflict
Management Styles.
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1. Giris

Giliniimiizde artan rekabet, kiiresellesmenin etkileri ve iggiiciindeki kiiltiirel
farkliliklar nedeni ile igletmelerin yogun bir sekilde ¢atigsma potansiyeli ile karsi kargiya
kalmas1 ve yoneticilerin zaman ve enerjilerini 6nemli 6lgiide bu alanda harcamasi
durumu s6z konusudur. Yine orgiit icerisindeki ¢atigmalari makul diizeye ¢ekmek ve
orgiitsel basarty1 saglamak, yoneticilerin karsilastigi en biiyiik sorunlardan bir tanesidir.
Catigmalarin yonetiminde pek c¢ok yontem s6z konusudur, ancak bu ydntemlerden
hangisinin ne durumlarda kullanilacagi ve hangi yontemin en iyi oldugunun saptanmast
onemli bir tartigma konusu olarak bu ¢aligmada ele alinmaktadir.

Sosyallesmenin girdisi olan insan faktoriinin oldugu her organizasyonda,
bireysel farkliliklara bagli olarak bireyler arasi catismalarin olmasi kagimilmaz hale
gelmektedir (Sims, 2002:245). Bundan dolayr c¢atisma kavrami bir¢ok farkli bilim
dallar1 tarafindan aragtirma konusu olmaktadir. Yonetim biliminde de 6rgiitsel ¢atigsma
kavramina ilk dikkat ¢geken Marry Parker Follett olmus (Graham, 1994:20) ve genel
olarak orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalari, yapict ve yikict olmak iizere iki yaklagim
altinda toplamistir (Pondy, 1967:298). Buna gore klasik yaklagim, g¢atigmalarin
kagmilabilir oldugunu ve orgiitiin tasarim ve yonetimindeki hatalardan kaynaklandigini,
Orgiitiin isleyisini bozup, optimum performansi engelledigini bu nedenle de ydnetimin
gorevinin catismayr gidermek oldugunu sdylerken; modern yaklasim, catigmalarin
kaginilmaz oldugunu ve pek ¢ok nedenden kaynaklanabildigini, farkli diizeylerde orgiit
performansina katkida ya da zararda bulunabilecegini ve de yoOnetimin gorevinin
catismanin diizeyini ve ¢oziimlenmesini yonetmek oldugunu séylemektedir (Stoner ve
Freeman, 1989:392). Bu kapsamda giiniimiizde orgiitsel ¢atisma konusu, bugiin orgiitler
icin hem negatif hem de pozitif etkiler yaratabilen bir konu olarak algilanmaktadir.

Catigmalar, yonetim sekline gbre yapict veya yikict  sonuglar
dogurabileceginden, yonetim biliminde Onemli bir konu olarak yer almaktadir.
Catismanin basarili bir sekilde yonetilerek islevsel konuma gelmesinde de yoneticinin
fonksiyonu ¢ok biyiiktir (Tjosvold, 1991:35). Yoneticilerin catismayr orgiitlerde
optimum diizeye getirerek yapici hale sokmasi yani ¢atigmanin iyi yonetilmesi
isletmeler arasi biiyiik rekabetlerin yasandigi giiniimiiz sartlarinda biiyiik bir zorunluluk
olmustur.

Literatiire bakildiginda liderlik ile yapilan ¢aligmalar 6zellikle son zamanlarda
oldukea yayginlasmig ve liderlik kapsaminda 6rgiitsel ¢atisma konular1 da giderek 6nem
kazanan bir konu olmustur. En 6nemli goérevi oOrgiitiin verimliligini arttirmak ve
ahengini korumak olan liderlerin orgiitiin en 6nemli kaynagi olan insan kaynaginin
farkli istihdam diizenlemeleriyle ele alinmasi ve hangi catigma yoOnetim tarzlarinin
secilmesi konusundaki ¢aligmalar nispeten azdir. Bu yiizden bu ¢alismanin 6nemi, farkl
insan kaynagi uygulamalar1 icin uygulanabilecek tek tip c¢atisma yOnetimi
yaklagimindan Ote, her ¢alisan grubu ve istihdam diizenlemesi i¢in durumsallik anlayisi
kapsaminda  catisma  yoOnetimi  konusuna  farkli acidan  yaklagmasindan
kaynaklanmaktadir.

Bu caligmanin amaci, farkli istihdam tarzlarindan olugsmus calisanlarin etkin
yonetiminde gecerli olacak farkli liderlik tarzlarinin, hangi durumlarda hangi catisma
yonetimi tarzini tercih edebileceklerinin belirlenmesi siirecine oneriler getirmektir.



Uluslararasi Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, Cilt 9, Sayr 18, 2013, ss. 195-213 197
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 9, No. 18, 2013, pp. 195-213

Dolayistyla bu calismada, Liu ve arkadaslarinin (2003) gelistirmis oldugu istihdam
bi¢imi- liderlik tarzi tipolojisinin ¢atisma yonetimi tarzlari ile de uyumlandirilmasi
amaclanmaktadir. Liu ve arkadagslarmin (2003) yapmis oldugu ¢alismanin konusu olan
“Hangi liderlik tarzi hangi istthdam bi¢iminde daha etkilidir?’’ sorusu bu caligmada
daha da genisletilerek “hangi liderlik tarzi, hangi istihdam bigiminde hangi ¢atigma
yonetimi tarzint muhtemelen tercih edecektir?” aragtirma sorusuna cevap aranmistir.

2. istihdam Diizenlemesi ve Liderlik Tarzlar1 Tipolojisi

Bir isletmenin sahip oldugu insan sermayesinin dogasi ve onun nasil yonetildigi
caliganlar1 oldugu kadar isletmenin potansiyelini de etkilemektedir (Wright vd.,
1994:301). Bu baglamda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde, ¢alisanlarin
onem derecesinin, isletmenin basarisina yaptiklari katki Olgilisiinde fark edecegi
sOylenmektedir (Delery, 1998:289). Bu baglamda isletmeler, degisik bilgi, yetenek,
uzmanlik, deneyim, orgiitsel baglilik ve psikolojik sozlesme ile ilgili beklentilerden
kaynaklanan farkli istihdam bigimlerini kullanabilecek ve bu bigimlerle olusturulan
farkli ¢alisan gruplari igin farkli insan kaynaklar1 uygulamalari ve farkli liderlik tarzlari
adapte edebileceklerdir (Lepak & Snell, 1999; Rousseau, 1995).

Isletmelerde yer alan farkli istihdam bigimleri kapsaninda Osterman (1987),
farkli insan kaynaklari sistemi ve beklentilerine gore gegici, licretli, zanaatkar ve ikincil
modeller olarak dort istihdam alt grubu tammlamustir. Istihdam diizenlemelerinde kendi
dogalar1 geregi farkliliklar goriildiigiinden her bir istihdam diizenlemesinin altindaki
amaglar ve psikolojik zorunluluklar isgiicliniin yonetimi ve idaresinde farkli
yaklasimlara ihtiyag duymaktadir. Ornegin, iscilerin gecici sistemde calistig1 bir yerde
isletmeye daha az sadik olmasi ve bir isletmeden digerine geciste daha hareketli olmasi
beklenirken; iicretli olarak calisan bir modelde artan is giivenligi nedeniyle daha fazla
baglilik beklenmektedir. Rousseau (1995) ise iki boyutta ele alinabilecek dort farkli
istihdam diizenlemesi tanimlamistir. Buna gore zaman boyutu, kisa dénem ve uzun
donem olarak; organizasyona dahil olma boyutu ise igsellestirme ve dissallagtirma
olarak kavramsallagtirilmistir.

Rousseau (1995)’nun yaklagimini da igine alan Lepak ve Snell’in tanimladigi
model ise bu calismada da kullanilan Liu vd. (2003) yaptig1 ¢alismanin da temelini
olusturmus ve bu calisma, insan kaynaginin taklit edilemezligini (essizligini) ve
degerini kriter olarak kullanarak; istihdam diizenlemelerini “sézlesmeli”, “kazanc/is
temelli”, “ortaklik/ittifak temelli” ve “bilgi birikimi temelli” olarak dort grupta
kategorize etmistir. Liu vd. (2003)’nun caligmasina gore, beseri sermayenin degeri
isletmenin goreli avantajina olan potansiyel katkiya gore degismektedir. Beseri
sermayenin essizligine bagli olarak isletme, bu degeri igsellestirir veya dissallastirir,
yani biinyesine katar veya disaridan temin eder. Beseri sermayenin essizliginin derecesi
i¢csellestirme veya digsallastirma yaninda kisa veya uzun vadeli sozlesme kararlarini
belirler ve bu iki kavram bir isletmedeki insan kaynaklar1 yonetimini ve mimarisini
sekillendirir.

Liu vd. (2003)’nun ¢alismasinda, igsletmelerin rekabet¢i durumlarina siirl katki
saglayacagini diigiindiikleri kisa donemli isler i¢in temizlik elemant, biiro memuru gibi
“sozlesmeli istihdam” yaptig1 ve dis isgiicli piyasasindan yararlandigi, yine eger beseri
sermayenin essizligi ¢ok yliksek degilse satig elemani, miisteri hizmetleri ajansi gibi
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“kazacg/ise dayal1 istihdam” yaptigt belirtilmistir. Bunun yan1 sira isletmeler, rekabetci
durumlarma smirlt katki yapacak ama essizligi yliksek beseri sermayeyi Orgiite
kazandirma konusunda yazilim miihendisi, danigsman gibi “ortakliga/ittifaka dayali
istihdam” yapmakta ve uzun vadede ¢alisanlart igsellestirmektedirler. Benzer sekilde,
isletmeler rekabetgi durumlarina katki saglayacak ve essizligi yiiksek beseri sermaye
i¢cin Ornegin analistler, makine miihendisi, Ar-Ge ¢alisant gibi “bilgi birikimine dayali
istihdam” bigimini se¢gmekte ve yine uzun vadede igsellestirmektedirler (Lepak & Snell,
1999; Rousseau, 1995; Tsui vd., 1995; Liu vd., 2003). Isletmelerin insan kaynagini
temin etme konusunda farkli yaklagimlart benimseyebilecegi ortaya kondugunda, insan
kaynaklar1 sisteminin de buna uygun olarak yapilandirilmasi gerekmektedir. Hatta bu
Ozgilinlesme Orgiitsel davranisa yon veren liderlik yaklasimlarinin ¢esitlenmesine kadar
kendini gosterebilmektedir. Yani farkli istihdam bigimleriyle olusturulan farkli gruplara
liderlik yapma konusunda da farkli yaklasimlara ihtiya¢ duyulabilecektir.

Bu baglamda liderlik ile ilgili literatiire bakildiginda ise, sistematik liderlik
calismalarinin  1930’larda  bagladigi, 1960’11 yillardan sonra liderlik tarzlarini
aciklamaya calisan ve konuya farkli perspektiflerden bakan ¢esitli liderlik kuramlarinin
olusturulmaya baslandig1r goriilmektedir. Liderlik davramisinin degisik boyutlarinin,
farkli durumsal faktorlere bagli olarak farkli performansa yol agtiginin kabuliine ragmen
(Fleishman,1973) liderlik ile ilgili aragtirmalar liderin bireysel performansi iizerinde
yayginlasmistir. Bununla birlikte liderligin calisanlarin etkin yonetiminde kritik rolii
olduguna dair kanitlar olmasina karsin, calisma birimi seviyesinde yapilan liderlik
arastirmalart azdir (Cogliser & Schriesheim,2000; Liu vd., 2003). Oysa ki farkli ¢aligan
gruplarinin  farkli karakteristikleri ve beklentileri olacagi (Lepak & Snell, 1999;
Osterman, 1987; Rousseau, 1995; Tsui vd., 1995; Liu vd., 2003) ve bu nedenle farkli
yonetime ihtiyag duyacaklari bir gercektir (Liu vd., 2003). Bu ¢alismada, anilan agikligi
kapatmaya yonelik olarak farkli istihdam bigimlerinin farkli liderlik ve catisma
yOnetimi tarzlarina ihtiya¢ duyacagi varsayimi esas alinmaktadir.

Bu c¢aligmada; stratejik insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda, liderlik ile ilgili
durumsallik teorilere dayanilarak, bazi liderlik tarzlarinin bazi istihdam gruplarindaki
calisanlarin yonetiminde daha etkili olacaginin 6ngoriildiigii liderlik tarzlari ve istihdam
diizenlemeleri tipolojisi (Liu vd., 2003) benimsenmistir. Buna goére Cox (1994) ve
Pearce ve arkadaslarinin (2000) g¢alismalarindan adapte edilerek Liu ve arkadaglari
(2003)’nca kavramsallastirilan dort liderlik tipi bu ¢alismada temel olarak alinmustir.
Bunlar Direktif Verici Liderlik (Directive Leadership), Etkilesimsel/Transaksiyonel
Liderlik (Transactional Leadership), Ddniistiiriicii Liderlik (Transformational
Leadership) ve Yetki Verici Liderlik (Empowering Leadership)’tir.

“Direktif verici liderligin” temelini olusturan ve liderin davraniglari {izerine
odaklanan ¢aligmalarin baginda McGregor’un X ve Y Teorisi (1960) gelir. Teoriye gore,
yoneticilerin davraniglarim1 belirleyen en Onemli faktorlerden birisi, onlarin insan
davraniglar1 hakkindaki varsayimlaridir. X teorisinde; liderler otoriterdir, astlarina
onlardan ne bekledikleri sdyler, yol gosterirler ve patronun kim oldugunun bilinmesini
isterler (McGregor,1960). Bununla birlikte Ohio State Universitesi Liderlik Caligmast,
liderlerin davramislar1 “yapiy1 harekete gecirme” (initiating structure) ve “anlayis”
(consideration) olmak iizere iki bagimsiz boyutta incelenmistir. Bu faktdrlerden
arasindan yapiyr baslatma, liderin davranislarinda ise ve isin tanimlanmasina verdigi
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agirhg ifade eder (Fleishman, 1953). Michigan Universitesi Caligmasi ise, etkili ve
etkili olamayan liderler arasindaki davranis farklarini bulmayi amaglamistir. Liderlik
davranist; ise yonelik (job-centered style) ve ¢alisana yonelik (employee-centered style)
yonelik olmak iizere iki sekilde belirlenmistir. Bu baglamda direktif verici liderler,
caliganlarinin beklenti ve ihtiyaglarindan ziyade ise yonelik tutum sergilemektedir (Katz
vd., 1950). Direktif verici liderlik tarzinda lider tim otoriteye, yonetime ve bilgelige
sahiptir. Ozel yap1 ve giice dayali mekanizmalara énem verir, yeterli is performansi
saglamak icin olasiliklara gore ceza veya ddiillendirme yontemini kullanir. Net hedefler
ve gorevlerin belirlenmesi, 6zel rehberlik ve ihtiyaclarin saglanmasi, ceza ve o6diil
kurallarinin  belirlenmesi ile yonetici lider, astlarinin net olarak isletmenin
zorunluluklarinin farkina varmasini saglar (Liu vd., 2003).

Bu caligmada incelenen ikinci liderlik tarzi olan “etkilesimsel/transaksiyonel
liderligin” temelini olusturan Vroom’un Beklenti Teorisi, bir orgiitte ¢alisanlar daha ¢ok
gayret sarf etmenin daha iyi bir is performansi yaratacagina, daha iyi is performansi ise
licretlerde artig gibi orgiitsel odiilleri beraberinde getirecegine ve bu 6ngdriilen orgiitsel
odillerin s6z konusu c¢alisanlarca degerlendirilecegine inandiklari zaman motive
edilebileceklerini savunur (Vroom, 1964). Bununla birlikte, Yol-Amag Teorisine gore
liderin gorevi astlarini harekete gegirmek, amaglari belirlemek ve bu amaglara ulasacak
yollar1 bulmalarina yardim etmektir. Bu kapsamda etkin liderlik, uygun liderlik tarzinin
duruma ve izleyenlerin ihtiyaclarina gore belirlenmesiyle olusur (House, 1971).
Transaksiyonel liderligin temelini olusturan bir bagka calisma olan Esitlik Teorisi’ne
gore bireyler, genel olarak bir esitlik durumu ararlar, daha agikgasi, orgiit icinde takas
iligkilerinde digerleriyle karsilastirildiginda adil ya da hakkaniyetli bir muamele
gordiikleri duygusu tagimalar1 dnemlidir. Bu agidan girdi (bireyin orgiite kattiklari)-¢ikti
(6rgiitiin bireye verdikleri) hesabi yaparlar (Adams, 1963). Sosyal Degisim Teorisine
gore ise, tim insan iligkilerinin 6ziinti 6znel olarak yapilan maliyet-fayda analizi ve
alternatiflerin mukayesesi olusturur. Buna gore, bir birey bir iligki neticesinde elde
edecegi faydanin, katlanacag yiikten daha az olduguna inanirsa, teoriye gére o birey o
iligskiyi sonlandirmayi tercih eder (Homans, 1961). Tiim bunlar kapsaminda Bass’a gore
(1997) transaksiyonel liderlik bir degis-tokustur. Lider izleyeni, izleyenin anlagma
iizerine sergiledigi rolden dolay:1 o6diillendirir. Burns’a (1978)’e gore transaksiyonel
liderler izleyenlerin isteklerini yerine getirerek onlardan destek isterlerken, onlarin bu
destegine karsilik onlara isteklerini verir. Tracey ve Hinkin (1998)’e gore transaksiyonel
liderlik, orgiit icindeki yasal ve biirokratik otoriteye dayanir. Transaksiyonel liderler is
standartlarini, gorevleri ve amagclart vurgular, gérevin tamamlanmasina ve Orgiitsel
odiillere 6nem verirler.

Liderlikte cagdas yaklasimlar baslig1 altinda Burns ve Bass (1978)’1n getirdigi
yeni ayirim, Transaksiyonel ve Transformasyonel Liderlik Yaklagimidir. Bu yaklagima
gore gecmisle bugiinii bagdastiranlar transaksiyonel liderler iken, bugiin ile gelecegi
bagdastiranlar ise transformasyonel liderler olarak adlandirilmaktadirlar (Tabak, 2001).
Bu kapsamda transformasyonel liderligin temelini olusturan Karizma Sosyolojisi’nde
Weber, karizma terimini "karizmatik yetki" seklinde kullanmustir. Yetkiyi, "belirli bir
grubun, belirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasiligl" seklinde tanimlayan
Weber, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve ussal-yasal yetki olmak iizere ii¢ tiir
yetkiden soz etmektedir (Baransel, 1993:168). Burada karizmatik yetki, lidere yonelik
kisisel bir atiftir (Miner, 1988:422). House’un Karizmatik Liderlik Teorisine gore
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(1977) gore karizmatik liderler izleyicileri {izerinde derin ve miistesna etkilere
sahiplerdir. Izleyicileri, liderin inanglarim1 "dogru" olarak algilarlar, lideri sorgusuz
sualsiz kabul ederler ve ona géniilden ve memnuniyetle itaat ederler. izleyiciler, bu tiir
liderlere kars1 sevgi ve sefkat hisleri besler, grubun ya da orgiittiin misyonuna coskuyla
baglanirlar, misyonun basarilmasina katkida bulunabileceklerine inanirlar ve yiiksek
performans hedefleri vardir. House, karizmatik liderlerin yiiksek bir 6zgiivene sahip
olma, yiiksek bir etkileme ve baskin olma ihtiyaci ve kendi inanglarinin ahlaki yonden
dogru olduguna giiclii bir sekilde ikna etme gibi {i¢ temel kisisel karakteristige sahip
olduklarmi ifade etmistir (Kiling, 2001).

“Transformasyonel/doniisiimcii liderlik” kavramy, ilk kez Burns tarafindan 1978
yilinda etkilesimsel liderlik kavramui ile birlikte ortaya atilmistir (Bass, 1999:9) Kavram
olarak doéniisiimcii liderligin ilk ortaya atildigi donemde, Burns ve arkadaslari (1978)
tarafindan, bu kavram ile ilgili olarak yapilan ¢alismalarda, 6zellikle irade, 6z-giiven,
vizyon ve ahlaki yiicelik gibi karizmatik nitelikler {izerinde durulmustur. Bass (1985)
bunlara, aile degerleri, giiclii ananeler, igsel ¢atigmanin yoklugu, rol modelleme (model
olusturma), yetiskinlik deneyimleri, gii¢ kullanimina doniik yaklagimlar, heyecan, hirs
ve idealler gibi ¢esitli olasiliklar: da eklemistir (Bolat & Seymen, 2002:63). Buna gore
dontsiimeti liderligin dort boyutu; karizmatik liderlik, ilham verici liderlik, bireye
yonelik ilgi ve zihinsel tesvik olarak siralanmaktadir (Aykut, 2000:33-50; Erdal,
2007:32).

Bu calismadaki liderlik tarzlar1 iginde son olarak yer alan “yetki verici liderligin”
teorik temelini olusturan Sosyal Bilis Teorisinde, insan davramiglari, karsilikli
nedensellik ile siirekli olarak etkilesim i¢inde olan kisisel faktorler, davranis ve gevresel
etkiler olmak iizere ti¢ karsilikli etki ile aciklanmir. Bunlar insanin gevresini
sekillendirebilecegi gibi ¢evrenin de insani sekillendirdigi ¢ok dinamik iliskiler olup,
buradaki degisim iki yonliidiir (Bandura, 1977; 1986; 1989). Sosyal Bilis Teorisi’nin
altyapisini olusturan Sosyal Ogrenme Teorisi; Rotter (1954) ve Bandura (1977)’nin
yaptigi farkli arastirmalarin  bir sonucudur. Bandura’nin teorisi ¢ocuklarmm ve
yetiskinlerin nasil bilingli bir gekilde sosyal deneyimleri {izerinde ¢alistiklari ve bu
bilincin daha sonra nasil davraniglarimi  ve gelisimlerini etkiledigi iizerine
yogunlagmistir. (Bandura, 1986). Bunun yani sira, Bandura ¢ift tarafli benimseyis, 6z-
yeterlilik ve sebep sonug arasinda zaman i¢inde degisimler olabilecegi fikri gibi birkag
onemli kavram sunmustur. Bandura’ya gore 6grenmede temel kavramlar “taklit, gézlem
ve model alma”dir. Yetki verici liderligin temelini olusturan bir baska g¢alisma olan
“katilime1 yonetim” arastirmasina gore, insanin kisilik gelisimi, gizilgiiclerinin ve
etkililiginin gelisimi ve Orgiitlerdeki zihinsel saglik sorunlari iizerinde durulmustur
(Likert, 1967). Burada odak noktasi, bireylerin psikolojik gelisimleridir. Katilma insan
bliylime ve gelisimini saglayici bir ara¢ olarak ele alinir (Dachler & Wilpert,1974).
Kisacasi, yetki verici liderlikte liderlerin misyonu, g¢alisanlara kendi potansiyellerini
kesfetme ve isletmeye tam katki saglamak iizere kendilerini yetistirme konusunda yol
gostermektir. Firsatlarla ilgili diisiinmeyi destekleme, 6z-liderlige odaklanma, amaglarin
katilimer olarak olusturulmasi, takim ¢aligmasim giiglendirme, ¢alisanlarin 6z-liderlere
doniistimlerinin kolaylagtirilmasi bu liderligin tipik 6zellikleridir (Liu vd., 2003).

Tiim bu kavramsal temellerin 15181nda, istihdam bigimleri ve liderlik tarzlarini bir
tipoloji altinda toplayan Liu vd. (2003) tarafindan yapilan ¢alismada farkli istihdam
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diizenlemeleri altindaki calisanlarin istekleri ve gereksinimleri ile liderlik tarzlarini
eslestiren bir model Onerilmektedir. Bu oneriler iki temel varsayima dayanmakta olup
ilk varsayima gore, farkli istthdam bi¢imlerinin, galisanlar ve kuruluslar arasinda farkli
psikolojik zorunluluklar ve altta yatan farkli amaglar ile iligkili oldugu belirtilmektedir.
Ikinci olarak ise, her bir istihdam big¢iminin 6zellikleri ile daha uyumlu olan liderlik
tarzlart daha basarilt olma egiliminde oldugu vurgulanmaktadir. Liu vd. (2003) adi
gegen caligmasina gore, beseri sermayenin etkili yonetimi, liderlik tarzi ile ¢aliganlar
arasinda istihdam degis tokusuna dayandirilir. Bundan hareketle yonetici liderligin
sozlesmeli islerde; transaksiyonel liderligin kazang/is temelli istthdam bic¢iminde;
dontistiiriicii liderligin ortaklik/ittifak temelli istihdam bigiminde ve yetki verici
liderligin ise bilgi temelli istihdam modelinde etkili liderlik sekli olacagi 6ngoriilmiistiir.
Bknz Tablo-1

Tablo-1: isletmelerdeki istihdam Bicimlerinin, Liderlik Tarzlar ile Eslestirilmesi

Yiiksek
Istihdam Sekli: istihdam Sekli:
w Miittefik/Ortaklik Bilgi Temelli
<§t 5 Liderlik Tarz: Liderlik Tarz::
= 5 Doniistiiriicii (Transformasyonel) Giiglendirme (Yetkilendirme)
2 ‘@ | Istihdam Sekli: Istihdam Sekli:
" | Sézlesme Kazang/is temelli
@ Liderlik Tarz: Liderlik Tarz::
Direktif Transaksiyonel
Diisiik BESERI SERMAYE DEGERI

Kaynak: Liu vd.,2003

Gelistirilmis olan bu tipolojideki iki temel boyuttan birincisi olan “beseri
sermaye degeri”, istihdam edilen insan kaynagimin teknik ve veya mesleki bilgi ve
egitimi kapsaminda igletmenin rekabet¢i durumuna potansiyel katkisi olarak
degerlendirilirken; taklit edilemezlik (beseri sermaye essizligi) kavrami ise, bu insan
kaynagimin becerilerinin essizligi kapsaminda isletmenin rekabet¢i durumuna potansiyel
katkis1 olarak belirlenmistir. Buna gore, isletmeler beseri sermaye essizligi yiiksek olan
insan kaynagimni igsellestirir ve uzun vadeli istihdam etmeye odaklanir. Buna karsin,
beseri sermaye essizligi diigiik olanlar1 digsallagtirir ve kisa vadede digaridan temin etme
yoluna giderler. Isletmeler beseri sermaye essizligi ve degeri yiiksek olan istihdam
kaynagint uzun vadede igsellestirirken, gii¢lendirici, yetki verici liderlik tarzi ile
yaklagtiginda daha ¢ok verim alinmaktadir. Taklit edilemezligi yiliksek ancak beseri
sermaye degeri diisiik olan insan kaynagini uzun vadede igsellestirildigi ve bu tip i¢in
dontistiiricii liderlik tarzi ile yaklasildiginda da daha ¢ok verim almak miimkiin
goriinmektedir. Bunlara karsin, taklit edilemezligi ve degeri diisiik olan insan kaynagi
kisa vadede isletme ihtiyaglarina gore disaridan temin edilir ve bu istihdam
diizenlemesinde yonetici, direktif verici liderlik tarzi daha etkilidir. Son olarak da,
beseri sermaye degerinin yiiksek, ancak taklit edilemezligi diisiik olan insan kaynaginin
ise yine ihtiyaca gore disaridan temin edilebilecegi ve transaksiyonel liderlik tarzinin
daha etkili olacag: saptamalarinda bulunulmustur (Liu vd., 2003).
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3. Catisma Yonetimi

Yukarida anilan istihdam diizenlemeleri ve liderlik tarzlari arasindaki iligki hangi
kapsamda olursa olsun, liderlerin en Onemli islevlerinden birisi de isletmeler
bilinyesindeki c¢atigmalarin yonetilmesidir. Bu baglamda, isletmelerdeki istihdam
bigimleri ile liderlik tarzlari arasinda yukarida kurulan iliskiye ilave olarak orgiitsel
catisma tarzlariyla da bir baglanti kurulmasimin 6nemli olacagina inanilmaktadir. Bu
goriisiin temelinde giiniimiizde liderlerin ¢atigsmalart yonetiminde 6nemli bir kaynagi bu
alana aktarmalart gelmektedir. Catisma kavraminin tanimi, arastirmacilarin ¢atismayi
bir ¢ikt1, bir siire¢ veya bir iletisim bigimi olarak algilamalarina bagli olarak farkliliklar
gostermektedir (Alexander, 1995:33). Robbins (1974:15) catismanin genel anlamda,
“her ftiirli karsi koyma ve karsilikli olumsuz iliski anlamina geldigini, giiciin,
kaynaklarin veya toplumsal pozisyonlarn azligina ve degisen deger yargilarina
dayandigini” sdylemektedir. Stoner ve Freeman (1989) catismayi, “iki ya da daha fazla
Orgiit iiyesi ya da grup arasinda fonksiyonel bagimliligi olan islerde g¢aligsmalarinin
gerekliliginden ve/veya farkli statiiler, amaglar, degerler ya da algilamalara sahip
olmalarindan dolayi ortaya ¢ikan bir anlagmazlik” olarak tanimlar. Rahim (1985:81) ise
catismay1 “birey ve gruplarin i¢indeki veya aralarindaki uyumsuzluk veya anlagmazlik
bi¢iminde kendini gosteren bir etkilesim durumu olarak ifade etmistir. March ve Simon
(1958) birey diizeyli ¢atigmalara agirlik veren tanimlamasinda kavrami “standart karar
verme mekanizmalarinda bir bozulma ve bu bozulma sonucu olarak bireyin uygun
eylem segenegini secmede giicliife ugramasi” seklinde ifade etmistir. Hocker ve
Wilmot (2001:8) ise catigmayi, “iki veya daha fazla tarafin isteklerinin birbirleriyle
uyusmamasi sonucu ortaya ¢ikan anlagmazliklar” ve “bir tarafin ulagsmaya calistigt
amaglara bagka bir tarafin miidahale ettigi, kit kaynaklar1 ve birbiriyle uyusmayan
amaglar1 olan en az iki taraf arasindaki miicadele” olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel ¢atigma ile ilgili tarihsel gelisim siirecindeki yaklagimlara bakildiginda,
catismanin Onlenebilen bir durum olarak goriilmesi, ardindan 6rgiitiin kaginilmaz bir
gercegi olarak algilanmasi ve son olarak da Orgiit i¢in olumlu sonuglar yaratabilen bir
durum olarak goriilmesine kadar degisen bir siiregten gectigi goriilmektedir (Tosi vd.,
2000:279). Geleneksel yaklagimin her tiirlii ¢atigmayi islevsel olmaktan uzak ve orgiite
zarar verici olusumlar olarak gormesine karsilik “davranigsal yonetim diisiincesi”
icerisinde Orgiitte ortaya ¢ikan ¢atigmalardan en azindan bir kisminin bazi sorunlarin
varligina isaret etmeleri ve s6z konusu sorunlara daha saglikli ¢éziimler gelistirebilmesi
icin yonetimi harekete gegirmeleri nedeniyle “islevsel catisma” geklinde
nitelendirilmesi goriisii hakimdir (Simsek, 1987:12). Davranissal yaklagimcilar, genel
olarak catigmanin bireyler ve gruplar arasi farkliliklardan dogdugunu, ¢atigmanin yok
edilmesinin bu farkliliklarin ortadan kaldirilmasi anlamina geldigini ileri siirerek, bunun
olanaksizligin1 belirtmisler, bireyler ve gruplar arasindaki catigmalarin benimsenip,
desteklenmesi gerektigini savunmusglardir (Tekarslan vd., 2000:272).

Orgiitlerde meydana gelen catismalar1 modern bir yaklasimla ortaya koyanlar,
literatiire ““etkilesimciler” olarak girmiglerdir. Bu yaklagim, davranigsal yaklasimdan
farkli olarak optimal diizeyde bir catismay1 agikca desteklemeye yonelir ve ¢atigma
yonetimini, giidiileme ve ¢oziim ydntemlerini de kapsayacak sekilde tanimlar (Baysal
ve Tekarslan, 1996:308; Sokmen ve Yazicioglu, 2005:3). Etkilesimci Yaklagim;
bariscil, isbirlik¢i, sakin ve asirt uyumlu bir grubun duragan, ilgisiz, degisim ve yenilik
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ihtiyaclarina tepkisiz kalma egiliminde oldugu mantigindan hareketle, makul diizeydeki
bir catismanin yonetici tarafindan desteklenmesinin, s6z konusu sistemin yaraticiligini,
Ozelestiri yapma yetenegini ve yasamini siirdiirebilirligini saglayacagint 6ne
stirmektedir (Rollinson vd., 1998:402; Tekarslan vd., 2000:272; S6kmen & Yazicioglu,
2005:4).

Catigmayla ilgili literatiir incelendiginde ¢atigmayr ¢ézmek ve ¢atismay1
yonetmek kavramlarinin  karigtirildigi, hatta  birbirlerinin - yerine  kullanildig1
goriilmektedir. Catigma yonetiminin bir bi¢imi olan ¢atigsmay1 ¢dzme yaklagimlari, her
durumda ¢oziimleme isleminin en dogru karar oldugunu savunur. “Catismay1 ¢ézme”
(conflict resolution), catismanin tamamiyla ortadan kaldirilmasini savunurken; ¢atigma
yonetimi (conflict management), bazi durumlarda makul ve iliml bir ¢atigsma diizeyinin,
orgiitiin verimliligi ve stirekliligi agisindan gerekli oldugunu savunmaktadir (Rahim vd.,
1999:155). Bu ¢alismada da catisma kavramina, etkili yonetilmesi durumunda orgiite
faydalar saglayabilecek bir husus olarak “etkilesimci”  yaklasimla ve “catisma
yonetimi” agilarindan bakilmakta ve bu kapsamda farkli istihdam bigimleri ve liderlik
tarzlari ile ¢atigsma yonetimi tarzlari arasinda iligski kurulmaya ¢aligilmaktadir.

Cesitli diigiiniirler tarafindan catismalarin yonetimine yonelik teknikler ortaya
atilmistir. Ancak gatigsmalarin yonetimine iliskin teknikleri ilk defa Blake, Shepard ve
Mouton (1964:10) sistematik ve analitik bir bicimde incelemislerdir. Blake, Shepard ve
Mouton’a (1964) gore ¢atigmalarin yonetim yontemleri; ¢catigmalarin kaginilmaz oldugu
ve anlagsmanin miimkiin olmadigt; ¢atismanin mutlak olmadigi ancak anlagmanin da
miimkiin olmadigr ve de catisma olsa da anlasmanin miimkiin oldugu durumlarda
aktiften pasife dogru ii¢ cesit ¢oziim teknigi seti bulunmaktadir. Catisma ydnetimi
profesyonel ilgiyi ilk olarak 1960’l1 yillarda Blake ve Mouton’in yaptigi arastirmayla
gdrmiistiir Bu kapsamda Blake ve Mouton (1964) “Catisma Yonetim Bicimleri Ol¢egi”
calismasinda; isb6limii, uzlagsma, zorlama, geri ¢ekilme ve problem ¢6zme stratejileri
olmak iizere bes tane ¢atisma ¢dzme stratejisi gelistirmistir (Ungiiren, 2008:889).
Wiggins ve Wiggins (1994) ise catigma yOnetimi stratejilerini geri ¢ekilme, uzlagma,
koprii olusturma, telafi etme ve pay biiyiitme olarak bes gruba ayirmistir. Catisma
yonetim tarzlar ile ilgili olarak ise karsimiza ¢ikan bir diger model Thomas ve Rahim
ve Bonoma tarafindan gelistirilen “Catigma Yonetim Modelleri” dir. Thomas (1992),
rekabet, isbirligi, uzlagsma, kaginma ve uyma olarak tanimladigi bes catisma ydnetim
tarzint, “igbirligi” (karsi tarafin isteklerini yerine getirme arzusu) ve “¢ikarcilik” (kendi
ciktilarina olan ilgi) boyutlarinda siniflandirarak agiklamaktadir (Thomas, 1992:266).
Rahim ve Bonoma (1979) ise tiimlestirme, 6diin verme, hilkmetme, kaginma ve uzlasma
olarak tanimladig1 bes catisma yonetim tarzini “kendine ilgi diizeyi” ve “digerlerine ilgi
diizeyi” boyutlarinda simiflandirmaktadir (Yiirtir, 2009:25). Tiim bunlar goz Oniinde
bulunduruldugunda g¢atisma yonetim tarzlarma iliskin yapilan arastirmalarda ortaya
cikan ortak yargida “ikili flgi Modeli” (Dual Concerns Model) kapsaminda; problem
¢Oziicii (isbirlik¢i), rekabet¢i (hilkmedici-miicadeleci), uzlasmaci (taviz verici),
kaginmaci (ihmal edici) ve uyusmaci (teslimiyetgi) olarak ¢atigma yonetiminde bes ayri
tarzin kullanildigi gériilmektedir (Rubin vd., 1994; Lewicki vd., 2003:22).

Rekabetci (hiikmedici-miicadeleci) ¢atigma yonetim tarzinda aktdrlerin kendi
¢iktilarina ve isteklerine olan ilgisi yogun oldugundan, karsi tarafin isteklerinin yerine
gelip gelmemesiyle fazla ilgilenmezler. Pruit ve Rubin (1986)’in belirttigi gibi bu
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stratejiyi benimseyen taraflar, kargi tarafi teslim olmasi i¢in ikna etmeye calisirlar.
Uyusmaci (teslimiyetgi) stratejide ise bunun tam aksine taraflardan biri kendi istek ve
¢iktilar1 ne olursa olsun kars1 tarafin kazanmasina izin verir. Bunun yani sira, kaginmact
(thmalci) stratejide taraflarin kendi ¢iktilarina ve isteklerine oldugu kadar karsi tarafin
c¢iktilarina ve isteklerine ilgisi de son derece azdir. Cogunlukla bu tarz, sessiz kalmak ve
pasiflikle es anlamlidir. Problem ¢6ziicli (isbirlik¢i) yaklasimda ise taraflarin ortak
kazanimi 6nemlidir. Kendi istek ve ¢iktilarina ne kadar ilgi duyulursa, kars: tarafinkine
de o kadar hassasiyet gosterilir. (Lewicki vd., 2003:23). Kisacasi, kisinin hem
kendisinin hem de baskalarinin isteklerine odakli yaklasimi ¢atisma yonetimi
tarzlarindan problem ¢ozme (biitiinlesme, isbirligi) tarzini, kisinin kendi ve digerlerinin
isteklerine odaklanmamasi yaklagimi ka¢inma tarzini, kisinin sadece kendi isteklerine
odaklanmas1 rekabet (tahakkiim, giic kullanma, hiikmetme) tarzini, Kisinin kendi
isteklerinden ziyade baskalarinin isteklerine yonelmesi ise uyusma tarzini benimsedigini
ifade etmektedir (Ungiiren, 2008:891).

Orgiitsel yasamin ayrilmaz parcast olan g¢atisma, klasik yaklasimcilarin ileri
stirdiigii gibi her zaman yikict ve bozucu degildirler. Catigmalar etkin bir sekilde
yonetildikleri takdirde yikici ve bozucu sonuglara neden olmaktan ¢ok, oOrgiitlerin
etkinligi ve verimliligi tizerinde pozitif etkileri oldugu gibi orgiitsel degisimi ve bdylece
orgiitiin siirekliligini de saglayabilecektir (Sahin, Emini & Unsal; 2007:560). Bunun
saglanmasi i¢in de mevcut istihdam bigimleri ve liderlik tarzlari ile isletmelerdeki
catisma yOnetimi tarzlarinin da uygun sekilde biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle, bu caligmada gatisma ¢ézme stratejileri iizerinde degil, catigma yoOnetimi
tarzlart lizerinde durmus, Pruit ve Rubin (1986) tarafindan catisma yonetimi tarzlari
olarak kavramsallastirilan “Ikili Tlgi Modeli” temel alinmustir.

4. Liderlik Tarzlan ve istihdam Diizenlemelerinin Catisma Yonetimi Tarzlariyla
Uyumlandirilmasina Yonelik Onermeler

Giliniimiizde, belirli bir amact ger¢eklestirmek i¢in farkli insanlarin olusturdugu
orgiitlerde catismalar kagimlmaz bir hal almustir. Orgiitii olusturan insanlarin deger,
yetenek, amag, beklenti, kisilik ve algi farkliliklarindan kaynaklanan gatigsmalarin etkili
yonetilebilmesiyle birlikte Orgiite katkida bulunabilmesi, liderlerin kurum igindeki
catigmalar etkin bir bigimde yonetmesine baglidir. Tiim bunlardan hareketle, 6rgiitlerin
sahip olduklart beseri sermayeyi etkili bir sekilde degerlendirebilmeleri maksadiyla;
farkli istihdam gruplarinin etkin yonetiminde yani isletmedeki mevcut istihdam
bicimlerinde kritik rolii oldugu bilinen farkl: liderlik tarzlarinin, érgiit icindeki uyum ve
koordinasyonunu ve dolayisiyla verimliligi arttirmak i¢in hangi ¢atigma yonetimi tarzini
tercih edecekleri onemli ve fazla ¢alisilmamis bir konudur.

Bu calismada, Rousseau (1995) ve Tsui (1995, 1997)’nin taslaklarini da igine
alacak sekilde Lepak ve Snell (1999)’nin tanimladig1 ve Liu vd. (2003) da kullandig:
dort degisik istihdam tipi (sozlesmeli, kazang/is temelli, bilgi temelli ve ortaklik/ittifak
temelli) ve bu istihdam tipleri ile daha etkili olacagi Liu ve arkadaslar1 (2003)’nca
ongoriilen liderlik tarzlari (direktif verici, transaksiyonel, dontstiiriicii, yetki verici) ile
catisma yoOnetimi tarzlari (uyusmacit, problem ¢oziicii, uzlasmaci, kaginmaci, rekabetci)
eslestirilerek asagidaki modeldeki gibi tasnif edilmeye calisiimistir. Ozellikle yabanci
literatiirde, olusturdugu hipotezleri biinyesinde test etmeyi amaglamayan ¢aligmalar da
mevcuttur. Bu ¢alismada da hipotezler ve onlarin testi yer almamakta bunun yerime
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gelecekteki caligmalara 151k tutmak ve o calismalar i¢in hipotez iiretilmesine katkida
bulunmak amaciyla bazi énermeler yapilmustir.

Tablo-2: istihdam Bigimleri ve Liderlik Tarzlar ile Catisma Yénetimi Tarzlarimn
Uyumlandirilmasi

Yiiksek
T Istihdam Sekli: Istihdam Sekli:
3 g Ortaklik/ittifak Temelli Is Gelistirme/ Bilgi Temelli
E d Liderlik Tarzi: Liderlik Tarzi:
=) Déniistiiriicti (Transformasyonel) Giiglendirme (Yetkilendirme)
I;_J E Catisma Yonetimi Tarzi: Catisma Yonetimi Tarzi:
<= Problem Coziicii (Isbirlikgi) Problem Coziicii (Isbirlikgi)
=8 [lstihdam Sekli: istihdam Sekli:
w £ SozlesmeTemelli Kazang/Is Temelli
= i Liderlik Tarz: Liderlik Tarz:
= § Direktif Verici Transaksiyonel
g e Catisma Yonetimi Tarzi: Catisma Yonetimi Tarzi:
Rekabetci (Hiikmedici) Uzlasmaci (Taviz Verici)
Diisiik BESERI SERMAYE DEGERI

Onermel: Isletmelerin kisa vadede ihtiyaglarina gore disaridan istihdam
edecekleri beseri sermaye degeri (sdzlesme tiirii istihdam bigimi) ve taklit edilemezligi
(essizligi) diisiik olan insan kaynaginin yonetiminde daha etkili olacagi ongoriilen
direktif verici liderler, ¢alisanlar1 ile aralarinda dogabilecek catismalarin yonetiminde
“rekabetci-hitkmedici” ¢atigma yonetimi tarzini tercih edebileceklerdir.

Buna gore igletmeler i¢in insan kaynagi stratejik deger ve becerilerinin essizligi
acisindan farklilik gosterebilecektir (Lepak & Snell, 1999). Beseri sermayenin degeri
isletmenin goreli avantajina potansiyel katkiya gore, beseri sermayenin essizligi ise
insan kaynaginin becerilerinin essizligine gore diisiik ya da yiliksek olabilmektedir. Buna
bagli olarak isletme, bu degeri igsellestirir yani biinyesine uzun vadede katmaya
calisabilir ya da digsallastirir yani kisa vadede ihtiyacina gore disaridan temin etme
yoluna gidebilir. Bu kapsamda isletmeler kisa vadede ihtiyaglarina gore disaridan temin
yoluna gidecekleri, beseri sermaye essizligi ve degeri diisiik insan kaynagi icin
“s6zlesmeli istihdam1” tercih edebilecektir.

Bu istihdam grubunun ydnetiminde tiim otoriteye sahip, yeterli is performansini
saglamak i¢in ceza ve ddiillendirme yontemini kullanan, c¢alisanlarina net hedefler ve
gorevler belirleyen ve astlarinin net olarak isletmenin zorunluluklarinin farkina
varmasini saglayan “direktif verici liderler” daha etkili olabilecekler ve ¢alisanlari ile
olasi catigmalarin yonetiminde ise isletme ¢iktilarina olan ilgileri ¢aliganlarinin ¢iktt ve
isteklerine olan ilgilerinden ¢ok daha fazla olacagi i¢in muhtemelen ‘“rekabetgi-
hiikmedici” ¢atisma yonetimi tarzimi tercih edebileceklerdir. Karsilikli iki rakibin yer
aldigy, sifir toplaml bir iliskinin farz edildigi, genellikle giice dayanan, kisa donemli
zaferlere odaklanan ve uzun dénemli yikici neticelerle sonuglanan yaklagimlar: iginde
barindiran rekabetci catisma yonetimi tarzlari, bu yonlerden dolay1 6zellikle direktif
verici liderler ile bagdastirilabilir.
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Onerme 2: Isletmelerin kisa vadede ihtiyaclarina gore disaridan istihdam
edecekleri (sozlesme istihdam bigimi) beseri sermaye degeri yilksek ancak taklit
edilemezligi (essizligi) diisik olan insan kaynaginin ydnetiminde daha etkili olacagi
ongoriilen “transaksiyonel liderler”, ¢alisanlari ile aralarinda dogabilecek catigmalarin
yonetiminde “uzlagmaci” ¢atisma yonetimi tarzini tercih edebileceklerdir.

Bu Onerme baglaminda igletmeler beseri sermaye degeri yani isletme igin
stratejik degeri yiiksek ancak beseri sermaye essizligi diisiikk yani becerilerinin essizligi
diistik olan insan kaynagini yine “sozlesme istthdam bigimiyle” birlikte kisa vadede
disaridan temin yoluna gidecekleri Ongoriilmektedir. Ciinkii bu insan kaynaginin
isletmelerin rekabet¢i durumlarina katkilar: olacak ancak, becerilerinin essizligi diisiik
oldugu icin isletme bu kaynag: i¢sellestirmekten ziyade ihtiyaci 6l¢iisiinde disaridan
temin edecektir. Isletmeler i¢in bu tip insan kaynagi “kazang/is temelli” istihdam ile
elde edilebilecektir.

Bu istihdam bigininde orgiit iginde yasal ve biirokratik otoriteye dayanan, is
standartlarini, goérevleri ve amaglar1 vurgulayan, gérevin tamamlanmasina ve orgiitsel
odiillere dnem veren “transaksiyonel” liderler daha etkili olabilecekler ve calisanlari ile
olasi catigmalarin yonetiminde; astlarinin isletmenin rekabet¢i durumuna katki
saglayacak yani stratejik degeri yiiksek insan kaynagi olmasindan hareketle; isletme
ciktilarina olan ilgisi ile ¢alisanlarinin ¢iktilarina olan ilgisi benzer diizeyde olacak ve
muhtemelen “uzlagsmaci” ¢atigma yonetim tarzini tercih edebileceklerdir.

Transaksiyonel liderlerin genel kisilik 6zelliklerinden olan uyumlulugun pozitif
sosyal iligkileri devam ettirme motivasyonu ile iligkisi disiiniildiigiinde, isbirligi ve
uzlagma ile pozitif yonde iliskisi oldugundan (Park & Antonioni,2007), drgiitte ¢alisan
grubu kazang temelli olarak istihdam edildiginde, ¢aliganlar kazandikg¢a isletmenin de
kazanacagi bir “kazan-kazan” iliskisi ancak bu sayede tesis edilebilecektir.

Onerme 3: Isletmelerin uzun vadede icsellestirdigi, beseri sermaye degeri diisiik
ancak taklit edilemezligi (essizligi) yiiksek olan insan kaynagmin yonetiminde
(ortaklik/ittifak istihdam bi¢iminde) daha etkili olacagi Ongorillen “donistiiriicii
liderler”, c¢alisanlart ile aralarinda dogabilecek ¢atigmalarin yonetiminde “problem
¢oziicii-igbirlik¢i” ¢atigma yonetimi tarzini tercih edebilecekleri diisiiniilmektedir.

Bu baglamda isletmeler stratejik degeri diisiik ancak becerilerinin essizligi
yiiksek insan kaynagini uzun vadede igsellestirmek isteyecek ve ortaklik/ittifaka dayali
istihdama yonelebilecektir. Bu istihdam grubunun ydnetiminde ¢alisanlar: iizerinde bir
karizma giicii olan, ¢alisanlarma ilham veren, bireye yonelik ilgi gosteren ve
calisanlarint zihnen de tesvik ederek onlarin doniisiimiine yardimct olup vizyonlarini
degistiren “transformasyonel” (doniisiimcii) liderler daha etkili olabilecekler ve
calisanlar1 ile olast ¢atigmalarin yonetiminde isletme ¢iktilarina oldugu kadar
calisanlarinin da ¢iktilarina yiiksek ilgi gostererek “problem ¢oziicii-igbirlike¢i” catisma
yonetim tarzini tercih edebileceklerdir.

Bununla birlikte catisma ¢6ziim yaklagimlari olusturmada, genellikle yiiksek
seviyede 0z disiplinli olan doniisiimcii liderlerin isbirligi stratejisini devam ettirmede
diistik seviyedekilere gore daha basarili olabilecekleri diigiiniilebilir. Yine doniistiiriicii
liderlerin temel kisilik 6zelliklerinin ¢atigma ¢ézmeye etkilerine bakildiginda; ¢atigma
¢ozme yaklagimlart olusturmada ele alinan kiiltiiriin etkileri ve c¢atisma siirecine
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odaklanma, o6zellikle isbirlik¢ci c¢atisma c¢ozme yaklasimlari olugturmada etkili
olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayni zamanda bireylerin bulunduklart kiiltiirden
etkilenmesi yaninda, kisiler arast bireysel farkliliklarinin olmasi, catisma ¢d6zme
slire¢lerini ve ¢6ziim yaklagimlarini etkileyebilecektir.

Onerme 4: Isletmelerin uzun vadede icsellestirdigi, beseri sermaye degeri ve
taklit edilemezligi (essizligi) yiiksek olan insan kaynaginin yonetiminde (is gelistirme-
bilgi temelli istthdam bigimi) daha etkili olacagi ongdriilen “yetki verici liderler”,
calisanlar1 ile aralarinda dogabilecek catigsmalarin yonetiminde “problem ¢oziicii-
isbirlik¢i” ¢catigma yonetimi tarzini tercih edebilecektir.

Isletmelerin stratejik degeri ve becerilerin essizligi yiiksek insan kaynagini yine
uzun vadede igsellestirerek biinyesine katmak isteyecegi ongdriildiigiinde, anilan insan
kaynag is gelistirme-bilgi temelli olarak istihdam edilecektir. Isletmeler icin bu kadar
degerli insan kaynaginin yonetiminde ise ¢alisanlarina ve isletmeye tam katki saglamak
lizere yetki veren, firsatlarla ilgili diisiinmeye destekleyen, amaglar1 katilimci olarak
olusturmaya ¢alisan, takim ¢alismasimi giiclendiren, c¢alisanlarmin 6z-liderlere
doniistimiinii kolaylastiran “yetki verici liderlerin” daha etkili olabilecegi ve calisanlari
ile olasi gatismalarin yonetiminde isletme ¢iktilarina oldugu kadar calisanlarinin da
beklenti ve ¢iktilarina ilgi duyarak “problem ¢o6ziicii-isbirlik¢i” catigma ydnetim tarzini
tercih edebilecegi diistiniilmektedir.

Isbirlikgi stratejiler, genellikle rakibin olmadig1, genellikle sifir toplam olmayan
bakis agilari seklinde tanimlanan ve pozitif uzun donemli neticeler elde etmeye yonelik
yaklagimlar olarak (Jandt & Pedersen, 1996:5) genellikle uzun doénemli sonuglar
saglayan yiiksek performanshi bir liderlik bigimi olan yetki verici liderler ile
bagdastirilmistir. Yetki verme, astlara istenmeyen, zor ve rutin isleri vermek seklinde
degil, en az miidahale ile projelerin etkin bir sekilde tamamlanmasini saglamak seklinde
algilanmalidir. Bu durum, astlar1 calistirmak, motive etmek, ellerindeki gorevi
basarmalarini saglamak igin onlar1 egitmek cabalarinin basariyla neticelenmesi igin
sorumluluk ve mesuliyet devretme gibi siirekli devam eden bir siireci tanimlamaktadir.

5. Sonug ve Tartiyma

Gliniimiiziin rekabetgi ve hizla degisen is diinyasinda isletmeler siirdiirebilir
rekabet avantaji saglayabilmelerinin yolunu aramaktadir. Rekabet edebilmek ve onu
stirdiirebilmek, hayatta kalabilmek adina igletmeler i¢in ¢ok dnemli olmaya baglamistir.
Gliniimiiz is diinyasinda isletmelere bu avantaj1 saglayabilecek, taklit edilemez degerin
beseri sermaye oldugunun anlasilmasi {izerine, insan kaynaklarinin etkin ydnetimine ve
isletmenin diger stratejileri ile birlestirilmesi daha ¢ok dnem kazanmistir. Bu noktada,
insan kaynaklar1 departmanlarma ne kadar goérev diisliyorsa, esas olarak isletme
stratejilerinin icrasindan sorumlu olan ve liderlik 6zelligine sahip olmasi beklenen
yoneticilere de ¢cok daha fazla gorev diismektedir.

Bu gelismeler kapsaminda ¢atisma konusundaki ¢aligsmalarin sayist glinlimiizde
artnustir. Ozellikle uluslararasi isletmelerin sayilarindaki artis ve kiiresellesme, farkls
algilama ve kiiltiir 6zelliklerine sahip olan calisanlarin ayni is ortaminda ¢aligmasini
kaginilmaz hale getirmistir Bu baglamda calisan-yonetim iletisimi kiiresellesmenin
etkisiyle daha da karmasiklagmis ve bunun sonucunda da anlagsmazliklarin giderilmesi
hususu 6nem kazanmistir. Bu sebeple, giiniimiizde ¢atisma yonetimi konusu, farkli
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niteliklere sahip olan orgiit c¢alisanlarinin, ayni ¢alisma ortaminda bulunmalarinin
kaginilmaz olmasi sebebiyle daha oOnemli bir konuma gelmistir. Ortaya ¢ikan
anlagmazlik ile uzlagsmazliklarin 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesine katki saglayacak
bicimde yonetilebilmesi i¢in, orgiit i¢i kosullarin dikkate alinarak, etkili olabilecek bir
catisma yonetimi modelinin uygulanmasi i¢in etkin miizakere siireclerinin tesis edilmesi
gereklidir (Varoglu & Sigri; 2008:98). Bu miizakere siiregleri, orgiitiin temel aktorii
olan c¢alisanlarin temininde islev goren Orgiite oOzgl istihdam bigimlerinin
olusturulmasinda ve bu islevin devamui niteligindeki liderlik uygulamalarinin tesis
edilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Isletmeler, stratejik insan kaynaklar1 planlamalar1 cercevesinde istihdam edilecek
beseri sermayenin uzun vadeli ya da kisa vadeli istihdam edilmesine, disaridan
almmasina ya da igeriden yetistirilecegine karar verirken, beseri sermayenin
isletmelerine yapacaklari potansiyel katkinin essizligine (taklit edilemezligine) gore
degerlendirmeler yapmakta ve bu baglamda, is diinyasi degisik istihdam bigimleri ile
kars1 karsiya kalmaktadir. Ancak, hangi istihdam bic¢imi tercih edilirse edilsin, esas
amag degerli ve taklit edilemez olan ve isletmeye asil rekabet avantaji saglayacak olan
beseri sermayenin etkin yonetilmesi ve kullanilmasidir. Daha 6nceden de belirtildigi
gibi bu noktada liderlere kritik gérev diismektedir. Bu degerli kaynagin en etkili sekilde
kullanilmasi i¢in bilgi ve birikimlerine uygun islere yonlendirilmesinin yaninda
dogabilecek catismalarin etkin olarak yonetilebilmesi de sarttir, ¢iinkii motivasyonu ve
performansi diisiiren en 6nemli etkenlerden biri orgiit i¢i catigmalardir.

Orgiit ici ¢atigmalar icinde farkli hiyerarsik diizeyler arasinda olan, yani yonetici-
yonetilen iliskilerinde meydana gelen kutuplagsmalardan dogan ¢atigmalar son derece
onem arz etmektedir. Ancak, catismalarin acilen ¢ozlilmesi gerektigine inanan klasik
yaklagimlardan, yonetilebilen c¢atigmalarin, Orgiitlere faydalari da dokunabilecegini
ongéren modern yaklasimlara gegildigi giiniimiizde catisma yonetimi tarzlart ve bu
konuda ongoriilen ikili ilgi modeli popiiler olmaya baslamistir. Buna gore, ¢atigsmalarin
yonetiminde kisilerin kendi isteklerine olan ilgisi ve karsi tarafin istek ve ¢iktilarina
olan ilgisi iki boyutu olusturmaktadir.

Gliniimiiz is diinyasinin en 6nemli konularindan birinin isletme hedeflerine
ulagsmak i¢in beseri sermayenin, liderlerce etkin kullanilmasi ve bu gerceklestirilirken
¢alisan motivasyonunu diisiiriicii etkisi olabilecek ¢atismalarin iyi yonetilmesi olmasit bu
calismaya ilham vermistir. Bu caligmada, isletmelerin stratejik insan kaynaklari
politikalarina gore hangi istihdam diizenlemesine gidecegini insan kaynaklarinin
stratejik degeri ve becerilerinin essizligi agisindan degerlendiren ve farkli g¢aligan
gruplarmin farkli yonetim ve liderlik tarzlarina ihtiya¢ duyacagi kabuliinden hareketle
istihdam bigimi- liderlik tarz1 tipolojisini gelistiren Liu ve arkadaglarinin (2003) yapmuis
olduklar1 ¢aligma temel alinarak ve buna ilaveten gatigma yOnetimi tarzlari (ikili ilgi
modeli) uyumlandirilmasi yoniinde oneriler getirilmeye ¢aligilmistir.

Liu ve arkadaglarinin (2003) ¢alismasina gore, isletmeler beseri sermaye degeri
ve essizligi diisiik olan insan kaynagini kisa vadede, ihtiyacina gore sdzlesmeli olarak
istihdam eder. Bu istihdam grubunda, tiim otoriteye sahip, yeterli is performansini
saglamak i¢in olasiliklara gore ceza veya 6diillendirme yontemini kullanan, net hedefler
ve gorevler belirleyen direktif verici liderlik tarzi daha etkilidir. Bununla birlikte, beseri
sermaye degeri yliksek ancak essizligi diigiik olan insan kaynagi kazang/is temelli olarak
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kisa vadede disaridan temin edilir ve bu isttihdam grubunda performansa dayali olarak
odiillendiren, kural ve isleyislerden sapmalari arastiran, biirokratik otoriteye ve orgiitsel
mesruiyete dayanan, dikey iletisimin miimkiin oldugu transaksiyonel liderlik tarz1 daha
etkilidir. Buna karsilik beseri sermaye degeri diisiik ancak essizligi yiiksek olan insan
kaynagi uzun vadede igsellestirilirken ortaklik/ittifak seklinde istihdam edilir ve ilham
veren, bireye yonelik ilgi gosteren zihinsel anlamda tesvik ederek bireyleri doniistiiren
transformasyonel liderlik tarzi bu grupta daha etkilidir. Son olarak da beseri sermaye
degeri ve essizligi yiiksek olan insan kaynagi, uzun vadede igsellestirilirken, is
gelistirme/bilgi temelli olarak istihdam edilir ve c¢alisanlara kendi potansiyellerini
kesfetme sans1 veren ve isletmeye tam katki saglamak {izere yetki ve insiyatif veren
yetki verici liderlik daha etkilidir.

Sonug olarak bu ¢aligmada, kisa vadede isletme ihtiyaglarina gore, sozlesmeli
olarak istihdam edilen grupta direktif verici liderlerce, olasi ¢atismalarin yonetiminde
isletme ¢iktilarina ¢ok daha fazla ilgi gosterecegi Ongoriilerek ‘“rekabetgi-hiikmedici
¢atisma yoOnetimi tarzinin” daha etkili olarak kullanilabilecegi; kazang/is temelli olarak
yine kisa vadede isletme ihtiyaglarina gore istihdam edilen grupta, transaksiyonel
liderlerce isletme ¢iktilarina oldugu kadar kisa vadede kazanim elde etmeyi bekledigi
insan kaynaginin da c¢iktilarina ilgi gosterecegi Ongoriilerek “uzlasmaci catisma
yonetimi tarzinin” daha etkili olabilecegi yoniinde dnermeler ortaya konmustur. Buna
karsilik uzun vadede igsellestirilen bilgi temelli olarak istihdam edilen grupta, yetki
verici liderlerin kendi ¢iktilarina oldugu kadar isletme icin ¢ok degerli olan karsi tarafin
ciktilarina da ¢ok ilgi gostererek “problem ¢oziicii-igbirlik¢i ¢atigma yonetimi tarzini”
kullanabilecegi; son olarak da yine uzun vadede ortaklik7ittifak olarak istihdam edilen
grupta, doniistiiriicii liderlerin, isletmeye potansiyel katkisi olan insan kaynaginin da
ciktilartyla ilgilenerek, “problem ¢oziicii-igbirlikgi yonetimi tarzini” tercih edebilecegi
Ongorillmiistiir. Bu calismanin en onemli kisiti, 6ngoriilerin bir ampirik ¢alisma ile
desteklenmemis olmasidir. Bundan sonraki calismalarda, bu calismada belirlenen
Onermelere iliskin uygulamali aragtirmalarin yapilmasi ve test edilmesi faydali
olacaktir.
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