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Stratejisinden Yaratici ve Inga Edici Coziimlere
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Ozet

Bu c¢ahisma, modern organizasyonlarin kaginilmaz bir pargast olan
orgiitsel ¢atigma olgusunu; geleneksel “kaginma” yaklagimlarindan, giincel
“etkilegimci” ve “yaraticr” yonetim stratejilerine uzanan genis bir yelpazede
ele almaktadir. Orgiitsel ¢atiyma; bireyler veya gruplar arasinda amag, kaynak
ve deger uyugmazhklarindan dogan dinamik bir siiregtir. Caligma kapsaminda
ilk olarak gatigmanin dogasi, nedenleri ve Pondy’nin bes agamali modeli
iizerinden gelisim siireci incelenmistir.

Bolimiin temel odak noktalarindan birini olugturan ¢atigmadan kaginma
stratejisi; kavramsal gergevesi, fiziksel ve psikolojik uygulama bigimleri ile ele
alinmugtir. Kaginmanin stratejik bir tercih olarak kullanilabilecegi durumlar
belirtilmekle birlikte, bu yontemin Ozellikle yiiksek gii¢ mesafesine sahip
veya kolektivist kiiltiirlerde bir “sessizlik normuna” doniiserek yaraticilig
baskiladig1 vurgulanmugstir.

Caligmanin ikinci ana ekseni olan yaratici ve inga edici ¢atigma boliimiinde
ise gatigmanin performans: artiran fonksiyonel yonii tizerinde durulmusgtur.
Catgma ve performans arasindaki “Ters U” iliskisi temelinde; diigiik
diizeydeki ¢catiymanin durgunluga, yiiksek diizeydeki ¢catigmanin ise kaosa yol
actig1, optimal diizeydeki gatigmanin ise yenilikgiligi tetikledigi agiklanmugtir.
Bu baglamda, “Seytanin Avukathgi” ve “Diyalektik Sorgulama™ gibi stratejik
karar alma tekniklerinin grup diigiincesi (groupthink) hatasini nasil engelledigi

detaylandirilmistir.

Son boliimde ise inga edici bir ¢atigma iklimi igin gerekli olan psikolojik
giivenlik ve agik iletigim altyapisi ile liderin “kolaylastiric1” ve “katalizor”
rolleri tartigtlmistir. Sonug olarak ¢atiymanin, dogru yonetildiginde statiikoyu
sarsan ve kurumsal 6grenmeyi saglayan stratejik bir kaldira¢ oldugu ortaya
koyulmugtur.

1 Arastirma Gorevlisi, Afyonkarahisar Saglik Bilimleri Universitesi, Saglik Yonetimi ABD,
ORCID: 0000-0002-9914-7365 beyzanurustunbas@gmail.com
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1. Orgiitsel Catigma

1.1. Orgiitsel Catiyma Kavrami Nedir?

Orgiitsel catisma, 6rgiit iginde birden fazla birey, grup veya birim arasinda
amag, beklenti, deger, ¢ikar veya kaynaklar konusunda algilanan ya da gergek
uyumsuzluk ve ¢eligki durumu olarak tanimlanir. Bu geligki, taraflar arasindaki
etkilesim siirecinde ortaya gikan fikir ayriliklari, hedef uyusmazliklar veya sosyal
etkilesimdeki engeller seklinde tezahiir edebilir. Catigma, orgiit iiyelerinin
birlikte ¢aligmak zorunda oldugu durumlarda kaginilmaz olan bir olgudur ve
her sosyal yapida oldugu gibi orgiitlerde de siklikla goriliir.

Klasik yonetim yaklagimi, ¢atismay1 genellikle orgiitsel etkinligi azaltan
olumsuz bir siireg olarak gérmiis ve en aza indirilmesi gerektigini savunmustur.
Ancak davranigsal ve etkilesimsel yaklagimlar, catigmanin kaginilmaz oldugunu
ve belirli kogullarda 6rgiitiin dinamizmine katki saglayabilecegini kabul eder.
Ozellikle etkilegimsel bakis agist, catigmanin “sadece yok edilmesi gereken bir
sorun” olmaktan ziyade yapici bir gii¢ olabilecegini vurgular.

Bu kapsamda orgiitsel ¢atigma, olumsuz (dysfunctional) ve olumlu
(functional) sonuglar dogurabilen bir siireg olarak ele alinir. Olumsuz
catigmalar moral bozukluguna, iletisim kopukluguna ve performans diisiigiine
yol agabilirken; uygun sekilde yonetilen gatigmalar yaraticiligi, problemlerin
¢oziimiinii ve yenilikgiligi destekleyebilir (Mukazhanova, 2023).

1.1.1. Orgiitsel Catisgmanin Temel Nedenleri

Tiflis Devlet Universitesi'nde yapilan ¢aligmaya gore orgiitte ¢atigma
durumlarinin %801 insan iradesinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun
nedenleri, insanlarin bireysel 6zelliklerinin yani sira, organizasyonda kurulan
kiiltiirtin kogullandirdig1 organizasyon yapisidir. Organizasyon yonetiminin
catigmalar1 ne kadar dogru analiz ettigi, stresi yonettigi, catigmayt teshis ettigi
ve yonettigi durumu organizasyonun psikolojik iklimine yansir (Kharadzade
ve Gulua, 2018). Catigmaya neden olan faktorlerin, organizasyonun ig ve
dig faktorlerinden kaynaklanabilecegi; i¢ faktorlerin kisilik farkliliklar, stres,
azalan verim olabilecegi; dig faktorlerin ise iletisim sorunlari ve sinirlt kaynaklar
olabilecegi goz 6niinde bulundurulmalidir (Nurhalim, 2022). Caliganlarin
otorite, pozisyon, taninma, kit kaynaklar vb. i¢in rekabet etmeleri nedeniyle
orgiitlerde gatigma kaginilmaz hale gelmistir (John-Eke ve Akintokunbo,
2020). Literatiirde orgiitsel catigmanin ortaya ¢ikmasina yol agan birgok faktor
belirtilmigtir. En yaygin olarak vurgulanan nedenler sunlardir:

* Amag veya ¢ikar uyusmazhgi: Birey veya gruplarin farkli hedeflere
sahip olmasi.
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e Kaynak katligi: Ozellikle maddi kaynaklarin sinirli oldugu durumlarda
rekabetin artmast.

o Tletisim eksikligi veya yanliy anlamalar: Yanlig algilamalar catigmayi
tetikleyebilir.

* Kigilerarasi farkliliklar: Kisilik, deger sistemi veya beklenti farkhliklar:.
Bu nedenler, orgiit igi etkilegimin karmagikligini ve galisanlarin farkl

perspektiflerden gelmesinin gatigma olasiligini nasil artirdigini gostermektedir.
1.1.2 Orgiitsel Catiyma Konusunda Gériigler

Asagida orgiitsel ¢atigmaya iligkin Geleneksel Goriig ile Etkilesimci GOriig

kargilagtirmalr olarak sunulmusgtur:

Boyut Geleneksel Goriig Etkilesimci Goriig

Catigmaya Ganigma zararh, y1l<1c1. Ve Catigma kaginilmazdir ve belirli
kaginilmas: gereken bir . .

Temel Bakas durumdur diizeyde gerekli hatta yararlidir.

Temel Varsayim Iyi yonetilen orgiitte catigma Qat}gme.l.mz orgiit duraganlagir ve
olmaz. yenilik iiretmez.

Q:ilt1§frul'anm Tamamen disfonksiyonel Fonl_cs_lyoncl veya disfonksiyonel

Niteligi olabilir

Yénetim Amact Catigmayi ortadan kaldirmak ‘I§levs.el catismay1 tegvik etmek,
veya bastirmak islevsiz olan1 kontrol etmek

Performans ile | Catigma arttikga performans Orta diizey ¢atisma performansi

Tliski diiser artirir

S Mekanik, hiyerarsik, diizen ve Dinamik, degisime agik ve

Orgiit Anlayis: istikrar odakli rekabetgi

Yonnetlcmm Arabulucu ve bastirict Dcn.gelcrl quan, tartigmayi

Rolii tegvik eden lider

Tarihsel Baglam Klas1k. yonetim teorileri 1.970 sonrast orgiitsel davranig
(20. yiizyil baglarr) literatiirii

1.1.3. Orgiitsel Catismanin Diizeyleri ve Tiirleri

Orgiit i¢i ¢atigma yonetimi ii¢ diizeyde ve birkag siniflama ekseninde ele
alinir; diizeyler, catigma tiirleri, yonetim stilleri ve teorik/uygulamali modeller
temel bagliklardir. Bu baghklar belirli tanimlar, se¢cim kriterleri ve miidahale
araglartyla akademik literatiirde sistematik olarak siniflanmustir. Orgiit igi
catigmalarin hangi diizeyde ortaya ¢iktigini belirlemek, dogru tani ve miidahale
segimi igin ilk adimdur. Literatiirde ¢atigmalar genellikle diizeyler birey, grup
ve gruplar aras1 ekseninde siniflanir.
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Diizey Kisa Agiklama Miidahale Olanaklar:

Bireysel  (intrapersonal/ Bir bireyin kendi igindeki

ot | geligkiler veya rol Rol tanimu, bireysel destek
intrapersonal) belirsizlikleri

Ayn1 takim veya birim Takim siirecleri. iletisim
Grup igi (intragroup) igindeki iiyeler arasi U Suregier, rensim,

normlar
catigmalar

Farkli birimler, takimlar
Gruplar arasi (intergroup) | veya meslek gruplari
arasinda siirtiigme

Politika, kaynak dagilimi,
arabuluculuk

Orgiitsel yapilar; farkl hedeflere, uzmanliklara, sosyokiiltiirel ge¢mislere
ve kigilik 6zelliklerine sahip bireylerin ortak bir amag dogrultusunda bir araya
geldigi dinamik sistemlerdir. Bu gegitlilik, bir yandan kuruma yaraticilik
ve yenilik¢i bakig agilart kazandirarak dinamizmi beslerken, diger yandan
kaginilmaz olarak gesitli diizeylerde fikir ayriliklarini ve ¢ikar ¢atigmalarini
beraberinde getirir.

Orgiitsel catigma, sadece “anlagmazlik” degil; kit kaynaklarin paylasimi,
gii¢ miicadelesi ve iletigim kopukluklar1 gibi yapisal ve davranigsal unsurlarin
bir yansimasidir. Catigmanin kaynagint dogru teshis etmek ve siireci yikici
olmaktan gikarip yapici bir doniigiim aracina gevirebilmek igin, bu etkilesimin
hangi diizlemde gergeklestigini belirlemek kritik bir ilk adimdir. Catigmanin
odak noktasini anlamak, dogru yonetim stratejisinin segilmesi igin temel tegkil
eder. Bu baglamda ¢atigma, dogru yonetildiginde statiikoyu sarsan ve kurumsal
geligimi tetikleyen bir kaldirag gorevi goriirken; ihmal edildiginde orgiitiin
temel baglarini zayif diigiiren bir risk faktoriine doniigebilir. Dolayisiyla,
catismanin hangi katmanda filizlendigini saptamak hem bireysel huzuru hem
de kurumsal siirdiirtilebilirligi glivence altina almanin anahtaridir.

Orgiitsel catigmalar, taraflarin niteligine, etkilesim alanina ve ortaya ¢iktig
hiyerargik diizleme gore su alt1 baghk altinda detaylandirilmaktadir:
1.1.3.1. Birey Igi Catisma (Intrapersonal Conflict)

Kisinin kendi i¢ diinyasinda yagadig1 kararsizhiklar ve geligkilerdir. Genellikle
bireyin iistlendigi rollerin kendi deger yargilariyla ¢atigmasi veya kendisine
verilen gorevlerin yeteneklerini agmasi/altinda kalmas: durumunda ortaya gikar.

Ornek: Bir yoneticinin, etik bulmadig1 bir karari iist yonetim baskistyla
uygulamak zorunda kalmasi.



Beyzanur Ustiinbas | 167

1.1.3.2. Biveyleravase Catisma (Interpersonal Conflict)

Iki veya daha fazla kisi arasinda yaganan, genellikle kisilik farkhiliklart, iletigim
kopukluklar1 veya kit kaynaklarin paylagimi gibi nedenlerden kaynaklanan
catismalardir. Orgiitlerde en sik rastlanan ve en goriiniir olan tiirdiir.

Ornek: Ay terfiyi bekleyen iki alisanin birbirine karsi rekabetgi ve
engelleyici tutumlar sergilemesi.

1.1.3.3. Grup I¢i Catisma (Intragroup Conflict)

Belirli bir departman, kurul veya proje ekibi igindeki tiyeler arasinda yaganan
anlagmazhiklardir. Grubun ortak hedefine nasil ulagilacagy, gorev dagilimi veya
liderlik miicadelesi bu gatigmayi tetikleyebilir.

Ornek: Yazilim ekibindeki iiyelerin, projenin hangi programlama diliyle
yazilacagi konusunda fikir ayrilig1 yasamast.

1.1.3.4. Gruplavavass Catisma (Intergroup Conflict)

Orgiit semasindaki farkh birimler veya departmanlar arasindaki gekismedir.
Genellikle bir birimin bagarisinin diger birimin igini zorlagtirdigt veya
kaynaklarin adaletsiz dagitildig algis1 hakim oldugunda goriiliir.

Ornek: Uretim departmaninin “kalite” odakli ¢aligmak istemesine kargin,
satig departmaninin “hizh teslimat” igin baski yapmast.

1.1.3.5. Isletme Igi Catssma (Intraorganizational Conflict)

Orgiitiin hiyerarsik yapisindan veya dikey/yatay iletisim kanallarindaki
tikanikliklardan kaynaklanan genel atismalardir. Ust yonetim ile alt kademeler
(dikey) veya ayni seviyedeki farkli fonksiyonel alanlar (yatay) arasinda
gergeklesebilir.

Ornek: Sirket merkezinin aldigi maliyet diisiirme kararinin, bolge
midiirliikleri tarafindan operasyonu aksatacagi gerekgesiyle direngle
kargilanmast.

1.1.3.6. Isletmelerarass Catisma (Interorganizational Conflict)

Birbirinden bagimsiz iki veya daha fazla kurulug arasindaki rekabet veya
anlagmazliklardir. Bu tiir gatigmalar genellikle pazar pay1 kapma yarigi, patent
davalar1 veya tedarik zinciri krizleri geklinde kendini gosterir.

Ornek: Tki rakip teknoloji devinin, benzer bir {iriin tasarimi iizerinden
birbirlerine telif hakki davas1 agmasi.
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1.1.4. Catisma Siirecinin Asamalar:

Orgiitsel catigma, bir organizasyon i¢inde bireyler veya gruplar arasindaki
amag, deger veya ¢ikar farkliliklarindan dogan dinamik bir siiregtir. Literatiirde
genellikle Pondy’nin Catigma Modeli (Pondy, 1967) tizerinden agiklanan bu
stireg, bes temel agamadan olugur:

I. Gizli Catigma (Latent Contflict)

Bu agamada gatigma heniiz su yiiziine ¢tkmamistir ancak onu tetikleyecek
kosullar mevcuttur. Catigmanin “kulugka donemi” olarak adlandirilabilir.

* Nedenleri: Kaynaklarin kisith olmasi, departmanlar arast amag farkhihiklar
veya gorev karmagast.

* Ornek: Biitge kisithdir ve iki ayr1 departman da bu biitgeye ihtiyag
duymaktadir.

II.  Algilanan Catigma (Perceived Conflict)

Taraflar, amaglarinin bir bagkas: tarafindan engellendigini veya potansiyel
bir anlagmazlik oldugunu zihinsel olarak fark ederler.

e Ozellik: Heniiz duygusal bir tepki yoktur; olay rasyonel bir diizeyde
“burada bir sorun var” seklinde tanimlanir.

* Risk: Bazen gergekte bir engel olmasa bile, yanlis anlamalar nedeniyle
gatigma burada baglayabilir.

III.  Hissedilen Catigma (Felt Conflict)

Catigmanin kigisellestigi ve duygularin (kayg, ofke, stres, giiven kaybr)
devreye girdigi agamadir.

e Ogellik: Taraflar birbirlerine karst “biz ve onlar” seklinde cephe almaya
baglar.

 Etki: Sorun artik sadece teknik bir mesele degil, psikolojik bir gerginlik
kaynagidir.

IV. Agik Catisma (Manifest Conflict)

Catigmanin digaridan net bir gekilde gozlemlenebildigi, eyleme dokiilmiig
halidir.

e Davranglar: Tartigmalar, bilgi saklama, sabotaj, iist yonetime sikayet
etme veya ig birligini tamamen kesme gibi agresit davraniglar goriliir.

* Miidahale: Bu agama, gatigmanin en yikici olabilecegi ama ayn1 zamanda
¢Oziim i¢in en ¢ok ¢aba sarf edilen noktadir.
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V. Catigma Sonrasi (Conflict Aftermath)

Catigma bir gekilde (¢oziilerek veya bastirilarak) sonuglandiginda ortaya
¢ikan durumdur.

Yapict Sonug: Sorun kokten ¢oziiliirse taraflar arasindaki is birligi artar
ve organizasyonel 6grenme gergeklesir.

Yikict Sonug: Eger gatigma sadece bastirildiysa (Ornegin bir taraf zorla
ikna edildiyse), bu durum bir sonraki ¢atigma dongiisii igin ¢ok daha

giiglii bir “Gizli Catiyma” zemini hazirlar.

1.1.5. Orgiitsel Catismanin Olumlu ve Olumsuz Etkileri

Orgiitsel gatiyma, geleneksel yonetim anlayisinda kagimlmasi gereken bir
“hastalik” olarak goriilse de modern yonetim teorisinde “iki ucu keskin bir
bigak” olarak tanimlanir. Catigmanin dozu ve yonetilme bigimi, onun 6rgiit

igin bir yikim mu yoksa bir geligim firsat1 m1 olacagini belirler.

1.1.5.1. Owyiitsel Catssmanin Olumlu (Fonksiyonel) Etkileri

Dogru seviyedeki bir ¢atigma, statiikoyu sarsarak organizasyonu canlandirir.

Yaraticilik ve Yenilikgilik: Farkl: fikirlerin ¢arpigmasi, aligilmigin diginda
¢oziimlerin dogmasini saglar. “Herkes ayni1 seyi diigiiniiyorsa, kimse
tazla diistinmiiyor demektir” ilkesi burada hayat bulur.

Sorunlarin Goriiniir Hale Gelmesi: Hali altina siipiiriilen veya gérmezden
gelinen yapisal sorunlar, ¢atigma sayesinde su yiiziine ¢ikar ve ¢oziim
stireci baglar.

Grup I¢i Bagliligin Artmast: Dig bir birimle yaganan gatisma (gruplararast
catigma), grup tyelerinin birbirine kenetlenmesine ve “biz” bilincinin
gii¢clenmesine yol agabilir.

Degisim ve Gelisim: Catigma, degisimin en biiyiik tetikleyicisidir.
Mevcut sistemin eksiklerini gostererek orgiitiin kendini yenilemesini
saglar.

Karar Kalitesinin Artmasi: Alternatif gorislerin tartigtlmasi, kararlarin
tek boyutlu olmasini engeller ve daha saglam temellere dayanmasina
yardimci olur.

1.1.5.2. Owgiitsel Catismanin Olumsuz (Fonksiyonel Obmayan) Etkileri

Catigma kontrolden ¢iktiginda veya kigisel husumete doniistiigiinde orgiitii
igten i¢e kemirmeye baglar.
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e Verimlilik ve Performans Kaybi: Enerji, ig iiretmek yerine birbirini
engellemeye veya savunma yapmaya harcanir; bu da genel verimliligi
diigtiriir.

e Tletisim Kopuklugu: Taraflar arasindaki bilgi akst kesilir veya bilgiler
manipiile edilir. Bu durum koordinasyonu imkansiz hale getirir.

¢ DPsikolojik Yipranma ve Stres: Siirekli gatigma ortami ¢alisanlarda kaygt,
titkenmiglik ve i§ tatminsizligi yaratarak igten ayrilma oranlarini artirir.

¢ Giiven Ortaminin Bozulmast: Is birligi ruhu yerini siiphecilige ve
diigmanliga birakir. Takim galigmasi yapilamaz hale gelir.

e Kaynak Israfi: Catismayi ¢ozmek i¢in harcanan zaman, para ve emek;
as1l hedeflere odaklanilmasi gereken kaynaklardan ¢alinmug olur.

1.2. Catigma Yonetimi

Catigma yonetimi, orgiitlerdeki uyusmazliklar sadece bastirmak veya
ortadan kaldirmak degil; aksine bu siireci kontrol altina alarak organizasyonun
hedeflerine katki saglayacak sekilde yonlendirmek, yenilik¢iligi tegvik etmek ve
orgiitsel 6grenmeyi desteklemek amaciyla yiiriitiilen stratejik bir siirectir. Bu
kavram, ¢atigmanin varhigini dogal kabul eder ve onu orgiitsel enerjiyi canl
tutan yagamsal bir gii¢ olarak goriir.

Catigma yonetimi kavraminin temel 6zellikleri ve ifade ettigi anlamlar
sunlardir:

* Catismayr Cozmekten Farklidr: Catigmayi ¢gozme, uyusmazligin tamamen
ortadan kaldirilmasini savunurken; ¢atigma yonetimi, bazi durumlarda makul
ve 1ilml bir ¢atigma diizeyinin orgiitiin verimliligi ve siirekliligi i¢in gerekli
oldugunu savunur. Yonetici, duruma gore ¢atigmanin miktarin artirabilir
veya azaltabilir.

o Islevsel ve Yapicr Bir Aragtir: Modern (etkilesimci) yonetim anlayigina
gore, catigma yonetimi; duraganligs engelleyen, yeni fikirlerin ortaya ¢tkmasini
saglayan ve degisimin Onciisii olan bir mekanizmadir (Topaloglu,2011). Hedef,
yikici gatigmalar en aza indirirken, yapici (fonksiyonel) gatigmalar optimum
seviyede tutmaktir (Mukazhanova, 2023).

o Stratejik Bir Siiveg Yonetimidir: Catismanin kaynaginin belirlenmesini,
yogunlugunun olgtilmesini ve uygun miidahale yontemlerinin segilmesini igeren
dinamik bir siiregtir. Bu siiregte yoneticinin, gatigmayi orgiitiin amaglarina
uygun olarak yonlendirme becerisine sahip olmasi beklenir.

* Belirli Tawzlar ve Stratejiler Ierir: Literatiirde catigma yonetimi, bireylerin
kendi gikarlarina (giriskenlik) ve bagkalarinin ¢ikarlarina (ig birligi) verdikleri
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onem dogrultusunda gekillenir. Bu kapsamda en yaygin kullanilan Thomas-
Kilmann modeli; rekabet, ig birligi, uzlagma, kaginma ve uyum saglama olmak
tizere beg farkli yonetim stili tanimlar.

* Duygusal Zekd ve Liderlik Gerektirir: Etkili bir atisma yonetimi, yoneticinin
sadece teknik bilgisine degil, aym1 zamanda 6z farkindalik, empati ve sosyal
beceriler gibi duygusal zeka yetkinliklerine dayanir. Yiiksek duygusal zekaya
sahip liderler, gerginligi azaltarak ig birligine dayali ¢oztimler tiretmede daha
bagarilidir (Goziikara Yildiz ve Hatipoglu, 2025).

Ozetle catisma yonetimi; uyugmazliklari bir “hastalik” olarak goriip yok
etmek yerine, onlart organizasyonun karakterini ve dayaniklihigini inga eden,
verimliligi artiran bir firsata doniigtiirme sanatidir.

1.2.1. Orgiitsel Catigma Yonetimi Stratejileri

Orgiitsel hedeflere ulagmak ve galiyma ortamindaki verimliligi korumak
igin gatigmanin sadece teshis edilmesi yeterli degildir; aynm zamanda durumun
gerekliliklerine uygun bir ¢6ziim yonteminin segilmesi kritik 6nem tagir.
Yoneticiler, gatiymanin giddetine ve taraflarin ortak ¢ikarlarina gore farkli
yaklagimlar sergileyerek siireci yapici bir yone evirebilirler.

Asagidaki tablo, literatiirde sik¢a bagvurulan temel ¢atigma yonetimi
stratejilerini ve bu stratejilerin hangi kogullarda tercih edilmesi gerektigini

ozetlemektedir:
Strateji Tanim Ne Zaman Kullanilir?
. Mesele 6nemsizse veya ortam
Kaginma Sorunu gormezden gelme. . ’
ok gerginse.
Zorlama Kendi ¢oziimiinii dayatma. Acil karar verilmesi gereken

kritik durumlarda.

Uyum Saglama | Kars: tarafin istegini kabul etme. Iligkiyi korumak, hatayr kabul

etmek igin.

Uzlagma Her iki tarafin da taviz vermesi. GCQIC} ve hizlt bir ¢oziim
gerekiyorsa.

Is Birligi Herkesin kazandig1 ortak ¢oziim. Her iki tarafin beklentisi de ok

onemliyse.

2. Catismadan Kaginma

2.1. Kaginma Stratejisinin Kavramsal Cergevesi

Catigmadan kaginma (avoidance), bireyin hem kendi ilgi ve ihtiyaglarin
hem de karg1 tarafin ¢ikarlarini goz ard ettigi, ¢atigmayi gormezden gelme veya
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erteleme egiliminde oldugu bir davranig bigimidir. Thomas ve Kilmann (1974)
tarafindan gelistirilen ve literatiirde en ¢ok kabul goren “Catiyma YOnetimi
Stratejileri Modeli”nde kaginma; atilganlik (kendi hedefine odaklanma) ve ig
birligi (bagkalarinin hedefine odaklanma) boyutlarinin her ikisinde de diistik
seviyeyl temsil eder.

1. Dasif Bir Tepki Olarak Kaginma

Pruitt ve Rubin (1986) kaginmay1, ¢atiymanin varligini kabul etmeme veya
catigmaya dahil olmay1 reddetme olarak tanimlar. Bu stratejiye bagvuran birey,
sorunla yiizlesmek yerine fiziksel veya psikolojik olarak geri ¢ekilmeyi tercih
eder. Rahman (2001) ise kaginmayz, rgiitsel hiyerarsi i¢inde astlarin tistleriyle
yagadigr ¢atigmalarda bir hayatta kalma mekanizmasi olarak kullandigini
belirtmektedir.

II.  Stratejik Bir Ara¢ Olarak Kaginma

Kaginma her zaman negatif bir “korku” tepkisi degildir. Rahim (1983),
kaginmanin belirli durumlarda bilingli ve stratejik bir se¢im oldugunu vurgular.
Ozellikle catigmanin maliyeti (zaman, enerji, itibar kaybr), catigmadan elde
edilecek olas1 faydadan yiiksekse, kaginma rasyonel bir yonetim tercihi haline
gelir.

III. Kiiltiirel ve Baglamsal Boyut

Hofstede’nin (1980) kiiltiirel boyutlar teorisi gergevesinde bakildiginda,
“belirsizlikten kaginma” diizeyi yiiksek olan toplumlarda ve kolektivist
kiiltiirlerde, grup i¢i uyumu bozmamak adina gatigmadan kaginma stratejisinin
daha sik kullanmildig goriilmektedir. Bu baglamda kaginma, orgiitsel barigt
koruma iglevi goren sosyal bir norm olarak kabul edilebilir.

2.2. Kaginma Davranisinin Uygulama Bigimleri ve Taktikleri

Orgiit igerisinde bireyler veya gruplar, catiymanin getirecegi duygusal yiikten
veya olast kayiplardan korunmak amaciyla gesitli savunma mekanizmalar:
geligtirirler. Bu mekanizmalar somut fiziksel eylemlerden, soyut psikolojik
bariyerlere kadar genis bir yelpazede gesitlenmektedir.

2.2.1. Fiziksel Ayrigsma (Physical Separation)

Bu taktik, ¢atigmanin tarafi olan kisi veya gruplarla etkilesim ihtimalini sifira
indirmeyi amaglayan en somut kaginma bigimidir. Ortak ¢alisma alanlarindan
kaginma, yemek saati veya mola gibi sosyal zamanlar1 degistirme, yiiz yiize
gelme ihtimali olan toplantilara mazeret bildirerek katilmama gibi eylemleri
igerir. Kurumsal olarak uzun vadede bu durum, birimler aras1 koordinasyonun
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kopmasina ve orgiitsel iletisimin birbirinden kopuk yapilar haline gelmesine
neden olur.

2.2.2. Zihinsel ve Psikolojik Geri Cekilme (Psychological
Withdrawal)

Fiziksel olarak ayni ortamda bulunulsa dahi, bireyin zihinsel olarak
gatigma ortamindan uzaklagmasidir. Catigma konusu agildiginda sessiz kalma,
konuyu alakasiz mecralara kaydirma (depolitizasyon), agir1 sakacilikla konuyu
ciddiyetinden uzaklagtirma veya “duyarsizlasma” (numbing) tekniklerini igerir.
Birey, sorun yokmug gibi davranarak igsel gerilimini diigiirmeye galigir.

2.2.3. Erteleme ve Oyalama (Procrastination and Stalling)

Catigmanin varhig reddedilmez ancak ¢oziim siireci belirsiz bir gelecege

3

havale edilir. Karar vericilerin “daha fazla veriye ihtiyacimiz var”, “bu konu
su an onceligimiz degil” veya “biraz zaman gegsin, taglar yerine otursun” gibi
ifadelerle yiizlegmeyi 6telemesidir. Bu durum, ¢atigmanin sogumasina yardimei
olabilecegi gibi, sorunun igten ige biiyliyerek kroniklesmesine de yol agabilir.
“Kararsizlik karardan kotiidiir” prensibi geregi, siirekli erteleme taktigi orgiit

iginde belirsizligi artirir ve galiganlarin yonetime olan giivenini zedeler.

S6z konusu kaginma taktikleri, kisa vadede orgiitsel barigi koruyor gibi
goriinse de gatigmanin kok nedenlerini ortadan kaldirmaz; aksine sorunu gizli
(latent) agamaya geri iterek gelecekte daha giddetli bir patlamaya zemin hazirlar.

2.3. Yapssal Kaginma Mekanizmalari

Orgiitler, catigmanin maliyetini diistirmek amaciyla bireylerin inisiyatifine
birakilmayan, sistemin igleyisine entegre edilmis koruyucu yapilar kurarlar. Bu
mekanizmalar, ¢atigmanin temel kaynaklarindan olan “kargilikli bagimlilik”
ve “belirsizlik” unsurlarint minimize etmeyi hedefler.

2.3.1. Birimlerin Ayristirilmasi

Catisma potansiyeli yiiksek olan birimlerin etkilesimini kisitlamak veya
araya dengeleyici unsurlar koymak esasina dayanir.

* Tampon Bolgeler ve Aracilar: Birbiriyle dogrudan goriistiigiinde
catigma ihtimali olan departmanlar (6rnegin Uretim ve Satig) arasina
koordinatorler veya ortak veri havuzlart yerlestirilir. Bu sayede dogrudan
ylizlesme yerine, profesyonel bir ara yiiz tizerinden iletigim kurulur.

s Fiziksel ve Tslevsel Tzolasyon: Farkli énceliklere sahip birimlerin
(ornegin AR-GE ve Finans) ¢aligma alanlarinin ayrilmasi veya raporlama
kanallarinin tamamen farklilagtiriimasidir.
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e Stratejik Stoklar: Departmanlar arasindaki “kaynak paylagimi”
catigmasini Onlemek igin Orgiitiin fazladan kaynak (ek biitge, yedek
parga, esnek zaman) tutmasidir. Kaynak bollugu, birimlerin birbirine
olan bagimliligini azaltarak ¢atigmay1 yapisal olarak engeller.

2.3.2. Rol Netlestirme

Orgitsel catigmalarin en biiyiik kaynaklarindan biri, “Kim neyden sorumlu?”
sorusunun net cevabinin olmamasidir. Yapisal kaginma, bu gri alanlar1 yok
ederek catigmayi Onler.

* Kat1 Gorev Tanimlar1 (Formalization): Is siirelerinin, yetkilerin ve
sorumluluklarin yazili prosediirlerle (SOP - Standart Operasyon
Prosediirleri) en ince ayrintisina kadar belirlenmesidir. Yetki alan1 net
olan bir ¢aliganin, bagka bir ¢alisanin alanina miidahale etme ihtimali
azalir.

* Hiyerargik Netlik: Karar verme yetkisinin tam olarak kimde oldugunun
belirlenmesi, gii¢ miicadelelerini heniiz baglamadan bitirir. “Emir-
komuta zinciri” igindeki bu netlik, bireylerin kendi baslarina karar
verme stresinden ve dolayisiyla ¢atigmadan kaginmalarini saglar.

* Hesap Verilebilirlik Mekanizmalari: Performans kriterlerinin
somutlagtirilmasi, “kimin basarisi, kimin bagarisizigr” tartigmalarin
onleyerek ¢atigmanin zemini olan subjektif degerlendirmeleri ortadan

kaldirir.

Aapisal kagimma mekanizmalary ovgiitte huzurn sogjlasa da agire kullanim
Gigrokratik hantallyga’ yol agabiliv: Bivimlerin ok fazla ayristirdmas iletisimsizlige,
agirs vol netlestivme ise esnekligin kaybolmasina neden olabiliv. Bu nedenle yapisal
kagimma, orygiitiin dinamizmini oldiirmeyecek bir dengede kurgulanmahd”

2.4. Kiiltiirel Baglamda Kaginma ve Yaraticilik Uzerindeki
Baskilayic1 Etkisi

Orgiit kiiltiirii, bireylerin ¢atigmay1 bir geligim firsati m1 yoksa kagimilmast
gereken bir tehdit mi olarak gorecegini belirleyen temel gergevedir. Bazi
kiiltiirlerde ¢atigmadan kaginma, sadece bireysel bir taktik degil, orgiitiin
bekasini korumaya yonelik yazili olmayan bir “kiiltiirel norm™ haline gelir.

2.4.1. Ulusal Kiiltiir ve Belirsizlikten Kaginma

Hofstede’in  kiiltiirel boyutlar teorisine gore, “Belirsizlikten Kaginma”
diizeyi yiiksek olan toplumlarda, ¢atigma bir istikrarsizlik kaynag: olarak
goriiliir. Bu tiir kiiltiirlerde, ¢atigmanin yaratacagr belirsizlikten korunmak
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adina kat1 kurallar ve prosediirler gelistirilir. Benzer sekilde, “Eril” (Masculine)
kiiltiirlerde catigma dogrudan bir rekabet olarak algilanirken, “Disil” (Feminine)
veya kolektivist kiiltiirlerde grup i¢i uyumu korumak adina ¢atigmanin tistiiniin
ortiilmesi ve kaginma stratejisinin benimsenmesi daha yaygindir (Hofstede,
2001).

2.4.2. Kolektivizm ve “Yiiz Kaybetme” Korkusu

Ozellikle Dogu kiltiirlerinde ve kolektivist érgiit yapilarinda, gatisma bireysel
bir mesele olmaktan ¢ikip grubun onuruna bir saldir1 olarak algilanabilir. Ting-
Toomey (1988) tarafindan gelistirilen “Yiiz Miizakeresi Teorisi”, topluluk¢u
kiiltiirlerdeki bireylerin, hem kendi “yiizlerini” (itibarlarint) hem de karg1 tarafin
“yiiziini” korumak i¢in kaginma ve uyma stratejilerine yoneldigini savunur.
Bu baglamda kaginma, bir zayiflik degil, nezaket ve sosyal zeka belirtisi olarak
kodlanir (Littlejohn ve Foss, 2009).

2.4.3. Hiyerarsik Mesafe ve Sessizlik Kiiltiirii

Gii¢ mesafesinin (Power Distance) yiiksek oldugu orgiitlerde, astlarin
tistleriyle olan fikir ayriliklarini dile getirmemeleri beklenen bir davranistir.
Morrison ve Milliken (2000), bu durumu “Orgiitsel Sessizlik” (Organizational
Silence) kavramuyla agiklar. Yoneticilerin elestiriye kapal oldugu ve ¢atigmayi
bir sadakatsizlik belirtisi olarak gordiigii kiiltiirlerde, ¢aliganlar “giivenli” olan1
secerek kaginma stratejisine siginirlar.

2.4.4. Yaraticilik Uzerindeki Baskilayic1 Etki

Catigmadan kaginmanin bir norm haline gelmesi, orgiitsel yaraticihgin
oniindeki en biiyiik engellerden biridir. Nemeth (1986), “Azinlik Etkisi” tizerine
yaptig1 ¢aliymalarda, yaraticithgin ancak yerlegik diigiincelerin zorlanmasi ve
“aykir1” fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesiyle miimkiin oldugunu savunur.

* Fikirlerin Homojenlegmesi: Catigmanin bastirildig: kiilttirlerde,
“Grup Diigiincesi” (Groupthink) sendromu gelisir. Bireyler, diglanma
korkusuyla farkl: fikirlerini beyan etmekten kaginirlar.

* Yenilikgilik Felci: Catisma, mevcut sistemdeki hatalar1 gosteren bir geri
bildirim mekanizmasidir. Kaginma kiiltiirti bu mekanizmayi yok ederek,
organizasyonun degisen gevre kosullarina uyum saglama (adaptasyon)
yetenegini koreltir.

3. Yaratic1 / Inga Edici Catigma

Orgiitsel gatismaya bakig agis1, yonetim biliminin evrimiyle paralel olarak
koklii bir degisim gegirmistir. Giiniimiizde gatigma, sadece ¢oziilmesi gereken
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bir sorun degil, dogru dozda kullanildiginda 6rgiitsel canhiligy saglayan stratejik
bir enerji kaynag olarak gortilmektedir.

3.1. Yaratic1 Catismanin Kavramsal Temelleri: Fonksiyonel Catisma

3.1.1. Tarihsel Doniisiim: Geleneksel Yaklasimdan Etkilesimci
Yaklagima

Catigmanin Orgiit igindeki megruiyeti, ti¢ temel evrede incelenebilir:

* Gelencksel Yaklagim (1930-1940): Bu donemde ¢atigma; siddet, yikim
ve mantiksizlik ile esdeger gortilmiistiir. Frederick Taylor gibi bilimsel
yonetim Onciilerine gore gatigma, kotli yonetimden veya iletigim
cksikliginden kaynaklanan ve ne pahasina olursa olsun kaginilmasi
gereken bir “hata”dir. Yoneticinin gorevi, ¢atigmay1 kokten kazimak
ve uyumu saglamaktir.

o Insan Iligkileri Yaklagimi (1940-1970): Catismanin kaginilmaz oldugu
kabul edilmeye baglanmigtir. Ancak hala “istenmeyen bir durum” olarak
goriiliir ve taraflarin ortak paydada bulusturularak ¢atigmanin bir an
once bastirilmasi tavsiye edilir.

* Etkilesimci Yaklagim: Modern yonetim teorisinin temelini olugturan
bu goriige gore; tamamen uyumlu, huzurlu ve ig birligi igindeki bir
grup, zamanla degisime kars1 direngli, statiitkocu ve uyusuk hale gelme
riski tagir (Robbins ve Judge 2005). Etkilesimci yaklagim, Orgiitiin
kendini yenileyebilmesi igin belirli bir diizeyde ¢atigmanin sadece kabul
edilmesini degil, bizzat tegvik edilmesini savunur.

3.1.2. Optimal Catigma Diizeyi ve Performans Tligkisi

Catisma ile orgiitsel performans arasindaki iliski dogrusal degil, “Ters U”
egrisi seklindedir. Bu model, ¢atigmanin her zaman iyi veya her zaman kotii
olmadigini, etkisinin “siddetine” bagh oldugunu kanitlar:

* Diigiik Catigma Diizeyi (Durgunluk): Catigmanin hi¢ olmadig: veya
gok az oldugu orgiitlerde “entropi” bag gosterir. Yeni fikirler tiretilmez,
hatalar sorgulanmaz ve gevreye uyum saglama yetenegi kaybolur. Bu
durum orgiitsel korliige ve nihayetinde gerilemeye yol agar.

* Yiiksek Catisma Diizeyi (Kaos): Catigmanin siddetli ve kontrolsiiz
oldugu bu ug noktada ise Orgiit iglevini yitirir. Enerji ig tiretmeye degil,
birbirini yok etmeye harcanr. Tletigim kopar, koordinasyon imkansizlasir
ve oOrgiitsel parcalanma baglar.
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Optimal (Fonksiyonel) Catigma Diizeyi: Egrinin tepe noktasidir. Burada
catigma, statiikoyu elestirecek kadar giiclii ancak ig birligini bozmayacak
kadar kontrolliidiir. Bu seviyede gatigma “yaratic1” ve “inga edici” bir
nitelik kazanir; performansi zirveye tasir.

3.1.3. Fonksiyonel Catigmanin Ayirt Edici Ozellikleri

Bir gatigmanin “yaratici/inga edici” olarak tanimlanabilmesi igin gu kriterleri

kargilamas1 gerekir:

Amaca Yonelik Olmasi: Catigmanin odak noktasr kigisel egolar degil,
orgiitsel hedeflerdir.

Sorgulayict Olmasi: Mevcut yontemlerin daha iyisi olup olmadigini
aragtirmaya yoneltir.

Biitiinlestirici Olmasi: Tartigma sonunda ulagilan sentez, baglangigtaki
iki ayr1 fikirden daha degerlidir.

3.2. Yaratict Gatismanin Bilegenleri: Gorev vs. Tligski Catigmast

Insa edici gatigmanin asil kaynagini belirleyen ayrim burada yapilmalidir.

Gorev Odakl Catigma: “Ne yapmaliy1z?” sorusuna verilen farkli yanitlar.
Bu tiirtin yaraticih@: ve karar kalitesini nasil artirdigt.

Siire¢ Odakli Catigma: “Nasil yapmaliy1z?” tartigmalari ve operasyonel
verimlilige katkis1.

Iliski Catismasindan Arindirma: Kisisel saldirt igermeyen, sadece
fikirlerin yarigtig bir tartigma zemini.

3.3. Stratejik Bir Ara¢ Olarak “Seytanin Avukatlhigs”

Orgiitler, kritik kararlar alinirken sahte bir uyumun (yapay uzlagma) kurbam

olmamak i¢in bilingli olarak ¢atigma yaratma yoluna gidebilirler. Bu siiregte

en yaygin kullanilan yontemlerden biri, kararlari sistematik olarak elegtiri

stizgecinden gegirmeyi amaglayan “Seytanin Avukathig1” yontemidir.

3.3.1. Sorgulayic Kiiltiir ve Seytanin Avukathigi Mekanizmasi

Bu teknikte, karar alma siirecinde gruptan bir kisi veya bir alt grup resmi

olarak “elestirmeci” roliine atanir.

Isleyis: Atanan kisi, grubun iizerinde uzlagtig1 6nerinin tiim zayif
yonlerini bulmak, varsayimlar: giiriitmek ve olasi riskleri giin yiiziine
¢tkarmakla yiikiimlidiir.
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* Amaci: Kararlarin korii koriine kabul edilmesini engellemek ve “ya
yaniliyorsak?” sorusunu kurumsallagtirmaktir.

¢ Sonug: Bu yontem, grubun 6neriyi savunmak igin daha fazla kanit
toplamasini saglar ve nihai kararin ¢ok daha saglam temellere oturmasina
yardimci olur.

3.3.2. Diyalektik Sorgulama

Diyalektik sorgulama, Seytanin Avukathgi yonteminden bir adim daha ileri
giderek ¢atigmay1 tam bir “tez-antitez-sentez” dongiisiine oturtur.

* Yapist: Karar vericiler iki gruba ayrilir. Birinci grup mevcut 6neriyi (tez)
destekleyen argiimanlar: hazirlar. Tkinci grup ise bu Oneriye tamamen
z1t, alternatif bir ¢oziim (antitez) gelistirir.

e Siireg: Her iki grup da kendi varsayimlarini ve ¢6ziim onerilerini bir
tartigma platformunda karst kargiya getirir. Amag, taraflardan birinin
kazanmasi degil, her iki goriisiin de giiglii ve zayif yanlarinin en ince
ayrintisina kadar irdelenmesidir.

¢ Senteze Ulagma: Tartigmanin sonunda, her iki tarafin da hakli yonlerini
igeren, hatalardan arindirilmig ve baglangigtaki her iki 6neriden de daha
tistiin olan “sentez” bir ¢oziim iiretilir.

3.4. Yaratic1 Catigmanin Orgiitsel Ciktilart

Yaratic1 gatigma, dogru yonetildiginde bir maliyet unsuru olmaktan gikarak;
karar kalitesini artiran, degisimi tetikleyen ve orgiitsel zekay: gelistiren somut
giktilar iiretir. Bu ¢iktilar, kurumun rekabet avantajini stirdiiriilebilir kilan
temel taglardir.

3.4.1. Grup Diisiincesi (Groupthink) Panzehiri

Insa edici catigma, 6zellikle birbirine gok bagli gruplarda goriilen “Grup
Diisiincesi” sendromuna karst en etkili savunma mekanizmasidir.

e Agirn1 Uyumun Maliyeti: Bazi zamanlarda iiyeler diglanmamak veya
uyumu bozmamak adina kendi stiphelerini dile getirmezler. Bu durum,
alternatiflerin yeterince degerlendirilmedigi felaket kararlara yol agar.

e Elegtirel Siizgec: Inga edici gatiyma, “aykari diisiincenin” kurumsallagmasini
saglar. Tartigma ortami, grubun varsayimlarini test etmeye zorlar;
boylece hatali mantik yiiriitmeler heniiz uygulama agamasina gegmeden
elenmis olur. Karar alma siireci, “en kolay uzlagilan” degil, “en dayaniklr”
secenegin bulunmasina odaklanir.
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3.4.2. Yenilik¢ilik (Innovation) ve Stratejik Adaptasyon

Statitkonun (mevcut durumun) sarsilmast, yenilikgiligin 6n koguludur.
Catigma, orgiitteki duraganlig: kiran bir enerji bogalimidir.

* Yaraticr Yikim: Mevcut siireglerin veya iiriinlerin yeterliliginin
sorgulanmast, yenilerinin dogusuna zemin hazirlar. “Daha iyi bir yol var
m1?” sorusunun yarattig gerilim, AR-GE ve siireg gelistirme birimlerini
yaratici ¢oziimler iiretmeye sevk eder.

* Cevresel Uyum: Catigsma, Orgiitiin dig ¢evresindeki degisimleri
(teknolojik gelisimler, pazar trendleri) fark etmesini saglayan bir radar
gorevi goriir. Farkli birimlerin kendi pencerelerinden sundugu ¢eligkili
bilgiler, yoneticilerin diinyay1 daha genig bir agtyla gdrmesini saglar ve
stratejik adaptasyonu hizlandirir.

3.5. Yaratic1 Catisma Igin Uygun Iklimin Olusturulmasi

Insa edici gatigma, ancak katitlimeilarin kendilerini risk altinda hissetmedikleri
ve bilginin serbestge aktig1 bir ekosistemde var olabilir. Bu iklimin iki temel
stitunu; bireysel cesareti besleyen “psikolojik giivenlik” ve kurumsal seffaflig
saglayan “aqik iletigim kanallar1”dur.

3.5.1. Psikolojik Giivenlik

* Korku Duvarmin Agilmasi: Psikolojik giivenlik; ¢alisanlarin bir
hata yaptiklarinda, soru sorduklarinda veya yerlegik bir fikre karg
¢iktiklarinda kiigiik diigtiriilmeyeceklerine, cezalandirilmayacaklarina
veya diglanmayacaklarina dair duyduklar ortak inangtir.

¢ Hata Yapma Ozgiirliigii ve Ogrenme: Giivenli bir ortamda ¢atisma,
kisisel bir saldir1 degil, “dogruyu bulma gabas1” olarak algilanir. Bireyler,
statiikoyu elestirirken veya radikal bir fikir sunarken “aptalca goriinme”
kaygisi tagimazlar.

. Orgiite Etkisi: Bu iklim, sessizlik kiiltiirtinii kirarak azinlik gortiglerinin
ortaya ¢tkmasini saglar. Korkusuz bir organizasyon inga etmek, ¢atigmay1
inovasyonun yakitina dontigtiirtir.

3.5.2. Acik Iletigsim Kanallar1 ve Bilgi Seffafligt

Catigmanin inga edici kalabilmesi igin taraflarin ayni gergeklik zemininde
bulugmas: gerekir. Bu da bilginin orgiit i¢inde nasil dolagtigiyla dogrudan
ilgilidir.
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* Yatay ve Dikey Iletisimin Giiglendirilmesi: Bilginin sadece yukaridan
agagiya (emir-komuta) akmadig1, agagidan yukariya geri bildirimlerin
tegvik edildigi ve departmanlar arasinda (yatay) bilgi gizleme egiliminin
olmadig: bir yapr kurulmalidir.

e Veri Temelli Tartigma: Catigmanin kisisellesmesini (iliski gatigmast)
onlemenin en iyi yolu, tartigmay1 nesnel veriler tizerinden yiirtitmektir.
Seffat bir bilgi paylagim sistemi, taraflarin duygulardan ziyade gergekler

tizerinden fikir teatisi yapmasina olanak tanur.

* Geri Bildirim Dongiileri: Catigma sonucunda alinan kararlarin neden
alindigr ve kargit fikirlerin neden elendigi seffafca agiklanmalidir. Bu,
“fikrim dinlendi ama kabul gérmedi” duygusunu yaratarak, kaybeden
tarafin siirece kiismesini engeller ve orgiitsel adaleti pekistirir.

3.5.3. Catismaya Yonelik Kiiltiirel Normlar

Iklimin bir diger bileseni ise 6rgiitiin anlagmak zorunda olmadigini ifade
eden kurallardir.

 Saygili Muhalefet: Farkh diigiinmenin bir “hizmet” olarak goriildiigii,
“kigiye degil, fikre saldir” prensibinin igsellestirildigi bir kiiltiirdiir.

* Aktif Dinleme: Catigmanin bir tarafi konugurken digerinin sadece cevap
vermek i¢in beklemedigi, gercekten anlamaya ¢aligtig bir dinleme
pratigi, iklimin yumugamasini saglar.

3.6. Inga Edici Gatigmada Liderlik Rolii

Modern orgiitsel yapilarda liderlik, artik gatigmalart hali altina stipiiren
bir “barg elgiligi” degil; ¢atigmanin enerjisini Orgiitsel faydaya doniistiiren
bir moderatorliik sanatidir. Liderin bu siiregteki rolii, ¢atigmanin siddetini ve
yoniinii tayin eden iki ana boyutta incelenir:

3.6.1. Kolaylastirict (Facilitator) Olarak Lider

Geleneksel lider gatigmay bir “disiplin sorunu” olarak gortirken, kolaylastirict
lider onu bir “bilgi isleme siireci” olarak goriir.

* Kisisellestirmeden Arindirma (Depersonalization): Liderin en 6nemli
gorevi, tartigmanin “kim hakli?” sorusundan “ne dogru?” sorusuna
odaklanmasini saglamaktir. Tartigma kigisel saldirilara (iliski gatigmasina)
evrildigi anda lider miidahale ederek odag: tekrar verilere, hedeflere ve
rasyonel argiimanlara ¢eker.
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e Veri Temelli Moderasyon: Lider, taraflar1 varsayimlar yerine somut
kanitlar tizerinden konugmaya tegvik eder. Bu yaklagim, ¢catigmanin
duygusal yiikiinii azaltir ve ¢6ziimiin “kazanan/kaybeden” ikileminden
ctkip “en iyi segenek” noktasinda birlesmesini saglar.

* Giivenli Alanin Korunmast: Lider, aykiri fikirleri savunanlarin sesinin
kisiilmamasini saglar. Azinlik gortislerini destekleyerek grubun erken ve
hatali uzlagmalara varmasini engeller.

3.6.2. Katalizor Olarak Lider ve Kontrollii Gerilim Yonetimi

Bazi durumlarda orgiitler asir1 uyum ve uyusukluk igine diigebilir. Bu
noktada lider, uyusuklugu gidermek igin ¢atigmay1 bizzat “tetikleyen” bir
aktor rolii tstlenir.

* Kontrollii Gerilim Yaratma: Lider, mevcut durumu sarsmak amaciyla
zorlayici sorular sorabilir, radikal hedefler koyabilir veya ekipleri birbirine
rakip fikirler geligtirmeye zorlayabilir. Bu, “fonksiyonel bir huzursuzluk”
yaratarak grubun ataletini kirmay1 amaglar.

* Duraganhgin Panzehiri: Katalizor lider, “Bu g1 neden boyle yapiyoruz?”
sorusunu siirekli giindemde tutar. Catigmay bir uyarici olarak kullanarak
organizasyonun dig gevreye kargt duyarliligini ve adaptasyon hizini artirir.

* Enerji Doniigtimii: Liderin buradaki ustalig1, yarattigi gerilimin yikici
diizeye ulagmadan, yaratici bir motivasyona doniigmesini saglamaktir.
Bu, catigma seviyesini daha 6nce bahsettigimiz “Ters U” egrisinin tepe
noktasinda tutma becerisidir.

Sonug Yerine

Bu galigma, orgiitsel ¢atigmanin geleneksel yonetim anlayiginda ifade
edildigi gibi tamamen ortadan kaldirilmasi gereken bir olgu olmadigini;
aksine uygun diizeyde ve dogru yonetildiginde orgiitsel gelisimi destekleyen
bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Literatiirde 6zellikle etkilegimci
yaklagim, ¢atigmanin orgiitsel dinamizmi artiran ve yenilikgiligi tesvik eden bir
mekanizma oldugunu vurgulamaktadir. Nitekim orta diizeyde gatigmanin karar
kalitesini artirdigy, farkli bakig agilarinin ortaya ¢ikmasini sagladigi ve orgiitsel
ogrenmeyi destekledigi yoniindeki bulgular bu goriisii desteklemektedir. Bu
baglamda “seytanin avukatligr” ve “diyalektik sorgulama” gibi tekniklerin grup
diigiincesini azaltarak daha rasyonel karar siiregleri olusturdugu da literatiirde
siklikla ifade edilmektedir.

Bununla birlikte baz1 aragtirmalar, ¢atigmanin her zaman olumlu sonuglar
dogurmayabilecegini ve ozellikle yogun veya kisisellesmis gatigmalarin
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orgiitsel performans: olumsuz etkileyebilecegini ileri siirmektedir. Agir
diizeyde catigmanin iletigim kopukluklarina, giiven kaybina ve ¢alisanlarin
psikolojik titkenmisligine yol agabilecegi yoniindeki ¢aligmalar bu durumu
desteklemektedir. Bu nedenle ¢atiymanin orgiitler agisindan faydali olup
olmamasi biiytik Ol¢lide catiymanin diizeyine, tiiriine ve yonetim bi¢imine
baglhdir.

Orgiitsel gatigmanin tamamen ortadan kaldirilmasi gereken bir sorun
olarak goriilmesi yerine, stratejik bigimde yonetilmesi gereken bir siireg olarak
ele alinmasi daha gergekgi bir yaklagimdir. Yoneticilerin ¢atigmayi bastirmak
yerine, uygun iletisim ortamu ve psikolojik giivenlik iklimi olugturarak yapici
tartigmalar tegvik etmesi Orgiitlerin yenilik kapasitesini ve karar kalitesini
artirabilir. Bu baglamda ¢atisma yonetimi, yalnizca sorun ¢6zme araci degil
ayn1 zamanda Orgilitsel 6grenme ve gelisimin 6nemli bir bilegeni olarak

degerlendirilebilir.
Sonug olarak, gelecegin bagarili organizasyonlari;

* Catigmay1 bastirmak yerine, onu psikolojik giivenlik zemininde rasyonel
bir tartigma platformuna tagiyabilen,

* Liderlerin birer “barig el¢isinden” ziyade, siireci kolaylagtiran (facilitator)
ve gerektiginde uyuguklugu gidermek igin kontrollii gerilim yaratan
birer moderatore dontistiig,

¢ Farkliliklarin birer engel degil, yenilikgilik (inovasyon) igin gerekli olan
entelektiiel sermaye olarak goriildiigii yapilar olacaktir.

Unutulmamalidwr ki; tamamen sessiz bir orgiit huzurlu degil, aksine
duraganiasmas ve gelisimi durmus biv oygiittiin: Hedef, catismasiziik degil; catismanin
yakicr alevinden, organizasyonu aydmlatacak ve isitacak bir isik jivetme becerisidin:
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