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KULTUREL BOYUTLAR ICERISINDE SEKILLENEN CATISMA
TARZLARI

Melek BIRSEL", Giiler iISLAMOGLU™", Deniz BORU™

ABSTRACT

Ulusal Kiiltire bagl olarak o6rgiit kdltlrinin boyutlan  “bireycilik-
toplulukguluk”, “erillik-disillik”, “dlstk glic aralidi-ylksek glic aralg” ve
“belirsizlikten kaginma” varsayimlari olarak yazinda da karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu kilttrel varsayimlarin o6rgiit icinde bircok uygulama, davranig veya
degiskenle iliski icinde oldugu soylenebilir. Bu galismada 6rgiit iginde gatisma
cbzmeyi ele alis tarzlariyla kiltiirel varsayimlar arasinda nasil bir iligki oldugu
irdelenmigtir. Yapilan analizler sonucunda toplulukgu kiltliri daha fazla
sergileyen bireylerin uyma davranisini da daha fazla sergiledikleri, disil
olanlarin ise isbirlikgi ve uzlasmac catisma ¢dzme tarzini benimsedikleri
gorilmistir. Gig aralidi daha dar olanlarin uyma davranisini daha fazla
sergilediklerini, gilic aralifi daha genis olan calisanlarin ise kaginmayla
gatismayl ele aldiklari gorUlmistir. Son olarak ise belirsizlikten kaginma
dizeyleri dusik olanlarin tim catisma ¢6zme tarzlarini benimsedikleri
bulgular arasindadir.

Anahtar Sozcukler: Catisma Yonetim Tarzlari, Hofstede ' nin Kiiltirel Boyutiari

CONFLICT MANAGEMENT STYLES IN RELATION TO CULTURAL
DIMENSIONS

ABSTRACT

In relation with national culture, organizational culture can be verified according
to the dimensions of collectivisim-individualism, feminism-masculinism, low
power distance-high power distance and uncertainty avoidance. These
dimensions are found to be interrelated with the applications, behaviors and
different variables in the organization. In this study, the relationship between the
cultural dimensions and conflict management styles has been investigated. As a
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result of the analyses, it has been found that the higher the collectivist an
individual is, the more likely he/she is to accomodate, the higher the feminist an
individual is, the more likely he/she is to to cooperate or compromise and lower
the power distance an individual has, the more likely he/she is to accomodate
whereas the higher the power distance an individual has the more likely he/she
is to withdraw when managing conflict. Finally the lower the uncertainty
avoidance is, the more likely to adopt all the styles of conflict management.

Keywords: Confiict Management Styles, Hofstede’s Cultural Assumptions
GIRIS

Yirmibirinci yizyll diinya ekonomisinin kiiresellesmeyi yasadigi bir
dénemdir. Bu nedenle degisik Ulkelerden bir araya gelen kisiler kiiltiirel
farklhklar nedeniyle bazi  zorluklarla bas etmek durumunda
kalmaktadirlar. Diinya pazarinda is yapmayi engelleyen en 6nemli etken
nedir? konulu arastirmada siralanan sekiz etken arasinda kiiltirel
farkliiklar birinci sirada yer almistir.  Siralanan sekiz etken, kiiltlrel
farkhhklar, kanunlar, fiyat rekabeti, bilgi, lisan, nakliyat, ddviz, saat
farkidir. Hofstede'ye gére (1993) is dinyasinin kiiresel arenaya aciimasi
ulusal ve bdlgesel konulari da beraberinde getirmistir. “Biitlin Ulkelerde
yonetim denilen bir sey vardir ama bunun ne demek oldugu ilkeden
tlkeye kiiclik buiylk farkhliklar géstermektedir” (Hofstede, 1993).

Kuresellesme sonucunda birgok calisan degisik kiltiirlerde calismak
zorunda kalmis ve bunun sonucunda da kdilttir farkhhklar ile ilgili birgok
hikaye ve genellemeler ortada dolasmaya baslamistir (Barratt, 1989). Bir
kiltirt  belirleyen en o6nemli ozellikler dil, din, GSMH ve cografi
yerlesimdir (Punnett ve Ronen, 1984). Kurumlar icinde belirli degerler,
inanglar ve normlar pekistiriimekte ve galisanlar zaman zaman kendi
dederleri ve kurum dederleri arasinda kalabilmektedir. Kurum icinde
calisanlar arasindaki  kiltirel uyum, vyeni gelenlerin katilimiyla
bozulabilmekte ve kurum icinde calisanlarin profilleri degistikge kurumda
yasanan gesitlilik sonucu calisanlar arasi catisma da kaginilmaz
olmaktadir. Kurumlarin etkili ve verimli olabilmeleri igin yasanan bu
catismalarin dodru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Kisaca, bu
catismalan ¢dzmekle sorumlu yoneticilerin en etkili ve tretken bir sekilde
catismay! ele almalar bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir.

CATISMA VE CATISMAYI ELE ALMA TARZLARI

Kisilerarasi gatisma, iki veya daha fazla kisinin tercih ettikleri
davraniglar, tutumlar, dederler ve sonuclar acisindan birbirlerinin
cikarlarini kendilerine goére ters olarak algilamasi sonucu ortaya cikar.
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Catisma bir veya birden fazla sosyal varlik (kisiler, gruplar veya bliylk
kurumlar) arasinda gercek ve beklenen davraniglar arasinda var olan
uyusmazlik sonucu olusan anlagsmazhktr" (Raven ve Kruglanski, 1970).
Diger bir tanimlamayla “ bir tarafin cikarlarinin karsi tarafin gikarlari ile
tamamen ters veya olumsuz etkilendiginin algilanmasi siireci”dir (Wall ve
Callister 1995). Rabie (1994) catisma ¢6zme sirecinde her gatismanin
cekirdek noktasini o kiiltiir icindeki dederler ve cikarlarin olusturdugunu
ve bunlarin da sonug olarak kisinin kendini ve karsisindakini algilayis
seklini ve sonug olarak catismayi ele alis tarzini etkiledigini belirtmektedir.
Trompenaars (1994), kultaran, ulustan ulusa, kurumdan kuruma ve hatta
meslek gruplan arasinda bile farkliik gosterdigini savunmaktadir. Her
kiltir sorunlara getirdigi ¢Oziimler ve sorunlara yaklasim tarzi ile
birbirinden farkllasmaktadir (Trompenaars, 1994). Birgok galisma bu
gorusu desteklemis ve kiltir ile catisma ¢bzme arasinda ¢ok Gnemli
iliskiler bulunmustur (Bochner ve Hesketh, 1994; Huo ve Randall, 1991;
Neal, 1982; Stohl, 1993). Punnett ve Yu (1991) Kanadali yoneticilerin
liderlik tarzlarimin  kdltlirel gecmislerine gore farkliik gosterdigini
savunmaktadirlar. Hogan ve Goodson (1990) Japonya‘’da 40 g¢okuluslu
sirketin yabanci yoneticileri ile yaptigi goriismelerde gatisma yonetiminin
yabana llkelerde calisan yoneticilerin basarisinda ¢ok &nemli bir rol
oynadi§ini bulmuslardir. Kozan (1989) ise Tiirkiye ve Urdiin'de catisma
¢bzme tarzlar konusunda galismalar yapmustir.

Uluslararasi is yapan birgok sirketin basarisizliklarinin nedeninin
kiltirel farkliiklan géz ardi etmelerinden kaynaklandigi da bilinen bir
gercektir. Kiiresellesme, dedisik Ulkeler arasinda kiresel isbirligi
konusunda bir firsat yaratirken diger taraftan degisik kultirlerle yapilan
ortakliklarla ilgili olarak da bircok sorun ortaya cikarmistir. Bu
sorunlardan bir tanesi de c¢atisma ¢6zme konusunda kendisini
gostermektedir. Zira farkh kulttrlerdeki kisilerin catisma ¢ézme yéntemleri
de farklilik géstermektedir.

Gatismay gozebilmek icin dedisik davranislar kullanilabilinir (Drory
ve Ritov, 1997). Blake ve Mouton (1964) insana odaklanma ve ise
odaklanma olarak adlandirdiklar iki eksen boyutunda gatisma ¢dzme
yaklagimlarini incelemiglerdir. Thomas (1976) bu modeli gelistirerek
boyutlari 1srarcilik ve isbirlikgilik olarak ele almistir. Rahim (1983) ise,
boyutlar kendini diisiinme ve bagkalarini diisinme olarak ele almistir ve
gatisma gdzme yaklasimlarini rekabet, uyma, kaginma, uzlagma ve isbirligi
yapma olarak siniflandirmistir.

Blake ve Mouton’un (1964) gelistirdigi ve daha sonra Kilmann ve
Thomas (1975) ve Rahim (1983) tarafindan gelistirilen modelde bes ayri
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catisma ¢dzme yaklasimi yer almaktadir. Bu modelde gatisma ¢ézme iki
boyut lzerinden incelenmistir: kendi cikarlarini diisiinme ve baskalarinin
cikarlarini diisiinme. Isbirlikci yaklasim her iki tarafin da cikarlarina ayni
derecede 6nem vermektedir. Uyma yaklasimi kendi cikarlarini
distinmeyip karsisindakinin isteklerini karsilamaya odaklanir. Rekabetgi
yaklasimda kisi kendi cikarlarini 6n planda tutup karsisindakinin
isteklerine 6Gnem vermemektedir. Kaginma davranisinda ise kisi gatismaya
girmemeye 6zen gosterir. Uzlasma da ise her iki taraf da isteklerinin bir
kismini karsilayarak orta noktada bulusurlar.

Catisma c¢O6zme tarzlan farkliiklar  gosterebilmektedir. Bu
farklihklara neden olan sebeplerden biri de kulttrdir. Bu nedenle kiltirel
boyutlari tanimlamak gerekmektedir.

KULTUREL BOYUTLAR/VARSAYIMLAR

Kiltirler arasindaki farkhlklar anlayabilmek icin Hofstede'nin dort
kiltir boyutunu incelemek gerekir. Kdltlirel dederlerle ilgili calismalar
yapan arastirmacilarin en ¢ok bilinenlerinden biri Geert Hofstede ‘dir.
Hofstede tek bir gsirketin farkh (lkelerdeki calisanlaryla yaptigi
arastirmasinda calisanlarin isyerlerinde benzer sorunlar yasarken farkl
coziimler Urettiklerini ortaya koymustur (Hofstede, 1991). Hofstede'nin
calismasinin sonucunda ortaya kiltiirin dért boyutu cikmis ve 6zellikle,
galisma ortami ile ilgili degerler ve iletisimde kdltiir farklihklar bu doért
boyutta kendini gostermistir. Bu boyutlar yazinda kdltiirel varsayimlar
olarak da bilinmektedir. Bunlar, bireycilik ve toplulukguluk, glic aralig,
disillik ve erillik ve belirsizlikten kaginma boyutlaridir.

Bireycilik-Toplulukguluk: Bu boyut birey ile bireyin icinde yasadigi
toplumun iliskisini tanimlar. Kisaca, birey olarak kisinin ne istedigi ile bagl
oldugu toplulugun cikarlarinin catismasidir. Bireyci toplumlarda Kkisiler
kendilerinin ve gekirdek ailelerinin cikarlarini her seyin lzerinde goriirken
toplulukcu kiltiirlerde bagli bulunduklari toplulugun cikarlarina 6ncelik
verirler (Hofstede, 1983). Ayrica bireyci kiiltlirlerde, kisisel hedefler
toplulugun hedeflerinden ©nce gelmekte, kisisel sorunlar toplulugun
sorunlarindan dnce ele alinmaktadir (Ting-Toomey, Gao, Trubisky, Yang,
Kim, Lin ve Nishida, 1991).

Gug Aralidi: Bir kurum veya toplum icindeki insanlar arasinda giig
dagihiminin ne kadar esit olup olmadidi ile ilgilidir. Glic araligi, bir
toplumun veya grubun bir kurumda giiclin esit dagitiimamasini ne kadar
kabul ettigi olarak tanimlanabilir (Hofstede ve Bond, 1984).

Disillik ve Erillik: Kadinlar ve erkeklerin biyolojik farkhliklarindan
dolayr toplum icindeki ya da is hayatindaki rollerine yapilan atiflardir.
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Erillik basari, kahramanlik, iddiacilik ve maddi basariyi tercih etme, disillik
ise algakgoéniilliliik, tevazu ve bagkalarina sevecenlik gdsterme olarak
tanimlanmaktadir (Hofstede ve Bond, 1984). Disil kiltiirler daha insan
odakli olup kendini 6ne cikarma ile ilgilenmezken, basariyr insan
iliskilerindeki sicak iliski ve yasam kalitesi ile dlcmektedirler (Hofstede,
1980; Hofstede ve Bond, 1984).

Belirsizlikten Kaginma: Kisilerin gelecekte yasayacaklari ya da icinde
bulunacaklari ortamlarin belirsizlik derecesini ne derece misamaha
edebildigi ile ilgilidir. Belirsizlikten kacinma da, bir toplumda yasayan
bireylerin belirsizlik durumunda kendilerini ne kadar rahatsiz hissettikleri
ve her seyin belirgin oldugu, uyumun korundugu ortamlari ne kadar
tercih ettiklerinin gostergesidir (Hofstede, 1997).

Hofstede'ye go6re (1980), bu boyutlar dlkelerin  kulttrel
sistemlerinin temel unsurlarini olustururlar. Sadece ulusal kultirin
cercevesini belirlemek icin degil, ayni zamanda kiltiriin kurum ve
yonetim Uzerindeki etkilerini ve insanlarin kurumlar hakkindaki
distincelerini anlamak acisindan da énemlidir (Pheng ve Yuquan, 2002).

Is diinyasinda kabul géren bir goriis de Kkiiltiirel farkhliklarin
kisilerin diisinme tarzlarini ve davraniglarini etkileyerek sonug olarak tim
sirketin yapisini etkiledigi yoniindedir. Dogdal olarak sirket yonetimi de
icinde bulundugu dlkenin kiltir normlarindan ve dederlerinden
etkilenmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983). Bir toplum iginde yetisen
girisimcilerin de iginde bulunduklar sosyal gevrenin etkisiyle tutum ve
davraniglari sekillenmektedir (Weaver, 2000). Ornegin, cok bireyci ve orta
dizey eril bir toplum olan ABD’de kisiler ne yapacaklarina karar verirken
baskalarinin gérislerine bagvurmazlar. Genellikle yalniz calismayi tercih
edip yardimlasmaktan kaginirlar. Cinkid eril ve bireyci kdltirler,
yardimlasmayi bir zayiflik olarak gérmekte bagimsizik ve kontrole gok
fazla deger vermektedir. Aksine, Cin ise toplulukgu ve orta seviye disil bir
kiltlrdir. Kisiler karar verirken iginde bulunduklari gruplara veya
kurumlara baglh kalip gruba sadakati cok ©nemsemektedirler, risk
almamak ve sorumluluklan azaltmak igin daha cok yardimlagsmaya
aciktirlar. Cin deder sistemi grup icinde gorevleri yerine getirmeye, grup
ici uyuma gok dikkat etmektedir. Clnki kisilerin kendi amaglari pesinde
kosmalari hos karsilanmamaktadir. Weaver'in (2000) yedi dedisik ilkede,
girisimcilerin yardimlasmaya yonelik stratejileri ile ilgili yaptigi galismada
ortaya cikmistir ki eril ve bireyci toplumlar disil ve toplulukcu kiiltiirlere
gore daha az yardimlasmaya yonelik stratejiler segcmektedir. Ayrica,
bireyci topluluklarda girisimciler isbirligi yapma durumunda kaldiklarinda
kendilerini korumak amaciyla yazili sdzlesmelere ¢ok fazla ©nem
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vermektedirler. Hofstede’nin  (1991) bir diger bulgusu da batil
toplumlarda giic araliginin daha diisiik oldugudur (ABD, Ingiltere,
Almanya, Fransa, Kanada gibi). Batili toplumlar daha bireyci ve kisa
dénem odaklidirlar.

Bati ve dodu toplumlarn karar alirken ne kadar risk aldiklari
konusunda da farkliliklar gostermektedirler. Belirsizlikten kaginan bir
toplum olan Cin'de ydneticiler macera ruhundan uzak ve risk almaktan
cekinmektedirler. Belirsizligin gok oldugu bir ortamda ani karar vermekten
kacinirlar ve bu nedenle de pazar icinde rekabet etme sanslarini
kaybedebilirler. Cogunlukla, daha emin ve risk icermeyen kararlar alma
taraftaridirlar. Aksine, belirsizlikten kaginmanin diisik oldugu Amerikan
toplumunda ise riskler cok dogal bir sey olarak algilanmakta ve bireyler
risk almaya karsi 6zellikle de yeni Uriin gelistirme, yeni pazara girme veya
yeni bir teknoloji uygulama konusunda isteklidirler.

Bireyci veya toplulukcu kiiltlirlerden gelen yoneticiler karar alirken
farkll tutumlar sergilemektedirler. Bu konu ile ilgili diger bir kiiltiir boyutu
da gic araligidir. Bireyci topluluklarda karar alinirken kisiler yalniz veya
dogrudan yoneticilerine sormayi tercih ederler. Ciinki disik glg aralig
olan bir toplumda vyasadiklarindan dolayl kisilerarasi esitlige,
merkeziyetgilikten uzak, giiglendirilmis astlara deder verilen bir kiiltlire
sahiptirler. Ancak, toplulukcu, yiiksek giic aralijina sahip toplumlarda
durum biraz kangiktir. Bazi arastirmacilar, toplulukcu-yiiksek giic aralidi
olan toplumlarda kararlarin herkesin katimi ile alindigini savunurken
(Smith vd., 1994), bazilan da bdyle toplumlarda astlarin Gstler tarafindan
alinan kararlara dogrudan uymalari gerektigini ve hatta yoneticilerine
sorgusuz sualsiz giiven duyduklarindan dolayr kararlara katiimayi
reddedebileceklerini savunmaktadirlar (Graf vd., 1990).

KULTUREL BOYUTLAR VE CATISMAYI ELE ALIS TARZLARI

Daha onceden belirtildigi Gzere degisik kltiirler kisilerin catisma
¢cdzme ydntemlerini de etkilemektedir (Rabie, 1994). Ornegin giiclii bir
toplulukgu kdltiirden gelen Cinliler, kisilerarasi iliskileri ve grup ici uyumu
cok o6nemsedikleri icin karsilikli agik catismadan kacinmak icin dolaysiz
yollar deneyeceklerdir. Catisma durumunda kaldiklarinda catismay rtbas
etmesi igin bir otoriteye basvuracak veya sorunu 6zel olarak g¢dzme
yoluna gideceklerdir. Catismayr g¢bzmek igin muzakere veya uzlasma
yollarini  segeceklerdir. Bireyci ve orta derece eril bir toplum olan
Amerikalllar ise, catisma durumunda sorunlar agikca ortaya koyup, yiiz
ylze tartisma yolunu sececeklerdir. Farkl bakis acilarini agik acik mantikl
tartismalar yaparak, kanitlar getirerek ¢6zimler dnerme yolunu tercih
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edeceklerdir (Ting-Toomey, 1985). Bu tutum Amerikalilarin kisa dénem
odakli ve disiik glic araligi dederleri ile de tutarliik gostermektedir. Bu tip
taktikler kullanmak, anlasmazliklarin acik bir sekilde ortaya c¢ikmasini
gerektirdiginden Cinliler tarafindan kesinlikle kabul gérmemektedir.
Ayrica, herhangi birisi ile catisma icinde iken Amerikallar Gglnci
sahislardan yardm almak icin zaman ve caba harcama konusunda
isteksizken (Yukl, Falbe ve Youn, 1993), topluluk¢u ve belirsizlikten
kacinan Cin toplumunda Uglncl sahislarin yardimini alarak karsisindakini
etkilemek cok gecerlidir (Bond, 1991).

Zor veya tartisma gerektiren karmasik bir sorunla karsilasildiginda
Cinliler bunu dolayli yollardan ¢dézmeye calisirken batili ortaklari agik ve
dolaysiz iletisim kurarak catismayl ¢bézme yoluna gitmektedirler. Cinliler
aclk tartismada kendilerini rahatsiz hissederken, Batili ortaklar ise onlarin
dolayll vyollar kullanmalan karsisinda sasirmaktadirlar. Amerikali ve
Cinlilerin bu degisik catisma c6zme yontemleri Weaver'in disil kiltiirlerin
catismayl mizakere ve uzlasma ile ¢ozdiikleri konusundaki bulgularini
destekler niteliktedir (Weaver, 2000).

Bireyci-toplulukcu boyut da gatisma ¢ézme yaklagimini belirlemekte
onemli rol oynar (Rahim ve Blum, 1994). Rahim’e (1992) gotre bireyci
topluluklar kisisel catigmalarini gdzerken kendi ihtiyaglarinin ve karsi
tarafin ihtiyaglarinin  karsilagtirmasini  yaparak uyma ve rekabetgi
yaklasimini kullanirlar. Toplulukcu kiiltiirlerde ise birey, igbirlikgi veya
kaginma davranisinda bulunarak her iki tarafin da ihtiyaglarinin
karsilanmasina 6ncelik tanirlar. Uzlagsma yaklagimini segen kisiler gatisma
¢ozilldikten sonra ihtiyaglarinin bir kismini karsilamis olacaklardir.

Gic aralid boyutuna bakildiginda yiiksek giic aralidina sahip
toplumlarda astlar ve Ustler arasindaki glic dagiimi acisindan esitsizlik,
uUstlerin bazi ayricaliklara sahip olmasi dodal karsilanmakta ve astlar
Ustleri ile herhangi bir fikir ayriigina girmekten kaginmaktadirlar
(Hofstede, 1980).

Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda hiyerarsik yapi
tercih edilmektedir. Yazil kurallar ve talimatlara 6nem verilip kisiler daha
az risk almakta ve kurum normlarindan-kurallarindan uzaklasmayi pek
hos karsilamamaktadirlar.

Ting-Toomey ve arkadaslari (1991) bireyci toplumlarda (6r. ABD)
Universite mezunlarinin toplulukgu kdiltirlerdeki (6r. Japonya ve Giliney
Kore) Odgrencilere kiyasla daha baskin davranislar sergilediklerini
savunmaktadirlar. Leung de (1987) bireyci kiltiire sahip bireylerin
catisma ¢dzmede daha acik iletisimi tercih ederken toplulukcu kiiltiirlerde
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bireylerin gatismayl dolayll yoldan g¢ozdiklerini, hatta g¢atismadan
kagindiklarini belirtmistir.

Hofstede (1980), giic aralidinin disik oldugu toplumlarda
calisanlarin danisarak yénetim tarzini tercih ettiklerini, az ve cok giice
sahip bireyler arasinda uyum oldugunu belirtmistir. Buna karsin yiiksek
glc aralifina sahip kultiirlerde calisanlarin birbirlerine daha az giiven
duyduklar, otoriter bir yonetim tarzi tercih ettikleri ve gatismanin agik
olarak degil kapall yasandigini belirtmektedir.

Belirsizlikten kacinma ise catisma c¢6zme ile daha yakindan
iliskilidir. Belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu toplumlarda calisanlar
sosyal catismayl glinlik hayatta dodal bir sey olarak gormekte ve
gatismanin yapici bir yaklagimla gdziilebilecegini diisiinmektedirler. Ancak
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda ise catisma
istenmeyen bir durum olup, calisanlar olabildigince catismadan
kacinmaktadirlar (Hofstede, 1980).

Eril disil boyut acisindan bakildiginda ise, disil kiltiirlerde calisanlar
icin arkadaslan ile iyi iliskiler icinde olmak 6nemli oldugundan, catisma
gozerken aglk yapici bir yaklagimi tercih ettikleri ve eril kultirlerde
calisanlarin ise daha rekabetgi bir yaklasim sergiledikleri belirtiimektedir
(Hofstede, 1980).

Yazinda ortaya c¢ikan Kkiltirel ozellikler ile catismaylr ¢dzme
arasindaki iliskiden hareketle, bu calismada da Kkdiltirel boyutlar ile
catismayr ele alma tarzlan arasindaki iliskinin ortaya konmasi
amaclanmaktadir.

YONTEM
Olgiim Araci

Bu calismada kiltirel o&zellikleri ortaya koymak amaciyla
Hofstedenin gelistirdigi “2008 Values Survey Module — 2008 Deder
Arastirmasi Modli” isimli 6lgek kullanilmis ve orijinaline bagh kalinarak
puanlandirimistir. Olgedin Turkce'ye cevirisi, Ingilizce'den Turkge'ye
tercime ve Tirkce’den Ingilizce’'ye geri terciime yapilmak suretiyle
arastirmacilar tarafindan yapilmistir. Olcekte “giic arali§i”, “toplulukgu-
bireyci”, “disil-eril”, “belirsizlikten kaginma” ve “kisa dénem yo&nelimi-
uzun doénem yonelimi” olmak Uzere 5 kiltiirel boyut bulunmaktadir. Bu
arastirmada “kisa dénem yonelimlilik — uzun dénem yonelimlilik” kapsam
disinda birakilmistir.

Calismadaki, catismayi ele alis tarzini 6lgmek amaciyla Rahim
(1983); Dreu, Evers, Beersma, Kluwer ve Nauta (2001) tarafindan
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geligtirilen ve Kusculuoglu (2004) tarafindan adaptasyonu vyapilan,
gecerliligi ve giivenilirliligi test edilen DUTCH 6lcegi kullaniimigtir. Olgekte
“Isbirligi”, “Rekabet”, “Uzlasma”, “Uyma” ve “Kacinma” olmak lizere 5
boyut bulunmaktadir. Katilimcilardan, ifadeleri “tamamen uygun (6)"dan
“hic uygun degil (1)"e uzanan aralikli 6lcek Uzerinde dederlendirmeleri
istenmistir.

Orneklem

Calismada toplam 1000 kisiye ulasilmis ancak bunlardan 735 tane
gecerli cevap kapsam dahilinde dederlendiriimistir. Calismada kolay
erigilebilir drneklem metodu kullaniimistir.  Katiimailar  Istanbul ili
icerisinde farkh sektér ve farkh kurumlarda calisan Kisilerden
olusmaktadir. Sonuglardan katihmailarin;

e 9%55'inin erkek,

e 9%51'inin evli

* %43'Unln c¢ocuk sahibi

e  %60'Inin Universite mezunu

e 9%54'Un0n orta kademede gorevli

e Yas dadilimlarinin 21-65 arasinda (ortalama: 34)

e Calisma hayatindaki kidemlerinin 1-45 arasinda (ortalama: 14)

e Halen calismakta olduklari is yerlerindeki kidemlerinin 1-45
arasinda (ortalama: 7)

oldugu ortaya cikmistir.

Uygulama

Katilimcilarin galistiklari is yerleri ziyaret edilerek elden daditilan
anketler igin ortalama 2 hafta cevaplandirma siiresi taninmistir. 2008
Ekim ayinda baslayan anket dagitma islemi 2009 Subat ayinda
tamamlanmistir.

BULGULAR

Anket formu igerisinde bulunan olgekler orijinal boyutlarina sadik
kalinarak degerlendirilmislerdir.

Kiltlrel boyutlara iliskin dederlendirmede yapilan hesaplama
sonucu;

e Glg araligi boyutunda; elde edilen dederin 100’e yaklasmasi giig
araliginin genis oldugunu,
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e Toplulukcu-Bireyci boyutunda; elde edilen dederin 100'e
yaklasmasi bireyci 0Ozelliklerin adirhlk kazandigini ve 1'e
yaklagmasi toplulukgu 6zelliklerin agirlik kazandigini,

o Disil-Eril boyutunda; elde edilen dederin 100’e yaklasmasi eril
ozelliklerin adirlik kazandigini ve 1’e yaklasmasi disil 6zelliklerin
agirhk kazandigini,

e Belirsizlikten Kaginma boyutunda; elde edilen dederin 100'e
yaklasmasi belirsizlikten kacinmanin fazla oldugunu

ifade etmektedir. Kdlttrel boyutlara iliskin tamimlayicl istatistikler Tablo
1'de sunulmaktadir.

Tablo 1: Kiltiirel Boyutlara Ait Tanimlayic Istatistikler

BELIRSIZLIKTEN
KAGINMA

TOPLULUKCU -

GUG ARALIGI BIREVCE

DiSiL - ERIL

Dijstik Yiiksek | toplulukgu bireyci | disil enl | az cok
1 4—» 100 1 4 100 1 4—» 100 | 1 ¢——Pp 100

Min.- Max. 11-79 20-75 1-91 1-84
Ortalama 47,24 42,85 52,13 45,77
Mod 60 40 51 47
Medyan 48 41 51 45

Tablo 1'den ortalamalara bakildiginda, genel olarak arastirmaya
katilan drneklemin orta diizeyde giic aralidina sahip, toplulukcu 6zelliklere
daha yakin, eril 6zellikleri daha adir basan ve orta diizeyde belirsizlikten
kacinan kisilerden olustugu ortaya ¢ikmaktadir.

Orneklem, catismay ele alis tarzlari bakimindan incelendiginde ise,
ortalamalarin birbirine yakin ve 3 (biraz uygun) ile 2 (cok az uygun)
arasinda oldugu ortaya cikmistir. Elde edilen ortalamalar sonucunda en
cok benimsenen catisma ¢dézme tarzinin “uyma (2,7401)” davranisinda
ortaya ciktigi goriilmektedir (Tablo 2).

Tablo 2: Catismayi Ele Alis Tarzi Boyutlarina Ait Tammlayic

istatistikler
REKABET UZLASMA UYMA iSBIRLIGI | KACINMA
Ortalama 2,6563 2,4038 2,7401 2,2580 2,6117
Standart 82471 71067 ,80550 75505 ,83069
Sapma
(G:)"e”"'”'k 785 765 771 776 737
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Galismada kiltirel ozellikleri farkh diizeyde gdsteren Kkisileri
gruplandirabilmek igin kartillerden (bdélenlerden) yararlaniimigtir. Bunun
icin %25'lik bélimlendirme esas alinmistir. Bdylelikle, katiimcilar her
kilttrel boyut icin aldiklari puanlara gére gruplara ayrilmislardir. Gruplar:

e katihmallanin kiltiirel boyutlardan aldiklari puanlara gére en alt
seviyede kalan %25'lik grup (%25 ve altinda kalanlar olarak
adlandinimaktadirlar)

e katilimcilarin kiiltirel boyutlardan aldiklari puanlara gore en (st
seviyede kalan %25'lik grup (%75 ve Uzerinde kalanlar olarak
adlandirimaktadirlar)

e katilimcilarin kiltiirel boyutlardan aldiklari puanlara gore en alt
seviyedeki %25'lik grup ile en ust seviyedeki %25'lik grup
arasinda kalan %50'lik grup (%26 ile %74 arasinda kalanlar
olarak adlandirimaktadirlar)

seklinde belirlenmistir.

Bu gruplandirma sonucunda “%26 ile %74 arasinda kalanlar”
olarak adlandirilan gruptaki katiimcilar kiltirel 6zellikler bakimindan
ihmh, bir baska dedisle kdltiirel &zelligin ug noktalarinda tanimlanan
Ozelliklerin her ikisini de gosteren katilimcilar olarak gorilmektedirler.
Ornegin, eril disil boyutu géz éniine alindi§inda, %26 ile %74 arasinda
kalanlar, hem eril ve hem disil 6zellikleri bir arada gostermektedirler.

Katilimailarin kiiltirel boyutlardan aldiklari puanlara gére yapilan ve
kartillerden (bdlenlerden) faydalanilan bu islem sonucunda ortaya c¢ikan
gruplara iliskin tanimlayici istatistikler ve aciklamalar asadida Tablo 3'te
verilmektedir.

Kiiltirel boyutlarin kartillere (bélenlere) ayrilmasindan sonra, her
grup icin kiltirel boyutlarla gatismay: ele alis tarzlar arasindaki iliskiye
bakilmis ve bu amacla korelasyon analizi uygulanmistir. Korelasyon analizi
sonuclar asadida Tablo 4‘te sunulmaktadir.

Elde edilen sonugclardan;

e Rekabetgi davraniglarin daha bireyci ve belirsizlikten kaginma
diizeyinin az oldugu gruplarla,

e Uzlasmaa davraniglarin orta diizeyde toplulukcu-bireyci, daha
disil ve belirsizlikten kaginma diizeyinin az oldudu gruplarla,

¢ Uyma davranisinin dar giic araligina sahip, daha toplulukcu ve
belirsizlikten kaginma diizeyinin az oldugu gruplarla,

e Is birligi davranisinin orta diizeyde toplulukcu-bireyci, daha disil
ve belirsizlikten kaginma diizeyinin az oldugu gruplarla,
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e Kacinma davranisinin genis giic araligina sahip ve belirsizlikten
kaginma diizeyinin az oldugu gruplarla

anlamli diizeyde iligki gosterdigi ortaya gikmistir.

Tablo 3. Kartillerden (Boélenlerden) Faydalanilarak Olusturulan
Gruplara Iliskin Tanimlayia istatistikler ve Aciklamalar

GUG_ TOPLULUKGU - | icir  eni | BELIRSIZLIKTEN
ARALIGI BIREYCI DISIL - ERIL KACINMA
4OaII)tTr?cri1ave 39 puan ve 44aII)tl|Jr?cri1ave 35 puan ve altinda
%25 ve altinda kalanlar kalanlar
kalanlar kalanlar
altinda Glic araligi Daha disil
kalanlar s g Daha toplulukgu ha Belirsizlikten daha
daha dar ozellik
olanlar . az kaginaniar
olanilar gdsterenler
41 - 53 puan 40 - 47 puan 45 - 61 puan 36 - 57 puan
. arasinda arasinda
%26 ile Kal arasinda kalanlar arasinda kalanlar
%74 alanlar kalanlar
Hem topluluk¢u . Belirsizlikten
arasinda . . A Hem disil hem .
Glic araligi hem bireyci R kaginma dlizeyi
kalanlar . de eril ozellik ]
orta olanlar ozellik . orta seviyede
. gdosterenler
gdsterenler olanlar
5‘.1. plfan ve 48 puan ve 62.. plfan ve 58 puan ve
Usttinde Lo Usttinde Lo
%75 ve Usttinde kalanlar Usttinde kalanlar
o kalanlar kalanlar
Ustlinde Glic araldi Daha eril
kalanlar 4 g Daha bireyci o Belirsizlikten daha
daha genis ozellik
olanlar . ¢ok kaginanlar
olanilar gdsterenler

Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta, disil-eril grupta %25 ve
altinda kalanlar diizeyinde (daha disil 6zellik gosterenler) ortaya cikan
negatif korelasyondur. Disil-eril grupta katilimcilarin aldiklar puanlar 1'e
yaklastikca disil Ozellikler adirlik kazanmaktadir (Tablo 1). Bu agidan
bakildiginda, disil 6zelliklerin daha fazla goérildigi grupta, uzlasma ve
isbirligi davranislarinin daha cok sergilendigi anlasiimaktadir.

Tablo 4'te dikkat ¢eken bir baska nokta da belirsizlikten kaginmanin
distik oldugu grubun catismayi ele alis tarzlarinin hepsiyle anlamli iligkiler
gosterdigidir.

Ayrica,

e giic aralidi dar ve genis arasinda yer alan orta diizeydekiler

(%26 ile %74 arasinda kalanlar)

o disil-eril boyutunda hem disil hem de eril 6zellik gbsterenler
(%26 ile %74 arasinda kalanlar) ve daha cok eril ozellik
gosterenler (%75 ve lzerinde arasinda kalanlar)

e belirsizlikten kacinma boyutunda orta diizeyde belirsizlikten
kacinanlar (%26 ile %74 arasinda kalanlar) ve yiksek dizeyde
belirsizlikten kaginanlar (%75 ve Uzerinde arasinda kalanlar)
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ile gatismay! ele alig tarzlari arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmamistir.

Tablo 4. Korelasyon Analizi Sonuglan

. M TOPLULUKGU - . s : BELIRSiZLIKTEN
GUC ARALIGI BIREYCE DISIL - ERIL KACINMA
&5 |s 5 | g &5 s k] 8
S5 le | 2|5 |3 515 |8 5 |53
e s | e 5. fOIELSL ¥ OIELE
© b3 © o © o © 5
2 RE 25| £ |RE|%5| £ [REPg P OIRER
£ Rg| ¢ 2 S| ¢ 2 R3(8w 2 X gl®
° 1) x| 5 X ° ) X n < ° ) X5 X ° 1) X5 X
ol | % Sole |E cole |k ol B
n ~ =) wn ~ = wn ~ = wn ~ =)
g R g |z g g g |z
Pearson 186 212
REKABET Korelasyon ’(**) ’(**)
Katsayisi
Pearson
UZLASMA | Korelasyon 122 -140 1198
Katsayisi ™ ™ )
Pearson
UYMA Korelasyon :(Lf)e (i?k; (i?f;
Katsayisi
s Ks:’;rass‘;r“m 131 -,196 260
BIRLIGI Katsayisi ™ ) ™
Pearson
KACINMA Korelasyon ’ :(LZ)O (:i‘fi
Katsayisi

(p<0.05 i¢in *, p<0.01 igin**)
TARTISMA VE SONUG

Catisma, hem mikrokozmik hem de makrokozmik agidan diinya
sorunlarinin merkezine yerlesmistir. Bu ylizden gatisma ¢dozme kiltirle
beraber ele alinmasi gereken orglitsel bir sorundur. Calisanlarin kdltiirel
degerlerini bilmek onlarin gatisma esnasinda gosterdikleri tepkileri tahmin
etmemize yardimci olabilmektedir. Catismayi ele alma tarzlan calisanlarin
icinde bulunduklan kiltiirin dederleriyle sekillenmektedir. Calisanlarin
catisma tarzlarini bilen yoneticiler veya kurumlar bu olumsuzlugu firsata
doniistirme imkani yakalayacaklar ve hatta catismanin iyi yonetildigi
durumlarda yaratic fikirlerin ortaya gikmasina katkida bulunacaklardir.

Bu calismada kdiltiiriin 4 6nemli boyutu ile catismay! ele alis tarzlari
arasinda bir iliski olup olmadidi irdelenmistir. Calismada bulunan sonuglar
incelendiginde giic aralidi dar olan calisanlarin uyma davranisini daha
fazla sergiledikleri gortlmektedir. Gii¢ arali§inin dar olmasinin daha giiven
duyulan bir iliskiyi beraberinde getirmesi sonucundan yola c¢ikarak,
kisilerin dlistk gug aralikl iliskilerinde arkadaslik ve iyi niyet iligkisini kendi
menfaatlerine kiyasla daha fazla 6nemsedigi soylenebilir (Begley, Lee,
Funk ve Li, 2002). Bu boyutla ilgili bir diger bulgu olan giic aralidi arttikca
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kaginma davranisinin daha fazla sergilenmesi ise galisanlarin iligkilerinin
bozulmamasi igin s6z konusu catismaya girmek istememesi seklinde
yorumlanabilir. Bu durumda kisi catismayi gérmezden gelir.

Toplulukguluk-bireycilik cercevesinde ele alinan catisma ¢dzme
tarzlar bulgularina goére ise daha toplulukcu olan bireylerin uyma
davranisini da daha fazla sergiledikleri gorilmistir. Bu bulgu Holt ve De
Vore'nin galismasi ile benzerlik gdstermistir. Holt ve De Vore'ye gore
(2005) toplulukgu kultirlere kiyasla bireyci kultiirlerde gatisma ¢dzme
tarzi olarak rekabetci yol tercih edilirken; toplulukcu kiltirlerde daha ¢ok
kaginma, uzlasma ve is birligi tarzlari benimsenmektedir. Rahim’in (1992)
arastirmasinda toplulukgu kiiltiirlerde calisanlar isbirlikci veya kacinma
davraniginda bulunarak her iki tarafin da ihtiyaglarinin karsilanmasina
Oncelik tanimaktadirlar. Ilban ve Giritli’'nin (2008) g¢alismasinda
bahsettikleri gibi bireyci kiltire daha yakin olanlar catisma ¢ézme tarzi
olarak kacinma ve uzlasmayi tercih ederlerken, toplulukcu kiiltiirden
olanlar isbirligini tercih etmektedirler. Elde edilen bu sonugclar toplulukcu
kiiltiirlerin catisma ciktiginda ¢6ziim bulmaya yonelik yollar olarak isbirligi,
uzlasma, uyma veya catismadan kaginma vyollarini tercih ettiklerini
gostermektedir. Cunki toplulukgu kiltirdeki kisiler igin toplumun gikarlar
bireyin c¢ikarlarindan Ustin gelmekte ve bireyler arasi iliskilerin
bozulmamasi, sadlikl strdirilmesi, toplulugun sorunlarinin bireysel
sorunlardan daha 6nce ¢oziimlenmesi gerektigi anlayisi ile bu kdltlirdeki
kisiler herkes tarafindan kabul edilebilecek bir ¢6ziim yoluna
ydnelmektedirler.

Eril/Disil olma acisindan gatismayi ele alma tarzlar incelendiginde
disil 6zellikler gdstermek ile isbirlikci ve uzlasmaci yaklagim ile anlamli bir
iliski yazindaki bulgularla bir miktar paralellik gdstermektedir. Yalgin ve
Ergen’in (2004) arastirma bulgulari da bu calisma ile ayni yonde olup, disil
Ozelliklere sahip kisilerin daha yardimsever ve igbirlikgi olduklarini ortaya
cikmistir.

Kiltdrin bir diger boyutu olan belirsizlikten kacinma davranisi ve
catisma ¢ozmeyi ele alma tarzlan arasindaki iliski incelendiginde elde
edilen sonuca go6re belirsizlikten az kaginanlarin catismayr ¢ézme
tarzlarinin  timind benimsedikleri  gorllmistir. Yani bu sonug,
belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu durumlarda calisanlarin, durumsal
niteliklere uygun olarak catismayl ele alis tarzlarinda farkli egilimler
sergilediklerine isaret etmektedir. Yazinda da (Hofstede, 1980)
bahsedildigi lizere, belirsizlikten kaginmanin disiik oldugu toplumlarda
catisma sosyal hayatin bir parcasi olarak goériilmektedir. Mohammed ve
White'in (2008) proje yoneticileri ile yaptigi bir calismada ise belirsizlikten
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kaginma arttikca gatismayi ele alis tarzlarindan kaginmanin daha fazla
tercih edildigi sonucuna ulagiimistir.

Calismadan elde edilen sonuclar dogrultusunda catisma sirketlerde
yeni fikirlerin ortaya cikmasi agisindan dnemli bir kaynaktir. Catismayi
yikici degil de yapial bir yaklasimla ele almak orgiitlere her zaman olumlu
bir sonug getirecektir. Bu dogrultuda yoneticilerin ve calisanlarin kendi
kurum kdltirlerini ve birlikte calistiklar kisilerin de kiiltir ve degerlerini
dikkate alarak catisma ¢6zme tarzlarinin farkl olabilecedi konusunda
farkindalik gelistirmeleri gerekmektedir.

Catisma ¢b6zme ve Kkiiltirel varsayimlar konusunda calismalarini
surdiirmek isteyen arastirmacilara demografik dediskenleri de analizler
icerisine dahil ederek arastirmayi genigletmeleri 6nerilir. Calismanin
kolayda 6rnekleme metodu kullanilarak yapilmasi ve deneklerin sadece
Istanbul ilinden secilmesi aragtirmanin sinirliligi olarak belirtilebilir.
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