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Ozet

Amag: Bu calismada orgiitsel catismanin ortadan kaldirilmasi gereken olumsuz bir durum olmaktan ¢ok,
yonetilebilir bir siire¢ olarak nitelendirilmesine imkan tantyan modern drgiitsel ¢catisma yonetimi yaklagimlari
dikkate alinarak, ¢atigma ydnetim tarzlarinin arasina arabuluculuk yonteminin dahil edilmesinin ne dlglide

miimkiin olacaginin ortaya konmasi amaglanmaktadir.

Yontem: Bu c¢aligmada c¢atisma kavramimna yonelik kuramsal temellere cergevesinde, modern g¢atigma
yaklasiminda yapilandirilmis bir 6rgiitsel ¢atisma envanteri esas alinarak arabuluculugun bir ¢atisma yonetim
aract olarak uygulanip uygulanamayacagi sorusuna cevap aranirken, arabuluculuk yonteminin uyusmazlik
¢Oziimiinden ziyade bir ¢atigma yOnetim araci olarak kullanilabilmesi i¢in klasik hedeflerinden ayrilmasi
gerektigine vurgu yapilacak, devaminda arabuluculugun catisma yonetim araci olarak elverigli olabilecegi

alanlar ortaya konmaya ¢aligilmistir.

Bulgular: Arabuluculugun problem ¢6ziicii yaklasim ekseninde sekillenen klasik hedefleri, bu yontemin bir
catisma yOnetim araci olarak kullanilmak istenilmesi halinde yeterli olmayacaktir. Yani, bir ¢atisma yonetim
arac1 olarak arabuluculuk, ancak klasik hedeflerinden ayrildiginda verimli olabilecektir. Fakat bu durum
problem ¢oziicii arabuluculuk yaklasimda benimsenen tekniklerin ve bu yaklagimin hedeflerinin ¢atisma
yonetim siirecinde tamamen g6z ardi edilmesi gerekecegi anlamina gelmeyecektir. Bu noktada, gatigsma
yonetim aract olarak etkinlik kazanan bir arabuluculuk siirecinin, dogrudan ¢atigmanin ydnetilmesini ve onun
fonksiyonel bir yapiya kavusturulmasini hedeflemek yerine, diger catisma yonetim stillerinden hangisinin

benimsenecegi noktasinda ¢atigma taraflarinin isabetli bir tercihte bulunmalarini kolaylastirma hedeflenebilir.

Ozgiinliik: Tiirkiye’de Arabuluculugu orgiitsel ¢atismalarm yonetimine yonelik bir ara¢ bakis agisiyla

inceleyen bir aragtirmaya rastlanilmamastir.
Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Catisma, Catisma Ynetimi, Arabuluculuk

JEL Smmiflandirmasi: J10, K10, M10
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MEDIATION AS A TOOL FOR ORGANIZATIONAL CONFLICT MANAGEMENT

Abstract

Purpose: In this study, it is aimed to reveal to what extent it will be possible to include the mediation method
among the conflict management styles, taking into account the modern organizational conflict management
approaches that allow organizational conflict to be characterized as a manageable process rather than a negative

situation that should be eliminated.

Method: In this study, while seeking an answer to the question of whether mediation can be applied as a conflict
management tool based on an organizational conflict inventory structured in the modern conflict approach,
within the framework of the theoretical foundations for the concept of conflict, it will be emphasized that the
mediation method should be separated from its classical goals in order to be used as a conflict management tool
rather than a conflict resolution. Subsequently, the areas where mediation could be suitable as a conflict

management tool were tried to be revealed.

Findings: The classical objectives of mediation, which are shaped around the problem-solving approach, will
not be sufficient if this method is desired to be used as a conflict management tool. That is, mediation as a
conflict management tool will only be effective when it departs from its classical goals. However, this does not
mean that the techniques adopted in the problem-solving mediation approach and the objectives of this approach
will have to be completely ignored in the conflict management process. At this point, instead of aiming directly
at managing the conflict and making it functional, a mediation process, which has become effective as a conflict
management tool, can be aimed at facilitating the right choice of the conflict parties at the point of which of the

other conflict management styles to adopt.

Originality: No research has been found in Turkey that examines mediation from the point of view of a tool

for the management of organizational conflicts
Keywords: Conflict, Conflict Management, Mediation.

JEL Classification: J10, K10, M10
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GIRIS

Genellikle bir uyusmazlik ¢6ziim yontemi olarak ele alinan arabuluculugun, uyusmazlik ile ¢atigma
kavramlar1 arasindaki farka belirginlik kazandirildiginda, bir g¢atigma ¢6ziim yontemi olarak ele
almmas1 da miimkiindiir. Hatta gilinlimiizde genel olarak kabul edilen ¢atisma yonetimi anlayisinda,
s0z konusu ydntemin g¢atigmalarin1 tamamen gidermek yerine oOrgiitsel basarimi destekleyecek
diizeyde siirdiiriilebilir kilma noktasinda bir arag olarak kullanilmasinin miimkiin olup olmayacagi da
tartismaya agilabilir. Bu ¢alismada da ¢atismanin mutlak anlamda giderilmesi gereken olumsuz bir
durum olmaktan ziyade yonetilebilir bir siire¢ olarak nitelendirilmesine imkan taniyan modern
orgiitsel catisma yoOnetimi yaklasimlar1 da dikkate alinarak, catisma yonetim tarzlarinin arasina

arabuluculuk yonteminin dahil edilmesinin ne 6l¢iide miimkiin olacagina cevap aranacaktir.

Biraz 6nce belirtilen amag ¢ergevesinde ¢atisma kavramina yonelik kuramsal temellere deginildikten
sonra, modern catisma yaklasimi ekseninde Rahim’in (Rahim, 2002: 216-222) Orgiitsel Catisma
Envanteri—IT’de (ROCI-II) esas alinan ¢atigma yOnetim tarzlar1 dikkate alinarak, arabuluculugun bir
catigma yonetim araci olarak uygulanip uygulanamayacagi sorusuna cevap aranirken, arabuluculuk
yonteminin uyusmazlik ¢ézlimiinden ziyade bir ¢atigma yonetim araci olarak kullanilabilmesi igin
klasik hedeflerinden ayrilmasi1 gerektigine vurgu yapilacak, devaminda arabuluculugun catigma
yonetim araci olarak elverigli olabilecegi alanlar ortaya konmaya g¢aligilacaktir. Son olarak ¢atigma
yonetim tarzi olarak arabuluculugun c¢atigma yonetimi kriterlerini saglama kabiliyetine deginilecek
ve boyle bir yaklagimda belirtilen yontemin temel 6zelliklerinin neler olmasi gerektigi iizerinde

durulacaktir.

Insanm yasadig1 miiddete karsilasmasi her zaman ihtimal dahilinde olan bir olguyu ifade eden
(Ivanov, 2019: 548) catisma; sebepleri, tiirleri ve sonuglari bakimindan yiizeysel bir aragtirma alani
degildir (Alakavuklar vd., 2012: 64). Catismanin salt olumsuz bir olgu mu yoksa olumlu etkileri
olabilecek bir siire¢ olarak mu1 ele alinmasi gerektigi; yonetilebilir yoksa ortadan kaldirilmas1 gerekli
bir durum olup olmadigy; siireg olarak ele alindiginda nasil yapilandirilmasi gerektigi gibi noktalarda

farkli yaklagimlarin varligi, ¢atisma kavraminin derin bir aragtirma konusu oldugunun gostergeleridir.
ORGUTSEL CATISMA KAVRAMI

Uzerinde fikir birligine varilmig bir tanimi1 olmayan ¢atisma kavramini ifade etmeye yonelik, yonetim
ve organizasyon literatiiriinde farkli yaklasimlar mevcuttur. Catigmay1 tanimlamak noktasinda boyle
bir ¢esitliligin bulunmasini, bir¢ok ¢atigma tiirliniin bulunmasina baglamak da miimkiindiir (Geng,
2012: 280). Tum bunlar1 sdylemekle birlikte, catisma kavramina yonelik ¢esitli tanimlardan (Folger
vd., 2013: 4 vd.; Pondy, 1967: 298 vd.; Eren, 2013: 587; Geng, 2012: 280) yola ¢ikilarak, catismanin
temel unsurlarinin uyumsuzluk, anlagsmazlik, engelleme ve tercih problemleri oldugunun; catismanin
hem zarar veren hem onaran yonlerinin bulundugunun 6gretide dile getirildigini (Seval, 2006: 246)

vurgulamakta yarar vardir.
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Rahim’in (1985: 81-82) tanimina gore Orglitsel ¢atigma, bireylerin ve gruplarin uyumsuzluk veya
anlasmazlik durumlarinda ortaya c¢ikan bir etkilesim durumudur. Iliskisel ya da duygusal ¢atisma
(relationship conflict or affective conflict), gorev ya da bilissel ¢atisma (task or cognitive conflict) ve
stire¢ catigmasi (process conflict) seklinde ti¢ formu oldugu dile getirilen (Haberal, 2014: 5-6; Pantelli
ve Sockalingam, 2005: 603-604) orgiitsel ¢atisma, tarihsel siirecte kuramsal agidan, genel olarak, ti¢
farkli yaklagimla ele alinmigtir (Uysal, 2004: 5 vd.; Geng, 2012: 280-281; Haberal, 2014: 6-7). 1960
oncesinde, ozellikle 1930-1940 yillar1 arasinda etkinlik kazanan klasik (geleneksel) yaklasim,
catismay1 zararli ve mutlaka ¢oziilmesi gereken olumsuz bir durum olarak degerlendiren goriisleri
yansitmaktadir. Yaklasimin etkin oldugu yillarda yapilan Hawthorne deneyleri (Mayo, 1933) ¢catisma
siirecinin, kisiler arasinda giivensizlik, yetersiz veya yanlis iletisim, ¢alisanlarin sorun ve ihtiyaglarina
yeterince ilgi gosterilmemesi gibi orgiitsel agidan islevsel olmayan sonuglara sebep oldugunu ortaya
koymustur (Uysal, 2004: 10; Sackirk, 2019: 6). 1940’11 yillardan baglayarak yirminci yiizyilin son
ceyregine girerken etkinlik kazanan Neo Klasik (davranigsal) yaklasim ise, catismanin, tiim grup ve
orgiitlerde dogal ve kaginilmaz oldugu varsayimindan hareketle bunun yonetilebilir bir olgu olduguna
isaret eden goriisleri yansitmistir. Son olarak, modern (etkilesimci) yaklagim ise, biitiin ¢atigmalarin
yikici olmadigi, belirli diizeydeki catigmanin grubun performansini olumlu olarak etkiledigine
yonelik goriisleri yansitmakta ve davranigsal yaklasimdan farkli olarak, son derece uyumlu, barisgil
ve isbirligindeki bir grubun, degisime ve yeniliklere kars: duyarsiz kalacagimi (Ozdemir, 2008: 75-

76) one siirerek gerektiginde catismanin bilingli olarak tesvik edilmesini savunmaktadir.

Catigmay1, orgiitteki uyumu bozan, ¢alisanlarin istenmeyen davranislar sergilemelerine sebep olan,
caliganlarin tutum ve davraniglarinda kutuplagsmaya sebep olarak goren geleneksel yaklagim,
catigsmay1 ortadan kaldirmay1 hedefleyerek ¢atismanin ¢oziimlenmesine odaklanmaktadir (Luthans,
1992: 297-304). Hemen bu noktada catismanin ¢oOziimlenmesi ile ¢atigmanin yonetilmesi
kavramlarinin birbirinden farkli oldugunu (Wilson ve Rosenfeld, 1990: 139-140; Rahim, 2002: 223-
235) vurgulamakta yarar vardir. Catigsma yonetimi, islevsel olmayan ¢atismanin en aza indirilmesi
icin etkili stratejiler gelistirilmesi, orgiitsel etkililik ve 6grenmenin olusabilmesi i¢in belirli diizeyde
catigma ortami olusturulmasini igermektedir (Rahim, 2000: 5; Rahim, 2002: 208). Tarihsel gelisim
stirecinde de ¢atismanin 6nlenebilen bir durum olarak goriilmesi, orgiitlerde kagimilmaz bir gercegi
kabul edilmesi ve de orgiit i¢in olumlu sonuglar olusturabilecek bir siire¢ olarak goriilmesi seklindeki
yaklasim degisikligini gozlemlemek miimkiindiir (Tos1 vd., 2000: 279; Kreitner ve Angelo, 2004:
485-489).

ORGUTSEL CATISMA NEDENLERI

Catisma nedenlerine iligkin literatiirde gesitli siniflandirmalar yapilmistir (Uysal, 2004: 19 vd.;
Haberal, 2014: 15 vd.; Geng, 2012: 283 vd.). March ve Simon’un ¢atisma nedenlerine iliskin yaptigi
siniflandirma, orgiit i¢i bagimliliklardan kaynaklanan, amaglarda ortaya ¢ikan farkliliklardan

kaynaklanan ve algilama farkliliklarindan kaynaklanan ¢atisma nedenleri seklindedir (Eren, 2008:
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554 vd.). Yapilan diger bir siniflandirmada ise ¢atisma nedenlerinin, kisisel farklilik, 6rgiitsel yapi,
iletisim kaynakli ¢atisma nedenleri bagliklarinda ele alindigi goriilmektedir (Sendur, 2006: 7-19).
Catigma nedenlerini genel olarak kisilerin kendi iginde, kisiler arasinda ve organizasyondaki birimler
arasinda gergeklesen catismalar olarak siniflandiran Kogel (2011: 508, vd.), catisma nedenlerini,
gorevler arasindaki fonksiyonel baglilik, kaynaklarin paylagilmasi, yonetimle ilgili belirsizlikler,
iletisim noksanliklari, yoneticilik tarzlari arasindaki farklar, ¢ikar, statii, amac, algilama ve kisilik
farkliliklari, yeni kosullarin getirdigi yeni ihtiyaglar, is¢i isveren kutuplagsmalar1 ve orgiit i¢i giic

miicadelesi seklinde alt boyutlara ayirmistir.

Yukarida belirtilen siniflandirmalar incelendiginde, aslinda bircok tiirii olan catigsmalarin yonetilmesi
noktasinda arabuluculuk yonteminin elverisli bir ara¢ olarak glindeme gelmesinin ilk bakista zor
goriilecegi yoniinde bir degerlendirme yapilabilir. Zira ister bir ¢atisma ¢oziim yontemi ister bir
catigma yOnetim araci olarak kullanilsin, arabuluculuk, diger yontemlere kiyaslandiginda hatir1 sayilir
bir zaman dilimi gerektirebildigini sdylemek miimkiindiir. Bu durum, s6z konusu yontemin 6rgiit i¢i
catigmalarin yonetimi ya da ¢6ziimii i¢in kullanilmasmin islevselligine iligskin sorulara sebep
olacaktir. Bunun yaninda, hangi arabuluculuk modeli kullanilirsa kullanilsin, ¢atisma ¢6ziim veya
yonetim siirecine liglincii bir kiginin (arabulucunun) dahil olmasi, (Orgiitsel catismanin
¢Oziimii/yonetimi agisindan) arabuluculugun tercih edilme ihtimalini diisiirecek bir durum olarak
kargimiza ¢ikabilir. Kanaatimizce bunun en 6nemli sebeplerinden biri, drgiitsel ¢atigma taraflarindan
birinin genellikle hiyerarsik konum istiinliigine sahip olmasi1 ve c¢atismayr bu hiyerarsik
Ustiinliigiiniin sagladig1 avantajlart koruyacak sekilde —farkli yonetim tarzlarini- kullanarak ¢dzme
arzusu olacaktir. Benzer sekilde arabuluculugun bir uyusmazlik ¢6ziim yontemi olmasi sebebiyle,
taraflar arasindaki g¢atigmanin bir hak uyusmazligina doniismesi ihtimalinin yiiksek oldugu
durumlarda 6n plana gelmesinin daha anlamli olmasi da arabuluculuk yonteminin tercih edilme

ihtimalini diislirecek bir diger sebep olarak gdsterilebilir.
ORGUTSEL CATISMA TURLERI

Catigmanin tiirleri belirlenirken ¢atismaya taraf olanlar, ¢atigmanin ortaya ¢ikis sekli, ¢catismanin
orgiit icindeki yeri ve oOrgiit isleyisine etkisi gibi kistaslarin kullamldigin1 gérmek miimkiindiir.
Kogel’in (2011: 508) caligmasinda catigma tiirleri, kisilerin i¢ catigmalari, kisiler arasi ¢atigmalar,
kisiler ve gruplar aras1 dogan ¢atismalar, gruplar icindeki ¢atigmalar ve Orglitler arasi ¢atigmalar
olarak bes grupta incelenmistir. Catigma tiirlerini belirlemek adina daha ayrintili siniflandirmalar da
yapilmistir. Catigsmaya taraf olanlarin siniflandirildigr ¢atigsma tiirleri, igsel, kisiler arasi, kisiler ve
gruplar arasi, gruplar aras1 ve Orgiitler arasi ¢atismalar; ¢atigmalarin ortaya cikisi dikkate alinarak
yapilan simiflandirmada ¢atigsma tiirleri, potansiyel, algilanan, hissedilen ve agik ¢atigma; catigsmanin
orgiitteki konumuna gore c¢atisma tiirleri, dikey, yatay ve emir- komuta ve kurmay personel
catismalari; catismanin Orgiit isleyisine etkisine gore catisma tiirleri, fonksiyonel g¢atisma ve

fonksiyonel olmayan ¢atisma; rol ¢atismasi ¢atigma tiirii ise rol gondericinin kendi i¢inde ¢atigmasi,
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gondericiler arasi rol ¢atismasi, Kkisi- rol ¢atismasi, roller arasi ¢atisma ve rol belirsizligi seklinde
siniflandirilmigtir (Sendur, 2006: 20-35). Bu arastirmanin amaci ¢er¢evesinde lizerinde durulmasi
gereken catigma siniflandirmasi, catigmanin orgiit isleyisine etkisine gore yapilan siniflandirma olup
bu smiflandirmaya gore catigmalar, bireyi daha fazla cabaya ve isbirligine yonlendirerek oOrgiit
amaglarin1 destekleyen ve oOrgiitiin performansini artiran ‘fonksiyonel c¢atismalar’ ile temelde
belirsizlik ile iletisimsizlik seklinde adlandirilabilecek iki olgudan kaynaklanan ve Orgiitiin
amaclarina ulasmasini engelleyen, verimliligini azaltip c¢alisma ortamindaki gerginligi artiran
‘fonksiyonel olmayan ¢atismalar’ olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Sendur, 2006: 29-30; Ozdemir,

2008: 73; Geng, 2012: 282; Uysal, 2004: 16).

Arabuluculugun, fonksiyonel olmayan g¢atismalarda bir ¢atisma ¢dziim! yontemi olarak etkinlik
kazanabilecegini sOylemek miimkiindiir. Zira, fonksiyonel olmayan catigmalar icin, c¢atismay1
yonetmekten ziyade onu ortadan kaldirma/tasfiye etme amacinin 6n plana ¢ikmasi daha uygundur.
Fakat bir ¢catismanin sadece fonksiyonel olmamasi, onun tasfiye edilmesi i¢cin dogrudan arabuluculuk
gibi —tiglincii kisi- miidahalesini gerektiren bir ¢atisma ¢oziim yontemine basvurulmasini gerekli
kilmayacaktir. Bu noktada, somut duruma en elverisli aracin tercih edilmesi bakimindan kapsamli bir
degerlendirme yapilmasi isabetli olacaktir. Tim bunlarin disinda, arabuluculuk ydnteminin
fonksiyonel olmayan g¢atismay1 fonksiyonel catismaya doniistiirme amacina odaklanmasiyla, bir

catigma yonetim araci olarak kullanilmasi da miimkiindiir.

Catigmanin Orgilit icindeki yerine gore yapilan smiflandirma incelendiginde ¢atigmalarin,
orgiitlemedeki degisik seviyelerden ¢ikan ve 6diil ya da giic ¢ekismelerinden kaynaklanan dikey
catigmalar ile Orgiit igindeki hiyerarsi bakimindan ayni diizeyde bulunan bireyler arasindaki
catismalari ifade eden yatay catismalar olmak lizere ikiye ayrildig1 goriilmektedir (Sendur, 2006: 27-
28). Hem dikey hem yatay catigmalar igin arabuluculuk, bir ¢6ziim yontemi olarak etkinlik
kazanabilirken; s6z konusu yontemin bir ¢atigsma yonetim araci olarak kullanilmasi noktasinda aynm

yonde degerlendirme yapmak kanimizca giictiir.

Son olarak, ortaya c¢ikis sekillerine gore yapilan catisma ayrimina gore catigsmalarin potansiyel,
algilanan, hissedilen ve acik catigma seklinde dort kategoride incelendigini (Uysal, 2004: 18-19)
gormek de miimkiindiir. Bu siniflandirmaya gore gerek bir ¢6ziim yontemi olarak gerek bir catisma
yonetim araci olarak arabuluculugun sadece acik catigmalarda giindeme gelebilecegini belirtmek

dogru olacaktir.
CATISMA YONETIMi

Catigma yoOnetimi, Orgiitsel 6grenme ve oOrgiitsel etkililigin gelistirilebilmesi amaciyla ¢atigsmalarin

islevsel olmayan sonuglarinin azaltilmasi ve islevsel sonuglarinin artirilmasi i¢in etkili stratejilerin

1 Burada terminolojik olarak ¢catisma ¢6ziimiiniin, catisma yénetiminin bir bicimi olarak nitelendirildigini de

belirtmekte yarar vardir.
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gelistirilmesi ve uygulanmasini igerir (Rahim, 2000: 5). Catisma yOnetimi, ¢atigan taraflarin ya da
catisma disindan bir tarafin karsilikli etkilesime girerek catismayr belirlenen sekilde

sonuc¢landirabilme tegebbiisleri olarak tanimlanabilir (Karip, 2003: 43).

Catigma kavramina iliskin modern yaklagim, orgiitsel ¢atismalar1 tamamen olumsuz bir olgu olarak
kabul etmeyip bunlarin yonetilebilir bir siire¢ olarak ele almabilecegini kabul etmektedir. Modern
yaklagima gore bir catisma ile karsilasildiginda yapilmasi gereken, catismanin azaltilmasi ya da
tamamen ortadan kaldirilmasi olmayip onun yonetilmesidir (Rahim, 1985: 81-82; Rahim, 2001: 76;
Folger ve Cropanzano, 1998: 134; Eren, 2008: 553-554). Giiniimiizde, ¢atigma yonetimi kavraminin,
catigsmanin ¢oziimiinii de kapsayacak bir {ist baslik olarak kullanilmasi (Sagkirk, 2019: 30) kanimizca,
bu anlayisin bir sonucu olarak gosterilebilir. Bir siire¢ olarak catisma ydnetimi, ¢atigmanin ve
yogunlugunun belirlenmesi, etkilerinin degerlendirilmesi ve uygun miidahale tekniklerinin
gelistirilmesini ifade etmektedir (Sagkirk, 2019: 31). Bu noktada catismanin nasil yonetilecegi
sorusuna verilecek cevabin, catismayr ortaya cikaran nedenler ve c¢atismanin tiirii ekseninde
belirginlik kazanacagini vurgulamakta yarar vardir. Catigmanin ydnetilmesine yonelik gelistirilen
yaklagimlarin da tipki ¢atigmanin tanimlanmasi ve siniflandirilmasinda oldugu gibi zaman iginde bir

gelisim gosterdigini gérmek miimkiindiir (Rahim, 2001: 36).
Catisma Yonetimi Yaklasimlart

Orgiit igi catismalarin nasil yonetilebilecegine ydnelik yontemleri igeren yaklasimlar tarihsel siiregte
degisim gostermistir. Giinlimiizde de c¢atisma yoOnetimine yonelik kullanilabilecek araglardaki
cesitliligini Rahim’in (2011: 36) “Managing Conflict in Organizations” adli ¢alismasinda atifta
bulundugu calismalardan gérmek miimkiindiir. S6z konusu yaklagimlar, Blake/Mouton (1964),
Killmann/Thomas (1977), Thomas (1992), Rahim/Bonoma (1979) ve Rahim’in (1983) gelistirdigi
catigma yonetimi yaklasimlaridir (Alakavuklar vd., 2012: 67; Kogak ve Aktas, 2019: 133-134). Bu
yaklagimlarda bir ¢atigmanin yonetiminde hangi yontemlerin izlenecegi noktasinda ¢atigmanin tiiri,
catigsmay1 doguran sebepler ve catigsmanin etkileri ile anlasma ekseninde ¢oziimlenebilme ihtimalinin
bulunup bulunmamasi gibi ¢esitli unsurlar1 gdz oniinde bulunduran siniflandirmalara gidilmistir
(Eren, 2008: 563 vd.; Sendur, 2006: 44 vd.; Sackirk, 2019: 34 vd.; Ozdemir, 2008: 76 vd.). Catisma
yonetiminde belirli bir yontem tercihinin yapilamamasinda ise, ¢atisma yonetiminde durumsal
yaklagimin (contingency approach) gelisiminin etkilerini gérmek miimkiindiir (Rahim, 2001: 85 vd.,
Gross ve Guerrero, 2000: 201 vd.).

Alan uzmanlari, ¢atisma ¢oziimiine yonelik cesitli teknikler gelistirilmislerdir. Catisma ¢oziimiine
iliskin teknikler ilk defa sistematik ve analitik olarak Blake, Shepard ve Mouton tarafindan
incelenmistir (Blake vd., 1964: 10). Blake ve ark. (1964), ¢atismanin ¢dzlimiinde ve yonetilmesinde
gosterilen ¢cabanin aktif ya da pasif olmasina ve kullanilan teknigin basarili olmasini da sansa baglilik

derecesine gore degerlendirmektedirler. Keza arastirmacilar ¢oziim yollar1 onerirken ayni zamanda
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catismanin niteligine uygun bir yontem olup olmadig: kriterini de goz onlinde bulundurmuslardir

(Eren, 2013: 597).
Catisma Yonetimi Tarzlart

Blake, Shepard ve Mouton, ¢atigma ¢oziim yOntemlerini insana ve ise yonelik olma seklinde iki
boyuta dayali orgiitsel bir modeltasarlamislardir. Blake ve Mouton modelinde tanimlanan bes ¢atigma
yonetimi tarzi, zorlama, kaginma, yumusatma, uzlasma ve problem ¢dzme olarak belirtilmistir (Blake,

1964: 101).

Thomas, c¢atigma yonetimi modelini isbirligi ve ¢ikarcilik olarak iki baglikta siniflandirmstir.
Isbirligi, bireyin kendisinin ve baskalarinin isteklerini tatmin etme derecesini; ¢ikarcilik ise, bireyin
oncelikle kendi isteklerini karsilama veya kisisel amaglarin1 gergeklestirmeye egilimli olma diizeyini
ifade eder (Thomas ve Ruble, 1977: 148-155). Isbirligi, bireyler arasinda olusan ¢atigmalarda kazan-
kazan yaklagimini ve baskin bir sekilde isbirlik¢i ve ¢ikarci davranislari igerir. Isbirligi stili, her iki
tarafi da tatmin eder ve taraflar beraber calismak ve c¢ikarlarin1 gerceklestirmek icin gatigmalarin

Oziine inerek gercek nedenleri su yliziine ¢ikarmaya ¢aligirlar (Thomas ve Ruble, 1977: 150).

Kaginma stilinde bireyin, ¢ikarci davraniglarinin olmamasina ragmen isbirligine de yanasmadigi
goriilmektedir. Bu stil, ¢ekilme, ilgisizlik, kabullenme ve kadere boyun egme ile ifade edilebilir

(Szilagy ve Wallace, 1980: 367; Hellrieger ve Slocum, 1978: 441).

Rekabet stili, ¢ikarci ve igbirligine yanagsmayan davraniglar igermektedir. Rekabet birey, kendi
cikarlart dogrultusunda hareket eder ve kazan ya da kaybet anlayisini yansitir. (Baksi, 1998: 8-33).
Rekabetgi birey, kendi amaglarint bagkalarinin amaglarini diisiinmeden gergeklestirmek ister. Bu stil,
icerdigi hiikmetme ve gii¢ 6geleri ile bir tarafin kazanip diger tarafin kaybetmesi gerektigini diisiinen

bireyleri yansitir (Thomas ve Ruble, 1977: 144).

Uyma stili, rekabetgi stilin aksine ¢ikarci olmayan ve isbirlik¢i olan davranislari igerir. Bu stili
kullanan taraf, karsi tarafa taviz vermeye hazirdir. Uyma stili bencil olmayan davranislar igerir, diger
bireylerle isbirligi saglar ve onlarin isteklerine boyun egmeyi gerektirir (Szilagy ve Wallace, 1980:

367; Mullins, 1989: 448).

Uzlagma stili, isbirlik¢i ve ¢ikarci davranislari igerir ve karsilikli fedakarlik s6z konusudur. Uzlagma,
taraflarin giicleri orantil ise etkili olabilecek bir yontemdir. Uzlagmaci birey, rekabetci veya uyum
saglayan bireylerin arasinda yer almaktadir. Bu stil, catismanin ¢éziimiinde ¢ogunlukla kabul edilen

bir yontemdir (Thomas ve Ruble, 1977: 146).

Gilinlimiizde en yaygin olarak kullanilan ¢atisma yonetimi modellerden birisi, Rahim’in (Rahim,

1983: 192-195) catigma yonetim modelidir. Rahim gatigmalar ve ¢atigma yonetim tarzlarimi kendi

¢ikarmi diisiinme ve bagkalarinin ¢ikarimi diislinme boyutlarini gesitli sekillerde biitiinlestirerek

siniflandirmistir. Bu ¢alismada da Rahim’in gelistirdigi catisma yonetimi tarzlari temel alinarak

sekillendirilmistir. Rahim’in gelistirmis oldugu Orgiitsel Catisma Envanteri — II’de (ROCI-I),
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catigma yoOnetim tarzlari, tiimlestirme, 6diin verme, hiikkmetme, kaginma ve uzlagma olarak ele
almmustir. Rahim’in 6gretide siklikla atifta bulunulan yaklasiminda yer alan ¢atisma yonetimi tarzlari,
baz1 ¢aligmalarda “catigsmalara gecici ¢oziimler bulma” basligi altinda incelenmistir (Sendur, 2006:

46 vd.; Ozdemir, 2008: 76 vd.).

Timlestirme yontemi, ¢atigma tarafinin, hem kendine hem digerlerine olan ilgi diizeyinin yiiksek
oldugu alanda, tek tarafin yalniz basina sorunu ¢dézmekte yetersiz kaldigi, farkl fikirlerin bir araya
gelmesinin daha isabetli ¢ziimlere ulagma ihtimalini arttirdig1 ve bunun i¢in yeterli zamanin oldugu
kompleks nitelikteki ¢atismalarda etkinlik kazanmaya elverisli bir yontemken (Sackirk, 2019: 37;
Gross ve Guerrero, 2000: 203), basit sorunlarda, hizli kararlara ihtiya¢ duyulan durumlarda, diger
taraflarin sonugla ilgilenmedigi ya da problem ¢dzme yeteneklerinin yeterli diizeyde olmadigi
ihtimallerde islerlik kazanmaya elverigli bir yontem degildir (Rahim, 2001: 81-82). Bu yontemle
taraflar, catisma ile dogrudan ylizlesmekte ve hem kendi ihtiyaclarina hem de diger tarafin
ihtiyaglarina odaklanarak sorunlara yeni ve etkili ¢oziimler bulmaya caligmaktadir (Gross ve

Guerrero, 2000: 205).

Odiin verme yontemi, taraflardan birinin ¢catisma konularina yakin olmadig1 veya diger tarafin hakl
oldugu, catigma konularmin kendisi i¢in daha 6nemli oldugu durumlarda kullanilmaya daha elverisli
bir yontem olup taraflardan birinin 6diin vererek, ihtiya¢ duyuldugunda diger taraftan bazi menfaatler
elde etmeyi umdugu ihtimallerde islerlik kazanabilmektedir. Yine bu yontem, taraflardan birinin zayif
bir pozisyondan miizakereye giristigi ya da diger tarafla iligkilerinin korunmasinin énemine inandigi
durumlarda kullanilmaya uygun olup tarafin, kendini hakli gordiigii ya da diger tarafi haksiz veya etik
dist gordiigii durumlarda kullanilmaya uygun degildir (Rahim, 2001: 83). Odiin verme tarzim
benimseyen bireyler, diger kisilerin ihtiyaglarim1 kendi menfaatlerinin iistiinde tutarlar (Gross ve

Guerrero, 2000: 207).

Hilkmetme yontemi, catismada ele alinan meselelerin taraf icin 6nemli oldugu veya diger tarafca
almacak uygun olmayan bir kararin, bu taraf i¢in zedeleyici etkilerinin olabilecegi ihtimallerde uygun
hale gelebilecek bir yontem olup yoneticiler tarafindan, 6zellikle rutin meselelerde ya da hizh
kararlara ihtiya¢ duyulan durumlarda benimsenen bir yaklasim olmaktadir; bir yonetici, iddiali ya da
teknik kararlar vermek noktasinda yeterli tecriibesi bulunmayan aslariyla islemlerinde bu yontemi
benimseyebilir; taraflarin esit giice sahip oldugu durumlarda bu yontemin benimsenmesi, ¢atigma
stirecini ¢ikmaza stirtikleyebilir; bunun gibi, kompleks ve iyi bir karar vermek i¢in yeterli zamanin

bulundugu durumlarda da bdyle bir yontemin kullanilmasi isabetli olmayacaktir (Rahim, 2001: 83).

Kagmma yontemi, diger tarafla yiizlesmenin potansiyel islevsiz etkisi, ¢atigmanin ¢oziimiiniin
faydalarindan daha agir bastiginda kullanilabilir. Bu, baz1 6nemsiz veya kiiciik sorunlarla basa ¢ikmak
icin veya karmasik bir sorunun etkili bir sekilde ele alinmasindan Once bir sogutma siiresi
gerektiginde kullanilabilir. Sorunlarin taraflardan biri i¢in 6nemli oldugu durumlarda ve taraflarin

karar vermekten sorumlu oldugu, taraflarin beklemek istemedigi veya derhal harekete gecilmesi
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gerektiginde de uygun degildir (Rahim, 2001: 83). Gross ve Guerro, yaptiklar aragtirmada kaginma
tarzinin genel olarak etkisiz ve yanlis bir tarz olarak algilandigini ortaya koymustur (Yiiriir, 2009:
26).

Acikca kazananin ve kaybedenin olmadig1 uzlasma yontemi, ¢atisma taraflarinin ulagsmak istedigi
hedeflerin kargilikli olarak 6nemli oldugu veya her iki tarafinda esit diizeyde giice sahip oldugu ve
miizakere siirecinde ¢ikmaza girdikleri durumlarda kullanilmaya elverigli bir yontem iken (Y{irir,
2009: 26); problem-¢oziicii yaklasimin gerekli oldugu kompleks sorunlarin ¢dziimiinde; taraflar
arasinda gii¢ dengesizliginin bulundugu veya taraflardan birinin kendini hakli pozisyonda gérmesi ya
da degerler gatigsmast ile ilgili konularda elverisli degildir. Buna mukabil, s6z konusu yontem uzun
siireli catismalarin 6nlenmesi noktasinda da tercih edilebilecek bir yontem olabilecektir (Rahim,

2001: 83-84).
Bir Catisma Yonetim Aract Olarak Arabuluculuk

Daha 6nce de ifade edildigi tizere aslinda gatisma yonetimi kavrami, ¢atigmanin ¢6ziimiinii de i¢eren
iist bir kavram olarak kullanilmaktadir. Diger catigma tiirlerinde oldugu gibi orgiitsel catismalar i¢in
de arabuluculuk, catismayr gidermek, onu ortadan kaldirmak (tasfiye etmek) igin etkinlik
kazanabilecek miizakere temelli alternatif bir yontemdir. Buna mukabil, s6z konusu orgiitsel bir
catigmanin yonetilmesi, diger deyisle ¢atigsmanin 6rgiitiin amagsal boyutlarini destekleyecek diizeyde
birakilmasi (fonksiyonel bir yapiya kavusturulmasi) oldugunda, arabuluculuk yonteminin elverisli bir
catigma yoOnetim araci olup olmayacagini daha detayli bir sekilde irdelemek gerekecektir. Bu
dogrultuda bir ¢atisma yonetim aracinin diger ¢atisma yonetim araglariyla kiyaslandiginda elverisli

bir tercih olarak etkinlik kazanmasini bazi kriterlere (Rahim, 2001: 84 vd) baglamak miimkiindiir:

Belirli bir amaca yonelen araci/yontemi isabetli tercih konumuna sokan temel unsurlar; kullanildigt
kosullar ekseninde sonu¢ liretmek noktasinda makul bir siirate sahip olmasi, ekonomik anlamda
verimli olmasi ve (diger araglara kiyasla) negatif digsalliklar1 en aza indirgenmis olmasidir. Catigma
yonetimi baglaminda da tercih edilecek aracin/ydntemin (mevcut kosullar altinda, diger alternatiflere
kiyasla) hizli sonuca ulagmaya yetecek kapasiteye sahip olmasi, orgiit kaynaklarmin gereksiz
kullanimina/tiiketimine yol a¢mamasi, c¢atismanin kendisinden veya yonetimi siirecinden
kaynaklanabilecek negatif etkilerin ortaya ¢ikmasini Onleyebilecek bir yapiya sahip olmasi, bu
arac1/yontemi isabetli bir tercih haline getirecektir. Bu noktada, ¢atisma yonetimi i¢in kullanilacak
arag(lar)in/yontem(ler)in se¢iminde, somut kosullara gore bir degerlendirme yapilmasi gerektigini;
diger deyisle, bu hususta —genel geger- bir kaidenin olugturulmasinin oldukga gii¢ olacagini (Rahim,
2001: 122-123) hatirlatmakta yarar vardir.

S6z konusu orgiitsel catigmalarda arabuluculugun yonetim araci olarak kullanilmasi oldugunda,
arabuluculugun isabetli bir tercih olarak etkinlik kazanabilmesi i¢in yukarida belirtilen (veya benzeri)

kriterleri karsilamasinin yani sira, arabuluculuk siirecinin de ¢atisma yonetim hedeflerine ulagsmaya
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elverisli sekilde modellenmesi gerekecektir. Bu ise, (6zellikle problem ¢oziicii yaklagim ekseninde

sekillenmis) arabuluculugun klasik hedef(ler)inden ayrilmasini giindeme getirecektir.
Arabuluculugun Catisma Coziimiine Yonelen Klasik Hedefinden Ayrilmast

Bir uyusmazlik ¢6ziim yoOntemi olarak arabuluculugun —klasik anlamda- temel hedefi, diger
uyusmazlik ¢6ziim yontemlerinde, oldugu gibi oncelikle taraflar arasindaki uyusmazhigin (ve
miizakere temelli informal bir siire¢ olmasinin getirdigi karakterle bu uyusmazligin taraflar nezdinde
dogurabilecegi olumsuz psikolojik ve sosyolojik etkilerinin) giderilmesi/ortadan kaldirilmasidir.
Arabuluculugun bir uyusmazlik ¢éziim yontemi olarak dogasi geregi sahip oldugu bu hedef,
arabuluculuga yonelik getirilen klasik yaklasimlarda daha belirgindir. Orgiitsel ¢atismalar icin de
arabuluculuk yonteminin bir ¢atisma ¢dziim araci olarak kullanilmas1 miimkiindiir. Nitekim ¢atisma
¢Oziimi literatiiriiniin 6nemli bir kismi bu konuya odaklanmaktadir (Rahim, 2001: 75-76). Buna
mukabil, catisma ve uyusmazlik kavramlart arasindaki farklara belirginlik kazandirip ¢atigmayi,
giincel catisma yonetimi yaklasimlari dogrultusunda salt bir olumsuz durum/siire¢ olarak
degerlendirmeyerek, yonetilebilecek ve orgiitsel basarimi destekleyebilecek diizeyde birakilabilecek
bir olgu olarak ele almak; arabuluculugun da catisma ¢6zlimii yerine ¢atismanin yonetilmesine
odaklanan bir ara¢ olarak kullanilabilmesi igin, klasik hedef(ler)inden ayrilmasini giindeme
getirecektir. Bu ise, ister istemez arabuluculuk siirecine iligkisel bir boyuttan bakilmasini daha 6n
plana tagiyacaktir. Su hdlde, mevzu bahis ¢atigsma yonetimi igin arabuluculuk yonteminin kullanilmasi
oldugunda, 6n plana ¢ikan arabuluculuk yaklagiminin ¢atigmayi iligkisel boyuttan ele alarak ¢atigma
doniisiimiine odaklanan doniistiiriicii arabuluculuk yaklasimi (Baruch-Bush ve Folger, 2005)
olabilecegini sdylemek —ilk bakista- miimkiin goriilebilecektir. Zira bu yaklasimda arabuluculuk
stireci, arabulucunun, ¢atigma icindeki taraflara negatif ve yikici ¢atisma etkilegimlerini pozitif ve
yapici bir ¢atigma etkilesim siirecine doniistiirmelerine yardimci olabilecegi (Kiyak, 2018: 118)
sekilde modellenmektedir. Yine bu yaklagimda, problem ¢6ziicli arabuluculuk yaklasiminin hedefleri
siire¢ disinda itilmektedir. Tim bunlar1 sdylemekle beraber, doniistiiriicii arabuluculugun bir ¢atisma
doniisiimiinii hedef almasi ve bu hedefin basarimi sonrasinda aslinda taraflar arasinda, iligkisel
boyuttan bakildiginda bir ¢atismanin kalmamasi, s6z konusu arabuluculuk yaklagiminin —tiim
ozellikleriyle birlikte- dogrudan bir ¢atigma yonetim araci olarak kullanilabilecegi noktasinda bizi

cekimser kalmaya yoneltmektedir.

Yukaridaki agiklamalar gergevesinde, catisma yoOnetim araci olarak kullanilacak bir arabuluculuk
yaklagiminin, ¢atisma yoOnetiminin temel felsefesine hizmet edebilecek bir sekilde modellenmesi
gerekecegini belirtmek gerekir. Boyle bir modelleme yapmadan once ise, arabuluculugun, ¢atigsma
yonetimi alaninda etkinlik kazanabilecegi ¢atisma tiirlerinin —6ncelikli olarak- temel bir diizlemde ele

almmasinda yarar vardir.
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Arabuluculugun Catisma Yonetim Aract Olarak Elverigli Olabilecegi Alanlar

Arabuluculuk yonteminin, bir ¢atisma yonetim araci olarak etkinlik kazanabilecegi ¢atigma tiiriiniin
baz1 dzelliklere sahip olmasi gerekecektir. Oncelikle, bu ¢atisma agik catisma boyutunda olmalidir —
ki, yonetimi igin {iglincii kisinin (arabulucunun) miidahalesinin giindeme gelebilmesini anlamli

kilabilsin.

Ikinci olarak, fikrimizce dikey catismalarin ¢dziimii degil, fakat yonetimi s6z konusu oldugunda,
arabuluculugun tercih edilebilecek bir yontem olacagini sdylemek oldukca giictiir. Zira bu tiir
catigmalarin yonetiminde, hem hiyerarsik iliski yapisinin kendine has 6zellikleri hem de daha hizli
sonuca ulagma gibi faktorler dikkate alindiginda, (iiglincii kisi miidahalesini gerektirmeyen) diger

catigma yonetim araglariin kullanilmasi daha isabetli bir tercih olabilecektir.

Ucgiincii olarak, bir ¢oziim yontemi olarak kullanilmasinda oldugu gibi bir yonetim araci olarak
kullanilmas1 halinde de arabuluculuk, fonksiyonel olmayan catismalara odaklanacaktir. Elbette,
kompleks yapidaki catigsmalarda, arabuluculuk gibi hatir1 sayilir bir zaman dilimine katlanmay1
gerektiren bir yontemin kullanilmasi anlamli olacaktir. Son olarak, arabuluculuk, miizakere iizerine
kurulu bir yontem oldugundan, ¢atisma yonetim araci olarak tercih edildiginde de catisma taraflarin
—her ikisinin de- miizakere teknikleri konusunda belirli bir diizeyde bilgi ve tecriibeye sahip olmasi

gerekecegi agiktir,
Catigsma Yonetimi icin Arabuluculuk Siirecinde Taraflar

Ister klasik yaklagimlarda ister modern yaklagimlarda arabuluculuk siirecinden verim elde edebilmek
igin, taraflarin —kabul edilebilir bir seviyede- miizakere yeteneklerine ve bilgisine sahip olmasi
gerektigi kuskusuzdur. Gergekten, etkili miizakere tekniklerinin kullanilmasi noktasinda yeterli bir
bilgi ve tecriibeye sahip olduklarinda, taraflar, arabuluculuk siirecinde gereksiz tartigmalardan
kaginabilecek ve bu, siire¢ i¢in harcanan zamandan tasarruf edilmesine imkén tantyacaktir. Bunun
yaninda, etkili miizakere tekniklerinin kullanilmasinin, siire¢ sonunda taraflarin olumlu kazanimlara
kavusmalarimi destekleyecegi de goz ardi edilmemelidir. Tiim bunlar, arabuluculugun catisma
yOnetim aract olarak kullanilmas1 durumunda da taraflarin, belirli bir diizeyde miizakere tekniklerine

sahip olmasinin énemini ortaya koymaktadir.

Arabuluculugun ¢atigma yonetim araci olarak kullanilabilmesi i¢in taraflar arasinda kabul edilebilir
diizeyde bir gilic dengesinin bulunmasi gerekecegi aciktir. Daha once de ifade edildigi iizere,
taraflardan birinin hiyerarsik olarak iist konumda yer aldig1 dikey ¢atigmalarda, birgok faktor, catigma
yOnetim araci olarak daha farkli araglarin kullanilmasini anlaml hale getireceginden, arabuluculuk
boyle durumlarda giindeme gelmesi ihtimal dahilinde olan bir yontem teskil etmeyebilecektir. Buna
mukabil, arabuluculugun bir ¢atisma ¢6ziim yontemi olarak kullanilmasi halinde, taraflar arasindaki
giic dengesizligi bu dlgilide bir tesire sahip olmayacaktir. Clinkii, ¢6ziimleme yaklagiminda ¢atisma

her iki taraf i¢in de giderilmesi istenen olumsuz bir durum anlamina biiriinmektedir. Buna mukabil,
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fikrimizce, catismayi belirli bir diizeyde tutabilmek {izere onu yonetmek, ¢atigsma taraflarin catigmay1

(fonksiyonel diizeyde) siirdiirebilecekleri bir gli¢ dengesine sahip olmalarini da gerektirecektir.
Catisma Yonetimi icin Tercih Edilecek Arabuluculuk Yonteminin Temel Ozellikleri

Orgiitsel bir catismanin ydnetimi i¢in arabuluculuk ydnteminin tercih edilmesi halinde bu yéntemin
hangi 6zellikleri tagimas1 gerektigine yonelik bir cevap vermeden dnce, arabuluculugun s6z konusu
fonksiyonu iistlendiginde amacinin ne olacaginin somutlastirilmasi gerekmektedir. Eger arabuluculuk
bir catismayr ¢cozmek/gidermek icin kullanilsaydi, amaci da (adi iizerinde) catismayr ¢oziime
kavusturmak, gidermek olurdu. Yine boyle bir ihtimalde problem ¢6ziicii yaklagim ve bu yaklasimda
kullanilan miizakere stilleri ister istemez arabuluculuk siirecinde etkisini gosterirdi. Bunun disinda
arabuluculuk siirecinin odak noktasi da ¢atisma konulari, yani ¢atismanin kendisi olurdu. Her ne
kadar taraflar arasindaki iligkinin korunmasi arabuluculugun hedefleri arasinda yer alabilirse de bu
hedef ¢atismanmn kendisini ortadan kaldirmak kadar én planda olmayabilirdi®. Buna mukabil,
arabuluculuk bir ¢atisma yOnetim araci olarak kullanildi§inda, amaglanan sey catismay1 belli bir
diizeyde tutmak, onu orgiitiin basarimi i¢in fonksiyonel hale getirmek olacagindan, arabuluculuk
siirecinin odak noktasi da ister istemez ¢atisma konularindan biraz uzaklasarak taraflar arasindaki
iligkilerin fonksiyonel hale getirilmesine dogru kayacaktir. Kisaca, bu ihtimalde arabuluculuk
stirecinde taraflar arasindaki etkilesim iliskisel boyuttan ele alinarak, bu iligki ¢atigsmay1 fonksiyonel

hale getirmek lizere kurgulanmaya calisilacaktir.

Arabuluculuk bir ¢atisma yonetim aract olarak kullanilmak istenildiginde, yukarida belirtilenden ¢ok
daha farkli bir fonksiyon da iistlenebilir. Gergekten, arabuluculuk siireci, taraflarin diger ¢atigma
yonetim  stillerinden (timlestirme, kag¢inma, hiikkmetme, uzlagma, 6diin verme) hangisini
benimsemeleri gerektigine iligkin daha isabetli bir tercihte bulunabilmelerine destek olacak sekilde
de kurgulanabilir. Béyle bir ihtimalde, arabulucunun siiregteki temel fonksiyonu da, taraflarin isabetli
bir ¢atisma yonetim stilini benimseyebilmelerini destekleyecek bir miizakere ortaminin olusmasina
katk1 saglamak yoniinde sekillenecektir. Su halde, bdyle bir siiregte arabuluculuk roliinii iistlenen
kisi(ler)in, gerek catisma konusu sorunlar gerek oOrgiitiin temel isleyisi ve yoneldigi hedefler
noktasinda hatir1 sayilir diizeyde bir farkindaliga sahip olmasi gerekecektir. Bu ise, (en azindan bir¢ok
ihtimalde) ister istemez arabulucu olarak gorev yapacak kisinin, organizasyon i¢inde yer almasini

gerekli kilacaktir®,

2 Elbette bu noktada, catigmanin ¢oziimii igin taraflar arasindaki iliskinin korunmasi ve kuvvetlendirilmesinin
nasil bir etkiye sahip olacagini da géz 6niinde bulundurmak gerekir.

3 Tam bu noktada tartigmaya acilmasi gereken bir baska mesele, orgiitsel ¢atismalarm yodnetilmesinde
arabuluculuk yontemi tercih edildiginde, arabuluculuk gorevi iistlenecek yoneticilerin/personellerin (resmi
anlamda) arabulucu sifatina haiz olmasinin gerekip gerekmedigidir. Fikrimizce, her ne kadar 6325 sayili Hukuk
Uyusmazliklarina Arabuluculuk Kanunu (HUAK) diizenlemeleri geregince arabuluculuk sifatin1 kullanabilme
imkani sadece sicile kayitli arabuluculara hasredilmis (HUAK m. 2/1(a)) olsa da bu, arabuluculuk adi altinda
yuriitiilecek siirecin HUAK korumasina haiz olabilmesi acisindan 6nem arz edecektir. Yani, HUAK 'taki
diizenlemelere tabi olmayan bir arabuluculuk siirecinin yiiriitilmesine engel yoktur. Kisaca &zetlemek
gerekirse, orgiitsel ¢atigmalar agisindan —arabuluculuk sifatina sahip olmayan- bir insan kaynaklar1 miidiird,
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Arabuluculugun Catisma Yonetimi Kriterlerini Saglama Kabiliyeti

Arabuluculuk yonteminin, orgiitsel catigmalar igin bir ¢atigsma yonetim tarzi olarak giindeme gelip
gelemeyecegi sorusunun, diger ¢atisma yonetim tarzlarinda oldugu gibi, uygun olabilecegi kosullarin
yani sira, bir ¢atigma yonetim tarzinin saglamasi gerektigi kriterler boyutundan (Rahim, 2001: 84) da

ele alinmasi gerekir.

Catigsma yonetimi stratejileri, ilk olarak orgiitsel 6grenmeyi ve uzun vadeli orgiitsel etkililigi
artirmaya yonelik tasarlanmalidir (Rahim, Garrett ve Buntzman, 1992; Rahim:2001, 84). Bunun igin
de, elestirel ve yenilik¢i diisiinme yollarini gelistirecek catisma yonetimi stratejileri olusturulmalidir
(Mitroff, 1998). Catisma yonetimi olgusu, ¢atismalarin sosyal yaninin ve sekli yapilarinin, verimliligi
arttiran bir agidan degerlendirilmesi anlamini tasir (Akat ve Budak, 2002: 406). Buna gore sosyal yap1
verimliligi, kurum i¢inde ¢alisanlarin birbirleriyle olan informal ve formal iligkilerini; bi¢cimsel yap1
verimliligi ise orgiitsel yapiy1 ifade etmektedir. Orgiit ici catisma ydnetimi yontemlerinin kurumun
hem sosyal yapisint hem de orgiitsel yapisini destekleyecek nitelikte olmasi gerekmektedir.
Arabuluculuk, miizakere temelli bir yontem olmasi ve kazan-kazan ekseninde sekillenen ¢6ziim
skalas1 sunabilmesi sebebiyle bu kriteri saglamaya elverislidir. Orgiite zarar vermeden en makul
siirede gatisma siirecinin yonetilmesi ise ¢atismanin her iki tarafi igin de 6nemli bir husustur. Catigma
yonetiminin uzman kisiler tarafindan yiiriitiilmesi durumunda ¢atigsma yonetimi ya da ¢6ziimii altinda
yapilacak yanlis uygulamalari ve dolayisiyla zaman kaybini 6nleyecektir. Bu baglamda, arabuluculuk
yonteminin bir ¢atigma yonetim aract olarak kullanilmasi noktasinda, arabuluculuk siirecinde
benimsenen modelin zaman tasarrufunu destekleyecek nitelikte olmasi gerekecegini sdylemek
mimkiindiir. Ancak hangi model segilirse segilsin hem arabulucunun hem taraflarin miizakere
teknikleri konusunda yeterli diizeyde bir bilgiye énceden sahip olmasinin, siirecin hizli bir sekilde

sonuglandirilmasina olan katkisini da géz ardi etmemek gerekir.

Catigma yOnetimi stratejilerinin tagimasi gereken ikinci kriter, kurumun paydaglarinin ihtiyag ve
beklentilerini karsilayacak ve aralarinda bir denge saglayacak sekilde tasarlanmalar1 gerekliligidir
(Rahim, 2001: 84). Catisma ydnetim tarzlarmin belirlenmesindeki kriterlere iliskin bu bilgiler
1s181nda arabuluculuk yonteminin kurum i¢i uyusmazliklarda kullanilabilmesi i¢in kurumun orgiitsel
yapisinin da g6z oniinde bulundurmasi gerektigi goriilmektedir. Kurumun hiyerarsik orgiitlenmesi ve
bu oOrgiitlenmenin catisma ydnetim yoOntemlerinin kullanilmasma elverigliligi, orgiit yapisindaki
esneklik ve oOrgiitiin merkeziyetcilik derecesi, yetki devri ve yonetim tarzi gibi unsurlarin gatigma
yonetim tarzlari ile uyum diizeyleri bu konuda dikkat edilecek hususlar arasindadir. Ozellikle

hiyerarsik diizenin 6n plana ¢iktig1 orgiitsel yapilarda, arabuluculuk gibi taraflar esit konumda tutan

igveren vekili arabulucu olarak siireci yonetebilecektir. Ancak gerek siirecin yiiriitiilmesi asamasinda gerek

stirec sonunda varllan mutabakatin hukuki niteli§i noktasinda HUAK’in sundugu imkanlardan

yararlanilamayacaktir. Buna mukabil, arabuluculuk ydnteminin ¢atisma ¢oziim araci olarak kullanildig:

ihtimallerde oncelikli amag, ¢atismanin ileride bir hak uyusmazligina evrilmesini 6nlemek olacagindan, bu gibi

durumlarda taraflar arasinda silire¢ sonunda varilan mutabakatin hukuki baglayicilik degeri 6n plana

¢ikabilecegi igin, arabulucunun da HUAK 1n arabulucular i¢in aradigi vasiflara sahip olmasi gerekecektir.
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miizakere temelli bir yontemin, ¢atigsma siirecinin yonetilmesinde taraflarin hiyerarsik pozisyonlarim
koruyan diger ¢atisma yonetim araglari karsisinda tercih edilme olasiliginin diisiik olabilecegini goz
ard1 etmemek gerekir. Bir ¢atisma yonetim araci olarak arabuluculugun tercih edilmesi durumunda,
yiiriitiilen silirecte tiim taraflarin ¢ikarlarinin gz oniinde bulundurulmasi gerekecegi agik olmakla
birlikte, catigma taraflarinin konumlarinin/pozisyonlarinin ne dlglide dikkate almacagi ¢atigmanin
tiirli ve igerigine gore karar verilecek bir mesele olacaktir. Kurum igi ¢atigmalarin birgok durumda
karmasik bir yaprya biirlinecek olmasi, ¢atigma yoOnetimi siireci boyunca tek bir tercihe bagh
kalinmasinda zorluklara yol acabilecektir. Bu ise, bir catisma yonetim araci olarak arabuluculugun
tercih edilmesi ihtimalinde, arabuluculuk siirecinin farkli arabuluculuk yaklasimlarinin
uygulanmasini destekleyebilecek bir yapida modellenmesi gerekecegini giindeme getirmektedir.
Daha somut bir ifadeyle, catisma ¢éziim yontemi olarak kullanilmasindan farkli olarak, arabuluculuk,
bir catisma yoOnetim araci olarak kullanildiginda siire¢ icinde gerceklestirilecek toplantilarin bir
kisminda doniistiiriicti arabuluculuk gibi modern yaklasimlarda benimsenen arabulucu tekniklerinin
kullanilmas1 gerekirken bazi toplantilarda ise problem ¢oziicii arabuluculuk yaklagiminda
benimsenen tekniklerin kullanilmasi gerekebilecektir. Kisaca, farkli arabuluculuk yaklagimlar1 ayni

arabuluculuk siirecinde (birbirleriyle uyumlastirilarak) kullanilacaktir.

Uciincii ve son olarak catisma ydnetimi stratejilerinin (bu baglamda catisma ydnetimine odaklanan
arabuluculuk siirecinin) etik kosullar altinda gelistirilmis olmas1 kriterinden bahsetmek
gerekmektedir. Yoneticiler etik bir yonetim sergilemeli, yeni fikirlere acik olmali ve sabit fikirli
olmamalidir. Ayni sekilde, kurumdaki her ¢alisan kararlarin sonuglarina iligkin fikirlerini rahatga ileri
sirebilmelidir. Catigmalar1 etik olarak ydnetmek igin kurum paydaglarinin orgiit ic¢indeki
pozisyonlarint  kurumsallagtirmak gerekmektedir (Rahim, 2001: 84). Calisanlar arasinda
kendiliginden olusan informal yapi, Orgiite yarar sagladigi gibi bazi zorluklara da sebep
olabilmektedir. Bu noktada ¢alisanlar arasindaki informal iligkilerden kaynaklanan ¢atigmalarin diger
calisanlara ve calisma ortamina etki edip etmediginin yani sira orgiitiin amagclarina ulagmasina engel
olup olmadigimin 6zel olarak gorevlendirilmis tarafsiz kisi ve kurullarca belirlenmesi gerekmektedir.

Ayni kisi ve kurullar, uygun ¢atisma yonetimi yontemleri vasitasiyla ¢atigma siirecini yonetecektir.

SONUC

Genellikle alternatif bir uyusmazlik ¢6ziim yontemi olarak ele alinan arabuluculuk, yonetim ve
organizasyon literatiirlinde, Orglitsel catigsmalarin ¢oziimii i¢in kullanilan bir ara¢ olarak da ele
almmaktadir. Ancak, glinimiiz ¢atisma yonetimi anlayiginda orgiitsel catismalarin olumsuz ve
tamamen giderilmesi gereken bir durumdan ziyade yonetilebilir bir olgu olarak ele alinmasi ve hatta
fonksiyonel hale getirilen gatismalarin belirli bir diizeyde tutulmasinin 6rgiitiin yoneldigi hedeflerin
gerceklestirilmesine katkida bulunabilecegi anlayisi, arabuluculuk yonteminin bir ¢atisma yonetim

araci olarak kullanilmasinin da miimkiin olup olmadig1 sorusunu giindeme getirmektedir.
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Kisi ve kisi gruplarinin igindeki ve/veya arasindaki uyumsuzluk ve anlasmazlik seklinde kendini
gosteren bir etkilesim olarak tanimlanabilen oOrgiitsel catigmaya yonelik, tarihsel siirecte cesitli
yaklasimlar gelistirilmistir. Klasik (geleneksel) yaklasim, ¢atismay1 zararlar1 ve mutlaka ¢oziilmesi
gereken olumsuz bir durum olarak degerlendirirken, neo klasik (davranigsal) yaklagim, ¢atigmanin
tlim kisi gruplar1 ve organizasyonlarda olagan ve kagiilmaz oldugu varsayimindan hareket ederek
bunun yonetilebilir bir olgu olduguna dikkat ¢ekmistir. Modern (etkilesimci) yaklagim ise, biitiin
catismalarin yikict olmadigi, belirli diizeydeki catismalarin Orgiitlin performansini  olumlu
etkiledigine iliskin goriisleri yansitmakta ve davranigsal yaklasimdan farkli olarak, catismalardan
tamamen arindirilmig bir orgiitsel yapinin degisime ve yeniliklere karst duyarsiz kalacagini ileri
siirmektedir. Catismalarin ¢oziimlenmesi gerektiginden onlarin yonetilmesi gerektigine yonelik bu
yaklagim degisikliginin, orgiitsel yapilarda kat1 yonetim anlayisindan esnek ve etkilesimci yonetim
anlayigsina gegisin bir simgesi oldugu kanaatindeyiz. Zira, Orgiitsel catismalarin tamamen
giderilmesine yonelik bir anlayista hiyerarsik diizenin siki bir sekilde korunmasinin gerekecegi; buna
mukabil ¢atismalarin yonetilmesini etkin kilan bir anlayista ise belirli durum ve kosullarda orgiitsel
yapiyr meydana getiren kisi ve gruplar arasinda rekabet ve giic dengesinin desteklenmesinin

gerekecegi agiktir,

Orgiitsel ¢atigmanin nedenlerinin oldukga genis bir skalaya yayilmasi ve bu nedenlerin
siniflandirilmasinda farkli kriterlerin gelistirilebilmesinin yan1 sira, aymi ¢esitliligin Orgiitsel
catigmanin kendisinde de olmasi, arabuluculugun hangi 6rgiitsel ¢atisma sebepleri ve tiirleri agisindan
bir catigma yonetim araci olarak etkinlik kazanabilecegi sorusuna genel geger bir cevap
verilemeyecegini ortaya koymaktadir. Esasinda, bu belirsizlik, diger catisma yonetim tarzlarinin
tercihi noktasinda da mevcut olup en net ifadeyle, herhangi bir ¢atigsma yonetimin tercihinde somut
kosullarin kendine has 6zelliklerinin iyi analiz edilerek dikkate alinmasi1 gerekecektir. Bu baglamda,
arabuluculugun bir catigma yonetim araci olarak catigma tiirlerinin hemen hepsinde etkinlik
kazanabilecegini sOylemek de oldukca zordur. Kanaatimizce, arabuluculuk, acik catisma boyutuna
varan catismalarda etkinlik kazanmaya elverisli olmakla birlikte, dikey catigmalarin yonetilmesinde
bu yontemin uygulanmasi bir¢ok durumda (arabuluculuk siirecinin hatir1 sayilir bir zaman dilimi
gerektirmesi sebebiyle) ¢ok isabetli olmayacaktir. Yine, kompleks olmayan ¢atigmalar ile fonksiyonel
catigmalar i¢in arabuluculugun bir ¢atigma yonetim araci olarak kullanilmasina bir¢ok ihtimalde
gerek olmayacaktir. En nihayetinde ¢atisma veya uyusmazlik ¢6ziim yontemi olarak kullanildiginda
oldugu gibi, catisma yonetim araci olarak kullanildiginda da arabuluculuk siirecinden verim
alabilmek i¢in, catigma taraflarinin yeterli diizeyde miizakere yeteneklerine ve bilgisine sahip olmas1

gerekecegini belirtmek gerekir.

Arabuluculugun problem ¢dziicii yaklasim ekseninde sekillenen klasik hedefleri, bu yontemin bir
catisma yoOnetim araci olarak kullanilmak istenilmesi halinde yeterli olmayacaktir. Yani, bir ¢atigma
yoOnetim araci olarak arabuluculuk, ancak klasik hedeflerinden ayrildiginda verimli bir arag¢ teskil

edecektir. Fakat bu ayrilis problem ¢6ziicli arabuluculuk yaklasimda benimsenen tekniklerin ve bu
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yaklagimin hedeflerinin ¢atigma yonetim siirecinde tamamen g6z ardi edilmesi gerekecegi anlamina
gelmeyecektir. Bu noktada, ¢atigsma yonetim araci olarak etkinlik kazanan bir arabuluculuk siirecinin,
dogrudan catigmanin ydnetilmesini ve onun fonksiyonel bir yapiya kavusturulmasini hedeflemek
yerine, diger ¢atisma yonetim stillerinden hangisinin benimsenecegi noktasinda ¢atisma taraflarinin

isabetli bir tercihte bulunmalarini kolaylastirmay1 da hedefleyebilir.

Herhangi bir ¢atigsma yonetim tarzinin, ¢catigma yonetim kriterlerini saglayabilme kabiliyetinde olmas1
gerekir. Bir catisma yonetim yontemi, en temelde hem c¢aligsanlar arasindaki hem de ¢alisanlar ile
orgiit tiizel kisiligi arasinda olusan catismalarin yonetimine elverisli olmalidir. Bu baglamda, tercih
edilen yontem, kurumun hem sosyal hem orgiitsel yapisim1 destekleyebilmelidir. Arabuluculuk,
miizakere temelli bir yontem olmasi ve kazan-kazan ekseninde sekillenen ¢6ziim skalasi sunabilmesi
sebebiyle bu kriteri saglamaya elverislidir. Vurgulamak gerekir ki, arabuluculugun ¢atisma yonetim
kriterlerini saglamasi1 noktasinda kurumun 6rgiitsel yapisinin da ayrica géz oniinde bulundurulmasi
gerekecektir. Ozellikle hiyerarsik diizenin 6n plana c¢iktig1 orgiitsel yapilarda, arabuluculuk gibi
taraflar1 esit konumda tutan bir yontemin, catigma siirecinin yonetilmesinde taraflarin hiyerarsik
pozisyonlarim1 koruyan diger catisma yonetim araglar1 karsisinda tercih edilme olasiligi diisiik
olabilecektir. Kurum i¢i ¢atigmalarin bircok durumda karmasik goriintii sergileyebilmesi, ¢atigma
yonetimi siirecinde taraflarin konumlarimin ne 6l¢giide 6n plana getirilecegi noktasinda genel gecer bir
kural konulamamasi, bir gatigma yonetim araci olarak kullanilmasi durumunda arabuluculuk
siirecinin farkli arabuluculuk yaklagimlarinda benimsenen tekniklerin ayni siiregte kullanilmasina
imkan sunan tarzda modellenmesi gerekecegini giindeme getirebilecektir. Bu ise, ¢atisma ¢oziimii
hallerinden farkli olarak, catigma yonetimi siirecinde arabuluculugun heterojen bir siirece sahip

olmasini beraberinde getirebilecektir.
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