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OZET

Orgiitsel diizeyde ¢atismanin yonetilmesi performans saglamak
acgisindan Onemlidir. Farkli kiiltiirlere mensup kisilerin bir arada g¢aligmalari
sonucunda c¢atigmalarin meydana gelmesi zaman zaman Orgiitsel performansa
olumsuz etki edebilmektedir. Ancak farkli kiiltiirlerin yol agti1 catigmalarin
dogru yonetilmesi durumunda performansin artmasi beklenmektedir. Bu
caligmada kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan ¢atismalar ve bu catismalarin
yonetilmesi konusunda ampirik bir arastirmaya yer verilmektedir. Farkl
kiiltiirlere mensup c¢alisanlarin bir arada c¢alismalar1 neticesinde catismalarin
ortaya ¢ikmast kagmilmazdir. Orgiit yonetimi agisindan bu ¢atismanin
isletmenin amaglar1 dogrultusunda dogru ve fonksiyonel bir bigimde
yonetilmesi gereklidir. Caligmada kiiltiirel farkliliklarin yol agtif1 gatigmalar
Mugla iline bagli Marmaris ilgesinde turizm sektoriinde faaliyet gosteren bir
grup isletme {izerinde gergeklestirilen bir arastirma ile incelenmigtir.
Arastirmada yiiz yiize goriisme ve anket yontemleri uygulanarak elde edilen
veriler analize tabi tutulmus ve farkli kiiltiirlii is ortamlarinda meydana gelen
catigmalar ile ¢6ziim yollar1 konusunda goriisler olusturulmustur.
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A RESEARCH TOWARDS CONFLICTS ORIGINATED FROM
CULTUREL DIFFERENCES
(THE EXAMPLE OF MARMARIS TOURISM SECTOR)

ABSTRACT

Management of conflict on organizational level is important in terms of
providing performance. Conflicts as a result of co-working of people who are
belong to different culture effect, sometimes, negatively organizational
performance. However, it is expected to increase performance when conflicts
which are originated from different cultures are managed appropriately. In this
study, conflicts which are resulted from cultural differences, and management
of these conflicts will be studied empirically. When employees who are belong
to different cultures work together, conflicts are inevitable. In terms of
organizational management, this conflict has to be managed in a correct and
functional manner in line with the objectives of organizations. In this article,
conflicts in question have been investigated by a research which conducted on
a group of organizations in tourism sector in Marmaris that is a subprovince of
Mugla. As a result, some concluding remarks have been made about the
conflicts, stemmed from business environment which consists of different
cultures, and how to deal with them analyzing the data obtained from
questionnaires and interviews.

GIRIS

Catigma, Orgiit kuramecilari, arastirmacilar, uygulayicilar ve yoneticiler
icin giderek 6nem kazanan ve daha ¢ok tartisilan konulardan biri haline
gelmistir. Insanoglunun bulundugu her ortamda c¢atiymanin da olmasi
kaginilmaz bir olgudur. Bu yiizden, catisma, sadece yonetim ya da Orgiit
psikolojisinin iizerinde durdugu bir kavram degildir. Sosyoloji, psikoloji,
antropoloji, ekonomi vb. bilimlerde de ¢atisma incelenmektedir. Bu ¢alismada
catigma; daha ¢ok antropoloji biliminin ilgi sahasina giren kiiltiir kavram ile
iliskilendirilerek farkli kiiltiirlii isletme ortamlar1 agisindan incelenecektir.

Yoneticiler, baginda bulunduklar1 orgiitte meydana gelen her tiirde
catismay1r c¢coziimlemek ve isletme amaglart dogrultusunda ydnetmek
durumundadirlar. Ancak kiiltiirel farkliliklarin yol agtig1 catigmalarin ¢dziimii,
diger isletme i¢i nedenlerden kaynaklanan c¢atigmalarin ¢dziimiine gore ¢ok
daha gii¢ olmaktadir. Pek ¢ok catismayla ilgili olarak sorulabilecek anahtar
soru; ‘sen hangi taraftasin? 'dir ve insanlar genelde taraflar arasinda bir tercihte
bulunabilirler. Ancak kiiltiirel farkliliklarin yol agtig1 ¢atismalarda bu soru ‘sen
nesin?’ seklindedir ve bu veri kolay kolay degistirilemez.
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Catisma sebebi olarak degerlendirildiginde 6zgiin bir igerige ve yapiya
sahip bulunan kiiltiirel farkliliklarin incelenmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Bu
caligmanin amaci, kiiltiirel farkliliklar konusunu bir ¢atisma nedeni olarak ele
almak, aciklamak ve bir ampirik arastirma ile kiiltiirel farkliliklarin yol actigi
catigmalar1 analiz etmektir. Ampirik ¢aligma kiiltiirel farkliliklarin yogun olarak
yasandigi turizm sektoriinden segilen bir 6rneklem {izerinde gergeklestirilmistir.
Kiltiirel farkliliklarin yol actigi catismalarin belirlenmesi ve yonetilmesine
iligkin bulgular aragtirmanin sonucunda yer almigtir.

Caligmanin ilk kisminda; literatiir taramasi sonucu elde edilen veriler
15181nda, Orgilitlerde ¢atisma, ¢atismanin tiirleri, nedenleri, ¢6ziim yollari, olumlu
ve olumsuz yonleri gibi temel konular agiklanmaya calisilmustir. ikinci boliimde
ise; kiiltiir kavramu gesitli agilardan tanimlanmus, kiiltiiriin 6zellikleri ve kiiltiirel
faktorler ayrmtili  olarak  incelenmistir.  Ugiincii  boliimde;  kiiltiiriin
catismalardaki rolii, ulusal karakter ve ulusal moral kavramlar1 ¢ergcevesinde
analiz edilmis ve farkli kiltiirlii isletme ortaminda yonetimin karsilagtig
sorunlar iizerinde durulmustur. Yontem boliimiinde, veri toplama teknigi,
orneklem grubu ve uygulanan yontemler hakkinda bilgi verilmis, bulgular ve
tartigma boliimlerinde ise farkli kiiltiirlerin kars1 karsiya geldigi is ortamlarinda
ortaya ¢ikan catigmalar ve bunlarin nedenleri lizerinde durulmustur. Caligmanin
son kisimda ise arastirmadan elde edilen sonug ve Onerilere yer verilmistir.

1. CATISMA VE CATISMA YONETIMi

Genel anlamiyla c¢atisma; iki veya daha fazla birey ya da grup
arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk veya
birbirine ters diisme olarak tanimlanabilir (Hatch, 1997: 301, Ozbakar, 1992: 7).
Bir kisi ya da grup, diger bir kisi ya da grubun ¢abalarin1 amagl bir bigimde
engelleme eylemine girisir, boylece kisi veya grubun amaclarina ulagmasini ya
da ¢ikarlarini engellerse, bu durum ¢atigma siirecini baglatir (Sargut, 1994: 129).
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Tablo-1. (")rgiitsel Catisma
Yaklasimlarin Karsilastirilmasi

Konusunda

Geleneksel ve Modern

GELENEKSEL YAKLASIM
(Klasik ve Neoklasik)

MODERN YAKLASIM

1. Catismadan kagcinilabilir.

1. Catisma kaginilmazdir.

2. Catisma; yo6netimin 6rgitin yapisini
olusturmasinda ve yonetmesindeki
hatalarindan kaynaklanir ve sorun
yaraticilar tarafindan ortaya ¢ikarilir.

2. Catisma; orgitsel yapi, amaclardaki
kaciniimaz farkliliklar, hat ve kurmay
elemanlarinin algi, deger ve sorunlara
bakig acilarindaki farkliliklar vb. gesitli
nedenlerden kaynaklanir.

3. Catisma, orgutiin dizenli bigimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal is
basarimini engeller.

3. Catisma degisik derecelerde orgutsel
basariya katkida bulunabilecegi gibi onda
azalmaya da neden olabilir.

4. Yonetimin temel gorevi catismayi
ortadan kaldirmaktir.

4. Yonetimin goérevi; catismanin
¢6zUmulnu optimal érgltsel basariya
hizmet edecek bicimde ydnetmektir.

5. Optimal 6rgltsel is basarimi gatismanin
ortadan kaldirilmasini gerektirir.

5. Optimal 6rgutsel is basarimi makul
diizeyde bir 6rgutsel gatismanin varligini
gerekli kilar.

(Kaynak: Simsek vd., 1998: 172).

Orgiitsel agidan g¢atigmayi, bir orgiitte bireyler ve gruplarmn birlikte
caligma sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya
karigmasina neden olan olaylar olarak tanimlamak miimkiindiir (Eren, 1998:

445).

Orgiitsel catisma konusunda, geleneksel ve modern yaklasimlar
arasinda belirli farkliliklar s6z konusudur. Bu farkliliklar Tablo 1 yardimiyla
gosterilmistir.Tablo 1’ de goriildiigii gibi, Modern Yaklasimda, catisma ile
orgiitsel etkinlik arasindaki iliskinin her zaman olumsuz olmadig: diisiincesi

benimsenmektedir (Hatch, 1997: 300).
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Sekil-1. Organizasyonlarda Catisma ve Orgiit Performansi Arasindaki
Tliski

Performans
A (Yiiksek)

_ Catisma
(Diisiik) tiksek)
A: Optimal performans diizeyi B: Optimal Catisma diizeyi

Belirli bir noktaya kadar ¢atigma, orgiitsel verimlilik {izerine olumlu bir
etki yaparken (Alper, 2000: 625-642), belirli bir noktadan sonra fonksiyonel
etkinligi azaltmakta ve hatta siirecin uzamasi durumunda o&rgiit varligim
tehlikeye sokmaktadir. Bu durum asagida Sekil 1°de ifade edilmektedir. (Hatch,
1997: 300, Ertiirk, 1995: 203).

Catigma  tlirleri konusunda  yapilmis ¢esitli  smiflandirmalar
bulunmaktadir. Bunlarin baslicalar1 asagida Tablo 2 yardimiyla gosterilmistir
(Hatch, 1997: 307).
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Tablo-2. Catisma Tiirleri

Ortaya Cikis Taraflara Goére | Orgiit Diizeyinde Nedenlerine Gore
Nedenlerine Gore Catigsmalar Catigsmalar Catigsmalar
Catigsmalar
1. Ustd Ortllii | 1.Kisilerin kendi 1. Dikey 1. Amag
Catismalar | iclerindeki Catismalar Catismalari
2. Algilanan gatisma 2. Yatay 2. Rol
Catismalar | 2.Kigiler arasi Catismalar Catismalari
3. Hissedilen catisma 3. Komuta- 3.  Kurumlasmis
Catismalar | 3.Kigiler ve Kurmay Catismalar
4. Asikar gruplar arasi Catismalari 4. Beliren
Catismalar | catismalar Catismalar
4.Grup ici ve
gruplar arasi
catismalar
5.0rgiitler arasi

(Kaynak: Hatch, 1997: 305, Can, 1992: 288).

Tim diizeylerde meydana gelen catigmalar ise belirli nedenlerden
ortaya ¢ikmaktadir. Genel olarak ¢atigmalara yol agcan nedenlere ise Tablo 3’te
yer verilmektedir.

Tablo-3. Catismanin Nedenleri

Orgiit Igi Amaglarda Algilama Organizasyon
Bagimhliklarin Ortaya Cikan Farkhhklarinin Ortaya | Yapisindan
Ortaya Cikardigi | Farklihklardan | Gikardigi Gatigmalar Kaynaklanan
Catismalar Kaynaklanan Catismalar

Catismalar
1.Sinirh 1.Sinirh 1.Bilgi edinme ve 1.Orgiitteki gesitli alt
kaynaklara kaynaklara gondermede farkliliklar | sistemler tarafindan
karsihkli baglihk 2 Bilgi saglamada yaratilan ¢atisma
bagimliliklar 2. Rekabetgi bagimsizlik 2 Alt sistemler
2.Faaliyetlerin odullendirme 3.Zaman ufkunda arasindaki
zamanlamasinda | sistemleri farkliliklar yarismadan
ic bagimhliklar 3.Bireysel 4.B6lum amaclarinda kaynaklanan
3.0rgiitsel gérev | amaglardaki farklilik catisma
ve farklihk 5.Ydnetici goris ve 3.0rgiitsel édiiller
sorumluluklarda 4.Orgtsel uygulamalarindaki Uzerinde odaklasan
karisikhklar amaglarin farklihklar hiyerarsik catismalar

subjektif 6.Yeni bilgi ve

calistiriimasi goruslerden dogan

anlagsmazliklar

(Kaynak: Hatch, 1997: 309-315, Eren, 1996: 457-462 ve Katz, 1978: 105-106).

Ozer, catismanin nedenlerini herhangi bir siniflandirmaya bagvurmadan
su sekilde siralamigtir; fonksiyonel bagimlilik, is boliimii, sinirli kaynaklar,
ortak karar verme, yeni uzmanliklar, amag¢ farkliliklari, algilama farkliliklari,
yonetim alani ile ilgili belirsizlikler, iletisim bozukluklari, statii farkliliklari,
yoneticilik tarzlari arasindaki farkliliklar, ¢ikar farkliliklari, personel
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farkliliklari, degisen kosullarin 0Ongordiigli yeni nitelikler, is¢i igveren
iliskilerindeki kutuplagmalar ve drgiit i¢i giic miicadelesi (Ozer, 2000: 24-27).

Catismanin ¢ézlimiinde kullanilabilecek pek cok strateji ve yontem séz
konusudur. Bunlar ¢alismanin uygulama boliimii ile iliskisi de dikkate alinarak
Tablo 4 yardimiyla yukarida 6zetlenmeye caligilmustir.

Tablo-4. Catismanin Coziimiinde Kullanilan Strateji ve Yontemler

Catismanin Catismanin
Coziilmesinde Coziilmesinde
Her Kullanilan Stratejiler Kullanilan Yéntemler
. 1.Bilmemezlikten gelme Karismama
Iki veya kayitsizlik
1. Kaybedelim- | Yaklagimi
Taraf Kaybedin 2.Geciktirme Yaklasimi
. Stratejisi 3.inandirma Yaklagimi Tekniklerinden
Igin 4.Yumusatma Yaklasimi
2. Kaybedelim- | 5.Ylce Amaglar
En Kazanin Saptama
Stratejisi 6.Sorun Cézme Midahaleci
Zararhsind Yaklagimi
an 7.Uglincii Bir Tarafin
3. Kazanalim- | Yargisi
En Kaybedin 8.0Ortak Disman Tekniklere
Stratejisi Saptama
Uygununa 9.Pazarlik Etme ve
4. Kazanalim- | Karsilikh Odiin Verme Dogru
Dogru Kazanin 10.0Oylama Yéntemi
Stratejisi 11.Catismanin Etkilerini
Degerleme Yontemleri
12.Mesgul Etme Yontemi
13.Yeni Olanaklar
Bulunulmasi
14.0Orgiitsel Onlemler
Alma

(Kaynak: Ozer, 2000: 37, Elma, 2000:
294).

232 ve Eren, 1998: 456-459, Can, 1992:

Catigmanin davranigsal kaynaklari incelendiginde, kisinin amaglarmin,
sonuglarinin ve isteklerinin engellenmesinin ¢atisma dogurma egiliminde
oldugu ileri siiriilmektedir (Wall vd., 1995: 515-558). Bu tarz catigmalar;
bireysel giidii ¢atismalarini, bireysel seviyede 6diil kazanma veya kayip azaltma
rekabetini ve grup isleriyle ilgisiz farkli boyutlardaki kisisel fikir ayriliklarini
icermektedir. Yapilan arastirmalarda, sosyo-psikolojik ¢atismalarin uzun veya
kisa donemde grup performansina olumsuz etkisinin oldugu gézlemlenmistir
(Priem vd., 1995: 691-710).

Catisma ister bu yontem ve stratejiler dogrultusunda ¢oziimlensin, ister
yoneticilerin tercihleri sonucu belirli oranda varolmasina izin verilsin, sonug
olarak isletmeler ve calisanlar1 iizerinde bazi olumlu ve olumsuz etkileri
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olacaktir. Ciinkii bireyler, gruplar ve oOrgiitler amaglarini gerceklestirmek icin
calisirken diger bireyler, gruplar ve orgiitlerle etkilesim i¢indedir ve g¢ogu
zaman bir tarafin kazanmasi diger tarafin kaybetmesi anlamina gelir (Karip,
1999: 1). Catismanin olumlu ve olumsuz sonuclari Tablo 5’teki gibi
Ozetlenebilir.

Tablodan da agikca goriilebilecegi gibi gatigmay1 her zaman olumsuz
olarak degerlendirmek son derece yanlis bir yaklasim olacaktir. Bennis ve
arkadaglari catisma sozciigliniin siddet, yok etme, insanliktan uzaklasma,
barbarlik, uygar diizeyde kontroliin kaybedilisi gibi 6zellikleri gdstermesinin
yani sira macerayl, yeniligi, aciklamayi, gelismeyi, yaratmay1 ve diyalektik
diisiinmeyi de icerdigini sdylerler (Can, 1997: 302). Oyleyse yéneticilere diisen
her kosulda c¢atigmay1 ortadan kaldirmak degil, orgiite maksimum faydayi
saglayabilecek sekilde yonetebilmektir.

Tablo-5. Catismanin Olumlu ve Olumsuz Sonuclar:

CGatismanin Olumsuz Sonuglan Catismanin Olumlu Sonuglan
1.Orgiitiin verimliligi diismeye baslayabilir. | 1.Yenilesmeye vesile olabilir.

2.0rgiitiin amaglarini savsakladigi ve bu | 2.Catismanin sebepleri ortadan
amagclardan saptigi gorulebilir. kaldirildiginda 6rgtitt battnlestirebilir.
3.Calisanlar birbirini digman gorebilir. 3.0rgitin havasi iyilesebilir.
4.Catismanin sonucunda 0Orgltte emek, 4.Yeni amaglar kazanilabilir.

zaman, para savurganligi artabilir. 5.Gudulemeyi artirip tembelligi azaltabilir.
5.Takim caligmasina kars! pasif ya da aktif | 6.Sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglayarak
direnis olusabilir. yoneticilerin dikkatini bu yone ¢ekebilir.
6.Stres ve bikkinliga neden olabilir. 7.Yetki dagilimini dengeleyebilir.
7.lletisimde azalma ve bozukluklar 8.iletisim kanallarinin agiimasina yardim
olusabilir. edebilir.

8.Glivensizlik ve siiphecilik érgiite hakim | 9.0rgitiin  etkillik ~ ve  verimliligini
olabilir. artirabilir.

9.0rgiite adanmislik ve baglilik azalabilir. | 10.Farkli ya da zit fikirlerin garpigsmasi
10.Yo6netim merkezilesebilir. sonucu daha Ust diizey fikirler Uretilebilir.

(Kaynak: Basaran, 1998: 201-202, Ozer, 2000: 331-32, Karip, 1999: 22-25).
2. KULTUR KAVRAMI

Kiiltiir, toplum ve toplum icerisinde yasayan bireyler {izerinde oldukca
etkili olan, smirlar1 genis bir kavramdir. Kiiltliriin bu denli genis bir kavram
olmasi ve kavramin birbirinden farkli bilimsel sahalarda kullanilmasi tek bir
tanim yapilmasimi giliglestirmis hatta imkansizlagtirmistir. Cemil Meri¢’in
belirttigine gore, Amerikal1 iki yazar, kiiltiirin 160 tarifini bulmusglardir. Bu
tanimlardan kimi tarihi, kimi psikolojik, kimi genetik, kimi de sosyolojik agidan
yaklagimlari esas almistir (Merig, 1998: 87-88).
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Kiiltiirii ilk tanimlayanlardan biri Tylor olmustur. Kiiltiir; bilgiyi, imani,
sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, ferdin bagl oldugu bir toplumun iiyesi olmasi
sebebiyle kazandigr aliskanliklar: ve biitiin maharetleri icine alan karmasik bir
biitiindiir. Tylor’un kiiltiir tanimi su sekilde matematiksel bir fonksiyona
doniistiiriilebilir. Kiiltir= f(Toplum, Insan, Muhteva, Ogrenme)’ dir (Giiveng,
1985, 24-25). Malinowski, kiiltiirii; insanlarin biyolojik ihtiyaglarint karsilayan
tiiketim mallart ve araglart ile sosyal bir topluluk halinde yasamaktan dolay
ortaya ¢ikan fikir ve sanatlarin, inang ve geleneklerin topyekiin bir biitiinii
olarak tanimlamaktadir (Eroglu, 1998: 107). Ajami ve Khambata’ya gore,
kiiltiir; insan toplulugunun inanislarindan, rollerinden, davramslarindan, deger
yargilarindan, orf, adet ve geleneklerinden olusan bir biitiindiir. (Ajami ve
Khambata, 1992: 251). Bir bagka tanima gore ise kiiltiir, sonsuz sayida ve
gesitteki potansiyel yasam tarzlarindan toplum tarafindan kanalize edilmig
aliskanliga baglt davranmis, duyus ve diistiniis tarzidir (Altundal, 1982: 45).
Sosyolojik ag¢idan ise; insanin dgrenme ve ogrendiklerini simgesel bigimde
orgiitleme, toplumun diger iiyelerine bilgi olarak iletme ve davramiglarina
yansitabilme giicti (Tathdil, 1992: 30) kiiltiir kavramini ifade etmektedir.

Trompenaars, kiiltlirin ne anlama geldigini anlatabilmek i¢in onu bir
soganin katmanlarina benzetmektedir. Distaki katman, insanlarin hangi kiiltiirel
ogelerle oncelikli olarak etkilesim icerisinde bulundugunu gosterir. Gozlenebilir
Ogeler olarak giyim, yemek, dil ve yerlesim bigimi bunlar arasinda
sayilmaktadir. Ortadaki katman ise toplumlarin sahip oldugu norm ve degerleri
ifade etmektedir. Soganin en igteki kismini anlamak ise, diger kiiltiirlerle
basariyla c¢alismamizda anahtar islevi gormektedir. Bu kisimda, toplum
icerisinde evrim siireciyle olusan bir ¢ok kural ve metot bulunmaktadir.
Toplumlar, yiiz yiize geldikleri problemleri, bu kurallar araciligiyla ¢6zmeye
caligmaktadirlar (Trompenaars, 1997: 42).

Huntington’da, meseleye benzer acidan yaklasarak, koyler, bolgeler,
etnik gruplar, milliyetler ve dini gruplarin hepsinin kiiltiirel ¢esitliligin farkl
seviyelerinde ayn kiiltiirlere sahip oldugunu sdylemistir. Ornek olarak iki kdyii
vermis ve “Giiney Italya’daki bir kéyiin kiiltiivii Kuzey Italya’daki bir
koyiinkinden farkl olabilir; fakat her ikisi de onlart Alman koylerinden farki
kilan miisterek Italyan kiiltiiviinii  paylasacaklardir.  Avrupali  toplumlar
kendilerini sirasiyla Arap ve Cin toplumlarindan aywran kiiltiirel ozellikleri
paylasacaklardir. Ancak, Araplar, Cinliler ve Batililar daha genis herhangi bir
kiiltiirel varligin parcast degildirler” demistir. Ayni teori ¢ergevesinde
Huntington, kiiltiiriin insanlara belli bir kimlik atfettigini iddia ettikten sonra,
“Roma’da oturan bir kisi kendisini bir Romali, bir ftalyan, bir Katolik, bir
Hristiyan, bir Avrupali, bir Batili olarak, degisen yogunluk derecelerinde
tammlayabilir” demektedir (Huntington,1993: 34).
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Isletme Kkiiltiiriiniin, antropolojiden o6diing almmis ancak sosyoloji,
psikoloji, isletme gibi disiplinlerin kuramsal birikim ve farkli arastirma
metotlarindan etkilenen bir diisiin ve uygulama alani olmasi, kavramin ise
uyarlanmasinda ¢esitli zorluklara yol ag¢maktadir. Cesitli makalelerde
ayrintilariyla tartisilan (Bozkurt, 2000: 120) bu sorun, bu ¢aligmanin amaci
disindadir; ancak bu calismaya da gerceve olusturacak biitiinleyici bir tanim
sOyle yapilabilir:

“Kiiltiir; herhangi bir sosyal birimin, dig ¢gevresine uyum ve kendi iginde
biitiinlesme siirecinde ortaya g¢ikan problemlere hakim olma ve ihtiyaglarini
giderme cabasi sirasinda gelisen, gecerlili§i ve devamliligr belli bir zaman
siirecinde kanitlanmis olan, gruba yeni girenlere de, algilama, diisiinme ve
hissetme bigimleri olarak aktarilan, maddi ve maddi olmayan yasam bigimlerini
biling ve bilingalt1 diizeylerinde etkileyen varsayimlarla bu varsayimlarin
fiziksel ¢evre ve insan etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerin tamamidir”
(Bozkurt, 1996: 90).

Kiltlirtin  olugmast ig¢in insanlarin belirli esaslara gore bir araya
gelmeleri yani bir topluluk olusturmalar1 gerekmektedir (Erdogan, 1983: 107).
Burada 6nemli olan insanlarin bir araya gelmeleridir. Bir araya gelen insanlarin
sayist onemli degildir. Bunun dogal sonucu olarak denilebilir ki, birey sayisi ne
olursa olsun, her toplumun bir kiiltiirii vardir. Kiiltiirii algilayabilmek igin,
oncelikle kiiltiirel faktdrlerin bazilarina bir goz atmak gerekir. Kiiltiirel faktdrler
Tablo 6’da ayrintili olarak gosterilmistir.

Tablo-6. Kiiltiirel Faktorler

Ahlak Batil Inanglar Biiyii Yemek Oyunlar
Gorgu Ceza Kanunlari Ortak Calisma Miras Kanunlari
Aile Dinsel Ayinler Kozmoloji Yemek Vakti
Bayram ve Kutlamalar Yas Derecesi Dans Miizik
Folklor Atletik Sporlar Dekorasyon Sanati Rakamlar
Yiyecek Yasaklari Maddi Micevherler Kesif Nufus Politikasi
Cenaze Toreni Takvim is Bélumii Statu Farkliliklar
Dil Temizlik Egitimi Riya Tabiri Ticaret
Hukuk Kamu Egitim Ziyaret
Organizasyonu

(Kaynak: Robock and Simmonds, 1983: 401-403).

Kiltiirtin 6nemli 6zellikleri ise su sekilde ozetlenebilir (Tepstra and
David, 1991: 6): Kiiltiir 6grenilir, paylasilir, degisebilir ve kiiltiirel semboller ve
anlamlar birbirleriyle ilgilidir.

Orgiit teorilerine 6nemli bir katki saglayan kiiltiir kavrami, klasik
yonetim anlayisindaki “en iyi tek yol” paradigmasina karsi alternatif yeni bir
bakis agis1 getirmesi ve evrensel olan ile kiiltiire 6zgii olan arasinda birbirleriyle
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beslenen bir diisiince ve uygulama alan1 gelistirmesi agisindan pek ¢ok
aragtirmaya da konu olmustur. Kiiltiirlin isletme diinyasindaki artan 6neminin
sosyo-ekonomik nedenleri arasinda; wuluslararasi rekabet kosullart ve
uluslararas1 sirketlerin yeni pazar arayislari sirasinda yasadiklari olumsuz
deneyimler, globallesme hedeflerinin oniindeki kimi engeller ve bati diisiince
tarz1 ile yonetim modellerine alternatif olusturabilen “Japon” modeli sayilabilir
(Bozkurt, 2000: 120, Goldman, 1994: 7-12).

3. KULTURUN CATISMALARDAKI ROLU VE FARKLI
KULTURLU ISLETME ORTAMINDA CATISMA YONETIMI

Catigsma, her zaman hissedilen, tiim etnik ve kiiltiirel gruplardaki sosyal
iliski formlarinin tamamin etkileyen insani bir olgudur. Kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan catismayt; birbiriyle uyusmayan ilgileri, bakis agilary, ge¢misi ve
amaglart oldugunu fark eden, birbirine bagh iki grup arasindaki siddetli goriis
ayriligi siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Ting-Toomey vd., 2000: 47).

Kiiltiir, igerisinde ulusal karakter ve ulusal moral kavramlarimi da
barmdirmaktadir. Ulusal karakter, bir ulusun yapisinda sik sik ortaya ¢ikan
entellektiiel ve karakteristik niteliklerden ortaya ¢ikmaktadir. Savagta olsun,
barista olsun, ulus adina eylem de bulunanlar, ulusun siyasetini formiile edenler,
uygulayanlar ve destekleyenler, secenler ve secilenler, kamuoyunu
bi¢imlendirenler, iiretenler veya tiiketenler, ulusal karakteri meydana getiren
moral niteliklerin izlerini tagidiklari i¢in ulusal karakter ve ulusal gii¢ lizerinde
etkide bulunacaktir. Ar, kiiltiirel faktorlerin birey davramiglar {izerindeki
etkisiyle 1ilgili olarak (Ari, 1999: 55-56); “Ruslarin kaba kuvvetciligi ve
inat¢iligr, Amerikalilarin bireysel girisim ve bulusculugu, Almanlarin disiplin
ve kabaligi, bir ulusun veya bireylerinin katilacagi eylemlerde, her zaman
ortaya ¢tkabilecek ozelliklerdir.” diyerek konunun 6nemini belirtmektedir.

Siyasal kiiltiirle de iliskili olan ulusal moral, bir ulusun kendi
hiikiimetinin dis politikasini barista ve savasta destekleme derecesidir. Kiiltiiriin
orgiitsel davranis lizerindeki etkisi ise o kadar derin bir diizeyde gergeklesir ki
bu etkinin farkina bile varilamaz. Bu, son derece dogal oldugu diisiiniilen ve bu
ylizden de bir ¢ok sosyal davranig teorisyeninin dikkate bile almadigi
otomatiklesmis diisiince sistem ve sekillerinin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
Dolayisiyla, herhangi bir kiiltiir i¢in gecerli olan orgiitsel kuramlar, bir ¢ok
yoniiyle diger kiiltlirlere uymamaktadir (Boyacigiller, 2000: 3, Triandis, 1983:
139). Dolayisiyla, tiim bu goriislerden yola ¢ikarak bir isletme yoneticisinin, bir
Almani halkla iligkiler departmaninin basina getirirken, bir Amerikaliy1 takim
caligmasina zorlarken, bir Rus’u insan kaynaklar1 yoneticisi yaparken bir kez
daha diistinmesi gerektigini ileri sirmek pek de yanlis olmayacaktir.
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Ayrica farkli kiiltiirlere sahip yoneticilerin ¢atismalarin ¢oziimiine
iligkin yontemler arasinda yaptiklar1 segimler de, ¢atigma ve kiiltiir arasindaki
giiclii iliskiyi gostermesi bakimindan ilgingtir. Konuyla ilgili Tiirkiye’de yapilan
aragtirmalar, Tiirk yoneticilerin ¢atigmaya yaklagimlarinin ABD ve Avrupa’daki
meslektaglarindan daha ¢ok Japonya ve Cin gibi dogu kiiltiiriine sahip
yoneticilerle ortaklastigini gostermektedir (Sargut, 1994: 129-138).

Bir tilkede faaliyet gosteren bir isletmenin karsilasacagi problemlerle
birden fazla iilkede faaliyet gosteren isletmelerin karsilasacagi problemler
farklidir. Farkl iilkelerde faaliyette bulunmak, farkli dilleri, dinleri, degerleri,
aligkanliklar1 ve inanglar1 kisacasi farkli kiiltiirleri ve bunun yaninda farkli
sorunlar1 beraberinde getirir. Yabanci iilkelerdeki uluslararasi yoneticilerin
karsilastiklar1 tiim sorunlar iki ya da daha ¢ok sayida insan grubunun temel
degerleri arasindaki ¢atigma bigiminde algilamak miimkiindiir (Phatak, 1989:
34-35).

Teknoloji, iilkeler ve bolgesel ekonomik bloklar arasindaki sinirlari
kaldirdikca sirketler bilgi ve deneyimleri farkh kiiltiirlere transfer edebilecek
insanlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu yiizden, kiiresel yoneticilerden, farkli
milliyetlerden olusan takimlari yonetmeleri beklenmektedir (Sive, 1997: 35).
Ayrica, yine kiiresellesmeyle birlikte ulus-devletin etkinligini kaybetmesi,
kimlik krizlerine yol agmaktadir (Tiikel, 1998: 62-70). Bu da bir arada bulunan
farkli kiiltiirlerden insanlarin kimliklerine daha fazla sahip ¢ikmasi sonucunu ve
buna paralel bazi gatismalari dogurabilir'.

Gilinlimiizde diinyanin gesitli bolgelerinde ve 6zellikle bir ¢cok Avrupa
iilkesinde calisan ve yasayan milyonlarca yabanciyla bu iilkelerde faaliyet
gosteren sirketler bir kiiltiirler aras1 etkilesim sergilemektedirler. Bu isgiicii ve
sermaye akimi bir ¢ok yonetim sorununa neden olmakta ve bunlarin pek ¢cogu
kiiltiir farkliliklarindan ileri gelmektedir (Tosun, 1990: 146). Pek ¢ok yazara
gore bu durum rekabet agisindan da son derece onemlidir. Michael Porter’da
Rekabet Stratejisi adli efsane kitabinda rakip analizi igin genel bir ¢ergeve
veritken, “rakiplerin olaylar: algilamasini ve onlara verdikleri onemi
etkileyecek, kiiltiirel, bolgesel veya ulusal farkliliklar var midir?” sorusuna
olumlu yanit vermekte ve O6rnek olarak Bati Alman sirketlerinin bazen birim
maliyetleri artirma ve pazarlama faaliyetlerini azaltma pahasina, {iretime ve
iiretim kalitesine ¢ok fazla 6nem vermesini gostermektedir (Porter, 1986: 74-
75).

Cok wuluslu bir girkette kiiltiirel farklilagmanin yol acabilecegi
catigsmalarin bir diger sebebi de kiiltiirel gorecelilik kavramidir; yani dogru ve
iyi kavramlarmin kiiltiirden kiiltiire degisebilecegi ve oOzellikle degerlemeye

! Samir Amin bu dogrultuda bir kiiresel kutuplasmadan s6z etmektedir. Ayrintili bilgi
i¢in bkz.: Amin, 1999: 14-17.
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dayali inang ve ilkelerin evrensel olmadigi, zamana bagimli oldugu, topluluktan
topluluga degisebilecegidir’.

Cok uluslu bir sirket, yirittiigii faaliyetlerde basarili olabilmek ig¢in
iilkeler aras1 farkliliklarin yaratabilecegi sorunlari dngdrmeli ve engellemek icin
tedbirler almali veya olumsuzluklari en aza indirgemeye ¢alismalidir. Bunun
gerceklestirilebilmesi i¢in sirketin s6z konusu {iilkeleri yakindan izlemesi ve bu
iilkelerin ekonomik, siyasi ve sosyo-kiiltiirel ozelliklerini gerekli o6lgiide
incelemesi ve degerlendirmesi gereklidir (Ozalp, 1995: 242). Ayrica yoneticiler,
farkli  kiiltiirlii  isletme ortamlarinda yonetim ve iletisim becerilerini
gelistirmelidirler.

Kiltiirel farkliliklar isletmeye biiyiik avantaj saglayabilir. Fakat, bu
avantaj, ancak kiltiirel farkliliklardan kaynaklanan c¢atigmalarin iyi
yonetilmesiyle sirdiiriilebilir. Sosyal yasamda c¢atisma kaginilmaz olsa bile, bu
normalite tiim ¢atigmalarin fonksiyonel ya da saglikli oldugu anlamina
gelmemektedir. Bu nedenle, bu ¢alismada, catismaya yol acan kiiltiirel faktorler,
catigmada taraflarin izledikleri stratejiler ile catisma ¢oziimiinde kullanilan
yontemler ve catismanin olumlu-olumsuz sonuglariyla ilgili anket bulgularina
yer verilmektedir. Ayrica ¢alismada goriisme notlarindan yola ¢ikilarak kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan g¢atismalarin yonetilmesiyle ilgili bazi sonuglara
ulasilmaya c¢aligilmaktadir. Bu konuda ayrintilara izleyen bdliimde yer
verilmektedir.

V. KfJLTQREL FARKLILIKLARDAN KAYNAKLANAN
CATISMALARA YONELIK BIR ARASTIRMA

V.1. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu ¢alismanin amaci, kiiltiirel farkliliklar konusunu bir ¢atisma nedeni
olarak ele almak, aciklamak ve bir ampirik aragtirma ile kiiltiirel farkliliklarin
yol agtig1 ¢atigmalar1 analiz etmektir.

2 Ormnegin Eskimolar kar degisik birkac sézciikle karsilarken Aztekler kar, buz, dolu ve benzeri
kavramlar i¢in tek bir sozciik kullanirlar (Bullock, 1977: 535). Rus toplumunda erkeklerin dudak
dudaga Opiismesi normal olarak degerlendirilirken, Tiirkiye’de hog kargilanmayacaktir.
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Aragtirma ile ilgili ampirik verilerin toplanmasinda goriisme ve yiiz
yiize anket teknikleri kullanilmustir’. Orneklem grubu basit tesadiifi 6rnekleme
yontemiyle se¢ilmis ve Marmaris merkez ve bagl ilcelerdeki (igmeler, Turung,
Kizkumu, Armutalan vs.) 50 adet turistik isletmeden, alt, orta ve iist kademeden
50 yoneticiye anket uygulanmistir. Anketler doldurulduktan sonra yapilan
giivenilirlik analizinde formun giivenilirligi %90’m {izerinde saptanmistir
(p<0,05).

VII. ARASTIRMA BULGULARI
A. Catismada Etkili Olan Kiiltiirel Faktorlerle Ilgili Bulgular:

1. Anket Sonuclar

Tablo 7’deki sonuglarda goriildiigi gibi kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan ¢atismalarda en etkili faktor dildir.* Calisanlarin farkli dili
konusmalari, kendilerini ifade etmekte giiglilk ¢ekmelerine yol agmakta ve bu
durum yanlis anlama ve anlagsmazliklara neden olmaktadir. Catismada etkili
olan diger faktorlerin pek ¢ogu, din kavrami igerisinde degerlendirilebilecek
hususlar olarak goriilmektedir.

2. Goriisme Notlari

Yapilan goriismelerden birinde, genel merkezi Marmaris’te bulunan ve
gecen sezon Tiirkiye’ye tam 65.000 yabanci turist getiren bir turizm sirketinin
yoneticisi de dil sorununa deginerek, ¢atismalar1 engellemek icin ¢alisanlarin
0zel hayatlartyla is yasamlarimi mutlaka birbirinden ayrilmalar1 gerektigini
sOylemektedir. Ayrica bu asamada profesyonelligin de Onem kazandigini
belirterek  “Avrupali zaten profesyonel, ben de genellikle profesyonel
elemanlarla ¢alismaya dikkat ediyorum, hal boyle olunca herkes yaptigi isle
ugrasryor ve birbirinin ozel hayatiyla ilgilenmiyor. Tabi bir de dil sorunu var.
Calistigimiz kigilerle Tarzan’ca konugmamak gerek. Eger taraflar birbiriyle

3 Birden fazla veri toplama tekniginin kullanilmasiyla aragtirma bulgularinin daha giivenilir ve
kapsamli olacagi savunulmaktadir. Anket yonteminin secilmesinin nedeni ise genis bir gruptan,
¢ok miktarda veriyi, kisa zamanda kolayca ve ucuza toplama olanagi yaratmasidir. Goriisme
teknigi ise bir konu hakkinda ayrintili bilgi saglamasi ve esneklik gibi 6nemli avantajlar
nedeniyle tercih edilmektedir. Anketin yani sira goriisme tekniginin de uygulanmasinin nedeni
anket sorularma ayr kisilerce ayri anlam verilebilmesi riskine karsi, gériismede alinan ilk
tepkilere gore izleyici ve zaman zaman da onlari kontrol edici sorularin sorulabilmesidir. Ayrica
bu sayede yanlis anlamalarin azaltilmasi, goériigme yapilan kisiye baskasina danigma firsati
verilmemesi ve az sayida kisiden ayrintili veri toplanabilmesinin saglanmasi gibi amaglar
gidiilmiistiir. Bu yilizden Marmaris’te faaliyet gdsteren ve gerek g¢alisanlari gerekse miisterileri
farkli kiiltiirlerden gelen 10 isletmede yoneticilerle yiiz yiize goriiserek bilgi derlenmistir.

* Anket formunda kiltirel faktorler siralandiktan sonra cevaplayicilardan bu faktdrlere
catigmalara neden olma sikligina gore 100 ilizerinden puan vermeleri istenmis, daha sonra her bir
faktoriin toplam puani drneklem sayisina boliinerek sdz konusu tablo elde edilmistir.
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sohbet edecek kadar aymi dili konusuyorlarsa kaynasma ortami daha kolay
yaratilir” diye eklemektedir.

Tablo 7. Catismada Etkili Olan Kiiltiirel Faktorler

Faktorler Ort. Puanlar Faktorler Ort. Puanlar
Dil 89 Batil Inanglar&Biiyii 50
Yiyecek Yasaklari 86 Ceza Kanunlari 48
Dinsel Ayinler 83 Nufus Politikasi 46
Temizlik Egitimi 83 Stati Farkliliklan 45
Ahlak 82 Yas Derecesi 45
Yemek 80 Rakamlar 44
Yemek Vakiti 78 Takvim 44
Gorgi 75 is Bélumi 43
Cenaze Toreni 70 Atletik Sporlar 41
Muizik 69 Ortak Calisma 40
Dans 69 Ziyaret 30
Aile 68 Oyunlar 20
Ticaret 66 Miras Kanunlari 0
Bayram&Kutlamalar 63 Maddi Micevherler 0
Folklor 60 Kozmoloji 0
Egitim 60 Dekorasyon Sanati 0
Hukuk 59 Kesif 0
Kamu Organizasyonu 58 Riya Tabiri 0

Bunlarin basinda gelen yiyecek yasaklar1 konusunda, sezonda 25.000
adet gilinliik tur satis1 gergeklestiren bir turizm isletmesi midiirii sezonun hig
kapanmadigimni sdyleyerek; “Onlar benim orucuma saygi duyuyor, ben de
onlarin giyim kusamina karismiyorum. Ornegin Almanlarin garip bir orucu var.
O giin hi¢gbir sey yemiyor ve yalnmizca garip bir sivi igiyorlar. Bayan bir
miisterimiz tiryaki oldugu ve sigara icemedigi i¢in cani istemesin diye biz de
yaninda sigara i¢gmedik.” agiklamasin1 yapmustir.

Dini faktorlerle ilgili olarak Marmaris’in en biiyiik giyim
magazalarindan birinde yaganan olaylar son derece ilgingtir. Yaz sezonunda
iilkemizi ziyarete gelen ve basta Rusga olmak iizere cesitli yabanci dilleri
konusan turistlere hizmet etmek amaciyla bir satig ekibi kurmaya karar veren
firma yoneticileri, yaptiklari is goriigmeleri sonucunda {i¢ Rus, iki Cegen ve iki
Kirgiz Tiirkiinden olusan ve siirekli beraber c¢alismak zorunda olan bir satis
ekibi meydana getirmigler. Catisma Rusya ve Cegenistan arasindaki gerginligin
satig ekibine yansimasi seklinde olmus. Cerkezler ve Kirgiz Tiirkleri, ayni dine
mensup olmalart ve benzer gelenekler gibi nedenlerle Ruslardan ayri bir grup
olusturmuslar ve bu iki grup arasinda sik sik tartigmalar yasanmaya baglamas.
Bunun {izerine Zeynep Hanim bir takim Onlemler almasi gerektigine karar
vermis. Sik sik toplantilar yaparak sorunlari ortaya koymus ve bu toplantilari
yoneterek onlar1 uzlastirmaya calismus. iki saatlik kahve molalarin1 bu iki

40



grubun karsilasmayacagi ayri zamanlara gore diizenlemis. Bu sekilde catigsmalar
sezon sonuna kadar gitgide azalmis ama higbir zaman yok olmamius.

Catismaya sebep olabilecek bir diger kiiltiirel faktér olan yemek
aliskanliklar1 ise Marmaris’teki bir Cin lokantasinda etkili olmustur. Cin
yemeklerini buradaki Tiirklere ve her iilkeden turiste tanitma amaciyla agilan ve
ayni zamanda kiiltlirler arasi etkilesimin de etkin bir rnegini sunan restoranin
caliganlarinin her ikisi Cinli. Daha 6nce buraya gelen Alman miisterilerden biri
once 1smarladigi yemegi yememis ve daha sonra “siz kedi ve kopekleri
yiyorsunuz, sizi Hayvanseverler Dernegi’'ne sikayet edecegim” diye olay
cikarmus. Cinliler ise kedi ve kopek yediklerini kabul ediyorlar ve “siz de dana
yiyorsunuz, bu da Hindistan da hos karsilanmaz” diye ekliyorlar.

B. Catismalarda Taraflarin Izledikleri Stratejilerle Ilgili Buleular:

1. Anket Sonuclar
Tablo 8. Catiymalarda Taraflarin izledikleri Stratejiler

Stratejiler Puanlar
Kazanalim-Kazanin Stratejisi 162
Kazanalim-Kaybedin Stratejisi 150
Kaybedelim-Kaybedin Stratejisi 102
Kaybedelim-Kazanin Stratejisi 88

Catigmalarda taraflarin izledikleri stratejiler aldiklar1 puanlara gore
Tablo 8’de gosterilmektedir.’ Kazanalim-Kazamin stratejisi ilk, Kazanalim-
Kaybedin stratejisi ikinci sirada tercih edilen alternatif olmustur.

2. Goriisme Notlar

Yapilan goriismelerden Kazanalim-Kaybedin stratejisinin de bazen
olumlu sonug verdigi gézlemlenmistir. Goriisme yapilan bir turizm igletmesinin
Insan Kaynaklar1 Miidiresi ile alkol problemi olan Rus bir satis elemani
arasinda gerceklesen catisma incelenmistir. Is zamani oldukca siki bir disiplin
ile ¢aligmay1 benimseyen, ancak diger zamanlarda son derece rahat ve 0zgir
davranan Rus personel, ilk baglarda paydos saatinden sonra icki igmekteymis.
Ancak sonralari igyerinde “Siesta” adi verilen 2 saatlik kahve molalarinda da
igmeye baslamis ve miisterinin karsisina sarhos bir sekilde ¢ikmasi s6z konusu
olmus. Bu durum pek de hos olmayan sonuglara yol aginca elemanin igine son
verilmis. Ancak bir daha isyerinde igmeyecegine s6z vermesi ve iyi satis
performansi da gz oniinde bulundurularak tekrar ise alinmus.

> Anket formunda séz konusu stratejiler birer ciimleyle Gzetlenerek cevaplayicilardan bunlari
isletmelerinde kullanilma sikligina gore siralamalart istenmistir. Birinci siraya yazilan stratejiye 4,
ikinciye 3, icilincliye 2 ve dordiinciiye 1 puan verilmis, toplamlar1 alinarak séz konusu tablo
olusturulmustur.
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C. Catismamn Coziilmesinde Kullanilan Yontemlerle Ileili Bulgular:

1. Anket Sonucglart

Catismanin  ¢oziilmesinde  kullanilan  yontemler Tablo 9°da
gosterilmektedir. Catigmalarin ¢oziimiinde en yiiksek puani alan yontemler,
bilmemezlikten gelme, kayitsizlik ve geciktirme yaklagimlaridir. Son derece
rasyonel bir yontem izlenimi veren sorun ¢6zme yaklasimi ise 78 puanla tiglincii
sirada yer almustir.

Tablo 9. Catismalarin Coziimlenmesinde Kullanilan Yoéntemler

Catismayi C6zen Yontemler Ortalama
Puanlar
Bilmemezlikten gelme veya kayitsizlik yaklagimi 93
Geciktirme Yaklagimi 86
Sorun GCézme Yaklasimi 78
Oylama Yontemi 75
inandirma Yaklasimi 70
Yumusgatma Yaklagimi 69
Pazarlik Etme ve Karsilikli Odiin Verme 68
Uglinct Bir Tarafin Yargisi 66
Mesgul Etme Yontemi 63
Yeni Olanaklar Bulunulmasi 50
Catismanin Etkilerini Degerleme Ydéntemleri 48
Orgiitsel Onlemler Alma 46
Yice Amaglar Saptama 32
Ortak Digman Saptama 18

Yapilan goriismelerde, turistik igletme yoOneticilerinin, ¢atigmalari
¢ozmekten ¢ok, meydana gelmeden Once engelleme c¢abasi igerisinde
bulunduklar1 gozlemlenmistir. Genel merkezi Marmaris ¢arsida bulunan ve
gecen sezonda tam 100.000 turist getiren bir tur sirketinin yOneticisi
catigmalarin ortaya ¢ikabilecegini gbz oniinde bulundurarak aldigi 6nlemleri su
sekilde aciklamigtir:

- Oncelikle ¢alisanlar arasinda giiclii bir drgiit kiiltiirii yarattim. Herkes
hangi kiiltirden gelirse gelsin davraniglarini  Oncelikle bu kiiltiire gore
ayarlamak zorunda kaldi.

- Elemanlarin belirli alanlarda uzmanlagsmalarini sagladim ve gorev
dagilimini ¢ok net bir sekilde yaptim. Bdylece herhangi bir karigiklik ve stres
ortami1 olugmadi.
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- Miimkiin oldugunca profesyonel kisilerle calismaya dikkat ettim.

Yapilan diger goriismelerde de genelde ayni yaklasimla karsilagiimistir.
Turizm ve otelcilik {izerine {iniversite egitimini Almanya’da yaptigini sdyleyen
bir y6netici, bu siire¢ icerisinde Avrupa kiiltliriinii tanima firsat1 buldugunu ve
Almanya, Hollanda ve Belgika’lilarla c¢alisirken bu tecriibenin oldukga isine
yaradigint sOylemistir. Yabancilarla caligmak isteyen kisilerin oncelikle dil
sorununu halletmesi gerektigini de sozlerine ekleyerek “asiri derecede
uzmanlasma ve profesyonellik sonucu ¢atismalari énliiyoruz” demistir. Yabanci
sirketlerden ana partner olarak diinya ¢apinda biiyiik bir sirketle ¢alistiklarini ve
boyle bir sirketle ¢alismanin kendilerine ayr1 bir sorumluluk yiikledigini
sOyleyen yonetici, herkesin yaptig1 isin en iyisini yapmak amaciyla bir araya
geldigini belirterek bir benzetme yapmistir: “Hepimiz ayni kasenin igindeyiz.
Bir sekilde birlikte ¢alismak zorundayiz. Bir takim c¢atismalarla bu ortami
bozmakta bizim elimizde, iyi gecinerek eglenceli hale getirmekte.”

D. Catismanin Sonuclariyla Ilgili Bulgular:

1. Anket Sonucglar

Tablo 10°da ¢atismanin olumsuz sonuglari aldiklari en yiiksek puandan
en diisiik puana dogru siralanmaktadir. Orneklem igerisinde yer alan yoneticiler,
catisgma sonucunda c¢alisanlarin  birbirini diisman gibi goérebilecegini,
verimliligin  diisecegini ve gilivensizligin oOrgiite hakim olabilecegini
diisiinmektedirler.

Tablo 10. Catismanin Olumsuz Sonuclari

Catismanin Olumsuz Sonuglari Ortalama
Puanlar

Calisanlar birbirini digman gorebilir. 76
Orgiitiin verimliligi diismeye baslayabilir. 75
Glvensizlik ve stphecilik 6rgiite hakim olabilir. 70
Orgiitiin amaglarini savsakladigi ve bu amagclardan saptigi 69
gOrulebilir.

Orgiite adanmislik ve baglilik azalabilir. 63
Stres ve bikkinliga neden olabilir. 50
iletisimde azalma ve bozukluklar olusabilir. 48
Takim galismasina karsi pasif ya da aktif direnis olugabilir. 46
Catismanin sonucunda o6rgiitte emek, zaman, para savurganhgi 37
artabilir.

Ydnetim merkezilesebilir. 27

Tablo 11°de gatismanin olumlu sonuglart ve 6rneklem grubunun 6nem
derecesine gore bu sonuglara verdikleri puanlarin ortalamalar1 goériilmektedir.
Orneklem grup, catismay1 biiyiik olgiide yenilesmenin anahtari olarak
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algilamakta ve beyin firtinasi kavramiyla beraber daha iyiye yonelinebilecegini
varsaymaktadir.

Tablo 11. Catismanin Olumlu Sonuglari

Catismanin Olumlu Sonuglari Ortalama
Puanlar
Yenilesmeye vesile olabilir. 69
Farkh ya da zit fikirlerin garpismasi sonucu daha Ust dizey fikirler 68
Uretilebilir
iletisim kanallarinin agiimasina yardim edebilir. 66
Yetki dagilimini dengeleyebilir. 63
Sorunlarin ortaya gikmasini saglayarak yoneticilerin dikkatini bu 45
yone cekebilir.
Gudulemeyi artirip tembelligi azaltabilir. 44
Yeni amaglar kazanilabilir. 38
Orgiitiin havasi iyilesebilir. 31
Catismanin sebepleri ortadan kaldirildiginda orguti 25
bUtlnlestirebilir.
Orgiitiin etkililik ve verimliligini artirabilir. 15
VIII. TARTISMA

Bu c¢alismanin sonuglarina gore kiiltiirel farklilasmadan kaynaklanan
catismalarda en etkili faktor dildir. Calisanlarin farkli dili konusmalari,
kendilerini ifade etmekte giiclik ¢ekmelerine yol agmakta ve bu durum yanlig
anlama ve anlagmazliklara neden olmaktadir. Bu sonug, yapilan pek c¢ok
arastirmadan elde edilen bulgularla 6rtiismektedir®.

Catigmada etkili olan diger faktorlerin pek ¢ogu, din kavrami igerisinde
degerlendirilebilecek hususlardir. Her ne kadar arastirmada dinsel faktorlerin
tek bir ana baslik yerine pargalar halinde incelenmesiyle daha detayli bilgi
edinilmesi amaglandiysa da, bu durumun faktor siralamasini etkilemis olmas1 da
miimkiindiir’.

Robock ve Simmonds’un da belirttigi gibi, ¢atigmaya sebep olabilecek
bir diger kiiltiirel faktér olan yemek aligkanliklar1 ise daha g¢ok personelin

® Bu alanda yapilan en ilging ¢alismalardan biri, McCorkle ve Gayle’in metaforlarin (mecazi
anlatim) catisma tizerindeki etkileriyle ilgilidir. Arastirma sonuglari; yalniz farkl dili konusan
caliganlar arasinda degil; ortak dili paylasan personelin de dilden kaynaklanan ¢atigmalara yol
acabilecegini gostermektedir. Bkz.: McCorkle ve Gayle, 2003: 137-142.

7 Huntington, farkli kiiltiirler arasinda ¢atismaya yol agabilecek 6nemli unsurlardan birinin din
oldugunu ileri siirmektedir.
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birlikte yemek yedigi ortamda veya yeme-igme hizmeti veren isletmelerde séz
konusu olmaktadir.

Alkol problemi olan Rus personel ve insan kaynaklart miidiresi arasinda
olan ¢atisma; taraflara gore siniflandirilirsa kisiler arasi, orgiit diizeyinde ele
aliirsa dikey ¢atisma olarak nitelendirilebilir. Yonetici, bu noktada, Kazanalim-
Kaybedin stratejisini izlemis, orgiitsel bir onlem olarak elemani isten ¢ikarmis
ve hiyerarsik yapidan kaynaklanan iistiinliigiinii de kullanarak basarili olmustur.
Ancak eleman belirli giivenceler elde edildikten sonra tekrar ige alinmustir.

Seyahat acentelerinde goriisiilen ve gériisme notlarinda bahsi gecen her
iki yonetici de mevcut catismalart ¢ozmekten ¢ok c¢atigmayi heniiz ortaya
cikmadan o©nce engelleme yolunu se¢miglerdir. Ancak yine de burada
yoneticilerin ¢atismanin ¢oziimii yontemlerinden mesgul etme ve yiice amaglar
saptama yontemlerini kullandiklar1 sdylenebilir. Sarman’in da belirttigi gibi,
yoneticiler farkli kiiltiirlii igletme ortamlarinda yonetim ve iletisim becerilerini
gelistirmigler ve boylece kiiltiirel farklardan dolay1 ortaya ¢ikan problemlerin
iistesinden gelmislerdir.

Yapilan goriigmelerden Ruslar ve Cegen-Kirgiz Tiirklerinin olusturdugu
iki grup arasinda ¢ikan catisma, Ari’nin bahsettigi ulusal moral kavramiyla
yakindan iligkilidir. Diinyanin neresinde olursa olsun, ister savasta ister barista,
bir ulus kendi hiikiimetinin dis ya da i¢ politikasin1 desteklemektedir. Robock
ve Simmonds’un kiiltlirel faktorler arasinda saydigi din olgusu Huntington’un
da belirttigi gibi farkli kiiltiirler arasindaki catismalarin baslica sebeplerinden
biridir. Ayrica yine burada gerek Samir Amin’in, gerekse Huntington’un
sOyledigi gibi, farkli kiiltiirlerden insanlarin bir arada bulunmasi, bir kaynagsma
ortamindan ¢ok catismalara yol acnustir. Isletme yoneticisi bu catismalarin
¢oziimiinde de, sik sik yaptigi toplantilarla sorun ¢6zme yontemini, kahve
molalarmi1  farkli  zamanlarda ayarlamasiyla  geciktirme  yaklagimini
benimsemistir. Ger¢i bu yontem ancak gecici bir ¢oziim yolu olabilir. Buna
ragmen satis ekibi de sozlesmeli ¢aligtigi i¢in sirketin sezonu kurtarma amacina
uygunluk gostermektedir.

Catigmalarin olumlu sonuglarindan faydalanmak gatigsmalari ¢c6zmek ya
da kazanmaktan ziyade catigmalarin yonetilmesiyle miimkiindiir. Porter’in da
belirttigi gibi, oOrgiitlerde c¢atisma kagmilmazdir. Bir yoneticinin liderlik
yetenekleri, yonetimde bulundugu siirece catisma olup olmadigi ile degil,
catigsma oldugunda onu nasil ¢ozdiigiiyle 6l¢iilmektedir (Porter, 1999:32-37).

Kiltiirel farkliliklardan = G6grenilebileceklerle is hayatinda basariyi
yakalamak daha kolay olabilecektir. Ornegin, Rus-Cegen c¢atigsmasinin gectigi
isletmenin  ydneticisi, s6z konusu grubu ve diger Tiirk personeli
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karsilagtirdiginda yabanci satis ekibinin ¢ok daha iyi ¢alistigini ve islerini ¢ok
daha fazla ciddiye aldigin1 sdylemistir. Kendi ciimleleriyle ifade edilecek
olursa: “Ruslar is konusunda c¢ok disiplinli ancak is disinda ¢ok rahatlar,
Cecgenler, her zaman ve her yerde olmasi gerektigi kadar disiplinliler. Kirgiz
Tiirklerinin ciddiyeti muhafazakarlik derecesinde abartili. Ancak Tiirkler hem is
hem de 6zel hayatlarinda son derece rahatlar.”

Isletme ydneticisi genelde her tiirden ¢atismay1 ¢dziimleyebilecek bir
yoneticinin mutlaka iyi bir egitim almis olmasinin gerektigini belirtmigtir.
Bununla birlikte 6zelde farkli kiiltiirlerden kaynaklanan ¢atigmalarda bu
catigsmalarin her birini algilayabilecek bir vizyona sahip olmasi gerektigi
konusuna deginmistir. Ayrica, Artvinli olmasi sebebiyle ge¢miste basta
Ermeniler, Lazlar ve Rumlar olmak {izere farkli kiiltiirlerden insanlarla bir
arada bulunma tecriibesinin olmasint kendisi i¢in biiylik bir sans olarak
nitelendirmistir. Farkli kiiltiirlerden bireylerle birarada g¢alismanin ve onlari
yonetmenin, tecriibeyle Ogrenilebilecek bir beceri oldugu konusu yapilacak
cesitli aragtirmalarla sinanabilecek bir iddia olmaktadir.

SONUC VE ONERILER

Catisma, dogru kullanildiginda, orgiitlere dinamizm kazandiran bir
olgudur. Catigmanin dogru ydnlendirilmesi Orgiitlerdeki yapmin demokratik
olup olmamasi ile yakindan ilgilidir. Antidemokratik, yeni fikirlerin gelisme
imkaninin olmadig1 orgiit yapilarinda, ¢atismalar Orgiitiin amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda fonksiyonel bir diizeyde tutulamayacaktir. Kiiltiir ise ayn1 kiiltiire
sahip calisanlar1 birlestirici bir 6zellige sahipken, farkli kiiltiirden insanlar
arasinda catismalara neden olabilmektedir. Bu noktada yoneticilere diisen
gorev, kiiltiir farklilagmasinin yok edilmesi veya en aza indirgenmesi gereken
bir faktér olarak degil, isletmenin sahip oldugu bir zenginlik olarak
degerlendirmek ve bu sebeple ortaya ¢ikan catigmalari igletme amaglarina en
uygun sekilde yonetmektir.

Arastirmanin sonuglarindan biri de ¢atigmanin ¢6ziimiiyle ilgili olarak
en uygun tek bir yontemin var olmadig1 gercegidir. Bazen gegici ¢6ziim olarak
nitelendirdigimiz metotlar da isletme i¢in optimum segenek olabilmektedir. Bu
baglamda, her isletme, kendi Ozgiin kosullarin1 goz oniinde bulundurarak
kendisi icin maksimum faydayi saglayacak alternatifi degerlendirmek
durumundadir.

Catismay1 yok etmek, azaltmak veya yoOnetmek konularindaki biitiin
yuk yoneticilerin omuzlarindadir. Kiiltiirel farklilasmadan dolay1 ortaya ¢ikan
catigmalar1 yonetebilecek yoneticilerin iyi egitim almis, farkl kiiltiirleri objektif
olarak degerlendirebilecek {istiin vasifli kigiler olmasi igletmelerin verimliligi
agisindan hayati bir 6nem tasimaktadir..
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Bu arastirmanin belgelere dayandirilamayan bir diger ¢6ziim ydntemi
de “hosgérii” kavraminda ifadesini bulmaktadir. Giris bdliimiinde de
belirtildigi gibi kiiltiirel farkliliklar c¢ogunlukla insanlarin degistiremedigi
unsurlardir ve bu farkliliklarin kabul edilmesi ve benimsenmesi, belli oranda
hosgoriiyti gerektirmektedir. Bu ileride yapilacak herhangi bir arastirmanin
¢ikis noktasi olabilir.
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