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SESSIZLiGi BOZMAK: ORGUTSEL CATISMA YONETIMININ ROLU (TURKIYE ORNEGI)

BREAKING THE SILENCE: THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CONFLICT MANAGEMENT (A
TURKISH CASE)

Cem KAHYA®

Oz

Bu calismamn amaci, drgiitsel catisma yonetiminin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisini gostermek ve orgiitlerdeki sessizlik
davranmisimn iistesinden gelme konusunda orgiit yoneticilerine ve yonetim arastirmacilarma yardimer olmaktir. Bu ¢alismada orgiit
icindeki orgiitsel catisma yonetimi tarzini ve orgiitsel sessizlik diizeyini belirlemek i¢in Rahim’in (1981) ROCI Olgegi ile Van Dyne
vd./nin (2003) Orgiitsel Sessizlik Olgegi kullamlmistir. Bu arastirma, anket teknigine dayali bir alan aragtirmasidir ve bir devlet
universitesinde calisan 142 akademisyen {izerinde ytrittilmistiir. Arastirma sonuglarma gore, problem ¢6zme, razi olma sessizligi
tizerinde negatif bir etkiye sahipken, kacinma pozitif bir etkiye sahiptir. Yine uyma ve kacinma, savunma sessizligi tizerinde pozitif
etkilere sahiptir. Son olarak, crgtitsel catisma yonetim tarzlarmin prososyal sessizlik tizerinde anlaml etkilerine rastlanmamustir.

Anahtar Kelimeler: Sessizlik, Orgﬁtsel Sessizlik, Catisma, Orgﬁtsel Catisma Yonetimi, Ttirkiye.

Abstract

The aim of this study is to demonstrate the effects of the organizational conflict management on organizational silence and to
help the organizational managers and management researchers in overcoming with the silent behavior in the organizations. In this
study, Rahim's ROCI scale (1981) and the organizational silence scale of Van Dyne et al. (2003) were used to determine conflict
management styles and organizational silence level in the organization. The research is a survey based on field survey and is conducted
on 142 academics working at a public university. According to research results, while problem solving has a negative effect, avoiding
has a positive effect on acquiscent silence. Also obliging and avoiding have a positive effects on defensive silence. Finally, there are no
significant effects among organizational conflict management styles and prosocial silence.

Keywords: Silence, Organizational Silence, Conflict, Organizational Conflict Management, Turkey.

1. GIRIS

Catisma, bireylerin yasamlari boyunca karsilastiklar1 ve muhtemelen de karsilacacaklar: bir
durumdur. Ciinkti bireyler, kisilik, karakter, amaclar, inanclar, deger yargilari, tutumlar, davranislar vb.
yonlerden birbirlerinden farkli 6zelliklere sahiptirler. Dolayisiyla bireyin hem 6zel, hem de is hayatinin
herhangi bir déneminde ¢atisma durumunu yasamasinin kagmilmaz oldugu soylenebilir. Orgiitler sosyal
sistemlerdir, bagka bir ifadeyle, orgiitler insanlardan olusmaktadir ve biitiin orgiitsel faaliyetlerin temeli
insan unsuruna dayanmaktadir. Insanin oldugu her yerde iliski ve etkilesimler de olacagindan, catisma
durumlarmin yasanmasi muhtemeldir. Dolayisiyla catisma, orgiitsel hayatin vazgecilmez bir parcasi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel catismanin neden oldugu sonuglar, orgiitleri bugiin daha 6nce hi¢ olmadig kadar ileriye
gotiriiyor. Ctnkii is hayati ile 6zel hayat arasindaki iliski, daha diizensiz ve daha ademi merkeziyetci
yapilarla siirdiiriiliiyor. Orgiitlerin smirlarinin disina daha fazla agilmalari hem farklilasmayi, hem de
karmasiklig1 arttiriyor. Dolayisiyla boyle bir ortamdan kazang saglamak igin ¢rgiitlerde catisma kaginilmaz,
hatta arzu edilir bir hale geliyor. O kadar ki, “bir orgiitte calismak, catisma i¢inde olmak” anlamina geliyor
ve bu durum birlikte ¢alismay1 gerektiriyor. Birlikte calisabilmek de orgiitsel catisma yonetimini zorunlu
kiliyor (Tjosvold, 2008, 19).

Orgiitsel catisma yonetimi, catismay1 makul, adil ve verimli olacak sekilde tanimlama ve ele alma
uygulamasidir ve bu uygulama, etkili iletisim, problem ¢6zme ve taraflarin ¢ikarlarina odaklanarak
miizakere etme gibi becerilerin varligin gerektirir (Saeed vd., 2014, 216).

Olumsuz sonuglar: yiiziinden orgiitlerde catismalardan ¢ogunlukla kaginilir ve bunlar bastirilmaya
¢abalanir. Buradaki amag, orgiit icindeki tutarlilik, istikrar ve uyumun stirdiiriilmek istenmesidir (Nadler
and Tushman, 1999, 58). Catismayr bu baskilama davramslarinin kisa vadede olumlu sonuglar
dogurabilecegi diistiniilse de, uzun vadede ¢alisanlarin olumsuz tutum ve davramnislara yonlenmelerine de
neden olabilecegi dikkatten kagmamalidir. Ozellikle galisanlarin diistincelerini dile getirebilme olanaklarmin

‘ Dog. Dr., Bayburt Universitesi I.I.B.F. Isletme Bolimii.



Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi b The Journal of International Social Research
Cilt: 11 Say:: 60 Yil: 2018 Volume: 11 Issue: 60  Year: 2018

olmadig1 bir orgiitsel ortam yaratilmasi, her ne kadar catismay1 azaltmis gibi goriinse de bu durum orgiit
igerisinde farkli ve ¢oklu fikirlerin ortaya ¢ikmasina engel olabilecek ve 6rgiitsel karar alma mekanizmasinin
etkinligini azaltabilecektir. Bu engelin devam etmesi, calisanlarin orgtitsel karar alma mekanizmasina
katilmama yoniinde maksath davrarnuslara, diger bir ifadeyle sessizlige biirtinebilmelerine neden
olabilecektir. Ses ¢ikarmama konusundaki bu maksatli davranislarin toplu bir bigimde sergilenmesi de
orgiitsel sessizligi ortaya ¢ikaracaktir.

Calisanlar, orgiitlerin basarisinda kritik faktorler olan degisim, yaraticilik, 6grenme ve yenilik gibi
onemli kaynaklardan biri olarak kabul edilir. Fakat, birgok calisan orgiitsel konular ile ilgili goriislerini ve
endiselerini dile getirmekten kaginiyor. Oysa ki her an degisen bir diinyada yasadigimiz icin, drgiitlerin,
fikirlerini ifade eden calisanlara ihtiyaci vardir. Giintimiizde calisanlar kendilerini ifade edebilecekleri
orgiitleri segmektedir. Bunun nedeni ise hem yoneticilerin, hem de ¢alisanlarin sessizligin olmadig yerlerde
yiitksek motivasyon ve yiiksek performans diizeylerine sahip olmalaridir. Sessizlik kiiltiirtinii yikmak ve
calisanlarin seslerini ¢ikarmalarimi tesvik etmek icin o6zgiir bir iklim meydana getirmek, yoneticilerin
tistesinden gelmek zorunda olduklari biiyiik sorunlardir (Liu vd., 2009, 1647).

Daha once de ifade edildigi tizere, drgiitsel faaliyetlerin temeli, insan unsuruna dayanmaktadir ve
insan unsurunun oldugu her yerde iletisim ve etkilesim kaginilmazdir. Bu baglamda, sosyal hayat icerisinde
insanlar arast iliskilerin nasil basladig1 ve devam ettiginin anlasilmasi son derece 6nemli bir konudur. Ctinkii
bu iletisim ve etkilesim siireci, ¢alisanlarin algilarini, tutumlarmi ve davranislarini etkilemek suretiyle
orgiitsel verimlilige etki edecektir (Erdem, 2008, 1).

Yukaridaki diistincelerden hareketle bu ¢alismada, son derece 6nemli konular olarak degerlendirilen
orgiitsel catisma yonetimi ve oOrgiitsel sessizlik olgular1 arasindaki iliski ve etkilesimler sorgulanmis ve
orgiitlerde tercih edilen catisma yonetim stratejilerinin sessizligi ne yonde sekillendirdigi tizerine tartisilmuis
ve cesitli onerilerde bulunulmustur.

2. TEORIK CERCEVE

2.1. Orgiitsel Catigma Yonetimi

Yerytizindeki Dbiitin canli organizmalar, yasamlar: siiresince ihtiyaclarimi gidermek {izere
davranista bulunmaktadirlar. Thtiyaclarin tatmin edilmesi konusunda herhangi bir engellenmeyle
karsilasilmasi durumunda, sikinti ve gerilime bagli olarak catisma ortaya ¢ikmaktadir (Yelkikalan, 2006,
198). Dolayisiyla bireyler acisindan gatisma, gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo-psikolojik ihtiyaglarmnin
tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi bir gerginlik halidir (Eren, 2000, 527).

Catismanin pek ¢ok farkli tanimi bulunmaktadir. Bu tanimlar, arastirmacilarin gatismay bir ¢ikti, bir
stire¢ veya bir iletisim bigimi olarak algilamalarmna bagh olarak farklhiliklar gostermektedir (Alexander, 1995,
33). Thomas (1992) catismay1, bir tarafin kars: tarafin hayal kirikligina ugradigim veya onu kendisinin hayal
kirikligina ugrattigini algilamasi durumunda ortaya gikan bir siire¢ olarak tanimlamistir. Ona gore bu
tanimlama, birden fazla ¢atisma durumunu igine alacak kadar genis olmasina ragmen, gatisma siirecine bir
baslangi¢ noktas: belirlemesi, bagka bir deyisle, karar verme, tartisma gibi diger sosyal siireclerin catismaya
donustiigti noktay1 tespit etmesi acisindan onemlidir (Thomas, 1992, 265). Bireyleri veya gruplari
uyusmazliga ve anlasmazhiga stiriikleyen bir siireg olarak tanimlanan ¢atisma, bireyler arasi, grup icinde ve
gruplar aras1 diizeylerde amag, algilama, diistince ve inang farkliliklarinin yasandigt her durumda ortaya
¢ikan evrensel bir kavramdir (Rahim, 2001, 18; Robbins, 2005, 422). Ayni zamanda ¢atisma, birbirinden
bagimsiz en az iki taraf arasinda, amaglarina ulasmada kars: tarafin miidahalesinin, birbirine zit amaglarmnin
ve bu amagclara ulasmada kullanilacak kaynaklarm kit oldugunu algilama durumunda ortaya ¢ikan bir
miicadeledir (Alexander, 1995, 34).

Genel olarak catisma tanimlarinda catisma, bir tarafin kendi ¢ikarlarimin bir bagka tarafca olumsuz
etkilendigi veya o tarafca karsi ¢ikildiginin ve engellenmeye calisildiginin algilanmasz siireci seklinde ortak
ifadelere rastlanmaktadir (Taslak, 2008, 122). Catismanin ortak bir taniminda uzlasilsin ya da uzlasilmasin
catismalarin bir stire¢ oldugu, algilanmas1 gerektigi, olumlu ve olumsuz yonlerinin bulunabilecegi, bircok
secenek arasindan bir tercihte bulunulmasi gerektigi, inang, diistince ve goriis farkliliklarindan
kaynaklandig1 gibi diistinceler ¢atismanin ortak 6zellikleri arasinda ifade edilebilir (Karatas, 2007, 2). Bagka
bir deyisle, anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk ve birbirine ters diisme catismanin temel unsurlaridir. Bu
unsurlarin mevcut oldugu bir ortamda taraflar kendi cikarlarini gerceklestirmek veya kendi goriislerini
hakim kilmak pesindedir (Kogel, 2010, 646).

Her ne kadar catisma, anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk gibi olumsuz olarak algilanabilecek
kavramlar tizerine temellendirilmis olsa da, ¢catismalar ayn1 zamanda bir crgtitte, farkl fikir ve kanaatlerin
olmasy, yenilik ve yaraticiigin ortaya ¢ikmasimna da katkida bulunur (Eren, 2001, 544). Elbette bunun icin
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taraflar arasmndaki gatismamin etkin bir bigimde yonetilmesi gerektigi soylenebilir. Buradaki sorun ise
catismanin nasil yonetilecegidir.

Catismayi akla uygun, adil ve verimli olacak bir bi¢cimde tanimlama ve isleme uygulamasi olarak
ifade edilebilen ¢rgiitsel catisma yonetimi, etkili iletisim, problem ¢ozme ve ¢ikarlara odaklanarak pazarlik
etme gibi becerileri gerektirmektedir (Saeed vd., 2014, 216). Bu beceriler sayesinde gatisma etkin bir bicimde
yonetilip yapici forma sokuldugunda, taraflara bir konuya degisik acilardan bakma, gz ard1 edilen konular1
ortaya ¢ikarma, yaraticilifl ve performansi arttirma, tiyeler arasindaki iliskileri ve iletisimi gelistirme,
orgiitsel yardimlasmay: arttirma, orgiite esneklik kazandirma, bireylerin biligsel yapilarmin gelismesini
saglayarak yaraticiliklarim1 = giiclendirme, isgorenlerin motivasyon diizeylerinde yiikselme, orgiitsel
verimlilikte artma ve 6rgiite yeni amaclar kazandirma gibi yararlar saglayabilir (Akkirman, 1998, 3; Gedikli
ve Balci, 2005, 36; Asunakutlu ve Safran, 2004, 33).

Organizasyonda yaptigir en onemli islerden birisi, personel arasindaki veya gruplar arasindaki
(formal veya informal) catismalar1 organizasyonun amaglarma katkida bulunacak sekilde ¢oziimlemek,
yonlendirmek ve yonetmek olan yonetici, bunu yaparken dort safhadan olusan bir siireg izleyebilir. Bunlar:
(1) Mevcut catismalarin teshisi, (2) Bu gatismalarin nedenlerinin ve koklerinin arastirilmasi, (3) Catismay1
yonetecek (veya ¢ozecek) alternatiflerinin belirlenmesi ve birisinin uygulanmasi, (4) Sonucun izlenmesi
(catismanin nedenlerinin gercekten ortadan kalkip kalkmadiginin gozlenmesi) safhalarindan olusmaktadir
(Kogel, 2010, 654).

Catisma olgusunun smiflandirilmasinda ilk ¢alismalar, isbirligi ve rekabet ikilemi tizerine bina
edilen Deutsch’un (1949, 1973) teorisi ile Black ve Mouton (1964, 1970) tarafindan gelistirilen “kendi ¢ikarini
diistinme” ve “digerlerinin ¢ikarini diistinme” olmak tizere yine iki boyutlu bir yapiya sahip olan teorisidir.
Iki boyutlu modelde, rgiitsel catisma yonetimi tarzlari, bireyin kendisi ve bagkalar1 igin yiiksek ya da diisiik
diizeydeki ilgisinin ikili bir kombinasyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Lian ve Tui, 2008, 39; Ma vd., 2008,
243). Yapilan calismalarda ti¢ veya dort boyutlu orgiitsel catisma yonetim tarzlari da ortaya konulmasina
ragmen, bes boyutlu yapimun iki, {i¢ ya da dort boyutlu olanlardan daha iyi bir uyum sergiledigi
kanitlanmistir (Ma vd, 2008, 243). Bu bes 6rgiitsel catisma yonetim tarzi sekil 1'de gosterilmektedir.

| KENDI CIKARINI DUSUNME ‘
Yiiksek Diisiik

Z §
g % Yiiksek Problem Cozme Uyma
25
5 E Uzlagma
= 2
’,g E Diistik Gii¢ Kullanma Kaginma
S8

-

Sekil 1: Bireylerarasi Catisma Yonetim Stratejilerine iliskin Iki Boyutlu Model (Rahim, 2001, 28).

1. Problem Cozme: Problem c¢ozme tarzi, catisma durumunda olan taraflarin tiimiiniin kabul
edebilecegi etkili bir ¢oziim yolu bulmak icin taraflarin acik bir tutum sergilemelerini, bilgi alisverisinde
bulunmalarimi ve aralarindaki farkliliklar1 konusmalarimi igermektedir (Rahim vd., 2002, 308). Bu tarz,
sorunlara yaratici ¢oztimler bulma ile ilgilidir. Bireyler problem ¢dzme tarzini uyguladiklarinda kendilerinin
ve digerlerinin problemlerini ¢ozmeye iliskin endiseler tasirlar (Saeed vd., 2014, 217).

2. Uyma: Uyma tarzi, catisma taraflar1 arasindaki ortak noktalar1 vurgulamak suretiyle farkliliklari ve
kaygilar1 ortadan kaldirma ile ilgilidir (Rahim vd., 2002, 308-309). Bu orgiitsel catisma yonetim tarzi, bir
kararin verilmesinin gerekli oldugu bir zamanda iki kisinin ortak bir karar verememeleri durumunda
kullanilmas: uygun bir stratejidir. Problem ¢dzme tarz1 gibi, uyma tarzi da igbirligine tesvik eder, ancak
problem ¢ozmeden farkli olarak uyma tarzi dolayl ve pasif bir uygulamadir (Saeed vd., 2014, 217).

3. Gii¢ kullanma: Gug kullanma tarzi, bir kazan-kaybet durumunu, yani kars: tarafin pozisyonu
kazanmak icin gii¢ kullanma davranigi sergilemeyi ifade etmektedir (Rahim vd., 2002, 309). iddiali ve
isbirligine agik olmayan bu tarzi kullanan yoneticiler, amaclarini gerceklestirmede etkisiz kalirlar. Ayni
zamanda bu yoneticilerin astlarma ve catismanin artmasina karsi yaklasimlar1 uygunsuzdur ve bdyle bir
ortamda yonetimin direktiflerine uyulma ihtimali ¢ok dustiktiir (Saeed vd., 2014, 217).
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4. Kagmma: Kaginma tarzi, geri cekilme, sorumlulugu baskasma yiikleme ve yana kagma
durumlariyla iliskilendirilmektedir (Rahim vd., 2002, 309). Bunun gibi isbirliginin olmadigi dolayh
uygulamalarin, ¢atismanin yonetilmesinde uygun olmadig1 ve etkisiz oldugu kanitlanmistir (Saeed vd.,
2014, 217).

5. Uzlasma: Uzlasma tarzi, catismaya taraf olanlarin karsilikli olarak kabul edilebilir bir karara
varabilmeleri icin kendi ¢ikarlarindan feragat edebilmelerini ifade etmektedir (Rahim vd., 2002, 309). Bu
orgiitsel catisma yonetim tarzi, orta diizeyde olmak tizere hem isbirligi hem de iddialilik ile karakterize
edilmekle birlikte genel olarak yine orta diizeyde uygun ve etkili bir tarzdir (Saeed vd., 2014, 217).

Catisma, gerek klasik, gerekse de modern baglamda farkli degerlendirilen bir olgudur. Klasik
anlayisa gore catismanin, orgiit icin tehlike olusturan ve onlenmesi gereken bir durum oldugu, modern
yaklasimlarda ise orgiitsel dinamizmi ve rekabeti artiric1 bir etkiye sahip oldugu ve dolayisiyla calisanlarin
motivasyonlarmi yiikseltmesi acisindan orgiitlerde belli diizeylerde bulunmasi gereken bir olgu oldugu
kabul edilmektedir (Asunakutlu ve Safran, 2006, 117). Aslinda, iletisim ve etkilesim icinde bulunan taraflarin
tercih, istek ve degerleri ile inang ve menfaatleri arasinda farkliliklar oldugu miiddetce catisma kaginilmaz
olacaktir (Demir, 2010, 201). Orgiitlerde ortaya ¢ikan catismalar etkin bir bicimde yonetilmedigi taktirde
orgiit calisanlarmin motivasyon diizeylerini olumsuz etkileyecek ve dolayisiyla onlarmn verimlerinin de
diismesine neden olacaktir (Seval, 2006, 246).

2.2. Orgiitsel Sessizlik

Davranis bilimciler'in “eylemsizlik” olarak ifade ettikleri sessizlik olgusu (Nader, 2002, 162), son
zamanlarda pek ¢ok arastirmaci tarafindan ele alinan popiiler bir olgudur. Hakkinda degisik tanimlamalar
yapilan sessizlik olgusuna arastirmacilar, farkli bakis acilarindan yaklasmislardir. Bu arastirmacilardan bir
kismi sessizligi olumsuz bir bakis acisiyla, diger kismi ise olumlu bir bakis agisiyla ele almislar ve
tartismislardir. Diger yandan, bazi aragtirmacilar sessizligi bireysel diizeyde ele alirken, bazilar ise trgiitsel
diizeyde ele almiglardir.

Amerikan Psikoterapi Dergisi (1993, 167) sessizligi, bireylerin icinde olan ve kendileriyle iletisim
kurduklar1 bir durum olarak tanimlarken, Brinsfield vd.'ne (2009) gore ise sessizlik, bireylerin icindeki farkl
bilgiler, duygular ve niyetleri iceren bir iletisim sekli olarak ifade edilmistir (Brinsfield vd., 2009, 20). Brown
ve Coupland’a (2005) gore bir gesit boykot hali olarak goriilen sessizlik olgusu, Bryant ve Wolfram Cox’a
(2004) gore orgiite duyulan baghligin bir ifadesi ve Eroglu vd. (2011)’e gore ise huzurlu, herkesin ihtiyaci
olan, hi¢bir sorunun olmadigi, uyumlu bir durum olarak degerlendirilmistir (Kahveci, 2010, 6; Bryant ve
Wolfram Cox, 2004, 588; Eroglu vd., 2011, 99).

Pinder ve Harlos (2001), sessizlik olgusunu bireysel diizeyde ele almis ve sessizlik olgusunun bir
dizi duygu, diistince ve eylemi kapsadigini ileri stirmiistiir. Onlara gore sessizlik, orgiitlerde goriilen bir
iletisim seklidir. Pinder ve Harlos (2001) sessizlik olgusunu spesifik olarak “calisan sessizligi” seklinde
isimlendirmis ve bu durumu, orgiitsel konularla ilgili olarak bireyin davranssal, bilissel ve/veya duygusal
degerlendirmelerini igeren her tiirlii 6zgiin ifadenin birey tarafindan saklanarak, bunlarin orgiitte degisim
ya da diizeltme faaliyetlerini etkileme kabiliyetine sahip olduklar1 algilanan kisilere sdylenmemesi seklinde
tanimlamiglardir. Bu tanimlamaya gore, (1) kosullar1 degistirme niyeti olmayan veya (2) bu kosullar:
iyilestirme kabiliyetine sahip olan kisilere yoneltilmeyen her tiirlu iletisim, sessizligi bozma girisimini
icermemektedir (Pinder ve Harlos, 2001, 334).

Diger taraftan sessizlik olgusunu orgtitsel diizeyde ele alan Morrison ve Milliken (2000) ise drgiitsel
sessizlik olgusunu ileri stirmiislerdir. Onlara gore orgiitsel sessizlik, kolektif bir olgudur ve calisanlarin
muhtemel orgtitsel problemlerle ilgili fikir ve endiselerini dile getirmekten kag¢inmalari anlamina
gelmektedir (Van Dyne vd., 2003, 1364). Bu arastirmada Morrison ve Milliken (2000) de oldugu gibi sessizlik
olgusu orgtitsel agidan dikkate alimmistir. Morrison ve Milliken’e (2000) gore orgtitsel sessizlige neden olan
sey yoneticilerin sahip oldugu temel inanclardir. Bu temel inanglar: (a) yoneticinin olumsuz geribildirim
korkusu ve (b) bir orgtitte seslilik seviyesini engelleyen orgiitsel yapilara, stireclere ve yonetsel
uygulamalara yol agan yoneticilerin sahip olduklar: 6rtiik inanglar dizisini icermektedir. Calisanlar orgiitsel
bir hiyerarsi icinde onlardan daha {istte olanlar tarafindan negatif veya tehditkar olarak yorumlanabilecek
bilgileri paylasmaya cogunlukla isteksizdirler. Konusma konusundaki bu isteksizlik ve bunun neden oldugu
sessizlik ya da bilgi saklama, orgiitsel karar alma ve hata diizeltme mekanizmasini baltalama ve calisanlarin
glivenini ve moralini bozma potansiyeline sahiptir. Yine de bu agiklamalardan da anlasilacag iizere,
ustleriyle iletisime girme kaygilarina yoneticisinin negatif bir tepki vereceginden ve calisanin orgiitte
calisabilme becerisini zayiflatacak adimlar atarak daha fazla tepki verebileceginden korkan calisanin bakis
acgis1 goz oniine alindiginda sessiz kalmak mantikl olabilir (Milliken vd., 2003, 1455).
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Jensen (1973) sessizligin bes adet ikili fonksiyona hizmet ettigini 6ne stirmtuistiir. (1) Sessizlik, hem
insanlar1 bir araya getirir, hem de onlar birbirinden uzaklastirir; (2) Sessizlik, insanlara zarar verebilir ve
onlar iyilestirebilir; (3) Sessizlik, bilgi saglar ve gizler; (4) Sessizlik, derin bir diistince tiretildigini ve/veya
hicbir diistince tiretilmedigini bildirir; (5) Sessizlik, onay anlamina gelirken, itiraz anlamina da gelebilir
(Pinder ve Harlos, 2001, 338).

Bazi sesler sessiz kalirsa, orgiit bu seslerin yapabilecegi potansiyel katkilari, yenilikleri, ¢oztimleri ve
yaraticihi@1 elden kagirir. Orgiitlerin, bireylerin anlam ifade ettiklerini ve gerceklik hislerimizi baskalariyla
olan iligkilerimiz sayesinde olusturdugumuzu anlamalar1 gerekmektedir. Bu bir bireyin gercekliginin
bagkalariyla karsilikli iliskiler kurmak yoluyla toplumsal olarak olusturulmasma imkan saglar. insanlarin
konusmasina izin verilmiyorsa, sesleri zamanla azalma egilimi gosterir ve sonunda gizli bir hale biirtinebilir
(Rodriguez, 2004).

Sessizlik davramisinin sergilendigi ve bunun bir iklime doniistigii orgtitlerde, orgiitsel tembellik ve
orgiit igerisinde tartisilmazlik durumu soz konusu olabilmektedir. Oysaki modern ¢agin dinamik
yasantisinda tembellik gibi bir kavramin varlig1 kabul edilemez. Bundan dolay: 6rgtitlerde mevcut diizenin
sorgulanmasi, tizerinde tartisilmasi ve gerekli degisimler ile iyilestirmelerin gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Orgiitlerde bu 6nlemler alinmadif: takdirde orgiitsel sessizlik durumu, orgiitsel gelisimin
gerceklestirilmesi ve gesitli iyilestirmelerin yapilmasini engellemek suretiyle, cevreye uyum saglama siirecini
olumsuz etkileyerek, orgiitsel degisim hizini diisiirecektir (Slade, 2008, 28).

Sessizlik, davranisin yoklugudur ve gozle goriilmeyen bir davramsi 6grenmek acgik davranis:
ogrenmekten daha zordur (Van Dyne vd., 2003, 1364). Davranis agiga ¢ikmadiginda, onunla ilgili bir
problemin farkina varmak zor olur, sonug¢ olarak bireyler aciga c¢ikmayan davramgla ilgilenmezler
(Dedahanov ve Rhee, 2015, 1844). Kisacasi, eger tarif edilemiyorsa, sessizlik ¢ok enteresan bir olgudur
(Pinder ve Harlos, 2001, 335). Bu enteresan durumun daha iyi anlasilabilmesi gesitli arastirmacilar kendi
bakis acilarina gore sessizlik siniflandirmalart ileri stirmiislerdir.

Sobkowiak, sessizligi, “akustik sessizlik” ve “pragmatik sessizlik” olmak tizere ikiye ayirmis ve bu
temel {tizerine smiflandirmistir. Sobkowiak’a gore akustik sessizlik, ses dalgalarinin eksik oldugu ortam
olarak tanimlanirken; pragmatik sessizlik ise, stratejik amaglara veya fayda saglamaya yonelik amaclar ile
ilgili ses ¢tkarma yoklugunu yansitir ve bu durum da insandan kaynaklanir (Pinder ve Harlos, 2001, 338).

Bruneau, sessizlik smiflandirmasini, pragmatik sessizlige dayandirmustir. Brunea’a gore pragmatik
sessizlik, insanlarin zaman zaman sahip olduklar1 diistinceleri dile getirmeyi tehlikeli bulmalar1 ve bu
nedenle kasith olarak orgiit icerisinde ses ¢ikarmaktan ka¢mmmalar: gibi, genellikle stratejik bir amag
dogrultusunda yapilan bir sessizlik tercihini ifade etmektedir. Bruneau, “kabul etme” veya “reddetme”
anlamlarina gelen tig sessizlik tiirii ileri stirmuistiir. Bunlardan birincisi, 6rgiit icerisinde ses ¢ikarma aninda
yapilan ve ortada herhangi bir kasit olmaksizin meydana gelebilecek durmalar1 ve hizlanmalar: ifade eden
“Psikolojik Temelli Sessizlik”tir. Ikinci sessizlik tiirti ise, duraklamayr daha uzunca zaman devam
ettirebilmek amaciyla gerceklestirilen karsilikli goriis aligverisleri sirasinda yapilan yargilamalar: ve etkileri
igeren ve farkli olarak algilanilan birisiyle tamisildiginda gosterilen genel tepki anlamina gelen “Etkilesimli
Sessizlik”tir. Son olarak {ictincii sessizlik tiiri de, grup ve orgiit diizeyindeki, yani genellikle resmi
iliskilerdeki duraksamay1 ifade eden “Sosyo-Kiilttirel Sessizlik”tir (Pinder ve Harlos, 2001, 339).

Pinder ve Harlos (2001), calisan sessizligini, raz1 olma sessizligi ve pasif sessizlik olmak tizere iki
sekilde ifade etmistir. Raz1 olma sessizligi, kabullenmeye ya da i¢inde bulunulan duruma boyun egmeye
bagl olarak bireyin pasif bir bicimde bilgi saklamas: anlamina gelirken, pasif sessizlik ise, yoneticilerden
tepkiler gorme korkusuna bagh olarak bireyin aktif bir bigimde bilgi saklamasi anlamina gelmektedir
(Pinder ve Harlos, 2001, 348-349).

Van Dyne vd. (2003), Pinder ve Harlos (2001) tarafindan onerilen modeli daha da genisleterek,
sessizlik olgusunu razi olma sessizligi, savunma sessizli§i ve prososyal sessizlik olarak {i¢ boyuta
indirgemistir (Pirie, 2016, 1525). Van Dyne vd. (2003), raz1 olma sessizligini, kabullenmeye bagh olarak
bireyin orgiitsel konularla ilgili fikirlerini, bilgilerini ya da goriislerini saklamasi olarak tanimlar. Dolayisiyla
razi olma sessizligi, aktiften ziyade daha pasif karakterli serbest bir davranistir. Savunma sessizligi, korkuya
bagli olarak kendini koruma icgtidiisiiyle bireyin 6rgiitsel konularla ilgili fikirlerini, bilgilerini ve gortislerini
saklamasidir. Savunma sessizligi, kasith ve proaktif bir davramstir, yani burada bireyin kendini digsal
tehditlerden korumasi amaglanmaktadir. Acquiescent sessizligin aksine defensive sessizlik su anki en iyi
kisisel strateji olarak farkinda olmay1 ve fikirleri, bilgileri ve goriisleri bilingli bir saklama kararini takiben
alternatiflerin g6z oniine alinmasini kapsayan daha proaktif bir davranistir. Prososyal sessizlik ise, alturizm
ya da isbirligine bagh olarak diger insanlara veya orgiite faydali olma amaciyla birlikte is ile ilgili fikirleri,
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bilgileri ya da goriisleri saklama olarak tanimlamr. Orgiitsel vatandashik davranisina benzer sekilde,
prososyal sessizlik davranisi da oncelikle baskalarina odaklanan bilingli, proaktif ve ayni zamanda orgiit
tarafindan zorunlu kilinamayan istege bagh bir davranistir. Savunma sessizliginde oldugu gibi, prososyal
sessizlik de farkinda olmaya, alternatifleri goz oniine almaya ve fikirleri, bilgileri ve goriisleri bilingli olarak
saklama kararina dayanan bir davramis seklidir. Savunma sessizliginin aksine prososyal sessizlik,
konusmaktan kaynaklanabilecek negatif kisisel sonuglardan korkma yoluyla degil, baskalar: icin
endiselenme yoluyla harekete gecen bir davranistir (Van Dyne vd., 2003, 1366-1367-1368). Bu arastirmada
Van Dyne vd. (2003) tarafindan ileri siiriilen sessizlik siniflandirmasi dikkate alinmustir.

2.3. Orgiitsel Catisma Yonetimi ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Iliski

Sessizlik ¢ogunlukla farklhiliklar ile ytizlesmek istemedigimiz zaman baslar. Mizag, ge¢mis ve
deneyimlerimizdeki farkliliklar goz oniine alindiginda, farkli goriis, inang ve zevklere sahip olacagimiz
kagmilmazdir. Cogumuz boyle bir cesitliligin degerini sdyle tamimlariz: Ayni bakis agilarina ve fikirlere
sahip insanlarla beyin firtinasi yapmaya gercekten kimler girmek ister? Fakat ayni zamanda, farkliliklar
yoluyla ytikselebilmenin ve calisabilmenin ne kadar ac1 verici oldugunun da farkindayiz. Sasirtici olmayan
bir sekilde ¢ogu kisi, farkliliklarini gizlemenin, onlar1 tartismaya calismaktan daha kolay olduguna karar
verir (Perlow ve Williams, 2003, 4). Bu nedenle c¢alisanlar sikinti, catisma ve diger algilanan tehlikeleri
onlemek icin sessiz kalmayzi tercih edebilirler (Beheshtifar vd., 2012, 277).

Boden’e (1994) gore, orgiitlerde soylemsel katilim, karmasik mikro-islemler ve sessizlik igerir.
Konusma yoluyla orgtit tiyeleri, orgiitsel politikalar ve prosediirlerin daha iyi anlasimasim saglar, hem
orgiitsel hem de kisisel rol kimlikleri olusturur ve genellikle oyunun kurallarim dgrenirler. Aksine sessizlik
ile orgiit tiyeleri, kisisel veya orgiitsel zorluklarla ilgili endiselerini bastirirlar. Ryan ve Oestreich (1991),
isyerinde siklikla susturulan konular: etiketlemek icin "tartisilamaz" terimini kullanmaktadir. Tartisilamaz
terimi; yonetim uygulamalari, is arkadas1 performansi, kotii haberler, catismalar ve kisisel sorunlar ile ilgili
endiseleri icermektedir (McGowan, 2003, 2).

Orgiitsel 6grenme konusundaki galismalarinda Argyris (1977), calisanlarin bildiklerini soylemelerini
engelleyen giiclii normlar ve savunma usulleri oldugunu belirtmistir. Diger bilim adamlar: ise, drgiitlerin
genellikle elestiri ve muhalefetten hosnut olmadigina ve calisanlarin "tekneyi sallamamak" veya “¢atisma
yaratmamak” icin bilgi kesintisi yapabilecegine dikkat ¢ekiyorlar (Milliken vd., 2003, 4).

Milliken ve arkadagslar1 (2003), bir kisinin sosyal sermaye olusturma ve bunu stirdiirme ihtiyacinin
da calisanlar: sessizlige siiriikleyebilecegini ileri stirmektedir. Bazi calisanlar, sosyal aglarmin dagilmasimi
onlemek icin meslektaglarinin hatalariyla ilgili sessiz kalmay tercih etmektedir. Bununla birlikte, sosyal
paylasim agini kaybetme korkusu, is arkadaslar1 arasindaki mesleki karsilikli bagimhilik 6rgiit tasariminda
temel bir 6zellik oldugunda daha da giiclenir (Hawass, 2016, 250) ve bu durum sessizlik diizeyinin daha
fazla artmasina neden olabilir.

Calisanlarin sessizligi, idari bilgi yiikiiniin azaltilmasina, kisilerarasi gatismalarin azalmasina ve is
arkadaslarinin bilgi gizliliginin arttirilmasina yardimci olabileceginden yararli olabilir. Yine sessizlik, bir
meslektasi, patronu veya organizasyonu utang ve beklenmedik sikintilardan korumak icin baskalarindan
bilgi saklamay1 da icermektedir (Hawass, 2016, 250). Bununla birlikte daha siklikla, zararli bir fenomen
olarak goriiliir (Morrison ve Milliken, 2000, 719). Sessizlik nasil ifade edilirse edilsin, drgiitiin amaglarmna
uygun bir bicimde yonetilmesi gerektigi soylenebilir. Yukaridaki agiklamalardan da yola gikarak, calisanlar:
sessizlige siirtikleyebilecek kritik faktorlerden birinin de gatisma olgusu oldugu distintilmektedir. Bagka bir
deyisle, calisanlarin gerek yoneticileriyle ve is arkadaslariyla, gerekse de diger orgiitsel aktorlerle catismalar
yasamamak adina sessizlige biiriinebilecekleri soylenebilir. Bu noktada, segilecek etkin bir orgiitsel catisma
yonetim yolunun orgiitsel sessizligi orgiit amaglarina uygun bir sekilde yonlendirmede ¢ok 6nemli bir rol
oynayabilecegi diistintilmektedir.

Daha 6nce de belirtildigi tizere, bu calismada orgiitsel catisma yonetim yollar: olarak problem
¢ozme, uyma, gii¢ kullanma, kacinma ve uzlasma tarzlar: ele alinirken; 6rgtitsel sessizlik olarak ise razi olma
sessizligi, savunma sessizligi ve prososyal sessizlik ele alinmistir. Bu baglamda, baz1 arastirmacilar problem
¢ozme ve uzlasma tarzlarimi pozitif orgiitsel catisma yonetimi davramslari olarak goriirken, uyma, giic
kullanma ve kaginma tarzlarini ise negatif orgiitsel catisma yonetimi davramnslar: olarak dikkate almistir
(Song vd., 2006). Buna ek olarak, bazi arastirmacilar da razi olma ve savunma sessizligini negatif crgtitsel
sessizlik davranislar1 olarak, prososyal sessizligi ise positif bir orgiitsel sessizlik davrarns: olarak dikkate
almistir (Kahya, 2015).

Yukaridaki acitklamalardan yola c¢ikarak arastirmanin hipotezi asagidaki sekilde olusturulmustur:

H1: Orgiitsel catisma yonetiminin 6rgiitsel sessizlik iizerinde anlamli bir etkisi vardur.
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3. YONTEM
3.1. Katilimcilar ve Prosediirler

Cevaplayicilar, bir kamu tniversitesinde calisan 141 akademik personelden olusmaktadir. Bu
calisma kapsaminda dort kisimdan olusan bir anket formu tasarlanmistir. Birinci kisimda calismanin adimi
ve amaci hakkinda bilgilendirme, ikinci kisimda katilimcilara iligkin tanimlayici istatistikler, tigtincti kisimda
catisma yonetim tarzlarna iliskin ifadeler ve doérdiincii kisimda ise orgiitsel sessizlik diizeyine iliskin
ifadeler bulunmaktadir. Toplam 200 anket formu, arastirmanin yapilacag tiniversiteye gidilmek suretiyle
cesitli fakiiltelerde galisan toplam 200 kisiye elden dagitilmis ve onlara iki giinliik stire verilmistir. Iki gln
sonra tekrar universiteye gidilmis ve dagitilan anket formlarmin 142 tanesi elden teslim alinmistir
(Cevaplama oran1 %71’dir).

Arastirmanin orneklemini olusturan toplam katilimci sayis1 142'dir. Cisiyet degiskeni acisindan,
katilimcilarin  %57,7’si (82 kisi) erkek akademisyenlerden, geri kalan %42,3'tt (60 kisi) ise kadin
akademisyelerden olusmaktadir. Yas degiskeni acisindan, arastirmaya katilanlarin yas ortalamasi 36,78 iken,
en kiigiik yas 26 ve en biiytik yas ise 62’dir. Medeni durum degiskeni agisindan, katilimcilarin %80,3't (114
kisi) evli akdemisyenlerden, geri kalan %19,7’si (28 kisi) ise bekar akademisyenlerden meydana gelmektedir.
Unvan degiskeni acisindan, arastirmaya katilan akademisyenlerin %7’si (10 kisi) profesor, %12’si (17 kisi)
dogent, %28,9'u (41 kisi) doktor o6gretim tiyesi, %19'u ogretim gorevlisi ve %33,1i (47 kisi) ise arastirma
gorevlisi unvanina sahiptir. Gorev stiresi degiskeni agisindan, arastirmaya katilanlarin gorev stiresi
ortalamasi 9,92 yil iken, en az gorev stiresi 1 yil ve en fazla gorev stiresi ise 36 yildir.

3.2. Veri Toplama Araclar1

3.2.1. Orgiitsel Catisma Yonetimi Olgegi

Bu calismada Rahim (1981) tarafindan gelistirilen Rahim Orgiitsel Catisma Envanteri (ROCI)
kullamilmistir. Bu ¢lgek besli Likert tipi bir olgek olarak hazirlanmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 5=
Kesinlikle Katiliyorum) ve bes catisma yonetim tarzini kapsayan toplam 22 maddeden olusmaktadir. Olgek
maddelerine 6rnek olarak “Problemi birlikte ¢ozebilmek igin s6z konusu kisi ile acik bir sekilde bilgi
aligverisinde bulundum”, “Bir uzlasma saglanmasi icin karsimdaki kisi ile pazarlik ettim”, “Tatsizlik
¢ikmasimi dnleyebilmek icin karsimdaki kisi ile olan anlasmazlig1 ortaya ¢ikarmadim”, “Karsimdaki kisinin
beklentilerine uymaya calistim” ve “Kendi fikirlerimin kabulti icin nitifuzumu kullandim” maddeleri
verilebilir.

3.2.2. Orgiitsel Sessizlik Olgegi

Bu calismada Van Dyne, Ang ve Botero (2003) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sessizlik Olgegi
kullamilmustir. Bu 6lcek de besli Likert tipinde hazirlanmistir (1= Hicbir Zaman, 5= Her Zaman) ve orgiitsel
sessizligin {i¢ tlirtinii iceren toplam 15 maddeden meydana gelmektedir. Olgek maddelerine 6rnek olarak
“Benimle ilgili olmadigm dustndiigim igin degisime yonelik yapilan oneriler hakkinda konusmakta
isteksizimdir”, “Yoneticimin tepkisinden korktugum veya cekindigim icin is ile ilgili bilgilerimi kendime
saklarim.” ve “Calistigim kuruma zarar verebilecek bilgileri aciklamay1 reddederim” maddeleri verilebilir.

3.3. Bulgular

3.3.1. Veri Toplama Araglarinin Gegerlik ve Giivenirliklerine iligkin Bulgular

Bu arastirmada veri toplama araci olarak tercih edilen orgiitsel catisma yonetimi envanteri ve
orgiitsel sessizlik 6lgeklerinin gecerlik ve giivenirliklerini tespit edebilmek icin dogrulayici faktdr analizi
(DFA) ve Cronbach’s Alga analizinden yararlanilmustir.

Orgiitsel catisma yonetimi envanteri icin yapilan DFA sonucunda 6nerilen bes faktorli modelin
kabul edilebilir uyum smirlarimi astigy gorulmistir (CMIN/DF= 2,20; GFI= ,72; CFI= ,69; RMSEA= ,09;
SRMR=,13). Bu asamada madde faktor yiikleri ,50'nin altinda olan maddeler modelin uyumunu bozduklar1
gerekgesiyle analizden ¢ikartilmis ve yapilan yeni analiz sonucunda 6nerilen modelin kabul edilebilir derece
iyilestigi tespit edilmistir (CMIN/DF= 1,66; GFI=,86; CFI=,90; RMSEA=,07; SRMR=,08).

Orgiitsel catisma yonetimi envanterinin yap1 gegerliginin ortaya konulmasmn ardindan olgegin
timii ve alt boyutlar igin giivenirlik katsayilar1 hesaplanmistir (Tim Olgek= ,78; Problem Cozme= ,84;
Uzlasma= ,81; Uyma=,72; Kaginma= ,62; Gii¢ Kullanma= ,82). Elde edilen bulgulara gore trgiitsel catisma
yonetimi envanteri ve alt boyutlarimin giivenilir olduklar1 sdylenebilir.

Orgiitsel sessizlik olgegi icin gerceklestirilen DFA sonucunda ise 6nerilen ii¢ faktorlii modelin de
yine kabul edilebilir uyum sinirlarini disina ¢iktigr tespit edilmistir (CMIN/DF= 2,03; GFI= ,86; CFI= ,84;
RMSEA=,09; SRMR= ,09). Bu asamada madde faktor ytikleri ,50'nin altinda olan maddeler modele iliskin
uyumu etkiledikleri i¢in analiz disina ¢ikartilmis ve tekrar yapilan analizin sonucunda 6nerilen modelin
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kabul edilebilir uyum diizeyine eristigi gortilmustiir (CMIN/DF= 2,06; GFI= ,91; CFI= ,90; RMSEA= ,09;
SRMR=,07). Bir modelin kabul edilmesi igin RMSEA degerinin 0.08 altinda olmasi gerekir (Simsek, 2007).
Her ne kadar RMSEA degeri ,08'den biraz yiiksek ¢ikmis olsa da, bu indeksin ¢rneklem sayis1 250'nin
altinda olan modellerde, kabul edilebilir uyuma sahip olan bazi modelleri reddebildigi, bu nedenle boyle bir
durumda, daha hassas olan ve dolayisiyla daha iyi sonuglar veren SRMR indeksinin s6z konusu modele
iliskin uyum iyiligini belirlemede daha etkin oldugu belirtilmistir (Iacobucci, 2010, 96).

Orgiitsel sessizlik olgeginin yap1 gegerliginin ortaya konulmasimin ardindan 6lgegin timii ve alt
boyutlar icin giivenirlik katsayilar1 hesaplanmustir (Tum 6lgek= ,74; Razi Olma Sessizligi= ,75; Savunma
Sessizligi= ,80; Prososyal Sessizlik= ,67). Ulasilan bulgulara bakarak, orgiitsel sessizlik 6lceginin ve alt
boyutlarmin giivenilir oldugu soylenebilir.

3.3.2. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iligkiler

Tablo 1'de arastirma degiskenleri arasindaki koresyon katsayilar verilmistir. Tabloya bakildiginda,
orgiitsel catisma yonetimi ile alt boyutlar1 arasinda anlaml iliskilerin oldugu goriilmdiistiir. Buna gore, alt
boyutlarin orgiitsel catisma yonetimini temsil edebilme kabiliyetlerinin oldugu sodylenebilir. Aym sekilde
orgiitsel sessizlik ve alt boyutlar1 arasinda da anlamli iligkiler oldugu tespit edilmis ve boylece alt boyutlarin
orgiitsel sessizligi temsil edebilme kabiliyetlerinin oldugu soylenebilir. Genel olarak bakildiginda orgiitsel
catisma yonetimi ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml ve pozitifi yonli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir.
Alt boyutlar agisindan bakildiginda ise, problem ¢ozme ile razi olma sessizligi arasinda anlamli ve negatif
yonlu bir iliskiye rastlanirken, uyma, kaginma ve gii¢ kullanma ile razi olma sessizligi ve savunma sessizligi
arasinda anlamli ve pozitif yonli iliskiler tespit edilmistir.

Tablo 1: Korelasyon Katsayilari

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Orgiitsel Catisma Yonetimi 1
2. Problem Cozme ,598" 1
3. Uzlasma ,596™ ,495™ 1
4. Uyma 781" ,204" 342 1
5. Kaginma 4517 - 117 ,105 ,343" 1
6. Giic Kullanma ,A449™ -,101 -,025 351" 143 1
7. C)rgiitsel Sessizlik ,236™ -,157 ,113 2827 ,403™ ,175 1
8. Raz1 Olma Sessizligi ,154 -,236™ ,040 ,198" 419" 173" ,823" 1
9. Savunma Sessizligi ,225" -,151 ,096 ,294~ ,339~ ,187° ,804~ ,567 1
10. Prososyal Sessizlik ,088 132 ,103 ,053 -,010 -,045 ,326™ -062 | -,065 1

3.3.3. Arastirma Hipotezinin Testi

Arastirmada ileri stirtilen hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizinden faydalanilmistir.
Bu noktada bagmmli degisken tizerindeki etkilerini sabit tutmak amaciyla cinsiyet, yas, medeni durum,
unvan ve gorev siiresi degiskenleri. kontrol degiskenleri olarak analize dahil edilnistir.

Tablo 2: Orgiitsel Catisma Yénetimi Tarzlarmin Razi Olma Sessizligi Uzerindeki Etkileri

MODEL 1 1. Asama 2. Asama
Cinsiyet -,037 -,052
Yas -,289* -,229
Medeni Durum ,089 ,056
Unvan -167 -119
Gorev Siiresi 77 ,104
Problem C6zme -,232*
Uzlasma ,067
Uyma ,064
Kagimma ,346%*
Gii¢ Kullanma ,065

R2 ,046 ,259
F 1,305 4,581
P ,266 ,000
*p <,05
**p < ,01

Tablo 2'de orgiitsel catisma yonetimi tarzlarinin razi olma sessizligi tizerindeki etkilerini gosteren iki
asamali ¢oklu regresyon modeline iliskin veriler yer almaktadir. Ilk asamada kontrol degiskenlerinin razi
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olma sessizligi tizerindeki etkisi sorgulanmis ve anlamli bir etkiye rastlanmamustir (R?=,046 ve p>,05). Her
ne kadar yas degiskeninin anlaml bir etkisi olsa da bu etki, modeli anlamli kilacak bir 6neme sahip degildir.
Ikinci asamada, 6rgiitsel catisma ydnetimi yollart modele dahil edilmis ve bu modelin anlamli oldugu tespit
edilmistir (R?>=,259 ve p<,01). Modelin detaymna inildiginde ise, raz1 olma sessizligi tizerinde problem ¢6zme
tarzinin anlamli ve negatif bir etkiye (p= -,232 ve p<,05) sahip oldugu, kaginma tarzinin ise anlaml ve pozitif
bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir (R2=,346 ve p<,01).

Tablo 3'te orgiitsel catisma yonetimi tarzlarinin savunma sessizligi tizerindeki etkilerini gosteren iki
asamali coklu regresyon modeline iliskin veriler bulunmaktadir. ilk asamada, kontrol degiskenlerinin
savunma sessizligi tizerinde etkileri olup olmadig incelenmis ve anlaml bir etki ortaya ctkmadig tespit
edilmistir (R?= ,036 ve p>,05). Analizin ikinci asamasinda orgtitsel catisma yonetim yollar1 modele dahil
edilmistir. Analiz bulgularma gore model anlamhdir (R?=,209 ve p<,01). Modelin detayina inildiginde ise,
uyma (= ,192 ve p<,05) ve kacinma (= ,237 ve p<,01) yollarinin savunma sessizligini anlamli ve pozitif
yonde etkiledikleri tespit edilmistir.

Tablo 3. Orgiitsel Catisma Yonetimi Tarzlarinin Savunma Sessizligi Uzerindeki Etkileri

MODEL 2 1. Asama 2. Asama

Cinsiyet ,045 ,039
Yas -,225 -, 155
Medeni Durum ,069 ,034
Unvan -,160 -,107
Gorev Siiresi ,055 -,008
Problem C6zme -, 182
Uzlasma ,065
Uyma ,192*
Kagimma ,237%*
Gii¢ Kullanma ,069

R2 ,036 ,209

F 1,001 3,463

P 419 ,000
*p <,05
**p < ’01

Tablo 4'te orgiitsel catisma yonetimi tarzlarinin prososyal sessizlik tizerindeki etkilerini gosteren iki
asamali ¢oklu regresyon modeline iliskin veriler sunulmaktadir. Analizin ilk asamasinda, kontrol
degiskenlerinin prososyal sessizlik tizerinde herhangi bir etkilerinin olmadig1 gortilmustiir (R?>= ,023 ve
p>,05). Ikinci asamada ise, orgiitsel catisma yonetim yollar1 modele dahil edilmis, ancak prososyal sessizlik
tizerinde anlamli bir etkiye rastlanmamaistir (R?= ,044 ve p>,05).

Tablo 4. Orgiitsel Catisma Yénetimi Tarzlarmin Prososyal Sessizlik Uzerindeki Etkisi

MODEL 3 1. Asama 2. Asama

Cinsiyet A11 ,101
Yas ,084 ,109
Medeni Durum -138 -137
Unvan ,075 ,089
Gorev Siiresi ,014 ,004
Problem Coézme ,071
Uzlasma ,074
Uyma ,041
Kaginma -,027
Gii¢ Kullanma -,026

R2 023 ,044

F ,639 ,602

P ,670 ,810
*p <,05
**P < ,01
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Yukaridaki bulgular 1s181nda, arastirma hipotezinin desteklendigi, yani orgiitsel catisma yonetiminin
orgiitsel sessizligi anlamli bir sekilde etkiledigi soylenebilir.

SONUC VE ONERILER

Orgiitlerde gatisma yonetimi, oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Ozellikle degisken ve rekabetci
cevrelerde faaliyet gosteren orgiitler, ¢cok yonlti bir bakis acisina sahip olabilmek icin tiyelerini tiim
siireclerde etkin bir bicimde rol oynamaya cesaretlendirmek isteyebilirler. Bu noktada orgiit {iyelerinin
sessiz kalmamalar1 ve tiim siireglere etkin bir sekilde katilmaya istekli olmalar1 arzu edilir. Ancak bu, her
zaman mimkiin olmamakta ve orgiit tiyeleri bazen sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir. Nedeni ne olursa
olsun, yarismaci orglitlerde orgiit iyelerinin sessiz kalmalarinin ¢niine gecilmesi gerektigi sdylenebilir.
Bunun i¢inde yapilmas: gereken seyin, orgiit icerisinde ortaya ¢ikmasi muhtemel olan gatismalarin etkili bir
bicimde yonetilmesi oldugu diistintilmektedir. Dolayisiyla bu diistincenin test edilebilmesi i¢in bu ¢alismada
orgiitsel catisma yonetim tarzlari ile orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiler sorgulanmis ve catisma yonetim
tarzlarinin orgtitsel sessizlik tizerindeki etkileri ortaya konulmaya calisilmistir.

Arastirmada orgiitsel catisma yonetim tarzlarini temsilen problem ¢dzme, uyma, giic kullanma,
kaginma ve uzlasma tarzlar1 dikkate alinirken, drgiitsel sessizligi temsilen ise razi olma sessizligi, savunma
sessizligi ve prososyal sessizlik dikkate almmustir. Arastirma hipotezinin test edilmesi igin gerceklestirilen
¢oklu regresyon analiziyle elde edilen bulgulara gore ulasilan sonuglar, degerlendirmeler ve 6neriler asagida
sunulmustur:

Elde edilen bulgulara bakildiginda, problem ¢ozme davramisinin razi olma sessizligi tizerinde
negatif yonde bir etkisinin oldugu, kaginma davranisinin ise pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu
gorilmistir. Bu bulguya dayanarak, orgiitlerde ¢atisma yonetimi i¢in problem ¢ézme davramisinin tercih
edilmesinin ¢alisanlarin raz1 olma anlamindaki orgiitsel sessizlik diizeylerini azaltmada etkili olabilecegi
soylenebilir. Bununla birlikte, kaginma davranisi tercih edilerek ortaya konulan bir ¢rgiitsel catisma
yonetiminin calisanlarin razi olma anlaminda yasadiklar1 orgiitsel sessizligi daha fazla arttiracag:
soylenebilir.

Problem ¢6zme davranisinin esasi, gatismaya taraf olanlar arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 agiga
¢ikarmaktir. Bu noktada calisanlarin sessiz kalmaktan ziyade daha fazla konusmaya ihtiyaglar1 olacag:
tahmin edilebilir. Dolayisiyla problem ¢6zme davranisi, ¢alisanlarin nasil olsa konussalar bile herhangi bir
¢oziime ulasilamayacagl yoniindeki dustincelerinin ortadan kalkmasini ya da azalmasmi saglayabilir.
Kag¢mnma davrarnis: ise, catisma taraflarinin ortada var olan sorunlar: gormelikten gelmeleri ve sanki hicbir
sorun yokmus gibi davranmalarindan ibarettir. Bu davranisi tercih eden calisanlarin, catismalardan
korktuklar1 ve gekindikleri sdylenebilir. Dolayisiyla galisanlar, orgiit icerisinde ¢atismadan kagindikca i¢inde
bulunduklar: durumu daha fazla kabullenerek sessizlige biirtinebileceklerdir.

Yine arastirma bulgularma bakildiginda, uyma ve kaginma davramislarinin savunma sessizligi
tizerinde pozitif yonde etkiye sahip olduklar: tespit edilmistir. Bu bulguya gore, orgiit icindeki ¢atismalar:
yonetmek icin uyma ve kaginma davranislarinin tercih edilmesinin, c¢alisanlarin savunma anlamindaki
orgiitsel sessizlik diizeylerini daha fazla arttiracagy sdylenebilir.

Uyma davramisinin temelinde, gatisma noktasinda karsi tarafin istek ve beklentilerine uyum
gosterme ve kabullenme vardir. Burada dnemli olan sey, kars: tarafla iliskileri kotiilestirmemektir. Yani bir
tarafin istek ve ihtiyaglarmin, diger tarafinkilerin oniine alinmasi, bagka bir deyisle bunlardan 6diin
verilmesidir. Dolayisiyla bu durum devam ettikge, calisanlar 6rgiit icindeki pozisyonlarini ve mevcut
durumlarini korumak ve herhangi bir zarar gérmemek adina daha fazla sessizligi tercih edebileceklerdir.
Hgﬂi literatiirde kaginma davranisi, sessizlik ile de ifade edilmistir (Overton ve Lowry, 2013, 260). Yani
kaginma davranusi, sessizlik davramsi ile esanlamli olarak kullamilmistir. Orgiit igerisinde yasanan
catismalar, maalesef huzursuzluklar1 ve gerginlikleri de beraberinde getirebilmektedir. Bu nedenle trgiit
calisanlar1 catismalarin bu olumsuz sonuglarindan olumsuz olarak etkilenmemek adina kaginma davranisim
tercih edebilir. Bu durumda onlarin kendilerini savunmak amaciyla daha fazla sessizlige biirtinmelerine yol
acabilir. Calisanlarin 6rgiit icinde catisma yaratabilecek durumlardan uzak durarak, tizerlerinde hissettikleri
baski ve stresi dengeleme yoluna gittikleri ya da is gtivencelerini stirdiirdiikleri sdylenebilir.

Son olarak, hicbir orgiitsel ¢atisma yonetimi davranisinin prososyal sessizlik tizerinde anlaml bir
etkisi olmadig1 tespit edilmistir. Bu durum, cevaplayicilarin ¢atisma olgusuna olumsuz olarak bakmalari ve
bunun o6rgiit yararia olabilecek bir davranisi ortaya ¢ikarmayacag: yoniindeki diistincelerinin olabilecegi
soylenebilir.

Elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak ulasilan sonuclar 1s1ginda asagidaki oneriler ileri stirtilmiistiir:
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- Orgiit igerisinde tiim galiganlarin diistincelerini ve goriislerini ortaya koyabilecekleri katilimc bir
yonetim anlayisinin ve drgiitsel karar alma mekanizmasiin olusturulmasi gerekmektedir. Boylece calisanlar
seslerini daha fazla ¢ikarabileceklerdir.

- Orgiit tiyeleri arasindaki sorunlarin herhangi bir baskilama yapilmadan agik¢a konusulacag: bir
orgiitsel ortamin olusturulmasi ve orgtitsel hiyerarsinin en alt basamagindan en {iist basamagina kadar her
kademede yasanan problemlerin ciddiyetle ele alinmasi gerekmektedir.

- Orgiitsel yapr1 igerisinden mutlaka biitiin taraflarin diisiincelerinin dikkate alindig1 problem ¢tzme
anlayisina dayali bir orgiitsel catisma yonetimi sistemi tesis edilmelidir.

- Orgiit icerisinde tiim {iyelerin birbirleriyle haberlegebilmesini saglayan etkin bir haberlesme ag:
kurulmalidir.

- Gerek orgiit yoneticilerinin, gerekse de yonetici olmayan ¢alisanlarin kendi ¢ikarlariyla uyusmasa
bile orgiit icindeki mevcut sorunlarin ortaya ¢ikartilmasma tesvik edilmeleri gerekmektedir. Burada
anlatilmak istenen, ortada sorun yokken sorun varmis gibi davranmak degil, aksine mevcut bir sorunun
gormezden gelinerek tizerinin kapatilmasmi onlemektir. Bu sekildeki bir yaklasim, sorunlarin biiytime
ihtimallerini ortadan kaldiracak ve sorun kiictikken yok eldilmesini saglayacaktir.

- Son olarak, orgiitsel hedef ve amaclarin basariyla gerceklestirilmesi siirecinde tiim orgiit tiyelerine
sorumluluklar diigsmektedir. Orgiitsel yap: dizayn edilirken, tiim 6rgiit tiyelerinin sorumluluklarini rahatca
yerine getirebilecekleri bir trgiitsel tasarimlamanin gerekli oldugu diistintilmektedir.

ARASTIRMANIN KISITLARI VE GELECEK ARASTIRMALAR

Bu calismanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle bu calismada ulagilan sonuglar ve yapilan
degerlendirmeler smurli bir evreni kapsamaktadir. Dolayisiyla daha genis bir evrende yapilacak olan bir
calismanin genellenebilir sonuglar acisindan yararli olacagi distiniilmektedir. Bununla birlikte gelecek
calismalarda, bu calismada ele alinan kavramlar ile iligkili olabilecegi varsayilan orgiitsel kiiltir,
kurumsallasma gibi farkli degiskenler dikkate alinarak gerceklestirilecek olan bir ¢alismanin da yine konuya
daha genis bir perspektiften bakis acisindan faydali sonuglar getirecegi diistintilmektedir.
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