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OZET

Bu c¢alismanin amaci, Tiirk spor yoneticilerinin kiiltiirel degerlerinin catisma yonetimi
tarzlar1 iizerindeki etkisini aragtirmak, bu dogrultuda catigma yonetiminde kiiltiirel
degerlerin etkin bir role sahip olup olmadigini ortaya koymaktir. Aragtirmanin evrenini,
Genglik ve Spor Il ve Ilge Miidiirliikleri ydnetim kademelerinde bulunan yéneticiler
olusturmaktadir. Basit tesadiifi 6rnekleme yontemi dogrultusunda 7 bélgemizi kapsayan tiim
illere ulasilmaya ¢alisilmis, iilke genelinde Genglik ve Spor il/flge Miidiirliiklerinde gorev
yapan yoneticilerden toplam 457 anket elde edilmistir. Verilerin analizinde; t-testi, tek yonlii
varyans analizi (One-Way ANOVA), Regresyon ve Korelasyon kullanilmistir. Sonug olarak
Tiirk spor yoneticilerinin kiiltiirel degerlerinin ¢atisma yonetimi tarzlar1 iizerindeki
etkilerinin incelendigi bu arastirmada, toplumsal kiiltiirel degerlerin ¢atigsma yonetimi tarzina
etki ettigi sonucuna ulasilmis olup; Hofstede’nin belirlemis oldugu Kkiiltiirel degerlerin
“Odiin veren” ve “Tiimlestiren” ¢atisma yOnetimi tarzlarina dogrudan etkisi gézlenmistir.
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ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the effects of cultural values of Turkish sport managers
on their conflict management styles and to determine whether cultural values have an
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the random sampling method, all provinces covering 7 country regions were tried to be
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of Variance (ANOVA), Regression and Correlation were used to analyze the data. As a
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conflict management style. According to the analysis it is observed that Hofstede’s cultural
values have an influence on the Avoiding and Compromising conflict management styles.
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1. GIRIS

Giiniimiizdeki sosyal, ekonomik, kiiltiirel, teknolojik ve ulagim alanindaki hizli gelismeler,
insan hareketliligini 6nemli ol¢lide arttirmistir. Bu gelismelerin neticesi olarak, farkl kiiltiir
ve degerlere sahip insanlarin, ¢alisma ve yasam ortamlarmi siklikla degistirebilme
olanaklarini kolaylastirmis ve kisilerarast iletisimi de oldukea arttirmistir. Bu sekilde gelisen
sosyal ortam, farkli topluluklarin bir arada yasama zorunlulugu gibi neticeler dogurmus ve
ayni sosyal doku igerisinde yasayan insanlarin da kendi aralarinda bazi niteliklere gore
farkliliklarinin belirmesine yol agmistir. Bu farkliliklar; kimlik, deneyim, inang, yas,
cinsiyet, etnik koken, din, sosyal statii, is deneyimi, fiziksel goriiniis, egitim seviyesi, aile
yapisi, siyasi ve ekonomik yaklagimlar gibi onlarca etken olabilecegi gibi, sahip olduklari
kiiltiirel degerler de bu farkliliklar igerisinde yer almaktadir (Demirel ve Ozbezek, 2016: 23).
Toplumsal yapi igerisinde bir arada yasayan bireyler arasinda da sdzkonusu farkliliklarindan
kaynakli olay ve durumlar, diger bir ifadeyle ¢catigsmalar tiireyebilmektedir. Catismalara karsi
tutumumuz, durusumuz, yaklasimlarimiz bireylerin geg¢mis birikimleriyle ilintilidir.
Insanlarin bu birikimleri yasadiklar1 toplumun ve c¢evrenin kiiltiirii ile yogrulmakta, tutum
ve davraniglart da gecmis bilgi ve deneyim birikimine dayanarak sekillenmekte ve
yansitilmaktadir. Diger bir ifadeyle, sozkonusu ge¢mis birikim, insanlarin iletisim halinde
bulunduklar1 ¢esitli sosyal rgiit ve ortamlarda pekistirilen, insanlar arasindaki cesitlilik ve
deger farkliliklarin1 bigimlendiren, ¢atismalarin yaganmasina sebebiyet veren ayn1 zamanda
neticelendirilmesine katki saglayan, onemli etkenler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle,
giinlimiiz ileri toplumlarin en yaygin ve en etkili sosyal kurumlarindan biri olarak bilinen,
spor ve spor yonetim siireglerinde de yukarida belirttigimiz birikim ve farkliliklar

dolayisiyla, catigmalara rastlanmaktadir.

Spor gibi kiiresel bir olgunun etrafinda sekillenen giliniimiiz toplumlar1 ve bu toplumsal doku
igerisinde yer alan birgok spor ¢alisani, degisik kiiltiirel zeminlerde yetisip, ¢alismakta ve
bunun sonucunda da farkl kiiltiirel birikimler edinip, bu birikimlerinden dogan farkliliklar
ile spor diinyasi igerisinde etkilesimde bulunmaktadirlar. Kiiresel boyutun yani sira iilke
Olcegine de bakildiginda, spor kurumlar i¢inde belirli degerler, inanglar ve normlar
paylasilmakta, pekistirilmekte ve calisanlar zaman zaman kendi degerleri ile farkh kiiltiirel
birikime sahip bireylerin degerleri arasinda kalabilmektedir. Bunun haricinde, kurum iginde

caliganlar arasindaki kiiltiirel uyum, yeni gelenlerin katilimiyla da bozulabilmekte ve kurum



icinde calisanlarin profilleri degistikce kurumda yasanan ¢esitlilik sonucu ¢aliganlar arasi

catisma da kagimilmaz olmaktadir (Birsel ve digerleri, 2009: 246).

Yoneticilerin zaman ve enerjilerinin 6nemli bir kismini alan konulardan biri de 6rgiit i¢inde
ortaya cikan cesitli diizey ve tiirlerdeki ¢atismalar ve bunlarin yonetimidir. Giiniimiizde
kurum ve kuruluslar olduk¢a kozmopolit yapilardan olugsmakta ve bir¢cok konuda cesitli
farkliliklar ortaya c¢ikarmaktadir. Bu farkliliklar, kisisel bazda olabilecegi gibi amaglarda,
degerlerde, algilamalarda tutulan yol ve yontemlerde de olabilir. Bu sebeple farkliliklardan
kaynakli orgiit ici catismalarin tiireyebilmesi olasidir. Orgiitlerde yasanan c¢atismalar
bakimindan, (is yapilma sekli, kisisel farkliliklar ve yonetimden olusan catigsmalarin
ortalamasi) ig arkadaslariyla en fazla ¢atisma yasayan linvan grubu yoneticiler oldugu
saptanmistir (Karcioglu ve Aliogullari, 2012: 215). Dolayisiyla, spor yonetimi ve
uygulamalari esnasinda da karsilasilan catismalar, ¢catismalarin ¢6ziimii ve bu ¢ozlimlere etki
eden nedenlerin saptanmasi, en ¢ok sorumluluk ve yetki sahibi yoneticileri ilgilendirdigi

sOylenebilir.

Kurumlarin daha etkili ve verimli olabilmeleri icin, 6rgiit icinde yasanan ¢atigmalarin dogru
bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu bakimdan, spor kurumlari igerisinde tlireyebilen
olasi catismalar1 ¢ozmekle sorumlu yoneticilerin, catismay etkili bir sekilde ele almalari,
¢oziime kavusturmalar orgiitsel devamlilik ve etkinlik i¢in 6nemlidir. Tirkiye’de uzun
yillardir tartisma konusu olan, spor 6rgiitlerinin yonetimsel olarak yenilenmesi, daha verimli,
etkin olma potansiyelinin belirlenmesi ihtiyaci, yonetimsel alana olasi katkilarindan dolay1
arastirmamizin dnemini artirmaktadir. Ayrica, aragtirmanin alan yazina katkisinin yanisira,
Tiirkiye’deki gelecek kusaklara spor yonetim politikalarinin hazirlanmasinda gorev alan
biirokratlar ve spor yoneticilerin ¢alisma hayatlarina fayda saglayacagi diistiniilmektedir.
Genglik ve Spor Bakanliginin iilke genelinini saran spor tesklat yoneticilerinin farkli sosyal
dokular ve katmanlarda yetistikleri ve bu farkli sosyo-ekonomik, psikolojik ve kiiltiirel
birikime sahip yoneticilerin spor hizmetlerinin sunumunda kiiltiirel temelli deger ve
algilardaki farklilik nedeniyle bireyleraras1 veya gruplararasi ¢atisma yasama olasiliklari
yiiksektir. Bu nedenle mevcut calismayla, Tiirkiye’deki Genglik ve Spor il ve ilge
Miidiirliiklerinde gorev yapan yoneticileri ele alarak onlarin sahip olduklar: kiiltiirel
degerlerinin, sergiledikleri c¢atisma yoOnetim tarzlari {izerine etkilerinin arastirilmasi
amaclanmistir. Bu dogrultuda, spor yoneticilerinin sergiledikleri ¢atisma yonetim tarzlar

tizerinde hangi toplumsal kiiltiirel degerin, hangi yonde etki ettigi irdelenmeye caligilmistir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Kavramlar

2.2.1. Yonetim

Yonetim, en genis anlamda, amaglarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi
maksadiyla, bir insan grubunda is birligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin
timiinii ifade eder (Tosun, 1974: 39). Baska bir anlatimla yonetim; 6rgiit amaglarinin etkili
ve verimli olarak gerceklestirilmesi i¢in planlama, orgiitlenme, yiirlitme, koordinasyon ve
kontrol fonksiyonlarina iliskin, kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve
bilingli bir bigcimde maharetle uygulanmasi ile ilgili faaliyetlerin timiidiir (Howard, 1976:
568). Yonetim kavrami literatiirde farkli sekillerde tanimlanabilmektedir. YOnetim
denildiginde bazen eylemler dizini veya siireci, bazen de orgiitsel yap1 ve isleyis s6z konusu
olabilmektedir. Yonetim, beseri ve beseri olmayan mevcut tiim kaynak ve unsurlarin, belli
amaglara ulasmak amaciyla biraraya getirilmesi, orgiitlenmesi ve harekete gecirilmesi olarak

da tamimlanabilir (Yetim, 2019: 5).

2.2.2. Yonetici

Genel olarak yonetici, “bir kurum ya da Orgiitte bir birimin ya da hizmetin sorumlusu
konumunda gorev yapan ve bu goreviyle ilgili olarak giinliik, tekrar eden ve kosullar belli
islemlerin digina tasan kararlar alan, gozetim ve denetimde bulunan {ist” (Bozkurt ve Ergun,

1998: 265) seklinde tanimlanmustir.

Peker (1989: 39) yoneticiyi; “cagdas yonetim (ve karar) ilkelerini ve yontemlerini bilen,
bunlari, yeni ve 6zel durumlara uygulayabilen, oOrgiitsel sorunlara duyarli olan ve bu
sorunlara bilimsel yontemlerle ¢6ziim arayan, is gorenler i¢in ceza ve 0diil olanaklarini
yerinde ve zamaninda kullanma bilgi ve becerisine sahip olan, uzman kisilerle ve insanlarla
iletisim kurma ve onlar1 yonlendirme yetenegine sahip kisiler” olarak tanimlamistir.
Dolayisiyla yonetici olmak i¢in, dahi ya da kahraman olmaya gerek yoktur. Gerekli olan
noktalar; 1srarli, kararli, ¢caliskan, akilli, analitik yeteneklere sahip olma, hosgorii ve iyi

niyettir (Zaleznik, 1995: 32).



2.2.3. Spor

Spor; ekonomik, sosyal ve kiiltlirel kalkinmanin temel unsuru olan insanin beden ve ruh
saglhigim gelistirmek, kisiligin olusumunu, karakter 6zelliklerinin gelisimini saglamak, bilgi,
beceri ve yetenek kazandirarak c¢evreye uyumunu kolaylastirmak, kisiler, toplumlar ve
uluslararasinda dayanigsma, kaynasma ve barisi saglamak, kiginin miicadele giiclini
arttirmanin yaninda belirli kurallara gore, rekabet oOlgiileri igerisinde miicadele etme,
heyecan duyma, yarisma ve yarismada lstiin gelme amaciyla yapilan faaliyetler olarak
tanimlanabilir. Bu 6zelliklerinden dolay1 ¢agimizda spor ¢ok yonlii, ¢ok faydali, ok amaclh
ve ¢ok cesitli boyutlar kazanmis ve evrensellesmistir (Yetim, 2000: 63). Genis agidan
yapilan bu spor tanimindan yola ¢ikarak, spor faaliyetlerini yiiriiten, tertipleyen, tilketime
hazirlayan, merkezde insan unsurunun yer aldigi bir olguyla karsilagilmaktadir. Bu noktada
sporun i¢erisinde insan unsurunun bulundugu, eylemlerin yoneten ve yonetilen kismina dahil

oldugu bir spor yonetimi olgusu tiiremektedir.

2.2.4. Spor yonetimi

Genel yonetimin bir parcasi olan spor yonetimini, genel yonetimden ayirmak miimkiin
degildir. Bir bagka ifade ile genel yonetimde kullanilan kavram ve yontemler spor yonetimi
icinde aynen gegerlidir. Bu noktadan hareketle spor yonetimi, genel yonetimin ilke, yonetim
ve kurallarinin spor alanina uygulanisi olarak da kabul edilebilir. Temel amaci da, spor
faaliyetlerinin akilc1 ve bilimsel bir bi¢cimde yliriitiilmesinin yollarini aragtirmak, bulmak ve
bunlart genel ilkelere dontiistiirlip uygulamaktir. Baska bir ifade ile spor ydnetimi, spor
alanina iliskin karar ve hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik faaliyetlerle ilgilenir. Ayrica,
beden egitimi ve spor programlarin gelistirilmesi, personel saglanmasi ve yetistirilmesi,
spor kurum ve tesislerinin sevk ve idare edilmesi, denetlenmesi gibi konular1 kapsar
(Imamoglu, 1992: 24-30). Bu konuda birgok tanim daha yapilmistir. Bunlardan birkagini

paylasmak gerekirse;

Spor yonetimi, toplum genelinde kurumsallasmis yoneten-yonetilen ayirimini, spor 6zelinde
yOnetici-sporcu ayrimi olarak siirdiiriilen, hiyerarsik bir otoriter diizenlemeyle, spor yaptiran
bir makine (kurum, organizasyon vb.) seklinde tanimlanabilir (Fisek,1983: 68). Baska bir
tanima gore; sporla ilgili hizmetleri, belirlenen amaglara ulastirmak i¢in, insan ve madde

kaynaklarin1 saglayarak ve etkili bi¢imde kullanarak, belirlenen politikalar1 ve alinan



kararlar1 uygulamak ise spor yonetiminin isidir (Dogar, 1997: 57-68). Spor yonetimi, spor
alanina iliskin amagclar, hedef politikalarin gelistirilmesine iligkin orglitlenme, yonetim ve
organizasyon faaliyetleridir. Baska bir deyisle spor yonetimi, sporda oOrgiitlenmeyi ve
yonetimi meydana getiren unsurlarin kurulus ve isleyis bigimlerini inceleyen ve bu
unsurlarin en iyi bicimde sevk ve idaresi i¢in gereken yonetim anlayisin1 ve teknigini
bulmaya ¢alisan ydnetim biliminin bir kolu olarak tanimlanabilir (Yetim, 2019: 23). Ozetle
spor yonetimi, “spor Orglit ve organizasyonlarinda belirlenen amaglar1 gergeklestirmek i¢in
sporun Ozel sartlarinda, ¢agdas yonetim, ilke, prensip ve siiregleri dogrultusunda insan ve
maddi kaynaklari en etkin, verimli ve rasyonel bir sekilde kullanarak gerceklestirme

faaliyetidir” (Yetim, 2019: 25).
2.2.5. Spor yoneticisi

Sporda Ydnetici; “spor Orgiit veya organizasyonunun belirlenmis amaglara ulagsmasi i¢in
insan ve hammadde kaynaklarini en verimli ve uygun sekilde kullanan, olaylara ve kisilere
yon veren kisidir (Ekmekgi,2013:5). Spor hizmet ve faaliyetlerinin yonetiminden sorumlu
kisidir (Internet: Meslekler Sozliigii, 2015). Spor yonetimi, sporcu-yonetici, sporcu-spor
teskilati, spor teskilatlariyla-halk arasindaki iliskileri diizenleyen bir mekanizma (imamoglu,
1992: 24) olarak da degerlendirildigine gore, spor yoneticileri de bilgiyi iyi yoneterek bu
mekanizmanin ¢arkin1 dondiirmeyi saglayan bireyleridir. Genis agidan bakmak gerekirse, 1y1
bir spor yoneticisi olmak sadece birtakim kisisel 6zellik ve becerilere sahip olmaya degil

gliniimiizde ayrica iyi bir bilgi yoneticisi olmaya da baglidir (Bayter ve Alaca, 2014: 1783)
Gorevleri

Spor yoneticileri yonetim siirecinde gecgerli olan planlama, orgiitleme, yiiriitme, esgiidiim

ve kontrol gibi ¢esitli gérevleri yliriitiir. Buna gore spor yoneticisi,

¢ Yonetim mekanizmasini olusturan ilkeler ¢ercevesinde mevcut kaynaklar (para, zaman,
mekan, malzeme, personel gibi) en rasyonel bir sekilde kullanarak teskilatin amaglarini
gerceklestirir,

e Calisanlarin (sporcular, antrenorler vb) amaclariyla, teskilatin amaglar1 arasinda uyum

saglar,
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e Beden egitimi ve spor faaliyet programlarinin gelistirmesi i¢in personelin saglanmasi,
denetimi ve spor tesislerinin yonetimini saglar,

e Sporcu, egitici, tesis, arag-gere¢ ve sportif yarisma programlari gibi unsurlari amaclara
uygun olarak bir araya getirir,

e Sporu yoneten her kademedeki kisi ve kuruluslarla, kuliiplerle, federasyonlar ve okullarla,
en st diizey yoneticilerden her bir sporcuya kadar genis kitlelerle iletisim kurar,

¢ Biitce, antrendr ve personel temini ve se¢imi, tesislerin isletilmesi ve yenilerinin yapimu,
malzeme alim1 ve sportif programlar tiretmekle ilgili uzun ve kisa vadeli planlar yapar ve
bu planlar1 gerceklestirmek i¢in rasyonel kararlar alir,

e Sporun 6zelliklerini dikkate alarak, sporla ilgili kurum ve kuruluslarin etkili ve verimli
bir bigimde yonetilebilmesi igin gerekli bilgileri saglar ve bu bilgiler 1s18inda yontemler
gelistirerek bunlar1 uygulamaya koyar,

e (Cagin yeniliklerini, teknolojisini ve bilgiyi yonetime uygulayarak teskilat yapisinda,
personel diizeninde, kullanilan ara¢ gere¢ ve yontemlerde gerekli degisiklikleri yapmak

suretiyle etkili bir spor ortami olusturur (internet: Meslekler Sézliigii, 2015).

Ozellikleri

Spor yoneticileri, spor organizasyonlar: ve orgiitleri, kuruluslari, kuliipleri, federasyonlar1
ve etkinlikleri yonetmek ve koordine edebilmek i¢in iyi organizasyon becerilerine sahip
olmak zorundadirlar. Cagdas spor yoneticileri giiniimiizde, bilgi yonetimi, bilgilendirme
ithtiyaglari, dogru bilgilendirme, bilgiyi kategorize etme ve smiflandirma, iirtin ve hizmet
gelistirme, teknolojik beceriler, bilgissayar kullanimi, veriyi kaydetme ve kullanabilme
becerilerine sahip olmak zorundadir (Yetim, 2019: 25). Spor yoneticilerinin bazi
ozelliklerini siralamak gerekirse; insanlarla iyi iletisim kurabilen, diislincelerini baskalarina
acikca ifade edebilen, insan ihtiyaclarina karsi duyarli, sabirli, anlayish ve hosgoriili
olmalar1 siralanabilir. Ayrica , yiiksek ikna, yonetme ve yonlendirme yetenegine sahip,
organizasyon becerisine sahip, zamani iyi kullanan, ekip halinde ¢aligmaktan hoslanan,
sorumluluk sahibi, bedenen saglam ve spora yatkin kimseler olmalari beklenmektedir

(Internet: Spor Yoneticiligi Boliimii, 2017).
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Faalivet alanlari

Spor Yoneticilerinin faaliyet alanlarini asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Genglik ve Spor Bakanligi, Spor Federasyonlar1 ve Spor Genel Miidiirliigii merkez ve
tagra teskilatinda 6grenim ve uzmanlik alanlarina uygun hizmet birimlerinde;

e Kamu kurum ve kuruluslarda merkez ve tasra orgiitlerinde yonetici olarak,

e Amator ve profesyonel spor kuliipleri idari yapisi i¢inde degisik diizeyde yonetici olarak,

e Ozel spor salonlar1 kuruluslarinda ve isletilmesinde,

e “Saglikli Yasam” adiyla toplumsal yasamimizda yer alan faaliyetlerin organizasyon ve
uygulamalarinda,

e Bes yiizden fazla is¢i ve memur calistiran 6zel ve kamu kuruluslarinda,

e Yerel yonetimlerin ilgili kadrolarinda, herhangi bir birimin sportif faaliyetlerinin
organizasyon ve uygulamalarinda,

e Ulkemiz turistik otel, motel ve isletmelerinde, serbest zamani degerlendirme, spor
organizasyonlari, diizenleme ve animasyon hizmetlerini yiiriitmek iizere gorev alabilirler

(Internet: Spor Yoneticiligi Boliimii, 2017).

Spor yoneticilerinin gorevleri, 6zellikleri, ¢alisma ve faaliyetlerine iligskin sorumluluklari ve
gorev alanlari, kisacasi sporu ve yoneticiyi ilgilendiren konular1 yukaridaki gibi

ozetleyebiliriz.

2.2. Kiiltiir ve Kiiltiirel Degerler

2.2.1. Kiiltiir

Glinlimiizde Kiiltiir kavrami ile ilgili olduk¢a fazla ve farkli sekillerde tanimlanmalara
rastlamak miimkiindiir. Sadece Kroeber ve Kluckhohn’in 1952 yilinda yazdigr “Kiiltiir:
Kavramlarin ve Tanimlarin Elestirel Bir Incelemesi” adli ¢calismasinda 160°a yakin kiiltiir
tanimlamas1 mevcuttur. Ortaya ¢ikan bu anlam ¢oklugu kiiltiiriin zenginliginin bir ifadesi
olarak goriilebilir. Kiiltiiriin sosyal miras, gelenek birligi, yasam bigimi ve degerler agisindan
ele alinmas1 onun egitim, uyum ve kdken bakimindan incelenip tanimlanmaya calisilmasi
bu c¢ok boyutlulugun yansimasi olarak goriilmektedir (Bozkurt,1991: 95). Ornegin;
Malinowski (1990: 93), kiiltiirii, insanin insana, maddeye, i¢inde dogup biiyidigi fiziksel



cevreye karsi tavir alisini belirleyen bir biitiin olarak gérmektedir. O, kiiltiirii tanimlarken
agirlikli olarak eylem ve etkinlik boyutundan yola ¢ikmaistir. Cassirer (1980: 122) ise kiiltiirii,
ancak toplumsallagsma halinde ortaya ¢ikan ve tarih igerisinde siirekli degisen bir isaret ve

simgeler topluluguna gore sekillenip yonelen yapay bir diinya olarak tanimlar.

Biiyiik Tiirk¢e Sozliigiinde yapilan tanima gore kiiltiir; “Bireyin tiyesi oldugu toplumdan
ogrendigi bilgi, gelenek, gorenek, davranis, yasa, sanat, uygulayim, zanaat gibi 6zdeksel ve
tinsel iiriinlerden olusan biitiin” olarak belirtilmistir (Internet: Halkbilim Terimleri Sozliigii,
1978).

UNESCO tarafindan diizenlenen Diinya Kiiltiir Politikalar1 Konferansi Sonug Bildirgesi’nde
yer alan kiiltiir tanimina gore ise “en genis anlamiyla kiiltiir, bir toplumu ya da toplumsal bir
grubu tanimlayan belirgin maddi, manevi, zihinsel ve duygusal 6zelliklerin bilesiminden
olusan bir biitiin ve sadece bilim ve edebiyati degil, ayn1 zamanda yasam bi¢imlerini, insanin
temel haklarini, deger yargilarini, geleneklerini ve inanglarin1 da kapsayan bir olgu”dur

(Internet: Mexico City Declaration on Cultural Policies, 1982).

Koktiirk (2006: 223) de kiiltiiriin dogada hazir bir sekilde bulunan, sonradan iiretilen ve
olusturulan bir yap1 oldugunu belirtmektedir. Bu diisiinceye goére yapiy1 olusturan temel
O0zne, insandir. SoOzii edilen diistinceler insanmin Kkiiltiirsiiz, kiiltiirin de insansiz
disiiniilemeyecegi gergeginin altin1 ¢izmektedir. Bu gercek ayni zamanda kiiltiiriin insan1
yetkin bir varlik haline getirdigini de gostermektedir. Eagleton (2005: 46) da yukaridaki
goriisli destekler nitelikte kiiltlirlin genler araciligiyla aktarilmadigini ifade etmektedir. Bu
ortak goriisler dogrultusunda kiiltiiriin, cevrenin etkisinde kalarak insanin duyus, diisiliniis ve

yasayis bigimi olarak goriildiigii aciktir. Diger kiiltiirel tanimlar da su sekildedir:

Genel anlamda kiiltiir, 6grenilen ve paylasilan degerler, inanclar, davranis 6zellikleri ve

semboller toplami olarak ifade edilmistir (Kogel, 2003: 29).

Kiiltiir, bir toplumun ya da belirli bir grubun birbirleriyle etkilesimlerinin nasil olacag: ve
yaptiklari iglerde nasil bir yaklasim sergileyeceklerini belirleyen varsayimlar ve normlar

olarak tanimlanmaktadir (DiStefano ve Maznevski, 2000: 199).
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Hofstede kiiltiirii; belirli sartlar altinda eklemlenen diisiince, duygu ve eylem biitiinii olarak
tanimlamaktadir. Kiiltiir, bir grubu diger bir gruptan ayiran ortaklasa programlanmis zeka
(akil) olarak ifade edilmektedir (Hofstede, 1980: 225). Ayrica genetik olarak gegmeyen

Ogrenilen bir 6gedir.

Tayeb (1992: 203) kdiltiirii, bir topluluk tarafindan dgrenilmis, paylasilmis, onlarin maddi ve
maddi olmayan yasam tarzlarini etkileyen, tarih boyunca gelismis degerler, tutumlar ve
anlamlar biitiinii olarak tanimlamistir. Toplulugun tiyeleri ortaklasa paylasilan 6zellikleri
yasamlar1 boyunca okul, aile, egitim ve toplum igerisinde 6grenirler. Tayeb (1992: 203),
kiiltiirtin tam olarak ne anlama geldigi konusunda arastirmacilar arasinda anlagsmazlik ve
karigiklik oldugunu belirtmistir. Tayeb, kiiltiir konusunun tartisilan yer ve duruma gore farkl
anlam ifade edecegini belirtmis ve kiiltiiriin iki genel anlamindan bahsetmistir. Birinci
anlami, daha ¢ok sosyoloji ve antropolojinin de {izerinde durdugu gibi, kiiltiirlin insanlarin
ortaklasa sahip oldugu deger ve tutumlar olarak goriilmesidir. ikinci anlam ise, akademik
hayatin disinda giinliik hayatimizda ise kiiltiiriin cogu zaman sanat, sanatsal faaliyetler, resim

ve miizik gibi konular olarak degerlendirilmesidir.

Ozlem (2000: 199) kiiltiir ile ilgili olarak iki noktanin énemine deginmistir; insanin diinyaya
geldigi ve yetistigi ulusal kiiltiir ortaminin etkisinde oldugu kadar evrensel kiiltiir ortaminin
da etkisinde kaldigidir. insanoglunun kendi kiiltiiriinden miras kalanlara yenilerini ekleyerek
kiiltiiriinii zenginlestirdigini vurgulayan Ozlem, kiiltiiriin temel &zelliklerinden birini
Leibniz’in sozleriyle “gecmisin yiikiinii tasimak ve gelecege gebe olmak” seklinde
aciklamaktadir. Bununla birlikte, kiiltiir kavramini ge¢misin mirasi olarak sinirlamanin
kiiltlir tutuculugu ya da kiiltiir gericiligini de beraberinde getirecegi, 6ziinde bu kavramin
bizlerin bugiin belki de ge¢miste hi¢ 6rnegi bulunmayan yeni diisiince, yasama ve eylem
tiirleri yaratmamizla kapsami gelecege dogru genisleyen bir kavram oldugu belirtilmektedir

(Ozlem, 2000: 199).

Goriildigi tizere kiiltiir kavrami oldukga genis ve ayrintili bir tanima sahiptir. Kiiltiiriin bu
genis kapsamina dahil edilen ¢esitli tartigmalar yer almaktadir. Kiiltiiriin evrenselligi,
yerelligi, tarihselliginin yani sira toplumsallasma ve gelismislikle iligkisini ele alan
tartigmalar bunlardan sadece birkacidir. Ancak kiiltlirlin toplusal yonii en ¢ok merak

uyandiran ve arastirmalara konu edilen kisimdir.
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2.2.2. Toplumsal ve Orgiitsel Kiiltiir

Kiiltiir kavrami, bir toplumun anlayis1 ve yasayist ile ilgili tiim degerleri icermektedir. Her
kiiltiir, kendine has toplum/diinya anlayisin1 yansitmaktadir. Kisiler i¢inde yer aldiklari
ortami/baglami sahip olduklar kiiltiirel bilgi ve birikimle anlamlandirmaktadir (Cakir ve
Eginli, 2011: 37). Toplumsal kiiltiir, uzun zaman Once saptanmig ve kabul gormiis
davranigsal normlar1 kapsar. Bu normlar, tarihsel bir birikim sonucu olusur ve iginde
yasanilan toplumun o&zelliklerini biinyesinde toplayarak o toplumun kiiltiirel mirasini
olusturur. Iste bu miras, onu diger toplumlardan ayirir ve kendine 6zgii kilar (Nisanc1, 2012:
1282). Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiirii oldugu gibi, o toplumda faaliyet gostermekte
olan orgiitlerin, organizasyonlarin, isletmelerinde kendilerine dzgii kiiltiirleri vardir. insan
eliyle yaratilmis yapay birer sosyal diizen ya da sistem olarak ele alinan o6rgiitler, kendine
ozgii kiiltiir gelistiren birer minyatiir toplum olarak goriilebilirler. Iste bu minyatiir toplumun
gelistirdigi, kabullendigi ve sahiplendigi uygulamalar, degerler, inanglar, normlar,
semboller, teknolojiler, yapilar, siiregler, yonetim tarzlari vs. maddi manevi degerlerin tiimii,

o Orglitiin kiiltliriinii olusturur (Nisanci, 2012: 1282).

Uluslarin olusturduklart Orgiitsel yapilar veya is birimleri, meslek gruplari, kuruluslar,
endiistriler, kendi kiiltiirel 6zelliklerini yansitmalar1 dogaldir. Dolayisiyla fakli cografi
bolgeler, uluslar ve topluluklarda kiiltiirel degerlerin, farkl kiiltiirel diizeyde bulunduklari
sOylenebilir. Giiniimiizde kurumlar da kisiler tarafindan olusturulan canli bir organizmaya
benzemektedir ve kurumlarin da tipk: toplumlar gibi kendine ait sistemleri, felsefeleri, oykii
ve efsaneleri, kahramanlar1 bulunmaktadir. Bu nitelikler bir anlamda toplumun sahip oldugu
degerlerin organizasyona bir yansimasi olarak degerlendirilmektedir. Kisilerin sahip oldugu
kiiltiirel ozellikler ile kurumun sahip oldugu kiiltiir arasinda bir uzlagsma s6z konusu
oldugunda kuruma baglilik yiiksek diizeyde olmakta ve verimli is sonuglar1 elde

edilebilmektedir (Cakir ve Eginli, 2011: 37).

Orgiitler toplumun icerisinden ¢ikan olusumlar olduguna gore, orgiit kiiltiiriiniin de drgiit
iiyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar,
inancglar, tutumlar ve degerlerden olusmasi dogaldir. Bu nedenle orgiitsel kiiltiir, genel
toplum kiiltiiriinii yansitan onemli bir alt bilesen olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit
icerisinde yer alan liyelerin diisiinme ve hareket etme kabiliyetleri tizerinde 6rgiitsel kiiltiiriin

etkisi giiclii olur. Orgiitsel kiiltiir kisaca tanimlanacak olursa; “Bireylerin etkilesim
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bi¢imlerini yonlendiren, orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler, normlar ve eylemler
biitiiniidiir” (Internet; Fissette, 2017).

Orgiitsel kiiltiir, spor kurumlarmin performans anlayislar1 iizerinde de &nemli bir rol
oynadig1r gibi, giinlimiizde ulusal smirlar igerisinde faaliyet ve gelisimini siirdiiren
uluslararasi orgiitlerde siklikla rastlanmaktadir. Benzeri kurumlara farkli kiiltiirel dokulardan
gelen yeni tyelerin katilimi, orgiitsel kiiltiire yeni degerler, diisiinceler ve yorumlamalar
katmasi bakimindan farkli bir etki yaratabilir. Dolayisiyla bilingli veya bilingsiz olarak,
orgiitlerde ekip olusturulurken aym kiiltiirel degerleri paylasan kisilerin yan yana
geldiklerini, getirildiklerini gdzlemleyebiliriz. Toplumsal kiiltiirin mikro diizeyde
gostergesi olan orgiitsel kiiltiir, sadece kurucunun degil personelin tamaminin ig ortaminda
her bir ¢alisanin yasam deneyimlerinin aktarim bilegskesinden meydana gelir. Dolayisiyla is
ortaminda etkilesimde bulunan calisanlar kendileri ile uyumlu bulduklar1 deger ve
ihtiyaglarinin karsilanmasiyla daha fazla motive olmus olurlar. Boylelikle ¢alisma ortami
icerisinde, toplumsal kiiltiirden etkilenen kisilerarasi etkilesim ve iletisimin tiirettigi orgiit

ici kiiltiir, caligsanlar arasinda daha giiclii ve keyifli bir bag olusturmasini saglamaktadir.

Toplumsal kiiltiir-6rgiit kiiltiirii ikilisi ele alindiginda dikkat ¢eken iki 6nemli unsur vardir.
Birincisi, hem toplum, hem de o6rgiit, sinirlar1 disindaki degisim ve gelisimlere agik birer
“sosyal sistem”dirler. Ikincisi, her ikisi de i¢inde “insan” unsurunu barmdirir. Bu nedenle
her ikisinin de yonetim iizerinde 6nemli sayilabilecek etkileri vardir ve yonetimle aralarinda

fonksiyonel bir iligkinin var oldugu kabul edilir (Nisanci, 2012: 1282).

2.2.3. Kiiltiirel degerler

Her milletin kendi ge¢misinden giliniimiize tasidigi degerleri mevcuttur. Kiiltiirii olusturan
gelenek ve gorenekler de giiniimiize tasinan kiiltiirel degerlerdendir. Ayrica, milli ve
evrensel degerler bir araya gelerek kiiltiiriin vazgeg¢ilmez 6gelerini olugturmaktadir. Milli ve
evrensel kiiltiir degerleri, toplumdaki bireylerin ¢esitli vesilelerle (spor, sanat, miizik vb.) bir
araya gelerek, katkilar1 sonucunda ortak degerler haline gelebilmektedir. Degerler,
milletlerin ve devletlerin varliklar1 i¢in gerek duyulur. Toplumu bir araya getiren ve
birbirlerine baglayan ortak degerleridir. Kiiltlirel degerler ortak degerlerin tiimiinii icerir
(Internet: Kiiltiirel deger, 2017). Kiiltiirel degerlerimiz; dil, din, gelenek ve gorenek, sanat,

diinya goriisii, ideoloji, tarth gibi kavramlari igerdigi gibi, insanlarin iyi ve kotii, dogru ile
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yanlig, 6nemli ve 6nemsiz kani, karar, yargi, duygu ve diisiincelerini olusturan temel algi ve

inanglar1 da kapsamaktadir.

Toplumsal kiiltiirel degerler, “neyin dogru, neyin yanlig, neyin iyi, neyin kotii, neyin giizel,
neyin ¢irkin, neyin adil oldugu konusunda genel yargilara varma olanagi tanirlar. Toplum
yasaminda hemen her sey, bu degerlere gore algilanir. Boylelikle bireyler yasamin anlamini
Ogrenirler.” (Giiven, 1999: 163). Bundan dolayi, tutumlar1 toplumsal degerlerle tanimlamak
gerektigi gibi; toplumsal degerleri de, karsit olarak, tutumlar, kisisel tercih ve giidiilerle
tanimlamak geregi ortaya ¢ikmaktadir (Anar, 1983: 10). Ozetle; toplumsal degerler, bir
gruba ya da topluma iiye olan bireylerin ortak duygu ve diislincelerini yansitan genellesmis
ahlaki inanglardir. Degerler bireylerin diislince, tutum ve davraniglarinda bir 6l¢iit olarak

ortaya ¢ikar (Yazici, 2014: 211).

Kiiltiirel aragtirmalarda temel kavram degerler olusturmaktadir ve bunlarin iizerinde yapilan
aragtirmalar kiiltiirel egilimleri tespit etmektedir. Bireysel ve grup tercihlerinin
olusturulmasinda, neyin iyi veya kotii, kabul edilebilir veya kabul edilemez oldugu tercihleri
olusturulmasinda, degerler, belirli davraniglari, eylemleri ve amaglar1 degerlendirmek i¢in
kaynak saglayan Onemli kavramlari temsil eder. Dolayisiyla degerler etrafinda bir
degerlendirme ile gitmek, bireysel ve toplumsal kiiltiirel egilimleri 6l¢gmek i¢in dogru bir yol
olacaktir. Tercih edilen yasam tarzinin secilmesine yonelik ve genel insan ve sosyal
davraniglarinin olusmasinda, bireysel ve grup hedeflerini organize etme, biitiinlestirme,
ihtiyaclar hiyerarsisinin oncelik siralamasi ve ¢esitlendirilmesinde degerler, temel ilkelerin
belirlenmesinde 6nem arz etmektedir. Diger taraftan, farkli kiiltiirel orgiitlerin ¢alisma ve
yonetim tarzlarindaki benzerlik veya farklilik degerler 15181nda belirlenebilir. iste bu noktada
orgiitlerde toplumsal kiiltiirel degerlerin, sosyal yasamda, ¢calisma hayatinda veya kisisel
iligkilerimizde olusturdugu etki arastirmalara konu edilmektedir. Nitekim Geert Hofstede,
gibi arastirmacilar da ulusal kiiltiirel degerler {izerinde ve bunlarla ilgili boyut kavramlarin
iceren kapsamli arastirmalar gerceklestirmistir. Insanlarin verdikleri tepkilerin temelini
olusturan ve davraniglarimiza benzerlik veya farklilik katan, yonlendiren, ortaya ¢ikmayan,
goriinmeyen bir 6zellik olan “Kiiltiirel Degerler”in, toplumsal yapi iizerindeki etkileri
konusunda, Hollandal1 bilim adami1 Geart Hosfstede calismalar1 neticesinde birka¢ boyut

belirlemistir.
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2.2.4. Hofstede’nin Kkiiltiirel degerler boyutlar:

Hofstede 1967 ve 1973 arasinda 70 iilke ve iizerinde IBM i¢inde ¢alisanlarin degerleri
iizerinde olusturulan bir veritabanini analiz etmis ve isyeri degerleri tizerinde kiiltiirel etkileri
inceleyen bir ¢alisma yapmistir. Hofstede ¢alismalarinda, milli yonetim uygulamalarindan
sonuglar ¢ikarabilmek icin, ulusal kiiltiir degerlerinin genel G6zelliklerini ortaya ¢ikarma
amac1 glitmiistiir. O zamana kadar, bu alanda uygulanmis en kapsamli arastirmay1 yaparak,
bunun sonucunda Hofstede kiiltiirel kriterleri 6l¢gmek amaciyla dort boyut belirlemistir

(Badraoui ve digerleri, 2014: 6).

Hofstede'nin kiiltiire ait oldugunu diisiindiigii dort boyut sunlardir;

e Gii¢c mesafesi
o Bireycilik (Bireysellik) — Toplumculuk (Toplumsalcilik)
e Belirsizlikten kaginma haddi

o Erillik-Disillik

Gili¢ mesafesi

Her toplumda esitsizlikler vardir. Aslinda bu esitsizlik once fiziksel olarak diinyaya
geldigimizde kendini gosterir. Bazi insanlar digerlerine gore daha giiglii veya daha giizel
diinyaya gelirken, bazilar1 daha ¢irkin ya da daha fakir ailelerde diinyaya gelmektedir. Her
zaman fiziksel ve entelektiiel gii¢ birarada olmayabilir. Bazi insanlar sadece fiziksel olarak
giicliidiir; bazilar1 ise sadece zengin ya da sadece daha zekidir. Bu boyut farkli tilkelerden
insanlarin esitsizlikle nasil bas ettiklerini bunu nasil ya da ne derece tolere ettiklerini anlatan
bir boyuttur (Hofstede, 1980). “Gii¢ Mesafesi”, bir iilkedeki kurum ve organizasyonlarin
daha zay1f iiyelerinin “giiclin” dengesiz dagitilmasinin kabul derecelerini 6lger (Hofstede,
2001). Bagska bir ifadeyle, giiciin esit olmayan dagilimini olagan karsilayan bireylerin “Giig
Mesafesi” yiiksek iken, bu durumun normal olmadigini diisiinen bireylerin “Gii¢c Mesafesi”
diisiik seklinde ifade edilebilir. “Gii¢ Mesafesi” diisiik olan bireyler ayricaliklart ve statii
gostergelerini hos karsilamazken, “Gili¢ Mesafesi” yiiksek bireyler tarafindan yonetici i¢in

ayricaliklar beklenir ve bu durum popiilerdir (Uslu ve Ardig, 2013: 317).
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Idari anlamda ele alindiginda otorite, liderlik, karar verme gibi konularda giic mesafesinin
yiikksek olmasi, orgiitlerde ¢alisanlarin iistlerine bagimliligini arttirir ve merkezilesmis bir
yap1 olusturur. Yonetici sinifinin ayricalikli oldugu, aldiklar kararlarin dogruyu yansittigi,
bir orgiit gergegi olarak kabul edilir. Yiiksek giic mesafesinde hiyerarsik yapilanma
onemlidir ve ¢alisanlara ne yapmalar1 gerektigi ayrintilariyla anlatilir. Calisanlarin goziinde
iyi yonetici, otokrat bir baba gibi davranir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda
yonetenler ve calisanlar arasindaki esitsizlik en aza indirilmistir. Hiyerarsik yapi, sadece
rollerin farklilig1 olup roller degistiginde bugiin yonetici olan yarin ¢alisan veya tersi olabilir.
Merkezilesme olduk¢a azaltilmistir. Denetleyici personel sayisi azdir. Calisanlar ve
yoneticiler orgiitiin olanaklarini esit sekilde paylasirlar. Yoneticiler, yol gosteren demokrat

kisiler olarak goriiliir, bu sebeple itaat edilenden ¢ok saygi duyulan kisilerdir (Turan ve

digerleri, 2005: 185).

Bireyci-Toplumcu (Bireycilik-Toplumculuk) Boyut

Bireyci veya toplumcu bu betimlemeler bir gruptaki iiyelerin kazandiklari bagimsizlik ve
ozgiirliik derecelerine isaret eder. Insan topluluklari, bireylerin topluluk igerisinde diger
iiyelerle kurduklar iligkiler bakimindan ayirt edilirler. Genel olarak “Toplumcular” grup
faydasim1 onemserken, “Bireyciler” kendi yasamlarinin faydasini 6nemserler (Bégnoche,

2006: 17).

Bu boyut, orgiitteki kisilerin bireyler olarak mi, yoksa bir grubun iiyesi olarak mi1 davranista
bulunmayn tercih ettiklerini gosterir. Birey merkezli toplumlarda birey toplumdan 6nce gelir.
Her bireyin kendine 6zgii bir yasama hakki vardir. Yasalar, haklar, herkes i¢in ayn1 olmak
durumundadir. Bireyci felsefenin gecerli oldugu orgiitlerde, orgiitiin amaclarina bireyin
katkisi, kendisinin ¢ikarina olacagina inandigi siirece devam eder. Birey, kendini ve
¢ikarlarmi drgiitiin iistiinde tutma egilimindedir. Orgiitte kisilerin kendi baslarina aldiklart
kararlar hakimdir, bireysel oncelik ve bireysel basar1 6nemli olup gorev, daima iliskilerden
once gelir. Toplumcu degerleri benimseyen kisiler ise, bir grubun basaris1 veya hatasi
karsisinda biitiin grubun bundan sorumlu oldugunu, ¢iinkii insanlarin varliklarin1 bir grup
icinde siirdiirdiiklerini kabul ederler. Bireylere, “ben” yerine “biz” kavrami 6gretilir. Birey,
kendisini orgiitiin bir pargasi olarak gériir. Uyeler ve astlar-iistler arasindaki psikolojik
baglilik, orgiitle ve amaclariyla biitiinlesmede kendini hissettirir. Japonya’da oldugu gibi aile

iliskileri isyerine yansir (Hofstede, 1980: 26).
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“Toplumculuk” bir birliktelik olgusudur, bireysel 6zellik gézlenemez, burada toplumdaki
insanlarin gruplara dahil olduklar1 derece gozlemlenir. “Bireycilik” tarafinda ise, bireyler
arasindaki baglarin gevsek, zayif oldugu kiiltiirler bulunur, burada herkesin kendisine ve
ailesine yakin olmasi beklenir. Toplumcu tarafta, dogumdan itibaren insanlarin biitiinlesmis,
giiclii, birbirine bagl gruplar icerisine dahil, ¢ogunlukla genis aileler (amca, teyze ve
biiylikbaba ile birlikte) olarak yasayan, tartismasiz sadakati karsiliginda grup tarafindan
korumaya devam eden bir kiiltiirel yapiy1 bulabiliriz. Yine, bu boyut tarafindan ele alinan
baslik, diinyadaki tiim toplumlar ilgilendiren son derece onemli bir konudur (Hofstede,

2001).

Belirsizlikten kacinma bovyutu

Bu boyut “belirsiz ve bilinmeyen durumlarda, belirli kiiltiirel topluluklarin ne 6l¢iide tehdit
hissettikleri”ni 6lger (Hofstede, 2001). Baska bir ifade ile toplumda veya kiiltiirde yer alan
iiyelerin, belirsiz durumlardan ne dl¢lide kagindigini ve sakindigini ifade eder. Belirsizlikten
kagisin giiglii oldugu orgiitlerde bireyler kural merkezlidir. Kurallarin digina ¢ikmak, risk ve
karisikliga sebep olur. Yoneticilerin biitlin dogrular1 bildigi varsayilir. Yeniliklere karsi
diren¢ vardir. Calisanlar, stlirekli mesgul olmalidir. Calisanlara detayli is tanimlari
yapilmalidir. Belirsizlikten kacinmanin zayif oldugu orgiitlerin tiyeleri, orgiitsel yasami
oldugu gibi kabul ederler. Karsilasilan kural dis1 olaylar karsisinda daha az stres hakimdir.
Yoneticiler bilmediklerini rahatga soyleyebilirler. Kurallar esnetilebilir ve agir1 kuralciliga

gerek yoktur (Hofstede, 1980).

Rogovsky ve Schuler (1997: 26) belirsizlikten kaginmayi, bir orgiit veya bir toplumdaki
tolere edilemeyen belirsizlik derecesi olarak tanimlamaktadir. Belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu toplumlarda insanlar, yapilandirilmamis ve riskli durumlarda rahatsizlik
hissederken, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda insanlar risk almaya daha

cok isteklidirler ve belirsizligi daha kolay tolere edebilirler.

Erillik - disillik boyutu

Esasen davranis, tutum ve rollerle ilgili olan kadinlik (Disillik) ve erkeklik (Erillik), disi
veya er olus temelinde sekillenen iki farkli boyutu ifade etmektedir. Toplumlar ig¢in bu ayrim

son derece dnemlidir. Bu nedenle de alanlar1 oldukga net bir sekilde birbirinden ayrilmistir.



16

Buna gore birey ya disidir ya da erdir; dolayisiyla ya kadindir ya da erkektir. Toplum,
bireyden, degismez bir 6lgiit kabul ettigi biyolojik cinsiyetine gére davranislar sergilemesini
ister; hazirladig1 davraniglar orgilistinii kabullenmesi ve uygulamasi igin zorlar. Cinsiyet
temelinde birbirinden ayrilan davranislarin, rollerin ve tutumlarin her hangi bir sekilde
birbirine karigtirilmasina izin vermez; bdylesi bir karigikliga g6z yummaz ve bu konudaki
ihmalkarlik veya umursamazliklari aninda tepki ile karsilar (Vatandas, 2007: 31).
Toplumumuzda kadin ve erkeklere bigilen bazilar1 yazili ve bazilar1 yazili olmayan kurallar
ve roller vardir. Gliniimiizde kadin ve erkegin degisik oranlarda sosyal ve ekonomik hayatta
yer almalari ile birlikte bazi yazili olmayan kurallarin da devreye girdigi ve bu rollerin
degistigi gozlenmistir. Bu konuda “Erillik” ve “Disillik” kavramlari tiiretilmis ve bilim
adamlar tarafindan aragtirmaya deger bulunmustur. Bu kavram bir toplumda erkeklere ve
kadinlara atfedilen ya da yiiklenen rolleri, toplumda gegerli ve baskin degerlerin ne oranda
erkege veya kadina 6zgii oldugunu ifade etmek i¢in kullanilmistir (Turan ve digerleri, 2005:

186).

Erkege 6zgii oldugu diisiintilen degerler (Erillik) arasinda rekabet, basari, gii¢lii olma, hirs,
saldirganlik, calisanlar arasinda rasyonel ve mesafeli iliskiler 6n plandadir (Turan ve
digerleri, 2005: 181). Kadmna (Disillik) 6zgii degerlerin baskin oldugu toplumlarda
catigmalar anlagsmayla ¢oziimlenmeye ¢alisilir, ¢alisanlar arasinda samimi ve sicak iligkiler
vardir. Giigslizlere yardim, yasam kalitesi, hizmet gibi kavramlar ©6nemli olarak

goriilmektedir (Hounkou, 2008: 20).

Bu konuda Hofstede (2001: 297), bu boyutu su sekilde tanimlamustir: Eril toplum:
“toplumsal cinsiyet rollerinin agikca farkli oldugu bir toplumu ifade eder: Erkekler iddials,
sert ve maddi basariya odaklidirlar; kadinlar ise daha miitevazi, hassas ve yasam kalitesi ile
daha ilgili" olarak belirtilmistir. Disil toplum ise: “toplumsal cinsiyet rollerinin {ist {iste
geldigi bir toplum olarak tanimlanmistir. Hem erkekler hem de kadinlar, miitevazi, hassas

ve yasam kalitesiyle ilgili” olarak ifadelendirmistir.

Tiirkiye’yi de icine alarak, ilgili 4 boyutu kapsayan bir arastirma Hofstede tarafindan

uygulanmis ve asagidaki sonuglara ulagilmistir. Buna gore:

Gili¢ mesafesi: bu boyut ile ilgili Tiirkiye yiiksek puan (66 puan) alarak, Tirk tarzini su

sekilde karakterize etmektedir: Bagimli, hiyerarsik, tstleri genellikle ulasilmaz ve ideal



17

patron baba tavirli olandir. Gii¢ merkezilesmis ve yoneticiler patronlarina ve kurallarina
giivenir. Calisanlar ise direktif ile hareket eder. Yoneticilere karsi tutum resmidir ve kontrol
beklentisi vardir. Iletisim dolayli ve bilgi akis1 secicidir. Ayn1 yapi, babanin reis oldugu

digerlerinin itaat ettigi aile yapisi igerisinde de goriiliir.

Bireycilik-Toplumculuk: Tiirkiye, 37 puanla bir topluluk¢u toplumdur. Bu "biz" kavraminin
onemli oldugunu belirtir. Insanlar gruplar halinde (aileleri, hisimlar1 veya kuruluslar)
yasarlar, belli bir sadakat karsiliginda birbirlerine sahip ¢iktiklar1 anlamina gelir. Iletisim
dolaylidir, acik catismalardan kaginilir, grubun uyumu muhafaza edilir. 1liskiler ahlaki
temele sahiptir ve gorevler yerine getirilitrken her zaman bu Oncelik goéz Oniinde
bulundurulur. Oncelikle giivene dayali bir iliski kurmak gerekir, hisimlarla is tutmak daha

sik rastlanir, is ortaminda geri bildirim her zaman dolaylidir.

Belirsizlikten kaginma: Tiirkiye’nin bu boyut puan1 85 tir. Bu yiiksek deger, kanun ve
kurallar i¢in biiyiik bir ihtiya¢ oldugu anlamina gelir. Endiseyi en aza indirmek i¢in, insanlar
ritiiellerden (dini icabetler, namaz gb.) oldukca faydalanirlar. Yabancilar icin bir¢cok
referansta "Allah" denilmesi dini sdylem olarak gelebilir, fakat genellikle gerginligi
hafifletmek i¢in, belirli durumlarda kullanilmasi, sadece geleneksel sosyal bir dokudan

kaynaklanmaktadir.

Erillik-Disillik: Tiirkiye 45 puan ile 6lgegin “Disil” tarafinda bulunmaktadir. Bunun anlami,
bagkalart ile iletisimde alttakiler i¢in kiiltiiriin yumusak yonleri olan uzlasma, hosgorii gibi
kavramlarin degerli ve tesvik edildigi soylenebilir. Ozel yasamda ve is hayatinda
catigsmalardan kaginilir ve sonuca uzlagsma i¢inde gitmek dnemlidir. Tiirkler i¢in serbest vakit
onemlidir. Bos zamanlarda biitiin aile, hisim ve arkadaglar hayattan tat almak i¢in siklikla

bir araya gelirler.
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Sekil 2.1. Hosftede’ nin Tiirk ulusal kiiltiir degerlerinin dort boytuna iliskin bulgulari
(What about Turkey, Hofstede, 2017)

Hofstede’nin bulgularinda Tiirk toplumuna iliskin kiiltiirel boyutlar baglaminda; Tiirk
toplumsal kiiltiirii “Gii¢ Mesafesi” yiiksek, belirsizlikten olduk¢a kaginan, toplumcu bir
ozellik tasidig1 ve diisiiniilenin aksine “Disil” degerlere sahip oldugu ortaya ¢ikmistir (Turan

ve digerleri, 2005: 181).

2.3. Catisma ve Catisma Yonetimi

2.3.1. Catisma ve catisma nedenleri

Qat1§ma

Birey ya da grup olarak insanlarin; amaglar, kaynaklar ya da degerler lizerinde ihtiyaglarinin,
cikarlarinin veya isteklerinin birbiriyle ¢elismesi nedeniyle kendilerini anlagmazlik, savas,
duygusal gerilim veya c¢arpisma iginde algiladiklar1 bir etkilesim big¢imidir (Barutcugil,
2011: 76). Barutgugil (2011) catismay1 genel olarak boyle tanimlansa da, ¢atisma ile ilgili
literatlir incelendiginde; catisma kavraminin tanimi {izerinde, heniiz bir fikir birligi
saglanamamis oldugu goriilmektedir. Bunun temelinde; ¢atismanin, sadece yonetimin degil,
ekonomi, sosyoloji, antropoloji, psikoloji ve siyasal bilimlerin de alanina girmesi ve tiim bu
disiplinlerin, ¢atismayi, kendi acilarindan tanimlamalar1 yatmaktadir (Sahin, Emini ve
Unsal, 2006: 15). Genel anlamda catisma, her tiirlii kars1 koyma ve karsilikli olumsuz iliski
anlamina gelip, giiciin, kaynaklarin veya toplumsal pozisyonun azliginda degisen deger
yargilarina dayanir (Robbins, 2001: 21). Simsek'e gore catigma, "orgiit i¢inde iki veya daha

fazla kisi ya da grup arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi veya gorevlerin dagitimi ile yine
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bu kisi veya gruplar arasindaki statii, amag, deger ya da alg1 farkliliklarindan kaynaklanan
anlagsmazlik veya uyusmazlik" seklinde tanimlanmaktadir (Simsek, 2002: 288). Benzer
sekilde ¢atismaya uyumsuz davranis ve eylemler olarak bakan Deutsch (1973: 168) da
catigmayi, "bir kiginin miidahale etme, tikama ya da bagka bir yolla bir bagkasinin davranigini
engelleme veya daha az etkili hale getirme siireci" seklinde tanimlamistir. Tjosvold, (1989:
43) catismayi, genel anlamda bireyler arasindaki bir uyumsuzluk olarak tanimlar. Catigma
faaliyetler, ihtiyaglar ve ¢ikarlarda uyumsuzluk vukuu buldugunda, “zitlasan varliklar
arasinda biligsel ve duygusal hedeflerde uyumsuzluk” ortaya ¢ikar (Hellriegel, Siocum ve

Woodman, 1992: 247).

Diger bazi arastirmacilar ¢atismayi su sekilde tanimlamislardir: Karsit miicadeleler. Coser
(1956: 135) Standart karar verme mekanizmalarinda kirilma. March ve Simon (1958: 82)
Ozel etkilesim mekanizmalarina kars1 zorlayici, engelleyici veya yaralayici bir direng veya
misilleme ¢abasi. Katz ve Kahn (1966: 615) Normal beklenen davraniglarda kirilma. Beals
ve Siegel (1966: 21) Isbirliginde tehdit. Marek (1966: 64) Orgiit icerisinde yarisma, statii
rekabeti, pazarlik, sabotaj, sozlii taciz gibi degisik formlarda ¢ikan muhalefet siireci. Walton
(1966: 411) Baskalart ile iliskilerde bir tarafin kendi ¢ikarlarina gore hareket etmesi sonucu
dogan bir davranis bigimidir. Schmidt ve Kochan (1972: 363) Bir kurulusun iiriin veya
hizmetlerini kullanan meslektaslar kendi ag, liyeleri, diger topluluklar veya diger bireylerle
bagdagsmayan faaliyetlerde bulunmaya zorlanmalart durumu. Roloff (1987: 496) Sosyal
varliklar arasinda uyumsuzluk, anlagsmazlik ya da uyumsuzluk ortaya ¢ikartan bir etkilesim
stireci. Rahim (2002: 207) hedeflere ulagma siirecinde, bagimsiz pargalar arasinda meydana
gelen anlasmazlik ve olumsuz duygusal tepki deneyimlerinden olusan bir etkin siirectir.
Barki ve Hartwick (2004: 216) Bir orgiitte iki ya da daha fazla grup arasindaki miicadeledir.
Bir grubun digerleri iizerinde miidahale ve sonug elde edici ¢iktilar olusturmaya basladig:

durumda ortaya ¢ikan bir durumdur (Hatch, 2006: 279).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak catismay1 6zetleyecek olursak; Catisma: topluluklarin rakip
iiyeleri arasinda gelisen dinamik ve etkilesimli bir iletisim siirecinde, ilgi, ihtiyag, bilgi ve
duygular diizeyinde, eylem ve davraniglardan kaynaklanan uyumsuzluk ve/veya farkl algi
ve yorumlardir, diyebiliriz. Baska bir ifadeyle, ¢atisma birbiriyle iligkili en az iki tarafin
hedeflere ulasabilme miicadelesinde, uyumsuz bir etkilesim sonucu ortaya ¢ikan bir gerilim

durumudur diyebiliriz.



20

Catismanin nedenleri

Catismalar ¢ok farkli etkenlere bagli olarak ortaya g¢ikmakta; literatiirde c¢atismalarin
kaynaklarin1 ve nedenlerini belli bagliklarla sinirlandirmanin/siniflandirmanin yanlis bir
yaklagim olacagi savunulmaktadir. Buna ragmen, kisiler arasi iligkiler, bireyin kisilik,
davranig, tutum bilesenleri, isletmelerin orgiit ve yonetim yapisi, iletisim sistemi gibi pek
cok unsur ¢atigmalarin 6nde gelen nedenleri arasinda gosterilmektedir. Bireysel ve yonetsel
catisma sebepleri daha ¢ok insan unsuru ile baglantili iken, 6rgiitsel catismalar, is ve Orgiit

yapist gibi faktorlere bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. (Topaloglu ve Avc1 2008: 77).

Cizelge 2.1. Catismanin nedenleri (Asunakutlu ve Safran, 2004: 26-31)

Orgiit I¢i Amaglarda Ortaya Algilama Farkliliklarinin Organizasyon
Bagimliliklarin Ortaya Cikan Ortaya Cikardigi1 Catigmalar Yapisindan
Cikardig1 Catigmalar Farkliliklardan Kaynaklanan
Kaynaklanan Catismalar
Catigmalar
1.Siirli kaynaklara 1.Smurh kaynaklara  1.Bilgi edinme ve 1.Orgiitteki cesitli alt
Karsilikli bagimliliklar ~ Baglilik gondermede farkliliklar sistemler tarafindan
yaratilan catisma
2.Faaliyetlerin 2.Rekabetci 2.Bilgi saglamada
zamanlamasinda i¢ odillendirme Bagimsizlik 2.Alt sistemler
bagimliliklar sistemleri arasindaki
3.Zaman ufkunda yarigsmadan
3.Orgiitsel gorev ve 3.Bireysel farkliliklar kaynaklanan
Sorumluluklarda amaglardaki catisma
karisikliklar farklilik 4.Boliim amaglarinda
farklilik 3.Orgiitsel ddiiller

4.Orgiitsel iizerinde odaklagan

amagclarin 5.Yonetici goriis ve hiyerarsik ¢atigmalar

stibjektif uygulamalarindaki

caligtirilmasi farkliliklar

6.Yeni bilgi ve goriislerden
dogan anlagmazliklar

Ozer (1999: 25), catismanin nedenlerini; fonksiyonel bagimlilik, is boliimii, sinirl
kaynaklar, ortak karar verme, yeni uzmanliklar, ama¢ farkliliklari, algilama farkliliklari,
yonetim alani ile ilgili belirsizlikler, iletisim bozukluklari, statii farkliliklari, yoneticilik
tarzlar1 arasindaki farkliliklar, ¢ikar farkliliklari, personel farkliliklari, degisen kosullarin
ongordigii yeni nitelikler, is¢i isveren iligkilerindeki kutuplagmalar ve oOrgiit i¢i giic

miicadelesi olarak herhangi bir siniflandirmaya basvurmadan siralamistir.

Catisma durumunda, ¢atisma davranisinin anlasilmasi igin Thomas ve Kilmann (1976: 182)

modeline atif yapabiliriz. Konuyla ilgili mevcut literatiiriin kapsaml1 incelenmesi neticesinde
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gelistirilen bu model, giiniimiizde hala orgiitsel ¢cevrelerin ¢atismalarini anlamak i¢in en ¢ok

kullanilan kaynaklardan birisidir.

Cizelge 2.2. Catisma davranisin1 doguran siire¢ ve yap1 (Thomas ve Kilmann, 1976: 189)

I¢ ve D1s Kaynakli Davranigin meydana geldigi Siire¢ ve Yapi:
...Olaylar ve durumlar Olay (stireg) : Durum (yap1) : Davranis,
neticesinde davranis Sozlii tehdit siireci, hir¢in inang, deger, ¢ikar
geligmistir. eylemler, karsilikli artan catigmalari

uyart

Birey Disi:  Cikar, deger Digsal (siireg) . Tehditler, Digsal (yap1): Toplumsal
catigmalari, rakip tehditleri, olumsuz gelismeler, rekabet, baski, ¢ikar ¢atigmasi, kural
liglincii kisilerin miidahalesi taciz, zorlama ve prosediirler
Birey I¢i: Karineler, algilar, Igsel (siireg) : Hiisran, savunma Igsel (yap): Bireysel
gidiilenmeler, Kkarar verme mekanizmasi, algilari fikirler, ozellikler, motivasyonlar,
tarzlari, beklentiler. heyecanlar, stratejiler davranislar, kabiliyetler,

ihtiyaglar, degerler

Thomas ve Kilmann ¢atisma davraniginin temelinde yer alan ve ¢atisma anlayisini kapsayan
dort temel perspektife dayali bir model gelistirmistir. Bunlar: digsal siireg, dissal yapu, igsel
slireg ve i¢sel yapidir. Modelin yazarlarina gore; herhangi bir ¢atigmayi analiz etmek ya da
¢ozmek i¢in tesebbiiste bulunan bireyler, anlasmazliklart ¢6zme imkani sunmadan 6nce bu
dort bakis acisini1 goz 6niinde bulundurmalar gerekir. Durumu daha i1yi anlayabilmek igin,
her bir perspektifte odaklanilacak dikkat noktalar1 onerilmektedir. Bu dikkat noktalari
yukaridaki Cizelge 2.2 de 6zetlenmistir.

2.3.2. Catismanin 6nemi

Catismalar zaman ve enerjiyi tiiketikleri gibi ayrica iligkileri de zedelerler. Bu ylizden
cogunlukla mevcut durumda problemi iistlenip catismaya girmektense ¢ekimser kalarak
hosnutsuz problem gegistirilmeye calisilir. Bazi kuruluslar “gruplar arasi ¢atismalar1 yok
ederken onlarin varliklarimi tliimiiyle reddeder veya azinlikta olanlari doniistiiriir veya

baskiya maruz birakma” egilimindedirler (Hofstede, 1993:150).

Aslinda catigmalar ¢ikarlar1 ortaya ¢ikartir ve enerjinin yogunlagsmasina sebep olur.
Catismalarin olumlu yonlendirilmesi 6grenilebilir; bu degisim silireci gegiren gruplar ve
bireyler i¢in belirleyici bir yetenektir. Catigmay1 yapict sekilde yonetebilmek icin, onun
olumlu taraflarin1 bilmemiz 6nemlidir. Catismalar bazen sorunlar1 ve standartlar1 ortaya
cikarict sinyal ve ¢oziim yollar1 bulmada taraflarin ilgilerini uyandiran bir diirtii gorevi

goriirler. Ayrica, ¢atigmalar:



22

e Grup iiyelerinin dayanismasini giiclendirmede bir bagdastirict,
e Kendilerini gozlemlemek ve tanimak i¢in pargalar1 bir araya getiren bir esneklik,
e Durgunlugu 6nleyerek, degisimin itici giicli haline geldikleri zaman bir evrim,

e Catisan taraflar arasinda gelisen yeni krizlerin iy1 yonetimlerinde bir yetkinliktir.

Problemler yumak haline gelmedikge, sorunlarin iyi tespit edilip yonetilmelerinde, kalkinma
ve isbirligi baglaminda, yararli olabilecek bir potansiyel olarak lehte degerlendirilebilirler

(Internet:La Gestion Constructive Des Conflits, 1997).

Ayrica Asunakutlu ve Safran (2004), tarafindan yapilan bir arastirmada catigmalarin

dogurabilecegi olumlu sonuglari agagidaki gibi belirlemislerdir. Bunlar;

¢ Yenilesmeye vesile olabilir.

e Farkli ya da zit fikirlerin ¢arpismasi sonucu daha iist diizey fikirler iiretilebilir.

e iletisim kanallarmin agilmasina yardim edebilir.

e Yetki dagilimini dengeleyebilir.

e Sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglayarak yoneticilerin dikkatini bu yone gekebilir.
e Giidiilemeyi artirip tembelligi azaltabilir.

e Yeni amagclar kazanilabilir.

e Orgiitiin havasi iyilesebilir.

e Catismanin sebepleri ortadan kaldirildigindan 6rgiitii biitiinlestirebilir.

e Orgiitiin etkililik ve verimliligini artirabilir.

Catismalar, orgiitsel performansi olumlu veya olumsuz etkileyebildigi ve hemen hemen tiim
isletmelerde bir ¢atisma diizeyi olduguna gore, catismalarin orgiitiin performansini olumlu

yonde etkileyebilecek diizeyde ve islevsel bir hal alabilecek tedbirlere yonelinmelidir.

2.3.3. Catisma tiirleri

Eger hangi tiir ¢catisma igerisinde oldugumuz bilinmez veya en azindan sorunu olusturan alt
etmenler bilinmezse, o zaman ¢Ozliimii diglayarak, sorunlarin varligini reddetme veya
¢Ooziimii yar1 ¢ozme egilimine gidilir. Catisma tiirleri konusunda yapilmis c¢esitli
siniflandirmalar bulunmaktadir. Asagida Cizelge 2.8. yardimiyla farkli catigma tiirleri

gosterilmistir (Hatch, 1997: 307).
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Cizelge 2.3. Catigsma tiirleri (Hatch, 1997: 305).

Ortaya Cikis Taraflara Gore Orgiit Diizeyinde Nedenlerine Gore
Nedenlerine Gore Catismalar Catigmalar Catismalar
Catigmalar
1. Ustii Ortiilii 1.Kisilerin kendi 1. Dikey 1. Amag
Catigmalar iclerindeki ¢atisma Catigmalar Catismalari
2. Algilanan 2 Kisiler arasi 2. Yatay 2. Rol Catigmalar1
Catigsmalar catisma Catigmalar 3.  Kurumlagmig
3. Hissedilen 3 Kisiler ve gruplar 3. Komuta- Catigmalar
Catigmalar aras1 ¢atismalar Kurmay 4. Beliren
4. Agsikar 4.Grup i¢i ve Catigmalari Catigmalar
Catigsmalar gruplar arasi
catigmalar

5.Orgiitler arasi

Farkli ¢atisma durumlart cesitli kategorilere ait birkag degisik catigmalari igerebilir.
Catigmalar, ¢ikar ¢esidine gore farklilik gosterdiginden, onlarin ¢éziimii de ayr1 goriismeler

ve yonetim gerektirir.

Konumuz geregi, kurumsal bir yapi igerisinde faaliyet gdsteren spor yoneticilerinin ¢atisma
tarzlarindaki yonetimini irdelemek igin, Oncelikle orgiitler igerisinde ortaya g¢ikabilecek

catigma risklerini ve nedenlerini incelemek faydali olacaktir.
2.3.4. Orgiitlerde ¢atisma riskleri

Orgiitsel agidan catigmay1, bir drgiitte bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylar olarak

tanimlamak miimkiindiir (Eren, 1998: 445).

Orgiitsel ortamlarda bazi kisisel veya gevresel faktorler, catismayi tetikleyebilir. S6zkonusu
tetikleyiciler arasinda belirgin bir bireyselcilik, is ortamindaki baskinin ¢ok yiiksek veya
diisiik olmasi, toplumsal destek veya rol tanimindan kaynaklanan liderlik eksikligi, belirsiz
beklentiler veya saydam olmayan kurumsal degerler sistemi olarak sayabiliriz. (Leroy ve
digerleri, 2006). Bréard ve Pastor (2000: 185) ise catismalarin genellikle organizmayla
cevrenin birbirinden uzaklagmasindan kaynaklandigini ileri siirmiiglerdir. Ayrica dogal bir
catigmanin temelinde ekonomik, toplumsal, teknolojik veya ruhsal sorunlarin olabilecegini

belirtmislerdir.
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Ayni dogrultuda, Schernerhorn, Hunt ve Osborn (2002: 168) iiretim dongiisiinde
bireylerarasi veya gruplararasi dayanigma veya isbirligi gerektiren ihtiyag durumu,

catigmalarin ana nedeni olabilecegini belirtmislerdir.

Galizia’ya gore (2001: 3) gatisma aktorlerin sik sik ihmal veya pasifliklerinden dogar.
Memnuniyetsizlikler ve karsilikli hayal kirikliklart dogdugunda higbir sey yapmamak,
karsilikli uyumu ve davranislarimizin kontroliinii ihmal etmek, sorunlara kapiy: aralamaktir.
Bir kurulusta ¢atismalar, daha sik orgiitiin bigimsel (formal) yapilar1 (durum, mevki, islev,
rol, yetki vb.) dolayisiyla ortaya ¢ikar ve kurum paydaslari (bilgi degisimi, is aliskanliklari,
is temposu, gili¢ ve etki oyunlari, ilgili bilgilerin kontrolii ...) gibi personel dayanigmasini
tanimlayan bigimsel olmayan (informal) yapilarin arasinda meydana gelir. Eger formal ve
informal yapilar arasindaki fark 6nemli ise ¢atigma riski artmaktadir, ¢iinkii aktorlerin temel

iletisimi bicimsel olmayan, sonuclar1 Ongoriilemez bir iletisimle olmaktadir (Galizia,

2001:3).

Orgiitsel catisma, meslektaslar, yoneticiler arasinda veya bir kurulustaki farkli boliimlerdeki
gruplar aras1 anlasmazliklarda meydana gelir. Orgiitlerde genellikle iki temel catisma tiirii
vardir: dikey ve yatay. Dikey ¢atisma aym orgiit icerisindeki farkli hiyerarsik seviyelere
sahip ( astlar ile iistler) gruplarda meydana gelir. Yatay c¢atisma ise aymi hiyerarsik
seviyedeki kisiler arasinda (ayni organizasyon icindeki yoneticiler gibi) meydana gelir
(Imazai and Ohbuchi, 2002: 111).

Birey — orgiit aras1 ortaya ¢ikan gatismalar orgiitlerde en ¢ok tizerinde durulan diger catigma
tiirlerinden biridir. Modern endiistrideki islerin asir1 uzmanlasmasi ve boliinmesi sonucunda;
calisanlar yeteneklerini kullanamaz, yaptiklar1 is ile Orgiitsel biitiin arasindaki iliskiyi
goremez olmuslardir. Gereksinimleri engellenen kisi, isten sogumakta, kendisini tehdit ve
baski altinda hissetmekte ve yonetimin amaglarina zit amagclar1 olan gruplara katilmaktadir.
Catismay1 uyandiran bir baska neden de kisinin bagimsizlik ararken ayni zamanda destek ve
bagimlhiliga da gereksinim duymasi ve sanayi Orgiit yapisinin bu tiir catismay1 arttirici

nitelikte olmasidir (Tokat, 1999: 34).

Orgiitsel gatismalari tetikleyen nedenleri bu agiklamalar dogrultusunda irdelemekte fayda

olacaktir. Ancak catigsmalari ortaya ¢ikaran sebepler kadar, bir ¢catismayi firsata ¢evirebilme,
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orgiite yeni bir ruh ve ivme kazandirma agisindan catigsmalar1 yonetme stratejileri de oldukga

Onemlidir.

2.3.5. Catisma yonetimi

Catismanin ¢éziimlenmesi ve yonetilmesi farkl iki kavramdir (Wilson ve Rosenfeld, 1990:
139-140; Rahim, 2002: 208). Ayrica ¢atisma yonetimi terimi, ¢catigsmanin ¢oziimii teriminden
daha kapsamlidir. Catismanin ¢6ziimii terimi; ortaya ¢ikan ¢atismanin uzlastirilmasini ifade
ederken, ¢atigmanin yonetilmesi terimi hem ortaya ¢ikan catismalari uzlastirmayi, hem de
yikict ¢atigsmalari yapict sonuglara yonlendirmeyi igcermektedir (Caglayan, 2006: 72).
Karip’in (2003: 43) tanimina gére ¢atisma yonetimini, “uzlagmazIigi belirli bir yonde sonuca
yoneltebilmek i¢in ¢atigmaya taraf olanlarin ya da tiglincii bir tarafin karsilikli olarak bir dizi
eylemde bulunmasidir”. Diger bir tanima gore ¢atisma yonetimi, orgiit icindeki bireyler ya
da gruplar arasindaki catisma seviyesini kontrol altina alarak, taraflar arasindaki anlagmazlik
ve huzursuzlugun orgiitiin yararina olacak sekilde yonlendirilmesi olarak tanimlanabilir

(Akkirman, 1998: 3).

Catisma yonetimi, belli diizeyde ¢atisma yaratilmasini igerdigi gibi, kars: tarafa iistiinliik
kurmaya yonelik bir strateji de olabilir (Rahim, 2002: 208). Hangi tanimi g6z Oniinde
bulundurursak  bulunduralim, catisma yoOnetiminde Oncelik, Orgilit amaclarinin
gergeklestirilmesidir. Bu dogrultuda, orgiitlerde ortaya ¢ikan ¢atismalarin birer arag¢ olarak
kullanilarak basarili yonetilirse, orgiitte yeniligin ve Orgiitsel gelismenin baglaticist da
olunabilir. Bu nedenle giiniimiizde ¢atisma bir sorun olmaktan ziyade, orgiitsel gelisime

yonelik bir ivme kaynagi olarak goriilebilmektedir.

2.3.6. Catisma yonetim tarzlar

Catisma yoOnetim tarzlar1 konusunda, uzun yillar1 kapsayan olduk¢a onemli caligmalar
yapilmistir. Catigmayi1, “Orgiitiin ahengini bozan, calisanlarin istenmeyen davraniglar
sergilemelerine neden olan, algi, duygu ve davranislarda kutuplasmaya neden olan”
(Luthans, 1995: 203) ve bu nedenle de yok edilmesi gereken bir durum olarak goren
geleneksel yaklasim, sadece ¢atismanin ¢oziimlenmesi ile ilgilenmektedir. Ancak, orgiitsel
catigsma ile ilgili tarihsel gelisim siirecindeki yaklasimlara bakildiginda, catismanin

onlenebilen bir durum olarak goriilmesi, ardindan orgiitiin kaginilmaz bir gercegi olarak
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algilanmas1 ve son olarak da orgiit i¢in olumlu sonuglar yaratabilen bir durum olarak
goriilmesine kadar degisen bir siiregten gegtigi goriilmektedir (Tosi, 2000: 279; Kreitner ve
Kinicki, 2004: 485-489).

Rahim ve Bonoma (1979: 1326) yaptiklar1 ¢alismalarda, gatismalarin kisisel ve digerleri
(baskalar1) olmak iizere iki temel boyut iizerinde farklilastigini belirtmislerdir. ilk (kisisel)
boyutun (yliksek veya diisiik) seviyesi bireyin kendi tatmin diizeylerini aciklamaya
calismaktadir. ikinci boyut ise kisinin digerlerini (baskalarini) tatmin etme diizeyleri ile
ilgilidir. Bu boyutlatin disinda, ¢atisma durumundaki motivasyonel siirecler de géz oniinde
bulundurulmaktadir. Rubie ve Thomas (1976: 145) ile Van de Vliert ve Kabanoff’un (1990:
201) yaptiklar aragtirmalarla bu boyutlar1 desteklemislerdir. Kisilerarasi ¢atismalarda ilgili
bes farkli yonetsel tarz ile ilgili sekil asagida yer almaktadir.

KENDINE ILGI DUZEYI
YUKSEK DUSUK

TUMLESTI ODUN VERME

HUKMETME KACINMA

YUKSEK

DUSUK

BASKALARINA iLGI DUZEY]

Sekil 2.2. Bireyler arasi ¢atisma yonetim tarzlarina iliskin iki boyutlu model
(Rahim ve Bonoma, 1979: 1327)

Tiimlestirme (Integrating), kisinin hem kendisinin hem de kars1 tarafin istek ve ilgilerini g6z
onilinde bulundurarak ¢oziime kavusturma yaklasimidir. Empatinin hakim oldugu, agik
iletisimin  yasandigr demokratik bir ¢6ziim yontemi olup kazan-kazan ilkesine
dayanmaktadir. Biitiinlestirme taraflar arasinda aktif isbirligini gerektirdiginden sinerji
olusumunu saglar. Biitiinlestirme stratejisi problem ¢ézme olarak da adlandirilir (Karcioglu

ve digerleri, 2011: 332).

Burada bireyin hem kendine hem digerlerine yiiksek diizeyde ilgisi s6z konusudur.
Tlimlestirme, sorun ¢6zme ya da isbirligi olarak da adlandirilan bu davranis tarzi; her iki

tarafin negatif ilgisini gidermek amaciyla, catisma igerisindeki her grubun birbiriyle igbirligi
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yapmasini igerir. Bu tarzin uygulanmasinda; acik ve net olmak, bilgi paylasiminda
bulunmak, gercek sorunlarla ve catismayla yiizlesmek, farkliliklart arastirmak, her tiirlii fikir

ve diistinceye a¢ik olmak 6nemlidir (Tozkoparan, 2013: 189).

Karmagik problemleri etkili bir sekilde ele almak i¢in bu yontem yararhidir. Bir tarafin tek
basma problemi ¢ézemedigi durumlarda, daha iyi bir ¢oziim getirmek icin fikirlerin
sentezlenmesi gerekli olmaktadir ve bu tarz buna uygun diismektedir. Ayrica sorunu
tanimlamak veya yeniden tanimlama durumunda etkili alternatif ¢oziimler gelistirmek icin
taraflarin sahip oldugu bilgi, beceri ve diger kaynaklarin kullanilacagi bir ¢oziimiin

uygulanmasi yararl olacaktir.

Hiikmetme, (Dominating) kazan-kaybet yaklasimina dayali yikici etkisi bulunan, isbirliginin
olmadig1 kisisel ¢ikarlarin hedeflendigi stratejidir. Catismada, hiikmetme stratejisinin
uygulanmasi taraflar arasindaki gerginligi arttirarak, saldirgan davranislarin ve sabotajin
yasanmasina neden olabilir. Catismaya neden olan konunun sorgulanmasi yerine bir tarafin
diger tarafa tahakkiim uygulanarak durumu kendi leyine ¢evirmesi, karsi tarafin kaybetmesi

yaklagimidir (Karcioglu ve digerleri, 2011: 331).

Bu tarzda bireyin kendine olan ilgisi yiiksek, digerlerine olan ilgisi diisiiktiir. “Hiikmetme”
tarzi ayn1 zamanda rekabet, kontrol, baski yapma ya da yarisma olarak da adlandirilir. Bu
tarzt uygulayan birey, kendi amacimi gergeklestirmek icin tiim giiciinii kullanirken,
digerlerinin ihtiyac ve beklentilerini gogunlukla g6z ardi eder. Bu tarzi segen bireyler, neye

mal olursa olsun kazanmak isterler (Tozkoparan, 2013: 191).

“Hiilkmetme” tarzi genellikle karsi tarafin zarar verebilme ihtimalinde veya kendisi i¢in
catismada olduk¢a 6nemli konular igermesi durumunda kullanilir. Ayrica 6nemli ve hizli bir
karar vermek gerektiginde yOneticiler bu tarzi uygularlar. Catismay1 ¢ozmek i¢in yeterince
zaman varken ve Orgiit icerisinde sorunlar karmagik halde ise bu tarzi kullanmak uygun
degildir. Ayrica her iki taraf esit giligte oldugunda, bu tarz1 bir ya da iki taraf¢a kullanmak,
¢ikmaza neden olabilir. Bu tarz, taraflar i¢in sorunlar 6nemli olmadiginda kullanmak uygun
degildir. Astlarin, yiiksek derecede yetkinlige sahip bu otoriter tarzi kullanan bir amirden

hoslanmast miimkiin degildir (Rahim, 2001).



28

Kaginma, (Avoiding) taraflarin hem kendi hem de kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarina 6nem
verme derecesinin diisiik oldugu, sorumluluktan kagma yaklasimdir. Bu yaklasimda her iki
tarafta kaybetme durumu yasadigindan kaybet-kaybet yaklasimi olarak da ifade
edilmektedir. Kaginma sonucu gormezden gelinen sorunlar ¢oziilmedikleri i¢cin zamanla
etkileri daha yikici ¢atismalar yaratacak forma doniisebilirler. Catismadan siirekli kaginanlar
kendilerini zayif hissederler, engellemeler ve problemlerle miicadele i¢in kendilerini giiclii

hissetmezler (S6kmen ve Yazicioglu, 2005: 6).

Burada bireyin hem kendine hem digerlerine ilgisi diisiiktiir. Bu tarz; geri cekilme,
eylemsizlik, gérmezden gelme ya da c¢atismaya miidahale etmeme olarak da adlandirilir.
Kisa vadeli ¢ozlimler iireten bir tarzdir. Catismanin kendiliginden kaybolacagi umulur,
sorunlar ¢6zlim asamasinda gosterilir ya da bekletilir. Sorun ya daha iyi bir zamana kadar

ertelenir ya da sadece tehdit olusturan durumdan kaginilir (Tozkoparan, 2013: 192).

Bu tarz, diger tarafla muhtemel etkisiz bir ¢atisma ile karsi karsiya kalindiginda, bazi
Oonemsiz veya kiiciik sorunlarla ugrasmak yerine veya karmasik bir problemin iistesinden
gelmeden Once, sogutma siiresi ihtiya¢ duyuldugunda kullanilabilir. Sorunlar bir taraf i¢in
onemliyse, kagcinma tarzi uygun degildir. Taraflarin beklemek istemedigi veya aciliyetle
harekete gecilecegi zaman ya da alinan kararin bir tarafin sorumlulugunu gerektiriyorsa, bu

tarz karar vermek uygun degildir (Rahim, 2001).

Odiin verme (Obliging) kisinin kendi istek ve ihtiyaglarini goz ardi ederek, kars1 tarafin istek
ve ihtiyaclarini karsilama yaklasimidir. Ozellikle gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu calisma
ortamlarinda alt pozisyonda calisanlarla, iist pozisyonda calisanlar arasinda olusan
catigmalarda astlarin uyguladigl catisma yonetimi stratejisidir. Karsi tarafin isteklerine
uyularak iliskinin bozulmamasi ve devam etmesi amaglanir (Karcioglu ve digerleri, 2011:

331).

Bireyin kendine ilgisi diisiikken, digerlerine ilgisi yiiksektir. Farkliliklarin en aza
indirilmesinin esas oldugu bu tarz; yardimseverlik, yumusatma, uyumluluk ya da kars1
koymama olarak da adlandirilir. En 6nemli unsuru 6zveridir. Siirekli digerlerine empati
yapan birey, baskalarinin mutlulugu i¢in kendi mutlulugunu ihmal eder (Tozkoparan, 2013:

192).
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Bu tarz, taraf olunan catismanin kisisellestirilmedigi ve diger tarafin hakli oldugu ve
kararlarin onlar i¢in daha 6nemli oldugu durumlarda uygulanir. Bu tarz ayrica, diger taraftan
ihtiya¢ duyuldugunda fayda elde edebilmek amaciyla da bir strateji olarak kullanilabilir. Bir
tarafin pozisyonunda zayiflama veya iliskiyi korumanin olduk¢a 6nemli olduguna inanildigi
bir durumda kullanilan bir tarzdir. Bir tarafin ¢atismada iliskilendigi konunun &nemli
oldugunda ve diger tarafin hakliligina inandiginda kullanilmas1 uygun degildir. Ayrica diger
tarafin ahlaki ve yanlis olduguna inandiginda da 6diin verme tarzi kullanilmasi uygun

degildir (Rahim, 2001).

Uzlagma tarzi (Compromise) karsilikli kabul edilebilir bir karara ulagmak igin, her iki tarafin
da baz1 seylerden vazgeg¢mesi gerektigi mantigina dayali bir yaklasimdir. Catigsma
yonetiminde ¢ok sik kullanilan uzlagsma stratejisi, taraflarin ortak bir noktada ¢oziime
kavusmak i¢in kendi istek ve ihtiyaclarindan tavizler vererek ¢coziime kavusma yaklasimidar.
Bu stratejide taraflar1 kendi isteklerinden tavizler verdigi i¢in kesin olarak kazanan ya da

kaybeden bir taraf varligindan s6z edilemez.

Bu davranis tarzinda, kisinin kendine ve digerlerine yonelik ilgisi orta diizeydedir. Catigma
tarz1 konusunda arastirma yapan bir¢ok arastirmaci, uzlagsmanin diisiik ya da yiiksek
derecede degil, ¢oziimiin daha dogru bulunabilmesi i¢in orta derecede tutulmasi gerektigini
belirtmislerdir. Bu tarz; 6diin verme, uyusma ya da paylagsma olarak da adlandirilir. Kabul
edilebilir bir ¢oziime ulagmak i¢in iki tarafin da baz1 seylerden vazge¢cmesi gerekebilir

(Tozkoparan, 2013: 189).

Bu tarz, catisan taraflarin hedeflerin karsilikli oldugunda veya her iki tarafin (6rnegin, emek
ve yoOnetim) esit derecede giiclii oldugu durumlarda, miizakere siirecinde bir ¢ikmaza
girdikleri durumlarda yararlidir. Fikir birligi saglanamadig1 zaman, taraflarin karmasik bir
sorunla karsilastiklarinda gegici bir ¢oziim igin veya diger yontemler kullanilmis ve etkisiz
oldugu goriildiigiinde bu tarz kullanilabilir. Uzun siireli ¢atismalardan kaginmak i¢in bu tarz
etkilidir. Karmasik sorunlarla basa ¢ikmak i¢in ihtiya¢ duyulmasi durumunda bu yontem,
uygun degildir. Maalesef, cogu zaman yoneticiler karmasik sorunlarla basa ¢ikmak i¢in bu
problem ¢ézme yaklasimini kullanirlar ve bunun sonucunda etkili, uzun vadeli ¢éziimler
formiile edilmeyi bagaramazlar. Bu tarz, ayn1 zamanda bir tarafin digerinden daha giiglii ve
dogru bir konumunda oldugunu diisiindiigiinde veya degerler ¢catismast vuku buldugunda

kullanilmas1 uygun olmayabilir. Orgiit iyeleri, birbirleriyle etkilesime girerken,
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anlagmazliklarin1 yapici bir sekilde ele almak gerekli olacaktir. Tabii burada, cesitli
durumlan etkili bir sekilde nasil ele alinacak ve farkli tarzlarin nasil kullanilacagi

Ogrenilmesi gerekiyor (Rahim, 2001).

Catismalarin dogmasina sebep olan veya c¢atismalarin yonlendirilmesinde sergilenen
kiiltiirel nedenler ile catismalarin yonetim tarzlari siiphesiz 6nemle {izerinde durulmast

gereken bir konudur.
2.5. Toplumsal Kiiltiirel Degerler ve Catisma Yonetim Tarz iliskisi

Toplumsal kiiltiir, uzun zaman 6nce saptanmis ve kabul gérmiis davranigsal normlari kapsar.
Bu normlar, tarihsel bir birikim sonucu olusur ve i¢inde yasanilan toplumun &zelliklerini
biinyesinde toplayarak o toplumun kiiltiirel mirasin1 olusturur. Iste bu miras, onu diger
toplumlardan ayirir ve kendine 6zgii kilar. Her toplumun kendine 6zgii bir kiiltiirii oldugu
gibi, o toplumda faaliyet gostermekte olan orgiitlerin - organizasyonlarin, isletmelerin de

kendilerine 6zgii kiiltiirleri vardir (Nisanct, 2012: 1282).

Hofstede (1980: 26) Toplumsal kiiltiirti “Toplumlar1 birbirinden ayiran bigimlendirilmis
toplumsal biling”olarak tanimliyor. Ayrica, Hofstede toplumlarin bulundugu ortamlardan
kaynakli gelisen toplumsal kiiltiirel degerlerin, yonetim teorileri iizerinde de giiclii etkiye
sahip oldugunu aktarmaktadir. Toplumsal kiiltiir, belli bir ortamda yasayan bir toplulugun
cogunlugunun paylastigi degerler, normlar biitiinii olduguna gére bu degerler toplumsal
hayatin yazili kanunlarda kendini hissettirdigi gibi, giinliik kisilerarasi iletisim ve etkilesimi
iceren kurallarda da kendini gostermektedir. Ayrica yonetim kararlarinin alinmasinda
toplumsal kiiltiirel degerlerin etkisi yadsinamaz. Orgiit igerisinde meydana gelen sorunlar ve
coziimlerine yonelik asamalarda etkin ¢oziimler iiretmek adina, yoneticiler s6zkonusu

toplumsal kiiltiirel degerleri géz oniinde bulundurmaktadirlar.

Yonetim, insanlarin belirlenen amaglar dogrultusunda motive edilmesi olarak
tanimlandigina gore (Demir ve Okan, 2009: 125); kiiltiirleraras1 diizlemde yoneticiler, farkl
bireylerin farkli motive edici giidii setleri araciligiyla motive edilecegini ve bu giidii
yapisinin en azindan belli bir derecede is gorenlerin igerisinde yetistikleri kiiltiir tarafindan
sekillenecegini anlamalidirlar (Nasierowski ve Mikula, 1998: 496). Yoneticiler, giidiilerin

kiiltiirler boyunca farklilik gosterdigini anlamanin yani sira, bu giidiilerin farkli kiiltiirlerde
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farkli bigimlerde siralandiginin ve motive edilme siireglerinin de farkli olacaginin farkina

varmak zorundadirlar (Miller, 2003: 66).

Kiiltiirel degerlere iliskin catismalar, ister bireysel, ister Orgiitsel bazda olsun, topluluk
icerisinde kisileraras: iligkileri ilgilendirir. Nitekim insanlar sosyal birer varlik olmalari
sebebiyle, topluluk halinde yasamalari, ¢esitli Orgiitlenme bigimleri olusturmalari,
bulunduklar1 ¢evre igerisinde kurduklari gesitli iliskiler neticesinde, kisilerarast veya
gruplararasi ¢atisma kaginilmaz olabilmektedir. Daha 6nce de agikladigi {izere gatismanin
oldukca fazla sebebi ve tiirleri olabilir, ancak oOrgiit ve toplumsal yapilarda kiiltiirel
degerlerden kaynakli catismalar da Onemli bir yer tutmaktadir. Calisanlarin kiiltiirel
ozelliklerini bilmek ayni zamanda onlarin catisma yasadiklarinda verecekleri tepkileri
ongorebilmeyi de saglamaktadir. Calisanlarin ¢atisma yasama bigimleri bireylerin iginde
bulunduklar1 toplumun kiiltiirel degerleri ile bi¢imlenmektedir. Bu bigimlendirme siireci
birey toplum i¢inde heniiz sosyallesme siireci i¢inde iken baslamakta ve dmriiniin sonuna
kadar siirmektedir. Bir olay karsisinda ayni kiiltiirel 6zelliklere sahip insanlarin sergiledikleri
benzer tutum ve davranis, ancak ait olduklar kiiltiiriin temelinde degerlendirebiliriz. Ayn1
kiiltiirlin insanlar1, ayn1 isaretlerden, kelimelerden, isittiklerinden ya da gordiiklerinden ayn
manalar1 ¢ikarmasi beklenmektedir. Bunun nig¢in bdyle oldugunun sorusunun cevabi ise
kiiltiirlin gériinmeyen gizli yiiziinde yatmaktadir. Kiiltiirtin asil kokleri ise degerler, inanglar,
varsayimlardir. Bu degerler, inanglar ve varsayimlar ise; davranislar, normlar ve sembollerle
aciklamaktadir. Yani insanlar sahip olduklar1 gériinmeyen kiiltiirel degerler ve varsayimlar
sonucunda davranig sergilemekte ve normlara sahip olmaktadir. Kiiltiiriin goriinmeyen
kismin1 olusturan degerler ve inanglar insanlarin davranis ve tutumlarini etkilemekte ve bu

konu tizerinde arastirmalarda daha fazla durulmaktadir (Yesil, 2012: 43).

Catisma, etnik ve kiiltiirel gruplardaki sosyal iligki formlarinin tamamini etkileyen insani bir
olgudur. Catisma ayni zamanda insan iligkilerinin ka¢inilmaz unsurudur. Kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan catismayi; “birbiriyle uyusmayan ilgileri, bakis agilari, gecmisi
ve amaglar1 oldugunu fark eden, birbirine bagh iki grup arasindaki siddetli goriis ayriligt
stireci” olarak tanimlamak miimkiindiir (Ting-Toomey ve digerleri, 2001: 87). Bagka bir
ifadeyle Kiiltiirel Catigma; Farkli kiiltiirlere sahip insanlarin, davranis normlart ve
degerlerindeki uyumsuzluk sonucu olusan duygusal gerilim durumu olarak
ifadelendirebiliriz. Kiiltiirel degerler arasindaki fark biiyiidiikge, taraflar arasindaki

catigmalar artar, boylelikle catismanin etkilesim siirecinde kotii yorumlanmaya evrilmesi
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olasidir. Kiiltlirel aidiyet mesafesi, gegmisten gelen sorunlar, kiiltiirel diinya goriisleri ve

inang¢lardan kaynakli degisik seviyeler igerebilir (Ting-Toomey, 2010: 145).

Catismalar her zaman negatif veya olumsuz bir olgu olmayabilir, tersine kisilerarasi
iliskilerde kaliteyi, isboliimiinii ve motivasyonu arttiran bir yonetim tarzi seklinde de ortaya
c¢ikabilir. Calisanlarinin catisma yasama big¢imlerini bilen bir yonetim kadrosu catigma
yasandiginda onu firsata doniistirme sansina sahip olabilecektir ve bu sayede bircok
isletmenin korkulu riiyas1 olan c¢atisma durumunu c¢ok daha saghkli bir bi¢imde

gegcirebilecektir (Yalgin ve Ergen, 2004).

Kiiltiirel catisma yonetimi

Glinlimiizde gelisen teknolojiler iilkeleri ve toplumlari birbirine yaklastirmistir. Ulusal ve
uluslararasi orgiitler i¢lerinde farkli kiiltiirlerden gelen bireyler calistirmakta ve bireylerdeki
farklh bilgi, birikim ve kiiltiirel degerlerin orgiitler icerisinde farkli sorunlar yaganmasina
neden olabilmektedir. Ayrica bir arada bulunan farkl kiiltiirel kimliklere sahip insanlarin
benliklerine daha fazla sahip ¢ikmasi sonucunu da gatismalar dogabilir. Cok uluslu bir
orgiitte kiiltiirel farklilasmanin yol acabilecegi catismalarin bir diger sebebi de kiiltiirel
gorecelilik kavramidir; yani dogru ve iyi kavramlarmin kiiltiirden kiiltiire degigebilecegi ve
ozellikle degerlemeye dayali inang ve ilkelerin evrensel olmadigi, zamana bagimli oldugu,
topluluktan topluluga degisebilecegidir (Asunakutlu ve Safran, 2004). Kiiltiirel sinirlarla
ayrilmig bireyler ya da sosyal gruplar arasinda ortaya ¢ikan bu tarz catigsmalar, "kiiltiirlerarasi

catisma" olarak tanimlanmaktadir.

Bireyler, ayn1 toplum igerisinde degisik kistaslara gore olusmus pek c¢ok farkli grubun
potansiyel {iiyesidir. Bu grup aidiyetleri dil, din, etnisite veya uyrukluga gore,
sosyoekonomik o6zelliklere gore, egitim, meslek veya kurumsal liyelik veya mesleklere gore
olusabilir. Kiiltiirleraras: etkilesimler konusunda onde gelen sosyoloji uzmani Geert
Hofstede de c¢alismalarinda milli ve bdlgesel kiiltiirel gruplasmalar oldugunu ve
bunlarin, toplumlarin ve kurumlarin davranislari izerinde etkileri oldugunu ve zaman ig¢inde
kalict oldugunu gostermistir (Hofstede, 1994). Dolayisiyla bir olay karsisinda ayni kiiltiirel
ozelliklere sahip insanlarin sergiledikleri benzer tutum ve davranis, ancak ait olduklar

kiiltiiriin temelinde degerlendirebiliriz.
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Grup icerisinde, gruplar arasinda veya bireysel farkliliklardan kaynaklanan ¢atismalarin
¢oziimiine yonelik uygulamalar1 “Kiiltiirel ¢atisma yonetimi” olarak isimlendirebiliriz.
Tanimlamak gerekirse; “Taraflar arasinda birbiriyle uyusmayan degerler, gorisler, ilgi,
amac¢ ve hedefler sonucu dogan uzlasmazlig1 sonlandirmak ic¢in ¢atigmaya taraf olanlarin
veya lglincll bir tarafin orgiitsel veya sahsi degerleri ¢ercevesinde yonlendirici eylemde
bulunmasidir” diyebiliriz. Burada 6nemli olan, catismalari ¢ozmeye yonelik davranista
bulunan ydnetici, yonlendirici taraflarin, ¢atisma yonetim siirecini ele alirken sergiledikleri
yonetim tarzidir. Siiphesiz yoneticiler, bu tarz yaklasimlarda oncelikle birey veya orgiitlerin
kiiltiirel degerlerini bilmek zorundadirlar. Nitekim, kiiltiirel degerlerin birey davranislari
tizerindeki etkisi ve catismalarda oynadigi rolii kavrandikea, ¢atigmalar1 yonetenlerin orgiit
veya bireylerin sahip olduklar1 ulusal kiiltiirel degerlere gore, catismalart olumlu yone
yonlendirilerek, orgiitlerdeki verimlilige ve amaca etki eden, etkin, sonuca odakli bir

yonetim tarzi sergilemeleri beklenecektir.

Farkli kiiltiirlere sahip yoneticilerin ¢atismalarin ¢éziimiine iliskin uyguladiklar1 yontemler
arasinda yaptiklar1 secimler de, catisma ve kiiltlir arasindaki giiclii iliskiyi gostermesi
bakimindan ilgi c¢ekicidir. Konuyla ilgili Tirkiye’de yapilan aragtirmalarda, Tirk
yoneticilerin ¢atismaya yaklagimlarinin ABD ve Avrupa’daki meslektaslarindan daha ¢ok
Japonya ve Cin gibi dogu kiiltiirline sahip yoneticilerle ortaklastigini gostermektedir (Sargut,
1994: 129-138). Kiiltiirel degerlerle ¢atismalar1 konu edinen Yalgin ve Ergen (2004) de,
medikal alanda yaptiklari bir caligmada, bireylerin kiiltiirleri ayn1 zamanda onlarin ¢atismay1
nasil karsilayacaklarin1 ve nasil yasayacaklari da sekillendirdigini belirtmektedir. Bagka
bir ifadeyle, isletmeler ¢alisanlarinin herhangi bir ¢atismayi nasil yasayacagini ve bunun ne
kadarini isletmeyle paylasacagini, calisanlarinin kiiltiirel degerlerini 6nceden bilerek, tahmin
edebileceklerini ifade etmislerdir. Asunakutlu ve Safran’in (2004 ) turizm sektoriinde yapilan
bir aragtirmada da farkli kiiltiirlere mensup kisilerin bir arada ¢alismalar1 sonucunda
catismalarin meydana gelmesi zaman zaman Orglitsel performansa olumsuz etki
edebildigini, ancak farkl kiiltiirlerin yol a¢tig1 ¢atismalarin dogru yonetilmesi durumunda
performansin artmasi beklendigini belirtmislerdir. Ozgiir (2007: 44) isletmeleri konu
edindigi calismasinda, kiiltiirleraras1 farkliliklarin yonetimle olan ilintisi irdelemis;
toplumlar arasindaki ve toplumlarin igindeki etnik, dilsel, dinsel, tarihsel, ekonomik,
egitimsel, cinsel ve yapisal ayrimlara dikkat edildigi ve bu ayrimlara dikkat edilirken azinlik
ya da ¢gogunluk konumundaki toplumsal gruplarin deger yargilar1 rencide edilmedigi 6l¢iide,

bir isletmenin uygulayacagi yonetim ve iletisim stratejileri de bagariya ulasacagini



34

belirtmistir. Celik’in (2011: 66) kullip yoneticilerinin catisma yOnetimi stratejileri ve
motivasyon diizeyleri arasindaki iligskinin belirlenmesine yonelik yaptigi calismada da,
motivasyonun yoneticilerin ¢atigma yonetim stratejilerini anlamli olarak yordadig:

belirlenmistir.

Catigma Orglitiin hangi diizeyinde, kimler arasinda ortaya ¢ikarsa ¢iksin nedenlerinin dogru
tespit edilerek etkili yonetilmesi miimkiindiir. Etkin bir ¢atisma yonetimi, catigsmalarin
zararli yonlerini en aza indiren, yararli yonlerini ise maksimize eden, Orgiitteki catisma
diizeyini optimal diizeyde tutan ve ¢atigmalarda kazan-kazan ¢6ziim yaklasimini benimseyen

faaliyetler toplami olarak ifade edilebilir (Akkirman, 1998: 3).

Kiiltiirel baglamda catigsmalarin yonetimi, kiiltiirlerarasi iletisim, yorum ve karar vermedeki
cesitli kriterlere iliskin sorunlarin dikkate alinmasini gerektirir. Kiiltiirel olarak goériilmeyen
bazi1 catismalarin bile, gercekte, biligsel, iletisimsel ve diinya goriisii acilarindan,
derinlerinde kiiltiirel oOzellikler tasidigina dikkat c¢ekilmektedir. Kiltiir kapsaminda
catigmalari daha iyi yonetebilmek i¢in, farkli kiiltiirlere kars1 farkli gatigma yonetimi tiirlerini

gelistirmenin yollar1 aranmaktadir (Ozmen ve Akiiziim, 2010: 66).
2.6. Spor Teskilati i¢erisinde Kiiltiirel Temelli Catisma Riskleri

Spor ve sportif olaylar, toplumlarin kendi ge¢mis Kkiiltiirel birikimlerinin giinlimiize
tasinmasinda bir ara¢ oldugu gibi, spor olgusu etrafinda birey ve topluluklarin siki bir bag
olusturarak, toplumun degisim ve yeniden bi¢im kazandig1 durumlara da vesile olmaktadir.
Nitekim, spordaki basar1 veya basarisizlik ulusal veya uluslararasi zeminde giinlerce giindem
olusturabildigi gibi, giiniimiizde spor, toplum veya topluluklarin kendilerini ifade etme arac1
olarak gordiikleri oldukg¢a islevsel bir platform olarak, yerini almistir. Giinlimiizde,
uluslararas1 yarismalarda gelismisligin gostergesi, soguk savas araci ve politik basarinin
ol¢iisii gibi bircok amaca hizmet eden spor, dogal olarak i¢inde bulundugu toplumun sosyal
yapisindan etkilenmekte ve gelisme siirecini buna paralel olarak siirdiirmektedir. Ulkemizde
yiiriitiilen spor ve spor faaliyetleri de daha 6nce agiklandigi gibi yillara dayanan bir gelisim
ve teskilatlanma siireci sonucunda, Milletimize en 1y1 hizmeti ve en yiiksek basarilar1 getirme
amaciyla faaliyetlerini siirdiirmektedir. Spordaki mevcut yapilanma, iilkemizin en iicra

koselerine kadar orgiitlenmis olan spor teskilati, giiniimiiz gengliginin sosyal ve kisisel
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yasaminda gii¢lii ve onemli bir yonlendirici etken olmustur. Bu baglamda Spor Teskilati,

spor faaliyet ve hizmetlerini sunarken siiphesiz bir¢ok farkli sorunlarla karsilagilmaktadir.

Bilindigi iizere oOrgiitler; insan, makine, arag-gerecler ve finasal kaynaklarin bir araya
getirilmesinden olusmaktadir. Tiirk spor teskilatt da kendine model secerken diger diinya
iilkelerinde oldugu gibi insan, malzeme, tesis, dogal sartlar gibi faktorleri de géz Oniinde
bulundurarak teskilatlanmistir. Biraraya getirilen bu unsurlar arasinda gerekli planlama,
orgilitleme, yonlendirme, esgiidiim, denetim ihtiyaglar1 gibi siliregler de spor yonetimi
biliminin konusudur. Bilindigi {izere yonetim bilimi, insan, finans, malzeme ara¢ ve
gereglerin optimal islevselligini kilacak, insan kaynaklarinin yonetim siirecindeki katkisiyla
ilgilenir. Spor teskilat1 gibi hizmet yogunluklu isletmelerde de, yonetim biliminin piramidal
zirvesinde yine insanin bulundugu, daha ¢ok insan kaynaklar iizerinde inga edilmistir. Spor
teskilati icerisinde hizmetler yonetici, personel, antrendr, sporcu gibi temel beseri kaynaklar
tizerinde donmektedir. Bu bakimdan, Spor orgiitleri icerisinde yer alan insan unsuru, spor
yonetimde beseri iliskilerden kaynakli catismalar tiireyebilmektedir. Ozellikle spor
teskilatimizin lilke geneline yayilmis genis idari yap1 icerisinde yer alan birey veya gruplarin

sahip olduklar farkl kiiltlirel degerler, catismalara zemin hazirlamasi olasidir.

Spor ve insan unsurunun bir araya gelmesi, 6zellikle sporun evrenselliginden kaynakli ¢cevre
genislemekte ve oldukca fazla bilim, olgu ve olaylar bireylerle iliski igerisine girmektedir.
Sporun yogun olarak iliskide oldugu sosyal kurum, olgu ve olaylara bakildiginda konunun
onemi ve boyutlar1 daha kolay anlasilabilir. Sporun sosyal boyut alani igerisinde toplum,
aile, gengclik, kadin, ¢ocuk, egitim, kiiltiir, ekonomi, politika, din, yonetim, hukuk, sosyal
giivenlik, medya, bos zaman, uluslararasi iliskiler, turizm, g¢evre, ahlak, centilmenlik,
sosyallesme, sosyal hareketlilik, sosyal statii, kisilik, ¢agdaslik, baris, tiretim, reklam,
propaganda, tesis, malzeme, beslenme, kalkinma, profesyonellik, amatorliik, siddet vb.
sosyal kurum, kavram, olgu ve olaylar gosterilebilir. Bunlar da bize sporun toplum sistemi
ve sosyal hayatla ne kadar i¢ ige oldugunu gosterir. Goriildiigii gibi spor, sosyal hayatin tiim
yonleriyle biitiinlesmis bir sosyal olgudur (Yetim, 2000: 70). Spor kavrami insan ve toplum
hayatinin neredeyse tiim alanlarin1 kapsayabilmektedir. Dolayisiyla sporun kapsama alani
icerisinde bulunan Kiiltiir ve Yonetim basliklar1 da catigsmalarin tiireyebilecegi diger

alanlardan sadece birkacidir.
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Insanin sosyal bir varlik olusu ve ¢esitli gruplar halinde &rgiitlenerek, toplumsal yasamda
yer alan birey, bir taraftan gorevi ile ilgili islerini yaparken, diger taraftan orgiitsel iliskilerini
belirli seviyede yiiriitmeye ¢alisir; arkadaslari, yoneticileri veya astlari ile yasamanin
yollarin1 arar. Ama bu her zaman miikemmel olmaz. Ailelerde bile esler gecimsizlik
nedeniyle ayrilma noktasina gelir. Kald1 ki, orgiitsel yasamda birbirini sevmek zorunda
olmayan onlarca kisi bir arada yasamak durumundadir. Baz1 durumlarda da kisiler ayni
takimda veya grupta uzun sureli ¢alismak zorunda kalmaktadirlar. Bireylerin; kisilik
farkliliklar1, algilama farkliliklari, hayata bakis acilarindaki farkliliklar, bazi kisisel ve
demografik oOzellikleri nedeniyle, gerek bireylerarasi gerekse gruplararasi g¢atigmalar
kacinilmaz hale gelmektedir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 96). Kocaman (2012)
“Konaklama isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin Orglitsel ¢atisma {izerine etkileri” lizerine
yaptig1 arastirma neticesinde; orgiit kiiltiiriiniin kisisel catigsma tlizerindeki etkisinin %44,
grup i¢i catisma tizerindeki etkisinin %70 ve gruplar arasi ¢atigsma tizerindeki etkisinin %80
oldugunu belirlemislerdir. Bu sonuca gore, orgiitsel ¢atismanin en fazla yasandigi boyutun
gruplar aras1 oldugu ortaya ¢ikmistir. Sporun da kendine has dogal orgiitsel yapisindan
kaynakli, bireysel, grup ici ve Ozellikle gruplar arasi yliksek ¢atisma riski potansiyeli
barindirdig1 sdylenebilir. Diger taraftan, spor teskilati gibi genis bir orgiitsel yapiya sahip
teskilatlarda, spor hizmetlerini yiirlitmek icin bir araya gelen birey veya gruplarin, yonetim
stirecinde farkli diizeyde catigmalar yasamalart miimkiindiir. Nitekim, Tiirk spor teskilati,
iilkemizin her kesiminden sporcu ve spor kdkenli yonetici barindirdig: gibi yabanci kokenli
veya uluslararasi tecriibeye sahip, oldukca farkl topluluklardan olusan bir kadroya sahiptir.
Bu tarz genis idari bir kadroya sahip teskilatlarda, belirli kriterlere gore (kiiltiirel, ekonomik,
mesleki, dil, din vb.) gruplagsmalar olabilecegi ve bu farklilasmalarin ve gruplagsmalarin
neticesinde ¢atigmalarin meydana gelebilmesi miimkiindiir. Yapilan ¢alismalarda orgiitlerde
farkli karakter, anlayis, deger yargisi, diinya gorlisii ve amaglar1 bulunan kisilerin yer
almasinin ¢atismay1 kaginilmaz kildigi; 6zellikle orgiitlerin ¢ok uluslu hale gelmesinin ve
farkli milletten kisilerin ayn1 Orgiitte yer almalarimin da catigmaya yeni bir boyut
kazandirdig ifade edilmektedir (Ungéren ve ark, 2009: 52; Wall ve Callister, 1995: 557).
Bu acgidan bakildiginda, iilkemiz spor teskilatlar1 icerisinde mevcut idari yapilarin ileri
geldigi kiiltiirel mozaik, yoneticilerin spor faliyetlerinin gergeklestirilmesi icin yiirtittiikleri
is ve islemlerde bireysel veya orgiitsel kiiltiirel tabanli sorunlarla karsilagmalar1 ve bunun
neticesinde farkli diizey ve tiirlerde (bkz. Cizelge 2.8.) catismalar yasanmasi miimkiin

goziikkmektedir.
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Yoneticiler neyi, neden ve nasil yaptiklarim1 ya da gerekiyorsa yapmadiklarini, yapip-
etmelerine hitkkmeden kiymet duygularmi ve bunlarin birey ve toplum psikolojisine
etkilerini, neyin, kimin yaninda ve karsisinda olduklarin1 ve tepkime bi¢imlerini, tahmin ve
tayin yeteneklerini, neyi neden istediklerini veya istemediklerini, gecmis ve gelecek
arasindaki ilgi ve gorislerini, ideallerini, neyi, neden ve nasil sevdiklerini ya da
sevmediklerini, bilingli ve diizenli bir caligma diizenine sahip olup olmadiklarini, egitim
kaynaklarin1 ve anlayislarinin yanisira egitim sisteminin igerigini ve amaglarini, kurum ve
temsilcilerini, neye, neden, nasil inandiklarini ya da inanmadiklarini, toplumdaki agik ve
gizli otoritelerle bunlarin niifuzlarini, organizasyon sekillerini ve dilini bilmek gerekir
(Maden, 1993: 139). Bu ve buna benzer farkli bilinmeyen etrafinda obeklenen spor
yOneticilerinin de, bulunduklar1 ortamlarda, ¢ok boyutlu is ve sosyal iliskilerden dogabilecek
kiiltiirel deger catismalar1 ve bu catismalarin yonetim tarzlari, spor yonetiminde c¢atisma
risklerinden sadece birkag¢ini olusturmaktadir. Kiiltiirel degerlerden kaynakli ¢atigmalar ve
bu catigmalarin yonetimi, spor yonetim hayatinda 6nemli bir alan1 kapsamaktadir. Spor
olgusunun temelinde insan unsurunun bulunmasi ve her bir bireyin farkli ge¢gmis veya sosyo-
ekonomik, psikolojik ve kiiltiirel birikimlere sahip olmasi, beseri iligkilerin yogun olan spor
hizmetlerinin sunumunda potansiyel catigma riskleri barindirmaktadir. Spor teskilati
icerisinde farkli sosyal doku ve katmanlar arasinda meydana gelebilecek catismalar,
sergilenen catisma ¢oziim yontemleri lizerinde egemen olan toplumsal kiiltiirel degerler,

yonetsel risk olusturmaktadir.
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3. GEREC VE YONTEM

3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirma iliskisel tarama modeli kullanilarak yapilmustir. iliskisel tarama modeli, iki
veya daha cok degisken arasinda birlikte degisimin ve/veya derecesi belirlenmeye ¢alisilir

(Yildirim ve Simsek, 2011: 116; Tanridgen, 2011: 127).

Bu kapsamda spor yoneticilerinin cinsiyet, yas, 6grenim durumu, medeni durum, ¢aligma
stiresi ve pozisyon gibi demografik 6zelliklerinin, kiiltiirel degerler ve catisma yonetim

tarzlar1 tizerinde etkili olup olmadigi ¢esitli istatistiksel islemler ile degerlendirilmistir.

Arastirma modeli asagida verilmistir;

\

Catisma Ydnetim
Tarzlar

Hilkmeden

Uzlagtiran /

/ Demografik \

YVYVYVYYVY

Kagman Toplumsal
Ozellikler Odiin veren Kiiltiirel
Tiimlestiren Degerler

Cinsiyet \

Yas » Bireyei/
Ogrenim durumu Toplumcu
Medeni durum > Giigsel mesafe

Gérev Siiresi » Belirsizlikten
Pozisyon kaginma

\ / » Erillik/disillik
N J

Sekil 3.1. Arastirma modeli

YVVVYY

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Genglik ve Spor Bakanlig1 tasra teskilatinda Genglik ve Spor il ve
Ilge Miidiirliikleri yonetim kademelerinde miidiir kadrosunda calisan yaklasik 2000 civari
yonetici olusturmaktadir. Basit tesadiifi 6rnekleme yontemi dogrultusunda 7 bolgemizi
kapsayan tiim illere ulasilmaya calisilmis, iilke genelinde Genglik ve Spor 1l/ilge
Miidiirliiklerinde gérev yapan yoneticilerden toplam 457 &lgek elde edilmistir. Olgekleri

cevaplayan katilimcilarin dagilimi Cizelge 3.1°de verilmistir.

Arastirma, 7 cografi bdlgede yer alan Genglik ve Spor 11 ve Ilce Miidiirliiklerinde gorev

yapan yoneticileri kapsamaktadir. Her bolgeden yeteri kadar ilin ¢alismaya konu edilmesi
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sebebiyle; aragtirmamiz katilimer illerle kisithidir. Ayrica bu ¢alisma Kasim 2016, Aralik
2017 zaman araligini kapsamaktadir. Tutum ve algilarin zamanla degisebilmesi sebebiyle de

arastirma sonucu yapildig1 zaman araligiyla siirlidir.

Cizelge 3.1. Tirkiye geneli uygulanan 6l¢eklerin dagilimi

il Katilimei il Katihmei il Katihma

Adana 14 Erzurum 12 Mardin 3
Adryaman 6 Eskisehir 11 Mersin 10
Afyon 10 Gaziantep 4 Mugla 3
Ankara 17 Giresun 3 Mus 8
Antalya 17 Hatay 10 Nevsehir 4
Artvin 10 Istanbul 21 Rize 3
Balikesir 11 [zmir 19 Sakarya 3
Batman 5 Kahramanms 9 Samsun 14
Bolu 3 Karaman 8 Sinop 9
Bursa 18 Kars 7 Siirt 3
Canakkale 3 Kayseri 11 Sivas 8
Corum 3 Kirklareli 3 Sanliurfa 11
Denizli 9 Kocaeli 13 Tekirdag 4
Diyarbakir 14 Konya 19 Tokat 8
Edirne 10 Kiitahya 10 Trabzon 13
Elaz1g 3 Malatya 9 Yalova 8

Erzincan 9 Manisa 14 | Genel Toplam 457

3.3. Veri Toplama Araclari

3.3.1. Kisisel bilgi formu

Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyet, yas, 6grenim durumu, medeni durum, ¢aligma siiresi

ve pozisyon gibi demografik bilgilerini i¢ceren sorulardan olugsmaktadir.

Arastirmada spor yoneticilerinin kisisel 6zellikleri ve kiiltiirel degerleri bagimsiz degisken,
catigsma yonetimi tarzlarmmi kullanma derecelerine iligskin algilar1 ise bagimli degiskenler

olarak belirlenmistir.

3.3.2. Toplumsal Kkiiltiirel degerler dlcegi

Arastirmada, kiiltiirel degerler icin; calisanlarin toplumsal kiiltiirel degerleri, Chelariu vd,
(2008: 414) tarafindan Hofstede'in (1980) tanimladigi boyutlandirmay1 esas alarak
hazirlanan bir dlgekle 6l¢iilmiistiir. Sesen (2010: 148) tarafindan da kullanilan ilgili dlgek,
kiiltiirel degerleri 4 boyut altinda ve 21 madde ile 6lgmiistiir. Katilimeilardan, "Yiiksek

mevkilerdeki kisiler alt kademelere danismadan kararlarin ¢ogunu almalidirlar", "Bireyler
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kisisel tercihlerini grup icin feda edebilmelidir”, "Yiiksek mevkilerde kadinlarin yerine
erkeklerin olmasini tercih ederim" gibi yargi ciimlelerine hangi oranda katildiklarini 5'li
Likert tipi 6lgek iizerinde, "Hig katilmiyorum" ile "Tamamen katiliyorum" arasinda degisen

bir egilim araliginda isaretlemeleri istenmistir.

Kiiltiirel boyutlar farkli sayida madde ile 6lglimlenmistir. Alinan yiliksek puanlar ilgili boyuta
olan kiiltiirel egilimin arttigin1 gostermektedir. Chelariu vd, (2008: 414) tarafindan
gelistirilen 6lcek, Tiirkgeye uyarlanip arastirma kapsaminda bazi ¢calismalarda Sesen (2010:
148) tarafindan kullanilmistir. Chelariu vd, (2008: 414) 6lgegin dort boyutlu yapisini
dogrulayarak, boyutlarini giivenirlik katsayilarmin 0,70'in lizerinde oldugunu belirtmisler,
Sesen (2010: 148) ise dlgegin toplam gilivenirligi ise 0,80 olarak hesaplamistir. Toplam dort
boyutu degerlendiren olcekte yer alan ve Olgekteki boyutlara yonelik sorularin karsiligi
asagidaki cizelgede gosterilmistir.

Cizelge 3.2. Toplumsal kiiltiirel degerler 6lgeginin boyutlar1 ve boyutlari 6l¢gen maddeler

Alt Boyutlar Olcekteki Maddeler
Giigsel Mesafe 1-4-7-8-15
Belirsizlikten Kaginma 2-5-9-12-13-20
Erillik/Disillik 3-11-16-17
Bireyci/Toplumcu 6-10-14-18-19-21

Asagidaki cizelgede Spor yoneticilerinin TKD ortalama puanlar1 yer almaktadir. Buna gore
boyut puanlarinin artmasi ilgili boyutun egiliminde de bir artis oldugu anlamina gelmektedir.
Spor Yoneticileri yiiksek “Gii¢ Mesafesi” (56) ve “Belirsizlikten Kaginma” (79) degerinde,
artan “Bireycilik” (61) ve “Erillik” (56) degerleri egiliminde bulunduklari séylenebilir.

Cizelge 3.3. Toplumsal kiiltiirel degerler 6lgeginin alt boyutlarinin toplam puanlari ve
standart sapma degerleri

Alt Boyutlar Ort. Ss Puanlama (100)
Giigsel Mesafe 2,914 4,689 58
Belirsizlikten Kaginma 3,931 4527 9
Erillik / Disilik 2,838 3,584 57
Bireyci / Toplumcu 3,038 5,027 61

Catisma yonetimi tarzlari 6lcegi (ROCI-II)

Arastirmada, catigsma yOnetim tarzlari i¢in 1983 yilinda Afzalur Rahim tarafindan gelistirilen
Catisma Yonetim Tarzlar1 Olgegi (The Rahim Organizational Conflict Inventory II- ROCI
IT) kullanilmigtir. Rahim (1983); Blake ve Mouton, tarafindan 1964 yilinda gelistirilen ve
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insanlarin  Orgiitlerde nasil c¢alistiklarin1 agiklayan iki yonlii etkilesim modiiliiniin
degistirilmis bir versiyonundan esinlenerek, insanlarin ¢atisma halinde nasil davrandiklarina
iliskin tutumlarin1 6lgmek amaciyla bu 6lgegi gelistirmistir (Bowles, 2009: 55) Yapilan
literatiir calismalarinda ilgili 6l¢egin yurtiginde ve yurtdisinda siklikla kullanilan 6l¢eklerden
biri oldugu goriilmiistiir. ilgili dlgek iic ayr1 (A, B, C) formdan olusmaktadir. A formu
iistlerle olan catismada, B formu astlarla olan catismada ve C formu ayni statiide
caligsanlarla/akranlarla olan ¢atismada hangi tarzin ya da tarzlarin daha ¢ok kullanildigini
ortaya ¢ikartmaktadir. Arastirmamiza iilkemizde spor yonetiminde yer alan ¢atigsma tarzlari
konu edildiginden, arastirmamizda Rahim Orgiitsel Catisma Olgeginin (ROCI II) ikinci (B)
boliimii aragtirmamizda kullanilmig ve spor ydneticilerine uygulanmistir. Arastirmada
yoneticilerin ¢atisma ¢6zmede kullandiklar1 yontemleri belirleyen ve toplam 28 sorudan
olusan o6l¢cek, soru formunda, yoneticilerin verilen ifadelere ne derece katildiklarim
saptanmaya calisiimistir. Olgek, “Hiikmetme” (Dominating), “Uzlasma” (Compromising),
“Kaginma” (Avoiding), “Odiin verme” (Obliging) ve “Tiimlestirme” (Integration) olmak
tizere 5 alt boyuttan olugsmaktadir. ROCI II 6l¢gegi Rahim (1983, 1992), Rahim ve Magner
(1994, 1995), Van de Vliert ve Kabanoff (1990: 202), Ting-Toomey, Gao, Trubisky, Yang,
Kim, Lin ve Nishida (1991), yaptiklar1 ¢aligmalarda, farkli tilkelerde, kisiler aras1 ¢atisma ve
organizasyonlarda, catisma ydnetimi tarzlarinin yapisal gegerliligini ortaya koymustur
(Okul, 2011). Envanterin orijinal formunda 5 alt 6l¢egin test-tekrar, test giivenilirlik oranlar
0.60 ile 0.83; i¢ tutarlilik oranlar1 da 0.72-0.77 arasindadir. Tiirkce’ye Kozan ve lter (1994)
tarafindan cevrilen envanterin kabul edilebilir giivenilirlige sahip oldugu ortaya konmustur.
ROCI-IIL, bireyin kendi kendisini degerlendirdigi (Self-report) tiirden bir 6l¢ektir. Toplam
bes boyutu degerlendiren Olgekte yer alan ve 6lgekteki boyutlara yonelik sorularin karsiligi

asagidaki cizelgede gosterilmistir.

Cizelge 3.4. Catigma yonetimi tarzlar1 dlgeginin boyutlara gére madde dagilimi

Alt Boyutlar Olcekteki Maddeler
Hiikmeden 8-9-18-21-25
Uzlastiran 7-14-15-20

Kagman 3-6-16-17-26-27
Odiin Verme 2-10-11-13-19-24

Tiimlestiren 1-4-5-12-22-23-28




43

Cizelge 3.5. Catigma yonetimi tarzlari 6lgeginin alt boyutlarinin toplam puanlari ve standart
sapma degerleri

Alt Boyutlar ©) Ss
Hitkmeden 3,467 3,093
Uzlagtiran 2,584 2,017
Kagman 3,588 4,241
Odiin veren 2,574 3,942
Tiimlestiren 3,038 6,610

3.4. Verilerin Toplanmasi

Bu aragtirmada veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen “Kisisel Bilgi Formu”, “Toplumsal

~ 199

Kiiltiirel Degerler Olgegi” ve “Catisma Yonetimi Tarzlar1 Olgegdi” ile toplanmistir.
Bu dogrultuda 6l¢eklerin katilimcilara ulastirilmasinda ti¢ yol izlenmistir. Bunlar;

1. Olgeklerin bir kism1 www.onlineanketler.com/s/SHGM sitesi araciliyla uygulanmis ve
geri dontis elde edilmistir. Katilimcilara 6lgegimize istiraki hususunda goriisme, mail,

telefon, sms gonderimi ile bilgilendirilip, geri doniis saglanmais,
2. 1l miidiirliiklerinde brifing, seminer ve toplantilarinda dlgeklerin uygulanmasi saglanmus,

3. Posta yolu ile gesitli illerdeki Genglik ve Spor 1l ve Ilgce Miidiirliiklerine iletilen dlgeklerle

veriler toplanmaya caligilmistir.

Bu ¢alismalarin neticesinde dlgeklerin yaklagik 94 adeti www.onlineanketler.com/s/SHGM
sitesinden, 132 0l¢ek personel istisare toplantilarinda geri kalan 231 Slgek ise Tiirkiye
capinda uzman kadrosunda gorevli personele posta yolu iletilen 750 6lgekten geri doniisii ile
elde edilmistir. Arastirmamiz igerisinde toplam 50 ilden veriler elde edilmis olup 457 adet

olgek degerlendirmeye alinmustir.
3.5. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Arastirmada ilk olarak analizlerin uygunlugu ve varsayimlarin kontrolii i¢in bos verilerin ve
uc deger analizlerin degerlendirilmesi yapilmistir. Bu islemler sonucunda, hatali ve eksik
dolduran 12 kiginin ve Mahalanobis uzaklig1 g6z 6niinde bulundurularak u¢ degerler analizi
sonucunda ise 6 kisinin verileri analiz dis1 birakilarak kalan 457 kisinin verileri iizerinden

analizler yapilmistir.


http://www.onlineanketler.com/s/sgm
http://www.onlineanketler.com/s/sgm
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Arastirmada kullanilan 6l¢eklere verilen yanitlarin i¢ tutarliligt Cronbach alpha (a) ile
incelenmis ve katsayr “Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olgegi” igin .69, “Catisma Y dnetimi
Tarzlar1 Olgegi” igin ise .74 olarak tespit edilmistir. Verilerin normal dagilim gdsterip
gostermedigini saptamak amaciyla ¢arpiklik basiklik degerlerine bakilmis ve verilerin
normal dagilimi gosterdigi tespit edilmistir (Kline, 2011). Bu kapsamda arastirmanin birinci
amaci dogrultusunda, degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek icin pearson korelasyon
analizi; bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenleri yordamadaki giiclerini belirlemek
amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi kullanilmistir. Regresyon analizinde varsayim
kriterleri olan; verilerin normal dagilim gosterip gostermedigini saptamak amaciyla carpiklik
basiklik degerlerine bakilmis ve verilerin normal dagilimi gosterdigi tespit edilmistir (Kline,
2011). Bununla birlikte modele dahil edilen degiskenler arasinda korelasyon degerlerinin
0.70’in altinda oldugu belirlendikten sonra varyans artis faktoriiniin (VIF) 10’un altinda
oldugu, tolerans degerinin ise 0.2’nin istiinde oldugu bu dogrultuda coklu baglanti

(multicollinearity) probleminin olmadigi saptanmistir (Tabachnick, 2013).

Arastirmanin ikinci amact dogrultusunda Toplumsal Kiiltiirel Degerler ve Catisma Y 6netimi
Tarzlarinin cinsiyet, 0grenim durumu, medeni durum degiskenlerine gore farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek icin verilere T-Testi uygulanmistir. Yas ve calisma siiresi
degiskenleri ile Olgekler arasi iliskiyi belirlemek icin pearson korelasyon analizi, pozisyon
degiskenine gore ise One-Way ANOVA uygulanmistir. Gruplararas: farklilig1 belirlemek
icin Post-Hoc Tukey testi kullanilmistir.
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4. BULGULAR

Cizelge 4.1°de spor yoneticilerinin demografik bilgileri yer almaktadir. Cizelgede goriildigi
tizere; katilmcilarin %14.7°sini kadin yoneticiler olustururken (67 bayan yonetici),
cogunlugu %85.3 diizeyinde erkek yoneticiler (390 erkek yonetici) olusturmustur. Calisma
grubu yas itibariyle 50 yas ve ilizerinde olanlar %44.6, 41-49 yas araliginda %33.7 ve 32-40
yas araliginda %21.7 lik bir mevcudiyet tespit edilmistir. Yonetici grubu %77.9’u lisans ve
on lisans mezuniyet derecelerine sahipken; %22.1°1 lisansiistii 6grenim derecelerindedir.
Toplam katilimeilarin %16.8°1 bekar, %83.2’si ise evlidir. Calisma grununun %40,9 sube
midirt; %48.1°1 ilge miidiirii ve %10.9’u il miidiirii pozisyonunda goérev yapmaktadir.
Calisma siireleri bakimindan kurumda yeni ¢alismaya baslayanlar % 40.9’luk oranla
cogunlugu olusturduklari, ardindan 12-20 yillik ¢alisma ge¢misi olanlarin %35.2°lik bir
dilime sahip olduklar1 goriilmektedir. Calisma siireleri 21 ve fazlasi olan yoneticiler

%23.9’luk kism1 olusturmustur.

Cizelge 4.1. Arastirma grubunun demografik bilgilerinin yiizde ve frekans degerleri

Degiskenler f %
Erkek 390 85,3
Cinsiyet Kadin 67 14,7
Toplam 457 100,0
32-40 99 21,7
Yas 41-49 154 33,7
50+ 204 44,6
Toplam 457 100,0
Lisans 356 77,9
Egitim Durumu Lisansiistii 101 22,1
Toplam 457 100,0
Evli 380 83,2
Medeni Durum Bekar 77 16,8
Toplam 457 100,0
Il Miidiirii 50 10,9
Pozisyon ilge Miidiirii 220 48,1
Sube Miidiiri 187 40,9
Toplam 457 100,0
3-11 Y1l 187 40,9
Cahsma Siiresi 12-20 Y1l 161 35,2
21+ Yil 109 23,9
Toplam 457 100,0

Cizelge 4.2°de yoneticilerin toplumsal kiiltiirel degerleri cinsiyet degiskenine gore
incelendiginde, gligsel mesafe (tus5=,326, p>.05), belirsizlikten kaginma (twss)=,801,
p>.05), bireyci/toplumcu (tuss)= ,063, p>.05) alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli
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bir farklilik géstermedigi, erillik/disilik (tuss)=2,552, p<.05) alt boyutunda ise istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Erillik/disilik boyutundaki farklilik
incelendiginde; erkek yoneticilerin (O=11,530) puan ortalamalarinin kadin yoneticilerden

(0=10,328) daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Cizelge 4.2. Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyet degiskenine gore toplumsal kiiltiirel
degerler 6l¢eginden almis olduklar1 puanlara iliskin t-testi sonuglari

Alt Boyutlar Cinsiyet N 0 Ss f t sd p
i Erkek 390 14,543 4701
Giigsel Mesafe  in 67 14.746 4,652 160 326 455 744
Belirsizlikten Erkek 390 23,659 4513
Kagmma Kadn 67 23.179 4625 048 801 455 424
L Erkek 390 11,530 3,570
Erillik/Disilik 0 67 10328 3517 638 2552 455 011
Toplumculuk/  Erkek 390 18,235 4,991
Bireycilik Kadin 67 18,194 5,274 483 ,063 455 ,950
*p<.05

Cizelge 4.3’de yoneticilerin catisma yoOnetim tarzlari cinsiyet degiskenine gore
incelendiginde, hiikmeden (tuss)= ,653, p>.05), uzlastiran (t4ss)= ,1,406, p>.05), kacinan
(tss)= ,105, p>.05) 6diin verme (tuss)= ,472, p>.05) tiimlestiren (tuss= ,440, p>.05) alt

boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.3. Arastirmaya katilan bireylerin cinsiyet degiskenine gore c¢atisma yoOnetimi
tarzlar1 6lceginden almis olduklar1 puanlara iligkin t-testi sonuglari

Alt Boyutlar  Cinsiyet N ®) Ss f t sd p
Hiikmed Erkek 390 17,300 3,048
ukmeden Kadin 67 17,567 3358 1729 653 455 514

Uzlastiran Erkek 390 10,282 1,981

Kadin 67 10,656 2,205 1,398 1,406 455 ,160
Kacman Erkek 390 21,523 4,233

Kadin 67 21,582 4,317 ,020 ,105 455 916
Odiin Verme  ET<EK 390 15,417 3,939

Kadin 67 15,611 3,984 ,158 472 455 710

Erkek 390 16,892 6,662
Tiimlestiren

Kadin 67 16,507 6,337 431 440 455 ,660
*p<.05

Cizelge 4.4’te yoneticilerin 6grenim durumu degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerleri
incelendiginde, giigsel mesafe (t4s5=1,805, p>.05), belirsizlikten kaginma (twss)=,633,
p>.05), erillik/disilik (tuss)=,151, p>.05), bireyci/toplumcu (t@4s5=,668, p>.05), alt

boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
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Cizelge 4.4. Arastirmaya katilan bireylerin 6grenim durumu degiskenine gore toplumsal
kiiltiirel degerler 6l¢eginden almis olduklari puanlara iliskin t-testi sonuglari

Alt Boyutlar  Ogrenim Durumu N 0 Ss f t sd p
Giicsel Mesafe Lisans 356 14,783 4,664

ue Lisansiistii 101 13,831 4,726 041 1,805 455 072
Belirsizlikten Lisans 356 23,660 4,604

Kac¢inma Lisansiisti 101 23,336 4,259 ,283 ,633 455 527
e Lisans 356 11,368 3,657

Erillik/Disilik 50 it 101 11306 3330 1657 151 455 800
Toplumculuk/ ~ Lisans 356 18,146 5,030

Bireycilik Lisansiistii 101 18,524 5,033 006 668 455 505
*p < .05

Cizelge 4.5’te yoneticilerin ¢atisma yoOnetim tarzlart 6grenim durumu degiskenine gore

incelendiginde, hilkkmeden (t@ss5=1,597, p>.05), uzlastiran (t4ss5=,668, p>.05), kaginan

(tuss)=1,029, p>.05) 6diin verme (tuss)=,540, p>.05) tiimlestiren (t@4s5=,251, p>.05) alt

boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.5. Arastirmaya katilan bireylerin 6grenim durumu degiskenine gore catisma
yonetimi tarzlar1 6lgeginden almis olduklart puanlara iligkin t-testi sonuglari

Alt Boyutlar  Ogrenim Durumu N ®) Ss f t sd p
Hiikmed Lisans 356 17,216 3,117
uxmeden | isansistii 101 17,772 2,982 1,700 1597 455 111
Uzlastiran L@sans 356 10,303 2,030

Lisanstisti 101 10,455 1,977 ,105 ,668 455 ,504
Kacinan L?sans 356 21,640 4,224

Lisanstuistii 101 21,148 4,299 ,007 1,029 455 ,304
Odiin Verme L?sans 356 15,393 3,865

Lisanstusti 101 15,633 4,215 ,553 ,540 455 ,589
. . Lisans 356 16,879 6,488
Tiimlestiren . .

Lisanstuisti 101 16,683 7,055 1,834 251 455 , 793
*p < .05

Cizelge 4.6’te yoneticilerin medeni durumu degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerleri

incelendiginde, gligsel mesafe (tuss)=,776, p>.05), belirsizlikten kaginma (twss)=,487,
p>.05), erillik/disilik (t@4ss)=,150, p>.05),

boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

bireyci/toplumcu  (tuss)=,057, p>.05), alt
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Cizelge 4.6. Arastirmaya katilan bireylerin medeni durum degiskenine gore toplumsal
kiltiirel degerler 6lgeginden almis olduklar1 puanlara iligkin t-testi sonuglari

Alt Boyutlar Medeni Durum N O Ss f t sd p
Evli 380 14,650 4,822

G-- lM f 1 ]

tgsel Wesate Bekar 77 14194 3980 5435 776 455 438

Belirsiglikten Kacinma  EV1 380 23542 4,669

stz ¢ Bekar 77 23,818 3772 5359 487 455 626

e Evli 380 11,365 3,593

Erillik/Disilik Bekar 77 11298 3561 005 150 455 881

Toplumculuk/ Evli 380 18223 5,017

Bireycilik Bekar 77 18259 5110 474 057 455 954

*p < .05

Cizelge 4.7°da yoneticilerin ¢atisma yonetim tarzlart medeni durumu degiskenine gore

incelendiginde, hiitkmeden (tw@ss)=,359, p>.05), uzlastiran (tuss)=,492, p>.05), kacinan

(twass)=,705, p>.05) odiin verme (tuss)=,677, p>.05) timlestiren (t4ss=,617, p>.05) alt

boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.7. Arastirmaya katilan bireylerin medeni durumu degiskenine gore catigsma
yOnetimi tarzlar 6lgeginden almis olduklar1 puanlara iligkin t-testi sonuglari

Alt Boyutlar MedeniDurum N O Ss f t sd p
Hilkmed Evli 380 17,315 3,056
urmeeen - pear 77 17454 3290 295 350 455 720
Uzlastiran Evli 380 10,357 2,069

Bekar 77 10,233 1,746 3,421 ,492 455 ,623
Kacinan Evli 380 21,594 4,198

Bekar 77 21,220 4,462 ,097 ,705 455 481
Odiin Verme Evli 380 15,502 4,002

Bekar 77 15,168 3,639 ,695 ,677 455 ,499

. Evli 380 16,750 6,521

Tiimlestiren

Bekar 77 17,259 7,060 574 ,617 455 ,538
*p < .05

Cizelge 4.8’de yoneticilerin pozisyon degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerleri

incelendiginde, giigsel mesafe (F(2-456)=,184; p>.05), belirsizlikten kacinma (F(2-456=044;

p>.05), erillik/disilik (F-456=,152; p>.05), bireyci/toplumcu (F-4s6)=,544; p>.05), alt

boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
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Cizelge 4.8. Arastirmaya katilan bireylerin pozisyon degiskenine gore toplumsal kiiltiirel
degerler 6l¢eginden almis olduklar1 puanlara iliskin ANOVA testi sonuglari

Alt Boyutlar Pozisyon N 0 Ss sd F p  Farkin Kaynagi
11 Miidiirii 50 14,360 5,208 2
Giicsel Mesaf flge Miidiirii 220 14,490 4,637 454 184 831
UeSEL VS s ube Miidiirii 187 14727 4627 456
Toplam 457 14,573 4,689
i1 Miidiirii 50 23,660 5,575 2
Belirsizlikten Ilge Miidiirii 220 23636 4,386 454 044 957
Kag¢imma Sube Miidiirii 187 23,513 4,405 456
Toplam 457 23,588 4,527
i1 Miidiirii 50 11,520 3,400 2
o o Hlge Miidiiri 220 11,404 3420 454 152 859
Erillik/Disilik - ¢ o Midiiri 187 11251 3827 456
Toplam 457 11,354 3,584
il Miidiirii 50 17,640 4,493 2
Toplumculuk/ ilge Miidiirii 220 18431 5170 454 544 581
Bireycilik Sube Miidiirii 187 18,149 5003 456
Toplam 457 18,229 5,027
*p < .05

Cizelge 4.9°de yoneticilerin pozisyon degiskenine gore c¢atisma yonetimi tarzlari
incelendiginde, hitkmeden (F2-456)=1,957; p>.05), uzlastiran (F(2-456)=203; p>.05), kaginan
(F2-456)=,063; p>.05), 6diin verme (F-456)=,443; p>.05), timlestiren (F(2-456)=,969; p>.05),

alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.9. Arastirmaya katilan bireylerin pozisyon degiskenine gore catisma yOnetimi
tarzlari dlgeginden almis olduklar1 puanlara iliskin ANOVA testi sonuglari

Alt Boyutlar Pozisyon N 0] Ss sd F p  Farkin Kaynag

Il Midiirii 50 16,820 3,041 2

Hiikmeden Tlge Miidiirii 220 17,618 3,005 454 1957 ,142
Sube Miidiirii 187 17,149 3,192 456
Toplam 457 17,339 3,093
Il Midiirii 50 10,440 2,177 2

Uzlastiran Ilge Miidiirii 220 10,277 2,074 454 203 817
Sube Miidiirii 187 10,379 1,912 456
Toplam 457 10,337 2,017
1l Miidiirii 50 21,380 4,337 2

Kacinan Tlce Miidiirii 220 21,595 4,567 454 063 ,939
Sube Miidiirii 187 21,497 3,816 456
Toplam 457 21,531 4,241
1l Miidiirii 50 14,960 3,392 2

Odiin Verme Tlce Miidiirii 220 15,472 4211 454 443 642
Sube Miidiirii 187 15,545 3,756 456
Toplam 457 15,446 3,942
il Miidiirii 50 18,000 7,216 2

. . Tlce Miidiirii 220 16,827 6,533 454 969 ,380

Tiimlestiren e
Sube Miidiirii 187 16,534 6,533 456
Toplam 457 16,835 6,610

*n <.05
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Cizelge 4.10’da yoneticilerin yas degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerleri
incelendiginde, gligsel mesafe arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,000; p>.05),
belirsizlikten kaginma arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=,-001; p>.05), erillik/disilik
arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,045; p>.05), bireyci/toplumcu arasinda negatif
yonde diisiik diizeyde (r=-,010; p>.05), istatistiksel olarak anlamli bir iligki gostermedigi
tespit edilmistir.

Cizelge 4.10. Arastirmaya katilan bireylerin yas degiskenine gore toplumsal kiiltiirel
degerler ol¢eginden almis olduklar1 puanlara iligkin pearson korelasyon analiz

sonugclari
Degisken Gii¢csel Mesafe Belirsizlikten Kacinma Erillik/Disilik ~ Toplumculuk/Bireycilik
R ,001 -,001 ,045 -,010
Yas P ,995 ,975 ,335 ,837
N 457 457 457 457

*p < .05

Cizelge 4.11°da yoneticilerin yas degiskenine gore catisma yOnetimi tarzlari incelendiginde,
hilkkmeden arasinda negatif yonde diisik diizeyde (r=,-026; p>.05), uzlastiran arasinda
negatif yonde diisiik diizeyde (r=,-011; p>.05), kacinan arasinda pozitif yonde diisiik
diizeyde (r=,001; p>.05), 6diin verme arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=,-044,
p>.05), tiimlestiren arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,030; p>.05), istatistiksel olarak

anlaml1 bir iligki gostermedigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.11. Arastirmaya katilan bireylerin yas degiskenine gore ¢atisma yonetimi tarzlar
Ol¢eginden almis olduklar1 puanlara iliskin pearson korelasyon analiz

sonuglar1
Degisken Hiikmeden Uzlasran Kacinan Odiin Verme  Tiimlestiren
R -,026 -,011 ,001 -,044 ,030
Yas P ,582 ,822 ,987 ,349 ,528
N 457 457 457 457 457

*p<.05

Cizelge 4.12°de yoneticilerin ¢alisma siiresi degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerleri
incelendiginde, gligsel mesafe arasinda pozitif yonde diistik diizeyde (r=,080; p>.05),
belirsizlikten kaginma arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=,-046; p>.05), erillik/disilik
arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,071; p>.05), bireyci/toplumcu arasinda pozitif
yonde disiik diizeyde (r=,016; p>.05), istatistiksel olarak anlamli bir iliski gostermedigi
tespit edilmistir.
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Cizelge 4.12. Arastirmaya katilan bireylerin c¢aligma siiresi degiskenine gore toplumsal
kiltirel degerler oOlgeginden almis olduklar1 puanlara iliskin pearson
korelasyon analiz sonuglari

Degigken Giicsel Mesafe Belirsizlikten Kaginma Erillik/Disilik ~ Toplumculuk/Bireycilik
R ,080 -,046 ,071 ,016
Caligma Siiresi P ,086 322 ,130 , 730
N 457 457 457 457
*p<.05

Cizelge 4.13’de yoneticilerin ¢alisma siiresi degiskenine gore ¢atisma yOnetimi tarzlari
incelendiginde, hilkkmeden arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=,-059; p>.05),
uzlastiran arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,038; p>.05), kaginan arasinda negatif
yonde dislik diizeyde (r=-,006; p>.05), 6diin verme arasinda negatif yonde diisiik
diizeyde(r=-,044; p>.05), tiimlestiren arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,031; p>.05),

istatistiksel olarak anlamli bir iliski gostermedigi tespit edilmistir

Cizelge 4.13. Arastirmaya katilan bireylerin ¢alisma siiresi degiskenine gore catisma
yonetimi tarzlar1 Olgeginden almis olduklar1 puanlara iliskin pearson
korelasyon analiz sonuglari

Degisken Hiikmeden Uzlastiran  Kacinan Odiin Verme Tiimlestiren
R -,059 ,038 -,006 -,021 ,031
Caligsma Siiresi P ,204 424 ,895 ,653 ,515
N 457 457 457 457 457

*p < .05

Catisma Yonetimi Tarzlart Alt Boyut Puanlarinin Yordanmasina iliskin Regresyon Analizi

Bulgular

Bu boliimde aragtirmanin ikinci amaci dogrultusunda oncelikle, aragtirmada regresyon
analizi siirecine dahil edilen degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir. Daha sonra
yoneticilerin hilkkmeden, uzlastiran, kaginan, 6diin verme ve tiimlestiren alt boyut puanlarinin

yordanmasina iligskin regresyon analizi bulgularina yer verilmistir.

Cizelge 4.14°te TKD ve CYT arasindaki iliski incelendiginde, giigsel mesafe alt boyutu ile
hilkkmeden arasinda negatif yonde disiik diizeyde (r=-,006; p>.05), uzlastiran arasinda
negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,080; p>.05), kagman arasinda pozitif yonde diisiik
diizeyde (r=,001; p>.05), 6diin verme arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,077; p>.05),
timlestiren arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,077; p>.05), istatistiksel olarak

anlaml bir iliski gostermedigi tespit edilmistir.
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Cizelge 4.14. Toplumsal kiiltiirel degerler ve catigma yonetimi tarzlari alt boyutlarina iligkin
pearson korelasyon analiz sonuglar1

Hiikmeden Uzlastiran Kac¢man Odiin Verme Tiimlestiren

R -,006 -,080 ,001 ,077 ,077
Giicsel Mesafe P ,898 ,088 ,982 ,102 ,102
N 457 457 457 457 457
R ,059 -,018 -,023 -,124** -,080
Belirsizlikten Ka¢inma P ,207 ,699 ,624 ,008** ,086
N 457 457 457 457 457
R -,047 -,031 -,033 ,041 -,031
Erillik/Disilik P ,320 ,507 475 379 ,513
N 457 457 457 457 457
Toplumculuk/ R ,019 -,009 ,020 -,083 -,106*
Bireycilik P ,688 ,849 ,665 ,078 ,023*
N 457 457 457 457 457
*p<.05

Belirsizlikten kacinma alt boyutu ile hilkkmeden arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde
(r=,059; p>.05), uzlastiran arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,018; p>.05), kaginan
arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,023; p>.05), timlestiren arasinda negatif yonde
diisiik diizeyde (r=-,080; p>.05), istatistiksel olarak anlamli bir iligki gostermedigi tespit
edilmistir. Odiin verme arasinda ise negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,124; p<.05),

istatistiksel olarak anlamli bir iliski gosterdigi tespit edilmistir.

Erillik/Disilik alt boyutu ile hilkkmeden arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,047;
p>.05), uzlastiran arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,031; p>.05), kaginan arasinda
negaitf yonde diisiik diizeyde (r=-,033; p>.05), 6diin verme arasinda pozitif yonde diisiik
diizeyde (r=,041; p>.05), tiimlestiren arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,031,

p>.05), istatistiksel olarak anlamli bir iliski gostermedigi tespit edilmistir.

Bireyci/Toplumcu alt boyutu ile hiikkmeden arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,019;
p>.05), uzlastiran arasinda negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,009; p>.05), kaginan arasinda
pozitif yonde diisiik diizeyde (r=,020; p>.05), 6diin verme arasinda negatif yonde diisiik
diizeyde (r=-,083; p>.05), istatistiksel olarak anlaml1 bir iliski gostermedigi tespit edilmistir.
Tiimlestiren arasinda ise negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,106; p<.05), istatistiksel olarak

anlamli bir iliski gosterdigi tespit edilmistir.

Cizelge 4.15’te catigma yOnetim tarzlari hilkkmeden alt boyutunun yordanmasina iliskin
regresyon analiz sonuglart incelendiginde, toplumsal kiiltiirel degerler tarafindan

yordanmadig tespit edilmistir (R=,078, R? = ,006, p>.05).
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Cizelge 4.15. Catigma yoOnetim tarzlari hilkkmeden alt boyutunun yordanan degisken olarak
ele alindig1 ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model B Standart Hata Beta t p
Sabit 16,751 1,132 14,794 ,000
Giicsel Mesafe -,009 ,031 -,014 -,295 ,768
Belirsizlikten Ka¢inma ,040 ,032 ,058 1,242 ,215
Erillik/Disilik -,040 ,041 -,047 -,991 ,322
Toplumeuluk/ 013 029 022 456 648

Bireycilik
R=,078 R2=,006 F=(4-456)=,695 p=,596

Cizelge 4.16’te catisma yOnetim tarzlar1 uzlastiran alt boyutunun yordanmasma iliskin
regresyon analiz sonuglart incelendiginde, toplumsal kiiltiirel degerler tarafindan

yordanmadig tespit edilmistir (R=,090, R? = ,008, p>.05).

Cizelge 4.16. Catisma yoOnetim tarzlar1 uzlastiran alt boyutunun yordanan degisken olarak
ele alindig1 ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model B Standart Hata Beta t p
Sabit 11,294 ,738 15,312 ,000
Giicsel Mesafe -,036 ,020 -,083 -1,758 ,079
Belirsizlikten Kaginma -,008 ,021 -,017 -,372 , 710
Erillik/Disilik -,022 ,027 -,040 -,841 ,401
Toplumeuluk/ -005 019 000 002 998

Bireycilik
R=,090 R2=,008 F=(4-456)=,933 p=,445

Cizelge 4.17°da catisma yoOnetim tarzlar1 kacinan alt boyutunun yordanmasina iliskin
regresyon analiz sonuglar1 incelendiginde, toplumsal kiiltiirel degerler tarafindan

yordanmadig tespit edilmistir (R=,046, R? =,002, p>.05).

Cizelge 4.17. Catigsma Y 6netim tarzlar1 kaginan alt boyutunun yordanan degisken olarak ele
alindig1 ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model B Standart Hata Beta t p
Sabit 22,251 1,555 14,307 ,000
Giic¢sel Mesafe -,004 ,043 -,004 -,082 ,935
Belirsizlikten Ka¢inma -,022 ,044 -,024 -,505 ,614
Erillik/Disilik -,041 ,056 -,035 -, 740 ,460
Toplumeuluk/ 018 040 021 448 654

Bireycilik
R=,046 R2=,002 F=(4-456)=,242 p=,914
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Cizelge 4.18’de gatigma yoOnetim tarzlar1 6diin veren alt boyutunun yordanmasina iliskin
regresyon analiz sonuglar1 incelendiginde, erillik/disilik alt boyutu tarafindan yordanmadigi
tespit edilmistir. Diger yandan gii¢sel mesafe, belirsizlikten kaginma ve bireyci/toplumcu alt
boyutlar1 6diin veren alt boyutunu anlamli diizeyde yordamaktadir. Bu alt boyutlar toplam
varyansin %3’iinii agiklamaktadir (R=,190, R? = ,032, p<.05). Ayrica giicsel mesafe alt
boyutunun standardize edilmis regresyon katsayisi (B) ,094, belirsizlikten ka¢inma (f8)-,125,
bireyci/toplumcu (B) -,094 olarak tespit edilmistir.

Cizelge 4.18. Catisma yonetim tarzlar1 6diin veren alt boyutunun yordanan degisken olarak
ele alindig1 ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model B Standart Hata Beta t p
Sabit 17,612 1,424 12,371 ,000
Giicsel Mesafe ,079 ,039 ,094 2,001 ,046
Belirsizlikten Ka¢inma -,109 ,040 -,125 -2,707 ,007
Erillik/Disilik ,053 ,051 ,048 1,041 ,299
Toplumculuk/Bireycilik -,074 ,036 -,094 -2,018 ,044

R=,190 R2=,032 F=(4-456)=,3,791 p=,005

Cizelge 4.19°de catisma yonetim tarzlari tiimlestiren alt boyutunun yordanmasina iligkin
regresyon analiz sonuglari incelendiginde, giicsel mesafe, belirsizlikten kacinma ve
erillik/disilik alt boyutlar1 tarafindan yordanmadigi tespit edilmistir. Diger yandan
bireyci/toplumcu alt boyutu tiimlestiren alt boyutunu anlaml1 diizeyde yordamaktadir. Bu alt
boyut toplam varyansin %3’iinii agiklamaktadir (R=,190, R? = ,032, p<.05). Ayrica
bireyci/toplumcu alt boyutunun standardize edilmis regresyon katsayist (B) -,094 olarak

tespit edilmistir.

Cizelge 4.19. Catigma yonetim tarzlar tiimlestiren alt boyutunun yordanan degisken olarak
ele alindig1 ¢oklu regresyon analizi sonuglari

Model B Standart Hata Beta t p
Sabit 21,136 2,395 8,827 ,000
Giicsel Mesafe 124 ,066 ,088 1,882 ,060
Belirsizlikten Kacinma -,122 ,068 -,084 -1,802 ,072
Erillik/Disilik -,041 ,086 -,022 -,480 ,631
Toplumculuk/Bireycilik -,151 ,061 -,115 -2,469 ,014

R=,163 R2=,026 F=(4-456)=3,067 p=,016
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5. TARTISMA VE SONUC

Bu arastirmanin amaci; Toplumsal Kiiltiirel Degerlerin (TKD), Catisma Yo6netim Tarzlari
(CYT) tizerindeki etkisini belirlemektir. Arastirmanin ikinci amaci dogrultusunda spor
yoneticilerinin TKD ve CYT 6lgeklerinden almis olduklar1 puanlarin cinsiyet, yas, 6grenim
durumu, medeni durum, caligma siiresi ve pozisyon degiskenlerine gore fark olup olmadig:

degerlendirmeye alinarak sonuglar elde edilmeye calisilmistir.

Hofstede’nin (2017), Tiirk toplumunun kiiltiirel degerleri hakkinda yapmis oldugu
arastirmalar ile arastirmamizin bazi boyutlari rtiistiigii, bazilariyla ise farkliliklar gosterdigi
belirlenmistir. Hofstede (2017) Tiirk toplumu tizerinde yiiriittiigli ¢alismasinda; yiiksek gii¢
mesafesine sahip, belirsizlikten olduk¢a kacinan, toplumsalci bir 6zelligi olan, disil degerlere
sahip bir toplum bulgusuna ulasmistir (bkz. Sekil 2.1). Mevcut arastirmamizda spor
yoneticilerinin (bkz. Cizelge 3.3.) “Gili¢ Mesafesi” ile “Belirsizlikten Kaginma” boyutlari
Hofstede ile benzerlik tasisa da, “Bireycilik-Toplumculuk” ve “Erillik — Disillik” boyutunda
yoneticiler eril ve bireyci degerler tarafinda yer alarak, Hofstede’nin Tiirk toplumu
bulgularindan farklilik gostermistir. Dolayisiyla spor yoneticilerimiz eril ve bireyci deger

yapilariyla yasadiklar1 Tiirk toplumundan farklilastiklar: soylenebilir.

Spor yonetim kademelerinde yiiksek gii¢ mesafesinin paylasilmasi, yoneticilerin kendilerini
ayricalikli hissetmeleri ve astlarinin kendilerine bagli ve itaatkar hareket etmeleri beklenir.
Bununla birlikte yoneticilerin yiiksek belirsizlikten kacinma degeri, ¢aligma ortaminda
kurallarin hakim oldugu, riskin diisiik ve stresten daha uzak olmalari i¢in ¢aba sarf ettikleri
diistiniiliir. Kiltirtin “Erillik-Disillik” boyutunda, erkekligin kaliplar1 (saldirganlik ve
egemenlik gibi) ve kadinlikla iligkili degerler (sefkat, empati ve duygusal aciklik gibi)
bakimindan, yoneticiler eril tarafinda yer almaktadir. Bagka bir deyisle aragtirmamiza katilan
spor yoneticileri HofStede’nin (1991: 28-51) belirlemis oldugu Japonya, Almanya ve ABD
gibi yiiksek eril kiiltiirler icerisinde yer almaktadir. Bu kiiltiirlerde is basarma, biiyiime ve
meydan okuma konularina daha fazla vurgu yapilmaktadir ve meslekler cinsiyete gore
farklilasmistir. Diger taraftan, “Bireycilik” degerlerine sahip spor yoneticilerimiz, modern
esitlik¢ci toplumlar baglaminda ortaya ¢ikan ve bireyi merkeze alan bir anlayisin, bir degerler
sisteminin igerisindedirler. Bireyci kiiltiirlerde kisiler kendilerini toplumdaki diger kisilerden
bagimsiz olarak tanimlarlar, kendi istekleri ve hedefleri dogrultusunda hareket ederler

(Hofstede, 1991: 28-51).
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Toplumsal kiiltiirel degerler ve catisma yonetim tarzlarina iliskin pearson korelasyon analizi

sonuglari

Toplumsal kiiltiirel degerler ve ¢atisma yOnetim tarzlar1 arasindaki iligki incelendiginde,
giicsel mesafe alt boyutu ile hilkmeden arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, uzlastiran
arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, kaginan arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde, 6diin
verme arasinda pozitif yonde diisiikk diizeyde, tiimlestiren arasinda pozitif yonde diisiik

diizeyde, istatistiksel olarak anlamli bir iliski géstermedigi tespit edilmistir.

Belirsizlikten kaginma alt boyutu ile hilkkmeden arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde,
uzlastiran arasinda negatif yonde diisiikk diizeyde, kaginan arasinda negatif yonde diisiik
diizeyde, timlestiren arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, istatistiksel olarak anlaml1 bir
iliski gdstermedigi tespit edilmistir. Odiin verme arasinda ise negatif yonde istatistiksel
olarak anlamli bir iligki gosterdigi tespit edilmistir. Yoneticilerin yiiksek belirsizlikten
kaginma degeri ile 6diin veren CYT n1 negatif etkiledigi, muhtemel gatismalarda kanun ve
nizama uygun olan ¢ézmii tercih ettikleri ve bu konuda 6diin vermedikleri anlamina
gelmektedir. Bu durumda; mevcut ¢atismalarin ¢6ziimii noktasinda kural, nizam ve diizenin
etkilenmesi yoneticiler iizerinde yiiksek kaygi ve stres ortami olusturdugundan catisma
yonetiminde Karsi tarafin istek ve ihtiyaglarii gbz ardi ettikleri, 6diin vermedikleri

sOylenebilir.

Erillik/Disilik alt boyutu ile hilkmeden arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, uzlastiran
arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, kacinan arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, 6diin
verme arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde, tiimlestiren arasinda negatif yonde diisiik

diizeyde, istatistiksel olarak anlamli bir iligki gostermedigi tespit edilmistir.

Bireyci/toplumcu alt boyutu ile hiikkmeden arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde, uzlastiran
arasinda negatif yonde diisiik diizeyde, kaginan arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde, 6diin
verme arasinda negatif yonde diisiik dilizeyde, istatistiksel olarak anlamli bir iligki
gostermedigi tespit edilmistir. Tiimlestiren CYT arasinda ise negatif yonde, istatistiksel
olarak anlaml bir iligki gosterdigi tespit edilmistir. Spor yoneticilerinin daha ¢ok bireyci
degerler boyutu etrafinda sekillendiklerini g6z 6niinde bulundurursak; catigmalarda yalnizca

kendi ¢ikarlarin1 6nemsedikleri karsi tarafin ilgi ve isteklerini 6nemsemedikleri, kazan-
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kazan stratejisine ancak grup ¢ikarlar1 s6z konusu olunca yonelebildikleri anlami tiiredigi

sOylenebilir.

Ilgili alan yazin incelendiginde, Gunkel vd, (2016: 569) tarafindan farkl kiiltiirlerden 1527
bireyin katildig1 6rneklem iizerinde yapilan arastirmada, kiiltiirel degerlerden gili¢sel mesafe
ve belirsizlikten kaginma alt boyutlari ile kag¢inan ve hiikkmeden catisma yOnetim tarzlari
arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski tespit edilmistir. Bu alt boyutlardaki sonuglar

caligma bulgularimizla értiismemektedir.

Bagka bir literatiirde Mohammed vd, (2008: 10) tarafindan farkl: iilkelerde proje yoneticileri
ornekleminde yapilan arastirmada belirsizlikten kaginma alt boyutu ile kaginan yonetim tarzi
arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki tespit edilmistir. Diger alt boyutlarda ise anlaml
farklilik tespit edilmemistir. Ancak bu arastirmanin sonucuna gore belirsizlikten kacinma
TKD 06diin veren CYT iizerinde anlaml etkiye sahip oldugu bulgulanmis ve Mohammed vd

(2008) bulgulart ile ortiismemektedir.

Toplumsal Kiiltiirel Degerler; Hofstede’nin (1980) calismasinda belirttigi gibi; kiiltiir,
insanlara bu boyutlar lizerinden ogretiler kazandirmakta ve bir degerler sistemi
olugturmaktadir. Bireyin ¢atisma yOnetim tarzlart da bu degerlerden etkilenebilmektedir.
Sonug olarak farkli 6rneklem gruplarinda tespit edilen iliskilerin yani sira, literatiirde spor
yoneticileri Ornekleminde yapilan ¢alismaya rastlanmamasi ve bununla birlikte
arastirmamizda, kiiltiirel degerler boyutlarinin bireylerin catisma yonetim tarzlar izerindeki
iligkisine yonelik ulasilan sonuglarin bundan sonra yapilacak olan caligmalara katki

saglayacagi sdylenebilir.

Toplumsal kiiltiirel degerlerin catisma vyonetim tarzlarmi yordamasina iliskin coklu

regresyon analizi sonuclari

Catisma yoOnetim tarzlar1 hiikmeden alt boyutunun yordanmasina iliskin regresyon analiz
sonuglar1 incelendiginde, toplumsal Kkiiltiirel degerler tarafindan yordanmadigi tespit

edilmistir.

Uzlastiran alt boyutunun yordanmasina iliskin regresyon analiz sonuglar1 incelendiginde,

toplumsal kiiltiirel degerler tarafindan yordanmadig: tespit edilmistir.
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Kacinan alt boyutunun yordanmasina iliskin regresyon analiz sonuglari incelendiginde,

toplumsal kiiltlirel degerler tarafindan yordanmadigi tespit edilmistir.

Odiin veren alt boyutunun yordanmasina iliskin regresyon analiz sonuglar1 incelendiginde,
erillik/disilik alt boyutu tarafindan yordanmadigi tespit edilmistir. Diger yandan giicsel
mesafe, belirsizlikten kaginma ve bireyci/toplumcu alt boyutlart 6diin veren alt boyutunu
anlamli diizeyde yordamaktadir. Bu alt boyutlar toplam varyansin %3 {inli agiklamaktadir.
Ayrica giicsel mesafe alt boyutunun standardize edilmis regresyon katsayisi () ,094,
belirsizlikten kacinma (B) -,125, bireyci/toplumcu (B) -,094 olarak tespit edilmistir.
Calismaya katilan yoneticilerin sahip olduklar1 yonetici giiclin kabul edilmesi, kendi bireysel
cikarlarmin zedelenmemesi ve kurallara uyulmasi durumunda astlarina karsi 6diin veren
tarzda bir CYT na yonelebildikleri anlagilmaktadir. Diger bir ifadeyle yoneticiler, liderlik,
karar verme ve otorite olarak giiclerini kars: tarafa kabul ettirdikleri ve hissettirdikleri an
0diin verme egilimine yoneldikleri sdylenebilir. Ancak yiiksek belirsizlikten kaginma
degerine sahip yoneticiler, muhtemel c¢atismalarin orgiit i¢i kural ve nizamu ilgilendiren
durumlarinda, stres altina girmemek adina kars1 tarafin istek ve ihtiyaglarini goz ardi ederek,

odiin vermeden ¢atigmalara yonelme egilimi sergiledikleri belirtilebilir.

Tlimlestiren alt boyutunun yordanmasina iligkin regresyon analiz sonuclari incelendiginde,
giicsel mesafe, belirsizlikten kaginma ve erillik/disilik alt boyutlari tarafindan yordanmadig:
tespit edilmistir. Diger yandan bireyci/toplumcu alt boyutu tiimlestiren alt boyutunu anlaml
diizeyde yordamaktadir. Bu alt boyut toplam varyansin %3’linli agiklamaktadir. Ayrica
bireyci/toplumcu alt boyutunun standardize edilmis regresyon katsayist () -,094 olarak
tespit edilmistir. Orneklem grubunu olusturan ydneticilerin bireyci kiiltiirel degerlere sahip
olduklarimi daha once belirtilmisti. Ancak korelasyon analizine gore, tiimlestiren CYT ile
bireyci-toplumcu degerlerin negatif etkilesimini de gdz oniinde bulundurursak, yoneticiler
grup cikarlart s6z konusu olunca kazan kazan veya tiimlestiren CYT na yonelebildikleri,
sahsi cikarlarin1 ilgilendiren catigmalarda ise karsi tarafin ilgi ve isteklerini o kadar

onemsemedikleri sonucuna ulagilabilir.

Ilgili alan yazin incelendiginde, Boros vd, (2010: 553) tarafindan yapilan bireyci-toplumcu
kiiltiirel deger alt boyutunun ele alindig1 arastirmada, kaginan ¢atisma stratejisini etkiledigi
belirtilmistir. Baska bir literatiirde Gunkel vd, (2016: 584) tarafindan yapilan aragtirmada

kiiltiirel degerlerden giigsel mesafe ve belirsizlikten kaginma alt boyutlarinin c¢atisma
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yOnetim tarzlarindan kaginan ve hiikkmeden stratejilerini etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bu

aragtirmalarin sonuglar1 ¢caligsma bulgularimizdan farklilik gostermistir.

Cai ve Fink, (2002: 87) tarafindan yapilan arastirmada farkli tilkelerden katilan bireyler
iizerinde bireyci-toplumcu kiiltiirel degerin ¢atisma yonetim tarzlar1 lizerindeki etkisi
incelenmistir. Arastirma sonucunda kaginan, 6diin veren, hiikmeden stratejilerin anlamli
sekilde yordandigi rapor edilmistir. Nitekim arastirma bulgularimiz bu sonuglarla
ortiismektedir. He vd, (2002: 146) tarafindan yapilan arastirmada, farkli tilkelerden katilan
bireyler iizerinde bes kiiltiirel degerin ¢atisma yOnetim tarzlari iizerindeki etkisi
incelenmistir. Aragtirma sonucunda kaginan, 6diin veren, hilkmeden, uzlastiran stratejilerin
anlamli sekilde yordandigi sonucuna ulagilmistir. Bu arastirmanin sonucu bireyci-toplumcu
alt boyutu ile paralellik gosterirken, diger kiiltiirel degerler ile Ortlismemistir. Bagka bir
literatiirde Kim vd, (2007: 41) ve Kozan, (1989: 798) tarafindan yapilan arastirmalarda ise,
giicsel mesafe kiiltiirel degerin, uzlastiran ve kaginan catisma stratejilerini etkiledigi

belirtilmistir.

Bu arastirmalarla birlikte ilgili alan yazinda Kkiiltiirel degerlerin catigma stratejilerini
etkiledigini savunan birgok arastirma bulunmaktadir (Purohit ve Simmers, 2006; Posthuma
vd, 2006; Kaushal ve Kwantes 2006; Komarraju vd, 2008). Sonug olarak, spor yoneticileri
ornekleminde yapilan calismaya rastlanmamasinin bu arastirmaya orijinal bir boyut
kazandiracagi diigiiniilmektedir. Hem arastirma bulgularimiz hem de ilgili literatiirdeki
kiiltiirel degerlerin ¢atigsma yonetim tarzlar lizerindeki etkilerden hareketle spor yoneticileri

iizerinde yapilacak olan ¢aligmalar 6nem arz etmektedir.

Catisma yvonetim tarzlarinin demografik degiskenler acisindan degerlendirilmesi

Cinsiyet degiskenine gore ¢atisma yonetim tarzlarina iliskin sonu¢lar

Catisma yoOnetim tarzlar1 sonuglari; hiikmeden, uzlagtiran, kaginan, 6diin verme ve
tiimlestiren alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermediklerini ortaya
koymaktadir. Ilgili alan yazin incelendiginde, arastirmamizi destekleyen c¢alismalarin yani
sira arastirma bulgularimiz1 desteklemeyen sonuglarinda yer aldig1 goriilmiistiir. Sengiil,
(2017) tarafindan saglik sektoriinde calisan bireyler iizerinde yapilan arastirma sonuglari

aragtirmamizi desteklemektedir. Dursun, (2008) tarafindan kamu ve 6zel sektérde calisan
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bireyler iizerinde yapilan arastirmada ise, cinsiyet degiskenine gore ¢atigma yonetim tarzlari
alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Demireli ve
Munzur, (2015) ve Akman ve Yakut (2018) tarafindan yapilan arastirmalarda da cinsiyet
degiskenine gore catisma yonetim tarzlart arasinda anlamli bir farklilik olmadigi

belirtilmistir.

Bagka bir literatiirde, Koroglu (2012: 114) tarafindan yapilan calismada, uzlastiran
stratejisini kadin personelin erkek personele gore daha yiiksek oranda kullandiklar tespit
edilirken; Brewer vd, (2002: 93) cinsiyet rollerini, orgiitsel statii ve ¢atisma yonetim tarzlari
iizerine inceledikleri arastirmada erkek bireylerin hiikkmeden c¢atisma tarzini
benimsediklerini, kadin bireylerin ise kaginma tarzint daha ¢ok benimsedikleri tespit
edilmistir. Ozdemir, (2018: 111) tarafindan &gretmenler orneklemi iizerinde yapilan
aragtirmada biitlinlestirme alt boyutunda kadin 6gretmenlerin, hiikkmetme alt boyutunda ise
erkek Ogretmenlerin puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Sezer,
(2017) tarafindan banka calisanlar lizerinde yapilan arastirma sonuglar1 incelendiginde ise,
odiin verme ve hiikkmetme alt boyutlarinda erkek katilimcilarin puan ortalamalarinin
istatistiksel olarak daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Diger taraftan, spor yoneticilerinin KD
izerine demografik ozelliklerden cinsiyet parametresinin eril degerler iizerinde etkisi
gozlenmistir, ancak calismamizda eril KD in CYT {izerinde bir etkisi gézlenmemistir.
Dolayisiyla cinsiyet parametresinin CYT tarzlari iizerine dogrudan veya dolayli bir etkisi
bulunmadig@i sdylenebilir. Calisma bulgularimiz diger arastirmacilarin sonuglart ile

ortlismemektedir.

Osrenim durumu degiskenine gore ¢atisma yonetim tarzlarmma iliskin sonuclar

Catisma yoOnetim tarzlar1 sonuglari; hilkmeden, uzlastiran, kagman, 6diin verme ve
tiimlestiren alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermediklerini ortaya
koymaktadir. ilgili alan yazin incelendiginde, arastirmamizi destekleyen calismalarin yani
sira arastirma bulgularimizi desteklemeyen sonuclarin da yer aldigir goriilmiistiir. Dede,
(2004) ve Akman ve Yakut (2018) ve Ozdemir, (2018) tarafindan yapilan arastirma bulgular

calismamizla ortlismektedir.

Baska bir literatiirde, Sahin, (2005) tarafindan yapilan arastirmada ise, yiiksek lisans/doktora

mezunu yonetici hemsirelerin biitiinlestirme yontemini daha ¢ok tercih ettikleri saptanmustir.
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Bagka bir literatiirde, Dursun, (2008) tarafindan kamu ve 6zel sektdrde calisan bireyler
iizerinde yapilan arastirmada hiitkmeden alt boyutunda yiiksek lisans mezunu bireylerin lise
mezunu bireylere oranla puan ortalamalarinin istatistiksel olarak daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Sezer, (2017: 153) tarafindan banka calisanlar1 iizerinde yapilan arastirma
sonuglari incelendiginde ise, tiimlestiren alt boyutunda lisans mezunu bireylerin lise mezunu
bireylere oranla puan ortalamalarimin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.  Bu

arastirmalarin sonuglar1 ¢caligma bulgularimizla ortiismemektedir.
Medeni durumu degiskenine gore ¢atisma yénetim tarzlarina iliskin sonuglar

Catisma yoOnetim tarzlar1 sonuglari; hilkkmeden, uzlastiran, kaginan, 6diin verme ve
tiimlestiren alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermediklerini ortaya
koymaktadir. Aragtirma bulgularimiz1 destekleyen S6kmen ve Yazicioglu, (2005), Dursun,
(2008), Sezer, (2017) ve Ozdemir, (2018) arastirmalarinda catisma ydnetim tarzlarinin
medeni durum degiskenine gore istatistiksel olarak farklilagmadigi belirtilmistir. Ancak
Zengin, (2009) ve Akman ve Yakut (2018) tarafindan yapilan arastirmada bekar bireylerin
kacinma stratejisini daha ¢ok kullandig belirtilmistir. Ancak aragtirmamizda medeni durum

parametresinin CYT lizerinde bir etkisi gézlenememistir.
Pozisyon durumu degiskenine gore ¢atisma yéonetim tarzlarina iliskin sonu¢lar

Catisma yoOnetim tarzlar1 sonuclari; hiilkmeden, uzlastiran, kagman, 6diin verme ve
tiimlestiren alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermediklerini ortaya
koymaktadir. {lgili alan yazin incelendiginde, arastirmamizi destekleyen galigmalarm yani
sira arastirma bulgularimiz1 desteklemeyen sonuclarin da yer aldig1 goriilmiistiir. Vokic ve
Sontor (2009: 102), Dursun (2008), tarafindan yapilan arastirmalarda pozisyon degiskenine
gore bireylerin ¢atisma yonetim tarzlar arasinda fark olmadigi belirtilmistir. Ancak Brewer
vd, (2002: 90), Sezer, (2017) ve Akman Yakut (2018) tarafindan yapilan arastirmalarda,
catigma stratejileri arasinda gruplar iginde istatistiksel olarak anlamli farklilik tespit
edilmistir. Yagcioglu, (1997) tarafindan yapilan aragtirmada ise, Orgiitte astlarla yasanan
catigmada st yoOneticilerin hiikmetme (zorlama) stilini daha fazla tercih ettikleri

belirtilmistir.
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Yas durumu degiskenine gore ¢atisma yonetim tarzlarina iliskin sonuglar

Catisma yoOnetim tarzlar1 sonuglari; hiikmeden, uzlastiran, kaginan, 6diin verme ve
tiimlestiren alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski gostermediklerini ortaya
koymaktadir. ilgili alan yazin incelendiginde, Arastirma bulgularimizi destekleyen bir¢ok
arastirma mevcuttur (Dede, 2004; Ozdemir ve Ozdemir, 2007: 405; Merig, 2012; Tung ve
Kutanis, 2013).

Bagka bir literatiirde, Dursun, (2008) 18-23 yas grubu bireylerin 6diin verme alt boyutunda
30-35 yas grubu bireylere gore istatistiksel olarak daha diisiik puan ortalamasina sahip
oldugunu belirtmistir. Sezer, (2017) tarafindan yapilan aragtirmasinda 41-50 yas grubu
bireylerin kaginma stratejini 21-30 yas grubundaki bireylere oranla daha az kullandiklar

belirtilmistir. Ancak calismamizda buna benzer sonuglara ulagilamamustir.

Calisma stiresi degiskenine gore ¢atisma yonetim tarzlarina iligkin sonuglar

Catisma yoOnetim tarzlar1 sonuglari; hilkkmeden, uzlastiran, kaginan, 6diin verme ve
timlestiren alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski gostermediklerini ortaya
koymaktadir. Arastirma bulgularimizi destekleyen Ural, (1997), Tung ve Kutanis (2013),
Aral ve Kadan, (2016) ve tarafindan yapilan arastirmalarda c¢aligma siiresi ile ¢atigma

yonetim stratejileri arasinda anlamli bir farklilik olmadigi belirtilmistir.

Bagka bir literatiirde, Dursun, (2008) arastirmasinda 1-5 y1l deneyimi olan yoneticilerin,
odiin verme alt boyutunda 11-15 yi1l deneyimi olan yoneticilere gore puan ortalamalarinin
istatistiksel olarak daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Sezer, (2017) tarafindan yapilan
arastirmada ise, biitiinlestirme alt boyutunda 1-10 y1l deneyim siiresine sahip olan bireylerin
puan ortalamalarinin 21-30 y1l deneyim siiresine sahip olan bireylerden daha diisiik oldugu,
odiin verme alt boyutunda ise deneyim siiresi yiiksek olan bireylerin diisiik olan bireylere
gore puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu arastirmalarin bulgular

calismamizla Grtiismemektir.

Catisma yonetim tarzlar1 ve demografik degiskenler arasindaki sonuglar1 genel olarak

ozetlemek gerekirse yoneticilerin ¢atisma yonetim yaklasimlarinin tercih edilmesinde
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cinsiyet, yas, 6grenim durumu, medeni durum, ¢alisma siiresi ve pozisyon degiskenlerinin

etkisinin olmadig: tespit edilmistir.

Toplumsal kiiltiirel degerlerin demografik degiskenler acisindan degerlendirilmesi

Cinsiyet degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerlere iliskin sonug¢lar

Toplumsal kiiltiirel degerler sonuglari;; giicsel mesafe, belirsizlikten kaginma,
bireyci/toplumcu alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermediklerini
ortaya koymaktadir. Erillik/disilik alt boyutunda ise istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Erillik/disilik boyutundaki farklilik incelendiginde; erkek
yoneticilerin puan ortalamalarinin kadin yoneticilerden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bu
sonuclar dogrultusunda ilgili alan yazin incelendiginde, Turan vd, (2005) tarafindan
iiniversitede gorevli yoneticiler lizerinde yapilan arastirmada, glic mesafesi, belirsizlikten
kacinma erillik/disilik degerler alt boyutlarinda anlamli bir fark olmadig: tespit edilmistir.
Bireyci/toplumcu alt boyutunda ise erkeklerin kadinlara oranla puan ortalamalarinin
istatistiksel olarak daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuglar arastirma

bulgularimizla ortiismemektedir.

Bununla birlikte Onciil vd, (2016) tarafindan girisimciler iizerinde yapilan arastirma
sonuglart incelendiginde, belirsizlikten kaginma, bireyci/toplumcu, erillik/disilik alt
boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Giigsel mesafe alt
boyutunda ise, istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit edilmemistir. Bu arastirmalarla
birlikte literatiirde cinsiyet degiskenine gore kiiltiirel degerler iizerine birgok arastirma
mevcuttur (Kashima vd, 1995; Stedham ve Yamamura, 2004; Lyons vd, 2005 Hofstede,
2017; Brewer, Mitchell ve Weber, 2002; Tung¢ ve Kutanis, 2013; Oudenhoven, Mechelse ve
Dreu, 1998).

Genel bilgiler kisminda agiklandig tizere, “Erillik” boyutu rekabet, basari, gii¢lii olma, hirs,
saldirganlik gibi kavramlari igerirken; “Disillik” daha ¢ok samimiyet, hassasiyet, gligsiizlere
yardim, gibi kavramlari igermektedir. Tiirk toplumunun geneli “Disil” karakter tasidigi halde
(Hofstede, 2017) spor yoneticlerinin “Eril” kiiltiirel deger gdstermesi, mevcut katilimei
cinsiyet oran1 géz oniinde bulundurulursa, bir tezat olmadig1 sdylenebilir. Nitekim spor

yonetiminde yer alan yoneticilerin %85 ten fazlasi erkek popiilasyondan olusmakta ve
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yonetim kademelerinde eril degerlerin egemen oldugu bir pupulasyonun olusmasina
sebebiyet verdigi sdylenebilir. Sonug olarak ilgili alan yazinda yer alan arastirma sonuglari
ve aragtirmamiz sonucunda ortaya c¢ikan nihai tabloda yoneticilerin cinsiyet degiskenine

gore kiiltiirel degerlerinin farklilastigi soylenebilir.

Ogrenim durumu degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerlere iliskin sonuglar

Toplumsal kiiltiirel degerler sonuglari; giicsel mesafe, belirsizlikten kaginma, erillik/disilik,
bireyci/toplumcu alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermediklerini
ortaya koymaktadir. Onciil vd, (2016) tarafindan girisimciler iizerinde yapilan arastirma
sonuclarina gore kiiltiirel degerler alt boyutlarinda 6grenim durumu degiskenine gore
anlamli farklilik tespit edilmemistir. Sonu¢ olarak calismamizda da Ogrenim durumu
degiskenine gore kiiltiirel degerlerin farklilasmadig tespit edilmis ve bu durum Onciil’iin

caligmasiyla paralellik tagidig1 gézlenmistir.

Medeni durumu degiskenine gére toplumsal kiiltiirel degerlere iliskin sonu¢lar

Toplumsal kiiltiirel degerler sonuclari; gligsel mesafe, belirsizlikten kaginma, erillik/disilik,
bireyci/toplumcu alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermediklerini
ortaya koymaktadir. Onciil vd, (2016) tarafindan girisimciler iizerinde yapilan arastirma
sonuglarina gore kiiltiirel degerler alt boyutlarinda medeni durum degiskenine gore anlaml
farklilik tespit edilmemistir. Bu arastirmanin bulgulart ¢alismamizla paralellik

gostermektedir.

Pozisyon durumu degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerlere iligkin sonuglar

Toplumsal kiiltiirel degerler sonuglari; giicsel mesafe, belirsizlikten kaginma, erillik/disilik,
bireyci/toplumcu alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermediklerini
ortaya koymaktadir. Turan vd, (2005) tarafindan iiniversitede gorevli yoneticiler iizerinde
yapilan arastirma sonuglaria gore idari unvana gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

tespit edilmemistir. Bu arastirmanin bulgular1 ¢calismamaizla paralellik gdstermektedir.
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Yas durumu degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerlere iligkin sonuglar

Bulgularimiz gore toplumsal kiiltiirel degerler olan giicsel mesafe, belirsizlikten kaginma,
erillik/disilik, bireyci/toplumcu alt boyutlar1 yas degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli
bir iliski gostermedikleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuglar dogrultusunda ilgili alan
yazin incelendiginde, Steensma vd, (2000) ve Thomas ve Pekerti, (2003:270) tarafindan
yapilan aragtirmalarda yas degiskeni ile bireyci/toplumcu deger arasinda negatif bir iligki

oldugu belirtilmistir. Ancak calismamizda bu dogrultuda bir bulguya rastlanmamustir.

Bagka bir literatiirde girisimciler iizerinde Onciil vd, (2016) tarafindan yapilan arastirma
sonuclarina gore kiiltiirel degerler alt boyutlarinda anlamli farklilik tespit edilmemistir. Bu
aragtirmanin bulgular1 ¢alismamizla paralellik gostermektedir. Ayrica Turan vd, (2005)
tarafindan {iiniversitede goérevli yoneticiler {izerinde yapilan arastirma sonuglarina gore
belirsizlikten kacinma, erillik/disilik alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
tespit edilmemistir. Giigsel mesafe, bireyci/toplumcu alt boyutlarinda ise istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Ancak aragtirma bulgularimiz yas degiskeni
bakimindan TKD iizerine etkisi irdelendiginde, zayif iliskilerin disinda bir anlamli sonug

ortaya ¢ikmadigr ve ilgili arastirmayla sonuglarimizin ortiismedigi sdylenebilir.

Calisma stiresi degiskenine gore toplumsal kiiltiirel degerlere iliskin sonuglar

Toplumsal kiiltiirel degerler sonuclari; gligsel mesafe, belirsizlikten kaginma, erillik/disilik,
bireyci/toplumcu alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki gostermediklerini
ortaya koymaktadir. Sonug¢ olarak; arastirmamizda cinsiyet degiskeni disinda demografik
ozelliklerin bir biitiin olarak Kiiltiirel Degerleri etkilemedigi sonucuna ulasiimgtir. {lgili alan
yazinda demografik oOzelliklerle ilgili smirli sayida calismaya rastlanmasi arastirma
bulgularimizi tartismay1 glic hale getirmektedir. Nitekim arastirmamiz sonucunda ortaya
cikan nihai tablo yapilacak olan arastirmalara kaynak ve olanak saglayabilir. Bundan sonra
yapilacak olan aragtirmalarda elde edilecek bulgularin arastirmacilar tarafindan derlenerek
meta analizinin gerceklestirilmesi hususu arastirmamizin en 6nemli Onerilerinden birisi

oldugu sdylenebilir.
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Sonug olarak aragtirma kapsaminda Tiirk Spor Yoneticilerinin kiiltiirel degerlerinin ¢atisma
yonetimi tarzlarint yordamasina iliskin regresyon analiz sonuglari incelendiginde,
hiikmeden, uzlastiran ve kaginan alt boyutlarinin toplumsal kiiltiirel degerler tarafindan
yordanmadig1 tespit edilmistir. Odiin veren alt boyutunun yordanmasma iliskin pearson
korelasyon ve regresyon analiz sonuglari incelendiginde ise, erillik/disilik alt boyutu
tarafindan yordanmadigi, giicsel mesafe ve bireyci/toplumcu alt boyutlari tarafindan anlamli
diizeyde yordandigi, belirsizlikten kacinma degeri ile negatif yordandig tespit edilmistir.
Buna gore yoneticiler yiiksek giic mesafesi ve bireyci degerler etkisiyle ddiin vererek
catigmalara egilim gosterdikleri, ancak kanun ve kurallar s6z konusu ise, Yiksek
belirsizlikten kaginma degeri ile yoneticiler ¢atigmalarda 6diin vermekten cekindikleri
sOylenebilir. Baska bir ifadeyle yoneticilerin hiyerarsik diizenine ve ¢ikarlarina dikkat
edilmesi ve itaatkar davranilmasi durumunda, olasi sorunlarda onlardan 0diin vermeleri
beklendigi sdylenebilir. Ancak orgiit i¢i kural ve nizamu ilgilendiren durumda yoneticilerin

inisyatif almaktan ¢ekindikleri ve bu durumda 6diin vermekten kagindiklar1 soylenebilir.

Ayrica yoneticilerin bireyci/toplumcu degerleri tiimlestiren CYT ile negatif yonli iliskisi
tespit edilmistir. Bu durumda yoneticilerde tespit edilen yiiksek bireyci degerler,
catigmalarda tiimlestiren tarza (empati, karsilikli kazanma) yonelmelerini engelledigi, daha
cok kendi ihtiyac ve isteklerini 6nemsedikleri sdylenebilir. Yoneticilerin tiimlestiren veya
empati, karsilikli kazanma gibi CYT na yonelimi, ancak grup cikarlarinin etkilenmesi
thtimalinde miimkiin olmaktadir. Yoneticilerin aidiyet hissettikleri grup ¢ikarlar1 s6z konusu
oldugunda kars1 tarafin istek ve ihtiyaclarina da cevap vererek kazan kazan stratejisine

yonelebilmektedirler.

Yine toplumsal kiiltiirel degerlerin demografik degiskenler iizerinde etkili olup olmadigi
incelenmis, bu dogrultuda spor yoneticilerinin kiiltiirel degerleri yas, 6grenim durumu,
medeni durum, caligma siiresi ve pozisyon degiskenlerine gore farklilasmadigi tespit
edilmistir. Cinsiyet degiskeni incelendiginde ise, erillik/disillik alt boyutunda erkek
yoneticilerin puan ortalamalarinin kadin yoneticilere gore daha yiliksek oldugu ve grup
egilimini eril degerlere dogru yonlendirdigi belirlenmistir. Diger bir ifadeyle “Cinsiyet”
parametresinin etkide bulundugu erillik-disillik kiiltiirel degerler boyutu “Eril” degerlere
dogru evrilmesine etkide bulunmustur diyebiliriz. Spor yonetim kademelerinde yer alan
erkek yoneticilerin fazlaligi (%85), c¢alisma grubunun daha ¢ok eril degerler etrafinda

sekillenmesi, yonetim ve yonetici kadrolarinda gorev yapan kisilerin eril karakteristik
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ozelliklerinin gosterilmesi sonucunu dogurmustur. Ayrica Baxter ve Shepherd (1978)
kadinlara nazaran “Eril” kisilerin rekabet ortaminda sevdikleri ile sevmediklerini daha az
ayirt ettikleri sonucuna varmiglardir. Dolayisiyla eril degerlere sahip kisilerin rekabet ve is
ortaminda hoslanma ve hoslanmama ile karsi karsiya bulunulan catismalarda Baxter
ve Shepherd (1978) belirttigi gibi, tiim cinsiyet rol kimligi gruplar i¢in daha az rekabetle,
daha fazla igbirligi, empati ve uzlasi ile yonetildigini ifade etmislerdir. Arastirmamiz
sonucunda da, “Eril” kiiltiirel degerlere sahip spor yoneticilerinin, cinsiyet bakimindan
erkege 0zgii oldugu diisiiniilen rekabet, basari, giiclii olma, hirs, saldirganlik gibi 6zellikler
sergilemeleri beklenirken, cogunlukla grup ¢ikarlarii 6n planda tutarak ve kendi
idareciliklerinin kabulii durumunda diistiniilenin aksine 0diin veren tarzda catismalara
yaklastiklar1 sOylenebilir. Ayrica spor yoneticilerinin sahsi ¢ikarlarini ilgilendirmeyen
durumlarda, grup ve personel uyumunu saglama adina, kurallarin izin verdigi o6lglide bir
odiin veren catisma yonetimine yoneldikleri ve astlartyla ekip olma bilinciyle hareket

ettikleri sdylenebilir.

Son olarak ¢atigsma yonetim tarzlarinin demografik degiskenler tizerinde etkili olup olmadigi
incelenmis, bu dogrultuda spor ydneticilerinin catigsma yonetim tarzlari cinsiyet, yas,
ogrenim durumu, medeni durum, caligma siiresi ve pozisyon degiskenlerine gore

farklilasmadig1 tespit edilmistir.

Sonug olarak Tiirk spor yoneticilerinin kiiltiirel degerlerinin ¢atisma yonetimi tarzlar
tizerindeki etkilerinin incelendigi bu arastirmada, toplumsal kiiltiirel degerlerin ¢atigsma
yonetimi tarzina kismi etki ettigi sonucuna ulasilmis olup; Hofstede’nin belirlemis oldugu
kiiltiirel degerlerin “Hiikmeden”, “Kagman”, “Uzlastiran” disinda “Odiin veren” ve

“Timlestiren” ¢atisma yonetimi tarzlarina etkileri gézlenmistir.
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6. ONERILER

Elde edilen bulqular 1sig1nda asagidaki 6nerilerde bulunulabilir:

Spor yoneticilerinin yonetim siireglerinde karsilastiklar: sorunlara etkin ¢éziim bulma,
farkli ve g¢abuk miidahale yollarina ulasma, yonetim kademelerinde daha yiiksek
motivasyona dayali idari yaklasimlara yonelebilmeleri i¢in, bu ve benzeri konular ilgili
farkli ¢alismalarin literatiire kazandirilmasi onerilebilir.

Gelecekteki arastirmalar, tiim kiiltiirel kiimeleri kapsayan farkl: iilkelerde gorevli spor
yoneticileri lizerinde yapilacak olan ¢aligmalara odaklanabilir.

Spor yoneticilerinde ¢atisma konusunda alinacak egitimlerle farkliliklardan dogabilecek
catigmalarin optimal bir seviyede tutulmasi saglanarak, ¢atigsmalarin basarili bir sekilde

yonetilmesi miimkiin olabilir.

Orgiitsel yasamda ¢atismalarin olumlu sekilde devam edebilmesi icin ise diger onerilerimizi

su sekilde siralayabiliriz,

Yoneticiler herhangi bir sorunla karsilastiklarinda, ¢6ziim noktasinda daha adil ve
hakkaniyetli olabilmek adina, ¢alisanlarinin konu hakkinda bilgi ve goriislerini de
almalidir.

Yoneticiler 6zellikle daha geng kusak calisanlarla bir araya gelmelerine 6zen gosterip,
aralarindaki potansiyel kiiltiirel deger ve yargilarindaki farkliligi gozlemleyebilmeleri
gerekmektedir.

Calisanlar arasinda mevcut veya olasi deger farkliliklar1 ayristirict degil, bilakis

paylastiklart bir zenginlik olarak, orgiitsel yapiya kazanimina odaklanilmalidir.
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EK-1. Olgek Sorulari

Degerli katilimci, “Tiirk Spor Yoneticilerinin Kiiltiirel Degerlerinin Catisma
Yonetimi Tarzlar1 Uzerindeki Etkileri” baslikli doktora ¢alismasinda, spor teskilatinda
onemli bir tecrilbbeye sahip oldugunuzu disiinerek, Kiiltiirel Degerlerin ve Catisma
Tarzlarinin belirlenmesine yonelik ihtiya¢ duyulan verileri toplamak amaciyla, sizlerin
bilgisine bagvurmak istiyorum. Elde edilen verilen kesinlikle gizli tutularak baska amacla
kullanilmayacaktir. Sayfanin her iki yiiziinde yer alan sorular1 cevaplandirarak yaptigim

aragtirmaya onemli katki sunacaksiniz.

Berkan ATASOY
Gazi Universitesi, Saglik Bilimleri Enstitiisii
Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dali
Spor Y&netim Bilimleri Doktora Ogrencisi

A. KiSISEL SORULAR

1. Yasmz:

2. Cinsiyetiniz: Erkek () Kadin ()

3. Ogrenim Durumunuz: Lise ( ) Onlisans () Lisans ( ) Lisansiistii ()
4. Kurumunuzda kag yildir gérev yapiyorsunuz (yil olarak):

5. Calistiginiz ve Pozisyon:

6. Medeni Durumunuz: Bekar () Evli ()
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B. TOPLUMSAL KULTUREL DEGERLER OLCEGI
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Liitfen asagidaki ifadelere ne derece katildiginizi isaretleyiniz.

M. | Madde § g
No B
E | 21282852
E | §|19F &85 E=
AR I
O
Yiiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelere danismadan
1 |kararlarin ¢cogunu almalidirlar 1 2 3 4 5
Gorevimle ilgili tiim direktiflerin detayli olarak verilmesi ¢ok
onemlidir. Boylece benden nelerin beklendigini her zaman
2 | bilebilirim 1 2 3 4 5
Profesyonel bir kariyere sahip olmak, kadinlara nazaran
3 | erkekler i¢cin daha énemlidir 1 2 3 4 5
Yiiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelerdekilerin
4 | fikirlerini ¢ok fazla sormamalidir 1 2 3 4 5
5 | Tiim direktif ve siireclerin tam olarak takip edilmesi énemlidir | 1 2 3 4 5
6 | Bireyler kisisel tercihlerini grup icin feda edebilmelidir 1 2 3 4 5
Yiiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelerdekilerle sosyal
7 |iligski kurmaktan kaginmalidir 1 2 3 4 5
Ust kademelerdeki kisiler, kendileri gibi {ist mevkilerde olan
8 | bireylerle aldiklar1 kararlarda, fikir ayrili§1 yasamamalidir 1 2 3 4 5
Benden ne beklendigini ifade ettiklerinden, kurallar ve
9 |talimatlar 6nemlidir 1 2 3 4 5
Bireyler zorluklarla miicadele edilirken dahi gruba bagh
10 | kalmalidir 1 2 3 4 5
Erkekler problemleri c¢ogunlukla mantiksal analizlerle
11 | ¢ozerler; kadinlar ise sezgileriyle 1 2 3 4 8
12 | Standardize edilmis is siirecleri her seyi kolaylastirir 1 2 3 4 5
13 | Faaliyetler i¢in hazirlanan talimatlar oldukc¢a 6nemlidir 1 2 3 4 5
14 | Grubun iyiligi, bireysel ddiillerden daha 6nemlidir 1 2 3 4 5
Ust kademelerdeki kisiler, dnemli isleri ait kademelerdekilere
15| devretmemelidir 1 2 3 4 5
Zor sorunlart ¢6zmek ¢ogu zaman, erkeklere has olan aktif
16 | gii¢ kullanim i¢eren yontemler gerektirir 1 2 3 4 5
Yiiksek mevkilerde kadinlarin yerine erkeklerin olmasini
17 | tercih ederim 1 2 3 4 5
18 | Grubun basarisi, bireysel bagaridan daha onemlidir 1 2 3 4 5
Bireyler grubun iyiligini diisiindiikten sonra, kisisel hedefleri
19 | i¢in 1srarci olmalidir 1 2 3 4 5
Insanlar bana yapacagim isi syleyip, bunu nasil yapacagima
20 | yonelik direktif vermediklerinde huzursuz oluyorum 1 2 3 4 5
Bireysel hedefler sekteye ugrasa da gruba sadakat devam
21 | etmelidir 1 2 3 4 5
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C. CATISMA YONETIMi STRATEJILERiI OLCEGI (ROCI-11)
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M. DAVRANIS BICIMLERI - 2 <
No Herhangi bir konuda personelinizle aranizda bir farkhlk, v % % < > N o
uyusmazhk, sorun veya baska bir ifadeyle anlagsmazhik ¢ikmasi T ﬁ ’8 X é < =
durumunda: < <
Herkes tarafindan kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in sorunu
1 | kendileri ile birlikte incelemeye caligirim.
2 | Onlarn ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in elimden geleni yaparim.
3 | Onlarla olan uyusmazliklari saklamaya ¢alisir ve béylece zor
durumlarda kalmaktan kaginirim.
Gorliglerimi onlarin goriisleriyle biitiinlestirerek ortak bir karara
4 | ulastlmasina ¢aligirini.
Sorunlara ortak beklentileri karsilayacak sekilde ¢oziimler bulmak i¢in
5 |onlarla igbirligi yapmaya ¢aba gosteririm.
6 | Kendileri ile goriis ayriliklarimi agik¢a konugmaktan genellikle
kaginirim.
7 |lIginden ¢ikilmaz durumlarda ortak bir yol bulmaya calisirim.
8 | Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in baski yaparim.
9 |Istedigim dogrultuda karar ¢ikmasi igin otoritemi kullanirim.
10 | Onlarin isteklerini genellikle dikkate alirim.
11 | Onlarin isteklerine boyun egerim.
12 | Sorunlar1 birlikte ¢6zebilmek i¢in onlarla tam ve dogru bilgi alig-
veriginde bulunurum.
13 | Genellikle onlara tavizkar davranirim.
14 | Anlagmazliklarda tikanmay gidermek i¢in orta bir yol dneririm.
15 | Uzlagmaya varmak i¢in onlarla gériismelerde bulunurum.
16 | Onlarla ters diismekten kaginirim.
Onlarla herhangi bir sorunla ilgili olarak kars1 karsiya gelmekten
17 | ka¢inirim.
18 | Kendi lehime karar ¢ikarmak i¢in uzmanligimi kullanirim.
19 | Genellikle onlarin énerileri dogrultusunda hareket ederim.
20 | Uzlagma i¢in bazi seyleri alabilecegim gibi ddiinler de verebilirim.
21 | Genellikle herhangi bir olaymn kendimle ilgili olan bdliimiinii ¢ok siki
takip ederim.
Sorunlarin en iyi sekilde ¢oziilebilmesi i¢in onlarin endiselerini agiga
22 | ¢ikarmaya c¢aba gosteririm.
Hepimizce kabul edilebilir ¢oziimler tiretebilmek i¢in is birligi
23 | yaparim.
24 | Onlarin beklentilerini karsilamaya ¢aba gosteririm.
Rekabet i¢eren bir durumda kazanmak i¢in bazen yonetim giictimii
25 | kullanirim.
Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kaginmak icin onlarla
26 | uyusmazliklarimi kendime saklarim.
27 | Onlarla nahos tartismalardan kaginirim.
Sorunlarin hepimizce anlagilabilmesi i¢in birlikte ¢aligmaya caba
28 | gosteririm.
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Evrak Tarih ve Sayisi: 13/12/2016-E.150776
*BEGP%ED4K*
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T.C.
GAZIi UNIVERSITESI
Saghk Bilimleri Enstitiisii Miidiirliigii

Say1: 14574941-100-
Konu: BerkanATASOY-Etik
Komisyon Karar Bildirimi

Sayin Prof. Dr. A. Azmi YETIM
Spor Yonetim Bilimleri Programi - Yiiksek Lisans Program Baskam

Enstitiimiiz Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dali doktora &grencisi Berkan
ATASOY'un, etik kurul bagvurusu ile ilgili olarak Universitemiz Etik Komisyon'unun cevabi
yazis1 ekte gonderilmektedir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.
e-imzahdir
Prof. Dr. Mustafa ASLAN
Enstitii Miidiirii

DAGITIM Baskanligina
Geregi: Bilgi: ' .
Saglik Bilimleri Enstitiisii Miidiirliigiine» Saym Prof. Dr. A. Azmi YETIM
Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dali

Emniyet Mah. Ta¢ Sok. No: 3 06330 Eczacilik Fakiiltesi Dekanlik Binasi 1. Kat Etiler Bilgi i¢in :Rabia Demirel
Y.Mahalle/ANKARA Memur
Tel:0 (312) 202 33 87 Faks:0 (312) 212 49 85 Telefon N0:03122023254

e-Posta :saglikb@gazi.edu.tr internet Adresi :http://saglikb.gazi.edu.tr/

Bu belge 5070 sayili Elektronik imza Kanununun 5. Maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmstir.
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EK-2. (devam) Etik Komisyon Onay1

Evrak Tarih ve Sayisi: 08/12/2016-E.149048

*BENFBO7BE™

T.C.
GAZi UNIVERSITESI
Etik Komisyonu

Say1 :77082166-302.08.01-
Konu:Bilimsel ve Egitim Amach

SAGLIK BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE

Komisyonumuzun 30.11.2015 tarih ve 137415 sayili yazisi ile daha Once onay
alan Enstitiiniiz Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dah Doktora Ogrencisi Berkan
ATASOY'un, Prof.Dr. Azmi YETIM'in damismanhginda vyiiriittiigii tez c¢aligmasi
olan  "Tiirkiye'de Sporun Kitlelere Yayginlastirilmasi I¢in Yeni
Yaklasimlar'"baslikli calismasinda Enstitiiniiz Yonetim Kurulunun 05.10.2016 tarih ve 22
say1l1 toplantisinda alinan kararda konu degisikligi yapilmasi nedeniyle, yeniden bagvuru
yapilan "Tiirk Spor Yoneticilerinin Kiiltiirel Degerlerinin Catiyma Yonetimi Tarzlar:
Uzerindeki Etkileri' bashkli tez calismasi ile ilgili konu Komisyonumuzun 02.12.2016
tarih ve 14 sayili toplantisinda goriisiilmiis olup,

Ilgilinin ¢alismasinin Genglik Hizmetleri ve Spor I Miidiirliikkleri ve Spor
Federasyonlari'ndan izin alinmasi kosuluyla, yapilmasinda etik agidan bir sakinca
bulunmadigina oybirligi ile karar verilmis ve karara iliskin imza listesi ekte gonderilmistir.

Bilgilerinizi rica ederim.

e-imzahdir
Prof. Dr. Alper CEYLAN
Komisyon Baskam

Ek:1 Liste
Ankara Bilgi i¢in :Nursel Giiner
Tel:0 (312) 202 20 57 Faks:0 (312) 202 20 63 Genel Evrak Sorumlusu

InternetAdresi:http://etikkomisyon.gazi.edu.tr/ Telefon No:202 20 57
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GAZIi UNIVERSITESI
ETIiK KOMiSYONU KATILIM LiSTESI

TOPLANTI TARIHi : 02.12.2016

TOPLANTI SAYISI

: 14

ADI-SOYADI

Prof.Dr.Alper CEYLAN
BASKAN

Prof.Dr.Mustafa N.ILHAN
BASKAN YRD.

Prof.Dr.Mehmet KUCUKKURT

Prof.Dr.Fatma GUMUS

Prof.Dr.Rahmi UNAL

Prof.Dr.Mehmet Sayim KARACAN

Prof.Dr.Naciye YILDIZ

Prof.Dr.Mustafa SARIKAYA

Prof.Dr.ibrahim DOGAN

Prof.Dr.C. Haluk BODUR

Prof.Dr.Mustafa ILBAS \(\ (/\J“ g
v ) k
Prof.Dr.Fiisun DEMIREL \G \\ P
@A\
Do¢.Dr.Tuncay ONDER A TICAMADR
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EK-3. Spor Genel Miidiirliigii izin Onay1

(G e v
\*lem&aﬁva‘?m Y GENCLIK VE SPOR BAKANLIGI
N SPOR GENEL MUDURLUGU
Personel ve Egitim Dairesi Baskanlig
Say1 :63296879-044-E.216255 03.08.2017

Konu :Anket Izni

GAZI UNIVERSITESTI REKTORLUGUNE
(Saglik Bilimleri Enstitiisii Midiirliigii)

Ilgi : 03.10.2016 tarihli ve 39985474-30926 sayiliyaziniz.

Ilgi sayili yazimz ile Enstitiiniiz Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dali doktora
ogrencisi Berkan ATASOY'un, Genel Miidiirliiglimiiz merkez ve tasra teskilat1 ile bagh
Federasyon Bagkanliklarinda goérev yapan personele yonelik talep ettigi anket calismasinin
sorular1 incelenmis olup ilisikte bulunan tasdiklenmis suretinin uygulanmasinda bir sakinca
goriilmemistir.

Bilgilerinize arz ederim.

ﬂ e-imzahdir

Yusuf KARADAG
Genel Miuddr a.

Personel ve Egitim Dairesi Bagkani
Ek :
1 - Anket (1sayfa)
2 - Anket (1sayfa)

02.08.2017 Bilgisayar Isletmeni  : HaticecGURBUZ
02.08.2017 SubeMiidiirii : Abdullah GlivenAYDIN

Not: Bu belge, 5070 say1il1 Elektronik imza Kanununun 5. maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmustir.

Ornek Mah. Orug Reis Cad.No:13/AAltindag/ANKARA Bilgiigin:HaticecGURBUZ

Bilgisayar Isletmeni



Kisisel Bilgiler
Soyadi, ad1
Uyrugu

Dogum tarihi ve yeri

Medeni hali
Telefon
e-mail
Egitim
Derece
Doktora

Yiksek Lisans

Lisans

Is Deneyimi
Yil
2001-devam ediyor.

2002-2004

1999-2001

Yabanc Dil

OZGECMIS

: ATASOQY, Berkan
:TC.

s Evli
15396828111

: berkant_atasoy@hotmail.com

EgitimBirimi
Gazi Universitesi /
Saglik Bilimleri Enstitiisii /
Beden Egitimi ve Spor Anabilim Dali
Uludag Universitesi/
Saglik Bilimleri Enstitiisii /
Spor Yonetimi
Uludag Universitesi

Beden Egitimi ve Spor

Yer

Genglik ve Spor Bakanligi, Bursa
Genglik ve Spor Il Miidiirliigii/ Bursa
Ulusal-Uluslararasi Genglik Kamplari
Uludag Bursa

Clup Atlantis Seferihisar

[zmir

Ingilizce, Fransizca, Bulgarca, Rusca

Hobiler

Spor, Miizik, Teknoloji, Sinema, Internet, Seyahat, Turizm
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: 20.06.1975 — Kircaali/BULGARISTAN

MezuniyetTarihi
Devam ediyor

2002 - 2005

1997 - 2001

Gorev

Spor Uzmani

Liderlik — Program Sorumlusu

Animatorluk
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