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Organizasyonlarda ¢atigmalann ¢tkma nedenleri gesitlidir. Bu nedenlerden bir tanesi de
farkli ulus kiiltiirlerinden gelen insanlann algilama farkliliklarindan kaynaklanan catigmalardir.

Birinci boliimde, ¢atisma ve catigma yonetimi kavrami, catigmalarin ¢oziimiiniin bir
organizasyon igin neden ¢nemli oldugu, catigma yoOnetim modelleri konulan anlatiimaya

caligitmugtir.

Ikinci boliimde, kiiltiiriin tanim1, 6zellikleri ve smflandinimasi tizerinde durulmug; bir
organizasyonda birlikte calisan personelin geldikleri farkli ulus kiiltiirlerini anlamanin yararlan
ve bu farkliliklardan kaynaklanabilecek sorunlanin ¢oziimii icin yapilabilecek caligmalar
anlatiimaya ¢alisiimigtur.

Ugiincii boliimde, kiiltiirel farkliliklanin orgiit i¢i ¢atigmalarda yeri ve uygulamada yer
alan yonetim modellerini incelemek igin yapilan bir anket caligmasinin analizi yer almaktadir.

Sonug bolimiinde de, farkli uluslararasi kiiltiirlerden gelen yoneticilerin gatigmalann
¢oziimiine onem verdikleri, bu tiir kiiltiirel farklihklarin bulundugu ortamlarda kullanilan -
catigma yonetim modelinin “uzlagma modeli” oldugu belirtilmigtir.
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GiRIS ((J-\lfﬁ\ )

Organizasyonlarda ¢atigmalarin her an ¢ikma olasilig1 vardir. Bu ¢atigmalarin
isletmelerin yararina olacagi modern yonetim anlayiginin savundugu bir gercektir.
Catigmalarin organizasyonlarin yararina olmas: ancak bunlarin, organizasyonun geligmesi
lehinde sonuglandirma g¢abalan ile miimkiin olabilir. Bu amag i¢in, organizasyon i¢inde
bir gatigma yonetim modeli benimsenmelidir. Catigmalarda taraflar ayn: ulus kiiltiirtinden
geliyorlarsa, bu ¢atigmalann ¢dziimiinde kiiltiirel farkliliklar anlamak daha kolay olabilir.
Bunun tersine, eger taraflar farkli ulus kiiltiirlerinden geliyorlarsa, kiiltiirel farkliliklar
anlamak zorlagabilir. Ayrica, bir organiiasyonda, ayni ulusal kiiltiirel degerlere sahip
personel arasinda g¢ikabilecek ¢atigmalarin ¢oziimii, farkli ulus kiiltiirlerden gelen personel
arasinda ¢ikabilecek ¢atigmalarin ¢oziimiinden farkl olabilir. Kullanilan ydntem ve
modeller boyle bir duruma gore farklilik gosterebilir. Bu tiir farkliliklar séz konusu
oldugu zaman gatigmaya taraf olan farkh kiiltiirel degerlere sahip kisi ya da gruplarin
| ¢atigmaya neden olan durumu farkl algilayabilmeleri miimkiindiir. Catigma ynetimi ile

bu farkl: algilamalari en aza indirebilmek miimkiindiir.



BIiRINCi BOLUM
CATISMA YONETIMi

1. CATISMA KAVRAMI

Sozliik anlami; birbirini tutmamak, birbirini ¢elmek, karsilikli vurusmak, kavga
etmek! olan catisma kavrami, farkli disiplinlerde ¢alisan Kisiler tarafindan cesitli
sekillerde tanimlanmugtir. Ornegin, bir siyasal bilimci olan Robert C. North’a gore
catigma, iki ya da daha fazla kisinin ya da grubun ayni nesneye , ayni yere sahip olmak,
birbirlerine zit rolleri benimsemek, zit hedefleri korumak istediklerinde ya da amaglanna
ulasmak igin karsilikl1 olarak birbirine zit careler kabul etmek istediklerinde ortaya ¢ikar.2
Diger bir tanima gore ise, catigma, kigilerin ya da gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan

kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasma neden olan olaylardir.3

Sosyolog Lewis Coser bu kavramlan geligtirmis ve organizasyonlarda goriilen
catigmalara uygulamugtir. Coser’e gore gatigma, degerler, simrli kaynaklar, gii¢, statii igin
verilen miicadeleden ibarettir. Diger bir deyiSle, catigmadaki taraflar birbirlen ile yang
halindedir. Omegin; bir miizenin yonetim kurulu iiyeleri arasinda, bir grup, daha genig
ziyaretgi Kitlesini gekebilmek i¢in yenilikgi bir programi savunurken, difer taraf, miize
sergilerindeki geleneksel karakteri quumak isteyebilir.# Bu 6mekten de anlagilagilacagi
gibi, degerler iizerine rekabette, bir diiglince, digeri varligim siirdiiriirken baskin olamaz.

- Aym sekilde, eger taraflar, birbirleri ile rekabet iginde statii ve gii¢ elde etmek igin

rlarsa, taraflar birbirleri ile catigtyorlar demektir.

Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek Kurumu, Tiirk¢e Sézliik (Ankara: Tiirk Tarih Kurumu,

1988, C. 1), s. 283. \

@) Fred E. JANDT, Win-Win Negotiating: Turning Conflict into Agreement (New
York: John Wiley & Sons Inc., 1985), s. 25.

3)  FErol EREN, Yénetim ve Organizasyon (Istanbul: Beta Basun Yayim ve Dagitun, 1993),
8.398.

@) JANDT,s. 25.
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Catigmanin, igletmecilikteki tanimi ise aragtirmacilar arasinda tartismali bir konu

olmustur. Isletmecilikte ¢atigmanin tek bir tanimi yoktur. Morton Deutsch of Columbia
Universitesi’nin yaptif1 bir ¢aligmadaki tamma gore catigma, birbirine zit davraniglan
igerir.5 Louis Pondy, ¢atigmanin tammlanmn gatismanin nedenlerine gore degigtigini
gozlemlemistir. Pondy’e gore tek bir tamm iizerinde tartigmak yerine, bir biitiin olarak

catigma nedenlerini igine alan bir tamm yapmak daha uygun olacaktir.6

Bununla beraber, ¢ok genel olabilecek boyle bir tanimin daha spesifik olmasinda
fayda goren Kenneth Thomas, catigmayi, taraflardan birinin digeri tarafindan
engellendigini ya da engellenecegini hissettifi zaman ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak

tammlamigtir.”

Catigma, temel ya da duygusal konularda anlagmazliklar ortaya ¢iktigi zaman
goriiliir. Organizasyonlarda temel g§t1§malam ¢ikmasi dogal karsilanir. Bu tiir temel
catigmalarin odak noktast genellikle }éonuglar veya amaglar iizerindeki anlagmazliklardir.
Grup ve drganizasyonla ilgili he/;iiefler, kaynaklarin paylagimi, odiillerin dagitimi,

politikalar ve yontemler, rollerin taj;ini bir yoneticinin ilgilendigi konulardir.

(®)  Dean TJOSVOLD, Learning to Manage Conflict: Getting People to Work Together
Productively (New York: Lexington Books, 1993), s. 8.

©6)  Louis R. PONDY, “Organizational Conflict Concepts and Models”, iginde: (Der. Henry L.
TOSI), Organizational Behavior and Management. (Boston: PWS - KENT Publishing
Company, 1990), s. 203.

(M  Kenneth W. THOMAS, “Conflict and Conflict Management”, iginde: (Der. Henry L. TOSI),
Organizational Behavior and Management (Boston: PWS - KENT Publishing
Company, 1990), s. 203.
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Duygusal catigmalar, ofke, giivensizlik, hoglanmama, korku, giicenme gibi

duygulardan ve kisilik gatigmalarindan ortaya ¢ikar.8 Catisma, insanlarin birbirlerine

karsi taraf olamasidir. Birinin istegi digerinin isteginin zitti olabilir.?
2. CATISMANIN KAYNAGI

Kigiler arasi catigma, iki ya da daha ¢ok insan arasinda, tavirlar, giidiiler,
degerler, beklentiler ya da eylemler birbiri ile uyusmadii zaman ve bu insanlar
kendilerini anlagmazlik halinde gordiiklerinde meydana gelir.1® Catismalar genellikle
dikey ya da yatay is iliskilerinde ve emir - komuta iligkilerinde ortaya ¢ikar. Genellikle
bunlar, kargilikli is akisinda birbirlerine bagimli olmaktan ve kaynak kithiklarindan
dogar.11 Organizasyonlarda yapilan caligmalar, bircok catismamin insanlar, ortak
gikarlara sahip olduklarinda ortaya ¢iktigim gostermistir.12 Farkli gruplarin birbirlerine
bagimli olduklan igleﬁnelerde catigma yaygmndir. Aym hedefi paylasan insanlarin
catismalan, farkli hedeflere sahip insanlarin catismalarindan farklidir.13 Taraflar hangi
konuda birbirleri ile ¢atigiyorsa o konuda diger tarafa istiinliikk saglamak isterler.
Catismay1 doguran nedenler; simrli kaynaklar icin rekabet, amac¢ farkliliklar, algilama
farkliliklan, rol karmagasi, statii j’farkhhklan, yoneticilik tarzlan arasmndaki farkliliklar
olabilir. Bir catismay1 g‘c')zi.irnley;/abilmek icin oncelikle catismanin nedenleri hakkinda bilgi

sahibi olmak gerekir.

®  John R. SCHERMERHORN, Jr., James HUNT vd., Managing Organizational Behavior
(4. Baski, New York: Jobhn Wiley & Sons Inc., 1991), s. 409.

®  TISVOLD, s5.7.

(10)  John W. HUNT, Cev.: Mesut ODMAN, Yénetici I¢in Orgiit Icindeki Davramslar
Kilavuzu, (Ankara: Oteki Yayinevi, 1994),s.135.

(1)  SCHEMERHORN, HUNT vd., s. 421.

(12)  TIOSVOLD, s. 8.

(13)  Robert BENFARI ve Jean KNOX, Understanding Your Management Style: Beyond
the Myers-Briggs Type Indicators (Massachusetts: Lexington Books, 1991), s. 41.



3. CATISMANIN TURLERI

Bir igletmede catigmay1 doguran nedenler bir olgiide catigmanin tiiriinii de
belirlemis olmaktadir. Catigma tiirleri:

-Sinirl kaynaklar i¢in rekabet

-Amag catismalan ,

-Rol catigmalan.

-Kisilerarasi catismalar

-Y6ntem catigmalart

-Yapisal catismalar

-Algilama farkliliklarindan dogan catismalar seklinde verilebilir.

3.1. Smmrh Kaynaklar Icin Rekabet

Organizasyonlar, insan, makina, materyal ve para gibi kaynaklarindan meydana
gelmiglerdir. Cesitli gorevleri yerine getirmek iizere biraraya gelmis bulunan ve belirli
alanlarda uzmanlasmis olan boliimler gorevlerini daha etkin yerine getirmek igin bu
kaynaklara ihtiyag duymaktadirlar. Amag, bu kaynaklarin tahsisinden biiyikk bir pay

alabilmektir. Cogu catigmalann kaynaginda genellikle bu temel neden vardir.14

Hangi organizasyonda olursa olsun ve organizasyonun kaynaklari her ne kadar
bol olursa olsun yine de kaynaklarn simirlidir.

Organizasyon igindeki kayﬁaklardan bahsedildiginde ilk akla gelen kaynak
paradir. Paranin yani sira insanlar, sorumluluk, personel, ¢aligma alani, arag ve geregler, -

iist yonetim ile goriigme imkani igin de rekabet edebilir.

(14) EREN, s. 399.
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3.1.1. Sorumluluk: Insanlar, dogasi geregi, sorumluluk ve bu

sorumtulugu yiiklenebilmek icin yetki isterler.15 Genellikle insanlarin biiyiik bir
cogunlugu sahip olduklarindan daha fazla sorumluluk, ¢ok azi ise alabilecekleri kadar

sorumluluk isterler.16

Insanlar daha fazla sorumlulugun, yeteneklerinin, sadakatlerinin ve hayal
gii¢lerinin simirlarimi denemek igin bir firsat oldugunu diigiiniirler. Nedeni ne olursa olsun

sonugta birinin istedigini organizasyonda bagkalar1 da isteyebilir.

3.1.2. Personel: Kisiye rapor verenlerin sayist kisinin sahip
oldugu sorumlulugu yansitmaktadir. Diger taraftan, bu 'ki§iler, isleri en 1iyi sekilde
yapabilmeyi miimkiin kilmak i¢in calisan kigilerdir. Bu nedenle, bir¢ok organizasyonda
personel i¢in yogun bir rekabet olmaktadir.

3.1.3. Calisma Alani: Personel gibi calisma alam da
sorumlulugun bir yansimasi olabilir. Manzaras: giizel, genig bir calisma alani, miisterilert

etkileyecegi gibi boyle genis bir ofis, giiciin ve prestijin simgesi olarak goriilebilir.17

3.1.4. Ara¢c ve Geregler: Arag-gerecler, isletmelerde biitiin
isgorenlerin belirli bir sekilde paylagsmak durumunda kaldiklan malzemelerdir. Bu tiir
arag- gereglere ornek olarak bilgisayar ve bilgisayan kullanma zamamn verilebilir. Birgok
sirkette bilgisayar zamani isgorenlere yeterli gelmeyebilir. Bunun iginde kisiler birbileri ile

catigabilirler.

(15)  Uzeyir GARIH, “Diyaloglarda Agikyiireklilik,” RADiK AL, 17 Haziran 1997, s. 11.
(16)  JANDT, ss. 34-35.
(17)  JANDT, s. 35.
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3.1.5. Ust Yonetim ile dogrudan goriisme imkam: Ust

yonetim ile dogrudan goriigme sadece prestij saglamaz aym zamanda son karar verici
olarak, igle ilgili hedefleri kolaylagtirabilir. Bu tiir kolaylifi diger isgtrenler de
isteyebileceginden igletmelerde bu konu yiiziinden ¢atigma ¢ikabilir. Sonug olarak, boyle

bir aynicalik gii¢ arttirma gabasi olarak algilanabilir.18
3.2. Amag¢ Catismalan

Kigiler ve gruplar arasinda ulagilacak amag konusundaki farkli goriigler catigmalar
icin uygun bir ortam yaratan diger bir nedendir.!® Amag farklihigindan kaynaklanan
catismalarimin nedenleri arasinda sunlan siralayabiliriz:

-Organizasyonun amaglan iyi tanimlandigi halde catismadaki taraflar tarafindan
yanlis yorumlanabilir.

-Amaglar ¢ok net olarak tanimlandig: halde farkl: fikirler yiiziinden ya da bencil
nedenler yiiziinden tartigilabilir.

-Catisan ya da gercekci olmayan hedeflerin uyusmamasi ve zaman zaman

organizasyonun ¢ikarlarina karsi caligabilir.
3.3. Rol Catismalan

Rol catigmalan, kigilerin organizasyon igindeki oynamak istedikleri rol ile
oynamalari beklenen rol arasindaki uyumsuzluklardan ortaya ¢ikar.20 Rol catigmalart

dort faktorden meydana gelir.

(18)  Tamer KOCEL, isletme Yéneticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve
Davranis (4. Baski, Istanbul: Beta Basim Yaymn Dagium A.S., 1993), s. 402.

(19)  KOCEL, s. 399.

(29  KOCEL, s. 401.
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3.3.1. Asim Rol Yiiklenme: Asin rol yiiklenme, rol

catigmalannim en yaygmn olan tiiriidiir. Belirli bir zaman dilimi iginde, bir kigiden, ¢ok
fazla rol beklentisi icinde olma durumudur. Bu durumda bir kigiden az zamanda ¢ok fazla
i$ yapmasi beklenmektedir. Bazi idareciler, yardimcilanindan agin beklenti icinde
olabilirler. Asir rol yliklenmenin neden olabilecegi olumsuz kogullar igletmelerde verimin

diismesine neden olabilir.2 1

3.3.2. Rol Belirsizligi: Rol belirsizligi, bagkalarinin beklentileri kotii
bir bicimde ifade edildigi ya da tam olarak algilanamadigi durumlarda ortaya cikar.22

Bunun sonucunda kisi, kendisini baski altinda tutulmusg ve izole edilmis hissedebilir.

3.3.3. Rol Karmasasi: Rol karmasasi, modern endiistriye 6zgii
bir ¢atigma tiiriidiir. Giiniimiizde birgok organizasyon, son iiriinii gerceklestirmede belirli
rollere sahip Kkisilere bagimlidir.23 Uretim boliimii iiretimden, kalite kontrol boliimii
kaliteden sorumludur ve her bolim son iirin i¢in caliymaktadir. Fakat, boliimlerin
birbirleri ile kargthkh iligkilerini anlamak yerine, bir grup diger grubun kendi roliini
gergeklestirdigini diigiinebilir. Sonug olarak, rol karmasgasidan kaynaklanan gatigmalar
ortaya cikabilir.

3.3.4. Rol Rekabeti: Rol rekabeti icindeki gruplar catigmayi
higbir sekilde ¢oziilir gormemektedir. Kavgaya, diger tarafi yenmeye ya da intikam

almaya hazirdur.

- (1) SCHERMERHORN, HUNT vd., s. 408.
(22) HUNT, s. 85.
(23) BENFARI ve KNOX, s. 42.



3.4. Kisiler Arasi Catismalar

Kisiler arasi gatigma iki ya da daha fazla kisinin ¢esitli konularda anlagmazliga
diismesidir.24 Yonetim stili de boyle bir catismanin kaynag: olabilir. Organizasyonlarda
kisilik ¢ekismeleri sik goriilen olaylardan bir tanesidir. Kigilerin farkli amag, deger
yargisi, tutum, yetenek ve ozelliklere sahip olmalar bu tiir kisilik ¢ekismelerinden
kaynaklanan gatismalarin 6nemli bir nedeni olabilir.25 Farkli yonetim stilleri direng ve
kabul etmeme gibi bir tepki ile kargilasacagi gibi kabullenme ve isbirligi ile de

kargilagabilir. Bunun i¢in kisiler arasi1 catigmalar1 gidermek zorunludur.
3.5. Yontem Catismalari

Yontem bir isin yapilmas: i¢in takip edilen yoldur. Organizasyonun yapisina ve
tiretim konusuna bagli olarak yontemler, muhasebe islemlerini, yonetim bilgi sistemlerini,
personel iglemlerini, teknik iglemleri ve iiretim yontemlerini igerir. Yontem catigmalari,
isin en iyi sekilde yapilmasi icin hangi yontemlerin kullamimasi gerektigi konusunda
¢ikabilir.2 6

3.6. Yapisal Catismalar

Yapisal catigmalar, igletmelerdeki bes olumsuz yapisal degiskenden kaynaklanir.
Bunlar:

-Korii koriine baglilik,

-Net olmayan amaglar,

-Gruplar arasindaki psikolojik uzaklik,

-Boslukta gibi iggoren gruplar arasindaki fiziksel uzaklik,

-Iletisimin degerini diigiirme, ya da sadece arabulucularla haberlegen gruplardir.

(4  KOCEL, s. 398.
(25 KOCEL, s. 402.
(26) BENFARI ve KNOX, s. 43.
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Bu bes faktor, igletmede ortak stratejiler yerine rekabetgi stratejileri destekler.27

Rekabetgi stratejiler ise isletme i¢inde yapisal gatigmalarin ¢ikmasina neden olabilir.
3.7. Algilama Farkhliklar:

(;egitliékaynaklardan dogan algilama farkliliklan kisileri veya gruplan birbirleri ile
zit duruma diigiirebilir. Kisi veya gruplarin belirli olaylan ve gelismeleri farkl: sekillerde
algilamalari catigmaya neden olabilir.2 8 Catigan taraflar farkl: kiiltiirlerden geliyorsa ve bu
kiiltiirlere karg1 6nyargili ise catigan taraflarin kiiltiirel farkliha bagl olarak karg: tarafin

' diigiincelerini, olaylan ok farkh sekilde algilamalari da ¢atismaya neden olabilir.29
4. CATISMA YONETiIMi KAVRAMI VE SURECI

Modern yonetim anlayisinda kagiilmaz olarak kabul edilen catigmalan tiimiiyle
ortadan kaldirmak imkansizdir. Yoneticilerin gorevi, catigmalann organizasyonun
geligmesi yoniinde olumlu katkida bulunacak sekilde yonetmektir. Bir yoneticinin,
catisma konusunu c¢ok iyl bilmesi, ¢atigmayi organizasyonun lehine cevirebilmesine

yardimci olabilir. Aslinda, yoneticilik ¢atigma yoneticiligi seklinde de kabul edilebilir.

Catigma yOnetimi, catigmalann organizasyon amaglanna gore sonuglandiriimasi
seklinde tamimlanir.3 © Catisma yonetiminin amaci, bir anlagmaya varmak, ¢atigmay1 etkili
ve yararl bir gekilde sona erdirmektir. Gegerli bir anlasmaya ulagabilmek, her zaman tek
ve en beligin olciit degildir. Etkili bir catisma yonetiminin difer bir Slgiitii ise; birlikte
caligilan insanlar ile iligkileri giiglendirmektir. iligkileri zedeleyen anlagmalar, ¢oziimler
yararli olmak yen'né hi¢ anlagma olmamasindan daha da zararl1 olabilir.

(Z7) BENFARI ve KNOX, s. 43.
(28) KOCEL, s401.

(29 TIOSVOLD, 5.26.

(0 KOCEL, s. 395.
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Catigmay1 etkili bir gekilde yonetebilmek icin, taraflar, ayni fikirde olmadiklan

halde aymi ortak hedeflere sahip olduklarini unutmamalidirlar. Aynca iletigim ve dinleme
yetenegi sayesinde diger fikirleri her boyutu ile inceleme firsati elde edilirken, kisinin
kendi diigiincesini de rahatlikla agiklama imkani verebilir.31 Bu olgiitleri gtz ©niinde
bulundurarak ¢atismalann ¢oziimiine gitmek daha yapic1 ¢oziimler getirebilir. Yoneticiler,
kisi ya da gruplar arasindaki catigmalari organizasyonlarin amaglarina uygun olarak
sonuglandirabilmek igin genel olarak dort agamadan olugan siireci uygulayabilirler. Bu
asamalar:

-Taraflar arasindaki gatigmalarin tanimlanmasi,

-Bu catismalarnn nedenlen'niﬁ aragtinimasi,

-Catigmay1 yonetecek uygun alternatiflerin belirlenip birinin segilmesi,

-Catismanin ve nedenlerinin ortadan kalkip kalkmadifimin gozlenmesidir.

Genellikle, catigma yoOnetiminde, en zor ve problemli agama, ¢atigmanin
tammlanmasi i¢in gatigmaya taraf olanlarin birbirleri ile konugmalarni saglamaktir. Bu
agamada ilk adim atildiktan sonra gatismanin giicii ve catigmanin nedenleri agik bir gekilde

anlagilmaya caligilir.3 2

B1) TIOSVOLD, s. 18.
(32) TIOSVOLD, s. 41.
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5. CATISMALARIN COZUMUNDE KULLANILAN MODELLER

Okul hayatinda, is tecriibelerinde, ailede, arkadas gruplarinda, cesitli konularda
catigma soz konusu oldugu zaman miicadele etme ya da kagma, soruna yaklagma ya da
sorunu gormezden gelme gibi tepkiler verilmektedir. Genellikle, catismalarin ¢oziimii igin
kesin ve cok basanl stratejiler belirflemek zordur. Catigmalarn ¢oziimiinde kullanilan
yontemler, genellikle catisan taraflarin bulunduklan statiiye gore degisir. Bir
organizasyonda, ayni statiide bulunan taraflann catismasinm ¢oziimlemede izlenecek yol,
farkl1 statiide bulunan taraflanin catigmasini1 ¢oziimlemede izlenecek yoldan farkl: olabilir.
Her ne statiide olursa olsun, yagaﬂan catismalan ¢oziimlemeden gormezden gelmenin
maliyeti bilylik olabilir. Catigmalarin ¢oziimlenmemesi en basit sekli ile, direnmeye,
diigiik iiretime ve moral kaybina neden olabilir. En kotiisii ise ¢oziimlenmemis ¢atigmalar
organizasyonlann felakete siiriikleyebilecegidir.33 Catigmamin ¢bziimlenmesi igin
yapilacak ilk gey, catisan taraflan iyi belirlemektir. Her zaman, ¢atismada en az iki taraf
bulunur. Bazan catigmanin durumuna gore taraflar daha fazla da olabilir. Taraflar
belirlendikten sonra ¢atigmaya taraf olan kisiler hakkinda bilinmesi gereken dort unsur
vardir. Bunlar:

-Taraflarin ¢ikarlar,

-Taraflar i¢in bu ¢atigmada 6nemli olan diger faktorler,

-Taraflarin anlasmaya varmak i¢in sunduklan en iyi alternatif,

-Muhtemel coziimlerdir.34

G3) Terry L. PAULSON, They Shoot Managers, Don’t They?: Managing Yourself and
Leading Others in a Changing World (California: Ten Speed Press, 1991), ss. 107-108.

(34 Karl A. SLAIKEU, When Push Comes to Shove: A Practical Guide to Mediating
Disputes (San'Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1996), s.24.
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Catismaya neden olan olay iizerinde tartisabilmek icin taraflarin, birbirlerini

suclamalar yerine, ¢atigmay! yapict bir gekilde ¢oziimlemeye ¢aligmalant gerekir. Catigan
taraflarin birbirlerine sunduklan ¢oziim Onerilerinden daha iyilerinin de olabilecegini
kabul etmelerinde yarar vardir.35 Catismalan isbirligi icinde ¢oziimlemek icin ilk once
taraflarin  birbirlerine iclerinde bulunduklari durumlan bildirmeleri ve durumlarin
aciklamalari olumlu bir adim olabilir. Kendi savunduklan goriigii desteklemek icin
gercekleri, teorileri kullanirlar. Daha sonra, karsi tarafin goriiglerini sorgulayip anlamaya
caligirlar. Bunu yaparken, her ne kadar karg tarafin fikirlerini ciiriitmeye caligsalar da,
savunduklan goriiglerin gegerliligi konusunda bazi kugkulan da olugsmaya baglamgtir.
Boylece insanlar, daha agik fikirli ve konu hakkinda daha fazla bilgi sahibi olabilirler.
Yeni fikirleri, yeni modelleri birlegtirerek daha iyiyi bulmaya calisirlar ve bunun

sonucunda ise, gelistirllmis ¢oziimlere ulagilabilir.

Ancak, catigmalarin ¢oziimiinde her zaman bu sekilde igbirlikgi bir yontem
izlenmeyebilir. Roger Fisher, ¢atisma ¢oziimleme modellerini “yumugak model,” “sert
model,” ve “pazarlik modeli” diye iige ayirmigtir.36 Daha sonra bu modellere bazi
eklemeler yapilarak catigma coziimleme modelleri ¢ogaltlmigtir. Buna gt')fé catigma
yonetim modelleri:

-Kazan/kaybet,

-Kaybet/boyun eg,

-Kaybet/terk et,

-Uzla§ma,

-Kazan/kazan,

-Kaybet/kaybet,

-Durumsallik modelidir.

B35 TIOSVOLD, s. 42.
(36) BENFARI ve KNOX, s. 44.
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5.1. KAZAN/KAYBET MODELIi

Tamamen rekabet¢i olan bu modelde kisisel hedefler maksimum ©neme sahiptir.
Bu model, Fisher tarafindan “sert” model olarak tanimlar. Bu modele gore:

-Catisma isteklerin bir yangmasidir,

-Taraflar birbirinin diigmandir ve onlara giivenilmemelidir,

-Savunma durumunda olunmalidir,

-Tehditler etkili olabilir,

-Hedef zaferdir.

Bu modelde, taraflar, catigmalar: ve farkliliklant dogal ve kagimlmaz goriirler ve
bazilarinin kazanmak icin yetenekli olduklanna inanirlar. Darwin’in “sadece giicliiler
yagsar” teorisinden hareketle, kazanmanin tek ¢ikar yol oldugunu savunurlar. Otorite,
catismanin taraflarindan biri ise catismayr kimin kazamip kimin kaybedecedi aciktir.
Kazan/kaybet catigma yonetim modelinde otorite bir ¢oziim soyler ve kimin kazanip kimin
kaybettigini belirler.37 Birgok Amerikalinin bireysellige, giice ve rekabete olan inanci

yiiziinden Amerika’da oldukga popiiler bir ¢atisma yonetim modelidir.38
~ §.2. KAYBET/BOYUN EG MODELIi

Bu catigma modelinde, kisisel hedeflerden iliskinin yiiriimesi hatinna vazgegilir.
Fisher, bu modeli “yumusak” ya da “arkadas kalalim” modeli olarak tanimlar. Bu modele |
gore:

-Catigmadan sakinilmalidur,

-Taraflar birbirleri ile arkadastir ve taraflara giivenilmelidir,

-Tavizler ve oneriler dostlugu pekistirir,

-Amag¢ uzlagmaktir.

37) SCHERMERHORN, HUNT vd,, s. 418.
(38) BENFARI ve KNOX, s. 44.
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Bu modelin dayandig1 esas, farkliliklarin insanlan birbirinden ayirdigidir. Bu

modelde taraflar arasinda catismayr gormezden gelmek, bir dialog kurmaya ya da
farklihiklan ¢oziimlemeye isteksiz olmak hakimdir. Fisher’in de belirttigi gibi “iyi olmak

cevap degildir”.39
5.3. KAYBET/TERK ET MODELI

Bu model, ¢atismadan sakinmanin bir yoludur. Kisiler catismadan kaginmak igin
ellerinden ne geliyorsa yaparlar. Birbirlerinden uzak dururlar. Seslerini keserler. Sakalar
yaparlar. Problemden uzaklasmak igin ellerinde gelen herseyi yaparlar.4® Bu modele
gore:

-Catisma mantiga aykindir,

-Catisma gormemezlikten gelinmelidir,

-Amag itaattir.

Catismanin mantiga aykin oldugunu diisiinmek, bu modeli, diger modellerden en
etkisiz olan1 yapar. Taraflar engellenmiglik duygusu ile bagbaga kalirlar.

5.4. UZLASMA MODELI

Amerikan politik sisteminin 6rmek olarak gosterildigi bu modelde, uzlagan taraflar,
pazarlikta ilerleyebilmek ya da bir sey kazanmak igin kargihginda bir gey vermeye
isteklidirler.4 1 Bu modele gore:

-Catisma, pazarhgl Onerecektir,

-Taraflar kurallara uymalidir,

-Taraflar karsilikli tavizler vererek iyi niyetlerini gostermelidir,

-Tavizde bulunulacagini bilinerek, abartili taleplerle gelinebilir,

-Taraflar giiclii olmalidir, amag uzlagmadir.

(39) BENFARI ve KNOX, ss. 44-45.
(40) BENFARI ve KNOX, ss. 44-45.
(41) BENFARI ve KNOX, s. 46.
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Uzlagmanin iki farkhi biciminden bahsedilebilir. Bunlardan birincisi, “yarm-

ekmek hi¢ ekmek olmamasindan daha iyidir.” Digeri ise “yanim bebek hi¢ bebek
olmamasindan daha kotiidiir” seklindedir. ilk verilen ornek, elde hala ihtiyaci biraz olsun
kargilayabilecek kadar ekmek vardir geklinde ygrumlanabilir. ikinci Ornek ise,
pargalanmaya giizel bir omek olabilir. Neyin kabul edilip edilmeyecegini, neyin
soylenmedigi zaman daha iyi olabilecegi hakkinda endige duyularak gecirilen zaman
verimsiz ve bogsa gecirilen zamandir. Bu tiir diigiinceler yiiziinden asilmast imkansiz
engeller olusabilir. Bunun sonucunda ise ¢oziim siirecinde, taraflar cogunlukla onemli
seyleri kagirabilir ve sadece dogru bir ¢dziim bulmayr degil boyle bir gansi da
kaybedebilirler.4 2

5.5. KAZAN/KAZAN MODELI{

Bu modelde ise, taraflar, kendilerini problem ¢oziicii olarak goriirler ve dogru bir
karara varabilmek i¢in ¢aligirlar.4 3 Bu modele gore:

-Catisma dogaldir ama ¢dziimlenmelidir,

-Taraflar birer problem coziiciidiir,

-Biitiin taraflar karar vermede rol almalidir,

-Taraflarn diigiinceleri saygi ile kargilanmalidir,

-Amagclar ve neden, problem ¢oziiciiler i¢in gereklidir,

-Amag etkili bir sekilde ulagiimig sonugtur.

S6z konusu bu modelde, taraflar alinan kararla mutludurlar ve alinan kararda ”
paylan oldugunu hissederler. Kazan/kazan modelinde, taraflar hayati rekabetci bir gozle
gormezler. Bu modelde, senin yolun ya da benim yolum defil, daha iyi ve daha giizel yol
inanci vardir.44 Ancak bu modelin uygulamasinda bazi aksakliklan ortaya ¢ikmaktadir.

(42)  peter F. DRUCKER, Cev.: Ahmet OZDEN ve Nuray TUNALL Etkin Yéneticilik, (Istanbul:
Eti Kitaplar1, 1992), ss. 167 - 168.

(43) BENFARI ve KNOX, s. 46.

@) Stephen R. COVEY, The 7 Habits of Highly Effective People (New York: Simon and

Schuster, 1989), s. 207.
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Herseyden Once ¢atigmada birbirlerine taraf olan kisilerin ¢atismalarin kaginilmaz

oldugunu unutmamalan gerekmektedir. Catigmanin bir organizasyon i¢in yapici bir deger
olabilecegini kabul etmeleri gerekmektedir. Catismada kiginin ustiine gidilmemeli tam
aksine konunun iizerinde tartigilabilmelidir. Bunlarn bilincinde olarak kazan/kazan

modeli uygulanmaya ¢aligilirsa bagarili olunabilir.45
5.6. KAYBET/KAYBET MODELI

Bu modelde taraflardan higbiri istedigini elde edemez. Kaybet/kaybet modeli
sakinma, yumugatma ya da uzlagmay: benimsemis ¢atisma yonetiminin bir sonucudur.

Bu modelde kimse gergek. arzusuna ulagamaz, catismanin gercek nedenleri
¢oziilmeden kalir. Gelecekte ayni konuda bir bagka catigma daha yaganma olasilif1 ¢ok
fazladir.46

5.7. DURUMSALLIK MODELI

Yukarida belirtilen ¢atisma modellerinden bahsedilirken, sanki catigmaya taraf
olan kisilerin benimsedigi belirli bir catisma yonetim modeli varmig gibi diistiniilmiigtiir.
Catismanin ¢oziimlenmesi sirasinda bocalayan kisilerin durumlan dikkate alinmamistir.
Belki de bu bahsedilen modelleri degisik zamanlarda, degisik catigmalarda
kullanmiglardir. S6z gelimi, saygili olmas1 beklenen bir yonetici, patronu ile catigmaya
diigtiigii zaman kaybet/terket modelini benimseyebilir. Ama, yine ayn1 yonetici, kendisine
bagli caligan bir asti ile catigtifi zaman “sert” bir modeli ya da uzlasma modelini
benimseyebilir. Bir¢ok organizasyon, ¢atigma gt‘)zﬁmlemelerinde. genellikle durumsallik
modelini benimser. Catigmanin degiskenlerine bakarak, yoneticiler, o durum i¢in uygun

gordiikleri modeli uygularlar.47

(45) BENFARI ve KNOX, s. 47.
(46) SCHERMERHORN, HUNT vd., s. 418.
(47)  BENFARI ve KNOX, s. 47.
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Belirli bir ¢gatigma yonetim anlayisim en dogru olarak kabul edip, iggbrenlerin
kisilik, ¢ikar, statii ve algilama farkliliklanni goz Oniinde bulundurmadan uygulamaya
caligmak bagaridan gok bagarisizlik getirecektir. Ozellikle farkh kiiltiirel degerlere sahip
olan personelin, igletmelerde yasayabilecekleri ¢atigmalar: ¢dziimlemede Kkiiltiirel

farkliliklarin da g6z oniinde bulundurulmas: gerekecektir.

Aslinda kiiltiirel farkhiliklarin bulundugu igletmelerde olaylara, yapilan ige farklx
bakis agilarindan bakma imkani olabilir. Farkli kiiltiirel birikime sahip ¢alisanlar,
isletmeye, igin nasil yapilabilecegine dair farkli ve O6nemli bilgi ve bakig agilar
getirebilirler.48 Farkli kiiltiirlerin ‘bulundu{zu isletmelerde bu tiir olumlu geligmeler
olabilecegi gibi, bu farkliliktan ortaya g¢ikan olaylari yanlis algilayabilme ve bunun

sonucunda da taraflarin birbirleri ile ¢atigmasi gibi olumsuz taraflan da olabilir.

6. CATISMALARIN COZUMUNUN ORGANIZASYONA
GETIRECEGI YARARLAR

Catigma, her tiir biiylime big¢imi igin siirecin, yaratici zorunlu bir pargas: olarak
kabul edilmez. Catigmay1 bastirmak yoniinde bir efilim,olursa, bu bastirmadan bir ¢ok
psikolojik rahatsizlik dogabilir.4? Catigmanin igletmeye saglayacag: yararlar ise oldukca
fazladir. Bunlar:

-Problemin farkina varma,

-Gelistirilmig ¢oziimler,

-Uretkenlik,

-Organizasyonal degisim,

-Kisilik geligimi, ‘

-Bilgi ve yaraticilik,

(48)  David A. THOMAS ve Robin J. ELY, “Making Differences Matter: A New Paradigm for
Managing Diversity,” HARVARD BUSINESS REVIEW, (Eylil - Ekim, 1996), s. 80.

(49)  Albert LOW, Cev.: Ahmet FETHI, Zen ve Yaratici Yoneticilik, (Istanbul: Eti Kitaplar,
1994), s.22. ’
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-Farkinda olma,

-Kendini kabullenme,
-Psikolojik olgunluk,

-Moral,

-Meydan okuma ve eglencedir.5©

Catismanin kagimilmaz oldugu ve potansiyel olarak yapict oldugu kabul edilir.51
Eger catigma etkili bir gekilde yonetilirse, igletmenin bagarisinda ve caliganlarin
yagaminda oldukga yapici olabilir. Organizasyonlarda, yapici ¢atisma Kaliteyi arttirir,
giderleri azaltir.

Catigmalar aymi zamanda catisan taraflann kigiliklerini ve deder yargilanm
yansitirlar. Boylece gatigmaya taraf olan kisiler, karg1 tarafin diigiince yapisini, deger

yargilarini anlama firsati da elde edilebilir.

Birlikte caligma ve c¢atisma birbirinin zith kavramlar olarak diigiiniilmemelidir.
Yapilacak se¢im, birlikte ¢alisma ve catigma arasinda degildir. Caligmalar, birbirleri ile
rekabet halinde olan insanlann catismadan kagmak icin pek ¢ok sebep bulabilecegini
gostermistir. Rekabet i¢inde olan insanlar, diger insanlanin kendileri ile dalga gececegini
ve taleplerini gormezden geleceklerini ve belki de kendilerine karst soylediklerini
kullanacaklarim diistinebilirler. Bunun tersine, birlikte calisan insanlar, isteklerine acik
fikirli cevaplar alacaklari giivenini tagimaktadirlar. Insanlarin biiyik bir ¢ogunlugu .
diiriistce ve duyarl1 bir sekilde tartigabilecekleri agik iligkiler isterler.52 Bu nedenle,
toplumun herhangi bir sosyal kurumunda ortaya ¢ikan catismalan gormezden gelmek,
yiizlesmemek yerine bu catismalar: ¢oziimlemek catigmalarin meydana geldigi' kurumlara
yararl: olacaktir. Problemler gizli kaldikca ¢oziimii de gittikge zorlasabilir.

(50) TJOSVOLD, s. 4
(51) TJOSVOLD, ss. 18-19.
(52) TJIOSVOLD, ss. 22 - 23.



IKINCI BOLUM
KULTUREL FARKLILIKLAR VE BU FARKLILIKLARIN

CATISMA YONETIMINDEKI YERI VE ONEMI
KULTURUN TANIMI

Herhangi bir insan toplulugunun iiriinii olan kiiltlir, insanoglunun yagamini

miimkiin kilan bir olgu ve farkh fikirlerin etkilesiminin bir iiriiniidiir.53 Diger bir ifadeyle

kiiltiir, toplumda yasayan insanlarin biitiin §grendikleri ve paylastklarim kapsayan bir

kavramdir.34 E.B. Taylor’a gbre kiiltiir, bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, &rf ve adetleri,

kiginin bagh oldugu bir cemiyetin iiyesi olmas1 sebebi ile kazandlgl alhigkanliklar ve biitiin

becerileri igine alan karmagik bir biitiindiir.55

Hofstede ise kiiltiirii, bir insan toplulugunu digerinden farkh kilan diigiincelerin

ortaklaga kullanilmas: geklinde tanimlamigtir.56

(33)

(54
(55)

(56)

Pierre CASSE, Training for the Cross-Cultural Mind (Washington, D.C. : The Society
for Intercultural Education, 1981),s. 25.

Enver OZKALP, Sosyolojiye Girig (Eskisehir: Anadolu Universitesi Basimevi, 1992), s. 71.
flhan ERDOGAN, Isletmelerde Davramg (Istanbul: Istanbul Universitesi Yaymi, 1991),
s.117. .

Richard D. LEWIS, When Cultures Collide: Managing Successfully Across
Cultures (London: Nicholas Brealey Publishing, 1996), s. 25.
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Ayrica Kkiiltiirii, problemleri ¢ozmek igin toplumun geligtirdigi metodlar, dogru

kabul ettigimiz hergey, toplumun KisiligiS 7 olarak tanimlamak da miimkiindiir.

Kiiltiir, toplum degerlerini biraraya getiren, sosyal dayanigmayi saglayan ve
sosyal kisiligi olusturan kisacasi topluma sekil ve yon veren bir faktordiir. Kiiltiir,

toplumun davranis sartlar olan sosyal normlarin ve tepkilerin biitiiniinii ifade eder.5 8

Sosyal bilimler agisindan Kkiiltiir, kisileraras: iligkiler agisindan toplulugun
duygularim ve davramslarini igine alan bir kavramdur. Igletme yonetimi agtsindan kiiltiiriin
tammi ise, kurulugun caligma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen belirli insan
topluluklarinca olugturulan, inanglar, degerler, duygu ve diisiinceler, orf ve adetler ve

diger kigiler aras: iligkilerin sonuglaninin tamamidir.59

Tiim kiiltiirler icinde yer alan bir ¢ok kiiltiirel faktor vardir. Temizlik egitimi,
yemek, ortak caligma, isboliimii, egitim, ahlak bilimi, gorgii kurallan, aile, hukuk, statii

farkliliklan, ziyaret bu faktorlere 6rnek olarak verilebilir.6 0

Bir toplumun kiiltiirel yapisin1 gosteren bu kiiltiirel faktorler her toplum igin farkli

ozellik tasimaktadir.

(57)  John MOLE, Mind Your Manners: Managing Business Cultures in E;lrope (London:
Nicholas Brealey Publishing, 1995), s. 184.

(58)  inan OZALP ve Derya SERBETCL, “Cok Uluslu Isletme Faaliyetlerinde Kiiltiirel Farkliliklarin
Etkileri,” (Der: inan OZALP), Uluslararas1 isletmecilik Se¢me Yazilar II (Eskisehir:
Anadolu Universitesi Yaylan, 1995), s. 245.

(59 Berrin YUKSEL, Kiiltiirel Niteliklerimizin Yénetime Etkileri, Eskisehir Anadolu
Universitesi 1.1.B.F Dergisi, , C. VII , S. 1, (Haziran 1989), s. 335.

(60) ' Richard D. IRWIN, International Business and Multinational Enterprises, icinde: Inan
OZALP ve Derya SERBETCI, ss. 245 - 246.
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1.1. Kiiltiiritn Siniflandirilmasi

Kiiltiir cesitli ol¢iitler gozoniine alinarak siniflandinlabilir.

1.1.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir: Bir toplumun sahip oldugu
kiiltiirii genel kiiltiir olarak algilayabiliriz. Bu toplumun inanglan, degerleri genel Kiiltiirii
olugturur. Toplumun sahip oldugu genel 6zellikler hakkinda bilgi edinilmek istendiginde,

genel kiiltiir incelenebilir.

Alt kiiltiir ise toplumun temel kiiltiirel degerlerini paylasan ancak bunun diginda
kendini diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam bigimleri olan gruptur.61 Ornek

olarak cesitli tilkelerde etnik gruplar ve irklar degisik alt kiiltiirleri olugtururlar.

1.1.2. Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir: Maddi kiiltiir, kiiltiiriin en
acik, elle tutulabilir goriintiileridir. Maddi kiiltiir, bir toplum ya da grubun sahip oldugu
teknoloji, tiretim, teknik, hiiner ve becerilerini diger bir ifadeyle toplumun fiziksel yoniinii

gosterir.62

Manevi kiiltiir ise, toplumun sahip oldugu deger, inang, yasa, gelenek, gorenek ve
ahlak kurallandir. Toplumun ruhsal ve sosyal gereksinimlerini karsilayan manevi kiiltiir
Ogelerinin etkisi maddi kiiltiiriin baz1 yonlerini geligtirir ve degistirir. insanlarin hareketleri
biiyiik l¢iide manevi kiiltiire bagli olmakla birlikte hareket yetenekleri maddi kiiltiirleriyle

siirlidir. 63

(61) ©ZKALP, 5.79.
(62) (BZKALP, s. 74.
63) ERDOGAN, s. 124.
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Kiilttr, kigi, grup ya da toplumun inang, diigiince, duygu, davranig, 6rf, adet ve

gelenekler, aligkanliKlar gibi faktorlerden olusan psikolojik ve toplumsal 6zelliklere sahip
bir kavramdir. Bu kadar cesitli degerleri biinyesinde bulunduran bu gok genis kapsamli
kavrami analiz edebilmek ve iilkeler arasi kiiltiirel farkliliklan aynntih bir bigimde

belirleyebilmek icin kiiltiiriin gelerine deginilmesi gerekir.6 4
1.2. Kiiltiiriin Ogeleri
Kiiltiiriin gesitli ogeleri vardir. Bunlar:

1.2.1. Maddi Kiiitiir elemanlari: Teknoloji,'mimari eserler, tabiatla

miicadele yapitlart maddi kiiltiir elemanlarn olarak nitelendirilir.

1.2.2. Dil: Dil, kiiltiiriin anlagilmasinda ve kazanilmasinda gerekli olan
araclarin 6grenilmesinde yardim eder. Dil, kiiltiirler arasi farklilifin en onemlisidir. Dil,
kiiltiirel 6zellikler hakkinda bilgi verir. Ingilizcenin, ticaret alaninda oldukca genis kelime
hazinesine sahip olmasi, Eskimo toplumunda kar ve kar yagigimi, Zulu dilinde yesili
anlatan 39’a yakin kelimenin bulunmasi®5 dilin kultiirel ozellikler hakkinda bilgi

vermesine Ornek olarak verilebilir.

1.2.3. Ahlak ve Esteﬁk: Ahlak ve estetik, bir tilkenin ahlaki degerlen,
giizel sanatlari hakkinda bilgi verir. Ortadogu’da kadimin yiiziinii gostermesinin ayip
sayillmas ornek olarak verilebilir. Kiiltiiriin koydugu kurallar bizim bir pargamiz haline -
gelir.66 Farkli estetik degerlere sahip oldugumuz icin bizi heyecanlandiran,
duygulandiran bir yapit, bagka toplumlan heyecanlandirmayabilir. Bir Tiirk i¢in son
derece anlaml olan istiklal Mars1 ya da mehter miiziginin bir Amerikali i¢in fazla bir

anlam tagimamasi buna verilecek en giizel ornektir.

(&) GZALP ve SERBETCL, s. 247.
65 LEWIS,s. 15.
66) (ZKALP, s. 72.
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1.2.4. Inan¢: Toplumlarda dinin gorevi, insanlann goéniil huzurunu

saglamaktir. Din, biitiin sosyo-kiiltiirel sistemlerde vardir. Din, sistemin genel
isleyiginden sorumiudur. Din, neyin dogru, neyin yanlig, nelerin uygun veya uygunsuz

oldugunu agiklayan temel kiiltiirel degerleri belirler.6 7

1.2.5. Egitim: Egitim, toplumsal deBerlerin kusaktan kugaja,
toplumdan topluma aktanimasinda ¢ok onemlidir. Egitim kiiltiiriin gelismesinde biiyiik rol

oynar.

1.2.6. Sosyal Y_aplz Sosyal yapi, belirli bir toplum i¢inde yasayan
insanlarin iligkilerinde yer alan yerlegmis tavir ve hareketlerdir.6 8 Her toplumun kendine
Ozgii olan sosyal yapisinda meydana gelen degismeler o toplumun kiiltiirel degerlerinin
degismesine yol agmaktadir. Kiiltiir kavramim analiz edebilmek icin kiiltiiriin sahip

oldugu ozelliklere deginmekte yarar vardir.
1.3. Kiiltiiriin Ozellikleri
Kiiltiiriin agagida belirtilen ozellikleri vardir.

1.3.1. Kiiltiir Ogrenilir: Kiiltir dogustan edinilmez. Kalitim yolu ile
bir kusaktan digerine aktarilmaz. Toplumun her yeni iiyesi bunu dgrenerek geligtirir.62
Kiiltiir bir kiginin yagantis1 boyunca kazandig1 aligkanliklardir.

1.3.2. Kiiltiir Siireklidir: Kiiltiirii insan yasami ile sinirlandiramayiz.
Kiiltiir, bir kusaktan digerine 6grenilmis davrams olarak gegerek siirekli olma ozelligini

korur.790

(67) OZKALP,s. 171.
(68)  sulhi DONMEZER, “Sosyoloji”, iginde: YUKSEL, s. 335.
(69) OZKALP, s. 74.
(70)  YUKSEL, s. 336.
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1.3.3. Kiiltiir Toplumsaldir: Bir grubun iiyeler tarafindan paylagilan

davramg ve tutumlar o grubun kiiltiiriinii olugturur. Kiiltiir, sadece bir kisinin 6zel tutku

veya davramgi degil, toplum iiyelerinin paylagtig1 degerlerin tiimiidiir.7 1

1.3.4. Kiiltiir Degisir: Kiiltiir degismesi uyum yolu ile olur. Kiiltiirde
degisme esasdir. Eger bu olmazsa, durgun kiiltiir zamanla yok olacaktir. Kiiltiirel degisim
olumlu olabilecegi gibi, olumsuz geriye bir degisim de olabilir. Taklit etme, 6diing alma,
serbest ya da zora dayanan kiiltiir deBigmesi olabilir.72 Aynca giiniimiizde modemn

iletisim araglan, kiiltiiriin degisme siirecinde biiyiik rol oynamaktadir.

2. KULTURLERIN SINIFLANDIRILMASININ iSLETME
YONETIMINDEKI ONEMI

Isletmeler, diinyanmn hicbir yerinde tek bir yonetim geklini benimseyip,
organizasyonun faaliyet gosterdigi gevreyi goz ardi ederek, iistlin basan éaglayamaz.
Isletmelerin ig tipi ve faaliyeti kadar onemli olan bir diger faktor de igletmenin bulundugu
gevre ve O gevrenin kiiltiiﬁidiir. Bu faktor iyi anlagiimadif: siirece igletmenin bagarili
olabilmesi zorlagabilir. Igletmenin bagansi, bu ¢evrenin ve kiiltiiriiniin iyi anlaglip,
i§lefmenin yonetim anlayigii  geligtirmekle miimkiin olacaktir. Organizasyonlarda
meydana gelebilecek her tiirli catigmanin yonetiminde bu kogullar goz ©Oniinde
bulundurulmalidir. Geert Hofstede, ulusal modeller arasindaki farklan belirlemek i¢in
yaptig1 bir aragtirma sonucunda, bu ulusal modellerin dort belirgin ozelligi oldugunu

belirtmistir. Bunlar; giig alan, belirsizlikten kagmma, bireycilik, erkeklikdir.7 3

(71)  ZALP ve SERBETCI, s. 249.

(72)  ERDOGAN, s. 139.

(73)  Charles HANDY , Cev.: Seden HATAY, Siiper Y®netim, (Istanbul: Ilgi Yaymcilik, 1995),
s. 132.
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2.1. Gii¢c Alam

Gii¢ alani, bir kiiltiiriin tiyeleri arasindaki egitsizli§i ne dereceye kadar adapte
edebilecegini gosterir. Bazi toplumlar emir-komuta zincirini tercih ederek giice nem
verirken, bazi toplumlar miimkiin oldugunca esitlik¢i bir anlayigi benimsemeye Ozen
gosterirler. Gii¢ alaninin oldukga etkili oldugu kiiltiirlerde, iggorenler iglerini idarecinin
istegi dogrultusunda yapmaya caligirlar. Ust yonetim ile daha uyumlu bir ¢aligma icinde
olmaya ozen gosterirler, onlarla anlagmazliga diismekten sakirlar.74 Filipinler,
Meksika, Hindistan, Tiirkiye, Fransa gii¢ alaninin yiiksek oldugu iilkelere 6rnek olarak

verilebilir.
2.2. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma, farkh kiiltiirlerin gelecekle ilgili geligkili durumlari,
belirsizlikleri ne dereceye kadar tolere edebildigini Olgen bir ozelliktir. Belirsizlikten
kagmmanin yiiksek oldugu igletmelerde, degisiklige karsi direnme, ¢ok az risk alma, ig
giivencesi, emeklilik kazanci, saglik sigortasi gibi konular oldukca onemlidir. Bu tiir
toplumlar genellikle gevrelerindeki uzmanlan dinlemeyi, istikrar, tek  diizeligi
benimsemektedirler. Isverene sadakat bir erdem olarak kabul edilir ve iggorenler gok sik
is degistime egilimi gostermezler. Biyik igletmelerde caligmay1 tercih ederler.
Yabancilan idareci olarak kolaylikla kabul edemezler. Yunanistan, Japonya, Portekiz
belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldugu toplumlardir.”75 Anglo - saksonlar ve -
Iskandinavyalilar ise belirsizlie pek aldirmayan, demokratik sistemi uygulamaya ¢aligan

toplumlardir.

(74  Richard MEAD, Cross - Cultural Management Communication, (Chichester: John
Wiley & Sons., 1990), s. 18.
(75 MEAD, s. 19.
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2.3. Bireysellik

Sosyal baglar1 gevsek olan toplumlarda, kisilerde kendilerine yetebilecekleri
anlayig1 hakimdir. Sadece kendilerinden sorumlu olduklarin: diisiiniirler. Bireyci anlayigin
hakim oldugu toplumlarda kisilerin basanlan, haklan énemlidir. Kisilerin kendi ihtiyaglan

On planda tutulur.

Bireyci anlayisin kargisinda grup anlayigi vardir. Igletmenin, grubun ihtiyaglan,
bireyin 6zel yagamim ve arkadaslarinin secimini oldukga fazla etkiler. Bir gruba ait olmak
¢ok onemlidir. Bireyselligin ¢ok yiiksek oldugu topluma Amerika, diisiik oldugu topluma
da Japonya Ornek olarak verilebilir.

2.4. Erkeklik

Bazi iilkelerde “erkeksi” degerler benimsenirken bazilarinda “kadinsi” degerler
baskindir. “Erkeksi” degerlerin agir bastig1 toplumlarda para, is, basari, odiiller baskin
degerler olarak kabul edilir. “Kadins” degerleri benimseyen toplumlarda tavirlar, yagam
kalitesi, fiziksel gevre, hizmet 6nem kazamir.7® “Kadmsi” degerlerin baskin oldugu
tilkkelere Isveg’i, “erkeksi” degerlerin baskin oldugu iilkelere ise Japonya’yr ornek
gosterebiliriz. Bu iki tilkeyi giig, belirsizlik, bireysellik, erkeklik ozellikleri agisindan

inceleyecek olursak:

Japonya, belirsizligi sevmeyen, toplumcu, erkeksi ozellik gosteren bir
| toplumdur.?7 Japonya’da bireyler kendilerine diigen rolleri oynarlar ve mantifin
gerektirdigi is akig sistemini uygularlar. Caligtiklari is yerlerini bir aile ortami gibi
benimseyip, iistlerine diigen rolleri gergeklestirirler. Japonlar, genellikle yiizlesmekten
kaginan bir davM§ sergilerler. Bir ¢ok Japon gorgii kurali ve davrams gatigmadan
kaginmaya gore belirlenmigtir. Agin nezaket, riayet, kacamakliik ve kararsizlik gibi

davrang kaliplari, batililan sasirtmaktadir.

(76) LEWIS, s. 247.
(777 HANDY,s. 132.
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Batil1 toplumlarda oldugu gibi Japon toplumu da genellikle haklarinin savunucusu

olurlar. Fakat bunu bagkalarnini ezmek pahasina yapmamaya dikkat ederler. Ozellikle
Japon patronlarn, bir catigma sz konusu oldugu zaman bunu gormezden gelmesi, yan

adim atarak bu ortamin gegmesini beklemeleri, batililarin tersi bir davranigtir.

Baz: bat toplumlarinda ise bunun tam tersi olmaktadir. Bir ¢atigma s6z konusu ise
onunla yiizlesilir ve ¢oziimlenmeye calisilir. Bir tartigmada, taviz vermeden diisiincelerini
soylemek ve diretmek, inatgihfa varan azimlilik batida odiillendirlir. Bu, Japon
toplumunca anlagilmasi gii¢ bir durum olabilir. Ozellikle en son adim olan “ya o, ya ben!”
tehdidi Japonlarin diigiince ve davranig yapisina ¢ok ters gelmektedir.7 8 Japon yonetim
anlayiginda herhangi bir fikir aynligmnin ¢oziimiinde sekiz ya da on kisilik bir grup
tartigirken birbirlerine;

-goriigiimii anladigimzi saniyorum,

-g'dr'ﬁ§iinﬁzii anladim saniyorum,

-onaylasam da onaylamasam da oy birlifi ile alman karar1 destekleyecegim

diyebilmektedir.”?

Japon toplumunda goriilen bir diger ozellik ise grup ruhudur. Kisisel ¢ikarlar
yerine grubun gelismesi ve yiikselmesi nemlidir. Gruba sadik kalmak grup tiyelerinin
sahip oldugu en giiglii duygudur. Kiginin defer kazanmast, Kiginin yasadi1 topluma ve
liyesi oldugu gruba yararl olmast ile dogru orantilidir. Grup ruhuna ters diigen kisi, grup
digina itilir ve bagka bir gruba da giremez. Bu da kisinin psikolojik agidan yalmzlifs ‘

anlamina gelmektedir.

(78 MOLE, ss. 162-163.
(79  William OUCHI, Cev.: Yakut GONERI, Teori Z, (Istanbul: Ilgi Yaymncilik, 1989), s. 47.
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Bireysel kiiltiirler, kigiyi amag olarak goriir ve yapilan toplumsal diizenlemeleri bu
amaci gerceklestirmek igin kullanilan bir arag olarak kabul ederler. Toplurhcu kiiltiirler,
grubu amag olarak kabul edip, kisisel kapasitenin geligtirilmesini grubun amacina hizmet

eden bir arag olarak goriirler.80

Japon toplumu paternalist bir dzellik gosterir. Isgdrenin, igverenlerine kars1 bir
aile biiyiigii davranis1 i¢inde olmasi, Japonlarn, geleneksel degerlerini modern teknoloji

ile uyumlagtirma gabalarindan kaynaklanmaktadir.81

Buna kargilik, Isveg’de hiyerarsi Japonya’dan daha azdir.82 Isveg’de ¢atigma
yonetiminde izlenen yol: |

-Catigmadan kaginma ya da taraf tutma,

-Yiizlesme korkusu,

-Isletmedeki diger ¢ahiganlarla rekabetten sakinma83 geklinde olmaktadur.

Hofstede’nin uluslarin kiiltiirel farkliliklarnim inceleyen bu ¢aligmas, kiiltiirleraras:

aragtirmada biiyiik bir éneme sahiptir.

(80)  Fons TROMPENAARS, Cev.: Ozan . SIVE, “Basanili Orgiitlerin Sirlari”, HUMAN
RESOURCES, S.10, (Agustos, 1997), s. 45

@ Giines BERBEROGLU, “Japon Igletmelerindeki Yonetim ve Yoneticilik Uygulamalarinin Japon
Toplum Yapis1 Igersinde Incelénmesi,” , (Der: Inan OZALP) Uluslararas: Isletmecilik:
Secme Yazilar II, (Eskigehir: Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Yayinlari, 1995), s. 78. '

(®2) MEAD,s. 22.

(®3) LEWIS, s. 246.
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3. KULTURUN OZELLIKLERININ ISLETMELERDEKI FARKLI
KULTURLERI ANLAMADA KULLANILMASI

Kiiltiir, farkli uluslarin bir arada bulundugu bir ¢alisma ortaminda ortaya
¢ikabilecek gatigmanin yonetiminde 6nemli bir faktdrdiir. Janosik, bu bakimdan kiiltiiriin
Ozelliklerinden yararlanarak kiiltiirii, 6grenilmis davranig olarak Kkiiltiir, paylagilan
degerler olarak kiiltiir, farkl: alt kiiltiirlere sahip bir kavram olarak kiiltiir ve belirli bir

ortam iginde kiiltiir seklinde incelemigtir.84
3.1. Ogrenilmig Davramig Olarak Kiiltiir

Bu yaklagim, farkl kiiltiirlerdeki insanlarin, gatigma ydnetiminde sistematik
davraniglan iizerinde yogunlagir. Kiiltiiriin etkilerini anlamak igin pragmatik bir
yaklasimdir. Bir kiiltiiriin iiyelerinin neden belirli bir gekilde davrandigindan ¢ok, bu
davraniglarin bir katalogunun olugturulmasi iizerinde yogunlagmugtir. Ev sahibi kiiltiir
hakkinda bilgi verme niteliginde olan bu yaklagim, ¢atigmalann yonetiminde de uyulmasi

gereken kurallar hakkinda bilgi verebilir.
3.2. Paylagilan Degerler Olarak Kiiltiir

Bu yaklagim, bir kiiltiiriin temel degerleri ve normlarini anlama ve daha sonra bu
degerlerin ve normlarnn o kiiltiir iginde ¢atigma ydnetiminde ne kadar etkili oldugunu
gosteren bir model olugturma iizerine yogunlagir. Burada, anlagilmaya ¢aligilan, kiiltiirin
diisiinme siirecini nasil etkiledigidir. Ornegin, Amerikan kiiltiiriinde temel deger,
bireyselliktir. Amerikalilar kendi goriiglerini savunmak igin bireysel kararlar alirlar. Cin
kiiltiiriinde ise temel deger grup anlayisidir. Bu iki farkl: kiiltiiriin tiyelerinin bir arada

calismast durumunda, bu kiiltiirel farkliliklar etkisini gosterebilir.85

(8 R.J. JANOSIK, “Rethinking the Culture - Negotiation Link”, iginde: (Der. Roy J. LEWICKI,
Joseph A. LITTERER vd.) Negotiation, (2. Basks, Ilinois: Richard D. Irwin, Inc., 1995),

s. 419,
(85) LEWICKI , LITTERER vd., s. 420.
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3.3. Farkh Alt Kiiltiirlere Sahip Bir Kavram Olarak Kiiltiir

Biitiin kiiltiirler kendi i¢lerinde farklilik gosterir. Bu yaklagimda, kiiltiirler i¢indeki
farkhliklar agiklanmaya caligthir. Belirli bir kiiltiire ait her bir birey aymi degerleri aymi
derecede paylagmayabilir. Catisma yonetiminde, taraflanin farkl: kiiltiirlere ait olduklarini
ve bu Kiiltiirlerin de kendi i¢lerinde gesitlilik gosterdiklerini belirtmeye caligir. Bu nedenle
de, kiiltiirel farkliliklart belirlemede kesin 6l¢iitler konulamamaktadir.

3.4. Belirli Bir Ortam iIcinde Kiiltiir

Insan davramigimi tek bir sebebe gore belirlemek olduk¢a zordur. Davramglar
anlayabilmek icin, bireyin i¢inde bulundugu kosullar cok onemlidir. Kiiltiirii tek bagina
soyut bir kavram olarak diigtinemeyiz. Bireyin kisiligi, cevresel faktorler ve sosyal ortam

da davramglar1 anlamamiza yardimei olacaktir.

4. KULTURUN ULUSLARIN KULTUREL OZELLIKLERINE GORE
SINIFLANDIRMASI

Kiiltiirtin ulusal ozelliklere gore bir bagka siniflandirmasi ise:
-Tekil (Linear) - aktif kiiltiirler (i merkezli)

-Cogul (Multi) - aktif kiiltiirler (insan merkezli)

-Tepkisel (Reaktif) kiiltiirler (sayg! on planda) seklindedir.
Richard Lewis bu ii¢ farkl: kiiltiir grubunun ozelliklerini verirken degisik iilkeleni

de 6rnek gostermistir.3 6

(86) 1EWIS, ss. 36 - 37.
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4.1.Tekil (Linear)-aktif kiiltiir: Tekil aktif kiiltiiriin insanlar1, belirli bir plan

ve program dogrultusunda hareket ederler. Ayn1 anda birden fazla sey yerine sadece bir
tek seye konsantre olma egilimindedirler. Boylece daha fazla isi daha etkili bir gekilde
yaptiklarin1 diigiintirler. Bu kiiltire Isvegliler, Isvigreliler, Hollandalilar, Almanlar,
Amerikalilar, Kanadahlar, Avustralyalilar, Yeni Zelandalilar, Ingilizler omek olarak

verilebilir.

4.2. Cogul (Multi)-aktif kiiltiir: Cogul aktf kiiltiirler ¢ok esnektir. Bu
kiiltiiriin insanlan i¢in planli programl igler ya da dakiklik o kadar 6nem tagimayabilir.
Cogul aktif kiiltiirlerde insan ili§kiléﬂ' daima 6n plandadir. Bu tiir iilkkelere Akdeniz, Latin

Amerika, Afrika, Arap iilkeler ile Hindistan ve Pakistan 6rnek olarak verilebilir.

4.3. Tepkisel (Reaktif) kiiltiirler: Tepkisel Kkiiltirler ise Oncelikle
dinlemeyi tercih ederler. Reaktif kiiltiirlere 6rnek olarak Japonya, Cin, Tayvan, Singapur,
Kore, Hong Kong, Tiirkiye ve Finlandiya verilebilir. Bu iilkelerden Hong Kong ve
Finlandiya tepkisel (reaktif) kiiltiir olarak bazan tekil (linear) aktif kultiir ozellifi de

gosterebilir.

Tiirkiye ise tepkisel (reaktif) kiiltiir ozellikleri yaninda ¢ogul (multi) aktif kiiltiirel
ozellikleri de gosterir. Tepkisel kiiltiirde insanlar ¢ok iyi birer dinleyicidir. Konugmacinin
soylediklerine konsantre olur, konugma bittiginde hemen cevap vermezler. Cevap
verecekleri zaman ise bazi sorular sorarak durumu, konugmacinin niyetini acikca -

~

anlamaya cahsirlar ve Kirici olmadan cevap vermeye ozen gosterirler.

Cogul aktif kiiltiiriin insanlarimin 6zelliklerinden birisi de plan ve programa pek
bagh kalamadigidir. Dolayisi ile bu kiiltiiriin insanlan i¢in dakik olmak o kadar da 6nem
tasimayabilir. Bunun aksine, tekil aktif kiiltiiriin insanlari i¢in dakiklik ¢cok onemlidir.
Bu iki kiiltiiriin insanlar belirli bir ortamda bir araya geldiklerinde zamanin kullamlmasi

konusunda anlagmazliga diigebilirler.
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Tekil aktif kiiltiirden bir kiginin ¢ogul aktif bir kisi ile caligmasi halinde kisiler

birbirlerinin davraniglarini anlamada zorluk cekebilirler. Bu nedenle bu farkl: kiiltiirel
Ozellikleri bilmenin ve birbirleri ile etkilesim halinde olduklaninda uyumlastirmaya

calismanin yaran olacaktir.

Tekil (linear) aktif, gogul (multi) aktif ve tepkisel (reaktif) Kkiiltiirlerin genel
ozellikleri asagidaki tabloda agiklanmistir.87

@) LEWIS, s. 41.
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Tekil aktif kiltiirler Cogul aktif kiiltiirler Tepkisel
kiiltirler

Ice doniik Disa doniik Ice doniik

Sabirh Sabirsiz Sabirh

Sakin Konugkan Sessiz

Kendi isi ile ilgilenir Merakli Saygihi

Yalmz kalmaktan hoglanir Insan canlisi, sokulgan Iyi bir dinleyici

Herseyi 6nceden en ince Ana hatlan ile Onemli

konulara ayrintisina kadar planlar | plan yapar bakar

Belirli bir zaman diliminde -Belirli zaman diliminde Tepki verir

sadece tek bir sey yapar birden fazla gey yapar

Caligma saatleri belirlidir Her an galigma saati olabilir Esnektir

Plan, program dnemlidir Programu tahmin edilemez Calisma
arkadaginin
programina
baglidir

Planlara bagl kalir Planlan degistirebilir Cok az
degisiklik
yapar

Bilgiyi istatistiklerden, Bilgiyi birinci kigiden (sozlii) Her ikisini de

kitaplardan alr. olarak alir. kullanir

Is merkezlidir Insan merkezlidir Insan
merkezlidir

Kurallan takip eder Torpil gecerlidir Kolay
anlagilmaz

Nadiren soz keser Oldukg¢a sik soz keser S6z kesmez.

Mahgup olmak istemez. Her zaman 6zrii hazirdir Mahgup
olmamalidir

Mantgin kullanarak Duygularim kullanarak Yiizlegmekten

ylizlegir ylizlegir kaginir

Is iligkisi ile sosyal iligkiyi
ayurr

Is iligkisi ile sosyal iligkiyi

birbirine kangtnr

Is iligkisi ile
sosyal iligkiyi
birbirine baglar

Tablo 1. Tekil - aktif, Cogul - aktif, Tepkisel Kiultiirlerin Ozellikleri

Kaynak: LEWIS, s. 41.
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5. YONETIMDE KULTURUN ONEMIi

Isletmelerin amaci hem insan ihtiyaglarim karsilamak, hem de kér elde etmektir.
Isletmeler gosterdikleri bagan ile dogru orantili olarak biiyiidiikge, caligtirdig1 personelin
sayisi da artacaktir. Personel sayisinin artmast, farkli ortamlardan gelebilecek personelin
belirli bir duruma farkl: tepkiler verme ihtimalini de ortaya ¢ikarabilir. Yoneticilerin,
i¢inde bulunduklar: sosyal gevreyi, hem de calistirdig1 personeli iyi tanimasi bu tepkilerin
altinda yatan gergekleri anlayabilmelerine yardimci olabilir. Yoneticiler, isletmelerinde
hangi alt Kkiiltiirlerin birlegtirici, hangilerinin boliicii oldugunu anlayabilmek icin

isletmelerini gevreleyen genel kiiltiir ve 6zel alt kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi olmalidir.88

Isletme yonetimi agisindan Kkiiltiir, kurulusun ¢aligma geklini ve faaliyetlerinin
sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklannca olusturulan, inanglar, degerler, orf ve

adetler ve diger kigiler aras: iligkilerin sonuglarinin tamamidir.89

Insanlar, sahip olduklan kiiltiire gore karar verir, o kiiltiire uygun davraniglarda
bulunur. Kisinin, gevresi ile iligkilerinde genellikle sahip oldugu kiiltiiriin etkisi vardir.
Kisinin, aldig kararlar ve.bu kararlan uygulama zamani o kisinin kﬁltﬁrei niteliklerine sik1
sikiya baghdir. Bir igletmede caligan insanlar, kendi kisilik 6zellikleri ile birlikte, kiiltiirel
niteliklerini de beraberlerinde getirir ve bu Ozellikleri gorevlerindeki karar ve

davramglarina yansitirlar.9

Y 6neticinin basarist sadece bilimsel verilere bagli degil ayn1 zamanda, personelinin
kiiltiirel niteliklerini anlayabilmesine de baglidur. Insan unsuru, igletmelerde onemi gittikge
artan bir unsurdur. Igletmelerin bagaris1 ve etkili yonetilmesi, isletmeleri olugturan

insanlara baglidir.

() ERDOGAN, s. 114.
(89 ERDOGAN, s. 121.
(®0)  YUKSEL, s. 339.
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Organizasyonlarda ortaya cikan catigmalanin ve bunun sonucunda ¢oziim

agamalarinin organizasyona oldukca fazla yarani vardir. Bu yararlardan bazilari,

problemin farkina varma, geligtirilmis ¢oziimler, yaraticitik, orgiitsel degisimdir.

Organizasyonlar genellikle homojen degildirler. Farkli kiiltirlerden gelen
insanlann olugturdugu personele sahip olabilirler. Kiiltiir, toplum degerlerini biraraya
getiren, sosyal dayanigmay saglayan ve sosyal kisiligi olusturan bir kavramdir. Kiltiirii
genel kiiltiir, alt kiiltiir, maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir olarak siniflandirmak miimkiindiir.
Kiiltiiriin 6geleri, maddi kiiltiir elemanlar, dil, ahlak ve estetik, din, egitim ve sosyal

yapidir. Kiiltiir 5grenilen, siirekli, toplumsal bir kavramdir. Kiiltiirde degigme esastir.

Kiiltiir, organizasyonlarda kisilik ve algilama farkliliklanindan kaynaklanan
catigmalar anlamak agisindan onemli bir kavramdir. Geert Hofstede, uluslann kiiltiirel
farkliliklar: tizerinde yaptif1 aragtirma sonucunda dort belirgin 6zellik belirlemistir. Bunlar

gii¢ alani, belirsizlikten kaginma, bireycilik ve erkekliktir.

Richard Lewis ise yapti1 caligmada, kiiltiirii ulusal ozelliklerine gore ;ekil (linear)
aktif, cogul (multi) aktif ve tepkisel (reaktif) seklinde ii¢ gruba aywmigtir. Bu tiir
farkhiliklan bilmek, organizasyonlarda farkl: uluslardan gelen kisilerle iligkileri iyi yonde
gelistirmek acisindan 6nemlidir.

Bir organizasyonda birbirleri ile etkilesim i¢inde bulunan insanlarin degerleri,
inanglari, dilleri farkli olabilir. Bu farkliliklardan da catigmalar ortaya gikabilir. Bu tir
farkliliklardan dogan catigmalari en aza indirgeyebilmek igin empati, gozlem ve
kesfederek 6grenme yollan segilebilir.

Kiiltiire] egitim ve oryantasyon programlan da bu tiir kiiltiirel farkliliklar anlayip,
bu farkliliklarin sonucunda ortaya cikan catigmalarin ¢oziimiinde kigi ya da gruplara

yardimci olabilirler.
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Diinyanin gittikge kiiresellestigini, diinya lilkelerinin siirekli birbirleri ile iletisim

halinde olduklarini bilmekteyiz. Bu kiiresellesmenin getirebilecegi sorunlarin baginda da
kiiltiirel farklibklardan kaynaklanabilecek catigmalar gelmektedir. Her ulusun kendi
kiiltiire] ozellikleri farkhlik gostermektedir. Dili, dini, ekonomik yapisi, ahlaki degerlerd,
is ahlaki farkli olan insanlar ¢cagin geregi olarak birbirleri ile stirekli iletisim halindedir. Bir
organizasyon catis1 altinda bir arada bulunan bu farkli ulus Kkiiltiirlerinin, kendi kiiltiirel

birikimlerden kaynaklanan nedenlerden dolay: ¢atigmaya diigmeleri kagimilmazdir.

Bu caligmada, catigmalarda ve catismalann yonetiminde bu tir farkli ulus

kiiltiirlerinin yeri ve etkisi incelenmeye galigilmigtur.

Hangi uluslararas: kiiltiirel siniflandirmaya ait olursa olsun anketi yanitlayanlarin
biiyiik bir ¢ogunlugu catigmalarin yonetiminde uzlagma modelini benimsemiglerdir.
Taraflarin birbirleri ile kargilikli konugup, taleplerini dile getirmeleri ve ortak bir noktada
bulusmalari, birbirleri ile uzlagsmaya ¢aligmalari, bu anketi yanitlayanlarin segimidir.

Farkl1 bir ulus kiiltiirtinde yetismis personelde, bir bagka farkl: ulus kiiltiiriiniin ev
sahibi konumunda oldugu bir ortamda ¢aligmaya baglamadan 6nce, o filkenin killtiirii ile
ilgili bir oryantasyon programina katilimin olduk¢a az oldugu gozlemlenmigtir. Bu tiir bir
oryantasyon programina kendi cabasi ile katilimdan ¢ok calisilan kurum aracihf ile
katilimin daha fazla oldugu gézlenmigtir.

Kiiltiirel oryantasyon programlan sayesinde gidilecek ev sahibi iilkenin kiiltiirel
degerleri, kiiltiir 6zellikleri hakkinda biraz da olsun bilgi sahibi olup yasanabilecek kiiltiir
soku nispeten azaltilabilir. Aynca, kiiltiirel oryantasyon programma katilmig olan
yoneticilerin organizasyon igi iligkilerde “empati” yontemini kullanmaya ¢aligtiklarim ve
uluslararast kiiltiirel farkliliklari anlamada kiiltiirel oryantasyon programm yararl

olabilecegini gostermektedir.
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Farkli ulus Kkiiltiilerinden gelseler bile bu anketi yamtlayanlarin cogunlugu

catigmalarin ara sira da olsa goziimiine inandiklarint belirtmiglerdir. Bu da, organizasyon
icinde var olan farkli ulus kiiltiirlerinin gatigmalanmn kiiltiirel ortam degisikliginden
kaynaklanabilecegi goriigiinun hakim oldugunu gosterebili. Bu tir nedenlerden
kaynaklanan gatigmalann gozime kavusabilmesi igin zamana ve oryantasyona gerek

oldugu diigtinilebilir.

Anket sonuglarna gore farklt bir tilkede de aym gatigma yonetim modelinin
kullanilabilecegi belirlenmigtir. Aslinda, anketi yamtlayan iist ve orta kademe yoneticilerin
biiyiik bir gogunlugunun benimsedifi catigma yonetim modelinin “uzlagma modeli”
oldugu digtintildiigiinde farkli bir iilkede de aym catigma yonetim modelinin

benimsenmesi olagan kargilanabilir.

Hangi farkh ulus kiilttiriinden gelirse gelsin orta ve Ust kademe yoneticileri,
yabanci bir lilkeye ¢aligmaya geldikleri zaman kargilagilabilecek kiiltiir sokunu daha kolay
atlatabilmek ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanabilecek catigmalarin coziimiinde farkli
bakig acilarn edinebilmek igin kiiltiirel oryantasyon programinn yararh olabilecegini
diigtinmektedirler.

Coziimii ertelenen ya da Ustii kapatilmaya galigilan sorunlarin organizasyonlar i¢in
tehlikeli sonuglar dogurabilecei gercegini bilen yoneticiler, catigmalari, taraflarn
isteklerini anlayabilecegi ve anlatabilecegi bir uzlagma ortamim saglamaya caligmaktadir.

Bu ¢aligmada, her ulus Kiiltiirtin sahip oldugu kiiltiirel ozelliklerinden, dil, din,
ekonomik yap: gibi konularm gatlgmalar tizerinde ne kadar rol oynadig incelenmeye
cahgilmigtir. Elde edilen sonuglar, bu tiir catigmalarda konugma dilinin farkli olmasimn
sorunlarin iyi dile getirilememesi, isteklerin, beklentilerin iyi ifade edilememesinden
kaynaklanan catigmalara neden oldugu gozlemlenmigtir. inang farkliifinin ve ekonomik
farkliligin bir gatigma nedeni olarak goriilmedigi gozlemlenmistir.
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Bu calismada incelenen bir bagka konu ise, farkli ulus kiiltiirlerinden gelen

yoneticilerin, catigmalarin  yonetiminde  yoneticilerin  konumu hakkinda ne
diigiinditkleridir. Anketi yamitlayanlann biiyik bir cogunlugu catigmalann goziimiinde
yoneticinin tiim kontrolii elinde bulundurmasi gerektigini diigiinmektedir. Bununla
beraber yoneticilerin gatigmalan ¢oziimlendirme konusundaki yetenekleri genel olarak

sinirlt bulunmugtur.

Sonug olarak, baganili organizasyonlar, kiiltiirel farklihklarin bilincinde olup bu
farkliliklara saygi gosterirlerse, kiiltirel gesitliligi uzlasma yolu ile kendi lehlerine
cevirebilirler. Yoneticiler hangi ilkelerle igse baglarsa baglasmlar, ig kogullari, onlarin
kargilasacaklan problemleri agmasini gerektirir. Bireyci ya da toplumcu, kadins1 ya da
erkeksi, belirsizlikten kaginan ya da risklerden kagmnmayan, multi - aktif, linear - aktif
veya tepkisel kiiltiiriin Ozelliklerine sahip olalim, sonucunda bir uzlagma nokiasini

bulabilmek 6nemlidir.

Kiiltirel ~ ¢atigmalarm  uzlaginlmas:  Tirkiye’yi oldukca  yakindan
ilgilendirmektedir. Tiirkler, dogu ve bati arasinda koprii iglevi goren bir kiiltiir olarak
taninmaktadirlar. Tiirklerin, sahip olduklan enerjilerini tecrilbeleri ile birlegtirerek
kiiltirlerin  bulustugu bu  kopriide  yofunlagtirmalars, uluslararasi iliskileﬁn
yadsinamayacak bir gekilde gelistigi bir diinyada bizleri en basanh ilkelerden birisi

yapabilir.
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Organizasyonlarda catigma, kisi ve gruplarin bir arada caligma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya kanismasma neden olan olaylar olarak
tanimlanir. Genellikle, simrl kaynaklarin paylagimi, amag farkliliklar, rol karmagasi,
kiilik farkhliklan, yontem farkliliklan ve algilama farkliliklani organizasyonlardaki

catigmalann nedenleridir.

Modern yonetim anlayigina gore catigmalar kacimilmazdir. Bunlan tamamen
ortadan kaldirmak imkansizdir. Yoneticilerin gorevi, catigmalarn organizasyonun
gelismesi  yoniinde yonetmektir. Catigmalarin ~ organizasyon —amaglarma  gore
sonuglandinlmasi gerekir. Bunun igin oncelikle catismanmn tanimlanmasi, nedenlerinin
arastirimast daha sonra uygun alternatiflerin belirlenmesi ve bunlardan birinin segilmesi

ve sonucun gozlenmesi gerekKir.

Catigmalarin ¢oziimiinde ¢ok kesin ve bagarili bir starteji belirlemek zordur.
Kazan/kaybet, kaybet/boyun eg, kaybet/terk et, uzlasma, kazan/kazan, kaybet/kaybet ve
durumsallik modelleri catismalann ¢oziimiinde kullanilan modellerdir.
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EK A. ANKET CALISMASI

CATISMA YONETIMINDE KULTURLER ARASI FARKLILIKLAR UZERINE
BiR ANKET

Bu anketi siz ve isletmenizdeki farkh Kkiiltiirlerden gelen Kisiler cevaplasin,
liitfen. Tesekkiirler.

CROSS CULTURAL DIFFERENCES IN CONFLICT MANAGEMENT QUESTIONNAIRE
Please complete this questionnaire and have other people of different cultural backgrounds
in your company / organization / institute complete one as well. Any additional
comments/examples would be appreciated. Please reference your additional comments to
the numbers of the questions. Thank you.

1. Milliyetiniz nedir? What is your nationality?

2. Organizasyondaki goreviniz: Level in organization:
---Ust kademede/ High level management
---Orta kademede/ Middle management
---Damigman/ Egitmen Consultant/ Educator

3. Simdiye kadar kag degisik lilkede yasadiniz? How many different countries have you lived in?
---1-5 --6-12 ---12’den fazla (more than 12)

4. Simdiye kadar kag degisik lilkede c¢aligtimiz? How many different countries have you worked in?
--1-5 ---6-12 ---12°den fazla (more than 12)

5. Kiiltiirel farkliiin bulundugu bir ortamda yaklagik olarak ne kadar galigtiniz?
Approximately how many years have you worked in a cross - cultural environment?

---1-5y1l (years) ---6-12y1l (years) ---12 yildan fazla (more than 12 years)

6. Simdiye kadar hig bir kiiltiirler aras1 oryantasyon programina katildiniz m1? Have you ever
attended any cross-cultural orientation courses?
---hay1r/ no
---evet/ liitfen siiresi/stili/vb. hakkinda bilgi veriniz/ yes; Pleasespecify length/style/etc.

7. Eger cevabiniz evet ise, programin sponsoru kimdi? If yes, who sponsored the program?
---kendi ¢cabamla/ sclf initiated
---galigtifim kurum/ corporation sponsored
---diger (liitfen belirtiniz)/ other (please indicate)

8. Bu programin sonucunda kiiltiire] farkliliklara kars1 kisisel bakig aginizda ne gibi bir
degisiklik oldu? What is your personal understanding of cultural differences as a result of the
program?

---hi¢ geligsmedi/ not improved
---biraz gelisti/ semi improved
---gelisti/ improved



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Eger boyle bir programa katiima olanaginiz olsa katilmak istermiydiniz? If one was
available would you participate?
--- Evet/yes ---Hayir/no

Isletmenizde ¢atigmalarin ¢oziimiinde bir uzlagma arayis1 var mi? In your organization, is
comprimise looked for?

---asla/ never

---ara sira/ sometimes

---her zaman/ always

Isletmenizde ¢atismalann ¢oziimii igin tavizler verilir mi? In your organization, is
concession offered for resolving conflicts?

---asla/ never

---ara sira/ sometimes

---her zaman/ always

Isletmenizde ¢aliganlan alinan kararlara uymaya zorlayici kapali ya da agik tehditler olur
mu? In your organization, are there veiled or open threats to get others to comply?

---asla/ pever

---ara sira/ sometimes

---her zaman/ always

Catismalarm ¢dziilmesi gerektigine inaniyor musunuz? Do you believe that conflicts should
be resolved?

---asla/ never

---ara sira/ sometimes

---her zaman/ always

Size gore, bazen ¢atismalan gormemezlikten gelmek bir ¢oziim olabilir mi? In your
opinion, is it a solution to ignore the conflicts sometimes?

---hay1r/ no

---ara sira/ sometimes

-—evet/ yes

Yoneticileriniz, problem ¢ozme konusunda istekli ve yetenekli midi? Are the managers in
your organization able to resolve conflicts?

---hayir/ no

---siurly/ limited

---evet/ yes

Isletmenizde uygulamada, ¢atigmalar nasil ¢oziime ulagtirilir? How are the conflicts resolved,
as practiced in your organzation?

---Problem/problemleri ortaya koyup, konusarak/ recognizing problem(s) and talking through
problems )

-—Qtoriter bir idarecinin karan ile/ having an authoritive adminstrator make decisions
---Taraflann bir arabulucu aracﬂlglyla uzlasmalarnm saglayarak/ having the people involved

talk to a third party
---Duruma gore her tigtide/ All of the above according to the situation.

Isletmenizde konugma dili iletisim problemlerine neden oluyor mu? Does the language used
at work cause communication problems?

---hayir/ no

---ara sira/ sometimes

---evet/ yes
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23.

24.
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Ekonomik farkhliklar ¢atigmalara neden oluyor mu? Do economic differences between your
country and this country cause conflicts?

---hayir/ no

---ara sira/ sometimes

---evet/ yes

Inang farkhili$1 catigmalara neden oluyor mu? Does a different religion cause conflict?
---hayir/ no

---ara sira/ sometimes

---evet/ yes

Yonetici bu tiir catismalarda tiim kontrolii elinde mi bulundurmalidir? Do you think that the
manager should have absolute power in these kinds of conflicts?

---hayir/ no

---ara sira/ sometimes

---evet/ yes

Isletmenizde personel arasi rekabet destekleniyor mu? Is competition among personnel
encouraged in your organization?

---hayir/ no

---ara sira/ sometimes

---gvel/ yes

Personel arasi rekabet bir ¢atigmaya neden oluyor mu? Does competition among
personnel cause conflicts?

—~-hay1r/ no

---ara sira/ sometimes

-—-evet/ yes

Isletmenizde takim anlayist dektekleniyor mu? Is teamwork encouraged in your organization?
---hayir/ no

---ara sira/ sometimes

---evet/ yes

Isletmenizde, personel aras iligkiyi nasil tamimlarsimiz? How would you describe interpersonal
relationships in your organization?

-—-Zayif/ Poor

---Idare eder/ Okay

---Iyi/ Good

Isletmeniz insanlart memnun etme cabas! i¢inde mi? Does your organization try to please
people?

---asla/ never

---ara sira/ sometimes

---her zaman/ always

Isletmenizde insanlarin duygulanna 6nem verilir mi? In your organization are people’s feelings
considered important?

---asla/ never

---ara sira/ sometimes

---her zaman/ always
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27.  ligletmenizde personelin dakik olmast onemli midir? In your organization, is punctuality
important?
---hayir/ no
---ara sira/ sometimes
——-evet/ yes

28.  Ayni anda birden fazla ise konsantre olabilir misiniz? Are you able to concentrate on more
than one thing at a time?
---hayir/ no
---ara sira/ sometimes
---evet/ yes

29.  Kargmzdaki kisi ile konusurken kendinizi karginizdaki kisinin yerine koyar misimiz? Do
you practice empathy?
---hayir/ no
---ara sira/ sometimes
---evet/ yes

30. Isletmenizde hangi farkli uluslar vardir? What different national cultures are represented in your
company / organization / institution?

31.  Size gore igletmenizdeki bu farkli kiiltiirler catigmay: nasil etkiliyor? In your opinion, what
do these different cultural aspects do?
---catigmay1 arttirtyor/ increase conflicts
---catigmayi azaltiyor/ decrease conflicts

32.  Farkh bir kiiltiirde ¢alismak yonetim tarzinizi/ bi¢iminizi nasil etkiliyor? How is your
management style affected working in a different culture?
--—-olumlw/ positive
---olumsuz/ pegative
---hi¢ etkilemiyor/ no change at all

33. Kiiltiirel farkliliklar s6z konusu oldugunda izlediginiz ¢atigma yonetim modelini
isaretlermisiniz? (Igletme - Iggoren). Please mark the conflict management style used when
cultural differences are involved? (Organization - Employee)

---1. Kazan - Kaybet modeli/ Win - Lose style
---2. Uzlagma modeli/ Comprimising
---3. Kazan - Kazan modeli/ Win - Win style

Sorulan cevaplandirarak gostermis oldugunuz yardima gok tesekkiir ederim.
Bu anketi en kisa zamanda geri gonderirseniz sevinirim. Saygilarimla,
Thank you for your participation and honest responses. Please send this to me as soon as possible. Sincerely,

Sibel Omiir
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10.
11.
12.
13.
14.
185.
16.

17.
18.
19.
20.

EK B. ANKET SONUCLARINI DEGERLENDIRME ANAHTARI

1- Amerikali 2- Kanadali 3- Alman 4- Japon

5- ispanyol 6- Norvegli 7- Finli 8- Ingiliz

9- Isvecli 10- Yeni Zelandali

1- Ust kademe 2- Orta kademe 3- Damgman/Egitmen

1-1-5 2- 6-12 3- 12’den fazla

1- 1-5 2- 6-12 3- 12’den fazla

1- 1-5yi 2- 6-12yil. 3- 12 yildan fazla

0- Yanitsiz 1- Hayrr 2- Evet

0- Yanits1iz 1- Kendicabamla  2- Caligifim kurum 3- Diger
0- Yamtsiz 1- Hig gelismedi 2- Biraz geligti 3- Gelisgti
0- Yamtsiz 1- Hayir 2- Evet

0- Yantsiz 1- Asla 2- Arasira 3- Her zaman
0- Yamtsiz 1- Asla 2- Arasira 3- Her zaman
0- Yamtsiz 1- Asla 2- Arasira 3- Her zaman
0- Yamtsiz 1- Asla 2- Arasira 3- Her zaman
0- Yanitsiz 1- Hayrr 2- Arasira 3- Evet

0- Yamtsiz 1- Hayrr 2- Smurlt 3- Evet

0- Yamtsiz

1- Problemi ortaya koyup, konugarak

2- Otoriter bir idarecininkaran ile

3. Taraflarn bir arabulucu aracihigiyla uzlagmalarini saglamak
4- Duruma gore her tiglide

0- Yamtsiz 1- Hayrr 2- Arasira 3- Evet
0- Yanitsiz 1- Hayir 2- Arasira 3- Evet
0- Yantsiz 1- Hayrr 2- Arasira 3- Evet

0- Yanitsiz 1- Hayir 2- Arasira 3- Evet
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29.
30.

Note:

Tekil aktif kiiltiir:
Cogul aktif Kkiiltiir:

Tepkisel kiiltiir:

0- Yanitsiz
0- Yamtsiz
0- Yamtsiz
0- Yanitsiz
O0- Yanitsiz
0- Yamtsiz
0- Yamtsiz

0- Yanitsiz

0- Yamtsiz
0- Yamtsiz
4- Japon
8- Ingiliz
0- Yamtsiz
0- Yamtsiz

0- Yanitsiz

1- Hayr
1- Hayrr
1- Hayr
1- Zayif
1- Asla
1- Asla
1- Hayrr
1- Hayr

1- Hayrr
1- Amerikal

5- Ispanyol

\O
\

Isvegli

2- Arasira
2- Arasira

2- Arasira

2- idare eder

2- Arasira
2- Arasira
2- Arasira

2- Arasira

2- Arasira
2- Kanadalt
6- Norvegli

10- Yeni Zelandali

1- Catigmayi arttiriyor

1- Olumsuz

1- Kazan/kaybet

2- Hig etkilemiyor

2- Uzlagma

3.
7.

Evet

Evet

Evet

Iyi

Her zaman
Her zaman
Her zaman

Her zaman

Evet
Alman

Finli

2- Catigmay: azaltiyor
3- Olumlu
3- Kazan/kazan

Tekil aktif, ogul aktif ve tepkisel kultiir siflandirmas agagidaki gibidir.

1,2,3,6,8,9,10

5

4,7
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ANKET SONUCLARININ GENEL DEGERLENDIRMESI

EK C.

SORULAR
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Giinlimiizde, insani ve demokratik degerler sosyal ve siyasal yagsamda kendini
baskin bir sekilde gostermeye baglamigtir. Insanlan ¢aligtirmak igin korkutmak, zor
kulllanmak ve tehdit etmek gibi yollar genellikle terkedilmig, bunlarin yerine insana
yakigir ikna etme ve egitme yollar1 kabul gérmeye baglamigtir. Bu kabullenmenin
sonucunda, insanlarin sahip olduklan kiiltiirel yapilara da sayg1 gosterme gerekliliZi

ortaya ¢ikmaktadir.

Etkin bir yonetim, kiiltiirleraras: farkliliklar1 gérmezden gelmek yerine onlan
agmaya galigmakla miimkiin olabilir.91 Ortaya gikan problemlerin ¢éziimiinde farkh bakis
agilarin1 dikkate almak daha yaratici ve daha iyi ¢6ziimleri ortaya gikartabilir.92

6. KULTUREL FARKLILIKLARIN CATISMADAKI ROLU

Bir organizasyonda birbirleri ile etkilesim iginde bulunan insanlarin amaglarz,
degerleri, inanglan ve kiiltiirel birikimleri farkli olabilir. Genellikle bu farkliliklar, o
organizasyonda iggdrenlerin ¢atigmasina neden olabilirler. Bir davramsg bi¢imi bir ortamda

onaylanmayabilir ama bagka ortamlarda aym: davranig bigimi normal kargilanabilir.

Is ahlaka da, uluslara gore farklihk gésterebilir. Bir ilkede ahlakli sayilabilecek bir
davranig, bagka bir iilkede ahlaksizlik olarak nitelendirilebilir. Ornegin, Japonlar igin

sartlar degistifi zaman verilen bir kararda 1srar etmenin i§ ahlakina ters diigtligii 6rnek

olarak verilebilir.

Ol)  TROMPENAARS, s. 50
92)  James CHAMPY, Reengineering Management, (London: Harper Collins Publishers, 1995),

s. 173
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Yapilan aragtirmalar, yonetim ahldkimin kiiltiirler arasinda farklihk gosterdigini

ortaya ¢ikarmigtir. Bu farkliliklara sayg gostermek, bazi kiiltiirlerin zayif taraflari oldugu
gibi sakli, gorilmeyen giiclii yonlerinin de oldugunu kabul etmek gerekmektedir.93 Bu
duruma, Hong Kong’da yoneticilerin riigvet olayim tolere edebilmesi buna karsilik
Singapur’da hediye alan bir memurun bu hediyeyi bu isle gorevli bir devlet dairesine
gondermek zorunda kalabilmesi ornek gosterilebilir. Singapur’da riigvet olayr o kadar

ayipur ki, 1986 yilinda bir araziyi istimlak ettirmemek igin riigvet aldif: iddia edilen

Ulusal Kalkinma Bakani intihar ettmigtir.? 4

Yabanci iggorenler, geldikléi‘i iilkenin farkh Kkiiltiirel yapis1 ve ahlaki degerlerini
anlamakta zorluk cekebilirler. Onlar icin simdiye kadar belki tek bir dogru varken, artik
kendi kiiltiiriiniin onaylamadigi bazi davraniglarin bagka iilkelerde dogru olabilecegini
kavramaya baglamaktadir.

Isletmelerin, degisik cevrelerden, farkh Kkiiltiirlerden olusan personelin yeni
ortamlarinda belirli deger ve yargilara kars1 tutumlarim uyumlastirmaya yardimel olmalan
gerekmektedir. Igletme tarafindan verilecek Kkiiltiirel oryantasyon, yabanci personelin
icinde bulunduklan ev sahibi kiiltirde bocalamamalarina yardimci olacaktir. igletmeye
yeni katilan bu birey, karsilagti31 olaylan anlayamadig: zaman huzursuz olabilir ve bunun
sonucunda da verimi diigebilir. Bu yeni kiiltiirel ortam i¢inde kendini kaybolmus gibi

hissedebilir.

®3)  Thomas DONALDSON, “Values in Tension: Ethics Away from Home”, HARYARD
. BUSINESS REVIEW, (Eyliil - Ekim 1996), s. 56.
Y  Cem KOZLU, Tiirkiye Mucizesi icin Vizyon Arayislar1 ve Asya Modelleri (3.
Baski, Ankara: Tiirkiye I Bankas: Kiiltiir Yaywnlan, 1995), s. 110.
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7. ISLETMELERDE FARKLI KULTURLERIN DUSUNCE VE

DAVRANISLARINI ANLAMA SURECI

Birden fazla kiiltiirlerin bir arada bulundugu bir ¢aligma ortaminda yoneticiler,
davraniglardaki, degerlerdeki, varsayimlardaki farkliliklann farkinda olmali, daha sonra
bu farkliliklarin tartigma ile ortadan kalkamayacagini anlamalant gerekmektedir.
Yoneticiler, karar verme stirecinde farkli perspektifleri de goz oniinde bulundurmalidir.
Bununla birlikte sadece bu farkliliklann farkina varmakla sorunlann ¢oziilmediginin de
bilincinde olmak gerekir. Y oneticiler, hem aktivitelerini koordine ederken hem de catigsan
goriigleri uzlastirabilmek icin bu farkliliklarla yiizlegsebilmeli ve uzlagma saglamada bu
farkil davranig ve degerleri, bu farkh kiiltiirleri gézoniinde bulundurmahdlr..99 Birisi ige
alindi$1 zaman o kisi ya da degerleri satin almmamakta, sadece davramsi kiralanmaktadir.
Bir yoneticinin gorevi, insanlan degistirmek olmamali, ama smrli gevrede onlarin
davramglanm degigtirmek ve yonetmek olmalidir.190 Catigma yonetiminde Kiiltiirel
farkliliklardan dogan anlagmazliklan en aza indirmek igin yapilabilecekler ii¢ baglik altinda
toplanabilir. Bunlar: |

-Empati

-Gozlem

-Kesgfederek Ogrenme

9 Cary L.COOPER ve Denise M. ROUSSEAU, Trends in Organizational Behavior (West
Sussex: John Wiley & Sons Ltd, 1994), s. 43.

(100) Ferdinand F. FOURNIES, Coaching for Improved Work Performance (New York: Van
Nostrand Reinhold Company,1978), s. 74.
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Yabanci personelin kars1 kargiya kalabilecegi bu gibi durumlar anlayabilmek i¢in

yoneticilerin, yabanci personelin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikleri bilmeleri, bu personelin
davraniglarin nedenlerini anlamalanna yardimci olacaktir. Igletmelerde herhangi bir
nedenden otiirii ortaya ¢ikan sorunlara bakis agisi da farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
personel tarafindan farkli bir sekilde algilanacaktir. Bazi toplumlarda problem ¢cozme
stireci yapici bir siireg olarak algilanir. Problem, igletmenin ilerlemesi igin bir imkan
olarak goriiliir. Bu problemin ¢tziimii ile geligtirilmis bir durum ortaya ¢ikabilir. Bununla
beraber, problem hakkinda konugmanin normal kar§1lanmad1g1' kiiltiirlerde vardir.
Problemleri ¢ozmek, ilerlemek anlamina gelmeyebilir. Bu tiir kiiltiirlerde genellikle

zamanin her geyi ¢ozdiigii inanci1 vardir.9 S

Insanlann biiyiik bir ¢ogunlugu, ait olduklar kiiltiiriin, sahip olduklar1 degerler,
davraniglar, diisiince yapilan iistiindeki etkisinin farkinda bile olmazlar. Genellikle, onlar

Kiiltiiriin yagayan bir iiriinii oldularin: fark etmezler ya da kabul etmezler.9 ¢

Insanlann birbirleri ile iletisim kurmalarindaki amag, diisiincelerini, duygularim
kargilikli etkilegim ile anlamaya gah§maland1r. Kiiltiirleraras iletisimde ise en az iki farkli
kiiltiire ait bireyin duygu ve diigiincelerini aciklama cabasi vardir. Aymt kiiltiire ait
olmadiklan icin ayni deger yargilarina, diisiince yapisina, inang sistemine sahip

degildirler. Bu iletisimi daha da zorlagtirir.

Ev sahibi olan kiiltiiriin kendi kiiltiirel degerlerini iilke topraklan i¢inde koruma ve -
savunma istegi, kisinin kendi kiiltiiriinii temel alip diger kiiltiirleri kendi kiiltiirii agisindan
degerlendirdigi etnosentrizm®7, Kiiltiirlerin pozitif kimlik ve kontrol arayisi icinde

olmalan iletigimi etkileyen faktorler arasinda verilebilir.9 8

(5 CASSE, s. 10.

®6)  CASSE, s. 78.

@7 OZKALP, s. 74.

(8)  Adrian FURNHAM ve Stephen BOCHNER, Culture Shock: Psychological reactions to
unfamiliar environments (London: Methuen London, 1986), s. 230.
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7.1. Empati: Empati, bagkalarinin kendi gerceklerini nasil kurduklanni, olaylan

nasil algiladiklarini anlamaya ¢aligmaktir.101 Richard Lewis’e gore empati, farkliliklan
kabul etme ve bu farkliliklar iizerine pozitif bir tutum belirleme ¢abasidir.102 Japonlarin,
Amerikalilarla dialoglaninda asiri nezakete kagmadan dogrudan cevaplar vermelerini,
diriistliik olarak kabul edip anlamaya caligmalari, aynt sekilde Amerikalilann da
Japonlarm;kendilerine gosterdikleri agin nezaketini diismanca davranmiglan diisiinerek
kabul etmeleri empatiye ornek olarak verilebilir. Kargidaki insanin ne diigiindiigiinii, ne
hissettigini anlamak icin tahminlerde bulunurken, o kisinin diger tarafa gore tamamen
farkl1 bir kigi oldugunu, farkli dege;r yargilari oldugunu, olaylan kars tarafin algiladigi
sekilde algilamadii unutmamalidir. Empatiyi bagarili bir sekilde uygulayabilmek icin
karsidaki insanin bazi tutum ve davraniglarini izole etmeye ¢alismak ve o kisinin neden bu
sekilde davrandigini, neden farkl: hissettigini anlamaya ¢alismak gerekir. Karsi tarafi daha
iyl anlamaya, yargilamadan madalyonun &biir yiiziinii de gormeye istekli olundugunda

empati bagarili olur.103

Empati olmadan etkilesim olur, fakat iletisim olmaz.104 Empatiyi bagarili bir
sekilde uygulayabilmek icin incelik, espri anlayigi, duyarlilik, esneklik, uzlagma, sabir,
ictenlik, diger tarafin protokoliiniin gozlemi, dikkatli dinleme, di ger tarafin kiiltiirel bakig

agisindan olaylan gormeye ¢alismak gerekir.

(101) CASSE, s. 139.

(102) LEWTS, s. 313.

(103) Ted WARD, Living Overseas: A Book of Preparations (New York: The Free Press,
1984), 5.101.

(104) 1ow,s. 215.
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7.2. Gozlem: Insanlar gevrelerinde olup biteni gozlem yolu ile inceleyerek daha
iyi anlamaya galigabilir. Etrafina “ni¢in?” sorusunﬁ sorarak gevresinde olup bitenleri
anlama gabasini gosterir. Yoneticiler de, igletmelerinde geligen olaylari, uyugmazliklar:
anlayabilmek igin olaylarin nedenlerini aragtirmali, etkili gézlemlerde bulunmalidir.
Ozellikle, gatigan taraflar farkl kiiltiirlerden geliyorsa, bunlarin davramglarim iyi

gozlemleyip nedenlerini anlamaya ¢aligmalidir.

7.3. Kesfederek Ogrenme: Bir kisi, farkli bir kiiltiirel ortamda o kiiltiiriin
yapurimlarini grenmeye galigiyor olabilir. Ogrenmenin en kalici yolu ise yasayarak bazan
da hatalar yaparak 6grenmedir. Tabii ki, kisi kendisini ¢ok zor durumda birakacak bir
hata yapmamak i¢in yagayarak deneme-yanilma yolu ile i¢inde bulundugu farkl: kiiltiire
ayak uydurmaya ¢aligabilir.105 Uluslararas: kiiltiirel farkliliklan agiklamada kullanilan bir
diger kavram ise kiiltiirel relativizmdir. Kiiltiirel relativizmde tek bir dogru yoktur; bir
bagka deyisle, insanlar kendi deger yargilarini digerlerine empoze etmeye

¢alismamalidirlar.106

8. KULTUREL EGITIMIN VE ORYANTASYON
PROGRAMLARININ ISLETME YONETIMINE KATKISI

Genellikle, yabanci iggorenlerin ¢ogu, gittikleri iilkelerin yerel kiiltiiriinii
anlamadan, bu iilkenin kiiltiirli hakkinda herhangi bir egitimden gecirilmeden
grevlendirilebilmektedirler. Yabanct isgorenlerden, gidecekleri iilkenin dili, dini, orf,
adet ve gelenekleri, inanglar1 hakkinda hicbir sey bilmeden bu iilkeye adapte olmalarini,
bu iilkede yiiksek performans gostermelerini beklemek miimkiin degildir.107 Egitimden
gegen yabanc iggorenlerin bile yeni gevfelerine yabancilik, giivensizlik ve huzursuzluk

duygularina sebep olan kiiltiir gokuna ugramalar kaginilmazdur.

(105) WARD, s. 102.

(106) Henry W. LANE ve Joseph J. DISTEFANO, International Management Behavior (2.Baski
Boston: PWS-KENT Publishing Company, 1992), s. 392.

(107) BZALP ve SERBETCIH, s. 258.
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Ev sahibi iilkeye gelen yabanci isgorenler, kendi iilkesinin kiiltir yapist ile

faaliyette bulunacag kiiltiir yapisim kargilastirmali ve uyumlagtinict onlemler almaya
caligmalidir. Yerel kiiltiire karsi duyarsiz davranmak yerine son derece hassas olmalidir.
Ozellikle, yabanci yoneticiler, ev sahibi iilkenin yerel isgorenlerini basarili bir gekilde
yonetebilmesi ve caligtirabilmesi i¢in onlar1 ¢ok iyi motive etmelidir. Bu da, ancak ev

sahibi kiiltiiriin 6zelliklerini anlamaya caligmakla miimkiin olabilir.
9. KULTUREL EGITIM STRATEJIiLERI

Yabanci iggorenlerin, bagka bir iilkede caligmaya baslamadan once, gidecegi
tilkenin kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olmasinin kendisine bir¢cok olumlu katkisi oldugunu
kabul edilmektedir. Ev sahibi iilkenin kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olmak i¢gin bir takim
kiiltiire] egitim programlarina katilmakta yarar olabilir. Kiiltiirel egitim:

-Bilgi verme,
-Kiiltiirel sentez,
-Y aparak/yasayarak 6grenme seklinde gerceklegebilir.108
Bu kiildirel egitim stratejileri yabanci isgorenin gidecegi iilkenin kiiltiirtinii

anlamada, kendisine onemli ol¢iide yardimci olacaktir.

9.1. Bilgi Verme: Bigi verme, kiginin i¢inde bulundugu ya da igine gireéegi
kiiltiirle ilgili bilgi veren en yaygin kiiltiirler arast oryantasyon tipidir. Bu bilgiler, iklim,
yiyecek, dini adetler hakkinda olabilir. Bu yontemin en onemli avantaji, elde edilmesi
olduke¢a kolay olmasidir. Bununla beraber:

-Verilen bilgiler ¢ok daha tzel uygulamalara imkan tamimayacak sekilde
genel olabilir.
-Bu yontem, kiiltiiriin ¢ok kolay bir sekilde ogrenilebilecegi gibi yanlig bir

izlenim verebilir.

(108) FURNHAM ve BOCHNER, s. 238.
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-Bu bilgiler bilinse bile bazan dogru davranisa neden olmayabilir. Bu

nedenlerden dolay: etkililigi sinirhdur.

9.2. Kiiltiirel Sentez: Kiiltiirel sentez fikrine dayali bir programdu. Sadece
diger kiiltiirler hakkinda bilgi vermekle kalmazlar, ayni1 zamanda kisinin kendi kiiltiiriine
uygun gosterdigi davramiglarin bulundugu diger iilkenin kiiltiirline ne derece uyup
uymadig ile ilgili bilgiler verir. Buradaki amag, farkli davraniglara farkli iki toplumun
perspektifinden bakip bir kargilagirma yapmaktir. Bu tiir programlar genellikle iki
agamahdir. Birinci agamada, bir toplumun iiyelerince benimsenmig davramsg ve degerlerin
farkina varmaya galigalir. lkinci agamada ise bireyin kigisel egilimleri, davraniglar ve

Onyargilan hakkinda bilgi edinmeyi amaglar.

9.3. Yaparak/yasayarak Ogrenme: Sadece bilgi vermenin yeterli olmadig
goriigtinden hareketle 1970’1i yillarda Hawai adalarinda bir Giiney dogu Asya koyii ingaa
edilmig ve bu hedef iilkeden insanlar ige alinip bu hazirlanan kdye yerlestirilmigtir.
Amerikali 6grenciler, uzmanlarin kontrolu altinda ve birinci elden bilgi edinerek bdyle bir
koyde yasamanin nasil bir sey oldufunu ogrenmiglerdir.109 Fakat, bir ¢ok
organizasyonun bdyle bir uygulamaya gitmek igin ne yeterli kaynagi ne zamani ne de

istegi vardir.

Uluslararas: farkh kiiltiirlerden gelen kisi ya da gruplann taraf oldugu ¢atigmalarin
¢Oziimiinde, arabulucular ve taraflar, kiiltiirel farkliliklan dikkate almahdirlar. Bu alanda

galigmakta olan birgok uzmanin tavsiyesi “Roma’da Romablar gibi davran” seklindedir.

Catigmalarin etkili ve verimli bir bigimde sonug¢landirilmasi i¢in taraflarin
birbirlerinin kiiltiirel degerlerine kars1 duyarli davranarak gatigmanin kaynag: hakkindaki

diigiincelerini sdyleyebilmeleri gerekmektedir.110

(109) FURNHAM ve BOCHNER, s. 238.
(110) LEWICKI, LITTERER vd., ss. 428-429.
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Sonug olarak, kiiltiirel farkliliklan anlamak igletmelerde, kiiltiirel farkliliklardan

kaynaklanabilecek catismalan coziimlemeden once taraflanin mevcut durumu nasil
algiladiklanni anlayabilmek igin kiiltiirel egitim gerekmektedir. Ozellikle, yabanci
kiiltirlerden personelle caligmakta olan yoneticilerin ve yabanci personelin kiiltiirel
oryantasyon programlarina katilmalari, ileride cikabilecek problemleri ¢6zmek igin bir

zemin olugturabilir.

Uglincii bolimde, Tiirkiye’de caligmakta olan yabanci uyruklu yonmetici ve
iggorenlerin kiiltiirel farkliliklar nedeni ile kargilastiklan problemlerin ¢oziimiinii nasil
sagladiklan, Tiirkiye’ye gelmeden once herhangi bir kiiltiirel oryantasyon programina
katilip katilmadiklan ve katilmig iseler boyle bir programin yararli olup olmadig ile ilgili

bir aragtirma yer almaktadir.
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UCUONCU BOLUM

ORGUT iCi CATISMALARDA KULTUREL FARKLILIKLARIN YERi VE
UYGULAMADA YER ALAN CATISMA YONETIM MODELLERININ
INCELENMESIi

1. ARASTIRMANIN AMACI VE HEDEFLERI

Organizasyonlarda meydana gelen gatigmalarin nedenleri gesitlidir. Bu nedenler arasinda
farkl1 ulus kiiltiirlerinden gelen insanlarn bir arada ¢aligirken kargilagtiklart sorunlar yer alir.

Bu uygulamanin amaci, Tirkiye’de gesitli kurum ve kuruluslarda caligmakta olan
yabanc1 uyruklu personelin kendi ulusal kiiltiirlerinden kaynaklanan farkliliklanin organizasyon

i¢i catismalardaki yeri ve etkisini incelemektir.

Caligma yapilirken gozetilen hedefler dogrultusunda cevap aranan sorular sunlardir:
-Uluslann kiiltiirel farkliliklan catigmalan ne yonde etkiliyor?
-Cesitli ulusal kiiltiir 6zelliklerin ¢atigmalardaki yeri ve 6nemi nedir?
-Idareciler uygulamada ¢atigmalar hangi yontemleri kullanarak ¢oziime
ulagtirmaya calistyorlar?
-Kiiltiirel oryantasyon programu, kiiltiire! farkliliklardan kaynaklanan ¢atismalarin

¢oziimiinde nasil bir rol oynuyor?
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2. ARASTIRMANIN YONTEMI L

o
| o ' Uygulamanin hedefleri dogrultusunda Tiirkiye genelinde gesitli kurum ve kuruluglarda
caligmakta olan yabanci uyruklu personelin farkli kiiltiirlerden olusan personel ile birlikte
caligmalarindan kaynaklanan mevcut sorunlari ve bu sorunlanin hangi ¢oziim yollan

benimsenerek ¢oziilmeye caligildigi incelenmeye ga11§11m1§t1r)
\

%\prwvl‘lluslann ve kiiltiirlerin sayist gozoniinde bulunduruldugunda, her iilkenin insanim ve
kiiltiiriinii tek tek incelemek oldukga zor olabilir. Bu nedenle, Richard D. Lewis’in When
Cultures Collide adh kitabinda agiklanmaya cahgilan uluslann kiiltiirel ozelliklerine gore
yapilmig bir siniflandirma goz oniinde bulundurulmustur. Bu siniflandirma, Tekil aktif, Cogul

aktif ve Tepkisel kiiltiirler seklindedir. |

Bu caligmada, incelenmeye calisilan sey halen varolan durum oldugu igin tarama madeli
bepitmsenmiStir. Yazigma yolu ile veri toplanmaya calisiimisti. Bu arastirmada kullanilan
yazigma teknigi anket gseklindedir.

Anket caligmasi hazirlanirken az sayida soru sorulmasina dikkat edilmigtir. Buradaki

amac, anketi cevaplandiracak kisinin sikilmadan dogru bilgileri vermesini saglamaktir.

Anketler 150’ye yakin kisiye gonderilmigtir. Bu sayidan yaklagik %50’si geri gelmistir.
Geri gonderilen anketlerden elde edilen veriler, numaralandirma yolu ile kodlanarak bilgisayara

aktarilmigtir. Ankette yer alan sorulara verilen cevaplar arasindaki iligkiyi inceleyebilmek igin

karsilagtirmal: degerlendirme yapilmigtir.
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ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI
3.1. Farkh ulus kiiltiirleri ve kiiltiirel oryantasyon programina katihm

Burada incelenmek istenen konu, farkli uluslardan gelen yoneticilerin kendi ulus kiiltiirlerinden
dilik gosteren ortamlarda galigirken, bu tir kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanabilecek sorunlan
ymalarina yardimer olabilecek herhangi bir kiiltiirel oryantasyon programina katilip katiimadiklari
elenmeye caligiimugtir.

Farkh ulus kiiltisrleri ve kiiltiirel oryantasyon programina katihm
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Anketi yanitlayan tekil aktif, gogul aktf ve tepkisel kiiltiirden gelen yoneticilerde kiiltiirel
yantasyon programma katihm %36.2 dir. Tekil aktif kiiltiirden 16 yonetici, tepkisel kiiltiirden de
jece 1 yonetici bdyle bir programa katildigim belirtmistir. Anketi yanitlayan 32 kisi ise bu soruya
yir’ yanitini vermis, 1 kigi ise yamitsiz birakmugtir. ‘

Bu sonuglar, farkhi ulus Kkiiltiirlerinden gelen yoneticilerin kiiltiirel oryantasyon programina
tlima gerek duyulmadan farh bir ulus kiiltiirine sahip ortamlarda aligtiklarim gdstermektedir.
iltiiriin yasayarak ogrenilebilecegi gergegi yadsinamaz ise de kiiltiire] oryantasyon programlari bu
kI kiiltiirel ortamlara uyum saglamada bir alt yap: olugturabilir. Bu nedenle, kiiltiirel farklilikiardan
ynaklanan sorunlarin altinda yatan nedenleri anlamak biraz daha miimkiin olabilir.



32. Farkh ulus kiiltiirleri ve catigmalan ¢oziimleme yontemleri

Farkli ulus kiiltiiflerinden gelen yoneticilerin gatigmalarin ¢oziimiinde ayni yontemleri segip

¢medikleri incelenmeye caligilmistir.

Farkl: ulus kiiltiirleri ve catigmalar: ¢5zitmleme yontemleri
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4- Duruma gbre her tigitde
Anketi yamitlayan 50 kisiden 13 tanesi ¢atigmalan ¢oziimlemede problemi ortaya koyup konusma

sntemini benimsedigini belirtmigtir. Bu yaniti veren yoneticilerden 1 tanesi gogul aktif, 1 tanesi de

pkisel kiiltiirden gelmektedir. Otoriter bir idarecinin karan ile ¢oziimleme yontemini benimsedigini

lirten sadece 4 kisidir. Bu 4 kisiden sadece bir tanesi gogul aktif kiiltiirden gelmektedir. Taraflann bir

abulucu araciligla uzlasmalarim benimseyen 5 kigidir.Bu yamti veren yoneticiler tekil aktif kiiltiirden

2
’

Imektedir. 29 kisi ise duruma gore her iigiinii de benimsediklerini belirtmiglerdir. Bu yamti veren 2
si gogul aktif kiiltirden, 3 kisi tepkisel kiiltiirden, geri kalan 24 kigi ise tekil aktif kiiltiirden

Imektedir.

-1
.

-1
.

Bu sonuglar, yoneticilerin, ¢atismalan ¢oziimleme yontemlerini ¢ogunlukla i¢inde bulunduklan

Farkl: kiiltiirel ortamlarda c¢alimanin ortaya

kartabilecegi ¢ok farkli sorunlann ¢oziimiinde durumsallik yaklagiminin benimsenmesinde yarar

iruma  gore belirlediklerini  ortaya gikarmugtir.
abilir.
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3.3. Farkh ulus kiiltiirleri ve konusma dilinin catismalarda yeri

Farkl: ulus kiiltiirlerinden gelen yoneticilerin Tiirkiye’de kargilagabilecekleri ve belki de iletigim
ersizliginden kaynaklanan ¢atigmalarin nedeni olarak konusma dili diigtiniilebilir.

Farkh ulus kiiltiirleri ve konugma dilinin ¢atiygmalarda yeri
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Konusma dilinin gatigmalara neden olup olmadig1 sorusuna alman yamtlar goyledir: Hayir
uti veren 13 kisi, ara sira yanitini veren 20 kisi, evet yanitini veren ise 17 kigidir.

Anketi yanitlayan 50 kigiden sadece 13 tanesinin bu soruya hayir yanitmm vermesi, konusma
inin, iletisim yetersizliginden kaynaklanah bir ¢atisma nedeni olabilecegini gostermektedir. Sorunlan,
ekleri, beklentileri yeterince agik ve net bir dille konugmanin catigmalar ¢oziimlemede ilk adim
lugu diigiiniiliirse, yabanci dil problemi gatigmalarin gercek nedenlerinin anlagilamamasinda bir etken
rak goriilebilir.



34. Farkh ulus kiiltiirleri ve ekonomik farkhliklarin catismalarda yeri

Ulkeler arasmdaki biiyiik ekonomik farkliliklar farkli uluslardan gelen kisilerin bu duruma bagl
ak sorunlar yasamalan olagandir. Burada farkli ulus kiltiirlerinden gelen yoneticilerin kendi
lerinin ekonomisi ile Tiirkiye’deki ekonomik yap: arasindaki farklilikiardan kaynaklanabilecek
smalardan ne kadar etkilendikleri incelenmeye caligtlmagtir.

Farkli ulus kiiltiirleri ve ekonomik farkhhklarmn ¢atiymalarda yeri
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Sekil 4
Ekonomik farkhbklar 1- Hayrr Farkh ulus killttirleri ~ 0- Cogul aktif
bir ¢ahsma nedeni mi? 2- Arasma 1- Tekil aktif
3- Evet 2- Tepkisel

Anketi yanitlayan SO kigiden 19 tanesi bu soruya hayrr yamtiu vermigtir. Hayr yanitim
renlerden 2 tanesi ogul aktif kiittiirden geri kalan 17 tanesi tekil aktif kiltiirden gelmektedir. Ara sira
nmtin veren 17 kiginin 2 tanesi tepkisel kiiltiirden 1 tanesi ise gopul aktif kiiltiirden gelmektedir. Bu
ruya 14 kisi de evet yamtini vermigtir. Bunlardan tig tanesi tepkisel, 11 tanesi ise tekil aktif kiiltirden
Imektedir. "

Elde edilen sonuglar, bu iki degisken arasinda bityikk bir fark olmadifim gostermektedir.
onomik farkliliklann, farkli ulus kiiltiiflerinden gelen personel arasinda bir ¢atigma konusu oldugu

k soylenemez.
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3.5. Farkh ulus kiiltiirleri ve inan¢ farkhiigimin ¢catismalarda yeri

Din, insanlann belirlenmig kurallara uyarak kendilerini disiplin altina aldiklan ve birbirleri
asinda bir dayanisma saglayan bir olgudur.

Bu nedenle, farkli ulus kiiltiirlerinden gelen yoneticilerin, dini inanglan dogrultusunda olasi
runlar yasayabilecekleri diigtiniilebilir. Bu sorunlann ¢atigmalarda ne derece etkili oldugu
celenmeye caligiimigtir.

Farkh ulus killtiirleri ve inan¢ farklihinin catiymalarda yeri
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Sekil §
inan¢ farklihi bir 1- Hayrr Farkh ulus kiiltiirleri  0- Cogul aktif
catigma nedeni mi? 2- Arasra 1- Tekil aktif
3- Evet 2- Tepkisel

Inang farkliliginin catigmalara neden olup olmadi1 konusundaki soruya yamt veren 50 kisiden 30
nesi hayir, 14 tanesi ara sira ve 6 tanesi de evet demigtir.

Sonu¢ olarak, farkli ulus kiiltiirlerinden gelen yoneticilerin biiyik bir ¢ogunlugu inang
rkliliginin bir catigma nedeni olmadigm belirtmigtir.



3.6. Farkh ulus kiiltiirleri ve dakikligin catiyjmalarda yeri

Cogul aktif kiiltiiriin insanlanim tekil aktif ve tepkisel kiiltiiriin insanlanndan aymran bir ozellik
arak plan ve programa pek bagli kalmadiklar ve bu nedenden dolay: dakik olmanin ¢ogul aktif kiiltiir
sanlar igin pek Snem tagimayabilecegi belirtilmisti.

Bu tiir farkli ulus kiiltiiflerinin birlikte caligmalan durumunda dakikligin bir ¢atigma konusu
abilecedi diigtiniilmiigtiir. Bu nedenle, uygulamada dakikligin onemli olup olmadig1 konusu ile ilgili

1 soru sorulmugtur.

Farkh ulus kiiltiirleri ve dakikligin ¢atigmalarda yeri

2.5

=
=
E 2
&=
-]
£
8
5 1.5
g
£
B
A
et
5
0.5 :
o -J*L 'I.
2011111111212 1111¢t1032121t1t1rt11011111111¢3x1111111111}
Farkh ulus kiitiirleri
Sekil 6
Dakiklik dnemli midir? 1- Hayrr Farkh ulus kitlttirleri  0- CoBul aktif
2- Arasira 1- Tekil aktif
3- Evet 2- Tepkisel

Farkli ulus kiiltiirlerinden gelen yoneticilerin dakiklik konusuna ne kadar onem verdikleri
celenmigtir. Ulusal kiiltiir simflandirmasi ne olursa olsun yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu dakik
i manin 6nemli oldugunu belirtmigtir.

Anketi yanitlayan sadece 1 kigi bu soruya hayir yamti, 10 Kigi ise ara sira yamitinl vermigtir.
onug olarak, bu ii¢ farkl ulus kiiltiirii igin dakik olmak olduk¢a Snemlidir.
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3.7. Catigmalann ¢oziimiinde uzlasma arayigi ve catisma yonetim modellerinin

kargilastirilmasi

Organizasyon i¢i ¢atigmalarin | ¢oziimiinde izlenen yollar ¢ok farkli olabilir. Istenen sonug,
Lrgnizasyon yararina catismalari sgnuglandirmaktir. Yoneticilerin benimsedikleri ¢atigma yonetim

nodelleri, catismalar ¢oziimlemede izlenen yolu da belirlemektedir.
Burada incelenmek istenen kor+1, catigma yonetim modeli ile catigmalarin ¢oziimii igin uzlagma

Lay1§1 arasindaki iligkidir.

Catigmalarm ¢6ziimiinde uzlagsma arayigi ve ¢atisma y&netim modellerinin
kargtlagtirilmasi
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Catigmalarin ¢oziimiinde wzlagma

Sekit 7
Catiyma ydnetim 1- Kazan/kaybet modeli Catigmalarm ¢éziimiinde 1- Asla
modelleri 2- Uzlagma modeli uzlagma arayisi 2- Arasira
3- Kazan/kazan modeli 3- Her zaman

Anketi yamtlayan 50 kisiden sadece 8 tanesi kazan/kaybet modelini segmislerdir. Bu modeli
ecenlerden 5 kisi ¢atigmalarin ¢oziimiinde daima bir uzlagma arayist oldugunu, 3 tanesi ise ara sira
zlagma arayigt oldugunu belirtmiglerdir. Kazan/kazan modelini segen 13 kigiden 10 tanesi her zaman
zlagma arayisi iginde olduklanini, 3 tanesi ise ara sira uzlagma arayiginda olduklarini belirtmiglerdir.
atigma yonetim modellerinden uzlagma modelini ise 28 kisi se¢mistir. Bunlardan 17 tanesi
atismalarin ¢oziimii i¢in her zaman uzlagma arayist i¢inde olduklarin, 9 tanesi ara sira uzlagma arayigi
inde, 2 tanesi ise asla uzlagma arayis1 i¢inde olmadiklarim belirtmigtir.

Bu sonuglar catigmalarin ¢oziimiinde genellikle uzlagmaya varmaya calisudigi gozlenmektedir.
enimsenen model ise uzlagma modelidir.




38. Catismalann ¢oziimiinde taviz ve caisma yonetim modellerinin karsilagtirlmasi

Burada incelenmek istenen konu, ¢atigmalann ¢oziimlenmesi igin tavizlerin verilip verilmedigi ve
gulamadaki ¢atigma yonetim modelleri ile arasinda bir iligkinin olup olmadigidir.

GCatigmalarin ¢oziimiinde taviz ve ¢atigma yonetim modellerinin karsilagtirilmasi
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Sekil 8
Catigma yonetim 1- Kazan/kaybet modeli Catigmalarmn ¢oztimiinde 1- Asla
modelleri 2- Uzlasmamodeli taviz 2- Arasma
3- Kazan/kazan modeli 3- Her zaman
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Segilen gatigma yonetim modellerinin dagilim daha once de belirtildigi gibi, 8 kazan/kaybet, 28
lasma ve 13 kazan/kazan yonetim modeli geklindedir. Bu atigma yonetim modellerinden toplam 10
esi organizasyonlarinda ¢atigmalarin ¢oziimii i¢in asla taviz verilmedigini, 21 tanesi ara sira taviz
rildigini ve 18 tanesi de atismalarin ¢oziimii i¢in her zaman tavizlerin verildigini belirtmiglerdir.

Sonug olarak, bu iki degigken arasinda anlamli bir iligki bulunamamigtir.
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39. Yoneticilerin problem ¢6zme konusundaki yeterligi ve caismalarda tiim kontrolii
elinde bulundurmalannin karsilastiriimasi

Her yonetici, organizasyon igindeki ¢atigmalann yonetmek durumundadir. Cofu zaman
eticinin kendisi catigmanin taraflarindan olacaktir. 1yi yonetilmeyen gatigmalar, organizasyonlarn
anna olacagindan, yoneticilerin catigmalan nasil yonettikleri olduk¢a Snemlidir.

Bunu inceleyebilmek icin ankette yoneticilerin problem ¢ozme konusunda yeterli olup
iadiklan ve catismalarda tiim kontrolii ellerinde tutup tutmadiklan konusunda sorular sorulmugtur.
sorulara verilen yanitlar kargilagtirilarak bir sonug ¢ikartilmaya caligiimigtir.

Yoneticilerin problem ¢tzme konusundaki yeterlifi ve g¢atigmalarda tim kontrolil
elinde bulundurmalarmmin kargilagtiriimasi
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Yioneticilerin problem ¢Szme konusundaki yeterliji
Sekil 9

Catigmalarda ybnetici 1- Hayr Yoneticiler problem 1- Hayw
tiim kontrold elinde mi 2- Arasma ¢6zme konusunda 2- Swrl
tutmalidir? 3- Evet istekli midir? 3- Evet

Catigmalarin yonetiminde tiim kontrol yoneticide mi olmahdir sorusuna 22 evet, 23 ara sira ve 5
r yamt: almmugtir. Bu soruya evet yamtini veren 10 kigi yoneticilerin problem ¢ozme konusundaki
enegini sirl: bulurken, 12 kisi problem ¢zmede yoneticileri yetenekli buluyor. Bu soruya ara sira
utint veren 23 kisiden 1 tanesi yoneticilerin problem ¢dzme konusunda yetenekli olmadigi
irtirken, 14 kigi siirlt ve 7 kisi de yoneticileri bu konuda yetenekli buluyor. Hayir yamtini veren 5
iden 4’ii yoneticilerin problem ¢ozme konusunda yetenekli oldugunu, sadece 1 tanesi bu konuda

weticilerin yeterli olamadigini belirtiyor.



