hs 1998

orgutlerde vitamin eksikligi:
YUKSEKOGRETIM KURUMLARINDA SiKAYET
MEMURLUGU BULUNDURMANIN ONEMI

Fatma OZIMEN

Firat Universitesi ingilizce Okutmani

Calisma yénetiminin 6rgitun efkililigi ve gelisimi acisindan oynadigi
rolin bilincinde olan &rgUt ydneticileri, c¢atismaya neden olan
sorunlarin teshisi ve efkili sekilde yonetilebilmesi icin, &rgutlerinde,
olumlu ¢atisma ortamlanyaratmaya &zen goéstermektedirler. Sorunlarin
rahatlkla dile getirilebildigi, bireyler ve 6rgUt yararina olacak sekilde
¢O6zUmler arandigr ve ortak kararlar alinabildigi olumlu c¢afisma
ortamlan yaratmanin efkili yollarindan birisi de, o6rgUlerde "sikayet
memurlugu" denen birimler olusturmaktadir. Ozellikle, egitim kurumlar
gibi demokratik ve esnek yapi 6zelligi goésteren orgutlerde, sikayet
memurlugu mekanizmasi ¢ok yararl sonuclar ortaya cikarmaktadir.

Cagdas orgUt yonetimi  anlayisi  etkillik — ve verimlilik ilkelerine
dayanmaktadir. Diger bir deyisle, érgutler, dngortlen kosullar altinda kendi
amaclarnni gerceklestirirken, &rgut isgdrenlerinin ve mdusterilerinin (&rgutin
Urin ve hizmetinden yararlananlar) var olan ve zamanla degisen, beklenti
ve ihtiyaclanni da karsilamayi taahhiUt etmektedirler. Dolayisiyla, cagdas
orgUt yonetimi anlayisinda birbirini etkileyen ve tamamlayan iki &nemli husus
olarak, insan ve &rgut boyutu 6ne cikmaktadrr.

Arastrmalar  gdstermektedir ki, &rgUtler  Uyelerinin @ maddi ve manevi
acillardan ihtiyac ve beklentilerini karsiladiklar oranlarda, daha basarli, daha
etkili olabilmektedirler. Japon &rgutlerinin kazandiklan  bUyUk basarilar
dolayisiyla gindeme gelen, kaiite cemberi, toplam kalite ydnetfimi  gibi
yaklasimlarin  temelinde fikilerin  6nemsenmesi ve degerlendiriimesi,
yaraticihgin gudilenmesi, emegdin karsiiginin verilmesi, ekip cclismasi,
coskulu is ortamlarinin yaratimasi, saygli ve givene dayanan bir ie iliskisi,
sUrekli istihdam ve giderek isgérenin &zgerceklestirmesi ve orgutle
bUtGnlesmesinin - saglanmasi  fiki  yatmaktadir. Bu cercevede, insan
dogasinin  ve o&érgut yasaminin  dogal ve kacinimaz bir yonU olan
catsmalarin, bireysel ve 06rgUtsel acilardan, yenilesme, degdisme ve
gelismeye olanak hazirlayacak sekilde c¢dzUlmesi ve ydnetilmesi Urerinde
onemle durulmaktadir.
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Catisma ve yoénetiminin, 6rgut acisindan oynadigi roli gbz énUinde tutar
bazi alan uzmanlarn, 19801 yillardan itibaren, catismalarnn gerektiginde
sUrdUrUlmesi ve hatta UOretilmesi  fikrini savunmaya baslamislardir. Bi
amacla, érgitlerde canl, dinamik, yenilesme ve dedismeye acik olumil
catisma ortamlar yaratabilmeyi 6ngoérir sekilde, "catisma ¢dzimU" deyim
yerine, catlsma ¢&zuminU de icine alacak sekilde, duruma gore
catismalarin - miktarnin  azaltlmasi,  cogaltiimasi,  sOrdUrGlmesi  veya
Uretilmesini kapsayan ‘"catsma yonetimi' tabirini  kullanmayr uygun
bulmuslardir (Bisno, 1988, ss. 75-79; Callahan ve Fleenor, 1988, s. 196; Rahim,
1992, s. 9).

Etkii catisma yonetiminin saglanabilmesine ydnelik olarak, resmi basvuru
sistemi yaninda, hakemlik, ara buluculuk, danismanlik gibi alternatif ¢6zim
sistemleri de gelistirimektedir. OrgUt Oyelerinin  yasadiklarn  sorunlar ve
bunlarn sebep oldugu cesitli tUr ve siddetteki catismalar iyi teshis edilmez ve
yonetilemez ise, bireysel ve o6rgUtsel acilardan islevsel olmayan sonuclar
dogabilir.  OrgUt Uyelerinin  yasadiklar sorunlardan ve catismalardan
haberdar olmanin ve bunlan kolay ve efkili sekilde y&netmenin-diger bir
deyisle, érgutun rahatsizianmamasi icin énceden tedbir almanin ve bir cesit
vitamin takviyesinde bulunmanin-etkili bir yolu da o6rgUtlerde "sikGyet
memurlugu" (ombudsmanry)* adi altindaki bir yapisal boyuta yer vermektir.

Problem

Alcnyazinda, kisilerin  catisma  ve yénetimi alaninda bilgi ve beceri
kazanmalarini saglamak ve catismalarn daha etkili sekilde ydnetebilmek
amaclyla, &zel ve kamu sirketlerinde, Universitelerde egitim ve arastirma
merkezlerine, programlara, kurslara yer verildigi anlasimaktadir.  Alternatif
anlasmazlik c6zUm sistemleri olarak da, sikayet memurlugu, ara buluculuk,
hakemlik, danismanlik gibi yansiz bir UcUncuU taraf rolunU Ustlenen birtakim
mekanizmalarin, sorunlarin halledilmesinde etkin rol oynadigi ve catisma
yonetiminin artik kurumsallastigl gdérilmektedir (Burton ve Dukes, 1990, s. 165;
Boulding, 1961, s. 1; Rubenstein, 1993, s. 171; Evan, 1976, s. 102). TUrkiye'de ise,
catisma ve yonetimi alaninda kamu ve 6zel sektoér orgutlerinde, dzellikle de
yUksekdgretim kurumlarinda egitim ve arastirmaya ydnelik henUz bir egditim
programi, b&lumU veya merkezi vb. dizenlemelerin olusturulmamasi dikkat
cekici bir eksiklik olarak nitelendiriimektedir.

"Ombudsmanry" kelimesinin TUrkcede tfam karsiigini  verecek fek bir kelime
bulunamadigindan, Tirk 6rgut yénetimiyle ilgili alanyazinda daha &6ncede kullaniimis olan
"sikGyet memurlugu" kelimesi uygun gorUlmustir,
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Etkili catisma ydnetimi, &rgut havasinin ve kOltOrGnUn, cesitli sorunlar ve
hosnutsuzluklarn acikca dile getirmege, elestirmege, tartismaya ve ortak
karar almaya elverisli olmasini gerektirmektedir. Yapilan bazi arastimalar,
bUyUklere ve Ust'e saygl ve itaati éngdren Tork kOltOr yapisinin 6rgut
yonetiminde de kendini hissetftirdigini  ve buna kosut olarak catisma
yonetiminde hukmedici yaklasimlarin  sOrdOr0ld0gunu  gdstermektedir.
Catisma ydénetiminde, zorlayici ve hUkmedici yaklasimlann ikinci veya
UcuncU sralarda tercih edildikleri (Kozan ve ilter, 1992, ss. 3-5; Tolunay, 1990,
s.387) veya egemen yaklasim olarak kullanidiklan (Yeniceri, 1991, s. 269)
anlasiimaktadir. Catismalarnn, baskici yontemlerle c¢&zUlimeye cclisildigi
orguUtlerde,  isgoérenlerin sorunlanni dile getirmeleri ve etkili sekilde
yonetilmesini beklemeleri zordur.

YUksekodgretim  kurumlarn, hiyerarsik  bir  yapida bulunmasina ragmen
OrindnOn  deger agrrlikll - olmasi, ¢cok cesitli alanlara  hitap edebilmesi,
yonetiminde fakUlte ve senato kararlarinin gecerli oimasi, kUltUrel havcesi gibi
Ozellikleriyle esnek ve demokratik yapr sergileyen acik sistemlerdir.
YUksekdgretim  kurumlan bir taraftan &grencilerine bilgi ve beceri kazandinp,
toplum icin yararl insan olmanin yollarnni sunarken, diger taraftan cesitli
arastrma, inceleme ve degerlendirme eftkinlikleriyle cagdas bilimi
uygulama ve gelistirmeyi amaclar. Bu amaclar en iyi sekilde, aciklk ve
glven atmosferinin egemen oldugu olumlu c¢atisma ortamlanni yaralmakla
gerceklesebilir.  YUksekdgretim kurumlanyla ilgili yapillan  bir arastirma
sonuclar, catismalarnn yénetiminde, yonetici-ast-meslektas konum jndaki
ogretim elemanlarinin sirasiyla, bUtinlesme, uzlasma, ©&din verme ve
kacinma yaklasimlarina yuksek duzeyde, hUkmetme yaklasimina ise son
srada ve orta dizeyde basvurduklarnni aciga cikarmistir (Ozmen, 1A97, ss.
178-183). Bu durum, catisma ydnetiminde baskici yaklasimlarin egemen
oldugu diger orgutlere gbére olumlu bir farkliik yaratmaktadir. Ancak,
kacinma ve &dun verme yaklasimlarinin yUksek dUzeylerde kullanilir olmasi,
bir kisim sorunlarn gdz ardi edildiginin ve bastinldiginin bir isareti olarak
gorUlmektedir. Bu 1Or vyaklasimlarin  yUksek dUzeylerde kullaniimasinin,
yUksekdgretim kurumlarinin cok gereksinim duydugu yaraticiligl, arastirma
ve gelistirme ruhunu olumsuz etkileyecegi aciktir.

OrgUtlerde yasanan kisisel, kisilerarasi, grupici ve gruplararasi catismalarda
her catisma durumu, cikis nedenleri, catismaya karsi tavir aliglar ve ¢6zim
yontemlerine gdre farklh etki ve sonuclar dogurur. TUrkiye'deki &rgUtlerde
cogu isgéren catismalari, isgdrenin calishigr birim veya bdlum icindeki kit
kaynaklar, iletisim eksikligi veya hatas, yetki ve sorumluluk alanlcrindaki
belirsizik ve dengesizlik ve benzeri nedenlerden kaynaklanmaktadir.  Bu
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catismalar cogunlukla amirin olaya bakis acisi icinde halledilmeye calisilr.
B&IUm icindeki herhangi bir nedenle catisma yasayan bir isgbren acisindan
duruma bakildiginda, su olasiliklar dostnUlebilir, isgbren, sorununu &nce
bolum yefkilisine iletir. Etkili bir cézim getirlemedigini hissederse, sorunun
dnemine, kendisinin gbéreve devam etme istegine veya amiriyle arasindaki
saygl ve sevgi iliskisine gére birtakim yeni davranislar gelistirebilir. BJ
durumdaki birisgdren ya duydugu huzursuzlugu ve sikintiyr icine atarak olavi
akisina birakir, mutsuz ve isteksiz sekilde isine devam eder, veya biraz daha
cesaret gostererek ve amiriyle kéts olmayl da géze alarak, sorunu daha 0¢t
makamlara tasi. Ancak, Ust makamla gérismek her zaman kolay degildi'.
Her seyden oOnce, sorunu olan isgdren, anlasiamamak, sorun yaratan ve
saygisiz biri olarak gérilmek veya daha kéto bir ¢cdzime razi olmak kaygisini
tasir. Diger tarattan, Ust konumdaki yonetici érgUt capinda karar verilece<
ve yapillacak bircok énemli is ve etkinliklerle ugrastigindan, isgdrenin
sorununu goérismek icin  belki zaman ayramayacak, gec¢ bir tarihe?
erteleyecek veya sorunu olusturan ve etkileyen nedenlerin anlasimasi ve
mantiksal bir karann verilmesi icin, diger taraflarin da dinlemesi amaciylc,
sorunu bir alt makama veya komisyona havale edecektir. Bu durum ise,
hem Ust ydneticinin hem de catisan taraflann zamanini alacak ve islemlerin
uzamasi durumunda bikkinlk yaratacaktr. TUm bu etkenlerden dolayi,
isgoren, isle ilgili sorunlarini ve hosnutsuzluklarnini genellikle kendine saklar, ve
cok 6nemli olmadikca Ust makamlara goétirmez. Ancak, sorun devam ede-
ve belki daha baska sorunlan da beraberinde getirerek, isgérenin calisma
istegini, yaraticiigini, is ve arkadas iliskilerini olumsuz etkiler, verim ve;
performansini dUsurdr.

Catisma yonetimiyle ilgili olarak, &rgUtlerde, egditim ve arastrma arnacl
programlara ve merkezlere, bunun yaninda alternatif ¢cézim sistemlerine
cokca yer verildigi gérilen ABD'de yapilan bazi arastrma sonuclari, sl
yoneticilerin, degerli yonetim zamaninin yaklasik dértte birini,  isgdrer
sorunlarni halletmekle gecirdiklerini ortaya koymustur (Callahan ve Fleenor,
1938, s. 194; Rahim, 1992, ss. 6-11). TUrkiye'deki érgUtlerde ise, cesitli zithklarin,
uyumsuzluklarin, anlasmazliklann ve bunlann sebep oldugu catismalarin
halledilmesine ydnelik olarak, Ust ydneficilerin harcamak zorunda kaldiklar
zaman miktarnni ortaya koyan bir arastirmaya henoz rastltanmamistir.  Daha
once de belirtildigi gibi, catisma ydnetiminde, kiltUrel 6zelliklerin de etkisiyle,
kacinma, o6din verme ve zorlama, yaklasimlarinin yUksek dUzeylerde
kullaniimasi, birtakim catisma nedenlerinin Ust yénetime aktanlamadigini
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, oérgUtlerde, catisma ydénetimi alaninda
egitim ve arastrmaya ydnelik girisimlerin bulunmamasi, ayrnica alternatif
cobzum sistemlerinin  etkili kullanilamayisi  nedeniyle,  Ust ydneticilerin
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catismalarla ilgilenmek icin daha fazla zaman ayirmak zorunda ka diklarini
sdylemek yanls olmayacaktir.

Sikayet Memurlugu Nedir, Nasil Calisir?

Sikdyet memurlugu, 6rgUtsel sorunlarn daha kolay ve efkili sekilde ¢cdzGlmesi
amaciyla, 6zel bir otorite araciigiyla olusturulan bagimsiz bir birirr olarak
tanimlanmaktadirr, ik kez isvec 6rgit yapisinda yer alan sikGyet memurlugu,
daha sonralarr "ombudsmanry" adlandirmasiyla, bati Glkeleri basta olmak
Uzere, bircok Ulke orgutlerinde sikkca goérUimeye baslanmistir  (Burton ve
Dukes, 1990, s. 112; Bisno, 1988, s. 158).

Sikayet memurlugunun alani 6rgut duUzeyinde isgdrenler arasinda veya
orgutle &rgutin  hizmet gdétirdukleri arasinda olabilecegdi gibi, devlet
dizeyinde vergi sistemiyle, adalet sistemiyle vb. alanlarla da ilgili
olabilir. Sikdyet memurunun baslica gérevleri arasinda durum saptama, ikna
etme, elestirme ve tanitma sayilmaktadir. Bununla beraber, Burton ve Dukes
(1990), sikayet memurunun yaptgr islerin cesitliligini, "bir parca durum
saptayicisi, bir parca arastirmaci, bir parca sistem analizcisi, bir parca yargic,
bir parca arabulucu, bir parca avukat ve bu rollerin gerektirdigi sekilde
kulagi delik, soguk kanl, kararl ve tuttugunu koparan bir kisi." sedindeki
Zagoria'nin goruslerine yer vererek belirtmektedir (s. 114).

Sikdyet memurlan  genellikle, bir karar veya hikim verme yefkisi
bulunmayan, fakat, sorunlann etkili ¢6zOm0O icin, arastrma yapan, yol
gosteren, ara bulan, konuyu gerekli yerlere ileten ve muUzakere eden bir
gorevi gerceklestirmektedirler (Burton ve Dukes, 1990, s.114). Sikayet
memurlarinin - goérevlerini gerektigi sekilde yapabilmeleri i¢cin 6rgUt ve
catisma ydnetimi alaninda oldugu kadar, isgdrenlerin mesleki &zellikleri ve
gereksinimleri hakkinda da bilgi sahibi olmalar gerekir.

Sikayet memurlugu olusumuna karsi gelistirilen birtakim karsi cikmalar icinde
en onemli goruleni, sikayet memurlugu pozisyonunun gercekten bagimsiz
oldugunu garantilemede hissedilen zorluktur. SikGyet memurlari, érgutlerde
etkilligi ve hakkaniyeti saglamak icin, resmi basvuru mekanizmas nin bir
parcasi olarak goérulurken, ydnetimin  gidumuine girmeden, bagimsiz
calisabilmelerinin dnemi  6zellikle vurgulanmaktadir  Sikdyet memurunun,
hem &6rgutin, hem isgbérenin hak, sorumluluk, amacg, ihtiyac ve beklentilerini
gdz 6nUnde bulundurarak, taraf tutmadan calismasini saglayabilmek icin,
orgut yéneticilerinin  UstUnde denetleyici bir otoritenin bulunmasinin yararli
olacagi belirtilmektedir (Bisno, 1988, s. 159; Burton ve Dukes, 1990, s. 118 ).
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Yiksekogretim igin Sikayet Memurlugu

Sikayet memurlugunun, uygun olarak kullanildigi takdirde, sorunlarn acigc
¢cikmasina  ve yikici  boyutlara ulasmadan, halledilmesine zemir
hazirladigina dikkat cekilirken, 6rgut kUltord ve politikasinin bdyle bir olusumc
elverisli olmasinin gerekliligi not edilmektedir. Bu nedenle, diger &rgUtlere
gére, daha demokratik ve esnek yapr sergileyen yUksekdgretim
kurumlarinda sikGyet memurlugu pozisyonunun oldukca yaygin gérildigine
isaret edilmektedir (Bisno, 1988, ss.158-161; Burton and Dukes, 1990, ss. 112-
117; Evan, 1976, s. 102; Orlosky ve dig., 1984, s. 272; Sandole ve Mervve,
1993,s. 171).

BUnyesinde barnndirdigli egitim, 6gretim’, idari ve ydnetim kadrolarnin ve
ogrencilerin olusturduklan topluluklarin ve bunun yaninda dis cevrenin farkl
tOrdeki cesitli intiyac ve beklentilerini karslamak durumundaki yUksekdgretim
kurumlarinda suphesiz farkll  tip ve &nemde cok cesitli catismalar
yasanacaktir. Sundugu egitim, dgretim, arastirma ve gelistirme hizmetleri ile
toplumlarin  kalkinmasinda  lokomotif  gbrevi yapan  yUksekdgretim
kurumlaninda, catismalarin, bireysel ve &rgUtsel yenilesme ve gelismeyi
saglayacak sekilde, olumlu catisma ortamlari icinde yonetiimesi beklenilir.

YUksekdgretim kurumlarninda, olumlu catisma  ortamlannin  yaratilabilmesi
icin, &rgUt Uyelerinin, catsmalarin dnemi ve catisma ydnetimi .hakkinda
bilinclendirimeleri ve egitiimeleri gerekir. Bunun icin drguUtlerde, catisma ve
yonetimi alaninda egitim ve arastrma merkezlerine, programlara,
seminerlere ve hizmet ici kurslar gibi etkinliklere yer verilerek, olumlu catisma
ortamlarnin yaratimasina katki" saglanabilir.

Orgitlerde, yansiz iginci bir taraf olarak, "Sikayet memurlugu"
bulundurmanin, yiksekogretim kurumlarinda olumlu ¢abhsma ortamiarinin
yaratiimasi ve efkili gatisma yonetimi bakimlarindan birgok yarar saglayacagi
disinilmektedir. isgorenler agisindan saglanacak yararar asadidaki sekilde
ozetlenebilir:

1. Sorunlar, sikGyet memuruna daha kolaylikla anlatilabilecek;

2. izlenilen yol, dUsunme tarzi, veya eylemlerle ilgili olarak yanlslar veya
dogrular tartisilabilecek;

3. Sorunlarnn efkili ve kolay sekilde cdzUlebilmesi icin dneri alinabilecek;

4. Gerektiginde, sikGdyet memurunun, taraflar arasinda yansiz  bir
arabulucu olarak calismasiyla, basit nedenlere dayanan catismalar,
Ust yonetimin midahalesine gerek kalmadan cbzUllebilecek;
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5. Onemli catisma nedenlerinin, sikdyet memuru aracilidiyla Ust yénetime
gbétirtimesi ve efkili cb6zUmlerin muzakeresi saglanabilecek;

6. Catsmalarin dnemi ve ydnetimi hakkinda bilinclenme saglanarak,
degisim ve gelismeye gotiren yaratici ve carpici fikir ve o6nerilerin dile
getirimesine ve tartisimasina zemin hazirlanabilecek.

Yonetici ve idareciler agisindan elde edilecek yararlar ise su sekilde
ozetlenebilir:

[.  Degerli ydnetim zamaninin hatin sayilir bir kismi ¢cogu 6nemsiz biitakim
catisma durumlarina bir cHzUmM getirmeye ugrasmakla
harcanmayacak;

3. Yapilan islerle ilgili olarak'kolay ve efkili sekilde dénUt alinabilecek;

4. Farkina varnimayan sorunlardan haberdar olunabilecek, ve belki yikici
sonuclar dogurabilecek ciddi sorunlara zamaninda egiime firsati
bulunabilecek;

5. Demokratik bir yapinin geredi olarak, insanlara karsi acik, sorumlu ve
hesap veren bir yonetim 6zelligi sergilenecek;

6. Kendini elestirme, degerlendirme olanagd elde edilerek, gelisme ve
ilerlemeye gbétUrecek degisim saglanabilecektir.

Daha &nce de belirtildigi gibi, sikGyet memurunun goérevini gerektigi S3kilde
yerine getirebilmesi icin, catisma ve yodnetimi alaninda oldugu kadar, insan
iliskileri ve 6rgut yénetimi alaninda da bilgi, beceri ve deneyim sahibi olmasi
gerekmektedir. Tom bu Ozellikleri tasiyan ve sorumluluk almak isteyen Kkisileri
bulmak zor olabilir. Ancak, 6rgit ve catisma ydnetimi alaninda belirli
birtfakim bilgi ve deneyimi olan, iyi niyetli ve ftarafsiz calisabilen kisiler,
zamanla deneyim de kazanarak, bu goérevin Ustesinden gelebilirler.  Bimunla
beraber, sikdyet memurunun tarafsiz ve badmsiz  calisabilmesini
kolaylastirabilmek icin, calisma kosullan ve prensiplerinin uzman kkilerce
dnceden belirlenmesi ve bu prensiplere sikdyet memurunun oldugu kadar,
tUm &rgut Uyelerinin de uymasinin saglanmasi gereklidir.

Batidaki yUksekdgretim  kurumlannda  sikGyet memurlugu  olusumunun
sagladigr yararlar dikkate alinirsa, Turkiye'deki yUksekdgretim kurumlannda
da sorunlarin  feshisi ve fedavisi icin  "sikayet memurlugu" burolarn
bulundurmanin  6rgUtsel saglk acisindan,  vitamin etkisi yaratacagini
sOylemek yanlis bir nitelendirme olmayacaktir.



jatma 6zmen

Kaynakg¢a

Bisno, H. (1988). Managing Conflict. London: SAGE Publications.

Boulding, E. (Ed.). (1961). Management in Organizations Ann  Arbor. Michigan: Braun & Brumfield,
Inc.

Burton, J. and Dukes, F. (1990). Conflict: Practices in Management, Sehiement, and  Resolution.
New York: St. Martin's Press.

Callahan, E R.and Fleenor, C. P. (1988). Managing Human  Relations. Concepts and
Practices. London: Merrill Publishing Company.

Evan, W. M. (1976). Organizational Theory - Structures, Systems and Environment. New York: John
VVilley&Sons.

Kozan, M. K and ilter, S. S. (1992). Relation of Conflict Handling Styles to Third Parfy Roles of Superiors: A
Study on Turkish Managers. New York: St. John Rsher College.

Orlosky, D. E. et al. (1984). Educational Adminisiration Today London: A Bell & Hovvell Company.

Ozmen, F. (1997). Firat ve inéni Universitelerinde Orgitsel Catismalar ve Cahsma Yoénetimi YakJasimlon.
(Yayinlanmamis doktora tezi). Elazig: Frat Universitesi.

Rahim, M. A. (1992). Managing Conflict in Organizations. Connecticut: PraegerPublishers.

Rubenstein, R. E. (1993). Class conflicts, analysis, and resolution in J.D.D. Sandole and H. Merv/e
(Eds.), Conflict Resolution. Theory and Practice (pp. 146-176). Manchesten Mancheser
University Press.

Sandole, J. D. D. and Mervve, H. (Eds.) (.1993). Conflict Resolution. Theory and Practice.
Manchesten Manchester University Press.

Tolunay, N. (1990). Orgiit ici Gatismalar ve Cahsma Cozim Yontemleri ile ilgili Br Arashrrra.
(Yayinlanmamis DoktoraTezi), istanbul:istanbul Universitesi.

Yeniceri,©®. (1991). &rgitlerde Catisma ve yabancilasma Sorunlanni Yonetiminde Eikili Br Arag Olaruk
Yénetime Katlma ve Br  uvygulama. (Yayinlanmamis Doktora Tez). Kayseri: Erciyes
Universitesi.





