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Bu arastirmada, orgiitsel davranig yazininda énemli kavramlardan olan 6rglitsel ¢atisma ve

orgiitsel sessizlik kavramlart incelenmistir. Bu baglamda bu aragtirma es diizey calisanlar]
arasindaki  Orglitsel ¢atigmanin  Orgiitsel sessizlik {izerindeki roliinii  arastirmay1
amaclamaktadir. Literatiir incelendiginde bu iki kavramin birlikte calisildigr bir arastirmayal

rastlanmamuistir.

Bu arastirma, ikisi teorik ve biri uygulama olmak iizere li¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci
bolimde, orgilitsel ¢atigma kavrami ve ¢atisma tiirleri, boyutlari, diger kavramlarla iligkisi ele
almmustir. Ikinci boliimde oOrgiitsel sessizlik kavramu, tarihgesi ve boyutlar1 incelenmistir.
Arastirmanin liglincli bolimii olan metodoloji bdlimiinde es diizey calisanlar arasindaki
orgiitsel c¢atismanin Orgiitsel sessizlik {izerindeki roliinii arastiran alan arastirmasi yer|

almaktadir.

Alan arastirmasi sonunda elde edilen gecerli anket oranmi %96 olmustur. 452 katilimci
iizerinden alnan veriler SPSS 21 programina yiiklenerek analiz gergeklestirilmistir.
Arastirmanin sonucunda Orgiitsel ¢atismanin alt boyutlarin orgiitsel sessizligin alt boyutlar

iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir.

Diinyada ve Tiirkiye’de orgiitsel degisim ve gelisimin 6niindeki en énemli engeller arasindal
gosterilen Orgiitsel sessizlik kavrami, orgiitlerde cok sik ve yaygin goriinmesinde ragmen
iyazinda yeterince yer verilmemistir. Bu baglamda konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar (tezler,
makaleler, kitaplar) kisithdir. Orgiitsel sessizligin iistesinden gelinebilmesi ve ¢oziimii igin|
konunun disiplinler aras1 bakis agisi ile kiiltiirel, psikolojik ve yonetsel boyutlarini da igeren
kapsamli arastirmalarin yapilmasimmn yazina faydali olabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel

sessizligin alan yazininda halen gelisme evresini siirdiirdiigii ifade edilebilir.
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In this study, organizational conflict and organizational silence concepts which are
the most significant concepts in organizational behavior literature are examined. In
this context, this survey purposed for role on organizational silence of organizational
conflict between peers. When the literature is examined, there is no study looking into
how these two concepts are related.

This study consists of three sections. Two sections focus on the theoretical aspect
and the one is on practical aspect. The first section discussed the concepts of
organizational conflict types, dimensions and relation with the other concepts. The
second section investigates the concept of the organizational silence, history and
dimensions. Methodology section which is the third part of study includes the field
study of the role on organizational silence of organizational conflict between peers.

At the end of the field study, the valid survey rate is 96 %. The data is withdrawn
from 452 participants and they were analyzed by imputing. In the conclusion of the
study, it was found out that sub dimension of organizational have an impact on sub-
dimension of organizational silence.

Concept of silence which is shown as one of the most crucial obstacles against
organizational change and development in Turkey and the world; despite encountering
very frequent and widespread in organizations, is not included enough in literature. In
this regard, studies about this issue such as thesis studies, articles, books are restricted.
It is believed that studies which focus on cultural, psychological, and administrative
dimensions with interdisciplinary perspective because of solution and overcoming
organizational silence can contribute to the literature. It can be argued that
organizational silence is currently under the development phase in this literature.
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GIRIS
Insanin oldugu her yerde kaginilmaz olan ¢atisma, evrensel bir olgudur. Catisma, sosyal
yasamin oldugu gibi orgiitsel yasamm da bir gergegidir. Orgiitsel yasamda sik
karsilasilan bir konu haline gelmistir. Orgiitsel catismalar oOrgiit yapisina zarar
verebilecegi gibi, iyi yonetildiginde olumlu yonleri ile Orgiitsel yapiya fayda da
saglayabilmektedir. Orgiitsel catisma dogru yonetilmediginde bircok sorun gibi drgiitsel

sessizligi de beraberinde getirir.

Orgiitsel sessizlik kavrami, orgiitsel davranmis alanindaki yeni konulardan birisidir.
Kalitenin iyilestirilmesi gerektigi, tiikketici beklentilerinin daha da arttig1 ve rekabetin
giderek yogun hale geldigi siirekli degisen diinyada orgiitler, ¢caliganlarinin daha fazla
Ustlinliik saglamas1 ve gorislerini agik¢a dile getirmesini beklemektedir. Bu nedenle
orgiit devamlilik saglama noktasinda, cevresel tehditlere cevap verebilen, kendilerine
giivenen ve sahip oldugu bilgiyi paylasmaktan korkmayan kurum ¢alisanlarina ihtiyag
duymaktadir. Bu baglamda orgiitsel catisma ve orgiitsel sessizlik, giiniimiiz orgiitleri
icin 6nemli bir calisma sahasi olustururken yonetim yazininda da en popiiler ¢alisma

alanlan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu arastirmada giinlimiiz is diinyasinda giderek yayginlik kazanan ve c¢alisanlarin
kendileri ve orgiitleri ile ilgili konularda; fikir beyan etmek, katki saglamak ve ¢oziim
tretmek noktasinda bilingli olarak kayitsiz kalmalari anlamina gelen orgiitsel sessizlik
kavrami ve insanlarin amaclarinin, degerlerinin, inanglarinin, diisiincelerinin,

tutumlarinin birbiri ile uyusmamasi hali olan 6rgiitsel catisma kavrami ele alinmistir.
Arastirmanin Onemi ve Amaci

Yoneticilerin zamanlarinin %?20’sinden daha fazlasini1 oOrgiitsel yasamda etkili olan
catisma konusuna ayirdiklar: belirlenmistir. Orgiitsel sessizlik ise érgiitiin gelisimi ve
degisimi agisindan Onemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu iki kavram
modern orgiitlerin en ciddi sorunlar1 arasindadir. Orgiit yapis1 ve devamlilig1 igin bir
tehdit unsuru olan orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel catisma gilinlimiiz Orgiitleri ve Orgiit
calisanlar i¢in olduk¢a Onemlidir. Arastirma, orgiitsel catisma ile orgiitsel sessizlik
arasinda anlamli bir iligskinin olup olmadigini ve oOrgiitte es diizey calisanlar arasindaki

orglitsel c¢atismanin Orgiitsel sessizlige etkisini analiz etmeyi amaclamaktadir.



Literatiir Arastirmasi

Literatlir incelendiginde, orgiitsel ¢atigma ve Orgiitsel sessizlik konularmin ayri ayri
incelendigi goriilmektedir. Literatiirde orgiitsel catigsma ve orgiitsel sessizlik konularinin
birlikte islendigi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Orgiitsel catisma ve orgiitsel sessizlik
kavramlarmin yerli ve yabanci yazindaki calismalarindan yararlanilmistir. Literatiir

taramasinda miimkiin oldukg¢a birincil kaynaklara ulasilmaya 6zen gosterilmistir.
Arastirmanin Varsayimlari

e Arastirmada kullanilan 6lgeklerin arastirma i¢in uygun nitelikte oldugu,

e Arastirmaya katilan deneklerin ankette belirtilen ifadeleri dogru olarak algilayip
cevaplayabilecek egitim diizeyine sahip olduklari,

e Kurum c¢alisanlarinin anket formundaki sorulara 6zgiir ve samimi olarak cevap

verdikleri kabul edilmistir.
Arastirmamin Simirhiliklar:

Arastirmanin metodolojik sinirliligini, uygulamanin yapilmasi istenilen kurumlarda; is
akisinin  yogunlugu, zaman sorunu, sirket politikalari ve yonetimin akademik
calismalara yaklagimlarindan dolay1 izin alma noktasinda giigliikk ¢cekmek, arastirmanin
metodolojik siirliligini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenlerden dolayi, alan arastirmasinin
sadece kamu ve 0Ozel sektorde faaliyet gosteren {i¢ kurum {izerinden yiirtitiilmesi,
arastirmanin smirhihigidir. Kurumlarin talebi tizerine kurum isimlerinin agiklanamamasi

calismanin diger bir sinirliligidir.
Tammlar

Orgiit: Tiirk Dil Kurumu’nda 6rgiit kavrami, “Ortak bir amaci veya isi gergeklestirmek
icin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, teskilat, tesekkiil”

olarak ifade edilmistir. (Tiirk Dil Kurumu, 2005: 1547)

Orgiitsel Catisma: Rahim, orgiitsel ¢atismayi; insan iliskilerinin dogal bir sonucu olan
kisilerin hedefleri, tutumlari, degerleri veya inang¢larinin diger kisilerinkiyle

ortiismedigini fark etmesiyle baslayan bir siire¢ olarak tanimlamistir.

Orgiitsel Sessizlik: Dyne, Ang ve Botero orgiitsel sessizligi; orgiit calisanlarmin,
orgiitle ilgili fikir, bilgi ve gorislerini bilingli saklamalar1 olarak tanimlamislardir.
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BOLUM 1
ORGUTSEL CATISMA
1.1. ORGUTSEL CATISMA ILE iLISKIiLi KAVRAMLAR

Orgiit kavrami farkli ifadelerle tanimlanabilir. Genel anlamiyla orgiit; birden fazla
kisinin bir araya gelerek ortak bir hedefe ulasabilmek i¢in, emeklerini birlestirdikleri, is

boliimii koordinasyonunun saglandig1 yapilara denir. (Ozgen & Yalcin, 2015: 219)

Tiirk Dil Kurumu’nda 6rgiit kavrami, “Ortak bir amaci veya isi ger¢eklestirmek i¢in bir
araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, teskilat, tesekkiil” olarak

ifade edilmistir. (Tiirk Dil Kurumu, 2005: 1547)

Orgiit, is hayatinda faaliyette bulunan isletmeler, holdingler, dernekler, kuliipler,
birlikler veya sendikalar gibi belirli bir hedef i¢in diizenli bir sekilde ¢alisacak insan
gruplarindan olusan topluluklardir. (Mirze, 2010: 34) Orgiit kelimesinin yerine kurum,
firma, isletme, organizasyon gibi ifadeler de es anlaml olarak kullanilabilir. Orgiitiin en

temel unsuru insandir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit calisanlarmin ortak paylastiklari sosyal degerler, standartlar,
normlar, inanglar, anlayislar biitiinii ve ise yeni baslayanlara dogru diisiinme, hissetme
ve davranma bigiminin gdsterilmesidir. (Daft, 2015: 336) Orgiit kiiltiirii, kurumu bir
arada tutan yazili olmayan soyut bir kavramdir. (Dalyan, 2009: 96)

Ik olarak 1979 yilinda Mowday, Steers ve Porter drgiitsel baglilik kavramini isgdrenin
orgilitline kars1 hissettigi duygusal baglilik olarak tanimlamigtir. Literatiirde birgok
orgiitsel baglilik tanimi olsa da en popiileri, Meyer ve Allen’in 1991 yilinda 6nerdigi
tanimdir: Calisanlarin 6rgiitle olan iligkisini nitelendiren, kurumun daimi bir iiyesi

olarak kalma kararin1 gosteren psikolojik bir davranistir. (Dogan, 2013: 67)

Catisma kelimesinin Ingilizce karsiligi conflict, Latince kokii ise conflictus’tur. Giig
kullanarak karsilikli vurusma anlamina gelir. (Akin, 2008: 205) Es anlamlis1 tesadiim,
arbede olarak kullanilmaktadir. (Unlii, 1989)

Literatiirde ¢atisma kavrami incelendiginde ortak bir tanima rastlanmamistir. Bunun
sebebi, ¢atismanin sadece yonetim alaninin degil siyasal bilimler, iktisat, psikoloji,

antropoloji, sosyoloji disiplinlerinin alaninda yer almasi ve tiim bu disiplinlerin
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catismay1 kendi disiplinleri dogrultusunda tanimlamis olmalaridir. (Sahin, Emini, &

Unsal, 2006: 554)

Catisma kavrami; is, yonetim ve Orglit alaninda “catigma yoOnetimi” (conflict
management) seklinde ifade edilirken, diplomasi ve hukuk alaninda ¢atisma kavrami
yerini “uyusmazliklarin ¢éziimlenmesi” (dispute resolution)” kavramina birakmistir.

(S18r1, 2014: 483)

Marry Parker Follett, yonetim bilimde 6rgiitsel ¢atisma kavramina ilk dikkat ¢eken isim
olmustur. Follet, orgiitsel ¢atismayir olumlu yonde yonetmede degisiklikleri kabul
etmeyi, ilk ve en dnemli bir adim olarak gormektedir. Catismay1 savas ya da etnik 6n
yargilama degil, farkliliklarin yansimas: olarak ifade etmektedir. (Ungdren, Cengiz, &
Algiir, 2009: 39)

Rahim, orgiitsel ¢atismayi; insan iliskilerinin dogal bir sonucu olan kisilerin hedefleri,
tutumlari, degerleri veya inanglarinin diger kisilerinkiyle ortiismedigini fark etmesiyle

baslayan bir siire¢ olarak tanimlamistir. (Yiiriir, 2012: 518)

Erol Eren orgiitsel ¢atismayi; kisiler ve gruplarin birlikte c¢alisma problemlerinden
meydana gelen giinliik etkinliklerin durmasina ve karismasina neden olan olaylar olarak

tamimlamustir. (Eren, 2014: 563)

Bagka bir tanimda orgiitsel catigsma, standart karar verme mekanizmalarinda meydana
gelen bozulma sonucunda kisi ya da gruplarin herhangi bir davranisi segmede kararsiz

kalmalari olarak tanimlanmustir. (Yenigeri, 2009: 40)

Tiim bu tanimlar gergevesinde orgiitsel ¢atisma, birden fazla birey veya grup arasindaki
farkli kaynaklardan meydana gelen anlagsmazlik olarak tanimlanabilir. Uyumsuzluk,
zitlasma, anlagmazlik, birbirine ters diisme Orgiitsel ¢atismanin temel unsurlaridir.

(Kogel, 2014: 758)

1.2. ORGUTSEL CATISMANIN YONETIMDEKi YERi VE YONETIMIN
ORGUTSEL CATISMAYA BAKIS ACISI

Sanayi devriminden Once insanlar ihtiyaclarini bireysel olarak ve kiigiik atdlyelerde
sadece ihtiyaglar1 kadar iiretiyorlardi. Sanayi devrimiyle birlikte insanlar biiyilik

kurumlarda c¢alismaya baslayinca bir¢ok sorun kendiliginden meydana gelmistir.



Beklentileri, hedefleri, yaganmigliklari, duygu ve diisiinceleri birbirinden farkli ytizlerce
insani tek bir amag ic¢in bir arada calistirmak beraberinde catisma ve anlagsmazliklar
dogurmustur. Bu durum orgiit yoneticilerinin daha fazla emek ve zaman ayirmalarini
gerektirecek ciddi bir konudur. Yapilan arastirmalara gore yoneticilerin zamanlarinin

ortalama %20’sini ¢atismaya ayirdiklari belirlenmistir. (Akin, 2008: 206)

Insanlarin oldugu her yerde catismanin ¢ikmamasinin kaginilmaz oldugu ve orgiitsel
yasamin bir gercegi oldugunu kabul edilmesiyle birlikte, kurumlar ¢atigmayi ortadan
kaldirmak yerine c¢atigmayla nasil yasanir sorunun iizerine yogunlagsmaya
baslamiglardir. Bu sebeple gelismis iilkelerde kurum c¢alisanlar1 i¢in periyodik
araliklarda catisma yonetimi lizerine ¢aligmalar yapilmaktadir. Bu iilkelerde catigma
yonetiminin gelistirilmesi ve c¢oziimlendirilmesi i¢in c¢alisan profesyonel bir ekip
bulunmaktadir. Kurumlar bazen kendi i¢lerinde ¢atismayr meydana getirebilirler. Bunun
nedeni ¢atigmalarin olmadigi kurumlarda i¢ dinamiklerde hareketsizlik ve zamanla
duragan bir orgiite doniismemek i¢in yapilan bir uygulamadir. (Diisiikcan, 2008: 135)
Beckmone’a gore farkli istek ve ihtiyaglardan kaynaklanan ve insan hayatinda
kaginilmaz olan catismalar, insan1 dgrenmeye ve gelismeye yonlendirir. (Unlii, 2008:
191)

Yoneticiye diisen gorev ne olursa olsun ¢ikan catismayr dogru anlamak oOrgiitiin
yapisina, amacina, faaliyetlerine ve gelisimine fayda saglayacak sekilde ¢oziimlemek,
yonlendirmek ve yonetmektir. Yonetici c¢atisma konusunda donanimli olmak
zorundadir. Bunun sebebi yoneticiligin bir nevi ¢atisma yonetimi olmasidir. (Kogel,
2014: 758) Ayrica bir yoneticinin kurumdaki catismayr ¢ozmedeki basarisi, onun
yonetimdeki basarisini belirleyen 6nemli bir etken olarak kabul edilir. (Akin, 2008: 206)
Basarili yonetilen oOrgiitsel catigmalar Orgiitiin siirekliligi ve verimliligi agisindan

onemlidir.
1.3. ORGUTSEL CATISMA BAGLAMINDA KURAMSAL YAKLASIMLAR

Orgiitsel catismayla ilgili kuramsal yaklasimlar son 30 yilda biiyiik lciide degisim
gostermistir. Kuramsal yaklagimlar; geleneksel yaklasim, davranigsal yaklagim ve

etkilesimci yaklasim olmak {izere ii¢ ana baslik altinda toplanmaktadir.



1.3.1. Geleneksel (Klasik) Yaklasim

19. ylizyilin goriisii olan oOrgiitsel ¢atisma konusundaki ilk yaklasim 1930 ve 1940’h
yillarda ortaya ¢ikan geleneksel yaklasimdir. Bu yaklasim her ne olursa olsun orgiitsel

catismanin zararli oldugunu kabul etmistir.

Geleneksel kuramcilar etkili yonetim ve orgiitlenme ilkelerini uygulayan bir orgiitte
catismanin olmamasi gerektigini savunurlar. Bu diisiince kapal1 sistem anlayisini esas

alan geleneksel yaklasimin bir tirtintidiir. (S1gr1, 2014: 483)

Geleneksel kuramcilar; en Oonemli unsur olan insan faktoriinii dikkate almamuislar,
calisanlarin1 ve Orgiitii bir makine gibi goriip, ise yonelik kurallar ve yontemler
tizerinde durmuslardir. Bu durumda orgiitsel verimliligin saglanabilmesi icin bir
biitiinlik ve isbirliginin {izerinde durulmus ve orgilitsel catismadan kacinilmasinin
zorunluluk oldugunu diisiinmiislerdir. Kuramcilarin insan ile ilgili olumsuz diisiinceleri
calisanlara hareket alan1 ve esneklik tanimayan orgiit ve yonetim seklini de beraberinde
getirmistir. Insanlar1 tembel, beceriksiz ve basit bir iiretim faktorii olarak gordiikleri igin
caliganlarin gorev tamimlari basitlestirilmis ve denetim yapilmistir. Bu durumun
calisanlarin amag, beklenti ve ihtiyaclarina ters diistiigli kabul edilmistir. (Diisiikcan,

2008: 141)
Geleneksel yaklasima gore;

e  Orgiitsel ¢atismadan kaginilabilir.

e Orgiitsel ¢atisma, yonetimin rgiit yapisini olusturmasi, yonetmesi ve taraflarm
hatalarindan ortaya ¢ikar.

e Orgiitsel ¢atisma, orgiitiin diizenli galismasina zarar verir ve verim giiciinii
engeller.

e Yoneticinin gorevi Orgiitsel ¢atismayi sifirlamaktir.

e Optimum kurumsal is basarisi orgiitsel gatismanin yok edilmesini gerektirir.
(Simsek, 2005: 290)

Biitiin catigmalarin koti oldugunu diisiinen bu yaklasim da c¢atismalarin kaginilmasi
gereken durumlar oldugunu; c¢alisanlarin ve kurumun verimliligini artirmak igin
yapilmas1 gereken tek seyin, catismanin nedenine odaklanip ¢oziim lireterek catigmayi

ortadan kaldirmak oldugunu vurgulamaktadir. (Yiirtir, 2012: 533)
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Yoneticinin ¢atigmalardan kaginan hatta yokmus gibi davranmasi gerektigini savunan
bu yaklasimda catisma ¢iktig1 takdirde bunu engelleyememesi yoneticinin hatasi olarak
kabul edilmektedir. Bu yaklasim giliniimiizde gegerliligini kaybetmistir. (Mutlu, 2014:
110)

1.3.2. Davramssal (Insan iliskileri) Yaklasim

1920’lerde Mary Parker Follet’in yapici ¢atismanin degerini fark etmesiyle geleneksel
yaklasim yerini davranigsal yaklasima birakmistir. Geleneksel yaklasimin tam tersine
insan davraniglarini ve iligkilerini dikkate alan, ¢alisanint makine olarak gérmeyip insan
olarak deger veren bir yaklasimdir. Orgiitte kendiliginden ortaya cikan, orgiite fayda
saglayan ve acik sistem anlayisini temel alan bu goriis neo-klasik yonetim yaklagimin
ortaya c¢ikardig bir diislincedir. Hambrick ¢alismasinda, belli dl¢iide ¢atismanin gerekli

oldugunu 1srarla ifade etmistir. (S18r1, 2014: 484)
Davranigsal yaklasima gore;

e (Catismadan kaginilmaz.
e (Catismanin sebebi Orgiitiin biitiiniinde aranabilir.
e (Catisma, degisimin en 6nemli olgusudur.

e (Catisma, orgiit i¢in faydal olabilir.

Bu yaklagim da ¢atismanin azaltilmasi igin geleneksel yaklagima benzer yontemler
kullanmiglardir. Ancak bu yaklasimda ¢atismanin belirli 6l¢iilerde muhafaza edilmesi

orgiitiin hedeflerine ulagsmasi i¢in zorunludur. (Yiriir, 2012: 534)
1.3.3. Modern (Etkilesimci) Yaklasim

Orgiitsel catismaya iliskin son yaklasim, modern (etkilesimci) yaklasimdir. Orgiitsel
catisma ile ilgili yaklasimlarin tarihsel siireci incelendiginde; ¢atismanin engellenebilir
olmasi, orgiit i¢in kaginilmaz bir gercek olarak algilanmasi ve sonuglarinin 6rgiit i¢in

olumlu olmasi seklinde ilerleyen bir siire¢ gerceklesmistir. (Yiiriir, 2012: 534)

Giliniimiizde “Etkilesimciler” olarak adlandirilan bu yaklasim, ¢atismay1 kabullenmenin
yani sira uyumlu, sakin ve isbirligi igerisindeki ekiplerin, degisim ve yenilik
ihtiyaclarina karst duyarsiz olacagindan, catismanin tesvik edilmesi gerektigini ileri

stirmiistiir. Modern yaklasim da orgiitlerin yonetim anlayisinin ve yonetim sekillerinin



nasil olursa olsun catismanin gerekli ve etkili oldugunu savunur. Bu yaklagim, bir¢ok
catismanin yapict olmadigini, calisanlara zarar verdigini ve Orglitsel amaclara ulagmada
engel olacagini ifade eder. Bazi catismalar, Orgiit i¢in yapici ve ¢dziim arayiginda
olabilir. Bu nedenle ¢atisma orgiitsel yenilige, degisime ve gelisime katki saglayabilir.
Modern yaklasimda yoneticinin gorevi, catismanin iizerini kapatmak ya da ¢6zmek
degil; oOrgiitsel catismayr yonetmektir. Bdylelikle oOrgiitsel catismanin zararlarini
minimum seviyeye indirecek, olumlu yonlerini ortaya ¢ikaracaktir. Giinlimiizde modern
yaklasimin iizerinde durdugu catismanin yonetilmesi, onem kazanmistir. (Diisiikcan,

2008: 143)

Orgiitsel catismanin  yasanmadign kurumlarda degisim, yaraticilik, yenilik ve
performans gibi kavramlara olumsuz etki edecegi ve siirekli ¢atigmalarin yasandigi
orgiitlerde kararlarin gec¢ verilmesi ve sorunlarin ¢dziimiinde taviz verilmesi gibi
nedenlerden performansin olumsuz yonde etkilenecegi kabul edilmektedir. (Silah, 2005:

226)
Modern (Etkilesimci) yaklasima gore;

e (Catisma kaginilmazdir.

e Catigsma; kurumsal yapi, hedeflerdeki farkliliklar, hat ve kurmay elemanlarinin
algi1, deger ve problemlere yaklasimlarindaki sebeplerden kaynaklanir.

e (Catisma farkli derecelerde kurumsal basariya fayda saglayabilir.

e Yonetimin gorevi catigmayr kurumsal basariya katki saglayacak sekilde
yonetmektir.

e Ideal kurumsal is basarisi, belirli diizeyde 6rgiitsel catismanin varligmi gerekli

kilar.

Geleneksel ve modern yaklasim karsilagtirildiginda; 6zellikle modern yaklagimda
yoneticilerin yapmasi gereken, orgiitte ¢ikan catigmalarin Ustlinii kapatmak yerine
bu ¢atigmalar1 rasyonel olarak yonetmek, zararli yonlerini en aza indirmek ve orgiit

icin faydal1 yonlerini firsata ¢evirip degerlendirmektir. (Simsek, 2005: 290)
1.4. ORGUTSEL CATISMANIN TURLERI

Orgiitlerde catisma tiirleri bircok nedene bagl olarak farkli sekillerde smiflandirilabilir.

Farkli catisma tiirlerinin siniflandirilmasi, orgiitsel yapi igindeki uyusmazlik nedenleri
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ile ¢alisan davranislarinin analizine faydali olacaktir. Catisma tiirleri 6rgiit verimliligine,
Orgiit icindeki yerine, ortaya ¢ikis durumuna, taraflarina ve diger catigmalara bagh

olarak bes farkli sekilde siniflandirilabilir.
1.4.1. Orgiitsel Catismanin Orgiit Verimliligine Gére Catisma Tiirleri

Orgiitsel ¢atismanin orgiit verimliligine olan etkilerine gére catismalar fonksiyonel

catismalar ve fonksiyonel olmayan catigmalar olarak iki grupta incelenir.
1.4.1.1. Fonksiyonel Catisma

Fonksiyonel c¢atigmalar, Orgiitin hedeflerini gergeklestirmesine katki saglayan
catismalardir. Alternatif karar segeneklerinden en uygun olaninin secilmesindeki
farkliliklar, kurum icindeki iletisim farkliliklar, dis cevreyle uyumundaki farkliliklar
fonksiyonel catismanin orneklerindendir. Bu farkliliklar orgiitlere yeniliklerin ve

degisimlerin olmasini kolaylastirir. (Kogel, 2014: 759)
Orgiitsel catismalarin fonksiyonel olabilmesi igin drgiitte olmasi gerekenler;

e Yonetici ve ¢alisanlar arasinda ortak deger sistemi olmalidir.

e Orgiitteki ¢atismadan olumlu cevap alabilmek i¢in bilgi birikimi olmalidur.

o Orgiitte calisanlarin bakis acilarina ve goriislerine saygi gosterilmelidir.

e (Catisan taraflar icin birbirlerinin gelisimine katki saglayacak bir yap1
olusturulmalidir.

e Orgiit calisanlar1 siirekli yeniliklere, degisimlere ve gelisimlere tesvik

edilmelidir.

Bu kriterlerin gerceklesmesi i¢in taraflarin birbirlerine karsi giiven duymast 6nemli rol
oynamaktadir. Giiven ortaminin olmadig: orgiitlerde, orgiitiin hedeflerine ulagmasi zor

olacaktir. (Disiikcan, 2008: 152)
1.4.1.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Fonksiyonel olmayan ¢atigmalar, orgiitii hedeflerine ulagmaktan uzaklastiran, hedeflere
ulagmaya katki saglamayan ¢atigsmalardir. Karar siirecini etkileyen, bilgi akis sistemini
bozan, giic miicadelesini gii¢lendiren, performansi diisiiren durumlar fonksiyonel

olmayan catismalara Ornek olarak verilebilir. Klasik ve neo-klasik yaklagimlar tim



catismalar1 fonksiyonel olmayan catismalar olarak degerlendirir. Bu goriislere gore
catigsmanin meydana gelmesi Orgilit yapisinin yetersizligini gosterir. Modern yonetim
anlayisina gore bazi catigmalar fonksiyonel olmayabilir. Fakat her tiirli catismayi

fonksiyonel olmayan c¢atisma olarak degerlendiremeyiz. (Kogel, 2014: 760)

Orgiitlerde fonksiyonel olmayan catismalarin, Orgiitin amagclarina gore yonetilip

fonksiyonel bir ¢atigma olabilmesi i¢in (Diisiikcan, 2008: 153);

e (Calisanlar orgiitlerde ¢atisma oldugunu kabul etmelidirler. Farkli ve karsit
diistincelere agik olmal1 ve ¢ikan tartismalari firsata ¢evrilmelidir.

e C(Catismaya diisen calisanlarin, catismanin ¢odziimiine inanmasi ve giivenmesi
gerekir.

e (Catisan taraflar ortak bir yol bulup birbirlerinin gelisimine katki saglamalidirlar.

e Yapilmasi gerekenleri yaptiktan sonra geri bildirim ile taraflara haber verilmeli

ve gerekli analizler yapilmalidir.

Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catismalar arasinda sinir1 belirgin olarak ortaya
cikartmak zordur. Catisma siirecinde catismanin fonksiyonel mi fonksiyonel olmayan
catisma mi1 oldugunun net olarak anlasilamamasinin nedeni yonetimin ¢atismaya karsi

yaklagimidir.
1.4.2. Orgiitsel Catismanin Orgiit i¢cindeki Yerlerine Gore Catisma Tiirleri

Hiyerarsik yapmin etkili oldugu kurumlarda, catismada yer alan taraflarin orgiitsel

yapidaki yerinin bilinmesi, ¢atismada nasil davranilmasi gerektigine katki saglayacaktir.
1.4.2.1. Dikey Catisma

Dikey catisma, hiyerarside ayni diizeyde olmayan kisiler ve gruplar i¢inde ortaya ¢ikan,
orgiitteki ast-iist arasindaki catismaya denir. Ustlerin talimatlarmin yanlhis anlasildig
durumlarda karsilasilan ¢atisma tiirlidiir. Bu c¢atismalarin  6nlenmesinde veya

¢oziilmesinde iistlere biiylik sorumluluk diismektedir. (Sigr1, 2014: 490)
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1.4.2.2. Yatay Catisma

Yatay catisma, Orgiitte hiyerarsi diizeyinde olan ¢alisanlar arasinda ortaya ¢ikar. Farkli
amaglar1 paylasan, kit kaynaklari kullanan, birbirlerine rakip durumunda olan, esit

hiyerarsi seviyesinde olan ¢alisanlar arasindaki ¢atisma tiirtidiir. (Ertiirk, 2000: 222)
1.4.2.3. Emir Komuta-Kurmay Catisma

Orgiitlerde en ¢ok bilinen ve kullanilan ¢atisma tiirii emir-komuta ile kurmay elemanlar
arasinda ¢ikan komuta-kurmay c¢atismasidir. Siirekli tekrarlanmasi ve modern orgiitlerde
hat-kurmay arasinda etkili bir igbirliginin olusmasi i¢in dikkat edilen énemli ¢atisma

tirtidiir.

Emir komuta-kurmay ¢atismasinin temelinde, hat ve kurmay ¢alisanlarinin birbirleri ve
orgiitteki gorevlerine farkli bakis agilari yer almaktadir. Kurumda diger birim ¢aliganlari
da hat kurmay yoneticileri de farkli bakis agilarina sahip olduklari i¢in sorunlara farkli

coziimler getirirler. (Simsek, Celik, & Akgemci, 2014: 294)

Komuta yoneticilerinin, kendilerine yardimeci olmakla goérevli kurmay yoneticilerin
uzmanliklar1 nedeniyle yonetimlerinin sarsilacagini diisiinmeleri, kurmay yoneticilerinin
komuta yoneticilerine gore arka planda kaldiklarini hissetmeleri ve ydnetimine

miidahale etmesi bu tiir catismaya neden olur. (Mutlu, 2014: 115)

Orneklendirmek gerekirse; bazi iiretim birimlerinde, iiretim ydntemleri ve iiretimde
kullanilacak malzemelerin neler olmasi gerektigine kurmay yoneticiler karar verirken
sonuclardan hat yoneticileri sorumludur. Bu durumda hat yoneticileri, siire¢ tizerindeki
denetim ve yetkilerinin azaldigmni disiinir. Boylece departmanlar ve yoneticiler

arasinda catisma kaginilmaz olur. (Yiiriir, 2012: 523)

1.4.3. Orgiitsel Catismanin Orgiitte Ortaya Cikis Durumlarina Gore Catisma

Turleri

Ekonomik rekabetle sinirli kalmak sartiyla kurumlar aras1 catigmalar, rekabet¢i ve agik
sistem anlayisina dayali ekonomik is diizeninde istenen durumlarda meydana gelir. Bu
tiir catismalarin, kaliteli yeni iiriinlerin, teknolojilerin ve hizmetlerin iyilestirilmesi ve

minimum fiyatlarla birlikte etkin kaynak kullanimina katki saglayacagi kabul
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edilmektedir. (Simsek, Celik, & Akgemci, 2014: 292) Ortaya ¢ikis durumlarina gore
catismalar dort baslik altinda siniflandirilabilir.

1.4.3.1. Potansiyel Catisma

Orgiitlerde heniiz gerceklesmeyen ancak gerceklestigi durumlarda catismaya neden
olabilecek olaylar noktasinda potansiyel ¢atismadan s6z edilebilir. Potansiyel ¢atisma,
catismayi ortaya ¢ikarabilecek gatisma Oncesi nedenleri ifade eder. (S6kmen, 2013 222)
Orgiit icinde amag farkliliklar1, kit kaynaklarm orgiit alt birimleri arasinda dagitilmas,
giic farkliliklar1 ve dagitimdaki adaletsizlik ¢atisma yaratabilecek potansiyel durumlara

ornek verilebilir. (Solmus, 2004: 41)
1.4.3.2. Algilanan Catisma

Algilanan catisma, catismaya konu olan taraflarin olaylar ve durumlari algilama
diizeyiyle ilgilidir. Catismanin algilanmasinda iki énemli durum vardir. Bunlardan biri
bastirma mekanizmasi; digeri dikkati yogunlastirma mekanizmasidir. Bastirma
mekanizmasinda bireyler catismayi algilamak ve onemsemek istemezler. Taraflar
kendilerine zarar vermez diisiincesiyle tehdit unsuru olarak gormezler. Bastirma
mekanizmasinda oOrglitsel olmaktan ziyade bireysel degerler soz konusudur. Dikkati
yogunlastirma mekanizmasi ise bireysel degerlerden ¢ok orgiitsel davranisa deger verir.

(Diisiikcan, 2008: 163)
1.4.3.3. Hissedilen Catisma

Hissedilen c¢atisma, catisma durumunda calisanlarin olaylar karsisindaki duygularini
gosterir. Kizgin, kirgin, kaygili, gerilimli ve endiseli olmalar1 hissedilen catismaya
ornek verilebilir. (Kogel, 2014: 760)

Isbirligi halinde hareket eden taraflar, her iki tarafinda ihtiyaclarinin karsilanacagina
inanan taraflar, rekabet halinde olan bir tarafin muhakkak kazanacagina inanan taraflara

gore catismayr daha az hissetmektedirler. Taraflar arasindaki giiven hissi gatigmay1

biiyiik 6l¢iide azaltmaktadir. (Bumin, 1990: 26)
1.4.3.4. Acik Catisma

Acik catigma, taraflardan birinin bilingli olarak diger tarafin amaclarina engel olacak

sekilde, catisma yaratacak davraniglarda bulunmasi durumunda ortaya c¢ikmaktadir.
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Taraflardan biri bilingsiz olarak diger tarafin hedefine ulagmasina engel oluyorsa bu
durum ¢atigmaya neden olacak bir davranis degildir. Fakat engele maruz kalan taraf bu
durumu algilayip uyarida bulundugu halde 1srar ederse artik agik catisma baslamistir.
(Bumin, 1990: 27) Agik catisma, ¢atisma durumunda olan taraflarin fiilen gosterdikleri
davraniglardir. Bu davranislara; saldirganlik, karsilikl tartisma, agir sozler, fiziksel giic,

bilgilere erismeyi engelleme gibi durumlar 6rnek gosterilebilir. (Kilig, 2001: 88)
1.4.3.5. Gizli Catisma

Gizli catigsmalar, catisma icin sartlarin olugmasiyla meydana gelen ve c¢atismanin
baslangi¢ seviyesini olusturan bir ¢atigmadir. (Tengilimoglu, Atilla, & Bektas, 2014:
316) Diger bir ifadeyle gizli ¢atisma, kosullarin meydana gelmesini ifade eder. Ornegin;
bagimsizlik, farklilagsma, kit kaynaklar icin rakebet ve rol catismasina yol agan

belirtilerin olugmasi gibi. (Silah, 2005: 233)
1.4.4. Orgiitsel Catismanin Taraflarina Gore Catisma Tiirleri

Orgiitsel catigma, bireyin kendi icinde catisma, Kisiler arasi ¢atisma, grup ici catisma,
gruplar arasinda ¢atisma, Orgiitler arasinda c¢atisma olarak bes bolimde

siiflandirilmstir.
1.4.4.1. i¢c Catisma

Bireyin kendince ¢atigma halinde olmasi, bireyin karar almada, davraniglarini
belirlemede, bir fiili yerine getirmede zorlanmasi olarak tanimlanir. (Ataman, 2009:
568) Kimlik ¢atigsmasi olarak da bilinen bu ¢atigma kisinin kendi i¢inde yasadigi bir
catismadir. Bu ¢atisma tiiriinde kisi stres ve baski altindadir. Bu sebeple kii¢iik bir olay
karsisinda siddetli olumsuz tepkiler verebilir. I¢ c¢atismanmn temelindeki neden,
toplumsal baskinin etkileri ile bireyin kendi benimsedigi kimliginin birbiriyle
biitiinlesmemesidir. Konuyu ornekle pekistirecek olursak, medyada sigaranin zararlar
lizerine verilen mesajla, insanlar lizerinde biraktig1 etkiler ile sigara icenlerin bireysel
rolleri arasinda catisma meydana gelir. Kullanici esasinda sigaray1 birakmak istese bile
toplumsal baskilara tepki gosterdigi i¢in sigara kullanmaya devam edecek ve kendi

icinde kimlik catismasina diisecektir. (Sigr1, 2014: 491)
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Amerikal1 miizisyen Garth Brooks’un ifade ettigi gibi, “Biiyiikk catigmalar iki insan
arasinda olanlar degil, bir insanin kendi i¢inde yasadigi ¢atismalardir.” (Okumus &

Avci, 2008: 128)
1.4.4.2. Kisiler Aras1 Catisma

Kisiler arasi etkilesimin en énemli dinamiklerinden biri kisiler arasi1 ¢atismalardir. Bu
catigmalar rekabet icerdigi i¢in, gruplarin ve orgiitlerin hareketliligine, gelisimine katk1
saglarken, ¢ekismeleri ve karsitliklar1 da igerdiginden dolay1 kisiler arasi etkilesimleri
aza indirir. Kisilerarasi ¢atigmalarin en onemli faktori kisisel farkliliklardir. Kisilerin
kendine 0zgii davranis, tutum, deger ve amagclar1 arasindaki anlasmazlik ¢atigmalara
neden olur. Bunlarin yani sira iletisim eksiklikleri, rol uyusmazliklari, 6rgiit yapisindaki
eksikler, ideolojik farkliliklar, gli¢ miicadelesi, 6diil ve tesvik yontemindeki adaletsizlik,
orgiitiin kit kaynaklari, ast-iist uyusmazligi, komuta-kurmay anlagmazligi kisiler arasi

catisma nedenleridir. (Disiikcan, 2008: 154)

Joseph ve Horrylngham tarafindan gelistirilen Johari Penceresi Modeli, kisiler arasi
catismalarin analizinde kullanilan en sik yontemlerden biridir. Model haberlesmeyi
temel alir. Johari penceresi modeli dort bolgeden olusur: A¢ik bolge, kisinin hem kendi
tarafindan hem de diger taraflardan bilinen ozelliklerini gosterir. Kor bélge, kisinin
kendisinin bilmedigi diger taraflarca bilinen 6zelliklerini ele alir. Gizli bolge, kisinin
bildigi fakat diger taraflarin bilmedigi 6zellikleridir. Kapali bélge, kendisinin ve karsi
taraflarin bilmedigi 6zelliklerini igerir. (Diisiikcan, 2008: 155)

1.4.4.3. Grup I¢i Catisma

Grup i¢i ¢atisma, grup iyelerinin bir kismi veya tamaminin arasinda meydana gelen
anlasmazliklar, tartismalar, ¢ekismeler olarak ifade edilir. Grup siirecini, etkinligini,
verimliligini biiyiik Olclide etkileyen bu catismalar; grup dinamiginin bir pargasini
olusturur. Grup normlarinin kisilere yansitilmasi siirecinde, grup liderinin herhangi bir
nedenle gruptan ayrildigi durumlarda ortaya ¢ikar ve grubun dagilmasia kadar ileri
boyutlara varabilir. Bunun en bilindik 6rnegi aile igletmelerinde isletme sahibinin 6liimii
halinde, catismalarin ¢ogunlukla isletmeyi yok olma noktasina getirmesidir. (Tevriiz,

Erdem, & Bozkurt, 2012: 324)
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1.4.4.4. Gruplar Aras1 Catisma

Gruplar aras1 ¢atigma Orgiitlerde en sik karsilasilan catismalardir. Gruplar arasi ¢atisma
iki grubun birbirleriyle uyusmazliklarindan dogan hallerdir. Bu ¢atismada, grubun
amacimi ve normlarmi benimsemeyen bireyler catismayr kaybederler. Gruplar arasi
catigmalar daha c¢ok ayni bolim yoneticisine bagli olan gruplarin birbirleriyle

miicadeleye girmelerinden meydana gelir. (Eren, 2014: 571)

Gruplar arasi1 catismada her grubun kendi i¢inde gruba baglilik, sadakat, goérevlere
odaklanma gibi tahmin edilebilir etkileri vardir. Ancak c¢atisan gruplar biz ve onlar
ayrimina girebilirler. Bu tutum bir grubun, diger tarafi diisman olarak gérmesine, daha
saldirgan olmasimna neden olurken ve grup i¢i iletisimi azaltir. Yapilan arastirmalar,
gruplarda sadece bir tarafin ulasabilecegi bir hedef iizerine rekabet oldugunda diger
grubun taraflari arasinda muhtemel olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilecegini gostermistir.
(Can, Azizoglu, & Aydin, 2015: 199)

Gruplar canli bir organizma gibi dogar, biiyiir ve yok olurlar. Gruplarin yok olmas1 daha
onceden belirlenmis hedeflere ulasmasi ya da grup yetkililerinin grubu dagitma, bolme,

ayrilma kararlarina bagl olabilir. (Sabuncuoglu & Tiiz, 2003: 198)
1.4.4.5. Orgiitler Aras1 Catisma

Orgiitler aras1 faaliyetler séz konusu oldugunda iki veya daha fazla &rgiit arasinda
etkilesimler olabilir. Orgiitler birbirlerine yardim eden ve destekleyen alt sistemlerden
olusmaktadir. Orgiitler arasi ¢atismalar, ayn1 ya da farkli birim ydneticisine bagli olan
orgiitlerin birbirleri ile miicadeleye girmelerinden dolayr meydana gelmektedir.
Orgiitlerde bigimsel olmayan béliimler arasinda diisiinme, planlama ve uygulama
acisindan duygusal uyusmazliklar ortaya ¢ikabilir. Bu noktada, orgiit igindeki kiigiik
gruplar arasindaki gii¢ miicadelesini Ornek olarak verebiliriz. Orgiitler arasindaki
catigmalar, bir gruptaki ¢calisanlarin gorevlerini basariyla yerine getirme konusunda daha
cok caligmalari igin tesvik eder. Ozellikle yapilan bu faaliyet ayn1 zamanda kisileri ve
grubu korumaya yonelikse faaliyetlerinde daha da azimli olurlar. Boyle bir durumda
orgiit birbirine daha fazla baglanir ve faaliyetlerini birlikte yiiriitmek i¢in koordinasyona
Oonem verirler. (Si1gr1, 2014: 493)
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1.4.5. Diger Orgiitsel Catisma Tiirleri
1.4.5.1. Amac¢ Catismasi

Amag c¢atismasi birey, grup veya orgiitlerin hedeflerine ulagsmaya c¢alistiklar1 siirecte
uyum i¢inde olmadiklarini fark ettiklerinde ortaya c¢ikan catisma tiridiir. Hedeflenen
durum veya sonug i¢in taraflarin isteklerinin birbirine zit olmasi ihtimali, bir tarafin

istedigi karsilanirken digerinin istedigine ulasamamasidir. (Varoglu, 2013: 122)
1.4.5.2. Rol Catismasi

Kurumda ¢alisanlarin tistlendigi farkl rollerden, ¢alisanlarin sahip oldugu rol takiminin
beklentileri birbirleriyle ¢eliskili oldugu i¢in rol ¢atismasi meydana gelir. Rol takiminin
calisani, beklentiler yoniinden birbirine esit giicte etkileyebiliyorsa, rol ¢atismasi da
daha fazla olur. Bir ¢alisanin, iistiin bekledigi roliin tam tersi baska bir rolde ¢alisanin
bagli oldugu grup tarafindan bekleniyorsa, ¢alisan etkisini daha gili¢lii hissettigi roli
uygulayacaktir. Fakat her iki roliin ¢alisan iizerindeki etki giicii birbirine esitse, calisan

rol gatismasi yasayacaktir. (Ipek, 2003: 226)
1.4.5.3. Kurumsallasmus Catisma

Bu c¢atigma, c¢atismanin ortaya c¢ikabilecegi kosullarin, catismanin derecesinin,
catismayla ilgili ¢6ziim yollarimin onceden tespit edildigi toplumsal ve sosyal sistem
olarak tanimlanmaktadir. Catismanin aciga ¢ikmasi durumunda neler yapilacagi, hangi
¢dziim yollarinin izlenecegi dnceden belirlenmistir. Isci-isveren iliskilerini 6rnek olarak

gosterebiliriz. (Ertiirk, 2000: 224)
1.4.5.4. Beliren Catisma

Beliren ¢atisma, Ozellikle emir-komuta ve kurmay personel arasinda ortaya c¢ikan
catismalardan meydana gelir. Beliren ¢atigmanin en 6nemli 6zelligi is dis1 sosyal ve

kisisel faktorler olarak ifade edilmektedir. (Mutlu, 2014: 116)
1.5. ORGUTSEL CATISMA SURECI

Orgiit, dnemli bir ¢atisma alanidir. (Folger, 2013: 6) Giiniimiizde ¢atismay1 6rgiitlerde
yOnetilebilen bir siire¢ olarak incelemek gerekir. Catismay1 bu sekilde inceledigimizde;

catigmanin varhiginin orgiitlerde farkli davranis bicimlerinden, kararlarin alinmasina,
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kisilerin yaraticiliginin giiclenmesine, uzmanlik alanlarinin kurum igine yayilmasina
kadar uzanan bir siire¢ oldugu kabul etmemiz gerekir. Bu baglamda ¢atigma yonetimini
aciklayabilmek icin, ¢atismanin gegirmis oldugu evreleri incelemek gerekir. Orgiitsel

catisma siireci Robbins tarafindan dért evrede incelenmistir. (Ozer, 2015: 101)
1.5.1. Potansiyel Muhalefet

Catisma siirecinin ilk asamasinda c¢atismaya neden olabilecek etmenlerden bahsedilir.
Mutlak bir ¢atisma olmayabilir. Ancak bu etmenler ¢atismanin olugmasi i¢in gereklidir.
Orgiitsel ortamda ¢atismaya neden olan potansiyel etmenler arastirmacilar tarafindan
incelenmis ve genel olarak c¢atismanin Orgiitsel nedenlerden ya da bireysel
farkliliklardan kaynaklandigi arastirmanin sonucunda tespit edilmistir. (Can, Asan, &

Aydin, 2006: 209)
1.5.2. Bilis ve Kisisellestirme

Catisma siirecinin ikinci asamasi c¢atigmalarin algilanma siirecidir. Birinci sathada
aciklanan catismalar i¢in on kosullar engel teskil ediyorsa bu asamada catisma
potansiyeli i¢in muhalefet olma durumu meydana gelir. Bu siiregte ¢atisma i¢in gerekli
onkosullar ve potansiyel nedenler algilanip kisisellestirilir. Catigmalarin hissedildigi bu
sire¢  insanlart  gerginlige  siiriiklemistir. ~ Catismalarin ~ kavranmast  ve
kigisellestirilmesinde iki tiir ¢atisma meydana gelir. Bunlardan biri g¢atismanin
algilanmasi, digeri ise catismanin hissedilmesidir. (Tengilimoglu, Atilla, & Bektas,

2014: 312)
1.5.3. Davrans

Orgiitiin bir calisan diger galisanin hedeflerine ulasmasini engelleyen ya da digerlerinin
cikarlarinin artmasini onleyen davraniglarda bulunmasi {igiincii siirecin fark edilmesine
ve baslamasina neden olur. Ancak bu davranislarin diger calisanlar1 etkilemek icin

bilingli yapilmasi gerekir. (Ozer, 2015: 101)
1.5.4. Sonuclar

Catisma siirecinin son agamasidir. Catisma karart kisilerin kabul ettigi sekilde olursa
potansiyel catisma ortadan kalkacaktir. Fakat catismanin bir kismi1 varligint devam

ettirir ve yeni bir catismaya yol agabilir. Bir oOrnekle aciklamak gerekirse, kit
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kaynaklarin kullanimi1 miinakasalar sonucunda ¢ogunlukla uzlagsmaya yoluyla karara
baglanir. Bu uzlagsmada higbir taraf istedigini tam olarak alamadig1 i¢in, bu uzlagma bir
sonraki ¢atismanin ortaya ¢ikis sebebini olusturabilir. (Tengilimoglu, Atilla, & Bektas,
2014: 313)

1.6. ORGUTSEL CATISMANIN NEDENLERI

Orgiitsel ¢atismanin ydnetilmesinde ilk olarak en énemli adim ¢atismanin nedenlerinin
dogru tespitidir. Orgiitlerde kisiler ve gruplar arasinda meydana gelen catigmalar,
orgiitsel yap1 ve Orgiitiin uygulamalarindan ya da kisisel farkliliklardan kaynaklanana
bircok sebebe dayamir. Orgiitsel yap1 ve uygulamalardan kaynaklanan nedenleri
olusturan Orgiitsel nedenler, bireylerin tasidiklar1 farkli kisilik, deger, iletisim gibi
farkliliklardan  kaynaklanan nedenler c¢atismanin  bireysel nedenleri olarak

siniflandirilmaktadir. (Yiirir, 2012: 524)
1.6.1. Orgiitsel Catismanin Orgiitsel Nedenleri
1.6.1.1. Artan Uzmanlasma

Kurumlar biiytlidiikkge ve gelistikce etkili calismalarinin olabilmesi i¢in daha fazla
uzmanlagmis olmas1 gerekir. Kiigiik sirketlerde insan kaynaklar1 faaliyetlerinin
timlinden ayni kisi sorumlu olabiliyorken, biiylik sirketlerde istithdam, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme ve {licretlendirme gibi bir¢cok faaliyetten tek
kisinin sorumlu olmas1 hem is yiikii bakimindan hem de yeterlilik bakimindan miimkiin
degildir. Bu baglamda biiyiiyen sirketlerde birimlerin boliinmesi ve her alt faaliyet i¢in

ayr1 bir uzman ekip kurulmasi gerekir.

Uzmanhgin artmasi, orgiite bircok fayda saglarken ¢atismayi da beraberinde getirir.
Orgiitlerde uzmanlasmis birimlerdeki uzman ve yoneticiler sorunlara farkli bakis
acistyla bakarlar. Zamana igerisinde bakis agilar1 ve amaglar1 dogrultusunda ¢ogunlukla
farklilagsmaktadirlar. Bir 6rnek iizerinden anlatmak gerekirse, arastirma ve gelistirme
birimi uzun vadeli ¢alisir. Bunun nedeni yeni bir {iriinii iiretime hazirlamak uzun bir
siiregten gecer. Uretim departmani ise kisa vadeli calisir. Belli miktarda siparisin
iretimi i¢in o siire yetmektedir. Bu durumda, arastirma ve gelistirme biriminin belli bir

iriinin  ilk Ornegini gelistirme ve denemede gecikmesi, iiretim biriminin

18



programlanmasinda gecikmelere yol agacagi icin birimler arasi ¢atigma ¢ikma

olasiligini giiglendirir. (Varoglu, 2013: 126)
1.6.1.2. Karsihkh Bagimhhk

Bagimlilik derecesinin en yiiksek oldugu durum karsilikli bagimlilikta gériiliir. Orgiit
icinde yer alan her birim tiretimin hammaddesini olusturur. Eger herhangi bir birimde
aksama olursa bu iiretimde ayni derecede hissedilir. Ornegin bir bilgisayar iiretim
firmasinda, arastirma ve gelistirme birimi ile pazar arastirmasi birimi, teknik bakimdan
daha fazla 6zelliklere sahip ve sektdrde miisteri bulabilecek bilgisayarlart tiretmek igin
birlikte calismak zorundadirlar. (Ertiirk, 2000: 225) Siire¢ sorunsuz ilerlediginde baska
birimle c¢aligmak sikinti olmayacaktir. Fakat bir sorun meydana geldiginde taraflar

birbirlerini su¢layacak ve catisma ortaya ¢ikacaktir. (Can, Asan, & Aydin, 2006: 209)
1.6.1.3. Kit Kaynaklarin Paylasilmasi

Orgiitlerde is gorenlerin ve departmanlarin kaynak paylasiminda, hak ve imkéanlarin
saglanmasinda ve artirilmasinda taraflarin rekabet halinde olmalar1 kurum iginde
catismaya neden olur. Orgiitler insan, makine, para ve materyal kaynaklarindan
kurulmustur. Belirli gérevleri yerine getirmek iizere bir araya gelmis; alanlarinda uzman
olanlarin gorevlerini eksiksiz yerine getirmek i¢in bu kaynaklara ihtiyaclar1 vardir.
Kendilerine tahsis edilen kaynaklar simirli oldugu i¢in kaynaklarin tahsisinde
kendilerine biiyiikk pay almak isterler, bu da ¢atismanin olusmasina neden olur. Daha
fazla kaynagi olanlar giiclii ve yetkili duruma gelebilmektedir. Ayn1 kaynagi iki birimin
birlikte kullanmak zorunda kalmasi ¢atismanin ortaya ¢ikis nedenidir. (Tutar, Yilmaz, &
Erdonmez, 2005: 31) Ozellikle uzmanlagsma, empati ve paylasma kiiltiiriiniin olmadig1

toplumlarda kaynak kullanimi ¢atismanin temel kaynagidir. (Kogel, 2014: 766)
1.6.1.4. Amac¢ Farkhhiklar

Amaclardaki farklilik, artmis uzmanlagsma ve karsilikli bagimlilik gibi 6rgiitiin yapisal
ozelliklerinden de kaynaklanabilir. Ornegin, bir sirketin tepe ydnetimi personel alimi ve
segme sliresi konusunda ayrintici olmakla birlikte, o sirketin muhasebe biriminde
calisan kritik bir calisganin isten ayrilmasi halinde yerine hizli bir sekilde eleman
bulunmasi gerekir. Bu durumda muhasebe birim yoneticisi ile sirketin insan kaynaklari

yoneticisi catisabilir. Bunun sebebi insan kaynaklar1 yoneticisinin ayrintili ise alim
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stirecinde 1srarct olmasi durumunda personel bulma siiresini uzatmasi, muhasebe birimi

yoneticisiyle ¢atigmasina neden olacaktir. (Varoglu, 2013: 130)
1.6.1.5. Yonetimle Tlgili Belirsizlikler

Kurumlarda gorev dagilimi ve sorumluluklar1 belirgin olmadigr durumlarda catisma
kaginilmazdir. Gorev, yetki ve sorumluluklart iyi tanimlanmis g¢alisanlar sinirlarini
bilirler. Gérev tanimlarinin belirli olmamasi durumda, gérevden kimin sorumlu olacagi
ya da kimin hak sahibi oldugu gibi konularda goriis farkliligi yasanmaktadir. Birgok
durumda g¢atigmanin ger¢ek nedeni, yoneticilerin kendilerini etkileyen kararlarda so6z
sahibi olmak istemeleridir. Bu tip catigmalar, ¢ogunlukla gérev dagiliminin yeterli

belirlenememesinin sonucudur. (Yiiriir, 2012: 526)
1.6.1.6. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitiin yapis1 biiyiidiikce iletisim kanallarmin sayismin artmasi nedeniyle sorunlar da
cogalmaktadir. Yapi1 olarak biiylik orgiitlerde haberlesme kanal sayisinin, hedeflerinin,
haberlesme ara¢ ve teknolojilerinin sayisinin artmig olmasi, iletisimi karigik hale

getirmekte ve ¢atismalara neden olmaktadir. (Silah, 2005: 236)

Orgiitler biiyiidiikge kurum icindeki iliskiler farklilik gdsterir ve kisiler arasindaki yiiz
yiize iletisim giderek daha resmi olmaya baglar. Kisiler ve gruplar arasindaki dogal
iletisim yerini resmi iletisime birakir ve bunun sonucu olarak orgiitteki iletisim
kanallarinin sayist artar ve hiyerarsik kademeler arasindaki iletisim ve koordinasyon

azalir. Bu durum orgiitte catismay1 meydana getirir. (Diisiikcan, 2008: 170)
1.6.1.7. Ortak Karar Verme

Kurumdaki kit kaynaklar ve faaliyetlerin zamanlamasi, birimler aras1 karsilikli baglilik
olusturmaktadir. Ortak karar verilmesi ¢atismaya neden olurken, kaynaklarini arttiran
kurumlarda ortak karar verme ihtiyaci azalir. (Geng, 2012: 285) Orgiitler gelistikce,
hiyerarsi diizeyi yiikseldikge, ortak karar verme zorunlulugu da artmaktadir. Orgiitlerde
ortak karar verme halinde alternatiflerin ¢oklugu, gruplar arasi anlagsmazlik ve

catismalar1 beraberinde getirme ihtimalini de artirmaktadir. (Ertiirk, 2000: 226)
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1.6.1.8. Degerlendirme ve Odiillendirme

Birgok catismanin temelinde oOrgiit calisanlarinin gosterdikleri basar1 karsiliginda
odiillendirilmemeleri yer almaktadir. Orgiitsel odiillerin adaletsiz ydnetilmesi ve
performans degerlemesinde yapilan adaletsizlikler, ¢alisan ve yonetici arasinda ¢ikan
catismanin temel kaynagidir. Burada catismaya neden olan temel algi, calisanlarin adil

ya da adaletsiz ddiillendirildiklerine iliskin diisiinceleridir.

Odiillerin basariya baglanmasi ve orgiitteki imkanlarin bu basarilar sonucunda verilmesi
calisanlar1 birbirleriyle yarisir hale getirir. Yarisir hale gelen isgdrenler hileye,
kiskangliga bagvurabilir, giiglerine engel olmaya c¢aligabilir, diismanca davraniglarla,

birbirlerini kétiileyen kisi ve gruplarin olusmasina neden olur. (Yiirir, 2012: 527)
1.6.1.9. Yoneticilik Tarzlar1 Arasindaki Farkhhklar

Yonetim tarzi yoneticiye gore farklilik gosterir. Karar alma siirecinden, iletisime ve
zamant kullanma sekline gore yoneticiler farkli yollar izleyerek c¢oziime ulasir.
Dilimizde kullandigimiz “her yigidin yogurt yiyisi farklidir” atasozii bu tarz farklilig
gosterir. Eger yonetici ile astlart arasinda 6nemli farkliliklar varsa bunlar ¢atisma nedeni
olabilir. Yoneticilerin zaman yonetimi tarzi, nezaret tarzlari (astlarinin yaptiklari isleri
kontrol, bilgi isteme, yakin veya uzaktan takip vb.) ve c¢ok iyi teknik becerisi olan
calisanla, teknik konularda merkezi bir yonetim tarzi uygulayan ist’iin bu tarzi da

catisma yaratabilecek tarz farkliliklarindandir. (Kogel, 2014: 768)
1.6.1.10. Isci-Isveren iliskilerindeki Kutuplasmalar

Orgiitsel catismalarin bir digeri de isletmeye sahip veya temsilcisi olan yonetim ile
genel olarak calisanlar arasindaki kutuplasma ve gerginlesme derecesidir. Bu durum

artt1g1 siirece ¢atismalara neden olacaktir. (Kogel, 2014: 769)
1.6.2. Orgiitsel Catismanin Bireysel Nedenleri
1.6.2.1. Algilama Farkhliklar:

Birey veya gruplarin belli bir olay ve gelismeleri farkli sekilde algilamalar1 biligsel
diizeyde catismaya neden olur. Algilama, dis diinyanin yorumlanmasi ve davraniglara
yansitilmast olarak tanimlanir. Bu nedenle bir¢ok sekilde ortaya cikan algilama

farkliliklari, kisilikleri ve gruplari birbirine uymayan anlamlandirmaya ve davranislara
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yonlendirebilir. Ozellikle inanglarda, degerlerde ve zamanlamada ortaya ¢ikan algilama
farkliliklar1 ya da yanlis algilamalar, kisiler veya gruplar arasi catismalari dogurur.

(Tevriiz, Erdem, & Bozkurt, 2012: 315)
1.6.2.2. iletisim Eksiklikleri

Orgiitteki ¢atisma nedenlerinden bir digeri de iletisimden dogan aksakliklardir. iletisim
sayesinde Orgiitteki biitiin birimler arasinda bilgi akis1 siirekli aktif durumdadir. Iyi
kurulmus ve siirekli isleyen bir iletisim sistemi insan viicudundaki sinir sistemi gibi
biinyedeki en kiigiik bir gelismeyi hemen ilgili kanallara iletir. Iletisim sistemindeki
aksamalar orgiitlerde tikanmalara sebep olur. Orgiitlerin biitiinlesmesi ancak oOrgiit
amaglarmin biitiin ¢alisanlarina anlatilmasi, yonetim kadrosu ve calisanlarin siirekli ve
etkili iletisim halinde olmalarina bagldir. Iletisim engelleri nedeniyle hedeflerin tiim
boliimlere acik ve net anlatilamamast durumunda boliimler arasinda farklilagmalara ve
farkli deger yargilarina neden olur. Orgiit igindeki calisanlarin ve béliimlerin

farklilagsmasi da gatismalara sebep olur. (Ertiirk, 2013: 263-264)
1.6.2.3. Cikar Farkhliklar:

Orgiit icinde calisanlarin, bu ¢alismalar1 karsihginda aldiklari iicret, prim, ikramiye,
Odenek gibi maddi hizmetler veya isletmenin bazi ¢alisanlarina sagladigi diger hizmetler
(makam arabasi, ev kirasi, okul masraflar1 vb.) calisanlarin ¢ikarlar1 arasindadir. Ust
kademe tarafindan belirlenen bir karar ile ¢alisanlar arasindaki farkliliklar da bu noktada

catismaya neden olabilir. (Kogel, 2014: 768)
1.6.2.4. Kisilik Farkhiliklari

Bireylerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek ve Ozelliklerine sahip olmalari
catismanin nedenidir. Bazi durumlarda calisanlar is ve isyeri disindaki konular
yiziinden birbiriyle anlagmazliklara disebilirler. Bu durum onlarin  orgiitteki

verimliliklerini etkileyecektir.

Kisilik, tek basina catisma davranmisimi belirleyen etken degildir. Karg1 tarafin
davraniglar1 etkili olmaktadir. Kars1 tarafin nezaketsiz davranmasi, kisinin sert tepkiler

vermesine neden olmaktadir. (Yiiriir, 2012: 530)
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1.6.2.5. Farkh Beklentiler

Bireyler isleri, kariyerleri ve yonetsel faaliyetleri geregi farkli beklentiler icerisinde
olabilirler. Bu tiir farkli beklentiler arastirmacilar, muhasebeciler, avukatlar gibi
profesyonel meslek gruplarindan insanlarla yoneticiler arasinda yaygindir. Meslek
erbab1 kisiler cogunlukla mesleklerine sadakat gostermek diisiincesinde olduklar1 i¢in
kariyerlerini belli bir orgiitiin i¢inde ¢aligmanin ilerisinde tanimlayabilirler. Ancak bu
mesleki dogrular ile orgiitiin ¢ikarlart her zaman Ortiismeyebilir. Mesleki dogrularina
uyduklar1 halde ¢alismalar {ist yoneticiler tarafindan begenilmeyen ve yetersiz bulunan
profesyonel c¢alisan ile yoneticiler arasinda catisma kaginilmazdir. (Ozkalp, Varoglu,

Varoglu, Kirel, & Acar, 2013: 128)
1.6.2.6. Beceri ve Yetenek Farklihiklar:

Ozellikle fonksiyonel bagimliliklarm oldugu isletmelerde, ¢alisanlar arasinda beceri ve

yetenek farkliliklar1 ¢atismaya neden olabilir. (Yiirtr, 2012: 530)
1.6.2.7. Ahlaki Yargilar ve Degerlerdeki Farkhiliklar

Insanlar sahip oldugu deger ve ahlaki yargilarii calisma ortamlarina yansitirlar. Ahlaki
deger ve yargilardaki farkliliklar ¢atismanin kaynagi olabilir. Kurum ¢alisanlarinin
farkli kiiltiirel yapilardan gelip ayn1 kurumda olmalari, oOrgiitsel problemlere farkli
Kiiltirel degerlerle; olaylara farkli bakis agisiyla bakmalarina sebep olur. (Yiiriir, 2012:
530)

1.6.2.8. Goriis Ayriliklar:

Orgiit icinde, iki tarafin birlikte calismasini, karar alinmasin gerektiren bir durumda
islerin nasil yiiriitiilecegi konusunda taraflarin farkli gériislere sahip olmasi ¢atigma

nedeni olabilir. (Yiirtir, 2012: 531)
1.6.2.9. Yikici Elestiri

Yikict elestiri, bireylerin karsisindaki kisileri elestirirken yaptiklar: hatalardan meydana
gelir. Isin daha iyi yapilmasi icin kisiye yardimci olmak yerine, bireyde kizgnlik
duygusu yaratmaktadir. Bu sebeple etkin yoneticiler, yapici elestiri yaparak catismadan
kacinmaya calisirlar. Yapici elestiri; saygilidir, tehdit icermez, spesifiktir, zamanlhdir,

kotii performansi bireyle ilgili i¢sel sebeplere baglamaz. Elestiriler bireye degil
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performansa odaklidir. Bireyin gelisimine yonelik somut oneriler igerir. Yikici elestiri;
saygisizdir, tehdit vardir, zamansizdir, geneldir. Koti performans: bireyin igsel
sebeplerine baglar. Elestirilen bireyin kisisel 6zelliklerine baghdir. Gelismeye yonelik

somut Oneri igermez. (Yiriir, 2012: 531-532)
1.6.2.10. Cevresel Baski

Organizasyondaki calisanlar, ¢atismaya neden olabilecek i¢ ve dis ¢evresel faktorler ile
kars1 karsiya kalirlar. Organizasyon tarafindan belirlenen sinirlamalara kit kaynaklar1 ve
gercek olmayan politikalart 6rnek verebiliriz. Kaynaklar konusundaki ¢ekigsme, karar
verme siirecinde ekipmana, gorev alanina, personel veya paraya erisimi igerir. Bununla
birlikte diger bir cevresel stres kaynagi, uygulanacak igsel degisimdeki belirsizlik ve
karisiklik olarak ortaya cikar. Cevresel stres, teknolojik degisim gibi dis faktorlerden de
olusabilir. (Diistikcan, 2008: 175)

1.6.2.11. Statii ve Gii¢ Farkhihiklar:

Orgiit icinde yer alan birimlerin kazanmis oldugu statii ve farkliliklar, orgiit ici
catismanin nedenlerinden biridir. Ornegin; politikalari satisa yonelik olan isletmelerde
pazarlama birimi iiretim ve diger birimlerden daha fazla 6nemlidir. Bu birimlerin
bicimsel statii ve giicleri esit olmasina ragmen, uygulamada bi¢imsel olmayan bir statii

ve glic kazandig1 i¢in, diger birimlerle ¢atisma kacinilmazdir. (Ertiirk, 2000: 229)
1.6.2.12. Ge¢mis Performans ve Etkilesimler

Bireyler ve gruplar gecmis performanslart ile ilgili olumsuz geri bildirim aldiklart
zaman bunu ¢ogunlukla kendilerine bir tehdit olarak algilarlar. Boyle bir algilama
oldugu durumlarda bireyler daha kat1 olurlar, fikirlerini ve iletisim akisim
sinirlandirirlar.  Kisiler katilastikca ve daha az iletisimde bulunduk¢a hem gorev
catismasi hem de iliski ¢atismasi ¢ikabilir. Orgiitte ¢atisma yasanmis calisanlarin
gelecekte catisma yasama olasiliklar yiiksektir. Gegmis catismalar gelecek ¢atigmalarin

olasiligini farkh etkilesimlerde gosterebilir. (Varoglu, 2013: 130)
1.7. ORGUTSEL CATISMA YONETIM YONTEMLERI

Rahim tarafinda gelistirilen bes asamali ¢atisma yonetim modeli, catisma yonetimleri

arasinda en kabul goren yontemdir. Bu stratejinin ilk asamasinda kisinin kendini
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diistinmesi, ikinci asamasinda ise diger kisilerin diisiincelerine kars1 gosterdigi tutum ve
davraniglar ele alinir. Kendini ve baskalarini diislinme stratejisinin birlesimi bes ayri

catisma yonetim stratejisini meydana getirir.
1.7.1. Biitiinlestirme

Problem ¢6zme teknigi olarak da bilinen biitiinlestirme, taraflar arasindaki agik iletisimi,
karsilikli bilgi aligverisi ve ortak bir amaca ulasabilmek i¢in farkliliklar1 inceleyen bir
catisma yonetim modelidir. Biitiinlestirme yiizlesme ve problem ¢6zme olarak iki
onemli unsur iizerinde durur. Yiizlesme, taraflar arasindaki yanlis anlasilmalar1 ortadan
kaldirinca agik iletisimi zorunlu hale getirir. Yiizlestirme problem ¢oziimil i¢in 6n
hazirliktir. Bunun sebebi catisan iki tarafin isteklerine cevap vermek igin gercek
sorunlarin belirlenerek bu sorunlarin tizerine gidilmesi gerekliligidir. Biitiinlestirme
catismanin karmasik oldugu durumlarda kullanilan etkili bir yontemdir. Bu yontemde
kisilerin c¢atismanin ¢Ozliimiine ulagabilmeleri ve yontemin etkili olabilmesi ig¢in
taraflarin bilgi ve deneyime sahip olmalari, katilim ve beyin firtinasi yapmalarina
olanak saglanmasi ve tartisabilecekleri yeterli zaman verilmesi gerekir. (Diisiikcan,
2008: 181-182) Biitiinlestirici problem ¢6zmede karsilikli bilgi akisiin olmasi igin en

onemli unsur orgiitsel ortamlarda giiven olmasidir. (Bumin, 1990: 129)
1.7.2. Uyma-itaat Etme

Uyma ve itaat etme yontemi mevcut durumun korunmas: ve devaminin ilgi ve
ithtiyaglardan daha fazla 6nemsendigi durumlarda kullanilan bir yontemdir. Bu durum
diger tarafin isteklerine boyun egme, yenilgiyi kabul etme olarak da nitelendirilir. Bu
durumda itaat eden, boyun egen tarafin bir nevi eli mahkiimdur. Bunun sebebi
hiyerarsik zorunluluktur. Catisma ¢ogu zaman mevcut durumu korumaya ¢alisirken
tehlikeye bile sokabilir. Bunun farkinda olan taraf catisma yerine uymay1 tercih eder.

(Yenigeri, 2009: 211)

Uyum i¢inde olan yonetim c¢alisanlarin korku ve endiselerini en iist diizeyde gidermeye
yonelik davranislar gosterir. Bu yonetim, kisinin kendi davranislarinin haksiz oldugunu
anladig1 durumlarda, taraflarin hedeflerinden daha {istiinde bir hedefi oldugunda,
uyumlulugun gerekli oldugu durumlarda kullanilan en uygun c¢atisma yonetim
bi¢imidir. (Geng, 2010: 62)
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1.7.3. Hiikmetme-Ustiinliik Kurma

Hiikmetme, bir tarafin sadece kendi istedigini gozettigi diger tarafinda bu durum da
duyarli olmadig1 bi yontemdir. Boyle bir yonetim yonteminin taraflardan biri tarafindan
kullanilmaya baglanmasiyla kars1 taraf bu yontemi kullanmamis olsa bile kendini ayni1
yontemle cevap vermek durumunda hissedebilir. Bu durum bir tercih olmakla birlikte
bazen sartlarin getirdigi yontem olarak da goriilebilir. Bu yontemi kullanan taraf kendini
giiclii olarak gostermek ya da gii¢lii bir konuma ulagma gayreti i¢indedir. Bu baglamda
hiikmetme, yoneticilerin astlarina karst kullandigi catisma tarzi olarak goriliir.

(Varoglu, 2013: 131)
1.7.4. Ka¢inma

Kagimma, kendi ve kars1 tarafin ihtiyaglarina verdikleri degerin az oldugu durumlarda
catismay1 gz ardi etmek ya da catismadan kacinmak icin kullanilan bir yontemdir. Bu
yontem cogunlukla kenara ¢ekilme, ilgilenmeme ya da olumsuzluklarla ilgilenmeme
gibi durumlarda ortaya ¢ikar. Kaginma yontemi, ¢atismayla ilgilenmeyi daha uygun bir
zamana erteleme ya da taraflardan birinin konumunun iyilestirilmesi i¢in zaman
kazanmas1 i¢in de kullanilabilir. Ka¢inma yonteminin etkili oldugu durum o&zellikle
taraflar arasinda gerilimin yiiksek oldugu, dogru bir iletisimin kurulamayacagi
durumlarda kullanilir. Bu yontemin etkili olabilmesi i¢in bir amaca yonelik bilingli ve

kontrollii kullanilmas1 gerekir. (Karip, 2015: 67)
1.7.5. Uzlasma-Karsihkh Odiin Verme

Bu yontem de hem kisinin kendi ¢ikarlar1 hem de diger tarafin ¢ikarlari arasinda orta
yolu bulup uzlagsma halidir. Taraflar soruna ¢6ziim bulma ve ortak bir noktaya ulagsmak
icin karsilikli bazi1 konularda 6diin vermeyi kabul etmektedirler. Taraflarin sorunu
¢ozmek i¢cin zaman baskisi altinda kaldiklar1 ve esit glice sahip olmadiklar1 durumlarda
uygulanan bir yontemdir. Bu yontemde ortak diistinceler ve karsilikli ¢ikarlar iizerinde

durulur. Farkliliklar tizerinde agikga bir tartisma haline girilmez. (Diisiikcan, 2008: 185)
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Sekil 1: Orgiitsel Catisma Yénetim Yéntemleri Modeli
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Kaynak: Rahim M. A. (2010) Managing Conflict in Organizations. London: Transaction Publishers: 27.
1.8. ORGUTSEL CATISMA COZUM STRATEJILERI

Orgiitlerde catismalarin ¢oziilmesi amaciyla bircok teknik gelistirilmistir. Ancak,
bunlarin hepsinin literatiirde kabul gordiiglinii sOylememiz mimkiin degildir.
Ulkemizde de tercih edilen Davis’in catismanin ¢oziilmesine yonelik gelistirdigi

stratejileri inceleyecegiz.
1.8.1. Kaybedelim-Kaybedin Stratejisi

Catismalarin ¢6ziimiinde bu stratejiyi kullanan ¢atismaci her iki taraf da kaybeder. Bu
stratejide taraflar arasinda orta yol bulunabilir. Taraflardan biri tatmin edilerek
uzlagmaya gidilebilir ya da hakeme basvurulabilir. Catismanin ¢oziime ulasmasi igin
biirokratik yontemler denenebilir. Ancak bu stratejide her iki tarafta kaybettigi icin fazla

tercih edilmeyip son ¢are olarak diisiiniilebilir. (Ozer, 2015: 102)
1.8.2. Kaybedelim-Kazanin Stratejisi

Bu stratejide bireyler kaybetmeyi bastan kabul etmislerdir. Bunun sebebi kaybetmekte
fayda goriintip uzun vadede karsiligini alabileceklerinin diisiiniilmesidir. Bu beklentileri
gerceklesmeyebilir de ancak o an i¢in kaybetmeyi tercih edip daha biiyiikk hedefler
kazanmay amaglar. (Ozer, 2015: 102)
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1.8.3. Kazanalim-Kaybedin Stratejisi

Bu strateji de kin, nefret, diigmanlik, korku gibi olumsuz duygularin ¢atisanlar arasinda
yogun yasandigi, her iki tarafin da biitiin gili¢lerini kullanarak diger tarafi yenmeye
calistigi bir miicadeledir. Bu miicadelede olumsuz duygularinin farkinda olmadiklari
i¢cin duygularini yonetemezler. Miicadele sirasinda tarafin hangi duygular1 yasadigi nasil
bir durumda oldugu dikkate alinmazken, dikkate alinan yalnizca kazanmaktir.
Kazanalim-kaybedin stratejisinde baslangicta durum kazanan taraf i¢in olumlu goriinse
de kaybeden tarafin intikam alma, tuzak kurma gibi girisimlerde bulunduklari
gorilmektedir. Bu stratejinin kazanani olmamakta, kazandigini diisiinen tarafta uzun

vadede kaybetmektedir. (Akin, 2008: 217)
1.8.4. Kazanalim-Kazanin Stratejisi

Kazanalim-Kazanin stratejisi, ¢atisan taraflar ve orgiitler agisindan en iyi stratejidir.
Orgiitlerde enerjik, yaratici ¢alisan birimlerin birbirlerinin performanslarini diisiirmek
yerine sorunlarin ¢oziimii icin ¢aba sarf ederler. Catismaya pozitif yaklagim, catigan
taraflarin baz1 durumlarin yanlhs oldugunun ve dikkatli olunmasi gerektiginin farkina
varilmasiyla saglanir. Problem c¢oziimiinden olumlu sonu¢ alindiginda catisma tam
anlamiyla ¢6ziimlenmis sayilir. Kazanalim-Kazanin stratejisinin sartlari ¢atismayi canli
tutma ve devam ettirme nedenlerini ortadan kaldirir. Bu stratejide higbir durumdan
kagimilmamis higbir sey baski altina alinmamis ve ilgili biitiin hususlar ele alinarak

agikca tartisilmistir. (Ertiirk, 2000: 232)

Orgiitsel ¢atismanin azaltilmasi icin gerek ¢aliganlarin gerekse gruplarm birbirlerini
daha yakindan tanimalarina olanak verecek firsatlar1 degerlendirmeleri gerekmektedir.
Bir yonetici gruplar arasi, bireylerarasi iliskileri arttirarak, hi¢ olmazsa grup liderlerinin
birbirleri ile goriisme halinde olup, sorunlar1 ¢dzmeye yoneltmelilerdir. Liderler,
calisanlarin zihnini ve ilgi alanlarimi c¢atisma konularindan uzaklastirarak isbirliginin
yararli oldugunu ve c¢ikarlar optimizasyonunun temelini olusturdugunu belirtmeye

calismalidir. (Atak, 2016: 99)

Orgiitsel ve yonetsel yasamda ¢atismalara uygun stratejik yontemlerden biri, ¢atisma
yanlist olanlarla degil, anlasma yanlis1 olan kisilerle olumlu goériisme yapmaktir.
Yapilan olumlu ve vyararli konusma ve goriismeler sonunda, Orgiitte yasanan

anlagsmazliklar, ¢atismaya neden olan sorunlar ¢oziilmiis, taraflar arasinda uzlasma
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saglanmis, ¢atigmaya dahil olan kisi ya da gruplar kazanilmis ve catisma yOnetimi

basariyla uygulanmis olur. (Aytiirk, 2015: 313-314)
1.9. ORGUTSEL CATISMANIN OLUMLU VE OLUMSUZ SONUCLARI

Catisma kavraminda ilk izlenim olumsuz goriinse de orgiit agisindan olumlu ve olumsuz
yonleri vardir. Catisma kavramina olumsuz anlam yiiklenmesi yeterli bilgiye sahip
olmamaktan ve gec¢miste yasanilan hatalardan kaynaklanabilir. Catisma, oOrgiitte
muhtemel tehlikelerin habercisi olabilecegi gibi yeni firsatlarin habercisi de olabilir.
Catismanin olumlu ya da olumsuz sonuglanmasi ¢atigmanin nasil anlasildigina ve nasil
yonetildigine baghdir. Orgiitsel catismay1 yonetimin nasil yonettigi dnemlidir fakat
catismanin kaynagi kotii bir yonetim de olabilir. Bu baglamda orgiitsel catigma biitiin

yonleriyle ele alinip objektif olarak degerlendirilmelidir. (Karip, 2015: 33-34)
1.9.1. Orgiitsel Catismanin Olumsuz Sonuclari

Iletisimi smirli olan taraflar duygu, diisiince, hedef ve niyetlerini paylasmadiklari
catismalarda, catisma yolunda gitmedigi gibi catismanin sonuglari olumsuz olur.
Olumsuz catigmalarda iletisim tek tarafli olup, savunmaci taraf karsi tarafi yildirmaya,
yaniltmaya, korkutmaya ve gilice dayali davraniglar sergiler. Bu sebeple olumsuz
catismalarda goriinen c¢atisma ile gergek catisma birbirinden farkli olabilir. Bu tiir
catismalar isle ilgili olmaktan ziyade kisisel c¢atismalara doniisme niteligindedir.
Catisma baslangicinda ise donlik olan c¢atigmalar catismanin etkili bir sekilde
yonetilememesi sebebiyle kisisel catismaya doniislip orglitsel amaclardan uzaklasarak

bireye ve Orgiite zarar verir bir hale gelir. (Karip, 2015: 38)

Orgiitsel catisma 6lciilii oldugunda birey ve érgiit igin yararli olmasia ragmen catisma
iyl yOnetilmediginde, yanlis yonetildiginde ya da goz ardi edilmek istendiginde;
kaynaklarin verimsiz kullanimi, taraflarin stres diizeyinin yiikselmesi, enerjilerini yanlis
yonde kullanmalari, kalitesizlik, verimsizlik, insan ve para kaynaklarinin israfi, is kaybi,
giinliik rutin islerde aksakliklar, iy doyumu ve performansin diismesi, giivensizlik ve
sliphenin olmasi, Orgiitte bireylerarasinda iletisimin azalmasi, Orgiitsel bagliligin
azalmas1 hatta daha ileri boyutlarda orgiitlerin yok olusuna neden olmasi orgiitsel

catismanin Orglit ve birey agisindan olumsuz sonuglarindandir.
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Kanada’da olumsuz ¢atigmalarin yagsandig1 bir orgiitte, etkili yonetilmeyen ¢atigmanin
bu orgiite her personel i¢in is kaybi, zaman kayb1 ve materyal israfi maliyetinin yillik
yaklagik $30.000 oldugu yapilan bir aragtirma sonucunda hesaplanmistir. (Karip, 2015:
40)

Her catisma gelecekte muhtemel catigmalarin ¢6ziimiinii etkileyen yan etkiye sahiptir.
Catisma ¢Ozlilmiisse olumlu bir yan etkiyle sonuglanir. Eger ¢atismanin ¢oziimii uzun
zaman alir ve catigma c¢oziimlenemezse, gelecekteki orgiit iliskileri ve oOrgiit kiltiirii
zarar gormiis olup, Orgiite olumsuz bir yan etki birakacaktir. (Torlak, 2008: 225)
Catisma engellenemez olabilir fakat olumsuz sonuglar engellenebilir. Catismanin etkili

yonetilmesiyle bu durumlar engellenebilir hatta catisma olumlu bir c¢atigmaya

dontistiriilebilir. (Karip, 2015: 41)
1.9.2. Orgiitsel Catismanin Olumlu Sonuglar

Catismadan olumlu sonuglar alabilmek i¢in, bireyler arasindaki iligkilerin ve iletisimin
stirekli ve karsilikli giivene dayali olmasi gerekir. Boylece, taraflar ¢atigmaya iliskin
gercek duygu, diisiince, hedef ve niyetlerini ifade edebilirler. iletisimin karsilikl1 giivene
dayali oldugu bir catismada taraflar catismaya iliskin dogrucu yaklasabilir ve beraber
¢Oziim arayigina girebilirler. Olumlu catismalar, kisisel olmayan daha c¢ok ise doniik

catismalardir. (Karip, 2015: 35)

Orgiitsel ¢atismanin iyi ve etkin yonetilmesi orgiite dnemli katkilar saglar. Orgiit ve
birey agisindan c¢atismanin olumlu sonuglari; taraflarin iliskilerinin daha iyi olmasi,
karsilikli giiven ve anlayisin olmasi, psikolojik olgunluk, 6zsaygi, bireysel gelisimin
gelistirilmesi, etkinligin gelistirilmesi, sorunlarin fark edilmesi ve ¢oziimler bulmak i¢in
taraflarin katilim saglamasi, orgiitsel degisimi saglamak, monotonlugu ve durgunlugu
azalmak, amaclar1 ve uygulamalar1 yeniden gozden gecirerek kaliteyi gelistirmek,
maliyeti diisiirmek, kurumsal islemleri etkinlestirmek, uyumlu bir takim c¢alismasi

olusturmak, beyin firtinas1 yapilmasini saglamak seklinde siralanabilir.

Bu durumlarda catisma sorun yaratan bir olgu degil, ¢6ziime ulagsmak i¢in bir arag
olarak goriilmelidir. Burada 6nemli olan nokta, tiim bu olumlu sonuglarin her iki taraf
i¢inde saglanmasidir. (Karip, 2015: 38) Orgiitsel catisma ydnetimi siirecinde ¢atismanin

her zaman anlagsma saglanarak sonuclanmasi gerekmez. Catisma yonetimi Orgilitsel
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etkinlik i¢in belirli bir dl¢lide ¢atigmanin varli@ini ve c¢atismanin uygun stratejilerle

yonetilmesini gerektirebilir. (Karip, 2015: 43)
1.10. ORGUTSEL CATISMANIN DiGER KAVRAMLARLA iLiSKiSi

Calisma yasaminda ¢atisma olgusu, insan tutumlarini konu edinen ve diger disiplinlerle
olan iliskisinden dolayi, bazi1 kavramlarla etkilesim halindedir. Catisma farkli sekillerde
tanimlanabilir fakat catismayi bir biitiin olarak anlayabilmek i¢in diger kavramlarla olan
iliskilerini agiklamakta fayda olabilir. Bu nedenle, arastirmanin bu kisminda ¢atisma ile
iligkili olan liderlik, cinsiyet, rekabeti saldirganlik, kiiltiir, mobbing, isbirligi, iletisim,

bilgi teknolojileri, arabuluculuk, performans kavramlari incelenecektir.
1.10.1. Orgiitsel Catisma ve Liderlik

Catigmanin orgiit i¢in bir giic oldugunu, bu giiciin iyi yonetildiginde rgiitiin etkinligini
artiracagini, iyi yonetilemediginde ise Orgiitlin giictinii azaltacagini1 kabul etmek gerekir.
Catisma sosyal bir gergektir ve drgiitiin devamliligi ve etkinligi icin ¢atismay1 basariyla
yonetmek de lider yoneticilerin 6nemli yetkinliklerinden biridir. (Tutar, Yilmaz, &
Erdénmez, 2005: 41)

Liderler, giinliikk krizlerin ve gatigsmalarin sonrasini goérebilen uzun siireli diisiinen,
catismali zor durumlarin iistesinden gelebilecek giiclii, politik becerilere sahip, tutarli ve
glivenilir bir tutum i¢inde olup, ¢atisma aninda panige kapilmayip, sabirlt ve yapici

elestiri yapmaya ve almaya hazir yoneticilerdir.

Lider yoneticiler, birimler arasinda etkilesimi bilmek isterler ve siirekli etki alanlarinin
bir adim Otesine gegip Orgiitii bir biitlin olarak gortirler. Liderler higbir zaman “durum
bu” fikrini kabul etmezler ve asla statiikocu degillerdir. Liderler olaylara “evet efendim”
seklinde degil elestirel diisiince yapisiyla yaklasirlar. Giiglerinin sebebi yasal durumlar
degil, kisilikleridir. Bu ylizden c¢atismalarin ¢oziimiinde, taraflarin anlagsmasinda zorluk

¢cekmezler. (Tutar, Yilmaz, & Erdonmez, 2005: 42)
1.10.2. Orgiitsel Catisma ve Cinsiyet

Erkekler catismay1 gérmezden gelmeye egilimlidirler. Kadinlarin egilimleri ise ¢atigma
hakkinda konusarak catismayr c¢6zme yonilindedir. Erkeklerin c¢atismanin {istiine

gitmemesindeki neden olarak o6fke yogunlugu ve kontrollerini ¢abuk kaybetmeleri
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olarak gosterilmistir. Bu farkliliklara karsin, catismalarla basa ¢ikma konusunda kadin
ve erkek arasinda benzerlik olup, liniversite 0grencileri ve galigma ortaminda yapilan
arastirmalarda ¢atismayla basa ¢ikma konusunda kadin ve erkek arasinda ciddi bir fark

gorilmemistir. (Kaypakoglu, 2008: 182)
1.10.3. Orgiitsel Catisma ve Rekabet

Rekabet ve catisma kavramlar1 arasinda yakin bir baglanti olmasina ragmen bu iki
kavram ayni1 seyi ifade etmez. Rekabet igerikli catismalar olabilecegi gibi ayriliklardan
kaynaklanan, deger ve inan¢ farkliliklarindan kaynaklanan, igsel faktdrlerden

kaynaklanan catigsmalar da ¢atismaya yol agmayan rekabet durumlarini olusturabilir.

Rekabet ve catisma kavramlari birbirlerinin yerine kullanilsa da iki kavramin arasindaki
fark: bilip ortaya koymak orgiitiin verimliligi ag¢isindan énemlidir. Taraflardan birinin
diger tarafin hedefine ulagsmasini engellememesi gerekir. Taraflardan birinin digerinin
hedefine ulagsmasina miidahale etme olasiligi varsa ve miidahalede bulunuyorsa bu

durum rekabetten ¢ikip ¢atismaya doniismiistiir. (Diisiikcan, 2008: 145)
1.10.4. Orgiitsel Catisma ve Saldirganlik

Catisma ve saldirganlik kavramlar1 ayn1 anlamda kullanilmaz. Bu kavramlar arasindaki
iliski yanhis ele alinmistir. Ancak saldirganlik, ¢atismanin son evresi olarak
goriilmektedir. Bu evrede taraflar birbirlerine fiziksel siddet uygulayabilirler. Bu sonug
catigma siirecinde istenmeyen bir durumdur. Saldirganlik iizerine yapilan son
arastirmalarda; sosyal kosullar, gevresel faktorler ve bireysel faktorler saldirganligin

meydana gelmesinde rol oynayan faktorleri olusturmaktadir.

Catisma ve saldirganlik kavramlari arasinda diger bir farklilikta bu kavramlarin
¢Ooziimiinde uygulanacak yontem ve stratejilerden kaynaklanan farkliliklardir.
Orgiitlerde meydana gelen c¢atismalarda kaginma, sorun ¢dzme, uzlastirma gibi
yontemler kullanilirken saldirganlikta cezalandirma, kisinin duygularmin agiga
¢ikmasina imkan taniyan rahatlama yontemleridir. Ancak bu yontemler, saldirganlig
benimsemis kisilerde sorunu etkin bir sekilde ¢6zemez ve denetim altina alamaz.

(Diisiikcan, 2008: 147-148)
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1.10.5. 6rgiitsel Catisma ve Kiiltiir iliskisi

Insanlarin sahip olduklar kiiltiir farkliliklar1 evrensel olmadigi igin kolayca ¢atisma
cikabilir. Kiiltiir, hangi olaylarin ¢atisma konusu olacagint ve bu ¢atismalar1 ¢ozmek
i¢cin hangi yontemlerin kullanacagini belirleyen unsurdur. Bazi kiiltlirlerde grup norm ve
degerlerini géormezden gelmek birgok lilkede catismaya neden olurken bazi tilkelerde
catismaya neden olmayabilir. Kiiltiirler c¢atismalara verilen tepkilere gore
farklilagsmaktadir. Bir kurumun kiiltiirel normlar1 da meydana gelecek catigsmalarin tiirii
ve bu catismalarin ¢dzlimlerinde kullanilacak yontemleri etkiler. Mesela bazi
kiltlirlerde iist yonetimle catisma kabul gérmezken, bazilarinda ise kabul edilir bir

durumdur. (Kaypakoglu, 2008: 180-181)
1.10.6. Orgiitsel Catisma ve Mobbing

Bireyleraras: ¢atisma sekli olan mobbing, belli bir zaman diliminden sonra ¢atismanin
yayilmasina neden olabilir. Taraflar arasindaki ¢atigsmalar mobbinge neden olabilecegi
gibi, mobbing davranislari da catigmaya neden olabilir. Eger c¢atismanin nedeni
mobbing olarak belirlenmisse ¢6ziim mobbingi yonetmekle gergeklesebilir. Mobbinge
sebep olan tarafa uyarida bulunulabilir, yer degisikligi yapilabilir, orgiitsel politikalar
uygulanabilir, yasal énlemler alinabilir, kurumdan uzaklastirilabilir, isten ¢ikartilabilir.

(Kirel, 2008: 18-92)
1.10.7. Orgiitsel Catisma ve Isbirligi

Isbirligi, ortak bir hedefi gergeklestirmek veya kendine fayda saglamak igin taraflarin
birlikte caligmasi ve birbirleriyle paylasim halinde olmalari olarak tanimlanir. Catisma
ve isbirligi kavramlari arasindaki iligki yanlis degerlendirilmekte ve iki kavramda
birbirinin karsit1 olarak kullanilmaktadir. Catismanin olmadigr durumlarda isbirliginin
yapildigr sOylenemeyecegi gibi, catismanin oldugu durumlarda da igbirliginin
yapilmadig1 sdylenemez. Catismanin karsiti catismanin olmamast, isbirliginin karsiti ise
isbirliginin olmamas1 seklinde aciklanmistir. Orgiitlerde taraflar hem isbirligi hem
catisma halinde olabilirler. Orgiitlerde isbirliginin, c¢atismayr tamamen ortadan
kaldiracak diizeyde olmasi degisimi ve gelisimi engelleyeceginden oOrgiitler zamanla
durgunlasabilir. Bu neden 6rgiit yonetimi ¢atisma ve isbirligi arasinda etkin bir denge

kurmak zorundadir. (Disiikcan, 2008: 146)
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1.10.8. Orgiitsel Catisma ve Iletisim

Kisilerarasi catigsmalarda en sik karsilasilan sorun iletisim eksikligi olarak dile getirilse
de, iletisim eksikliginin Orgiitlerdeki biitiin catigmalara neden olmadigi belirtilse de
¢ogu zaman ¢atigsmanin nedeni olarak iletisim eksikligi gosterilir. Yapilan bir arastirma
sonucunda, birimler arasindaki ¢atismalarin sebepleri arasinda iletisim eksikligi %12 ile

3. sirada gosterilmistir. (Mutlu, 2014: 126-127)

Mayer, iletisim i¢in “imkansiz diis” ifadesini kullanir. Bunun sebebi iletisimin 6nemli
bir kisminin s6zel olmayan bicimlerde gerceklesmesidir. Sozciiklerin anlamlart ve ses
tonu kadar, yiiz ifadesi, fiziksel hareketler, viicudun durus sekli, iletisim gerceklestigi

ortam bunlarin hepsi s6zel olmayan iletiler iletisimin tiimiinii olusturur. (Karip, 2015:
100)

Orgiitte iletisim eksiklikleri ¢atismanin ortaya ¢ikmasma ve catismanin devam edip
siddetlenmesine neden olabilir. Ancak ciddi anlamda bir anlagsmazlik varsa ¢atismanin
sadece iletisim eksiklerine bagli olarak agiklanmasi ve ¢atismaya ¢Oziim getirecegine
inanilmasi gibi bir yanilgiya diismemek gerekir. Bunun sebebi ¢atismanin ¢oziilebilmesi

icin oncelikle nedeninin ve niteliginin belirlenmesi ilk adim olmahdir. (Karip, 2015:

130-132)
1.10.9. Orgiitsel Catisma ve Bilgi Teknolojileri

Bilgi teknolojileri, bilgisayar ve iletisim teknolojilerini kapsamaktadir. Kisisel
bilgisayarlarin gelistirilmesi ve iletisim teknolojilerinden yararlanarak birbirlerine
baglanmasi sonucunda internet, elektronik posta, intranet, telekonferans sistemleri gibi
hizmetler orgiitlerin kullanimina sunulmustur. Bilgi teknolojilerinin kullanimi 6rgiitsel
iletisim seklini hizla degistirmistir. Bilgisayar aglar1 ile orgiit i¢ci ve Orgiitler arasi
iletisim kolaylagsmaktadir. Yeni iletisim teknolojileri yoneticilerin ve c¢alisanlarin
kullanabilecekleri iletisim metotlarini ve kanallarini da cesitlendirmekte ve geri bildirim

hizint artirarak iletisimin etkinliinin artmasini temin etmektedir. (Caglar & Mutlu,

2005: 321)

Bilgi teknolojilerini kullanarak is disinda vakit gegirilmesi is kaybina ve catigmalara
neden olur. Yapilan arastirmalar ¢alisanlarin internete bagli olduklari zamanin %25’inin

isle ilgisi olmayan konularda internette zaman gecirdigini ortaya koymaktadir. Somut
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bir 6rnek vermek gerekirse; 1999 yilinda Xerox firmasi 40 calisganini zamanlarinin
cogunu internette gecirdikleri i¢in isten ¢ikarmistir. Bu firma ve bazi firmalar
calisanlarinin internet hareketliliklerini, kurumun kaynaklarini i disinda harcamamalar1

i¢in izlemektedir. (Mutlu, 2014: 130)
1.10.10. Orgiitsel Catisma ve Performans

Performans degerleme, bir bireyin ¢alisma ortamindaki basarisinin takdir edilme siireci
veya calisanlarin goérevleri ile ilgili olarak kisisel o6zellikleri, gosterdikleri emek ve
sonuglarin belirli bir plan ve Olgiitler kapsaminda programli olarak saptanip belirli
yargilara varilmasi islemidir. Performans degerlemede amag bireyi biitiin yonleriyle ele
alarak basarilarim1 odiillendirmek ve eksiklerin tamamlanmasina olanak hazirlamaktir.
(Dustiikcan, 2008: 148)

Bir orgiitin ya da grubun iiyeleri arasindaki optimum diizeydeki bir catisma,
motivasyon, yaraticilik, gelisim, girisim ve performans artigini harekete gegirir. Bununla
birlikte asir1 g¢atisma, diismanlik, Orgiitte performans diisiikligi gibi istenmeyen

sonuclar1 dogurabilir.

Sekil 2: Orgiitsel Catismanin Performansa Etkisi

Performans

Diisik Orta Yiiksek

Distik Orta Yiksek

Catisma Duzeyi

Kaynak: Rahim M. A. (2010) Managing Conflict in Organizations. London: Transaction Publishers: 49.

Orgiitsel catisma ve performans arasindaki iliski yukaridaki sekilde gosterildigi gibidir.
Performansin maksimum diizeyde oldugu durumda optimum yiiksek fonksiyonel
diizeyde catisma mevcuttur. Catisma diizeyinin diisiik oldugu durumda ise orgiit yeni

talepleri karsilama yoniinde ¢ok yavas degismektedir. Bu durum orgiitiin varhigini
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tehlike altina almaktadir. Catisma diizeyinin ¢ok yiiksek oldugu durumda ise kaos ve

bozulma, orgiitiin var olma durumunu tehlikeye sokmaktadir. (Diistikcan, 2008: 149)
1.10.11. Orgiitsel Catisma ve Arabuluculuk

Arabuluculuk giinliik yasamda kisiler arasi, gruplar arasi hatta uluslararasi ¢atismalarda
sik karsilagilan bir uygulamadir. Catigsma siirecinde taraflarin birlikte kabul edilebilir bir
¢oziime ulasmalar1 adina, karar yetkisi olmayan ya da sinirli olan ve taraflarin ortak
fikirleri dogrultusunda belirlenen tiglincii bir kisinin ¢atismaya miidahalede bulunmasi
olarak tanimlanabilir. (Karip, 2015: 144)

Orgiitlerde yoneticinin arabuluculugu; Tjosvold’a gore yoneticinin catismay1 bastirmasi
ya da kendi ¢oziimiiyle ¢6zmesi yerine tarafsiz olarak arabuluculuk yapmasi gerekir.
Orgiitlerde yoneticiler giderek artan bir oranda arabuluculuk yapma egilimindedirler.
Amerikan sirketlerinde yapilan bir arastirmaya gore yoneticilerin 1990’11 yillarda
arabuluculuk i¢in ayirdiklari zaman 1980°li yillarda ayirdiklart zamana gore iki kat artis
gostermistir. Arabulucu olarak yonetici bagvuru kaynagi olarak goriilmelidir.
Yoneticinin arabuluculugu problemi ¢oziip, taraflarin anlasma saglamasiyla kalmayip, is
iligkilerini gelistirmelerine, birbirlerini daha iyi anlamalarina ve gelecekte c¢atisma
yikiinii azaltip, astlarin da kendi iglerinde c¢ikan c¢atismalari yonetme becerisi

kazanmalarina yardime1 olur. (Karip, 2015: 149-150)

Glinliimiizde catismalarin olumsuz etkilerinden kurtulmak ya da ¢6ziim bulmak i¢in
miizakere, arabuluculuk, tahkim gibi alternatif uyusmazlik ¢o6ziim teknikleri
gelistirilmistir. Tiirkiye’de ortak bir ¢oziime ulasmada taraflarin ikili miizakerelerle
problem ¢dzme yerine, daha ¢ok arabulucu araciligiyla problem ¢6zmeyi tercih ettikleri

goriilmektedir. (Karip, 2015: 136)

1.11. TURKIYE'DE ORGUTSEL CATISMA YONETIMI
ARASTIRMALARININ GENEL GORUNUMU

Tirkiye’de orgilitlerde catisma disiplininde yapilan arastirmalar, orgiitlerin ¢atismanin
nedenleri ve catismanin c¢oziimleri {izerinde yogunlastigini gostermektedir. Bu
arastirmalardan bazilar1 ¢atisma disiplinini, Orgiitsel yap1 ile ilgili gorev yetki ve
emirlerde ele alirken, bazilar1 ise Orgiitte catismaya hangi durumlarin neden

olabilecegini arastirmislardir. (Karip, 2015: 197)
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Catisma yoOnetimiyle ilgili yazilan makale ve tezlerin taranmasi sonucunda ASOS
indeks ve ULAKBIM veri tabanindan toplam 54 makale, YOK veri tabanindan 32 tane
tez ¢alismasina ulasilmistir. Bu konuyla ilgili yapilan ¢alismalarin % 93,75’inin 2000°1i

yillardan sonra yapilmasi ¢atisma yonetimine ilginin arttigini géstermektedir.

Catisma yonetimi ile en ¢ok iliskilendirilen konularin basinda makalelerde % 73,81 ve
tez ¢aligmalarinda % 68,42 ile demografik 6zellikler gelmektedir. Bu durum g¢atigmayla
ilgili konularin daha ¢ok bireysel 6zellikler ile iliskilendirildigi diigiiniilmektedir.

Tez caligmalarinin % 55,55’inde kamu/6zel sektor g¢alisanlarindan, makalelerin %

33,33’iinde yoneticilerden olusan 6rneklemler tizerinde ¢aligilmistir.

Makalelerin % 82’sinde, tez c¢alismalarinin ise % 60.61’inde en ¢ok catisma tarzlari
incelenmistir. Catisma tarzlarinin incelenmesi c¢atismanin varlifindan ziyade,
catigmanin nasil yonetileceginin odak noktasi alinmasindan kaynaklanabilir. (Kutanis &

Tung, 2015: 141)
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BOLUM 2
ORGUTSEL SESSIZLIK
2.1. ORGUTSEL SESSIZLIiK KAVRAMI VE TARIHSEL GELIiSiM SURECI

Orgiitsel davranis alanindaki yeni konulardan biri olan orgiitsel sessizlik kavrami;
yiizyillardir kisilerin karsilastiklart zor durumlarda sessiz kalma egiliminde olduklarini
gosteren “kral ¢iplak” masalindan, “dogru soyleyeni dokuz kéyden kovarlar”
atasoziinden, “sallabasini al maasim” deyiminden de anlagilmaktadir. (Simsek &
Aktag, 2015: 77) Sessizlik; algakgoniilliiliikk, bagkalarina saygi, sagduyu ve edep gibi
bircok erdemle ilgilidir. Koklesmis gorgli kurallart yliziinden mahcubiyetten,
anlagsmazliga diismekten ve benzer tehlikelerden uzak durmak i¢in insanlar susuyorlar.
Sessizligin erdemligini 6zetleyen eski bir sdyleyis vardir. “Sessiz kalip aptal sanilmatk,

konusup aptal sanilmaktan daha iyidir. ”(Perlow & Williams, 2011: 123)

Isgorenler, endiistri devriminden sonra mekanik iiretim araclarindan biri olarak
goriilmiis, bireyin insani yonii duygulari, disiinceleri, istekleri, beklentileri dikkate
alinmamis yalnizca yapinin bir pargasi olarak kabul edilmistir. Bu diisiince baglaminda
asagidan yukar1 dogru iletisim yok denecek kadar az olup, orgiit i¢inde bilgi akisi
yukaridan asagiya dogru gergeklesmistir. Bu durum Taylor, Weber ve Fayol’un klasik

yontem anlayisiyla ifade edilmektedir.

Yonetim alaninda insan faktoriiniin 6nemli oldugunun anlagilmasini saglayan
Hawthorne’nin deneyleri, 1929 buhranindan sonra Orgiitsel yapida iiretim siirecinin
verimliligini artirmak i¢in yapilmaya baslanmis ve 1939 yilina kadar slirmiistiir.
Insanlarin yalnizca maddi bir kaynak ya da bilangoda gériilen varlik olmadigini, psiko-
sosyal varliginin orgiitsel siirecte dnemli bir rol oynadiginin farkina varilmistir. (Simsek

& Aktas, 2015: 81)

Orgiitsel sessizlik ve sesliligin tarihsel siireci {ic dénemden olusmaktadir. Bu
donemlerin;

Birincisi; 1970’den 1980°1i yillarin ortasina kadar yapilan ¢aligsmalar1 kapsayan doneme
baslangi¢ donemi ya da ilk dalga denilmektedir. Bu donemin ilk ¢alismas1 Hirschman’in
1970’de yayinlanan “Exit, Voice and Loyalty” adli kitabidir. Bu ¢alismasinda, sessizlik

durumunu, pasif baglilik olarak ifade etmistir. (Hirschman, 1970 ) Ayn1 zamanda sesi,
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orgiitsel tatminsizlige bir tepki olarak inceleyen ilk sosyal bilimcidir. Diger ses getiren
calismalar; Rosen ve Tesser’in sessizligi aciklayan “MUM etkisi” (Mum about
Undesirable Messages) calismasi ve 1974 yilinda Noelle-Neumann’in sessizligin
kamuoyuna diizen saglayarak ortaya ¢ikisini ve nasil ilerledigini agiklayan “sessizlik
sarmal1” teorisidir. (Sehitoglu, 2010: 18)

ikincisi; 1980°1i yillardan 2000°li yillara kadar kapsayan doneme ikinci donem ya da
ikinci dalga denilmektedir. Bu donemde konusma ve sessizlik sorun bildirme, ilkeli
orgiitsel muhalefet, sikayet¢i olma gibi yeni ¢alismalara yer verilmistir. Bu donemin
diger calismalari; 1980’lerde Greenberg’in “Orgiitsel adalet” ¢alismasi, 1998 yilinda
Pierce, Smolinski ve Rosen’in “sagir kulak sendromu” ¢aligmasi ve Williams’in 1997

yilindaki “sosyal diglanma” ¢aligmasidir. (Durak, 2012: 46)

Uciinciisii; Mevcut dalga ya da cari donem olarak da adlandirilan bu dénem 21.
yiizyildaki c¢alismalardan olugmaktadir. Bu donemde Orgiitsel sessizlik kavrami
fenomen haline gelmeye baslamis ve kavrama makalelerde, yonetim ve psikoloji gibi
cesitli dergilerde yer verilmistir. Donemdeki en popiiler calismalar Morrison ve
Milliken (2000) ve Dyne, Ang ve Botero’nun 2003 yilinda yaptiklart orgiitsel sessizlik
calismalaridir. (Durak, 2012: 47)

Uc dénemde tasnif edilen seslilik/sessizlik calismalarma biitiin olarak bakildiginda
birinci donemdeki ¢alismalarin iletisim alaninda yapildigi goriilmektedir. Tkinci donem
caligmalar1 birinci doneme gore biraz daha yonetim alanina girmeye baglamistir.
Ugiincii dénemde ise diger disiplinlerin iginde alt konu olmaktan ayrilip yonetim
yazinina yeni bir konu olarak girmistir. (Sehitoglu, 2010: 22) Tarihsel siire¢ sekil 3’de

gosterilmistir.
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Sekil 3: Orgiitsel Sessizlik ve Sesliligin Tarihsel Siireci

Hirschman (1970)
Seshhik ve Cikag

v

Thibaut & Walker (1975)
Yargsal Adalet:
Seslihk Etkisi

Graham (1986)
Prensipli Orgiitsel
Muhalefet

Pierce, Smolinski & Rosen (1998)
Sagirhk Sendromu

Mormson & Milhken (2000
Orgiitsel Sessizlik

Dutton & Ashford (1993)
Konu Satis:

r

Milliken vd. (2003)
Cahsanlarn yukarryla iletisime
gecmemeleri ve nedenler:
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1985
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1995
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2005

3

Moelle-Meumann ( 1974)
Sessizhk Dongiasia

Tesser ( 1970)
MUM Etkisi

Miceh & Near (1992)

Ispiyvonculuk

Kowalskl ( 1996)
Swlanma

Williams (1997)
Sosyal Dhglanma

F

Van Dyne vd. (2003)
Cok Boyutlu Yapilar Olarak
Calisan Seshilign ve Sessizhi@

Pinder & Harlos (2001)
Calisan Sessizlign:
Durgun ve Pasif Boyutlar

Kaynak: Sehitoglu, Y. (2010). “Orgiitsel Sessizlik Orgiitsel Vatandashk Davranisi ve Algilanan Calisan Performansi iliskisi”, Yayimlanmis Doktora Tezi, Gebze

Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii. Gebze. s. 24.
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2.1.1. Ses ve Sessizlik Kavram

Tiirk Dil Kurumu Tiirkge sozliigiinde ses, “Kulagin duyabildigi titresim” , “Cigerlerden
gelen havanin ses yoluyla yaptig: titresim”, “Herhangi bir davranis, tutum karsisinda
uyanan ruhsal tepki” olarak tanimlanirken sessizlik ise “Sessiz olma ve ortalikta giirtiltii
olmama durumu, siikit” seklinde tanimlanmaktadir. (Tiirk Dil Kurumu, 2005: 1739-
1741) Ses kelimesinin Ingilizce karsihig “Voice”, “Silence” ise sessizlik kelimesinin

Ingilizce karsilig1 olarak literatiirde yerini almustir.
2.1.2. Orgiitsel Sessizlik Kavram (Organizational Silence)

Orgiitsel sessizlik kavrami, akademik anlamda 2000°li yillarda tanimlanmis ve drgiitsel
davranis baglaminda kavramsallasmistir. (Simsek & Aktas, 2015: 77) Tiirkge yonetim
yazininda kavrama ilk dikkat ceken Cakici, orgiitsel sessizligi “isgdrenlerin isi veya
igyeriyle ilgili teknik veya davranigsal sorunlarla ilgili bilgi, goriis ve diislincelerini
bilingli olarak {istlerine iletmeyip suskun kalmalar1” olarak tanimlamistir. (Cakici, 2010:

10)

Yabanct yonetim yazininda 2000 yilinda Morrison ve Milliken’in popiilerlestirdigi
orgiitsel sessizlik kavrami; “Orgiitsel degisimin ve gelismenin &niindeki engel ve Orgiit

gelistirmenin Oniinii tikayan kolektif bir fenomen” olarak tanimlanmistir. (Morrison &

Milliken, 2000: 707)

Dyne ve arkadaslar1 Ang ve Botero orgiitsel sessizligi; orgilit ¢alisanlarinin, orgiitle ilgili
fikir, bilgi ve goriislerini bilingli saklamalar1 olarak tanimlamiglardir. (Dyne ve Ang ve
Botero, 2003: 1364)

Orgiitsel sessizlik kavramimi yirmi farkli durum ile ifade eden Johannesen, en yalin
haliyle “isgorenlerin digerlerinden bilingli olarak bilgi saklamasi olarak™ tanimlamistir.

(Tagkiran, 2011: 70)

Orgiitsel sessizlik yonetim yazin1 disinda felsefe, biyoloji, psikoloji, antropoloji, etik ve

iletisim gibi farkl disiplinler tarafindan da incelenmistir. (Colak, 2015: 364)

Sessizlik gibi seslilik de orgiitlerde karsilagilan durumlar arasindadir. Fakat sessizligin

aksine literatiirde seslilikle ilgili daha fazla akademik arastirmaya yer verilmistir.
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Orgiitsel sessizlik, drgiitleri icine aldig:1 halde ydnetim literatiiriinde yeterli akademik

arastirmaya rastlanmamistir.
2.1.3. Calisan Sessizligi Kavram

Morrison ve Milliken’in 2000 yilindaki orgiitsel sessizlik ¢alismasindan hemen sonra
“isgbren sessizligi” kavrami Orgiitsel yazinda yerini almaya baslamistir. Orgiitsel
sessizlik orgiit diizeyinde bir olgu olarak ele alinirken, isgoren sessizligi temel olarak

birey diizeyindeki analizlere odaklanmistir.

Pinder ve Harlos isgdren sessizligini bireylerin orgiitsel durumlara iliskin davranissal,
biligsel, duygusal degerlendirmelerini, Orgiitte etkili kisilere, herhangi bir degisiklik
yapabilme veya diizeltebilme yetenegi oldugu algilanan bireylere, bilerek ve isteyerek
sOylememesi durumu olarak tanimlamislardir. Ayrica altinda yatan giidiilere bagl
olarak isgdren sessizliginin farkli anlamlar igerebilecegine isaret etmislerdir. (Colak,

2015: 368)

Literatiirde arastirmacilar tarafindan, “calisan sessizligi” ve “Orgiitsel sessizlik”
kavramlarinin birbirlerinin yerine kullanildig1 goriilmektedir. Bu ¢alismada da orgiitsel
sessizlik ve calisan sessizligi ayrimina gidilmemis iki kavram ayni anlamda

kullanilmuistir.
2.2. ORGUTSEL SESSIZLiGIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin sessiz kalmasi (konusamamak ve heniiz konusamamak)
ve c¢alisanlarin sessiz birakilmasi (konusma firsat1 bulamamasi) olarak iki ayr1 boyutta

siniflandirilabilir.
2.2.1. Sessiz Kalma

Sessiz kalma, esasinda calisanlarin sdyleyecek soézleri olmasina, zihinsel diizeyde
yapacaklarinin kuruma fayda saglamasina ragmen bilingli olarak sessiz kalmalari,
herhangi bir tepkide bulunmamalari durumudur. Bu durumda olanlar konugmama ve
bildiklerini sdylememe gibi tepkiler gosterirler. Bu tutumda olan ¢alisanlar ayrintili
ifade edilemeyen, yetenekler ve is yapma yontemleri ile ilgili Ortiik bilgiyi aciga

¢ikarmazlar. Calisanlar potansiyellerinin  altinda  kaldiklar1  i¢in  kendilerini
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gerceklestirme imkani bulamayarak is tatmini ve motivasyon kaybi yasarlar. (Tutar,

2016: 333)
2.2.2. Sessiz Birakilma

Calisanlar kendi istedikleri i¢in degil, orgiitsel iklimden, kiiltiirden ve yonetim tarzindan
dolay1 sessiz kalmaya zorlanmalari sonucunda sessizlige kasitli olmadan mecbur
edilmeleri durumudur. Bu durumdaki ¢alisanlar aslinda bilingli olarak sessizligi tercih
etmis degiller, aksine konusma ortami ve firsatt bulamadiklarindan dolayi, sessizlige
zorlanmislardir. Calisanlar orgiitsel zorlama nedeniyle irade dis1 boyun egme ve kendini

koruma giidiisiiyle sessiz kalirlar. (Tutar, 2016: 333)
2.3. ORGUTSEL SESSIZLIKLE ILGILI TEORIK YAKLASIMLAR

Calisanlarin sessiz kalmay1 tercih etme nedenlerini ve bu siirecte sessiz kalma
kararlarina agiklik getirecek cesitli teoriler gelistirilmistir. Bu teorilerden bazilari;
fayda-maliyet analizi, kendini uyarlama, beklenti teorisi, sessizlik sarmali, esitlik teorisi

olarak incelenecektir.
2.3.1. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-maliyet analizi stratejik davranis ya da Ajzen’in planli davranig teorisi olarak da
bilinmektedir. Fayda-maliyet analizi ekonomi, psikoloji, sosyal bilimler ve &zellikle
davranig bilimleri gibi farkli disiplinlerde kullanilmaktadir. Bireyin kendisi ve cevresi

ile olan sosyal iliskilerinde de fayda-maliyet analizi yontemi tercih edilmektedir.

Premeaux 2001 yilinda bireylerin sessizlesme ve konusma karar1 almalarmi fayda-
maliyet analizine dayandirmistir. Calisanlar, konusarak elde edeceg§i faydalar1 ve
konugmanin muhtemel bedellerini 6lgerek fayda-maliyet analizi yaparlar. Calisanlarin
dogrudan 6dedigi bedeller sarf edilen enerji ve zaman kaybidir. Goriise kars1 ¢ikanlarin
yaptig1 misilleme olasiligi, biiyliyen muhalif iliskilerin risk ve ¢atismalari, yok sayilma,
itibar kaybi, imaj kaybi, terfi kayb1 ve is kaybetme de dolayli olarak 6denen bedeller
arasindadir. (Cakict, 2010: 16)

2005 yilinda Edmondson ve Detert’in yaptig1 bir arastirmada, ¢alisanlarin neyi sdyleyip
sOylemeyecegine ve neyi yapip yapmayacagina karar vermeden dnce muhtemel riskleri

degerlendirme egiliminde olduklar1 goriilmiistiir. Calisan “Eger bunu sdylersem. Beni
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ne bekliyor, utandirilacak miyim, sikint1 yagsayacak miyim, kirilacak miyim” seklinde
kendi kendine sorular sorarak atacagi adimin bedelini 6l¢iip tartmaktadir. Calisanlar
kazang ve kayiplarina yonelik degerlendirmelerini yoneticinin tutumuna ve daha onceKi

deneyimlerine bakarak hareket eder. (Cakici, 2010: 16)
2.3.2. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi, Victor Vroom’un ¢alismalar1 sonucunda ortaya g¢ikan bir teoridir.
Porter ve Lawler tarafindan daha ayrintili bir model haline gelerek gelistirilmistir. Bu
teori insan davranislarinin niyetli, nedenli ve amacgli oldugu tezine dayanir. Vroom’a
gore beklenti teorisi motivasyon c¢aligmalarinin temel konusu olup ii¢ ana faktérden
olusur. Ilk faktdr amacin gerceklestirilmesine yonelik istegin giicii, digeri iiretkenlik ve
amacin ger¢eklesmesi arasindaki iliskinin goriilebilmesi son faktor ise bireyin kendi
yeteneklerini degerlendirme seklidir. Beklenti teorisine gore; “Motivasyon = Deger x

Mliski x Beklenti” olarak formiile edilmektedir.

Vroom’un modelinde bireylerin belli bir is i¢in gayret gostermeleri ii¢ temel kavrama
baglidir. Valens; kisinin ulasacagi odiilii arzulama derecesidir. Bekleyis, kisinin
emeklerinin karsihiginda ddiillendirilme olasih@gidir. Aragsallik; kademeler arasindaki

iliskiyi agiklamaktadir. (Tutar, 2016: 47)

Bu teoride iki tiir sonug¢ vardir. Birinci sonug bireyin orgiitte gosterdigi performansla
ilgilidir. Ikinci sonu¢ calisanlarin  hedefledigi bireysel sonuglardir. Ornegin;
isletmesinden parca basi iicret sistemi uygulayan isverenin birincil sonucu isgorenin
glinliik {irettigi parca sayisi, ikincil sonug ise parga sayisina gore aldigi {icrettir. Burada
aragsallik, iggorenin iki sonug arasinda etkilesim halinde oldugunu anlamasi durumudur.

(Tutar, 2016: 48)

Calisanlar agikca konusmadan olumlu sonu¢ alamayacagina ve higbir seyin
degismeyecegine inanirsa agik konusma davranigini Onemsiz ve faydasiz olarak

degerlendirecek ve bunun sonucunda giderek sessizlesecektir. (Cakici, 2010: 16)
2.3.3. Kendini Uyarlama

Kendini uyarlama (self-monitoring) teorisine gore, kisilerin ¢evresindeki uyaricilara
kars1 dikkatli olmasi ve bu uyaricilarin davraniglarini sekillendirmesine izin verme

egiliminde olmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, kendini uyarlama seviyeleri

44



yiiksek olan kisiler duygularint gostererek duruma uyum gosterirken, diisiik seviyede
olan Kisiler duruma gore duygu degisimine gerek duymaz ve her durumda ayni
davraniglart gosterir. Dis ¢evresine karst duyarli olan, farkli durumlarda farkli
davranabilen kisiler kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilerdir. Kendini uyarlamasi
diisiik olan kisiler ise dis ¢evreden davraniglari etkilenmeyen, i¢inde oldugu ortamin
kosullariyla ilgilenmeyen ve her kosulda kendi gibi davranan kisileri gosterir. (Yeni &
Ozler, 2015: 344)

Diger bir ifadeyle kisiler durumun gereklerine gore davranislarini uyumlagtirmak igin
hassasiyetlerini ortama gore degistirirler. Kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan bireyler,
kamuda iyi izlenim verme, sosyal davranislarin1 bilerek degistirme yetenegi olan ve
ortamina gore davranislarini belirleyen kisilerdir. Kendini uyarlama diizeyi diisiik olan
bireyler, kendi i¢indeki duygularini, diislincelerini, davraniglarini, yargilarin1 yansitma
egilimindedirler. Bu kisiler, kendini uyarlama diizeyi yiiksek olan kisilere gére, daha net
konusmaktadirlar. Bunun sebebi kendini uyarlama diizeyi diisiik olanlar, kim olduklari,
nasil davrandiklar1 arasindaki baglant1 tutarlilik gosterir ve hakikatte diisiindiikleri ve
hissettikleri ne ise onu ifade etmekten kacinmazlar. Ulkemizde insanlarin davranis
tercihlerinde kabul gérmenin ve begenilmenin 6nemli rol aldigi sdylenebilir. “Nabza
gore serbet” deyimi bu teoride kazanma yollarindan biri olarak goriiliir. (Cakict, 2007:

154)
2.3.4. Sessizlik (Suskunluk) Sarmal

1974 yilinda Alman sosyolog Elisabeth Noelle-Neumann tarafindan gelistirilen sessizlik
sarmal1 (Spirals of silence) teorisi kamuoyu bigimlenmesi siirecine iligskindir. (Cakici,
2010: 17) Teoriye gore toplumca kabul edilip, zamaninda ifade edilen goriisler 6ne
cikmaya basladikca zamaninda agiklanmayan, yayilamayan ve kabul gérmedigine
inanilan goriigler geri c¢ekilmeye baglar. Bu olgunun temelinde bir¢ok insanin,
toplumdan izole olma ve yalniz kalma korkusu iginde, goriislerini ifade etme konusunda
cekimser davranmasi gergegi yatmaktadir. Kuramin temelinde sosyolojik-psikolojik bir
diisiince olan kisisel fikrin, baskalarinin ne diislindiigiine bagli oldugu goriisii yer

almaktadir. (Tiryaki, 2015: 69)

Sessizlik sarmali teorisinde 6zetle, birey fikrini sdylemeden once fikrin kamu destegi

diizeyini 6l¢iip degerlendirme olayidir. (Cakici, 2010: 17) Insanlar cogunlukla kendi
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fikirlerini soylediginde dislanacagimi diisiiniir ve susmayr tercih eder, sessizlige
biirliniirler. Bunun sebebi diglanma korkusunun, suskunluk sarmalin1 harekete geciren

temel gii¢ olmasidir. (Noelle-Neumann, 1998: 32)

Orgiitsel baglamda bu teoriyi kullanan Bowen ve Blackmon (2003) calisanlarin is
arkadaslarindan destek goérmedikce seslerini ¢ikaramayacaklarini savunmuslardir. Eger
calisanlar is arkadaslarindan destek gorecegini diislinmiiyorsa muhtemelen gercegi
yansitmayan bir cevap verecek veya tercihi sessizlik olacaktir. Orgiitlerde sessiz kalma
ve sesini ¢ikarma arasindaki tercih, bliylik 6l¢iide kurumda baskin olan goriisten ve
algilanan destekten etkilenir. Cogunluk hatali olsa bile insanlar genellikle ¢ogunlukla
ayni fikirde olmaya devam ederler. Bu konuda Amerikan isletmelerinde yapilan bir
aragtirmada, on kisiden yedisinin, istleri ile farkli fikirlere sahip oldugunda sessiz
kalmay1 tercih ettikleri sonucuna varilmistir. Hatta daha donanimli ve tecriibeli
olduklart konularda dahi sessiz kalarak istlerinin hata yapmasma bilerek izin

verebilmektedir. (Cakici, 2010: 17)

Orgiitte sessizlik sarmali gibi bir olgu hakimse bilimsel olarak 6lgiilebilmesi gerekir.
Son elli yilda stirekli gelisen kamuoyu yoklamalari yontemiyle sosyopsikolojik

olgularin gézlemlenmesi miimkiin olmaktadir. (Noelle-Neumann, 1998: 33)

Sekil 4: Sessizlik (Suskunluk) Sarmal Modeli

DAHA ZAYIF DAHA GUCLU
DURUMDAKI DURUMDAKI
AZINLIK AZINLIK

AZINLIGIN DUSUNCESIN {FADE COGUNLUGUN FIKRININ GUCLU
ETMESINDE ISTEKSIZLIK ALGILANMASI

Kaynak: Bowen, F. ve Blackmon K. (2003) ” Spirals Of Silence: The Dynamic Effects Of Diversity On
Organizational Voice ”Journal Of Management Studies 40:6 September : 1397.
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2.3.5. Esitlik Teorisi

Adams tarafindan gelistirilen, insan davraniglarini aligveris siireci olarak tanimlayan bu
teoride ¢alisan bireyin, yasini, egitim diizeyini, deneyimini, isteki becerisini, ¢abasini,
sorumluluk duygusunu ve buna benzer 6zelliklerini bireyin katkilar1 olarak ifade eder.
Bu baglamda ficret, iyi ¢alisma kosullari, is giivencesi, yiikselme olanaklari, statii gibi
faktorler kurumun ¢alisanina verdigi odiiller olarak tanimlanmaktadir. (Bancar, 2016:

62)

Bu kurama gére girdilerin ¢iktilarla arasinda bir denge olmasi gerekir. Odiiller ortaya
¢ikan performansa gore verilmelidir. Iki c¢alisan aym1 emegi gosteriyorsa, esit iicret
almalar1 gerekmektedir. Daha fazla emek gosteren calisan daha fazla iicret, az ¢alisan
ise daha az licret almalidir. (Baysal & Tekarslan 2004: 165) Bunun sebebi calisan
kendisinin emek ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni ¢alisma ortaminda olan diger
calisma arkadaslarinin emek ve aldiklar1 sonuglar ile karsilagtirmasidir. (Enver & Kirel,

2016: 291)

Adams’1n esitlik teorisi, orglitsel sessizligin esitsizlik durumunda ortaya cikabilecegine
ilisgkin ipucu saglamaktadir. Calisanlarin kendi cabalar1 ile karsi tarafin g¢abasim
karsilastirma silirecinde algiladig1r sonug, esitsizlikler ise bu dogrultuda gosterdigi
tepkilerden birisi orglitsel sessizlik olup calisanin sessizlesmesine neden olabilir.

(Simsek & Aktas, 2015: 83)
2.4. ORGUTSEL SESSIZLIGIN BOYUTLARI

Calismamizin mihenk tasim1 olusturacak bu bdliimde orgiitsel sessizlik boyutlari
incelenecektir. Bu baglamda yonetim yazini incelendiginde Bruneau (1973), Sobkowiak
(1997), Pinder ve Harlas (2001) ve Dyne, Ang ve Botero (2003) isimli arastirmacilar

ikili ve ti¢lii siniflandirmalar ileri siirmiiglerdir.

Bruneau, pragmatik esasli siniflandirmasinda anlam diizeyine ve davranigsal perspektife
gore cesitlenen psikolinguistik, interaktif ve sosyo-kiiltiirel olarak ii¢ bashik altinda
incelerken Sobkowiak, akustik ve pragmatik olmak iizere orgiitsel sessizlik davranigini

iki baslikta incelemistir. (Tungel & Taslak, 2016: 218)

Pinder ve Harlas, orgilitsel sessizlik kavramini gelistirip, sessizlige hangi Orgiit

ortamlarinin neden oldugunu aciklayan bir model Onerdikleri ¢alismalarinda, razi

47



gosterme ve kendini koruma olarak ikili siniflandirmistir. Dyne, Ang ve Botero’nun
2003 yilinda yapmis olduklar1 ¢alismalarinda orgiitsel sessizlik tiirlerini gelistirirken
Pinder ve Harlas’in yaptifi calismadan yararlanilarak ii¢ temel boyut ortaya
koymuslardir. Arastirmacilar tarafindan yapilan calismalarda c¢ok boyutlu olarak
degerlendirilen sessizlik ile sesini ¢ikarmayr kendi i¢inde siniflandirarak, calisanlari

buna iten giidiilerin nedenlerini agiklamaya ¢aligmiglardir. (Cakict, 2010: 31)

Cakici’nin  ¢aligsmalarinda  sessizlik, kabullenici sessizlik (acquiescent silence),
korunmaci sessizlik (defensive silence) ve korumaci sessizlik (prosocial silence) olarak

orgiitsel sessizligin 3K’s1 olarak yazinda yerini almistir. (Cakici, 2010: 32)

Yazinda Dyne ve arkadaglarmin calismasi dikkat cekmistir. Bu calismamizda da
orgiitsel sessizlik boyutlar1 Dyne ve arkadaslarinin ii¢ baslhik altinda topladig: sekilde

incelenecektir.

Sekil 5: Orgiitsel Sessizligin Boyutlari

Caliganlann
gidiileri

:

avranis tirii —*

Sessizlik; Bilincli olarak isle ilgili
fikir, bilgi ve garislerin
esirgenmesi

Sesini ctkarma; Bilingli olarak isle
ilgili fikir, bilgi ve gbruslerin
aciklanmasi

ilgisizlik
Vazgecmeye dayall,
fark yaratamayacag hissi

Kabullenici Sessizlik

Cekilme amach fikir esirgeme
Kendini yetersiz gérme nedeniyle
gdriis bildirmeme

Kabullenici Konusma
Yetersizligi nedeniyle grupla ayni
fikirde olma

Uysal fikirler agiklama

Kendine doniik
Koruya dayal,
kisisel olarak riskli olacag) hissi

Korunma Amach Sessizlik
Korku nedeniyle bilgiyi esirgeme
Kendini korumak icin gercekleri
gz ardi etmek

Korunma Amach Konusma

Korku nedeniyle dikkati baskayidne
cekecek fikirleriaciklama
Karunmakicin digerlerine odaklanan
fikirlerinerme

Bagkalarna doniik
ishirligine dayal,
dzveride bulunma hissi

Koruma Amach Sessizlik
ishirligi temelinde gizli bilgileri
esirgeme

Orglityarariigin bilgi vermeme

Korunma Amach Konusma
Sorunlarin ¢dzim icin ¢cézimler
aciklama

Orgiit yaranna degisim igin yapici
fikirler Gnerme

Kaynak: Dyne, L. V., Ang: ve Botero, I. C. (2003) “Conceptualizing Employee Silence And Employee

Voice As Multidimensional Constructs”, Journal Of 189, Management Studies: 1363.
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2.4.1. Kabullenici Sessizlik (Acquiescent Silence)

Kabullenici sessizlik, calisanlarin herhangi bir konu, sorun ya da durum ile ilgili
gelismelere raz1 gostermemesi sonucunda, s6z konusu durum hakkinda fikir, diisiince,

bilgi ve goriislerini esirgemesi olarak tanimlanmaktadir. ( Taskiran, 2011: 77)

Bu sessizlik tiiriinii benimseyen ¢aliganlar mevcut durumu kabullenme egiliminde olup,
herhangi bir durumu degistirme girisiminde bulunmaz ve goriislerini agik¢ca konusma
cabast i¢inde de olmazlar. Kabullenici sessizlikte bilingli olarak pasif ve ilgisiz
davranigta bulunma s6z konusudur. Boyle davranisg gostermis olmalart “tevekkiil temelli

ve konugsan da yarar1 yok” inancina dayanabilir. (Cakici, 2010: 32)

Calisanlarin sessiz kalma davranisi i¢cinde olmalar1 genellikle diger ¢alisanlar tarafindan
aktif olarak iletisim kurmamasi olarak anlasilabilir. Kabullenici sessizlik i¢inde olan
bireyin olayla ilgili bilgisi, fikri ve sdyleyecekleri olmasina ragmen yine kendi istegiyle

bilingli olarak goriiglerini agiklamayi1 reddeder. ( Taskiran, 2011: 77)
Kabullenici sessizligi tercih eden c¢alisan (Tungel & Taslak, 2016: 220);

e [lgi alaninda olmayan konularda énerilerde bulunmaz.

e Almacak kararlara razi oldugundan fikirlerini kendine saklar.

e Sorunlara ¢oziim getirme ile ilgili goriislerini kendine saklar.

e Diisiik 6z yeterlilige sahip oldugu i¢in kendini gelistirmeye yonelik fikirlerini
sOylemekten kaginir.

¢ Kendisini ilgilendirmedigini diisiindiigii i¢in kurum islerinin nasil gelistirebilecegi

konusundaki fikirlerini séylemekten kaginir.

Calisanin kabullenici olmasi, oOrgiitsel kosullar1 kabul etme, mevcut alternatiflere
yonelik smirli farkindalik ve duruma razi olma anlamlarina gelmektedir. Adalet
saglanamayan durumlarla Kkarsilasan isgoren, kabullenici bir durumda mevcut

alternatifleri dikkate almaz ve yeni alternatif arayis1 igerisine de girmezler.

Ulkemizde kabullenici sessizlik, “Bos ver bdyle gelmis boyle gider”, “Bosuna geneni
yorma, higbir seyi degistiremezsin” gibi bilindik ciimlelerle ¢alisma hayatinda kendini
gostermektedir. (Cakici, 2010: 33)
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2.4.2. Korunmac Sessizlik (Defensive Silence)

Savunmaci sessizlik olarak da bilinen korunmaci sessizlik, c¢alisanlarin herhangi bir
olayla ilgili fikirlerini soylediginde gelebilecek tepkilerden korkmasina bagli, kendini
korumak i¢in goriis ve diislincelerini saklamasi olarak tanimlanmaktadir. Pinder ve
Harlos korunmaci sessizligi, ¢alisanin bireysel acik¢a konugmanin olasi sonuglarindan
korkmasindan dolay1 bilingli sessiz kalmayi tercih etmesi olarak tanimlamistir.
(Taskiran, 2011: 79)

Calisanlar mevcut durumu degistirmeye yonelik alternatif fikirleri olmasina ragmen,
kendini korumak i¢in fikirlerini sdylemekte isteksizdir. Boyle bir durumlarda Morrison
ve Milliken’in iizerinde durdugu korku kiiltlirii kendini gostermektedir. Calisanlar
istlerinden olumsuz geri bildirim alma korkusu, iistlerin calisanlarin ¢alismadiklarina
inanmast gibi tutumlar ¢alisanlar1 korunmaci sessizlik davranisini géstermelerine neden

olur. (Taskiran, 2011: 79)

Korunmaci sessizlik giiven duygusunun olmadigi korku, kaygi ve riskin yogun
yasandig1 orgiitlerde meydana gelmektedir. Korunmaci sessizligin yasandigi orgiitlerde
temel neden, c¢alisanin psikolojik acidan kendini giivende hissetmemesinden
kaynaklanmaktadir. Bu sessizlik boyutunda calisan, etrafindaki zorluklarla miicadele
igin igsel bir ¢aba halindedir. (Simsek & Aktas, 2015: 84) Dis tehditlerden korunmaya

egilimli olan korunmaci sessizlik bilingli ve proaktif bir davranistir.
Korunmaci sessizligi tercih eden c¢alisan (Tungel & Taslak, 2016: 221);

e Yonetici tepkisinden ve gelecek kaygisindan korktugu igin degisime yonelik
fikirlerini ifade etmekten sakinir.

e Kendini korumak i¢in, kurumun gelisimi yoniinde olan fikirlerini sdylemez.

e Korktugu i¢in isle ilgili bilgileri kendine saklar.

e Kendini korumak i¢in, isle ilgili gergekleri gdrmezden gelir.

e Korkuyla motive oldugu igin, sorunlara ¢oziim iiretme konusunda g¢ekimser

davranir.

Cohen’in ¢alismasi, Noelle-Neumann’in sessizlik sarmali teorisi ve Rosen ve Tessser’in

mum etkisi teorisinde gorildiigli gibi calisanlar, kendini ifade etmenin yarar
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saglamayacagi hatta konusmanin tehlikeli olabilecegi inanciyla gosterdikleri tutum ve

davraniglar koruma amagl sessizligi gostermektedir.

Sessizlik baglaminda kabullenici sessizlik ve korunmact sessizlik karsilastirildiginda,
kabullenici sessizlik, korunmaci sessizlige gore ¢ok daha derin bir sessizlik halidir.
Kabullenici sessizlik i¢inde olan ¢alisanlar bulunduklar1 durumu normal kabul edip ve
bu durumu degistirecek baska yollar aramak konusunda diisiik farkindaliga sahip
oldugu icin, mevcut duruma olan toleransinin goreceli olarak yiiksek olmasindan dolay1
mevcut duruma razi olma egilimdedirler. Korunmaci sessizlikte bu durumda bilinglilik,
goniilliiliik ve kabul etmeme yasansa da ortaya ¢ikabilecek olumsuz sonuglarin korkusu

yiiziinden sessizlik s6z konusudur. (Tungel & Taslak, 2016: 222)
2.4.3. Korumaci Sessizlik (Prosocial Silence)

Dyne ve arkadaslart korumaci sessizligi topluma, diger insanlara ve Orgiite faydali
olmak icin fedakarliga ve isbirligine dayanan isle ilgili fikir, bilgi ve goriislerinin

gizlenmesi olarak tanimlamislardir. (Taskiran, 2011: 80)

Mliskisel sessizlik olarak da bilinen korumaci sessizlik, toplumsal ve kisisel ¢ikarlari
korumak i¢in bireyin kendini ifade etmemesi, konugmamanin daha dogru olacag:
inanciyla tepkisiz ve sessiz kalma halidir. Bagkalarin1 diisiinerek yapilan bu davranista
fedakarlik gosterme ile galisanlarin ve orgiitiin ¢ikarlarini kasitli olarak 6n planda tutma
diisiincesi hakimdir. Isgdrenler bu sessizligin arkasinda uzun vadeli menfaatler icin
sOylenmesi gereken sozlerden, verilmesi gereken tepkilerden vazgecerek stratejik bir
ama¢ uygulamaktadirlar. Nihai karar1 verecek tarafla aralarmin bozulmasi kaygisiyla
bunu yaparak reel politik hakkinda sessizligi kabul etmeleri halinde ortaya cikan

sessizlik durumudur. (Tutar, 2016: 334)

Korumaci sessizlik; ozgecilige, kamu yararma ve fedakarliga dayali, bagkalar1 igin
yapilan, onceden diisiinlilmiis bilingli ve istege baglh bir davranistir. Korunma amacl
sessizligin aksine koruma amacl sessizlik, agik¢ca konusmanin olumsuz sonuglarindan
korkmaktan ¢ok bagkalarimin iyiligini diisiinerek sessiz kalmaya karar vermekle ilgilidir.
(Cakici, 2010: 34)
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Korumaci sessizlik, daha olumlu kisilik 6zellikleriyle 6zdeslesmekte, daha yiiksek is
doyumuyla ve daha yiiksek performansla iliskilidir. Bu olumlu yonleriyle de kabullenici
ve korunmaci sessizlikten farklilik gostermektedir. (Simsek & Aktas, 2015: 84)

Korumaci sessizligi tercih eden ¢alisan (Tungel & Taslak, 2016: 223);

e Orgiitteki isbirligini korumak icin, gizli bilgilerini kendine saklar.

e Orgiitiin yararina oldugu igin, 6zel bilgileri korur.

e Orgiite zarar verme ihtimali olan bilgileri ifsa etmeyi reddeder.

e Orgiit adina kaygilarindan dolay, gizli 6rgiitsel bilgileri muhafaza eder.

e Orgiitle ilgili sirlart agiklama konusunda karsi taraftan gelecek baskilara kars:

direnclidir.

25. ORGUT CALISANLARIN ORGUTTE KULLANDIKLARI KONUSMA
TURLERI

Orgiitsel sessizlik konusunu daha iyi anlayabilmek adina ydnetim yazininda sessiz
kalmanin karsiti olan, igsgérenlerin yoneticileriyle konugma formlarin1 inceleyecegiz.
Bunun sebebi konusma formlarinin olmamasi veya az olmasinin, orgiitsel sessizlik
iklimine isaret edebilme durumudur. Konusma formlarini istleri etkileme, acgikga
konusma, konu benimsetme, sesini ¢ikartma, sorun bildirme, sorumluluk alma ve ilkeli

orgiitsel muhalefet olarak yedi baslik altinda inceleyecegiz.
2.5.1. Ustleri Etkileme

Ustleri etkileme, astlarin  bireysel ve kurumsal hedeflerini gergeklestirmeyi
kolaylastiran, taktiksel se¢imler igin listleri ikna etmeye yonelik gilivenli bir girisim
olarak tanimlanmaktadir. Ustleri etkilemede, hiyerarsik zincirde en iist diizeyde olan
giiclii isimlere ulasmak hedeflenir. (Cakici, 2010: 10) Orgiitsel demokrasi, calisanlarmn
istlerini  etkileme gayreti i¢inde olmalarin1 gerektirmektedir. Bu durumun
olumsuzluklara yol agabilecegini diisiinen isgorenler, istlerini etkileme firsatin1 ¢ogu
zaman kullanamamaktadirlar. Bu baglamda calisanlar yoneticilerini ikna etmek firsatini
kagirinca ya sessiz kalmayi tercih ederler ya da karar alma siirecini yoneticileri yerine
aile tyeleri/is arkadaglariyla paylasirlar. Boyle bir durumda da isgdren yoneticisiyle
birebir konusamadiklart i¢in kurum i¢inde dedikodu yapma ihtimallerini yiikseltir.

(Durak, 2012: 11)
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2.5.2. Acikca Konusma

Kisilerin isyeri sorunlar1 ve alternatif yaklagimlar hakkindaki fikirlerini agik bir sekilde
beyan etmesi agik¢a konusma olarak tanimlanmaktadir. Agik¢a konusma kisisel ya da
isle ilgili bir konuda yardim isteme, soru sorma, fikir paylasma ve endiselerini dile
getirmeyi de igerebilir. A¢ik¢a konugsma hem dogal karsilanan hem de gerekli oldugu
diistiniilen konulardan biridir. Calisan, agik¢a konusmanin sonuglarindan duydugu
endiseden dolay1 isteksizlik halindedir. Bir uluslararas: ileri teknoloji sirketi
calisanlarina yapilan nitel bir arastirmada, ragbet gormeyen fikirlerde agikca
konusmanin biktirlldigi, kiigiik dustriildigi, terfiden uzaklastirildigi ve siklikla
rastlanmasa da isten ¢ikartilma durumlanyla karsilasildigi arastirma sonucunda
goriilmustiir.  Agikca konugmanin  fark yaratmayacagma inanan c¢alisanlar
sessizlesecektir. Kendilerini giivende hisseden c¢alisanlar ve bir fark yaratacagi

inancinda olduklarinda agik¢a konusmaktadirlar. (Cakici, 2010: 11)
2.5.3. Sorumluluk Alma

Sorumluluk alma davranist agik¢a konusmaya benzemektedir. Fakat agikca konusma,
ozellikle calisanlarin fikir beyan etmeleriyle iliskiliyken, sorumluluk alma ¢alisanlarin
is siirecini degistirmeye yonelik gosterdikleri fiili gayreti kapsamaktadir. Sorumluluk
alma davranis1 diger davramis bigimlerine gore ii¢ agidan farklilik gostermektedir.
Birincisi, ilkeli oOrgiitsel muhalefet ve sorun bildirme, ist diizey oOrgiitsel ilgiden
kaynaklanmakta ve degisimin oOrgiitsel agidan fonksiyonel olup olmadigimi hesaba
katmamaktadir. Sorumluluk alma davranisi ise, Orglitsel gelisim ihtiyacindan
kaynaklanmaktadir. Ikincisi, sorun bildirme ve ilkeli orgiitsel muhalefetin amaci
olumsuz bir durumun aciga ¢ikarilmasi, elestirilmesi ve ortadan kaldirilmasidir. Buna
karsin sorumluluk alma davranisi olumlu bir durumu gerceklestirmeyi amaglamaktadir.
Uciincii ve son farklilik ise ilkeli muhalefet ve sorun bildirmeden farkli olarak
sorumluluk alma, sadece i¢sel ve orgiitsel kabul yontemleri ile meydana gelir. Diger
davranig bigimlerine gore sorumluluk alma, degisim odakhidir ve orgiitiin gelismesine
yardimci olur. Bagka bir ifadeyle sorumluluk alma, ¢alisanlarin goniillii ve kisisel olarak
kurumun fonksiyonel degisimlerini etkileyici olumlu bir takim ¢abalarim

gerektirmektedir. (Durak, 2012: 13-14)
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2.5.4. Konu Benimsetme

Agikca konusma gibi konu benimsetme de ¢alisanlarin Orgiitsel fonksiyonlari
iyilestirme c¢alismalarindandir. Fark, bu girisimin diizeyindedir. Konu benimsetme;
yonetsel sorumluluga sahip bireylerin kurumsal basar1 i¢in kilit onem tasiyan konulara,
gelismelere ve egilimlere dikkat cekme girisimidir ve stratejiktir. Konu benimsetme, bir
konu hakkinda agik¢a konugma ve sessizligi bozmayla ilgilidir. Bir kadin yoneticinin
kurumdaki cinsiyet esitsizligiyle ilgili sessizligi kirmasi duruma 6rnek olarak verilebilir.
Ust ydnetimin konu benimsetmeye ydnelik olumsuz yaklasimlari korku ve belirsizlige
neden olacak oOrgiit i¢in stratejik baglamda onemli olsa bile sessiz kalmaktadirlar.

(Cakici, 2010: 11)
2.5.5. Sesini Cikarma

Sesini ¢ikarma, en yalin haliyle bir olay karsisinda diistincesini beyan etmek olarak
tanimlanabilir. Yabanci yazinda sesini ¢ikarma belirsiz bir sOylenmeden baskin bir
protestoya kadar derecelendirilmektedir. Sesini ¢ikarma elestirilmek olarak algilansa da
durumu iyilestirmek i¢in yapilan yapic itiraz olarak da kabul edilmelidir. (Cakici, 2010:
76)

Sesini ¢ikarma, ¢alisanlarin 6nlem almak icin degisim Onerilerinde bulunmasi, kurumsal
etkinlikleri etkileyecek goriislerini goniillii olarak ifade etmesi, sikdyetlerini resmi
kanallarla iletme siklig1 gibi acik¢a konusma, kendini ifade etme davranis seklidir. Ses
cikarma davranis1 isten c¢ikmak veya sessiz kalmak yerine itiraz etme ve olaylari

degistirme yaklagimi olarak tanimlanmaktadir. (Cakici, 2010: 12)

Sesini ¢itkarma kavraminin birincil amaci bireysel memnuniyetsizli§i ortadan
kaldirmaktir. Ses ¢ikarmay: tercih eden iggérenler, memnuniyetsizliklerini yetkilisine
anlatmasi1 gerekir. Yetkili de soz konusu olan durumu ¢ézmek igin yoneticilerine
bagvurabilir. Bu durumda calisanlar orglitteki problemlerin ¢oziilecegi inancindaysa
kurumda caligmaya devam eder fakat kuruma kars1 olan inancini kaybetmisgse kurumdan
ayrilma karar1 alacaktir. Arastirmacilar, sessizlesmis olarak isten ayrilan g¢alisanin,
orgiitiin gelecegi icin ortaya iki ¢eliskili sonug ¢ikabilecegi diistincesindedirler. Birincil
sonug, sessiz kalmanin gercek nedeninin yonetimce anlagilamamasi kurumda her seyin
dort dortliik olabilecegi kanisina yol acar. Miisteriler veya isten ayrilan calisanlar

karsilastiklar sikintilar1 agikca konussalardi yonetimde orgiitlin eksiklerini, yanliglarini
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acik ve net bir sekilde gdrmiis olacaktir. Ikincil sonug ise, ¢alisanlarin isten sessizce
ayrildiklar1 i¢in orgiit icinde geneli ilgilendiren sorunlari dile getirmedikleri igin ve
hosnutsuzluklar1 yaymadiklar1 ic¢in, kismen Orgiit i¢in yararli olabilecegi

distiniilmektedir. (Cakici, 2010: 13)
2.5.6. ilkeli Orgiitsel Muhalefet

Graham ilkeli orgiitsel muhalefeti, ¢alisanlarin orgiitte “diirtistliiklerinin geregi olarak”
orglitteki mevcut politikalara ve uygulamalara itiraz ederek, orgiitte var olan duruma
kars1 ¢ikma veya degistirme ¢abalar1 olarak tanimlamistir. Bir orgiitte etik degerlerin
kurumsallagsmas1 ve s6z konusu durumla ilgili standartlarin yiikseltilmesi agisindan

ilkeli orgiitsel muhalefet 6nemli bir yere sahiptir. (Durak, 2012: 14)

Orgiit calisanlan: ilkeli orgiitsel muhalefet cercevesinde isle ilgili konularda iistlerine
goriislerini goniillii olarak bildirme durumu, iistlerinin bu duruma yaklasimlariyla ilgili
algilarina  baghdir. Calisanlar Orglitle ilgili herhangi bir konuya muhalefette
bulunduklarinda iistlerinin bu duruma yaklasiminin olumlu olacagini diisiiniiyorsa ilkeli
orgiitsel muhalefet davranisinda artis olacaktir. Tam aksinin yasandigi orgiitlerde ilkeli
orgiitsel muhalefet davranisinin azalmasi s6z konusudur. Kamu kuruluslarinda tist
yonetime karst muhalif goriis pek bildirilmemektedir. Bu durum o6zelikle kurum igi
demokrasinin zayif olmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiit lideri sorunu bildiren ¢alisan1
gercekten verimliligi arttirict ve etik kurallara uygun c¢alisan olarak algiladiklarinda

orgiit daha ¢ok insancil ve basarili olacaktir. (Durak, 2012: 15)
2.5.7. Sorun Bildirme

Muhbirlik olarak da bilinen sorun bildirme ¢alisanlarin gayri ahlaki davranislarinin
diger calisanlar tarafindan rapor edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiit sorun bildirme
sistemi araciligiyla, kurumun ahlaki yapisini tehdit eden faaliyetler ile ilgili bilgi
edinmis olur. Muhbirler bilgili elde etmek icin kariyerlerini riske atarlar ya da diger

calisan taraflarca diismanca tavirlarla karsilasabilirler. (Bikun, 2011: 83)

Sorun bildirme sistemi yapict bir yontem olmasa da, siire¢ etkin ve dogru isletilirse
sosyal adalete hizmet edebilir. Sorun bildirme sistemi oOrgiitlerde ahlaki iklimin

bilesenlerini iyilestirerek, sirket suclarini azaltict bir islev gorebilir. Sosyal kontrol
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gorevi gormesi nedeniyle hem uzun vadede toplumun refahi iyilestirilebilir hem de

yasalarin uygulanmasi kolaylastirilabilir. (Ozgener, 2009: 152)

2.6. ORGUT CALISANLARININ ORGUTTE KULLANDIKLARI SESSIZ
KALMA TURLERI

Sessiz kalma davranislarini orgiit iginde farkli sekilde gosteren isgorenlerin emirleri ve
gorevleri sorgulamadan, itiraz etmeden kabul etme, sorunlar1 géz ardi etme egiliminde
olup kendince 6n plana ¢ikmamaya ve is arkadaslarindan farkli olmamaya g¢alistiklar
sOylenebilir. Bu tutumlarin neticesinde sessiz kalma bigimleri ¢alisan itaati, sagir kulak
sendromu, pasif kalma ve razi olma, ¢ekilme ve baska davraniglara yonelme olarak dort

baslik altinda incelenecektir. (Bildik, 2009: 42)
2.6.1. Calsan itaati

Pinder ve Harlos Hirschman’in yaptigi arastirmada sessizlik, ¢alisanlarin “iligkilerin
reddedilebilir durumunu” kabul etmedigi, goniilliilik esas olan bilingli bir durumdur.
Stres diizeyi goreceli olarak yiiksek, statiikonun kabulii karsilagtirmali olarak diisiik ve
calisanlarin alternatiflerin farkinda olmalar1 daha olasidir. Calisanlarda one ¢ikan
duygular; umutsuzluk, korku, 6fke ve depresyondur. Itaatkar calisanlar; iginde
bulunduklar1 durumlarin farkinda olmaksizin isteksizce sessizlerdir. Isgdrenlerin
mevcut duruma tahammiilleri goreceli olarak yiiksek olup, ¢aligma sartlarini normal

kabul ederler. Anahtar nokta ise, kesinlikle vazgegmemeleridir. (Sehitoglu, 2010: 57)
2.6.2. Sagir Kulak Sendromu

Orgiitsel hareketsizlik olarak da bilinen sagir kulak sendromu, calisanlarin
hosnutsuzluklarin1 dogrudan agik bir sekilde ifade etmelerini cesaretlendirmeyen
ortamlarda biiylir ve bir oOrgiitsel norm olarak ortaya ¢ikar. Bdyle ortamlarda,
‘duymadim’, ‘gérmedim’, ‘bilmiyorum’ en kestirme yanit olur. (Cakici, 2007: 157)
Sagir kulak sendromu orgiitlerde en fazla, cinsel taciz sikayetlerinde karsimiza
cikmaktadir. Cinsel tacizin anlatilmasinin ise, orgiitlerde olumsuz tepkiyle karsilandig:

belirtilmektedir. (Sehitoglu, 2010: 57)
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2.6.3. Pasif Kalma ve Razi Olma

Sessizligin kurum i¢indeki bir diger davranis bi¢imi olan pasif kalma ve razi olmay1
Near 1989 yilinda “sessizlik gozlemcileri” adl1 arastirmasinda sessizlik gozlemcilerini,
diger insanlarin hareketlerini haksizlik, yasa dis1 ve ahlak dis1 olarak degerlendiren ve
bu duruma sessiz kalan insanlar olarak tanimlamaktadir. (Bildik, 2009: 44) Bu durumda
calisanlar mevcut duruma razi olmakta, Orgiit icerisinde konusmak istememekte ve
mevcut durumu degistirmeye yonelik herhangi bir davranista bulunmamaktadir. Bu
tutumu tercih eden calisan kasith olarak pasif kalir ve gelismelere katilmaz. isgorenlerin
konussa bile farklilik yaratmayacagina dair inanglari, bu davranisin olugsmasina neden

olmaktadir. (Karacaoglu & Cingdz, 2008: 158)
2.6.4. Cekilme ve Baska Davramislara Yonelme

Sessizlik kendini koruma, c¢ekilme ve baska davranislara yonelme seklinde de kendini
gosterebilir. Orgiit icindeki bu karsilikli giivensizlik ortami en ¢ok kuruma zarar
vermektedir. Calisanlarin konugmay1 riskli gormesi, isle ilgili konularda fikir ve
¢oziimleyici alternatiflerden bahsetmemesi yasanan sorunlarin ¢éziimiinii engellemekte

ve geciktirmektedir. Yeni firsatlarin kagirilmasina neden olmaktadir.

Yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkulari, bilgi girislerinde uyumsuzluklarin
olugsmasina, bu nedenle yanlis karar alma ya da etkili kararlarin alinamamasina neden
olmaktadir. Calisanlara 6n yargili davranilmasi, c¢alisanlarin kendilerine deger
verilmedigini hissetmesine bagl olarak giiven ve orgiitsel bagliligin azalmasina neden
olmaktadir. Konugmanin bir fark olusturmayacagi, cezalandirilma, terfi ettirilmeme,
isten c¢ikarilma gibi olumsuz sonuglara neden olacagi diislincesi organizasyonda
degisimi azaltir ve yavaglatir. Calisanlarin geri ¢ekilerek pasif kalmalarina neden olur.
(Bildik, 2009: 44)

2.7. ORGUTSEL SESSIZLIGIN NEDENLERI

Orgiitsel sessizlik kavrami ile ilgili yazin incelendiginde orgiitsel sessizligi olusturan
nedenlerin farkli smiflandirilmalarla ele alindign goriilmiistiir. Orgiitsel sessizligin
nedenleri bu ¢alismada bireysel nedenler, orgiitsel nedenler ve yonetsel nedenler olarak

li¢c baslik altinda incelenecektir.
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2.7.1. Orgiitsel Sessizligin Bireysel Nedenleri

Kisilik, Onyargilar, motivasyon, kaygi, Ozgiliven, demografik Ozellikler, kisa yol
kullanma, kendini izleme ve mevcut durumu devam ettirmek ve korumak orgiitsel
sessizligin bireysel nedenleri arasinda yer alir. Kendini izlemeyi ve dinlemeyi aliskanlik
haline getiren c¢alisanlarin daha fazla sessiz kaldiklar1 belirlenmistir. Calisanlar bu
tutumlart sonucunda diger calisanlara karsi daha c¢ok analiz yaptiklar1 ve daha fazla
kaygili olduklar diisiiniilmektedir. Diisiik 6zgiiven de orgiitsel sessizlige neden olan bir
davranigtir. Kendini daha az gozlemleyen c¢alisanlarin, kendini gézlemleyenlere gore
igsel gergekliklerle farkindalik halindedir ve davranislardan ders ¢ikarttigi kendini ifade
etme durumunda, kendine olan giivenine inandigini belirtmislerdir. Kendine giiven
yiikseldikg¢e, kendini daha ¢ok analiz eden ¢alisanlar az konusma davranisi gosterirler.
Orgiitsel sessizligin demografik dzellikler iceresinde olan cinsiyet faktdriinde genellikle
kadinlarin erkeklerden sessiz olduguna iliskin Onyargilar bulunmaktadir. Ancak bu
durum mesleklere gore farklilik gosterebilir. Akademisyenlerde, otel calisanlarinda,
kamu ve 0Ozel sektor isletmelerinde kadinlarla erkekler arasinda fark yokken
ogretmenlerde kadinlarin erkeklerden daha ¢ok sessizlik davranisi iginde olduklar
belirlenmistir. Hemsirelerde yapilan bir arastirmada erkek hemsirelerin kadinlara gore
daha ¢ok savunmaci sessizlik gosterdigi bulgusuna ulagilmistir. Sessizligin yoneticilerin
davraniglarinin neden olduguna iliskin inan¢ kadinlarda erkeklere oranla daha ytiksektir.
Tannen (1990), erkeklerin bulundugu ortamda kadinlarin daha sessiz kalabilecegini
belirtmistir. (Simsek & Aktas, 2015: 86)

Egitim diizeyi agisindan orgiitsel sessizlige bakildiginda, egitim diizeyi arttikca sessizlik
davranig1 azalmaktadir. Egitimin duygu ve diisiinceleri dile getirirken kolaylastirict bir
rolii oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit icinde egitim diizeyi arttik¢a, hiyerarside daha iist
konumlara gelindiginde ilist konumda olanlar (yonetici), ast konumda (¢alisanlar)
olanlara oranla daha az sessiz kalmaktadirlar. Yiiksek kariyer ve gelir orgiitsel sessizligi

azaltan unsurlardir. (Simsek & Aktas, 2015: 87)
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Sekil 6: Bireyin Sessiz Kalmayi Tercih Etmesi Uzerine Bir Model

Bireysel Gzellikler
= Deneyim eksikligi
= Disik pozisyon

Ongériilen olumsuz sonuglar

* Olumsuz goriilmek ya da

"| etiketlenmek

Orgiitsel Hzellikler + fliskilerin zarar gérmesi Bir konu ya da sorun
Hiyerarsik yap * Misilleme ya da ceza hakkinda sessiz kalma
Desteklemeyen kiiltir * Baskalan lzerinde olumsuz olasilgl

etki

Ust ile iligkiler
Destek vermeyen tarz
Yakinhgl olmamasi

Acikca konusmanin
herhangi bir fark
yaratmayacagina dairinang

Kaynak: Morrison EW. ve Milliken F.J. (2003), "An Exploratory Studyof Employee Silence:
Issues that Employees Don't Communicate Upward and Why", Journal of Management Studies 40:6:
1467.

2.7.2. Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Nedenleri

Orgiitsel sessizligi iireten ve gelistiren belli bagli drgiitsel faktorler; hiyerarsik yapr,
haksizlik kiiltiirii, sessizlik iklimi ve sagir kulak sendromudur. Hiyerarsik yapilar, ast-
iliskilerinde Ustlerle agik iletisimini ve elestirisini kendince kisitlamaktadir. Genellikle
yukaridan asagiya kurulan iletisimde sorun yasanmazken asagidan yukariya dikey
iletisim kurmakta giigliik yasanmakta ve yonetime iletilmek istenen durum ilk s6ylenen

amirle simirli kalmaktadir.

Otel ¢alisanlarina yapilan bir arastirmada 27 konuda calisanlarin sessiz kalma sikligina
gore en sessiz kalman ilk bes konu sirasiyla; yoneticilerin diisiik performansi,
yoneticilerin yetersizlikleri, igyeri politikalari, iicretler ve yoneticilerin yanlis tutum ve
davraniglar1 olarak sonuglanmustir. Isgdrenler iistlerine giivenmiyor ve agikca
konusmaktan zararl ¢ikacagina inaniyorsa bilgiyi iistlerine oldugu gibi direkt degil de
stizerek vermek egiliminde olabilirler. Bilgiyi yukariya carpitarak veya filtreleyerek
vermenin etkili karar alimin1 olumsuz yonde etkileyebilecegi bilinmektedir. (Cakici,

2010: 26)
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Orgiitler demokratik ilkeler etrafinda diizenlense bile bu, drgiit elemanlariin konusmasi
gerektigi zamanlarda konusacagi garantisini verir mi? Arastirmalar demokratik
kooperatif lyelerinin elestirileri yumusatma ve farkli goriisleri en aza indirme
egiliminde olduklarmi gostermistir. Demokratik c¢evrelerdeki iletisim kaliplari, uzlasi
arama, catismadan kag¢inma, ¢ok az diizeltici geri bildirim, zor ve can sikici
durumlardan uzak durmaya yoneliktir. Dolayisiyla sessizlesmenin nasil yetistirildigimiz
ve egitildigimiz, kiiltiirel 6zelliklerimiz, kisiligimiz hatta cinsiyetimiz gibi daha derin

kokleri olabilir. (Cakici, 2010: 27)
2.7.3. Orgiitsel Sessizligin Yonetsel Nedenleri

Calisanlarin sessiz kalma nedenleri arasinda 6ne ¢ikan temel unsur, konustuklar1 halde
mimlenecekleri ve olumsuz bir diisiince birakacagi korkusu olusmasi ve bunun
sonucunda da iligkilerinin zarar gérmesidir. Bu durumda olumlu olumsuz degisikliklerin

olmasina etki edebilecek kisiler iist diizeyde olan yoneticilerdir.

Morrison ve Milliken orgiitsel sessizligin yoneticilerin tutum ve davraniglarinin bir
sonucu oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda degerlendirildiginde orgiitsel sessizligi
etkileyen faktorler yoneticilerden negatif geri bildirim alma korkusu ve yoneticilerin
ortik inancglar1 olarak belirtilmistir. Morrison ve Milliken bu iki faktorii ele alirken
yOneticinin inanglarinin rolii {izerinde durmustur. Hem yoneticilerden negatif geri
bildirim alma korkusu hem de yoneticilerin gizli kalan ve gdriinmeyen inancglarinin
sonucunda orgiit iginde sessizlik ikliminin olusacagidir. Sessizlik iklimi, orgiit i¢inde
sorunlar ve olaylarla ilgili konusmanin tehlikeli olabilecegine dair galisanlar tarafindan
paylasilan algilar1 kapsamaktadir. Bu durumun yasandigi oOrgiitlerde baskin olan
davranis konugmak yerine sessizlik olacaktir. Yoneticilerden negatif geri bildirim alma
korkusu c¢alisanlarin sessiz kalmalarinda 6nemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla negatif
geri bildirim alindiginda ya geri bildirim alinan kaynak yok sayilmakta, kaynaga
giivensizlik dogmakta ya da geri bildirimde bulunan calisana tepki gosterilmektedir. Bu
durum calisanlarin kendileri veya gorev yaptiklar orgiit ile ilgili konularda varsa,

mubhalif veya farkli goriis belirtmelerinin 6niine ge¢mektedir. (Karacaoglu & Cing6z,
2008: 160)

Orgiitsel sessizligin yonetsel faktdrlerinden bir digeri, ydneticilerin hem y&netimin

dogasi hem de calisanlar hakkinda sahip olduklari ortiik inanglaridir. Bu inanglardan
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birisi, ¢alisanlarin kendilerini diistinme, bencil ve giivenilmez bireyler olduklarina dair
inanglardir. Bu goriisii McGregor’un X teorisine gore c¢aligsanlarin tembel, kendilerini
diisiinen, bencil ve kendi c¢ikarlarimi gbzeten bir yapida olduklar1t inanci ile
ortiismektedir. Yoneticilerin sahip olduklar: ikinci Ortiik inang, her zaman en iyisini ve
dogrusunu yine yoneticilerin bizzat kendilerinin bildiklerine dair duyduklart inangtir. (

Taskiran, 2011: 88)

Orgiitsel sessizlik ikliminin olusturulmasinda son inang ise, uzlasma ve ortak hareket
etmenin saglikli bir orgiitiin isaretleri olduguna dair olan inangtir. Yoneticilerin sahip
oldugu bu ortiik diislinceler, ¢alisanlarin sessizligine ve orgiitsel sessizlik olarak ifade
ettigimiz kolektif diizeydeki sessizlige neden olmaktadir. (Karacaoglu & Cing6z, 2008:
161)

Sekil 7: Orgiitsel Sessizligin Ortaya Cikmasma Neden Olan Dinamikler

isgdren etkilesimini etkileyen faktorler
« isgbrenlerinbenzerlgi
* Isglcd istikran

Orgiitsel ve cevresel dzelikler
Tepe yonetim ekibinin

azellikleri Duisik maliyet stratejisi

Finansya daekonomi
gegmisi olan Uyelerin orani

Cevreselfirsatlanin diisik olmasi

0Olgun yada duragan endustri

« isakisi baghhd
« lletisimagningucive yoguniugu

. = v
Ortalamagorevsiresi
) Dikey farkiilzzma iletisimve
Kiltirel Gegmis N = etkilesim
Disardan st duzey yonetici aima -
yoluylaortak
Calisanlara nazaran farkli lamlandiri
demografik nitelkler Sézlesmelicalisaniara bagimhilik anlamlandirma
+ > Orgiitsel yapi ve politikalar
Yéneticilerin drtiik inanclar Karar almaninmerkezilkesmes
-
Calisanlarin benciloldukiannidistnmeleri A Yukar dogruformelgeribiidirim
mekanizmakrininyoklugu
Y8neticilerin en iyini bilir inanci 5 ,,
> Sgssu!nk Orgiitsel
Uyumun iyi, anlasmaziigin kéti olduguinanc > iklimi > sessizlik
-
Yénetsel uygulamalar
Yoneticilerin olumsuz N Qlumstegerblidiinied reddetme
$Rer # »  Yadaolumsuztepkiverme egilimi
geribildirimlerinden
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Kaynak: Morrison E.W. ve Milliken F.J. (2000)"Organizational Silence:A Barrier to Change and

Olumsuz geribildirimleri

enformelyoldan aimama Yonetimdekilerle

¢alisanlar arasinda
demografik
farklilasma

Development in a Pluralistic World", Academyof Management Review, Vol.25, No.4: 709.
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2.8. ORGUTSEL SESSIZLiGIN YONETIMIi iCIN ALINMASI GEREKEN
ONLEMLER

Orgiitsel sessizligin bireye ve orgiite olan olumsuz sonuclarinin anlasilmasi, Orgiit
yoneticilerinin iletisimsel siiregcler konusunda ne kadar dikkatli olmasi gerektigini
gostermektedir. Orgiitte konusulanlar kadar konusmayanlar da degerli olabilir. Orgiitsel
Sessizligin olmadig1 bir Orgiit, basariya, gelisime ve degisime daha yakin olacaktir.
Orgiitsel sessizligin yonetimi i¢in alinmasi gercken onlemler ve &nerilen davranis

bi¢imleri (Simsek & Aktas, 2015: 91-92);

e Korku Kkiiltiirii, kat1 yonetim bigimleri, asir1 disiplin, giivensizlik Orgiitsel
sessizligin en Onemli nedenlerindendir. Daha destekleyici, i¢sel kontrole,
degerlere ve giivene dayanan c¢aligsma ortami yaratilmalidir.

o Orgiitte her alanda adil olunmasma dikkat edilmelidir. Adaletsizlik algist
orgiitsel sessizligi yaratan en dnemli sebeplerdendir.

e Ceza ya da cezasizlik kiiltiiriine dayanan, destekleyici olmayan yaklasimlardan
kacinilmalidir. Calisanlar genelde goriislerini dile getirdiklerinde biiyiik cezalar
alacag1 korkusuyla sessiz kalmaktadirlar. Cezadan daha ¢ok iyilestirilmelerin
nasil yapilacagina odaklanilmalidir.

e Orgiitsel sessizlik neticesinde yasanan olumsuzluklar calisanlara drnek olay
olarak anlatilmalidir. Olumsuz sonuglardan ders ¢ikartilarak sessiz kalinmadigi
durumlar  6rnek  davranis olarak  gosterilmeli ve zaman zaman
odiillendirilmelidir. En biiylik 6diil bireyin sdylediklerinin dikkate alinmasi
oldugu unutulmamalidir.

e Orgiitsel sessizligin nicin ortaya ¢iktiginin belirlenmesi, ¢dziimiine iliskin
ipuglarini i¢inde barindiracaktir.

e (Calisan sessiz kalmadig1 i¢in olumsuz bir sonucla karsilagsmissa, diger ¢alisanlar
tarafindan igsellestirilerek sessizlik norm davramis haline gelecektir. Bu
baglamda sosyal 6grenmenin 6nemli oldugu unutulmamalidir.

e Yoneticilerin ¢alisanlara isle ilgili bazi1 konularda kontrol yetkisi vermesi,
calisanin o isi sahiplenerek katilimciligin artmasina neden olur.

e (alisanm giiclendirmeye yonelik caligmalar yapilmalidir. Calisanlarin glivenlerini

arttiran, stres, kaygi seviyelerini diisiiren, motive eden yaklagimlarin 6gretilmesi,
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dolayli olarak calisanlar1 Orgiitsel konularda sessiz kalmama konusunda tesvik
edecektir.

e C(Calisana ger¢cek anlamda deger veren, c¢alisanlarin Onceliklerini samimi bir
sekilde dikkate alan, calisanin isini bagarmasi icin gerekli bilgi aksmni
destekleyen, iligkilerin giiclendirilmesine zemin hazirlayan olumlu iletisim
yaklasimi Orgiitsel sessizligin adeta ilacidir. Bunlarin oldugu orgiitte calisanlar

¢ekinmeden duygu ve diisiincelerini paylasacak ve sessiz kalmayacaklardir.
2.9. ORGUTSEL SESSIZLiGIN DIGER KAVRAMLARLA iLiSKIiSi

Calisma yasaminda sessizlik olgusu, insan tutumlarin1 konu edinen ve diger disiplinlerle
olan iliskisinden dolay1, baz1 kavramlarla etkilesim halindedir. Orgiitsel sessizligi bir
biitin olarak anlayabilmek i¢in diger disiplinlerle olan iligkileriyle birlikte
degerlendirmek gerekebilir. Bu nedenle, aragtirmanin bu kisminda sessizlik ile iliskili

olan bazi1 kavramlar incelenecektir.
2.9.1. Orgiitsel Sessizlik ve Liderlik

Orgiit caliganlar1 yoneticilerin uyguladiklar1 liderlik tarzlarindan etkilenmektedirler.
Lider tarafindan uygulanan yonetim tarzinin g¢alisanlarin sessiz kalmasinda onemli
oranda etkili oldugu yapilan arastirmalar sonucunda belirlenmistir. Bu arastirmalar
baglaminda ¢alisanlarin tamamen serbest birakildig: bir liderlik tarzinda ya da 6diil ve
cezanin oldugu bir liderlik tarzinda, calisanlar fikirlerini paylasmak yerine sessiz
kalmay1 tercih ettikleri goriilmektedir. Fakat ¢alisanlar1 destekleyen, basarili olmalari
icin yonlendiren, problemlerine ¢oziim liretmeye yonelik ¢alisan doniistimcii liderlik
tarzinda ise ¢alisanlarin sessiz kalmadiklar1 goriilmiistiir. Orgiitsel sessizligin ortadan
kaldirilmasinda déniisiimeii liderlik tarzinin basarili oldugu goriilmektedir. Orgiitsel
sessizligin ortadan kaldirilmasi, giinlimiizde kurumlarin artan rekabet ortaminda
yasamlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in Oneriden ziyade zorunluluk haline gelmistir.

(Kilig & Keklik & Yildiz, 2013: 641)
2.9.2. Orgiitsel Sessizlik ve Iletisim

Sessizlik ya da iletisim eksikligi, bilgi eksikliginden kaynaklanmaktadir. Yapilan bir
arastirma sonucuna gore yoneticilerin %85’inin 6nemli endiselerinden en az birisinin

sessizlik oldugu ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin sessizligi, yoneticiler i¢in devam eden
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faaliyetler hakkinda bilgi eksikligi anlamina gelebilir. Bazi arastirmalar orgiitsel
sessizligin iletisim eksikliginin ciddi bir fonksiyonel bozukluk oldugunu ileri
siirmektedir. Calisanlar orgiitsel olaylarla ilgili goriislerini ifade etmekte isteksizlerdir.
Orgiitsel sessizlik giiriiltiiden degil, diger fonksiyonel bozukluklardan etkilenmektedir.
(Eskiyoriik, 2015: 164)

2.9.3. Orgiitsel Sessizlik ve Bireysel Performans

Orgiitsel sessizlik davranisinin bireysel performans degerlemeleri arasinda anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Orgiitsel sessizligin performansa etkisi, sessizligin oOrgiitsel
degerler, normlar, Ogrenilip benimsenmis davranis bi¢imleri ile iligkili olarak
davraniglar belirledigi diisiiniilmektedir. Orgiitsel sessizligin bireysel performansa ve
nihai olarak kurumsal performansa iliskisinin belirlenmesi yonetimin etkinligi agisindan
onemlidir. Orgiitsel sessizlik kendini mutlu hissetmeyen c¢alisanlar yerine, orgiitsel ses
ile fikirlerini agikga anlatabilen ¢alisanlar, yenilesmeye ve iyilesmeye yonelik fikirlerini
korkusuzca kurumuyla paylasacak bu durum hem kendi ¢alisanin gelisimine hem de

kurumun gelisimine olumlu yansiyacaktir. (Aktas & Simsek, 2013: 630-634)
2.9.4. Orgiitsel Sessizlik ve Korku Kiiltiirii

Gilintimiizde iktidar ve giicli yiiksek olanlarin zayif olana karsi hissettirdigi korku
duygusu farkli korku durumlarina gore degisik anlamlar icermektedir. Korku; saygi,
hiirmet ve utanma gibi olumlu anlamlara gelirken kaygi, kusku, tehdit ve tehlike gibi
olumsuz anlamlar1 da kapsamaktadir. Korku kiiltiirii  insanlar1  birbirine
yabancilastirmakta, insanlarin ve toplumun kars1 karsiya oldugu problemlerle miicadele

etmelerini engelleyen siiphe olusturmaktadir. (Durak, 2012: 71)

Karen Horney’e gore korku ve endise kisiligin temel elemanidir. Bu baglamdaki tip
kisilikten bahsedilmektedir. Bunlardan ilki diger insanlardan uzak duran ve onlara
karigmayan, boylece endise ve korkularindan arinmaya c¢alisan kisilik tipidir. Bu tip
kisilerin sessizligi tercih etme olasiliklar1 yiiksektir. Korku ve endisenin olusturdugu
ikinci Kisilik tipi, insanlara yaklagmak, onlara sevgi ve yakinlik duymak sartiyla korku
ve endiselerini gidermeye yonelik davranislar gosteren kisilik tipidir. Bu tip kisilikte
olan insanlarin sessizlik yerine konusma davranisi gosterme olasiliklar1 daha yiiksektir.
(Durak, 2012: 72) Bir toplumda korku kiiltiirii varsa, o toplumda ne ger¢ege kosulsuz

saygl vardir ne de can Onemsenir. (Ciiceloglu, 2008) Bunun sebebi korku kiiltiiri
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insanlarin 6zline 6dnem vermez. Sosyal maskeler, mevkiler ve maddiyat 6nemlidir.

(Ciiceloglu, 2007: 154)
2.9.5. Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet, “calisjma ortaminda algilanan hakkaniyet derecesi” olarak
tanimlanmaktadir. (Unler, 2015: 1) Orgiitsel adalet algis1 ¢alisanlarin sessiz kalmalarini

ve sessiz kalma tutumlarini etkileyecek bir kavramdir.

Yapilan aragtirmalarda adalet algisinin yiiksek oldugu orgiitlerde calisanlarin sessizlige
neden olan davranislarindan uzaklastiklar1 goriilmektedir. Orgiit i¢inde var olan etik ve
adil davraniglar, calisanlarin kisisel korkularini azaltacak, oOrgiitle ilgili sorunlari
hakkinda konusabilmeleri galisanlar1 harekete gecirecektir. Etik ve adil davraniglarin
olmadigi, orgiitsel adaletin saglanamadig1 orgiitlerde calisanlarin sessiz kalma egilimi

artig gostererek orgiitsel sessizlige neden olacaktir. ( Tagkiran, 2011: 134)
2.9.6. Orgiitsel Sessizlik ve Yonetim

Calisma hayat1 acisindan oldukca Onemli olan Orgiitsel sessizlik nedenleri ve
calisanlarin sessiz kaldiklar1 konular ¢ogunlukla yonetim tarafindan gérmezden gelinir.
Bu sessizlik ikliminin kroniklesmesi, yalnizca orgiit calisanlarinin tatminsizligi degil
ayni zamanda yonetimi ve Orgiitii yok olusa dogru siirtiklemesidir. (Tungel & Taslak,

2016: 231)

Orgiitsel sessizligin yiiksek oldugu bir &rgiitte, kagan firsatlarin ve oniine gecilemeyen
sorunlarin yarattigl olumsuz ortam Orgiitiin yaraticiligini azaltmaktadir. Yoneticilerin
tim olumsuz durumlart dikkate alarak oOrgiitiin yonetsel faaliyetlerini devam ettirmesi,
calisanlarin fikirlerini agikg¢a ifade etmeleri hususunda cesaretlendirmeleri ve orgiitsel
diizeyde destek saglamak adina degisimin Onciileri olmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin
sessiz kalma davranig1 gostermeleri, hem orgiitsel degisime katilimlar1 azaltmakta hem

de degisimin Oniinde birer engel olmalarina neden olabilmektedir.

Piderit ve Ashford’a gore, yoneticiler her zaman herhangi bir sorunun en iyi hangi yolla
diizeltilebileceginin yollarin1 aramaktadir. Bunu yapabilmenin en O©nemli adimi
calisanlarin sessiz kalmadan, agikca tiim gorlis ve fikirlerini sdyleyebilmeleri ile
gerceklesecegini One stirmektedir. Calisanlar, genellikle gorev yaptiklart orgiit igindeki

farkli durum ve sorunlarla ilgili konusup konusmama arasinda bir se¢im yapmak
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zorunda kalmaktadir. Milliken ve Morrison’a gore, yoOneticilerin sessiz kalmay1 tercih
etmeyenlere verdikleri tepkiler calisanlarin s6z konusu se¢imlerini etkilemektedir.
Genellikle de sessiz kalma c¢alisanlar tarafindan tercih edilen bir yol olarak

goziikmektedir. ( Taskiran, 2011: 73)
2.10. ORGUTSEL SESSIiZLiGIN SONUCLARI

Orgiitsel sessizligin hem orgiit hem de calisanlar iizerinde olumsuz yansimalar
bulunmaktadir. (Cakici, 2008: 119) Giiniimiiz arastirmalari, smurlari genisleterek
orgiitsel sessizlik ¢alismalarini birim yoneticilerine, daha iist kademedeki yoneticilere,
grup iiyelerine, meslektaglara ve astlara yonelik boyutlariyla ele almaktadir. Hatta
miisteriler, tedarikgiler, danigsmanlar, basin, kamuoyu gibi 6rgiitiin sinirlar1 disinda olup
etkilesim halinde olduklari kurum ya da bireyler dikkate alinarak, orgiitsel sessizligin
sonuclarini bir biitlin olarak degerlendirmek gerekir. (Colak, 2015: 387) Eger orgiitsel
sessizligin sonucunda Orgiit ¢alisanlar1 sessiz kalmay1 tercih ediyorlarsa, bu durum bir
sorun oldugunun isaretidir. Basarili ve huzurlu kurumlarda cosku, nese ve iletisim
hakimdir. Béyle kurumlarda ¢alisanlar kendilerini rahat ifade edebilirler. (Kilig, 2015:
264)

Orgiitsel sessizligin alan yazininda halen gelisme evresini siirdiirdiigii ifade edilebilir.
Ancak orgiitsel sessizligin mevcudiyetini arastirmak ve sonuglarini yorumlamak i¢in
uygun araglar olmaksizin orgiite etkilerini ve anlamini1 ¢alismak zordur. (Colak, 2015:
392) Orgiitsel sessizligin orgiitler agisindan etkisi degerlendirilirken fonksiyonel olup
olmamasina, sonuglar1 degerlendirilirken bireysel ve Orgiitsel etkilerine bakilmasi

onemlidir. (Colak, 2015: 388)

Orgiitsel sessizligin orgiitsel baglamda sonuclari; bilgi gesitlilik varyansmin azalmas,
fikir ve alternatif analizlerin olmamasi, olumsuz i¢ geri bildirim alinamamasi, orgiitsel
karar verme siirecinde verimsizlik, hatalarin belirlenip diizeltilmesindeki noksanlik ve
tiim bunlarin sonucunda orgiitsel degisim siirecindeki verimsizlik orgiitsel sessizligin
orgiite olan olumsuz sonuglar1 arasindadir. Orgiitsel sessizlik davranisinin olumsuz
sonuglart sadece Orgiitle smnirli kalmamakta bireye de zarar vermektedir. (Simsek &

Aktas, 2015: 89)
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Orgiitsel sessizligin bireysel agidan sonuclari; doyum ve motivasyon azalmakta,
yaraticilikta ¢ekilme, sabotaj davranislari, stres ve isten ayrilma, isgdrenlerin kendisine
deger verilmedigi, kontrole sahip olmadigi, bilissel uyumsuzluk yasadig algisi
olusturmaktadir. Bu durum calisanin kurumuna karsi olan orgiitsel gliven ve orgiitsel
baghligmin azalmasina neden olmaktadir. Orgiitsel sessizligin calisan {izerindeki
etkileri dikkat c¢ekicidir. Caresizlik hissi, kaygi, endise, stres, tikenmislik, gerginlik,
katilimlarda azlik ve mutsuzluk orgiitsel sessizligin ¢alisanlar {izerinde olan etkilerinden

sadece bazilaridir. (Simsek & Aktas, 2015: 91)

Sekil 8: Orgiitsel Sessizligin Sonugclar

- Orgiitteki gesitlilik duzeyi
= Cevresel degisim orani

»  Farkl bilgi girdisi eksikligi
Orgiitsel karar almada
v . dsik etkililik

Fikir ve alternatiflere Daha az etkili 6rgiitsel
* elestiri eksikligi degisim siiregleri
Hatalari tespit ve
Olumsuz igsel geribildirim ¥—» diizeltmede zayiflik
Orgitsel Sessizlik * eksikligi
« Dusik icsel motivasyon
isgdrenlerin degerli s Dustik baghhk | - Diisiik tatmin
gorulmediklerine dairduygulari « Dusuk given » . istenayrilma
» -+ Personel devir hizi
i ~—— Isgorenlerin basibosluk algisi
s LT > Sabotaj/Sapma
Cogunluktan Isgorenlerin biligsel
demografik olarak uyumsuzlugu
farkhlasma > Stres

Kaynak: Morrison E.W ve Milliken F.J. (2000) "Organizational Silence:A Barrier to Change and

Development in a Pluralistic World", Academyof Management Review, Vol.25, No.4: 718.
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BOLUM 3

ES DUZEY CALISANLAR ARASINDAKI ORGUTSEL CATISMANIN
ORGUTSEL SESSIZLIK UZERINDEKI ROLUNU BELIRLEMEYE YONELIK
BiR ARASTIRMA

Calismanin bu bolimiinde; oOrgiitsel ¢atisma ile orgiitsel sessizlik arasindaki etkiyi
O0lcmek amaciyla yapilan alan arastirmasinin yontemi ile arastirma sonucunda elde

edilen bulgular degerlendirilerek, arastirmanin metodolojisi yer almaktadir.
3.1. Arastirmanin Modeli

Sekil 9: Arastirmanin Modeli

Biitiinlestirme

Kabullenici
Sessizlik

Odiin Verme

Korunmaci
Sessizlik

Sessizlik

3.2. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirma amacindan ve literatlirden hareketle asagidaki hipotezler olusturulmustur.

H; Orgiitsel catismanin biitiinlestirme boyutu orgiitsel sessizligin kabullenici boyutu

uzerinde etkilidir.
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H; Orgiitsel ¢atismanin biitiinlestirme boyutu &rgiitsel sessizligin korunmaci boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel catismanin biitiinlestirme boyutu oOrgiitsel sessizligin korumaci boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel catismanin 6diin verme boyutu orgiitsel sessizligin kabullenici boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atismanin 8diin verme boyutu orgiitsel sessizligin korunmaci boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel catigmanin 6diin verme boyutu orgiitsel sessizligin korumaci boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel catismanin hiikkmetme boyutu &rgiitsel sessizligin kabullenici boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atismanin hiikkmetme boyutu orgiitsel sessizligin korunmaci boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atismanin hilkmetme boyutu orgiitsel sessizligin korumaci boyutu

uzerinde etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atismanin kaginma boyutu &rgiitsel sessizligin kabullenici boyutu {izerinde
etkilidir.

H; Orgiitsel ¢catismanin kaginma boyutu drgiitsel sessizligin korunmaci boyutu iizerinde
etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atigmanin kaginma boyutu érgiitsel sessizligin korumaci boyutu iizerinde
etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atismanin uzlagma boyutu érgiitsel sessizligin kabullenici boyutu {izerinde
etkilidir.

H; Orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu érgiitsel sessizligin korunmaci boyutu {izerinde
etkilidir.
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H; Orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu orgiitsel sessizligin korumaci boyutu {izerinde
etkilidir.

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Alan arastirmasi Istanbul ilinde kamu ve 6zel sektorde faaliyet gdsteren ii¢ kurum
tizerinde gergeklestirilmistir. Arastirmanin evrenini, Orgiitsel catisma ve Orgiitsel
sessizlik yoniinden kuruma daha fazla etkisi olabilecegi diisiiniilen beyaz yakali
calisanlar olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemi, kolayda ornekleme yontemi ile

belirlenmistir.
3.4. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada demografik bilgi formu dahil olmak {izere 3 adet Slgek kullanilmistir.

Bunlar; Demografik bilgi formu, orgiitsel ¢atisma 6lcegi ve orglitsel sessizlik olgegidir.

Demografik bilgi formu arastirmaci tarafindan hazirlanmis olup, bireylerin yas, cinsiyet,
medeni hal, egitim diizeyi, toplam ¢alisma siiresi ve bu kurum i¢indeki ¢aligma siiresi

ile ilgili sorulardan olugsmaktadir.
3.4.1. Orgiitsel Catisma Olgegi

Rahim (1983) Orgiitsel Catisma Olgegi (Organizational Conflict Inventory-lI)
uluslararas1 yazinda en ¢ok kullanilan 6lgeklerden biridir. Olgek kisaltilmis sekli ile
ROC-II olarak da bilinmektedir. Olgek Biitiinlestirme (Integration), Odiin Verme
(Obliging), Hiikmetme (Dominating), Ka¢inma (Avoiding) ve Uzlasma
(Compromising) olmak iizere 5 alt boyuttan olusmaktadir. (Rahim, 2010) Orgiitsel
catigma Ol¢eginin alt boyutlarina ait ifadeler asagidaki gibidir.

Biitiinlestirme Boyutu

1. Is arkadaslarimla bir sorunu inceleyerek bizim igin en makul olan sonucu bulmaya
caligirim.

4. Ortak bir karara varmak igin is arkadaslarimin fikirleri ile kendi fikirlerimi
birlestirmeye ¢aligirim.

5. Is arkadaslarimla birlikte beklentilerimizi karsilayacak bir soruna ¢oziimler bulmaya
caligirim.

12. Is arkadaslarimla ile bir sorunu birlikte ¢dzmek icin dogru bilgi alisverisi yaparim.
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22. Sorunlara en iyi ¢oziimii bulabilmek ig¢in herkesin kaygilandigi konular1 agiga
cikarmaya caligirim.

23. Is arkadaslarimla bizim i¢in uygun kararlar ortaya ¢ikarmak icin isbirligi yaparim.
28. Bir sorunun dogru anlasilabilmesi i¢in is arkadaslarimla birlikte ¢alismaya gayret

gosteririm.

Odiin Verme Boyutu

2. Genellikle is arkadaslarimin ihtiyaglarini karsilamaya ¢aligirim.
10. Genellikle is arkadaslarimin isteklerine uyarim.

11. is arkadaslarimin isteklerine boyun egerim.

13. Genellikle is arkadaslarima taviz veririm.

19. Genellikle is arkadasimin 6nerilerine razi olurum.

24. 1s arkadaslarimin beklentilerini karsilamaya ¢alisirim.

Hiikmetme Boyutu

8. Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in etkimi kullanirim.

9. Bir kararin kendi lehime olmasi i¢in otoritemi kullanirim.

18. Bir karar1 lehime ¢evirmek i¢in uzmanligimi kullanirim.

21. Sorunu kendi bakis agimdan degerlendirmek konusunda kararliyimdir.

25. Rekabet ortaminda kazanmak i¢in glictimii kullanirim.

Kac¢inma Boyutu

3. Zor durumda birakilmaktan kaginirim ve is arkadaslarimla olan ¢atismami kendime
saklarim.

6. Genellikle is arkadaslarimla farkliliklarimi agik bir sekilde tartismaktan kaginirim.

16. Is arkadaslarimla uyusmazliktan uzak dururum.

17. 1Is arkadaslarim ile kars1 karsiya gelmekten kagmirim.

26. Is arkadaslarimin duygularini incitmemek icin anlasmazhigimi saklamaya caligirim.

27. 1s arkadaslarimla hos olmayan konusmalardan kaginmaya caligirim.

Uzlasma Boyutu
7. Zor bir durumu ¢ézmek i¢in ortak bir yol bulmaya ¢alisirim.

14. Genellikle anlasmazliklar1 ¢6zmek i¢in orta bir yol bulmay1 éneririm.
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15. Uzlagmaya varmak i¢in is arkadaslarimla miizakere yaparim.

20. Uzlagma saglanmasi i¢in karsiliklt 6zveride bulunurum.

Rahim (1983) olgegini 1992 yilinda A yoneticilere (Supervisor), B astlara
(Subordinates), C es diizey calisanlara (Peers) olmak iizere iliskili ¢catismalara yonelik
ic yeni versiyonunu gelistirmistir. (Niederauer, 2006: 74) S6z konusu arastirmada es
diizey c¢alisanlar arasindaki orglitsel catismanin Orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisini

analiz etmek igin Orgiitsel ¢catisma 6l¢eginin C formu kullanilmastir.
3.4.2. Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Arastirmada Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen orgiitsel sessizlik 6lgegi
kullanilmistir. Olgek; Kabullenici Seslilik (Acquiescent Voice), Korunmaci Seslilik
(Defensive Voice), Korumaci Seslilik (Prosocial Voice), Kabullenici Sessizlik
(Acquiescent Silence), Korunmact Sessizlik (Defensive Silence) ve Korumaci Sessizlik
(Prosocial Silence) olmak iizere 6 boyuttan olugmaktadir. (Dyne ve Ang ve Botero,
2003) Arastirma kapsaminda es diizey ¢alisanlar arasindaki orgiitsel ¢atismanin orgiitsel
sessizlik lizerindeki roliinii belirlemek i¢in, 6l¢egin 3 alt boyutu olan sessizlik boyutlari

kullanilmistir.
Orgiitsel sessizlik dlgeginin alt boyutlarina ait ifadeler asagidaki gibidir

Kabullenici Sessizlik Boyutu

1. Kendime isime bagli hissetmedigim i¢in degisim i¢in 6neriler Sunma konusunda
isteksizimdir.

2. Istifalar konusunda fikirlerimi kendime saklarim.

3. Sorunlarin ¢dziimlerini kendime saklarim.

4. Tyilestirme i¢in olan fikirlerimi kendime saklarim ¢iinkii degisim yapmak i¢in diisiik
bir 6z yeterlilige sahibim.

5. Etraftaki islerin nasil gelisecegi konusunda goriislerimi saklarim ¢iinkii isime bagl

hissetmiyorum.

Korunmaci Sessizlik Boyutu
6. Korktugumdan dolay1 degisim i¢in olan fikirlerimi séylemem ya da 6nermem.
7. Korkum yiiziinden konu ile ilgili bilgilerimi saklarim.

8. Kendimi korumak i¢in konu ile ilgili gergekleri sdylemem.
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9. Kendimi korumak i¢in degisimle ilgili fikirlerimi sdylemekten kaginirim.

10. Korku tarafindan motive oldugumdan sorunlarin ¢éziimiinii saklarim.

Korumaci Sessizlik Boyutu

11. Isbirligi konusunda giivenilir bilgiyi saklarim.

12. Kurumun yarari i¢in sahsi bilgiyi saklarim.

13. Kurumsal sirlar1 sdyleme konusunda baskalarinin baskiya karsi koyarim.
14. Kurumuma zarar verebilecek bilgiyi agiklamay1 reddederim.

15. Kurumumla ilgili olan giivenilir kurumsal bilgiyi en uygun sekilde korurum.

S6z konusu arastirma igin 5°li likert 6l¢egi hazirlanmistir. Uygulanan ankette yer alan
ifadeler 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,

5=Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir.
3.5. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmistir. Kurum
calisanlarina anket yapmak i¢in uzun siliren yazigsmalardan sonra gerekli izinler
almmistir. Alan arastirmasi i¢in kurum ¢alisanlarinin is akislarina engel olmayacak
sekilde kurum tarafindan belirlenen hafta i¢i bir giinde gergeklestirilmistir. Anket
formlari, kurumlara gidilip birimler tek tek dolasilarak dagitilmistir. Anket formu
dagitilmadan 6nce kurum c¢alisanlarma gerekli tiim acgiklamalar yapilmis ve soru
soranlara agiklayici yanitlar verilmistir. Anket sorularma dogru ve samimi yanitlar
vermelerini  saglamak i¢in kimlik bilgileri istenmemistir. Anket formlarinin

doldurulmasinda goniilliiliik esas alinmigstir. Anket formlar1 ayn1 giin geri toplanmustir.

Anket formu, 6n bilgilendirme metni ile baslayip demografik bilgi, orgiitsel ¢atigma ve
orgiitsel sessizlik olmak {izere ti¢ bolimden olugmaktadir. Anket formunda orgiitsel
catisma ile ilgili 28, orgiitsel sessizlik ile ilgili 15 ifade olmak {izere toplam 53 ifade ve
6 demografik bilgi sorusu yer almaktadir. Yanitlama siiresi yaklasitk 5 dakika

surmektedir.

Alan aragtirmasinda dagitilan anket formlarinin bazilarinin bos olarak iade edilebilecegi,
eksik yanitlanma ihtimali ve gegersiz yanitlar verebilecekleri tahmin edilerek,

hedeflenen 450 anket uygulamasina yaklasik %5 oraninda fazla anket eklenerek
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uygulama gergeklestirilmistir. Uygulama sonunda elde edilen gegerli anket orant %96

olmustur.
3.6. Verilerin Analizi

Calisma kapsaminda gergeklestirilen anket uygulamasi sonucunda elde edilen veriler,
istatistiksel analizler i¢in SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 21 for
Windows paket programina yiiklenmis ve arastirma amaglar1 dogrultusunda istatistiksel

analizler gergeklestirilmistir.

Yapilan analizlerde katilimcilarin demografik bilgileri i¢in frekans analizleri, 6lgek
faktor yapilarinin belirlenmesi i¢in faktor analizi, Olgeklerin gilivenilirliginin
hesaplanmasi icin Cronbach Alpha giivenilirlik degerleri, normalligin saglanip
saglanamadiginin belirlenebilmesi i¢in Kolmogrov Smirnov testi, orgiitsel ¢atismanin
alt boyutlarinin Orgiitsel sessizlik alt boyutlar1 {izerindeki etkisinin belirlenmesine
yonelik olarak regresyon analizi, demografik ifadelere gore orgiitsel ¢atisma ve orgiitsel
sessizlik boyutlar1 diizeylerinin farklilik gosterip gostermedigine iliskin farklilik

testlerine yer verilmistir.

Veri analizinde Oncelikle sapmalara neden olmamak i¢in verilerde u¢ degerlerin olup
olmadigina ve yapilacak analizlere karar vermek icin dagilimin normalliginin
belirlenmesine bakilmistir. Ug degerlerin belirlenmesi i¢in yapilan hesaplamalarda 12
katilimecinin verdikleri yanitlarda u¢ deger olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir.
Normallik testi ise yapilacak analizlere karar vermede kullanilmaktadir. Regresyon
analizinin uygulanmasi igin varsayimlardan biri normalligin saglanmasidir. (Gegez,
2015: 348) Ayrica farklilik testleri i¢in normalligin saglandigi durumlarda parametrik
testlerden t ve Anova testleri gibi testlere yer verilirken, saglanmadigi durumlarda non-
parametrik testlerden Mann Whitney U ve Kruskall Wallis testleri gibi testlere yer
verilmektedir. (Gegez, 2015: 356)
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3.7. Bulgular
3.7.1. Demografik Bulgular

Katilimcilarin demografik o6zelliklerinin belirtilmesi amaciyla yapilan frekans analizi

sonugclari tablolar halinde agsagida sunulmustur.

Tablo 1: Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Say1 Yiizde
Kadin 218 48,2
Erkek 234 51,8
Toplam 452 100,0

Katilimcilar cinsiyetlerine gére degerlendirildiginde kadin ve erkek katilimcilarin ¢ok
yakin oranlarla dagildig1 goriilmektedir. Cinsiyet acisindan dagilimin esite yakin olmasi

homojenligin saglanmasi agisindan 6nemlidir.

Tablo 2: Katihmcilarin Yaslaria Gore Dagilimi

Say1 Yiizde
25 ve alt1 48 10,6
26-35 205 45,4
36-45 127 28,1
46-55 65 14,4
56 ve lizeri 7 15
Toplam 452 100,0

Yasa gore degerlendirme yapildiginda katilimeilarin cogunlugunun ve yariya yakininin
26-35 arasi yasa sahip katilimcilardan olustugu, bu katilimeilart %28,1 oranla 36-45 yas

katilimcilarin takip ettigi goriilmektedir.
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Tablo 3: Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilim

Say1 Yiizde
Bekar 161 35,6
Evli 291 64,4
Toplam 452 100,0

Katilimcilarin medeni durumlarina bakildiginda biiylik ¢cogunlugun evli katilimcilardan

olustugu goriilmektedir.

Tablo 4: Katihmeilarin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilim

Say1 Yiizde
Ilkokul 7 15
Ortaokul 6 1,3
Lise 90 19,9
Yiiksekokul 104 23,0
Lisans 183 40,5
Yiiksek
Lisans >3 T
Doktora 9 2,0
Toplam 452 100,0

Ogrenim durumlarma gore katilimcilar degerlendirildiginde yariya yakimin lisans

mezunu oldugu, bunu %23 ile yliksekokul mezunlarinin takip ettigi, sonrasinda ise

%19,9 ile lise mezunlarinin ¢aligmadig: yer aldigr belirlenmistir. Diger oranlar ise daha

diisiik oranlarla diger 6grenim durumlar1 arasinda dagilmistir.
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Tablo 5: Katihmcilarin Meslekte Calisma Siiresine Gore Dagilim

Say1 Yiizde
1 yildan az 29 6,4
1-5 y1l 126 27,9
6-10 yil 127 28,1
11-15 y1l 75 16,6
16 yil ve iizeri 95 21,0
Toplam 452 100,0

Meslekte calisma siiresine gore katilimeilarin  dagilimimi  gosteren Tablo 5
incelendiginde yakin oranlarla 1-5 yil (%27,9) ve 6-10 y1l (%28,1) siiredir bu meslekte
olan calisanlarin ¢alismada yer aldig1 belirlenmistir. Bunu %21 oranla 16 yil ve iizeri
caliganlar ile %16,6 ile 11-15 yil siiredir ¢alisanlar takip etmistir. 1 yildan az siiredir bu

meslekte ¢alisanlarin katilimi ise %6,4 ile daha diislik oranda kalmistir.

Tablo 6: Katihmcilarin Kurumda Calisma Siiresine Gore Dagilim

Say1 Yiizde

1 y1ldan az 55 12,2
1-5yil 159 35,2
6-10 y1l 115 25,4
11-15 yil 53 11,7
16 y1il ve

. 70 15,5
tizeri

Toplam 452 100,0

Katilimcilarin kurumlarinda ¢alisma siirelerine bakildiginda en fazla 1-5 yildir bu
kurumda g¢alismakta olan katilimcilarin yer aldigi, bunu %25,4 ile 6-10 yil arasi
katilimcilarin takip ettigi belirlenmistir. Bu iki grubun toplami katilimcilart yarisindan
fazlasini olusturmaktadir. Sonrasinda %15,5 ile 16 yil ve lizeri ¢alisanlar, %12,2 ile 1
yildan az siiredir ¢alisanlar ve %11,7 ile 11-15 yildir ¢alisanlarin 6rneklemde yer aldig1

gortilmektedir.
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3.7.2. Normallik Testi

Normalligin belirlenebilmesi i¢in Kolmogrov Smirnov ve Shapiro Wilks testlerine yer
verilmektedir. Calismada da literatiirde daha ¢ok kullanilan Kolmogrov Smirnov testine
yer verilmistir. Olgek alt boyutlarmn her biri i¢in bu teste ait p istatistik anlamlilik
degerinin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi normalligin saglandigini gostermektedir. Calisma i¢in
yapilan Kolmogrov Smirnov testlerinde hem orgiitsel ¢atisma hem de orgiitsel sessizlik
alt boyutlart i¢in p anlamlilik degerlerinin timiiniin 0,05’den biiyiik elde edilmesi
normalligin saglandigini gostermistir. Normalligin saglanmasi regresyon analizinin

uygulanabilmesi i¢in varsayimi saglamistir.
3.7.3. Faktor Analizi

Kullanilan o6lceklerin orijinal faktdr yapilari yaninda bu oOrneklemde de faktor
yapilarinin belirlenmesi i¢in yapilan faktor analizinde gerekli islemler yapildiktan sonra
orgiitsel catisma Olgeginde 23 numarali ifade faktor ylikiiniin her iki boyutta da aradaki
fark1 0,10 dan az olmas1 nedeniyle bu ifade ve orgiitsel sessizlikte ise 1 ve 2 numarali
ifade faktor yiikii 0,40’1n altinda olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir. Kalan ifadeler

ayn1 faktor yapilariyla olusarak analize devam edilmistir.

Faktor analizinde yukarida bahsedildigi gibi faktor yiikleri 0,40°1in altina olan Slgek
ifadeleri ve her iki faktor yapisinda da yer alip faktor yiikleri arasi fark 0,10°dan az olan
ifadeler de analizden ¢ikarilmaktadir. Ayrica bu analizde 6rneklemin analiz i¢in yeterli
olup olmadigina yonelik KMO testi ve oOrnekleme faktor yapmanin uygun olup
olmayacagmin belirlenmesine yonelik olarak da Bartlett kiiresellik testine yer
verilmektedir. KMO test degerinin 0,60’dan yukar1 elde edilmesi orneklemin faktor
analizi i¢in yeterli oldugunu, Bartlett testi p anlamlilik degerinin ise 0,05’den kiiclik
olmast faktor analizinin uygulanabilirligini gostermektedir. (Gegez, 2015: 378)
Calismada hem oOrgiitsel catisma hem de Orgiitsel sessizlik i¢in yapilan faktor
analizlerinde KMO ve Bartlett testleri degerleri uygun bulunmustur. Sonuglar Tablo

7’de ve Tablo 8’de gosterilmistir.
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Tablo 7: Orgiitsel Catisma Olgegi KMO ve Bartlett Test Sonuclar:

KMO Testi ,886
Bartlett Testi Ki Kare 4843,844
Ser.der 378
p 0,000

Orgiitsel catisma 6lcegi faktdr analizi KMO test degerine bakildiginda degerin 0,60’dan
yiiksek olmasi 6rneklemin faktor analizi i¢in yeterli oldugunu gostermektedir. Bartlett
testi p degerinin de 0,05’ten kiiciik olmasi faktor analizinin uygulanabilirligini

gostermektedir.

Tablo 8: Orgiitsel Sessizlik Ol¢egi KMO ve Bartlett Test Sonuglar

KMO Testi 873
Bartlett Testi Ki Kare 3525,022
Ser.der 91
P. 0,000

Orgiitsel sessizlik i¢in yapilan faktér analizi KMO ve Bartlet test degerlerinin de
orneklem yeterliligi ve faktor analizi yapilmasi i¢in gerekli kosullar1 sagladigi Tablo

8’de goriilmektedir.

3.7.4. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Olgeklerin gegerliliginin belirlenmesi igin faktdr analizindeki faktor yapilari arasinda
faktor yiikleri 0,10°dan daha az farkin oldugu boyutlar yap1 gegerliliginin
saglanmadigin1 gostermektedir. Calismada olgek faktdr yapilar: ig¢in boyle bir durumla
karsilasilmadigindan ve orijinal 6lgekle ayni sayida faktor yapilari elde edildiginden

yap1 gegerliliginin saglandig1 kabul edilmektedir.

Giivenilirlik analizi i¢in yapilan Cronbach Alpha degeri hesaplamalarinda degerin 0,70

ve iizeri elde edilmesi Olgek yapisinin giivenilir oldugunu gostermektedir. Korunmaci
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sessizlik boyutu i¢in ilk giivenilirlik degeri 0,693 elde edilmis ve 6 numarali ifadenin
silinmesi durumunda faktor giivenilirliginin 0,719’a ¢ikacagi goriilmiistiir. Dolayisiyla
bu 6 numarali ifade Olgegin giivenilirligini bozdugu i¢in analizden c¢ikarilmistir.
Calismada yer alan 6lgeklerin tiimii i¢in tiim alt boyutlarda Cronbach Alpha degerinin
0,70’den yukarida elde edildigi hesaplanmistir. Sonuglar Tablo’9 da gosterilmistir.

Tablo 9: Ol¢eklerin Boyutlarinin Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Cronbach

Faktor Boyutlar: ifade Sayim  Alpha
Orgiitsel Catisma

Biitiinlestirme 6 0,798
Odiin Verme 6 0,733
Hilkkmetme 5 0,782
Ka¢inma 6 0,743
Uzlasma 4 0,779
Orgiitsel Sessizlik

Kabullenici 3 0,707
Korunmaci 4 0,719
Korumaci 5 0,947

Olgeklere ait giivenilirlik testi Cronbach alpha degerlerine bakildiginda tiim degerlerin
0,70’den yukarida elde edilmesi Olgeklerin faktor yapilarmin bu O6rneklemde de

giivenilirliginin saglandigini gostermektedir.

3.7.5. Regresyon Analizi

Normallik varsayiminin saglanmasiyla yapilan ve calismanin amacina yonelik olarak
uygulanan regresyon analizinde ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Bu analizde
etkisi oldugu diisiiniilen etkileyen degisken bagimsiz degisken, etkilenen degisken ise
bagimli degisken olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu calismada orgiitsel catisma
boyutlar1 bagimsiz degisken, orgiitsel sessizlik boyutlar1 ise bagimli degisken olarak ele
alinmistir. Olusturulan modelin anlamliligiin test edilmesi i¢in 6ncelikle Anova testine

yer verilmekte ve bu teste ait p degerinin 0,05’den kiiciik elde edilmesi olusturulan
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modelin uygun oldugunu ifade etmektedir. Regresyon analizinde R? degeri bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskendeki degisimi ne kadar etkiledigi belirlenirken,
standardize beta katsayilar1 ise bagimsiz degisken faktorlerinin ayr1 ayri bagimh

degisken lizerinde p anlamlilik diizeyinde etkisini gostermektedir.

Calismada kabullenici, korunmaci ve korumaci sessizlik olmak {izere ii¢ bagimli
degisken yer aldigindan ii¢ ayr1 regresyon modeli uygulanmistir. Sonuglar asagidaki

tablolarda gosterilmistir.

Tablo 10: Kabullenici Sessizlik Uzerindeki Orgiitsel Catisma Faktorleri Etkisini

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Tahminlerin Standart

R R? Diizeltilmis R? Hatasi F P

,501° ,251 ,242 ,689 28,768 ,000°
Standardize Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar

B Standart Hata Beta t P
(Sabit) 3,364 ,286 11,754 ,000
Biitiinlestirme ~ -,600 ,082 -,457 -7,307 ,000
OdiinVerme 101 ,065 ,081 1,540 124
Hiikmetme -,051 ,040 -,054 -1,272 ,204
Kaginma 314 ,056 ,293 5,610 ,000
Uzlagma -,002 ,084 -,001 -,018 ,985

*p<0,05 anlamli

Kabullenici sessizlik {izerinde Orgiitsel gatigsma faktorleri etkisini gosteren regresyon
modeli incelendiginde diizeltilmis R? degerinin 0,242 olmasi, kabullenici sessizlik
davraniglart iizerindeki degisimlerin  %?24,2’sinin  Orgiitsel ¢atisma faktorleriyle
aciklandigin1 gostermektedir. Modelin uygunlugunun test edilmesine yonelik Anova (F)
testi p degerinin 0,05’den kii¢clik olmast olusturulan modelin uygun oldugunu
gostermektedir. Tabloda yer alan diger degerlerden standardize beta katsayilar1 6rgiitsel
catisma boyutlarinin ayri1 ayr1 kabullenici sessizlik iizerindeki etkilerini gosterirken, t
testine ait p degerleri ise bu boyutlarin etkisinin p=0,05 6nem diizeyinde anlamliligini

test etmektedir. Standardize degerler ve p degerleri incelendiginde istatistiksel olarak
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anlamli olan biitiinlestirmenin kabullenici sessizlik iizerinde etkisinin negatif yonde ve
%45,7 oraninda oldugu goriiliirken, kaginmanin orgiitsel sessizlik ilizerinde %?29,3
oraninda etkisi oldugu ve bu etkinin pozitif oldugu belirlenmistir. Orgiitsel ¢atisma
boyutlarindan biitiinlestirmenin kabullenici sessizlik {izerindeki etkisinin daha fazla
oldugu da goriilmektedir. Orgiitlerde orgiitsel catisma faktdrlerinden biitiinlestirmeye

yonelik davranislarin kabullenici sessizlik davraniglarini azalttig1 da ifade edilmelidir.

Tablo 11: Korunmaa Sessizlik Uzerindeki Orgiitsel Catisma Faktorleri Etkisini

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Diizeltilmis ~ Tahminlerin

R R R Standart Hatas1 F P
,839° ,704 ,700 ,323 207,443 ,000°
Standardize Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar
Standart
B Hata Beta t P
(Sabit) ,168 ,133 1,265 ,207
Biitlinlestirme -,120 ,038 -,122 -3,121 ,002
Odiin Verme ,263 ,030 ,286 8,720 ,000
Hiikmetme 447 ,019 ,639 24,061 ,000
Kaginma 211 ,026 ,263 8,162 ,000
Uzlagma ,151 ,039 ,162 3,887 ,000

*p<0,05 anlamli

Korunmaci sessizlik iizerinde oOrgiitsel c¢atisma boyutlar1 etkilerine bakildiginda
diizeltilmis R? degerinin %70 olmasi, korunmaci sessizlik tizerindeki degisimlerin
biiyiikk ¢ogunlugunun Orgiitsel ¢atigma faktorlerinden kaynaklandigi goriilmiistiir. Yine
Anova testi p degerinin 0,05’den kii¢lik olmas1 olusturulan modelin anlamli oldugunu
gostermektedir. Orgiitsel catisma faktdrlerinin korunmaci sessizlik boyutlari iizerindeki
etkilerine ayr1 ayr1 bakildiginda tiim boyutlarin p degerinin 0,05’den kiigiik olmasi
nedeniyle korunmaci sessizlik {izerinde etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
Biitlinlestirme korunmaci sessizlik lizerinde %12,2 oraninda negatif etkiye sahipken,

digerleri pozitif yonde etkilidir. Hilkmetme davranisi korunmaci sessizlik davranisi
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sergilenmesi iizerinde %63,9 ile en fazla etkili boyut olarak belirlenmistir. Odiin verme
%28,6, kacinma davranist da %26,3 oraninda korunmaci sessizlik davranisi
sergilenmesinde etkiliyken, son olarak uzlagsma davranmisinin da korunmaci sessizlik

davranisi sergilenmesinde %16,2 oraninda etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo 12: Korumaci Sessizlik Uzerindeki Orgiitsel Catisma Faktorleri Etkisini

Belirlemeye Yonelik Regresyon Analizi

Diizeltilmis  Tahminlerin

R R? R Standart Hatas1 F P
,335° ,112 ,102 ,738 10,822 ,000°
Standardize Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar
Standart

B Hata Beta t P
(Sabit) 2,424 ,307 7,904 ,000
Biitlinlestirme ,390 ,088 ,303 4,425 ,000
Odiin Verme -,134 ,070 -,110 -1,918 ,056
Hiikmetme ,014 ,043 ,015 ,319 ,750
Kaginma ,050 ,060 ,047 ,828 ,408
Uzlasma ,053 ,090 ,043 ,585 ,559

*p<0,05 anlaml

Korumaci sessizlik iizerinde orgiitsel catisma boyutlarinin etkilerini gésteren regresyon
sonuclar1 incelendiginde diizeltilmis R? degerinin %10 olmast Orgiitsel ¢atigma
faktorlerinin  korumaci sessizlik davramiglart {izerindeki degisimlerin  %10’unu
aciklayabildigini gdstermektedir. Orgiitsel catisma faktdrlerinin orgiitsel sessizlik
faktorlerindeki degisimi agiklama oranlarina bakildiginda digerlerine gore korumaci
sessizlikte oranin daha diislik oldugu goériilmektedir. Modelin uyumlugu i¢in hesaplanan
Anova testi p degerin 0,05°den kiigiik olmas1 modelin anlamli oldugunu gostermektedir.
Orgiitsel c¢atisma boyutlarinin  korumaci sessizlik iizerinde ayr1 ayri etkilerine
bakildiginda sadece biitiinlestirmenin p degerinin 0,05’den kiiciik olmas1 nedeniyle
istatistiksel onem diizeyinde anlamli olarak korumaci sessizlik iizerinde pozitif yonde

etkili oldugu belirlenmistir.
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3.7.6. Farklilik Testleri

Olgek faktdr yapilarmin demografik dzelliklere gore farklilik gdsterip gostermedigine
iliskin yapilan farklilik testlerinde daha 6nceden de bahsedildigi gibi normal dagilim
saglanip saglanamama durumuna gore karar verilmektedir. Calismada normal dagilima
uygunluk saglandigindan parametrik testlerden t ve Anova testlerine yer verilmistir. Bu
testlerden hangilerinin kullanilacagina demografik ifadenin segeneklerine bakilarak
karar verilmektedir. Secenek iki kategorili ise t testi, ikiden fazla secenekli ise Anova
testi uygulanmaktadir. Test sonuglarindaki istatistik anlamlilik degeri p’nin 0,05’ten
kiiciik olmasi farklihigin gorildiigiinii ifade etmektedir. T testinde farkliligin goriildiigi
durumda ortalama bakilirken, ayni zamanda Levene testine de t testi icinde
bakilmaktadir. (Gegez, 2015: 375) Bu test varyanslarin esit dagilip dagilmadigina gore
hangi t degerine bakilacagini gostermektedir. Levene testi p degeri 0,05’ten biiyiik ise t
testinde birinci satir p degerine, aksi durumda ise ikinci satir p degerine bakilmaktadir.
Anova testinde farkliligin goriildiigli durumlarda ise Post Hoc testlerinden literatiirde de
en ¢ok kullanilan Scheffe testi kullanilmaktadir. Calismada farkliligin goriildiigii Anova
testi durumlarindan o boyuta yer verilmis, yapilan Post Hoc testi uzun tablolar
olusturmasi bakimindan arka planda tutulmustur. Scheffe testinde yine anlamlilik degeri
p degerine gore ikili karsilastirmalara bakilip p degeri 0,05 anlam diizeyimde anlamliysa
ortalamalara bakilmaktadir. Burada da farkliligin goriildiigli ortalamalara yer verilmistir.

Yapilan fark testleri sonuglar1 agsagida tablolar halinde gosterilmistir.

Tablo 13: Cinsiyete Gore Orgiitsel Catisma Diizeyleri Farklihk Testi Sonuclar

Cinsiyetiniz N Ortalama Levene Testi F P t P
Biitiinlestirme Kadin Esit Varyans
211 4,09 4,946 ,027 1,001 317
Varsayimi
Erkek Esit Olmayan
232 4,04 Varyans 1,011 ,313
Varsayimmi
Odiin Verme  Kadin Esit Varyans
212 3,02 ,020 887  -132 ,895
Varsayimi
Erkek 232 3,03 Esit Olmayan -132 ,895
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Hiikkmetme Kadin
212 2,97

Erkek
232 3,23

Ka¢inma Kadin
212 3,38

Erkek
232 3,28

Uzlasma Kadin
213 3,99

Erkek
232 4,00

Varyans

Varsayimmi

Esit Varyans 163 686
Varsayimi

Esit Olmayan

Varyans

Varsayimi

Esit Varyans

Varsayimmi 952 330
Esit Olmayan

Varyans

Varsayimi

Esit Varyans

Varsayimi 3,390 066
Esit Olmayan

Varyans

Varsayimmi

-3,333

-3,340

1,465

1,471

-,196

-,197

,001

,001

144

,142

,845

844

Cinsiyete gore Orgiitsel catisma diizeyleri farkliligina bakildiginda bagimsiz 6rneklem t

testi sonuglarindan Levene testine ait p degerlerine bakildiginda p’nin 0,05’ten biiyiik

cikmast esit varyans varsayiminin saglandigimi gostermekte ve ilk satir t testi p

degerlerine bakilmaktadir.  Tablodaki degerler incelendiginde sadece hiikmetme

davraniginin cinsiyete gore farklilik gosterdigi belirlenmistir. Farkliligin diizeyleri i¢in

ortalamalara bakildiginda erkeklerin kadinlara gére hiikkmetme davranisinin daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Cinsiyete Gore Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Farkhlik Testi Sonuclari

Cinsiyetiniz N Ortalama Levene Testi F P t P
Korunmaci Kadin 216 3,13 Esit Varyans
1,300 ,255 -1,444 ,149
Varsayimi
Erkek 232 3,21 Esit Olmayan -1,449 ,148
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Kabullenici Kadin

Erkek

Korumaci Kadin

Erkek

208

228

208

227

2,02

2,19

4,06

3,98

Varyans
Varsayimmi
Esit Varyans
Varsayimi
Esit Olmayan
Varyans
Varsayimi
Esit Varyans
Varsayimmi
Esit Olmayan
Varyans

Varsayimi

10,888

5,079

,001 -2,224

-2,247

,025 1,059

1,068

,027

,025

,290

,286

Orgiitsel sessizlik tiirlerinin cinsiyete gére farkliligina iliskin sonuclar incelendiginde

sadece kabullenici sessizlik diizeyleri i¢in p degerinin 0,05’ten kii¢iik olmasi nedeniyle

cinsiyete gore farklilik olusturdugu belirlenmistir. Ortalamalara bakildiginda erkeklerin

kabullenici sessizlik diizeylerinin kadinlara gore daha fazla oldugu belirlenmistir.

Tablo 15: Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Catisma Diizeyleri Farklihk Testi

Sonuglar
Kareler Kareler
Yas Toplami ser.der Ortalamasi F P

Biitiinlestirme Gruplar Arasi ,983 4 ,246 ,678 ,608
Gruplar Ici 158,858 438 ,363
Toplam 159,841 442

Odiin Verme  Gruplar Arasi 6,242 4 1561 3,871 ,004
Gruplar I¢i 176,989 439 403
Toplam 183,231 443

Hilkkmetme Gruplar Arast 4,167 4 1,042 1,471 ,210
Gruplar I¢i 310,985 439 ,708
Toplam 315,153 443

Kac¢immma Gruplar Arast 7,296 4 1,824 3,426 ,009
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Uzlasma

Gruplar Ici 233,718

Toplam 241,014
Gruplar Arasi ,880
Gruplar Ici 176,106
Toplam 176,986

439
443

4
440
444

532

220 ,950 ,699
,400

Yas degiskenine gore Orgiitsel

catisma diizeylerine bakildiginda Anova testi

sonuglarindan p degeri 0,05’ten kii¢iik olan 6diin verme ve kaginma davraniglari i¢in

yasa gore farkliligin olustugu goézlenmistir. Farkliligin diizeylerinin belirlenmesi igin

yapilan Post Hoc testlerinden Scheffe testi sonucunda elde edilen sonuglarin

ortalamalar1 agagidaki Tabloda gosterilmistir.

Tablo 16: Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Catisma Diizeyleri Ortalamalar

N Ortalama

Odiin 25 ve alti 47 3,34
Verme 26-35 202 3,04
36-45 125 2,93

46-55 63 2,94

56 ve uizeri 7 2,98

Toplam 444 3,03

Kag¢imma 25 ve alti 47 3,68
26-35 202 3,32

36-45 125 3,27

46-55 63 3,24

56 ve tizeri 7 3,07

Toplam 444 3,33

Yas degiskenine gore 6diin verme ve kacinma davraniglart diizeylerine bakildiginda

Scheffe testleri sonucunda 25 yas ve alti katilimcilarin 6diin verme ve kacinma

diizeylerinin 36-45 ve 46-55 yas katilimcilara gore daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Tablo 17: Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Farkhihk Testi

Sonuc¢lan
Kareler Kareler
Yas Toplam1 ser.der Ortalamast F P
Korunmact Gruplar
4,583 4 1,146 3,385 ,010
Arasi
Gruplar Ici 149,915 443 ,338
Toplam 154,498 447
Kabullenici Gruplar
6,282 4 1,570 2,550 ,039
Arasi
Gruplar I¢i 265,469 431 616
Toplam 271,750 435
Korumaci  Gruplar
3,749 4 ,937 1,558 ,185
Arasi
Gruplar I¢i 258,742 430 ,602
Toplam 262,491 434

Orgiitsel sessizlik tiirleri diizeylerinin yasa gore degisimine bakildiginda Anova testi
sonuglarindan p degeri 0,05’ten kiiciik olan korunmaci ve kabullenici sessizlik
diizeylerinin yasa gore farklilik olusturdugu goriilmektedir. Scheffe test sonuglarina

bakildiginda farkliligin goriildiigii ortalama diizeyler Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 18: Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Ortalamalar

N Ortalama
Korunmaci1 25 vealti1 47 3,38
26-35 202 3,14
36-45 127 3,11
46-55 64 3,17
56 ve

7 3,66
uzeri

Toplam 448 3,17
Kabullenici 25 ve alti 45 2,39
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26-35 199 2,15
36-45 125 2,03
46-55 61 1,97
56 ve

6 1,83

uzeri

Toplam 436 2,11

Tablodaki sonuglar incelendiginde 56 ve ilizeri yasa sahip katilimcilarin korunmaci
sessizlik dilizeyleri 36-45 aras1 yasa sahip katilimcilara gore daha fazladir. Kabullenici
sessizlik i¢in sonuglar degerlendirildiginde 25 ve altt yasa sahip katilimcilarda
kabullenici sessizlik diizeyleri 56 ve lizeri yasa sahip katilimcilara gore daha fazladir.

Tablo 19: Medeni Duruma Gére Orgiitsel Catisma Diizeyleri Farkhlik Testi

Sonuglari
Medeni Durumunuz N  Ortalama F P t P
Biitiinlestirme Bekar Esit Varyans
159 4,06 1,129 ,289 ,019 ,985
Varsayimi
Evli Esit Olmayan
284 4,06 Varyans ,019 ,985
Varsayimmi
Odiin Verme Bekar Esit Varyans
160 3,07 6,026 ,014 1,000 ,318
Varsayimi
Evli Esit Olmayan
284 3,00 Varyans ,953 ,341
Varsayimi
Hiikmetme Bekér Esit Varyans
160 3,12 ,122 728 ,299 ,765
Varsayimmi
Evli Esit Olmayan
284 3,10 Varyans ,302 , 7163
Varsayimi
Kaginma Bekar Esit Varyans
160 3,38 1,609 ,205 1,193 ,233
Varsayimi
Evli Esit Olmayan
284 3,30 1,166 ,245
Varyans
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Uzlasma Bekar
160

Evli
285

3,98

Varsayimmi
Esit Varyans

2,077
Varsayimi

Esit Olmayan

4,00 Varyans

Varsayimmi

,150 -,328

-,309

,743

,758

Medeni duruma gore orgiitsel ¢atisma diizeyleri farkliligina bakildiginda Anova testi

tiim p degerlerinin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi farkliligin olmadigin1 géstermektedir.

Tablo 20: Medeni Duruma Gére Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Farklihk Testi

Sonuglari

Medeni Durumunuz N  Ortalama F P t
Korunmacit  Bekar Esit Varyans
160 3,21 ,065 ,799 1,134 ,258
Varsayimi
Evli Esit Olmayan
288 3,14 Varyans 1,131 ,259
Varsayimmi
Kabullenici  Bekar Esit Varyans
156 2,16 8,668 ,003 1,104 270
Varsayimmi
Evli Esit Olmayan
280 2,08 Varyans 1,043 ,298
Varsayimmi
Korumaci ~ Bekar Esit Varyans
156 4,01 ,308 579 -,137 ,891
Varsayimmi
Evli Esit Olmayan
279 4,03 Varyans -,138 ,890
Varsayimmi

Orgiitsel sessizlik tiirleri diizeylerinin medeni duruma gére farkliligmi gdsteren Tablo

incelendiginde Anova testi icin tiim p degerlerinin 0,05’ten biiylik ¢ikmasi farkliligin

olmadigin1 géstermektedir.
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Tablo 21: Ogrenim Durumuna Gére Orgiitsel Catisma Diizeyleri Farklihk Testi

Sonuc¢lan
Kareler Kareler

Ogrenim Durumu Toplami1 ser.der Ortalamasi F P

Biitiinlestirme Gruplar Arasi ,969 6 ,161 443 ,850
Gruplar Ici 158,873 436 ,364
Toplam 159,841 442

Odiin Verme Gruplar Arasi 4,298 6 716 1,749 ,108
Gruplar Ici 178,933 437 ,409
Toplam 183,231 443

Hilkkmetme Gruplar Arast 21,620 6 3,603 5,364 ,000
Gruplar Ici 293,533 437 672
Toplam 315,153 443

Kag¢inma Gruplar Arast 15,672 6 2,612 5,065 ,000
Gruplar I¢i 225,342 437 516
Toplam 241,014 443

Uzlagsma Gruplar Arasi 1,299 6 ,216 540 778
Gruplar I¢i 175,687 438 401
Toplam 176,986 444

Ogrenim durumlarina gore orgiitsel gatisma tiirleri diizeylerine bakildiginda hiikmetme
ve kacinma davraniglart i¢in p degerlerinin 0,05’ten kii¢iik ¢ikmasi bu davranig
diizeylerinde 6grenim durumuna goére farkliligin olustugunu gostermektedir. Farkliligin
nerelerde goriildiigiinii belirlemek i¢in yapilan Scheffe testi sonucu ortalamalar asagida

Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 22: Ogrenim Durumuna Gére Orgiitsel Catisma Diizeyleri Ortalamalar:

N Ortalama

Hiikkmetme Ilkokul 6 3,30
Ortaokul 5 2,64
Lise 88 3,07
Yiksekokul 103 2,98
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Kacinma

Lisans
Yiiksek Lisans
Doktora
Toplam
Ilkokul
Ortaokul

Lise
Yiiksekokul
Lisans
Yiiksek Lisans
Doktora

Toplam

180
53

444

88

103

180

53

444

3,03
3,55
3,98
3,10
3,69
3,57
3,48
3,41
3,32
3,02
2,46
3,33

Scheffe testi sonuglari incelendiginde hiikmetme davranis diizeylerinde Ogrenim

durumlarindan yiiksek lisans diizeyindeki katilimcilarin yiiksekokul ve lisans mezunu

katilimcilara gore hitkmetme davranigi diizeylerinin yiiksek oldugu, kacinma davranisi

diizeyinde ise 0grenim durumu lise olan katilimcilarin kacinma davranis diizeyinin

yiikksek lisans ve doktora diizeyinde olanlara gore daha fazla oldugu, yiliksekokul

mezunu olan katilimcilarin da doktora diizeyinde olan katilimcilara gore daha fazla

kacinma davranigi sergileyebildikleri belirlenmistir.

Tablo 23: Meslekte Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Catisma Diizeyleri Farklihk

Testi Sonuc¢lar

Meslekte Calisma Siiresi Kareler ser.der Kareler F P
Toplam1 Ortalamasi

Biitiinlestirme Gruplar Arasi ,000 1 ,000 ,000 ,985
Gruplar Ici 159,841 441 ,362
Toplam 159,841 442

Odiin Verme  Gruplar Arasi 414 1 414 1,001 ,318
Gruplar Ici 182,817 442 414
Toplam 183,231 443

Hilkmetme Gruplar Arast ,064 1 ,064 ,089 , 765
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Gruplar Ici
Toplam
Kaginma Gruplar Arasi
Gruplar i¢i
Toplam
Uzlagma Gruplar Arast
Gruplar i¢i

Toplam

315,089
315,153

(74
240,240
241,014

,043
176,943
176,986

442
443

1
442
443

1
443
444

,713

774 1424 233
544

,043 ,108 , 743
,399

Meslekte calisma siiresine gore orgiitsel catisma farklilik diizeylerine bakildiginda tim

p degerlerinin 0,05’ten biiylik olmasi nedeniyle herhangi bir farkliligin olusmadigi

gOriilmiistiir.

Tablo 24: Meslekte Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Farklihk

Testi Sonuc¢lar

Kareler Kareler
Meslekte Calisma Siiresi  Toplami  ser.der Ortalamasi F P
Korunmaci Gruplar
1,526 4 ,381 1,104 354
Arast
Gruplar Ici 152,972 443 ,345
Toplam 154,498 447
Kabullenici Gruplar
6,790 4 1,697 2,761 ,027
Arast
Gruplar Ici 264,961 431 ,615
Toplam 271,750 435
Korumaci  Gruplar
4,904 4 1,226 2,047 ,087
Arast
Gruplar Ici 257,587 430 ,599
Toplam 262,491 434
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Orgiitsel sessizlik diizeylerinin meslekte ¢alisma siiresine gore farkliligina bakildiginda
p degeri 0,05’ten kiigiik olan sadece kabullenici sessizlik diizeyinde farkliligin olustugu

gorilmektedir.

Tablo 25: Meslekte Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri

Ortalamalari

Meslekte Caligsma Stiresi N Ortalama

Kabullenici 1 yildan az 54 2,29
1-5 yil 124 2,22
6-10 y1l 121 2,15
11-15 y1l 74 1,89
16 yil ve
. 91 2,02
tizeri
Toplam 436 2,11

Meslekte galisma siirelerine gore orgiitsel sessizlik tiirleri diizeylerine bakildiginda 1
yildan az siiredir meslegini yapanlarin 11-15 yildir bu mesle8i yapanlara gore

kabullenici sessizlik diizeylerinin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 26: Kurumda Calisma Siiresine Gore Orgiitsel Catisma Diizeyleri Farkhlik

Testi Sonuc¢lar

Kurumda Calisma Kareler Kareler
Stiresi Toplami1 ser.der Ortalamasi F P
Biitiinlestirme Gruplar
2,501 4 ,625 1,741 ,140

Arast

Gruplar

. 157,340 438 ,359

Ici

Toplam 159,841 442

Odiin Verme  Gruplar

7,181 4 1,795 4,477 ,001
Arast
Gruplar
. 176,050 439 ,401
Ici
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Toplam 183,231 443

Hikmetme  Gruplar

3,326 4 ,832 1,171 323
Arasi
Gruplar
. 311,826 439 ,710
Ici
Toplam 315,153 443
Kag¢inma Gruplar
6,600 4 1,650 3,090 ,016
Arasi
Gruplar
. 234,414 439 ,534
Ici
Toplam 241,014 443
Uzlasma Gruplar
978 4 ,245 611 655
Arasi
Gruplar
) 176,008 440 ,400
Ici

Toplam 176,986 444

Kurumda calisma siirelerine gore orgiitsel sessizlik tiirleri diizeyleri farkliligina
bakildiginda p degeri 0,05’ten kiiciik olan 6diin verme ve kaginma diizeylerinin farklilik

gosterdigi sonucuna ulagilmistir.

Tablo 27: Kurumda Cahsma Siiresine Gore Orgiitsel Catisma Diizeyleri

Ortalamalar:

Kurumda Calisma Siiresi N Ortalama

Odiin Verme 1 yildan az 54 3,34
1-5y1l 157 2,98
6-10 y1l 113 3,02
11-15 y1l 52 3,04
16 yil ve iizeri 68 2,88
Toplam 444 3,03

Kaginma 1 yildan az 54 3,56
1-5yil 157 3,37

95



6-10 yil 113 3,32

11-15y1l 52 3,28
16 yil ve tizeri 68 3,10
Toplam 444 3,33

Farkliligin goriildiigii 6diin verme ve kagimma davraniglar1 diizeylerine bakildiginda
0diin verme davranisinda 1 yildan az siiredir bu kurumda ¢alisanlarin 6diin verme
diizeylerinin 1-5 yildir calisanlara gore daha fazla oldugu, aynmi sekilde 1 yildan az
siredir bu kurumda calisanlarin 16 yil ve {izeri calisanlara goére Odiin verme
diizeylerinin daha fazla oldugu belirlenmistir. Kagmmma davranist acgisindan
degerlendirildiginde 1 yildan az siiredir bu kurumda c¢alisanlarin 16 yil ve iizeri

calisanlara gore kaginma diizeylerinin daha fazla oldugu belirlenmistir.

Tablo 28: Kurumda Cahsma Siiresine Gore Orgiitsel Sessizlik Diizeyleri Farklihk

Testi Sonuclar

Kareler Kareler
Kurumda Calisma Stiresi Toplami ser.der  Ortalamasi F P
Korunmaci Gruplar Arasi 2,053 4 513 1,491 ,204
Gruplar Ici 152,445 443 ,344
Toplam 154,498 447
Kabullenici Gruplar Arasi 5,036 4 1,259 2,034 ,089
Gruplar Ici 266,715 431 ,619
Toplam 271,750 435
Korumaci  Gruplar Arasi 2,361 4 ,590 976 421
Gruplar i¢i 260,130 430 ,605
Toplam 262,491 434

Kurumda calisma siiresine gore Orgiitsel sessizlik tiirleri diizeylerinin p degerlerinin

0,05°den yiiksek olmalar1 nedeniyle farklilik géstermedigi sonucuna ulasilmigtir.
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SONUC VE ONERILER

Uygulamali sosyal bilimler alan1 olan orgiitsel davranig, insan davranigini merkez alan
bilimsel arastirmalar yaparak, yoneticilerin yonetsel kararlar alirken karsilastiklar

sorunlara ¢oziimler getirmesine yol gosterecek olan en 6nemli arastirma alanlarindan
biridir.

Sosyal yapi olan orgiitlerin, kiiresel rekabette 6rgiit amacglarmi en etkin bir sekilde
gerceklestirecek olan insandir. Insanlar, yani &rgiit calisanlar1 endiistriyel miicadele
iginde Orgiitlerinin pazardaki giliglii konumunu devam ettirmeye ¢alisirken orgiit i¢inde
calisma arkadaslariyla dogal bir sonu¢ olan etkilesimler meydana gelir. Orgiitsel
catisma ve Orglitsel sessizlik, bu etkilesimlerin arasinda yer alan popiiler konularin
arasindadir. Bu konular kapsaminda yazin incelendiginde iki kavramin birlikte islendigi

herhangi bir ¢aligmaya rastlanmamustir.

Orgiitsel catisma ve orgiitsel sessizlik kavramlarinin ele alindigi bu arastirma iic
bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde orgiit kavramindan yola g¢ikarak, orgiitsel
catisma kavrami ve iliskili oldugu kavramlar, ¢atisma tiirleri, ¢atigma siireci, boyutlari,
nedenleri, sonuglar1 ve diger kavramlarla iliskisi ele almmistir. ikinci béliimde orgiitsel
sessizlik kavrami, tarihgesi, boyutlari, orgiitte kullanilan konugma tiirleri, sessiz kalma

tiirleri, nedenleri, sonuclar1 ve diger kavramlarla iliskisi incelenmistir.

Aragtirmanin {i¢linci ve uygulama bdliimii olan metodoloji boliimiinde es diizey
calisanlar arasindaki Orgiitsel ¢atismanin orgiitsel sessizlik tizerindeki roliinii arastiran
alan arastirmasi yer almaktadir. Arastirmada uluslararasi yazinda en ¢ok kullanilan
Rahim’in oOrgiitsel ¢atisma Olgegi ve Dyne, Ang ve Botero’nun gelistirdigi oOrgiitsel
sessizlik olgegi kullanilmistir. Bu 6lgekleri rehber alarak veri toplama yontemi olan
anket uygulanilmasindan yararlanilmistir. Arastirma, kolayda orneklem yoOntemi
kullanilarak 452 kisi lizerinde yapilmistir. Uygulama sonunda elde edilen gegerli anket

oran1 %96 olmustur.

452 denek lzerinden alinan veriler istatistiksel analizler i¢cin SPSS 21 programina
yiklenmis ve gecerlilik ve giivenirlilik analizleri yapilmistir. Analiz sonucunda

arastirmanin  %48,2’sini Kadin katilimeci, %51,8’i erkek katilimci olusturmaktadir.
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Katilimeilarin %45,4’{iniin yag aralig1 26-35 yas arasinda olup egitim durumlar1 %40,5%i

lisans mezunu ve %11,7’si yiiksek lisans mezunu olan katilimcilarin %64,4°1 evlidir.

Katilimcilarin genel ¢alisma tecriibeleri %28,1 oranla 6-10 yil arasinda, en yakin takip

eden %27,9 oranla 1-5 yil arasinda olan tecriibesi olan galisanlardir. Uygulamanin

yapildigi kurumda calisma siireleri 1-5 yil arasinda %35,2 ile 6-10 yil arasinda

%25,4’diir. Kurumun en tecriibeli ¢alisanlari uygulamanin %15,5ini olusturmaktadir.

Analiz yapilirken Orgiitsel catisma boyutlar1 bagimsiz degisken, oOrgiitsel sessizlik

boyutlart ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Analiz sonucunda hipotezlerin

Red/Kabul durumlar1 asagidaki gibidir.

H; Orgiitsel catismanin biitiinlestirme boyutu orgiitsel sessizligin kabullenici

uzerinde etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel catismanin biitiinlestirme boyutu &rgiitsel sessizligin korunmaci

uzerinde etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel catismanin biitiinlestirme boyutu orgiitsel sessizligin korumaci

uzerinde etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel catismanin &diin verme boyutu orgiitsel sessizligin kabullenici

uzerinde etkilidir. RED

H; Orgiitsel ¢atismanmn 6diin verme boyutu orgiitsel sessizligin korunmaci

tizerinde etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel ¢atismanin &diin verme boyutu orgiitsel sessizligin korumaci

uzerinde etkilidir. RED

H; Orgiitsel catismanin hiikkmetme boyutu &rgiitsel sessizligin kabullenici

uzerinde etkilidir. RED

H; Orgiitsel ¢atigmanin hiikkmetme boyutu 6rgiitsel sessizligin korunmaci

tizerinde etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel ¢atismanin hilkmetme boyutu oOrgiitsel sessizligin korumaci

uzerinde etkilidir. RED
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H; Orgiitsel catismanin kaginma boyutu drgiitsel sessizligin kabullenici boyutu iizerinde

etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel catismanin kaginma boyutu drgiitsel sessizligin korunmaci boyutu iizerinde

etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel catismanin kaginma boyutu drgiitsel sessizligin korumaci boyutu iizerinde

etkilidir. RED

H; Orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu drgiitsel sessizligin kabullenici boyutu iizerinde

etkilidir. RED

H; Orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu rgiitsel sessizligin korunmaci boyutu {izerinde

etkilidir. KABUL

H; Orgiitsel ¢atismanin uzlasma boyutu orgiitsel sessizligin korumaci boyutu {izerinde

etkilidir. RED

Es diizey calisanlar arasindaki Orgiitsel catismanin orgiitsel sessizlik lizerindeki roliinii
belirlemeye yonelik analizler yapilmistir. Analizler sonucunda orgiitsel ¢atismanin alt
boyutlarmin orgiitsel sessizligin alt boyutlari {izerinde etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu

durum beklenen bir sonu¢ olmustur.

Catigma kavramini ilk duydugumuzda olumsuzluk c¢agristirsa da belli bir diizeyde
catismanin Orgiitl dinamik tuttugu arastirmalar sonucunda agiklanmistir. Yapilan
arastirmalara gore; geleneksel yaklasimda Orgiitsel catismalara olumsuz diisiincelerle
yaklagilirken, glinlimiiz 6rgiitleri belli diizeyde ¢atismanin varliginin dogru yonetildigi
stirece Orgiite fayda saglayabilecegi yoniindedir. Catigma, orgiit icinde her diizeyde
calisanlar arasinda ¢ikabilir. Bunun sebebi insanin oldugu yerde ¢atisma kaginilmazdir.
Burada amag, orgiite zarar vermeden g¢atismanin yapilandirilmast ve yonetilmesidir.
Orgiitsel ¢atismanin olumlu ya da olumsuz sonuglanmasi ¢atismanin nasil yonetildigine
baghdir. Bu noktada orgiitsel catismanin yonetilmesinde en biiylik pay kuskusuz
yoneticilere diismektedir. Orgiit yoneticileri tarafindan iyi yonetilemeyen ¢atigmalar,
orgiitiin 15 akisina, gelisimine ve devamliligina engel olacagi gibi orgiitsel sessizligi de

beraberinde getirir.

99



Orgiitsel sessizlik, orgiitleri icine alan ve &rgiitlerin yok oluslarina kadar sebep
olabilecek bir konudur. Giinlimiizde kiiresellesme, diinya ekonomisi, rekabet, kalitenin
tyilestirilmesi, artan tiiketici beklentileri derken orgiit ¢alisanlar1 deger kazanmistir.
Bunun sebebi 6rgiitlerin amaci orgiitii i¢in gevresel tehditlere cevap verebilen, bilgisini,
fikir ve goriislerini agikca paylasmaktan ¢ekinmeyen, orgiitiin amaglarina katki saglayan
calisanlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Eger orgiit ¢alisanlar1 diisiincelerini sdylemek yerine
orglitte sessiz kalmay1 tercih ediyorlarsa, bu durum bir sorun oldugunun isaretidir.
Basarili ve saglikli iletisimin oldugu Oorgiitlerde oOrgiit c¢alisanlar1 diislincelerini
korkusuzca dile getirip kendilerini rahatca ifade edebilirler. Orgiitsel sessizligin drgiite
oldugu gibi ¢alisanlar tizerindeki etkileri de dikkat ¢ekicidir. Caresizlik, kaygi, endise,
stres, tiikkenmislik ve mutsuzluk orgiitsel sessizligin ¢alisanlar iizerinde olan etkilerinden
sadece bazilaridir. Ayni zamanda Orgiitsel sessizlik, Orgiitsel giiven ve Orgiitsel
baghligmin azalmasina da neden olmaktadir. Orgiit ¢alisanlar1 olaylar karsisinda sessiz

kalip bu durumu 6grenilmis caresizlik olarak gérmemelidirler.

Insanoglu kusursuz bir mekanizma degildir. Bunu kabul ederek bu mekanizmanin
orgiitte kendini ifade edebilmesi, c¢atismalar ve sessizlikler karsisinda fikir ve
diistincelerini korkusuzca sdylemeleri i¢in yonetim olarak cesaretlendirmek gerekir.
Orgiitsel giiven ve orgiitsel baglilik iginde olan ¢alisanlar kendilerini ifade etmenin,
korkusuzca konusmanin fark yaratacagi inancinda olduklari siirece agik¢a konusmaya
devam ederler. Ac¢ik¢a konugmanin fark yaratmayacagi inancinda olan orgiit ¢calisanlari
ise orgiitsel sessizligin temelini olusturmaktadirlar. Arastirmamiz sessiz kalmanin hem
Orgiite hem de Orgiit calisanina zarar verdigini gostermistir. Unutulmamalidir ki,

sessizlesmeyen Orgiit ¢alisani, yonetsel ve orgiitsel gelismeleri hizlandirir.

Diinyada ve Tiirkiye’de orgiitsel degisim ve gelisimin onilindeki en 6nemli engeller
arasinda gosterilen Orgiitsel sessizlik kavrami, Orgiitlerde c¢ok sik ve yaygin
goriilmesinde ragmen yazinda yeterince yer verilmemistir. Bu baglamda konuyla ilgili
yapilan galigmalar (tezler, makaleler, kitaplar) kisithidir. Orgiitsel sessizligin iistesinden
gelinebilmesi ve ¢oziimii i¢in konunun disiplinler arasi bakis acis1 ile kiiltiirel,
psikolojik ve yonetsel boyutlarini da iceren kapsamli arastirmalarin yapilmasinin yazina
faydali olabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel sessizligin alan yazininda halen gelisme

evresini siirdiirdiigii ifade edilebilir.
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EKLER

EK 1: Orgiitsel Catisma Olgegi

Strictly Confidential

Please check the appropriate box after each statement, to indicate how you handle your disagreement or conflict with ve
peers. Try to recall as many recent conflict situations as possible in ranking these statements.
Strongly Strongly
Disagree  Agree

1 2 3 4 5§

1. [try to investigate an issue with my peers to find a solution acceptable tous. e, @ 3 O O 0
2. I generally try to satisfy the needs of my peers. . [ [ R |
3. T attempt to avoid hemg put on the spot” and try to keep my conflict with my

peers to myself. .. . RN g O o oo a
4. Ttry to integrate my ideas with those DfIII}' peers to come up with a decision JDlnﬂ}". SOOI R N
5. Ttry to work with my peers to find solution to a problem that satisfies our expectations. ... 1 Q2 1 1 Q2
6. [ usually avoid open discussion of my differences with my peers. v, 4 0 1 0O
7. Ttry to find a middle course to resolve an impasse. ... D
8. Tuse my influence to get my ideas accepted. ..o ) DD
9. Tuse my authority to make a decision in my favor. ... DO 2
10. T usually accommodate the wishes of my peers. e = WD D
11.1 give in to the wishes of my peers. ... D 0
12.1 exchange accurate information with my peers to solve a problem together. ......ccooiees [ [ R |
13. T usually allow concessions o my peers. ............ g O o oo a
14.1 usually propose a middle ground for breaking deadlocks. . [ [ R |
15. 1 negotiate with my peers so that a compromise can be reached. .ovvivvciiceee.. 4 0 O O 0
16.1 try to stay away from disagreement with my peers. ... D O
17.1 avoid an encounter with My PEErS. .o i e =l WD
181 use my expertise to make a decision in my favor. ... DD D0
19.1 often go along with the suggestions of my peers. ... DO
20.T use "give and take” so that a compromise can be made. ... D QO
21.1 am generally firm in pursuing my side of the issue. ... [ [ R |
22. T try to bring all our concerns out in the open so that the issues can be resolved in the

best possible Way. s DD
23.1 collaborate with my peers to come up with decisions acceptable tous. viicviiiiceee. @ 2 O O 2
24. T try to satisfy the expectations of my peers. . g O o oo a
25.1 sometimes use my power to win a competitive situation. - - [ [ R |
26. 1 try to keep my disagreement with my peers to myself in order to avoid hard I'f:elmgs. SO S S
27. T try to avoid unpleasant exchanges with my peers. . [ [ R |
28. T try to work with my peers for a proper understandmg of a pmblem [ R |
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EK 2: Orgiitsel Sessizlik Ol¢cegi

1386 L. Van Dyne, 5. Ang and [ C. Botero

Table III. Preliminary items to measure forms of silence and forms of vice

Instructions: Please describe this emplovee’s characteristic behaviour (across time and across
situations) by responding to the following items (1 = strongly disagree; 7 = strongly agree).

Acquiescent Silence

This employee is unwilling to speak up with suggestions for change because hesshe is
disengaged.

This emplovee passively withholds ideas, based on resignation.

This emplovee passively keeps ideas about solutions to problems to himAher self.

This employvee keeps any ideas for improvement to him/her self because hedfshe has low self-
efficacy to make a difference.

This employvee withholds ideas about how to improve the work around here, based on being
disengaged.

Acquicscent Voice
This emplovee passively supports the ideas of others because hedshe is disengaged.
This emplovee passively expresses agreement and rarely offers a new idea.
This emplovee agrees and goes along with the group, based on resignation.
This employee only expresses agreement with the group based on low self<efficacy to make
SUZEESHONS.
This emplovee passively agrees with others about solutions to prohlems.

Defensive Silence
This emplovee does not speak up and suggest ideas for change, based on fear.
This employvee withholds relevant information due to fear
This employvee omits pertinent facts in order to protect him/her self.
This emplovee avoids expressing ideas for improvements, due to self-protection.
This emplovee withholds his/her solutions to problems because he/she is motivated by fear

Defensive Voice
This employvee doesn’t express much except agreement with the group, hased on fear.
This emplovee expresses ideas that shift attention to others, hecause hesshe 15 afraid.
This employee provides explanations that focus the discussion on others in order to protect
him/her self.
This emplovee goes along and communicates support for the group, based on self-protection.
This emplovee wsnally expresses agreement with the group, because hefshe is motivated by fear.

ProSocial Silence
This employvee withholds confidential information, based on cooperation.
This employvee protects proprictary information in order to benefit the organization.
This employvee withstands pressure from others to tell organizational secrets.
This emplovee refuses to divulge information that might harm the organization.
This employvee protects confidential organizational information approprately, based on concern
for the organization.

ProSocial Voice

This employee expresses solutions to problems with the cooperative motive of benefiting the
organiEation.

This emplovee develops and makes recommendations concerning issues that affect the
organiEation.

This employvee communicates his/her opinions about work issues even if others disagree.

This employvee speaks up with ideas for new projects that might benefit the organization.

This emplovee suggests ideas for change, hased on constructive concern for the organization.

© Blackwell Publishing Lid 2003
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EK 3: Anket Formu

ANKET FORMU
Orgiitsel Catismanin Orgiitsel Sessizlige Etkisi
Sayin Katilimei,

Bu anket aragtirmasi, Nisantagi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Tezli
Yiiksek Lisans programinda “Orgiitsel Catismanin Orgiitsel Sessizlige Etkisi” baghkl

akademik bir ¢aligmaya veri saglamak amaciyla hazirlanmgtir.

Arastirma, 6rgiit i¢inde yaganan 6rgiitsel ¢atiyma ve nedenlerinin orgiitsel sessizlige etkisini
analiz etmeyi amaglamaktadir. Anket; demografik bilgi, drgiitsel ¢atigma ve orgiitsel sessizlik
sorularina cevap arayan {i¢ boliimden olusmustur. Sorulara verilecek cevaplar aragtirmanin
6nemli bir kismim olugturacaktir. Bu nedenle; tiim sorulari dikkatli okuyup cevaplamamz ve

cevapsiz soru birakmamaniz, arasgtirmanin gegerliligi ve giivenirliligi agisindan énemlidir.

Arastirmada  bilimsel etik kurallari  gergevesinde kesinlikle isim-soyisim  bilgisi
istenmeyecektir. Elde edilen veriler gizli tutularak sadece bu bilimsel aragtirma igin
kullanilacaktir. Aragtirma bagarisimin sorulara verilen samimi ve 6zgiir cevaplara bagl oldugu
unutulmamalhdir.
Vakit ayirip aragtirmama katki sagladiginiz igin tesekkiir ederim.
Elif YILDIRIM
elf.yildirim@hotmail.com

I. Boliim — Demografik Bilgiler

1- Cinsiyetiniz?
Kadin () Erkek ()

2- Yagimz?
25 vealt1 () 26-35() 36-45() 46-55() 56 ve iizeri ()

3- Medeni Durumunuz?
Bekar () Evli()

4- Ogrenim Durumunuz?
Tlkokul () Ortaokul () Lise () Yiiksekokul () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora ()

5- Mesleginizi kag¢ yildir yapmaktasimiz?
Iyildanaz () 1-5yil () 6-10yil() 11-15yil () 16 y1l ve iizeri ()

6- Bu kurumda kag yildir ¢alismaktasiniz?
lyldanaz () 1-5yil() 6-10yil () 11-15y1l() 16yl ve iizeri ()
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IL. Boliim - Orgiitsel Catiyma

Orgiitsel Catisma; insan iliskilerinin dogal bir sonucu olan g g
gatisma, bireylerin hedefleri, tutumlari, degerleri veya g, E
inanglarinin diger birey ile 6rtismedigini fark etmesiyle E =y
baslayan siirectir. 5 E = E
Asagida belirtilen ifadeleri tutumunuzu dikkate alarak § i S g i
degerlendiririniz. = g 2 S =
Katihm derecenizi (x) olarak isaretleyiniz. z % E § 'z
oA - N - M

is arkadaglarimla bir sorunu inceleyerek bizim igin en makul

1 b - . M| @|6|@]w®
olan sonucu bulmaya galigirim.

2 |Genelikle is arkadaglarimin ihtiyaglarini karsilamaya galigirim. Q)1 @21 3| (4| (5
Zor durumda birakilmaktan kaginirim ve is arkadaglarimla olan

3 . s SR W|@|e]|@]|wo
gatismami kendime saklarim.
Ortak bir karara varmak igin is arkadaslarimin fikirleri ile kendi

4 1 2 4 5
fikirlerimi birlestirmeye c¢aligirim. SR AR AR
is arkadaglarimla birlikte beklentilerimizi karsilayacak bir

5 . L Wl@e|@]|eo
soruna ¢éziimler bulmaya galigirim.
Genellikle is arkadaslarimla farkliliklarimi agik bir sekilde

6 i RERTY W@|e]| @]
tartismaktan kaginirim.

7 |Zor bir durumu ¢6zmek igin ortak bir yol bu1maya galisirim. (1) [ (2| 3) | 4) | (5

8 |Fikirlerimi kabul ettirmek igin etkimi kullanirim. 11 @1 3 @[ (5

9 |Bir kararin kendi lehime olmasi igin otoritemi kullanirim. Q) | 2] 3) | (4) | (5

10|Genellikle is arkadaglarimin isteklerine uyarim. W1 @1 3 @ >6)

11|is arkadaglarimin isteklerine boyun egerim. 1) ] 2] 3) 1] 4 | (5
is arkadaslarimla bir sorunu birlikte ¢g6zmek igin dogru

7 I ——— SRR W @6 @]|wo
bilgi aligverisi yaparim.

13|Genellikle is arkadaslarima taviz veririm. (1) | 2] 3) | (4) | (5)
Genellikle anlagmazliklari ¢6zmek icin orta bir yol bulmayi

14/ " : PR v Y W6 @]
oneririm.

15(Uzlagsmaya varmak igin is arkadaslarimla miizakere yaparim. (@ 3@/ >

16|is arkadaslarimla uyusmazliktan uzak dururum. x| 2 | 3) ] (4) | (5
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17

is arkadaslarim ile karsi karsiya gelmekten kaginirim.

(1)

()

3)

(4)

(5)

18

Bir karari lehime gevirmek icin uzmanhgimi kullanirim.

(1)

(2)

3)

(4)

(5)

19

Genellikle ig arkadasimin 6nerilerine razi olurum.

(1)

(2)

3)

(4)

(5)

20

Uzlagma saglanmasi icin karsilikli 6zveride bulunurum.

(1)

(2)

(3)

(5)

21

Sorunu kendi bakis agimdan degerlendirmek konusunda
kararliyimdir.

(2)

(3)

(4)

(5)

22

Sorunlara en iyi ¢6ziimi bulabilmek igin herkesin kaygilandig
konulari agiga cikarmaya caligirim.

()

(3)

(4)

(5)

23

is arkadaslarimla bizim igin uygun kararlari ortaya gikarmak
icin isbirligi yaparim.

()

(3)

(4)

24

is arkadaslarimin beklentilerini karsilamaya galisirim.

(1)

()

(3)

(4)

(5)

25

Rekabet ortaminda kazanmak igin glicim kullanirim.

(1)

()

(3)

(4)

(5)

26

is arkadaslarimin duygularini incitmemek igin
anlagsmazhigimi saklamaya galigirim.

(1)

()

(3)

(4)

(5)

27

is arkadaslarimla hos olmayan konusmalardan kaginmaya
galiginm.

(1)

()

3)

(4)

(5)

28

Bir sorunun dogru anlasilabilmesi igin is arkadaslarimla birlikte
¢aligmaya gayret gosteririm.

(1)

()

3)

(4)

(5)
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IIL Boliim - Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sessizlik ; orgiit galisanlarinin isleri iyilestirmekle ilgili
fikir, bilgi ve goruslerini bilingli olarak saklamasidir.

Asagida belirtilen ifadeleri tutumunuzu dikkate alarak
degerlendiriniz.

Katilim derecenizi (x) olarak isaretleyiniz.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

Kendimi isime bagh hissetmedigim igin degisimle ilgili 6neriler
sunma konusunda isteksizimdir.

—_
[
p—

—_
N
-~

w
2

=

@
]

istifalar konusunda fikirlerimi kendime saklarim.

—_
(=Y
-

—_—
N
-~

—_—
w
-~

=

—
w
-~

Sorunlarin ¢ézimlerini kendime saklarim.

(1)

()

(3)

(4)

(5)

iyilestirme icin olan fikirlerimi kendime saklarim ¢iinkii degisim
yapmak igin disiik bir 6z yeterlilige sahibim.

(1)

()

(3)

(4)

(5)

Etraftaki islerin nasil gelisecegi konusunda goruslerimi saklarim
¢linki isime bagh hissetmiyorum.

(1)

()

(3)

(4)

(5)

Korktugumdan dolayi degisim igin olan fikirlerimi séylemem ya
da 6nermem.

(1)

()

3)

(4)

(5)

Korkum yiiziinden konu ile ilgili bilgilerimiisaklarim.

(1)

(2)

3)

(4)

(5)

Kendimi korumak icin konu ile ilgili gergekleri séylemem.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

Kendimi korumak icin degisimle ilgili fikirlerimi séylemekten
kaginirim.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

Korku tarafindan motive oldugumdan sorunlarin ¢6ziimiini

10 (1 @ G| @] 6
saklarim.

11isbirligi konusunda giivenilir bilgiyi saklarim. (1 1 @ | B3| @ | (5

12|Kurumun yarari igin sahsi bilgiyi saklarim. (1) | @2 | 3) ] (4 | (5

13

Kurumsal sirlari séyleme konusunda bagkalarinin baskisina
karsi koyarim.

(1)

()

3)

(4)

(5)

14

Kurumuma zarar verebilecek bilgiyi agiklamayi reddederim.

(1)

()

3)

(4)

(5)

15

Kurumumla ilgili olan giivenilir kurumsal bilgiyi en uygun
sekilde korurum.

(1)

()

3)

(4)

(5)
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Anket bitti. Tegekkiir ederim.




