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Ozet

Bu calismada egitim kurumlarinda 6rgiitsel catigma kaynaklar1 ve problem odaklarmin ¢éztiimiine yonelik
stratejilerin incelenmesi amaglanmaktadir. Egitim kurumlart basta olmak {izere, diger kurumlarda etkin
olarak yonetilen c¢atigmalar, Orgiit misyonunun ve Kkiiltiirliniin gelismesine katkida bulunmaktadir.
Orgiitlerde ¢atigma ve goriis ayriliklari her zaman vardir. Ciinkii, catisma degisimin biitiinlestirici bir
niteligidir. Catigmanin yagsanmadig1 orgiitler, duragan oOrgiitlerdir. Bu Orgiitlerde yenilik, degisim ve
performans disiiktiir. Siirekli ve yogun catigmalart yasandigi orgiitler de ise, kararlarin zamaninda
verilmemesi, sorunlarin ¢oziimlenememesi, personelin moral bozuklugu ve stres gibi nedenlerle is
veriminin olumsuz yonde etkilenmesine neden olur. Hatta ¢éziimlenemeyen gittikce siddetlenerek artan
catismalar, Orgiitiin varligii tehlikeye sokar. Makul diizeydeki catisma, orgiitiin dinamizmi, {iretkenligi,

yeniligi ve gelismesi i¢in gerekli oldugundan dolay1 tesvik edilmelidir. Egitim orgiitleri, farkli motivasyona,
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programa, yasam bicimlerine, iletisim yapilarina sahip farkli insanlardan olusmaktadir. Bu nedenle diger
orgiitlerde oldugu gibi okullarda da catisma kacinilmazdir. Catigma okul yoneticileri ve 6gretmenlerin
hayatlarinda tekrar tekrar meydana gelen bir rol oynadigma gore bu pozisyonlar ellerinde bulunduran
bireyler ¢atigmayi etkili sekilde yonetmeyi ve ¢atigsmay1 yapici sonuglara yonlendirmeyi 6grenmelidir. Okul
yoneticileri, kendi 6rgiitlerinde ortaya ¢ikan ¢atismanin hi¢ var olmadigini kabul etmek yerine onu yapici
ve verimli hareketin kaynagi olarak gormelidir. Yoneticiler, catismalar1 ne bastirarak tamamen ortadan
kaldirmali, ne de gormemezlikten gelerek catismalarin orgiite zarar verecek seviyeye ulagsmasina firsat
vermemelidir. Yoneticiler, ¢atismalarin nedenlerini arastirdiktan sonra en uygun ¢6ziim stratejisini veya
stratejilerini uygulayarak catigsmalart makul bir seviyede tutmalidir. Béylece gatismalari orgiitiin yararina
uygun hale getirmelidir. Yoneticiler, ¢atismalardan korkmamali, bilakis ¢atismalardan yararlanarak orgiitiin
verimliligini ve etkinligini artirabilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Egitim Kurumlari, Orgiitsel Catisma, Problem Odaklar1, C6ziim Stratejileri

Examination of Strategies for Solving Organizational Conflict Sources and Problem Foci in

Educational Institutions
Abstract

In this study, it is aimed to examine the strategies for solving organizational conflict sources and problem
foci in educational institutions. Conflicts that are effectively managed in other institutions, especially
educational institutions, contribute to the development of the organization's mission and culture. There are
always conflicts and differences of opinion in organizations. Because conflict is an integrative quality of
change. Organizations in which there is no conflict are stationary organizations. Innovation, change and
performance are low in these organizations. In organizations where there are constant and intense conflicts,
failure to make decisions on time, inability to solve problems, staff demoralization and stress cause a
negative impact on work efficiency. Even the increasingly violent conflicts that cannot be resolved
endanger the existence of the organization. Reasonable level of conflict should be encouraged because it is
necessary for the dynamism, productivity, innovation and development of the organization. Educational
organizations are composed of different people with different motivations, programs, lifestyles,
communication structures. For this reason, conflict is inevitable in schools, as in other organizations. Since
conflict plays a recurring role in the lives of school administrators and teachers, individuals holding these
positions should learn to manage conflict effectively and direct conflict to constructive results. Instead of
accepting that the conflict that arises in their own organizations does not exist at all, school administrators

should see it as a source of constructive and productive movement. Managers should not eliminate conflicts
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completely by suppressing them, nor should they ignore them and not allow conflicts to reach a level that
will harm the organization. Managers should keep conflicts at a reasonable level by applying the most
appropriate solution strategy or strategies after investigating the causes of conflicts. Thus, it should make
conflicts suitable for the benefit of the organization. Managers should not be afraid of conflicts, on the
contrary, they should be able to increase the efficiency and effectiveness of the organization by taking

advantage of conflicts.

Keywords: Educational Institutions, Organizational Conflict, Problem Foci, Solution Strategies

Giris

Orgiitlerde gérev yapan personel arasindaki deger yargilari, anlayislari, diisiinceleri, amaglari,
amaclara ulagsmada takip edilmesi gerektigine inandiklar1 yontemler, olaylar1 algilamalart gibi bir
cok farkliliklar catismalari meydana getirmektedir. Zaten insanlarin bulundugu her ortamda

catisma vardir.

Hayatta catismadan kaginilamayacagina gore, ondan korkmak yerine, yararlanilmalidir. Makul

diizeydeki ¢atisma, oOrgiitiin hareketliliginin, canliliginin ve tiretkenliginin gostergesidir.

Ayrica catigma, Orgiit sorunlarinin ortaya c¢ikmasina ve boylece ¢dzlimiine zemin hazirlar.
Yoneticilerin, ¢atismadan, etkin bir sekilde faydalanmalari, ¢catisma yonetimi hakkinda bilgi ve

beceri sahibi olmalarina baghdir.

Catisma yonetimi orgiitsel etkinlik i¢in belirli bir diizeyde ¢atismanin varligini ve ¢atismanin farkl
durumlarda uygun stratejilerle yonetilmesi gerekir. Catisma yOnetimi siireci ¢atismanin

tanimlanmasi ve ¢catismaya miidahale edilmesini igerir (Karip, 1999:53).

Bir goriise gore de gatigma ydnetimi, “Orgiit icindeki bireyler ya da gruplar arasindaki ¢atisma
seviyesini kontrol altina alarak taraflar arasindaki anlagsmazlik ve huzursuzlugun 6rgiitiin yararina

olacak sekilde yonlendirilmesidir.” bigiminde tanimlanmistir.
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(")rgiitsel Catisma Kaynaklari ve Problem Odaklar:

Catigma tiirlerini bes baslik altinda toplayabiliriz.
Bunlar:

Catigsmaya taraf olanlara gore

Catismanin niteligine gore

Catismanin Orgiit igindeki yerine gore
Catismanin ortaya ¢ikma sekline gore
Catismanin agiklik derecesine gore

Catismanin Orgiit agisindan olumlu ve olumsuz sonuglari olabilir.

Orgiitlerce istenen, varhig1 drgiite katki saglayacak catisma sonuglari vardir.
Bunlar:

Orgiitsel ¢atigmalar, belirli bir durumda ayrik taraflar arasinda yakinlasma duyulmasiyla

sonuclanabilir.

Catisma sonucu eski liderlik tarzinin yetersizligi, anlasilarak yerine yeni bir liderlik bigimi

gelebilir.
Catisma sonucunda eski amaglar yerlerini daha iyi ve gelismis amaglara birakabilirler.

Catisma kurumsallasabilir.

Orgiitlerce istenen ¢atisma sonuglari oldugu gibi istenmeyen ¢atisma sonuglar1 da vardir.
Bunlar:
Orgiitsel catisma gatisan taraflardan birinin zihni sagligin1 olumsuz etkileyen bir durum yaratabilir.

Taraflar1 yipratan bir miicadele isyerinde zamanin ve paranin bosa gitmesine yol agar.
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Catismanin varlig1 bir yana, sirf catisma konusunda yazilan yazilar dahi para ve zaman kaybina

yol acar.
Catigsma, Orgiitsel amaglarin saptirilmasina yol agabilir.

Catisma, catisan taraflarin amaglarini 6rgiitiin genel amacinin iistiinde gérmelerine yol acgabilir.

Bu sayilan hususlar sonucunda, 6zellikle rekabetten kaynaklanan catigmalar, enerjiyi, verimliligi

ve yaraticiligi arttirarak orgiitler icin olumlu sonugclar yaratirlar.

Bununla birlikte taraflarin birbirlerini diisman olarak goérmelerine varabilecekleri bir ¢atisma
durumu da istenmeyen bir seydir. Bu gibi hallerde catismanin azaltilmas: ve hatta tamamen

onlenmesi yoluna gitmekten baska care kalmayacagi aciktir (Kiling, 1985).

Uygun bir bigimde yonetilen ¢atisma orgiite onemli katkilar saglar. Problemlerin tanimlanmasinda

ve ¢oziimlenmesinde ¢atisma bir aractir.

Catigmanin birey ve Orgiit i¢in sayisiz yararlar saglamasina karsin, ¢atisma etkili bir bigimde
yonetilmediginde ya da goz ardi edildiginde; kalitesizlik, verimsizlik, insan kaynaklarinin ve

parasal kaynaklarin israfi ve is kayb1 gibi olumsuz sonuglar dogurur (Karip, 1999:34-35).

Catismanin orgiit agisindan olumlu ve olumsuz sonuglari maddeler halinde asagidaki gibi

agiklanabilir.

Catismanin Olumlu Sonuclari

Catigsma, oOrgiitte yenilesmenin 6nemli bir kaynagi, can alict 6gesidir.
Catigma, orgiite yeni amaglar kazandirabilir.

Catisma, eski amaglar1 ¢agdaslastirabilir (Basaran, 1992:266).
Catisma, ise kars1 motivasyonu artirir.

Catisma, 6zenmeyi artirir.
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Catigsma, belli bir heyecan diizeyi meydana getirerek basariy1 olumlu yonde etkileyebilir (Varol,

1990:204).

Catismanin Olumsuz Sonuclart

Orgiitte emek, zaman, para savurganlig1 artmaya baslayabilir (Basaran, 1992:266).
Catisma, diigmanlik hislerine ve saldirganlik davraniglarina neden olabilir.

Catisma, catisan taraflarin kendi amaclarini, sistemin biitiiniine ait amagtan {istiin gérmelerine yol

acabilir (Baysal, 1996:317).

Stres ve isten bikkinlik.

Orgiitte iletisimde azalma ve bozukluklar.

Giivensizlik ve siipheciligin hakim oldugu bir havanin olugmasi.
Is doyumu ve performansin diismesi.

Degisime karst direnmenin artmasi (Karip, 1999:25).

Yukaridaki maddeleri ¢ogaltmak miimkiindiir. Onemli olan nokta, ¢atismalarin hepsi mutlaka
zararli ve dnlenmesi gerektigi diisiiniilmemelidir. Orgiite zarar verecek catismalarin dnlenmesi
Orgutiin etkililigi icin gereklidir. Bununla beraber, 6zellikle rekabetten kaynaklanan ¢atismalarin

enerji ve motivasyonu artirarak, verimliligi yiikseltecegi bilinmelidir.

Catisma Kaynaklarimin Coziimiine Yonelik Stratejiler

Catismanin ¢oziimlenmesinde bir ¢ok ¢oziim stratejileri vardir. Bu stratejilerden bazilar1 uzun
donemli ve kalic1 ¢ozlimler getirirler, bazilari ise ¢atigmanin gercek nedenleri arastirilmadan ve

detayli diisiiniilmeden uygulandigi i¢in ¢atismay1 o an i¢in ¢6zmiis gibi gortinir, fakat daha sonra
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tekrar yogunlasmis bir bi¢imde c¢atisma ortaya ¢ikar. Bu tip stratejiler ise gegici ¢dziim

stratejileridir.

Belirli bir diizen saglamasi agisindan orgiitsel ¢atismalarda kullanilan ¢oziim stratejileri gegici ve

kalic stratejiler olmak {izere iki farkli baslik altinda ele alinmistir (Kiling, 1986:152).

Kac¢cinma

Yonetici acik taraf tutmamakta ve dogrudan ¢atismaya miidahale etmek istememektedir. Boyle bir
yol kuskusuz g¢atigmayi ¢ozmez. Kisa vadede yararli olsa bile uzun vadede orgiit etkinligini
azaltabilir. Ancak catismanin 6nemsiz oldugu durumlarda ¢atismanin taraflarca daha etkin olarak

coziilebilecegi hallerde yararlh olabilir.

Dizgisel Bagimlihk

Yoneticiler catismanin varligina ve ciddiyetine fazla 6nem vermezler ve ileride kendiliginden
coOziilecegine inanirlar. Catigan taraflarin birbirlerini anlamalar1 ve inatlasmamalar1 halinde bu

¢Oziim yararli olabilir (Eren, 1998:456).

Hukmetmek (Yetki Kullanma)

Hiikmetme stratejisinde taraflardan birinin ¢esitli bi¢imlerde gii¢ kullanarak karsi tarafa kendi
¢Oziimiinli empoze etmesi s0z konusudur. Hilkkmedilen taraf ulasilan ¢6ziimden memnun degildir.

Aslinda bir ¢6ziimde ¢ok zorlama vardir.

Yonetici, orgilitte meydana gelen catismalarin nedenlerine inmeden, sadece yasal yetkisini
kullanarak ¢ozmeye ¢alismasi, catismanin ¢éziimiine degil sadece bastirilmasina neden olur. Bu
durumda bireyler sevk, izin ve rapor alarak islerini aksatirlar. Boylece yonetime olan tepkilerini

belirtmis olurlar.
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Catismalarin sik sik hiikmetme stratejisiyle ¢6ziimlenmeye ¢alisilan orgiitlerde, personelin morali

ve motivasyonu bozuldugundan dolayi, orgiitiin verimliliginde énemli diisiis goriiliir.

Hiikmetme (yetki kullanma), orgiitsel catismay1 gidermede en eski ve en az etkili bir stratejidir.
Taraflar yoneticinin giiciinii kabul etmelerinden dolay1 catigmaya seklen son vermelerine ragmen,

yOneticinin otoritesinin zayif oldugu an ¢atigsma tekrar ¢ikabilir.

Yatistirma

Bireyler ve gruplar aras1 farkliliklar1 6nemsemeyerek ortak yanlar1 vurgulama stirecidir. Yonetici
catigsma i¢inde bulunanlar1 yatistirmaya ¢aba harcar ve olaylarin zamanla duracagini telkin etmeye

calisir.

Arabuluculuk

Arabuluculuk stratejisi, orglitteki c¢atismalari kontrol etmek ve ¢ozmek i¢in kullanilan bir

miidahale teknigidir.

Arabuluculuk: Catisma siirecinde taraflarin ortak ve kabul edilebilir bir ¢éziime ulagsmalarina
yardimci olmak amaci ile, karar yetkisi olmayan ya da ¢ok sinirli olan ve taraflarin goriis birligi

ile belirlenen iigiincii bir tarafin miidahalesi olarak tanimlanabilir.

Arabulucunun bazi mesleki ve bireysel yeterliliklere sahip olmasi gerekir. Arabulucu bireyler arasi
diyalogu gelistirebilmeli ve taraflara duygusal destek saglayabilmelidir. Arabulucu taraflarin

birbiri iizerine yogunlagmalar1 yerine problem {izerine yogunlasmalarini saglamalidir.

Arabulucu tarafsiz kalmakla birlikte, dogrudan dogruya ¢atisma konusuyla ilgilenir ve taraflarin

catisma konusu iizerinde bir ¢6ziime varmalari i¢in calisir.

Arabulucu taraflar ortak bir ¢dziim bulmaya tesvik eder, fakat sonug karari taraflara birakir. Iste
bu noktada arabulucu, hakemden farklidir. Ciinkii hakem karar1 kendisi verir, arabulucu ise karari

taraflara birakir.
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Yargichk

Yargig, ¢atismanin ¢oziimiine iliskin karar verme bigimi yoniinden hakemle ayni islevi yerine
getirir. Ancak yargicin karart emredici niteliktedir ve yaptirim giicti vardir. Taraflar genellikle
kendiliginden hakeme giderken, yargic tarafindan bir istek olmadan ¢atismaya miidahale etme

yetkisine sahiptir.

Kamu personeli kendi aralarinda ¢oziimleyemedikleri bazi sorunlari, bolge idari mahkemelerine

bagvurarak, mahkemenin verecegi karara taraflar uymak suretiyle ¢oziimledikleri goriillmektedir.

Mesgul Etme

Birbirleriyle ¢atisan iki 6gretmen, baskici ve asir1 otoriter okul miidiiriiniin bazi uygulamalarina,

ortaklasa karsi ¢ikarak, aralarindaki ¢atismay1 sona erdirip isbirligi igerisine girerler.

Ustiin Kararma Birakma

Ast-tist iligkilerinin mevcut oldugu hiyerarsik yapil orgiitlerde ¢atisan taraflarin sorunu ¢ézmesi
i¢in her ikisinin de iistii durumunda bulunan bir kisiden karar vermelerini istemeleri olduk¢a sik

gorulen bir durumdur.

Ustiin otoritesi tanindiginda verilecek karar her iki tarafca da kabul edilme egiliminde olacaktir.

Bu stratejiyi, hakem ve arabuluculuktan ayiran en 6nemli nokta kararin baglayiciligidir.

Ustiin karar1 catismalarin azaltilmasinda etkin bir stratejidir. Ancak bu strateji catismanin

kaynagina inmeyip, sadece gecici bir sonug getirmektedir (Baysal, 1996:328).

Ogretmen ile okul miidiirii, aralarinda ¢oziimleyemedikleri bir sorunu, her iki tarafin iistii
durumundaki milli egitim miidiirinden ¢6zmesini isterler. Milli egitim miidiiriiniin verecegi karara

her iki taraf uymak suretiyle ¢catismanin ¢dziimlenmesi, bu stratejiye drnek olarak verilebilir.
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Mizakere

Miizakerede taraflarin amaci, uzlasma ve iligkinin siirekliligini saglamaktir. Taraflar birbirine
giivenir ve ¢ok fazla direng gostermeden konumlarini degistirebilirler, tekliflerde bulunabilirler,
anlagsmaya ulasmak icin tek tarafli vazgecmeler olabilir, diger tarafin kabul edebilecegi segenekler

aranir ve karsi tarafa baski yamamaya 6zen gosterilir.

Taraflar arasinda miizakerenin gerceklesmesi ve taraflarin ilgi, ihtiyag¢ ve ¢ikarlarina uygun ortak
bir ¢ozlim tiretilmesi, taraflarin algilar1 ve tutumlar ile ilgili olarak iyi niyet, isteklilik, ortak ¢6ziim
arama istegi, agiklik, rakip olarak gérmeme ve ortak ¢ikarlari lizerinde yogunlagsma gibi 6n

kosullarin varligina baghdir.

Taraflarin her ikisinin de miizakereyi istemedigi durumlarda, disardan baski ile miizakere empoze

edilemez. Muzakere, gonullu bir stregtir.

Sonug

Sonug olarak sunu belirtebiliriz ki, literatiirde gegen g¢atismanin ¢oziim stratejileri aciklandiktan
sonra, “hangi ¢atismada hangi ¢6ziim stratejisi kullanilmalidir?” seklinde bir sorunun akillara

gelmesi muhtemeldir.

Bu soruya kesin cevap verilemez. Ciinkii catismanin nedenleri, 6rgiitiin yapisi, catismaya taraf
olan bireylerin 6zellikleri gibi degiskenlere gore ¢atismada kullanilan ¢6ziim stratejileri belirlenir.

Bu nedenle, her olay icin gecerli bir ¢atisma ¢oziim stratejisi yoktur.

Yonetici bir catismanin ¢ozlimiinde kullandig strateji basarili oldu diye, degisik ¢atismalarda da
ayn1 ¢0zim stratejisini kullanmasi dogru degildir. Ciinkii her catismanin ¢ikis nedenleri ve

Ozellikleri farklidir.

Catismanin nedenleri detayl bir sekilde arastirildiktan sonra, mevcut durum ve kosullara gore en

uygun ¢Oziim stratejisi veya stratejileri uygulanir.
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Egitim kurumlar1 basta olmak {izere, diger kurumlarda etkin olarak yonetilen ¢atigsmalar, orgiit
misyonunun ve Kkiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunmaktadir. Orgiitlerde ¢atisma ve goriis

ayriliklar1 her zaman vardir. Ciinkii, ¢atisma degisimin biitlinlestirici bir niteligidir.

Catismanin yaganmadigi orgiitler, duragan orgiitlerdir. Bu orgiitlerde yenilik, degisim ve
performans diisiiktiir. Siirekli ve yogun ¢atismalar yasandigi orgiitler de ise, kararlarin zamaninda
verilmemesi, sorunlarin ¢dziimlenememesi, personelin moral bozuklugu ve stres gibi nedenlerle is
veriminin olumsuz yonde etkilenmesine neden olur. Hatta ¢oziimlenemeyen gittikce siddetlenerek

artan ¢atigmalar, orgiitiin varligini tehlikeye sokar.

Makul diizeydeki catigma, orgiitiin dinamizmi, tiretkenligi, yenili§i ve gelismesi i¢in gerekli

oldugundan dolay1 tegvik edilmelidir.

Egitim orgiitleri, farkli motivasyona, programa, yasam bi¢imlerine, iletisim yapilarina sahip farkl
insanlardan olusmaktadir. Bu nedenle diger orgiitlerde oldugu gibi okullarda da ¢atisma

kacinilmazdir.

Catigma okul yoneticileri ve dgretmenlerin hayatlarinda tekrar tekrar meydana gelen bir rol
oynadigina gore bu pozisyonlari ellerinde bulunduran bireyler ¢atismayi etkili sekilde yonetmeyi

ve ¢atismay1 yapict sonuglara yonlendirmeyi 6grenmelidir.

Okul yoneticileri, kendi orgiitlerinde ortaya ¢ikan c¢atigmanin hi¢ var olmadigini kabul etmek

yerine onu yapici ve verimli hareketin kaynagi olarak gormelidir.

Yoneticiler, catigmalar1 ne bastirarak tamamen ortadan kaldirmali, ne de gérmemezlikten gelerek
catismalarin Orgilite zarar verecek seviyeye ulagmasina firsat vermemelidir. Yoneticiler,
catismalarin nedenlerini arastirdiktan sonra en uygun ¢Oziim stratejisini veya stratejilerini

uygulayarak gatismalart makul bir seviyede tutmalidir.

Boylece catigmalar1 Orgiitlin yararina uygun hale getirmelidir. Yoneticiler, g¢atigmalardan
korkmamali, bilakis c¢atismalardan yararlanarak orgiitiin  verimliligini ve etkinligini

artirabilmelidir.
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