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KOBI’lerde Catisma ve KOBI
Yoneticilerinin Catismanin
Kahraman ARSLAN * Yonetiminde Izledikleri Stratejiler

Conflict Among SME’s and Strategies Followed by SME
Managers in Conflict Management

Ozet

Catisma, insanin bulundugu her ortam ve durumda yasanmakta olan bir olgudur. Basta
kiiresellesme, bilgi ve teknoloji olmak tizere birgok faktoriin is yasamini karmasiklastirmasi, gerek
bireyler arasinda gerekse Orgiitler icindeki c¢atismalar1 artirmistir. Bu nedenle isletme
yoneticilerinin ¢atismadan yararlanmay: ve catismay1r yonetmeyi Ogrenmeleri, bireylerin ve
orgiitlerin gelisimi icin pozitif sonuglara ulasmay1 saglayacak cnemli bir yonetim unsuru olarak
degerlendirmeleri gerekmektedir. Modern yonetim yaklasimlari da catismayi ilerleme ve
gelismenin itici giicii olarak gormekte, iyi yonetildigi takdirde isletmelerde yaraticihigin
olusumuna zemin hazirlayan ve dinamizm getiren bir olgu olarak kabul etmektedir. Bu ¢alismada,
Kiigiik ve Orta Boy isletmelerde (KOBI'lerde) orgiitsel catismalarin nedenleri tizerinde durulmus
ve KOBI yoneticilerinin catismaya bakis agilar1 ve ¢atismalarin yonetiminde hangi yontemleri tercih
ederek uyguladiklarinin ortaya konulmasi amaglanmustir. Istanbul Ticaret Odasi'na kayith 115
KOBI yoneticisi ile ytliz ytize gorustilmiis ve elde edilen verilerin analizi sonucunda KOBI
yoneticilerinin en fazla biittinlestirme stratejisini uyguladiklari, bunu sirasiyla uzlasma, hiikmetme,
uyma ve kaginma stratejilerinin izledigi saptanmistir. Bu sonug, KOBI yoneticilerinin gatisma
yonetimine iliskin bakis acilarinin modern yaklasima yakin oldugunu gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Catisma, orgiitsel catisma, catisma yonetimi
JEL Kodlari: M12, M54
Abstract

Conflict is a phenomenon which occurs in every environment and event including people. Many
factors being globalization, information and technology in the first place making business life
complex increase conflict both among individuals and organizations. Therefore it has become an
important management factor for business manager to make use of conflict and learn preventing.
Modern management approaches regard conflict as a driving force of improvement and
development, accept that it is a phenomenon which brings dynamism and establishes ground for
the creativity of business if it is managed successfully. In this study, reasons of organization
conflict among SME were mentioned and it was aimed to put forward the perspective of SME
managers about conflict and which methods they prefer and implement in conflict management.
For this purpose, interviewed face to face with 115 SME managers which are registered to Istanbul
Chamber of Commerce and the necessary data is collected. The result of data analysis, it is
determined that an important part of the SME managers applied integration strategy and
respectively followed by compromising, dominating, oblavoiding strategies.These results shows
that SME managers perspective about conflict management is close to the modern approaches.
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Giris

Insanlarin  birlikte calistigt  her ortamda uyusmazlik ve anlasmazliklara
rastlanmaktadir. Isletmelerde de calisma sorunlarmndan kaynaklanan ve ¢ogu zaman
ontine gecilmesi mumkiin olmayan c¢atismalar yasanmaktadir. Belirli bir amaci
gerceklestirmek {izere farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin olusturdugu orgiitlerde
catismalar ¢ok cesitli nedenlerden dolay1 ortaya cikmaktadir. Bu nedenlerin basinda
orgiitii olusturan insanlar arasindaki deger, yetenek, amag, beklenti, kisilik ve alg1
farkliliklar1 gelmektedir.. Yoneticiler catisma kaynaklarini belirleyerek catismay:
yonetebildikleri takdirde "farkliliklarin yonetimi" olarak da adlandirilan catisma,
isletme basarisinin artirilmasina katki saglayacaktir. Farkliliklarin “yasamin tuzu biberi “
olarak kabul edilmesi, orgiitiin yararmna olabilmesi ya da orgiitin etkinligine ve
gelismesine katkida bulunabilmesi, catismalarin etkin bigcimde yonetilmesine baglidir
(Akkirman, 1998:1).

Catismalar hangi diizeyde ve kimler arasinda ortaya cikarsa c¢iksin catisma
nedenlerinin dogru tespit edilmesi halinde etkin bicimde yonetilmesi miimkiindiir. Etkin
bir catisma yonetimi, catismalarin yikici sonuglarmi en aza indiren, yararli yonlerini
maksimize eden, orgiitteki catisma diizeyini optimal diizeyde tutan ve catismalarda
kazan-kazan yaklasimini benimseyen faaliyetler toplami olarak ifade edilebilir.
Catismalar iyi yonetilmediginde ise gerek zaman, gerekse maliyet agisindan isletmelerde
onemli kayiplara yol agmaktadir. Burada 6nemli olan yikici sonuglari en aza indirerek,
yapict sonuglara ulasmaktir. Catismanin yikici ya da yapict sonug vermesi onun nasil
yonetilecegine baghdir. lyi yonetilen bir gatisma, orgiitsel degisime ve gelismeye yol
acabilir. Buna karsin gerektigi gibi yonetilemeyen catismalar, bireysel enerjilerin bosa
harcanmasina  sebep  olabilmekte, motivasyonu azaltabilmekte, farkliliklar
derinlestirebilmekte, siiphe ve giivensizlik yaratabilmekte ve verimi diistirebilmektedir
(Asunakutlu ve Safran, 2004:164).

Catisma denilince insanlarin ilk olarak algiladiklar1 ve hissettikleri seyler; kotii, zarar
verici, siddet, zithk, engelleme vb. durumlardir. Bu anlayisa gore, 6rgiit icerisinde olusan
her catisma oOrgiite zarar veren, orgiitiin etkililigini ve verimliligini olumsuz yonde
etkileyen bir durum olarak goriilmektedir. Geleneksel yaklasim tarzi olarak da ifade
edilen bu bakis acis1 giderek degismis ve glintimiizde catisma, tim grup ve Orgiit
acisindan farkliliklardan kaynaklanan dogal bir durum olarak algilanmaya baglanmistir.
Bu anlayisin bir sonucu olarak yoneticilerin isletme amaclarmi gerceklestirmek igin
catismadan yararlanmay:r O©grenmeleri ve uygulamalari o6nemli hale gelmistir
(Tengilimoglu vd. 2005:246).

Catisma, degisimin bittinlestirici bir niteligidir. Degisimin artan hizina ve ortaya
¢ikan bigimlerine uygun cevap veremeyen isletmeler, stirekli olarak bilinmeyen,
beklenmeyen ve denetlenemeyen giicler tarafindan tehdit edilecektir. Isletmelerde
catisma ve goriis ayriliklarinin her zaman var oldugunu ve var olacagini bilen yoneticiler,
degisimin biittinlestirici niteligi olan catismay1 yonetme sorumlulugunu kabul etmekte
ve ona gore davranis sergilemektedirler. Etkili yoneticilik cok yonliiltige, iyi bir liderlige
ve saglam bir egitim altyapisina baglidir. Catisma yonetimi de etkili yoneticilerin temel
gorevlerindendir (Yiiriir, 2009:23).
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Bu noktadan hareketle KOBI yoneticilerinin catisma yonetimine yaklagimi ve astlart
ile aralarinda ¢atisma ¢ikmast durumunda hangi catisma yonetim tarzini kullandiklar: ve
bu duruma bakis acgilarini belirlemek, bu arastirmanin amacin olusturmaktadir. Bunun
icin oncelikle catismanin tanimi ve nedenleri iizerinde durulmus, ve c¢atismanin
yonetimine iliskin yonetim kuramlar: incelenmistir. Bunu izleyen bolimde catismanin
yonetiminde basvurulan yonetim stratejileri ve 6zellikleri aciklanmistir. Son boliimde ise
arastirmanin uygulama sonuglarina yer verilmistir.

1. Catismanin Tanimi ve Nedenleri

1.1. Catismanin Tanimi1 ve Onemi

Catismanin tanimu {izerinde evrensel bir uzlasma olmamakla birlikte gatismay1 iki
veya daha fazla boliim veya grup arasinda hedefler, istekler ve amaglarin birbirine
uyumlu olmamasi gibi nedenlerden kaynaklanan fikir ayriliklari olarak tanimlamak
miimkindur (Kilig, 2001:87). Robbins catismayi, bireylerin amaglarina ulasma yolunda
digerleri tarafindan engellendigini algilamasi ile baglayan bir stire¢ olarak
tanimlamaktadir (Robbins, 2005:422). Pondy (1966) ise daha spesifik olarak catismyi,,
birey ya da gruplar arasinda cesitli sebeplerden kaynaklanan anlasmazlik, zitlasma ve
uyumsuzluk biciminde ortaya citkan ve iyi yonetilmediginde orgiite ve is gorenlere
zararli olabilecek dinamik bir etkilesim stiireci olarak ifade etmektedir (Pondy, 1966:246).

Benzer sekilde catismay1 uyumsuz davranis ve eylemler olarak goren Tjosvold (1989)
catismayi, “bir kisinin midahale etme, ttkama ya da baska bir yolla bir bagkasinin
davranisini engelleme ya da daha az etkili hale getirme stireci “ seklinde tanimlamistir
(Tjosvold, 1991:43). Sonugta nasil tanimlanirsa tanimlansin her tiir catismanin iginde
cesitli nedenlere bagh olarak kirginlik, kizginlik, 6fke, rekabet vb. cogu zaman duygusal
temelli olan davrarnislar ve hisler yer almaktadir (Yelkikalan, 2006:197).

Catisma ile ilgili tanimlar goz ontinde bulunduruldugunda catismanin temel
ogelerinin uyumsuzluk, anlasmazlik, engelleme ve tercih problemlerinden olustugu,
referans noktasinin amaclar ve amaclarin gergeklestirilis bicimindeki anlasmazliklar
oldugu gorilmektedir. Catismanin temelinde insanlar veya gruplar arasinda
uyumsuzluk, zitlik ve anlasmazlik vardir. Taraflar kendi goriislerini veya amaclarimi
kars1 tarafa kabul ettirmek ve diger tarafin aymi seyi yapmasini onlemek icin gayret
gosterirler (Ertiirk, 2000:201). Bu ytizden orgiit yapisi ve performansini olumsuz olarak
etkilenmektedir. Ancak, tim cabalara ragmen orgiitlerde catismalarin oniine ge¢gmek
kolay degildir. Cunkii bireylerin bilgi ve tecriibeleri, ilgi alanlar1 ve yetenekleri
birbirlerinden oldukga farklidar.

Catismanin Orgiitlerdeki onemi ve etkisine yonelik arastirmalar incelendiginde
catisma kavramina iki ayr1 bakis agisi ile yaklasildig1 goriilmektedir. Bunlardan ilkinde
Schmid ve Kochan (1972) catisma kavramina rekabet¢i bir acidan bakarak catismayi,
digerlerinin amaglarini kasitl olarak engelleme seklinde tanimlamaktadir. Ikinci
yaklasim ise Pondy ‘ye ait olup genel olarak catismay1 ¢6zme yontemi ile ilgilidir. Pondy,
catismanin dinamik bir stire¢ olarak degerlendirilmesi durumunda daha iyi
anlasilabilecegini ve ¢oziime kavusturulabilecegini vurgulamaktadir (Pondy, 1966:300).
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Thomas (1992) ise catismayi kisinin amaglarimin bagkalar: tarafindan bosa ¢ikarildigim
ya da miidahale edildigini fark ettigi anda baslayan bir stireg olarak ele almistir (Thomas,
1992:265). Baska bir tanumlamayla catisma, kisilerarast uyusmazliklarin algilanmasi
stirecinde taraflarm birbirine kars1 negatif duygular beslemeleri ve amaclarma miidahale
olarak tanimlanabilir (Barki ve Hartwick, 2004:240). Kisacas1 catisma, kisiler ya da
gruplar arasindaki ilgi alanlarinin, amaclarinin, tercihlerinin ve algilarinin farkh
olmasindan kaynaklanarak ortaya cikan, taraflardan birinin kazanmasi digerinin
kaybetmesine neden olan, huzursuzluk, sikinty, stres, diismanlik ve kavga gibi olumsuz
davranislara neden olan sosyal bir olgu olarak ifade edilebilir (Akkirman, 1998:2).

1.2. Catismanin Nedenleri

Catismalara yapilacak miidahalelerin basarili olabilmesi igin ¢atisma nedenlerinin tam
olarak bilinmesi oldukca onemlidir. Bu amacla yoneticilerin ¢atismaya taraf olanlar1 ve
bunlarin orgiit igindeki rollerini ve taraflarin arzuladiklari1 durumun ne oldugu
hakkindaki sorulara cevap bulmasi gerekir. Orgiitsel ortamda catismaya neden
olabilecek veya catismanin kaynag1 haline gelebilecek pek ¢ok faktor vardir. Bunlardan
bazilarinin kaynag: kisilerin kendi iclerinde, bazilar: kisiler arasi iliskilerde, bazilar1 ise
orgiit icinde yer alan cesitli birimlerin iliskilerinde ortaya cikar (ibicioglu, 2005:105).
Boltimler arasinda cesitli nedenlerden dolay1 ¢cakisan amaglar olabilir ve bunlar bolimler
arasindaki catismalara kaynaklik edebilir. Kisiler arasinda amaclarda, amagclara
ulastiracak yollar konusunda, deger yargilarinda, algilarda ve sorunlari tanimlamadaki
farkliliklar catisma kaynag olarak gosterilebilir. (Gordon, 1983:471).

Catismalar bazen acik secik ortaya cikmakta, bazen de tiistii kapali olarak kalmaktadur.
Ustii kapali catisma icten ice devam ettiginden personelin davramiglarm gizli karst
koymaktan agik muhalefete, hatta sabotaja kadar etkileyebilmektedir. Her catisma
personel iizerinde bir baski olusturmaktadir. Ozellikle asir1 baski, pek ¢ok davranis
bozukluklarma ve insan biinyesinde cesitli sorunlara neden olabilmektedir. Bu sorunlar
orgiit icinde iletisimin gecikmesi, bagliigin ve amagclarin 6neminin azalmasi, isbirliginin
ortadan kalkmasi, calisanlar arasinda diismanca davranislarin baslamasi, depresyon ve
kayg: gibi rahatsizliklara yol acarak ruhsal ve fiziksel gerginligi arttirmasi, tiretimin
diismesi, maliyetlerin ytikselmesi, is tatmininin azalmasi, ise gelmeme ve isten ayrilma
gibi olumsuz ve yikic1 sonuglar dogurabilmektedir (Kogel, 2005:663).

Marsan (2005), ¢atismanin bir dogast oldugunu ve iki aktor arasindaki celiskilerin,
fikir ayriliklarinin ortaya ¢ikmasi ya da kit kaynaklarin paylasilma siirecinde anlik
uyumsuz davranislarin catisma nedenleri arasinda sayilabilecegine isaret etmektedir.
Ayrica, yonetme problemleri, iletisimsel sikintilar, teknik ve yonetimsel diizenlemeler,
maliyet problemleri ve kisilige dayali bir ¢cok problem catisma nedenleri arasindadir
(Marsan, 2005:22).

Orgiitsel catismay1 hizlandirici gesitli faktorler vardir. Bunlarin bir kismi galisanlarin
bireysel karakterlerinden kaynaklanir. Bu durum, catismalarin ¢ogalmasina sebep olur.
Ancak catisma nedenleri incelendiginde kisisel nedenlere oranla orgiitsel nedenlerin
daha fazla oldugu goriliir. Catisma nedenlerini inceleyen diistintirlerden, modern 6rgtit
kuraminin onciileri sayilan March ve Simon'a gore, drgiitlerde catisma kaynag1 ve nedeni
olan hususlar ti¢ ana baslik altinda toplanabilir (Eren, 2001:541). Bunlar:
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1) Orgiit ici bagimliliklarin meydana getirdigi catismalar,
2) Amaglarda ortaya gikan farkliliklarin dogurdugu catismalar,
3) Algilama farkliliklarinin ortaya c¢ikardigi catismalar.

1.2.1. Orgiit i¢i Bagimliliklarin Ortaya Cikardig1 Catismalar

Sl kaynaklarin paylasimi, faaliyetlerin zamanlamasi, gorev ve sorumluluklarla
ilgili belirsizlikler bu tiir catismalara kaynaklik etmektedir. Ozellikle sinirli kaynaklarin
paylasilmasi, boltimler arasinda ¢itkan ¢atismalarin en yaygin alanidir. Isletmelerin temel
problemlerinden biri, kaynaklarin kit ve vyetersiz olmasidir. Ihtiyaglarin sinirsiz,
kaynaklarin kit oldugu orgiit birimleri arasinda paylasilmalar1 geregi catismanin
kaynagini olusturabilmektedir (Ada, 2013:72). Daha ¢ok kaynaga sahip olmak suretiyle
daha giicli ve yetkili duruma gelmeye calismak, boltimler arasi catismaya zemin
hazirlamaktadar.

Is boliimii nedeniyle ortaya cikan farkliliklar da gatisma nedeni olabilmektedir. Bazen
birden fazla bolim ayni konu ile ilgilenmekte ve paylasilamayan gorevler ortaya
cikabilmekte, bazen de yapmayi istemedikleri bazi isler ortada kalmakta ve catismalara
neden olabilmektedir (Erttirk, 2000:162). Yonetim alanindaki belirsizlikler, gorev ve
sorumluluklarin net ve acik bir sekilde tanimlanmamasi ya da rol ve gorevlerin
cakismasiyla gatisma ortaya ¢ikabilmektedir.(Kogel, 2005:670).

1.2.2. Amag Farkliliklarindan Kaynaklanan Catismalar

Departmanlar arasindaki bakis acisinda meydana gelen farkliliklarin sebep oldugu
catismalardir. Orgiitlerdeki kisi ve gruplarin farkli amaglar tagimalari, catismalarin temel
nedenlerinden biridir. Ozellikle isletme kaynaklarmimn smrli olmasi veya devamlilik
gostermemesi hallerinde bu kaynaklara bagimmhlik artmakta ve bireylerin veya
boliimlerin ~ birbirlerinin ~ giictinii  azaltan eylemlere bagvurmalart sonucunu
dogurmaktadir (Ada, 2013 :67).

Isletmelerde gorev ve calisma amaglarinin agik ve objektif bigimde belirlenmemis
olmasi, amaglar tizerinde tam bir goriis birliginin saglanmasimi engellemektedir. Bu
durumda, isletme amaglarmin her boliim, yonetici ve birey tarafindan farkli sekillerde
yorumlanmasi ¢atismalara neden olabilmektedir (Eren, 2001:544).

Bunlarin disinda her birim kendi amaglarin1 diger birimlerin amaglarindan veya bir
biitiin olarak orgiitiin amaglarindan daha énemli gorebilir. Ornegin pazarlama bolimii,
satis hacmini ve rekabet glicinii artiracaglr igin mimkin oldugunca iriin
cesitlendirmesine gitmek ister. Buna karsilik tretim bolimi, maliyetleri asagiya
cekebilmek icin tiretim hattinda fazla cesitlilige karsi ¢ikabilir. Bu da her iki bolim
arasinda bir catismaya neden olabilir.
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1.2.3. Algilama Farkliliklarindan Kaynaklanan Catismalar

Algilama farkliliklar;, mevcut durumun boliimler veya bireyler tarafindan farklh
algllanip yorumlanmasidir. Isletmede calisanlar degisik ve cesitli kiltiirlerden
gelmektedirler. Algilama farkliliklar1 nedeniyle yiiriitiilmesi gereken galismalar zaman
zaman farkli sonuglar verebilmektedir. Bu ytizden yapilan faaliyetler ve uygulamalarda
biiytik farkliliklar ortaya ¢ikmakta ve bu durum catisma sebebi olmaktadir (Ada, 2013

:567).

Algilama farkliliklarinin olusmasinda 6nemli bir etken, iletisim noksanliklaridir.
Catismalarin biiytik bir bolumii iletisim ve etkilesim stireclerindeki aksamalarin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bireyler ve boliimler arasindaki iletisimin yetersizligi, geri
bildirimin ve yeterli diizeyde bilgi alisverisinin olmayisi, algilama farkliliklarma yol
agmaktadir. Boylece isletme verimliligi ve etkililigi bazinda yanhsliklar ve gesitli suglama
ve catismalar meydana gelmektedir (Eren, 2001:546).

2. Catismanin Yonetimi ve Catismanin Yonetimine Iliskin Yonetim Kuramlar:
2.1. Catismanin Yonetimi

Orgﬁtteki catismalarin orgiittin kacinilmaz bir parcasi oldugu, hatta catismanin
orgiitiin gelismesi icin gerekli bir olgu oldugunun kabul edilmesi, 6rgiit yoneticilerinin
catismalara olan bakis agisimi degistirmistir. Orgiit icindeki catismalarn bastirilmasi ya
da tamamen ortadan kaldirilmasi yerine, catismanin 6rgiit amaglarina katkida bulunacak
sekilde yonetilmesi geregi 6n plana ¢ikmustir  (Akkirman, 1998:3).

Hampton vd. (1982) ne gore catisma yonetimi, orgiit igindeki bireyler ya da gruplar
arasindaki catisma seviyesini kontrol altina alarak taraflar arasindaki anlasmazlik ve
huzursuzlugun 6rgiitiin yararina olacak sekilde yonlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Hampton vd. 1982:634). Catisma yonetimi, uzlasmazlifi belirli bir yonde sonuca
yoneltebilmek icin catismaya taraf olanlarin ya da {ictincti bir tarafin bir dizi eylemde
veya karsi eylemde bulunmasidir. Bu amagla atilan adimlar ¢atismay1 sona erdirebilir ya
da erdiremez. Elde edilecek sonu¢ pozitif ve uzlasmaci olabilecegi gibi kars: tarafa
tstlinliik kurmaya yonelik de olabilir (Ross, 1993).

Catisma yonetimi, orgtitsel etkinligin artirilabilmesi amaciyla gatismanin yapic
islevini artirmak, yapict olmayan islevlerini ise azaltmak amaciyla etkili stratejiler
gelistirmeyi icerir (Rahim, 2000:5). Iyi bir catisma yonetimi stratejisi ile catismadan
olumlu sonuglar elde edilebilir. Ornegin catisma, 6rgiitte giiven ve anlayisin yaratilmasi
icin kullanilabilir. Catismay: etkili bicimde yoneterek amaglar1 ve uygulamalar1 yeniden
gozden gecirmek ve kaliteyi artirmak, maliyetleri diistirmek, takim calismasini saglamak
miimkiin olabilir (Bergman ve Volkema, 1989:8).

Karip (2005), iyi yonetilen bir catismanin bireylere ve orgiite saglayacag yararlar: su
sekilde siralamistir: daha iyi iliskilerin olusturulmasi, psikolojik olgunluk, bireyin
kendisine saygisinin gelistirilmesi, etkinligin ve verimliligin artirilmasi, orgiitsel
degisimin saglanmasi, monotonlugun azaltilmas: ve daha iyi ¢oztimler gelistirilmesi.
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Buna gore gatisma yonetiminin amaci isbirlik¢i, olumlu, baris¢il ve uzlasmaci bir bigimde
catismay1 sonlandirmak olabilecegi gibi kars: tarafa iistiinliik saglamak da olabilir (Karip,
2003:43).

Orgiit icinde ¢ok degisik diizeylerde ortaya cikan catismalar ¢ok yiiksek veya gok
diistik ditizeylerde olabilir. Catisma diizeyinin distik olmasi, orglitiin stattikocu
oldugunu, yeniliklere ayak uyduramadigmi, degisimin ve ilerlemenin yasanmadigini
gosterir. Bu tiir yapiya sahip orgiitlerin varliklarini stirdiirmesi zordur.

Orgiit icinde yasanan catismalarin ¢ok yiiksek diizeyde olmasi ya da kontrol
edilememesi ise kaos ve karmasikligi ifade eder. Bu diizeydeki catismalar, onemli
kararlarin zamaninda almamamasina, boliimler arasinda isbirligi ve gtivenin yok
olmasina neden olur (Hampton vd. 1982:634). Bu durumda yapilmas: gereken, orgiit
icindeki gatismalara miidahale edilerek optimal ¢atisma diizeyinin saglanmasidir.

Catisma, kisisel huzuru, grup ve orgilitsel performansi etkiler. Catismalarin
gormezden gelinmesi ve ytizlesmekten kagmilmasi yikici catismalara neden olabilir.
Yikici ¢atismalarin sonuglari ise kisisel hedeflerin 6ne ¢iktig1 rekabet¢i ortamlarda agir
kayiplara yol agabilir. Catismalar iyi yonetildigi takdirde yikici olmaktan gok orgiitlerde
gesitli davranis bicimleri ve karar alternatiflerinin ortaya citkarilmasi acisindan esnekligi
saglar, bireylerin zihinsel cabalarini artirarak yaraticiligi giiglendirir, modern orgiitlerin
yasamas! i¢in gerekli uzmanlik alanlarimin artirilmasmna yardimci olur. Bu nedenle
cagdas yonetim anlayisinda etkin catisma yonetiminin orgiit icindeki onemi gittikce
artmaktadir. Bu durum, orgiitlerde ¢atismanin bastirilmasi degil, yonetilmesi ve orgiitiin
gelismesi igin kullanilmasi anlayisini gerekli kilmaktadir. Catismalari yonetemeyen,
onlardan korkarak bastirmaya calisan ve onlar1 6rgiitiin amaclarina yonlendiremeyen
yoneticiler basarisiz olmaya mahkumdur (Ada, 2013:62).

Modern yonetim diisiincesi catismay1 etkin sekilde yonetilmesi durumunda
isletmelerin gelismesini saglayan, yaraticthgin olusumuna zemin hazirlayan ve
dinamizm getiren bir olgu olarak kabul etmektedir. Bu ytizden hangi ortamda olursa
olsun catismalarin bir problem olarak degil ¢oztimiin bir parcasi olarak goriilmesi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir (Tjosvold, 1991:3). Ozellikle degisim iginde olan
organizasyonlarda degisim ve direnenler arasindaki uyumun saglanmasi, catismanin
yonetilmesi ile miimkiin olabilir. Buna karsilik orgiit iginde catismanin varlii, olasi
risklerin bir sinyali olarak algilanmalidir (Ada, 2013:62). Ancak tiim cabalara ragmen
orgiitlerde catismalarin dniine gecmek kolay degildir.

2.2. Catismanin Yonetimine Iliskin Yonetim Kuramlar1

Catisma, orgilitiin hangi diizeyinde ve kimler arasinda ortaya gikarsa ¢iksin ¢atisma
nedenlerinin dogru tespit edilmesi halinde etkin bigimde yonetilmesi miimkiindiir. Etkin
bir gatisma yonetimi, ¢atismalarin zararlh yonlerini en aza indiren, yararh yonlerini ise
maksimize eden, orgiitteki catisma diizeyini optimal diizeyde tutan ve catismalarda
kazan-kazan yaklasimmi benimseyen faaliyetler toplamu olarak ifade edilebilir
(Akkirman, 1998:3).
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Literatiirde c¢atisma yonetim tarzlarimin belirlenmesine iliskin olarak farkl
yaklagimlarin ve modellerin ortaya konuldugu goriilmektedir. Geleneksel yaklasim
icerisinde oOrgtitsel catisma yikici ve istenmeyen bir durumu ifade ederken, modern
yonetim yaklagimlar: catismay: isletmeler agisindan bir saghik gostergesi, yeniligin ve
degisimin bir ifadesi olarak kabul etmektedir. Catisma kavramuyla ilgili yonetim
kuramlarinin ti¢ yaklagim igerisinde ele alindigi goriilmektedir. Bunlar geleneksel
yaklasim, davranisci yaklasim ve etkilesimci yaklasimdir (Kogel, 2005:664).

2.2.1. Geleneksel Yaklasim

Catismaysi, drgiitiin ahengini bozan, ¢calisanlarin istenmeyen davranislar sergilemesine
neden olan, algi, duygu ve davranislarda kutuplasmaya yol acan ve bu nedenle yok
edilmesi gereken bir durum olarak goren geleneksel yaklasim, catismanin ¢oztimlenmesi
ile ilgilidir. Geleneksel yaklasimda catisma olumsuz olarak goriilmiis ve olumsuz
anlamin1 pekistirmek i¢in siddet, yikim ve mantiksizlik gibi terimlerle esanlamli
kullanilmistir (Robbins, 2005:443). Bu yaklasima gore catismalar, orgiitiin ahenkli ve
etkin islemesini etkileyen ve bozan durumlardir. Catismanin, orgiitsel isleyisteki
hastaligin gostergesi oldugu, orglite ve calisanlara zarar verdigi kabul edilerek
¢atismanin ortaya ¢ikmasinin ¢nlenmesi ve en kisa stirede ortadan kaldirilmas: gerektigi
one stirtilmistiir (Ungtiren, 2008:887).

2.2.2. Davranisc1 Yaklasim

Davranisgt yaklasim, orgiitii ihtiyag, amag, beklenti ve c¢ikarlar1 siirekli catisma
halinde bulunan insanlardan veya gruplardan olusan toplumsal bir sistem olarak
gormekte ve boyle bir sistem icinde bitiiniiyle ortadan kaldirilamayan celiskilerin
bulunmasini dogal kabul etmektedir. Davranisct yaklasima gore, catismanin yikicl
etkileri kadar yapici etkileri de vardir. Catisma tiim grup ve orgtitler icin dogal bir
olusumdur. Catisma ortadan kaldirilamaz ve catismanin 6rgiitiin performansina fayda
saglayabilecegi zamanlar bile vardir (Rubin, 1994:38). Catisma yonetiminin amaci,
farkliliklarin  benimsenmesinin yaninda, sosyal yapidaki farkliliklarin degerlerini
anlamak, sayg1 gostermek ve stirekli olarak catismalar: biiytimenin ve sosyal ilerlemenin
amaglarina hizmet icin kullanma becerisini gelistirmek olmalidir (Sokmen ve Yazicioglu,
2005:3).

2. 2.3. Etkilesimci Yaklasim

Etkilesimci yaklasima gore catismasiz bir orgiit, ilgisizligin ve monotonlugun belirgin
oldugu bir ortamin varligini, orgiit tiyelerinin degisime ve yenilige kapali bulundugunu
gosterir. Orgiitte catisma olmamasi, orgiitiin saghg ile ilgili sorunlarmn olduguna dair
isarettir. Uretilen her fikrin ya da {irtiniin hep aymi yontemlerle yapilmas: ve degisik
alternatiflerin ortaya konulamamasi, yaraticiligin éntinde énemli bir engeldir (Yeloglu,
2007:139). Geleneksel yaklasimin aksine bir kisim catismalarin orgiitii bir biitiin olarak
daha etkili kilmas1 nedeniyle yararli oldugu ileri siirtilmekte ve bu ytizden orgiitlerde
catisma tesvik edilerek yeni fikirlerin olusumuna zemin hazirlanmas: gerektigi
savunulmaktadir (Kiling, 1985:108). Soruna bu agidan bakildiginda ¢atismanin ¢ogu kez
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orgiitsel yaraticilik, dinamizm, yenilik ve degisimin énemli bir arac1 gibi islev gordiiguni
soylemek miimkiindiir.

3. Catismanin Yonetimine Iliskin Yonetim Tarzlar

Yonetim biliminde orgiitsel ¢atisma kavramina ilk dikkat ceken Marry Parker Follett
(1940) olmustur. Follett, farkliliklar1 kabul etmenin catismay1 olumlu yonde ydnetmenin
ilk ve en 6nemli adimi1 olarak kabul etmis ve catismay1 yonetmenin ti¢ yolu oldugunu 6ne
stirmiistiir. Bunlari, “gii¢ kullanma (hakimiyet-domination)”, “uzlasma (compromise)”
ve “biitiinlesme (integration)” seklinde siralamistir. En basit ve genellikle kisa donemler
i¢gin basarili olan ¢oztimin “gii¢ kullanma”, en ideal ve isletmeyi basariya gotiirecek,
sinerjik bir giic olusturacak ¢oztumiin ise “biitiinlesme” oldugunu savunmustur
(Wanasiri, 1996:2315).

Catisma yonetimini bir¢ok bilim insani ele almis ve cesitli kuramlar tiretmislerdir.
Bunlar arasinda dikkati ¢eken ve benimsenen modeller arasinda Thomas'in “Catisma
Yonetim Stilleri Modeli”, Blake ve Mouton’un “Catisma Yonetim Bigimleri Olgegi” ve
Rahim ve Bonoma'nin “Catisma Yonetim Modeli” sayilabilir. Bu ti¢ kuramin catisma
yonetim stratejileri arasinda bir takim farklar olmasina karsin igerik olarak bircok
benzerlik bulunmaktadir. Foller (1940), Blake ve Mouton (1964), Thomas (1992), Rahim ve
Bonoma (1979) kisilerarast ¢atismanin ¢oziimiine yonelik olarak : “kendine ilgi “ ve
“digerlerine ilgi” olmak tizere iki temel boyut belirlemislerdir. ik boyut, kisinin kendi
amaglarini tatmin etme derecesini gostermekte, ikinci boyut ise digerlerinin amaclarim
tatmin etme derecesini gostermektedir (Mirzeoglu, 2014:268). Bu iki boyutun farkl
bilesimlerinden bes farkli catisma yonetim tarzi veya stratejisi gelistirmislerdir. Bunlar:
problem ¢dzme, hitkmetme, odiin verme, kaginma ve uzlasma seklinde
gruplandirilmistir (Rahim ve Psenicka, 2002:309).

Catismanin yonetimi konusunda Thomas (1992) tarafindan gelistirilen “Catisma
Yonetim Stilleri Modeli “ nde gatisma yonetimi rekabet, isbirligi, uzlasma, kaginma ve
uyma seklinde tanimlanmakta ve bu bes yonetim tarzimi “isbirligi” ve “c¢ikarcilik”
boyutlarinda siniflandirarak agiklamaktadir (Thomas, 1992:266).

Rahim ve Bonoma (1979) tarafindan gelistirilen catisma yonetim modelinde ise ¢atisan
taraflarin tutumlar1 butiinlesme, uzlasma, uyma, hiikmetme ve kaginma seklinde
yorumlanarak bes strateji icerisinde degerlendirilmistir. Bu model, bir¢ok arastirmaci
tarafindan benimsenmis ve uygulanmistir. M.A. Rahim ve Bonoma (1979) ve M.A. Rahim
(1983) tarafindan gelistirilen ROCI-II (Rahim Organizational Conflict Inventory II)
Olceginde, catisma yonetimi orgiitsel diizeyde ele alinmis ve benzerlerine gore daha
cagdas bir catisma 6lgegi olarak kabul gérmiistiir (Rahim ve Bonoma, 1979:1328).

Bu degerlendirmeler 151¢inda Rahim'in ¢atisma yonetimi stratejilerinin bu calismada
da temel alinmasi uygun goriilmiistiir. S6z konusu yontemler Sekil 1'de gosterildigi gibi
biitiinlestirme, 6diin verme, uzlasma, hitkmetme ve kaginma seklindedir.
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Sekil 1: Rahim ve Bonoma Catisma Yonetim Stratejileri Modeli
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Kaynak: Rahim M.A. ve T.V. Bonoma (1979), “Managing Organizational Conflict: A Model for
Diagnosis and Intervention”, Psychological Reports, 44, 1323-1344.

3.1. Biitiinlestirme

Biitiinlestirme, kisinin hem kendisinin hem de kars: tarafin istek ve ilgilerini goz
ontinde bulundurarak catismay: ¢oziime kavusturma yaklasimidir. Empatinin hakim
oldugu ve agik iletisimin yasandig1i demokratik bir ¢oziim yontemi olan biitiinlestirme,
sorun ¢ozme, isbirligi yapma ve kazan-kazan ilkesine dayanmaktadir. Bu yiizden
biitiinlestirme stratejisi, problem ¢6zme yontemi olarak da adlandirilir ve her iki tarafin
da endiselerini tatmin eden ortak bir ¢6ziim yolu bulabilmek igin taraflar arasinda aktif
isbirligini gerektirir (Kececioglu, 1999:104). Problem ¢6zme ve biitiinlestirme tarzi,
taraflar arasinda sosyal iliskilerin giiclenmesi, anlayis ve giivenin gelismesi, gelecekte
isbirligi icinde c¢alisma arzusunu artirma gibi “iliskisel sonuglar” yaratma tarzidir
(Euwema vd. 2003:119). Bu yontemde 6nemli olan kimin kazandig kimin kaybettiginden
ziyade, fikir ayriliklarini belirleyerek en iyi ¢6ztimii bulabilmektir (Rahim vd. 2000:11).
Bu tarzin uygulanmasi, agiklik, bilgi paylasimi, alternatif yollar arama ve her iki taraf i¢in
kabul edilebilir etkili ¢oziimlere ulasmak icin farkliliklarin analizini icermektedir.

3.2. Hiikmetme (Baski Yapma)

Hiikmetme, kazan-kaybet yaklasimina dayali yikici etkisi bulunan, isbirliginin
olmadigr ve kisisel c¢ikarlarin hedeflendigi stratejidir. Catismaya neden olan konunun
sorgulanmasi yerine bir tarafin diger tarafa tahakkiim uygulayarak durumu kendi lehine
gevirmesi, kars1 tarafin kaybetmesi yaklasimidir. Bu ytizden bu yontem ayni zamanda
kazan-kaybet seklinde de tanimlanmaktadir. Hitkmetme yoluyla catisma ¢oziimiinii
secen bireyler neye mal olursa olsun kazanmak isterler (Rahim vd. 2000:11). Catisan
taraflardan kendini diger taraftan nispeten giicltii oldugunu hisseden taraf, durumu kendi
lehine cevirmek i¢in gii¢ kullanir ve zorlayict davranista bulunur. Bu gii¢c onun egitimi,
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tecriibesi ya da bicimsel yetkisi olabilir. Bu yontemi tercih eden yoneticiler, saglikh
iliskiler gelistirmekten g¢ok bireysel hedefleri 6n planda tutmaktadirlar (Giimdiiseli,
2004:13). Daha ¢ok yetkici bir yonetsel anlayisin hakim oldugu orgiitlerde bu strateji
yaygin olarak kullanilir (Karip, 2005:65).

3.3. Kaginma

Kaginma, taraflarin hem kendilerinin hem de kars: tarafin ilgi ve ihtiyaglarina énem
verme derecesinin diisiik oldugu, sorumluluktan ka¢gma yaklasimdir. Bu yaklasimda her
iki taraf agisindan kaybetme durumu soz konusu oldugundan kaybet-kaybet yaklasimi
olarak da ifade edilmektedir. Catismaya miidahale etmeme, sorumlulugu baskasina
yiikleme ya da geri cekilme seklinde agiklanmaktadir. Kaginma sonucu gormezden
gelinen sorunlar ¢oziilmedikleri i¢in zamanla etkileri daha yikici catismalar yaratacak
forma dontisebilmektedir (Sokmen ve Yazicioglu, 2005:6). Bu ytizden kisa vadeli
¢ozumler tireten bir yaklasim olarak kabul edilmektedir

Kaginma veya bilmezlikten gelme, bircok yonetici tarafindan tercih edilen ve sik
kullanilan bir yontemdir. Bu yontemin temelinde "seytan1 gérmemek, seytan1 duymamak
ve seytanla konusmamak" diistincesi vardir (Rahim ve Magner, 1995:125). Yoneticiler
catismay1 gormezden gelirler ve zaman iginde problemin kendiliginden ¢oziilecegini
dustintirler. Acik olarak taraf olmazlar ve catismaya dogrudan miidahale etmekten
kacinirlar. Geri ¢ekilme, sorumlulugu karsi tarafa birakma ve kenara cekilme bu
stratejinin 6ztinti olusturmaktadir.

3.4. Uyma veya Odiin Verme

Yatistirma, yumusatma olarak da adlandirilan bu yontemin temelinde, diger tarafin
endiselerini tatmin edebilmek ve catismay1 ortadan kaldirmak icin bir tarafin kendi istek
ve ihtiyaclarimi g6z ardi ederek karsi tarafin bazi istek ve ihtiyaglarii karsilama
yaklagimi yatar. Karsi tarafin isteklerine uyularak iliskinin bozulmamasi ve devam
etmesi amaglanir. Burada fedakarlik, yardimseverlik veya itaat vardir (Rahim ve Magner,
1995:14). Farkliliklar en aza indirilmeye calisilarak ortak yonleri vurgulanmaya g¢alisilir.
Odiin veren birey, kendi istek ve beklentilerini ihmal ederek diger tarafin isteklerini
tatmin etmeye calisir. Ozellikle giic mesafesinin yiiksek oldugu calisma ortamlarinda alt
pozisyonda calisanlarla iist pozisyonda calisanlar arasinda olusan catismalarda astlarin
“durumu kurtarmak” amaciyla uyguladig bir stratejidir (Karip, 2005:62).

3.5. Uzlasma

Catisma yonetiminde ¢ok sik kullanilan uzlasma stratejisi, karsilikli kabul edilebilir
bir karara ulasmak igin her iki tarafin bazi seylerden vazgeg¢mesi gerektigi mantigina
dayali yaklasimdir. Taraflarin isteklerini esit derecede ve tam olarak karsilamanin
miimkiin olmadig1 zamanlarda basvurulan bir yontemdir. Bu stratejide taraflar kendi
isteklerinden tavizler vermek suretiyle bir ¢6ztime ulasildig1 icin kesin olarak kazanan ya
da kaybedenin olmadi81 bir yonetim tarzidir (Robbins, 2005:429).

Yontemin temelinde catismayla dogrudan ytizlesmenin bazi olumsuz sonuglar
dogurabilecegi diistincesi yatar. Bu yontem gatismalarin ¢ogunu, belli bir andaki ytiksek
tansiyonun agiga vurulmasi olarak kabul eder ve sayet bu duygular biraz bastirilip
olaylarin gelismesi beklenirse, taraflar1 bir araya getirebilecek yollarin bulunabilecegini
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one stirer (Glmtiseli, 2004:17). Hiikmetme yonteminin aksine bu yontemin avantaji,
uzlasmaya varan taraflarin daha az diismanca duygulara sahip olmalaridir. Boyle bir
yaklasimda gatismanin agik ve kesin bir galibi veya maglubu yoktur. Hangi tarafin ne
kadar taviz verecegi, taraflarin nisbi giiclerine baglidir (Kogel, 2005:516).

4. Uygulama
4.1. Arastirmanin Amaci

Insan faktoriiniin oldugu her yerde bireysel farkliliklara bagl olarak, bireyler arast
tartismalarin ve catismalarm olmas: 6zellikle kiiresellesen ve rekabetin yogun yasandig:
zamanimizda kac¢inilmaz hale gelmistir. Bireysel farkliliklara bagli olarak her insan diger
insanlardan duygu, diisiince, inang, tutum, tercih vs. noktalarindan farklh gorisleri
benimseyip savunabilmektedir. Bu farkliliklar, catismalarin kaynagini olusturan 6nemli
faktorlerden biridir (Aydin, 1984:14).

Catismalarin yonetiminde farkli stratejiler mevcuttur. Bu yontemlerin yo6neticiler
tarafindan kullanilmasinda da bir takim farkliliklar olabilmektedir. Bu ¢alismanin temel
amaci, kiiciik ve orta olgekli isletmelerde ortaya ¢ikan catismalarin KOBI yoneticileri
tarafindan nasil yonetildigini belirlemek ve hangi yontemleri agirlikli olarak benimseyip
uyguladiklarin ortaya koymaktir.

4.2. Arastirmanin Metodolojisi

Arastrmanin  evrenini Istanbul Ticaret Odasi’na kayith KOBI yoneticileri
olusturmaktadir. Orneklem cercevesi kesin olarak belirlenemedigi icin tesadiifi olmayan
ornekleme yontemlerinden kolayda 6rnekleme metodu kullanilmis ve goriisme talebini
kabul eden toplam 115 isletmenin yoneticileri veya isletme sahipleri ile ytiz ytize
goristilerek anket yapilmustir. Bunlardan 3 adedi gecersiz sayildigi icin 112 anket
degerlendirmeye alinmis olup arastirma bulgulari sadece arastirma kapsamindaki
firmalar icin gecerlidir, genellenemez.

4.3. Veri Toplama Yontemi

Arastirma icin gerekli veriler, hazirlanan anket formu vasitasiyla toplanmistir. Anket
formunun ilk boliimiinde firma ile ilgili bilgilere yer verilmis ve firmalarin faaliyet stiresi
ve calisan sayilarma iligkin verilerin toplanmast amaglanmistir. Anketi cevaplayan KOBI
yOneticisi veya sahibinin gorevi, cinsiyeti, yasy, egitim durumu, firmadaki goérev siiresi ve
farkli isyerlerindeki toplam is tecriibesi ile ilgili bilgilere ikinci boliimde yer verilmistir.

Anketin tgctincti bolumiinde, katilimcilarin gatisma yonetim tarzlarmi tesbit etmek
amactyla Rahim (1983) ve Rahim ve Magner (1995) tarafindan gelistirilen Rahim Orgiitsel
Catisma Envanterini (Rahim Organizational Conflict Inventory-II, (ROCI-II)
doldurmalar istenmistir. ROCI-II, gatisma davranisini 6lcen uluslararasi diizeyde gok
bilinen 6lgeklerden biridir. Orgiit icinde meydana gelen catismalarin hangi yontemlerle
¢oztimlendigini ve catisma yonetim stratejilerini kullanma derecelerini saptamak
amaciyla gelistirilmistir.
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Bu arastirmada, olgegin, yoneticilerin ¢atisma yonetiminde kullandiklar: yontemleri
belirleyen versiyonu ROCI-II-A kullanilmistir. Olgek, 28 maddeden olusmaktadir ve 5'li
likert olcegine gore diizenlenmistir (1:Hi¢ katilmiyorum, 2:Kismen katiliyorum,
3:Kararsizim, 4:Katihyorum, 5:Tamamen katiliyorum). Olgegi olusturan boyutlar
sunlardir: "Biitiinlestirme" (Integration), "Odiin verme" (Obliging), "Hiikmetme"
(Dominating), "Kagimnma" (Avoiding) ve "Uzlasma" (Compromising).

4.4. Verilerin Analizi

KOBI yoneticileri tarafindan doldurulmasi icin diizenlenen 115 anketten, biitiin
sorulara ayni cevab:i veren bir kisi ile ¢lgeklerdeki sorularin biiyitk bir kismimi ve
demografik boliimii bos birakan iki kisinin anket cevaplar1 degerlendirmeye almmamis
ve analizler toplam 112 anket tizerinden yapilmustir.

Anketlere verilen cevaplarin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalari
hesaplanarak, yoneticilerin gatisma yonetimi stratejilerini kullanma dtizeylerine iligkin
algilarinin  dagilimlart belirlenmistir. Yapilan analizler sonucu c¢atisma yo&netim
stratejilerini belirleme o6lgeginin Cronbach Alpha giivenirlik katsay1s1=.8886 olarak
bulunmustur. Bu deger, genel kabul goren degerlerin tstiindedir ve 6lgegin yiiksek
derecede giivenilir oldugunu gostermektedir.

Ayni olgegin faktor analizi sonucunda bes alt boyut ve 28 maddeden olusan catisma
yonetimi stratejileri Slgeginin toplam varyansi agiklama ytizdesi 68.282 olarak tespit
edilmistir. Her bir alt boyutun ayr1 ayri1 giivenirlik degerlerine bakildiginda;
biitiinlestirme= .9680, 6diin verme= .9156, hiikmetme= .8479, kacinma= .5520 ve
uzlasma= .7450 olarak bulunmustur. Kacinma boyutundaki deger, 040 < a < 0.60
araliginda yer aldi81 i¢in olgek diisiik giivenilirliktedir.

Olgekte yer alan 28 ifadeden 7 ifade biitiinlestirme (problem ¢ozme), 5 ifade uzlasma,
4 ifade uyma, 6 ifade kaginma ve 5 ifade hiikmetme tarz ile ilgilidir. Bu ifadeler Slgege
karisik sirada dagitilmastir.

4.5. Bulgular

Tablo 1'deki dagilimlar incelendiginde yoneticilerin yiizde 98'inin erkek oldugu ve
tniversite mezunlariin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin ytizde 27'si lise
mezunu, yiizde 46's1 tiniversite mezunu ve yiizde 10'u yiiksek lisans mezundur. Gérev
sureleri incelendiginde yoneticilerden 13'iniin 10 yila yakin, 68 yoneticinin 11-20 yil
arasmnda ve 31 yoneticinin yirmi yildan fazla siiredir gorev yaptig1 anlagilmaktadr.

Firmalarin faaliyet stireleri ve calisan sayilar1 incelendiginde 112 firmadan 72'sinin 1-5
yil, 40'mmin 5 yildan fazla stireden beri faaliyet gosterdigi anlasilmistir. Firma calisan
sayilarina bakildiginda ise 91 firmanin 5-10 kisi, 21 firmanin 10 kisiden fazla ¢alisanm
oldugu saptanmistir.



48 Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, KOSBED, 2016, 32

Tablo 1: Firma Yoneticilerine iligkin Bilgiler

n %
Cinsiyet Erkek 110 98,2
Kadin 2 1,8
Toplam 112 100
Egitim Orta ve [lkogretim 19 17,0
Lise 30 26,8
Universite 52 46,4
Yiiksek Lisans 11 9,8
Toplam 112 100
Gorev siiresi 1-10 yul 13 11,7
11-20 y1l 68 61,7
20 y1l ve st 31 26,7
Toplam 112 100

Catismanin ydnetiminde KOBI yoneticileri tarafindan tercih edilen ve uygulanan
catisma yonetim stratejilerinin belirlenmesi amaciyla, yukarida ozellikleri agiklanan bes
stratejinin ortalama degerleri ve standart sapmalar1 hesaplanmis ve aralarindaki iliski
korelasyon analizi ile incelenmistir (Tablo 2).

Tablo 2: KOBI Yéneticilerinin Tercih Ettikleri Catisma Yonetim Stratejilerinin
Ortalama ve Standart Sapmalar:

Catisma . 1 2 3 4 5

Yonetim % g g

Stratejileri = T A Biittinlestirme | Uyma | Hiikmetme | Uzlasma | Kaginma
£ s 8
®) )

Biittinlestirme | 4.17 0.33 a=0.48

Uyma 3.15 0.36 0.16 o=0.57

Hiikmetme 3.56 0.56 0.17 0.03 a=0.64

Uzlagma 3.71 0.50 0.23 0.23 0.17 o=0.61

Kag¢inma 2.85 0.55 0.11 0.40 0.13 0.28 a=0.66
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Tabloda 3 de goriilldtigti gibi KOBI yoneticilerinin gatismalarda taraflar arasinda
isbirligi yapilarak catismanin yonetilmesinden yana olduklari anlasilmaktadir. Bu
nedenle en fazla biitiinlestirme yontemini kullanmay1 tercih ettikleri anlasilmaktadir
(x=4.17). Daha sonra uzlasma (x=3.71), hitkmetme (x=_3.56), uyma (x=_3.15) ve kaginma
yontemi (x=2.85) kullanilmaktadir. Catisma ¢oztimleme yontemlerinin kendi aralarinda
iliski olup olmadigina yonelik yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore biitiinlestirme-
uzlasma, uyum-uzlasma ve kaginma, uzlasma-kaginma arasinda anlamli iliski vardir.

Tablo 3: KOBI Yéneticilerinin Biitiinlestirme Stratejisine Katilim

Davranislar - BUTUNLESTIRME n %

Hepimiz icin kabul edilebilir bir ¢oziim icin meseleyi
astlarimla birlikte gozden geciririm.

Katiliyorum 107 95,5
Kararsizim 3 2,7
Katilmiyorum 2 1,8

Astlarimin ihtiyaglarina cevap vermek i¢in elimden geleni

yaparim.

Katiliyorum 98 87,5
Kararsizim 10 8,9
Katilmiyorum 4 3,6

Astlarimla bir sorunu birlikte ¢6zmem gerektiginde onlarla
tam ve dogru bilgi alis verisinde bulunurum.

Katiliyorum 103 92
Kararsizim 4 3,6

Katilmiyorum 5 4
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Genellikle ¢6ziilemeyen anlasmazliklar1 asmak icin orta bir
yol oneririm.

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Meselelerin en iyi sekilde ¢oziimlenmesi i¢cin gerek benim
gerekse astlarnmin endiselerini agik¢a ortaya koymasina
caligirim.

Katiliyorum
Kararsizim
Katilmryorum

Kabul edilebilir ¢o6ziimler iiretebilmek icin astlarimla
isbirligi yaparim.

Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum

Sorunlarin dogru ve tam olarak kavranmasi i¢in astlarimla
birlikte calismaya gayret ederim.

Katiliyorum
Kararsizim

Katilmiyorum

85

13

14

103

105

102

75,9

11,6

12,5

92,0

3,6

4,4

93,7

4,5

1,8

91,1

3,6

54
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Biittinlestirme veya problem ¢6zme tarzi, taraflar arasinda sosyal iliskilerin
gliclenmesi, anlayis ve giivenin gelismesi, isbirligi icinde calisma arzusu gibi sonuglar
yaratan tarzlardir. Bunun yamni sira bu tarz ¢atismanin her iki taraf i¢in de kabul edilebilir
sekilde sonuglandirilmasi i¢in alternatifler arama ve farkliliklar1 anlamaya acik olmay1
gerektirdiginden bu tarzi uygulayacak yoneticilerin ¢aliskan ve gorev odakli olmasi
beklenebilir. Bu ise yoneticinin sorumluluk 6zelligi ile iliskilidir (Antonioni, 1998: 348).

KOBI yoneticilerinin Tablo 4’de belirtilen yargilara yiiksek diizeyde katildiklar:
goriilmektedir. Yoneticilerin sorunlar karsisinda astlariyla dogru bilgi alisverisinde
bulunarak, herkes icin ortak bir ¢6ztim yoluna gitme amacinda olduklar1 anlasiimaktadir.
Astlariyla uyumlu olmay1 ve astlarindan farkli yanlarmi ortaya koymayarak sorunlar:
¢6zme tutumunda olmalari, catismalarin ¢oziimii acisindan énemlidir. Bu sonug, KOBI
yoneticilerinin énemli bir kismimin catismaya bakis acistnin modern yaklagima yakin
oldugunu gostermesi bakimindan da anlamlidur.

Tablo 4: KOBI Yéneticilerinin Uyma Stratejisine Katilinu

Davraniglar - UYMA (Odiin verme) n %

Astlarimla Dbirlikte bir karar almak icin fikirlerimi
onunkilerle uyumlastirmaya c¢aligirim.

Katiliyorum 54 48,2
Kararsizim 21 18,8
Katilmiyorum 37 33,0

Astlarimin isteklerine genellikle uyarim

Katiliyorum 29 25,9
Kararsizim 25 22,3
Katilmryorum 58 51,8

Genellikle astlarima tavizkar davranirim.

Katiliyorum 19 17,0
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Kararsizim

Katilmryorum

Genellikle astlarimin onerileri dogrultusunda hareket
ederim.

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Astlarimin beklentilerini tatmin etmeye ¢alisirim.
Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

26

67

17

25

70

85

14

13

23,2

59,8

15,2

22,3

62,5

75,9

12,5

11,6

Yapilan arastirmalarda yoneticilerin yiiksek diizeyde gecimlilik ve agiklik 6zellikleri
ile uzlasma tarzi arasinda pozitif bir iliski oldugu tesbit edilmistir (Moberg, 2001:57).
Buna karsin bu arastrmanin sonuclart KOBI yoneticilerinin uzlasma tarzi ile ilgili
gorislere yiiksek oranda katilmadiklarini gostermektedir. Yoneticilerin ¢oztime ulasma
yontinde astlariyla isbirligi yapma yontinde ¢ok istekli olmadiklari, her zaman astlarinin
onerileri dogrultusunda hareket etmedikleri ve sorunlari kendilerine saklamayip bu

konuda acik sozlii olduklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 5: KOBI Yéneticilerinin Kaginma Stratejisine Katilim

Davraniglar - KACINMA

Astlarimla olan uyusmazligimi kendime saklarim ve
boylece zor durumlarda kalmaktan ka¢inirim.

Katiliyorum

45

%

40.2
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Kararsizim 26 23.2

Katilmryorum 41 36.6

Astlarimla farkli yanlarimi agik¢a ortaya koymaktan

kacinirim.

Katiliyorum 23 20,5
Kararsizim 25 22,3
Katilmiyorum 64 57,2

Genellikle astlarimla ters diismekten kaginirim.

Katiliyorum 33 29,5
Kararsizim 18 16,1
Katilmiyorum 61 54,4

Astlarimla herhangi bir sorunla ilgili olarak karsi karsiya
olmaktan kacinirim.

Katiliyorum 30 26,8
Kararsizim 28 25,0
Katilmiyorum 54 48,2

Duygularin  karsilikli  incinmesinden kag¢inmak icin
astlarimla uyusmazliklarimi kendime saklarim.

Katiliyorum 38 34
Kararsizim 22 19,6

Katilmiyorum 52 46,4
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Astlarimla tatsiz konusmalardan ka¢inmaya calisirim.

Katiliyorum 78 69,6
Kararsizim 13 11,6
Katilmryorum 21 18,8

Antonioni (1998), gecimlilik ile kaginma tarzi arasinda pozitif, sorumluluk 6zelligi ile
negatif yonli bir iliski oldugunu tesbit etmistir (Antonioni, 1998:349). Moberg (2001) ise
kendilerini disa dontiklikk ve sorumluluk o6zellikleri agisindan disiik diizeyde
degerlendiren yoneticilerin catismadan uzak durmak veya catismay1 minimize etmek igin
kacinma tarzini tercih ettiklerini 6ne stirmistir (Moberg, 2001:61). Miuidahale etmeme,
sorumlulugu baskasima yiikleme ya da geri ¢ekilme seklinde ifade edilen kaginma tarzi,
ice kapaniklik, gecimlilik ve sorumsuzluk gibi kisisel 6zelliklerle uyumlu goriilmektedir.
Arastirmaya konu olan KOBI yoéneticilerinin yukarida belirtilen kagmma ile ilgili
davranis Ozelliklerine biiyiik oranda katilmadiklart anlasilmaktadir. Astlarla ters
diismekten kacinma, astlarla farkli yanlar1 ortaya koymaktan kacinma ve astlarla tatsiz
konusmalar yapmak yerine duygularini kendine saklama gibi tutumlar yoneticilerin
kaginma stratejileri arasinda yer almaktadir.

Tablo 6: KOBI Yoneticilerinin Uzlasma Stratejisine Katilim1

Davranislar - UZLASMA n %

Uzlasmaya varmak icin astlarimla karsilikli goriisiiriim.

Katiliyorum 104 92,8
Kararsizim 3 2,7
Katilmryorum 5 4,5

Icinden ¢ikilmaz durumlarda orta bir yol bulmay:
denerim.

Katiliyorum 91 81,2
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Kararsizim 6 5,4
Katilmryorum 15 13,4

Astlarimin isteklerine genellikle hayir diyemem.

Katiliyorum 20 17,8
Kararsizim 15 13,4
Katilmiyorum 77 68,8

Sorunlara, ortak beklentilerimizi karsilayacak ¢oziimler
bulmak i¢in astlarimla isbirligi yapmaya ¢alisirim.

Katiliyorum 98 87,5
Kararsizim 9 8,0
Katilmiyorum 5 4,5

Uzlasmaya varilabilmesi i¢in karsilikli 6zverilerde
bulunulmasi yoluna basvururum.

Katiliyorum 86 76,8
Kararsizim 15 13,4
Katilmiyorum 11 9,8

Uzlasma veya odiin verme, bireylerin kendi ihtiyaclarindan ¢ok digerlerinin
ihtiyaglarmi onemsemesine iliskin bir yaklasimdir. Disa doniik ve ge¢imlilik 6zelligine
sahip yoneticilerin 6diin verme tarzini benimsemeleri beklenebilir (Jones ve White,
1985:161). Bu arastirmaya katilan yoneticiler astlariyla uzlasma konusunda her zaman
onlarin isteklerine uymadiklarini belirtmislerdir. Bunun disinda, astlartyla karsilikli
goriiserek orta yol bulma, birbirlerine karsi 6zverili olma, fikirlerini birbirleriyle
uyumlastirma yolunda ilerleme ile uzlasma saglanacagm yiiksek oranda ifade
etmislerdir.



56¢ Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, KOSBED, 2016, 32

Tablo 7: KOBI Yéneticilerinin Hiitkmetme Stratejisine Katilim1

Davraniglar - HUKMETME n %

Kendi diisiincelerimi astlarima kabul ettirmek i¢in etkileme
giictimii kullanirim.

Katiliyorum 78 69,6
Kararsizim 18 16,1
Katilmryorum 16 14,3

Bir karar1 kendi lehime yapmak i¢in otoritemi kullanirim.

Katiliyorum 23 20.5
Kararsizim 22 19.6
Katilmryorum 67 59,8

Bir karar1 kendi lehime yapmak icin uzmanligimi

kullanirim.

Katiliyorum 98 87,5
Kararsizim 3 2.7
Katilmiyorum 11 9,8

Genellikle herhangi bir olayin benimle ilgili olan béliimiinii
yakindan takip ederim.

Katiliyorum 82 73,2
Kararsizim 14 12,5

Katilmiyorum 16 14,3
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Rekabet iceren durumlarda kazanmak i¢in bazen giiciimii
(otoritemi) kullanirim.

Katiliyorum 54 48,2
Kararsizim 30 26,8
Katilmryorum 28 25,0

Gegimlilik 6zelliginin karsit1 olarak tanimlanan gegimsizlik kaba, sert, samimiyetsiz ve
sevimsiz kisileri tamimlamaktadir. Bu 6zellik hiikmetme tarzi ile uyumluluk
gostermektedir. Yapilan arastirmalar, yiiksek diizeyde gecimlilik 6zelligine sahip
bireylerin hitkmetme tarzini benimsemediklerini gostermektedir (Moberg, 2001:57). Bu
arastirmada sayilar1 az da olsa bir kistm KOBI y&neticisinin, sorunlar karsisinda astlariyla
karst karsiya kalmak istemedigi saptanmustir. Bu ytizden herkesin endiselerini ve
fikirlerini agik¢a ortaya koymalarini 6nlemek tizere uzmanlik ve gerekirse otoritelerini
kullanmaktan ¢ekinmeyeceklerini belirtmislerdir.

Sonug ve Oneriler

Orgiit iginde catisma durumunda yoneticilerin yapmasi gereken veya olardan
beklenen, mevcut gatismay1 uygun bigimde sonlandiracak miidahalelerde bulunmasidir.
Her yoneticinin kendine has yonetim tarzi olabilir, karar verme siirecinde degisik yollar
izleyebilir. Hangi durumda olursa olsun catismalarin yonetilebilecek olgular olarak kabul
edilmesi gerekmektedir. Bu kabul, catismalarin ¢o6ziimii agisindan onemlidir. Zira,
catismay1 kabul etmeyen bir yonetim anlayisi igin, ¢oziime gerek olmadig: gibi, ¢6ztim de
yoktur. Coziim, catismanin kabulii noktasindan itibaren baslar. Bu da, catisma
dinamiklerinin iyi bilinmesi ve etkin catisma yonetim modellerinin kullanilmasiyla
miimkiindiir. Aksi halde catismalar orgiitii is goremez ve galisamaz hale getirecek ve
orgiitiin varlik nedeni olan amaglarina erismesi miimkiin olamayacaktir.

Catisma, ilk bakista anlasmazlik, uyusmazlik gibi kavramlari ¢agristirsa da bireysel ve
orgiitsel basarty1r artirma konusunda bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Bu ise
catismanin ¢oztimiinde dogru stratejilerin secilmesi ve uygulanmasi ile miimkiindiir. Bu
hususlar dikkate alinarak bu calismada KOBI yoneticilerinin ¢atisma yonetiminde
izledikleri stratejiler belirlenmeye calisilmistir. Genel olarak bakildiginda KOBI
yoneticilerinin 6nemli bir kismmnin catisma yonetimine bakis agilarinin modern
yaklasima yakin oldugu, catismanin ¢oziimiine énemli dlgiide inandiklar1 ve catismanin
yonetiminde modern catisma ydnetim modellerini 6n plana ¢ikardiklar: gézlemlenmistir.
Bu sonuglar, birgok alanda ciddi yonetim yetmezliklerinin yasandig: tilkemiz i¢in kayda
deger bir gelisme olarak kabul edilebilir.
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KOBI yoneticilerinin gatisma yonetiminde uyguladiklari catisma yonetimi
stratejilerini kullanma dtizeylerine gore bir siralama yapildiginda yoneticilerin bir
catisma ile ytiz yiize geldiklerinde ilk olarak biitiinlestirme stratejisini kullandiklari,
ikinci olarak da wuzlagsma stratejisini tercih ettikleri saptanmistir. Bunu sirasiyla
hiikmetme, uyma (6diin verme) ve kaginma stratejilerinin izledigi gortilmiistiir. Bu
durum, ¢ikan ¢atismalara kalic1 ve demokratik ¢oziimler bulunmasi agisindan olumlu bir
sonug olarak gortilebilir. Bu sonuglar genel olarak bu konuda yapilan arastirma sonuglari
ile benzerlik gostermektedir. Ozellikle Blake ve Mouton (1964 ) orgiitlerde bireyler
arasinda etkili ve iyi iliskiler kurulmasinda biitiinlestirme ya da problem ¢tzme
yonteminin uygulanmasina daha fazla 6nem verilmesinin faydali olacagma isaret
etmiglerdir. Ozellikleri bakimindan biitiinlestirme stratejisine en yakin olan uzlasma
stratejisinin ikinci sirada kullanilmasi ise bir tutarlilik gostergesi olarak yorumlanabilir.

Uzlasma stratejisinden sonra hiikmetme ve kaginma stratejilerinin, karsilikl: etkilesimi
ve fikirleri paylasmay1 engelledigi icin uygun olmayan iki strateji oldugu sdylenebilir.
Cunki hitkmetme stratejisinin temelinde ne pahasina olursa olsun kazanma ve kendi
gorislerini kabul ettirme diistincesi yatmaktadir. Kaginma tarzi ise catismaya miidahale
etmeme, sorumlulugu baskasina yiikleme yaklasimidir. Rahim ve Bonoma'nin (1979)
gelistirdigi Iki Boyutlu Catisma Yonetim Modelinde kaginma, biittinlestirmenin tersi bir
yaklagim olarak gosterilmektedir. Bu arastirmada da KOBI yoneticilerinin nadiren
kacinma ve hiikmetme tarzini kullandiklarimi ifade etmeleri (Wanasir1 1996) ‘nin
bulgulari ile ortiismektedir.

Toplum icinde olmay1 seven, arkadas canlisi bireyler catismanin ¢oziimlenmesi icin
uyma veya 6diin verme yaklagimimi benimsemektedirler. Bu arastirma sonuglari, KOBI
yoneticilerinin uyma veya ¢diin verme stratejisini kullanmay1 nadiren tercih ettiklerini
ortaya ¢ikarmustir. Bu sonug, yoneticilerin kars: tarafin ilgi ve ihtiyaglarina yonelme
derecesinin yiiksek olmadigini1 gostermektedir ve bircok arastirma sonucu ile (Wanasiri,
1996) benzer oldugu anlasilmaktadir.

Arastirma sonuclar;, KOBI yoneticilerinin catisma yonetiminde biitiinlestirme ve
uzlagsma stratejilerini tercih etmek suretiyle sosyal yonden arzu edilen ve kisilerin
digerleri ile iligskilerini yumusatmay1 igeren, aym: zamanda isbirligi ve fikir birligi
gerektiren teknikleri kullanarak catismanin her iki tarafinin kazanmasimi saglamayi arzu
ettiklerini gostermesi bakimindan anlamlidir. Ayrica, kullandiklari gatisma yonetim
stratejilerinin 6zelliklerinin bilincinde olarak degerlendirme yaptiklarini ve kendilerini
isletmelerine en uygun ¢atisma yonetimi stratejilerini kullanma yetenegine sahip olarak
gordiiklerini ortaya koymaktadir.

Bu calisma KOBI yoneticilerinin gatisma yonetiminde kullandiklar1 yonetim tarzlarim
belirlemek amactyla dar bir grup tizerinde yapilmistir. KOBI'lerdeki catisma kaynaklari,
turleri ve catisma dtizeylerini belirlemek icin daha ayrintii ¢alismalara ihtiyag vardir.
Ayrica, catisma yonetimi ve performans, catisma yonetimi ve is doyumu iliskisi gibi
problemlerin incelenmesi, orgiitsel davranis ve verimlilik acisindan 6nemli katkilar
saglayabilir. Bu arastirmanin kiiciik bir grup {izerinde yapilmis olmasi ve sadece
yOnetici-ast arasindaki catismalar1 ele almasi, elde edilen sonuglarin baska arastirmalarla
desteklenmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Catismaya iliskin durumsal faktorlerin ve
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kisisel ozelliklerin etkilerinin de arastirma konusu olarak ele alinmasi geregi, bu konuda
yapilacak ¢alismalar icin 6nerilebilir.
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