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Oz

Bu ¢calismanin amact ¢calisan éznel iyi olusunun yordayicist olarak
orgtitsel catisma kulttirtintin  incelenmesidir. Gelfand ve
arkadaslanmin (2008) énerdigi makro catisma kultiirti tipolojisi
temel alinarak dort farkl kiilttir ele alinnustir; Zorlaywer ktilttir,
Isbirligi kiilttirti, Kacinmact ktiltiir ve Pasif-agresif kiilttir. Calisan
6znel iyi olusunu d6lemek icin isteki olumlu duygulanim, isteki
olumsuz duygulanim ve is doyumu kavramlarn kullanidmistir.
Arastrmanmin  katiimclannt bir devlet tiniversitesinde gérev
yapan 388 personel olusturmaktadur. Ytirtitiilen bir dizi standart
coklu regresyon analizi bulgulanna gére isteki olumlu duygulanim
isbirligi catisma ktltirt tarafindan yordanmaktadir (agiklanan
varyans %24); isbirligi kiltiurd arttikca calisanlann iste
deneyimledikleri olumlu duygular da artma egilimindedir. Isteki
olumsuz duygulamimi ise pasif-agresif catisma kilttird
yordamaktadir (aciklanan varyans %33); birimdeki pasif-agresif
kulttir arttikca calisanlar daha fazla olumsuz duygular tecriibe
etmektedirler. Is doyumu ise isbirligi kiiltiirti ve kismen pasif-
agresif kultir tarafindan yordanmaktadir (a¢iklanan varyans
%38). Isbirligi kiiltiirii arttikca ve pasif-agresif kiilttir azaldikea,
calisanlannis doyumlart artma egilimindedir. Ek olarak ytirtittilen
tekrarli varyans analizi sonucunda ktiltiir boyutlarn arasinda
anlaml fark oldugu tespit edilmistir. Yiirtittilen Bonferrroni ikili
karsilastirma bulgulanna gére katiimct grubunda zorlayict ktilttir
anlaml diizeyde diger kiiltiirlerden daha yaygwn iken, isbirligi
kilttirtine ise istatistiksel olarak anlaml dtizeyde diger
ktiltiirlerden daha az rastlanmaktadir. Bu bulgular isiginda 6rgtit
yéneticilerinin isbirligi kiilturtint tesvik etmek ve pasif-agresif
davramuslarla bas etmek i¢in yapabilecekleri tartisimaktadar.

Anahtar soézciikler

Orgitsel Catisma Kiiltiirt,
Isbirligi Kiiltirt, Pasif-Agresif
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Abstract

Aim of this study is to investigate organizational conflict culture as a
predictor of employee subjective wellbeing. Based on Gelfand et.
al.'s (2008) macro conflict culture typology four conflict cultures
have been examined; Dominating culture, Cooperative culture,
Avoidant culture, and Passive-aggressive culture. Employee
subjective wellbeing has been operationalized as positive
affectivity at work, negative affectivity at work, and job
satisfaction. Survey data has been raised from 388 personnel
employed in a public university. Results of a series of standard
multiple regression analysis revealed that cooperative conflict
culture predicts positive affectivity at work (24% explained
variance); increase in cooperative culture is accompanied by an
increase in positive affectivity among employees. On the other
hand, negative affectivity at work is predicted by passive-
aggressive conflict culture (33% explained variance); as passive-
aggressive culture increases within the organizational unit, it is
accompanied by an increase in negative affectivity of employees.
Job satisfaction is predicted by cooperative conflict culture and
partially by passive-aggressive culture (38% explained variance).
Job satisfaction increases as cooperative culture increases and
passive-aggressive culture decreases. An additional repeated
analysis of variance revealed a significant difference between
ratings of conflict cultures. Pairwise Bonferrroni comparisons
demonstrated that the most frequently endorsed conflict culture
was the dominating culture, whereas the least frequently endorsed
one was the cooperative culture. In light of these research findings, I
discuss the practical implications in terms of how organizational
managers can intervene for encouraging cooperative conflict culture
and for coping with passive-aggressive employee behavior.
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Giris

Catisma grup uyeleri, gruplar veya orgutler arasindaki
gecimsizlik, anlasmazlik veya uyumsuzluk sonucunda
ortaya cikmaktadir (Roloff, 1987). Taraflar icin catisma
6znel bir algidir ve taraflarin c¢ikarlarinin birbiriyle
celismesi s6z konusudur (Wall ve Callister, 1995).
Orglitsel catisma 6rgitiin duygusal iklimini olumsuz
yonde etkilemekte ve ayni zamanda calisanlarin goérev
performansina zarar vermektedir (De Dreu ve Beersma,
2005; De Dreu ve Weingart, 2003). De Wit, Greer ve
Jehn'’in (2012) meta-analiz calismasina goére orgutsel
catisma duzeyi arttikca is doyumu, orgutsel baghlk,
yurttashk davraniglarnt  ve pozitif =~ duygulanim
azalmaktadir. Catisma ve TUretim karsiti davranis
arasinda ise pozitif yénde bir iliski s6z konusudur. Diger
yandan kimi arastirmacilar Orgltsel catismanin;
ozellikle gorevlerin nasil yapilacagiyla ilgili catismalarin;
grubun performansini artirdigini ileri strmuslerdir
(Jehn, 1995). Eisenhardt, Kahwajy ve Bourgeois (1998)
Ust yonetimde catismanin kaginilmaz ve ayni zamanda
degerli oldugunu, ¢clinki catisma stireci sonunda Orgtt
icin en uygun aksiyonlarin ve stratejik tercihlerin
belirlendigini vurgulamaktadir. Catisma sayesinde
mevcut statiko sorgulanmakta, elestirilmekte ve
orglitin yeni seyler 6grenebilmesi mimktin olmaktadir
(Luthans, Rubach ve Marsnik, 1995). Dolayisiyla,
orglitsel catismanin olumsuzluklarinin yani sira olumlu
getirilerinin de oldugu gértilmektedir. Bu nedenle Rahim
(2002) c¢atismalarin minimize veya yok edilmesinin
catisma c¢6zUim paradigmasinin bir hedefi oldugunu,
ancak bunun gercekci olmadigini ve asil faydanin
catismalarin basarili bir sekilde yonetilmesi ile elde

edilebilecegini  savunmaktadir. Catisma  yOnetimi
catismanin azaltilmasi, ortadan kaldirilmas:1 veya
catismadan  kacinmayi  icermemektedir. Catisma

yonetimi ile, etkili makro dlizey stratejiler tasarlayarak
catismanin islevsel olmayan yoOnlerinin
edilmesi ve islevsel olan yapict yénlerinin ise artirilmasi
sayesinde Orgutsel 6grenme ve verimliligin iyilestirilmesi
hedeflenmektedir. Rahim ve Bonomo (1979) bireylerin
catismay:1 yonetmede kullandiklar1 5 farkl strateji 6ne
sturmuislerdir; Isbirligi, Uzlasma, Kacinma, Uyma ve
Zorlama. Bu stratejiler “kendi cikarlarini gézetme” ve
“karsidakinin c¢ikarlarini gézetme” olmak tizere iki boyut

minimize

temelinde sekillenmektedir. Isbirliginde hem kisinin
hem de kars: tarafin ¢ikarlar ytksektir. Kacinmada her
iki tarafin da cikarlarn dustktir. Uymada kisi kendi
cikarlarindan feragat ederek kars: tarafin cikarlarini
6nemser. Zorlamadaysa bunun tam tersi s6z konudur;
kisi kendi c¢ikarlarini kars:t tarafa dayatir. Tam
stratejilerin ortasinda yer alan Uzlasmada ise her iki
taraf da baz isteklerinden vazgecerek ve karsilikli 6dtin
vererek uzlasmaya varirlar. Dijkstra, De Dreu, Evers ve
Dierendonckun (2009) bulgularina goére catismalari
cozmek icin kacinma veya uyma stratejilerini kullanan
kisiler catismalardan daha sekilde
etkilenmektedirler.

olumsuz

Gelfand, Leslie ve Keller (2008) orgltsel catisma
alanyazininda catismanin sadece bireysel dtizeyde ele
alinmasini elestirerek 6rgttsel dlizeyde catisma kualtara
sirmis ve  bir
6nermesinde bulunmuslardir. Onlara goére bireysel
dizeyde catisma c¢6zim egilimlerinde farkhiliklar
olmasina ragmen, Orgutin baglami cok gucli bir
cevresel etki yaratmaktadir. Gelfand ve arkadaslari bu
glclit baglami makro diizey “catisma kultird” olarak
adlandirmaktadirlar. One stirdtikleri modele gore,
catisma kulttra (1) aktif-pasif normlar ve (2) uyumlu-
uyumsuz normlar (Van de Vliert ve Euwema, 1994)
olmak tUzere iki boyuta dayanmaktadir. Aktif normlar
catismalarin acik bir sekilde, stirece dahil olarak ve
durumsal kisitlamalarin dtistik oldugu bir kosulda ele
alinmasini icerir. Pasif normlar ise catisma yonetiminin
ust  ortik bicimde yapildigi, stUrece aktif dahil
olunmayan ve durumsal simirliliklarin ytksek oldugu
kosullar1 barindirir. Diger yandan, Uyumlu normlar
orgutin cikarlarini énemseyen ve catismayr ydnetirken
baskalarina yaklasmay: iceren davranislar butinudur.
Uyumsuz normlar ise kendi c¢ikarini 6nemseyen ve
baskalarina karsi hareket etmeyi iceren davranislarla
ilintilidir. S6zt edilen bu iki boyut ekseninde 4 ayri
catisma kultlirt bulunmaktadir (Bkz, Sekil 1) - Zorlayici
catisma kultiirii (aktif ve uyumsuz), Isbirligi catisma
kultara (aktif ve uyumlu), Kaginmaci ¢atisma kultira
(pasif ve uyumlu), ve Pasif-agresif catisma kulttirt (pasif
ve uyumsuz) - ve érgutteki liderlik, 6rgtittin yapisi, 6dul
sistemi, sektorel ve toplumsal kultirel baglam catisma
kulttrant sekillendirmektedir.

kavramimi  ileri makro-kuram
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Sekil 1. Catisma Kulttirit Modeli (Gelfand ve arkd., 2008)

AKTIF
A
Isbirlikci Zorlayic1 Catisma
Catisma Kultura Kultara
UYUMLU UYUMSUZ
Kacinmaci Pasif-Agresif
Catisma Kultura Catisma Kultura
v
PASIF

Zorlayict catisma kultirintin egemen oldugu bir
isyerinde calisanlar arasinda kavgalar yasanmakta,
sesler yukselmekte, karsiikli  tehditler normal
karsilanmakta ve bu catisma gercege ulasmanin bir yolu
olarak gordlmektedir (Schein, 2003). Bu kulttirde
anlasmazliklar dogal olarak karsilanmakta, kisilerin
aktif olarak catismaya katilmasi ve kars:t tarafla
yuzlesmesi tesvik edilmektedir. Taraflar catigsmalarini
digerleri tarafindan da bilinir sekilde acik ve seffaf
olarak karsilikli tartisarak yonetmektedirler. Rekabetci,
maskiilen ve saldirgan baglamlarda faaliyet gdsteren
orguitler zorlayici catisma kualttrd icin uygun zemini
hazirlamaktadir (Gelfand ve ark., 2008).

Isbirligi catisma kuiltirinde ise catisma strecinde ilgili
taraflar bir araya gelerek meseleyi konusmakta, gtiven
ve yapict bir iletisim tarzi benimsenerek catismalar
yonetilmektedir  (Packard, 1995). Bu kultirde
anlasmazliklarin ¢cOzimunde orgitin cikarlari
gozetilmektedir. Taraflar uyumlu ve digergam bir tutum
icinde catigsmayi, strece aktif bicimde dahil olarak,
yonetmektedirler. Taraflar birbirlerinin bakis acilarini
dinleyerek degerlendirmektedir ve karsiikli saygi so6z
konusudur. Catismaya dahil olan tim taraflar icin en iyi
olacak c¢6ziimtin bulunmas: hedeflenir. Ozetlemek
gerekirse, bu catisma kultira “buttn, parcalarinin
toplamindan daha fazladir” prensibine dayanmaktadir
(Gelfand ve ark., 2008).

Kacinmaci catisma kultirtinde disaridan bakildiginda
catisma yokmus gibi gérinmesine ragmen aslinda altta
yatan gerginlik ve 6fke bulunmaktadir, ancak bu
duygular bastinlmistir (Perlow, 2003). Bu kultirtn
temelinde yatan motivasyon catismadan kacarak orglitte
duizen ve kontroliin saglanmasi ve kisilerarasi iligkilerin
ve uyumun surduirilmesidir (Gelfand ve ark., 2008). Bu

amacla baskalarinin gortslerine uyum goésterme,

konuyu degistirme, catisma taraflarini yatistirma,
catismanin  kaynagini  gbérmezlikten gelme  gibi
davraniglar  sergilenir. Bu catisma  kultirdnd

tanimlamak icin catisma, odanin icinde duran ama
hakkinda kimsenin konusmadigi bir file benzetilebilir
(Gelfand ve ark., 2008).

Pasif-agresif catisma kulttirtinde ise calisanlar yonetime
ve birbirlerine kars: stiphe duymaktadirlar ve catismay1
basarili bigcimde yoOnetebileceklerine dair guven ve
inanclar zayif oldugundan catisma ciktiginda pasif bir
sekilde diren¢ gostermektedirler. Bu  kulttrde
calisanlarin catismay:r acik bir sekilde yulzleserek
yonetebileceklerine yonelik inanclar zayiftir, rekabet ve
antisosyal davranislar kabul gérmektedir ve davranislar
lizerinde baski ve kisitlamalar s6z konudur. Pasif-agresif
kulttr icin 6rnek verilebilecek tipik davranislar arasinda
tartismaya acik ve aktif katilmay:r reddetmek, sessiz
kalmay1 tercih etmek, ihtiyac duyulan bilgileri
gerektiginde paylagsmamak, niyetli olarak isi agirdan
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almak, isten veya karsi taraftan uzak durarak kacinmak
yer almaktadir (Baron ve Neuman, 1996). Bu kultirin
mottosu “dostlarini kendine yakin tut, dismanlarini ise
daha da yakin tut” olarak betimlenebilir (Gelfand ve
ark., 2008). Musiker ve Norton (1983) o6zellikle
hiyerarsinin ytksek ve kati oldugu ve burokrasinin
egemen oldugu orgutlerin pasif-agresif kultar icin
elverisli bir ortam olusturdugunu 6ne stirmuslerdir.

Bu calismanin amaci orgltsel catisma kualtirinin
calisan 6znel iyi olusu ile iliskilerinin incelenmesidir.
Diener, Sandvik, Pavot ve Gallagher’in (1991) 6znel iyi
olus kavrami c¢alisma hayatina uyarlandiginda,
isyerindeki esenligi ytuksek olan bir calisanin hem is
doyumu yliksek olmakta, hem de yuksek dulizeyde
olumlu duygulanim ve dustk duzeyde olumsuz
duygulanim tecrtibe etmektedir (Bakker ve Oerlemans,
2011). Mevcut calismada bu kavramlar 6lctilerek calisan
6znel iyi olusu incelenmis ve yordayict degiskenler
olarak orgitsel catisma kultirtintin 4 alt boyutu
kullanilmistir. Calisanin 6znel iyi olusu c¢alisan
performansini (Judge, Thorensen, Bono ve Patton, 2001;
Lyubomirsky, King ve Diener, 2005) ve ise adanmighgl
(Bakker ve Leiter, 2010) olumlu yoénde etkilerken, isteki
6znel iyi olusun dtstk olmas: is-aile catismasini
artirabilmekte ve bu bir spiral etkisi yaratarak 6znel iyi
olusu daha da koétulestirebilmektedir (Neto, Carvalho,
Chambel, Manuel, Pereira ve Reis, 2016). Ayrica is
yasamindaki 6znel iyi olus calisanin fizyolojik sagligini
da (kan basinci, kortizol, sitokin ve kolesterol duizeyleri)

etkileyerek  (Kuykendall ve Tay, 2015) kalp
hastaliklarina  veya  bagisiklik  sistemiyle  ilgili
hastaliklara dolayli olarak zemin hazirlamaktadir

(Goetzel ve ark., 2003). Dolayisiyla, hem 6rgtitsel hem de
kisisel sonuclari g6z o6ntinde bulunduruldugunda,
calisan o6znel iyi olusunun yordayici degiskenlerinin
neler oldugunun arastirilmas: o6énem tasimaktadir.
Orgtitsel catisma kultiiri  kavramsal
stUrdlmutis bir makro-modeldir ve alanyazinda bu
kavrama yonelik goérgil calismalar bulunmamaktadir.
Bu nedenle bu calisma alanyazindaki o6nemli bir
eksikligin giderilmesine katkida bulunmaktadir.

olarak One

Yontem
Katilimcilar

Etik kurul izninin ve kurum izninin alinmasinin
calisma bir devlet
yurttilmustir. Calisma kapsaminda Likert-tipi 6lcekler
barindiran bir anket araciligiyla akademik ve idari
personelden veri toplanmistir. Calisanlara dagitilan 450
anketin icinden eksik bilgi barindiranlar elendikten
sonra 388 kisilik bir veri seti elde edilmistir. Veride
bulunan tek-degiskenli ve cok-degiskenli u¢ degerler
elenmistir. Arastirma katilimcilarinin %46’sin1 kadinlar
ve % 54™unu erkekler olusturmaktadir. Yas ortalamasi
37.88°dir (SS=9.35). Katilimcilarin calisma stUrelerinin
ortalamasi ise 11.91 yildir (SS=8.74).

ardindan Universitesinde

Olcme Araclar:

Catisma  Kiiltiirii. Calisma  biriminin  catisma
kulttrint 6lcmek amaciyla Gelfand, Leslie, Keller ve de
Dreu (2012) tarafindan gelistirilmis olan 21 adet 6lcek
maddesi arastirmaci tarafindan Turkce’ye cevrilerek
kullanilmistir. So6z o6lcek catisma c¢Ozme
kualttrint 4 boyut altinda ele almaktadir; Zorlayict
kultar (6rn., “Birim calisanlar1 kendi gértislerini kabul
ettirmeye calisirlar”), Isbirligi kaltird (6rn., “Birim
calisanlar1 herkesi tatmin eden bir ¢6zim bulana degin
konuyu incelerler”), Kacinmac: kultir (6rn., “Birim
calisanlar1 catismalar hakkinda acikca konusmak
konusunda gontlstizdurler”) ve Pasif-agresif kulttir
(6rn., “Birim calisanlan catistiklar1 kisinin arkasindan
konusurlar”). Katiimcilardan her bir maddeye, 5-
basamakl (1=Hic¢ katilmiyorum; 5=Kesinlikle
katiliyorum) Likert-tipi 0lcek tUizerinde, ne derece
katildiklarini belirtmeleri istenmistir. Zorlayict kaltirtin
guvenirlik katsayis1 .87, isbirligi kualttrtnin .72,
kacinma kultirintn .60 ve pasif-agresif ktltirtintnki
.82 olarak tespit edilmistir.

konusu

Isteki Olumlu ve Olumsuz Duygulanim. isteki olumlu
ve olumsuz duygu durumunu 6l¢mek icin Watson, Clark
ve Tellegen (1988) tarafindan gelistirilen ve Gencoz
(2000) tarafindan Turkcge'ye uyarlanan 20 maddelik
PANAS olcegi kullanilmistir. Yonergede katilimcilardan
isteyken kendilerini nasil hissettiklerini (6rn., ilhamli,
aktif, mutsuz, asabi) 5-basamakl Likert-tipi olcek (1 =
“Hi¢”; 5 = “Cok fazla”) tizerinde belirtmeleri istenmistir.
Olgegin Cronbach Alpha degerleri olumlu duygulanim
icin .92, olumsuz duygulanim icin .87 olarak tespit
edilmistir.

Is Doyumu. Katilimcilarin genel is doyumu duizeylerini
6lcmek amaciyla Hackman ve Oldham’in (1975)
gelistirdigi ve Bilgic’in (1999) Turkcge’ye uyarladigr is
doyumu 6lceginin 6 maddesi kullanimistir (Orn., “Bu
iste yaptigim calismalar beni tatmin ediyor”). Yonergede
katilimcilardan sunulan her bir maddeye ne derece
katildiklarin1 =~ 5-basamakli  (1=Hi¢  katilmiyorum;
5=Kesinlikle katiliyorum) Likert-tipi Olcek tuzerinde
belirtmeleri istenmistir. Olcegin ic tutarhlik katsayisi
.82dir.

Bulgular

Ilk olarak 6lcimt yapilan degiskenler icin SPSS
programi kullanilarak betimleyici istatistik (ortalama,
standart sapma, glvenirlik katsayilari, korelasyon, v.b.)
hesaplamalar1 yurttilmustir. Tablo 1’de géraldaga gibi

degiskenler  arasindaki  korelasyonlar  beklenilen
yondedir. Catisma kultirintin 4 boyutu calismanin
bagimsiz degiskenlerini olusturmaktadir. Bagimlh

degiskenler ise calisan 6znel iyi olusunun alt unsurlar
olan isteki olumlu duygulanim, isteki
duygulanim ve is doyumudur. SPSS programu ile her bir
bagimli degisken icin standart coklu regresyon analizi

olumsuz
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yurttilerek catisma kualttrd  boyutlarinin - yordayict
glcleri incelenmigtir. Yartttlen her bir regresyon analizi
icin model istatistiksel olarak anlamhdir (sirasiyla
F=5.12, p<.01; F=10.33, p<.001, F=14.87, p<.001) ve
modellerde yer alan bagimsiz degiskenlerin regresyon
katsayilar: Tablo 2°’de sunulmustur.
Tablo 1. Betimleyici istatistikler
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Cinsiyet -
2. Yas 11 -
3.  Zorlayic kultar .05 -.04 .87
4.  Isbirligi kaltira .00 .06 -.49* .72
S. Kacinmaci kultir .03 -.01 43" =27 .60
6. Pasif-agresif kulttir .03 -.06 .85 -.50™ 44 .82
7.  Isteki olumlu duygulanim -.01 -.05 -.04 21 -.08 -.07 .92
8. Isteki olumsuz duygulanim .09 -.04 27 -.23" .13 .32 -.25™ .87
9. Is doyumu .04 -.07 -.24" .36™ -.18" -.28™ 43 -.36" .82
Ortalama - 38.59 3.33 2.85 3.09 3.16 3.53 1.65 3.44
Standart Sapma - 18.98 .92 .88 47 .87 .84 .61 .80
* p< .05 ** p<.01. Guvenirlik katsayilar1 késegende sunulmaktadir.
Tablo 2. Standart coklu regresyon analiz sonuclar:
Isteki Olumlu Isteki Olumsuz Is Doyumu
Bagimsiz Degisken Duygulanim Duygulanim
b SH t b SH t b SH t
Sabit deger 2.84 41 7.01%** 1.30 .29 4.55%** 3.24 .37 8.83%**
Zorlalel kultar .15 .09 1.47 -.04 .07 -.36 .09 .09 .97
Isbirligi kaltari .25 .06 4.10%** -.10 .04 -1.66 .30 .05 5.12%**
Kacinmaci kualtar -.06 .10 -.10 -.01 .07 -.22 -.06 .09 -1.11
Pasif-agresif kulttr -.04 .10 -.41 .30 .07 3.00** -.18 .09 -1.84t
Rz .24 .33 .38

Tp<.10 *p<.05 ** p< .01 *** p<.001 ****Sabit deger icin standart olmayan regresyon katsayilar1 sunulmustur.
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Analiz sonuglarina gore isteki olumlu duygulanim
isbirligi catisma kultirt tarafindan yordanmaktadir;
isbirligi kualtara arttikca calisanlarin iste
deneyimledikleri olumlu duygular da artma
egilimindedir. Isteki olumsuz duygulanimi ise pasif-
agresif catisma kultirti yordamaktadir; birimdeki pasif-
agresif kulttir arttikca calisanlar daha fazla olumsuz
duygular tecriibe etmektedirler. Is doyumu ise isbirligi
kultird ve kismen pasif-agresif kultlir tarafindan
yordanmaktadir. Isbirligi kultiirti arttikca ve pasif-
agresif kulttir azaldikca, calisanlarin is doyumlar: artma
egilimindedir. Zorlayici kultir ve kacinmaci kualtar
bagimli degiskenleri anlaml diizeyde yordamamislardir.

Yurutilen ek bir tekrarli varyans analizi (Repeated
ANOVA) ile hangi catigsma kulttirtintin daha fazla hakim
oldugu incelenmistir ve kultir boyutlar1 arasinda
anlaml fark oldugu tespit edilmistir (F=22.65, p<.001).
Yurtuttlen Bonferrroni ikili karsilastirma bulgularina
gore katiimcit grubunda Zorlayict kulttr anlamh
diuzeyde diger kulttrlerden daha yaygindir (p<.001).
Isbirligi kultiirtine ise istatistiksel olarak anlaml
dtizeyde diger kulttirlerden daha az rastlanmaktadir
(p<.001). Kacinmaci kultlir ve pasif-agresif kultir
arasinda anlamli bir fark tespit edilmemistir (p>.05).
Tablo 1’de her bir catisma kultirintn ortalama ve
standart sapmalar: sunulmaktadir.

Tartisma ve Oneriler

Bu calismada oncelikle orgutsel catisma kultard ile
calisan 6znel iyi olusu arasindaki iliskiler incelenmistir.
Calisma bulgular1 6znel iyi olusu olumlu yoénde
yordayan  kultiran  isbirligi kualtart  oldugunu
gbstermistir. Isyerindeki olumsuz duygulan artiran ve is
doyumunu azaltan kultir ise pasif-agresif ktlttirdtr. Ne
yazik ki catisma kultarleri arasinda ortalamasi en
distk olan isbirligi kulttirti olarak tespit edilmistir. Bir
orgutte rekabetin ve smirhiliklarin dustk olmasi,
dontistiricu liderligin veya iliski odakl liderligin hakim
olmasi, merkezilesme ve resmiyetin dtstik olmasi,
toplumsal kultartin ise feminen, yatay kollektivist ve
esnek olmasi igbirligi catisma kulttrt icin elverigli bir
zemin hazirlamaktadir. Diger yandan, pasif-agresif
kultirtin egemen oldugu bir orgltte, rekabetin ve
sinirhiliklarin  ytiksek olmasi, otoriter ve suUistimalci
liderligin hakim olmasi veya liderligin zayif olmasi, 6rgtit
yapisinin merkezi, formel ve karmasik olmasi, bireyci bir
odul sisteminin uygulanmasi, toplumsal kultirtn siki
olmast ve gl¢ mesafesinin  yuksek  olmasi
beklenmektedir (Gelfand ve ark., 2008). Calismanin
yuratildigt orgatin bir devlet Universitesi olmasi ve
toplumsal kultirel baglamda kulttarel sikilik ve gtlic
mesafesinin hakim olmasi, isbirligi catisma kultirintn
dustk cikmasi ile iliskilendirilebilir.

Orgutlerin ve yéneticilerin isyerinde isbirligi catisma
kultirtintn tesis edilmesi ve diger yandan pasif-agresif

catisma yonetiminin azaltilmas:i icin girisimlerde

bulunmasi gerekmektedir. Bu noktada 6rglit yapisi veya
toplumsal kulttire mtidahale pek mumktn ve gercekci
olmasa da, Ozellikle lider ve yoOnetici seciminde o6zenli
olunabilir ve iliski odakli ve dénusturtct lider 6zellikleri
yuksek olan bireylerin yonetici pozisyonlarina getirilmesi
tesvik edilebilir. Johnson ve Klee (2007) calisanlarin is
stUreclerine  yoOnelik  kontrol duzeylerinin  dusuk
olmasinin ve otoriter liderligin pasif-agresif davranislarla
iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Bu nedenle isyerinde
calisanlarin gortislerine basvurmak ve karar stireclerine
onlarin saglamak kontrol duygusunu
artirarak  bu davranislarin  azalmasini
saglayabilir. Diger yandan bir birimin yoneticisinin
bireysel catisma yonetim stili de birimin c¢atisma
kaltarant etkileyebilir. Bu nedenle ozellikle
yoneticilerin catisma yonetimi egitim
programlarina tabi tutulmalar1 ve bireysel stillerini
isbirligi yontinde dontstirmeleri tesvik edilebilir.

katilimini
olumsuz

konusunda

Bir orglitte bireysel ozellikler acisindan pasif-agresif
davranis egilimi olan calisanlarin bulunmasi da isbirligi
sabote ederek pasif-agresif catisma
kalttrina etkiliyor olabilir. Kets de Vries’e (1989) gore
bu kisiler yoneticilerden ziyade calisan grubu arasinda
yer almaktadirlar ve negatif, savunmaci, provokatif bir
tutumla performans taleplerine karsi direncg
sergilemektedirler. Bu kisiler catisma yasadiklar kisiye
negatif duygular beslemelerine ragmen bunu dolayh
yollarla ifade etmektedirler. Bu dolayli yollar icin
verilebilecek oOrnekler arasinda kendi gortislerini asla
dogrudan ifade etmemek, dedikodu yapmak, igneleyici
konusmak ve sUphecilik yer almaktadir (Bregman,
2016). Ofke ve saldirganlig yansittigi i¢in bu davraniglar
bir yandan agresiftir; diger yandan kisileri agresif
duygularina dayanarak acik tepki vermekten alikoyan
korku ve kaygi gibi duygularin varhigindan 6ttrt pasiflik
de so6z konusudur (Binning ve Wagner, 2002). Bu
calisanlar genellikle isyerinde kurbani oynamakta ve
bunun icin basgkalarini sug¢lamaktadirlar (Murphy ve
Oberlin, 2016). Bu davranis ve egilimler calisma

kultarina

ortaminda moralin azalmasina ve catismalarin
kordigm  bicimde c¢o6ziimstiz kalmasina neden
olmaktadir (Biger, 2020). McKee (2019) calisanin

algiladigr psikolojik soézlesme ihlalinin yliksek olmasi
durumunda ve 06z-izlem (self-monitoring) egilimi ytuksek
olan calisanlar icin pasif-agresif davranis egilimlerinin
daha fazla olabilecegini iddia etmektedir.

Mcllduff ve Coghlan (2000) yoéneticilerin calisanlarin
pasif-agresif davranisina muidahale etmelerine olanak
taniyan bes yaklasim o6ne stUrmustir. Bunlardan ilki
aktif ve dikkatli dinlemeye dayali kabul edici
yaklasimdir. His ve duygularin c¢ok yogun oldugu
catisma kosullarinda bu duygularin serbest
birakilabilmesi ve ilerleme kaydedebilmek icin kars:
tarafi dinlemek énem tasimaktadir. ikinci bir yaklasim
ise katalitik mudahaledir ve kisinin kendi ¢6zim ve
aksiyonlarini gelistirmesini tesvik etmeye dayalidir.
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Uclincti olarak ylizlesme muidahalesinde pasif-agresif
davranan kisi veya taraflara bu davranislarinin
uygunsuz oldugu acikca ifade edilir ve davranislarini
degistirmeleri icin olanak Dérdtinct  bir
yaklasim ise receteleme yaklasimidir ve karsi tarafin
davranigini ona tavsiye degistirmeyi
hedeflemektedir. Son olarak kuramci/ilkeci yaklasim
dogrultusunda karsi tarafa bilgiler ve aciklamalar
vererek durumun nedenlerinin ve sonugclarinin
anlasilmasinin saglanmasi s6z konusudur.

taninir.

vererek

Bu arastirmanin bazi sinirliliklar: da bulunmaktadir. {1k
olarak calisma kapsaminda veriler 6z bildirime dayali
O6lcme araclart kullanilarak elde edilmistir. Birden fazla
kavramin ayni anket uygulamas: kapsaminda 6z beyana
dayali olarak 6lctilmiis olmasi ortak yéntem varyansinda
artisa neden olabilmektedir (Podsakoff, MacKenzie ve
Podsakoff, 2012). Ortak yoéntem varyansinin yuksek
olmasi dl¢iilen degiskenler arasindaki goézlenen iliskinin
gercekte oldugundan daha az veya daha fazla cikmasina
veya gercekte olan bir iligkinin ortadan kalkmasina
neden olabilir (Cizel, Selcuk ve Atabay, 2020).
Arastirmanin diger bir sinirliligi ise calisma bulgularinin
genellenebilirligi konusundadir. Calismanin
katilimcilarin1 bir devlet Universitesinde goérev yapan
personel olusturmaktadir. Dolayisiyla bulgular sadece
benzer o6zelliklere sahip kisiler icin genellenebilir. Bu

nedenle  gelecekte benzer  kapsamdaki  gorgtl
calismalarin  farkli mesleklerdeki ve orgttlerdeki
orneklemler tUzerinde de tekrarlanmasinda fayda

bulunmaktadir. Farkli catisma kulttirtintin baskin veya
zayif oldugu bir ortamdan elde edilecek veriler icin 6znel
iyi olusun yordayicilar: farklhilik arz edebilir.

Ozetlemek gerekirse bu calisma calisanin isyerindeki
olumlu ve olumsuz duygulaniminin ve is doyumunun
yordayicilar1 olarak oOrgutsel catisma kualtGrinta ele
almistir. Isbirligi kalttird calisan 6znel iyi olusu ile
olumlu yonde iligkiliyken, pasif-agresif catisma kualtara
olumsuz yénde iliskilidir. Orglit ydnetiminin isbirligi
kultarint tesvik etmek ve pasif-agresif kultar ile bas
etmek icin yapabilecekleri tartisilmistir. Gelecek
calismalarda test edilecek istatistiksel modellere catisma
kultirintn baglamsal ve bireysel yordayicilarinin da
eklenmesi faydali olacaktir.

Kaynakca

Bakker, A. B. ve Leiter, M. P. (2010). Work
Engagement: A Handbook of Essential Theory
and Research. New York: Psychol. Press

Bakker, A. B. ve Oerlemans, W. (2011). Subjective
well-being in organizations, In K. Cameron & G.
Spreitzer (Eds.), Handbook of positive
organizational scholarship (pp. 178 -190). New
York, NY: Oxford University Press.

Baron, R. ve Neuman, J. (1996). Workplace violence
and workplace aggression: Evidence on their
relative frequency and potential
Aggressive Behavior, 22, 161-173.

causes.

Bicer,C. (2020). Shedding crocodile tears: how to
deal with passive aggressive employees at
workplaces?, Kafkas Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 11(22), 669-679.

Bilgic, R. (1999). A different way of testing the
interaction between core job dimensions and
growth need strength (GNS). In J. Axelsson, B.
Bergman, & J. Eklund (Ed.), Proceedings of the
International Conference on TQM and Human
Factors (pp. 210-215).

Binning, J. F. ve Wagner, E. E. (2002). Passive-
aggressive behavior in the workplace. In J. C.
Thomas & M. Hersen (Eds.), Handbook of
mental health in the workplace (pp. 457-476).
Newbury Park, CA: Sage.

Bregman, P. (2016). 3 Ways to stop yourself from

being passive-aggressive. Harvard Business
https://hbr.org/2016/06/3-ways-to-
stop-yourself-from-being-passive-aggressive.
Erisim tarihi: 25.08.2021.

Review.

Cizel, B., Selcuk, O. ve Atabay, E. (2020). Ortak
Yéntem Yanlihigi Uzerine Sistematik Bir Yazin
Taramasi. Anatolia: Turizm  Arasturmalart
Dergisi, 31(1), 7 - 18.

De Dreu, C. K. W. ve Beersma, B. (2005). Conflict in
organizations: = Beyond
performance, European Journal of Work and
Organizational Psychology, 14, 105-117.

effectiveness and

De Dreu, C. K. W. ve Weingart, L. R. (2003). Task
versus relationship conflict and team
effectiveness: A meta-analysis. Journal of
Applied Psychology, 88, 741-749.

De Wit, F. R. C., Greer, L. L. ve Jehn, K. A. (2012).
The paradox of intragroup conflict: A meta-
analysis. Journal of Applied Psychology, 97, 360
-390.

Diener, E., Sandvik, E., Pavot, W. ve Gallagher, D.
(1991). Response artifacts in the measurement
of subjective well-being,
Research, 24, 35-56.

Social Indicators

Dijkstra, M. T. M., De Dreu, C. K. W., Evers, A. ve
van Dierendonck, D. (2009). Passive responses
to interpersonal conflict at work amplify
employee strain. European Journal of Work and
Organizational Psychology, 18, 405-423.

60



13/1
2022

Habibe Tugba EROL KORKMAZ | Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi

Eisenhardt, K.M., Kahwajy, J.L. ve Bourgeois 111,
L.J. (1997). Conflict and strategic choice: How
top management teams disagree. Calijbrnia
Managemenl Review, 39(2), 42-62.

Gelfand, M. J., Leslie, L. ve Keller, K. (2008). On the
etiology of organizational conflict cultures.
Research in Organizational Behavior, 28, 137-
166.

Gelfand, M. J., Leslie, L. M., Keller, K. ve de Dreu, C.
(2012). Conflict cultures in organizations: How
leaders shape conflict cultures and their
organizational-level consequences. Journal of
Applied Psychology, 97: 1131-1147.

Gengdz, T. (2000). Positive and Negative Affect
Schedule: A study of validity and reliability.
Turkish Journal of

Goetzel, R. Z., Hawkins, K., Ozminkowski, R.J.
ve Wang, S. (2003). The health and productivity
cost burden of the “top 10” physical and mental
health conditions affecting six large U.S.
employers in 1999, J. Occup. Environ.
Med. 45:5-14.

Hackman, J. R. ve Oldham, G. R. (1975).
Development of Job Diagnostic Survey. Journal
of Applied Psychology, 60, 159-170.

Jehn, K. A. (1995). A multimethod examination of
the benefits and detriments of intragroup
conflict. Administrative Science Quarterly, 40,
256 -282.

Johnson, N. J. ve Klee, T. (2007). Passive-aggressive
behavior and leadership styles in organizations,
Journal of Leadership and Organizational
Studies, 14, 130-142.

Judge, T. A., Thoresen, C. J., Bono, J. E. ve Patton,
G. K. (2001). The job satisfaction job
performance relationship: a qualitative and
quantitative review, Psychological Bulletin, 127,
376-407.

Kets de Vries, M. F. K. (1989). Leaders who Self-
destruct: The Causes and Cures, Organization
Dynamics, Spring, 5-17.

Kuykendall, L. ve Tay, L. (2015). Employee
subjective  well-being and  physiological
functioning: An integrative model, Health
Psychology Open, 2, 1-11.

Luthans, F., Rubach, M. J. ve Marsnik, P. (1995).
Going beyond total quality: The characteristics,
techniques, and measures of learning
organizations. International  Journal of
Organizational Analysis, 3, 24-44.

Lyubomirsky, S., King, L. ve Diener, E. (2005). The
benefits of frequent positive affect: Does
happiness lead to success?, Psychological
Bulletin, 131(6), 803-855.

Mcllduff, E. ve Coghlan, D. (1989). Process and
facilitation in a cross cultural communication
workshop: questions and issues, Person-
Centered Review, Vol. 4 No. 1, pp. 77-88.

McKee, D. L. N. (2019). Antecedents of Passive-
Aggressive Behavior as Employee Deviance.
Journal of Organizational Psychology, 19(4), 97-
105.

Murphy, T. D. ve Oberlin, L. (2016). Overcoming
Passive-Aggression, Revised Edition: How to
Stop Hidden Anger from Spoiling Your
Relationships, Career, and Happiness.
Hachette, UK.

Musiker, H. R. ve Norton, R. G. (1983). The medical
system: A complex arena for the exhibition of
passive-aggressiveness. In R. D. Parsons & R.
J. Wicks (Eds.), Passive-aggressiveness: Theory
and practice (pp. 194-212). New York:
Brunner/Mazel.

Neto, N., Carvalho, V.S., Chambel, M.J., Sérgio, M.,
Pereira-Miguel, J. ve Reis, M.F. (2016). Work-
family conflict and employee well-being over
time: the loss spiral effect, Journal of
Occupational and Environmental Medicine,
58(5), pp- 429-435.

Packard, D. (1995). In K. Lewis & D. Kirby (Eds.),
The HP Way: How Bill Hewlett and I built our
company. New York, NY: Harper Collins.

Perlow, L. (2003). When you say yes but mean no:
How silencing conflict wrecks relationships and
companies. New York: Crown Business.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B. ve Podsakoff, N.
P. (2012). Sources of Method Bias in Social
Science Research and Recommendations on
How to Control it. Annual Review of Psychology,
63: 539-569.

Rahim, M. A. (2002). Toward a theory of managing
organizational conflict. International Journal of
Conflict Management, 13, 206 —235.

Rahim, M.A. ve Bonoma, T.V. (1979). Managing
organizational conflict: A model for diagnosis
and intervention. Psychological Reports, 44:
1323-1344.

61



13/1

2022
Habibe Tugba EROL KORKMAZ | Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi

Roloff, M. E. (1987). Communication and conflict. In
C. R. Berger and S. H. Chaffee (eds.), Handbook
of Communication Science: 484-534. Newbury
Park, CA: Sage.

Schein, E. H. (2003). DEC is dead, long live DEC:
The lasting legacy of digital equipment
corporation. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers Inc.

Van de Vliert, E. ve Euwema, M. C. (1994).
Agreeableness and activeness as components of
conflict behaviors. Journal of Personality and
Social Psychology, 66, 674-687.

Wall, J. A. ve Callister, R. (1995). Conflict and its
management. Journal of Management, 3: 515-
558.

Watson, D., Clarke, L. A. ve Tellegen, A. (1988).
Development and validation of brief measures
of positive and negative affect: The PANAS
scale. Journalof Personality and  Social
Psychology, 54, 1063-1070.

62





