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ORGUT KULTURU VE CATISMA YONETIMI ARASINDAKI ILISKiLER VE
BiR UYGULAMA

Tezi Hazirlayan: Haci Ahmet Degirmenci

Ozet

Modern yonetim yaklagimi, orgiitsel catigmalarin tamamen ortadan kaldirilmasi
ya da engellenmesine karsidir. Bu yaklasim, ¢atisma yonetiminin dnemine ve bu siireci
etkileyen degiskenlere deginmektedir. Bu ¢alismada ilk once orgiitsel kiiltiir kavrami
tanimlanmakta; bunu takiben orgiitsel ¢atisma, ¢atismanin 6nemi ve catisma yonetimi
stratejileri konular1 ele alinmaktadir. Daha sonra ise, tekstil sektoriinde uygulanan bir
anket calismasi ile orgiit kiltlirii ¢atigma yonetimi iligkisi incelenmektedir. Sonuglar
esnek bir kiiltiire sahip orgiitlerin problem ¢6zme ve uzlasma stratejilerini takip etmeyi
tercih ettigini; b-)statiikocu bir Orgiit kiiltiiniin de uzlagma, yumusatma ve kaginma

stratejileri ile iliskili oldugu goriilmektedir. Sonuglar tartigilarak yorumlanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Catisma, Catisma Yonetimi, Orgiit Kiiltiirii



THE RELATIONSHIPS BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE AND
CONFLICT MANAGEMENT: AN EMPIRICAL STUDY

Presented by: Hac1 Ahmet Degirmenci

Abstract

The modern management approach, is against to the entirely removal of the
organizational conflict. The given emphasizes the conflict mangement and
organizational variables influencing this process. In this study first, the concept of
organizational culture is described. includes the organizational conflict, strategies for
an efficient conflict management are iinvestigated . Then, a survey is conducted on
textile manufacturers to show the relationships between organizational culture and
conflict management¢ According to the results; a)flexible culture is found to be
positively related to problem solving and compromising strategiies, b) on the other
hand static culture is related to smoothing, withdrawing and forcing. And finally it

comes to a conclusion with these results.

Keywords: Organizational Conflict, Conflict Management, Organizational Culture
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Giris

Kiiresel diinyada, bireyler gitgide huzur arama ve bu huzuru siirdiirme konusu
tizerine ilgi gostermektedir. Catismalarin ¢oziimlenebilmesinin huzur saglayip bu
huzuru ve baris ortamin siirdiirebilecegi varsayimi, ¢atisma olgusunu ve catigsmanin
nasil bir ¢oziime kavusturulabilecegi yoniindeki ¢alismalar1 gitgide daha popiiler hale
getirmektedir. Dolayisiyla ¢atisma yoOnetimi ve c¢atigma yonetim siirecini etkileyen

unsurlar, lizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir mevzu teskil etmektedir.

Catisma yOnetimi alaninda gergeklestirilen arastirmalar orgiit kiiltiirii de basta
olmak iizere siireci etkileyen pek ¢ok degiskenin varligina isaret etmektedir. Bir orgiit
dahilinde neyin dogru neyin yanlis oldugunu gdésteren, orgiit liyelerinin duygu diisiince
ve hatta davraniglarin1 sekillendiren ortak norm, deger, inang ve kabuller biitiinii olarak
da tanimlanabilen orgiit kiiltiiriiniin ¢catisma yonetimi noktasindan incelenmesi biiylik

Onem tasgimaktadir.

Orgiit kiiltiiriine ait pek ¢ok siniflandirma ve kategorizasyonun mevcudiyeti séz
konusudur. Bu calismada ge¢mis arastirmalarda catisma ydnetimi ile olan direk
iligkisinin ispatlanmasi sebebiyle giic araliklarmin diisiik ve bireyciligin de yiliksek
seviyede oldugu esnek oOrgiit kiiltiiri ile giic araliklarinin ve kolektivizmin yiiksek
oldugu statik kiiltiir olmak iizere iki kategoride ele alinmaktadir. Bu kategorizasyonu
takiben oOrgiit kiiltiiriiniin uzlagtirma, ka¢inma, yumusatma, giic kullanma ve problem
¢ozme olmak {lizere bes alt baslik altinda incelenmekte olan catigma stratejileri

uzerindeki etkileri incelenmektedir.

Catisma yoOnetimi kavraminin incelenmekte oldugu bu deneysel calismada,
orgiit kiiltiiriiniin catisma yOnetimi stratejileri iizerindeki etkilerinin ortaya konarak
literatlirtin  genigletilmesi hedeflenmektedir. Bu amagla; kiiltiir ve Orgiit kiiltiiri
kavramlar1 tanimlanmakta, ¢atisma olgusu ve g¢atisma yOnetiminden bahsedilmekte;
catismanin Orglitler i¢in potansiyel fayda ve zararlar1 vurgulanmakta ve orgiit kiiltiirii
catisma yoOnetimi iliskisi lizerinde durulmakta ve orgiit kiiltiirii ile catisma yOnetimi
stratejileri arasindaki iligkilere dair hipotezler gelistirilmektedir. Bunu takiben ise,

gelistirilen hipotezler, Istanbul bdlgesinde tekstil sektdriinde faaliyet gostermekte olan



isletmelerden toplanan veriler 1s18inda test edilmekte ve elde edilen bulgular

yorumlanarak drneklemimizle ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir.

Orgiit  kiiltiiriiniin ~ ¢atisma  yOnetimi  stratejileri  iizerindeki etkilerinin
incelenmekte oldugu bu caligmada tekstil sektoriinden toplanan verilerin test edilmesi
sonucunda esnek bir Orgiit kiiltlirliniin, ¢atigma yoOnetiminde diyalog gerektiren
uzlagtirma ve tyelerin aktif katiliminin igeren her bir bireyin kendini ifade edebildigi
problem ¢6zme stratejileri tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu; statik bir orgiit
kiiltiirinlin ise sorunlarin tepe yonetiminin inisiyatifi ile ¢dzlimlendigi giic kullanma,
tiyelerin catismaktan kacindiklar1 kaginma ve sorunlarin iki tarafin da geri ¢ekilmesi ile
¢Oziildiigli yumusatma stratejileri iizerinde Onemli bir rol oynadigini goéstermekte;

boylece ilgili literatiire katkida bulunmaktadir.



I. BOLUM

ORGUT KULTURU VE CATISMA YONETIMIi

1. ORGUT KULTURU

1.1.Kiiltiir

Insan topluluklari, bireylerin belirli durumlarda karsilastig1 sorunlari ¢dziimlemek
ve ihtiyaclarimi karsilayabilmek iizere c¢esitli araglara ihtiya¢ duymaktadir. Sosyal
topluluklariin tiimiinde belirli maddi ihtiyaglar1 karsilamak amaciyla olusturulmus arag
ve tekniklerin yani sira iliskileri diizenleyen kurallar, gelenekler, fikirler ve kisisel
diisiinceler mevcuttur. Iste bu sosyal iliski ve sistemlerin toplanu, kiiltiir kavramim
meydana getirmektedir En basitinden en ilerisine kadar her tiirlii sosyal toplulukta kiiltiir

denilen ortak bir olgunun mevcudiyeti goriilmektedir.'

Kiiltiir, en basit sekliyle diinyanin nasil oldugu ve nasil olmasi gerektigine iliskin
bir insan toplulugu tarafindan paylasilan ve onlarin algilarii, fikirlerini, duygularini hatta
davraniglarini sekillendiren, varsayim, inang ve degerler biitlinii olarak tanimlanmaktadir.”
Ogrenilerek uygulamaya ddkiilen bir kolektif bir insan davramsi olarak kiiltiir; orf, adet ve
geleneklerin, inang ve kabullerin, tavirlarin edinilerek paylasildigi karmagik bir sistem
olarak insan hayatinin her asamasini etkilemektedir.’ Diger bir deyisle kiiltiir, yasamak ve
calismak i¢in belirli standart ve prensipler sunarak bireyleri belirli amaglar etrafinda
toplamakta bdylece bir insan toplulugunu digerinden ayiran bilincin kolektif olarak
programlanmasmi da ifade etmektedir. * Kiiltiir, orgiitsel degerleri vurgulayan birtakim
semboller yolu ile giinlilk yasamin bir pargasi haline gelmektedir. Bu somut semboller

arasinda mitler, seremoniler, ritiieller, anlatilan hikdye, masal ve destanlar, mitler,

! Kése, S., Tetik, S. ve Ercan, C., “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar Universitesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1: 7(1), Manisa, 2001, s.220.

2 Keskin, H., Giinsel, A. ve Eren, S., “Adokrasi, Klan, Pazar ve Hiyerarsi Kiiltiirleri ile Firma
Performansi Arasindaki iliskiler”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1
1-2(18), Erzurum, 2004, s.309.

3 Chacko, E., “Culture and Therapy: Complementary Strategies For The Treatment Of Type-2 Diabetes
In An Urban Setting In Kerala”, Social Science & Medicine, Say1: 56(5), 2003, s.1088.

* Keskin, vd., a.g.m., s.309.



kullanilan beden dili ve mimikler, fiziki diizenlemeler, yaratilar ile is yerinde giyilen

giysiler bulunmaktadir.’

Aslinda kiiltiire iligkin genel kabul gérmiis bir tanimdan s6z edebilmek oldukca
giictiir.® Tlgili literatiir incelendiginde kiiltiriin; farkhi disiplinlerde hatta ayni disiplin
icinde dahi farkli sekillerde tanimlanmakta ve kullanilmakta olan bir kavram oldugu
gorlilmektedir. Bu ¢esitlilik; kiiltliriin bir¢ok sosyal bilimin kesigsme noktasinda bulunmasi
ve Ozellikle insan bilimi, sosyoloji, sosyal psikoloji ve orgiitsel davranigin olmak iizere bu

disiplinlerin kabul ve varsayimlarini yansitmasindan kaynaklanmaktadir.”

1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiitler faaliyet gosterdikleri sosyal sistemin bir parcasidirlar. Basta egitim ve
kiiltiir olmak iizere, toplumsal inanglar, gelenekler, deger yargilar1 gibi faktorler orgiitiin
hayat1 ve faaliyetlerini derinden etkilemektedir. Bu noktadan bakildiginda orgiitler de
aynen diger insan topluluklar1 gibi kiiltiirel, tarihsel ve psikolojik gelenek ve goreneklere
sahiptirler.® Kiiltiir; bir dizi yetenek, aliskanlik ve degeri calisanlara benimseterek orgiit
tiyelerinin alg1 ve davraniglarini sekillendirdigi icin orgiitsel perspektiften biiyiik bir 6nem

tasimaktadir.

Normlardaki farklhiligir ve oOrgiit dahilinde 6grenilerek yine orgiit sinirlart iginde
gecerli olan ortak uygulamalar1 temel alan kiiltlir yapist olan orgiit kiiltiirii ise orgiit
tiyeleri tarafindan paylasilan ve Orgiitiin uygulama ve hedeflerini destekleyen bir grup
degeri ifade etmektedir.'” Bireyler orgiite kendi kisiliklerini ve sosyal giidiilerini de
beraberinde getirmektedirler. Orgiit kiiltiirii kavrami, ayn1 ulusal kiiltiir kapsaminda yer
alan isletmeler arasindaki farkliliklarin anlasilabilmesi acisindan onemli bir temel teskil

etmektedir. Nasil ki bireyler, kiiltlirel yapilarinin da etkisiyle farkli kisiliklere sahip iseler,

> Sadri, G. ve Lees, B., “Developing Corporate Culture as a Competitive Advantage”, The Journal of
Management Development, Say1: 20(9-10), 2001, s.854.

% Durgun, S., “Orgiit Kiiltiirii Ve Orgiitsel iletisim”, Yiiziincii Y1l Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Say1: 3(2), Van, 2006 s.113.

7 Schein, E., H, “Organizational Culture”, American Psychologist Published, Say1: 45(2),1990, Cev:
Akbaba, A. “Orgiitsel Kiiltiir’, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Say1: 4(3),
Izmir, 2002, 5.110.

8 Ellis, D.,G. ve Maoz, I.,A., “Communication and Cultural Codes Approach to Ethnonational Conflict”,
The International Journal of Conflict Management, Sayi:14, (2003), s.258.

? Cummings, ve Teng, a.g.m., s.40.

1" Keskin vd. a.g.m., s.310.



buna paralel olarak oOrgiitlerin de farkli karakteristikleri, sahip olduklar1 kendilerine has

kiiltiirleri ile agiklanabilmektedir. '

Orgiit kiiltiiriine iliskin ilk calismalar 1930’lu yillarda baslamis olsa da; orgiit
kiiltiirinlin bir terim olarak kullanilmasi ve arastirilmasi 1980’li yillarin baslarina denk
gelmek‘[edir.12 Orgiit ve yonetim literatiiriine orgiit kiiltiirii kavraminin girmesinde asil
rol ise Japon firmalarina aittir. Bat1 Diinyasinda 1960'larda biiyiik petrol krizinin de
etkisiyle kendilerine yonelik bir 6zelestiri getiren tim Orgiitler, gozlerini 1970 lerin
sonunda yiikselise gecen ve 1980°lerde bu yiikselisin zirvesine ulasan Japon
orgiitlenme modelinde aramaya baslamislardir. Japonya'nin giderek artan ekonomik

basarisindaki temel unsurun kiiltiir diigiiniilmektedir.'

Dolayisiyla orgilit kiiltiirii bir kavram olarak olduk¢a yeni bir kdkene sahiptir.
“Grup normlar1” ve  orgiit iklimi” kavramlarinin uzun yillardir psikologlar ve yonetim
disiplininden arastirmacilarca tarafindan kullanilmasina kargin “orgiit kiiltiiri” kavrami
belirgin olarak yalnizca son birka¢ on yildir kullamlmaktadir."* Orgiit kiiltiirii, normlardaki
farklilig1 ve isyerinde Ogrenilen ve o isyeri sinirlari icinde gecerli olan paylasilmis
uygulamalar1 degerleri, temel varsayimlari, Oykiileri, toren ve seremonileri ve ortak

anlamlar1 barindiran karmasik bir olgudur."

Diger bir deyisle orgiit kiltliri, orgiitteki grup ve bireylerin davraniglarini
sekillendiren normlarin olugsmasini saglayan ve orgiit iiyelerince paylasilan inanglar ve
beklentiler biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan inanglarin,
varsayimlarin ve beklentilerin ve bireylerin disinda orgiite ait kurallar, orgiitiin ¢evresi,
logosu iiyelerin rolleri isletmenin degerleri ve felsefesi igerdiginden aslinda isletmenin

kimligi ve kisiligindi meydana getirmektedir.'®

"' Schein, a,g,m., s.113.

"2 Durgun, a.g.m., s.114.

P Kose vd. 5.222.

' Schein, a.g.m., s.113.

15 Santoro, M., D. ve Gopalakrishnan, S., “The institutionalization of knowledge transfer activities
within industry—university collaborative ventures”, Journal of England Technology Management, Say1:
17,2000, s.304.

16 Bovvditch, J., ve Buono, A. F., A Primer on Organizational Behavior, John Wiley and Sons, Newyork,
1990, (Boliim ozeti Tiirkge), www.hunersencan.com/files/orgutsel_kultur_metin.doc, (10.04.2008).




Bu kimlik ve kisiligin 6rgiit kapsaminda yerlesmesi dort asamada meydana gelen
bir siirectir:'’

e “Orgiitiin kurulus siirecinde rol oynayan liderlerin belirli deger, inang ve gériisleri
mevcuttur. Nitekim lideri bir girisimde bulunmaya, insan ve diger kaynaklar1 bir
araya toplayarak bir liriin yaratma iten de, bu inang, deger ve gorisler biitiiniidiir.
Bu asamada oOrgiitiin biitiin iiyeleri lider ile ayn1 diisiincede olmayabilir; ayn1 deger
ve inanglar1 paylagmayabilir. Ancak lider, davranmiglar1 kendi inisiyatifleri

dogrultusunda yonlendirme gii¢ ve otoritesine sahiptir.

e Liderin gili¢ ve otoritesi ile yonlendirilen bu davranislar, hedeflenen sonuclara
ulagtiginda, bu asamay1 artik bir tecrilbbeye dayandirilmis olan inan¢ ve degerler
biitiinlinlin Orgiit liyelerinin tamami tarafindan kabul edilmesi, ve bir referans

noktasi olarak kullanilmasi da izlemektedir.

¢ Hedeflenen sonuglara ulagsmaya devam edildiginden emin olan orgiit tiyeleri, artik
nedenleri aragtirmaya baslamaktadir. Sonuglar gitgide Onemini yitirmekte ve
geriye sadece nedenler kalmaktadir. Boylece hangi neden ve yontemlerin gecerli

oldugu 6ne ¢ikmaktadir.

¢ Son asamada ise sorgusuz benimsenen bu norm, kabul ve degerler biitiinii, giderek
orglit iiyeleri tarafindan yasanmaya baslamaktadir. Boylece orgiit kiiltiirii yerlesmis
olur.”

Bu noktadan bakildiginda orgiit kiiltiirii; yaygin olarak paylasilan ve bireylerin is
ortaminda nasil davranacagiyla ilgili olan inanglar1 ifade etmektedir. Ozetle drgiit kiiltiirii
bir érgiitte zaman i¢inde gelisen ortak inanglar ve degerler biitiintidiir."® Orgiit kiiltiiriine
yonelik bu farkli tanimlamalar, bazi ortak noktalar1 da biinyesinde barindirmaktadir.
Birinci olarak orgiitsel tarihin bir fonksiyonu olmasi sebebiyle her orgiit kiiltiiriin kendine
has oOzelliklere sahip olup “essiz” olarak addedilmektedir. Buna ilaveten orgiit

kiiltiirlerinin biligsel bir bileseni oldugu yoniinde de ortak bir kani mevuttur. Diger bir

17 Atay, O., “Orgiit Kiiltiirii ve Siireci”, http://tebesirtozu.blogcu.com/2256479/, (07.02.2008).

' Murat, G. ve A¢ikgoz, B., “Yoneticilerin Orgiit Kiiltiirii Algilamalarina iliskin Bir Analiz: Zonguldak
Karaelmas Universitesi Ornegi”, Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1: 3(5),
Zonguldak, 2007, s. 7.




deyisle, oOrgiit kiltlirliniin, Orgiit {yelerinin zihinsel aktivitelerinde viicut buldugu

diistiniilmektedir. '’

Bunlarla birlikte mevcut literatiir incelendiginde oOrgiit kiiltiiriine dair bes ortak

varsayimdan bahsedildigi gériilmektedir: °

“Orgiitsel seviyede kiiltiir ve alt kiiltiirler mevcuttur, Orgiit kiiltiirii icinde yer
aldigt toplumun kiiltiirline nazaran bir alt kiiltiir, orgiit icindeki bdliimsel alt
kiiltiirlere kiyasla da bir st kiiltiir olarak kabul edilebilmektedir. Ancak, orgiit
kiiltiiriiniin sadece orgiitteki alt kiiltiirlerin bir toplamindan ibaret kabul edilmesi
bir hata olacaktir. Bir toplumun biitiinliniin, tek bir kesiminin ya da bireyinin
gelisimleri gbz Oniline alindigr zaman kiiltiir sozciigiiniin birbirinden farkli
cagrisimlar uyandirdigi gozlenmektedir. Bireyin kiiltlirii toplumun kiiltiiriine,
toplumun kiiltiirti de tek tek bireyin kiiltiiriine dogrudan dogruya bagl bir goriiniim
sergilenmektedir.

Her orgiit kiiltiirii, digerlerine nazaran tektir ve essizdir. Her canli organizma gibi
yasamak ve varligin1 devam ettirmek isteyen orgiitler farkli kiiltiirel zenginlige
sahip bireylerden olusmaktadir. Kiiltiirel goreliligi savunan Hall, kiiltiirel
farkliliklarin belirli bir kiiltire 6zgli 6gelerin sadece o kiiltiiriin kendine has
igeriginde anlasilabilecegini sdylemektedir. Her kiiltiir sistemi kendi nitelikleri ve
yapisal Ozelliklerine gore degisen i¢ ve dis dinamiklere bagli bulunmaktadir.
Kiiltiirti kendi orgiitsel baglaminin disinda diisiinebilmek imkansizdir.

Orgiit kiiltiirii, sosyal bir yapilanmadir,

Orgiit kiiltiirli, orgiit {iyelerine olay ve sembolleri anlayarak orgiit hayatina
gecirmelerine yardimel olmaktadir boylece

Orgiit kiiltiirli, orgiitsel davramsa kilavuzluk eden ©6nemli bir arag rolii

{istlenmektedir.”

1.3.Hofstede ve Kiiltiiriin Boyutlar:

Kiiltiir iizerine gerceklestirilen en kapsamli calisma kuskusuz ki Hofstede'ye

aittir’’. Hem orgiit kiiltiiri hem de ulusal kiiltiirler icin gegerlilik tasiyan ve 50 degisik

! Campbell, C. R., “A Longitudinal Study of One Organization’s Culture: Do Values Endure?”, Mid-
American Journal of Business, Say1:19(2), 2004, s.44.
Durgun, a.g.m., 115-116.



ilke ve 3 kitada gerceklestirdigi arastirmasinda Hofstede, nihayetinde kiiltiiriin ¢
katmandan olusan bir yap1 oldugu sonucuna varmaktadir. En iistte artifaktlar yer almakta;
bunu bir alt katmanda degerler takip etmekte ve ¢ekirdekte ise temel varsayimlar

(kabuller) yer almaktadir. **

Artifaktlar birey eliyle gergeklestirilen eser ve iiriinler olup daha somut bir nitelik
tagidiklarindan; disardan bir gozlemci tarafindan da rahatlikla anlasilabilmektedir. Bunu
takiben ikinci katmanda norm ve degerler bulunmaktadir. Degerler, bireye 6rgiit dahilinde
neyin dogru neyin yanlis oldugunu sdylemektedir. Temel varsayimlar ise Hofstede'ye
gore kiiltiiriin en derin ve 6znel seviyesini teskil etmekte olup; oOrgiite ait bu kabuller
orgiitiin deger, norm ve artifaktlarin1 sekillendiren temeli olugturmaktadir. Hofstede her
kiltiir dort boyutlu bir temel varsayimlar uzayimda konumlandirilarak tanimlanabilecegini
ifade etmektedir. Bu dort boyut sirasiyla; giic araliklari, risk alabilme, bireysellik ve

kolektivizm ile erilik ve disilik olarak adlandirilmaktadir.”

Giic araliklar1 toplum ve orgiitteki ast {ist arasindaki iligkiyi, hiyerarginin gilictinii
gostermektedir. Diger bir deyisle bu boyut, insanlarin {stlerinin emirlerini yerine
getirirken nasil davrandiklariyla iligkili olarak tanimlanmaktadir. Gii¢ araliklar yiiksek
olan topluluklarda bireyler, iistlerinin emirlerini sorgulamaksizin uygularlar. Hiyerarside
daha f{ist seviyesinde olmalar1 sebebiyle, yoneticilerinin kendilerinden daha giiclii
olduklaria inanir; kendilerini onlarla esdeger gormez ve emirleri derhal yerine getirirler.
Gli¢ araliklarmin diisik oldugu toplumlarda hiyerarsik yapi, sadece bazi kurallart
icermekte ve duruma gore degisime ugrayabilmekte dolayisiyla daha esnek bir yapi
sergilemektedir.”* Risk alabilme, bireylerin belirsizlige tahammiil edebilme seviyeleri ve
oOrgiitte hatalara kars1 gosterilen tolerans derecesi ile ilgili olarak tanimlanmaktadir. Risk
alabilme seviyesi diisiik olan bireyler belli kurallarin varligina ihtiya¢ duymakta belirsizlik
iceren ortamlardan hoglanmamaktadir. Bu tip bireyleri her seyin her zaman belirli bir plan

dogrultusunda ger¢eklesmesini beklemektedir.”

! Hofstede, G., Culture’s consequences: International differences in work-related values, Beverly Hills:
Sage, 1980, s.48.

2 Hofstede, a.g k., 5.49.

2 Hofstede, a.g.k., s.50.

2 Hofstede, a.g.k., s.50.

2 Hofstede, a.g.k., s.50.



Bireysellik ve kolektivizm boyutu, bireylerin kendi ihtiyaglarina m1 yoksa orglitiin
ama¢ ve hedeflerine mi Oncelik verdigi ile ilgili olarak tanimlanmaktadir. Bireysellik
katsayis1 yliksek olan bireyler, kendilerinin bagl olduklar: érgiitten daha 6nemli oldugunu
diistinmektedir. Bireyselligin yiiksek oldugu orgiitlerde bireyler, bagimsiz bir karakter
gelistirerek kendi ayaklar1 ilizerinde durmaktadir. Bu da beraberinde esnek hareket
edebilme serbestisini getirmektedir. Bunun aksine kolektivizm katsayilarmin yiiksek
oldugu orgiitlerde ise bireyler kendilerinden once bagli olduklar1 orgiitii digiinmekte;
kararlarim1 orgiit ¢ikar ve hedefleri dogrultusunda, danisarak vermekte; daha kati ve
statiikocu bir yaklasim sergilemektedir.”® Erillik ve disillik ise bir toplum ya da orgiitiin
maskulen ya da feminen yanin agir bastigini gostermekte olup; eril olarak nitelendirilen
toplumlar daha akilci, mekanik, uzun dénemli hareket etmektedir. Bunun aksine feminen

toplumlar daha duygusal ve kisa dénemli bir davrams sergilemektedir.?’

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel davramsi ve performans {izerinde yadsinamayacak bir etkiye
sahiptir. Orgiit kiiltiirii sosyal normlar, paylasilmis degerler, paylasilan zihinsel modeller
ve sosyal kimlikler araciligiyla orgiit tiyelerinin davranislarini organize edip denetlemekte,
bdylece orgiit iiyelerinin ortak amaclar etrafinda toplanarak birbirlerine oldukca yakin bir
sekilde davranip diisiinmelerini saglamaktadir.®® Nitekim bir isletmenin degisim gibi
catismay1 da beraberinde getiren durumlar karsisinda verecegi tepki kiiltiir gibi orgiitsel
degiskenlerce etkilenmekte oldugundan; orgiit kiltiirii, ¢alisanlarin rol ve davranislarini

netlestiren bir iskelet saglayarak Srgiitsel hayatin her safhasina islemektedir.*®

Unutulmamasi gerekmektedir ki orgiit ¢alisanlar1 arasinda davranigsal kontrol
saglayan, orgilitsel kimligin olusturan ve istikrar1 tesvik eden oOrgiit kiiltiirli, ayni
zamanda degisime, ilerlemeye, cesitlilige ve isbirligine engel olabilmekte, bir tiir
miyopi ve etnik bir benmerkezcilik yaratabilmektedir. Bunun nedeni ise, orgiit kiiltiirii
tiyelere ‘normal’ kabul edilen eylem kodlar1 saglarken, bu kodlara uymayan

faaliyetlerin de ‘anormal’ olarak goriilmesine saglayabilmesidir. Uzun yillar i¢inde

® Hofstede, a.g k., s.50.

*" Hofstede, a.g k., s.50.

% Durgun, a.gm., s..117.

¥ Lund, D. B, “Organizational Culture and Job Satisfaction”, Journal of Business & Industrial
Marketing, Say1: 18(3), 2003, s.221.



olusan ve orgiit calisanlarinin zihinlerinde igsellestirilen 6rgiit kiiltiirii degisime direng

gosteren bir yapiya da sahiptir.*

Mevcut literatiir incelendiginde Orgiit kiiltlirliniin  yaratilmasinda insan
kaynaklar1 uygulamalarinin &nemini vurgulamakta oldugu goriilmektedir. Insan
kaynaklar1 uygulamalari, liyelere orgiitiin stratejik amaglar1 dogrultusunda kendisinden
beklenen davraniglarin ne olduguna dair sinyaller gondermekte; diizenlemeler
yapmaktadir.”' Diger bir deyisle, insan kaynaklar uygulamalar is gérenlerin 6rgiit
dahilindeki davramislarim1 sekillendirmelerine katkida bulunmaktadir. Bu noktadan
bakildiginda kiiltiiriin, ¢alisanlar1 o orgiitiin amaglarina ve birbirine baglamada hayati
bir role sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, orgiitiin amag, karar, strateji, plan ve
politikalarinin  olusturulmasinda ve basarisinda kiiltiiriin  6nemli rolliniin 1hmal

edilmemesi gerekmektedir.

1.4.0rgiit Iklimi

Orgiit kiiltiirii ile yakindan iliskili bir kavram da orgiit iklimidir. Orgiit iklimi
kavraminin yonetim literatiiriine girisi orgiit kiiltiiriine nazaran 25 yil daha eski bir tarihe
dayanmaktadir. Rangarajana ve arkadaslarinin da konu ile ilgili ¢alismalarinda
bahsedildigi tlizere Slater ve Narver, oOrgiit iklimini, Orgiitlerin nasil 6grendiklerini
anlamada 6nemli bir pay1 olan temel bir faktor olarak kabul etmektedir.*® Orgiit iklimi
lizerine yapilan arastirmalar, liyelerin ge¢mis deneyimlerinin onlarin 6rgiite dair algilarim
sekillendirmekte oldugunu ortaya koymaktadir. Nitekim oOrgiitsel degiskenlerin 6rgiitiin
yaratmak istedigi iklim ile paralellik gostermesi gerekmektedir. Dolayisiyla degisim
odakli yenilik¢i bir iklim yaratmaya calisan bir orgiit, degisimin Onemini tim Orgiit

sinirlari iginde hatta 6rgiitiin faaliyet gosterdigi cergeve dahilinde dne ¢ikartmalidir.®

Orgiit iklimi, orgiitin onu diger orgiitlerden ayiran 6zellikler biitiiniidiir. Orgiit

iklimi: i-) otonomi, giiven, destek farkindalik, yenilik, takim ruhu gibi Orgiitsel

* Durgun, a.g.m., s..117.

! Murat ve A¢ikgoz, a.g.m., s.4.

32 Rangarajana, D., Chonko, L. B., Jones, E. ve Roberts J. A., “Organizational variables, sales force
perceptions of readiness for change, learning, and performance among boundary-spanning teams: A
conceptual framework and propositions for research”, Industrial Marketing Management, Sayi: 33, 2004,
$.290.

33 Rangarajana vd.,a.g.m., s. 294.
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karakteristikler dogrultusunda iiyelerin kolektif algilarim1 sekillendirmekte, ii-) iiyelerin
karsilikl etkilesimi sonucu olusmakta, iii-) olaylar1 yorumlamak i¢in bir referans noktasi
teskil etmekte, iv-) orgiit kiiltiirinlin genel tutum, deger ve normlarini disa yansitmakta ve
v-) davranslart sekillendirmek icin bir etki kaynag: rolii istlenmektedir.’* Orgiit iklimi,
genel Orgiit degerleri, tutumlari, normlar1 ve davranislariin giic ve igerigini
aksettirmektedir. Bu acidan oOrgiit iklimi, Orgiitiin iiyelerine sagladigi destegin, Orgiitiin
yeniliklere agikliginin, orgiitte gecerli olan denetim tarzinin, mevcut iliskilerin kalitesinin
ve Orgiit liyeleri arasindaki ¢atismanin seviyesini ifade etmektedir. Hatta Schneider ve
Bowen, liderlik tarzlari, orgilitsel yap1 ve stratejik planlamayr da orgiit iklimi kavrami

biinyesine dahil etmektedir.*

Orgiit iklimine dair ¢ok cesitli smiflandirmalarm mevcudiyeti s6z konusudur.
Ornegin davranis bilimciler, agik yada katilmay: tesvik eden bir iklimi vurgulamaktadir.
Acik iklim, orgiit iiyelerinin yiiksek seviyede bir birlik duygusuna sahip olduklart bir
orglitsel duruma tekabiil etmektedir. Boyle oOrgiitte beseri iliskiler istenen diizeyde
gerceklesmektedir. Yoneticinin yaklasimi, ¢alisanin gdrevini basarmasini kolaylastirma
yonilinde cereyan etmektedir. Acik iklimde calisanlar arasindaki yakin ve informal
iliskiler, i tatmininin artmasini saglar. Ancak bunun tersi 6zelliklere sahip olan kapali bir

iklimde tiyelerin is tatmini diisiik seviyelerdedir.*

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit iklimi birbirlerine oldukg¢a yakin kavramlar olmalarina
karsin, aralarinda bazi temel farkliliklar da mevcuttur. Calisanlarin davranigsal ve tutumsal
ozelliklerini sergilemekte ve daha ¢ok deneysel ve dis gozlemlere dayanmakta olan iklim,
orgiit iiyelerinin orgiitsel yapiin o6zelliklerine dair algilarim1 ve tatmin diizeylerini ifade
etmektedir Kiiltiir ise, daha ¢ok oOrgiitiin ortak diisiiniis, inan¢ ve davranis kaliplarini
aksettirmektedir. Orgiit kiiltiirii, temel deger norm ve kabulleri, 6rgiit {iyelerine genel
kabul goren orgiitsel diisiince ve duygulart icermektedir. Bu temel deger diisiince ve

duygularin o6rgiit harici gézlemciler tarafindan anlagilmasi aslinda hi¢ de kolay degildir.

Kavram olarak orgiit kiiltiirli ve iklimi arasinda farkliliklar olmasi ile birlikte yakin

bir iligki de mevcuttur. Kiiltiir ve iklimin, 6rgiitiin temel degerleri ve normlari iizerinde

3 Rangarajana vd,a.g.m., s. 294.
3 Rangarajana vd.,a.g.m., s. 294.
36 Aytag, a.g.m., 5.76.
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onemli bilyiik etkisi oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii, o6rgiitsel faaliyetlerde
devamlilig1 saglayarak, orgiitsel davranislarda bir uyum ve ahenk medyana getirmekte,
boylece orgiitsel iklimin ortaya c¢ikmasinda hayati rol istlenmektedir. Bu noktadan
bakildiginda o6rgiit iklimi buzdaginin goriinen yiiziinii teskil etmekte iken; orgiit kiiltiirti de
suyun altindaki kismu olarak kabul edilebilmektedir.”’Orgiit iklimi ve Orgiit kiiltiirii
kavramlar1 arasindaki ayrimin ¢ok da net olmadigimi ifade eden Altun, bu iki kavram

arasindaki temel farkliliklari bir tabloda (bakiniz tablo 1) ortaya koymaya calismustir. **

Tablo 1. Orgiit kiiltiirii ile iklimi arasindaki temel farklihklar

IKLIiM KULTUR
DISIPLIN Psikoloji ve Sosyal | Antropoloji ve
Psikoloji Sosyoloji
SOYUTLUK | Somut Soyut
SEVIYESI
iCERiK Davranis algilanmasi Temel deger, tutum,
yerlesmis doktrin,
felsefe ve ideolojiler

KAYNAK: Altun, S.A., Orgiit Saglig1, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, s.38.

Orgiit iiyelerinin algilarini, goriis ve fikirlerini, duygularini hatta davranislarim
bicimlendiren kiiltiir ve orgiitiin degerlerini ve davranig kaliplarini aksettiren iklimin orgiit
dahilindeki bireylerin davranislarinin degisiminde de 6nemli bir role sahiptir.”’ Nitekim
orgiit kiiltiiri ve ikliminin 6nemli bir bileseni olan tutumlar, bireysel davranislar etkileyen
temel bir faktér olarak ele alinmaktadir.*® Bu goriis, isletmeden psikolojiye pek ¢ok

alandan uzman tarafindan da kabul gérmektedir.*!

37 Wallace, J., Hunt, J. ve Richards, C., “The relationship between organisational culture, organisational
climate and managerial values” International Journal of Public Sector Management, Say1: 12(7), 1999,
s.551.

¥ Altun, S.A., Orgiit Sagligi, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2001, s.37.

% Aytag, a.g.m., s.78. . )

40 Kagiteibasi, C., Insan ve Insanlar, Evrim Basim Yayin, Istanbul, 1996, s.23.

! Rangarajana vd.,a.g.m., s. 290.
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(sebep)

Orgut kaltara ve Tutumlar,
iklimi norm ve > Davranilar
algilar

Sekil 1. Orgiit Kiiltiirii, iklimi ve davrams iliskisi
KAYNAK: Kagitcibast, C., Insan ve Insanlar, Evrim Basim Yayn, Istanbul, 1996, s.24.

Orgiitlerin verimliligini, etkinligini, degisim ve gelisme diizeylerini azaltabilen ya
da artirabilen faktorlerden birisi de Orgiitsel c¢atigmalar olarak addedilmektedir. 42
Catismalarin  kokeninde ise bireyler arasi farkliliklar yatmaktadir. Ekonominin
kiiresellesmesi ve isgiiciiniin c¢esitliliginin her yonden artmasi ile birlikte kiiltiirel
farkliliklarin ve yanlis anlamalarin beraberinde getirdigi ¢atisma kavrami; is diinyasini
mesgul eden konularin arasina girmektedir.* Dolayisiyla bu farkliliklar: en alt diizeye
indirerek oOrglitsel uyumu ve koordinasyonu saglamak gerekmektedir ki Orglitsel uyum
ayni zamanda etkin bir 6rgiit kiltirinin de fonksiyonlar1 arasinda yer almaktadir.*

Dolayisiyla bunu takip eden boliimde catisma kavrami ve catigma yonetiminden

bahsedilmektedir.

2 Kagiteibasi, a.g.k. s.24.
* Morris vd., a.g.m., s.341.
* Sahin vd., a.g.m., s.538.
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2.CATISMA YONETIMI

flgili literatiir incelendiginde, ¢atisma kavraminin tanim iizerinde heniiz bir
konsensiis saglanabilmis olmadig1 goriilmektedir. Bunun temelinde catisma sadece
yonetimin degil, ekonomi, sosyoloji, antropoloji, psikoloji ve siyasal bilimlerin de
alanma girmesi ve tiim bu disiplinlerin, ¢atismay1 kendi agilarindan tanimlamalari

(13

yatmaktadir. ' Sozlik manasi; “ aym zamanda faaliyet gosteren ve birbirleriyle
uyusmayan arzu, fikir ve amaclarin sebebiyet verdigi memnuniyetsizlik yaratan durum”
demek olan catisma aslinda sadece insanlara 6zgii bir davranis bigimi degildir.2 Tim
canlilar varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in siirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek
ve yeri geldiginde ¢atismak mecburiyetindedir. Ancak bu c¢aligmanin konusu orgiitsel
anlamda c¢atisma yonetimi oldugu i¢in dncelikle ¢atisma kavrami bireysel agidan kisaca

tanimlanmakta; bunu takiben de orgiitsel ¢atisma kavrami, 6nemi nedenleri ve ¢atisma

yonetimi stratejileri incelenmektedir.

2.1. Catisma Kavrami

Bireyler yasamlar1 boyunca cevreleriyle miicadele ve rekabet igersindedir.
Boylesi bir yasam siireci icersinde bireyin fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik
ihtiyaclarinin giderilmesine engel olan her tiirlii sikintiya, insan agisindan, ¢atisma
olarak tanimlanmaktadir Bireysel anlamda ¢atisma; hem fizyolojik hem sosyo-
psikolojik ihtiya¢larin tatminine engel olan sorunlarin beraberinde getirdigi gerginlik
durumunu ifade etmektedir. Teknik olarak ise ¢atisma kavrami; bireyin aralarinda
tercih yapamadig1 iki amac, hedef arasinda kalma durumudur. Ikisinden biri tercih
edilirse, digeri ulasilmaz olacaktir. Bu tercih noktasi; insanlar ve gilicler arasinda da
meydana gelmekte olabilir. Carpisma, savas, gerginlik, ge¢imsizlik, anlasmazlik, zitlik

gibi terimler ¢catigma kavramini animsatmaktadir.’

Orgiitler, varliklarmna siirdiirebilmek ve hedeflerini gerceklestirebilmek icin
birbirinden farkli ¢ok sayida bireyi amaglar1 dogrultusunda bir araya toplamaktadir. Bu

biitiinliik i¢inde Orgiit amaclari, departman bdliim ve 6rgiit dahilindeki diger gruplarin

! Sahin vd., a.g.m. s.535.
? Tiirk Dil Kurumu Sozliigii.

3 Karip, E., Catigma Y 6netimi, Pegem A Yaymcilik, Ankara, 1999, s.71.
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amaglari ile bireysel amaglar1 dengede tutma sorunu kendini gostermekte; yasanan her
dengesizlik catisma i¢in baslangi¢ teskil edebilme potansiyelini tasimaktadir’. Bu
acidan catisma, modern oOrgiitlerin agisindan en 6nemli sorunlarindan birini teskil
etmektedir. Nitekim c¢ok uluslu sirketler ve stratejik ortakliklar gibi biiylik orgiitlerin
bilinyesinde ¢ok ¢esitli kiiltiirel, egitim, yas grubundan is gorenleri bir araya getiren
kiiresel ekonomi ile birlikte ¢atisma konusu yonetim literatiiriin ayrilmaz bir pargasi

haline gelmektedir.’

Kiiltiir noktasindan bakildiginda ABD daki gitgide artan cesitliligin isgiiciiniin
kiiltiirel cesitliligine de yansidigr goriilmektedir. Pek ¢ok arastirmact boylesi bir
kiiltiirel cesitliligin catismay1 da beraberinde getirecegi yoniinde bir fikir birligi
icersindedir. Bireyler, etkilesime gecip bir arada g¢alistiklarinda kendilerine yabanci
gelen kiiltiirel davranis ve uygulamalara olumsuz tepkiler verebilmektedir. Kiiltiirdeki
bu ¢esitliligin artis1 ile ABD, kendi yasam kalitesini arttirabilme ihtiyaci ile multi-etnik
bir toplum gelistirmektedir. Amerika'da 1960 larin sonundan 1980 lerin basina dek
giindemi oldukca mesgul eden ¢atisma ve gerginlik ifadelerindeki azalma, belki de
boylesi bir¢ok kiiltiirlii etnik ulusun meydana gelmesi dolayisiyla kiiltiirler arasi bir

kaynasmanin saglanmasindan da kaynaklaniyor olabilmektedir. °

Orgiitler ve bireyler siirekli biiyiimeyi ve degismeyi diisiinen organizmalardir.
Orgiitler, gruplar ve bireylerin var olus amaglari, yasam ve degisim stratejilerinin
farklilig1 catigmaya sebep olabilecegi gibi biitlinlesmeye de yol agabilir. Her iicii de
canli organizmalar olan kabul edildiginde orgiit, grup ve bireyler arasinda bir analoji
olusturabilmektedir. Birey, grup ve Orgiit catismasi biiylimeyi de beraberinde
getirebilecek 6nemli bir siirectir.” Nitekim ¢atismanin grup igersindeki yaraticilig
arttirmadaki yapici ve faydali rolii hi¢cbir zaman g6z ardi edilmemelidir. Grup iiyeleri
arasinda kabul edilir sinirlar i¢inde fikir ayriliklarinin mevcudiyeti, aslinda, yeni veya

ilging fikirlerin yaratilmasi agisindan bir onkosul kabul edilebilmektedir. Dolayisiyla

* Bumin, B., Organizasyonlarda Catismanin Yonetimi, Gazi Universitesi Yayinlari, Ankara 1990, s.1.
5 Holt ve DeVore, a.gm.,s.171.

® Holt ve DeVore, a.gm.,s.171.

" Bumin, a.gk.,s.1.
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orgiitlerde grup iligkileri ¢atismanin kaynagi olarak goriilmeli, ¢atismanin varligi tuhaf

karsilanmamalidir.®

Orgiitsel seviyeden bakildiginda ise ¢atisma, kisiler arast ve grup
catismalarindan biraz farkli olarak, direk kisilerden kaynaklanmak yerine, Orgiitsel
iliskilerden, bireyler ve gruplarin birlikte ¢aligmalar1 sonucu ortaya ¢ikan sorunlardan
kaynaklanan ve daha karmasik dengeler ve gii¢ oyunlarinin kendini gosterdigi, normal
faaliyetlerin durmasina ve karismasina neden olan olaylar biitiinii olarak karsimiza
¢ikmaktadir. ® Birey acisindan igsel, kisiler arasi ve grup ¢atismalar1 dolayli yoldan olsa
da orgilitsel catismaya neden olabilmektedir. Yine de bu tiir catigsmalar; Orgiitsel
amaglarda farklilagmaya ve Orgiit dahilinde bir yabancilagmaya neden olmadikca

orgiitsel ¢atisma olarak nitelenmemelidir.

Bu bahsedilenlerden yola ¢ikildiginda orgiitsel bazda catisma; orgiit iiyeleri ve
oOrgiit ici gruplarin bir arada ¢aligmalarindan kaynaklanan, orgiit faaliyetlerini durduran,
aksatan, karistiran dolayisiyla orgiitiin etkinligini ve verimliligini etkileyen, yonetim
acisindan onemli derecede zaman ve enerji kaybina neden olan olaylar biitiinii seklin
kavramsallastiriimaktadir.' Diger bir deyisle orgiitsel catisma kavrami, orgiitte birden
fazla birey ya da grup arasindaki kit kaynaklarin paylasilmasi veya faaliyetlerin
belirlenmesi ile yine bu bireylerin ve gruplarin arasindaki statii, amac, deger, algi vs.
farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik olarak da tanimlanabilmektedir. Ne sekilde
tanimlanmis olursa olsun anlagsmazlik, uyusmazlik, zitlasma ve ters diisme; ¢catigmanin
ana unsurlarint olusturmakta ve oOrgiitleri potansiyel catigsmalar i¢in bir nevi savas

alanina ¢evirmektedir.

Oziinde karsilikli etkilesim iginde birlikte ¢alisan bireylerin mevcut oldugu
istisnasiz her ortamda ¢atisma ve fikir ayriliklar1 mevcuttur. Tiirkel, 6rgiitsel yasamin
kagmilmaz bir unsuru olan c¢atigmayi; bireylerin kendi i¢lerinde, bireyler arasi, grup

icinde ve gruplar arasi diizeylerde amag algi, diisiince, inang¢ farkliliklarinin yasandigi

¥ Tastan, S., “Orgiitsel Catisma ve Catisma Y onetimi”,
http://www.humanresourcesfocus.com/makale010.asp , (03.04.2008).

? Eren, E., Yonetim ve Organizasyon , [stanbul:Beta Yayinlar1, 1996, s.456.

10 Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S, Istanbul 2001,
s.543.
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bir kavram olarak ele almaktadir. "' Catisma aslinda terim olarak olumsuzluk manasi
ifade etmektedir. Yikici etkisi; bireylerde stres ve depresyon, orgiitlerde ise verimlilik
kayb1 ve isten ayrilma gibi sekillerde ortaya cikabilmektedir. Onemli olan bu
durumdan geregi gibi faydalanabilmek ve ¢atismanin olumsuz sonuglarini minimuma
indirgeyebilmektir. Aslinda c¢atigma; biliylime ve gelismeyi olusturan hareketlerden
birisidir. Bu teori; Orgiitler, gruplar ve bireylerin i¢ ige yasadiklar1 gercegi ile
desteklenmektedir. Cilinkii orgiitlerin var olusu bireylere baglidir. Bireyler ise orgiitler

ve sosyal topluluklar olmaksizin yasamlarini idame ettiremezler. '

Bu nedenle oOrgiitlerde catismanin Oniine gegmek miimkiin degildir. Catisma,
Orgiitte gorev alan bireylerin gorevi, egitimi, yasi, cinsiyeti gibi sosyolojik &zellikleri
ne olursa olsun, ahlak, karakter, yasadiklar1 ve yetistikleri aile, toplum kesimi, diinya
gorlisli, hayata bakisi vb. gibi daha birgok psikolojik ozelliklerden kaynaklanan
uyumsuzluklar1 igeren ¢ok boyutlu bir kavram olarak; calisma ortaminin dogal
unsurlarindan birini teskil etmektedir."® Catisma, karmasik pek ¢ok sosyal etkilesimin
sonucudur. Bdylesi sosyal etkilesimler dahilinde, taraflar, ¢ikarlarina ulasmak ve
goriislerini hakim kilmak gayreti icersinde olduklarindan bireylerin farkli 6nceliklerinin
bulunmasi ya da bu sekilde algilanmasi bir ¢atismanin olugmasini kaginilmaz hale

getirebilmektedir. '*

Catisma genel olarak bireyler arasi farkliliklar sonucu meydana gelmekteyse de;
gorevler aras1 bagimlilik, i ve gorev tanimlamalarinin farkliligi ve orgiitsel yapi gibi
konular da ¢atismaya neden olabilmektedir. Bu noktadan ¢atisma ““iki ya da daha fazla
Orgiit iiyesi ya da grup arasinda fonksiyonel bagimliligi olan islerde caligma
gerekliliginden ve farkli statiiler, amaglar, degerler ya da algilamalara sahip
olmalarindan dolayr ortaya c¢ikan bir anlasmazlik” olarak ifade edilebilmektedir.”
Calisma kosullart ve gorevlerde karsilikli bagimliligin yiiksek oldugu orgiitlerde

bireylerin birbirine kirgin olmasi, buna bagl olarak catigma diizeyinin yiiksek olmast;

"' Tiirkel, A. U., Toplam Kalite Baglaminda Grup Dinamigi ve Catisma Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi,
Istanbul, 2000, s. 59.

"2 Bumin a.g k., s.1.

1 Sahin vd., a.g.m., 5.556.

4 Akkirman, A. D., “Etkin Catisma Yo6netimi ve Miidahale Stratejileri”,Dokuz Eyliil Universitesi
Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 13(2), 1998, s. 7.

15 Sahin vd., a.g.m., s.554.
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gorev yetki ve sorumluluk iligkisine ciddi 6l¢iide zarar vermektedir. Boylesi bir durum
ise oOrgiitlerde bir kaos ortaminin olusmasina neden olabilmektedir. Tanimlardan da
anlasilacag1 iizere ¢atigmanin kaynagi bireysel farklilik, uyumsuzluk, anlagmazlik,
algilama farkliligi, miicadele ve zitliklara kadar inmektedir. Kogel, ¢catismayi; kisiler
aras1 farkliliklar, amaglardaki farkliliklar, deger yargilarindaki farkliliklar, algilama
farkliliklar1 gibi farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikan bir olgu olarak tamimlamaktadir. '°
Catigma, siddet, yikim, vahset, kontroliin kaybi gibi olumsuz anlamlari igermekle

birlikte macerayi, yeniligi, gelisim ve tekamiilii, agiklamay1, yaratmay1 ve diyalektik

diisiinmeyi de icermektedir."”

Ilgili literatiir incelendiginde ¢atismanin birbirlerinin amaglarina ulagsmasina
acikca diismanlik gosteren veya buna miidahale eden iki taraf arasindaki bir tartisma
yada kavga olarak ele alindig1 da goze carpmaktadir. Burada kisi ya da grubun bagka
bir kisi ya da grubun hedeflerine ulagmasini engellemek iizere kasitli ve bilingli olarak
planladig1 davranis s6z konusudur. Bu miidahale ya da kasti engelleme karsi tarafin
amacina ulasmasina engel olma yoniinde aktif bir hareket seklinde olabilecegi gibi,
bilgi saklama, kaynak vermeme gibi pasif bir eylem de olabilmektedir."® Ornegin, bir
sirali liretim hattinda eger bir grup isini yapmazsa ve bu grubun ¢iktis1 bir diger
bolimiin girdisi ise, diger boliimiin hedefine, mesela standart {iretime ulasmasi
engellenir. Bir bagka durumda ise, bu engelleme davranisi, birbirini saf dis1 birakmak

isteyen iki savasg1 ornegindeki gibi aktif olabilmektedir.

Daha once de belirtildigi {izere ¢atisma tanimi iizerinde bir konsensiis heniiz
saglanabilmis degildir. Bunun temelinde her seviyede meydana gelen her tiirli
anlasmazhik ve farkliligin ¢atisma semsiyesi altinda yer almasi yatmaktadir. Sozlii
atismadan, fiziksel siddete kadar benzer olaylar catisma olarak adlandirilmaktadir. Bu
konuda catisma kavrami, basit farkliliktan siddete uzanan bir yelpaze olarak

degerlendirilmektedir (bkz tablo2) ."

Literatlirde catisma i¢in ¢ok cesitli tanimlara rastlansa da ¢atigmanin sosyal

hayatin kaginilmaz bir unsuru oldugu kabul edilmektedir. Sosyal hayatin isleyisi i¢inde

' Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2001, s.533.
"7 Giiney, S.. Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2001, s.87.

8 Balc, A., Orgiitsel Gelisme, Pegem Yayincilik, Ankara 1995, s.146.

19 Karip, a.g.k, s.81.
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catismanin varligt normaldir ve catisma ile ilgili konular bu bakis acisiyla

degerlendirilmelidir.20 Soyle ki; catisma, amaclar, inanglar, istekler, referanslar,

diisiinceler, algilamalar gibi kavramlar {izerinde kesintisiz bir miicadeleyi igeren sosyal

bir etkilesimdir. Bu sosyal dogas1 nedeniyle ¢atisma aslinda hi¢ de statik bir kavram

degildir. Bir asamadan digerine gegebilir. Thmal edilen bir ¢atisma, yénetimin zamanini

harcamaksizin kendiliginden de bitebilecegi gibi bir agamadan digerine atlayabilir.

Dolayisiyla; ¢atigmanin etkin yonetimi ve uygun ¢atisma yonetimi stratejisinin segimi

orgiitler acisindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir.”’ Bu noktada asagidaki tablo,

catisma siirecinin gidisatin1 anlayabilmek ve onu etkin bir sekilde yonetebilme

acisindan faydali bilgiler igermektedir.*

Tablo 2. Catisma yelpazesi

I. EVRE II. EVRE IIILEVRE IV.EVRE V.EVRE | VLEVRE
KOSULLAR BASIT ANLASMAZLIK | UZLASMAZLIK | KAMPANYA | YASAL | SIDDET VE
FARKLILIK CEKISME | KAVGA
COZUME Tartigma Kanitlama Ikna Yanlilik Siddet
GOTUREN Tartisma Pazarlik Pazarlik Baski Cekisme | Kullanma
SUREC
PROBLEM Ortak Segenekler Ussal kanit Duygusal ve | Hakim Psikolojik
COZME problem iizerinde Oyunu kurala | mantiki veya yada fiziksel
DAVRANISI ¢Ozme tartigma gbre oynama stratejiler juriye siddet
kullanma kanitlar kullanma
sunma
TARAFLAR Dostluk
ARASINDAKI | Arkadaslik | Taraf tutma Mubhalefet Rekabet Diismanlik | Diismanlik
ILISKI
AMACLAR Digerini Digerini Digerini Digerini Digerini | Digerini
kapsar kapsar dislar dislar dislar yok eder
TARAFLARIN | Isbirligi Tartigmaci Kazan-Kaybet Kazan-Kaybet | Kazan- Bir araya
YAKLASIMI Anlagma Uzlagmaci Dostca olmayan | Dislayict Kaybet gelemez
Dislayict
ILETISIM Acik Acik fakat Smrlt Sl Kontrollii | Siddet

* Erdogan, 1., Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranis, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yayini, Istanbul 1999, s.145.
2! Akkirman a.g.m., s.5.
2 Karip, a.g k., s.82.
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Dostca Kasith Gergin Planli Bloke disinda
kapall
Ortak Ortak karar ve | Uzlasma ve | Oylama yada | Hakim,jiiri | Diger tarafi
KARAR anlasma arabuluculuk iiclincii  taraf | yada zorlama
VERME yoluyla ortak | karari mahkeme | yoluyla
karar karar1 kontrol
Ihtiyag yok | Tarafsiz iiciincii | Tarafsiz fiigiincii | Tarafsiz  kisi | Uzlastirma | Giig
MUDAHALE kisinin kisinin karari,oylama, | Hakim kullanarak
OLASILIGI arabuluculugu arabuluculugu se¢im yada Jiiri | miidahale
yada uzlastirmast
Ortak Taraflarin tatmin | Odiin verme Bir taraf | Bir  taraf| Biri kazanir.
anlasma ve | oldugu kabul | Bir taraf kazanir. | kazanir yada | kazanir Her ikisi de
MUHTEMEL tatmin edilen anlagma En az bir taraf| gekilir. kaybeden | zarar
SONUCLAR tatminsiz Kazanan kirgin  ve | gérmiistiir.
memnun caresiz Biri ortadan
kaybeden kaldirilmastir.
kabul eder ve Korku vardir.
tatminsiz
KONTROLDEN
CIKMA Cok diisik | Diigiik Orta Yiiksek Yiiksek Cok yiiksek
OLASILIGI

KAYNAK: Karip, E., Catisma Y6netimi, Pegem A Yayincilik, Ankara ,1999, s.82.

2.2. Catismanin Onemi

Orgiit icerisindeki catigmalar1 6nlemek ve optimal bir basariyr saglamak,

yoneticilerin karsilastigi en biiyiilk sorunlardan bir tanesidir. Ancak catisma hem

bireylerin gilinliik hayatinin hem de orgiitsel hayatin yadsinamaz gerceklerinden birini

teskil etmektedir. Catismaya yonelik yaklagimlardan bir kismi catismayi zararli bir

durum olarak tanimlarken, diger bir kismi da catismanin dogru yonetildigi takdirde

orgiit agisindan faydali olabilecek bir kavram oldugunu vurgulamaktadir. Ilgili

literatiirde genel kabul goren goriise gore; catismalarin ¢ogu iyi yoOnetilirse yipratici

olmaktan ¢ok, oOrgiitler icin yeni davramis bicimleri, yeni karar alternatifleri vs.
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cikarilmas1 acgisindan esneklik saglayan, bireylerin yaraticiliklarini gelistiren ve

orgiitsel etkinlige katkida bulunan bir siirectir.”

Dogru bir sekilde degerlendirildiginde orgiite etkinlik ve yaraticilik katabilecek
onemli bir kaynak olmasi sebebiyle catisma kavrami ve catisma yOnetiminin lizerinde
hassasiyetle durulmasi gerekmektedir.  Mevcut literatiir incelendiginde ¢atisma
yonetimini; anlagmazliklarin ve farkliliklarin orgiitler i¢in negatif entropi kaynagi
olmalarinin engellenmesi bunun yerine bu farkliliklarin orgiit fayda ve gelisimi

yoniinde kullanilmast siireci olarak tamimlamakta oldugu goriilmektedir.**

Orgiitlerin sahip oldugu beseri kaynaklar ve isgiicii, ¢atisma nedeniyle verimsiz
kullanilmaktadir. Yapilan arastirmalar; yoneticilerin zamanlarmin %20'sinden fazlasini
Orglit ici catismalara yada catisma sonrasi yasanan olumsuzluklar1 gidermekle
gecirdiklerini  gostermektedir. Kisiler arasi farkliliklar, amag¢ farkliliklar, yontem
farkliliklar1, deger, alg1 ve sorunlar1 algilama ve yorumlamadaki farkliliklar, orgiitsel
amaglar orgiitsel catismanin baslica nenlerini teskil ederken; bu farkliliklarin 6rgiitsel
amaclar dogrultusunda kullanilmast yoniinde bir ihtiyact da beraberinde
getirmektedir.” Ciinkii bu tip farkhiliklar etkin bir strateji ile yonetilmedikleri takdirde
orgiit i¢cinde uyumsuzluga ve catismaya neden olarak orgiitsel etkinligi ve verimliligi

diisiirmektedir.

Catigmanin gerceklesmedigi ya da goz ardi edildigi orgiitlerde yenilikgilik,
degisim, yaraticilik ve nihayetinde de performans olumsuz ydnde etkilenebilecegi
gibi, siirekli ve 6nemli catismalarin yasandig orgiitlerde de kararlarin gecikmesi ve
verilememesi, tavizlerin sorunlar1 ¢6zmeye yetmemesi gibi nedenlerle yine
performans olumsuz etkilenmekte ve oOrgiitiin varligt uzun donemde tehdit altina
girmektedir. Bu yiizden tiim c¢atismalar orgiitler i¢cin faydali olmasa da, bazi ¢atisma

tirleri isgorenler arasinda uyum ve kaynagsmayi artirmakta, catisanlarin basari

» Erdogan, a.g k., s.139

#* Kegecioglu T., “Orgiitlerde Catisma ve Y6netimi”, Mercek Dergisi, 1998, 5.103.

2 Ozer, M. A., “Etkin ve Verimli Orgiit Yonetimine Dogru Bir Adim:Catisma Y6netimi”, Verimlilik
Dergisi ,2000, s.23.

26 Ibicioglu, H., “Isletmelerde Departmanlar Arasi Catismalarin Kaynaklari ve isletme Performansina
Etkilerine iliskin Bir Arastirma”,Verimlilik Dergisi, 2001,s.101.
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diizeylerinin ylikselmesine neden olabilmektedir. Bu konunun daha iyi anlasilabilmesi

icin catismanin potansiyel faydalari asagida verilmektedir.”’

e “Catigmalar, radikal degisim donemlerinde Orgiitiin ihtiya¢ duydugu degisimin
yolunu acabilmektedir.

e Catigsma siirecinde taraflar kendi goriislerinin hakliligin1 kanitlamak amaci ile
yaraticilik potansiyellerini kullanacak; bunun sonucunda da, orijinal ve iyi
fikirler ortaya ¢ikacaktir.

¢ Genis bir zaman diliminde mevcudiyetini siirdiiren ve ¢oziime kavusturulmamis
oOrglitsel ve bireysel sorunlar masaya yatirilip ¢éziim arayisina girilecek boylece
orgiitsel gerilim azalacaktir.

e Cekimser davranan ve goriis bildirmeye yanagmayan bireylerin diisiince ve
fikirlerinin de ortaya dokiilmesi saglanacaktir..

e Orgiitsel etkinligi ve verimliligi uzun dénemde olumsuz bir sekilde etkileyen
bir¢ok sorun su yiiziine ¢ikacak, bu da motivasyonu arttiracaktir.

e Yeni bulus ve yaklasimlar igin arastirma yapma egilimleri artacak ve yeni
yaklasimlar1 destekleyecek bulgular elde edilebilecektir.

e Catisma taraflar1 catigma siiresinde kendi bilgi, yetenck ve kapasitelerini
degerlendirme imkanina da sahip olabileceklerdir. Bu degerlendirme
sonucunda, eksik yanlarini belirleme ve bunlar gidermek i¢in gerekli onlemleri
alma firsatina da kavusacaklardir.”

Orgiitsel calismanin olumsuz yonleri ise asagida siralanmaktadir: **

e “Isgdrenlerin ruh sagligmi bozulmakta ve orgiit agisindan tehlikeli bir ortam
meydana gelmektedir

e Orgiitsel verimlilik diismektedir.

e Orgiitte isgiicii, zaman ve kaynaklarm 6rgiitsel amaglar yerine catismanin
¢Ozlimil ve sorunlarin giderilmesine ayrilmasi s6z konusu olabilmektedir.

e Orgiit amagclarindan sapmalar yasanabilmektedir.

e Ortak calismalara karsi pasif ve aktif bir direnis meydana gelebilmektedir.”

2" Erol, E., Yonetim Psikolojisi,istanbul:Beta Yayinlar1,1996, s.446.
% ibicioglu, a.g.m., s103.
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2.3. Catismanin Nedenleri

Bireyler, her ortak konuda farkli diisiincelere, yaklagimlara sahip olabilmekte;
orgiit dahilindeki bir catismanin etki bir sekilde yonetilebilmesi i¢in bu catigmanin
altinda yatan sebeplerin de bilinmesi gerekmektedir. Biirokrasinin gelismesine neden
olan; rutinlesme, uzmanlasma, standartlagsma Orgiitsel catismanin sebepleri arasinda
basta yer almaktadir.” Ancak Catismalarin kaynaklari bu kadarla smirh degildir
Catisma potansiyelinin varligindan acik saldirganliga kadar bahsedilebilecek tiim
iliskiler catisma kavrami ¢ergevesinde ele alinabileceginden, benzer durumlara sebep
olabilecek her faktorler de catisma nedeni olarak kabul edilebilir. Catismanin nedeni
hakkinda saglikli bilgiye sahip olmak yoneticiler agisindan, catismay1 yOnetebilmek
icin ¢ok onemlidir.®® Bir kisim catismalar kisisel iken, bazilari birimler arast
iliskilerden kaynaklanmaktadir.®’ Orgiitsel catismaya sebep olabilecek faktorler
olduk¢a fazla olsa da bu faktorleri birka¢ ana baslik altinda toplayarak incelemek;
catisma kavraminin derinlerine inebilme konusunda yardimci olmaktadir. S6z konusu

nedenler; soyle siniflandirilabilmektedir:

2.3.1. Fonksiyonel Bagimhhik

iki veya fazla sayidaki birey ya da gruptan her birisinin, kendi gdrev ve
amaclarim1 gergeklestirebilmek icin, diger tarafin bilgisine, hizmetine yada ¢iktilarina
bagimli olma hali karsilikli bagimlilik adlandirilmaktadir. Orgiit icinde ifa edilen
gorevler ve bunlar gerceklestiren birimler arasinda fonksiyonel karsilikli baglilik ve
bagimliliklar vardir. Bu karsilikli bagimliliklar, orgiitlerde catismaya sebep olan 6nemli
bir yapisal bir faktdr olup; ¢ok sayidaki birey ve gruptan her birinin kendi goérev ve
amaglarii gerceklestirebilmek icin digerlerinin bilgi, tecriibe, hizmet veya ciktilarina
bagimli olmalarim ifade etmektedir.”* Boylesi bir bagimliligin temelinde; kaynaklarin
kisith olmasi, faaliyetlerin zamanlamasi ve orgiitsel gorev ve sorumluluklarda goriilen
kanisikliklar yatmaktadir. Bagimlilik noktasindan bakildiginda performansi diisiik olan
birey ya da grubun performansi grubun ya da tiim orgiitiin hizin1 belirleyen faktor

olacaktir. Bdylesi bir bagimlilikta eger taraflarin oncelikleri ve hedefleri farkli ise

# ibicioglu, a.g.m., s103.
0 Erdogan, a.g k., s.158.
31 Bumin, a.g k.,s.20.

3 Ibicioglu, a.g.m., s,109.
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¢atijmanin meydana gelmesi kagimilmaz bir hal almaktadir®® Ornegin; gereken
zamanlarda yeterli kalite ve miktarda hammadde ve malzemenin ‘satin-alma’
boliimiince alinmamas1 iiretim siirecini sekteye ugratmakta ve iretim kalitesini
diistirebilmektedir. Eger pazarlama boliimii de liretimde meydana gelen bu aksakliklar
dolayistyla nedeniyle miisterilerine verdigi sozii tutamiyorsa bu iki boliim arasinda

¢atigmalar meydana gelecektir.*

2.3.2. Simirh Kaynaklarin Paylasilmasi

Orgiitler insan, teghizat, bina, materyal ve para gibi ¢ok ¢esitli kaynaklardan
meydana gelmektedir Bu kaynaklar belirli {iriin ve hizmetlerin iiretilmesine tahsis
edilmektedir. Departmanlar ve bireyler, gorevlerini daha etkin yerine getirmek ve
hedeflerine eksiksiz bi¢imde ulasabilmek i¢in bu kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Yasamsal
nitelikteki bu kaynaklar her zaman smirlidir ve paylasimlari s6z konusudur. Bu
siirlilik orgiitsel ¢atismalarin en 6nemli sebeplerinden birini teskil etmektedir. Ciinkii
bu paylasim silirecin sonucunda birimlerden biri veya birkagi istediklerinden veya
ihtiya¢c duyduklarindan daha az kaynak alarak yetinmek durumunda kalacak ve buda
uyusmazliga neden olacaktir. Isletme iginde kars1 karsiya olan departman
yoneticilerinin biitceden daha fazla pay alabilmek i¢in ¢ekismeleri catisma sebebi

olabilecek rekabet hallerine verilebilecek giizel drneklerdir. *

2.3.3. Yonetim ve Sorumluluk Alam ile flgili Belirsizlik

Orgiitlerde gériilen ¢atigmalarin énemli bir kaynag: da iiyelerin yetki alan1 ve
sorumluluklarmin net olarak belirlenmemesi ya da birbirleriyle ¢akismast durumudur.’
Belirlemenin olmadig1 veya yetersiz kaldigi durumlarda bireyler birbirlerinin rollerini
ve gorev alanlarini ihlal edebilir. Catismalar ya yeni liyelerin tecaviizkar davraniglar ya
da basarinin Ustlenilip basarisizligin sorumlulugunun baska tarafa atilmasi seklinde
kendini gosterebilmektedir. Cocuklarin yetistirilmesinde aralarinda anlagma ve is

boliimii olmayan anne babanin, ¢ocufun basarisina sahip ¢ikip; basarisizligr veya

33 Baysal, A.C. ve Tekarslan, E., Davranis Bilimleri, Avciol Basim Yayin, Istanbul 1996, s.312.

** Tastan, S., http://www.humanresourcesfocus.com/makale010.asp , (03.04.2008).
35 Akat, 1., Budak, G, ve Budak, G., isletme Y6netimi, Baris Yayinlari Fakiilteler Kitabevi, izmir, 2002,

s.406.
36 Tamer, K., Isletme Yéneticiligi, Istanbul:Beta Yayinlari,1993,5.401.
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istenmeyen davranisi ile ilgili birbirini suglamasi bu tiir bir catismaya 6rnek teskil

etmektedir.’’

2.3.4. Amac ve ¢ikar farkhhiklar

Orgiit dahilindeki alt birimler uzmanlagsmaya basladik¢a farkli amaclar
gelistirebilirler. Farkli amaclar da farkli ¢ikarlara, dolayisiyla da catismaya neden
olabilmektedir. Kurum yapis1 icerisindeki fonksiyonel birimler farklilasma ve
uzmanlagsmaya yonelirken, kendilerine 0zgii amaclar, gorevler ve sorumluluklar
gelistirdiklerinden bu fonksiyonel birimler orgiitsel amaglar lizerinde uzlasmaya varmis
olsalar bile her zaman 6ncelikli olan kendi birimlerinin hedefleri ve basarisi olacaktir.
Ornegin; sati-alma béliimiiniin birim maliyeti diisiirmek i¢in bilyiik miktarlarda siparis
vermek istemesine karsin, muhasebe finansman boliimi, diisiik stoklarla yetinilip
buradan saglanacak kaynak tasarrufunun yatirima tahsis edilmesinden yana goriis
bildirmesi, potansiyel bir ¢atisma kaynagi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her Orgiitsel
birim ve departmanin kendi amaglarini maksimize edip bagarilarini artirmaya calisirken
birbirlerine karsit bir konuma gelebilmekte ve bu da catisma ile sonuclanabilmektedir
Ciinkli her boliim orgiitsel basariy1r ancak kendi biriminin fonksiyonunun basarisina

baglamakta ve orgiitiin kendi goriis agilarindan gormekte ve algilamaktadir.™®

2.3.5. letisim Eksikligi

Bireyler ve birimler arasi iletisim eksikligi; bilgi akisinda ve geri beslemede
aksamalarla sonucglanmaktadir. On yargili davranislar, rol catismalar1 gibi birgok
catigma aslinda bilgi akisinin yetersizliginin bir iiriiniidiir. Bireylerin ya da takimlarin
ortak amaglar disinda 6zel alt amaclara sahip olmalari; bilgi saglamada bagimsiz
hareket etmelerine, bilgi alis verisinin yetersiz kalmasina ve diger tarafa karsi
6nyargilarin meydana gelmesine sebep olmaktadir. * Ornegin; bir isletmenin muhasebe
ve pazarlama boliimleri; birbirlerinin ¢alisma kosullar1 hakkinda yeterli bilgi
saglayamadiklarinda kendi sartlarini 6ne siirlip digerinin kendilerine uymasini
bekleyeceklerdir. Boliimlerin kendi hedeflerini Oncelikli addetmeleri aralarindaki

iligkilerin aksamasina ve ¢atismaya neden olacaktir. 40

7 Akat vd., a.g k., 5.406

* Ibicioglu, a.g.m., s.106.

3% Baysal ve Tekarslan, a.g k., s.310.
40 Eren, a.g.k., s.548.
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Bu noktada anlam giicliiklerine deginmekte de fayda vardir. Belirli bir lisana ya
da uygun iletisim araglarina sahip olmamaktan kaynaklanan sorunlar, anlam giigliikleri
olarak adlandirilmaktadir. Aralarinda kusak farki olan insanlarin kendi aralarinda
gelistirdikleri argo terimleri ebeveynleri ile iletisimlerinde kullanmalari, yapilar: farkl
cesitli Orgiitlerin mesleki terimlerinin bilinmemesi gibi sebepler mesajlarin net olarak
anlagilamamasina dolayisiyla ¢atigmalara sebep olacaktir. Ortak sembollerin
eksikliginde anlam giicliiklerinin yasanmast kag¢milmazdir. Ortak kabul gormiis
semboller dedigimizde kiiltlir de devreye girmektedir. Nitekim catisma aslinda

karsilikl1 bir sinyal degis tokusu olarak da diisiiniilebilmektedir.*!

Farkl1 kiiltiirlerin sinyal dilleri de farkli oldugundan, tartismacilar génderilen
sinyalleri hatali terciime edebilir ya da karsisindakine anlatmak istediginden farkli bir
sinyal de verebilir. Hatta konuyla ilgili arastirmalar Amerikali tartismacilarin sadece
kendilerine tamamen yabanci kiiltiirlerden degil, Cin, Japon ve Hintliler gibi ylizeysel
olarak tanidiklar kiiltiirlerden hatta Amerika'daki azinliklara mensup kisilerden gelen
sinyalleri bile karistirdiklarini, hatali sinyaller verebildiklerini ortaya koymaktadir.*
Bunlara ilaveten Iletisim kanallarinin sayica ¢oklugu yada kanallarda mevcut olan
tahrifatlar da mesajin alictya gercek anlamindan farkli sekilde ulagmasina yol
acabilmektedir. Farklilasmis veya bozulmus mesaja, gondericinin gonderdigi gibi degil

de kendi algiladig1 gibi yanit veren alicinin tavri da catismaya sebep olmaktadir.*

Kiilttirel farkliliklar, tek seferlik goriismelerde bile bir sorun teskil etmekte iken;
bir de farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin ¢alistig1 boylece kiiltiirel cesitliligin yiiksek
oldugu isletmelerde yoneticilerin ¢alisanlar arasindaki yasanan bdylesi ¢atismalari
¢dzmeye ayrilan zamam oldukga artmaktadir. Ornegin Amerika'li firmalarin Asya
kokenli firmalarla gerceklestirdikleri stratejik ittifaklarda ¢ok sik rastlanan iki yanlig
anlama kaydedilmektedir. Birincisi Amerika'li yoneticilerin  Asya'li  calisma
arkadaslarinin  gosterdigi sessizlik davranigini  yanlhis anlamalar ile ilgilidir.

Amerikalr'lar sessizligi bir r1za gostergesi olarak algilamaktadir. Ikinci sik rastlanan

*! Morris vd. a.g.m., 5.729.
*2 Morris vd. a.g.m., 5.729.
* Baysal, a.g k., 5.310.
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yanlis anlama da Asya'lilarca gerceklestirilmektedir. Asya'lilar da Amerika'lilarin

direk ifade tarzlarmi bir saygisizlik olarak addetmektedir.**

2.3.6. Kisilik Farkhihklar:

Insanlarin diisiince, duygu ve davranis bakimindan farkli olmalar1 beraberinde
catigmalar1 getirmektedir. Kisilerin olaylari, durumlar1 algilamalari da birbirlerinden
farklidir. Nitekim sosyal bir grup i¢indeki bireyler farkli sosyal ve kiiltiirel ¢cevrelerden
gelmektedir. Bu bireyler, geldikleri ¢cevrenin etkilerini grup i¢ine de tasiyarak catisma
icin zemin hazirlayabilmektedir. Grup i¢inde benzer 6zelliklere sahip bireylerin kendi
iclerinde gruplasmalar1 gruplar aras1 catismalar dogabilir. ilaveten; sosyal bir gruba
yeni giren iiyenin, grubun normlarina ve iklimine adaptasyonu da basta rol catismasi
olmak iizere c¢esitli catismalara neden olabilmektedir.*> Bunlarla birlikte yenilige ve
degisime karsi tavir alan statiikocu bir kisilik yapisinin catigsmalara neden oldugu;
kendisine saygis1 olmayan insanlarin digerlerini diigman olarak algilamalarinin
catismay1 destekleyici bir faktor oldugu da goéz ardi edilmemesi gereken bir

durumdur.*®

2.3.7. Statii Farkhiliklar

Orgiitlerde belirli kisi veya gruplar kendi statiilerini baskalarindan farkli ve daha
iistiin olarak kabul edip; digerlerine de bunu benimsetmeye kalkisabilirler.*” Bu tiir
catismalar en ¢ok ,yas1 ve kidemce biiyiik is gorenlerin kendilerinden geng¢ ve daha az
kidemli calisanlarin asti olarak ¢aligmay1 sindirememelerinden kaynaklanmaktadir.
Bununla birlikte statiilerini ytliksek olarak algilayan is gorenler de, digerleriyle ayni

seviyeye konduklarini hissederek ¢atismaya girmektedir.*®

2.3.8.Algilama Farkhhklar
Orgiit iiyelerinin olaylar1 birbirlerinden farkli olarak algilamalari iiyelerin

arasinda sorunlara nihayetinde de ¢atismaya neden olabilmektedir. Nitekim algilama ile

* Morris vd., a.g.m., 5.729.

* Ertiirk M., Isletmelerde Yo6netim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., istanbul 2000, s.
229.

* Akat vd., a.g.k. s.406.

" Kogel, a.g.k .5.464.

8 Tastan, S., http://www.humanresourcesfocus.com/makale010.asp , (03.04.2008).
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davranis arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Algilama farkliliklar1 bireyleri potansiyel

bir ¢atisma niteligindeki farkli davraniglara gé‘u’irmektedir.49

2.3.9.Zaman Ufku Farkhhiklar

Orgiit icinde nitelikleri ve gorevleri farkli olan ¢ok cesitli birim ve departmanlar
mevcuttur. Her bir birimin zaman ufku da gorevlerin yapisi ve niteligi farkliliklar
nedeniyle farklidir. Baz1 gorevlerin planlanmasi iki ii¢ yil kadar genis bir zaman
perspektifini gerektirirken baz1 gorevlerde giinliik planlamayi gerektirebilmektedir. Ust
yonetim i¢in zaman ufkunun 5 yil1, Ar-Ge boliimii i¢in 10 y1li, pazarlama boliimii i¢in 1
yil1, liretim boliimii i¢in 6 ay1, sef i¢in 15 giinil, is¢i i¢in 7 giinii kapsadig1 diisiiniilebilir.
Goriinen, zaman ufkunun farkli hiyerarsik diizeylerde olan her boliim ve birey i¢in
degisik oldugudur. Iste bu farkliliklar, béliimler ve bireyler agisindan dngdérme ve
planlama da goriis ayriliklarina sebep olur. Catismanin farkliliklarindan ve
ayriliklarindan kaynaklanan bir siire¢ oldugu dikkate alindiginda zaman ufku da 6nemli

bir ¢atisma nedeni olarak karsimiza ¢ikmaktadir.™

2.3.10. Degisim

Giliniimiizde hem kiiltiirel hem de teknolojik alanda yasanan hizli degisimler,
aslinda ciddi birer ¢atisma nedenidir. Teknolojik degisim sonucu gelen yenilikler; orgiit
yapisi i¢cinde direnme, benimsememe gibi tepkiler ile karsilasabilmektedir. Degisim ve
karmasiklik, belirsizligin iki temel unsurudur. Degisim ve karmasiklik diizeyinin artisi
ayni oranda ¢atigma ihtimalini de ylikseltmektedir. Toplumsal degerlerin, inanglarin ve
kurallarin degisime ugramasiyla kusaklarin birbirinden kopmasi da toplum iginde

' Ciinkii cevresel belirsizlik

goriilen c¢atismalara bir Ornek tegkil etmektedir.’
yoneticilerin planlama fonksiyonlarini, hedeflerini ve yonlerini net olarak tayin
etmelerini gii¢lestirmektedir.”* Cogu kez bu hizli degisimle basa ¢ikabilecekleri bilgi
birikiminden yoksun olduklarindan, sik sik stratejik hedeflerde degisiklige gitmek
zorunda kalirlar ki buda is gorenlerin hedeflerinde, aktivitelerinde degisiklige neden

olmaktadir.>?

4 Ertiirk, a.g.k., s.230.

*% Eren, a.g k. 5.549.

>l Tastan, S., http://www.humanresourcesfocus.com/makale010.asp , (03.04.2008).
>2 bicioglu, a.g.m., 5.97.

53 Tagtan, S., http://www.humanresourcesfocus.com/makale010.asp , (03.04.2008).
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Teknolojik degisim ve beraberinde getirdigi yenilikler, orgiitsel yapilarda yada
eski kugaklarda ‘degisime diren¢ ile karsilanmakta’ kaygi ve bu direng de gerilime
neden olmaktadir. Bilgisayar ve robotlarin is hayatina girmeleri, bir¢cok isgdren
tarafindan issiz kalma korkusu ve endisesiyle, dolayisiyla da direng ile
karsilanmaktadir. >* Orgiitsel ¢atismaya zemin hazirlayan yukaridaki faktorlere ek
olarak; orgiit bireylerinin farkli tutumlar1 ve tavirlari, orgiitsel belirsizlikler, yonetim
alan1 1ile 1ilgili belirsizlikler, yoneticilik tarzlari arasindaki farkliliklar, isci-igveren

iligkilerindeki kutuplagmalar gibi unsurlar1 da ekleyerek listeyi kabartmak miimkiindiir.

2.4. Catisma Yonetimi

Orgiitler sosyal bir etkilesim icersindeki birey ve gruplarm karsilikl
faaliyetlerini, ihtiyaclarini, degerlerini, inan¢larin1 ve goriis acilarini iceren karmasik
yapilardir. Tiim bu karsilikli ayni zamanda karmasik iliskiler agi, catismayi da
kaginilmaz olarak beraberinde getirmektedir. Catigsmalar, orgiitler agisindan olumsuz
sonuglara gebe olabildigi gibi birey ve gruplarin gelisim ve tekamiilii agisindan
faydali sonuclar1 da dogurabilmektedir. Nitekim catigsma yasayan bir grubun tiiyeleri
arasinda birlik, beraberlik, sadakat, takim ruhu gibi olumlu gibi duygular gelisirken,
bir diger grupta diismanca tavirlar, negatif yorumlar, iletisim eksikligi gibi zararli
etkilerin gdzlemlenmesi miimkiindiir. Iste ¢atisma ydnetimi bu noktada devreye

girmektedir.>

Catisma yonetimi en basit sekliyle catismalarin nedenlerini bulup ortaya
citkarma ve catigmalarin ¢oziimii i¢in uygun metodu ya da stratejiyi saptayabilme
adina gerceklestirilen faaliyetler biitlinii olarak tanimlanmaktadir.’® Catisma yonetimi,
catigma siirecini Orgiit ve birey acisindan i¢in olumlu yonde kullanmay1 ve olumsuz
sonuglar1 engellemeyi amaglamaktadir. Bu noktadan her yonetici ayn1 zamanda bir
catisma ¢oOziimleyicisi olup catigmayr Orgiit amaglarina katkida bulunacak sekilde

yonetme sorumludur.

> Eren, a.g k. 5.553.
5% Sahin vd., a.g.m., s.553-554.
% Ozer, a.g.m., s.21.
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Ilgili literatiir incelendiginde ¢atisma ydnetiminde kullanilan pek ¢ok ydntem ve
stratejinin mevcut oldugu goriilmektedir. Ancak bu yontemlerden hangisinin
kullanilacagi ve hangi yontemin en iyi oldugunun saptanmasi dnemli bir soru isareti
teskil etmektedir. Catisma yoOnetimi agisindan optimum stratejinin se¢imi igin
sirastyla:’’

e “Catismanin belirlenmesi ve net bir sekilde tanimlanmasi,

e (Catismanin ortaya ¢ikis nedenlerinin belirlenerek ve gerekli ve yeterli bilginin
toplanmasi,

e Toplanan bilgiler 1s18inda ¢atisma yonetiminde kullanilabilecek strateji
alternatiflerin belirlenmesi ve bu stratejilerden s6z konusu g¢atisma igin en

uygun olanina karar verilmesi gerekmektedir.”

Catisma yOnetimi, ¢atigan taraflarin bir anlasmaya varmak i¢in kullandiklar1 bir
siireci ifade etmektedir. Yonetim literatiiriinde orgiitsel catisma iizerine ¢ok miktarda
calisma mevcut olsa da ¢atigma yonetimi stratejilerinin temeli Holt ve DeVore un konu
ile ilgili eserlerinde ifade edildigi iizere Blake ve Mouton'un c¢alismalarina
dayanmaktadir. °® Alaninda bir temel teskil eden bu calismalarinda bir grup yoneticiden
meydana gelen bir 6rneklem tizerinde yaptiklari1 sonuglar1 genelleyen Blake ve Mouton
bireyin kisileraras: iligkileri kuvvetlendirme istegi (diger bireylere hassasiyet) ile
bireyin kendi amag¢ ve hedeflerine ulagsma arzusu (liretim istegi) olmak iizere iki boyut
kullanmaktadir. Onlar, bu iki boyutlu uzay iizerinde konumlandirarak, bes temel
catisma yonetimi stratejisi tanimlamaktadir; yumusatma (sosyal iligkiler yiiksek {iretim
onceligi diisiik), kaginma (hem digerleri hem de iiretim i¢in diisiik istek), zorlama
(digerleri i¢in diisiik tiretim icin yiiksek istek), uzlasma (hem bireyler hem de {iretim
i¢in orta seviyede istek) ve problem ¢ozme (hem {iretim hem de bireyler i¢in yiiksek

seviyede istek).

Ornegin oncelikli olarak iiretim hedeflerinin gerceklesmesi ile ilgilenen ve
digerlerinin isteklerine kayitsiz kalan bir birey, ¢atisma yoOnetiminde giic kullanma

strateji izlemeyi tercih edebilir. Bunun aksine diger bireylerin diisiince ve isteklerine

" Tiirkel, A. U., Toplam Kalite Baglaminda Grup Dinamigi ve Catigma Yonetimi, 2000, Istanbul:
Tiirkmen Kitabevi., s.52.
¥ Holt ve DeVore, a.g.m.s.172.
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cok fazla 6nem veren ama liretim talepleri ile ¢ok da ilgilenmeyen bir diger birey ise
catisma durumunda tercihini yumusatma stratejisinden kullanabilmektedir. Hem diger
bireylerin hem de iiretim hedeflerinin gergeklesmesini isteyen bir digeri de kazan-kazan
seklinde problem ¢ozme stratejisi izlemeyi secebilmektedir. Diger yandan ne iiretime
oncelik veren ne de beseri iligkilere ¢ok Oonem veren ve catismaktan hoslanmayan
bireyler ise kacinma stratejisi izlemeyi yegleyebilir. Son olarak da hem sosyal
iligkilerden hem de tiretim hedeflerinden bir derece fedakarlik edebilecek birey de orta
yolu tutup uzlastirma stratejisi izleme yoluna gidecektir. Dolayisiyla bu tarzlar iyi
anlasildiginda bireyin 6zellikleri de bilindiginde o zaman bireyin catigma esnasinda
nasil davranacagi nasil bir strateji izleyecegi de tahmin edilebilir. ** Bunu takip eden
caligmalar da farkli adlarda olsa da ayn1 kavramsal catiy1 kullanmaktadir (bkz sekil 2).
Sekilde gosterilen catisma yOnetimi stratejileri asagida detayli bir sekilde

tanimlanmaktadir.

2.4.1. Kacinma Stratejisi (withdrawing)

Yoneticinin, ¢atismaya aciktan taraf olmadigi ve dogrudan miidahale etmek
istemedigi strateji tipi olarak tammlanmaktadir.’® Bu tutum ve davramis gatismayi
gormemezlikten gelme ile ilgilidir. Bu strateji kapsaminda yonetim, ¢alisanlarin kendi
problemlerini zaman iginde ¢ozecegi diisiincesiyle catismayr gormezlikten gelmeyi
tercih etmektedir. ®' Ancak kiiciik problemler kendiliginden ¢6ziime ulassa da 6onemli
sorunlarda ¢atismanin siddetinin gitgide artmasi orgiitte daha biiyiik huzursuzluklara
neden olabilmektedir. Bu yontem kisa donemde faydali olabilse de olsa da uzun
donemli olarak bakildiginda catismay1 ¢ézemeyecegi icin Orgiitiin etkinligini zarar

gorebilecektir.

> Holt ve DeVore, a.g.m.s.172.
80 Tiirkel, a.g.k., s.54.

1 Kogel, a.g.k., 52.

52 Holt ve DeVore, a.g.m., s.173.
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Digerlerine kars1
hassasiyet
(Blake and
Mouton)

Taraflarin diger
tarafi da tatmin
etme istegi
(Thomas)

Digerlerine ilgi
(Rahim)

Mliskilere
hassasiyet (Hall ve
Renwick)

Yumusatma (Blake ve Mouton,

Renwick)

Uysallik (Thomas)
Yardimseverlik (Rahim)
Teslimiyet (Hall)

Uzlastirma (Blake ve Mouton,

Renwick, Thomas, Rahim,
Hall)

Kaginma (Blake ve Mouton,

Renwick)
Kagmma (Thomas)
Terketme (Hall)

Problem ¢6zme (Blake ve
Mouton)

Yiizlesme (Renwick)
Isbirligi (Thomas)
Entegrasyon (Rahim)
Sinerji (Hall)

Gii¢ kullanma (Blake ve
Mouton, Renwick)
Rekabet (Thomas)
Hakimiyet kurma (Rahim)
Kazan-kaybet (Hall)

Uretim ve verimlilik konusunda hassasiyet

(Blake ve Mouton)

Taraflarin kendi ¢ikarlarini tatmin etme arzisi

(Thomas)

Kendi ¢ikarlarina hassasiyet

(Rahim)

Kisisel hedefleri basarma arzusu
(Hall ve Renwick)

Sekil 2. iki boyutlu catisma stratejileri

KAYNAK: Holt, J.L. ve DeVore, C.J., “Culture, gender, organizational role, and styles

of conflict resolution: A meta-analysis”, International Journal of Intercultural Relations,

Say1: 29, 2005. s.173.
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Aslinda ¢atismanin siirecinde yoneticinin aktif rol almaktan kaginmasi sebebiyle
taraflar tatminsizlik i¢inde kalacaktir. Diger bir deyisle kagcinma stratejilerinde, yonetici
taraf tutmamaktan ve dogrudan ¢atismaya miidahale etmekten kaginmasi sonucunda
catismanin ¢6zimil ile ilgili kararlar gecikmekte ve her iki tarafta siirecten tatmin
olmamaktadir. Catigmanin onemsiz oldugu dolayisiyla yOnetimi iizerine zaman ve
enerji harcamanin gereksiz oldugu durumlarda, kaginma stratejisi faydali bir yontem
olarak degerlendirilebilmektedir. Kaginma, 6zellikle taraflarin rol ve gorevlerine yerine
getirmede karsilikli bagimlilik seviyelerinin diisiik olmasi durumunda tercih edilebilen
bir yontemdir. Dolayisiyla ¢atisma durumunda yapilacak ilk is karsilikli bagimliligin
azaltilmasidir. Bu da kayitsizlik, soyutlanma ve ya c¢ekilme seklinde

gergeklestirilebilmektedir.63

Kayitsizlik, taraflar arasinda anlagmanin imkansiz oldugu bir kaginma tiiriinii
ifade etmektedir. Karsilikli bagimli olan taraflar bagimliliklarinin mantigini ve temelini
gormeyi reddetmekte; diger tarafla olan sorunlarin ¢6ziilmesi ve ayriliklarin giderilmesi
icin ¢aba harcamamakta, tarafsiz olarak kalip, rekabet¢i durumlardan kaginmayi tercih
etmektedir.** Soyutlanma dahilinde ise iligkilerin minimuma indirgenmesi ve taraflar
arasinda bir duvarlar Oriilmesi s6z konusudur. Bur baglamda taraflar sorunu sadece
kendi noktalarindan tanimlayarak karsi tarafi dikkate almamaktadir.”® Cekilme, en sik
rastlanan kac¢inma tiiriidiir. Bu durumda taraflardan biri ya da her ikisi, kendi sinirlarina
cekilmektedir. Cekilme durumunda genellikle taraflarda bir tehdit duygusu hakim

oldugu goriilmektedir.*®

2.4.2. Yumusatma Stratejisi (smoothing)

Yumusatma stratejisi, ¢atisma taraflardan birbirlerinin olumsuz yonleri yerine
olumlu yonlerini goérmeyi tercih ederek; daha c¢ok anlasabilecekleri ortak konular,
goriisler ve ortak degerleri one ¢ikarttiklar1 strateji tipi olarak tanimlanmakta olup;

catismanin bastirilmasina yonelik daha diplomatik bir yoldur. Bu strateji kapsaminda

8 Kogel, a.g.m. 54.

64 Eren, a.g.k.,, s.121.
8 Eren, a.g.k., s.121.
% Eren, a.g.k., s.121.
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kisa vadeli ¢ikar hesaplar1 yerine uzun vadede is birligi ihtiyacin1 ve bunun taraflara

getirecegi yararlar vurgulanmaktadir.”’

Burada yonetici ¢atismanin kaynaklarima inmemekte, analitik bir yaklagimda
bulunmamakta; kendi ¢6ziimiinii taraflara empoze etmeye ¢alismak yerine ¢atismadan
vazge¢meleri i¢in taraflardan her birini ikna etme c¢alismaktadir. Yumusatma
stratejisinin temel diisiince tarzi “iizerinde anlasabildigimiz konularda birlikte olalim,
anlasamadigimiz konular1 ise tartismayalim” mantigi ile ifade edilebilir. Catigsmanin
konusu hakkinda yoneticinin taraflardan daha fazla bilgiye sahip olmasi ve taraflara
mantikli ve ikna edici nerilerde bulunabilmesi halinde bu yénetim etkili olabilir.®® Bu
yontem aslinda kisa donemli bir hedefe ulasmanin istendigi durumlar i¢in daha
uygundur. Fakat bu strateji ¢atismay1 tamamen ¢6zebilmede yetersiz kalmaktadir. Uzun

donemde ¢atisma konularinin tekrar giindeme gelmesi miimkiindiir.

2.4.3. Uzlastirma Stratejisi (compromise)

Yoneticilerin, iki veya daha fazla grup arasinda siiregelen catismay1 taraflar
arasinda ortak bir zemin bulmak yoluyla ile ¢6zmeye ¢aligmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu stratejinin bir diger adi1 da fedakarlikta bulunmadir. Bu noktada
taraflar bazi1 konularda karsilikli olarak fedakarlikta bulunmaktadir. Gii¢ kullanma
stratejisinin aksine, bu yontemin avantaji, uzlagmaya varan taraflarin birbiri hakkindaki

® Nitekim kazanan ve

diismanca duygularmin  minimuma indirgenebilmesidir.°
kaybeden taraf yoktur; ya da her iki taraf da kazanmaktadir.”’ Uzlasma stratejileri;
pazarlik, li¢iincii sahislarin miidahalesi, pazarlik, li¢lincii sahislarin miidahalesi, oylama

ve farkliliklarin paylasilmasi gibi ¢esitli formlarda gergeklestirilebilmektedir:

Pazarlik, ¢atismanin tiim taraflarinin kendi goriisleri ile birlikte karsi tarafin
gorlis ve fikirlerine de hak vermeleri sonucunda ger¢eklesmektedir. Bu yolla
anlagmanin her iki tarafa da yarar saglayacaginin anlagilmasi ile taraflar 6diin verme ve
pazarlik etmeyi kabul etmektedir. Varilan ortak noktada taraflardan hi¢ biri maglup ya

da galip degildir; fakat her iki taraf da anlasmadan memnundur.”’ Ugiincii sahislarin

%7 Sahin vd., a.g.m., 5.557.
%8 Tiirkel, a.g.k.,s.57.

% Sahin vd., a.g.m., s.558.
™ Tiirkel, a.g.k., s.57.

7 Karip, a.g k., s.29.
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miidahalesi, catisan taraflarin kendi aralarinda bir anlasamaya varamamalari
durumunda objektifligine gilivenilen bir ii¢lincii sahsin hakemligine bagvurulabilir.
Hakemin, tarafsizlig1 konusunda taraflarin her ikisinin de giivenini kazanmis olmasi
sarttir. Hakemin karar1 ne olursa olsun ¢atismanin tiim taraflarinin bu karar1 kabul
etmeleri gerekmektedir.”> Oylama, demokratik bir uzlasma yontemidir. Sorun
cogunlugun karar1 dogrultusunda ¢6ziimlenmektedir.”” Farkliliklarm paylasilmasi, her
iki taraf acisindan da gecgerli bir ¢6ziim yolu bulunana dek farkliliklarin taraflarca
paylasilmasini icermektedir. Bunun en basit sekli iki kutup arasinda orta yolun
bulunmasidir. Bununla birlikte c¢atismali taraflarin fiziki olarak birbirlerinden
ayrilmalar1 ya da taraflarin rotasyona tabi tutulmalar1 da alternatif ¢6ziim yollar

arasinda sayilabilir.”

Ancak uzlagma stratejisi zayif bir sorun ¢6zme yontemi olup ¢atisma konusunda
gecici ¢oziimler getirmektedir. Ciinkili uzlastirma stratejisi, taraflarin hi¢ birini tam
olarak tatmin etmemekte, yaratici ¢oziimler liretememekte ve orgiitiin amaglarini en iyi
sekilde gerceklestirmesi konusunda yetersiz kalmaktadir. Bununla birlikte uzun

dénemde taraflar yeniden ¢atismaya girebilirler.”

2.4.4. Problem Cozme Yontemi

Catismanin temel sebeplerini teshis ederek bu nedenleri tamamen ortadan
kaldirmay1 hedefleyen strateji tiirii olarak tanimlanmaktadir. Bu amagcla taraflarin karsi
karsiya getirilerek catisma konulari {izerinde tartigsmalari saglanmaktadir. Bu tartismada
taraflarin ortak yonleri daha fazla vurgulamaktadir.’® Bu strateji tiiriinde, taraflara
catismaya konu olan sorunu tanimlama, anlasmazlik nedenlerini gdzden gecirme ve
alternatifler 6nerme imkami saglanmaktadir. Bu agidan problem ¢dzme stratejisi,
catismalara kalici ¢Ozlimler getiren en basarili yontemlerden biri olarak
addedilmektedir.”” Genel olarak ortak bir masaya oturup tartismanin derinlerine

inildiginde birbirlerini iyi anladiklarini diislinen bireylerin aslinda birbirlerini hi¢ de

7 Karip, a.g k., 5.29.

7 Karip, a.g k., 5.30.

™ Karip, a.g k., 5.30.

> Sahin vd., a.g.m., s.558.
"6 Sahin vd., a.g.m., s.558.
7 Tiirkel, a.g.k., s.59.
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anlamadiklar1 goriilir. Bunun temel sebeplerinden biri de iletisim eksikligidir.”
Aslinda bireyler olaylara hep kendi acilarindan yaklagmakta bu da ¢atigmay1
beraberinde getirmektedir Bu noktada tartisma ancak kisa donemli ¢oziimler {iretebilir.
Kalic1 bir ¢oziim ise etkin bir iletisim ve diyalogdan gegmektedir. Ciinkii bir diyalog
icersindeki taraflar karsi tarafin fikirlerini de saygi ile dinleyebilmekte bu da taraflar

arasinda ortak bir zeminin olusmasin saglamaktadir.”

2.4.5. Gii¢ Kullanma Stratejisi (forcing)

Yoneticinin gili¢ ve otoritesini kullanarak catigmalari ¢éziimlenmesini ve ya
nispeten daha giiclii olan tarafin, kendi ¢0ziim yollarin1 diger tarafa kabul ettirme
cabalarii1 ifade etmektedir. Astlari ile anlasmazlik i¢inde olan bir ydneticinin
karsisindaki {izerinde baski kurarak c¢atisma siirecini bir kazanma-kaybetme
miicadelesine cevirmesi gilic kullanma stratejisi acisindan giizel bir ornek teskil
etmektedir. Bu stratejiyi uygulayan yonetici, aslinda diktatoryal bir tarzda hareket

etmektedir.*

Yoneticinin verdigi karar taraflardan birisi lehine olabilecegi gibi
taraflarin  higbiri tarafindan da onaylanmayabilir. Boylesi bir stratejiyi izleyen
yoneticinin personelin moral ve motivasyonu iizerinde olumsuz etkiler yaratabilecegi
de goz ard1 edilmemesi gereken bir durumdur.®' Ayrica bir tarafin kazanmasi ve diger
tarafin kaybetmesini igeren gii¢c kullanimi; catigsmalar1 ancak kisa vadede ¢ozebilecek
oldugundan zaman i¢inde catigmalar tekrar belirmesi s6z konusudur. Bununla birlikte

catisma yonetimi siirecinde yoneticinin her zaman adil olamama ihtimali s6z konusu

oldugundan bu yontem pek de kabul gérmemektedir.®

7® Baysal ve Tekarslan, a.g.k., s.312.
7 Sahin, a.g.m., 8.559.

% Sahin, a.g.m., s.560.

¥ Kegecioglu, a.g.m.,s.105.

82 Sahin, a.g.m., s.560.

36



3.0RGUT KULTURU CATISMA YONETIMI ILISKiSi

Catisma; hem gruplar aras1 hem de kisiler arasi1 seviyede meydana
gelebileceginden; catisma nedenleri de sosyalden kisisele genis bir yelpazeye cesitlilik
gostermektedir. Sosyal seviyede bakildiginda, kiiltiirel degiskenlerin etkilerinin bireyin
sosyal bir etkilesim kapsaminda nasil davranacagi, durumu nasil algilayacagi ve bu
duruma nasil bir ¢6ziim getirecegi lizerinde dnemli bir role sahip oldugu goriilmektedir.
Aym senaryo farkli topluluklarda tamamen farkli tepkilere neden olabilmektedir.
Ornegin; bir cocugun ebeveyninin fikrine katilmamasi Kanada i¢in tamamen kabul
edilebilir bir durum iken; Afrika'da boylesi bir davramis ciddi bir saygisizlik kabul
edilerek cezalandirilabilmektedir. Dolayisiyla catisma davranisimi  Ongérme ve

catismay1 yonetmede kiiltiirel degiskenlerin biiyiik bir 6nemi oldugu gériilmektedir.'

Aslinda kiiltiir sadece ¢atigma yonetimi konusunda stratejinin belirlenmesinde
degil; orgiitiin genel stratejisinin belirlenmesinde dahi biiyiik bir 6nem arz etmektedir.
Nitekim bir orgiitte islerin yapilis bi¢imini etkileyen kiiltiir, Orgiitii basariya
tagimaktaysa veya oOrgiite rekabetci istlinliik saglamaktaysa, bu noktada strateji ve
kiiltiir arasinda uyumu saglayabilmis olan isletmenin stratejik bir kiiltiire sahip oldugu
sdylenebilmektedir.” Murat ve A¢ikgdz iin eserlerinde bahsedildigi gibiDenison’a gore
Orglite avantaj saglayan giiclii bir kiiltiir, tiyelerin ¢esitli siireclere katiliminin ve orgiite
baghliklarinin saglanmasma da katkida bulunmaktadir’ Catisma yonetimi alaninda
gergeklestirilen gegmis aragtirmalar incelendiginde kiiltiiriin géz ardi edilmekte oldugu
goriilse de son 20 yillik zaman diliminde ¢atigma yOnetimi tarzlarina dair farkl iilke ve
kiiltiirler lizerinde gerceklestirilen pek ¢ok arastirma; catigma yOnetimi slireci ve

stratejisinde kiiltiirel baglamin yadsmamaz 6nemini gozler 6niine sermektedir.*

3.1.Kiiltiirel Degiskenler
Catisma siireci sosyal kiiltiirden 6nemli 6l¢iide etkilenmektedir. Kiiltiiriin kisiler
aras1 etkilesimlerdeki rolii literatiirde pek ¢ok defa ele alinmaktadir. Kaushal ve

Kwantes'in ¢alismalarinda bahsedildigi iizere Leung ve arkadaglari, catisma

! Kaushal, R. ve Kwantes, C. T., “The role of culture and personality in choice of conflict management
strategy”, International Journal of Intercultural Relations, Sayi. 30, 2006, s.579-580.

2 Murat ve A¢ikgdz, a.g.m., s. 13.

3 Murat ve Ac¢ikgdz, a.g.m., s. 13.

* Holt ve DeVore ,a.g.m., s.167.
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stratejisinin se¢ciminde sorumluluk atiflarinin yani sira prosediirel adalet, hakkaniyet, ve
ozelliklerin roliinii de incelemektedir. Ornegin Hong Kong ile ABD arasinda tercih
edilen gatisma yOnetimi stratejisinin karsilastirilmasinda Amerikalilarin daha muhalif
bir catigma yonetimi stratejisi se¢gmelerine karsin Cinliler'in ise daha dostane bir strateji

tercih ettikleri goriilmektedir.’

Bireysellik ve kolektivizm de, bu kiiltiirel deger arasindaki farliliklari incelerken
kargimiza c¢ikan unsurlardan biridir.°® Bireysellik ve kolektivizm, baska pek ¢ok alanin
yanm1 sira kiiltiirel farkliliklarin  catisma yonetimi tarzlari {izerindeki etkisinin
aciklanmasinda da kullanilmaktadir. Ornegin Holt ve DeVore'un calismalarinda
bahsedildigi lizere Ting-Toomey, bireysel olarak karakterize edilebilen bir kiiltiiriin
iiyelerinin daha direk ve iddiali yollarn tercih ettigini ifade etmektedir. '’ Amerika,
Avusturya, Kanada, Almanya ve Ingiltere gibi daha bireysel kiiltiirlerin hiikiim siirdiigii
tilkelerde iletisim tarzina da bu yansimaktadir. Bireysel kiiltiirlerde bireyler daha ¢ok
kendileri kendi oncelikleri ile ilgilenmektedir. Giiglii bir sozlii iletisimi i¢eren bu tarz
kiltiirlerin 6zellikle problem ¢6zme ve uzlagsma stratejileri iizerinde yogunlastiklar

gdzlemlenmektedir.®

Diger yandan Cin, Japonya, Kore ve Meksika'da oldugu gibi kolektif
kiiltiirlerde ise grup her zaman bireyin dniinde gelmektedir.” Bu tiir topluluklarin iliski
tarzinda bireyler ¢atigmadan kaginmakta ya da en azindan yumusatma yoluna gitmekte
boylece yiiz kizartict durumlardan kaginmaktadir. Bu goriisleri destekleyen pek ¢ok
arastirma mevcuttur. Ornegin Holt ve DeVore'un calismalarinda zikrettikleri {izere
Kagan, Knight, ve Martinez-Romero, Meksika gibi kolektif bir kiiltiirden gelen
deneklerin kaginma ve yumusatma stratejilerini problem ¢6zme gibi daha aktif ve
diyaloga dayali stratejileri tercih eden Amerikalilar gibi bireysel kiiltiir iiyelerine
nispeten ¢ok daha fazla kullandiklarini bulmaktadir. Buna paralel olarak yine Holt ve
DeVore'un calismalarinda iade edildigi lizere Pearson ve Stephan da kolektif bir

kiiltiire sahip olan Brezilyalilarin catisma durumunda yumusatma ve kaginma

5 Kaushal ve Kwantes, a.g.m., s.580.
% Hofstede, a.g k. 5.62.

" Holt ve DeVore, a.g.m., s.167.

8 Holt ve DeVore, a.g.m., s.167.

’ Hofstede, a.g.k., 5.62.
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yontemlerini agirlikli olarak tercih ettiklerini dile getirmektedir. '® Bununla birlikte
besli catisma yonetimi stratejilerini kullanarak gergeklestirilen g¢aligmalar arasinda
farkl1 sonuclar verenler de mevcuttur. {laveten yine Holt ve DeVore'un ifade ettigi
lizere konu iizerine ¢alismalarda bulunan Lagao Amerikalilar (bireysel) ve Filipinliler
(kolektif) arasinda catisma yoOnetimi stratejileri yoniinden anlamli bir farkliliga

rastlamamaktadir. !

Bununla birlikte Leung ve arkadaglar1 bireysel ile kolektif kiiltiirlerin
karsilastirilmast seklinde bir Dogu-Bati karsilastirmasi yapmakta ve bu karsilastirma
sonucunda bireysel bir kiiltiirel altyapiya sahip bireylerin catisma yonetimine bir
karsilagma olarak bakmay1 tercih ederken daha kolektivist kiiltiirden gelenlerin bunun
aksine bir uyum arayisi igersinde olduklarini ve daha ilimli bir tablo ¢izdiklerini
bulmaktadir. '* Bir bireyin kiiltiirel altyapisi, ¢atismada taraflarin birbirlerine karst
takinacaklar1 tavra ¢atigma konusu olan hedeflerin belirlenmesinden bireyin bununla
ilgili olarak ne yapacagina, catismada taraflarin birbirlerine karsi takinacaklari tavra
catigma siirecinin her agsamasini etkilemektedir. Bu nedenle ¢atismanin dogasi kiiltiirler
arasinda bariz bir farklilik sergilemektedir. Bir kiiltiir acisindan 6nem tasiyan bir durum
digerinde rahatlikla ihmal edilebilmektedir."® Kiltir en basit sekliyle bir topluluk
tarafindan paylasilarak o topluluk dahilindeki bireylerin diisiinme sekli ve davranis
tarzlarini sekillendiren deger, varsayim ve inanclar biitiinii olarak tanimlanmaktadir."
Dolayisiyla kiiltiir ile catigsma stratejileri arasindaki iliskinin degerlendirilmesi de

degerler ile inang ve kabuller seviyesinde ele alinabilmektedir.

3.1.1 Degerler

Bireyin onceliginin kisisel hedefler ya da grup hedefleri olarak sekillenmesi,
onun c¢atisma durumunda izleyecegi stratejiyi belirleyen ana unsurlardan birini tegkil
etmektedir. Ornegin daha bireysel bir kiiltiirden gelen bireyler, catismalarin ¢dziimiinde

daha baskin dominant bir tutum sergileme egiliminde iken; daha kolektif bir kiiltiiriin

' Holt ve DeVore , a.g.m. 5.168.

" Holt ve DeVore , a.g.m. 5.168.

12 Leung, K., Bond, M. H., De Carrasquel, S. R., Munoz, C., Hernandez, M. ve Murakami, F., “Social
axioms: The search for universal dimensions of general beliefs about how the world functions”, Journal
of Cross-Cultural Psychology, Say1: 33, 2002, s.286.

13 Kaushal ve Kwantes, a.g.m., s.581.

4 Keskin vd., a.g.m., s.308.
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bireyleri, biitlinlestirici bir yaklasimi ya da ¢atismadan kaginmay1 tercih etmektedir. Bu
gorlise paralel olarak yapilan arastirmalar da Cin gibi bir kolektif kiiltiiriin, ¢catigma
yonetiminde taraflar arasindaki diismanligi azaltmayi oncelik olarak kabul ettigini

gdstermektedir. '

3.1.2.Inan¢ ve Kabuller

Kiiltlirtin bireysel davranislar tizerindeki etkileri {izerine odaklanan bir kisim
arastirmalar; bu etkiyi aciklarken degerler yerine kiiltiiriin bir diger bileseni olan inang
ve kabulleri referans noktasi olarak kabul etmektedir. Degerler bireylere bir seyin iyi ya
da kotli oldugunu empoze ettirmekte iken; inanglar ve kabuller, psikolojik sorunlarin
neden ve ¢ozlimleri ile birlikte Onciilleri ve sonuglart hakkinda da bilgi saglamaktadir.
' Tnan¢ ve kabuller, bireylerin algiladiklar1 ve bildikleri seyler ile farkli sosyal ve
orgiitsel kiiltiirleri olusturan ortak inanglar biitiiniinii ifade etmektedir.!” Leung ve
arkadaglari, degerler yerine kabulleri vurgulamanin, beseri davranislari éngdérmede
daha faydali ve fonksiyonel olabilecegini sdylemektedir. '* Kabuller, degerlere gore
daha somut ve kapsamli oldugundan; bireylerin davranislarina kilavuz olarak

degerlerdense kabul ve inanglar1 segmeleri daha olas1 goziikmektedir."

3.2. Orgiit Kiiltiirii Catisma Yonetimi iliskisi

Bu ¢alismada 6rgiit kiiltlirii catisma yonetimi iliskisinin incelenmesinde Leung
ve arkadaslarmin® izinde bireysellik&kolektivizm ile gii¢ araliklar boyutlar referans
noktas1 olarak alimmaktadir. Nitekim bireysellik&kolektivizmden bahsederken buna
gii¢ araliklarini da eklemek kapsami genisletmektedir. Nitekim yine Holt ve DeVore un
calismalarinda bahsedildigi iizere Triandis, otoritenin varliginin ana temasini birey ya
da grup olarak kabul ederek orijinal tanimlar1 genisleterek yatay ve dikey bireycilik
kolektivizm kurgusunu ortaya atmakta; bireycilik ile kolektivizmin dikey ve yatay
boyutlari ile gii¢ araliklar1 arasinda biiytik bir benzerlik dikkatleri ¢ekmektedir. Bireyler
arast her bir etkilesim, bir dereceye kadar olsa da, gii¢ araliklarini ihtiva etmektedir. Bu

giiclin seviyesi ve kendini aksettirme sekli, bir kiiltiirden digerine degismekte olup;

' Kaushal ve Kwantes, a.g.m., s.582.
' Leung vd., a.g.m., .289.

' Kaushal ve Kwantes, a.g.m., s.582.
" Leung vd., a.g.m., 5.289.

19 Kaushal ve Kwantes, a.g.m., s.583.
? Leung vd., a.g.m., 5.289-302.
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sadece catisma siirecinin dogasin1 degil; bununla birlikte benimsenen ¢atisma yonetimi

stratejilerini de belirlemektedir. *'

Ornegin Kaushal ve Kwantes'in konu iizerine gerceklestirdigi calismalarinda
ifade edildigi lizere Kramer, arastirmasinda, gii¢c araliklariin yiiksek oldugu merkezi
ve otokratik bir karar verme mekanizmasinin ¢atisma ile basa ¢ikmada daha saldirgan
ve daha az uyusmaci bir stil sergiledigini ortaya koymaktadir.”* Yine bireysellik &
kolektivizm yapisini temel alan ¢calismalarinda Lee ve Rogan, bireysel bir kiiltiire sahip
Amerika ile kolektif bir kiiltiire sahip Kore arasinda g¢atisma ydnetimi tarzlarini
karsilastirmaktadir. 2 Bireysellik ve kolektivizm ile gii¢ iliskilerinin dikkate alindigt
aragtirma bireyin kiiltiir tipinin onun ¢atisma yoOnetimi davraniglar {izerinde 6nemli

etkileri oldugu seklinde sonuglanmaktadir.

Bu calismada gii¢ araliklarinin diisiik ve bireysellik katsayilarinin yiiksek
oldugu kiiltiirler esnek kiiltiir; bunun aksine gii¢ araliklarinin ve kolektivizmin yiiksek
oldugu kiltirler de statik kiiltiir olarak addedilmektedir. Esnek bir orgiitsel kiiltiire
sahip olan orgiitlerde, iiyelerin rahatlikla diyaloga girip iletisim kurmalarina imkéan
veren yeterli serbesti mevcuttur. Hatalara tolerans gdsteren, ¢alisanlarin sorumluluk
almalarini, diyaloga girmelerini ve yeni fikirler iizerinde g¢alisarak rekabet
edebilmelerini destekleyen esnek bir kiiltiiriin hiikiim siirdiigli 6rgiitlerin bu nitelikleri
dikkate alindiginda catisma yonetiminde uzlastirma ve problem ¢dzme stratejileri
izleyecegi; kaginma, yumusatma ve gilic kullanma stratejilerinden uzak duracagi
ongorilmektedir. ** Bunun aksine riskten kaginan, duragan karakterde, astlarin
iistlerine ses ¢ikaramadiklari, sivrilmekten kagindiklar1 kolektif biitiinliigiin dolayisiyla
da fedakarliklarin vurgulandig statik bir kiiltiire sahip Orgiitlerin ise, bu ozellikleri
sebebiyle catisma yoOnetiminde kag¢inma, yumusatma ve giic kullanma stratejileri
izleyecegi ve uzlastirma ve problem ¢6zme stratejilerinden uzak duracagi

ongoriilmektedir.”

! Holt ve DeVore, a.g.m. s.168.

2 Kaushal ve Kwantes, a.g.m., s.582.

# Lee, H. O. ve Rogan, R. G., “A Cross-Cultural Comparison Of Organizational Conflict Management
Behaviors”, International Journal of Conflict Management, Say1: 2(3), 1991, s.181.

24 Santoro ve Gopalakrishnan, a.g.m., s.304.

» Cummings ve Teng, a.g.m., s.43.
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II. BOLUM

ORGUT KULTURU VE CATISMA YONETIMI ARASINDAKI ILiSKi
KONULU ARASTIRMA

1.ARASTIRMANIN AMACI

Kiiltiir ile g¢atigma yoOnetimi arasindaki iligkilerin incelenmekte oldugu bu tez
calismasinda Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilke dahilinde tekstil gibi énemli bir
sektorde oOrgiit kiiltlirlinlin catisma yoOnetimi davraniglar1 tizerindeki etkilerinin

arastirtlmasi boylece ilgili literatiire katkida bulunulmasi hedeflenmektedir

2. ARASTIRMANIN ONEMI

Kiiresellesen ekonomi, ¢ok uluslu sirketler ve stratejik ittifaklar; is gorenlerin
altyap1, egitim, etnik koken ve kiiltiir gibi konularda cesitliliginde bir artis1 da
beraberinde getirmekte; isgiicii gitgide daha heterojen bir hale gelmektedir. Bu
heterojenlik de ¢alisanlar arasinda yasanan potansiyel sorun, yanlis anlama ve gerginlik
ve catigmalarin sayisinda 6nemli bir artisla sonuglanmaktadir. Bu nedenle g¢atisma
yonetimi mevzusu yonetim disiplini acisindan gitgide daha da onemli bir hale
gelmektedir. Kiiltiir, hem catismanin temel sebeplerinden birini teskil etmekte; hem de
bireylerin ¢atisma durumunda gosterecegi davraniglar tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olmaktadir. Dolayisiyla bakilinca orgiit kiiltiirii ¢atisma yonetimi davranisi arasindaki
iligkinin arastirilmasi hem akademisyenler, hem de sanayiden ydneticiler agisindan

biiyiik bir 6neme sahiptir.

3. ARASTIRMANIN SAYILTILARI

Aragtirmamizda gelismis bati  iilkelerinde kullanilarak  gecerlik ve
giivenilirliklerini ispatlamig Olgekler kullanilmaktadir. Tiirkiye gibi gelismekte olan bir
dogu iilkesinde tekstil sektoriinde faaliyet gostermekte olan firmalar dahilinde Orgiit
kiiltiirli ve catigma yOnetimi stratejilerini 6lgmek iizere kullanilan bu 6l¢eklerin gegerlik
ve giivenilirlikleri analizler kisminda faktdr analizi ve Cronbach'in alfas1 hesaplanarak

test edilecektir. Kullanilan dl¢eklerin kaynaklar1 agagida verilmektedir:
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e Bu calismada kiltliriin  esnekligini  6lgmek amaciyla Santoro ve
Gopalakrishnan'ingelistirdigi iic maddeden olusmakta olan esneklik Olgegi
kullanilmaktadir. '

e Bu c¢alismada kiiltiiriin  statikligini  6lgmek amaciyla Santoro ve
Gopalakrishnan'ingelistirdigi dort maddeden olusmakta olan statik kiiltiir 6l¢egi
kullanilmaktadir. *

e Bu calismada problem ¢dzme boyutunu 6lgmek amaciyla Rahim'in gelistirdigi
yedi maddeden olusmakta olan problem ¢6zme 6l¢egi kullanilmaktadir.

e Bu c¢alismada uzlagtirma boyutunu 6l¢gmek amaciyla Rahim'in gelistirdigi dort
maddeden olusmakta olan uzlastirma 6l¢egi kullanilmaktadir. *

e Bu calismada yumusatma boyutunu 6lgmek amaciyla Rahim'in gelistirdigi dort
maddeden olugmakta olan yumusatma 6lgegi kullanilmaktadir. >

e Bu calismada yumusatma kagimma boyutunu o6lgmek amaciyla Rahim'in
gelistirdigi dort maddeden olugsmakta olan kaginma 6lgegi kullanilmaktadir. 6

e Bu calismada gii¢ kullanma boyutunu 6l¢gmek amaciyla Rahim'in gelistirdigi

dort maddeden olusmakta olan gili¢c kullanma 6lgegi kullanilmaktadir. 7

4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu calismanin sonuglarinin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
metodolojik kisitlar mevcuttur.

a) Oncelikle bu ¢alisma Istanbul ve ¢evresinde konumlanmis firmalar iizerinde
gerceklestirilmektedir; Oysa iilke genelinde daha homojen bir 6rneklem kitlesine
ulasilmasi, daha genellenebilir sonuglar saglayabilecektir.

c) Bu c¢alisma tekstil sektoriinde faaliyet gostermekte olan firmalar lizerinde
gergeklestirilmistir. Dolayisiyla sonuclar, tekstil sektoriiniin kendi baglaminda

degerlendirilmelidir.

! Santoro ve Gopalakrishnan, a.g.m., s.317

2 Santoro ve Gopalakrishnan, a.g.m., s.317

* Rahim, M A., “A measure of styles of handling interpersonal conflict”, Academy of Management
Journal, Say1. 26, 1983, s. 367

4 Rahim, a.g.m., s.367

5 Rahim, a.g.m., s.367

® Rahim, a.g.m., s.367

" Rahim, a.g.m., s.367
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d) Son olarak da burada gergeklestirilecek analizler 89 adet katilimcidan alinan
verilere dayanmaktadir; daha genis bir Orneklem Kkitlesinin daha dogru sonuclar

verebilecegi de gbz Oniine alinmasi gereken bir husustur.

5. ARASTIRMA MODELI

Esnek ve statik kiiltiir boyutlar1 ile karakterize edilen orgiit kiiltiiriiniin problem
¢Ozme, uzlastirma, yumusatma, kacinma ve gili¢ kullanma boyutlar1 ile ele alinan
catisma yonetimi stratejileri tizerindeki etkilerini test etmek amaciyla toplamda on adet
hipotez gelistirilmistir (bkz sekil 3). Hazirlanan anket formu (bkz. ek.1) yardimiyla
toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen hipotezler test edilmistir.

Hipotezler sirasiyla asagida verilmektedir:

H.1: Esnek kiiltiir problem ¢6zme stratejileri ile pozitif iligkilidir.
H.2: Statik kiiltiir problem ¢6zme stratejileri ile negatif iliskilidir
H.3: Esnek kiiltiir uzlagtirma stratejileri ile pozitif iligkilidir.

H.4: Statik kiiltiir uzlastirma stratejileri ile negatif iliskilidir

H.5: Esnek kiiltiir yumusatma stratejileri ile negatif iligkilidir.
H.6: Statik kiiltiir yuamusatma stratejileri ile pozitif iligkilidir
H.7: Esnek kiiltiir kaginma stratejileri ile negatif iligkilidir.

H.8: Statik kiiltiir kacinma stratejileri ile pozitif iligkilidir

H.9: Esnek kiiltiir gii¢c kullanma stratejileri ile negatif iligkilidir.
H.10: Statik kiiltiir gli¢ kullanma stratejileri ile pozitif iliskilidir

44



Catisma Yonetimi Stratejileri

Problem ¢6zme

e =
Orgiit Kiiltiiri
Esnek Ly Uzlastirma
# Yumusatma
Statik
Kac¢inma

Gii¢ kullanma

Sekil 3. Teorik model

Sekil 3"de orgiit kiiltiirii ile catisma yonetimi arasindaki iliskilere dair
bu calismada gelistirilen model verilmektedir. Bu modeli gelistirirken
Hoftstede®, Santoro ve Gopalakrishnan’ ile Holt ve DeVore'un'

calismalarindan faydalanilmistir

6. METODOLOJI

6.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Calismanin evrenini Istanbul’da faaliyet gdstermekte olan tekstil firmalari
olusturmaktadir. Bu evreni temsil etmesi amaci ile Istanbul Ticaret Odas1 kayitlarindan
faydalanilarak ve erisilebilirlikleri esas alinarak secilen 300 firma 6rneklem olarak

hedeflenmektedir.

6.2. Verilerin Toplanmas1 Yontemi
Veri toplama araci olarak, bir anket formu gelistirilmistir. Ankette, Orgiit

kiiltiirtinii 6lgmek amaciyla 7; catisma yOnetimi stratejilerini 6lgmek amaciyla 28

¥ Hoftstede, a.g.m.
? Santoro ve Gopalakrishnan, a.g.m.
' Holt ve DeVore, a.g.m.
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olmak tizere toplam 35 soru bulunmaktadir. Anket sorularinin cevaplar i¢in (1= ¢ok
muhtemel, 5= ¢ok muhtemel degil), iiclincii boliimde yer alan sorularin cevaplari igin
ise (1= kesinlikle katilmiyorum, 5=kesinlikle katiliyorum) arasinda 1-5 tipi Likert

Olcegi kullanilmaktadir.

Yukarida bahsedilen modelin test edilmesi amaciyla c¢oktan se¢meli Olgek
kullanilan ¢aligma anketinde, daha once gelismis bat1 iilkelerinde kullanilmis olan
Olcekler yer almistir. Bu Olgeklerdeki sorular yabanci yayinlardan derlendigi igin;
oncelikle Tiirk¢eye cevrilmis; ardindan da Tiirkgeye ¢evrilmis olan anket sorulari farkl
bir uzman tarafindan tekrar Ingilizceye cevrilerek ash ile kiyaslanmistir. Bu
karsilastirma sonucunda asil ile terciimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler

ilgili kisilere dagitilmstir.

Gelistirilen anket, miizakere farkliliklarin1 giderip miizakere stillerini belirlemek
amaciyla Istanbul’da faaliyet gdsteren Tekstil firmalarmdan olusan 300 firmalik bir
orneklem grubuna elektronik posta(e-mail), mektup ve yiiz yiize goriismeler gibi
araglardan yararlanilarak ulastirllmigtir. Sonug¢ olarak 89 adet anketin geri doniisii
saglanmis olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu da anketlerin
geri donlis oraninin yaklasik % 30 oldugunu gostermektedir.Veriler, Mart ve Nisan

2008 tarihlerinde toplanmustir.

6.3. Gegerlik ve Giivenilirlik

Olgiimlerimizin gegerlik ve giivenilirliklerini test etmek amaci ile faktdr analizi
ve Cronbach alfa testi kullanilmaktadir. Gegerlik Olglimlerimizin gergekten Slgmek
istedigi seyi Olgtiigiinii, giivenilirlik de Ol¢limlerimizin 6l¢mek istedigi seyi dogru
Olctliglinli gostermektedir. Faktor analizi ile Olgeklerimizdeki sorularin gercekten o
faktorler altinda toplanip toplanmadigi boylece Olgmek istedigimiz seyi Olciip
Olgmedigi gosterilmektedir. Faktor analizinin gecerliligi saglamasi, her bir sorunun

kendi faktorii altinda toplanmasi ile degerlendirilmektedir.
Tablo 3 ve tablo 4'de analizin problemli maddelerinin elenmesinin ardindan

ortaya ¢ikan sonug faktdr dagilimlar: gdziikkmektedir. Olgiimler SPSS 13.0 kullanilarak

kesifsel faktor analizine tabi tutulmustur. Bagimsiz degiskenleri olusturan iki faktoriin
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tamamu bir kesifsel faktor analizi (EFA) modeline; bagimli degiskenleri olusturan bes
faktor de bir diger EFA modeli icine dahil edilmistir. Bu analizin sonucunda
degiskenlerin yedi faktorde toplandigi ortaya ¢ikmistir; esnek kiiltiir, statik kiiltiir,
problem ¢6zme, uzlastirma, yumusatma, kaginma ve gii¢ kullanma Biitiin sorular farkl
degiskenleri 6lgmektedir. Bu nedenle biitiin sorular arastirma modelinde belirtilen

degiskenleri 6l¢mek icin uygundur.

Tablo 5'de tiim yedi degisken arasindaki karsilikli birebir iligkiye dair Pearson
korelasyon katsayilar1 verilmektedir. Korelasyon katsayilarinin yanindaki yildizlar bu
katsayilarin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigin1 gostermektedir. Cift yildiz, 0.01
aeviyesinde, tek yildiz da 0.05 seviyesinde bir anlamliliga isaret etmektedir.
Korelasyon analizi sonuglari, kaginma stratejisi disinda tiim degiskenler arasinda

karsilikli ve anlaml1 bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir.

Bununla birlikte degiskenlerin giivenilirliklerini 6lgmek amaciyla Cronbach'in
alphast  hesaplanmistir. Alfa degerleri tabloda c¢aprazlama parantez icinde
verilmektedir. Degiskenler i¢in hesaplanan alfa degerlerinin 0,788 ile 0,942 arasinda
degistigi goriilmektedir. Bu degerler Nunally'nin 0,70 olarak verdigi esik degerinin

iistiindedir. Bu sonuglar anketlerin gecerlik ve giivenilirlik kosullarmi sagladigini

gostermektedir.
Tablo 3 Faktor Analizi
Faktor 1 Faktor 2
Esnek Kkiiltiir
Bu firma ¢aliganlarmin  ¢ogu  onlart 901
etkileyecek kararlara yon verebilirler ’
Bu firmada fonksiyonel ve sabit roller
yerine isbirligi ve takim ¢alismalan ,826
desteklenmektedir
Bu firmada degisiklikler miisteri yorum ve 385

oOnerileri dogrultusunda yapilir
Statik kiiltiir

Bu firmada islerin belirli standart ve
prosediirler  ¢ercevesinde  yiiriitiilmesi ,745
yoniinde fikir birligi mevcuttur

Bu firmada islerimiz dngériilebilir bir diizen

icinde gerceklesmektedir 796
Bu firma calisanlar1 firmanin gelecekteki

durumuna yonelik ortak bir vizyonu ,850
paylagmaktadir

Firmamizin gelecege yonelik uzun dénemli

hedefleri ve bu hedefler dogrultusunda ,802

belirli bir ¢izgisi vardir
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Tablo 4 Faktor Analizi

Faktor
1

Faktor|
2

Faktor
3

Faktor|
4

Fakton]
5

Problem ¢6zme

Kabul edilebilecek bir ¢6ziim bulabilmek i¢in sorunu karsi grupla birlikte
inceledik

,750

Problemi birlikte ¢6zebilmek igin karsi grupla agik bir sekilde bilgi
aligveriginde bulunduk

, 7193

Her iki grubun da kabul edebilecegi bir karara varmak i¢in kars1 grupla
isbirligi yaptik

,814

Kars1 grupla birlikte sorunun dogru anlasilmasi i¢in galigtik

,7123

Kars1 grupla her iki grubun da beklentilerini karsilayacak bir ¢6ziim igin
caligtik

901

Birlikte bir karara varmak i¢in diisiincelerimizi karsimizdaki grubun
diisiinceleriyle birlestirmeye ¢alistik

824

Sorunun en iyi sekilde ¢oztimlenmesi igin her iki grubun da isteklerinin
acikca ortaya konmasina caligtik

,808

Uzlasma

Uzlagma saglanmast i¢in kars1 grupla pazarlik ettik

,816

Bir uzlagma saglanabilmesi i¢in karsilikli tavizler 6nerdik

,839

Bir gerilimi 6nlemek i¢in orta yol bulmaya ¢alistik

,839

Cikmazlarim ¢6ziimii i¢in bir orta yol bulmaya galistik

,702

Uyma

Kars1 grubun isteklerini yerine getirdik

,839

Kars1 gruba tavizler verdik

,829

Kars1 grubun 6nerilerine uyduk

,846

Kars1 grubun isteklerine razi olduk

,861

Kars1 grubun beklentilerine uymaya galistik

,826

Kars1 grubun ihtiyaglarini karsilamaya caligtik

683

Kag¢inma

Tatsizlik ¢ikmasini engellemek i¢in karst grupla olan anlagmazliklar ortaya
¢ikarmadik

821

Kars1 grupla ters ve anlagsmazliga diismekten kagindik

877

Kars1 grupla olan anlagmaliklarin agik¢a konusulmasindan kagindik

,818

Kars1 grupla anlasmazligi konu edecek bir karsilagsmadan kagindik

,880

Kars1 grupla karsilikli tatsiz sozler sarf edilmesinden kagindik

,660

Gii¢ kullanma

Zor bir duruma diismemek i¢in s6z konusu grupla olan anlagmazlik
konusunda herhangi bir girisimde bulunmamay tercih ettik

,682

Kendi grubumuzun fikirlerinin kabulii i¢in niifuzumuzu kullandik

,831

Istedigimiz bir karara varmak igin otoritemizi kullandik

,874

Istedigimiz bir karara varmak igin uzmanligimizdan yararlandik

642

Kendi goriislerimizin kabulii i¢in kararli davrandik

,666

Miicadeleyi kazanmak igin otoritemizi kullandik

,807
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Tablo 5. Ortalama ve standart sapma ve korelasyon katsayilari

Faktor Ortalama Std sapma| 1 2 B 4 5 6 7
Esnek kiiltiir 3,7064 | ,92985 (841)

Statik kdiltiir 3,5255 | ,87428 ,650(**) (0,810)

Problem

. 3,8655 | ,74412 ,638(**) | ,487(**) | (0,908)

¢ozme

Uzlasma 3,7520 | ,78749 JA56(**) 279(%) | L712(**) | (0,810)

Yumusatma 3,5168 | ,80811 JB67(**) |, 485(**) | ,468(**) | ,438(**) | (0,898)

Kaginma 3,4664 | 91185 878 173 ,199 ,089 | ,423(**) | (0,873)

Gii¢ kullanma 3,5517 | ,85306 ,234(%) | ,3300%*) | ,370(F*) | ,283(**) | ,394(**) | ,584(**) | (0,848)

":p<0,01, " p< 0,05

6.4. Hipotez Testleri

Hipotezlerimizi test etmek amaci ile regresyon analizinden faydalanilmaktadir.
Regresyon analizi, degiskenler arasindaki iligkinin yoniinii gdstermesi ve modeldeki
degiskenlerin bir biitiin halinde degerlendirmesi acisindan korelasyon analizinden daha
iistlin bir nitelik tagimaktadir. Burada R2 bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki
degisimin ne kadarimi agiklayabildigini gostermekte; F degeri de modelin tiim olarak
anlamliligini ortaya koymaktadir. B degeri, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin siddetini gostermekte olup bu degerlerin yanlarindaki yildizlar, bu
etkinin istatistiksel olarak anlamliligini sergilemektedir. Cift y1ldiz 0.01 seviyesinde, tek
yildiz da 0.05 seviyesindeki anlamliliga tekabiil etmektedir. Bu yildizlar tablodaki

significant (anlamlilik ) kism1 dikkate alinarak verilmektedir.

Tablo 6. Esnek kiiltiir ve statik kiiltiiriin problem ¢ozme stratejisi

iizerindeki etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Esnek Kiiltiir ,563%* ,000
Statik kiiltiir 115 ,293
Bagimli degisken: Problem ¢6zme R’*= 0,415, F=30,046

**:q< 0,01, " g< 0,05

i1k regresyon analizi sonuglarina bakildiginda regresyon modelinin de bir biitiin

olarak anlamli oldugu (F= 30,046, sig < 0,01); problem ¢dzme iizerindeki degisimin
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%42 sini agikladigr goriilmektedir. Bulgular, bagimsiz degiskenler agisindan teker teker
incelendiginde H1'de belirtildigi iizere esnek kiiltiiriin problem ¢6zme stratejisi
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu goriilmektedir. Ancak bulgular H2 de
Onerilenin aksine statik kiiltiir ile problem ¢6zme stratejisi arasinda bir iliskinin varligin
destekler nitelikte kanit saglamamaktadir. Dolayisiyla sonuglar H1'1 destekler nitelikte

iken; H2 reddedilmektedir.

Tablo 7. Esnek kiiltiir ve statik Kkiiltiiriin uzlagsma stratejisi iizerindeki

etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Esnek Kkiiltiir LA73%%* ,000
Statik kiiltiir -,027 ,833
Bagimli degisken: Uzlagma R*= 0,208, F=10,501

".q<0,01,": g< 0,05

ikinci regresyon analizi sonuglarma bakildiginda regresyon modelinin de bir
biitiin olarak anlamli oldugu (F= 10,501, sig < 0,01); uzlagsma iizerindeki degisimin
%21"1ni agikladig1 goriilmektedir. Bulgular, bagimsiz degiskenler agisindan teker teker
incelendiginde H3 de belirtildigi lizere esnek kiiltiirlin uzlagsma stratejisi tizerinde pozitif
ve anlamli bir etkisi oldugunu goriilmektedir. Ancak bulgular H4 de onerilenin aksine
statik kiiltiir ile uzlasma stratejisi arasinda bir iligkinin varligin1 destekler nitelikte kanit
saglamamaktadir. Dolayisiyla sonuclar H3'ii  destekler nitelikte iken; H4
reddedilmektedir.

Tablo 8. Esnek kiiltiir ve statik kiiltiiriin yamusatma stratejisi iizerindeki

etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Esnek Kkiiltiir ,096 ,443
Statik kiiltiir LA1T7H* ,001
Bagimli degisken: Yumusatma R*=0,217, F=13,080

".q< 0,01, ": g< 0,05
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Ucgiincii regresyon analizi sonuglarina bakildiginda regresyon modelinin de bir
biitlin olarak anlamli oldugu (F= 13,080, sig < 0,01); yumusatma iizerindeki degisimin
%22"1ni agikladig goriilmektedir. Bulgular, bagimsiz degiskenler agisindan teker teker
incelendiginde H6'da belirtildigi iizere statik kiiltiirlin yumusatma stratejisi lizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu goriilmektedir. Ancak bulgular H5'de Onerilenin
aksine esnek kiiltiir ile yumusatma stratejisi arasinda bir iliskinin varligin1 destekler
nitelikte kanit saglamamaktadir. Dolayistyla sonuclar H6 y1 destekler nitelikte iken; HS
reddedilmektedir

Tablo 9. Esnek Kkiiltiir ve statik kiiltiiriin kaginma stratejisi tizerindeki

etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Esnek Kiiltiir -,157 ,265
Statik Kiiltiir ,267* ,060
Bagimli degisken: Kaginma R’= 0,019, F=1,883

**:q< 0,01, " g< 0,05

Dordiincii regresyon analizi sonucglarma bakildiginda regresyon modelinin
anlamlilik seviyesinin oldukc¢a diisiik oldugu ve kaginma tizerindeki degisimin sadece
%02"ini aciklayabildigi goriilmektedir. Bulgular, bagimsiz degiskenler agisindan teker
teker incelendiginde H8 da belirtildigi lizere statik kiiltiirlin kaginma stratejisi lizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu goriilmektedir. Ancak bulgular H7 de 6nerilenin
aksine esnek kiiltiir ile kacinma stratejisi arasinda bir iligkinin varligini1 destekler
nitelikte kanit saglamamaktadir. Dolayisiyla sonuclar H8'1 destekler nitelikte iken; H7

reddedilmektedir.
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Tablo 10. Esnek Kkiiltiir ve statik kiiltiiriin gii¢ kullanma stratejisi

iizerindeki etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler

B

Sig

Esnek Kiiltiir

043

751

Statik Kiiltiir

,295%

,032

Bagimli degisken: Gii¢ kullanma R%=0,084, F=4,991

**:q< 0,01, " g< 0,05

Besinci ve son regresyon analizi sonuglarina bakildiginda regresyon modelinin
de bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 4,991, sig < 0,01); gili¢ kullanma {iizerindeki
degisimin %08'ini agiklayabildigi goriilmektedir. Bulgular, bagimsiz degiskenler
acisindan teker teker incelendiginde H10'da belirtildigi lizere statik kiiltiiriin gii¢
kullanma stratejisi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu goriilmektedir. Ancak
bulgular H9 de Onerilenin aksine esnek kiiltiir ile kaginma stratejisi arasinda bir iligkinin

varligin1 destekler nitelikte kanit saglamamaktadir. Dolayisiyla sonuglar H10'u

destekler nitelikte iken; H9 reddedilmektedir
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Sonuc ve Oneriler

Bu caligma, catisma yonetimi ve orgiit kiiltlirii kavramlarin1 ele almakta; orgiit
kiiltiiri catigma yoOnetimi iligkisini aragtirmaktadir. Hem bireylerin hem de orgiitlerinin
hayatinin kag¢inilmaz bir gergegi olan catigma; orgiitler ve bireyler acisindan zararh
sonuclarinin yani sira etkin bir sekilde yonetildiginde orglitsel yaraticilik ve yenilikgiligi
dolayisiyla orgiitsel etkinligi arttirabilen bir durumdur. Dolayisiyla ¢atisma yonetimi
fenomeni tlizerinde detayli bir sekilde durulmast hem ydneticiler hem de bilim adamlari
acisindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Ilgili literatiir, drgiitlerin izleyecegi ¢atisma
yonetimi stratejilerinin orgiitsel degiskenlerden ozellikle de orgiit kiiltiirlinden 6nemli
derecede etkilendigini gostermektedir. Bu nedenle, bu calismada kapsamli bir literatiir
taramasi ile ele alinan orgiit kiiltlirii ve ¢atisma yonetimi iliskisinin ampirik bir ¢aligma
ile Tiurkiye gibi gelismekte olan bir dogu iilkesinde test edilerek literatiire katkida

bulunulmasi hedeflenmektedir.

Analiz bulgulari, gelismis bat1 iilkelerinde gelistirilmis olan esnek kiiltiir, statik
kiltiir, problem ¢ozme, uzlagsma, yumusatma, kaginma ve gilic kullanma stratejisi
Olceklerinin Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilke i¢cin de uygulanabilir oldugunu

gostermektedir.

Sonuglar, hatalara tolerans gosteren, ¢alisanlarin sorumluluk almalarini, diyaloga
girmelerini, destekleyen ve onlara yeni fikirler lizerinde calisarak rekabet edebilme
imkan1 veren esnek bir Orgiit kiiltiiriin, catisma yonetiminde diyalog gerektiren
uzlagtirma ve tyelerin aktif katiliminin igeren her bir bireyin kendini ifade edebildigi
problem c¢6zme stratejileri lizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugunu ortaya

koymaktadir.

Yine sonuglar; hiyerarsik iligkilerin varligini, {iyelerin kendilerini ifade etmek
yaraticiliklarint kullanmak yerine kendilerine verilen gorevleri direkt olarak yerine
getirmeyi tercih ettikleri, risk almaktan kagindiklar1 bir ortami meydana getiren statik
bir orgiit kiiltiiriinlin ise sorunlarin tepe yoOnetiminin inisiyatifi ile ¢éziimlendigi gii¢
kullanma, {iyelerin ¢atismaktan kagindiklari ka¢inma ve sorunlarin iki tarafin da geri
cekilmesi ile ¢oziildiigli yumusatma stratejileri iizerinde Onemli bir etkiye sahip

oldugunu ortaya koymaktadir.
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Bu calismadan yoneticiler i¢in iki anlam ¢ikartmak gerekmektedir:

a-) Oncelikle gatisma yonetimi siirecinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi igin drgiit
kiiltiirtiniin ~ dikkate alinmasi sarttir.  Yoneticilerin  karar durumunda bunu
degerlendirmeleri gerekmektedir.

b-) Bununla birlikte esnek bir kiiltiir olusturmak problemleri ¢6zme ve uzlasma
gibi ¢atismalarda her iki tarafin da memnuniyetini saglayan dolayisiyla ¢atismaya nihai
bir ¢6ziim getirmede daha etkin olan stratejilerin uygulanmasi agisindan biiyiik bir
onem tagimaktadir. Bu nedenle yoneticilerin bu konuya agirlik vermeleri bir

zorunluluktur

Catisma, giiniimiiz kiirsel ve degisken is diinyasinin kagmilmaz gergeklerinden
biridir. Bu ac¢idan orgiit kiiltiirii gibi oOrglitsel degiskenler ile c¢atisma yOnetimi
arasindaki iligskinin incelenmesi literatiire onemli katkilar saglamaktadir. Bu konu

tizerine gelecekte ¢aligmalarda bulunacak olan aragtirmacilara:

i.  Oncelikle 6rneklemi tek bir sektorle sinirlandirmak yerine farkli sektorlerden de
veri toplamalari, boylece homojen bir 6rneklem olusturmalari
ii.  Veri toplarken sadece Istanbul bolgesi ile sinirh kalmayip, c¢alismay: iilke
geneline yaymalari
iii.  Orgiit kiiltiirii ile birlikte drgiit yapist ya da liderlik tarzlar1 gibi yeni degiskenler

de katarak teoriyi genisletmeleri dnerilmektedir.
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ORGUT KULTURU

Kiiltiir — Esnek

Firmamizda calisanlarinin blyuk bir kismi, onlari etkileyecek kararlara yon verebilmekteydi......... 1
Firmamizda fonksiyonel ve sabit roller yerine isbirligi ve takim ¢alismalari desteklenmekteydi ......... 1
Firmamizda degisiklikler musteri yorum ve onerileri dogrultusunda yapilmaktaydi ......................... 1
Firmamiz, dis cevreye karsi ¢cok duyarl ve deg@isimlere kolay adapte olmaktaydi ......................... 1

Kiltiir — Statik
Firmamizda islerin belirli standart ve prosedirler cergevesinde yuritilmesi yonitnde fikir birligi

BV UL I e 1
Firmamizda iglerimiz éngorulebilir bir dizen iginde gergeklesmekteydi............c.oooiiiiiiiiiiiiiiininns 1
Firmamizda gelecede yonelik uzun donemli hedefleri ve bu hedefler dogrultusunda belli bir gizgisi

1722 o L 1
Firmamizda calisanlar, firmanin gelecekteki durumuna yoénelik ortak bir vizyonu paylasmaktaydi ...... 1

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

CATISMANIN YONETILMESI

Kabul edilebilecek bir ¢éziim bulabilmek igin sorunu karsi grupla birlikte inceledi.
Problemi birlikte ¢dzebilmek icin karsi grupla agik bir sekilde bilgi aligverisinde bulunduk.
Her iki grubun da kabul edecedi bir karara varmak igin karsi grupla isbirligi yaptik.
Kargimizdaki grupla birlikte sorunun dogru anlasiimasi i¢in ¢alistik

Karsi grupla, her iki grubun da beklentilerini karsilayacak bir ¢6zim igin ¢alistik

Birlikte bir karar varmak icin dustncelerimizi karsimizdaki grubun disunceleriyle birlestirmeye
calistik. 1
Sorunun en iyi sekilde ¢dzimlenmesi igin her iki grubun da isteklerini agikca ortaya koymasina
calistik. 1
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Uzlagsma saglanmasi icin kargi grupla pazarlk ettik.
Bir uzlagsma saglanabilmesi icin karsilikli tavizler 6nerdik
Bir gerilimi 6nlemek i¢in orta yol bulmaya calistik

Cikmazlarin ¢dézimu igin bir orta yol bulmaya ¢alistik
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Kargi grubun istekleri yerine getirdik.
Karsi gruba tavizler verdik

Karsi grubun dnerilerine uyuldu
Karsi grubun isteklerine razi olduk
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Karsimizdaki grubun beklentilerine uymaya c¢alistik.
Karsi grubun ihtiyaclarini kargilamaya calistik.

[ (L UL U I I

NDNNMNNDNDDN

W W wWwww

B R L o

(S, IS, NS, IS BN ) |



Tatsizlik gikmasini dnlemek igin karsi grupla olan anlagmazliklari ortaya ¢ikarmadik.
Karsi grupla ters ve anlasmazliga dismekten kagindik.

Karsi grupla olan anlagsmazliklarin agikga konusulmasindan kagindik.

Karsi grupla anlagsmazhdi konu edecek bir kargilasmadan kagindik.

Karil irui ile, karilllk tatsiz s6zler sarf edilmesinden kailndlk.

Zor bir duruma dismemek icin s6z konusu grupla olan anlasmazlik konusunda herhangi bir
girisimde bulunmamay: tercih ettik.

Kendi grubumuzun fikirlerinin kabull igin ntfuzumuzu kullandik.
istedigimiz bir karar varmak igin otoritemizi kullandik
istedigimiz bir karara varmak igin uzmanligimizdan yararlandik.
Kendi géruslerimizin kabull icin kararli davrandik.

Mucadeleyi kazanmak icin otoritemizi kullandik.

_ A A A
NDNNDNDDN
W W wWwww
L
a oo oo,

e e - = N .
NDNDNMNNDNDDN
W WwWwwwow
Lo S i
(S, IS B¢, NG BN e |

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

PERFORMANS

Rakiplerle karsilastirildiginda isletmemiz:

Daha basarilidir 12 3 45
Daha yiksek pazar payina sahiptir. 12 3 4 5
Daha hizl biylimektedir. 123 45
Daha karlidir 123 45
Daha yenilikgidir 123 45
Daha buiyuk 6lgege sahiptir 12 3 45

62



	tez_giriş..pdf
	kültür_ça..pdf
	Yeni Microsoft Office Word Belgesi.pdf

