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OZET

Artmakta olan rekabet kosullar1 isletmeleri ‘kalite’ kavramina yoneltmistir. Kaliteyi hem
tirinde hem de yonetim siirecinde yakalamaya ¢alisan isletmeler i¢in artik insan unsuru ¢ok
biiyiik bir 6neme sahiptir. Modern yonetim anlayisinin ¢ikis noktast insanin {iretim
stirecinin bir girdisi olmaktan ¢ok daha fazla bir anlami olmasi ya da olmamasi gerektigidir.
Bu baglamda insana ait ne varsa artik ydnetim siirecinin konusu haline gelmistir. Insan
unsurunun one ¢iktigt bu noktada hem teorik olarak hem de uygulamada kiiltiir kelimesinin
onemi fark edilmigtir. Bu kavramin 6nemini fark etmek isletmelere ¢ok biiyilik bir avantaj
saglamistir. Hem kaynaklarin etkin kullanimi hem de yonetim fonksiyonlarinin en uygun ve
etkin sekilde yerine getirilmesinde bireylerin kiiltiiriiniin 6nemini fark etmis olmak rekabet
tstiinliigii saglamaya calisan isletmeler i¢in vazgegilmez bir konu haline gelmistir.

Bireylerin kiiltiirleri aynt zamanda onlarin ¢atigmayi nasil karsilayacaklarini ve nasil
yasayacaklarmm da sekillendirmektedir. Isletmeler galisanlarinin herhangi bir ¢atismay1 nasil
yasayacagint ve bunun ne kadarmi isletmeyle paylasacagini, c¢aliganlarmin kiltiirel
degerlerini 6nceden bilerek, tahmin edebilirler.

Bu c¢alismada c¢alisanlarin isletme igerisinde en dogru yerde ve sekilde
degerlendirilmesi igin gerekli olan bakig agisinin temel tast olan ¢aliganlarin kiiltiiriiniin de
etkisi ile g¢atisma durumunda ortaya koydugu davranmiglar ile bir iliski kurulmaya
caligilmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Ulke Kiiltiirii, Catisma, Catisma Tepkileri

ABSTRACT

Increasing competition has led business organizations to focus their attention on the concept
of “quality” more than ever before. For companies trying to perfect quality dimension in
both production and management processes human factor is becoming increasingly
important. Contemporary management approaches consider the organization’s human
resource as the most critical element in its endeavor to increase organizational effectiveness.
Perceiving people as the critical factor of the organizational effectiveness, therefore, have
made managers turn their attention to the phenomena of culture in theory and practice.
Businesses with an awareness of culture gained certain advantages over their rivals. Both
effective use of existing resource and proper application of managerial functions, and proper
application of managerial functions in a sense required the culture of people to be studied
and understood if the organization wants to develop competitive advantages.
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Culture and conflict are closely related concepts; in that culture affects the way
people deal with conflict or conflicting situations. Business organizations can use the
information concerning culture in order to predict how their employees would respond to
conflict and conflicting situations.

In this study, efforts have been made to relate organization’s culture and conflict so
that employees could be placed in units and positions consistent with their culture related
characteristics and task requirements.

Keywords: Organizational Culture, Conflict, Conflict Responses,

GIRIS

Giiniimiizde yaganan hizli degisim ve rekabet olgusu kisiler kadar sirketleri de etkilemis ve
bu degisim dongiisiinde sirketler saglikli bir gekilde ayakta kalabilmek igin ¢alisanlarmin
kiiltirel degerine &nem verir hale gelmistir. Isletme yéneticilerinin, &zellikle insan
kaynaklar1 fonksiyonlarin1 yerine getirenlerin, calisanlarin kiiltiirel degerlerini bilmeleri
onlara daha dogru ve daha hizli davranis ve uygulama avantaji saglamistir. Bu avantaj
sayesinde ¢alisanlarin  ihtiyact olan egitimler Dbelirlenebilmis ve verimlilikleri
arttirilabilmistir.

Calisanlarin  kiiltiirel degerlerini  bilmek ayni1 zamanda onlarmm ¢atisma
yasadiklarinda verecekleri tepkileri dngorebilmeyi de saglamaktadir. Calisanlarin ¢atisma
yasama bigimleri Dbireylerin iginde bulunduklart toplumun kiiltiirel degerleri ile
bicimlenmektedir. Bu bi¢cimlendirme siireci birey toplum i¢inde heniiz sosyallesme siireci
icinde iken baslamakta ve Omriiniin sonuna kadar siirmektedir. Calisanlarinin ¢atigma
yasama bigimlerini bilen bir yonetim kadrosu gatigma yasandiginda onu firsata doniistiirme
sansma sahip olabilecektir ve bu sayede bir¢ok igletmenin korkulu riiyasi olan catigma
durumunu ¢ok daha saglikhi bir bicimde gecirebilecektir. Ulkemizde kiiltiir olgusu
diinyadaki gelismelere uygun bir sekilde gelismektedir. Ozellikle cokuluslu sirketlerin de
etkisi ile ulusal sirketler bir uyanig siirecine gegmistir. Bu dogrultuda bu ¢alismanin amact
isletmelerin daha yasanabilir ve tercih edilir olmalari i¢in ¢alisanlarinin Kkiiltiirel degerleri
ile ¢catisma durumunda verdikleri tepkiler yatmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde iilke
kiltiriic ve Geert Hofstede modeline yer verilirken, ikinci kisimda ¢atisma kavrami ve
tepkilerine yer verilmistir. Uciincii kisimda ise Adana, Istanbul ve Diyarbakir illerinde
calisanlardan olusan Ornek kiitle lizerine uygulanan bir aragtirma sonuglarina  yer
verilmistir.

1. ULKE KULTURU VE ERILLIK / DiSiLLiK BOYUTU

Genel bir tamimla kiiltiir; kusaktan kusaga aktarilan ve toplumda yasayan insanlarin biitiin
ogrendiklerini ve paylastiklarint kapsayan bir kavramdir. Toplumlar sahip olduklari kiiltiire
gore farklilagir ve benzesirler. Kiiltiir bir toplumu digerinden farklilagtirirken, ayni toplum
icinde de farkli kiiltiir veya ayni kiiltiir iginde farkliliklara rastlamak miimkiindiir. Yani bir
toplum iginde ¢esitli grup ve siniflarmn, biitiinsel kiiltiire oranla yar1 bagimsiz bir alt kiiltiir
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olusturmalart miimkiindiir. Alt kiltiir (ikincil kiiltir) bir toplum iginde az veya cok
farklilagmis, bu toplumun kiiltiirel yapisina tam uyum yapmamisg, ancak yine de onun temel
bir iiyesi olan belirli bir sosyo-ekonomik veya etnik grubun ayirt edici toplumsal kurallari
yasam bi¢imi olarak tanimlanabilir. Ancak kiiltiir farklar1 ya da kiiltiirel yap1 gibi deyimler,
daha cok biitiinsel toplumlar i¢in kullamilir. Kiiltiir degismeleri de toplumsal yap: ve
iliskileri yansittigi dl¢iide sosyolojinin konusu i¢inde yer alir. Kiiltiir tarihsel siire¢ iginde
stirekli degisen bir yapiya sahiptir. Yani birey ve toplumlarin kiiltiirlerinin duragan degil
dinamik bir yapilart vardir. Son 20 yilda kiiltiir konusu y6netim literatiiriinde giderek 6nem
kazanmaya baglamigtir. Bunun Onciilerinden birisi de Alman sosyal bilimci Geert
Hofstede’nin ulus kiiltir modelidir. Cok boyutlu ulus kiiltirii modellerinden Geert
Hofstede’ nin ulus kiiltiir modeli en yaygin ve kabul edilmis olan kapsamli ¢alismalardan
birisidir. Bhagat ve Mcquaid (1982) Hofstede’nin c¢aligmasini “is degerleri ile ilgili en
6nemli ¢aligma” olarak tarif etmislerdir (Nicholson, Stepina 1998, 42). Hofstede ¢alismasini
Avrupa ve Amerika’da yapmistir ve  calismasi sirasinda Amerikan kiiltiiriinden
etkilenmemeye ¢aligmustir.

1.1 Hofstede’nin Ulus Kiiltiirii Calismasi

Hofstede calismasi sonucunda 4 boyuta ulasmistir. Calismasinda diinyada 40 iilkeden 116.
000 IBM c¢alisganinin i degerleri ve inanglarimi faktér analizi metoduyla 4 boyuta
indirgemistir. Bu boyutlar sirastyla sunlardir ( Hofstede ,1980):

Gili¢ mesafesi

Belirsizlikten kaginma haddi
Bireyselcilik-toplumsalcilik
Erillik-Disillik

1.1.1.) Gii¢ Mesafesi: Her toplumda esitsizlikler vardir. Aslinda bu esitsizlik once
fiziksel olarak diinyaya geldigimizde kendini gdsterir. Baz1 insanlar digerlerine gore daha
giiclii veya daha giizel diinyaya gelirken, bazilar1 daha c¢irkin ya da daha fakir ailelerde
diinyaya gelmektedir. Her zaman fiziksel ve entelektiiel gii¢ bir arada olmayabilir. Bazi
insanlar sadece fiziksel olarak giigliidiir; bazilar1 ise sadece zengin ya da sadece daha
zekidir. Gii¢ mesafesi IBM ¢alismasinin ilk boyutudur. Bu boyut farkl iilkelerden insanlarin
esitsizlikle nasil bag ettiklerini bunu nasil ya da ne derece tolere ettiklerini anlatan bir
boyuttur. Boyutun isim babast Alman sosyal psikolog Mauk Mulder’ dir. Gii¢ mesafesi
kurum ve organizasyonlarin daha zayif iiyelerinin “giliciin” adaletsiz olarak dagitilmasina
alisik olmalar1 ve hatta bu konuda bir beklentilerinin olmasi durumudur. Kurumlar aile,
okul, topluluk ve organizasyon gibi toplumun parcalaridir. 50 farkli iilkeden 3 ayn
cokuluslu bolgeden IBM’de farkli pozisyonda insanlarin ankete verdikleri cevaplar
karsilastirildiginda kisilerin uluslari ile cevaplar1 arasinda bir iligki bulunmugtur. Boyutun 3
temel noktas1 vardir;
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e Calisanlarin yoneticileri ile goriis ayriliklarini rahatga ortaya koyabilmeleri
e  Yoneticilerin karar verirken astinin goriislerine ne kadar yer verdigi
e  Yoneticinin kararlar1 verirken astinin tercihlerini dnemseyip/Gnemsememesi

Ulkelerin GMI (giic mesafesi indeksi) birbirlerine gére goreceli olarak
hesaplanmistir. Yani bir iilke digerine gore daha yiiksek ya da diisiik GMi’ne sahiptir
seklinde ifade edilmektedir. Ancak g¢alismanin bir smir1 vardir. Caligma IBM kiiltiiriiniin
kisilerin cevaplarina etkisini igermemektedir. Asagidaki tablo iilkelerin gii¢ mesafesi
skorlarmi vermektedir. Buna gére Latin Amerika ve Latin Avrupa iilkeleri (Fransa, Ispanya)
yiiksek giic mesafesine sahipken Amerika ve Ingiltere goreli olarak daha diisiik giic
mesafesine sahiptir. Bastaki temel noktalar da dikkate alinirsa patronlarin genelde daha
demokrat oldugu, calisanlarin kararlara daha ¢ok katildigi, goriis ayriliklarinin rahatga
belirtilebildigi ilkeler daha diisiikk giic mesafesine sahiptir. Aslinda bu boyut baglilik
iliskileri ile ilgili de bilgi vermektedir.

Tablo 1.Ulkelerin Gii¢ Mesafesi Dereceleri

Malezya 104 | Giiney Kore | 60 | Yugoslavya | 76 | Avustralya |36
Guatemala 95 |Iran 58 | Singapur 74 | Kosta Rika | 35
Panama 95 | Tayvan 58 | Brezilya 69 | Almanya 35
Filipinler 94 | Pakistan 55 | Fransa 68 | Ingiltere 35
Meksika 81 |Japonya 54 |Hong Kong | 68 |Isvicre 34
Venezuela 81 |Italya 50 | Kolombiya | 67 | Finlandiya |33
Birlesik Arap Emir. 80 | Arjantin 49 | Tiirkiye 66 | Norveg 31

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s and Organizations , McGraw-Hill
Book Company, 1980, s. 26

Calismada egitim diizeyi ile giic mesafesi arasinda bir iligski ortaya ¢ikmistir. Buna
gore daha egitimli kisiler daha diigiik giic mesafesinde ¢ikarken, daha egitimsiz kisiler daha
yiiksek gii¢ mesafesinde ¢ikmistir. Egitim ile sahip olunan meslek arasinda da dogru oranti
oldugu i¢in aslinda direk gii¢ mesafesi ile meslek arasinda bir iliski kurulabilir. Tablo 1°de
38 ayr1 meslek grubu 6zetlenmistir. Ve tabloda egitim diizeyinin yiiksek olmasini gerektiren
isler daha diisiik giic mesafesi, egitim diizeyi gerektirmeyen igler ise daha yiiksek gii¢
mesafesi ile bulgulanmigtir.

204



Tablo 2: Alti Meslek Grubu i¢cin Smiflandirilmis GM Degerleri

Sayisi GMi

Ozelliksiz / az 6zellikli isciler 3 90
Profesyonel Olmayan saticilar ve yazi iglerinde 8 71
calisanlar

Ozellikli isciler ve teknisyenler 6 65
Yukaridaki boliimlerin yoneticileri 8 42
Profesyonel isciler 8 22
Profesyonel is¢ilerin yoneticileri 5 8
Toplam 38 47

Kaynak: Geert Hofstede, “Cultures and Organizations”, McGraw-Hill Book
Company, 1980, s. 30

Disiik giic mesafesi olan kiiltiirlerde isyerindeki ast- iist iliskisi disarida yok olur.
Bir kisi ast1 ile aym yerlerde eglenebilir. Komsu olabilir ya da ayni duraktan otobiise
binebilir. Kisiler arasinda iicret ucurumlart olmadigmn i¢in aymi yerlerden ya da yakin
yerlerden aligveris yapmalar1 daha dogal ve olasidir. Bu kiiltiirde olan kisiler birbirlerine
kars1 daha saygili ve dikkatli davranmaya &zen gosterirler. Cilinki bilirler ki bugiin ast1 olan
kisi yarin istii olabilir. Bu toplumlarda astin goziindeki ideal yonetici daha demokrat olan
kisilerdir. Kisiler isyerlerinde bir karar alimirken kendileri ile de konusulmasmi ve
goriislerinin dikkate alimmasini bekler ve arzu ederler (Geert Hofstede, 1980). Yiiksek giic
mesafesinde olan toplumlarda statii sembolleri kusku ile karsilanir ve bu toplumlardaki
kisiler komsusunun sirket parasi1 pahali bir arabaya harcadigimi bilirse olumsuz yorum
yapar ve bundan rahatsizlik duyarlar. Gii¢ mesafesinin otoritelerle vatandas iliskisinde de
izlerini gérmek miimkiin. Yiiksek giic mesafesi olan toplumlarda gii¢ kisilerin daha iyi
yerlerde olmasmin saglar. Ancak kazanilan bu giiciin yasal olup olmamasi ¢ok &nemli
degildir. Giglii kisilere daha ¢ok giivenilir. Bu nedenle kisiler statii ve gii¢ sahibi olmaya
calisir. Boyle toplumlarda kisiler aslinda giigleri sayesinde ayricalik kazanirlar. Bu
toplumlarda genelde tek partili bir siyasi yap1 vardir. Hep ayni parti kazanir. Giiglii bir sag
kanat ile zayif bir sol parti vardir. Vergileme sistemleri serveti koruyucu sekilde
olusturulmustur. Ve denebilir ki gelir dagilimindaki adaletsizlik vergilemeden sonra daha da
artar. Tim bu bilgilerin 15181nda yiiksek gii¢ mesafesinin anahtarlari sunladir;

Daha geleneksel tarim

Daha az gelismis bir teknoloji ile {iretim
Daha ¢ok kirsal yasam

Daha az sosyal hareketlilik

Daha koétii egitim sistemi

Daha dar orta tabaka
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1.1.2. ) Bireycilik/Kollektivistlik Boyutu: Hofstede’nin tespit ettigi ikinci boyut
ise birey ile toplum arasindaki iliskinin dereceleri ve smirlarini 6lgmektedir. Bu boyut
sadece bireyle toplumun iligkisini igermez, ayni zamanda bireyin toplumun kurallarina
verdigi onemi de ifade eder. Yani kisilerin ait oldugu toplumun kurallarini sahiplenmesini
anlatir. Bu sahiplenme kisilerin yasam bi¢imlerini ve davranislarini sekillendirir.
Bireyselcilik; gruptan duygusal bagimsizlik ve digerlerinin goriisiine goreli olarak daha az
6nem vermek olarak tanimlanirken, daha kollektivist toplumlarin bireyleri ise ait olduklar:
gruba ve o grubun normlarina goreli olarak daha baglidirlar. Bu toplumlarda bireyin yasam
sekli ve kurumlari tizerinde toplumun biiyiik etkisi vardir. Birey ait oldugu toplumun ona
yiikledigi misyona laik olarak yasamaya calisir ve o toplumda gegmisten beri var olan
normlara siki sikiya sarilir. Her toplumda kisilere farkli ben ve biz kavramlari yiikleyen bir
sosyallesme siireci vardir. Bazi toplumlar kiside daha c¢ok ben duygusu gelismesini
saglarken, baz1 toplumlar kiside biz duygusunun geligsmesini saglar.

Geert Hofstede bireylerde biz duygusunu isleyen kiiltiirleri digerlerine gore daha
kollektivist olarak tanimlamistir. Bireyin kendi ¢ikarlarinin grup ¢ikarlarmin 6niine gegtigi
toplumlar ise daha bireyci olarak tanimlamigtir. Kiside gelisen ben duygusu onu diger
kisilerden farkli kilacaktir. Boyle toplumlarda egitimin amact bireyi kendi ayaklari {izerinde
duracak hale getirmektir. Kisi bunu sagladiginda evden ailesinden de ayrilir ve kendi bagina
bir hayat siirmeye baglar. Bu tip toplumlarda herkesten beklenen kendisine yetebilmesidir.
Kollektivist toplumlarda ise bireylerin davraniglarina biz ¢ikarlari islenmistir. Kisiler
hareket ederken digerlerine karsi hesap verebilecegi sekilde davranmaya 6zen gosterir. Bu
tip toplumlarda bireyler geligmistir.

1.1.3. ) Erillik-Disillik Boyutu: Hofstede’nin IBM c¢alismasinda faktor analizi
yoluyla ulastig1 3. boyuttur. Bazi toplumlar digerlerine gore daha iddiali, durumu zorlayan
ve hir¢in yapida iken bazi toplumlar daha yumusak, ara bulmaktan yana olan, algakgoniillii
kisilerden olusmaktadir. Bu farklilik kisilerin davranmiglarina, yasam tarzlarina
yansimaktadir.

Hofsetede’nin ulastig1 tiim boyutlar i¢in gegerli bir gergegi Michael Lewis
(1978,1) toplum babalarimiz tarafindan yaratilmistir, c¢ocuklarimizdan miras olarak
aldigimiz bir sey degildir seklinde ifade etmistir. Ger¢ekten de eger bu agidan bakilirsa
toplum tarafindan kisilere gecen tiim aktarimlarin ge¢misten geldigi ya da ge¢miste
koklendigi goriilecektir. Fiziksel olarak erkek dogada daha giiglii olan, evi dis tehlikelere
kars1 koruyandir. Kadin ise daha ¢ok ev yani yasama alani ile ilgilenen, erkegi yuvada evde
bekleyen bir role sahiptir. Iste bu 6zellikleri de goz oniinde tutarak bir toplumun kiiltiir
yapisinda erillik veya disillik aradigimizda ortaya ¢ikan anahtar kelimeler sunlardir; (Geert
Hofstede, 1980)
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Erillik igin Disillik icin
o lyiiliskiler gelistirme

e Kazanglar e Digerleri ile anlagabilme

e Fark edilme e Aile ve kendisi i¢in daha

o  Gelisim yasanabilir bir ortam olusturma
e Meydan okuma o s giivenligi

Erilligin anahtar kelimesi olan meydan okuma 6ziinde bireyciligi de beraberinde
getirir. Yapilan ¢aligma sonucu ulagilan bilgilere gore; daha eril toplumlarda erkegin kaba,
iddiac1 ve maddeci olmasi beklenirken, kadinin nazik, algak goniillii, yasam kalitesi ile
ugrasan kisiler olmasi beklenir ve dyle de olur. Daha disil toplumlarda ise hem kadinin hem
de erkegin algak goniillii, nazik, yasam kalitesine dnem veren, maddeci olmayan kisiler
olmas1 beklenir ve dyle de gerceklesir. IBM ¢alismasinda MAS (erillik) indeksi degerleri
sadece iilkeler agisindan degil ayn1 zamanda ayni {ilkenin kadin ve erkek g¢alisanlarmin
cevaplarindaki farklilagmalar agisindan da incelenmistir.

Meslek gruplart agisindan bakildiginda da anlamli ciimlelere ulasir. IBM
caligmasindaki 38 ayr1 meslek grubu 6 grupta toplandiginda erilden disile dogru soyle bir
degisim goriilmektedir (Geert Hofstede, 1980):

Profesyonel ve profesyonel olmayan saticilar
Profesyonel is¢iler, miithendisler, bilim adamlari
Uzman ve teknisyenler

Tiim yoneticiler

Ozelliksiz isciler

Biiro ¢alisanlari

Biiro calisanlar1 daha disil ¢iinkii biiro ig¢inde insan iligkileri yonetimi Onem
kazanmaktadir. Bunun yaninda en saldirgan, rekabet¢i olan yani en eril olanlar ise dogal
olarak saticilardir. Bu nedenle ¢aligmanin uygulama asamasinda satis departmanlar1 tercih
edilecektir. Beklenen sonug eril olmalari ve ¢atisma durumunda daha saldirgan tutumlar
sergilemeleridir.

1.1.4. ) Belirsizlikten Kacinma Derecesi: Hofstede’nin IBM c¢alismasinda
ulastig1 son boyuttur. Kitabinda “what is different, is dangerous” seklinde ifade ettigi bu
boyut, kisilerin belirsizligi ne kadar tolere edebildikleri ile ilgilidir. Toplumlarin belirsizlige
kars1 farkli adapte olma yollar1 vardir. Bu farklilik sadece modern ve geleneksel toplumlar
arasinda degildir. Aym1 zamanda modern bir toplumun igerisinde de farklilagmalar
dogmaktadir.
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Aslinda belirsizligin toleransi bir agidan kisisel bir acidan ise kiiltiirel bir yon
tagimaktadir. Yani bireye toplumun bu yonde bir aktarimi vardir ancak bireyin bu yoniiniin
altinda bir agidan da ait oldugu toplumun kiiltiiriiniin izleri vardur.

Belirsizlikten kagmmma ifadesi ise bu anlamda ilk olarak March ve Cyert’in
“Firmalarin Davranissal Teorisi” adli kitabinda kullanilmugtir. Insan olarak hepimiz bize
yarmin ne getirecegini bilmeden yasariz. Ve bu belirsizlik bizi etkilemez. Bazi toplumlar
belirsizlikten daha az etkilenirken bazilari belirsizlikten olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.
Bazi toplumlarin yasam bi¢iminde belirsizlik normaldir. Belirsizligin  kiside
yarattigi/yaratacagi duygularin kisisel olmayan, toplumsal olan bir yonii de vardir. Aslinda
bu boyut gilic mesafesi ile de ilgilidir. Ankette bu durum “isyerinde ne siklikla
sinirleniyorsunuz” sorusu ile dlgiilmiistiir.

Bu boyutun anahtar kelimeleri ise:
e s stresi,
e Kurallara uyum ve
e Ayn sirkette kalmay1 diisiiniilen siiredir.

Kisilerin belirsizligi tolere hadleri diistiik¢e is yerinde yasadiklari stres artacaktir.
Kisiler stres arttitkga kurallara uymamaya baslayacak, hatta o sirtketi birakmay1
diisiineceklerdir.

Yiiksek BKD olan toplumlarda cocuk aile iginde egitilirken diger insanlarin
tehlikeli olabilecegi, diisik BKD durumunda ise bdyle bir Onyargt islenmeden
yetistirilmektedir. Aslinda bu iki farkli kiiltiir yapist su ciimle ile dzetlenebilir: yiiksek BKD
durumunda toplumda farkli olan tehlikelidir; diisik BKD olan toplumlarda “farkli olan
eglencelidir” yapisi egemendir.

2.CATISMA

Catisma, sadece yonetim ya da orgiit psikolojisi i¢cin 6énemli bir konu degildir. Toplumun
tamamni ilgilendirdigi i¢in sosyoloji, antropoloji, psikoloji, ekonomi gibi bilimlerin de
dikkatini ¢ceken bir konu olmustur. Insana ait bir cok konunun ortak sorunu olan kavramsal
cergevenin olusturulmasi ve tanim giicliigii ¢catisma igin de gegerlidir. Dolayisiyla kavrami
her disiplin kendine gore yorumlamaktan kagmmamugtir. Bu nedenle bir ¢ok catigma
tanimina rastlamak miimkiindiir. Aragtirmada isletme oOrgiitlerindeki catisma ile iliski
aranacagl i¢in bu teorik kisim Orgiit catigmasi ile sinirli kalacaktir.

Yiizeysel olarak catigma, her tirli karsi koyma ve karsilikli olumsuz iliski
anlamina gelip, giiclin, kaynaklarin veya toplumsal pozisyonun agirligina ve degisen deger
yargilarma dayanir (Robbins 1974, s.15). Deutsch da ¢atigsmay1 uyumsuz davranislar olarak
gormils ve “bir kisinin miidahale etme, tikama ya da bagka bir yolla, bir baskasinin
davraniglarim1 engelleme ya da etkisini azaltma siireci” seklinde ifade etmistir (Tjosvold
1989, s. 43). Bununla beraber ayni pozisyonu ele gegirmeye ¢alisan iki ya da daha fazla
kisiden yalnizca birinin ele ge¢irmesi durumu olarak da tanimlanabilir.
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Stoner (1978), ¢atismaya yol agan faktorlerden hareketle “6rgiitte iki ya da daha
fazla kisi ya da grup arasinda, kit kaynaklarin paylasilmasi veya faaliyetlerin tahsisi ile yine
ayni kisi veya gruplar arasindaki, amag, statii, deger yargilart veya algilama farkliliklarindan
kaynaklanan anlagsmazlik ya da uyusmazlik” olarak tanimlamaktadir.

March ve Simon (1958) ise catigmay1 “standart karar verme mekanizmalarinda
meydana gelen bir bozulma ve bunun sonucunda birey ya da grubun belirli bir alternatifi
secmede giicliik cekmesi” olarak tarif ediyorlar. Burada karar vericinin alternatiflere hemen
hemen es degerler atfetmesi ¢catigmaya neden olmaktadir, eger alternatifler arasindaki deger
acikca ortada ise karar vermede ¢atigsma ortaya ¢ikmayacaktir.

Rahim ise “catisma, birey ve gruplarin i¢indeki veya arasindaki uyumsuzluk ya da
anlagmazlik bi¢ciminde kendini gdsteren bir siirectir”. Pondy (1967) catismay1 tanimlarken
catigmanin gelisimiyle ilgili asagidaki adimlar iizerinde durmustur:

e Anlagmazliga ya da uyusmazliga yol acan sebepler,

e Taraflarm ig¢inde bulunduklari duygu durumu (kaygi, endise vs.),
e  Taraflarin kavrama durumlari (algilama yetenekleri),

e Pasif direnisten saldirganliga varan ¢atigsmaci davranislar.

Pondy iste bu sebeplerden dolay1 ¢atisma durumunun ortaya ¢ikacagini soylemistir.
Catisma bu sebeplerin karsilikli iliskileri ile agiklanan bir siiregtir. Catismay1 bir siire¢
olarak ele alan bir diger arastirmaci ise Filley’dir. Filley (1975) gatismay1 “iki ya da daha
fazla birey, grup ya da orgiit arasindaki g¢esitli neden ve derecelerde gelisen bir siireg”
seklinde tanimlamaktadir. Catigma kavramu ile rekabet kavraminin iliskisine bakildiginda
ayni olmamakla beraber bir ¢ok durumda birbirlerini besleyen veya birbirine zemin
hazirlayan iki kavram olduklar gériilmektedir. Catigma kavraminin dogru tanimlanmasi igin
bu iki kavram arasindaki iligkinin tespit edilmesinde fayda vardir. Rekabet i¢in sozlik
tanimma bakilinca genelde, ayni amaci giiden kimseler arasinda ortak ¢ekisme oldugu
goriilecektir. Aslinda bigimsel yapida ortaya ¢ikan bu rekabet durumu kisileri ¢atismaya iter.
O halde genel olarak rekabetle ¢atigma arasinda bir oncelik sonralik durumu arayacak
olursak once rekabet durumunun ardindan da catismanin olustugu soylenebilir. Ancak
buradan yola ¢ikarak her rekabetin ¢atismaya yol agtigi veya her catismanin nedeninin
rekabet oldugu ¢ikarimini yapmak yanlig olacaktir. Robbins (1974) bu durumu asagida Sekil
1’deki gibi ifade etmistir.
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REKABET CATISMA

Sekil 1: Catisma-Rekabet iliskisi
_ Kaynak: Stephen P. Robbins, Managing Organizational Conflict, Princite-Hall
Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1974, s. 125

2.1 Kisilerin Catisma Durumunda Tepkileri
Insanlar catismay1 5 farkli alternatif tepki ile karsilarlar (Filley, 1975, 1978; Robbins, 1974).
Bu tepkiler sirast ile asagidaki gibidir:
e  Giig¢ kullanma,
Uyum saglama,
Kaginma ,
Uzlasma,
Isbirligi .

Insanlarin ¢atisma durumunda nasil davranacag: catigmanin konusu, bu konunun
6nemi, ¢atigmaya taraf olan diger kisi veya kisilerin pozisyonu ve kisinin kendi pozisyonu
yani ast/ist konumunda olmasi, sirket kiiltiiri, bu kiiltiiriin etki derecesi ve oOrgiitteki
enformel yapilarm bireye etkisi ile yakindan ilgilidir. Clinkii kisiler ¢atismaya verecekleri
tepkilerini tiim bunlar cercevesinde sunarlar. Ornegin enformel gruplarin kisilere catisma
yasadiginda verdigi tepkiye gore onu desteklemesi ya da grup disina itmesi olasilig1 vardir
ve kisiler ait olduklart enformal gruplarin desteklemeyecegi davranmiglardan kaginirlar.
Demek ki bu tepkiler her ne kadar kisisel tepkiler olarak goriilse ve yasansa da aslinda
bazen grup bazen de tiim Orgiitiin birey {izerinden yansittig1 tepkisi olma 6zelligi vardir (
Whetten ve Cameron, 1978, s.84 ).

Yonetim ¢atismaya dogru yaklasimi sunabilmesi i¢in ele aldigi ¢atigma durumunun
ve tepkilerin detaylari1 da arastirmali ve iiretecegi ¢6ziimii bu bilgiler 1s18inda hayata
gecirmelidir. Bu tip bir davranig hem birey hem de kisiler ve oOrgiit i¢in daha uygun
coziimler dogmasina yardimet olacaktir.
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2.1.1.) Gii¢ Kullanma

Bu tepki kisinin kendi ¢ikar ve isteklerini géz oniinde tutarak baskici ve daha saldirgan bir
tutum sergilemesidir. Bunu yasal pozisyon giiclinii kullanarak ya da fiziksel gii¢ kullanarak
yapabilir. Bu tip bir tavir sergileyen kisilerde 6zgiiven eksikligi ya da hosgorii eksikligi
vardr.

Eger bir {ist ise bunu sergileyen su ifade ile ortaya ¢ikan bir tavirdir “ben patronum
dolayisiyla benim dedigim olacak” ya da kisi direk fiziksel gli¢ kullanacak ve “ben daha
giicliiyiim o nedenle benim dedigim olacak™ seklinde konusur ya da davraniglariyla bunu ima
eder. Bu tip bir tepki daha kizgin rekabetci, 1srarci bir kiiltiir yapisinda beslenebilir. Daha 6nce
Hofstede nin kiiltiir modelinde bu tip bir yapi eril kiiltiir olarak ifade edilmisti. O halde eril bir
kiiltiire sahip olan kigilerin ¢atigma durumunda sergilemeye yatkin olduklari davramis /tepki
olarak giic kullanma alternatifini beklemek yanlis olmayacaktir. Caligmanin uygulama
asamasinda satis ekibinin (rekabetgi, 1srarc) erillik derecesi ve verdigi ¢atigma tepkisi arasinda
anlamli iliski olup olmadig: arastirilacaktir.

2.1.2.) Uyum Saglama

Bu tepkide bulunan kisiler ise digerlerinin ¢ikar ve isteklerini, kendi ¢ikarlarini1 goz 6niinde
tutmadan yerine getirmeye, gerekli seyleri kabul etmeye yatkindirlar. Ne yazik ki bu tutum
kisi ve sirketleri mutsuzluga hatta daha sonralar1 basarisizliga itmektedir. Kisi ve gruplar
kendi ¢ikarlarin1 da gozeterek tavir ve tutumlar sergilemedigi i¢in sonug onlari rahatsiz
edecektir. Ancak is hayati i¢in bdyle bir durum fitopik olmaktan ileri gidemez. Cikarlari
gozetilmeyen kisi ve/veya grup bir siire sonra bu gerginligini ister istemez yliksek sesle
ifade etmeye baslayacaktir. Bu tavir aslinda iki tarafin da kaybedecegi bir sonugla
noktalanacaktir.

Aslinda kisi veya gruplarm bu tavri sergilemekteki amaclar1 genelde arkadaslik ve iyi
niyet iligkilerini korumak adina gerekirse ticari menfaatlerinden vazgegmektir. Ancak bu tip
bir yaklagim kars: tarafa avantaj vermekte ve kotiiye kullanima acik bir kap1 olarak kendini
sergilemektedir. Kisiler 6zgiliven eksikligi nedeniyle bu tarzda davranislara girerler ve bu kars1
tarafa “yeter ki iligkilerimiz bozulmasin, ben kendi haklarimdan vazgegerim” gibi bir mesaj
vermektedir. Ancak az dnce de belirtildigi gibi bu yaklasim bir siire sonra kiside huzursuzluk
ve gerginliklere neden olacak ve bu da bir bagka catisma ile sonlanacak, dolayisiyla ¢atisma
coziilememis olacaktir. Her iki tarafin da geri adim atarak yasanan catigmay1 ve ¢Oziimiinii
ertelemesi bu durumu gérmezden gelmesidir.

2.1.3.) Kacinma

Duygusal olarak zayif kisilerin stresten kagmak i¢in tercih ettikleri bir davranis tipidir. Aslinda
ortada her iki tarafin da gordiigli veya algiladif1 bir ¢atigma vardir. Ancak daha az stres
yasamak i¢in taraflar bunu ifade etmekten kaginirlar. Bunu tercih etmelerinin bir bagka nedeni
ise iligkilerin bozulmasindan korkmak olabilir. Siirekli boyle davranan kisi ya da gruplarda bir
stire sonra igle ilgili hayal kiriklig1 olacaktir. Bu da onlarm isten ayrilmalarina ya da isi
savsaklamalarina neden olacak ve gatigmanin ¢oziilme olasilig1 azalacaktir. Eril yapida olan
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kisilerin sergilemesini beklemedigimiz bir davranis tarzi olmakla beraber disil yap1 i¢in de
beklenmeyen bir tarzdir. Cilinkii digil bir kiiltiir yapisinda olan kisiler sorunu gérmezden
gelmek yerine onu her iki taraf icin de olumlu olacak bir sonugla ¢6zmekten yanadir. Burada
o6nem kazanan nokta kigisel 6zelliklerdir. Yani kisilerin iilke kiiltiirtinden degil de kisiyi o kisi
yapan nedenleri ile tercih edilecek bir yaklagimdir.

2.1.4.) Uzlasma

Kisi kendi onceliklerini gozetirken digerlerinin Onceliklerini de gbz Oniinde tutan bir
yaklasima sahiptir. Kisi her iki taraf i¢in de uygun bir ortak tavir sergiler. Bu tip bir yaklagimla
catisma kisiler arasinda kendiliginden coziilecektir. Ve kisiler arasindaki enformel iligkiler
zarar gormeyecektir, dolayisiyla iletisim de aksamayacaktir. Kisilerin bu tip bir yaklagim
sergilemeleri yani diger tarafin ihtiyaclarin1 da gozetecek sekilde davranmasi &zgiivenin
yiiksek oldugu ve tatminsizliklerin olmadigi ortamlarda yasanmasi daha muhtemel bir
durumdur. Béyle bir tarz yumusak bir iklim yaratacaktir. Yonetiminin bu tip bir tavr1 diretmesi
ise dev sirketlerde basarisizlikla sonuglanacaktir. Ciinkil kigilerden hem rakip olmalari
beklenecek hem de davranirken diger tarafin ¢ikarlarini gézetmeleri istenecektir. Kisilerden
politikalar1 degerlerin oniine gecirerek davranmalarii beklemek onlarin kurulmus zihinsel
deger binalarmmn yikilmasi ile sonuglanacaktir.

2.1.5.) isbirligi

Her iki tarafin da tam anlamiyla ilgilendigi konularin masaya yatirildigi tutumdur. Yani
daha ¢ok Kkisilerin problem ¢oziicii bir tavir takinmalart durumunda sergilenen davranis/
tepki alternatifidir. Bu yaklagimda olan kisiler bir suglu ya da yanlis aramaktansa “sorunu
nasil ¢dzeriz, nasil davranirsak problem ¢oziiliir” kaygisi giiderler. Bu yolla her iki taraf da
kazandigini hissedebilir. Bu tutum kisilerin kendilerini ve duygularin1 yonetmelerini saglar.
Bu davranig kisilerde giiven ve giiglii bir duygusal yapi olugsmasina yardimci olur. Bu tip
yaklasimda kisiler davranirken kars1 taraftan ¢ok probleme ve onun ¢dziimiine odaklanir. Bu
yaklagim en ¢ok agikligi ve esitligi destekleyen ortamlarda ise yarar.

3. CALISANLARIN ERILLIK/DiSILLIK DEGERLERI iLE CATISMA TEPKIiLERi
ARASINDAKI ILiSKi UZERINE BiR UYGULAMA

Calismanin bu bolimiinde son yillarda isletmelerin gittikce daha fazla ilgisini ¢eken
calisanlarin kiiltiirel degerleri ile yine bu degerler ile sekillenen catigma tepkileri arasindaki
iligki aranmaya calistlmistir. Bu dogrultuda literatiir taramasi1 sonucu elde edilen bilgiler
1s18inda catigma tepkileri ile kiiltiirel degerler, erillik/disillik arasinda hakli bir iligki
beklentisi olugmustur. Bu beklentinin dogrulamasi ise g¢alismanin bu bolimiinde 167
calisandan olusan bir 6rnek kiitle iizerinde yapilmistir.

3.1. Arastirma Y ontemi

Bu arastirma Adana, Istanbul ve Diyarbakir illerinde ilag firmalarmin satis, tanitim ve
pazarlama boéliimlerinde ¢aligmakta olan elemanlar iizerine uygulanarak yapilmistir. Ornek
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kiitleye firmalarmm 2000 yili cirolarina bakarak dikkat c¢ekecek biiyiikliikte olanlar
alinmistir. Bu baglamda 12 firma yoneticileri ile aragtirmaya katilmalar1 i¢in goriisilmiis,
ancak bunlardan sekiz tanesi olumlu cevap vermistir. Bu sekiz firmanin ikisi yerli, altisi ise
uluslararasi faaliyet gdsteren yabanci sermayeli firmalardir. Bu firmalara 200 adet anket
gonderilmis ve bunlardan 167 tanesi geri gelmistir. Aragtirma i¢in kullanilan ankette Geert
Hofstede’nin IBM c¢aligmasi i¢in gelistirdigi anket ve Whetton&Cameron’dan alinan tepki
analiz anketi kullanilmustir.

3.2. Arastirma Bulgulan

Ankette Oncelikli olarak ¢alisanlarin catisma durumunda verdikleri tepkileri Slgmeye
yonelik ankete yer verilmig, daha sonra erillik/disillik degerlerini 6l¢gmeye yonelik sorulara
yer verilmistir. Calisanlarin erillik/disillik degerlerini gdsteren firmalara, sehir ve firmalara
ve sehirlere gore disillik dereceleri agagidaki tablolar yardimiyla gosterilmistir.

Tablo 3. Firmalara Gore Disillik Dereceleri

Firma | Disillik Derecesi | Firma | Disillik Derecesi
1 47 5 48
2 51 6 51
3 46 7 46
4 53 8 47

Burada 53 degeri ile en disil firma 4 numarali firma iken, 46 degeri ile 3 ve 7
numarali firmalar en az disil yani en eril firma olmuslardir. Daha dnce de belirtildigi gibi
caligmaya 2 yerli ve 6 yabanci sermayeli firma katilmigtir ve bu iki yerli firmanin disillik
dereceleri esittir. Bu yerli firmalar 2 ve 6 ile ifade edilmektedir. Bu ¢alisma i¢in yerli
firmalarin es ya da en azindan yakim disillik diizeyinde oldugu sdylenebilir. Asagidaki
Tablo 4’te ise sehirlere gore firmalarin disillik dereceleri gosterilmistir.

Tablo 4. Sehir ve Firrpalara Gore Disillik Degerleri ]

Firmalar | Adana | Istanbul | Diyarbakir | Firmalar | Adana | Istanbul | Diyarbakir
1 47 43 51 5 58 40 44

2 45 51 55 6 52 48 51

3 53 50 35 7 54 35 49

4 52 54 52 8 56 27 55
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Tablo 4’te de goriildiigii gibi her bir firma igin sehirden sehre farklilasan disillik
derecesi s6z konusudur. Yani ayni firmanin farkli sehirler i¢in farklilasan disillik degerleri
olusmustur. Bu da aslinda firma ve yasanilan sehrin kiiltiirel etkisi altinda kisilerin disillik
degerleri arasindaki farklilagmaya isaret etmektedir. Asagidaki Tablo 5 yardimi ile sehirlere
gore disillik degerleri gosterilmistir.

Tablo 5. Sehirlere Gore Disillik Degerleri

Sehir Disillik Degerleri
ADANA 53
ISTANBUL 44
DIYARBAKIR 50

Tablo 5’te goriildiigii gibi en disil sehir 53 degeri ile Adana iken en eril sehir 44
degeri ile Istanbul olarak bulunmustur. Buradan yola cikarak sehirlerin gelismislik
diizeyleri, niifus yogunlu ve bununla beraber gelen yasam kosullarinin Kisileri erillestirdigi
sOylenebilir.

Arastirmanin bu béliimiinde ¢aliganlarin ¢atisma tepkilerini analiz etmeye yonelik

faktor analizi tablosuna yer verilmistir. Asagidaki Tablo 6 yardimi ile gosterilen catigma
tepkileri 6 grupta toplanmigtir.
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Tablo 6. Faktor Analizi: Catisma Tepkileri

DAVRANISLAR

Onemli mesele ve noktalarm agik¢a ifade edilmesini
desteklerim.

Anlasmazliklarin  giderilmesinde bilgilerimi baskalariyla
acikca paylagirim.

ISBIR

ILIKC]

Onerimin kabulii i¢in goriismelere katilirim

Herkesi ilgilendiren konularda daha titiz ¢aligirim.

Tartigma yaratacak konulara girmekten kaginirim

71

Bir catigmanin i¢inde yer almamaya c¢aligirim.

,66

Kendi fikirlerimi 1srarla savunurum

»55

\/

KA

INAN

Bagkalarmin fikir ve onerilerine uyarim

»52

Tatsiz durumlar yaratmamak i¢in duygularimi  kendime
saklarim.

Anlagmazliklarda taraflarin ‘kaybeden’ hissine kapilmamalari
icin yardimet olurum.

RDIMS

EVER|

Daha fazla uyumlu olmak i¢in ugragirim.

‘Almanin’ da ‘vermenin’ de avantajlar1 oldugunu vurgularim

Bagkalarmin isteklerini kendi isteklerimden {istiin tutarim.

Anlagmazliklarin  ¢dziimiinde, bagkalarinin  daha  aktif
olmasini cesaretlendiririm.

iSE
ODA

\KLIL]

Kendi bakis agimi olas1 bakis agilarindan sadece birisi olarak
gOriirim

Iki tarafin da kabul edebilecegi bir anlasmaya
varmak i¢in ugragirim.

82

Anlasmazliklarin giderilmesi ig¢in orta bir yol bulmaya
caligirim.

LASM

[ACI

,»56

Hatay1 bagkalarinda bulmaya ¢aligirim

Hatali oldugumu kabul etmekten hoslanmam

9e

34

Tartigmada kazanan taraf olmaktan hoglanirim

G
K

ULLA]

NAN

48
]
-

Burada 1 numarali davranis tipi isbirlik¢i, 2 numaral davranis tipi kaginan, 3
numarali davranig tipi yardimsever, 4 numarali davranig tipi ise odaklilik, 5 numarali
davranig tipi uzlagsmaci, 6 numarali davranis tipi ise gii¢ kullanan tepkileri ile eslestirilmistir.
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Asagidaki Tablo 7°de ise ¢aligsanlarin ¢atisma tepkileri ile disillik diizeyleri arasindaki iligki
gosterilmistir.

Tablo 7. Tepkiler ve Disillik Derecesi Arasindaki iliski

R Anlamhhk
Catisma Tepkileri Degerleri
isbirlikei 0,000
Kagman 0,629
Yardimsever 0,002
Ise Odaklilik 0,884
Uzlagmaci 0,846
Gii¢ Kullanan 0,020

Tablo 7°de gorildigi gibi isbirlik¢i ve yardimsever tepki ile disillik derecesi
arasinda anlamli bir iliski vardir. Bu da, aslinda teorik bilgiler 1s1¢inda beklenen bir
sonugtur. Ciinki kiiltiirel yapr olarak disil 6zelliklere sahip bir kisinin ¢atigma tepkisi eril
ozelliklere sahip bir kisinin verecegi tepkilerden farklidir. Bu tepkiler de isbirlik¢i ve
yardimsever tepki ozellikleri ile drtigmektedir. Cilinkii disil kiiltiir 6zelliklerine sahip bir
calisan ¢atigma yasadigi zaman ben merkezli hareket etmeyip bu davranisi ile diger insanlari
kirmaya hakki olmadigint ve onlarin da goriislerinin degerli oldugunu géz 6niinde tutarak
davranacaktir. Bu da kisinin tepkisini isbirlik¢i veya yardimsever tepki kaliplarina
yaklastiracaktir. Tablo 7°de goriildiigii iizere bu iki tip tepki disinda diger davranis tipleri
icin anlamlilik degerleri 0,05’ten biiyiik yani aralarinda anlamli bir iliski yoktur.

SONUC

Arastirmanin dikkat ¢eken bir sonucu s6z konusu 6rnek kiitle i¢in iki yerli firmanin da
erillik degerlerinin esit ¢ikmasidir. Yapilacak daha kapsamli bir arastirma ile yerli ve
yabanct sermayeli firmalarin kiiltiirel degerleri i¢in bu tip anlamli bir iliski olup olmadig:
arastirilabilir.

Ayrica aragtirma sonucu en disil sehir Adana, ardindan Diyarbakir ve daha sonra
Istanbul olarak bulgulanmistir. Bu arastirma bulgular1 kapsamli bir sosyoloji arastirmasi ile
yasanilan sehrin kigilerin kiltiirel degerleri iizerine etkileri ve bu etkininin derinligi
sinanarak daha da gelistirilebilir. Bu tip bir aragtirma ile kisilerin alt kiiltlirleri arasindaki
ince ¢izgi de belirginlestirilebilir.

Arastirmanin esas problemi olan ¢atigsma tepkileri ile erillik/disillik arasindaki iliski
ise teorik olarak ortaya konan gergege aykirt degildir. Yani yardimsever ve isbirlik¢i tepki
ile disillik arasinda bulgulanan anlamli ve pozitif iliski beklenen sonugtur.

Yonetim literatiirlinde son yirmi yilda meydana gelen gelismelere bakildiginda
kiiltiir kavraminin literatiirdeki hakli yerini gittikce aldigi goriilecektir. Ancak teorik olarak
bunlarin farkinda olmak isletmeleri basartya gétiirmeye yetmeyecektir, bu bilinci yonetim
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uygulamalarina aktarabilen sirketler serbest piyasa ekonomilerinin dayattig1 hizli degisim ve
agir rekabet kosullarinda basarili olabileceklerdir. Cagin gerektirdigi degisim hizina saglikli
bir esnekli adapte olmak isteyen ve degisimin yeteri kadar hazirlanilmigsa korkulacak bir
sey olmadigin1 (Yalgin, 2002) bilen isletmeler igin calisanlarin kiiltiirel degerleri ile
degisime adapte olabilme iligkileri biiyiik 6nem tagimaktadir. Degisime uygun bir esneklikle
adapte olmak isteyen isletmeler faaliyet gosterdikleri ¢evrenin ve caliganlarmin kiiltiirel
degerlerine onem vermek durumundadirlar.
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