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OZET Saglik orgiitlerinde, saglik hizmetlerini etkileyen catismalar ka-
¢inilmazdir. Catigma, iki ya da daha fazla birey ya da grup arasinda ce-
sitli nedenlerden kaynaklanan anlagmazlik, uyumsuzluk, zitlasma ve
birbirine ters diisme 6gelerini igeren bir siirectir. Bu calisma, saglik or-
giitlerinde ¢atismanin dogasi, ¢catisma nedenleri, ¢atigma tiirleri ve ga-
tisma yonetimi yontemlerinin agiklanarak, etkili ¢catisma yonetimine
katki saglamak amaciyla yapilmistir. Calisma, literatiir taramasi yonte-
miyle ilgili bilimsel kitaplar ve makalelerden yararlanilarak gergekles-
tirilmistir. Orgiitlerde catigmalar; karsilikli bagimlilik, kaynak
paylasimi, amag, algi, statii, yoneticilik tarzi, ¢ikar ve kisilik farklilik-
lar1 gibi pek ¢cok nedenden kaynaklanabilir. Ortaya ¢ikan ¢atigmalar da
¢ok cesitlidir. Bu catigmalar; islevlerine, ortaya cikis sekline, taraflara
ve orgiit i¢indeki yerlerine gore gruplandirilabilir. Belirli oranda gatis-
malar, érgiitsel performansi olumlu etkiler. Onemli olan ¢atigmalarm
etkili olarak yonetilmesidir. Bu kapsamda, oncelikle catigmalar analiz
edilmeli ve sonra dort asamali genel ¢atisma yonetim modeli izlenme-
lidir. Catismalarin yonetiminde; kisisel, orgiitsel ve durumsal yontem-
lerden yararlanilabilir. Bu ¢alismanin, saglik yoneticileri ve saglik
calisanlarinda ¢atismalara farkindaligi artirmasi ve saglik orgiitlerinde
etkili catigma yonetimine iliskin politika yapicilara katki saglamasi bek-
lenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal ¢atisma; ¢atisma nedenleri;
catigma yonetimi

ABSTRACT Conflicts affecting health services are inevitable in health
organizations. Conflict is a process that involves disagreement, incom-
patibility, opposition and inversion between two or more individuals or
groups for various reasons. It is objectived to contribute to effective con-
flict management by explaining the nature of conflict, causes of conflict,
types of conflict and methods of conflict management in health organi-
zations in the study. This study was carried out by making use of scien-
tific books and articles about the literature review method. Conflicts in
organizations can arise from many reasons such as interdependence, re-
source sharing, purpose, perception, status, management style, interest
and personality differences. The conflicts that occur are also very diverse.
These conflicts can be grouped according to their functions, the way they
appear, the parties and their places within the organization. To a certain
extent, conflicts affect organizational performance positively. The im-
portant thing is to manage conflicts effectively. In this context, conflicts
should be analyzed firstly and then the four-stage general conflict man-
agement model should be followed. Personal, organizational and situa-
tional methods can be used in the management of conflicts. It is expected
to raise awareness of conflicts in healthcare managers and healthcare pro-
fessionals and contribute to policy-makers on effective conflict manage-
ment in health organizations of this study.

Keywords: Organizational conflict; causes of conflict;
conflict management

Saglik orgiitlerinde, catigmalar kaginilmazdir ve
belirli diizeylerde ¢atigmalar olmasi yararlidir. Belirli
diizeylerdeki ¢atigsmalar yaraticilik, degisim ve yeni-
lik¢i davraniglara neden olur, saglikli ¢atigsmalar ola-
rak ifade edilir ve oOrgiitsel performansi olumlu
etkiler. Ancak orgiitlerde sagliksiz ¢atigmalarin ol-
masi, kararlarin zamaninda verilememesi ve sorunla-
gibi  oOrgiitsel
performansi olumsuz etkiler, hatta 6rgiitiin yagamini

rin  zamaninda ¢6ziilememesi

tehlikeye distirebilir.'?

Saglik hizmetleri sunumunda en 6nemli Orgiit-
lerden biri hastanelerdir. Ancak hastanelerde asir1 ¢a-
tigma potansiyeli kolaylikla goriilebilir. Stiphesiz
hastanelerde ¢ok c¢esitli profesyonel ¢alisanlar ve ca-
ligma gruplart hizmet sunmaktadirlar. Y 6neticiler, sii-
rekli olarak kisisel ya da boliimsel ¢atigmalarin patlak
vermesiyle kars1 karsiyadir. Tibbi, idari, teknik ve
toplumsal konularda periyodik olarak yoneticiler ile
tibbi ¢alisanlar ¢atisirlar. Kisiler ya da toplumun bek-
lentilerinin karsilanamamasi ve saglik hizmetlerinde
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algilanan yetersizlikler, ¢atigmalar ortaya cikarabilir.
Ayrica pek ¢ok saglik hizmetinin beklenmedik bir se-
kilde acil olmasi, ¢atigmalara sebep olabilen gergin-
lik durumunu olusturur. Béyle durumlarda saglik
yoneticileri, catigmalar1 yonetmeye ¢alisir. Bu siiregte
ilk adim, yoneticilerin karsilan giigliikleri tanimla-
masidir. Hastanelerde ¢atigmalarla genellikle yoneti-
ciler, tibbi c¢alisanlar (doktorlar, hemsireler vb.)
ilgilidir.?

Kotii yonetilen catismalar, calisanlar1 ve daha da
Oonemlisi saglik hizmetlerini olumsuz etkiler. Saglik
calisanlarmin tamami ¢6ziimiin desteklenmesinden,
ortak sorun ¢ozme uygulamasindan ve yonetiminden
sorumludur. Saygin yoneticilik 6zelliklerine sahip
saglik yoneticileri, ¢catismalarin ¢ozliimiine faydali
olacak, grup islevini ve uyumunu destekleyecektir.
Saglik hizmetlerinin dinamik alaninda degisiklik bek-
lenmeli ve pozitif degisim i¢in itici gii¢ olarak her-
hangi bir agik ¢atisma kullanilmalidir.* Bir ¢atisma
durumunda, her iki tarafin goriislerine saygi duyan
birlestirici bir yaklasim, ¢oziim i¢in en elveriglidir.
Ayrica anahtar sorunlarin tanimlanmasi, hem maddi
hem de manevi olarak gereklidir. Bazen sorunlarla
ylizlesme, tartigma siirecinin baglamasi i¢in gerekli-
dir. Bir is birligi atmosferi her bir tarafin benzer ta-
leplerini, bilgi tedarikini ve tartisma siirecini olumlu
etkileyebilir. Tehditler ve rekabet, genellikle negatif
bir etkiye sahiptir. Taraflarin hem tatmin olmas1 hem
de gelecekte is birligi icinde olma egilimi ile ayril-
masl en iyi ¢ikt1 olabilir.!

Orgiitlerde catismalarin ¢ogu, iyi yonetildiginde
yikici olmaktan ziyade, farkli davranig bigimleri ile
alternatifli kararlarin ortaya ¢ikmasini saglar, yarati-
ciligim gliglendirir, profesyonelligin gelismesine ve
yayilmasina katki saglar. Dolayisiyla ¢atismalarin tii-
miiyle yok edilmesi yerine iyi yonetilmesi, orgiitler
acisindan 6nemlidir.>® Ozellikle gatismalarin ortaya
cikaracagi yararlar1 kullanmak ve ig tatminsizligi/per-
formans diisiikligii, saglik hizmetlerinin olumsuz et-
kilenmesi, maliyetlerin artig1 gibi yikict etkilerini
onlemek i¢in catigmalar basarili olarak yonetmek ge-
rekmektedir.” Saglik orgiitlerinde ¢atismalar basarili
olarak yonetilemez ve ¢atigmalardan yanlis yararla-
nilirsa, hasta ve ¢alisan giivenligi, hasta bakimi, hasta
ve ¢alisan memnuniyeti i¢in tehlike olusturur. Saglik
yoneticileri, mesleki gelisim ve yansitict uygulama
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yoluyla ¢atisma yonetimi stillerini gelistirebilirler.*
Dolayisiyla bilgi ve becerilerini kullanan yoneticiler,
catigmalari Orgiitiin yasama ve gelismesine katki sag-
layacak sekilde yonetebilirler.

Bu ¢aligma, saglik orgiitlerinde ¢atismanin do-
gasi, tiirleri, nedenleri ve yonetiminin dnemini vur-
gulamak amaciyla yapilmistir. Calisma, literatiir
taramasi yontemiyle ilgili kitaplar ve makalelerden
yararlanilarak gerceklestirilmistir.

I CATISMANIN DOGAS|

Saglik orgiitlerinde saglik hizmetlerini ve kalitesini
olumsuz etkileyen catigmalar beklenebilir. Yiiksek
kaliteli hizmet, doktorlar ve hemsirelerin her birinin
digerinin isini, sorunlarini ve ihtiyaclarini daha iyi
anlamasini gerektirir. Caligmalar, hastalarin ¢alisan
catismalarindan tersine etkilendigini gostermistir.
Catigmalar, orgiitsel yenilik ve ilerlemeyi daha iyi
besleyebildigi i¢in hasta tatmini, orgiitsel istikrar
ve uyuma daha etkin hizmet eder. Ustelik ¢atigma-
lar, taraflar icin zayiflatici olabilir, sosyal sistem
katilig1 ortaya ¢ikabilir ve gergegi ¢arpitmalara
neden olabilir. Bu yilizden ¢atigmalarin ¢dziimlen-
mesi ve yonetimi, pek ¢ok saglik orgiitii i¢in 6nemli
bir amagtir. Yoneticilerin ¢catisma kaynaklarini in-
celemesi ve azaltilmasi i¢in ¢aba sarf etmesi gere-
kir.3

Catisma, 2 ya da daha fazla birey ya da grup ara-
sinda ¢esitli nedenlerden kaynaklanan anlasmazlik,
uyumsuzluk, zitlasma ve birbirine ters diisme dgele-
rini i¢eren bir siirectir. Bu 6gelerin bulundugu bir du-
rumda taraflar, kendi goriislerini gerceklestirme ve
kendi ¢ikarlarini koruma pesindedir.>® Kisaca ga-
tigma, kisiler arasindaki her ¢esit olumsuz etkilesim-
dir. Yani ¢atisma, karsitlik, birbirine zit davraniglar
ve muhalif etkilesimi ifade eder. Catisma, bir tarafin
diger tarafa karsi olmasini ve onun amaclarma ulas-
masini engellemeye ¢alismasini igerir.” Genellikle ¢a-
tismalar, bir tarafin digerini olumsuz etkiledigini
algilamastyla veya bir tarafin 6nem verdigi bir seyi
diger tarafin olumsuz etkilemesiyle baglar.!° Catis-
malar, kisiler aras1 ya da mesleki alanlarda bir aksama
olarak belirir. Kisiler arasinda veya grup i¢inde ¢a-
tigmalar ortaya ¢ikabilir ve bunun bir¢ok nedeni ola-
bilir."!
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Kisilerin ilgi alanlari, bilgileri, becerileri ve ye-
tenekleri birbirinden ¢ok farkli oldugu i¢in 6rgiitlerde
catigmalar gerceklesir. Bu catigmalar, kisiler ya da
gruplarin ayni ortamda birlikte ¢alisma sorunlarindan
kaynaklanan ve olagan islevlerin karigmasina hatta
durmasina neden olan olaylari igerir.>® Catismalar;
bir taraf diger tarafin ihtiyaglarin1 gérmezden geldi-
ginde, algilama, gii¢, duygu farkliliklari, agik olma-
farkliliklar
oldugunda ortaya ¢ikabilir. Ornegin insanlar gii¢ kul-

yan uyumsuz degerler ve deger

lanarak baskalarinin eylemlerini degistirmeye veya
haksiz avantaj elde etmeye ¢alistiklarinda catigmalar
patlak verir.'” Yine ¢atismalar kisiler arasi iliskiler,
degisim ve zayif yoneticilik ile ilgili sorunlardan da
kaynaklanabilir.*

Orgiitlerde catigmalar gesitli ortamlarda, sekil-
lerde ve diizeylerde ortaya ¢iktig1 gibi ¢ikis nedenleri
de ¢ok ¢esitli oldugundan kesin bir tanimini yapmak
zordur. Genis agidan oOrgiitsel ¢atigma, bireyin ama-
cina ulagsma yolunda digerleri tarafindan engellendi-
gini algilamasiyla baslayan bir siiregtir.!? Daha
spesifik olarak orgiitsel catisma birey, grup, orgiit gibi
sosyal varliklarin kendi i¢lerindeki ya da aralarindaki
uyumsuzluk, anlagmazlik, zitlagma ve ters diisme al-
gilamas1 seklinde kendini gosteren ve bunlari ¢6-
ziimlemede yetersiz kalinmasi ile ilgili etkilesimsel
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.'*!* Kisaca orgiit-
sel catisma, bir tarafin ¢ikarlarina baska bir tarafin
kars1 ¢ikmasi veya olumsuz etkilendiginin algilandig:

bir siiregtir.'®

Orgiitlerde ¢atismalarin, orgiitlere pek ¢ok
olumlu sonuglar1 goriilebilir. Bunlar:>¢1-17

u Orgiitlerde taraflar, kendi orijinal fikirlerini ve
yaraticiliklarini ortaya koyarak goriislerini kanitla-
maya g¢aligirlar. Orgiit yonetimi, ortaya ¢ikan bu ka-
nitlardan ve yeni fikirlerden yararlanabilir.

m Yenilik, bulus ve yeni yaklasimlar igin kisile-
rin arastirma egilimleri artar ve elde edilen bulgular
yeni yaklagimlar1 destekler.

m Degisim i¢in biiylik uyarici etki yapar ve ¢a-
lisma enerjisi saglar.
m Uzun zamandir ¢oziilemeyen bireysel ve or-

giitsel sorunlar incelenerek, ¢6ziim i¢in bu sorunlara
odaklanilarak gerilim azaltilir.
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m Goriislerini bildirmeyerek tarafsiz kalmaya
0zen gosteren kisilerin, sorunlarin ¢dziimiinde go-
rlislerini bildirmeleri saglanir.

= Orgiitsel performansi olumsuz etkileyen so-
runlar belirlenir; gerilim, ilgi ve ¢6ziimil i¢eren go-
risler ve yaklasimlar birlikte degerlendirilir ve
motivasyon artar.

m Kigilerin ve orgiitlerin kimlik olusturmasina
yardim eder.

m Kararlara katilim1 artar ve taraflarin farklilik-
lardan yararlanmasina yardimci olur.

m Catismalarin taraflar1 bilgi, beceri ve kapasi-
telerini degerleme olanagi bulur ve yetersizliklerini
giderme firsati elde eder.

m Sorunlara igaret eden bir giivenlik degeri ola-
rak hizmet eder.

Catismalarin, olumlu sonuglarinin yani sira or-
glitlere bazi olumsuz sonuglar1 da s6z konusudur.
Bunlar; enerji ¢esitliligi ve is icin gerekli enerjiyi
kullanmasi, istikrarsizlik ve kaos, insanlarda stres
yaratarak psikolojik saglig1 tehdit, kaynaklarin bosa
harcanmas1 ve verimliligi engellemesi, grup birlik-
teligini yikmasi, moral diislirmesi, daha fazla ve sii-
rekli ¢atismalara neden olmasi, olumsuz bir iklim
yaratmasi, saldirganlik ve diismanlik gibi uygunsuz
davranislarin ortaya ¢ikmasi olarak siralanabilir.”!'°
Catismalarin, orgiitlerde ortaya ¢ikacagi potansiyel
catigma gostergelerinden yararlanilarak fark edile-
bilir ve catigmalar1 onleyici ya da g¢atismalarin
olumlu sonuglar ortaya ¢ikaracak sekilde yonetil-
mesi saglanabilir. Potansiyel ¢atisma gostergeleri;
gercek tartigmalarin ¢ok yogun bir sekilde gergek-
lesmesi, ekip i¢inde pes etmek istemeyen bir grup
olugmasi, ekip iiyelerine yonelik asagilayici agikla-
malar veya diismanca davraniglar gosterilmesi, ca-
lisanlar arasinda giivensizlik, ekip liyelerinin kendi
fikirlerinden bahsetmemesi ve ¢atismalardan kacin-
masidir. !

I CATISMA YAKLASIMLARI

Catigmalarin bir sorun olup olmadigina iligskin 2 yak-
lagim vardir: Geleneksel yaklagim ve ¢ogulcu yakla-
sim. '8
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GELENEKSEL YAKLASIM

Bir orgiit i¢in catisma kotli midiir? Y onetim {izerine
ilk yazilar, kotii oldugunu sdylemistir. Insan iliskileri
yaklagimini savunanlar, ¢atismay1 sagliksiz olarak
gormiis ve orgiitlerden yok edilmesi gerektigini sdy-
lemistir. Catisma, miimkiin oldugu kadar azaltilmasi
gereken, gelecegi olmayan bir olay olarak algilan-
mustir. Etkili bir 6rgiit, is birlik¢i ve huzurlu olmali-
dir. Bu geleneksel yaklasim, pek ¢ok orgiit teorisiyle
gbzden diigmiistiir. Bu yaklagima gore biiyiik ya da
degil, catisma kotlidiir yok edilmeli ya da ¢oziilmeli-
dir. Catigma, ihtiyactan ortaya ¢ikmaz. Catigma ileti-
sim bozuklugu, planlama, diiriistliik ve gruplar arasi
aciklik eksikliginden kaynaklanabilir. Insanlar temel
olarak iyidir; diiriistliik, is birligi, iyilik insan doga-
sindan gelir.'®

COGULCU YAKLASIM

Pek ¢ok giinlimiiz yaklagimlari, ¢catismanin orgiitlerde
kaginilmaz oldugunu tartigir ve gercekten de yararli-
dir. Catismasiz bir orgiit, yeterli olarak basarili olmak
i¢in amagclarini, becerilerini ve tutumlarini farklilas-
tiramaz. Catisma, saglik ve enerjinin bir isaretidir ve
sadece denetlenmelidir ki kontrol digina ¢ikmasin. Bu
yaklasim, ¢atismanin ¢ogulcu yaklagimi adini alir. Bu
yaklagima gore catisma iyidir ve tesvik edilmelidir;
catisma diizenlenmelidir ancak kontrolden ¢ikmama-
lidir. Catisma kacinilmazdir. Catisma siirh ddiiller,
rekabet ve potansiyel amaglardan sapma (bu durum-
lar 6rgiitlerde dogaldir) ile miicadeleden kaynaklanur.
Insanlar, esas olarak kétii degildir fakat yine de ba-
sararak, kendini arayarak ve ¢atigmaya neden olan re-
kabetci ilgileri ile kigkirtilir.'®

I CATISMA NEDENLERI

Catismalar, say1siz nedenden ortaya cikabilir. Orgiit-
lerde bir is durumunda en yaygin ¢atisma nedenleri
asagida agiklanmistir.

KARSILIKLI BAGLILIK

Bu kavram, is ya da gorevlerin tamamlanmasinda 2
ya da 2’den fazla grubun birbirlerine bagimli olma
zorunlulugu olarak tanimlanir. S6zii edilen bagimlilik
kit kaynaklardan, faaliyetlerin zamanlamasindan, 6r-
glitsel gorevler ya da sorumluluklarda beliren kari-
sikliklardan ortaya ¢ikabilir. James Thompson,
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karsilikli bagimliligin 3 degisik bigimde ortaya ¢ika-
bilecegini belirtir. ilki ortaklasa bagimlilik durumu
olup, gruplarin karsilikli etkilesimi s6z konusu degil-
dir. Ornegin A bankasinin, Izmir ve Ankara subeleri-
nin yeterli is basariminda bulunmak anlaminda
aralarinda karsilikli bagimlilik vardir. Ancak her bir
grup, orgiitsel amaca katkida bulunmak zorundadir.
Bu baglilik tiirlinde ¢atisma olasilig1 diisiik olup, is
giidiim standartlarindan yararlamlir. ikincisi dizgisel
bagimliliktir. Bu durumda bir grubun isini yapmasi,
kendinden 6nce gelen grubun isini bitirmesine bagli-
dir. Ornegin montaj hattr. Bu bagimlilik tiiriinde ca-
tisma olasilig1 daha fazla olup, etkili bir planlama ile
onlenebilir. Ugiinciisii ise 2 tarafli bagimlilik olup,
her bir grubun ¢iktis1 digerlerinin girdisi niteliginde-
dir. Ornegin ameliyat odasinda doktor, anestezi uz-
mani, hemsire ve teknik calisanlar birbirlerine
mubhtagtirlar. Bunlarin es giidiimii i¢in iletisim ve
karar verme iglevlerinin dogru kullanimi gerekir.'

BELIRLI KAYNAKLARIN PAYLASILMASI

Orgiitlerdeki kisi ya da gruplarim islevlerine iliskin
belirli ve ortak kaynaklar1 birlikte kullanmak tizere
paylagmalari ve kendilerine diisen paylarini artirmak
i¢in birbirleri ile rekabet i¢inde olmalari, catigsmalar
i¢in ortam hazirlamaktadir. Ozellikle uzlasma, pay-
lagsma ve empati yaklagiminin benimsenmedigi ve bu
konularda ortak kiiltiiriin olusturulamadigi toplum-
larda, kaynaklarin paylasimi pek ¢ok catigmanin kay-
nagidir.> Kaynak tahsisinde anlasmazliklar, 6zellikle
para, ekipman, alan, gii¢ ve taninma gibi olabilir. Or-
negin yeni bir hemsire ydnetici asistan1 pozisyonu
icin egitim, deneyim, beceri diizeyleri esit olan 2
hemsire arasindan se¢im yapilacak olsun. Ancak se-
cimde, yliksek performans gosterme yetenegi ve
hasta tatmini oranlar1 kritik faktorler olarak belirlen-
sin. Bu ytiksek oranlar alarak ilgili pozisyona atan-
mak i¢in bu hemsireler birimlerinde is boliimi ile
ilgili olarak neredeyse her giin birbirleri ve yonetici-
leri ile tartigarak rekabet etmeye baglayacaklardir.!

AMAGC FARKLILIKLARI

Orgiit icindeki béliimler uzmanlastikca, birbirlerin-
den farkli amaglar edinirler. Bu farkli amaglar, bolii-
miin {iyeleri arasinda ¢esitli beklentilere neden olur.
Amag farkliliklari, kit kaynaklardan dogabilecegi
gibi, ddiillendirmenin rekabete dayandirilmasindan
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ve genel amaclarin 6znel degerlendirilmesinden de
ortaya ¢ikabilir."” Bu ¢atismalar, amaglara gore yo-
netim ve performans yonetimi uygulamalar ile azal-
tilabilir.

ALGILAMA FARKLILIKLARI

Cesitli nedenlere dayanan alg: farkliliklar1 ve yanil-
malar, kisileri ya da gruplar1 farkli bakis agisina ve
zitlasma haline disiirebilir.> Algilamadaki farklilik-
lar; bilgi edinmede bagimsizliktan, zamani farkli al-
gilamadan, bolim amaglarinin degisik olmasindan,
yoneticilerin yaklagim, fikir ve uygulamalarindaki
farkliliklardan, yeniliklerin gerektirdigi bilgi ve goriis
ayriliklarindan dogmaktadir.' Ornegin algilanan ki-
sisel tehdit, onemli bir catisma nedeni olabilir. Biiyiik
bir saglik orgiitiiniin farkli yatan hasta birimlerinde
calisma sistemini degerlendirmek iizere gorevlendi-
rilen bir danigsman, hasta bakiminda galisanlarin ro-
linii anlamak i¢in lisanst olmayan yardimci eleman:
secer ve hatalar1 raporlamak tizere gorevlendirmek
ister. Bu lisanssiz eleman, planlanan giinlerde hasta-
lara en ¢ok yapilan hatalari raporlayacaktir. Ancak bu
gorev onu korkutur ve casus olmak istemedigini si-
nirli bir sekilde agiklayarak gorevi reddeder.!

YONETIM ALANI ILE ILGILI BELIRSIZLIK

Orgiitlerde, bazen kimin hangi alanda ve islerde, hangi
konularda ve kimin kime kars1 ne 6l¢iide sorumlu tu-
tulacag belirsiz olabilir. Bu belirsizlikler, ¢atismalara
neden olabilir. Bu agidan organik orgiit yapilari, mat-
ris yapilar ve bagimsiz olarak kendi kendini yoneten
ekip uygulamalari ¢atigmalara ortam yaratir.?

ILETISIM EKSIKLIKLERI

Iletisim eksiklikleri de olas1 bir catisma kaynagidir.
Ornegin mesaj akis siirecindeki gecikmeler, mesajla-
rin filtrelenmesi, mesaj sembollerinin bilinmemesi,
mesajin net ve agik olmamasi, yanlis anlamalar, gon-
derici ve alicinin sahip oldugu bilgi ve deneyim fark-
lihg1 gibi nedenlerle ortaya ¢ikabilir.? letigim,
catismalar acisindan onemlidir. Cilinkii iletisim, hem
catismalar1 6nler hem de ortaya ¢iktiktan sonra ¢ozii-
miine katki saglar. A¢ik bir iletigim saglanmalidir.’

STATU FARKLILIKLARI

Orgiitlerde taraflar, kendi statiilerini baskalarmdan
farkli ve daha prestijli gorebilecegi gibi digerleri de
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onlarin statiilerini daha prestijli gorebilir.? Bu gibi
statli anlayisindaki farkliliklar, iletisim ve algilamay1
etkileyerek catismalara neden olabilir. Statii faktorii
de bir ¢esit catismadir. Hastane ydneticilerinin pro-
fesyonellik diirtiisii ve bagkan ya da bagkan yardim-
cist gibi daha prestijli unvanlar1 arzulamasi, onlarin
statiislinii gelistirme ihtiyacini hissettirir. Doktorlar
giiclinii siirdiirmek ya da artirmak, yoneticiler statii-
siinii gelistirmek istediginden her ikisi de olasi ola-
rak tehdit edilmis hisseder. Boyle durumlarda ¢atigma
artar. Doktorlar ve hemsireler, orgiitsel statiiden daha
ziyade mesleki bagliliga 6nem verir. Boylece mes-
leki-orglitsel amag ¢atigmasi igin potansiyel olusur.?
Caligsanin unvani, ofisinin bilylikligii, makam arabasi
olmasi, sekreteri olmasi, {ist yonetimin 6nemli olarak
vurguladigr islerde caligmasi, deneyimi, egitimi ve
meslek sahibi olmas1 vb. statii sembollerine sahip
olanlar ile olmayanlar arasinda ¢atisma ortaya ¢ika-
bilir.?

YONETICILIK STILLERI ARASINDAKI FARKLILIKLAR

Yoneticilerin, kendilerine 6zgii bir yonetim stili var-
dir. Bu catigma tiiriinii, “Her yigidin yogurt yiyisi
farklidir” s6zii agiklar. Ozellikle yoneticiler ile astlar:
arasinda bunun gibi dnemli farkliliklar olursa, bunlar
catigma kaynaklari olabilir.?

GIKAR FARKLILIKLARI

Calisanlarin aldiklar1 ticret, prim, ikramiye, 6denek
gibi maddi veya Orgiitiin bunlar i¢in sagladig1 diger
hizmetler (makam arabasi, ev kirasi, kres gibi), ¢ali-
sanlarin ¢ikarlarini ifade eder. Bu konularda ¢alisan-
lar arasinda farklilik olabilir ve catisma ortami
yaratabilir.?

KISILIK FARKLILIKLARI

Catigmalar i¢in 6nemli bir potansiyeldir. Kisilerin,
degisik kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan ¢ekisme-
leri, farkli amagclar1, tutumlar1 ve deger yargilari
onemli ¢atigma nedenleridir.? Yapilan arastirmalarda,
bazi kisilik tipleri ¢atismaya daha yatkindirlar. Orne-
gin baskin ve saldirgan 6zellikteki kisilerin catigmaya
daha fazla neden oldugu, buna karsin esitlik¢i, giive-
nilir, agik fikirli kisilerin ¢atismanin siddetini kirdigi
yoniinde goriigler vardir.” Ayrica farkli calisma kav-
ramlar1 ve sorumlulugu, is¢i isveren beklentileri ve
iliskileri, iiretkenlik, yokluk ve uygun ¢alisma davra-
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nisini igeren kisisel, sosyal ve kiiltiirel farkliliklar da
catisma nedeni olabilir.!

DEGISEN KOSULLARIN GEREKTIRDIGI YENI
NITELIKLER VE ILISKILERDE KUTUPLASMALAR

Stirekli degisen ve yenilenen orgiitlerde, yoneticilerin
ilgili degisim ve yeniliklerin gerektirdigi niteliklere
sahip olmamasi ya da yeterince algilayamamalari ve
ilgili uygulamalar ivedilikle uygulamamalar1 nede-
niyle ortaya ¢ikan catismalardir.’ Yine isletme sahibi
ve temsilcisi olan yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki
iligkilerin gerginlesmesi ve kutuplagmasiyla da catig-
malar belirebilir.” Ayrica bir eczanenin yanina yeni
bir eczane agilmasi gibi algilanan orgiitsel tehditler
de catismalara neden olabilir.!

ORGUT i¢i GUC MUCADELESI

Orgiit calisanlarinin gesitli sebeplerle giic alanlarini
genigletmek ve artirmak istemeleri, digerleri ile ca-
tigmalara neden olabilir. Bu kapsamda 6nemli olan
orgiit icindeki diger ¢aliganlarin bu olay1 algilamala-
ridir. Burada 6nemli olan gergeklerden ziyade, bir yo-
davranisinin  digerleri glic
genisletme ve artirma davranisi olarak algilanmasi-
dir.?2 Birbirine ters diisen boliimler, mutsuz birlikler,
tatmin olmamis hastalar ve gergin yoneticiler gatis-

netici tarafindan

malara neden olabilir. Bu ¢atigmalarinin hepsi saglik
orgiitlerinde ortaya ¢ikabilir. Bir biitiin olarak birey-
sel bir ekip liyesi ya da grup, algilanan bir tehdidi or-
tadan kaldirmak i¢in bir girisimde bulundugunda bir
catismaya dahil olmus olabilir. Catigmalar; degisen
tedavi istemi, tedavi istemlerini degistirebilen, hasta
teshislerini s0yleyen, hastalarin sorunlarini nasil yo-
netecegini greten, hastalara tavsiyelerde bulunan ve
gerekli laboratuvar testlerini isteyenler arasinda or-
taya cikabilir.'

1 CATISMA SURECI

Orgiitlerde ¢atigma siireci 4 asamada gerceklesmek-
tedir (Sekil 1).° Ik asama, ¢atigma doguracak neden-
lerin varligini gésteren potansiyel ¢catisma asamasidir.
Bu nedenler kigisel (deger sistemleri gibi) ve orgiitsel
(bliytikliik, uzmanlagma derecesi, amag ve statii fark-
liliklart ve karsilikli bagimlilik gibi) faktorleri igerir.
Potansiyel catismalarin olasiligi; gercek tartigmala-
rin ¢ok yogun bir sekilde ger¢eklesmesi, ekip i¢inde
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1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Potansiyel Bilis ve Davranis Sonuglar
Uyusmazlik kisilestirme
Algilanan
Catisma Catisma Catismanin /V Artan Grup
Dogurabilecek Davranisa Performansi

Faktorler
*Kisisel faktorler
*QOrglitsel faktorler

Donugmesi

i

Gosterilen
Davranislar
*Rekabet
*is birligi
*Uzlasma
*Kaginma
*Uyma

S

Yasanan

Cat Azalan Grup
atisma

Performansi

SEKIL 1: Gatisma siireci.®

pes etmek istemeyen bir grup olusmasi, ekip iiyele-
rine yonelik asagilayici agiklamalar veya diismanca
davranislar gosterilmesi, ¢alisanlar arasinda giiven-
sizlik, ekip tiyelerinin kendi fikirlerinden bahsetme-
mesi ve ¢atismalardan kagimmasi gibi gostergelerle
belirlenebilir."

Ikinci asama, potansiyel nedenlerin anlasilmas1
ve benimsenmesi anlaminda olan bilis ve kigiselles-
tirmedir. Ik asamadaki kosullar, hayal kiriklig1 ya-
ratiyorsa potansiyel catisma ger¢cek catigmaya
déniismiis olur. Ugiincii asama, ¢atismanin davra-
nisa doniisme asamasidir. Bu davranislar rekabet, is
birligi, uzlagsma, kacinma ve uyum saglama bici-
minde ortaya ¢ikar. Dérdiincii ve son agama ise ¢a-
tigsmanin sonuglarini ortaya koyar. Bu sonuglar, ya
grup performansini artirici ya da azaltici nitelikte
olabilir.’”

1 CATISMA TURLERI
ISLEVLERINE GORE CATISMALAR

Bu ¢atigsmalar fonksiyonel olan ve fonksiyonel olma-
yan ¢atismalardir.>"”

islevsel olmayan catisma, Orgiitii amaglarina
ulagsmaktan saptiran, amagclarin gerceklestirilmesine
katki saglamayan calismalardir. Ornegin karar siire-
cini etkileyen, bilgi akisin1 bozan, gli¢ miicadelesini
artiran, motivasyonu azaltan catismalar. Klasik ve
neo klasik yaklagimlar, ¢atigmalarin tiimiinii bu grup
icinde degerlendirmis ve ¢atigmalari, 6rgiit yapisinin
yetersizligine baglamistir. Modern yaklagimda ise ¢a-
tigmalarin hepsini, bu tiir catisma kapsaminda deger-
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lendirmek miimkiin degildir, fakat ¢catigmalar fonksi-
yonel olmayabilir.>!”

Islevsel catismalar, 6rgiitiin amag ve hedeflerini
gerceklestirmesine katki saglayan gatigmalardir. Or-
negin alternatif karar segeneklerinin en uygununun
secilmesindeki farkliliklar, orgiit i¢i iletisimin iyiles-
tirilmesi tekniklerindeki farkliliklar, ¢evreye uyum
icin alinmas1 gereken onlemlerdeki farkliliklar. Bu
tiir catigmalar, Orgiitiin farkli boliimlerindeki prob-
lemlere de isaret edebilir ve yoneticilerin, problem-
lerin farkina varmasim

saglayabilir.  Orgiitii

dinamiklestirecek yeniliklerin ve degisimlerin, hatta

dontisiimlerin gergeklestirilmesini kolaylastirir.>!"”

ORTAYA CIKIS SEKLINE GORE CATISMALAR

Bu ¢atigsmalar; potansiyel, algilanan, hissedilen, agik
ve gizli catigma seklinde olabilir. Potansiyel ¢atisma,
catisma olusturabilecek nedenleri ifade etmektedir.’
Algilanan catisma, taraflarin sorunlari ve olaylar al-
gilama stilleri ile ilgilidir.>'° Hissedilen ¢atisma, ¢a-
tisma siirecinde taraflarin sorunlari ve olaylara iliskin
hisleriyle ilgilidir. Bu ¢atigsma kaygi, engellenme, ger-
ginlik, diismanca duygular tagima gibi belirtilerle ya-
sanabilir.>'** Ornegin Ali Bey; Ahmet Bey ile
arasinda, bazi konularda ciddi goriis farkliliklarinin
bulundugunun bilincinde olabilir. Ancak bu durum,
Ali Bey’i sinirlendirmeyip, Ahmet Bey’e kars1 duy-
gularinda bir olumsuzlugun dogmasina yol agmaya-
bilir. Yani hissedilen gatismanin, potansiyel ¢atisma
kaynaklar1 disindaki nedenlerden dogmasit miimkiin-
diir. A¢ik catisma, kisi veya gruplarin fiilen ¢atigma
haline gelmeleri ve fiilen gosterdikleri davranislara
isaret eder. Ornegin karsilikl1 tartisma, birbirine ha-
karet etme, bilgi ve verileri karsi taraftan gizleme ve
hatta siddet kullanma.? Gizli ¢catisma, agik ¢atismanin
tam tersi de gizli catisma olarak ifade edilmektedir.
Gizli catigma, ¢atigmanin altinda yatan kosullar ifade
eder.'”

TARAFLARINA GORE CATISMALAR

Kisisel Catisma

Cesitli segenekler arasindan birinin, digerlerine gore
daha iyi oldugu acikca belli ise bu segenek benimse-
nir ve tercih edilir. Bu durumda kisi, kolayca karar
verebileceginden bir ¢atisma olusmaz. Ancak sece-
neklerin hi¢biri digerinden daha iyi degilse karar
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verme giliclesir. Bu durumda 3 tiir catisma ortaya
cikar: a) Kisi, her bir segcenegin olasilik dagilimini
doguracagi sonuclart bilir. Ancak bunlar kabul edile-
bilir degildir. b) Kisi, yine sonuglarin olasilik dagili-
min1 bilir ama hangisinin daha iyi sonuglar
doguracagimi kestiremez, boylece karsilastirilamaz-
lik catigmasi yasar. ¢) Kisi, hem secenekler hem de
sonuglarmnin olasilik dagilimi konusunda ilgili degil-
dir ve belirsizlik ¢atigmasi ortaya ¢ikar. Bu ¢atisma-
lar sonucunda, yanasma-yanasma tiirii (Ornegin
yalnizca birine yetecek kadar parasi olan bir kisinin
ayni anda hem kazak hem de buluz almak istemesi),
yanasma-kaginma tiirii (Ornegin seker hastasi olan
bireyin tatliy1 asir1 sevmesi ancak hastaliktan kag¢in-
masi), kaginma-kagmnma tiirii (Ornegin bireyin sev-
medigi bir iste calismasi, ayrildiginda ise sagladigi
geliri kaybetmesi) gatigmalardir.'*!* Catigma, kisinin
kendi i¢inde olabilir. Bazen c¢alisanlarin isinden al-
dig1 licreti asan yagam standardi oldugu duyulur. Eger
bu durum degismezse kisi kisa zamanda ihtiyaglarim
karsilayamadigi i¢in kendi iginde ¢atisma ortaya
cikar. Bir tepki olarak kisinin ikileminden bir kagis
olarak yoneticiler ve ¢alisanlar ¢atigir. Bu ¢esit tepki,
giivenlik ya da kendine saygi gibi diger ihtiyaglar kar-
stlanmadiginda fark edilir. Hastanedeki bir ¢alisan
egitim yetersizliginden terfi firsat1 olmadig1 i¢in isini
ofkelendirici bulabilir. Durum karmasiklastikca, egi-
tim maliyetlidir ve egitim almak gelir kayb1 anlamina
gelir. Kigisel tutumlar, ¢atismaya katki saglayabilir.
Bu ¢atigma tiiriinde kisilik degiskenleri onemlidir. Ki-
silik ozellikleri, kisisel ¢atigma ve gerginligin dere-
cesini etkiler.*!°

Kisiler Arasi Catisma

Kisiler aras1 faktorlerle iliskilidir. Kisiler aras1 ¢atis-
malar, 2 veya daha fazla bireyin birbirleri ile goriis
ve duygu ayriliklarina diismesi sonucunda ortaya
cikar. Orgiitlerde sik rastlanan bu tiir catismalar, ge-
nellikle ast ve iist yoneticiler veya kurmay-komuta
yoneticileri arasinda beliren anlagsmazliklardan kay-
naklanir.>®'*!7 Ayrica hastanedeki bir kisinin roli,
onun tabi oldugu catisma {lizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olabilir. Onun kigisel 6zellikleri ve gegmis tec-
riibeleri, onun rol ¢atigmasiyla nasil iyi miicadele
edebilecegini belirleyecektir. Kisiler arasi catisma,
genig olarak hem politikalar ve uygulamalar gibi
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onemli konularda kisiler aras1 anlagmazliklar hem de
kisiler aras1 rekabet, yani bagimsiz insanlar arasinda
ortaya ¢ikan daha fazla kisisel ve duygusal farklilik-
lar1 igeren sekilde belirebilir. Kisiler arasi rekabet,
daha yaygin goriilmesine ragmen her ikisi de hasta-
nelerde ¢ok yaygindir. Ancak hastanelerde kisiler
arasi ¢atigmanin siklig1, ciddiyeti ya da kaynag ile il-
gili ¢aligmalar yoktur.®

Grup Catismasi

Belirli igsel ozelliklerin hastanelerde catismalari
beslemesi dogaldir Ornegin bagimsizlik, uzman-
lagma, personel heterojenligi ve otorite diizeyleri
pozitif olarak catigmayla iliskilidir. Hastaneler, her
hasta i¢in ortalama 3 calisana sahiptir ve 300’{in
tizerinde farkli profesyoneller tarafindan etkilenen
heterojen bir saglik ekibinden yararlanilir. Sektorde
tepe yoneticiler, genellikle hem formal hem de in-
formal gii¢ ve statiiden hoslanirlar. Ancak hastane-
lerde gii¢ ve statli, ayn1 kisilerde merkezi olarak
goriilmez. Hastanelerde olan bu 6zellik, yonetici-
tibbi ¢alisanlar arasindaki ¢atigmasinin temel kay-
nagidir. Giig, bireyleri veya gruplari etkileyen 1 kisi
ya da grubun maksimum yetenegi olarak tanimlanir.
Etki, bireyleri ya da gruplar etkileyebilen degisi-
min derecesidir. Otorite, yasal giic anlamina gelir.
Hastane yoneticisinin giicii genellikle yasal giice da-
yanir.>!%!> Gruplar arasi ¢atigmalar, cogunlukla ayni
bolim yoneticisine bagli gruplarin kendi aralarinda
glic miicadelesine girmelerinden kaynaklanarak bi-
cimsel ve bicimsel olmayan c¢atismalar seklinde or-
taya cikabilir. Bigimsel g¢atigmalar, boliimlerin
planlama, uygulama ya da duygusal ac¢idan birbir-
leri ile anlasmazliklarindan kaynaklanir. Bigimsel
olmayan catigmalar ise ayn1 boliim i¢inde ¢aliganla-
rin ¢ikarlari, duygulari ve zevkleri agisindan kiiglik
gruplara ayrilarak, giic miicadelesine baslamalarin-
dan kaynaklanir.>6!4.18

Orgiitler Arasi Catisma

Bir orgiitlin ¢evresinde yer alan diger orgiitlerle olan
catigmalar1 anlamma gelir.>'? Orgiitler, rekabet ortami
icindedir ve birbirleri ile acgik sistem anlayis1 kapsa-
minda ¢atisma halinde olabilirler. Ornegin tedarikgi-
lerle orgiitler, rakip orgiitler, orgiitler ile sendikalar
arasindaki ¢atigmalar bu gruba girer.
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Musteri-Hastane Catismasi

Hastaneler, miisterilerle catismalardan etkilenmez.
Ancak birkac¢ deneysel ¢alisma, bu sorunu agiklar.
Hastalar, hastanelerde son zamanlara kadar ¢ok az
sese sahiptir. Clinkii hastalar hakkinda karar1 profes-
yoneller vermektedir. Ornegin hastalarin fatura hak-
lar1, catigmalar1 azaltmak ve miisteri beklentilerine
daha fazla cevap vermek i¢in drnek bir girisimdir. Bu
kapsamda eksik tanimlanan topluma hizmet amaglari,
miisteri-hastane ¢atismasinda 6nemli bir faktor ola-
bilir. Bazen orgiitsel bir amag, onun uzmanhgindan
daha ziyade 6rgiite hizmet edebilir. Ornegin hastane-
nin finansal durumu, topluma hizmet amacint olum-
suz etkileyebilir ve catigmalar ortaya c¢ikabilir.
Kapsamli saglik planlamasi gibi 6nemli programlar-
dan yararlanilarak miisteri hastane ¢atigmasi azaltila-
bilir.?

ORGUT ICINDEKI YERLERINE GORE CATISMALAR

Bu tiir ¢atigmalar, yatay, dikey ve emir komuta-kur-
may catigmasi seklinde ortaya cikabilir. Yatay ca-
tisma, Orgiitiin ayn1 kademe diizeyinde bulunanlar
veya ayni unvani tastyanlar arasindaki ¢atismayi;
dikey catisma, orgiitsel yap1 icinde astlar ve istler
arasindaki yani hiyerarsik diizeylerdeki ¢atisma an-
lamina gelir. Bunlar, kisisel veya gruplar arasi ca-
tisma seklinde olabilir.>!3

Yatay catigma, hat yoneticiler ve ¢alisanlar ara-
sinda oldugu gibi hiyerarsik kademelerde ayni dii-
zeydeki gruplar ve boliimler arasinda ortaya ¢ikar.
Yeni kalite siirecleri, iiretim verimliligini azaltti81 i¢in
kalite kontrolde bir anlasmazliga neden olabilir. Satin
alma yoneticisi, yeni tedarikgilerin ticretleri ya da ni-
telikleri hakkinda ¢aliganlarla ayni fikirde olmayabi-
lir. Onlar yeni bir iiretim tasariminda g¢atismaya
girebilir. Ornegin AIDS laboratuvarinda ydnetici ve
doktor arastirmacilar arasindaki anlagsmazlik yatay
disiiniilebilir. Yatay c¢atigma, boliimler arasindaki
farkliliklarla ilgilidir. Yatay biitiinlesme, catigmay1
azaltmak ve is birligini basarmay1 gerektirir.'®

Dikey c¢atigma ise hiyerarsik diizeyler arasinda
dikey olarak ortaya cikar. Genellikle dikey catisma
kontrol, gii¢, amaglarla ilgili sorunlar, ticretler ve ya-
rarlarla ilgili olarak ortaya ¢ikar. Dikey ¢atigma, hi-
yerarsinin her diizeyinde goriilebilir.'*!” Ornegin
memurlar ve yoneticileri, hemsireler ve yoneticileri
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gibi en fazla caliganlar ve yoneticileri arasinda or-
taya cikan catigmalardir. Calisanlar ile yoneticiler
arasindaki ¢atigmalarin temel kaynaklari, psikolojik
uzaklik ya da mesafe, gii¢, statii, degerler, ideoloji
farkliliklari, kit kaynaklar ve ¢evresel faktorler ola-
bilir. Calisanlar, siklikla kendilerini orgiite dahil
hissetmezler. Orgiitiin, onlarin ihtiyaglarmi karsila-
madigmi diistiniirler. Bir sendikaya dahil olurlar. Sen-
dika, onlarin ihtiyaglarmin sesi olur. Sendika,
calisanlara agik bir grup tanimi saglar. Sendika ku-
ruldugunda iiyeler sendikayla tanimlanir, orgiitle
degil ve sendika vasitasiyla kazanimlar1 basarmayi
denerler. Bu siklikla sendika ve yonetimi bir kazan-
kaybet ¢atigma durumunun igine iter.'* Caliganlar, hi-
yerarsinin en altindadir ve siklikla gilicsliz ve
yabancilagsmis hisseder. Onlar dogrudan ticretler ve
faydalar gibi yasamlarini etkileyen sorunlar hakkin-
daki kararlarini ¢ok az sdyleyebilir. Dolayisiyla bir
sendikaya katilmak, onlara yoneticilerin giiciiyle es
deger gii¢ verir. Bu gii¢, calisanlar1 dogrudan etkile-
yen alanlarla sinirlidir fakat ¢alisanlarin yalnizhigin-
dan daha fazla bir giitiir.'’

AMAG, ROL, KURUMLASMIS VE BELIREN GATISMA

Bu ayrim acisindan catigmalar; amag, rol, kurumlag-
mus ve beliren catismalar olarak siniflandirilabilir.
Amac catismasi, orgiitte farkli diizeylerde ve degisik
taraflar arasinda amagclara iliskin anlagsmazliklar
ifade eder. Rol catismasi, kisilerin orgiit i¢inde iist-
lenmeyi istedikleri ve istlendikleri roller arasindaki
uyumsuzluklar anlamima gelir. Kurumlasms ca-
tisma, catigsma kosullari, siddeti ve diizeyinin, ¢6ziim
yontemlerinin yasal ve sosyal sistem tarafindan be-
lirlendigi, taraflarin catisma ¢ikmasi durumunda ay-
rintili olarak nasil davranacaklari ve hangi yontemleri
izleyeceklerinin tespit edildigi durumlar olarak ta-
mimlanir. Ornegin isci ile isveren iligkilerinden dogan
catismalar. Beliren catisma ise 6zellikle emir ko-
muta-kurmay personelleri arasinda olusan catigma-
larla ilgilidir. Bu ¢atismalara, is dis1 sosyal ve kisisel
faktorler neden olabilir.

I CATISMA ILE ILGILI ARASTIRMALAR

Literatiirde, catigmalar1 ve catisma yOnetimini konu
alan, farkli agilardan farkli gruplarla yapilan degisik
arastirmalar yapildigi goriilmistiir. Bunlardan biri

163

McKibben tarafindan yapilan arastirmadir. Bu arag-
tirmada, catisma kavrami, ¢atisma nedenlerini ele al-
manin énemi, ¢atigsmanin etkili yonetimi ve ¢atigma
¢ozlimiine olumlu yaklagimlarin 6nemi arastiriimakta
ve 6nemi vurgulamaktadir.* Chan ve ark.nin arastir-
malarinda, yoneticilerin ¢atigma yonetimi stilleri ve
calisanlarin tutumsal sonuglar1 arasindaki iliskilere
olan giivenin aracilik etkileri incelenmis ve sapmalar
ortaya konulmustur.”! Teague ve Roche’un aragtir-
malarinda, orgiitlerde is yeri ¢atigmalarinin yoneti-
minde hat yoneticilerin ve gozetmenlerin roliinii
incelemisler ve ¢atigma yonetim stili ile catisma yo-
netimi sonucu pozitif olarak iliskili bulunmustur. Ca-
tisma yonetiminde hat yoneticiler ve gézetmenlerin
yonetime katilimi, taahhiit odakli insan kaynaklar
uygulamalarimin kullanimi ve orgiitler tarafindan ¢a-
tisma ¢oziimiine proaktif bir yaklasimin benimsen-
mesi ile iligkili oldugu goriilmistiir.>> Reade ve
McKenna ise hat yoneticilerin, kisiler arasi ¢atigma-
lar1 ele almalarini etkileyen ana faktorleri aragtirmis-
lardir. Cok uluslu isletmelerde is yeri ¢atigmasinin
genellikle Bati’dan kabul edilen orgiitsel sistemler
iginde yonetildigi, ¢ok uluslu isletmeler gelismekte
olan iilkelerde faaliyet gosterdiginde, bu sistemlerle
yerel ¢alisanlarin ¢catisma yonetimi tercihleri arasinda
potansiyel bir kopukluk oldugu belirlenmistir. Ulus-
lararas1 yoneticilerin, is birlikei is yeri iliskilerini ge-
listirmek ve siirdiirmek i¢in istiraklerindeki ¢atisma
yonetiminde yerli bilgileri kullanmalari 6nerilmistir.?
Lawless ve Trif ise arastirmalar1 sonucunda durum-
sal, kigisel ve orgiitsel yonler olmak iizere 3 faktor
grubunun, hat yoneticilerin ¢catismay1 ele alma tarzini
etkiledigini gosteren deneysel kanitlar sunmuslardir.
Aragtirma, ¢atigmay1 yonetmek i¢in psikolojik ve yo-
netsel yaklagimlarin birlestirilmesinin, kisiler arasi
catismanin ¢oziimiinde daha kapsamli bir etki sagla-
digin1 gostermistir.' Ote yandan Al-Hamdan, arastir-
masinda ydneticilerin ¢atisma yonetim stillerinin,
hemsirelerin performanslarint 6nemli diizeyde etki-
ledigini kanitlamistir. Catisma yonetimi stillerinin
uyruk, cinsiyet, yas, medeni durum ve hemsire yone-
ticilerinin yillara dayanan deneyim sayisina gore de-
gistigini gdstermistir. Ayrica hemsire yoneticilerinin
puani ve egitim diizeyi, ¢atisma yonetiminde rol oy-
namistir.”* Kaymaz ve ark. ise aile iiyeleri ve profes-
yoneticiler catismanin, aile

yonel arasindaki
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isletmelerinde profesyonel yoneticilerin performansi
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Arastirma sonu-
cunda; aile tarafindan yonetilen isletmelerde, aile
iiyeleri ve profesyonel yoneticiler arasinda ¢atisma
oldugu ve bu ¢atismanin profesyonel yoneticilerin
performansi tizerinde etkisi oldugu bulunmustur.?
Yilmaz ve Oztiirk, arastirmalarinda, hastanelerde ¢a-
lisan yonetici hemsirelerin ¢alistiklar1 ortamda karsi-
lastiklar catisma nedenlerini ve kullandiklari catisma
yoOnetim yaklagimlarini saptamay1 amaglamiglardir.
Yonetici hemsirelerin, 6zellikle tiniversite hastane-
sinde asir1 is yiikii, hemsirelerin beklentilerini karsi-
layamama ve oOdiillendirme, yeterli yetki sahibi
olamama, calisma ortami ve ihtiyaglarina iligkin ¢a-
tigmalar yasandigi belirlenmistir. Bunun yani sira y6-
hemsirelerin  genel olarak yasadiklari
catigsmalari ¢ozdiikleri/basa ¢ikmaya calistiklar: be-

netici

lirlenmistir. Catigmalar1 ¢ozerken de 6ncelikle bii-
tiinlesme, sonra uzlasma ve daha sonra uyma
yaklagimlarini kullandiklari, hitkkmetme ve kaginma
yaklagimlarini ise daha az tercih ettikleri saptanmig-
tir. Ayrica hastanelere gore {iniversite hastanesinde
calisan yonetici hemsirelerin, daha fazla ¢atisma ya-
sadig1 belirlenmistir.” Karcioglu ve ark., astlarin, yo-
neticilerinin iletisim tarzini algilama sekli ile hem
astlar hem de yoneticileri tarafindan tercih edilen ¢a-
tisma yonetim stilini belirlemek ve buna bagli olarak
orgiitsel iletisim ile ¢catisma yOnetimi arasindaki ilig-
kiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla yaptiklar ¢caligmada,
astlarin, yoneticilerinin iletigim tarzini algilama sekli,
degerlendirici-motive edici iletisim tarzi olarak be-
lirlenmistir. Hem yoneticiler hem de astlar1 tarafin-
dan tercih edilen catigma yoOnetim stilinin ise
biitiinlestirme stili oldugu gériilmiistiir. Ote yandan
astlarin, yoneticilerinin iletisim tarzini algilama sekli
ile yoneticilerin tercih ettikleri ¢atisma yonetim stili
arasinda istatistiksel olarak anlaml iliskiye rastlan-
mamigtir.'? Khan ve ark.nin arastirmast, yoneticilerin
orgiitsel baglamda kisiler arasi ¢atigmalarla karsilas-
tiklarinda kullandiklar liderlik stillerini incelemek
amaciyla yapilmigtir. Liderlik tarzlar ve tetiklenen
catismalar, bir isletme ve performansi i¢in gok 6nem-
lidir. Bu ¢aligmanin sonucu, liderlik/yonetim stilleri
ve gatigma yonetimi bigimleri arasindaki pozitif ilig-
kiyi ortaya koymustur. Ayrica yoneticilerin cogunun,
ekip yoneticisi kategorisine ait oldugu ve orgiitteki
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herhangi bir sorunu ele almak i¢in uzlagsmaci ve is
birligine dayali ¢atisma yonetimi modlarini kullan-
dig1 ortaya ¢ikmustir. Ekip lideri yonetim tarzinin, ¢a-
lisan davranisi ve performansi tizerinde olumlu etkiye
sahip oldugu belirlenmistir.®

Arastirmalarda, ¢atismalarin yonetiminde yone-
ticilerin ¢atisma yonetim stillerinin dolayisiyla ¢a-
tisma yOnetiminin énemi ve orgiitsel performansa
etkisi vurgulamaktadir.

1 CATISMA YONETIMI

Orgiitlerde ¢atismalar; kisisel, orgiitsel ve durumsal
faktorlerden kaynaklanabilir.'® Cagdas orgiitler i¢in
ihtiyag olan sey, catismalarin bastirilmast ya da ¢6-
ziimil degil, catigsmalar yonetimidir. Catigma yone-
timi, ¢atigmanin Oonlenmesi, azaltilmasi veya sona
erdirilmesi anlamina gelmez. Bir orgiitiin 6grenme-
sini ve etkinligini artirmak {izere ¢atigmanin islevlere
olumsuz etkilerini azaltmak i¢in etkili yontemler ta-
sarlamay1 ve ¢atismanin yapict iglevlerini gelistir-
meyi igerir.'*

Etkili catigma ydnetimi motivasyonu artirir, mo-
rali yiikseltir, bireysel ve orgiitsel bitylimeyi destek-
ler. Catisma yonetimi, hem kuruluslarin etkin isleyisi
hem de bireylerin kisisel, kiiltiirel ve sosyal gelisim-
leri i¢in son derece 6nemlidir. Catisma yonetimi, ih-
tilafli olan veya 3. tarafin bir ¢atismay1 yonetmek i¢in
yaptig1 herhangi bir eylemi tanimlamak i¢in kullani-
lir. Etkili ¢atisma yonetimi, 6grenilebilecek hayati bir
beceridir.*

Orgiitlerdeki ¢atismalarin énlenmesi, en zor yo-
netim sorunlarindan biridir. Catigmalarin ¢6ziimiinde
cesitli yontemler uygulanmaktadir. Ancak énemli olan
hangi ¢atigmada hangi yontemin uygulanacagina karar
vermektir. Bu yiizden 6ncelikle ilgili ¢atismanin ¢ok
iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Catigmalar analiz
edilirken, catismalarin buz dagi gibi oldugu hatirlan-
malidir. Buz daginda gatismalarin sadece 1/3°1i suyun
iistiinde, geri kalan1 yiizeyin altinda gizlidir. Yani buz
dagmin goriinen kismi (%20) gercek sorunu, ¢atigma-
nin akiler boliimiinii ifade eder. Buz dagmin goriinme-
yen kismi (%80) ise duygusal ve kiiltlirel ¢atigsmay1
gosterir. Bunlar; korkular, duygular, iletisim sorunlart,
yargilama duyusu, motivasyon, ihtiyaclar, kiiltiirel
farkliliklar, iligki sorunlari, deneyimler, degerler ve ¢1-
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karlardir. Basarili béliimler ve hastaneler, su altindaki
kiitlenin olagan dis1 oranlarda biiyiimemesini ve
boliim ile hastanenin manevra kabiliyetini korumasini
saglar.!! Catismalarin ayrintili analizinde asagida si-
ralanan sorulara cevap aranmalidir:"

m Catigmaya yol agan anlasmazligin baslangic
sebebi nedir?

m Anlagsmazliga dahil olan birey ya da gruplar
hangileridir ve ¢catigmanin seyri nasil bir ilerleme gos-
termistir?

m Anlagsmazligin baglamasina ve devam etme-
sine neden olan a¢i1ga ¢ikmayan gizli sebepler neler-
dir?

m Anlagmazligin ¢6zlimiine taraflarin yaklagim-
lar1 nasildir?

m Anlagmazlik biiyiiyorsa, ne gibi hususlar bii-
ylimesine sebep olmustur?

m Olas1 ¢6ztimler sonucunda, taraflarin ne tiir
cikar ya da gli¢ kayb1 olabilecektir?

m Anlagsmazligin farkli ¢6ziim yontemleri var
midir?

m Anlasmazlik, kokten ¢oziimler yerine gecici
coziimlerle onlenebilir mi?

m Anlagsmazligin giderilmesinde, orgiit disindan
uzmanlar ya da Orgiit icinden kabul goéren bir hake-
min aktif rol Gistlenmesi miimkiin miidiir?

m Taraflar, bir siire sonra disardan miidahale ol-
maksizin anlagmazliga kendilerinin kabul edebilecegi
¢Oziim yontemleri bulabilirler mi?

= Orgiit ortam1, anlagmazlik ¢6ziim ydnteminin
uygulanabilmesine uygun mudur? Ya da 6rgiit ortamu,
hangi anlagmazligin ¢6ziim yontemlerine daha uy-
gundur?

m Gergeklestirilen ¢ozlimiin etkinligini kim, ne
zaman ve nasil denetleyecektir?

Orgiitlerde ¢atismalarin analizinden sonra yone-
ticiler, catismalar1 Orgiit amaclarina katk: saglayacak
sekilde ¢coziime kavusturmak, yonlendirmek ve yo-
netmek i¢in 4 agamali genel ¢atigma yonetim mode-
lini olusturan siireci izleyebilirler. Bunlar:?

m Mevcut durumdaki catigmalarin teshis edil-
mesi,
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m Bu catismalarin kokenlerinin arastirilmasi ve
nedenlerinin belirlenmesi,

m Catisma ¢ozliim ve yonetim alternatiflerinin
belirlenerek en uygun alternatifin uygulanmasi,

= Sonucun takip edilmesi (¢atisma ve kaynagi-
nin ortadan kalkip kalmadiginin gézlenmesi).

Catisma tanisi ve nedenleri belirlendikten sonra
yoneticinin ¢atigmayi nasil ¢ozecegi ile ilgili asama 3.
asamadir. Catismalarla ilgili ¢6ziim yontemlerini ve
yonetimi incelerken catigma tiirlinii dikkate alarak,
kisiler aras1 ve orgiitsel catismalar1 ayr1 olarak de-
gerlendirmek gerekir. Catigmalarda, ¢dzim yontem-
leri takip edilirken, yoneticilerin miidahalelerinin
yani sira ¢atismaya dahil olan kisiler ve gruplarin
davranislar1 da 6nemlidir.

Orgiitsel catismanin yonetimi, catismanin cesitli
diizeylerde tanimlanmasini ve miidahalesini gerekti-
rir. Tanimlama; miidahale ihtiyacini, gerekli miida-
hale tiiriinii kuruluglarda uyusmazliklarin ¢6ziimiinde
yoneticilerin roliinii géstermektedir.!” Saglik érglitiine
ya da ekibine yeni katilan elemanlar, hasta bakimini
en iist diizeye ¢ikarmak i¢in tiim ekip liyeleri arasinda
karsilikli rol saygisini tesvik etmek ve olumlu ¢alisma
iligkileri kurmak i¢in desteklenmeli ve entegre edil-
melidir. Tyi liderlik, olumlu takim dinamikleri ve ile-
tisimi besleyerek, ortak problem c¢6zmeyi ve
degisimin kabul edilmesini tesvik eder. Ayrica karsi-
likli saygi, saglik ekiplerinde ¢alisanlara daha olumlu
bir ¢galisma ortami saglar.*

Yasamin her giiniiniin bir par¢asi olarak orgiit-
lerde ¢atigmalar1 yonetme gereksinimi artan bir se-
kilde anlasilmaktadir (Yumurtay1 kirmaksizin omlet
yapilamaz). Bir ¢atismanin zarif bir sekilde nasil ¢6-
ziilecegi konusunda psikologlar, ¢atisan taraflarin ti-
kaniklik ve karsilikli suglamay1 6nlemek, iletisimi ve
istikrar1 saglamak i¢in miicadele etmek zorunda ol-
dugu goriisiindedirler. Bu ¢6ziim yollari, duygusal ve
rasyonel tepkileri igerir.?¢ Hastanelerde catismalar,
giinliik yonetim siirecinde sezgisel ve i¢glidiisel duy-
gularla yonetilir. Ayrica genellikle goz ard1 edilirler,
halinin altina siipiiriiliirler veya yukaridan asagiya ka-
rarlar olarak ¢oziiliirler. Orgiit disindan bir danisman
dahil ederek, catigmalarin ¢oziilmesi siklikla sagla-
nabilir. Bu yaklagim, yine de hastane i¢in her zaman
en iyisi degildir. Bir ekip i¢inde bir ¢atisma yonetimi
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kiiltiirii olusturulmasi da tavsiye edilir. Hastane yo-
neticileri ve boliim bagkanlari, olumlu bir orgiitsel ca-
tigma yoOnetimi kiiltiirii yaratabiliyorsa ve personelin
elestiri ve esneklikle basa ¢ikabilmesini sagliyorsa,
catisan taraflar genellikle bir catismadan giiclenerek
ortaya ¢ikacaktir. Ekipler ve hastane, daha sonra ¢a-
tismalarin seffaf ve ¢oziime yonelik yonetiminden
Ogrenip kazanabilecekleri ile ¢atigmalarin yonetimi
icin vaktinden Once Orgiitsel ve Onleyici stratejiler
olusturmak ideal olabilir."

I CATISMALARI AZALTMAK iQiN

TEMEL YONETIMSEL FAALIYETLER

Catigmalar en aza indirecek temel yonetimsel ey-
lemler ya da yapilar, Bakhare tarafindan soyle be-
lirtilmektedir. Is tanimlarini diizenli olarak revize
etmek. Bu kapsamda; is tanimlarinin yazilmasi ve
tarihlendirilmesi, is rollerinin ¢atigmadigindan emin
olmak, tiim astlarla iyi iligkiler kurmak (onlar1 en
azindan ayda bir ziyaret etmek, basarilarini, zorluk-
lar1 ve sorunlarini dinlemek), basarilari, giincel ko-
nular1 ve yoOnetim ihtiyaclarini, gelecek donem
planlarini igeren diizenli, yazili durum raporlart ve
icerikleri almak, kigiler arasi iletigim, ¢atisma yo-
netimi, yetki devri konularinda temel egitim diizen-
lemek, rutin goérevler icin prosediirler gelistirmek,
calisanlarin miimkiin oldugunca uygun prosediirleri
yazmalarini saglamak, ¢aliganlarin prosediirleri goz-
den gecirmesini saglamak, prosediirleri dagitmak,
calisanlar1 prosediirler hakkinda egitmek, yeni giri-
simleri ve mevcut programlarin durumunu bildir-
mek i¢in Ornegin her ay diizenli olarak yonetim
toplantilar1 yapmak, ¢alisanlarin dneride bulunabi-

lecegi anonim bir oneri kutusu uygulamak yararl
olabilir.'

Is ortaminda gatismalarin etkisinin yani sira a-
tismalar1 yonetme mekanizmast sistematik olarak dii-
siiniilmelidir. Bu bilgiyi edinmek ve beceriyle
kullanmak i¢in harici bir koca danisilabilir. Ayrica ta-
raflar, catigsmalara ¢6ziim bulmak i¢in yapici konug-
malarin altin kurallarini unutmamalidir. Bunlar:!!

m Taraflar arasindaki miimkiinse ara buluculukla
iliskiyi netlestirmek,

m Duygulardan kag¢inmak,

m Korku uyandirmamak,
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m Taraflarin birbirine saygi gdstermesi ve yiiz-
lesmekten kaginmak,

m Catismalarin tirmanmasindan kaginmak,
m Kendine ve karsi tarafa saygi gostermek,

m Taraflarin bos alanlara izin vermesi ve rakip-
lerini koseye sikistirmamast,

m Rakibi incitmemek ve onun kigisel sinirlarina
saygl gostermek,

m Sorun ¢ok biiyiik gorliniiyorsa, daha kiigiik bo-
liimlere ayirmak,

m Empatik olarak dinlemek ve sorun agik degilse
acikliga kavusturmak,

m Toplantty1 sonlandirmadan 6nce kilit faktor-
leri ve ileriye doniik yolu 6zetlemek.

Tlim ¢atisma yonetimi siirecinde yoneticiler, ¢a-
lisanlarina rehberlik etmelidir. Ornegin soruna saldi-
rin, kisi ya da gruba degil. Nelerin yapilamayacagina
degil, neler yapilabilecegine odaklanim. Farkli bakis
acilarimi ve diiriist diyalogu tesvik edin. Duygulari-
nizi1 suglayip gizli tutmayin ve bir sekilde ifade edin.
Sorunun bir kisminin sahipligini kabul edin. Kendi
goriisiiniizii agiklamadan 6nce karsi tarafin bakis agi-
sin1 anlamak i¢in dinleyin. Karsi tarafin goriisline
sayg1 gosterin. Iliski kurarken sorunu ¢oziin.'"°

1 CATISMA YONETIMi YONTEMLERI

Orgiitlerde gatisma tiirleri gdz 6niine alinarak, catis-
malarm yonetimi ¢ok farkli yontemlerle saglanabilir.
Bu yontemler asagida kisaca agiklanmistir.

KISISEL YONTEMLER

Catigmalar, taraflar tizerinde 6nemli bir baski 6gesi-
dir. Dolayisiyla bu baskinin kisilerde psikolojik ve
fizyolojik dengesizlikler yaratmasi miimkiindiir. Her
catigmanin nedenlerine ve siddetine gore kisi lize-
rinde yaratt1g1 baski sonucunda, bu kisilerin farkli
davranig bigimlerinden birisini gostermesi beklenir.”

Cekilme ve Kayitsiz Kalma

Catigmaya dahil olup baski altindaki bir kisi, ya 0r-
giitsel ortamdan fiziksel olarak ¢ekilebilir (istifa, ka-
tilmama, devamsizlik gibi) ya da tiimiiyle orgiiti
ilgilendiren isi, iist yoneticileri, astlar1 ve is arkadas-
lar1 ile ilgili konulara kayitsiz ve ilgisiz kalabilir.” Bir
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catismada kendi pozisyonundan vazgecenler, catis-
may1 geri gekilerek ¢dzerler. Ornegin bu sonug bir

kaybet-kazan durumudur.?®

Saldirgan Olma ve Miicadele

Baski ve ¢atigmalar, kisileri saldirgan davraniglara
sevk edebilir. Fiziki saldirganlik, bu davranisin en asi-
nisidir. “Ofke baldan tathidir” atasdziinde belirtildigi
gibi, bu saldirganlik hislerle kuvvetlendirilebilir.?
Gergin bir sekilde bir ¢atisma ile miicadele edenlerin
sadece tek bir amaci vardir; kazanmak. Ancak yalniz
kazanmak yeterli degildir, ¢iinkii bazilar1 da kaybet-
mek zorundadir. Bu yaklasim, digerleriyle yiiz yiize
direngte birinin sahip oldugu pozisyonunu ileri siire-
rek rakibini yenmesidir. Sonug bir kazan-kaybet du-
rumudur.’

Rasyonellestirme ve Sorumluluktan Kagma

Rasyonellestirme, baski altinda bulunan kiginin sa-
vunmaci tarzi benimseyen bir davranig gostermesi-
dir. Ornegin diisiik performans, malzeme yetersizligi
veya bagarisizlik, yoneticinin yonetim tarzina bag-
lanmak istenebilir. Hatta daha ileri giderek, sugu bas-
kalarmna yiiklemek davramisidir.? Bir g¢atismada
kaybedecegini hissedenler, siklikla karar1 bir bagka
otoriteye, genellikle daha yliksek pozisyondaki birine
birakirlar. Boylece yiizlesme gergeklestirilir. Bu oto-
rite onlar i¢in ¢atigsmayi ¢ozer, fakat delegasyonun bu
catisma ile ilgisinin olmamasi akilc1 degildir. Taraf-
larin riski s6z konusudur. Catismanin her iki tarafi
kaybedecektir (kaybet-kaybet durumu).?®

Olgun Olmayan Davraniglar Gosterme

Baski altindaki kisiler, bazen ¢ocukca davranabilir-
ler. Ornegin kendine acindirma, surat asma veya
kiisme gibi.

ORGUTSEL YONTEMLER

Orgiitlerde ¢atigmalarin yonetiminde, yneticiler ta-
rafindan degisik yollar izlenebilir.?

Kaginma ve Baglanmama

Bu davranis, ¢atigmalarin gérmemezlikten gelinerek
yokmus gibi davranilmasini ifade eder. Yoneticiler,
catismalarda taraf olmadig: gibi dogrudan miidaha-
lede de bulunmaz ve ¢atigmalari ilgilendiren kararlar
zamaninda alinmayarak geciktirilir. Bu davranis, ¢a-
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tismalar1 ¢ozmedigi gibi ileriye doniik uzun vadede
orgiitsel performansi azaltabilir. Ancak taraflarin ¢a-
tigmalar1 daha etkili ¢ozebilecegi, 6nemsiz ¢atigma-
larda zaman ve enerji tasarrufu saglayarak yararl
olabilir.? Kagma, kagimmayla aynidir. Catigma ile bas
edilemez ve durum ayni kalir. Herhangi bir tarafin,
herhangi bir sey kazanamadig1 varsayilabilir. Bu kay-
bet-kaybet durumudur, %2

Yaratici Problem Cozme Yaklagimi

Bu yaklagim, catismanin {izerine tam anlamiyla agik
olarak gidilmesini ifade eder. Problem ¢6zme yakla-
simi, genellikle iletisim, bilgi ve beceri eksikliginden
kaynaklanan c¢atigmalarin tam ve acgikca iizerine gi-
dilmesiyle etkin olan bir yontemdir. Ancak taraflarin
deger yargilarindaki farkliliklar, olumlu sonug ver-
mesini engelleyebilir.? Yaratici problem ¢ézmeye, re-
kabet¢i catigmay1 artiran ve yaraticiligl besleyen
teknikler hizmet eder.’ Biitiinlestirici problem ¢6zme
etkilidir.!

Yumusatma

Bu yontem, taraflarin ortak hususlariin ve ¢ikarlari-
nin vurgulanarak 6ne ¢ikarilmasi, farkliliklarin 6ne-
minin azaltilmasi ya da geri plana itilmesi ve
¢cOzlimiiniin ertelenmesi ile ilgilidir. Birlesme ve da-
yanigma halinde olmay1 tesvik eder.”

Gu¢ Kullanma

Yoneticinin gii¢ ve otoritesini kullanarak ¢atigsmalari
cozlimlemesidir. Yoneticinin verdigi karar taraflar-
dan birisi lehine olabilir ve catigsan diger taraf grup
ya da Orgiit disina ¢ikarilabilir. Verilen karar, tarafla-
rin anlagmasi i¢in uygun olmayabilir. Ancak genel-
likle taraflar, bu karar1 kabul edeceklerdir. Aksi halde
anlagsmazlik, yaptirrm uygulamay1 gerektirecektir.
Hakeme bagvurma uygulamasi da bu kapsamda de-
gerlendirilebilir. Siklikla bu yontemi uygulayan yo-
neticiler, personel moral ve motivasyonunu olumsuz
etkileyebilir.>!

Daha Onemli ve Kapsamli Sorunlar ve Hedefler Belileme

Bu yontem, yoneticinin ¢atisma i¢indeki taraflarin
amaglarindan daha {istiin, daha kapsamli ve daha
onemli amaglar belirlemesi, taraflar1 bu amaclar et-
rafinda birlestirmesi ve birbirlerini desteklemeleri
i¢in zorlamasi seklindedir. Krizin yasandigi do-
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nemlerde etkili bir yontemdir.> Bu 6rgiitsel amag
ve hedefleri agik olarak tanimlamak i¢in formal bir
programdir. Siklikla bu hedefler ¢ikarimsal olarak
tanimlanir. Ornegin diisiik maliyette yiiksek kali-
teli bakim. Belirgin hedefler, kalite ve maliyetleri
etkileyen olgiilerle listelenir. Hedefler sik sik 6zel-
likli ulasilabilir amaglar agisindan ifade edilir.
Hedef belirleme, toplumun gereksinimlerini karsi-
lamaya doniik olmali, yoneticilere ilaveten tibbi ve
tibbi olmayan caliganlarin katilimi ile gerceklesti-
rilmelidir. A¢ik Orgiitsel hedefler toplumu anla-
maya, ig¢sel ve digsal c¢iktilar1 degerlendirmeye
yardim eder.’ Ust diizey bir hedef, dahil olan tiim
taraflar1 kapsayan kaynaklarin birlikte kullanildig:
ortak bir hedeftir. Boylece, karsilikli bagimlilik ve
is birligi saglanir ve orgiitsel ¢atismalar minimize
edilir.!?

Taviz Verme

Taviz, farkliliklarin paylasilmasidir. Taraflarin kendi
amaglarindan bir miktar fedakarlik yapmasi ve orta
noktada anlagsmalaridir. Bu yontem, gecici olarak ca-
tismanin yonetimini saglayabilir. Ancak daha sonra
taraflar arasinda ¢atisma tekrar ortaya ¢ikabilir.? Ca-
tismanin nasil algilandigina bagl olarak, taviz
verme her iki taraf i¢in kabul edilebilir bir ¢6ziim
olabilir. C6ziim ideal olmamasina ragmen kazan-
kaybet/kazan-kaybet durumunda siklikla mantikli
hissettirir.?®

Catismaya Taraf Olan Kisileri Degistirme

Yoneticiler, orgiit amaglar1 dogrultusunda bazen ca-
tigmalar1 yonetebilmek i¢in ¢atigsma taraflarini degis-
tirebilirler. Ayrica ¢atisma taraflari, egitim gelistirme
programlarina alinarak bilgi, beceri, davranis ve
tutum algilamalar gelistirilebilir. Bu yontemle uzun
vade de iyi sonuglar verebilirler.>!

Orgiitsel lliskileri Degistirme

Bu yontem, orgiitsel iliskilerin ¢atigsmalari ve neden-
lerini ortadan kaldirma ya da azaltmaya yonelik de-
gisikliklerin yapilmasidir. Bu degisiklikler, ig tanim
ve is gerekleri, kaynaklarin tahsisi, bazi birimlerin di-
gerlerine baglanmasi ya da yeni birimler olusturul-
masi seklinde olabilir. Hatta i akisinin yenilenmesi
ve yeni komisyonlarin kurulmasi gibi dnlemler bu
yontem ile ilgilidir.?
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Gogunluk Oyu
Catigmalarda, cogunlugun goriisii ve izledigi yonte-
min izlenmesidir.?

Catisma Kaynaginin Ortadan Kaldiriimasi

Catigmanin ortaya ¢ikmasina neden olan kaynaklarin
ortak kullanim1 gibi nedenlerin yok edilmesidir. Bu
kaynaklar finansal, insan giicii, cihazlar, arag¢lar, mal-
zemeler vb. olabilir.”

Anlagmaya Varma

Bir anlagma, her iki tarafin gelistirdigi yeni bir ¢6-
ziime dayanir. Bir tavizin aksine her iki taraf i¢in
bir kazan-kazan durumudur. Ciinkii hi¢ kimse geri
cekilmek istemez. Bunun yerine her iki taraf bir-
likte 3. bir yol gelistirir. Isvigre’nin Bern sehrinde
bulunan bir genc¢lik merkezinde duvar yazisinda
sOyle yazmaktadir: “Bizim basarisizligimiz ac1 ¢ek-
tigimiz yenilgilerden degildir fakat katilmadigimiz
catismalardandir.” 2°

Amaglara Gére Yénetim ve Rol Tanimi

Amaglara gore yonetim, astlarin amaglari belirlemede
astlar ve Ustler arasindaki katilimdir. Etkilesim ve tar-
tigmayla bir ast bekledigi seyi belirleyebilir, bdylece
belirsizlikten kaynaklanan gerginligi azaltilabilir.
Amaglara gore yonetim, hesap verilebilirlik artarken
gorev performansinda ¢alisma bagimsizhigini gelis-
tirmek icin tasarlanir. Is tanimlar1 ve yonetici rehber-
ligi vasitasiyla rol tanimi da rol c¢atigsmast ve
belirsizligini azaltmaya yardim eder. Bu araglar, cogu
yoneticiler i¢in kolaylastiricidir.?

Katilimei Yonetim

Katilime1 yonetim, anlamli bir yonde hastane yoneti-
mine tibbi ve tibbi olmayan ¢aliganlarin katildig1 bir
yonetim felsefesidir. Bu Rensis Likert’in tip D yone-
ticilerin rolii ve Douglas McGregor tarafindan yazi-
lan X ve Y teorisinde benimsenen bir felsefedir. Bu
yaklasim, otorite sistemlerine genis katilimin biiyiik
catigmalart minimize ettigini destekler. Amaglara
gore yonetim ve kapsamli orgiitsel hedef belirleme,
katilimci-yonetim 6rnekleridir. Bu durumda ydneti-
ciler sorumluluktan kurtulamaz fakat onlari paylasir.
Yoneticiler planlama, koordinasyon, kontrol ve yo-
netim bilgisini paylasarak, aslinda sorumluluklarinin
tizerinde daha fazla kontrol elde edebilir.?
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Duyarlilik Egitimi

Duyarlilik egitimi, statii izerindeki endiselerle ilgili
handikaplarin iistesinden gelmeye yardim ederek, 6r-
giitsel sosyal sistemi gelistirebilir. Daha geleneksel
grup dinamikleri egitimine odaklanan laboratuvar
egitimleri ve kisisel farkindalik egitimleri i¢in tercih
edilmesi 6nerilir.’

Ekip Halinde Egitim

Saglik calisanlarindan ekip olarak islev beklenir fakat
onlar nadiren bdyle yapmak i¢in egitilir. Hastane y6-
neticileri, diger gruplardan daha fazla doktorlar ve
hemsirelerle zaman harcar. Onlarin formal egitim pe-
riyodunda anlamli iletisime sahip olmasi yararli ola-
bilir. Bu iletisim etik, yasal sorunlar, grup dinamikleri
ya da saglikta cagdas sorunlar gibi konular iizerine
seminerler ya da arastirma projeleri vasitasiyla sag-
lanabilir. Formal birlikteliklere ek olarak informal
birliktelikler i¢in de firsatlar sunulabilir. Ayrica is or-
taminda disiplinler aras1 ¢alisma desteklenebilir.
Doktor, hemsire ve saglik yoneticilerini iceren mul-
tidisipliner programlar diisiintilebilir. Dahas1 egitim-
sel diizeyde ekipler gelistirilebilir. Boyle programlar,
saglik hizmetlerini yiiriiten gercek yoneticilerin yo-
netim becerilerini gelistirmeye yardim eder.’

Yapici Ylzlesme

Giliniimiizde c¢alisanlar, meslektaglar ya da gozet-
menler, savunmanin yiiksek olmasi, gliven ve empa-
tinin smirliligi, problem ¢dzme siirecinin tikanmasi
gibi sayisiz sebeplerle acik ve dzgiir tartisma ve mii-
zakereye kolaylikla katilmayacaklardir. Yoneticiler,
bu durumlarla oldukga sik yiiz yiize kalabilir. Onlarla
bas etmek zordur fakat yiizlesme teknikleri olarak bi-
linen bir grup iletisim becerileri, bu yaygin etkile-
simsel gilinliikk sikintilardan kurtulmaya yardim
edebilir. Yiizlesme, digerlerini zorlayan, onlarin dav-
raniglarini yansitan ve sonug olarak bu davraniglari
degistiren bir eylemdir. Walton, ylizlesmeyi taraf-
larin dogrudan birbirine baski yapmasi ve onlar
arasinda catismaya odaklanan siire¢ olarak tanimla-
mistir. Ancak taraflar sinirli iken yapilmamasi tercih
edilir fakat onlar sakinlestikten sonra bu yontem uy-
gulanabilir. Bir grup ya da orgiit i¢inde her bir kisi bir
baska kisi ya da grupla yiizlesebilir. Bir birimin, hem-
sireleri ila¢ dagitim sorunlar iizerine eczact ile ya da
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hastalarin, beslenme egitiminin yetersizligi hakkinda
beslenme boliimii ile yiizlesebilir. Yardimcilarla hem-
sireler, tibbi personel ile yoneticiler yiizlesebilir. Ay-
rica bir orgiit ile bir bagka orgiit de yiizlesebilir.
Ornegin bir kamu hemsireler birligi, bir hastanenin
istthdam sorunlari ya da hemsirelik islevlerini genis-
letmek iizerine bir bagka profesyonel bir baska orgiit
ile yiizlesebilir.! Catisma sorunu, kisiler arasinda re-
kabet oldugunda ¢ok yonlii olabilir. Bir yonetici, agik
kigiler aras1 ¢atigmadan kaynaklanan sorunlardan
ka¢inmak i¢in belirli adimlar atabilir. Ancak kisiler
arasi rekabetin dolayl etkileri, siklikla tekrarlaya-
bilir ve agik yilizlesmeden daha fazla zarar verici
olabilir. Walton, 3. taraf miidahalesi ile yapic1 yiiz-
lesmeyi 6zellikle orgiit dig1 danigmanlarin kullanil-
masini  Oneriyor. Yiizlesme, taraflarin sorunlari
aciklamasini, ayrintili olarak duygulari ifade etmeyi,
gergekler ve fantezileri belirtmeyi, ¢6ziim ve anlas-
may1 kapsar. Ancak 3. taraf anlagmadan sinirli yarar-
lanilmalidir.?

I DURUMSAL YONTEMLER

Bu yonteme gore ¢atigmalar, yardimlagma, pazarlik
ya da gii¢ kullanimi ile ¢6zlimlenebilir. Yardimlagsma
yolu, taraflarin farkliliklar1 ortaya koyarak problem
¢ozme yaklasimi ile taraflarin kabul edebilecegi bir
sonuca ulasincaya kadar tartismaya devam etmek an-
lamina gelir. Bu yolun basarisi, iyi iligkiler, karsilikli
giiven ve orgiit kiiltlirlinlin acik tartigsmalar1 destekle-
mesine baglidir. Hem yardimlagma hem de gii¢ gos-
terisi kullanilarak ¢atigmalar ¢oziimlenmeye ¢aligilir.

1 SONUC

Saglik orgiitlerinde, saglik hizmetleri ve orgiitsel per-
formansi etkileyen ¢atigmalar kaginilmazdir. Catisma,
2 ya da daha fazla birey ya da grup arasinda ¢esitli
nedenlerden kaynaklanan anlagmazlik, uyumsuzluk,
zitlagma ve birbirine ters diisme dgelerini igeren bir
siirectir. Orgiitlerde catismalar; karsilikli bagimlilik,
kaynak paylasimi, amag, algilama, statii, yoneticilik
tarzlari, ¢ikar, kisilik farkliliklari, degisen kosullarin
gerektirdigi nitelikler ve drgiit i¢i gli¢ miicadelesi gibi
pek cok nedenden kaynaklanabilir. Belirli oranda ya
da saglikl catigmalar, yaraticilik, degisim ve yenilik-
ciligi tesvik ederek orgiitler igin yararl olurlar ve or-
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glitsel performansi artirirlar. Ancak sagliksiz catig-
malar, bireyler, gruplar ve hatta 6rgiitiin tamaminda
yipratici bir etki gostererek zararli olabilir ve orgiit-
sel performansin diismesine neden olabilirler.

Orgiitlerde cok cesitli catigmalar ortaya cikabilir.
Bunlar; islevlerine gore (islevsel ve islevsel olma-
yan), ortaya ¢ikis sekline gore (potansiyel, algilanan,
hissedilen, acik ve gizli catigmalar), taraflara gore (bi-
reysel, kisiler arasi, grup, orgiitler aras1 ve miisteri-
hastane ¢atigmasi) ve Orgiit icindeki yerlerine gore
(yatay ve dikey catigmalar) gruplandirilabilir.

Catisma yOnetimi, catismanin onlenmesi, azal-
tilmasi veya sona erdirilmesi anlamina gelmez. Ca-
tisma yoOnetimi, bir Orgilitin 6grenmesini  ve
etkinligini artirmak {izere ¢catigmalarin orgiitsel islev-
lere olumsuz etkilerini en aza indirmek i¢in uygun ve
etkin yontemler uygulamak ve ¢atismalarin olumlu
etkilerini gelistirmek anlamina gelir. Catigmalarin yo-
netiminde, ¢esitli yontemlerden yararlanilmaktadir.
Ancak 6nemli olan hangi ¢atismada hangi yontemin
uygulanacagina karar vermektir. Bu yiizden, 6nce-
likle ilgili catismanin ¢ok iyi analiz edilmesi gerek-
mektedir. Catigsmalar, analiz edildikten sonra orgiit
amaclarma katki saglayacak sekilde yonetilmelidir.
Bu agidan saglik yoneticileri 4 agamali genel catisma
yonetim modelini olusturan siireci takip etmelidir.
Bunlar; ¢atismalarin teshis edilmesi, kok nedenleri-
nin belirlenmesi, ¢oziim ve yonetim alternatiflerinin
saptanarak en uygun alternatifin uygulanmasi ve so-
nucun izlenmesidir.

Catigma yonetimi yontemleri; kigisel (¢cekilme
ve kayitsiz kalma, saldirgan olma, rasyonellestirme,
olgun olmayan davranislar gosterme gibi), drgiitsel
(kaginma ve baglanmama, yaratict problem ¢ozme,

yumugatma, giic kullanma, daha onemli ve kap-
saml1 sorunlar belirleme, taviz verme, catigmanin
taraflarini degistirme, orgiitsel iligkileri degistirme,
cogunluk oyundan yararlanma, catigma kaynagini
ortadan kaldirma, yapici ylizlesme, katilimc1 yone-
tim, duyarlilik egitimi ve ekip halinde egitim gibi)
ve durumsal (catismanin durumuna gore daya-
nisma, pazarlik ya da giic kullanmay1 gerektirir)
yontemler olarak siniflandirilabilir. Saglik 6rgiitle-
rinde catigmalar1 inceleyen pek ¢ok arastirma var-
dir. Bu arastirmalar, ¢atigma yonetiminin 6neminin
Oonemini vurgulamaktadir. Yoneticiler, ¢atisma yo-
netimi siirecinde c¢alisanlarina daima rehberlik et-
melidirler.

Bu caligmanin, saglik yoneticileri ve saglik ¢ali-
sanlarinda ¢atigmalara farkindalig1 artirmasi ve sag-
lik orgiitlerinde etkili catisma yonetimine iliskin
politika yapicilara katki saglamasit beklenmektedir.

Finansal Kaynak

Bu ¢alisma sirasinda, yapilan arastirma konusu ile ilgili dogru-
dan baglantisi bulunan herhangi bir ilag firmasindan, tibbi alet,
gereg ve malzeme saglayan ve/veya iireten bir firma veya herhangi
bir ticari firmadan, ¢alismanin degerlendirme siirecinde, ¢alisma
ile ilgili verilecek karart olumsuz etkileyebilecek maddi ve/veya

manevi herhangi bir destek alinmamgtir.

Cikar Catismast

Bu ¢aligma ile ilgili olarak yazarlarin ve/veya aile bireylerinin
¢tkar ¢atismasi potansiyeli olabilecek bilimsel ve tibbi komite iiye-
ligi veya iiyeleri ile iligkisi, danigsmanlik, bilirkisilik, herhangi bir

firmada ¢alisma durumu, hissedarlik ve benzer durumlart yoktur.
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