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OZET

Is hayatinin kiiresellesmesiyle birlikte sirketler iginde farkliliklar artis gdstermektedir.
Bu farkliliklar; isgiiclindeki farkliliklar yas, cinsiyet, fiziksel yetenekler, egitim, sosyo-
ekonomik durum, ik, din ve Kkiiltiir gibi faktdrlerden kaynaklanabilir. Isgiicii
farkliliklarinin hem o6rgiit hem de toplum tizerinde giiclii bir etkisi oldugundan dolayz,
farkliliklarin iyi anlagilmadigi, kabul edilmedigi ve 1yi yonetilmedigi durumlarin birey,

grup, orgiit ve toplum diizeyinde sorunlara yol agmasi kaginilmazdir.

Bu arastirmada; saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi, orgiitsel muhalefet ve
yaraticiliklart arasindaki iligkiler incelenmistir. Ankara ilindeki saglik kurumlarinda
calisan 383 saglik personeli bu calismanin 6rneklemini olusturmaktadir. Orneklem
sayisinda Covid salgin1 sonrasi saglik personelleri yasadiklar1 sorunlardan
kaynaklanan nedenlerle katilimda zorluklar yasanmistir. Arastirma sonucunda saglik
personellerinin bireysel, orgiitsel ve yonetsel alanda farkliliklarin yonetimine dair

algilar orta diizeyde bulunmustur.

Arastirma kapsaminda, Saglik personellerinin yaraticilik davraniglari; uzmanlik,
yaratict diisiinme becerisi ve motivasyon olmak iizere belirlenmeye c¢alisiimistir.
Calisanlarin yaraticiliklarina dair uzmanliklarini ¢ok yiiksek diizeyde, yaratic
diistinme becerisi ve motivasyonlarint ise orta diizeyde degerlendirmektedirler.
Arastirma sonuglarina gore, ¢alisanlarin yaraticilik diizeyleri yas, medeni durum,
egitim diizeyi, mesleki deneyim siiresi, ¢alistiklar1 birim ve ¢aligma bigimlerine gore
farklilik  gosteritken calisanlarin  cinsiyetlerine gore yaraticilik — diizeyleri

farklilasmamaktadir.

Calisma sonuglarina gore saglik personelinin, farkliliklarin yonetimine dair algilar
cinsiyet ve ¢alistiklar1 birimlere gore farklilik gostermezken farkliliklarin yonetimine
dair algilar1 yas, medeni durum, egitim diizeyi, mesleki deneyim siireleri ve ¢alisma
sekillerine gore farklilasmaktadir. Arastirmada, ayrica, saglik personelinin orgiitsel
muhalefet davraniglarindan yatay ve dikey muhalefet davraniglari orta diizeyde

bulunmustur. Calisanlarin 6rgiitsel muhalefet davranislar1 yas, egitim diizeyi, mesleki



deneyim siireleri ve calisma sekillerine gore farklilik gdsterirken cinsiyet, medeni

durum ve calistiklar1 birime gore farklilik géstermemektedir.

Diger bir sonug ise, saglik personellerinin farkliliklarin yonetimine dair algilari ile
yaraticilik diizeyleri arasinda pozitif bir iliski saptanmigken oOrglitsel ve yoOnetsel
alandaki farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel muhalefet arasinda negatif bir iliski tespit
edilmistir. Orgiitsel muhalefet ile yaratic diisiinme becerisi arasinda pozitif yonde bir
iliski saptanmigtir. Fakat yatay muhalefet ile yaraticiliga dair motivasyon arasinda

negatif bir iliski saptamistir.

Anahtar Kelimeler: Saglik personeli, farkliliklarin yonetimi, Orgiitsel muhalefet,

yaraticilik



ABSTRACT

With the globalization of business life, differences within companies increase.
Differences in the workforce can be caused by factors such as age, gender, physical
abilities, education, socioeconomic status, race, religion and culture. Since labor force
differences have a strong impact on both the organization and society, it is inevitable
that situations where differences are not well understood, accepted and managed well

will lead to problems at the level of individuals, groups, organizations and societies.

In this study; The relationships between the diversity management, organizational
opposition and creativity of healthcare professionals were examined. 383 health
workers working in health institutions in Ankara constitute the sample of this study.
In the number of samples, there were difficulties in participation due to the problems
experienced by health workers after the Covid epidemic. As a result of the research,
the perceptions of health professionals about the management of differences in

individual, organizational and managerial fields were found at a moderate level.

While the perceptions of healthcare professionals about the management of diversity
do not differ according to gender and the units they work in, their perceptions of the
management of diversity differ according to age, marital status, education level,
professional experience and working style. In the study, horizontal and vertical
opposition behaviors of health workers were found to be moderate. While the
organizational dissent behaviors of the employees differ according to age, education
level, professional experience and working style, they do not differ according to
gender, marital status and the unit they work in.

Within the scope of the research, creativity behaviors of healthcare professionals;
expertise, creative thinking skills and motivation were tried to be determined. They
evaluate the creativity of the employees at a very high level, and their creative thinking
skills and motivation at a moderate level. According to the results of the research,
while the creativity levels of the employees differ according to age, marital status,
education level, professional experience period, the unit they work in and the way they

work, the creativity levels of the employees do not differ according to their gender.

Another result is that while there is a positive relationship between the perceptions of

healthcare professionals about the management of differences and their creativity

Vi



levels, a negative relationship has been found between the management of differences
in the organizational and managerial fields and organizational opposition. A positive
correlation was found between organizational opposition and creative thinking skills.
However, he found a negative relationship between horizontal opposition and

motivation for creativity.

Keywords: Health worker, diversity management, organizational opposition,

creativity

vii
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1. GIRIS

Giliniimiizde yaygin kabul goren sekliyle farklilik; yas, 1irk ve cinsiyet, ideoloji, inang,
egitim, yetenek gibi kavramlar ile i¢ ige ge¢mis iliskiler biitiiniinii kapsamaktadir.
Farkliliklar, islevsellik acisindan ifade edildiginde, insan1 diger insanlardan ayiran ve
farkli kilan insani 6zelliklerin toplami oldugu goriilmektedir ve bu yoniiyle, sosyal
alandaki tiim farkliliklar1 kapsayan ¢ok daha genis bir igerik mevcuttur (Loden ve
Rosener, 2000: 2). Bu ¢ergevede farkliliklarin, bireyin ¢evresi hakkinda ayristirict bir
bakis agis1 saglayan ve bireyin davraniglarini diger insanlardan ayirmakta belirleyici

rolii oldugu sodylenebilir.

Ote yandan, orgiitsel boyutta ise, farkliliklarin, ¢alisanlarin yeteneklerini en verimli
sekilde kullanmakta ayristirict bir role sahip oldugu goriilmektedir. Nitekim, farkl
niteliklere sahip ¢alisanlar1 orgiitlere baglamak, bireyleri yonetmekten daha zordur. Si
ve Wei (2011), hemen her alanda yasanan hizli degisimin, yogun rekabet ortamu,
yaraticilik ihtiyaci ile organizasyonlar i¢in yeni deger yaratma ihtiyaclarinin, farkl
calisanlarla is birligi ortami ortaya ¢ikardigini ifade etmektedirler. Yazarlara gore,
farkliliklarin etkin yonetimi orgiite olumlu katki saglamaktadir; aksi halde farkli olan
calisan kendini diglanmis hisseder ve bu da motivasyon kaybina neden olabilmektedir.
Nitekim Gorman ve Lietunant (2000: 8-16) da farklilik kavramini farkliliklar ve
benzerlikler tarafindan belirlenen ve farkli boyutlarin karisimindan olusan dogal bir

olusum olarak ifade etmektedirler.

Bu yonleriyle bakildiginda, farkliliklarin yonetimi, yoneticiler agisindan bireyin
potansiyel isgiiciinii ortaya ¢ikarmasi ve yine bireyin tam potansiyeline
ulagabilmesinde onun farkliliklarina deger vermesi yoniiyle 6nemli bir arag¢ olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Martins vd., 2017: 1230). Buna gore, calisanlarin tam
potansiyellerine ulagmalarini engelleyen her tiirlii engeli kaldirmak i¢in organizasyon
yapisindaki, sistemlerinde ve uygulamalardaki degisiklikler, tutarsizliklar

yonetmenin temelini olusturmaktadir.

Farklilik yonetimi kavraminin aragtirmacilar tarafindan farkli boyutlariyla ele alindigi

gorlilmektedir. Aragtirmacilar; Cox ve Blake, (1991); Laudicina (1993); Rosado



(2006); Esty ve dig. (1995); Harrison ve dig., (1998); Daft (2003); Val Singh ve Nokta
(2006); Pitt'ler (2009); Lisowska (2013); Aoun ve Gibeily (2013) farklilik yonetimi
kavramini tanimlamakta ve bu baglamda farkliliklarin neler olduguna odaklanmakta,
Ote yandan c¢alisanlarin performans ve iretkenliklerinin genellikle yonetim veya

yonetim sorununun sonucu olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

Is diinyasinda motivasyonu yiiksek bir calisan daha verimli ve etkili ¢alistig1 igin
yaraticilik ve yenilik¢ilik degiskenlerine karst daha duyarlidir. Martins vd., (2017)’na
gore yaraticilik yoluyla inovasyon, orgiitlerin basarisinda ve rekabet avantajinda
onemli bir faktordiir. Orgiitsel yaraticilik, inovasyondan 6nce gelen giiglii bir siirectir
ve inovasyonun en énemli unsurudur. Orgiit yapisinin da drgiitiin yaraticiligina gore

sekillendigi bilinmektedir.

Isletmelerin yaraticiiginin yenilik faktoriinii beslemesi yoniinde yatirim yapmasi
gerekmekte oldugunu ileri siiren (Boso vd., 2014)’ya gore; giliniimiizde orgiitsel
yaraticilik i¢in yeterli kaynak bulunmamaktadir. Yaraticiligin genellikle bireysel
performansla ortaya c¢iktig1 bilindiginden, Orgiitin bu konuda duyarli olmasi
beklenmektedir. Yenilik¢i bir organizasyon, dinamik bir ortamda yaraticilig1

destekleyen faaliyetleri kolaylikla uygulayabilir.

Calismadaki diger bir degisken olan muhalefet olgusu Kassing, (1997)’e gore, bir
tutum, goriis veya davramsa karst olma durumudur. Isletme icinde calisanlar,
yonetimin uygulama ve davramslarmi karsilastirabilirler. Orgiitsel muhalefet;
calisanin Orgiitiinden farkli oldugunu hissettiginde karsit fikir ve goriis ayriliklarinm
beyan etmesidir. Kassing (1998)’in baska bir taniminda 6rgiitsel muhalefeti ¢alisanin
orgiitle olan fikir ayriliklarin1 ve Orgiitiin politika ve uygulamalarina iliskin karsit
goriislerini ortaya koymasi olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel muhalefetin uygulanmasi
i¢in; her seyden Once g¢alisan, orgiitiin politika ve uygulamalarindan farkli goriislere
sahip olmali ve bu farkli goriisleri agiklamalidir. Direnis, orgiitten farkli hissetmeyi
gerektirir ama bu farklilik ¢atisma anlamina gelmemektedir. Buna gore Kassing'in
tanimlarindan hareketle 6rglitsel muhalefet calisanin orgiitle ilgili, sorunla ilgili/ilgisiz
ve sorunun ¢Ozliimiinde etkili olabilecek/etkisi olmayan sorunlarla ilgili olarak

yonetimle yasadigi anlasmazliklar1 agiklamasi olarak tanimlanabilir.

Ote yandan, Koch ve digerlerine (2018) gore drgiitsel yaraticilik, mevcut teknolojiyi,

organizasyonu, bilgi kaynaklarin1 ve fiziksel sinirlar1 asmay1 gerektirebilir. Orgiitsel



yaraticiligin gelismesinde ydnetici ve calisanlar arasindaki iligkilerin olumlu olmasi
cok onemlidir. Aslinda yoneticiler, yaraticilig1 tesvik ederek, organizasyonun her
seviyesinden yaratici Oneriler beklediklerini sik sik dile getirme ihtiyaci duyarlar.
Yoneticiler, yaraticiligir destekleyen bir orglitsel iklim yaratarak c¢alisanlarinin
yaraticiligini dolayli olarak etkileyebilirler. Unutulmamalidir ki, 6rgiitsel yaraticilik

stirecinin sonuglari ilgililer tarafindan da yaratici olarak kabul edilmelidir.

Yapilan diger bazi arastirmalar olan Ozbilgin ve Healy (2001); Ozbilgin ve Woodward
(2004); Ozgener (2008); Ozkaya vd., (2008); Ozkanl1 (2010), Tiiz ve Giimiis (2010)’1n
arastirmalarinda, bu kavramin, daha ¢ok demografik farkliliklar olarak ele alindigi
goriilmektedir. Bunun yanisira, sézkonusu arastirmacilar kismen kavramin
performans ve verimlilik ile iliskisini incelemisler ve farkliliklari farkli agilardan

siiflandirmaya ¢alismislardir.

Buradan hareketle, ¢aligmada ilk boliimde aragtirma konusu olan degiskenlerle ilgili
olarak kavramsal boyutlara deginilerek, tanimlayic1 bilgiler ortaya konulacaktir.
Farklilik kavraminin yani sira farkliliklarin yonetimi ile 6rgiitsel muhalefet ve orgiitsel
yaraticilik arasindaki iliskinin incelenmesinde kavramsal c¢erceve bu boliimde ele

alinacaktir.



2. FARKLILIK KAVRAMI VE FARKLILIKLARIN
YONETIMI

2.1. Farkhihik Kavram

Farklilik kavrami, ¢esitli kriterler goz oniline alinarak pek ¢ok farkli bicimde ifade
edilebilmektedir. Jamieson ve O'Mara (1991), kadinlar ve ten rengi farkli bireyleri
cerceveleyen ifadelere degerler, inanglar, yas, engellilik, egitim gibi ozellikleri de

ilave ederek degerlendirmislerdir.

Farkliliklarin yalnizca demografik farklar olarak ele alinmamasinin iizerinde duran
McGrath, Berdahlve Arrow’un (2000) goriislerine gore farkliliklar; 1rk, cinsiyet, yas
gibi demografik 6zelliklere ilave olarak mesleki bilgi birikimi ve deneyimler, degerler,
kisilik, davranislar, inanglar, bilissel ve davranigsal stiller, organizasyon igerisindeki
konum gibi 6zelliklerin tamamini igermektedir. Kreitz (2008) ise, farklilik terimini,
hem baglamsal (toplumsal yapilar vasitasiyla aciklanmis) hem de spesifik (bir kisiye

odaklanmis) bir terim olarak ifade etmistir.

Jackson, Joshi ve Erhardt (2003) tarafindan yapilmis olan bir ¢alismada farkliliklar;
“Bir ¢alisma biriminin birbirinden bagimsiz iiyeleri arasindaki, kisisel 6zelliklerin
dagilim1” olarak tanimlanirken, Williams ve O’Reilly ise (1998) farklilik kavramina;
“Bir insanin bireysel farkliliklar1 kesfetmek icin kullandigi, herhangi bir 6zellik”

seklinde tanimlamistir.

En genis anlamda farklilik; etnik kdken, ten rengi, milliyet, din ve ekonomik duruma
dayali olarak insanlarin farkli ve g¢esitli davraniglari, degerleri ve yasam tarzlaridir.
Tasliyan ve digerlerine (2017) gore farkli bilim adamlari, ortaya ¢iktig1 andan itibaren
farklilik kavramini ¢ok farkli sekillerde ifade etmisler ve insanlart diger insanlardan
ayrran her tiirlii 6zellik farki tanimlamak icin kullanilmistir. Insanlarin deneyimleri,
olumlu ya da olumsuz deneyimleri, yasadiklari cografya ve kiiltiir, genetik 6zellikler,

aile yapilari, egitim, din vb. ait olduklar1 sosyal grup ve ¢aligma ortami gibi bir¢cok



ozellik farklilik olarak ifade edilmektedir. Diger yandan, ¢esitlilik s6z konusu
oldugunda, escinsel topluluklarda bile cinsiyet, obezite, fiziksel engellilik, bir lehceyi

konusma gibi pek ¢ok farklilik ve sapmanin olabileceginin farkinda olmak demektir.

Gentile (1994)’1in diislincesine gore ise, farklilik, herhangi bir 6rgiit, ziimre, topluluk,
millet veya takim igerisinde yer alan bireylerin deyim, inang, kimlik, cinsiyet, milli
kimlik, etnik kimlik, din, egitim seviyesi, fiziksel olarak uygunluk durumu, politik
veya ekonomi ile alakali gorlis ve mesleki tecriibbe gibi Ozelliklerin tiimiinii

kapsamaktadir.

Farklilik insanlarin birbirleri ile benzerlik gostermedigini belirten bir gruplandirmadir.
Barutgugil, (2004)’e gore farklilik; kisilerin bireysel 6zelliklerden biyolojik ve fiziksel
Ozelliklerine, milliyet, cinsiyet, din oOzelliklerinden deneyim ve egitim gibi

Ozelliklerine dek uzanan bir kavramdir.

Gokgen ve Cavus (2014)’un aragtirmalarinda ise, farkliliklar cinsiyet, egitim, yas,
caligma deneyimi, din, kisilik ve medeni durum gibi kavramlar1 kapsamaktadir ve
deneyim, inang, deger, kisilik, bilgi sahibi olma, orgiit icerisinde sahip olunan statii ve
biligsel yonelimler gibi bir biitlin olarak degerlendirilmektedir. Bundan dolay1
kavramin, demografik ve geleneksel yaklasimlarla ele alinamayacak kadar kapsamli

oldugu goriilmektedir.

Stirgevil (2010)’a gore farklilik genellikle farkli inanglara, deneyimlere, farkli yas
gruplarina, farkli cografi ve etnik kokene, farkli fiziksel 6zellikler, farkli kimliklere,
farkli yasan tarzlarina, farklt medeni durumlara, farkli sosyo-ekonomik ge¢mise, farkl
sorumluluklar1 gdsteren bir kavramdir. Farkliliklar yalnizca demografik olarak ele
alinmamalidir. Bu kavram, isle alakali bilgi ve deneyimleri, degerleri, davranig

tarzlarini, inanglari, tutumlari, statii gibi faktorleri de kapsamaktadir.

McArdle'a (1999) gore, bireyler arasinda ve orgiit yapisi, go¢iin dagilimi, yonetim tarzi
ve sistemleri arasinda farklihk goriilebilmektedir. Ornegin, 6diil sistemindeki
farkliliklar is birligine veya rekabete yol agmaktadir. Sinirli sayida 6diil varsa, yarisma
kisiler arasinda baslar, ancak 0odiil sayisi1 ¢oksa, insanlar arasinda is birligi

baslamaktadir.

Farklilik kavramu, farkli sosyal ozelliklere ve insanlarin cesitliligine dayali olarak
farkli tanimlamalarda bulunmuslardir. Bunlardan 6ne ¢ikan birisi olan Janet M.

Bennett ve Milton J. Bennett (2001)’un ¢alismasinda, etnik kdken, yas, milliyet,



cinsiyet, ekonomik durum, cinsel yonelim temelinde ifade edilen farklilik (diversity)

kavramini kullanmislardir.

2.2. Farkliliklarin Nedenleri

Farkliliklarin olusmasinin asil sebebi olarak degisim gosteren demografik yapiyi
gostermekte oldugunu ileri siiren Luthans (1995); yaslanan is giicii, kadinlarin is
hayatina katilimimin artmasi gibi demografik unsurlar farkliliklarin ilk ve en ana
nedeni oldugunu belirtmistir. Luthans’a gore, farkliliklarin olusmasiin bir diger
sebebi ise hizla kiiresellesen is ortamlar1 olmaktadir. Bu yap1 irk, din, kiiltiir ve dile
dayali farkliliklarin temelini olusturmaktadir. Ulusal kimligin yani sira sirketler
uluslararasilagsma ve rekabet ortaminda geride kalmama c¢abasi gostermis, bu nedenle
organizasyon ulusal is giliciiniin yan sira farkli kimlikleri de biinyesine katmustir.
Sonug olarak, kiiresellesmenin sonuglariyla birlikte is yapma big¢imlerinin degismesi,
toplumlarin ve dolayisiyla orgiitlerin degisen demografik yapisi, ¢esitli toplumsal
degisim ve gelismeler, ¢cok uluslu i yapma anlayisinin yayginlagmasi, sirket sayisinin
artmast gibi nedenler ortaya ¢ikmaktadir. Luthans (1995), bu baglamda asagidaki

temel unsurlar1 farkliliklar kavramina iliskin ayristicilar olarak ileri stirmektedir:

Demografik Farklihklar: Demografi kavramu, bir iilkenin niifusunun zamanla degisen
yapisini, statiisiinii ve Ozelliklerini agiklamaya ¢alismaktadir. Farklilik baglaminda
incelendiginde bireylerin cinsiyeti, etnik kokeni, yasi ve egitim durumunun bireyler

arasindaki en biiyiik farklar oldugu tespit edilmistir.

Yas: Isgiiciiniin degisiklik gosteren yas bilesenleri organizasyonlar: birtakim
diizenlemeler yapmaya mecbur kildigimi ifade etmistir. Yapilmas: gereken
diizenlemeler bakimindan Ornek verecek olursak, daha yash iscilerle g¢alismay1
o0grenmek bunlardan birisidir. Yeni kanunlarla beraber yaslanan isgiiciiniin de is
yasamina katilimi sdzkonudur ve firmalar bu anlamda ylkiimliiliiklerini yerine

getirmelidir.

Cinsiyet: Toplumsal cinsiyet konusu, ¢esitlilik yonetimi felsefesinin temel
kavramlarindan biri oldugunu ileri stiren Luthans’a gore, 6zellikle kadinlarin aktif is
hayatina katiliminin artmasiyla birlikte bunu bir rekabet firsatina doniistiirmenin
yollarin1 arayan sirketler, cinsiyet farkim1 sorun olmaktan c¢ikarip zenginlige

doniistiirmeye ¢alismaktadir. Bu baglamda, cam tavan etkisi, kadinlarin en {ist yonetim



pozisyonlarma terfi etmelerini engelleyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Cinsiyet farkliliklarinin kontrol altina alinabilmesi i¢in kadinlarin ise alim siire¢lerinde
bir iist asamaya terfi ettirilmesi, annelik siirecini yasayan kadinlara pozitif ayrimeilik
yapilmast ve anneligin yaninda giivenli ve huzurlu bir sekilde ¢alisma hayatlarina

devam edebilmeleri saglanmalidir.

Irk: Irk terimini bir grup veya kurumun etnik bilesimi olarak tanimlayarak, her tiirlii
itk ayrimeiligina karst durmak hem yasal bir zorunluluk hem de sirket menfaatleri
acisindan bir gereklilik oldugunu belirtmektedir. Kiiresellesen sirketler, etnik
farkliliklar: firsata ¢cevirmeyi bilmelidir. Bu anlamda ¢alisma hayatinda etnik kokenin
bir saygi unsuru haline getirilmesi icin c¢aba sarf edilmelidir. Cesitliligin etkin
yonetimi, farkli 6zelliklere sahip insanlari, ¢esitliligin potansiyel faydalarini en st
diizeye cikaracak ve potansiyel sorunlarini ve dezavantajlarini en aza indirecek sekilde

yonetmek icin tasarlanmis ve uygulanmis orgiitsel sistemler olusturarak saglanabilir.

Egitim: Bireylerin farkli egitim seviyeleri, bireyler arasindaki en Onemli
farkliliklardan biridir. Karakter gelisimi, iyi sosyal iliskiler, diirtistliik, anlays,
hosgorii ve yardimseverlik duygularinin asilandigi bir egitim sistemi, ozellikle is
insani iligkilerine bakildiginda topluma ve iilkeye faydalidir. Calisan ve isverenlerin
egitim diizeyinin yiikseltilmesi, lilke diizeyinde yiiksek kaliteli egitim igin caba
gosterilmesi ve toplum diizeyinde bunun bir 6ncelik olarak belirlenmesi kalkinma i¢in

hayati 6nem tasimaktadir.

Orgiitsel kosullar: Her bireyin birbirinden farkli 6zelliklere sahip olmaktadir. Her
orgiitiin de kendi icinde farkli yapilar iistlenmektedir. Mevcut orgiit yapisi, orgiit
kiiltiirti ve iklimi, orgiitsel rol ve statii, ¢alisma bigimleri, finansal dengeler, egitim ve
gelisim olanaklari, kariyer planlama vb. uygulamalar orgiitsel farkliliklarin yonetimini

ortaya ¢ikaran nedenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiresellesme: Kiiresellesme olgusu, ¢esitliligin ortaya ¢ikmasinda katkida bulunan
herhangi bir faktdr kadar énemlidir. Artik KOBI'lerin bile baska iilkelerde ofis, sube
actigina veya network kurduguna sahit olunmaktadir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri
toplumlarin farkli 6rf, adet ve gorenekleri, sosyal normlar1 ve etik/ahlaki kurallari gibi
farkli unsurlar1 6grenmek ve uygulamak zorundadir. Birlesmeler, satin almalar,
stratejik ittifaklar ve ortak yatirimlar gibi anlagsmalarin siklikla yapildigi gliniimiiz

kiiresel diinyasinda, yoneticilerin sadece finansal agidan degil, insan kaynaklar1 ve



yonetim agisindan da kiiresel ve farkli bir bakis agisina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Yoneticiler, yabanci yonetici ve ¢alisanlarla ¢calisma olasiligini goz ardi etmemelidir.
Farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasinda g¢ogaltabilecegimiz kiiresellesmenin etkisinin

ciddi bir agirliga sahip oldugu gercegiyadsinamaz.

Liderin o6zellikleri: Luthans (1995: 620)’a gore, farkliliklarin yonetimi sadece kurum
ve calisan bazinda diisliniiliirse yanlis olur. Bu yiizden organizasyon ¢alisanlartyla
paralel olarak kendimize de igsel katki saglamak cok oOnemlidir. Bu konuda
arastirmalarda bulunan Begeg, (2004)’e gore ise hem bireysel hem de oOrgiitsel
kosullardan s6z edip lideri ve 6zelliklerini g6z ardi etmek yanlis olur. Dogru orgiitsel
kosullar altinda calisan liderler i¢in farkliliklar bir sorun olarak goériilmemelidir.
Farkliliklara bagka acilardan bakarak pozitif diisiinmek ve farkliliklardan maksimum
fayda saglamak tiim ¢alisanlarin hem isine hem de is tatminine katki saglayacaktir.
Karmasik yonetim siirecinde birlikte calisan bireylerin bireysel 6zelliklerinden
kaynaklanan farkliliklarin aslinda yoneticiler i¢in bir engel degil, basariy1 artirmada
itici bir gii¢ oldugu asikardir. Orgiitleri olusturan tiim yapisal ve islevsel unsurlar
birbirinden ayr1 degil, bir biitliniin par¢alarin1 olusturmaktadir. Siyasi yapi, otorite ve
gii¢ ile liderin 6zelliklerinden kaynaklanan yonetsel farkliliklar bir dezavantaj degil,
aslinda bir avantajdir. Bu nedenle yoneticilerin yOnetimleri sirasinda
etkilenebilecekleri en Onemli konulardan biri de farkliliklar ve bu farkliliklarin

yonetimidir.

Luthans (1995), ABD isgiiciiniin egitim diizeyinin yiikseldigine vurgu yapmustir. 1980
senelerinde %30 seviyelerinde olan 18-24 yas aras1 yiiksekokula kayit yaptirmis kisi
orani yiizdesi, 1991°de aniden %41’e ¢cikmistir. Ancak ise yeni bagslayanlar zaten
calismakta olan is¢ilerden ortalama olarak daha fazla egitime sahip iken, egitimi ve
temel bilgisi az olan ya da hi¢ egitim almamis iscileri gosteren kisim da artis

gostermektedir.

Is hayatinda farkli egitim seviyelerine sahip kisilerin olmasi normaldir ve bunu bir
problemden ¢ok Ogrenen orgiitlerde bu egitimsel farkliliklarin uyumlu bir sekilde

yoOnetilmesi Orglitlin basarisi i¢in oldukc¢a onemlidir.



2.3. Farkhihk Kavramimin Boyutlar:

Farklilik kavraminin ne anlam ifade ettigi ve hangi 6zellikleri igerdiginin alan yazinda
fazlasiyla tanimi yapilmustir. insanlar1 birbirinden ayirt eden ve farklilastiran biyolojik,
cevresel, kiiltiirel ve fiziksel farkliliklar yer almaktadir. Biitiin bu farkliliklar,

insanlarin farkliliklar yelpazesini meydana getirmektedir.

Alan yazinda yapilan ¢aligmalarda Page, (2007) farklilik bireyi diger insanlardan
ayiran veya diger insanlarca kabul goriilmemesine yol agan 6zelliklerinin olmasi,
bireyin sahip oldugu bazi 6zellikleri sebebiyle giiclii ya da gli¢siiz olarak algilanmasi,
toplumda egemen grubun etkisi, toplum igerisinde sosyal adaletin dagilimi1 oldugu

gozlemlenmektedir.

Bir¢ok yazarin ifadelerinde yas, cinsiyet, etnik koken, dini inang, dil, egitim diizeyi,
kiiltiirel gegmis, yasam, ailevi sorumluluklar, konum, sosyo-ekonomik durum, medeni
durum, is gibi her tiirlii insan 6zelligi sunulmaktadir. Bunlardan O'Mara'nin (1994)
cesitlilik tanimin1 en temel diizeyde tanimlarken; "Dil, 1k, cinsiyet, yas, engellilik,
etnik koken, meslek, ekonomik durum, fiziksel 6zellikler, yasam tarzi, din, cinsel
yonelim, kurum hiyerarsisindeki konum ve diger farklhiliklar" seklinde ifade
etmiglerdir. Strydom ve Erwee (1998) farkliligi; insanlar ve sosyal sistemler arasinda
farklh faktorlerin varligi olarak tanimlamis ve bazi yazarlar da bu 6zellikleri farklilik
boyutlar1 olarak degerlendirmis ve bunlar1 temel boyutlar, dis boyutlar, orgiitsel
boyutlar, i¢ boyutlar ve ikincil boyutlar gibi kategorilere ayirmistir.

Demirel ve Ozbezek (2016)’e gore kisilik, bir bireye ait olma 6zelliklerinin tamamini
ifade eden kavramdir. Her kisi i¢in farklilik gdsteren bu ozellikler diger insanlarda
ayn1 Ozellikleri gostermez veya birebir aynmi degillerdir. Beceriler, kabiliyetler,
duygular, c¢ikarlar, giidiiler, degerler vb. pek cok sayida 6zellik, kisilikle alakalidir ve

katilim, alile ortamu, kisinin yasadiklari, aldig1 egitimler ve kiiltiir ile sekillenir.

Ely ve Thomas (2001)’e gore i¢ boyutlar; baskalarinda da kismen goriilen, 1k, cinsel
yonelim, cinsiyet, etnik kdken, milliyet, zihinsel ve fiziksel beceriler gibi dogustan
elde edilen 6zelliklerdir. Bu 6zellikler kisilerde kolay bir sekilde ayirt edilebilen ve ilk
bakista algilanabilen o6zelliklerdir ve kisisel kimlik {izerinde giiglii bir etkileri

bulunmaktadir.



Gider’e (2016) gore dis boyutlar; milliyet, iletisim tarzi, kiiltiir, medeni durum veya
ebeveynlik durumu, egitim, din, anadil, siyasi inanglar, askerlik deneyimi, sosyo-
ekonomik durum, caligma tarzi, is deneyimi, gelir, cografi konum, orgiitsel rol ve
diizey, meslek gibi vb. ve bilerek edindikleri 6zellikler, atlanir veya daha kolay
degistirilmektedir. Bu anlamda farkliliklarin dis boyutlarinin daha ¢ok bireysel
degiskenleri ifade ettigi sOylenebilir.

Demirel ve Ozbezek (2016), érgiitsel boyutlari; drgiitlerin kendi igerisinde meydana
gelen, calisanlarin konumuna, sendikalara, is gorev siirelerine, Orgiit iginde
hiyerarsik siralamalarina, ¢alistiklar1 departmana, is bilgilerine vb. 6zelliklere bagh

olarak olusan farkliliklardir.

Bagska bir gruplandirma Loden (1996) tarafindan birincil ve ikincil boyutlar ad1 altinda
¢cember modeli olarak ifade edilmistir. Cinsiyet, manevi inanglar, fiziksel yetenekler
ve ozellikler, etnik koken, gelir, yas, cinsel tercih, simif ve irk birincil boyut olarak
ifade edilmis ve i¢c cemberde yer almus iletisim stili. Is deneyimi, bilissel stil, cografi
konum, askeri deneyimi, ana dili, organizasyon rolii ve derecesi, ailevi konum, egitim

ikinci boyut olarak ¢emberin dis kisminda yer almistir.

Loden ve Rosener (2000) farkliliklar1 degisken ve sabit farkliliklar olarak 6lgmiistiir.
Yas, etnik koken, cinsiyet, fiziksel Ozellikler vb. dogumla kazanilan, erken
sosyallesme siirecinde bireyi etkileyen ve yasam boyu devam eden &zellikler
degismeyen farkliliklardir. Kiiltiir, egitim, cografi konum, gelir, medeni durum, dini
inanclar, ebeveynlik durumu, is deneyimi vb. farkliliklar, bireyin yagami boyunca

degisebilen farkliliklardir.

Gardenswart ve Rowe (2003) farkliliklar1 kisilik, i¢sel, dissal ve orgiitsel boyutlarda
dort katmanli bir yapr ile 6lgmiistiir (Gardenswartz, vd., 2008:19). Orgiitlerde
cesitliligin iyi yonetilmesinin gerekliligi son otuz yildir yazarlarin giindeminde yer
almaktadir. Orgiitlerin farklilasmis ve daha karmasik yapilarmin bilinen yontemlerle
yonetilmesinin zor oldugu aciktir. Orgiitler sadece farklilasmakla kalmamakta, ayni
zamanda farkl1 orgiit tiirleri de ortaya ¢ikmaktadir. Farklilasmis kuruluslarin yonetimi
de farkli olmahidir. Cilinkii bircok anlasmazlik, catisma, gerginlik ve sorun
anlasmazliklardan ileri gelmektedir. Isyerinde iletisim ve kisileraras: iliskilerde

basarisizlik, yonetim sorunlarina, zaman ve maliyet israfina yol agmakta ve bu
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genellikle calisanlar arasindaki yanlis anlagilmalar ve anlasmazliklar sonucunda ortaya

cikmaktadir.

Gardenswartz ve Rowe (1998), 1991 yilindan bu yana yapilan aragtirmalar 1s18inda
kapsamli bir gruplandirma yapmis ve farkliliklarin boyutlarimi dort diizeyde

incelemislerdir. Bunlar;

» Seviye 1: Kisilik- Kisilik diizeyini daha kiigiik bes alt boyuttan olusturmustur:
nevrotiklik, aciklik, uzlasabilirlik, disadoniikliik, vicdan.

« Seviye 2: I¢ Boyutlar — I¢ boyutlar1 meydana getiren ozellikler; cinsel yonelim,

cinsiyet, fiziksel yetenekler, yas, irk ve etnik koken.

 Seviye 3: Dis Boyutlar — Bireysel aliskanliklar, cografi konum, din, is tecriibesi,
gelir, goriiniim, eglence aligkanliklari, medeni durum, ebeveynlik durumlari, egitim

durumu.

« Seviye 4: Orgiitsel Boyutlar — Fonksiyonel diizey, is alan, is grubu, is yeri, is igerigi,
1s boliimii, is birimi, yonetim kademesindeki durumu, sendika iiyesi olup olmamasi,

kidem.

2.3.2. Kisilik Boyutu

Winstanley (2006) kisiligi, belirli bir durumda ve zaman i¢inde davranista belirli bir
tutarliligi belirledigine inanilan kisilik oOzellikleri ve dengeli o6zellikler olarak
tanimlamaktadir. Kisilik 6zellikleri zamana ve duruma gore degisebilmektedir. Kisilik
ozelliklerindeki degisiklikler, farkli dilisiinme, hissetme ve davranig kaliplari
yaratmaktadir. Bu nedenle diinyanin farkli yerlerinde yasayan insanlarin farkl
davranig, tutum ve is yapma bigimleri vardir. Yoneticilerin ve calisanlarin is
ortamindaki deger ve tutumlarinin dogasini ve etkisini anlamak, bunlar1 anlamak ve

organizasyondaki olasi sorunlari ¢6zmek i¢in 6nemlidir.
Ote yandan, Robbins veJudge (2017) kisiligi, bir kisinin baska bir kisiye tepki
gostermek veya etkilesimegirmek igin kullandigi yollar olarak ifade etmistir. Ona

gore, kisiligin hem kalitimsal hem de ¢evre sonucu sekillendigi belirtmislerdir. Kisilik,

diger bireylerde goriilmeyen bireye has 6zelliklerin biitiiniidiir.
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2.3.3. Farkliiklarin i¢c Boyutlar

Yas, etnik koken, cinsiyet, zihinsel ve fiziksel yetenekler gibi insanlarin iizerinde
hicbir kontroliiniin olmadig1, 6nyargi ve ayrimcilik kaynagi olan 6zellikler olarak ifade
edilmektedir. Bireylerin hayata bakisini sekillendiren bu 6zellikler, bireyin kimligi
tizerinde giiglii bir etkiye sahiptir. Ayn1 zamanda, ¢esitliligin i¢sel boyutlari, kisinin is
ortaminda ve toplumdaki diger kisi ve gruplarla olan iligkilerini dogrudan

etkilemektedir. Gardenswartz ve Rowe'a (1998) gore i¢ boyutlar asagidaki gibidir:

Yas Dagilimi: Rabli ve Triana'ya (2014) gore yas farki, orgiit liyeleri arasindaki
farkliliklarin yasa gore dagilimini ifade eder ve bu dagilim ayrilma, istifa veya issizlik
olarak adlandirilabilir. Niifusun sadece gelismis bolgelerde degil, diinyanin tiim
bolgelerinde yaslandig: ifade edilmekte ve bu da yash bireylerin biiylime hizlarinin

genclere gore daha yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.

Ote yandan, Baybora (2010: 38), cogu gelismis veya gelismekte olan iilkede, 6liim
oranlarimin artmasit sonucunda yaslilarin is giiciinde daha fazla goriilebildigini
belirtmektedir. Daha yashi genc isgiler, genglerin sorumluluk almaya hazr
olmadiklarin1 ve yetki devretme konusunda isteksiz olduklarini diisiindiikleri igin
onceki nesillere gore daha egitimli baglama egiliminde olduklar1 ¢alisma hayatlarinda
ayrimcilia maruz kalabilirler. Bu durum, gen¢ c¢alisanlarin orgiite bagliliklarim

olumsuz etkilemekte ve motivasyonlarini zayiflatmaktadir.

Rabli ve Triana'ya (2014) gore; calisma hayatina devam etmek isteyen orta yash
calisanlarin degisim g¢er¢evesinde hizla gelisen teknolojik gelismelere ve degisimlere
uyum saglamalar1 olduk¢a dnemlidir. Egitime yapilan yatirimin beklenen getirisi de
diistiktiir, ¢linkii yasl is¢ilerin egitim maliyetleri geng iscilere gore daha ytiksektir ve

daha yasli iscilerin ¢alisma dmiirleri daha kisadir.

Cinsiyet: Cinsiyet, bir bireyin erkek veya kadin olarak genetik, biyolojik ve fizyolojik
ozelligidir. Toplumsal cinsiyet, toplumsal anlamda kadin ve erkegin tanimlanmis rol
ve sorumluluklarmi ifade ederken, toplumsal cinsiyet kavrami ise biyolojik
farkliliklardan bagimsiz olarak toplumdaki kadin ve erkeklerin algi ve beklentilerini
igeren bir diisiincedir. Alparslan vd., (2015)’e gore toplumsal cinsiyet kuramu ise,
kisinin ait oldugu grubun 6zelliklerini, davranig ve tutumlarinin kendi davranis ve

tutumlart ile uyum diizeyini ifade etme fikri olarak tanimlanmaktadir.
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Ayni zamanda, kadinlarin ¢alisma hayatindaki ilerlemeleri, ayirt edilmesi zor olan
faktorler tarafindan engellenmektedir. Bu elemanlarin birbirinden ayirt edilmesi zor
oldugu igin “cam tavana” benzetilmektedir. Ulkii Selcuk ve Erdem Tuzlukaya'ya
(2013) gore cam tavan (seffaf tavan), kadinlar ile {ist yonetim arasinda kariyerlerinde
ilerlemelerini engelleyen goriinmez, seffaf ve aymi zamanda asilmaz engellerin

tanimlanmasini ifade etmektedir.

Etnik Kéken: Mert (2020) etnisite kavramini, devleti yoneten ¢ogunlugun disinda
kalan, farkli diisiinen ve farkli bakis acilarina sahip, kan bagi, din, dil ve tarih birligi
yoluyla bir araya gelen bireyler olarak ifade etmistir. Mor Barak (2017)’ye gore
gelismislik diizeyi ne olursa olsun tiim iilkelerde isgiicii piyasasinda irksal ve etnik
ayrmeiligin evrensel olarak devam etmesi ve diisiik statiilii gruplara yonelik ¢oziim

programlarinin varlig1 ya da yoklugu dikkat ¢ekici bir olgudur.

Cinsel Tercih: Mor Barak (2017)’nin aktardigma gore, 1970'lerde Amerika Birlesik
Devletleri ve Bat1 Avrupa'da gey ve lezbiyen hareketleri basladiginda, akademik ¢evre
escinselligin toplumsal bir sorun oldugu gergegini gormezden gelmistir. Ancak
1970'lerden sonra gelisen farkindalik, geleneksel olmayan cinsel yonelim diigmanligi,
otekilestirme ve ayrimci politikalar ¢esitli mesleki alanlarin ve bilimsel arastirmalarin
konusu olmustur. Sivil toplum hareketleri siirekli olarak is hayatinda geleneksel
olmayan cinsel yonelimleri olan insanlar i¢in adalet saglamaya calissa da gesitliligin
bu boyutunun, ¢esitliligin diger boyutlariyla ayn1 sekilde kanunla korunmasi pek olasi

degildir.

2.3.4. Farkhliklarin Dis Boyutlari

Schmidt Steven (2009)’ a gore dis boyutlar, bir kiginin yasam secimleriyle ilgili
ozellikleri ifade etmektedir. Bir kiginin farkliligin 6rgiitsel boyutunu daha iyi kontrol
edebildigi farkliligin digsal boyutlari; kiiltiir, bireysel aligkanliklar, bos zaman
aliskanliklari, medeni durum, din, egitim durumu, is deneyimi, konum, cografi konum

ve sosyo-ekonomik statiidiir.

Kiiltiir: Schein (1996)’a gore kiiltiir uzun ve renkli bir gegmise sahiptir. Biitiinciil bir
yaklasima sahip olan antropolog Edward Tylor (1994) ise kiiltiirii, bir toplumun tiyesi
olarak insanin sahip oldugu bilgi, hukuk, gelenek, sanatsal faaliyetler, normlar, ahlaki

degerler ve aligkanliklari igeren karigik bir biitiin olarak ifade etmektedir. Bu nedenle
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orgiitlerde farkh kiiltiirlerden is giiciiniin artmasi insanlarin birlikte deger liretmesini

zorlastirdigindan kiiltiir ciddiye alinmasi1 gereken bir kavramdir.

Glinlimiizde farkl kiiltlirlerden insanlarin hem is hayatinda hem de is disinda daha sik
etkilesim halinde olmasi, hayatimizin dogal bir parcasi haline gelmistir. Kurumsal
satin almalar, birlesmeler ve ortakliklar daha yogun yasanmakta, bunun sonucunda
farkli kiiltiirlerden insanlar daha sik bir araya gelmektedir. Bu iligkiler aginin bir
sonucu olarak i¢inde yasadigimiz diinya ¢ok kiiltiirlii hale gelmektedir. Bu baglamda
cok kiiltiirli orgiitlerin sayisinin arttig1 glinimiiz ortaminda kiiltiirel farkliliklar ve bu

farkliliklarin orgiitlere getirdigi avantaj ve dezavantajlar oldukca dnemlidir.

Orgiit kiiltiirii calismalar1 ele alindiginda bu kavramu ilk kezliteratiire Pettigrew (1979),
‘in kazandirdig1 goriilmektedir. Pettigrew oOrgiit kiiltlirinti, belirli bir insan grubu
tarafindan ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi seklinde ifade etmistir. Bu anlamlar

sisteminin unsurlarinin da sembol, dil, inang, térenlerin olusturdugunu belirtmistir.

Egitim Diizeyi: Durkheim (1961), egitimi fiziksel ve sosyal ¢evrenin birey iizerindeki
etkisi olarak ifade ederken, Kant (2016) ise, bireyin miikemmellesmesi olarak ifade
etmistir. Spencer (2002), iyi barinma firsatlar1 saglayan tiim faaliyetleri egitim olarak
ifade etmektedir. Egitimin amaci, yeni bilgi, beceri ve tutumlara ihtiya¢ duyanlara
rehberlik etmek, 6grenme siirecinin siirekliligini saglamak, Ogrencilerin 6grenme

isteklerini artirmak ve 6grenme becerilerini gelistirmektir.

Aksu (2008) egitimin, bireyin dogumundan baglayarak yasaminin sonuna kadar devam
eden ¢ok kapsamli bir siire¢ oldugunu belirtmistir. Egitim diizeyi, bir bireyin yasami
boyunca ulastigi egitim diizeyini tamimlayan bir terimdir ve kisiden kisiye
degismektedir. Sirketlerde en iist calisandan en alt calisana kadar farkli egitim
seviyelerine sahip kisiler calismaktadir. Cesitlilik yonetimi, bu kigilerin egitim

farkliliklarinin organizasyon tizerindeki etkilerini incelemektedir.

Din: Bireylerin uluslararasi, mobil veya yerel olarak c¢alistig1 kiiresel bir diinyada,
giderek daha fazla is evrensel ve genellikle sanal ekiplerde yapilmaktadir. Sonug
olarak, bireyler bagkalarinin dini inan¢larindan, normlarindan ve uygulamalarindan
dogrudan etkilenmekte ve bir is ortaminda dini siirecleri yonetme cercevesinde

farkindalik yaratma ihtiyaci duyabilmektedir.

Robbins ve Judge'a (2013) gore dinin boyutu; Irk, cinsiyet, engellilik ve yas esitsizligin

en Oonemli faktorleri arasindadir. Gintimiizde dindar ve dinsiz insanlarin birbirlerinin
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inanglarim1 sorgulamalarinin yani sira, farkli dinlere ve hatta ayni dinin farkh
mezheplerine mensup insanlar arasinda siklikla catismalar ve ayrimcilik
yasanmaktadir. Din ve inanca dayali ayrimcilik; Insanlarin dini inanclari nedeniyle
caliygma ortaminda veya is aramada haksiz durum, tutum ve davraniglarla
karsilagsmalari, dini inanglar1 nedeniyle taciz edilmeleri, dini ibadetlerinin

engellenmesi, kisitlanmasi veya yok sayilmasi anlamina gelmektedir.

Blackaby vd., (2008)’e gore dine dayali ayrimcilik; ¢aligma ortaminda, ise alim
stireclerinde ve insan kaynaklar1 uygulamalarinda kisilerin dinsel ve mezhepsel
inanglarindan dolay1 maruz kaldiklar1 adil olmayan muameleler, ugradiklari tacizler
ve dinsel ibadetlerini gergeklestirmelerini Onlemek, kisitlamak i¢in uygulanan
yaptirimlar biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Dinin ve mezhebin ige alim siirecinde

ayrimcilik unsuru olusturdugunu ifade etmektedir.

Engellilik: Lo ve Kleiner, (1998), engelliligi; kisinin temel yasamsal faaliyetlerini
sinirlandiran fiziksel, zihinsel, psikolojik ya da duygusal rahatsizlifi olan ve bu
rahatsizlik nedeniyle diger ¢alisanlardan daha dezavantajli bir konumda olmas1 olarak
ifade etmistir Engellilige dayali ayrimcilik dogrudan ve dolayli olarak iki sekilde
olugmaktadir. Dogrudan ayrimcilik, engelli bireyin engelsiz bir bireyden daha az ilgi
gormesi olarak ifade edilmekte iken dolayli ayrimcilik ise, engelli bireylerin miicadele
edemeyecekleri durumlarda beliren ve onlarin sosyal esitlikten dislanarak haksizliga
maruz kalmasi seklinde ifade edilmektedir. Bunlara ek olarak engellilerin is hayatina
uyum saglamalar1 i¢in esnek calisma politikasi, iletisim imkanlari, azaltilms 1s ytikii,
esnek caligsma saatleri, egitim imkanlari, uzaktan ¢alisma imkanlari, yar1 zamanli (part-

time) ¢alisma imkanlar1 gibi seceneklerin sunulmasi faydali olabilir.

2.3.5. Farkhliklarin Orgiitsel Boyutlar

Schmidt (2009)’a gore o6rgiitsel boyutlar en dis katmani temsil etmekle birlikte yonetici
pozisyonu, sendika tiyeligi, sirket yeri, pozisyonu ve departmani gibi organizasyonu
da ifade etmektedir. Bu katmanla ilgili fark boyutlar1 6rgiitiin kontroliinde oldugundan,
calisanlarin orgiitiin boyutlar1 iizerindeki etkisi sinirlidir. Demirel ve Ozbezek
(2016)’a gore g¢alisanlar, pazarlama, finans, muhasebe, liretim vb. mesleki, islevsel
veya is bilgileri, istthdam veya gorev siiresi, departman veya bdliim, organizasyonun

hiyerarsik diizeyi ve is deneyimi gibi is ile alakali 6zellikleriyle 6n plana ¢ikmaktadir.
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Orgiitsel Rol ve Statii: Buchanan ve Huczynski (2017), organizasyonlarda bireyler
arasi iliskilerde g6z ardi edilmemesi gereken bir konu olan orgiitsel rolleri, cesitli
seviyelerdeki sosyal olaylar1 birbirine baglayan bir kavram olmasindan dolay1 6nem
arz ettigini savunmustur. Orgiitlerin gelismesi farklilasmayr da beraberinde
getirmektedir. Farklilasmanin temelinde ise orgiitsel roller ve statiiler bulunmaktadir.
Roller, her orgiitiin yapisinin merkezi bir 6zelligidir ve kurulusun hiyerarsisinde
belirtilmektedir. Biitlin bu Orgiitsel yapilanma, c¢alisanlardan beklenen roller
araciligiyla meydana gelmektedir. Bu durum, hiyerarsideki farkli konumlari isleyen
kisilerin karsilikli ve tamamlayic1 beklentilere sahip olmasi halinde, davranislarin

modellenmesi ve ongoriilebilirligi artirmaktadir.

Calisma Bigimi: Teknolojik gelisme, yeni yonetim yaklagimlari, kiiresellesme, tilkeler
arasindaki ekonomik ve sosyal uyum, artan rekabet ortami ve esnek is arayislari bazi
standart calisma yontemlerinin farklilagmasina neden olmustur. Noorzad'a (2018)’
gore, son yillarda birgok kurulus esneklige ve degisen ortama uyum saglayabilen yeni

calisma diizenlemeleri getirmistir.

Gelir Diizeyi: Buchanan ve Huczynski, (2017), orgiit icinde ¢alisanlarin gelir diizeyi
degiskenlik gosterdigi i¢in cesitlilik boyutu olarak kabul etmektedir. Calisanlarin
statiisli, tecriibesi, egitimi ve calistig1 departman siiphesiz elde edecekleri gelir
diizeyini etkileyecektir. Bu nedenle kuruluslar kendi yapilarina, ozelliklerine ve

aligkanliklarina gore farkl ticretlendirme sistemleri uygulamaktadir.

2.4. Bireysel, Orgiitsel ve Toplumsal Yonden Farkhliklarin Onemi

Insanlar1 toplumsal hayatin her asamasinda tek kilan, dzel hissettiren kendine dzgii
fiziksel 6zellikleri (yas, cinsiyet) ile diger 6zellikleri (egitim, konum) bulunmaktadir.
Bu 6zellikler insanlar1 birbirinden farkli kilmakta ve bu farkliliklarin etkili yonetimi,
orgiitler arasindaki rekabeti ve iiretkenligi arttirmanin yani sira calisanlarin
motivasyonunu arttirarak stirekli ortaya c¢ikan problemlerin yasanmasina engel

olabilmektedir.

Birey yoniinden bakildiginda farkli olmak, farkli 6zelliklerle 6ne ¢ikmak bireyi 6zel
kilmakta ve kisisel mutlulugunu da arttirmaktadir. Bilhassa farkliliklarinin bilincine
varan ve bunlar kullanarak avantaja doniistiiren kisiler sosyal hayatlarinda ve gorev

aldiklar orgiitlerde aranilan, begenilen, istenilen statiide olmaktadir. Bazilar fiziksel
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ozellikleri veya kabiliyet ve becerileri ile 6ne ¢ikarken ve firsatlar yakalarken bazilari

da sahip oldugu 6zellikler sebebiyle etik dist muamelelere maruz kalabilmektedir.

Kamp ve Rasmussen (2004)’a gore ise farkliliklarin yonetimi, Orgiit calisanlari
arasindaki farkliliklarin degerine vurgu yapan yonetsel bir kavramdir. Farkliliklarin
yonetimi yoneticilerin, farkli isgiiciinden yararlanarak siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji elde etmelerini saglamaktadir. Dreachslin (1999), olumlu eylem anlayisini
elestirerek, farkliliklara ve farkliliklarin yonetimi anlayisinin Onemine vurgu
yapmaktadir. Farkliliklarin yonetildigi anlayista farkliliklar yok sayilmaz, bir deger
olarak kabul edilir. Bu farkliliklar orgiitler i¢in bir ¢esitlilik, bir zenginlik olarak
goriiliir. Ciinkii her ¢alisan farkli dzellikleriyle bir biitiinliik olusturur. Ornegin kadin
mesleklerinin dayandigr ve olumlu eylem anlayisinin dikkate almadigi, kadinlarin
hosgorii, sabir, karsidakini dinleme, siddete bagvurmama, dikkatli, titiz, diizenli olma
ve ortami1 yumusatma gibi kadinst oOzellikleri bir deger olarak goriilir ve

orgiitsel/bireysel amaglarin gergeklestirilmesi yoniinde yonetimde dikkate alinir.

Orgiitsel ve bireysel hedeflere ulasilmada ve en énemlisi mutlu bir toplum yapisinin
olusturulmasinda farkliliklarin kabul edilmesi ve etkin yonetimi 6nem arz etmektedir.
Dolayisiyla bireyi ve bireyin is hayatini ayn1 zamanda orgiitlerin genel yapisini, isleyis
tarzini ve ¢iktilarini ¢ok fazla etkileyen bu farkliliklarin, kurumlarin insan kaynaklari

faaliyetlerinde etkili sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

2.5. Farkhiliklarin Yonetimi Kavram

Insanlarin dahil oldugu herhangi bir ortamda birlikte karar almak ve birlikte hareket
etmek icin birilerinin bagkalarin1 bir sekilde yonlendirmesi veya yonlendirmesi
gerekmektedir. Bu nedenle, yonetim ve iistlerin sosyal hayatin i¢inde olmasi
gereklidir. Hays-Thomas, (2004) farkliliklarin yOnetimini, insanlar arasindaki
farklarin, orgiit icin maliyet olusturan bir durum olmaktan ¢ok, bir varlik haline
doniismesini saglayacak siire¢ ve stratejilerin amaca hizmet edecek yonde kullanilmasi
olarak ifade etmektedir. Bu durumda, farkliliklarin yonetimi, belirli amaglarla

tasarlanmig sistematik, planlar, programlar ya da siiregleri kapsamaktadir denilebilir.

Farkliliklarin  yonetiminde Tomic (2018), ana diislinceyi, farkli calisanlarin
performanslarinin en iyi bigimde kullanildig, 6rgiitsel amaglara erigmelerine ve genel

orgiitsel performansa katki saglama bakimindan tedbir aldiklar1 verimli bir ortam
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olarak belirlemektedir. Farkliliklarin yOnetimi terimi, c¢alisanlarin benzerlik ve
farkliliklarinin orgiitiin stratejik hedeflerine ve rekabet firsatina katkida bulunmasini
saglayacak sekilde goz oniine getirilerek yonetim etkinliklerinin diizenlenmesi olarak
da ifade edilebilir. Hudson (2014), ayrimcilik olmayan bir isyerinde yaratma, devam
ettirme, kisisel ve toplu basariy1 destekleyen ve kutlayan bir ortamda bireyleri essiz
kilan farkli kriterlerin bilincine varma ve takdir etme taahhiidiinii 6rgiit seviyesine

yayabilmeyi farkliliklarin yonetimine isaret etmekte oldugunu 6ne stirmektedir.

Thomas’a gore (1991) farkliliklarin yonetimi; tiim ¢alisanlar i¢in gegerli olan bir ¢cevre
yaratmak gayesiyle siirdiiriilen kapsamli bir yonetsel siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Burada kilit nokta, farkliliklar1 bir deger olarak kabul gormektir.

Stockdale ve Crosby (2004), farklilik yonetiminin, artan ¢atigma yOnetimi riski gibi
farkll bir i giliciiniin sonuglariyla miicadele etmeye, farkli insanlar, 6zellikle farkli
etnik kokenlerden, cinsiyetlerden veya kiiltiirlerden gelen insanlar arasindaki
etkilesimleri gelistirmeye ve bu farki yaratmaya yardimci oldugunu iddia etmektedir.
Diger yandan, Samuel ve Odor (2018) farklilik yonetimini, bir kurulusun ise alma,
secme, tesvik etme ve Odiillendirme konusundaki sistematik ve planli sorumlulugu

olarak ifade etmektedir.

Literatiirdeki birgok tanim dikkate alindiginda, bir¢ok 6zellik, bireye 6zgili goriiniip
goriinmedigi, dogustan veya sonradan kazanilmis, bireye veya gruba ait, degisip
gelisebilir veya kabul edilemez, insan1 insan yapan her tiirli farkliligi icermektedir.
Tiim bu farkliliklar1 en 1y1 sekilde degerlendirerek ve farkliliklarin olumsuz yonlerini
azaltarak hedeflenen basariya ulasma cabalar1 da farkliliklarin yonetimi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Cox'a (2001) gore farklilik yonetiminin amaci, 6rgiit kiiltiirtinii
cogunluk odakli kiiltiirden farkli degerlere sahip, ¢esitlilik i¢eren, ¢ogulcu bir kiiltiire
dontistiirmek ve boylece bu kiiltiirii ¢aligma ortaminda esitligi saglayacak sekilde
etkilemektir. Farklilik yonetiminin iki amacindan biri, kimsenin 1rk veya cinsiyet gibi
kriterler nedeniyle ayricalikli veya dezavantajli olmadig bir 6rgiitsel ortam yaratarak
sosyal adaleti tesvik etmek, ikincisi ise Orgiitsel doniisim yoluyla karliligi ve

verimliligi artirmaktir.

Ashkanasy vd., (2002) diinya genelinde mevcut olan devami gelen gelismelerle
beraber, bircok lilkenin demografik yapisi ve sosyo-kiiltiirel 6zelliklerinde degisim

stiregelmekte ve Diinya lizerindeki degigimler, farklilik kavraminin 6nem kazanmast
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ve yeni bakis acilariyla yeniden degerlendirilmesi sonucunu olusturmaktadir.
Boylelikle farkliliklar, insanlik tarihi kadar eski olmakla beraber, “farkliliklar:
yonetmek” terimi temelinde bakildiginda, yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren
Amerika’da ortaya ¢iktig1 ve ardindan biitiin diinyada genel olarak kabul gormeye

basladig1 6ne siiriilmektedir.

Narin (2015), Amerika’da c¢alisma hayatinda 1970’li senelerde, iki yasal
diizenlemeden ilki olan olumlu eylem; etnik koken, irk ayirt etmeksizin esit sartlar,
esit davranislari ve ikincisi olan esit istihdami ise; engel durumu, cinsiyet, yas, dinsel
tercihleri ayirt etmeksizin istthdam imkanimmi kapsadigini ifade etmistir.
Diizenlemelerden Once esitsizlige maruz kalanlarinhak talep etmeleri ve seslerini
duyurmalar1 lizerine cinsiyet, irk gibi farkliliklarin yarattig1 esitsizlik diisiince yapisi
ortadan kalkmaya baslamistir Isgiiciindeki farkliliklara 1970’lerde verilen haklara
cekilen dikkatler sonrasinda 1980°li yillarin sonlar1 ve devaminda isletmeler
tiikketicilerinin de farkliliklarina gore hareket etmeye, tutum degistirmeye, farkliliklar

deger olarak gérmeye baslamislardir.

Cox ve Blake (1991)’e gore 1960 ve 70’lerde ise cok kiiltiirliiliik, iiniversite
kiirsiilerinde kadin ve etnik yapiy1 arastiran boliimlerin kurulmasiyla daha cok
calisilmaya baslanmistir. 20. yiizyilda adindan ¢ok fazla sozii edilen farklilik, ¢ok
kiiltiirliilik terimleri egitim kurumlarinda da dikkat ¢ekmeye baglamistir. Cok daha
zararsiz yollarla ilk ve orta 6gretime uyarlanmig kimlik politikalarina dayanan
geleneksel egitim bilimi ile 1980’lerin sonu ve 1990’larda ikinci bir kimlik politikasi
dalgasinin akabinde yiiksekdgretim kurumlarinda gelismeye baglamistir. Farklilik,
esitlik ve birlik daha sonralar1 egitim ve profesyonel alanlarda farkliligin yap1 taglar
olarak ortaya ¢ikmistir. “Farkliligin yarattig1 farklilik” giderek iizerinde durulmasi
gereken bir konu haline gelerek, ‘kiiltiirel rekabet’” konusunda profesyonelleri egitimi
saglik, hizmet sektori, egitim ve cok uluslu isletmeler gibi bir¢ok alanda ihtiyag olarak

hissedilmeye baglanmstir.

flme (2017), is hayatinda &rgiitlerin hedef kitlesinde gozle goriiliir degisim, yirminci
asrin son ¢eyreginde gozlemlenmektedir. Bu degisimle birlikte kitleler yakindan
taninmaya ¢alismis ve dikkate alinmaya baslamistir. Farkliliklarin yonetimi anlayisi
cergevesinde ilerleyen organizasyonlarin iceride ve disarida biitlin paydaslarini
tantmaya ve deger vermeye, olumlu bir iletisim kurma c¢abasinda oldugu

gozlemlenmektedir. Farkliliklarin yonetimi konusunda 6zenli olan ve bu konudan
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faydalanma cabasina giren organizasyonlar diger rakiplerine gore daha avantajli bir
duruma ge¢mis, dnemli kazanimlar elde etmistir. Bu sayede farkliliklarin yonetimi
hususunda organizasyonlarin eksikliklerin giderilmesi ve yapilan yanlislarin

diizeltilmesi konusu yayginlasmaya baslamistir

2.7. Orgiitler Acisindan Farkhliklarin Yénetiminin Anlami

Cox ve Blake (1991) calismalarinda farkliliklarin iyi yonetiminin orgiitlere; kalifiye is
giiclinii 6rgiite kazandirma, ¢alisan devir oraninda azalma ve bu baglamda maliyetten
tasarruf, inovasyonda meydana gelecek artis, kiiltiirel duyarlilik anlayiginin gelisimine
paralel olarak pazarlama yonetiminin etkili bir sekilde yapilmasi, yaraticiligin artmasi,
farkli problem ¢6zme teknikleri kazanma, degisimler karsisinda hem hizli hem de

diisiik maliyetli hareket kabiliyeti gibi 6zellikler kazandirdigini ifade etmektedirler.

Barutgugil (2011), farkliliklar etkin bir sekilde yonetmenin; daha yetenekli isgiicii ile
calisma olanagi, piyasanin gelisimi ve bu baglamda organizasyonlarin pazardaki
paylarinin ve elde ettikleri gelirlerin artmasi, maliyetlerin azalmasi gibi artilar
getirecegini  ifade etmistir. Bununla birlikte isletmelerde farkliliklarin etkin
yonetiminin; motivasyonu ve calisan baglihigint yiikselttigi, kiiresellesme ve
teknolojik gelismelerin etkilerini daha iyi yonetmeyi sagladigi, dezavantajl gruplara
fayda sagladigini, miisteriler ile daha etkili iletisim kurulmasina olanak sagladig,
sosyal uyumun olusmasma katkida bulundugu ve kurumun imaj ve itibarinm

kuvvetlendirdigini ifade etmektedir.

Kochan vd., (2003), saglikli bir calisma ortami olusmasi i¢in uygulanan farkliliklarin
etkin yonetimi, ¢aliganlarin farkliliklarini engel olarak diisiinmeyerek uyumlu bigimde
1$ gérmelerini ve biitlin kabiliyetlerini kullanmalar1 gibi nihai sonucglara ulasmay1
saglayacagini one siirmektedir. Orgiitteki farkliliklarin y&netimi, iiretken bir isgiicii
olusturmaya, calisanlarin degerlilik hislerinin olumlu olarak etkilenmesine, en iyi

yetenegi disa vurmalarina katki saglamaktadir.

Begec (2004)’e gore farkliliklarin kabullenilmesi ve kiiltiirel ¢esitliligin zenginlik
olarak benimsenmesi isletmelerde calisanlarin motivasyonun artmasini ve rekabet
tistlinliigiinii olusturan bir etkendir. Farkliliklar kisisel oldugu gibi 6rgiit boyutunda ya
da yonetim seviyesinde de goriilebilmektedir. Bu c¢er¢evede soz konusu biitiin

farkliliklarin ortaya cikartilmasi ve orgiit lehine kullanilmasi, farkliliklarin etkin
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yonetilmesini  zorunlu bir hale getirilmektedir. Bu zorunluluk ile beraber
organizasyonlarin siireklilik elde etmesi ve global pazarda farklilik gosterme

yeteneginin gelismesinin Onii agilacaktir.

Ozkaya vd., (2008)’e gore organizasyonlarin bulundugu cografya yapisi, sosyo-
ekonomik ortam, hizmet alam1 ve i¢-dis biitiin paydaslarin farkliliklarin yonetimi

stirecini dogrudan etkilemektedir.

Jones (2005)’e gore organizasyonlarin faaliyetlerinde yenilige acik ve yaratic1 bir
yapiya ve rekabet etme konusunda daha saglam bir yapiya doniismelerine farkliliklar
katk1 saglamaktadir. Bununla birlikte ¢alisanlarda moral bozuklugu ve devamsizligi

Onleyerek kalitenin artirilmasini saglamaktadir.

Gider (2016)’e gore farkliliklarin kanuni bir alanda degerlendirilmesi ve yasal
diizenlemelerle desteklenmesi, her toplumda ayni sekilde gergeklesmemistir. ABD’de
meydana gelen sorunlarin onlenebilmesi igin 1rk¢ilik ve ayrimciliga yasak getiren
kurallarin konulmasi ve ¢alisma yasaminda ve toplumun biitiin kesimlerinde
uygulanmas1 hedeflenmektedir. Konulan kurallarin toplumun genelinde kabul gérmesi
ve saygiyla karsilanmasi ve bagka iilkelerin de benzer kanuni siiregleri iilkelerinde
yuriitmesi hususunda 6n ayak olmus ve farkliliklarin kanuni yollarla koruma altina

alinmasi diinyada glindem olmustur.

Ayhiin (2013)’e gore, ¢ok kiiltiirlii yapida olan orgiitlerde farkli kusaklarda dogmus
ancak ayni isletmede calisan bireylerin bir arada bulunmasinin, kusaklararasi
catismay1 da beraberinde getirdigi bilinmektedir. Kusaklararas1 farkliliklardan ileri
gelen bu karmasikliklarin ve tartismalarin Oniine gecip olumsuzluklarin verimlilige ve

avantaja doniistiiriilmesi biiyiik 6nem ifade etmektedir.

Bu baglamda orgiitlerin kusaklararasi farkliliklart gézetmesi ve yonetim politikalarin
belirlerken bu farkliliklar1 da g6z oniinde bulundurmasi isletme siirekliligi agisindan

onemli belirgin bir unsur olarak goriilmektedir.

2.8. Orgiitlerde Farkhliklarin Avantajlari ve Dezavantajlar
Bergen ve Peteraf (2002), orgiitlerdeki calisanlarin bireysel farkliliklar1 bilgi,

becerileri degerlendirilip hem c¢alisanin hem de kurumun faydasina olacak sekilde

deger yaratilmasiyla organizasyon bakimindan avantajlarinin olugsmasini beklemeyi
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savunmaktadir. Firmalar ulasilacak faydalar1 degerlendirdiginde farkliliklari
yonetmek i¢in yardimci siireclerden yararlanma ve tiim ¢alisanlar tarafindan kabul
gérmeyi saglayarak kurum i¢in kiiltiir haline getirmeleri olumlu sonuglar ortaya
cikaracaktir. Bu durum, uzun bir siire ve kararlilik gerektirmektedir. Dolayisiyla
firmalarin bu alana yatirimi yapmaktan kagimnmamalar1 gerekmektedir. Orgiit i¢indeki
personel degisiklileri i¢-dis cevresel degisiklikler, dinamik yapida olan farklilik
yonetimi siirecini dogrudan etkilemektedir. Bireyi kendi degerlerinden ayirt eden
seylerle ilgili olan farklilik terimi kisinin i¢inde yer aldig1 toplumda kendini ifade
etmesini kolay hale getirmekle birlikte orgiitii de artan verimlilik, iyi seviyede hizmet,
yuksek karlilik oran1 vb. bakimdan firsatli konuma getirebilmektedir. Farkliliklarin
orgiitler bakimidan avantajlarinin yani sira dezavantajlar1 da vardir. Bu dezavantajlar
orgiite maddi ve manevi olarak farkli sekillerde yansimaktadir (Bergen ve Peteraf,
2002):

e Orgiitlerde kisilerarasi farkliliklarin artmasiyla grup bagliligmin zayiflamas,

e Bireyler arasi farkliliklardan dolay1 etkilesimin azalmasi ve iletisim sorunlarinin

ortaya ¢ikmasi

e Artan farkliliklarin bireylerarasi uyumu giic hale getirerek orgiitsel verimliligi

azaltmasi,
e (Catisma ve ayrimciligin artmasi ve isgiliciine yonelik istismarin olusmast,
e Karar alma gibi yonetsel islemlerde zaman kayb1 olmasi.

Kreitz, (2008)’e gore; esnek yonetim anlayisi olan Orgiitlerde farkliliklara saygi
gosterilen bir ¢alisma ortami saglamak, calisanlarin ve bilhassa kadinlar, yaslilar,
engelliler, farkli irklardan ve etnik kokenlerden gelenlerin kendilerini rahat
hissetmesini ve diger ¢alisanlarla esit olduklarin1 gormelerini saglamaktadir. Farkli
calisanlarin yer aldig1 oOrgiitlerde karmasiksorunlarla basa c¢ikma, ¢oziimleme,
degisime uyum saglama diizeyi ve hizli karar verme yetileri daha aciktir. Orgiitler
farkliliklarint etkin yonetebildiginde oOrgiit ¢evik, esnek, yenilik¢i ve yaratict
olabilmektedir. Farkliliklarin etkin yonetimi neticesinde azalan ayrimcilik davraniglar
ve artan esitlik fikri ile calisanlar giivenli ve rahat bir ortamda calisabilmekte ve

potansiyellerini ortaya koyabilmektedir.
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2.9. Farkhliklarm Yoénetimi Uzerine Yapilan Cahsmalar

Morrison, Lumby ve Sood (2006), "Cesitlilik ve g¢esitlilik yonetimi: Son
arastirmalardaki bulgular" adli calismalarinda egitimdeki degiskenler arasindaki
cesitlilik lizerine nitel arastirmalar1 gézden gegirmislerdir. Bu calisma sonucunda
farkliliklarin beceri gelisimi ve 6grenme tizerinde olumlu etkilerinin oldugu sonucuna
varilmigtir. Arastirmaya katilanlarin genel olarak farkliliklar yonetimi ve bireysel
farkliliklarla daha az ilgilendikleri, baz1 katilimcilarin ise c¢esitlilik yOnetimine
ictenlikle ve siki bir sekilde bagli olduklari bulunmustur. Esitlik ile ilgili yonetsel
uygulamalarin farkliliklarin  yonetimi kavramina direnci artirdigi, farkliliklarin
yonetilmesinin bazi katilimcilar i¢in riskli oldugu, farkliliklardan kaginmanin
hedeflere daha hizli ulagilmasini sagladigi ve farkliliklara iliskin yonetim gelistirme

programlarinin marjinal bir fikir oldugu sonucuna varilmistir.

Skalsky ve McCarthy (2009), "Avustralya'da cesitlilik yonetimi ve calisanlar
tizerindeki etkisi" adli ¢aligmasinda cinsiyet, yas, etnik kdken ve din agisindan
farkliliklar tespit etmis ve bu farkliliklarin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligint artirdigi
sonucuna varmistir. Arastirma bulgularindan birisi de kiiresellesme ve gd¢ nedeniyle
cesitliligin yiiksek oldugu Avustralya'da; cinsiyet, yas, etnik koken ve dinsel
farkliliklarin ~ orgiitlerin rekabet gliciinii artirdigi ve c¢alisanlart motive ettigi

yoniindedir.

Vuuren, Westhuizen ve Walt (2012), "Okullarda ¢esitlilik yonetimini dengelemek icin
bir hareket" baslikli bir ¢alisma yiirlitmek i¢in nitel bir yontem kullanmislardir.
Calismada ¢esitlilik ve evrensellik kavramlari incelenirken bu kavramlarin birbirleri
ile nasil dengelenebilecegi irdelenmistir. Sonug olarak farkliliklarin karmasik yapiya
sahip, uzmanlarin hassasiyetle degerlendirmesi gereken bir konu oldugu ve bazi
farkliliklar ile evrensel arasindaki gerilimin dogasinin anlasilmasi gerektigi bulgusu

elde edilmistir.

Ardakani, Abzari, Shaemi ve Fathi (2016), yaptig1 ¢alismada arastirmalarmi Iran’mn
Isfahan eyaletinde gelik sektdriinde 500 calisan iizerinde gercekestirmislerdir. Buna
gore, farkliliklarin yonetimi anlayisinin insan kaynaklariin verimliligini etkiledigi ve

bu etkide algilanan o6rgiitsel adalet duygusunun aracilik ettigi bulunmustur.
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Magoshi ve Chang (2009), c¢alismalarinda Kore ve Japonya isletmelerini konu
almiglardir. Arastirmada farkliliklarin yonetimine dair uygulamalarin, c¢alisanlarin

orgiitsel baglhliklarina pozitif bir etkide bulundugunu tespit etmislerdir.

Shen, Netto ve Tang (2010), calismalarina isletmelerde calisan 530 kisinin katilimi1
saglanmistir. Buna gore, orgiitsel vatandaslik davranislar ile farkliliklarin yonetimi
arasinda kuvvetli bir iligki oldugu goriilmiistiir. Farkliliklarin yonetiminin, orgiitsel
vatandaslik davranislarini harekete geciren gii¢lii bir olgu oldugu bulgular arasinda yer

aldig1 vurgulanmustir.

Memduhoglu ve Ayyiirek'in (2014), yaptig1 arastirmada, yonetici ve 6gretmenlerin
bireysel tutum ve davranislar, 6rgiitsel de§er ve normlar, yonetim uygulamalar1 ve
anaokulu calisanlarindaki farkliliklara iligskin goriislerinin ortaya ¢ikarilmasin
amaglamistir. Calisma sonucunda anaokulu diizeyinde c¢alisanlarin farkliliklarina
yonelik olumlu bireysel tutum ve davraniglarin ortaya kondugu, orgiitiin deger ve
normlarmin kapsamina iliskin olumlu algilarin ortaya konuldugu, personel
farkliliklarin1 dikkate alan yoOnetim uygulamalarmin ve politikalarinin ortaya

konuldugu sonucuna varilmistir.

Aslan (2015), “Yoneticiler ve o6gretmenlerin farkliliklar yonetimi algilari: Batman
[Icesinden bir 6rnek” baslikli calismasini betimsel tarama modeli kullanarak
tasarlamistir. Arastirmanin 6rneklemini Batman il merkezindeki resmi ilkogretim
okullarinda gorev yapan 367 ydnetici ve 6gretmen olusturmaktadir. K-12 yonetici ve
o0gretmenlerinin okullarindaki bireysel tutum ve davraniglar ile orgiitsel deger ve
normlara iligkin algilarinin yiiksek oldugu, miidiirlerin idari uygulama ve politikalara
iligskin goriislerinin ise miikemmel oldugu tespit edilmistir. Yonetici ve 6gretmenlerin
farklilik yonetimi algilari cinsiyete ve mesleki yasa gore farklilik gostermezken, gorev

tiirli ve yas degiskenlerine gore farkliliklar bulunmustur.

Tayfur (2016), calismasinda okul yoneticisinin farkliliklar1 yonetme yeterlikleri
hakkinda Ogretmen goriislerine goére nasil diislindiigiinii incelemek istemistir.
Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore; arastirmaya katilan Ogretmenlerin
farkliliklar1 fark etme, farkliliklar1 kabul etme ve farkliliklardan yararlanma
boyutlarina iligkin algilarinin cinsiyet, yas, mesleki hizmet siiresi ve egitim
degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gdstermedigi ancak okul tiirii degiskenine

gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Ogretmenlerin farkliliklar1 yonetme
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boyutuna iligkin algilarinin yas ve mesleki hizmet siiresi agisindan anlamli bir farklilik
gostermedigi, ancak cinsiyet, egitim diizeyi ve okul tiirli agisindan anlamli bir farklilik

oldugu tespit edilmistir

Ince ve ark. (2015), farkl1 genetik, kiiltiirel ve sosyal ortamlarda yetisen ancak ayni
orgiit icinde ayn1 kurallarla ¢alisan bireylerin yonetilmesi ve yonetilmesi, orgiitlerde
bir sinirlayici veya itici gii¢ olarak farkliliklarin yonetilmesi baslikli makalesinde,
yOnetim isinin en zor alanlar1 ve giiniimiiziin liderlerini agiklamaktadir. Karamanoglu
Mehmetbey Universitesinde gérev yapan akademik ve idari personelin kendi
kurumlarinda farkliliklar yonetimine iliskin algilarinin incelendigi bu c¢alisma
sonucunda, calisanlarin farkliliklar yonetimine iligskin algilarinin cinsiyet ve kidem
degiskenlerinde anlamli bir farklilik gostermedigi, kismi olarak anlamli bir fark oldugu

bulunmustur.

Tozkoparan ve Vatansever (2011), farkliliklarin yonetimi: IK yéneticilerinin gesitlilik
algis1 iizerine bir odak grup calismas: yiiriitmiislerdir. Calismada, IK yoneticilerinin
kurumlarmin “gesitli” isgiiciine iliskin goériislerini anlamak ve farkliliklar yonetiminin
yeni bir alan olan c¢esitlilik yonetiminin Tiirkiye'de uygulanabilirligi konusundaki
goriislerini almak i¢in bir odak grup toplantist yapilmistir. Sonug olarak, personel
yoneticilerinin farkli algilari; calistiklar sirketin sektore, organizasyon yapisina ve
kiiltiiriine, sektdre, organizasyonel ihtiyacglara, personel yapisina ve gesitliligine gore

farklilik gosterdigi 6ne stirilmiistiir.

Giiler vd, arastirmalarinda, uluslararasi bir otel zincirinde calisanlarin farkliliklar:
yonetme konusunda ne hissettikleri ve etkileri {izerine bir ¢alisma yapmuislardir.
Arastirma sonuglarina gore, soz konusu otel zinciri isletmesi farkliliklar yonetimi
konusunda egitimler dilizenlemekte, c¢alisanlarin  farkliliklar ~ konusundaki
farkindaligin1 artirmakta, bu durum ¢alisanlar tarafindan olumlu algilanmakta ve is

tatminine olumlu olarak yansimaktadir.

Kurtulmug'un (2014) anket deseniyle gerceklestirdigi arastirmasinda Anadolu
bolgesinde gorev yapan 464 Ogretmenden veri toplanmistir. Calismanin amaci,
farkliliklar yonetiminin ortadgretimde 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar ve yurttaghik
davraniglar1  iizerindeki etkisini  degerlendirmektir. Arastirma = sonucunda
ortadgretimde gorev yapan dgretmenlerin farkliliklar: yonetme anlayisinin iyi diizeyde

oldugu; orgiitsel baglilik ve 45 vatandaglik davranisi da yiiksek bulunmustur. Cinsiyet,
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yas, okuldaki gorev siiresi, medeni durum, sendika iiyeligi, okulun bulundugu yer ve
cografi bolgeye gore Ogretmenlerin esitsizliklere ve idari uygulamalara iliskin
algilarinda anlamli bir fark bulunmamakla birlikte, algilarda istatistiksel olarak

anlamli bir fark tespit edilmistir.
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3. ORGUTSEL MUHALEFET

3.1. Muhalefet Kavrami

Tirk Dil Kurumu sézliigiinde “bir fikre, bir davranisa ya da bir faaliyete karsi olma
durumu” olarak agiklanan muhalefet kavram, Ingilizce literatiirde “dissent” olgusu
olarak karsimiza ¢iktigini ifade etmektedir. Bu olgunun kokeni ise Latince olup “dis”
(farkli) ve “sentire” (duygu) sozciiklerinden tiiretilmistir. Bu ¢ergevede muhalefet
olgusu “bir ya da birden fazla konu tizerinde farkli duygulara sahip olmak™ manalarin

tagimaktadir (https://www.tdk.gov.tr).

Redding (1985)’e gore temelinde siyaset anabilim dalina has bir olgu olmasina karsin
muhalefet olgusu, orgiit ve yonetim alanlarinda da ciddi bir sekilde arastirilan
olgulardan birisi haline gelmistir. Muhalefet, bir olay {izerine etkilenen bir kisinin, bu

olay hakkindaki tahammiil diizeyinin tiikenmesi sonucunda meydana gelmektedir.

Gillman (1976)’a gore muhalefet; bir seye karst hissedebilmek, sdyleyebilmek ve
hareket edebilmektir. Muhalefet, bireyler tarafindan gesitli sekillerde ifade edilebilir.
Toplumlarda, kiiltiirlerde, gruplarda veya organizasyonlarda goriilen bir olgudur.
Muhalefetin sesi, kontrolii veya giicii elinde bulunduran kurumlarin siirlamalar
nedeniyle, incelenmesi gereken dikkat ¢ekici bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu nedenle toplumlarin tiim tarihsel siireclerinde ve insanlarin yasaminda her zaman

goriis ayriliklart olmustur.

Argyres ve Mui (2007)’e gore muhalefet kavrami; temel olarak sosyal ve politik
bilimlerde ve ayrica kiiltiirel konularda, yonetim arastirmalarinda ve sosyal psikolojide
incelenmektedir. Nwogu, (2015) gore ise siyasi agidan muhalefet, hiikiimet ve
muhalefet arasindaki gii¢ iliskisine dayanmaktadir. Esasen siyasi muhalefet, siyasi
sisteme, siyasi kararlara ve politikalara kars1 olan bir bigimdir. Dolayisiyla muhalefet,
eylemlere, tutumlara, davraniglara veya kurumlara yonelik meydan okumalari

icermektedir.
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Ote yandan Graham (1986), yonetim arastirmalarinda muhalefet terimini, bireylerin
orgiite yonelik eylemleri ve igyeri dinamiklerine katilmadiklarini ifade etmeleri
durumu olarak aciklamistir. Insanlarin farkli beklentileri, arzular1 ve amaglar1 vardir.
Bu tiir farklilagmalar, birlikte yasayan insanlar arasinda anlasmazliklara ve farkli

seslere neden olabilir demektedir.

Morris'e (1969)’dan akt: Kassing (1997)’ye gore gore muhalif kelimesi Latince
“dissentire”den gelir, “dis” anlami ayridir ve “sentire” hissetmek anlamina
gelmektedir. Tiirk Dil Kurumu'nda (2018) muhalefet, “bir tavir, diislince ve davranisa,
celiskiye karsi bir durum”, “karsit goriislii veya muhalif grup” anlamina gelmektedir.
Bu nedenle, orgiitsel baglamda muhalefetin tiim anlami, “kisinin kurulusundan ayri
hissetmesidir”. Yani kelimenin kokii, muhalefetin bir seyden veya birinden farkli bir

goriise sahip olmakla ilgili oldugunu, ancak ¢atisma anlamina gelmedigini gosterir.

Kassing'in muhalefet c¢ercevesine (1997) gore, Orgiitsel muhalefet, Orgiitiin
politikalarina, uygulamalarina ve standartlarina aykir1 goriislerin, endiselerin ve
elestirilerin ifadesi olarak iletisimsel bir eylemdir. Muhalefet, esas olarak, ¢alisanlar
tarafindan bir biitiin olarak orgiite bireysel veya toplu olarak ifade edilen sozli bir
ifadedir.

Ardogan (2004), tarihsel siireci incelendiginde muhalefet sozciigiiniin, Arapca “hilaf”
sozciigiinden tiiretilen bir olgu oldugunu ifade etmektedir. Ihtilaf sdzciigiiyle
0zdeslesmis olan muhalefet olgusu, goriis ayrilig1 ya da her insanin bir konuya farkl

acilardan bakmasi gibi anlamlar1 tagimaktadir.

Alanyazinda muhalefet olgusuna yonelik pek ¢cok agiklama bulunmasiyla birlikte, bu
aciklamalar igerisinde olan (Kassing, 1997)’in bahsetmis oldugu 6ne ¢ikan ozellikler

bes baglik altinda incelenmistir. Bu bagliklar muhalefetin;
a. Yasatilan sartlardan ileri gelen rahatsizlik sonucunda gerceklesmesi,

b. Kurumdaki genel misyon ile g¢eliski durumlarinda, savunma pozisyonuna

gecildiginde gerceklesmesi,

c. Sikayetin acikca dile getirildigi ve grev yapilmasinin zorunluluk halini almasi

durumunda meydana gelmesi,
d. Hislerin diismanlik boyutuna eristiginde meydana gelmesi,

e. Genel anlamda ilkesel teori ve dgretileri kapsamina almasidir.
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Bir uygulamaya ya da alinan bir karar karsisinda yoneticilere toplantilarda veya
calisma ortaminda calisanlar itirazlarini iletebilmektedir. Bu itirazlar 6rgiit adina
olumludur. Siddetli ve yikici hareketler halini almadik¢a muhalefetin, kisisel hak ve
Ozgiirliiklerin korunmasindaki rolii olduk¢a Onemlidir. Bu tarz bir muhalefet

duygusunun, yoneticilerde ya da calisanlarda olugsmas1 gayet normaldir.

Orgiitsel muhalefetin pek gok sebepten ileri gelebilecegini savunan Redding (1985:
246), bu sebeplerden en 6nemlilerin ise organizasyon igerisindeki idareciler tarafindan
verilen yanlis hiikiimler ve bastan savma kurallar oldugunu ifade etmektedir. Bu
0zensiz hiikiimler ve yanlis kurallar hem etkisiz hem de kullanilmaz olacag1 gibi 6rgiit
igerisindeki iiyeler tarafindan yasadis1 ve etik dis1 olarak da kabul edilebilmektedir.
Diger bir yazar Hegstrom (1991: 142) ise, bir organizasyonda gorev alan iiyelerin

bazilarina taninan imtiyazlarin muhalefet nedeni olabilecegini ifade etmektedir.

Turgut (1984)’e gore Tiirkiye’deki muhalefet olgusu genelde siyasi ya da politik
muhalefet olgusuyla agiklanmaktadir. Siyasi muhalefet; belirli bir siirede ve belirli bir
sosyal diizende, siyasi iktidar sahiplerinin halkin hizmetine sundugu biitiin faaliyetleri
kars1, kanuni veya kanuni olmayan yollardan istendik sonuglari elde etmek adina
olusturulan elestiri mekanizmalarina verilen isimdir. Politik muhalefet olgusu ise hem
genel muhalefet olgularin1 hem de siyasi muhalefet olgusunu kapsamaktadir. Halk
tarafindan politik muhalefet olgusu; hem iktidarin aldig1 kararlara kars1 koyma hem de

iktidarda bulunmayan diger siyasi partiler olarak anlagilmaktadir.

3.2. Orgiitsel Muhalefet Kavram

Redding (1985), Kassing ve DiCioccio (2004)’e gore orgiitsel muhalefet olgusu, orgiit
tiyelerinin farkli orgiitsel pratikler hakkinda idareciler ile zit goriislerde olmalarini ve

bu durumu farkli kanallar ile iletmelerini kapsayan faaliyetler biitlintidiir.

Garner (2016: 27), muhalefet sergileme tavrini ve muhalif olma durumunu, karar alma
stirecinin 6nemli bir unsuru, hakkaniyetli ve dogru olmayan faaliyetlerin diizeltilmesi
adina etkili bir yaptirnm giici olarak ifade etmektedir. Muhalefet sozciligiiniin
etimolojik siirecinden yola ¢ikarak “karsi ¢ikma durumu”, bir itiraz etme faaliyeti
olmay1p, mevcut uygulama veya karara karst anlamli, gerekceli ve mantikli bir tavsiye

sunma etkinligidir.
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Kassing (1997: 311), orglitsel muhalefeti, birtakim organizasyon i¢i faaliyetlerden
memnun olmama durumu sonucunda meydana gelen ve bu baglamda orgiit
misyonlarindan bir ayrilis1 simgeleyen her tiirlii propaganda ya da itaatsizlik hali
olarak ifade etmektedir. Bir organizasyonda orgiitsel muhalefetin meydana gelmesi
icin belirli etkenlere gereksinim duyulmaktadir. Calisanlarin zit durumlarini ortaya
cikaran bu etkenlerin basinda isgorenler tarafindan yapilan etik dist muameleler,
organizasyon i¢i degisiklikler, 6z sermayenin yanlis kullanimi, etkisiz idareciler,
ahlaki olmayan uygulamalar ve isgorenlerin karar alim siireglerine dahil olmamasi

gelmektedir (Kassing, 1998: 184; Kassing ve Armstrong,2002: 40).

Graham (1986) orgiitsel muhalefeti tetikleyen faktorlerin genelde iki nedenden ileri
geldigi ifade etmistir. Aragtirmalar, Orgiitsel muhalefetin tetiklenmesi unsurlarinin
“bireysel yonelimli” ya da “ilkesel” nedenlerden ileri gelebilecegi {lizerinde
yogunlagmaktadir. Ilkesel muhalefetin temeli ise “adillik” ve “adalet” olgulariyla
aciklanmaktadir. Bir diger ifadeyle isgorenler kurumsal siireclerde karsilastigi
hakkaniyetsiz davranis ve tutumlar karsisinda ilkesel olarak uygulamalara karsi
“adalet” temal1 bir muhalif tavir gdsterebilmektedir. Bireysel yonelimli muhalefet ise,
isgorenlere yonelik gerceklestirilen saygidan yoksun davraniglarin sonucunda ortaya

¢ikmaktadir.

Orgiitsel muhalefet konusunda tanimlamalar yapan Kassing (1997: 311); isgorenlerin,
kurumlari ile ayni goriisii savunmadiklari pozisyonlarda
hissettiklerimemnuniyetsizlige binaen koyduklart bir tepkiden bahseder. Bu
diisiinceyebakildiginda; kisinin kurumu ile ayni diisiinmedigini algilamas1 ve bunu
tepkisel Dbirbicimde dile getirmesi olmak tizere iki asamadan olusan bir
prosesoldugugdriilmektedir. Bahsi gegen tepkisel davranisin alici kisisi ise her zaman
kurumamirleri olmak zorunda degildir. Birey fikirlerini, durumu degistirmede
yaptirimgiicline sahip olmayan is arkadaslariyla veya kurum disindan insanlarla
dapaylasabilmektedir. Kassing ve Armstrong (2002)’ye gore muhalif tavirlarin iistlere
direkt sergilenmesi dikey veya agikmuhalefet; ayni diizeydeki takim arkadaslari ile
paylasilmasi gizli; isyeri ortaminindisindaki insanlarla veya galisanin kendi ailesiyle

paylasilmasi ise yer degismis (digsal) muhalefet olarak tanimlanmaktadir.

Kassing (1997)’e gore orgiitsel muhalefet ayn1 zamanda organizasyon calisanlarinin,
organizasyonigindeki ¢esitli anlasmazliklar1 ve aykiri fikirleri ifade etmeleri olarak

daagiklanmaktadir. Eger orgiit ¢alisanlari, goriis olarak yonetimlezit diiserse, bu goriis
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farkliliklarin1 agiklamak ve ifade etmek istemektedirler. Sirket calisanlari, zit
fikirlerini agiklamadan once, Orgiitiin ikliminde veyagalisma ortaminda birtakim
sikintilar oldugunu diistinmektedirler. Muhalif olan buisgorenler hem ortamdaki bu
sikintilardan rahatsizlik duyarken hem de bu sikintilaricozmek igin yoneticiye
basvurmadan 6nce kendi kendilerine 6zelestiri yaparlar ¢iinkiimuhaliflige yatkin olan
bireyler, yatkin olmayanlara gore 6zelestiri kapasiteleri dahagelismis bireylerdir. Bu
sikintilarin ciddi oldugunu farkedip, zit fikirlerini gostermelerihalinde de kendilerine

yapilacak elestirilere kars1 hazirliklhidirlar.

Kassing (1997), isgorenlerin isten beklentileri ile kurumsal kaynak
arasindauyumsuzluk meydana geldigini gordiiklerinde daha sorgulayici bir
davranisgelistirdiklerini, kurum tarafindan onaylanmis ve tercih edilen uygulamalara
karsidaha isteksiz yaklastiklarini ileri siirmektedir. Ozdemir (2013) isgdrenler, adil
birydonetim beklentisindeyken, ortaya ¢ikan tatminsizlik algilariyla protesto
niteligindekidavranislarin1 daha da siklastirarak, daha fazla muhalefet davranislarina

egilimgostermektedirler.

Graham (1986) ve Kassing (1997)’e gore orgiitsel faaliyetler ve operasyonlarla alakali
uyusmazliklarin veya karsit goriislerin dile getirilmesi seklinde agiklanan Orgiitsel
muhalefetin, isletme igerisinde ilk kez giindeme gelmesi ve yapilmasi igin tetikleyici
bir olaya ihtiyag duyulmaktadir. Bu ihtiyag duyulan etken veya olay,
firmagalisanlarini, kurum igi faaliyetlere ve operasyonlara yonelik karsit goriislerini

ifadeetme ve baskalarina aktarma mecburiyetini algilamalarina yol agmaktadir.

Graham (1986)’a gore firma ¢alisanlarinin karsit fikirlerini agiklamalari i¢in tetikleyici
bir olaya ihtiya¢ vardir. Bu tetikleyici olay ise; firma igerisinde karsilasilan herhangi
bir sorun veya rahatsizlik duyulan bir sikinti olabilir. Buna ek olarak firma ¢aligsanlari
bu problemleri ¢ozmeye ugrasmanin degecegine kanaat getirdikleri zaman orgiitsel

muhalefet yapmaya karar verirler.

Kassing (2002)’e gore orgiitsel muhalefet kavramini, kurum ve kuruluslarda orgiitsel
demokrasinin giiglenmesine katkida bulunurken, ¢aligma ortamlarinda olusabilecek
problemlerin arastirilmast yoniinden de Oonemli bir deger arz etmektedir. Aym
zamanda orgiitsel muhalefet; kurumlarda meydana gelebilecek problemlerin tasvirinin
yapilmasinin yaninda, bu problemlerin asilmasina yonelik tedbirlerin alinmasina,

kurumun yenilik¢i hale gelmesine ve giiclenmesine katkida bulunabilmektedir.
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Graham (1986)’a gore karsit goriislerde bulunan kurum calisanlarina karsi
organizasyondaki karar vericilerin ¢alisanlarina kars1 farkli tepkiler verebileegini bu
tepkilerden ilkinin karsit goriislerini sunan ¢alisanlarini takdir etmek ya da ¢aliganlarin
karsit fikirlerini gérmezden gelmek, fikirlerinin degersiz oldugunu hissettirmektir.
Adaletsizlige, zulme, mobbinge ve hukuksuzluga yonelik sergilenen muhalif tutumlar
orgiitlerde bir clirim veya ceza nitelii tasiyyamaz. Cilinkii muhalif goriislerde
bulunmak, yasal, dogal ve yenilikg¢i bir siiregtir. Bundan dolay1 6rglitsel muhalefet
yapmak, ayni zamanda kurum igerisinde haksizliga karsi sergilenen tavirlarda
bulunmak demektir (Graham, 1986: 28)

Sadykova ve Tutar (2014), 6rgiitsel muhalefetin amacinda, orgiitte her duruma kars1
cikma eylemi degil, orgiit i¢cinde karar alma yetkisine sahip yoneticilere yeni bakis
acilar1 saglama, olaylar1 farkli sekilde ele almalarina katki saglama anlayisinin
bulundugunu ifade etmektedir. Calisanlar, orgiit i¢indeki isleyiste bir sorun
hissettiginde, diislincelerini rahatga ifade edebilmesi oOrgilitsel muhalefetin temel
amacidir. Bununla birlikte 6rgiit icindeki her durum veya olayda, karsit fikir sunma,

alinan her karara muhalefet etme 6rgiitsel muhalefet olarak nitelendirilemez.

Tagyildiz (2020), tanimina gore orgiitsel muhalefet; orgiitlerin belirledikleri hedeflerin
gerceklesebilmesi i¢in ¢alisanlarin thtiyag duyuldugu zaman 6rgiit yoneticilerine karsi
cikardiklart ses olarak tanimlanmaktadir. Bu ses, orgiit icinde hakim olan kurallarin
degismesine olanak saglamakla birlikte farkli fikirlerin belirtilmesine katki
sunmaktadir. Ozdemir (2010)’e gore orgiitsel muhalefeti, calisanlarm Srgiit igindeki
davranis, fikir veuygulamalar icin listlerinden bagimsiz olarak fikir ayrilig1 yasamalari
olarak ele almakmiimkiindiir. Ancak Orgiitsel muhalefeti kisaca “fikir ayrilig
yasamak”™ seklinde ifadeetmek yeterli degildir. Ciinkii orgiitsel muhalefet kavrami,
orgiit yoneticileriyle fikirayrilig1 yasayan calisanlarin, s6z konusu fikir ayriligim

“ifade etmelerini” kapsayan birsiireci temsil etmektedir.

Demiryiirek (2019) orgiitsel muhalefeti, orgiitte her kademede veya yetkide olan
calisanin, bagli oldugu orgiitte uygulanan uygulamalarveya stratejilerde bir eksiklik ya
da yanlis1 sezmesi durumunda, tedirginlik yasamadanbu siire¢ hakkinda kendi

fikirlerini rahatca ifade edebilmesi olarak ifade etmistir.
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3.3. Orgiitsel Muhalefetin Tarihcesi ve Perspektifleri

Clarke (2011)’e gore orgiitsel demokrasi, Orgiitte ¢alisanlar tarafindan demokratik
olarak algilanan ilke, politika ve uygulamalardir. Harrison ve Freeman'a (2004) gore
igyeri demokrasisi, “demokratik karar verme kurallari ile birlikte tiim tiyeler tarafindan
paylasilan artik iddialar1 iceren destekleyici bir organizasyon yapisina gomiilii
demokratik ydnetisim sistemi” anlamina gelmektedir. Orgiitsel demokrasi fikrinin
altinda iki temel yaklasim vardir. Birincisi, demokrasiyi degerler sistemi, siif
miicadelesi ve bireyin ifade Ozgiirliglinii saglamanin bir yolu olarak destekleyen
endiistriyel demokrasi yaklagimudir. ikincisi ise, yonetimsel yaklagimla yani yonetime

katilimla ilgilidir.

Atacg ve Kose (2017)’ye gore karar vermede birbirini etkileyen iki veya daha fazla taraf
arasinda bilgi paylagimini saglamaktadir ve orgiitsel etkinligi artirmak i¢in ¢alisanlarin
tutum ve davranislarina odaklanmaktadir. Yonetime katilim, yonetime insan iliskileri
yaklasimi olarak tanimlanmustir. Orgiitsel etkinlik isyerinde yapisal giiclendirmenin
bir bigimi olan karar verme siire¢lerinde calisanlarin etkisi olarak tanimlanmaktadir.
Cam (2013)’e gore oOrgiitsel demokrasi, calisanlarin yonetime katilma cabalarinin
gegmisine dayanmaktadir. Calisanlarin igyerine katilimi fikrinin temeli, 19. yiizyilda
is¢i hareketinin ve sanayi devriminin ¢ikis noktasi olan endiistriyel demokrasinin

gelismesiyle baglamistir.

Purcell (1993), sanayi devriminden sonra isyerlerinde sagliksiz caligsma kosullari, uzun
caligma saatleri ve diisiik licretler ortaya ¢iktigini savunmustur. Bu zor kosullardan
sonra is¢iler ve yoneticiler arasinda ¢atisma ¢ikmistir. Sonug olarak, birbirlerinin
haklarina saygi gosterilerek yeni bir modern toplum insa edilmistir. Daha sonra
calisanlarin kararlara katiliminin zeminini hazirlayan toplumlarda endiistriyel
demokrasi ortaya ¢ikmistir. Yonetim kararlarina katilim endiistriyel demokrasinin bir
sonucudur. Calisanlarin s6z sahibi olduklarim1 ve organizasyonda yonetsel karar
vermede daha etkili olduklarini ifade etmektedir. Arastirmacilardan Bass ve Shacleton,
(1979)’ a gore endiistriyel demokrasi yapisal bir olgu iken, ¢alisan katilim1 davranigsal
bir olgudur. Yine arastirmacilardan Gorden, Holmberg ve Heisey (1994); Kassing
(1997), Muhalefet davranisi ile 6rgilitsel demokrasinin son bi¢imi olan ¢aligan katilimi
arasindaki etkilesimi incelemislerdir. Muhalefetin bir c¢alisan katilimi bigimi

oldugunu, ancak muhalefetin hem demokratik hem de hiyerarsik organizasyonlari
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ortaya c¢ikardigini bulmuslardir. Béylece orgiitsel muhalefet, orgiitseldemokrasinin
olustugu bdyle bir yapisal ortamda incelenebilecegini 6ne siirmiislerdir. Orgiitteki
demokratik uygulamalarin bir sonucu olarak, calisanlarin giiglendirilmesi ve katilima
yonelik orgiitsel 1yilestirmelerin gergeklestirilmesi, calisanlarin muhalif goriislerini
ifade etmelerine ortam saglamistir. Kassing (1997)’ye gore oOrgiitsel muhalefet
kavrami, orgiitlerin daha az demokrasiye sahip oldugu demokrasinin olusmasinda ve
gelismesinde 6nemli bir yere sahiptir. Dolayisiyla tarihsel olarak is¢i hareketlerinin
evrimi ve modern oOrgiitlerin yapisal donilisiim siireci, isyerinde muhalefetin ifade

edilmesine yol agmuistir.

Redding (1985)’e gore orgiitsel muhalefet kavraminin evrimi, g¢alisanlarin modern
organizasyonun kisitlamalariyla nasil miicadele ettigini kesfeder. Ayni1 zamanda
kavram, Orgiitlerde ¢alisan haklarm1 da incelemistir. Bu bakis agisindan,
arastirmacilar, orgiitsel iletisim bi¢imleri agisindan daha spesifik muhalefet tiirlerini

kesfetmeye basladilar. Orgiitsel muhalefetin gelisimi de bu tiir bigimlerle iliskilidir.

Kassing (1998) orgiitlerin gii¢ ve kontrol mekanizmalarina sahip oldugu sfad etmistir.
Bu durumda, ¢alisanlarin insan haklarini ifade edecekleri ve ifade 6zgiirliigline sahip
olacaklar1 arastirmacilar i¢in muhalefet konusudur. Muhalefetin altinda yatan
mekanizma, ¢alisanlarin Orgiitiin kontrol ve gili¢ mekanizmasi altinda nasil ifade
Ozglrliigiine sahip olacagi agisindan incelenmistir. Hegstrom (1995) calismasinda
yonetimle net bir sekilde konusan calisanlarin orgiitlerinde olumlu geri bildirimler
aldiklar1 goézlemlemistir. Olumlu geribildirim, olumlu bir organizasyon ortami
olusturmaktadir. Calisanlarin orgiit icindeki sesi, ¢evrelerinin etkinliginin artmasina
neden olmaktadir. Buna karsilik isyerinde yaratici fikirler ve oOneriler ortaya
cikabilecektir. Sonug olarak, oOrgiitsel iletisim uzmanlari ve yoOnetim calismalari,

orgiitsel iletisim alaninda daha spesifik ¢alisan sesi tiirlerine olan ihtiyaci incelemistir.

Orgiitsel iletisimde muhalefet ¢aligmalar1 Redding (1985) ve Hegstrom (1995) ile
baglamistir. Redding'e (1985) gore, orgiit icindeki anlagsmazligin sesi, endiistriyel
demokrasi baglaminda ¢alisanlar igin bir insan hakkidir. Orgiitsel muhalefetle ilgili
caligmalar bu anlamda ortaya ¢ikmis ve Orgiitlerde muhalefetin ifadesinin nasil
Olciilebileceginin temellerini atmistir. Tarihsel olarak, drgiitsel muhalefeti dogrudan

Olcen cok az Olgek vardir.
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Kassing (1998) e gore muhalefet; genellikle ¢alisanin sesi ve bilgi ugurma ile es
anlaml1 olarak kabul edilmektedir. Dundon vd., (2004) insan kaynaklar1 yonetimi ve
endiistri iligkileri literatiiriinde ses, sendikalar aracilifiyla calisanlarin yonetim
stirecine dahil edilmesi a¢isindan incelenmistir. Daha sonraki yillarda kavram, orgiitsel
davranis literatiirii tarafindan sendikal bir siire¢ olmaktan ¢ok bagimsiz bir kavram
olarak degerlendirilmistir. Diger bir deyisle, calisan sesi yonetime katilimin bir yolu

olarak incelenmeye baslanmistir (Boxall ve Purcell, 2003).

Morrison ve Milliken (2003); Van Dyne ve Le Pine (1998) arastirmalarina gore
caliganin sesi, ¢alisma ortamini iyilestirmek, yoneticiye goriislerini agikca ifade etmek,
orgiitteki calisma kosullarini olumlu yonde degistirmeye calismak ve Onerilerde
bulunmak i¢in kullanilmaktadir. Bu nedenle, ¢alisan sesi, muhalif davranisi da i¢eren
daha genis bir Orgiitsel iletisim kavramina sahiptir, ayn1 zamanda ses, destek ve
anlagsmanin ifadesi ile ilgilidir. Kassing'e (2002) gore, ¢alisanlar isle ilgili konularda
celigkili goriislerini ifade ettiginde, orgiitsel muhalefeti ifade eder. Muhalefet yikici bir
terim gibi goriinse de muhalefet kavraminin gerekgesi, sorunlara ¢oéziim getirmeyi
icerir. Dolayistyla muhalefet, isyerinde anlasmazlik ifadesini i¢eren ¢aligsan sesinin bir

alt kiimesidir.

Kassing (1998), yeni bir orgiitsel muhalefet 6l¢egini incelemis ve muhalefetin orgiit
icindeki tarihsel gelisimini ve degerlendirilmesini dikkate alarak kavrami yeniden
tanimlamistir. Boylece orgiitsel muhalefet, isyerinde Slgiilebilen bir davranig olarak
kavramsallastirilmistir.  Kassing  (1997)  orgiitsel ~ muhalefetin =~ anlamim
degerlendirirken, oOrgiitsel davramis ve yoOnetim literatlirlinde muhalefet ile diger

kavramlar arasinda bazi niianslar olduguna dikkat ¢ekmistir.

Dozier ve Miceli (1985)’ gore bilgi ugurma, benzersiz bir muhalefet bigimini temsil
etmektedir. Orgiitsel faaliyetler, yani etik olmayan kararlar, dis kurumlara kamu
¢ikarlar1 hakkinda anlasmazlik ve muhalefetin rapor edilmesini igermektedir. Orgiitsel
muhalefet bilgi ucurmayr icermektedir, ancak i¢ anlagsmazliklar orgiit disina
bildirilmez. Bu nedenle, ¢alisan muhalefeti esas olarak oOrglitsel uygulamalar ve
politikalar hakkindaki anlagsmazligin yonetime, is arkadaslarina veya kurulus disina
ifade edilmesiyle ilgilidir. Sonu¢ olarak, calisan sesi, Orglitsel muhalefet ve bilgi
ucurma yakindan iligkilidir. Calisanin sesi en genis araligi almaktadir, muhalefet

ortadadir ve bilgi ugurma diger iki kavramin daha ug seklidir.
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Graham (1986)’e gore ilkeli muhalefet ve Orgiitsel muhalefet de birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Ilkeli muhalefet, uygulanan politikalara kars: calisanlarin ifadesine
dayanmaktadir. Premeaux (2001), ilkeli muhalefetin calisanin kisisel olmayan
konulara dayali degerlendirmesinden kaynaklandigimi savunmaktadir. Hegstrom
(1999); Kassing & Armstrong (2002) gibi bilim adamlari, muhalefetin hem kisisel hem

de ilkeli sorunlar1 i¢erdigini 6ne slirmiislerdir.

Rahim (2002)’e gore orgiitsel muhalefet, orgiitsel ¢atismanin bazi yonleriyle benzer
ozelliklere sahiptir. Orgiitsel catisma, en az iki kisi veya daha fazla kisi veya grup
arasindaki anlagsmazlik durumu olarak tanimlanmaktadir. Anlagmazliklar sonucunda
muhalefet kavrami ortaya cikabilir, ancak ¢atisma durumu muhalefetten daha ug bir
kavram olarak degerlendirilmelidir. Ayrica, yukar: yonlii etki ve c¢alisan direncinin

mubhalefetle benzerlikleri ve farkliliklart oldugu diisiiniilmektedir.

Olison ve Roloff, (2012)’ye gore muhalefet, muhalefet davraniginin yonetime veya
yoneticilere ifade edildigi yukar1 yonlii etkinin bir parcasidir. Diger mubhalif ifade
tirleri ise, kurulus disindaki is arkadaslarina veya aile ve arkadaglara yoneliktir.
Mubhalif davranis, ¢alisan direncinin bir alt bi¢imidir, ancak bu iki kavram ayni
degildir. Calisanlar, anlagsmazliklarim1 orgiite dile getirdiklerinde, Orgiitiin yeni
uygulamalarina veya karar verme kurallarindan kaynaklanan kisitlamalara vb.
tepkilerini gosterebilirler. Ancak direng, orgiite kars1 sapma gibi olumsuz davranislar

icerebilir.

Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998) orgiitsel sinizmin oOrgiitsel muhalefete
benzedigini ifade etmislerdir. Ancak bu iki kavram birbirinden farklidir. Sinizm,
“kisinin Orgiitiine kars1 bilissel, duyussal ve davranigsal boyutlarindan olusan olumsuz

tutumlarr” olarak ifade edilmektedir.

Kassing ve Armstrong (2002)’ye gore orgiitsel sinizm, bir kisinin kurulusa karsi
olumsuz tutumlar1 iken, oOrgiitsel muhalefet, politika ve uygulamalar hakkindaki
anlagmazlik nedeniyle kurulustan ayr1 hissetmektir. Muhalefet ifadesinin arkasindaki
neden, calisanin Ozdeslesme dilizeyine bagli olarak degisebilmektedir. Sinizm
tutumunun ardindaki nedenlerden biri 6rgiitle ilgili karamsarliktir. Dean vd., (1998)’e
gbre ise Orgiitsel sinizmin davranigsal boyutu acisindan bakildiginda, calisanlar
asagilayici davranislar sergileyebilmektedir. Prososyal bir davranis olarak muhalefet

ise, olumlu ifade edilen Oneriler gibi 6rnekler sunmaktadir.
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3.4. Orgiitsel Muhalefetin Kuramsal Temelleri

Calisanlarin kurulus i¢inde muhalefeti nasil bildirdiklerini belirlemek igin ¢esitli
teoriler kullanilmistir. Bu teoriler; ortiik kontrol teorisi, bagimsiz diisiinme teorisi,
ayrilma teorisi, artikiilasyon teorisi ve sadakat teorisi. Bu teoriler asagida kisaca

aciklanmustir.

3.4.1. Ortiik Kontrol Kurami

Ortiik kontrol teorisine gore calisanlar; Aidiyet duygusu, belirli bir drgiite baglilik,
gurur ve sadakat olarak tanimlanan oOrgiitsel kimlik tarafindan yonetilmektedir.
Calisanlar, orgiitsel kimlik araciligiyla orgiitiin temel degerlerine uyum saglamaktadir.
Kurulusun temel degerlerini paylasan c¢alisanlar1 olan yoneticilere ne yapacaklarinin
sOylenmesine bile gerek duyulmamaktadir. Calisanlarin her haliikdrda yapmalari
gerekeni yaptiklar1 varsayilmaktadir. Boyle bir zimni kontrol sistemi oldukea etkilidir;
yiiksek sadakat, yiiksek moral ve daha az siirekli denetim gerektirmektedir. Ayrica,
zimni kontrol goériinmez oldugundan, c¢alisanlar potansiyel olarak adil olmayan
kurumsal yapilara direnmekte zorlanirlar. Bu baglamda, zimni kontrol ayn1 zamanda

etik kaygilar1 da beraberinde getirmektedir (Tracy, 2009: 715-716).

Gosset'e (2009) gore ortiik kontrol ve agik kontrol stratejileri birbirinden farklidir.
Acik yonetim stratejileri; Uyelerin davranislarim kontrol etmek icin dis etki
kaynaklarima dayanmakta ve Orgiitsel hedeflere bu tiir ifade edilen kontrol
yontemlerinin bir sonucu olarak ulagilmaktadir. Dis ¢evreden iiyelere acik yonetim
stratejisi uygulanmaktadir. A¢ik kontrol teknikleri, iiyelerin aktif olmadig1 ve kontrol
stirecine katilmaya isteksiz oldugu varsayimina dayanmaktadir. Buna karsilik, ortiik
liderlik stratejileri, calisanlarin liderlikte pasif yerine aktif bir rol oynamasini
gerektirmektedir. Astlar, bir biitiin olarak sistemle yakin bir iliski veya 6zdeslesme
gelistirmeye tesvik edilmektedir. Ortiilii olarak kontrol edilen ¢alisanlar, kurulusun
degerlerini kendilerininmis gibi benimser ve bu degerleri kurumsal olarak uygun karar
verme slirecinde kullanmaktadir. Teorinin ilgili yaklasimi, 6rgiitsel kontrol siirecinin

potansiyel olarak etkilesimli dogasin1 vurgulamaktadir.

Ozdemir (2010), ortaya ¢ikan yeni tiir yonetim yaklasimlari ve érgiitsel yapilar, ortiik
kontrol tekniginin ortaya cikisinda etkili oldugunu belirtmistir. Orgiitlerde 6rtiik bir
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bicimde uygulanan bu kontrol mekanizmasinin diger bir 6zelligi ise liyelerin orgiitle
Ozdeslesip uyumlu bir hal almasi ve alinan orgiitsel kararlar hususunda muhalif
diistincelerini dile getirmemeleridir. Bu yonden degerlendirildiginde, ortiikk kontrol
yaklagimimin muhalefeti bastirmak icin bir arag olarak kullanilabilecegi sonucu elde

edilebilir.

3.4.2. Bagimsiz Diisiinme Kurami

1987 yilinda ortaya atilan bagimsiz diisiinme kuramima goére Gorden vd.,(1988)
orgiitlerde bireyler ayni sahip olmasalar dahi olumsuz bir durumla karsi karsiya
kalmayacaklarindan emin bir sekilde, muhalif davranislarina karsilik gelmeyecegi
inanciyla muhalefet sergileyebildiklerinde orgiitte daha rahat ve daha 6zgiir elestirel
yaklasim gosteren Orgiit bireyleri, Orgilite daha bagli ve orgiitiin hedeflerini

gerceklestirmek konusunda daha basarili olacaklarini 6ne siirmektedir.

Ozdemir (2010)’e gore orgiitsel muhalefetin orgiitteki bireylere ve ayni zamanda
orgiitiin kendisine etkilerini agiklayabilmek, bagimsiz diisiinme kuraminin ulasmay1
hedefledigi noktadir. Bu baglamda farkli arastirmalar yapilmaktadir. Orgiitsel
muhalefetin her ¢alisanda farkli bir bakis agisinin ortaya ¢gikarmasi hedeflenmektedir.
Is gorenler kendilerini &zgiir bir sekilde ifade ettiklerinde ve diisiinceleri destek

gordiigiinde, orgiit ici etik dis1 uygulamalar ile karsilasilma ihtimali de azalacaktir.

Gorden ve Infante (1987)’e gore orgiit liderlerinin dogru yaklasimlari, astlara anlayish
ve On yargi olmadan davranmasiyla oOrgiit iiyeleri kendilerini liderlerine daha
hissetmekte ve muhalif diisiincelerini yoneticilerine direkt aktarabilmektedir. Bu
davranis1 benimseyen orgiit liderleri, 6rgiit iiyelerinin fikirlerini rahat bir sekilde ve
yargilanmayacaklarmm bilerek iletmesiyle orgiit igerisindeki gelisim artacaktir. Is
gorenlerin gorilislerine liderlerin saygi gostermesi gerekmektedir. Zira tersi burumda
is gorenler fikirlerini liderleri ile paylagmazlar ve orgiit igerisinde ¢atigmalar meydana
gelebilir. Ayn1 zamanda bu kuram, muhalif bireylerin diisiincelerini bagimsiz ve rahat
olarak aktarabilmesinin iggorenlerde psikolojik olarak rahatlama sagladigini ve galisan

sesinin bireyin sayginligini ve orgiit i¢i baglilig1 da arttirdigini varsaymaktadir.

Yukaridaki ifadelere ek olarak, bagimsiz diisiinme teorisi ayni zamanda insanlarin
sesli davraniglarda bulunmasalar bile kendilerini istedikleri zaman ifade etmekte 6zgiir

olduklarini bildiklerini ifade etmektedir. Orgiitler karsit bir davranis1 kabul ettiklerini
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gosterdiklerinde, karsit goriislerin ifade edilmesinin yolu ag¢ilmakta ve orgiit tiyelerinin
gorlislerini acik¢a ifade etme ve karsiliginda intikamci bir yaklasim gérmeme
konusunda kendilerini rahat hissetmelerini saglamaktadir (Gorden, Infante ve Graham,
1988). Misillemeye karsi koruma ve yeterli ddiiller olmadiginda, kurulus tiyeleri farkli

goriislerini kurulusun yararina olacak sekilde ifade etmekten kaginmaktadirlar.

3.4.3. Ayrilma- Dile Getirme ve Sadakat Kurami

Bu teoride Hirschman (1970), organizasyonlar veya sirketler araciligiyla ¢alisanlar
veya miisteriler arasinda bir tiir memnuniyetsizlik oldugunda, bireylerin politik,
ekonomik ve sosyal sistemlerdeki tepkilerini degerlendirmistir. Bu teori, Orgiitsel
muhalefet modelinde muhalefetin ifade edilmesinin temelini olusturmaktadir. Fakat
burada muhalefet ve memnuniyetsizlik olgularinin ayri tutulmasi gerekmektedir. Zira
muhalefet ve memnuniyetsizlik olgulari birbirileriyle iliski i¢erisinde olan iki olgu olsa

da es anlamli olgular degillerdir.

Kassing (1997)’ye gore muhalefet, is gorenlerin oOrgiitten uzaklasmasi ya da ayri
diismesi durumunda yasadiklar1 memnuniyetsizlige verilen iletisimsel bir tepkidir.
Hirschman’nin is gorenlerin memnuniyetsizlik duygusuyla nasil basa c¢iktigin
aciklamak icin tanimlamis oldugu varyasyonlar, is gorenlerin muhalifliklerini nasil
sergiledikleri konusunda, segenekleri degerlendirmek adina bir sigrama noktasi
niteligindedir.

Sozkonusu modelin ana tezi, katilimcilarin (6rnegin vatandaslar, miisteriler,
caligsanlar) kosullarin kotiilestigini hissettiklerinde baslica iki tiir aktif yanit oldugudur.
Bunlardan birincisi biri konugmak, digeri de ayrilmaktir. Basitce ifade etmek
gerekirse, dissosiyasyon kabul edilemez bir durumdan kagmak anlamina gelirken,
seslendirme degisen kosullar1 gerektirmektedir. Bu potansiyel tepkiler, ayirma ve sesle
ifade edilen iki boyutlu bir diizlemde birlestirilebilir. Sunu belirtmek gerekir ki, dile
getirmekle gitmek arasinda tek bir alternatif yoktur. Ayrilik ve ses kavramsal olarak

farklidir, ancak bu onlar1 birbirini dislayan davraniglar yapmamaktadir.

Yener ve Saka (2017), ¢alisanlarin riskli ve gilivensiz bir ortamda kendilerini ifade
edemeyeceklerini ve hatta kendilerini orgiitten soyutlayabileceklerini ancak Orgiitiin
giiven ve destek sundugu bir ortamda ¢alisanin sadik kalarak fedakarlik yaptigini iddia

etmektedir.
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Bu kapsamda goriilmektedir ki ¢aligsanlar, 6rgiitle arasindaki baglantida risk gérmezler
ve kendilerini bir orgiitiin pargasi olarak hissettiklerinde, her orgiitte olabilecegi gibi
herhangi bir sorunla kars1 karsiya kaldiklarinda veya o anda ¢oziim getiremedikleri bir
problem ile karsilastiklarinda akillarina  direkt olarak isten ayrilmayi
getirmemektedirler. Tam tersine meydana gelen sorunun veya ¢oziim iiretemedikleri
sikint1 hakkinda diger ¢alisanlardan destek almak icin bu sorunlar1 dile getirirler. Dile
getirmelerindeki en  biiylik faktér ise sorunun paylasildiginda ¢oziime

kavusturulacagina inanmalar1 ve orgiitlerine kars1 duyduklari giiven duygusudur.

3.5. Orgiitsel Muhalefetin Nedenleri

Kassing (2009)’a gore calisanlarda oOrglitsel muhalefet davranisinin ortaya ¢ikmasi
i¢in, sorun algisini tetikleyecek, fikir ayriligina neden olan ve ¢alisanlari diistincelerini
ifade etmeye itecek bir olay gerekmektedir. Orgiitsel muhalefetin baslica sebepleri
arasinda; verim diistikliigii, ¢calisanlarin birbirlerine olan davranislari, hukuka ve etige
aykirt uygulamalar, karar alma siireci, performans degerlendirme konusundaki

adaletsizlikler ve yetki ve gorev kaynaklarinin dagitimi sayilabilir.

Dedeoglu vd. (2016), orgiitsel davranis yoniinden orgiit icerisindeki en degerli kaynak
olan insanin mutlu ve istedigi kosullarda ¢alismasini saglamanin; 6rgiit yoniinden de
etkin, verimli, rekabet etme, hedeflerine ulagsma, biiyiime ve varligini siirdiirme gibi
konular1 saglamak adina, bireylerin tutum, algi ve davranislarini farkli boyutlariyla
degerlendirmek ve neden-sonu¢ yoniinden ortaya koymak gerektigini ifade
etmiglerdir. Kisaca iiyelerin orgiitlerinde zit goriislere sebep olan detaylarin gézden
gecirilmesi ve bireyin bu olaylara muhalefet etme sebebinin ne oldugunun agiklanmasi

gerekmektedir.

2002 senesinde Kassing ve Armstrong orgiitsel muhalefete neden olan faktorler i¢in
bir calisma hazirlamiglardir. Hazirlanan ¢alismada orgiitsel muhalefete gergekten etki
eden olaylar ele alinmig, bireyleri muhalif tutum sergilemeye iten nedenler
incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore ¢alisanlarin 6rgiitsel muhalefetine yol acan
olaylar; orgiit liyelerine yonelik davranislar, orgiitsel degisme, karar alimi, etkisizlik,
sorumluluk, kaynaklar, etik, performans degerlendirme ve zararin 6nlenmesi olmak

tizere 9 faktor altinda toplanmustir.
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Orgiitsel degisime muhalefet, 6rgiit i¢in her zaman kinanacak bir durum degildir ve
degisime direng, mantikli ve iyi desteklenmis nedenlere dayanabilir. Sprague ve Ruud
(1988), calisanlarin muhalif davraniglarinin cogunun verimsizlige ve duyarsizliga bir
tepki oldugunu ve 6zellikle degisime kars1 orgiitsel politikalara, kariyer gelisimine ve

haksiz tutumlara kars1 ¢iktiklarin1 bulmuslardir.

Graham (1983), insanlarin sakincali davraniglarinin nedenlerine bakildiginda
caliganlarin tutumlarinin gercekten dogru oldugunu ve duruma gore gosterilmesi
gereken bir davranis oldugunun goriilebilecegini ifade etmistir. Baska bir deyisle,
bireylerin kendi ¢ikarlart igin gostermedigi direng, kendini bilen ve kendine yeten
bireylerin gostermesi gereken bir davranistir. Calisanlar, sorunun ciddiyetine, diigman
rollinlin bir pargasi olarak iletisim kurma konusundaki kisisel sorumluluklarina ve
karsit mesajlar olusturma yeteneklerine veya yeteneklerine dayali olarak ayn fikirde

olmama kararint vermektedirler.

3.6. Orgiitsel Muhalefet Stratejileri

Bir Orgiitlin muhalif stratejilerine bakildiginda dort alt boyutla karsilagiimaktadir.
Kassing, (1997) bunlar1 su sekilde siralamaktadir: Dikey, ortiik, dissal muhalefet ve

haber ugurma stratejileri.

3.6.1. Dikey Muhalefet

Kassing (1998)’gore bir orgiitiin {iyeleri, orgiitiin dengesini etkileyebilecek kisilere
kars1 goriislerini ifade ettiginde ortaya c¢ikan muhalefettir. Agikca ifade edilen
muhalefet, yoneticilere karst muhalif goriislerin dogrudan ve acik bir sekilde ifade
edilmesini icermektedir. Durumun uygulayicilarini degil, dogru olmadigini iddia
ettikleri hareket ve eylemleri liderlere bildirmektir. Bu sayede erken dnlem alinabilir.
Ciinkii vakalar kurumdan ayrilmadan 6nce bildirilmekte ve kurumda herhangi bir
catisma olmamaktadir. Uyelerin karsit goriislerini kiminle veya nasil paylastigi,

kurulustaki diger ¢alisanlarla olan etkilesimlerine baghdir.

Otken ve Cenkci (2013)’e gore lider ve iiye arasindaki iletisim giiclii ise iiyeler
diistincelerini ve karst gorislerini s6zlii olarak ifade etmekten ¢ekinmezler.

Calisanlarin  yoneticilere muhalefetlerini dogrudan ve agikca ifade edebilmeleri
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durumunda dikey bir muhalefet stratejisi olusmaktadir. Bu 6rgiitsel muhalif stratejide,
bireyler tiim muhalif diisiincelerini liderleriyle paylagmaktadirlar. Kisiler bu
eylemlerin sonucunda olumlu yanit alirsa siireg siireklilik kazanmaktadir. Dikey
muhalefete yonelen calisanlar, sesini duyurmak isteyen, tartismaci, kontrolcii ve
olaylara tepkilerini gosteren kisiler olma egilimindedir. Kendine gilivenen insanlar,
digerlerine kiyasla {istlerine anlatmak ve c¢oziimler sunmak igin stratejiler
kullanmaktadir. Buradan da anlasilacagi gibi bireylerin 6zellikleri, diisiincelerini
yansitma bi¢imlerini etkilemektedir. Ayrica, uyumlu ve kisisel insan iligkilerine deger
veren ve bu iligkilerin bozulmasindan korkan hosgoriilii ve bagislayici ¢alisanlar,

muhalif goriis belirtmemekte ve mevcut durumu, goriis ve 6nerileri desteklemektedir.

Calisanlar, meslektaglar1 veya sendikalar1 ile karsit goriigleri paylasirlarsa yatay
mubhalif davranmig gosterirler ve yoneticileri ile etkilesime girerlerse acik orgiitsel

mubhalif davranis sergilemektedirler.

3.6.2. Yatay/Ortiik Muhalefet

Goodboy vd., (2008)’e gore orgiitlerde karsilagilan bir diger muhalif davranis bigimi
ise yatay muhalefettir. Yatay direng, calisanlarin orgiitsel giice sahip olmak yerine
orgiitteki diger meslektaslarina muhalif goriislerini ifade etmeleri durumunda ortaya
¢ikmaktadir. Diger bir deyisle, ¢alisanlarin orgiitiin uygulamalarina karsi bir alan
bulamamalar1 ve farkli goriislerini orgiitte ayni pozisyonda olan meslektaglarina ifade

etmeleri durumudur.

Yilmaz (2019) 'a gore ¢alisanlar orgilitsel uygulama ve politikalar konusunda karsit
goriislere sahip olsalar da goriiglerini  dogrudan {istlerine ifade etmekten
kacinmaktadirlar Calisanlar 6rgiit icinde muhalif davranislar sergilemeyi kabul etseler
bile, bu diisiincelerini kendileri yerine baska bir is arkadasinin dogrudan ifade etmesine
izin vermeyi tercih edebilirler. Calisanlarin kendilerininkinden ¢ok diger ¢alisanlarin
mubhalif goriislerini agiklamalarini istemelerinin nedeni, orgiitteki konumlarim
tehlikeye atacak durumlardan kaginmak ve orgiitte istenmeyen bir tavirla karsilagmak
istemeleridir. Dolayistyla direnislerini gizleyerek yatay direniste bulunan isciler

mevcuttur.

Burns ve Wagner'e (2013) goére amirler calisanlarin kaygilarini anlamadiginda

calisanlar yatay muhalefette bulunmaktadirlar. Kassing ve Avtgis, (1999)’e gore
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caligsanlar farkl goriislerini ifade etmek isteseler de orgiitte uygun ortamin olmamasi

da yatay karsithigin ortaya ¢ikmasinin unsurlarindan biridir.

Zengin (2019), fikirlerin ifade edilmesi i¢in uygun ortamin olmamasi gibi kisilik
ozelliklerinin, ¢calisanlarin yatay muhalefeti tercih etmelerinde aktif olarak etkiledigini
belirtmektedir. Orgiitiin kat1 kurallar1 nedeniyle 6zgiirliik diizeyinin diisiik oldugunu
diisiinen, amirleri ile diislik diizeyde iletisim kuran, yonetim diizeyinde rol almayan ve
dis denetim odagina sahip olan c¢alisanlarin da bu konudaki diisiincelerini ifade
etmeleri olasidir. Yatay muhalefeti dikey muhalefetten ayiran en 6nemli unsur
muhalefet davranisinin yonetim kademesine degil, ¢alisanla ayni pozisyonda olan is

arkadaslarina ifade edilmesidir.

Yatay direng Kasing (2009)’a gore, ¢alisanlarin olumsuz bir tepki ile karsilagma riskini
azaltir ve anlayan meslektaslari ile sorunlarini1 paylasarak rahatlama saglamaktadir.
Calisanlarin gizli direnisi genellikle bu durumdan muzdarip olduklar1 inancina
dayanmaktadir. Rahatsizliklarini ya ifade etmezler ya da meslektaslariyla paylasmayi
tercih ederler. Aslinda sorunun farkindalar ama bu konuyu gilindeme getirmek

istememektedirler.

Burns ve Wagner (2013)’e gore ise yatay muhalefet, orgiit i¢inde hiyerarsik olarak
kendi konumunda bulunanlara gosterilen bir muhalefet tiiridiir. Baska bir deyisle,
sOylem diizeyindeki muhalif davranistir. Bir orgiitteki bireylerin karsit diisiincelerini
baska bir orgiitiin iiyelerine ifade etmeleri, Orgiitiin dengesini etkilemeyecek sekilde

ortiik ya da yatay direniste bulunduklar1 anlamina gelmektedir.

Kassing ve Armstrong (2002), simdiye kadar yapilan anketler, ¢alisanlarin yonetimin
seffaf olmadigia inandiklarin1 gostermistir. Bu ylizden gizli yani yatay karsithiga
bagvurulmaktadir. Kisi, isyerinde fikirlerini sunmak i¢in uygun bir yol ve ortam
olmadigini hissederse, kendisini engellenmis hissetmekte ve bu da diger ¢alisanlara
kars1 direnise yol agmaktadir. Orgiit yapist muhalefete kapaliysa ve calisanlarin
orgiitsel sorunlar1 ve olumsuz durumlart agiklama motivasyonunu azaltiyorsa,

calisanlar farkli goriislerini meslektaslariyla paylasmayi tercih edebilirler.

Saylikay vd., (2017)’ye gore otorite algisi, acik, gizli ve dolayli muhalefeti olumsuz
etkilemektedir. Meslektaslara yatay muhalefet, isten ayrilma niyetini ve sunum
yetenegini zayiflatmamaktadir. Baska bir deyisle direng, calisanlarin is tatminini, ige

bagliligin1 ve isten ayrilma niyetini etkilemektedir. Bireylerin karsit diisiincelerini
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orgiitte birlikte calistiklar1 calisanlara veya {istlerine iletmeleri is tatminini ve
bagliligin1 desteklemekte, 6rgiit disinda algilanan transferler isten ayrilma niyeti gibi

olumsuz sonuglara yol agmaktadir.

Yapilan caligmalar; calisanlar1 yatay direng gostermeye yonlendiren bazi yaygin
durumlarin oldugunu ortaya koymaktadir. Bunlar; Y6netici pozisyonunda ¢alismayan
ve sOzli saldirganligl gorece yiiksek diizeyde olanlar, dis denetim odagina sahip
olanlar, istleri ile iletisimi iyi olmayanlar, isten ayrilmay: diislinenler (Kassing vd.,

2012) ¢alisan olarak siralanabilir.

3.6.3. Dissal/Yer Degistirmis Muhalefet

Kassing, digsal muhalefeti, iiyelerin karsit goriislerini isyeri disindaki veya birlikte
calistiklar1 ancak etkinligi onaylama yetkisi olmayan kisilere iletmek olarak
tanimlamaktadir. Orgiit disindan arkadaslar, es, aile iiyeleri vb. gruplar yer almaktadir
(Kaasing, vd. 2002). Birlikte calisan veya ayni isyerinde ¢alismayan, ancak ortak
Ozellikleri konuyu yaptinm giiciine sahip olmayan bireylere yonelik bir orgiitsel
mubhalefet tlirli olan yerinden edilmis muhalefet, bir duruma iliskin sonu¢ elde
edememektedir. Bunun nedeni, sorunun, sorunu etkileyebilecek sistem yoneticileri
grubuna ulasmama olasiligidir. Calisanlar, orgiitte direndiklerinde bunun kotii
goriinecegini ve misilleme ile karsilasacaklarini diisiindiiklerinde, diglanmis muhalif

davranislari tercih edebilirler (Kassing vd., 2002).

Garner (2013)’ gore digsal/yer degistirilmis muhalefet her zaman desteklenen bir olgu
degildir. Ornegin, yiiksek getiri oranlarina sahip islerde ¢alisanlar direnmeye isteklidir.
Bunun temel nedeni, bu tiir isyerlerinde ¢alisanlarin fikirlerini ifade ederken kaygih
olmalar1 ve iletisimde giigliik yasamalaridir. Calisanlarin orgiitsel direng davraniglar
sonucunda orgiitte yasanan sorunlara ¢éziim gelistirme ve 6nemli geri bildirim alma
gibi olumlu sonuglar elde edilmektedir. Ayrica orgiitte muhalif davraniglar, ¢alisanin

yoneticisi veya is arkadasi tarafindan “uluyan, mizmizlanan”, “iyi bir takim arkadasi

degil” olarak etiketlenmesi nedeniyle olumsuz sonuglara yol acabilmektedir.

Sorun kurumdaki herhangi birine anlatilmadan veya itiraz edilmeden Once ayni
isyerinde calismadiklari kisilerle, 6rnegin yakin arkadaslar, esler, arkadaslar, isle ilgisi
olmayan anne babalar ile paylasilmaktadir. Yer degistirmis muhalefet faaliyetlerinin

ortaya ¢ikmasinin nedenlerinden biri de goriislerini gizleme ihtiyacidir. Bu dogrultuda
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baz1 calisanlarin igyerleri disinda bir grubun faaliyetlerine karsit gorisleriyle
katilmalar1 ve kendilerini bu sekilde koklendirmeleri bunun baslica sebepleri arasinda
mubhalifin fikrini 6zgiirce ifade edebilmesidir. Bu ifade, kisiye endiselerinden dolay1 is

yeri disindaki insanlarla paylastigi icin bir rahatlama duygusu vermektedir.

3.6.4. Haber Ucurma

Alper, (2018), Whistleblowing, Ingilizce kokenli bir kavramdir; Bir spor
miisabakasinda hileli bir hareket sonucu diidiik calmak veya diidiigii kullanarak suglari
kolluk kuvvetlerini uyarmak gibi anlamlar1 vardir. Diger bir deyisle ihbarcilik, orgiit

iiyelerinin Orgiitteki yasa dis1 veya etik olmayan durumlari ortaya ¢ikarmasidir.

Aykanat ve Vural, (2019), bir ¢alisanin orgiitte yasa dis1 faaliyet gostermesini, makul
olmayan gelir, yetkiyi kotiiye kullanma, yolsuzluk, etik dist davranis, kamu
giivenligini veya saghigini etkileyebilecek olaylar vb. Olaylarin niteligine gore

kamuoyunu bilgilendirmek veya 6rgiitiin liderleri tanimlamaktadir.

Gokee ve Oguz, (2015) orgiit icinde algilanan ahlaksiz veya yasa dis1 eylemler
karsisinda calisanlarin davranislarini cesitli faktorlerin etkiledigini ifade etmektedir.
Bu nedenle haber ugurmay1 etkileyen faktorler kisisel, organizasyonel ve durumsal
olmak iizere lice ayrilmaktadir. Calisanin ahlaki degerleri, kiiltiirel degerleri, 6rgiitsel
baghlik diizeyi ve zihniyeti kisisel faktorleri; Orgiitsel faktorler ayrica orgiitiin
yapisini, Orgiitiin bilgi ugurma sonucu tepkisini, orgiit iklimini ve orgiitteki yonetim
tiirlerini icermektedir. Bir ¢alisanin hukuka aykirilik ve usulsiizliikleri dogrudan veya
dolayli olarak géormesi durumsal bir faktor olarak calisan etkilemektedir. Bu faktorler,
calisgan1 haber ucurmaya tesvik etmekte veya haber verme davranisi sergilemesini

engellemektedir

Kasing, (1997), orgiitlerdeki raporlama davranisi, ¢alisanlar tarafindan degerlendirilen
bireyler arasindaki yatay Orgiitsel dirence benzemektedir. Ancak yatay oOrgiitsel
mubhalif davranis, 6rgiitiin yasadig1 sorunlari bagkalariyla paylasmak i¢in etik kriterlere
sahip degildir. Herhangi bir karsit goriisii baskalariyla paylasabilir. Ayrica rgiitiin
disindakilere haber ucurmanindigsalmuhalefete benzedigi de goéz ardi edilemez.
Kurum dis1 haberlerin muhataplar1 6rnegin medya, meclis veya ticaret odalar1 iken,
digsal muhalefetin alicilar1 ise kurum disindaki calisanlarin akrabalari, akrabalari,

arkadaslar1 ve aile iiyeleridir.
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Uys (2008)’e gore haber ugurma, kurallarin veya etik olmayan organizasyonel
uygulamalarin, sorunun ¢ézlimiine katki saglamasi muhtemel i¢ veya dis muhataplara
bildirilmesidir. Bu anlamda yaymecilik bir tir muhalif davranis olarak
degerlendirilebilir. Bildirimin temel amac1 etik veya etik olmayan davraniglari ortadan
kaldirmaktir. Bu tutumun bir sonucu olarak, orgiitsel bir hatay1 ortaya c¢ikarmak

isteyen bir Orglit liyesi, bu davranisi sonucunda agir bedeller 6demek zorunda kalabilir.

3.7. Orgiitsel Muhalefet Davramisina Etki Eden Etmenler

Orgiitsel muhalefet, kendiliginden gerceklestigi icin diisiinmeyi gerektiren bir
faaliyettir. Son aragtirmalar, orgiitsel muhalefeti etkileyen birgok faktor belirlemistir.
Kassing'e (2001) gore, bireysel, iliskisel ve orgiitsel faktorler olmak iizere li¢ faktor
mubhalif davranisi etkilemektedir (Kassing, 2001). Bu faktorler 6rgiitlerde muhalefetin
isleyisini etkiler ve stratejik davranisin se¢im asamasinda etkin rol oynamaktadir
(Kassing, 2007). Calisanlar, anlasmazliklarda kendilerini rahat, etkili ve giivende
hissettikleri uygun kitleleri belirlemek i¢in bireysel, iliskisel ve orgiitsel faktorleri goz

oninde bulundurmalidir.
Bireysel Faktorler

Kassing ve McDowell (2008)° gore orgiitlerin muhalif davraniglarini etkileyen
faktorlerden biri de orgiit iiyelerinin kisisel degerleridir. Orgiitlerde muhalif davranisin
ortaya ¢ikmasi, Orgiitiin bir calisaninin orgiitten uzaklasmaya baslamasiyla goriilebilir.
Dolayisiyla, orgiitsel ¢alisanlarin bireysel ve orgiitsel yonelimleri ile birlikte hareket

ettikleri konum, kisisel faktorlerle iligkilidir.

Bireysel faktorleri kisaca agiklamak gerekirse, orgiitlerde dogan hareketler ve orgiitiin
dis gevresinden orgiite aktarilan davrams kaliplaridir. Orgiit i¢inde farkli goriisler ifade
eden kisiler genellikle saldirgan, ¢atismaci ve yikict kisiler olarak kabul edilse de,
gercekte muhalif davraniglarin catisma icermemesi gerektigi ve muhalefetin

goriisiiniin yikici degil yapici oldugu dikkate alinmalidir.

Bireysel etkiler, ¢alisanlarin giigsiizliik duygularini, ¢atismadan kaginma tercihlerini,
dogru ve yanhs algisim ve oOrgiitsel rollerini icermektedir (Kassing, 2001). Bu
dogrultuda Kassing ve Avtgis (1999), bireylerin iletisim 6zellikleri ile kars1 gelme

davraniglar1 arasindaki iligkiyi incelemigler ve bireysel farkliliklarin genelde iletisim
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ozelliklerinde, 6zelde ise ¢alisanlarin kars1 gelme davraniglarinda farkliliklar oldugunu

bulmuslardir.

Kassing (1997), direncin ilk olarak, bir kisinin orgiitiinden uzak veya baglantisinin
kopmus hissettiginde kisisel diizeyde ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bu nedenle bireysel
faktorler, calisanlarin yetenekleri/nitelikleri, calisan iliskileri, 6rgiitleriyle iliskileri ve
orgiitteki konumlar1 ile ilgilidir. Calisan egilimleri/6zellikleri ac¢isindan, bazi
aragtirmalar sozel saldirganligin, tartismalarin ve kontrol odaginin (Kassing & Avtgis,
2001) ¢alisanlarin giigsiizliikk duygularini ve ¢atismadan kaginma tercihlerini (Sprague

& Ruud, 1998) etkiledigini bulmustur.

Calisanlarin orgiit ve orgiitleriyle iliskileri kategorisinde, calisan bagliligi, calisan
memnuniyeti ve orgilitsel kimlik, calisan anlagmazliklari ile ilgilidir (Kassing, 2000).
Bireysel faktorler calisan anlasmazliklarini etkiler; ancak, muhtemelen iligkisel ve

organizasyonel faktorlerin bir kombinasyonu ile ¢aligmaktadirlar.
Iliskisel Faktorler

Kassing ve Armstrong (2002), orgiitsel muhalefeti etkileyen diger faktorler olan
iliskisel faktorler, calisanlarin amirleriyle olan iliskileri ve iiyelerin igyerlerindeki
iliski tiirleri ile ilgilidir. Orgiitte ¢alisan kisiler iistleriyle iyi iliskiler kurmuslarsa karsit
goriisleri rahatlikla bildirebileceklerdir. Aksi takdirde, amir-ast iliskisi saglikli bir
sekilde kurulmazsa, bunu amirleri yerine kurulusta ¢alisan diger kisilere aktarmak
istemektedirler. Orgiitsel iletisim, drgiitiin amaclarina ulasabilmesi ve faaliyetlerini
stirdlirebilmesi i¢in Orgiitliin departmanlar ile gerekli baglantilar1 saglamak amaciyla
orgiitiin kendisi ile dis ¢evre arasindaki siirekli bilgi akisi ile baglantili olarak

gergeklesen bir siirectir.

Iliskisel faktorler, calisanlarin is arkadaslari, amirleri veya organizasyonun diger
iiyeleriyle olan kisisel iliskilerini igeren her seyi icermektedir. Iliskisel faktorlerin
catigsmanin ifadesini etik sorunlardan daha fazla etkiledigi gosterilmistir (Kassing &
Armstrong, 2002). Bu onlarin is iliskilerini etkileyen en 6nemli faktoérdiir. Muhalefet
kavraminin ortaya ¢ikmaya basladig1 ilk ¢aligmalarda, ¢alisanlarin {istleriyle olan
konusmalarinda en g¢abuk muhalefeti sectikleri ve diger meslektaslarinin lehine
hareket ettikleri ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak, iyi baglantilar1 olan ¢alisanlarin, zayif
baglantili calisanlara gore dikey/agik direng gdsterme olasilig1 daha yiiksektir. Benzer

sekilde Payne (2014), calisanlar ve yoneticiler arasindaki giiven algisi ne kadar
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yuksekse, calisanlarin ortiilii/yatay ve dissal/digsal direngten ziyade dikey direnis
gosterme olasiliklarinin o kadar yiiksek oldugunu bulmustur. Bu nedenle, kisilerarasi
iligkiler, ¢calisanlarin anlagmazliklarini nasil ifade ettikleri konusunda dnemli bir faktor

olabilir.
Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel muhalefet davranisini etkileyen faktdrlerin sonuncusu orgiitsel faktorlerdir.
Calisanlar proaktif olmali ve fikirlerini kiminle paylasacaklar1 konusunda dogru karari
vermelidir. Arazi isleminde ¢alisanlarin dikkat etmesi gereken niianslarbulunmaktadir.
Bunlardan en 6nemlisi, ¢alisanin davranisina kimlere karsi muhalefet gosterdigidir. En
cok dikkat etmeniz gereken nokta burasidir. Bu muhalif davranisa etki eden diger bir
faktor ise calisanlarin orgiit kiiltiirii, iklimi ve adalet gibi faktorlerdir. Bireylerin
kendilerini daha rahat ifade edebildigi ve goriislerini ifade edebildigi igyerlerinde
muhalif goriislerini dogrudan amirlerine giderek ifade edebilmektedir. Ustlerinden
dogru ve karsi bildirim alan ¢alisanlar, goriis ve fikirlerine 6nem verildigi icin
kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak hissederler. Tersi durumda ise ¢alisan bu kez
kendini golgede hisseder, goriislerinin dikkate alinmadigin1 hisseder ve kendini
degersiz olarak etiketler. Bu davranisin sonucunda ice doniik ¢alisan, amirleri yerine
is arkadaslariyla paylasimda bulunur. Orgiitsel etkiler, isyerinde ifade 6zgiirliigii gibi,
mubhalefeti ifade etme ile daha kolay iliskilendirilen faktorleri igermektedir (Hegstrom,
1999); ve ayrica oOrgiitlerin muhalefete nasil tepki verdigi, muhalefet olasiligim
etkilemektedir (Kassing, 2002). Orgiitsel faktorler, calisanlarmn &rgiitle nasil
0zdeslestigi ve hosgoriilii calisanlarin 6rgiitlerini muhalif olarak gérmeleridir. Burada
aslinda yoneticiler ¢alisanlarin goriislerini dikkate alirlarsa ve calisanlar muhalif
eylemlerinin orgiitsel politika ve uygulamalarda degisiklik meydana getirecegini
diisiintirlerse, ¢alisanlarin dikey direng¢ kullanma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu

tespit edilmistir.

Bu nedenle, orgiitsel direnci etkileyen faktorler, iiyelerin igyeri durumlarint nasil
gordiikleri ve isyerindeki amirleri ve ¢alisanlarla ne kadar etkilesimde bulunduklar ile
ilgilidir. Ozellikleri ve orgiitsel anlasmazliklar {izerindeki etkileri yeterince
arastirilmamustir. Sayilar1 az olan bu ¢aligmalar, bu davranislarin ele alinmasi i¢in daha

fazla miidahaleye ihtiya¢ oldugunu gostermektedir.
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3.8. Orgiitlerde Muhalefet Siireci

Orgiitsel muhalefetle ilgili ilk ¢alismalar Kassing (1998); Kassing & Armstrong
(2002); Sprague & Ruud (1988), c¢ogunlukla muhalefeti tetikleyen olaylara,
muhalefetin ifade edilmesini etkileyen faktorlere ve muhalefetin ifade edildigi kitleye
odaklanmustir. Kassing'in (1998) orgiitsel muhalefet modelinin
kavramsallastirilmasindan sonra, bazi arastirmalar Garner (2013); Kassing (2009);
calisanlarin muhalefetlerini ifade etmek i¢in sectikleri muhalefet mesajlarinin veya
muhalefet stratejilerinin i¢erigini ve muhalefet konusmalarinin sonuglarini kesfetmeye
baslamistir. Calisanlarin muhalefet mesajlarini inceleme yolu, ¢alisan geri bildirimi ve
is yerlerinin iyilestirilmesi ve ¢alisanlarin gercekten ne sdylemek istedigini anlamak
i¢in Oonemlidir. Muhalif konusma, izleyicilere anlagsmazliklarin ifade edilmesini ve

izleyicilerin muhalif konusmalara tepkilerini gerektirir.

Muhalefet konusma eylemi oldugundan, orgiitsel muhalefetle ilgili Garner, (2003);
Kassing (2009); Zaini, Elmes, Pavlov, Saeced (2016) calismalar, muhaliflerin 6z
bildirimlerini ve ¢alisanlarin algilarini incelemistir. Bununla birlikte, son donem bilim
adamlar1 ve ¢aligmalar, 6rgiitsel muhalefetin operasyonellestirilmesinin, muhalefetle
ilgili olarak denetcilerin ve is arkadaslarinin algilarimi da igermesi gerektigini

vurgulamistir.

Kassing'e (2009) gore orgiitte muhalefetin ¢ok asamali bir siireci vardir. Bagka bir
deyisle, calisanlar isyerinde yasanan hayal kirikliklariyla ilgili goriislerini amirlerine
veya is arkadaslarina ifade ettiklerinde, istenen veya istenmeyen yanitlar alabilirler.
Dolayistyla, muhalefet siireci agisindan ¢alisanlarin birden fazla vesilesi olabilir ve
muhalefet olaylar1 orgiitlerde tek seferlik olaylar degildir. Kassing (2009) ve diger
akademisyenler, muhalefet ifadesinin zaman i¢inde gelistigini ve nihayetinde orgiitsel

muhalefetin etkilesimli bir fenomen olarak goriilebilecegini diisiinmeye basladilar.

Son zamanlarda, Orgiitsel muhalefetle ilgili bazi arastirmalar Al-Busaidi (2014);
Garner (2013), muhalefetin ayr1 bir olay olmadigi goriisiindedir. Calismalarin
cogunun, belirli muhalif olay tiirlerinin nedensel iliskiler icinde gerceklestigini 6ne
stirdiigiinii belirtmislerdir. Ancak calisanlarin isyerinde gercekte nasil muhalefet
yasadiklarin1 yansitmaz. Calisanlar muhalefetlerini ifade etmeye karar verebilirler
ancak bazen deneyimlerini yoneticiye ya da organizasyona agik¢a gdstermek

istemezler. Ayrica ¢alisanlar, muhalefetlerini ifade etmek i¢in diger alternatif
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muhalefet stratejilerini segebilirler. Dolayisiyla muhalefet siirecini yeniden incelemek
icinCroucher, Kassing, Diers Lawson (2013); Garner (2018) gibiyeni yaklagimlar

vardir.

Garner (2016) ilk yaklasim, orgiitsel muhalefet i¢in tanimlanan birlikte insa edilmis
siirece dayanmaktadir. Siireg, calisanlarin fiili muhalefet stratejilerini ifade ettiklerinde
muhalefetlerinin nasil karsilanacagini degerlendirmesi ile ilgilidir. Putnam ve Boys
(2006) birlikte yapilandirmay1 oOrgiitsel performans metaforu i¢inde incelemistir.
Muhalefet etkilesimli bir fenomen oldugundan, birlikte insa etme, sosyal gerceklikleri
i¢cinde etkilesime giren veya catisma yasayan iki veya daha fazla insan i¢in kullanilir.
Dolayisiyla muhalefet, muhalifin deneyimine dayanmaktadir; ancak, yoneticilerin ve

is arkadaslarinin muhalefet siirecine katkilari, birlikte insa i¢in ¢ok onemlidir.

Garner (2016)’e gore ikinci yaklasim, muhalefeti siirekli bir siire¢ olarak yansitir.
Stireg perspektifine dayanmaktadir. Akademisyenler, siire¢ yaklasiminin ge¢miste
yasanan deneyimler gibi farkli goriisteki olaylar arasindaki tesadiifi iligkiler ig¢in
kullanildigin1 ve siirecin zaman i¢inde gelistigini belirtmislerdir. Dolayisiyla bu
yaklagim, mubhaliflerin ge¢misteki muhalif deneyimlerinin gelecekteki muhalefet

stratejilerini nasil etkiledigini yansitmaktadir.

Garner (2013) orglitsel muhalefeti siire¢ teorisinin dort asamasina dayali olarak
incelemis; ardindan {i¢ asamali muhalefet goriismesi modelini ¢okeltme, ilk goriisme
ve artik iletisim olarak tanimlamistir. Yagis, muhaliflerin olaylar tetikleyici hissini ve
muhalefet ifadesinin sonuglari hakkinda degerlendirmelerini gerektirir. Ornegin, is
arkadaslar1 veya amirlerle sohbet etmek, mubhaliflerin algisina yardimci olur. Ilk
konusma, muhaliflerin izleyicilere ifadesini agiklamaktadir. Ornegin, izleyicilerin
tepkilerinin muhalefet stirecinde olumlu ya da olumsuz rolleri vardir. Ve artik iletisim,

gecmis ve gelecekteki muhalif konusmalar arasindaki baglantinin bir pargasidir.

Son olarak, son zamanlardaki bilim adamlari, muhalefet siirecini iceren muhalefet
ifadesi ve muhalif kitleler i¢in yeni dinamikleri de incelediler. Gossett ve Kilker (2006)
kars1 kurumsal web siteleri araciligiyla ¢evrimi¢i muhalefet kanallarini incelemistir.
Bu web sitelerinin c¢alisanlarin  oOrgiitsel hayal kirikliklarini, sikayetlerini ve
mubhalefetlerini ifade etmeleri i¢in gelistirildigini incelemislerdir. Bu tiir web siteleri
aracilifiyla mubhaliflere erisilemez ve bu nedenle, misilleme yapmaktan daha az

korkarak, muhaliflerini halka agik ¢evrimigi portallarda isimsiz olarak ifade edebilirler
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(Turnage ve Goodboy, 2016). Calismalarinda, izleyicilere karst muhalefet ifadesi
baska bir muhalefet kanali bigimine evrildi. Bagka bir deyisle, muhalefet sosyal medya
veya internet siteleri araciligiyla ifade edilebilecegi gibi, kuruluslarin resmi iletisim

kanallari, alenen veya sendikalar araciligiyla da ifade edilmektedir (King, 2014).

3.9. Orgiitsel Muhalefet Uzerine Yapilan Cahismalar

Kassing (2001) yaptig1 aragtirmada, Orgiitsel muhalefet siirecinde kisinin kisilik
ozelliklerine ve aligkanliklarina gére muhalefet yetenegi boyutunun degistigini ortaya
koymustur. Calisma sonucunda katilimcilara sundugu vaka incelemelerini ve
senaryolar1 kullanan Kassing, daha az agresif olan ve sozlii ifadeden kaginanlarin gizli
anlagsmazliklarin1 dile getirdiklerini gérmiistiir. Goriisme zihniyeti katilimcilardan
daha yiiksek olanlarin kendilerini daha sozlii olarak ifade etme istegi ve istegine sahip
olduklarmi ve bu kisilerin orgiitteki astlar1 ve yoneticileri ile kars1 koyabilecekleri bir

dilde rahat iletisim kurduklarini tespit etmistir.

Kassing ve Avtgis (2001) tarafindan yapilan aragtirmada, yonetim beklentisinin
yerinin muhalefeti ifade etme stratejisi lizerindeki etkisini bulmayr amaglamistir.
(Calisma, New York'ta tam zamanli 280 kisiye uygulanmistir. Arastirmada Kassing
(2000) tarafindan gelistirilen 18 maddelik “Orgiitsel Muhalefet Olcegi” ve Spector
(988) tarafindan gelistirilen “is yerinde kontrol odagi” 6l¢egi kullanilmistir. Genel
olarak daha az itaatkar ve daha tartismaci olan i¢ kontrol odakli ¢alisanlarin, dis kontrol
odakli calisanlara gore dikey muhalefeti daha sik kullandiklari, dis kontrol odakl

calisanlarin ise yatay muhalefeti tercih ettikleri sonucuna varmiglardir.

Ozdemir (2013) tarafindan 2009-2010 egitim-6gretim yilinda Ankara'nin merkez
ilgelerinde bulunan 134 resmi ilk ve ortaokulda gorev yapan 381 6gretmen iizerinde
orgiitsel dirence iliskin Ogretmen goriislerinin arastirildigi arastirma yapilmistir.
Veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Muhalefet Olcegi” kullanilarak
toplanmustir. Arastirma sonunda okul yoneticilerinin etik dis1, yasa dis1 ve taciz edici
davraniglarinin 6gretmenlerin direnisine neden oldugunu bulmuslardir. Cinsiyet, “acik
karsitlik” ve “ortiik karsithik” alt boyutlarinda bir fark yaratmazken; egitimin “a¢ik
muhalefet” ve “zimni muhalefet” davraniglar arasinda fark yaratmadigi, ancak lisans

mezunu dgretmenlere gore daha fazla “muhbirlik” davranisi sergiledikleri; Sendikali
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o0gretmenlerin, sendikasiz 6gretmenlere gére daha fazla muhalif davranis sergiledikleri

goriilmiistiir. (Ozdemir, 2013, s.113-128).

Payne'in (2014) arastirmasinda amag, igyeri muhalefetini ve yonetici ile calisan
arasindaki giiven iliskisini incelemektir. Veriler, Kassing (1998) Orgiitsel Muhalefet
Olgegi ve Koys ve DeCotiis (1991) Psikolojik iklim Olcegi Manager 78 Giiven Olgegi
kullanilarak toplanmistir. Sonug olarak egitim, saglik, hizmet ve iiretim sektorlerinde
tam zamanli 179 ¢alisandan toplanan verilerin analizinde; Y 6neticiye duyulan giivenin
dikey mubhalefetle pozitif, dis muhalefetle yatay ve negatif yonde iligkili oldugu
bulunmustur. (Payne, 2014, s.131).

Yildiz'in (2014) arastirmasinin amaci, ilkokullarda goérev yapan 6gretmenlerin
orgiitsel karsithgin1 degerlendirmektir. Arastirma, 2012-2013 egitim-6gretim yilinda
Bolu ili merkez ilgesinde goérev yapan 171 smf Ogretmeni {iizerinde
gerceklestirilmistir. Veriler, Ozdemir (2010) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel
Muhalefet Olgegi” kullanilarak toplanmustir. Sonug olarak yapilan incelemede
ilkdgretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel muhalefet algilarinin
“diisiik” diizeyde oldugu tespit edilmistir. Yas degiskenlerine gore Ogretmenlerin
goriisleri arasinda farklilik bulunurken; Cinsiyete ve mesleki pozisyona gore goriisleri

arasinda fark olmadig: elde edilmistir.

Dagli ve Agalday'in (2015) arastirmasinda 2011-2012 egitim-6gretim yilinda Mardin
il merkezindeki resmi ilkogretim okullarinda gergeklestirilmistir. Arastirma 191
ogretmenin katilimiyla gergeklestirilmis olup, veriler Ozdemir (2010) tarafindan
gelistirilen dlgegin ikinci boliimii kullanilarak toplanmistir. Veri analizi sonucunda;
ogretmenlerin genellikle yoneticilerin davraniglarini “bazen” muhalefet nedeni olarak
gordiikleri tespit edilmistir. Ogretmenlerin orgiitsel direncin nedenlerine iliskin
goriislerinin ortalamalarindan; 6grenim durumu, hizmet siiresi, cinsiyet, sendika
tiyeligi ve okul biiyiikligi degiskenlerine gore anlamli fark bulunmadigi elde

edilmistir.
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4. ORGUTSEL YARATICILIK

4.1. Yaraticihk Kavrami

Amabile, Conti, Coon, Lazenby ve Herron (1996)’a gore yaraticilik isle ilgili sorunlara
yeni ve uygun ¢oziimlerin gelistirilmesi olarak tanimlanabilir. Yaraticilik, sanattan
psikolojiye kadar bircok bilim alaninda yeni ve degerli sekillerde ortaya ¢ikan 6zgiin
gelisimi ifade etmektedir. Yaraticilik, tanimi geregi, herhangi bir alanda yeni ve

faydali fikirlerin tiretilmesidir.

Ford'a (1996) gore yaraticilik, belirli bir alanda ¢alisan bireylerin bir iirliniin yeniligi
ve degeri hakkinda 6znel yargilarini iceren, aktdr tarafindan sunulan ve zamanla
degisebilen iiriiniin kalitesini ifade eden bir siirectir. Ozetle, Ford (1996) yaraticilig,
yeniligin ve belirli bir eylemin sonucunun alana 6zgii, 6znel bir degerlendirmesi olarak

ifade etmektedir.

Cropley (2001)’e gore yaraticilik terimi farkli anlamlarda kullanilmis ve kavrami
farkli caglar boyunca gelismistir. Bu kavram, bir tiir kendini ifade etme ya da
bilinmeyenin bir tiir kisisel anlayis1 olarak goriilmiistiir. Bu yaklasim, yaraticiligin
resim, heykel, mithendislik ve edebi hikayelerde kendini gosteren zevkli birfenomen

oldugu anlamina gelir.

Orgiitsel yaraticilik, oOrgiite yardimci olan yeni ve yaratict bir kavramin
gelistirilmesidir. Cesitli bireyler (6rn. kisilik ve uzmanlik), kolektif (6rn. biiytikliik ve
cesitlilik), ¢evresel ve orgiitsel (6rn. yap1 ve strateji) unsurlar orgiitsel yaraticiligi
etkilemektedir. (Perry-Smith ve Shalley, 2014) i¢in (Vasconcellos, Garrido ve Parente,
2019), yaraticiligin gelismesine yardime1 olan bireylere, {iriinlere, diislince siireclerine
veya yontemlere ait 6zel ozellikleri ifade eder (Koch, Wenzel ve Maibier, 2018). Bu
nedenle, oOrglitsel yaraticilik, karmasik bir kolektif sistem icindeki ¢esitli yapisal
faktorleri etkileyen ve bunlardan etkilenen kolektif bir basar1 olarak tanimlanabilir.

(Hargadon & Bechky, 2006) ve yaygin olarak miisteri problemlerinin etkin bir sekilde
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¢Oziilmesine yardimci olan ve daha yiiksek organizasyonel performans saglayan bir

rekabet avantaji olarak bilinmektedir (Anderson, Potocnik ve Zhou, 2014).

Yaraticilik, insan toplumunun temel bir yoniidiir, ancak onu yakalamak ve tanimlamak
cok zordur. Geleneksel olarak sanat, hayal giicli ve hatta zeka ile iligkilendirilmistir.
Teknolojik gelisme, kiiresellesme ve demografik degisimler, is mantig1 ve istihdam
uygulamalarinin degismesine, iilkeler, bolgeler ve is birimleri arasindaki rekabetin
artmasia neden olmustur. Boylece yaraticilik kavramini ulusal ve sosyal politika,
kurumsal stratejiler ve deger beyanlari, is ilanlar1 ve giinliik tartigmalar gibi yeni
alanlara aktarmistir. Yaraticilik kavrami hos bir sese ve olumlu bir havaya sahip
oldugu icin arastirmacilar her zaman daha fazlasin1 ve daha iyisini istemektedirler.
Bununla birlikte, akademik arastirmalarda yaraticilik kavraminin benimsenmesi ¢esitli

zorluklar icermektedir.

Yaraticilik olgusu, ampirik arastirmalarla kolayca ele alinabileceginden ¢ok daha
cesitli, kapsamli ve karmasiktir. Bu nedenle, yaraticilik ¢alismalar yaraticiligin bir
yOniine, bakis acisina veya boyutuna 151k tutabilirken, diger bazi yonler veya bakis
acilar1 zorunlu olarak disarida birakilmistir. Bir kavram ve arastirma konusu olarak
orgiitsel yaraticiligin karmasikligi, yaraticihigin gercekte kesfedilen yonii hakkinda
nasil elestirel ve yansitici oldugunu agiklamakta ve oOrgiitsel yaraticiligin diger
katkilar1 ve kavramlariyla nasil iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Bu, yalnizca
oOrgiitsel yaraticilikla ilgili bilgi calismalarini sentezleme ihtiyacini degil, ayni
zamanda oOrgiitsel yaraticilikla ilgili bilginin gelisimi ve mevcut durumu hakkinda
elestirel ve yansitici arastirma yiirlitme ihtiyacin1 da vurgulamaktadir. Yaraticilik
kavrami, bir¢ok bilim insani tarafindan ¢esitli 6zelliklerini kesfederek tanimlanmustir.
Oyle ki Watt (2007) yaraticiligr “bireylerin orgiit i¢indeki ve calisma ortamindaki
yaratict performansinin bir islevi” olarak tanimlamistir. Florida ve Goodnight (2005)
ise calisanlart fikirleri degerli iiriin veya hizmetlere doniistiiren yaratici diisiiniirlerin
cephaneligi olarak gormiis ve Orgiitlerin en Onemli varliklar1 olduklarim
belirtmiglerdir. Bu ayn1 zamanda hem kamu hem de 6zel tiim kurumlarin orgiitsel
yaraticilik icin yaratici ¢alisanlarin varligina ve performansina bagli oldugu fikrini
desteklemektedir. Benzer sekilde Dorum ve Vollen (2016), yaraticiligin 6zellikle ileri
teknoloji sektoriinde basarili sirketlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri olarak kabul

edildigini bildirmistir.
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Blomberg (2016), yaraticilik arastirmasimin koklerinin psikolojik ve psikometrik
arastirmalara dayandigini iddia etse de mistisizm ve maneviyatla da iliskili oldugunu
iddia etmektedir. Bu, yaraticilik anlayisimizi ve onun hakkinda diisiinme seklimizi
etkileyebilir. Daha da 6nemlisi, 6rgiitsel yaraticilik lizerine mevcut arastirma, birgok

farkl1 etkinin ¢apraz atesindedir.

Harrington (1990) yaraticiligi, esas olarak yeni fikirlerin uygulanmasini igeren
0zgiinliik, uyum saglama ve uygulamaya dayali bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.
Ozellikle, yaraticth@m yani sira yalnizca yaraticinin kendisine deger veren sosyal
yaraticiligin, tek bir kisi tarafindan yaratilmis olsa bile baskalarina da deger verdigini
savunmusur. Bu baglamda, organizasyonlarin yaraticiliginin ¢ogu sosyal yaraticiliktir,
clinkli yaraticilik bir sekilde organizasyonun hedeflerine ulagsmasina yardimeci
olmaktadir. Yaraticilik, kolektif tanimim1 karsilayan bir ekosistemin veya kolektif
girisimin sonucudur. Her bireyin bu ortak girisime yaptig1 yeni katkinin yaraticilig
(degeri), is ekosistemindeki diger deger yaratan insanlarin ve siireglerin varligiyla

ayrilmaz bir sekilde baglantilidir.

Dorum ve Vollen (2016), calisanlarin yenilik¢i davranislarini ve kurumsal yeniligi
sirdiirmenin rekabet giici ve uzun vadeli basar1 i¢in hayati 6nem tasidigini
bulmuslardir. Her ¢alisanin yaratici olma yetenegi vardir, ancak bunun kapsami ve
siklig1 ¢alisma ortamindan etkilenmektedir. Bununla birlikte, kuruluslardaki bireysel
calisanlar arasinda yaratici performanst destekleyen kosullar hakkinda ¢ok az sey
bilinmektedir. Iyi bir yenilik¢i ortam, calisanin i¢sel motivasyonu ve dolayisiyla
orgiitsel yaraticilig1 ilizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir ve 6nemini vurgulamaktadir.
Bununla birlikte, kuruluslar genellikle yaratici bireyler i¢in engeller ve siirlar
koymaktadir. Biirokrasi, zaman ve mali kaynak yetersizliginden dolay1 yoneticiler,

calisanlarinin orgiitsel yaraticiliklarini ifade etmelerine izin vermemektedir.

Nisula (2013) ¢alismasinda yaraticiligin anlamini arastirmis ve yaraticihigin, is birligi
yoluyla yeni fikirleri ve sorunlar1 ¢6zmenin yeni yollarini tesvik eden ve bu alanda
deger yaratmak icin birden fazla bilimsel bilgi alanini igeren diyaloglart igeren ¢ok
cesitli faaliyetler oldugu sonucuna varmistir. Yaraticilik birgok sekilde tanimlanmis

olup kisi, siireg, hizmet ve iirlin gibi ¢esitli yonlerden s6z etmektedir.

Khalili (2015) makalesinde “yaratic1 bir diislince veya davranisin hem yeni/orijinal

hem de kullanisli/uygun olmasi gerektigini” belirtmistir. Ek olarak, ¢ogu teorisyen
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yaraticiligi, tiriinler, hizmetler ve siirecler gibi ¢esitli sekillerde sunulabilen yeni ve

faydal1 fikirlerin tiretilmesi olarak tanimlamistir.

Mevcut literatiirde yaraticilik, inovasyonla ilgili énemli bir faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Amabil ve digerleri (1996), tiim yeniliklerin yaratici fikirlerle basladigim
iddia etmektedir. Yaraticilik, inovasyonun ilk adimi ve tiim inovasyonlarin temelidir.
Yaraticilik ve yenilik¢ilik kavramlart agikga iliskilidir. Bu nedenle "yaraticilik" ve
"inovasyon" terimleri bazen birbirinin yerine bazen de tesadiifen kullanilmaktadir.
Khalili (2015) inovasyon, igyerinde yeni fikirlerin uygulanmasi veya uygulanmasi
iken, yaratici etkilesim, inovasyona katkida bulunmaya odaklandigindan dogas1 geregi

daha esastir.

Barker (2002) yaraticilik tanimlarinin ortak ydnlerini su sekilde ifade etmektedir:
Yaraticilik, insant diger canlilardan ayiran en essiz niteliktir. Yaraticilik, zihinsel
cabanin sonucudur ve genellikle zihindeki somut hareketler ve nesneler agisindan
disiiniiliir. Ayrica yaratict olmak, herhangi bir sey hakkinda olaganiistii veya siradan

bir sekilde diisiinmek anlamina gelmektedir.

4.2. Yaraticihga Etki Eden Unsurlar

Oztiirk ve Wilemon (2001)’e gore yaratici diisiince ve davranisin dniindeki engellerin
gorsel olarak belirlenmesi ve anlagilmasi, orgiitsel yaraticilifin gelismesinde 6nemli
bir faktordiir. Bu engelleri belirlemek ¢ok énemlidir ¢iinkii farkindalik onlar1 agmanin
ilk adimidir. Yoneticiler bu engellerin orgiit icinde var oldugunu bilirlerse ve

etkilerinin farkindalarsa bu engellerin iistesinden gelmede daha etkili olacaklardir.

Hansen (2012) yaptigi calismada yaraticiligt artiran farkli  faktorlerden
bahsetmektedir. Ona gore One ¢ikan onemli bir faktér de macg. Diger bir deyisle,
calisanlar1 uzmanliklarini ve yaratici diistinme yeteneklerini kullanan, i¢ motivasyonu
tesvik eden ve daha fazla gelisme firsat1 saglayan gorevlere uyarlamak ve burada
birincil rol yonetime aittir. Ayrica organizasyon iginde yaraticiligin gelistirilmesi igin
calisma gruplart olusturulmasi gerekmektedir. Farkli goriisler, bakis agilar1 ve
kisilikler igeren ekibin farkli yapist ve fikirlerini ve yeni fikirleri tesvik eden

destekleyici bir ortam olusmasina neden olacaktir.
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Woodman vd. (1993) arastirmalarinin sonuglarmna gore, yaraticiligin ortaya
cikabilmesi icin bireylerin yaratici kalabilmeleri i¢in bilgilerini Orgiitteki diger
kisilerle Ozglirce paylasabilmeleri ve kararlara katilabilmeleri gerekmektedir. Bu
nedenle, bagkalarmin goriis ve bilgilerinin elde edilmesi, organizasyonun yaratici
performansi iizerinde daha biiylik bir etkiye sahip olabilir. Ayrica yaraticiligi artiran
unsurlardan biri de 6diildiir. Odiillerin yaratilma ve bireylere iletilme sekli de

yaraticihig1 etkileyebilir; Ozellikle igsel motivasyonu etkileyebilirler.

Shalley ve Gilson (2004), ekip ve calisma grubu faktorlerini tanimlarken, sosyal
etkilesimin organizasyon i¢indeki bireysel yaraticiligi etkiledigini ortaya koymustur.
Aragtirmanin sonuglarina gore, calisanin meslektaglarinin goriisii, bireyin yaratict
caligmas1 ve organizasyonunun genel imajini etkileyebilmekyedir. Ayrica, grup
icindeki uzmanlik ve beceri ¢esitliligini artirmast beklenen grup yapisinin ¢esitliligi,
tartismalara farkli bakis acilar1 getirmesi ve bariz problem c¢ozme alternatiflerinin

Otesine gegmesi biiylimeyi destekleyen noktalardir.

Morris (2018), “Gelistirme Orgiitsel Yaraticilik” baslikl1 bir inceleme yazmstir. Bu
calismada, birkag yonii vurgulamistir. Yazara gore, Orgiitsel yaraticilik secime,
takaslara ve karmasikligin riskli dengesine baglhdir. Yaratici bir organizasyon, risk
yonetiminde esnek olmali, ancak Ogrenme ve deneyim yoluyla "yeniyi" arama
ozgiirligline izin vermelidir. Yaraticiliga elverisli bir ortamin ¢ok dnemli olduguna
inantyor ve kanitlar, her seyin kiiltiire, iklime ve ¢evrenin fiziksel 6zelliklerine bagl
oldugu goriistinii desteklemektedir. Yaratici bir ortamda yaratic1 sonuglarin tiretildigi
ve bir kiiltlir olarak yaraticiligin tesvik edildigi ve 6diillendirildigi bir yaraticilik
sistemidir. Bu baglamda yaraticilik birkag¢ kisiyle sinirli kalmamali, tiim ¢alisanlar
yaratici bir biitiin olmaya tesvik edilmelidir. Bireylere islerini organize etmede azami
takdir yetkisi verilirse, 6z-yeterlikleri giiglilyse ve yiiksek kaliteli bilgi mevcutsa,

kuruluslarin yaraticiligi tesvik edilmektedir.

Nazari ve Shahdadnejad (2011)’ gore Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve yapici
rollerini siirdiirebilmeleri i¢in yeni bir bakis acisina, olumlu diisiincelere, fikirlere,
saha aragtirmalarina dayali yeni fikir ve teorileri 6grenmeye ihtiyaglar1 vardir, aksi

takdirde Orgiitlin gerileme ve yikim dinamiklerini baslatmis olmaktadirlar.

Wong ve Pang (2003), yaraticiligin 6niindeki engellerin ¢ok dnemli konular oldugunu

ve bu tiir engellerin sayisinin ¢ok ¢esitli oldugunu savunmaktadir. Bu engellerin
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bircogu bireysel kisilik, sosyal ¢evre veya caligma ortamina gore siniflandirilabilir.
Ornegin Wong ve Pang, otel endiistrisi iizerine yaptiklar1 calismada bu engellerin
bazilarinin altin1 c¢izmistir. Elde edilen sonuglar, zaman kisitlamalari, yetersiz
kaynaklar, degerlendirme ve mevcut durum gibi konular arastirmacilarin 6zellikle

dikkat ettigi ve analiz ettigi unsurlardir.

Sadi ve Al-Dubaisi'ye (2008) gore yaraticilik ve degisim yakindan iligkilidir. Degisime
yanit vermek yaraticilik gerektirir ve yaraticilik degisimin sonucudur. Yaraticilik ve
degisimin her ikisi de yeni yonler anlamina gelmektedir. Her ikisi de belirsizlik ve risk
icermektedir. Yaraticilik sapma ile ilgilidir, yani risklidir. Pek ¢ok insan, siki ¢alisma
gerektirdigi i¢cin degisime direnmektedir. Bu, degisen kaliplari, aligkanliklar1 ve
yaklasimlar1 gerektirmektedir. Ote yandan, degisim olumludur ¢iinkii durumu degisim,
kendini gerceklestirme, benzersiz yetenekler ve duygular araciligiyla ifade edilebilir.
Bircok yaraticilik uzmani, insanlarin genellikle degisime direngli olmadigina, ancak
gecmisteki olumsuz deneyimleri kabul etmek zorunda olduguna inanmaktadir. Ticari
organizasyonlarda, degisim genellikle gelisme olarak ilan edilmekte ve zimni
iyilestirme vaadi yerine getirilmediginde, insanlar hiisrana ugramakta, alayci ve

gelecekteki degisimi kabul etme konusunda isteksiz hale gelmektedir.

Vetillart (2014) egitimin yaraticilikta dnemli bir rol oynadigin1 vurgulamistir. Ona
gore Orgiin egitimin geleneklere uyma ¢abasi, yaratici ifadenin oniinde ciddi bir
engeldir. Ciinkii egitim kurumunun kati kurallar1 ve baskalarinin kararlari nedeniyle
cocuklarin yaraticiliklarini ilk kez yitirdikleri okul burasidir. Ayrica yasam olaylarinin
bir bireyi derinden etkileyebilecegini aciklamistir. Ornegin, hastalik veya yalmzlik,

hayal giiciiniin ve yaratici diigiincenin oniindeki ciddi engellerdir.

Amabil vd., (2002), bircok c¢alismanin yaraticiligin nasil olumsuz etkilendigine
odaklandigini belirtmistir. Mevcut arastirmalarin  6nerdigi faktorler yaraticiligi
olumsuz etkiliyor: korku, zaman baskisi, yeni fikirlerin sert elestirisi, siyasi engeller,
kurumsal ¢evrenin engellenmesi, nicelikten ¢ok kalite ve standardizasyon yoluyla
yeteneklerin bireysel olarak dislanmasi. Bu etkenler yaraticiligi 6ldiiren olumsuz

etkenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Vetillart (2014) yaraticilik kavraminin Oniindeki engelleri iceren bir arastirma
yapmustir. Aragtirmaciya gore, glinlimiizde organizasyonlarimizin ¢ogu yaraticiligi

kabul etmeyen ve degisime direnen bir sekilde yapilandirildigi i¢in teoride tekrar eden
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bir paradoks var. Geriye doniip bakildiginda, orgiitsel islevler kati kurallar ve

diizenlemeler, is boliimii ve biirokratik karar verme ile tanimlanda.

Nahavandi'ye (1996) gore giiniimiiz ekonomik kosullarmin belirsizligi, orgiitlerin
katilasmasi, basit ¢oziimler kullanma aliskanliklar1 ve olumsuz kurum kiltiirleri
yaraticiligin Oniindeki engellerdir. Arastirmaciya gore orgilitlerde en ¢ok korkulan
seyler dalgalanmalar, karigikliklar ve istikrarsizliktir. Dahasi, kuruluslar yaraticiligi
hos karsilamiyor c¢ilinkii kuruluslarin yaratict olmak i¢in belirsizlik i¢inde hareket
etmesi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda yaratici liderlik, orgiitsel degisime

gecisi kolaylastiran bir ¢oziimdyir.

Vetillart'a (2014) gore is yiikii ve organizasyonel sorunlar yaraticiligi engellemektedir.
Yoneticiler bu engellerin iistesinden gelirken projeleri kontrol etmek yerine ekipler
olusturmaya odaklanmalidir. Kuruluslar, fikirlerin iiretilmesini ve uygulanmasini
sinirlayan is baskilarindan da kagmmalidir. Orgiitlerde yaraticilik birgok bigimde
mevcuttur. Yoneticiler yeni beceriler gelistirmek, ilham almak veya organizasyonu
tesvik etmek istediklerinde, yaraticilik konusunda uzmanlagmis dis etkenlerin

yardimini kullanabilirler.

4.3. Orgiitsel Yaraticiik Kavram

Orgiitsel yaraticihk kavrami, bir orgiitiin gecirdigi daha once kesfedilmemis bir
degisim ve yenilik alanin1 tanimlar. Karmasik bir sosyal sistem igerisinde bireylerin
yeni bir iirlin, hizmet, fikir, prosediir veya siire¢ yaratmasi orgiitsel yaraticilik olarak
ifade edilebilir (Whatmore, 1999). Bu nedenle, yaratict davranig veya bu tiir davranigin
yaygin olarak kabul edilen bir tanimi, 6rgiitsel bir baglama yerlestirilir. Benzer sekilde,
yaraticilik yenilik yoluyla gerceklestirilen yeni bir {irlin, hizmet, fikir veya stireci ifade
ederken, yenilik ayni zamanda mevcut bir iriinii veya siireci kurulus disinda

yaratilanlara uyarlamay1 da igerebilir.

Bu cagda kurumlar, bilgi ilerlemesinden, hizli teknolojik ¢esitlilikten ve ekonomik
¢evrenin kiiresellesmesinden kaynaklanan bir¢ok sorun ve zorlukla kars1 karsiyadir. {s
ortami, hepsi bu pazarda kendilerine yer agmak ve siirdiirmek isteyen c¢esitli kiiclik ve
biiylik kurumlar ve cesitli faaliyetleri icin ¢ekici bir pazar haline geldi. Her kurumun
amagclarina ulagabilmesi i¢in rgiitsel yaraticilik yontemlerini uygulamasi, karsilastig

sorunlarla bas etmede geleneksel yontemlerden uzaklagmasi ve mevcut kaynaklardan
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miimkiin olan maksimum diizeyde faydalanmas1 gerekli hale gelmistir. Orgiitsel
yaraticiligin dogasinin ve kurum i¢inde ne 6l¢iide uygulanabileceginin farkina varmak,
tiim bunlar, ekonomik hayatta basari, ilerleme, rekabet ve hayatta kalma i¢in kuruma

nasil yatirim yapilacagi ve gelistirilecegi konusunda net bir yaraticilik vizyonu saglar.

Orgiitsel bilimler, karmasik sosyal sistemlerin yaratict davranislarinin sistematik
olarak arastirilmasina dayanmaktadir. Bireysel ve orgiitsel yaraticilik, bir seyi ilk kez
yaptigimizda veya herhangi bir yerde yeni bilgi olusturdugumuzda oldugu gibi,
kurumsal degisimi temsil etmektedir. Bu degisim olgusu, kurumsal verimliligin ve
stirdiiriilebilirligin saglanmasinda kilit bir rol oynayabilmektedir. Ayrica okullarda
orgiitsel yaraticiligin incelenmesi, ¢esitli uzmanlik literatiiriinde ve arastirmalarinda
bireysel yaraticilik tlizerine davranigsal arastirmalar ile yenilik {izerine Orgiitsel

arastirmalar arasindaki iliskinin gelistirilmesine katkida bulunabilir.

Woodman, Sawyer ve Griffin'in (1993) yaptigi calisma, Orgiitsel yaraticiligin
kavramsal formiilasyonunda énemli bir yere sahiptir. Woodman vd., (1993) orgiitsel
yaraticilik kavramini, orgiitsel degisim ve inovasyonun nispeten kesfedilmemis bir
alani olarak tanimlarken, bireylerin birlikte calistiklar1 degerli, kullanigh ve yeni bir
{iriin, hizmet, fikir veya siirecin yaratilmasi olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel
yaraticilik, 6rgiitlin basarisina katkida bulunmak i¢in 6rgiit i¢inde siirekli olarak 6zgiin
fikirler, {riinler, siirecler ve iligkiler gelistirme veya bunlar1 yararli hale getirme

surecidir.

Cengiz vd., (2007)’ye gore oOrgiitsel yaraticilik, yaratici diisiincenin Orgiitiin tim
siireglerinde ve boliimlerinde tam olarak uygulanmasidir. Mainemelis ve Ronson
(2006) orgiitsel yaraticilig1 fikirlerin olusumunu igeren entelektiiel yon ve bu fikirlerin
uygulanmasini igeren pratik yon olarak iki Onemli yoOnii olan bir olgu olarak

tanimlamaktadir.

Hahn vd., (2011), orgiitsel yaraticiligi, bilgiye dayali bir toplumda oOrgiitsel
performansi artirmak igin bir kaynak olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel yaraticilik,
once bireysel diizeyde yaratici fikirden olusur ve daha sonra bireysel diizeyde dahil

edilerek orgiitiin performansini ve rekabet giiclinii artirarak gelismektedir.

Chang ve Chiang (2007)’e gore orgiitsel yaraticilik isbirligine dayali degerli yeni
tirtinler, hizmetler ve fikirler yaratan karmasik ve etkilesimli bir siirectir ve grup

ozellikleri ve organizasyon yapisi iki temel bileseni bulunmaktadir. Uygun
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mekanizmalarla desteklenen Orgiitsel yaraticilik, ilerlemenin Oniindeki engelleri
kaldirmak ve &zgiin fikirler iiretmek igin etkili bir aractir. Orgiitsel yaraticilik;
teknolojik, sosyal, bireysel, yonetsel veya fiziksel durumlar1 kapsayan sinirlarla

yetinmeden ilerlemeyi amaglamaktadir.

Orgiitsel yaraticilik kavramindan bahsetmek igin yeni bir fikir yeterli degildir. Bu
vizyonu organizasyonel diizeyde uygulama yetenegi gereklidir. Fikrin organizasyonda
uygulanmasiyla istenilen fayda ancak bu sekilde saglanabilir. Yaratici birey ile yaratici
orgiitiin  ozellikleri benzerdir ve Akat vd., (2002) yaratict bir Orgiitiin temel
ozelliklerini su sekilde siralanmustir: Iletisim kanallart agiktir. Kurulusun farkli
Ozelliklere sahip tiim calisanlar1 fayda saglamaktadir. Organizasyonda ifade edilen
fikirler, statiiye gore degil, yetkinlik bazinda degerlendirilmektedir. Yeni fikirler
onyargisiz olarak degerlendirilmektedir. Merkezi olmayan bir yapiya sahiptir. Diger

kuruluslardan farkli ve benzersiz hedefleri vardir.

Woodman ve Schoenfeldt (1990), birey diizeyinde etkilesimli bir yaratici davranis
modeli dnerdi. Bu modelde yaraticiligin, bireyin belirli bir durumdaki davraniginin
karmasgik bir iiriinii oldugu tartisilmaktadir. Yaraticiligi kolaylastiran veya zorlastiran
baglamsal ve sosyal etkileri ifade etmek i¢in kullanilir. Bir kisi 6nceden belirlenmis
cesitli kosullardan etkilenmektedir. Ayn1 zamanda hem bilissel yeteneklere hem de
biligsel olmayan 6zelliklere veya egilimlere sahiptir. Bu etkilesimci model, yaraticiligi

aciklamak i¢in biitlinlestirici bir ¢er¢eve sunmaktadir.

Ozetle, bireysel yaraticilik dnceden belirlenmis kosullarin, bilissel bicim ve yetenegin,
kisilik faktorlerinin, konu bilgisinin, motivasyonun, sosyal etkilerin ve baglamsal
etkilerin bir fonksiyonudur. Orgiitsel yaraticilik modeline gére, davranisin kisi ve
durumun karmagik bir etkilesimi oldugu Onermesi, sosyal organizasyonun tiim
seviyelerinde tekrarlanir. Buna gore grup yaraticiligi, bireysel yaratici davranigsal
girdilerin, katilan bireylerin etkilesiminin (6rnegin, grup diizeni), grup 6zelliklerinin,
grup siireclerinin ve baglamsal etkilerin bir fonksiyonudur. Orgiitsel yaraticilik,
bilesen gruplarinin yaratici ¢iktilarinin ve baglamsal etkilerin bir islevidir. Sonug
olarak, yeni {iriinler, hizmetler, fikirler, prosediirler ve siirecler gibi Orgiitsel
yaraticiligin ¢iktilari, mevcut durumsal etkiler arasinda sosyal organizasyonun tiim
seviyelerinde ortaya ¢ikan bireysel grup ve orgiitsel ozelliklerin ve davranislarin

karmasik bir kombinasyonundan olusur.
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4.4. Orgiitsel Yaraticthgin Onemi

Williamson, (2001), orgiitlerin isleyisinde yaratict olma yetenegi, bazi Orgiitlerin
gelecekte neden basarili olacagini ve digerlerinin neden basarisiz olacagim
belirlemede 6nemli bir faktordiir. Kiiresel calkanti, yiiksek riskler ve acimasiz rekabet,
modern ekonomik hayatin her alaninda belirsizligi, karmasiklig1 ve hizli degisimi
kacinilmaz kilmaktadir. Yaraticilik, kuruluslarin bu kaginilmaz sonuglarin iistesinden

gelmeleri icin en kritik aractir.

Orgiitsel yaraticilik, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde ve
karliliklarin1 ortalamanin tiizerine ¢ikarmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Organizasyondaki tiim ¢alisanlarin bu rolii anlaylp anlamamasi, organizasyon
liderlerinin bir organizasyonel yaraticilik ortamimi ne o6lgiide tesvik ettigine ve
destekledigine baglidir. Rekabet¢i piyasalar ve kiiresellesmenin etkisiyle diinyanin tek
bir pazara doniismesi sonucunda Orgiitler iirlin ve hizmetlerini pazarda

satabilmektedir.

Akat vd., (2002)’ye gore Orgiitlerde yaraticiligin tesvik edilmesinden ve
uygulanmasindan daha 6nemli bir diger sorun, onu anlamak ve teshis etmektir. Bu
sorunu agmak i¢in yoneticilere biiylik gorevler diigmektedir. Yoneticiler, yaraticiligt
destekleyerek, yaraticiligi destekleyerek, organizasyonun her seviyesinden yaratici
fikirlerin beklendigini calisanlara hissettirmelidir. Ciinkii yaraticiligin maliyetleri

yiiksek olsa da orgiitlerin ayakta kalmasi ve gelismesi i¢in gereklidir.

4.5. Orgiitsel Yaraticihk Siireci

Rope (2005)’ gore yaraticilik, degerli bir amaca ulasmak yontemler kullanarak
benzersiz, kullanigh, yeni ve degerli seyler yaratma siirecidir. Sawyer (2003)’e gore
giiniimiizde yaraticilik siirecini agiklayan en yaygin siniflandirma Wallas'a ait hazirlik,
kulugka, aydinlanma ve gerceklestirme gibi dort asamali yapidir. Wallas'in dnerdigi
dort asamali yaraticilik siirecinin aksine Rossman, yaraticilik siirecini yedi asamada

incemektedir. Rossman'a gére bu agamalar:
¢ Bir ihtiyacin veya zorlugun gézlemi

e Ihtiyacanalizi
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e Tiim mevcut bilgilerin gézden gegirilmesi

Tiim nesnel ¢oziimlerinformiile edilmesi

Bu c¢oziimlerin avantajlarin1 ve dezavantajlarini tanimlayarakkritik bir analizin

yapilmasi

Kavrayis ve bulus

Bulusun test edilmesi ve nihaiiiriin tamamlama seklinde siralanmaktadir.

Sawyer (2003)’ gore hazirlik asamasi, probleme Onceden hazirlandiklari, veri
topladiklari, konuyla ilgili fikirlerini arastirdiklar1 ve onerileri dinledikleri yaraticilik
stirecinin ilk asamasidir. Hazirlik asamasinda, birey problemin ¢dziimiinii iceren bilgi
ve teori Orlntiisiinii gelistirmek i¢in problemin 6nemli yonlerini tanimaya ve
O0grenmeye baslar. Bu asamada birey, problem hakkinda bilgi toplayarak, bu bilgileri

simiflandirarak ve cesitli hipotezleri inceleyerek hazirlanir.

Sawyer (2003)’e gore kulucka asamasi, problemlerin uzun vadeli diisiinme yoluyla
sentezlendigi, hazirlilk ve aydinlanma asamasi arasinda siklikla gozlemlenen

gecikmeyi igeren yaraticilik siirecinin ikinci agsamasidir.

Naktiyok (2004)’e gore aydinlanma asamasi, sorunun algilanmasinin tamamlandig: ve
¢oziim fikrinin ortaya c¢iktifi asamadir. Baska bir deyisle, aydinlanma, bir sorunu
¢ozmenin yeni yollarinin aniden farkina varilmasidir. Problemin ¢6ziimii ile ilgili
parcalarin birlestirilip biitiinlestirildigi asamadir. Aydinlanma asamasina literatiirde

"ani simsek" de denilmektedir.

Sawyer (2003), uygulama, diger bir deyisle dogrulama, problemle ilgili fikirlerin
degerlendirildigi ve gelistirildigi yaraticilik siirecinin son asamasidir. Dogrulama
asamasi, ¢Oziimlerin dogruluklar1 agisindan uygulanabilirliginin  bilingli  bir
kontroliidiir. Bu agama, ayrintili bir arastirma sonucunda acil bir ¢éziimiin daha ciddi

bir sorunu olup olmadigini degerlendirmenize olanak tanimaktadir.

Buzan (2001), orgiitlerde yaratict diislinmenin yinelemeli bir siire¢ oldugunu
savunmaktadir. Bu nedenle dnemli olan orgiitsel yaraticiligin etkinliginin artirilmasi
gerekmektedir. Bunun icin her olayin veya problemin ¢éziimiinde daha fazla fikir
iretmek ve problem ¢ozmek gerekmektedir. Ciinkii bu siireg, giderek biiyiliyecek

yenilikei fikirler iiretilmesini saglamaktadir.
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Simsek ve Celik (2014), organizasyonlarda yaratici ve yenilik¢i siire¢ asamasinin
uygulanabilmesi i¢in departmanlar arasinda yiiksek diizeyde inovasyon entegrasyonu
gerekmektedir. Orgiitsel bir bakis acisindan, hayati yenilik, tanimlanmis biite
dahilinde ve pazar i¢in dogru zamanda pratik bir ¢6ziim sunan bir diizeyde faaliyete
gecirilmesini  gerektirir. Calisanlar ve diger liyeler arasinda uygun is birliginin
kurulmasi. Kati1 bir yOnetim anlayisinin hakim oldugu orgiitler, ¢alisanlarin
uygulamalarina uyum saglamada c¢esitli zorluklarla karsilagabilmektedir. Bu ve
benzeri durumlarda, kurulusun etkin yenileme c¢abalar1 Onemli siirlamalarla
karsilasabilir. Bu nedenle bir¢cok yoOneticiye gore yenilenme agisindan en dogru ve
goriliniir yapmin matris organizasyon yapisi oldugunu bilmek organizasyonlar igin

oldukca 6nemlidir.

4.6. Orgiitsel Yaraticiik Modelleri

Orgiitsel yaraticilik kavramm aciklayan teori ve modeller sunlardir: Kendini
gerceklestirme yaklasimi, psikanaliz teorileri, davranis teorileri, kavramsal yaklagim

teorisi, gestalt yaklasimi, faktoriyel yaklasim, hiimanist yaklagim, alg1 yaklagimi.

Yurtseven (2001)’ gore yaraticilik kavramina iligkin formiile edilen ilk temel
yaklasim, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimini gelistiren besinci ve son
basamagi olan kendini gerceklestirme kavramidir. Kendini gergeklestirme, basarili
calisma ve yaraticilik unsurlarini igerir. Maslow'a gore en iist basamak olan kendini
gerceklestirmeye ulasan birey, ihtiyaglar hiyerarsisinin diger dort basamagini,
bedensel, giivenlik, arkadaslik ve sayginlik ihtiyaclarimi karsilayarak, yaratma ve

basarinin giiciinii kesfedebilir.

Yurtseven (2001), yaratici siireci inceleyen bir diger yaklagimin, Freud, Kris, Kubie,
Slochower, MacKinnon ve Jung'un 6nemli katkilarda bulundugu Psikanalitik teoriler
oldugunu ifade etmistir. Bu teorinin temelinde, yaratici liriiniin zihinsel faaliyetler
sonucunda yaratildigr goriisii yer alir. Diger yaratic1 yaklagimlardan farkli olarak,
psikanalitik teoriler, yaraticiligin temelleri ve motivasyon kaynaklar1 ile ilgili
boyutlara odaklanir. Psikanalitik teori, yaraticiligi yiiceltme olarak da ifade

edilebilecek pozitif bir savunma mekanizmasi olarak gérmektedir.

Yaraticilik kavramimin agiklanmasina katki saglayan kuramlardan biri olan davranis

kuramina gore davranislar, ¢evresel uyaranlara verilen tepkiler ya da tepkiler olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. Yaratici davranista bireyin entelektiiel yapisinda beliren kendi
planlart oncelikli hale gelir. Cevresel uyaranlarin 6ziimsenmesi, bireylerin yaratici

davranislarda bulunma egilimini artirir. (Yurtseven, 2001: 41).

Kavramsal Yaklagim Teorisi Campbell, Mednick ve Staats tarafindan Onciiliik
edilmistir. Bu teoriye gore yaraticiligin kaynagi, sira dis1 ve yeni bir dizi zihinsel
kavramin olusturdugu yeteneklerdir. Campbell'a (1960) gore yaratici diislinme, bireyin
diinyay1 tanimasini saglayan yeni bilgilerin bir sonucudur. Yaratict ¢alisanlar, farkli
boyutlardaki sorunlarla bas edebilmekte, yeni yontemler gelistirebilmekte ve zaman
icinde edindikleri deneyimlerle 6zgiin ¢oziimler iiretebilmektedir. Orgiitlerde bu

caligsanlar sayesinde ortaya ¢ikan sorunlara faydali ¢éziimler bulunabilmektedir.

Karacabey (2011) arastirmasina gore Gestalt yaklasgiminda g¢esitli alanlardaki
yaklagimlartyla one cikan Gestalt psikologlari, yaraticilik kavrami yerine firetici
diistinme ve problem ¢6zme kavramini kullanmiglar ve yaratici diisiinmeyi
cagrisimlarla agiklamiglardir. Bu teoriye gore yaraticilik, diisiinmenin temelini

olusturan ¢agrisimlarin miktarina, yeniligine ve benzersizligine baghdir.

Faktoriyel Yaklasimin Onemli bir savunucusu olan Guildford, zekayi olusturan
ozellikleri belirlemek icin faktdr analizi yapmis ve Ozellikleri temel faktorlere

indirgeyerek bir insan zekasi yap1 modeli ortaya koymustur.

Yaygin olarak hiimanist teori olarak adlandirilan hiimanist yaklasimin onciilerinden
Rogers, yaratict slire¢ iki boyutludur. Bu boyutlardan ilki bireyin esitsizliginden
kaynaklanan karmasik bir iliskisel iirliniin ortaya ¢ikmasi, ikincisi ise varliklarin,

olaylarin, bireylerin veya bireyin yasam kosullarinin ortaya ¢ikmasidir.

Karacabey (2011)’e gore 1959 yilinda Schachtel'in gelistirdigi algisal yaklagima gore
birey, dis diinya ile iliski kurma motivasyonu ile yaratici davraniglar sergilermektedir.
Yaraticilik, bir varligi farkli bir perspektiften degerlendirmeye yonelik algisal
ihtiyagtan  kaynaklanimaktadir. Bu algisal hareket geleneksel kurallarla

siirlandirilmadigindan 6zgiirdiir ve dolayisiyla benzersizdir.
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4.7. Orgiitsel Yaraticihg: Etkileyen Faktorler

4.7.1. Bireysel Faktorler

Arenofsky, (2000) yaraticiligi dogrudan veya dolayli, olumlu veya olumsuz etkileyen
faktorler bireyin i¢ diinyasindan baslayarak, aldigi egitim, onu etkileyen fiziksel,
psikolojik ve sosyolojik kosullar, bireyin i¢inde yer aldigi en kiigiik sosyal cevre
biriminden baslayarak genis bir sekilde incelenebilecegini ifade etmektedir. Yonetim
literatiirtinde Orgiitsel yaraticiligi etkileyen bireysel faktorler farkli agilardan ele

alinmaktadir.

Arenofsky (2000), bireyin Orgiitiin diger calisanlar1 ve yoneticileri tarafindan
elestirilme korkusu, bireyin yaraticilifini azaltan stres diizeyinin artmasi, yaratici
fikirden sliphe duymasi, alternatiflerin ortadan kalktig1 rutin ortam oldugunu iddia
etmektedir. Aymi sekilde sunulan iirlin veya fikrin sonucu olarak yaraticiligin ortaya
¢ikmasi, yaraticiligin gelisimi i¢in zaman sinirlarinin belirlenmesi, yaraticiligin ortaya
cikmasi i¢in cevresel kosullara uyulmamasi, yaraticiligin bireysel faktorleri gibi

faktorleri saymaktadir.

4.7.2. Orgiitsel Faktorler

Amabile vd., (1996)’a gore orgiitsel diizeyde orgiitsel yaraticiligi olumlu ve olumsuz
yonde etkileyen birgok faktor bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 sunlardir: Kurumsal
destek, yonetim ve ¢alisma grubu destegi, kaynak yeterliligi, izin, organizasyonel

engeller ve is yiikii baskilaridir.

Amabile vd., (1996)’a gore en onemli faktdr, calisanlarin yeni ve yaratici fikirlerini
hata veya elestiri korkusu olmadan agikca ifade edebilecekleri bir ortamin yaratilmasi
ve tesvik edilmesinde ifade edilen ve calisanlarin yaratici 6nerilerinin adil bir sekilde
degerlendirilmesini ve ddiillendirilmesini iceren kurumsal destektir. Orgiitte rgiitsel
yaraticiligin yerlesmesini saglamaktadir. Kurumsal destek, organizasyonun her
seviyesinde yaraticiligi tesvik eden bir ortam yaratmaya yonelik tiim faaliyetleri

icermektedir.

Zhou ve George (2001)’ gore c¢alisanlar, organizasyonun yonetim sistemlerinin ve

yonetim uygulamalarinin yaratici faaliyetleri destekledigini, yonetimin iyilestirme i¢in
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onerilerde bulunmasina izin verdigini ve bu onerileri kabul ettigini gordiiklerinde, ise

katkilarinin anlamli ve etkili oldugunu hissetmektedirler.

Amabile vd., (1996)’a gore kurumsal destegin orgiitsel diizeyde algilanabilmesi igin
dort 6nemli unsura dikkat edilmelidir. Bunlardan ilki, yonetimin her kademesinde risk
almak, fikir iiretmek ve yenilige deger vermektir. Ikincisi, yeni fikirler adil ve
destekleyici bir sekilde ele alinir. Yaraticiligi ddiillendirmek ve tanimak, kurumsal
destegin ticlincii yoniidiir. Son olarak, kurumsal destegin kurulus diizeyinde
uygulanmasinin énemli bir unsuru, kurulus i¢inde katilima dayal: is birligi, yonetim

ve karar almaya dayali fikir akigidir.

Amabile ve digerleri (1996), 1987-1995 yillar arasinda toplam 12.525 kisiden elde
ettikleri verileri inceleyen bir calismada, kurumsal destegin Orgiitsel yaraticilik
tizerinde olumlu etkisi oldugu sonucuna varmuslardir. Zhou ve George (2001)
tarafindan bir petrol sondaj ekipmani firmasinda ¢alisan 149 ofis ¢alisani iizerinde
yapilan arastirma sonuglarina gore, ¢alisanlar yaraticiliga yonelik orgiitsel destegi iyi

gorliyorsa yaraticiliklar: artmaktadir.

Zhou ve George (2001), calisanlarin yaraticiligin orgiit tarafindan desteklendigini
algilarlarsa yaratici olmaya calisabileceklerini savunmaktadir. Ciinkii yaraticiligin
orglit tarafindan desteklendigi durumlarda, yaraticilikla ilgili potansiyel riskler en aza
indirgenir ve yaratici fikirlerin etkili olabilecegi algis1 yiiksektir. Eren ve Giindiiz'iin
(2002) Tiirkiye'nin en biiylik 500 sirketinde ¢alisan 126 yonetici lizerinde yaptiklari
arastirma sonuglarina gore kurumsal destegin orgiitsel yaraticilik tizerinde olumlu bir
etkisi vardir. Sozbilir ve Yesil'in (2015) kamu kurumlarinda g¢alisan 127 calisan
tizerinde yaptiklar1 arastirma sonuglarina gore kurumsal destegin orgiitsel yaraticilik
iizerinde olumlu bir etkisi vardir. Orgiitlerde &rgiitsel yaraticiligin gelismesinde
yoneticilerin rolii cok énemlidir. Orgiitsel yaraticiliga olumlu etkisi olan &rgiit ici
liderlik destegi; hedeflerin net olarak belirlenmesinde, yonetici ile ¢alisan arasindaki
etkilesimin saglikli bir sekilde gerceklesmesinde, yoneticilerin yapacagi islerde

calisanlarin desteklenmesinde ifade edilmektedir.

Eren ve Giindiiz (2002)’e gore yonetsel destek, calisanlarin fikirlerine deger veren,
onlara olumlu yaklasan, calisanlara ¢aligmalarinin sonuglar1 hakkinda geri bildirimde
bulunan ve calisanlarin becerilerini gelistirmeye yonelik ¢aba gdsteren bir yonetim

tarzt ile miimkiindiir. YOneticiler, organizasyonun her kademesinde yaraticiligin
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gerceklesmesini saglayan kisilerdir. Organizasyonda var olan yaraticilik becerilerini
kesfetmek ve bu konuda gerekli bakis acisim1 gelistirmek yoneticilerin
sorumlulugundadir. Cengiz vd., (2007)’e gore yoneticiler, ¢alisanlara ne yapacaklarina
ve nasil yapacaklarina karar verme 6zgiirliigii vererek, calisanlar arasinda siki ¢alisma
duygusu yaratarak, calisanlara gerekli kaynaklar1 saglayarak, organizasyon iginde
destekleyici bir liderlik yaklasimi kullanarak ve bir kiiltiir yaratarak bu sorumluluklar:
yerine getirmektedirler. Bir kurumda orgiitsel yaraticiliin ortaya c¢ikabilecegi bir
ortam yaratmanin yani sira, yonetimin kendisinin yaratici fikir ve tiriinler tiretebilmesi
orgiitsel yaraticilig1 olumlu yonde etkiler. Organizasyonlarin karmagikligi her gecen
glin artt1g1 icin yonetimin bu karmasik sorunlara yaratici, esnek ve yenilik¢i ¢oziimler

sunmasi onem kazanmaktadir.

Amabile vd., (1996) calismasinda, kurumsal destek gibi yonetsel destegin de orgiitsel
yaraticilik iizerinde olumlu bir etkisi oldugu belirtilmektedir. Cengiz ve digerleri
(2007), orgiitsel yaraticilig1 belirleyen faktorler ve bunlarla iligkili degiskenler iizerine
yaptiklar1 arastirmada, rgiitsel yaraticiligin en 6nemli belirleyicisinin yonetsel destek

oldugu sonucuna varmiglardir.

Orgiitsel yaraticilik, calisma grubu veya ekibinde calisan kisilerin 6zellikleri,
calisanlar arasindaki iletisimi ve bagliligt 6nemli Olgiide etkilemektedir. Grup
tiyelerinin ¢esitliligi ve farkl fikirlere agik olmalari, grup iginde sira dis1 ve farkli
bir¢ok fikrin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilmaktadir ve bu fikirlerle karsilasan grup

tiyelerinin yaratici diisiinme becerileri olumlu etki yapmaktadir. (Amabile vd., 1996:
1160).

Luecke (2008) diisiince ve yetenekte calisan ¢esitliliginin faydalari; yeni fikirlerin
gelistirilmesi igin yaratici tartigsmalara olanak saglamak, is korliiglinii 6nlemek ve
calisanlar arasinda iyi fikirlerin gelismesini saglamaktir. Zhou ve George'un (2001)
arastirmasinin  sonuglari, ¢alisanlarin sirketteki meslektaslarindan faydali geri
bildirimler aldiklarinda veya meslektaslarinin yardim ve desteginin yiiksek oldugu
durumlarda yaraticilik diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Eren ve
Gilindiiz'lin (2002) arastirmast, ¢alisma grubu desteginin orgiitsel yaraticilik tizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Sozbilir ve Yesil'in (2015)
arastirmasinin sonuglarina dayanarak, ¢calisma grubu desteginin orgiitsel yaraticiliga

olumlu etkisi oldugu sonucuna varilabilir.
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Orgiitsel kisitlar, tutuculuk, orgiit icindeki catismalarla aciklanabilecek kat1 ve resmi
yonetim yapilarinin varligi orgiitsel yaraticiligi zayiflatan faktorlerdir. Calisanlar bu
unsurlar1 bir kontrol mekanizmasi olarak algilarsa yaraticilik i¢in gerekli olan igsel

motivasyon azalacaktir (Amabile, 1997: 49).

4.8. Orgiitsel Yaraticiik Uzerine Yapilan Calismalar

Zhou ve Su'nun (2010) yilinda yaptig1 calismada Orgiitsel yaraticiligin kiilttirel
orlintiilerin bir fonksiyonu olarak gelistigini ve kiiltiirel farkliliklarin neden
yaraticilikta farkliliklar yarattigini ve baglamsal faktorlerin yaraticilik tizerindeki
etkilerini gormek icin laboratuvar deneylerini ger¢eklestirmislerdir. Sonug¢ olarak;
farklh liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin i¢sel motivasyonu ve kiiltiirii {izerinde farkli
etkileri olup olmadigini inceleyerek, kiiltiirler aras1 arastirmalarin organizasyonlarda
yaraticilik iizerine eski caligmalara rehberlik eden yaraticiligin igsel motivasyon
teorisini genisletebilecegini one slirmiiglerdir. Buna ek olarak calismada farkli
kiiltiirlerin ekonomik refahinin ve sosyal gelisiminin, bu kiiltiirlerde 6zellikle yonetici
ve ¢alisanlarin olmak iizere bireylerin yaratici ifadelerine baglh oldugu, dolayisiyla
yaraticilifi etkileyen kiiltiiriin hem entelektiiel hem de pratik 6neme sahip oldugu

sonucu elde edilmistir.

Shen, Netto ve Tang (2010), sirketlerde calisan 530 kisiyi kapsayan "insan kaynaklar1
cesitliligi yonetiminin orgiitsel vatandaslik davranisi izerindeki etkisini" arastiran bir
calisma yiirlitmistiir. Bu arastirma sonucunda Orgiitsel vatandaslik davranisi ile
farkliliklarin  yonetimi arasinda giicli bir iliski bulunmustur. Bulgular arasinda
farklilik yonetiminin 6rgiitsel vatandaslik davranisini harekete gegiren giiglii bir olgu

oldugu da yer almaktadir.

Yurter (2016), Kiitahya ilinde 342 6gretmenle anket yapmis ve arastirmaya katilan
Ogretmenlerin orgilitsel yaraticilik davraniglarinin yiliksek oldugunu bulmustur. Aym
caligmada arastirmaya katilan 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algilar cinsiyet, yas
ve pozisyon degiskenlerine gore istatistiksel olarak degisirken; Brang, egitim diizeyi,
okul tiirii ve okuldaki 6gretmen sayisi1 degiskenlerine gore istatistiksel olarak bir

degisimin olmadig1 goriilmektedir.

Marcoulides ve digerlerinin (2005) "Students' Perceptions of School Culture and
Achievement: Testing the Consistency of a Model" adli ¢alismasi, okul kiiltiriiniin

Ogrenci basarist lizerindeki etki diizeylerini belirlemeye yoneliktir. Arastirma
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sonuclarina goére smif i¢i uygulamalarin Ogrencilerin  6grenmelerini dogrudan
etkiledigi, igsel motivasyonun 6grenmede daha etkili oldugu ve Ogrenen Orgiit

ikliminin etkili olmadig: goriilmektedir.

Dobbins (2009) arastirmasinda, Ogrencilerinin yaraticiliklarini - gelistirmek igin
kullanilabilecek yontemlere iliskin farkindaliklarim1 6lgmek i¢in 10 68retmenin
katilimiyla yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanmistir. Arastirma sonucunda
ogretmenlerin yaraticilifi gelistirme yontemlerini bildikleri ancak zaman darlig1 ve
dersin kazanimlarinin saglanamamasi nedeniyle yontemlerin yeterince uygulanmadigi

sonucuna ulasilmistir.
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5. YONTEM

5.1. Arastirma Yontemi

Bu arastirmanin amaci saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi ile Orgiitsel
muhalefet ve Orgiitsel yaraticiliklar1 arasindaki iligkilerini arastirmaktir. Bu amag
dogrultusunda gerceklestirilen bu arastirma iliskisel tarama modelinde bir
arastirmadir. Bu arastirma modeli (Karasar, 2011) iki ya da daha fazla degisken
arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla kullanilmaktadir. S6z konusu arastirma
modeli, arastirma kapsaminda yer alan degiskenlerin bir arada degisim durumunu ve

degisimin ne yonde oldugunu tespit etmektedir.

5.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Ankara’da bulunan saglik personellerinden olugmaktadir. Saglhk
Bakalligi’nin 2020 yilinda yaymladigi “Saglik Istatistikleri Yillig1” raporuna gore
“Illere Gére Bazi Saglik Gostergeleri, 2020” Cizelgesunda Ankara’da uzman,
pratisyen ve asistan olmak iizere toplam 19 bin 192 hekimin ¢aligmakta oldugu toplam
dis hekimi sayisinin 3421, eczaci sayisinin 2966, hemsire sayisinin 20 bin 242, ebe
sayisinin 3 bin 483 ve diger saglik personeli sayisinin ise 15 bin 471 oldugu bilgisine
ulagilmistir. Boylece calismanin evreni 64 bin 775 saglik personellerinden
olusturmaktadir. Bu arastirmada zaman ve maliyet kisit1 sebebiyle ornekleme
yapilmistir. Aragtirmanin 6rneklemi evren bilindiginde hesaplanan asagidaki denklem

ile hesaplanmistir (Bag, 2003).

Nt?pq
n= =382
d2(N-1)+t2pq

Calismadaki hedef kitledeki birey sayist N olup 64 bin 775 kisi, incelenen olayin

goriiliis sikligir p olup 0,5 ve incelenen olayin goriilmeyis siklig1 olan q deperi 0,5,
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kabul edilen 6rneklem hatasi olan d degeri 0,05 ve t degeri %95 giiven diizeyi i¢in 1,96
almarak hesaplanan en kii¢iik 6rneklem sayis1 382 olarak bulunmustur. Boylece
arastirmanin  evreni Ankara’da saglik kurumlarinda c¢alisan 382 saglik
personlelerinden olusmaktadir. Arastirmasa Ornekleme yontemi olarak olasilikl
olmayan Ornekleme tiirlerinden kolayda drnekleme yontemi kullanilmistir. Kolayda
orneklemede arastirmaci arastirma konusuna hakim bilgi toplayabilecegi kisileri
baslangi¢ olarak secer ve bu kisilerde bagka kisileri 6nererek orneklem genisletilir

(Yildirim ve Simsek, 2016).

Anketler Saglik Bakanliginda g¢alisan ve Ankarada faaliyet gosteren hastanelerin
dahili, cerrahi, yogun bakim ve ameliyathane birimlerinde faaliyet gosteren doktorlar,
hemsireler ve saglik teknikerleri ile hastaneler diginda Saglik Bakanligina bagli kurum
ve kuruluslarda ¢alisan saglik personelleri (hekim, sosyolog, psikolog, laborant, ebe,

diyetisyen, saglik teknisyeni ve teknikerleri) tarafindan doldurulmustur.

5.3. Arastirmamin Hipotezleri

Saglik personellerinin farkliliklarin yonetimine dair algilari ile orgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticiliklar1 arasindaki iligkileri incelemek amaciyla gerceklestirilen bu

calismanin hipotezleri asagidaki gibidir.

H1: Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel muhalefet arasinda istatistiksel olarak anlamli

negatif bir iliski vardir.

H2: Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel yaraticilik arasinda istatistiksel olarak anlamli

pozitif bir iligki vardir.

Arastirmada saglik personellerinin farkliliklarin yonetimine dair algilari ile orgiisel
muhalefet ve orgiitsel yaraticiliklar1 arasindaki iliskileri incelemenin disinda saglik
personellerinin demografik 6zelliklerine gore farkliliklarin yonetimine dair algilart ile

orgiisel muhalefet ve yaraticiliklarini incelenmektir.

H3: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore farkliliklarin yonetimine dair algilar

farklilik gostermektedir.

H3a: Calisanlarin cinsiyetlerine gore farkliliklarin yonetimine dair algilar1 farklilik

gostermektedir.
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H3b: Calisanlarin yaslarina gore farkliliklarin yonetimine dair algilar1 farklilik

gostermektedir.

H3c: Calisanlarin medeni durumlarma gore farkliliklarin yonetimine dair algilar

farklilik gostermektedir.

H3d: Calisanlarin egitim diizeylerine gore farkliliklarin yonetimine dair algilar

farklilik gostermektedir.

H3e: Calisanlarin mesleki deneyim siirelerine gore farkliliklarin yonetimine dair

algilar farklilik gostermektedir.

H3f: Calisanlarin ¢alistiklar1 birime gore farkliliklarin yonetimine dair algilar farklilik

gostermektedir.

H3g: Calisanlarin ¢alisma sekillerine gore farkliliklarin yonetimine dair algilar

farklilik gostermektedir.

H4: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H4a: Calisanlarin cinsiyetlerine gore oOrgilitsel muhalefet diizeyleri farklilik

gostermektedir.
H4b: Calisanlarin yaslarina gore 6rgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik gostermektedir.

H4c: Calisanlarin medeni durumlarina gore orgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H4d: Calisanlarin egitim diizeylerine gore oOrgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H4e: Calisanlarin mesleki deneyim siirelerine gore oOrgiitsel muhalefet diizeyleri

farklilik gostermektedir.

H4f: Calisanlarin g¢alistiklart birime gore oOrglitsel muhalefet diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H4g: Calisanlarin calisma sekillerine gore orgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H5: Calisanlarin demografik 6zelliklerine gore orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik

gostermektedir.
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HS5a: Calisanlarin cinsiyetlerine gore Orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik

gostermektedir.
H5b: Caliganlarin yaglarina gore orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik gostermektedir.

HS5c: Calisanlarin medeni durumlarina gore orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H5d: Calisanlarin egitim diizeylerine gore Orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik

gostermektedir.

H5e: Calisanlarin mesleki deneyim siirelerine gore orgiitsel yaraticilik farklilik

gostermektedir.

HS5f: Calisanlarin calistiklar1 birime gore Orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik

gostermektedir.

HS5g: Calisanlarin c¢alisma sekillerine gore oOrgilitsel yaraticilik diizeyleri farklilik

gostermektedir.

5.4. Veri Toplama Araci

Aragtirma verileri nicel veri toplama araclarindan anket yontemi kullanilarak
toplanmistir. Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan anketin ilk boliimiinde
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, mesleki deneyim siiresi, ¢alisilan birim,
caligma sekli gibi katilimcilarin sosyo-demografik ve mesleki 6zelliklerini belirlemeye
yonelik sorular yer almaktadir. Anketin ikinci boliimiinde; farkliliklarin yonetimine
iligkin algilarini 6lgmek icin Balay ve Saglam (2004) tarafindan gelistirilen 28 madde
ve {i¢ alt boyuttan (Bireysel Tutum ve Davramislar — 4 madde; Orgiitsel Deger ve
Normlar — 8 madde; Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar — 16 madde) olusan
“Farkliliklarin Yonetimi Olgegi” yer alacaktir. Olgek 5°1i Likert tipi bir dlgektir
(1=Hig¢- 5= Tamamen). Anketin iigiincii boliimiinde; saglik personellerinin drgiitsel
mubhalefet algilarii belirlemek amaciyla Kassing (1998) tarafindan gelistirilen ve
Dagli (2015) tarafindan Tiirkge gecerlik ve giivenirliginin yapildigi “Orgiitsel
Muhalefet Olgegi” kullanilmustir. Orijinal Slcek 18 maddeden olusmakta iken
Tiirkge’ye ¢evrimi esnasinda 15 adet madde ile uyarlanmistir. Olgek 5°li Likert tipi bir
Olgektir (1=Hi¢ Katilmiyorum, 2= Cok Az Katiliyorum, 3= Orta Diizeyde

Katiliyorum, 4= Biiylik Oranda Katiliyorum, 5= Tamamen Katiliyorum) ve 2 alt
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boyut’tan (Yatay Muhalefet ve Dikey Muhalefet) olusmaktadir. Olgegin dikey
muhalefet boyutu 8 maddeden (1, 3, 4, 8, 10, 12, 13 ve 14.maddeler), yatay muhalefet
boyutu ise 7 maddeden (2, 5, 6, 7, 9, 11 ve 15. maddeler) olusmaktadir. Farkliliklarin
Yonetimi ve Orgiitsel Muhalefet Olgeklerine dair puanlar; “1,00-1,79: Cok Diisiik;
1,80-2,59: Diisiik; 2,60-3,39: Orta; 3,40-4,21: Yiiksek; 4,22-5,00: Cok Yiiksek” olacak
sekilde degerlendirilmektedir. Anketin son boliimiinde ise saglik personellerinin
oOrgiitsel yaraticilik algilarini belirlemek amaciyla Ugar (2015) tarafindan gelistirilen
“Ogretmen Yaraticilik Olgegi” kullanilmistir. Olgek 28 maddeden ve ii¢ faktdrden
olusmaktadir. Bu faktorler “uzmanlik™; “yaratici diistinme becerisi” ve “destek” alt
faktdrlerinden olusmaktadir. Bu calismada “Ogretmen Yaraticilik Olgegi” saglik
personellerine uyarlanmis ve dlgekte yer alan 8. ve 9. sorular yalnizca 6gretmenlerin

yaraticiligini belirlemeye yonelik olmasi sebebiyle ¢ikarilmigtir.

5.5. Arastirmanin Kisitlar

Saglik personellerinin farkliliklarin yonetimine dair algilari ile orgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticiliklar1 arasindaki iligkileri inceleyen bu g¢alisamanin bazi kisitlari
mevcuttur. Aragtirma evrenine ulagsmak zaman ve maliyet kisit1 sebebiyle miimkiin
olmadigindan bu calisma evreni yansitan bir Orneklem grubuyla kisitlanmigtir.
Calisanlarin farkliliklarin yonetimi, orgiitsel muhalefet ve orgiitsel yaraticiliklarini
belirleyen farkli 6lgek ve sorular kullanilabilmektedir. Bu arastirma kullanilan soru
formu ile kisithdir. Aragtirmanin 6rneklem sinir1 ise 2022 yilinda Ankara’da bulunan
383 saglik personellerinin goriisleri ile kisith olmasidir. Ozellikle covid 19
pandemisinden sonra saglik personellerinin giderek yogunlasan yogunlugu sebebiyle
calisanlarin farkliliklarin yonetimine dair algilar ile orgiitsel muhalefet ve Orgiitsel
yaraticiliklarina dair algilar1 degisebileceginden bu arastirmanin gerceklestirildigi

zamanla kisitli oldugu sdylenebilir.

5.6. Verilerin Analizi
Aragtirma verilerinin analiz edilmesinde SPSS 20 paket program kullanilmustir. Tlk

olarak eksik hata hatali verilerin kontrolii gerceklestirilmistir. Arastirmada yer alan

katilimcilara ait tanimlayict bilgiler olan demografik ve diger o6zelliklerin
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belirlenmesinde tanimlayici istatistiklerden; frekans, ylizde, ortalama ve Standart
sapma degerleri kullanilmistir. Arastirma degiskenlerinin normal dagilima
uygunlugunun incelenmesinde degiskenlerin c¢arpiklik ve basiklik degerleri

hesaplanarak incelenmistir.

Degiskenlerin normal dagilim gosterebilmesi agisindan carpiklik degerlerinin £1,96
ve basiklik degerlerinin ise +3 araliginda yer almasi kosulu aranmistir (DeCarlo,
1997). Normal dagilima uygunluk gosteren degiskenlerin bagimsiz ikili gruplarin
karsilastirilmasinda Student T-test, ikiden fazla grubun karsilastirilmasinda ise
ANOVA test uygulanmistir. ANOVA sonrasi anlamli farkliliga rastlandiginda
farkliligin hangi gruplardan kaynaklandiginin incelenmesinde post-hoc testlerden
Tukey ve Tamhane testleri kullanilmistir. Degiskenler arasindaki ikili iligkilerin
incelenmesinde ise Pearson Korelasyon analizi kullanilmistir. Normal dagilim
gostermeyen degiskenlerin ikili grup karsilastirmalarinda Mann-Whitney test, ikiden
fazla gruplarin karsilastirilmasinda ise Kruskal Wallis test kullanilmistir. Degiskenler
arasindaki ikili iliskiler ise Spearman Korelasyon analizi ile test edilmistir. Istatistiksel

anlamlilik p<0.01 ve p<0,05 diizeylerinde degerlendirilmistir.
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6. BULGULAR

Cizelge 6.1. Katilimcilarm Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimlar

Say1 Yiizde (%)
Cinsiyet Kadm 209 54,6
Erkek 174 454
21-28 Yas 44 11,5
29-36 Yas 156 40,7
Yas
37-44 Yas 101 26,4
45 Yas ve Uzeri 82 21,4
. Bekar 106 27,7
Medeni Durum Evli 977 723
Saglik Meslek Lisesi 35 9,1
Egitim Diizeyi On Lisans 29 7.6
Lisans Mezunu 250 65,3
Lisansiistii veya Doktora 69 18,0
1-5 Y1l 84 21,9
Mesleki Deneyim  6-10 Yl 134 35,0
Stiresi 11-15 Y1l 74 19,3
16 Y1l ve Ustii 91 23,8
Dahili Birim 27 7,0
Cerrahi Birim 47 12,3
Yogup Bakim- Acil Servis- 37 0.7
Ameliyathane
Diger (Hastane disinda Saglik Bakanligina bagl kurum ve
kuruluslarda ¢alisan saglik personeli)
o Sosyolog 62 16,2
Calisilan Birim Hekim 55 14.4
Psikolog 39 10,2
Saglik Teknisyeni 35 9,1
Laborant 32 8,4
Ebe 29 7,6
Diyetisyen 11 2,9
Saglik Teknikeri 9 2,3
Calisma Sekli Sl'irelFIi Giindiiz 177 46,2
Vardiya / Nobet Usulii 206 53,8

Arastirmada yer alan saglik personellerinin %54,6's1 kadin iken %45,4 "ii erkeklerden
olusmaktadir. Katilimcilarin yaslari ise sirasiyla; %40,7'si 29-36 yas, %26,4'li 37-44
yas, %21,4'0 45 yas ve iizeri, %11,5'1 21-28 yas araligindadir. Calisanlarin %27,7'si
bekar iken %72,3"i evlidir. Egitim diizeyi bakimindan katilimcilarin; %9,1'1 saglik
meslek lisesi, %7,6's1 6n lisans, %65,3'0 lisans mezunu ve %18'1 lisansiistii veya
doktora mezunudur. Arastirmada yer alan saglik personellerininmesleki deneyim

stireleri ise %21,9'a 1-5 y1l, %35's1 6-10 y1l, %19,3's1 11-15 y1l, %23,8's1 16 y1l ve iistii
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mesleki deneyime sahiptir. Saglik personeli katilimcilarin c¢alistiklart birimler ise
%7'si dahili birim, %12,3'0 cerrahi birim, %9,7'si yogun bakim- acil servis-
ameliyathane ve %71'i diger birimlerdir. Diger birimlerde ¢alisan saglik ¢alisanlarinin
uzmanliklar1 ise sirasiyla; %16,2'si sosyolog, %14,40 hekim, %10,2's1 psikolog,
%9,1'1 saglik teknisyeni, %8,4'i laborant, %7,6's1 ebe, %2,9'u diyetisyen ve %2,3'si
saglik teknikeridir. Calisma sekilleri bakimindan katilimcilarin %46,2'si siirekli

giindiiz olarak caligsmakta iken %53,8'1 vardiya / nébet usulii calismaktadir.

Arastirmada yer alan saglik personellerinin calistiklart birimlere goére mesleklerine

dair 6zet bilgiler Cizelge 6.2°de yer almaktadir.

Cizelge 6.2. Katilimcilarin Calistiklar1 Birimlere Gore Dagilimlari

Say1 Yiizde (%)

Hekim 7 25,9

.. Hemsire 18 66,7
Dahili BIFg Saglik Teknikeri 2 74

Toplam 27 100,0

Hekim 15 31,9

Cerrahi Birim Hemsiggy 19 40,4
Saglik Teknikeri 13 21,7

Toplam 47 100,0

Hekim 14 37,8

Yogun Bakim- Acil ~ Hemgire 18 48,6
Servis-Ameliyathane  Saglik Teknikeri 5 13,5

Toplam 37 100,0

Sosyolog 62 22,8

Hekim 55 20,2

Diger Psikolog 39 14,3
(Hastane disinda Saghk Saglik Teknisyeni 35 12,9
Bakanligina bagli kurum Laborant 32 11,8
ve kuruluslarda ga}lsan Ebe 29 107
saglik personeli) Diyetisyen 11 40
Saglik Teknikeri 9 3,3

Toplam 272 100,0

Cizelge 6.2 incelendiginde arastirmada yer alan dahili birim ¢alisanlarinin %66,7's1 ile
cogunlugu hemsire, %25,9'u hekim ve %7,4'i saglik teknikeridir. Cerrahi birimde
calisanlarin %40,4'i hemsire, %31,9'u hekim ve %27,7'si saglik teknikeridir. Yogun
bakim- acil servis-ameliyathane biriminde hizmet veren saglik personellerinin%48,6's1

hemsire, %37,8'1 hekim ve %13,5'1 saglik teknikeridir. Diger birimlerde hizmet veren
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saglik personelleri ise sirastyla; %22,8'1 sosyolog, %20,2'si hekim, %14,3"li psikolog,
%12,9'u saglik teknisyeni, %11,8'1 laborant, %10,7'si ebe, %4" diyetisyen ve %3,3"l
saglik teknikeridir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gecerliliginin test edilmesinde agiklayic1 faktor
analizi uygulanmistir. Ayrica Olgeklerin gilivenirliginin incelenebilmesi amaciyla

Cronbach's Alpha katsayis1 hesaplanmustir.

Aciklayici faktor analizinin bazi varsayimlar bulunmaktadir. {1k olarak &rneklemin
minimum 300 adet olmasi gerektigi belirtilmektedir. (Tabachnick ve Fidell, 2013:11).
Bu aragtirmada yer alan gozlem sayis1 383 ile gerekli olan en kiiciik 6rneklem sayisini
geemektedir. Ikinci bir varsayim olarak degiskenlerin normal dagilima uygunluk
gostermesi gerekmektedir. Degiskenlerin normal dagilima uygunlugunun belirlenmesi
amaciyla hesaplanan carpiklik ve basiklik degerleri ile Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-

Smirnov Test sonuglar1 Cizelge 6.3°de yer almaktadir.

Cizelge 6.3. Farkliliklarin Yénetimi Olgegine Ifadelerine Ait Carpiklik, Basiklik
Degerleri ve Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov Test Sonuglari

Shapiro- Kolmogorov-

Ifadeler n Carpikhk Basikhk Wilk (p) Smirnov (p)

1. Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme
¢abalar1 desteklenir.

2. Caliganlar, bireysel sorunlarini ¢ézerken
meslektaglarinin farkli deneyimlerinden 383 -0,307 -0,439
yararlanirlar.

3. Calisanlar arasindaki farkli diigiinme
egilimleri hos karsilanir.

4. Calisanlar arasindaki davranis farkliliklar:
dogal kabul edilir.

5. Calisanlar, meslektaglar1 arasinda din ve
vicdan 6zgiirliigii kapsaminda kanaatlerini 383 -0,168 -0,942
rahatlikla ifade ederler.

6. Calisanlar, meslektaglar1 arasindaki farkli
yasam bigimlerine saygi duyarlar.

7. Calisanlar, meslektaglarin1 anlamada
empatik davraniglar sergilerler.

8. Calisanlar, bir konu hakkinda ikna
olduklarinda kendi davranislarini olumlu 383 -0,294 -0,539
yonde degistirme egilimi gosterirler.

9. Calisanlar, 6nyargilardan ¢ok bilimsel
kanitlar1 esas alirlar.

10. Calisanlar, kigisel anlayislarini ileriye
gotlirecek goriis aligverislerine daima 383 -0,241 -0,672
acgiktirlar.

383 0,065 -0,970

383 -0,067 -0,686

383 -0,072 -0,734

0,000 0,000
383 -0,179 -0,571

383 -0,092 -0,614

383 -0,219 -0,436
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Cizelge 6.3. Farkliliklarin Yonetimi Olgegine ifadelerine Ait Carpiklik, Basiklik
Degerleri ve Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov Test Sonuglari(devami)

11. Caliganlar, kendilerinden farkli kisilik

ozelliklerine sahip olanlarla iletisim 383 -0,362 -0,298
kurabilirler.

12. Calisanlar, meslektaslarinin duyarlilik

gosterdigi konular hakkinda dikkatli 383 -0,269 -0,549
konusurlar.

13. Yoneticiler, calisanlarin bireysel
farkliliklarini bir zenginlik olarak algilarlar.
14. Yoneticiler, egitim ve yonetim
etkinliklerini, ¢alisanlarin farkli beklentilerini 383 0,154 -0,637
karsilayacak bi¢cimde yiiriitmeye ¢alisirlar.

15. Yoneticiler, ¢alisanlarm, kurumun hizmet

ve olanaklarindan esit oranda 383 0,026 -0,774
yararlanmalarini saglarlar.

16. Yoneticiler, ¢alisanlara bilgi ve

becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam 383  -0,049 -0,908
yaratmaya galisirlar.

17. Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda statii
farkliliklar1 nedeniyle ayrimcilik yapmazlar.
18. Yoneticiler, farkli kiiltiirel degerler
arasinda yasanan ¢atismalar1 ¢6zme 383 0,234 -0,832
kararlilig1 icindedirler.

19. Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet
ayirimi yapilmamasina dzen gosterirler.
20. Yoneticiler, onceden belirlenen 6diil ve
ceza sisteminin ekonomik diizeylerine
bakilmaksizin biitiin ¢alisanlara esit bicimde 383  -0,144 -1,145
uygulanmasi konusunda duyarlilik

gosterirler.

21. Yoneticiler, siyasi goriis veya egilimleri

nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik 383 0,082 -1,075
gostermezler.

22. Yoneticiler, ¢calisanlar1 degerlendirirken
onlarn, siyasi goriislerinden ¢ok,
gosterdikleri yararlilik ve basar1 durumuna
bakarlar.

23. Yoneticiler, kurumu ilgilendiren gesitli
sorunlara iligkin 6nemli kararlarda
¢aliganlarin farkli ¢6ziim 6nerilerini dikkate
alirlar.

24. Yoneticiler ¢alisanlar1 gorevlendirmede
biitiin ¢alisanlara adil davranirlar.

25. Yoneticiler, herhangi bir konuda
¢alisanlarin farkli yaklagim sergilemelerine 383 0,261 -0,758
olumlu yaklagirlar.

26. Yoneticiler kisisel farkliliklardan

kaynaklanan ¢atismalari ¢6zmede etkin caba 383 0,110 -0,902
gosterirler.

27. Yoneticiler, ¢alisanlarin, ig yap1s

sekillerinde degisiklik yaratma isteklerine 383 0,206 -1,125
olumlu bakarlar.

28. Yoneticiler, farkl kisisel dzelliklere sahip

calisanlara yonelik tutum ve davraniglarinda 383 0,121 -1,097
sorumluluk duygusuyla hareket ederler.

383 0,182 -0,627

383 0,177 -0,868

383 -0,299 -1,081

383 0,090 -1,024

383 0,044 -0,970

383 0,189 -1,118
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Cizelge 6.3 incelendiginde, Farkliliklarin Yénetimi Olgeginde yer alan tiim ifadelerin
Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov test sonuglarinin normal dagilima uygunluk
gostermedigi anlasilmistir (p>0,05). Fakat sosyal bilimlerde normal dagilim
degerlendirilmesinde yaygin olarak tercih edilen carpiklik ve basiklik degerlerinin
incelenmesi sonucunda Olcek ifadelerinin ¢arpiklik degerinin +£1,96 degerinin altinda
olup -0,362 ile 0,261 ve basiklik degerinin +3 degerinin altinda olup -1,145 ile -0,298
arasinda yer aldigr gorilmistiir. Degiskenlerin normal dagilima uygunlugu i¢in
carpiklik ve basiklik degerlerinin £3 araliginda yer almas1 gerekmektedir (Jondeau ve
Rockinger, 2003). Bdylece tiim oOlgek ifadelerinin normal dagilima uygunluk

gosterdigi gorilmiistiir.

Aragtirmada yer alan saglik personellerinin Farkliliklarin Yonetimi Olgegdi’ne
verdikleri yanitlarin faktor analizine uygunlugunun belirlenmesinin ardindan dl¢egin
gecerliliginin test edilmesi amaciyla agiklayici faktor analizi uygulanmistir. Ayrica
Olcegin glivenirliginin incelenmesi amaciyla Cronbach's Alpha degeri hesaplanmustir.

Elde edilen sonuglar Cizelge 6.4 te yer almaktadir.

Cizelge 6.4. Farkliliklarin Yonetimi Olgegine Ait Faktor Analizi Sonuglari

Madde-  Agiklanan

Madde Faktor Yiikii Toplam Varyans Crg\rllbﬁgh S
Korelasyonu (%) b
Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar 36,079 0,962

22. Yoneticiler, galisanlari
degerlendirirken onlarin, siyasi
goriislerinden ¢ok, gosterdikleri yararlilik
ve basart durumuna bakarlar.

24. Yoneticiler galiganlart
gorevlendirmede biitiin ¢alisanlara adil 0,808 0,830
davranirlar.

25. Yoneticiler, herhangi bir konuda

calisanlarin farkli yaklagim 0,791 0,822
sergilemelerine olumlu yaklasirlar.

28. Yoneticiler, farkli kisisel 6zelliklere
sahip calisanlara yonelik tutum ve
davraniglarinda sorumluluk duygusuyla
hareket ederler.

21. Yoneticiler, siyasi goriis veya
egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye 0,771 0,798
ayricalik gostermezler.

26. Yoneticiler kisisel farkliliklardan

kaynaklanan ¢atismalar1 ¢ézmede etkin 0,770 0,861
caba gosterirler.

27. Yoneticiler, calisanlarin, is yapis

sekillerinde degisiklik yaratma 0,768 0,858
isteklerine olumlu bakarlar.

0,810 0,820

0,783 0,862
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Cizelge 6.4. Farkliliklarin Yonetimi Olgegine Ait Faktdr Analizi Sonuglari(devami)
23. Yoneticiler, kurumu ilgilendiren
¢esitli sorunlara iliskin 6nemli kararlarda
caliganlarin farkli ¢6ziim 6nerilerini
dikkate alirlar.

16. Yoneticiler, ¢alisanlara bilgi ve
becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam 0,733 0,831
yaratmaya caligirlar.

15. Yoneticiler, ¢alisanlarin, kurumun

hizmet ve olanaklarindan esit oranda 0,724 0,806
yararlanmalarini saglarlar.

20. Yoneticiler, 6nceden belirlenen 6diil

ve ceza sisteminin ekonomik diizeylerine

bakilmaksizin biitiin ¢alisanlara esit 0,710 0,695
bicimde uygulanmasi konusunda
duyarlilik gosterirler.

14. Yoneticiler, egitim ve yonetim
etkinliklerini, ¢alisanlarin farkli
beklentilerini karsilayacak bigimde
yiiriitmeye g¢alisirlar.

19. Yoneticiler, ¢calisanlar arasinda
cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen 0,640 0,605
gosterirler.

13. Yoneticiler, ¢alisanlarin bireysel

farkliliklarini bir zenginlik olarak 0,524 0,673
algilarlar.

0,757 0,806

0,642 0,752

Orgiitsel Degerler ve Normlar 17,914 0,861

7. Cah.sanlar, meslektasla.mm anlamada 0,780 0,706
empatik davraniglar sergilerler.

8. Calisanlar, bir konu hakkinda ikna
olduklarinda kendi davraniglarini olumlu 0,721 0,653
yonde degistirme egilimi gosterirler.

9. Calisanlar, 6nyargilardan ¢ok bilimsel
kanitlar1 esas alirlar.

10. Calisanlar, kisisel anlayislarini ileriye
gotiirecek goriis aligverislerine daima 0,583 0,725
acgiktirlar.

6. Calisanlar, meslektaglar1 arasindaki
farkli yasam bigimlerine saygi duyarlar.
11. Calisanlar, kendilerinden farkli
kisilik 6zelliklerine sahip olanlarla 0,494 0,676
iletigim kurabilirler.

0,682 0,643

0,560 0,526

Bireysel Tutum ve Davranislar 13,594 0,854
1. Caligsanlarin bilgi ve becerilerini 0764 0602
gelistirme ¢abalar1 desteklenir. ' '
4. Calisanlar arasindaki davranig
farkliliklar1 dogal kabul edilir.
3. Calisanlar arasindaki farkli diisiinme
egilimleri hos karsilanir.
2. Calisanlar, bireysel sorunlarini
¢Ozerken meslektaglarinin farkl 0,585 0,738
deneyimlerinden yararlanirlar.

0,648 0,752

0,613 0,704

KMO= 0,953
Bartlett's Sphericity=7996,532; sd=276; p<0,001
Olgegin Tamami icin Cronbach's Alpha Degeri= 0,964
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Agiklayict faktor analizlerinde oncelikle verinin faktor analizine uygunlugunun
belirlenmesi gerekmektedir. Verilerin faktor analizine uygunlugunun belirlenmesi
amaciyla incelenen KMO degerinin 0,60’dan yiiksek Bartlett's testinin ise istatistiksel
olarak anlamli olmas1 gozetilmistir (Glirbiiz ve Sahin, 2016: 311). Elde edilen KMO
degeri 0,95 ve Barlett Kiiresellik test sonucunun anlamli oldugu goriilmiistiir

(X2=7996,532, p<0,001).

Farkliliklarm Yénetimi Olgeginin gegerliginin test edilmesi amaciyla gerceklestirilen
ilk a¢iklayici faktor analizinden elde edilen sonuglara gore elde edilen yapinin orijinal
Olcekten farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Elde edilen sonuglara gore gergeklestirilen
ilk faktor analizi sonrasinda 6z degeri 1’den biiyiik 4 faktoriin yer aldig1 goriilmiistiir.
Fakat orijinal yapida 6lgegin 3 faktdrden olustugu bilinmektedir. Bu sebeple faktor
analizleri tekrarlanmis ve alt boyutlar altinda toplanan maddeler incelenerek orijinal
Olcekle kiyaslanmistir. Boylece analizlerde 6lgegin orijinal Olcekteki teorik yapiya
uygunluk gostermesi amaciyla ilgili alt boyuta ait olmayan maddeler ¢ikarilmistir.
Boylece sirastyla 18., 17. ve 5. maddeler dlgekten tek tek c¢ikarilarak analizler tekrar
edilmigtir. Ayrica 12. madde, birden farzla faktor altinda toplanmis olup iki faktor
yiikli arasindaki farkin. 1’den kii¢liik olmasi yani binisik madde olmasi sebebiyle
cikarilmistir. Nihayetinde 24 maddeden olusan 3 faktorlii bir yap1 elde edilmistir. Elde
edilen birinci faktor yani Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar toplam varyansin
%36,08’ini, ikinci faktdr yani Orgiitsel Degerler ve Normlar toplam varyansin
%17,91’1ni ve liclincii faktdr yani Bireysel Tutum ve Davraniglar toplam varyansin
%13,59’unu agiklamaktadir. Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar alt boyutunda yer
alan maddelerin faktor yiikleri 0,524- 0,810, Orgiitsel Degerler ve Normlar alt
boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,494- 0,780 ve Bireysel Tutum ve
Davraniglaralt boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,585 - 0,764 arasinda yer
almaktadir. Madde analizi kapsaminda incelenen madde toplam korelasyonlari ise tiim
alt boyutlar i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmis ve tim maddeler i¢in. 30 degerinden yiiksek
olup 0,526 - 0,862arasinda yer almaktadir. Olgek ve alt boyutlara dair hesaplanan
gilivenirlik degerini ifade eden Cronbach's Alpha tiim Olgek icin 0,96, Yonetsel
Uygulamalar ve Politikalar igin 0,96, Orgiitsel Degerler ve Normlar icin 0,86 ve
Bireysel Tutum ve Davranislar i¢in 0,85 olarak bulunmustur. Boylece olcek ve alt

boyutlarinin yiiksek giivenirlikte oldugu soylenebilir.
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Orgiitsel Muhalefet Olgegine ait maddelerin normal dagilima uygunlugunun
belirlenmesi amaciyla hesaplanan carpiklik ve basiklik degerleri ile Shapiro-Wilk ve

Kolmogorov-Smirnov Test sonuglari Cizelge 6.5’te yer almaktadir.

Cizelge 6.5. Orgiitsel Muhalefet Olgegi Ifadelerine Ait Carpiklik, Basiklik Degerleri
ve Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov Test Sonuglari

ifadeler N Carpikhk Basikhk \S/Cﬁlr(’ I(rr?)- sKn(zliTnOg\?[;;/ )
1. Kurumumda soru sormaktan veya
karsit fikirler sunmaktan ¢ekinirim.

2. Kurumumdaki yetersizlikleri herkesin

yaninda elestirim.

383 -0,301 -1,020

383 0,025 -1,058

3. Kurum ydnetimini sorgulamam. 383 -0,225 -1,128
4. K.u.rgm politikalarini sorgulamaktan 383 -0,085 -1.184
¢ekinirim.

5. Diger ¢alisanlar kurumdaki 6rgiitsel

degisiklikleri sorguladiklarinda onlarin 383 -0,245 -0,689

yaninda yer alirim.

6. Bu kuruma yonelik elestirilerimi diger
calisanlarla agikca paylasirim.

7. Kurum politikalarindan memnun
olmadigimda bunu herkese bildiririm.

8. Kurumda alinan kararlara

383 -0,118 -0,903

383 0,077 -0,836

katilmadigimda bu durumu yoneticime 383 0,083 -0,816

sOylemem.

9. Diger galisanlarla bu kurumda iglerin 0,000 0,000
yapilis sekline iligkin duygularimi 383 -0,321 -0,689

paylasirim.

10. Kurumda alinan kararlari sorgulamak

istedigimde bu durumu yoneticimle veya 383 -0,252 -0,778
yonetimden biriyle konusurum.

11. Kurumumu diger ¢alisanlarin yaninda
elestirmem.

12. Kurumdaki yetersizlikleri gidermek
icin yoneticime veya yonetimden birine 383 -0,226 -1,056
onerilerde bulunurum.

13. Yonetimle anlagsamadigimiz konular1
kendilerine bildirmem.

14. Calisanlara adil davranilmadigina
inandigimda bunu yonetime bildiririm.
15. Is arkadaslarimla kurumdaki
rahatsizlik verici konular1 rahatca 383 -0,223 -1,065
konusurum.

383 -0,066 -0,907

383 -0,090 -1,137

383 -0,076 -1,095

Cizelge 6.5 incelendiginden Orgiitsel Muhalefet Olgeginde yer alan tiim ifadelerin
Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov test sonuglarinin normal dagilima uygunluk
gostermedigi  anlasilmistir  (p>0,05). Olgek ifadelerinin carpiklik ve basiklik
degerlerinin incelenmesi sonucunda Olgek ifadelerinin carpiklik degerinin 1,96

degerinin altinda olup -0,321 ile 0,083 ve basiklik degerinin 3 degerinin altinda olup -
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1,184 ile -0,689arasinda yer aldig1 goriilmiistiir. Boylece tiim 6l¢ek ifadelerinin normal

dagilima uygunluk gosterdigi goriilmiistiir.

Orgiitsel Muhalefet Olgeginin yapr gegerliliginin test edilmesi amacityla uygulanan
aciklayict faktor analizi ile gilivenirliginin belirlenmesi amaciyla hesaplanan

Cronbach's Alpha degerine ait sonuglar Cizelge 6.6’da yer almaktadir.

Cizelge 6.6. Orgiitsel Muhalefet Olgegine Ait Faktor Analizi Sonuglar

Madde-  Agiklanan

Madde l;?ill.(lt(?ir Toplam Varyans Crg\r?bﬁ;h S
Korelasyonu (%) P

Yatay Muhalefet 30,647 0,804

6. Bu kuruma yonelik elestirilerimi diger

calisanlarla agik¢a paylagirim. ] 0,833 0,708

7. Kurum politikalarindan memnun olmadigimda 0809 0657

bunu herkese bildiririm.] ' :

5. Diger ¢aligsanlar kurumdaki drgiitsel

degisiklikleri sorguladiklarinda onlarin yaninda 0,791 0,631

yer alirim.]

9. Diger ¢alisanlarla bu kurumda islerin yapilis

sekline iliskin duygularimi paylagirim.] oot Ui

2. Kurumumdaki yetersizlikleri herkesin yaninda

elestirim. ] 0,538 0,391

15. I arkadaslarimla kurumdaki rahatsizlik

verici konulari rahat¢a konusurum. | | N
Dikey Muhalefet 23,424 0,722

4. Kurum politikalarini sorgulamaktan 0801 0591

¢ekinirim. ] ' '

8. Kurum(}a al'm'an ka"rarlara katilmadigimda bu 0,759 0,507

durumu yoneticime sdylemem.]

13. Y_onguml_e a_nlasamadlglmlz konulari 0,707 0,489

kendilerine bildirmem.]

3. Kurum y&netimini sorgulamam. ] 0,629 0,465

KMO= 0,764
Bartlett's Sphericity=1278,153; sd=45; p<0,001
Olgegin Tamami icin Cronbach's Alpha Degeri= 0,793

Orgiitsel Muhalefet Olgeginin gecerliginin test edilmesi amaciyla gerceklestirilen ilk
aciklayici faktor analizinden elde edilen sonucglara gore elde edilen yapinin orijinal
Olcekten farklilik gostererek 6z degeri 1°den biiyiik 4 faktoriin yer aldig goriilmiistiir.
Fakat orijinal yapida olgegin 2 faktorden olustugu bilinmektedir. Bu sebeple faktor
analizleri tekrar edilmistir. Analizlerde sirasiyla 14., 1., 12. ve 11. maddeler 6l¢ekten
tek tek cikarilarak analizler tekrar edilmistir. Ayrica 10. madde, binisik madde olmasi
sebebiyle analizlerden ¢ikarilmistir. Nihayetinde 10 maddeden olusan 2 faktorli bir
yapi elde edilmistir. Elde edilen birinci faktor yani Yatay Muhalefet toplam varyansin
%30,65’ini ve ikinci faktor yani Dikey Muhalefet toplam varyansin %23,42’sini
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aciklamaktadir. Yatay Muhalefet alt boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri
0,391- 0,708, Dikey Muhalefet alt boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,629
- 0,801 arasinda yer almaktadir. Madde analizi kapsaminda incelenen madde toplam
korelasyonlart ise tiim alt boyutlar igin ayr1 ayr1 hesaplanmis ve tiim maddeler i¢in. 30
degerinden yiiksek olup 0,391 - 0,708 arasinda yer almaktadir. Olgek ve alt boyutlara
dair hesaplanan giivenirlik degerini ifade eden Cronbach's Alpha tiim 6lgek i¢in 0,79,
Yatay Muhalefeti¢in 0,80 ve Dikey Muhalefeti¢in 0,72 olarak bulunmustur. Béylece

Ol¢ek ve alt boyutlarinin yeterli giivenirlikte oldugu soylenebilir.

Yaraticilik Olgegine ait maddelerin normal dagilima uygunlugunun belirlenmesi
amaciyla hesaplanan garpiklik ve basiklik degerleri ile Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-

Smirnov Test sonuclar1 Cizelge 6.7’ de yer almaktadir.
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Cizelge 6.7. Yaraticilik Olgegi ifadelerine Ait Carpiklik, Basiklik Degerleri ve
Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov Test Sonuglari

Shapiro- Kolmogorov-

Ifadeler n Carpikhk Basikhk Wilk (p) Smirnov (p)

1. Yeni bilgi edinme ve kullanmaya agik
biriyim.

2. Her zaman yeni bir seyler 6grenmek 383
benim i¢in yasam tarzidir.

3. Yeni fikirler tiretirken deneyimlerimden
yararlanirim.

4. Meslegimi yapmakta yeterliyim. 383 -1,058 0,603
5. Meslegimle ilgili herhangi bir degisiklik
oldugunda kolaylikla uyum saglarim.

6. Meslegimde zihinsel giiclimii iist sinirda
kullanirim.

7. Meslegimde karsilagtigim sorunlara farkli
¢Oziim yollart ararim.

8. Caligma alanimda kendime 6zgii
yontemler kullanirim.

383 -1,510 1,883
-1,079 1,054

383  -1,220 1,410

383  -1,329 1,148
383 -0,923 0,584
383 -0,768 0,432

383 -0,958 0,259

9. Zor islerle ugragmaktan hoslanirim. 383 -0,595 -0,448
10. Hizli diigtinebilirim. 383 -1,056 0,873
11. Gerektiginde alisilmisin digina 383 -0.707 0.051
¢ikabilirim. ' '

12. isimle ilgili zor amaglar belirlerim. 383 -0,286 -0,337
13. Alisilmamis ya da beklenmedik sorular )
sorarim. 383 0,246 0,337
14. Sorunlarimn ¢6ziimiinde baskalarinin

goremediklerini goriiriim. 383 -0,032 0,417
15. Oniime ¢ikan engelleri asmak igin sahip )

oldugum tiim olanaklar1 kullanirim. 383 0,698 0,282 0,000 0,000
16. Herhangi bir sey baskalarimin

diisiinemeyecegi bir sekilde diigiinerek 383 -0,534 -0,269

kullanirim.

17. Mevcut bir fikir kullanmak yerine yeni
bir fikir tiretmeyi tercih ederim.

18. Isimde yeni sorunlar ve miicadele ortami 383

383  -0,343 -0,528

< -0,161 -1,071
olmadig1 zaman sikilirim.
19. Calisma yontemlerimle ilgili yeni
denemeler yapmam yonetim tarafindan 383  -0,080 -1,070

desteklenir.

20. Urettigim yeni fikirler calisma
arkadaslarim tarafindan degerli bulunur.
21. Calistigim kurumda 6zgiin isler iiretmek 383
i¢in firsat bulurum.

22. Calistigim kurumda tam olgunlasmamis 383
diisiincelere de sans veririm.

23. Calistigim kurumda yeni fikirler iretme
konusunda biitiin imkanlar mevcut.

24. Calistigim kurumda sergiledigim
yaraticilik bana yeni imkanlar sunar.

25. Calistigim kurumda galisanlarin

383 -0,420 -0,413
0,069 -0,617
-0,051 -0,794
383 -0,048 -1,115

383 0,287 -0,967

yaraticiliklarin1 gosterecekleri projeler 383 0,204 -1,062
hazirlanir.

26. Performansim goz 6niine alindiginda

yOnetim tarafindan hak ettigim karsilig 383 0,161 -1,159
alirim.
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Cizelge 6.7 incelendiginde, Yaraticilik Olgeginde yer alan tiim ifadelerin Shapiro-
Wilk ve Kolmogorov-Smirnov test sonuglarinin normal dagilima uygunluk
gostermedigi anlasilmistir (p>0,05). Olgek ifadelerinin carpiklik ve basiklik
degerlerinin incelenmesi sonucunda Ol¢ek ifadelerinin ¢arpiklik degerinin 1,96
degerinin altinda olup -1,510 ile 0,287 ve basiklik degerinin 3 degerinin altinda olup
-1,159 ile 1,883 arasinda yer aldigi goriilmiistiir. Boylece tiim 06l¢ek ifadelerinin

normal dagilima uygunluk gosterdigi goriilmiistiir.

Yaraticilik Olgeginin yapr gegerliliginin test edilmesi amaciyla uygulanan agiklayici
faktor analizi ile gilivenirliginin belirlenmesi amaciyla hesaplanan Cronbach's Alpha

degerine ait sonuglar Cizelge 6.8’de yer almaktadir.

Cizelge 6.8. Yaraticilik Olgegine Ait Faktér Analizi Sonuglart

Faktor Madde="  Aciklanan Cronbach's
Toplam Varyans

Friikii Korelasyonu (%) Alpha
Motivasyon 22,010 0,911
24. Calisgtigim kurumda sergiledigim yaraticilik bana yeni

Madde

T 0,860 0,839
imkanlar sunar.
23 "Ca.hstlglm kurumda yeni fikirler tiretme konusunda 0,853 0772
biitiin imkanlar mevcut.
25 Callstlglm kutpmda calisanlarin yaraticiliklarini 0,838 0,804
gosterecekleri projeler hazirlanir.
26. Performansim g6z oniine alindiginda yonetim
tarafindan hak ettigim karsilig1 alirim. 0,820 0,770
21. Caligtigim kurumda 6zgiin isler liretmek igin firsat 0,790 0,708
bulurum.
19 Ca}hsma yontemlerimle 11g111 yeni denemeler yapmam 0,721 0,621
yonetim tarafindan desteklenir.
Uzmanhk 20,857 0,845

6. Meslegimde zihinsel giiciimii {ist sinirda kullanirim. 0,797 0,698
7. Meslegimde karsilastigim sorunlara farkli ¢6ziim yollari 0,759 0,666
ararim.
5. Meslegimle 1lg11£ herhangi bir degisiklik oldugunda 0,756 0,677
kolaylikla uyum saglarim.
4. Meslegimi yapmakta yeterliyim. 0,749 0,568
3. Yeni fikirler iiretirken deneyimlerimden yararlanirim. 0,739 0,646
2. Her zaman yeni bir seyler 6grenmek benim igin yasam 0,700 0575
tarzidir.
1. Yeni bilgi edinme ve kullanmaya agik biriyim. 0,614 0,438

Yaratict Diigiinme Becerisi 17,831 0,835
11. Gerektiginde alisilmisin disina ¢ikabilirim. 0,780 0,727
12. Isimle ilgili zor amaglar belirlerim. 0,752 0,634
9. Zor iglerle ugragmaktan hoslanirim. 0,731 0,627
13. Alisilmamis ya da beklenmedik sorular sorarim. 0,716 0,579
14 "S(.).runlarln ¢oziimiinde bagkalarinin géremediklerini 0,645 0,616
gOriirim.
10. leh diisiinebilirim. 0,557 0,530
18. Isimde yeni sorunlar ve miicadele ortami olmadigi 0,459 0,432

zaman sikilirim.

KMO= 0,869

Bartlett's Sphericity=4476,947; sd=190; p<0,001
Olgegin Tamamu i¢in Cronbach's Alpha Degeri= 0,890
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Yaraticilik Olgeginin gecerliginin test edilmesi amaciyla gergeklestirilen ilk agiklayici
faktor analizinden elde edilen sonuglara gore elde edilen yapinin orijinal Slgekten
farklilik gostererek 6z degeri 1’den biiyiik 5 faktoriin yer aldigi goriilmiistiir. Fakat
orijinal yapida 6l¢egin 3 faktorden olustugu bilinmektedir. Bu sebeple faktor analizleri
tekrar edilmistir. Analizlerde sirasiyla 15., 8., 22., 16. ve 17. maddeler 6l¢ekten tek tek
cikarilarak analizler tekrar edilmistir. Ayrica 20. madde, binisik madde olmasi
sebebiyle analizlerden ¢ikarilmistir. Nihayetinde 20 maddeden olusan 3 faktorli bir
yapt elde edilmistir. Elde edilen birinci faktér yani Motivasyon toplam varyansin
%22,01’1n1, ikinci faktor yani Uzmanlik toplam varyansin %20,86’sin1 tiglincii faktor
yani Yaratict Diisiinme Becerisi toplam varyansin %17,83’{inii aciklamaktadir.
Motivasyon alt boyutunda yer alan maddelerin faktér yiikleri 0,721 - 0,860,
Uzmanlikalt boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,614 - 0,797 ve Yaratici
Diistinme Becerisi alt boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,459 - 0,780
arasinda yer almaktadir. Madde analizi kapsaminda incelenen madde toplam
korelasyonlari ise tiim alt boyutlar i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmis ve tiim maddeler igin. 30
degerinden yiiksek olup 0,432-0,839 arasinda yer almaktadir. Olgek ve alt boyutlara
dair hesaplanan gilivenirlik degerini ifade eden Cronbach's Alpha tiim 6lgek i¢in 0,89,
Motivasyon i¢in 0,91, Uzmanlik i¢in 0,85 ve Yaratict Diisiinme Becerisi i¢in 0,83
olarak bulunmustur. Boylece olgek ve alt boyutlarinin yiiksek giivenirlikte oldugu

sOylenebilir.

Arastirma degiskenlerinin normal dagilim incelemesi amaciyla hesaplanan carpiklik

ve basiklik degerleri Cizelge 6.9’da yer almaktadir.

Cizelge 6.9. Arastirma Degiskenlerine Ait Ortalama, Standart Sapma, Carpiklik ve

Basiklik Degerleri
N Carpikhk Basikhik
Bireysel Tutum ve Davranislar 383 -0,031 -0,500
C)rgﬁtsel Degerler ve Normlar 383 -0,271 -0,506
Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar 383 0,192 -1,091
Farkliliklarin Y onetimi Toplam 383 0,101 -0,963
Dikey Muhalefet 383 -0,163 -0,338
Yatay Muhalefet 383 -0,329 -0,189
Orgiitsel Muhalefet Toplam 383 -0,418 0,800
Uzmanlik 383 -1,266 2,132
Yaratic1 Diisiinme Becerisi 383 -0,487 0,880
Motivasyon 383 0,243 -0,664
Yaraticilik Toplam 383 -0,139 0,267
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Cizelge 6.9 incelendiginde arastirmada kullanilan 6lgek ve alt dlgeklerin tamaminin
carpiklik degerinin 1,96 degerinin altinda olup -1,266 ile 0,243ve basiklik degerinin 3
degerinin altinda olup-1,091 ile 2,132arasinda yer aldig1 goriilmiistiir. Boylece tiim

degiskenlerin normal dagilima uygunluk gosterdigi goriilmiistiir.

Aragtirma  degiskenleri arasindaki ikili iligkilerin incelenmesi amaciyla
gerceklestirilen Pearson korelasyon analizine ait sonuglar Cizelge 6.10°da yer

almaktadir.

Cizelge 6.10. Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskilere Ait Pearson Korelasyon
Analiz Sonuglari

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1. Bireysel

Tutum ve 1
Davranislar

2. Orgiitsel

Degerler ve  ,729™ 1
Normlar

3. Yonetsel
Uygulamalar
ve
Politikalar
4,
Farkliliklarin
Y onetimi
Toplam

5. Dikey
Muhalefet '
6. Yatay o o o o
Muhalefet -096 -,1747 -2047 -195" ,323 1
7. Orgiitsel
Muhalefet -038 -113° -120° - 114" 7417 874" 1

Toplam

8. Uzmanhk ,156™ ,158™ ,054 ,102" -,023 ,007 -,007 1

9. Yaratici

Diistinme 186,023 121" 121" 2317 126" ,208™ 477" 1
Becerisi

,716™ 701" 1

,836™ ,840 967" 1

059 ,020 ,047 047 1

10'. 5357 399" 615" ,604™ 046 -101" -048 223" 404 1
Motivasyon

11.

Yaraticihik 422" 287" 396" 410 ,121" -001 ,062 ,688™ ,814™ 767" 1
Toplam

**p<0,01 *p<0,05

Cizelge 6.10 incelendiginde, farkliliklarin yonetimi ile 6rgiitsel muhalefet arasindaki
iliski negatif yonde ve cok zayif diizeydedir (r=-,114, p<0,05). Bdylece arastirma
hipotezlerinden “H1: Farkliliklarin yo6netimi ile Orgiitsel muhalefet arasinda
istatistiksel olarak anlamli negatif bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir. Sonug

olarak saglik personellerininfarkliliklarin yonetimine dair olumlu algilari arttik¢ca daha
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az orgiitsel muhalefet davranis1 sergilemektedirler. Yani ¢alisanlarinin farkliliklarin
iyi sekilde yoneten Orgiitlerde calisanlarin muhalefet egilimleride azalmaktadir.
Farkliliklarin  yonetimi ile oOrgiitsel muhalefet alt boyutlarina dair iliskiler
incelendiginde farkliliklarin yOnetimi ile yatay muhalefet arasindaki iliski negatif
yonde ve ¢ok zayif diizeydedir (r=-,195, p<0,01). Fakat farkliliklarin y6netimi ile

dikey muhalefet arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli bulunamamistir (p>0,05).

Farkliliklarin yOnetimi ile yaraticilik arasindaki iligki pozitif yonde ve zayif
diizeydedir (r=,410, p<0,01). Bdylece arastirma hipotezlerinden “H2: Farkliliklarin
yonetimi ile orgiitsel yaraticilik arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif bir iliski
vardir.” hipotezi kabul edilmistir. Orgiitlerin ¢alisanlarina yonelik farkliliklari iyi
yonetebilmesi sonucunda calisanlarin deger algilar1 ve c¢alisma motivasyonlar
yiikselebilir. Calisanlar yaraticilik becerilerini sunup orgiit i¢in daha verimli hale
gelebilirler. Boylece orgiitler farkliliklar1 iy1 sekilde yonetebildiklerinde ¢alisanlarin
orgiitsel yaraticiliklarini arttirabilirler. Farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel yaraticilik
alt boyutlarina dair iligkiler incelendiginde farkliliklarin yonetimi ile uzmanlik
(r=,102, p<0,05) ayrica yaratic1 diisiinme becerisi (r=,121, p<0,05) arasindaki iligki
pozitif yonde ve cok zayif diizeydedir. Farkliliklarin yonetimi ile motivasyon

arasindaki iliski (r=,604, p<0,01) pozitif yonde ve orta diizeydedir.

Bireysel tutum ve davranislar ile uzmanligin arasinda pozitif yonde ¢ok zayif diizeyde
anlaml bir iligkili bulunmaktadir (r=,156, p<0,01). Bireysel tutum ve davranislar ile
yaratici diislinme becerisi arasindaki iliski pozitif yonde (r=,186, p<0,01) ¢ok zayif
diizeydedir. Bireysel tutum ve davranislar ile motivasyon arasindaki iliski (r=,535,
p<0,01) pozitif yonde ve orta diizeydedir. Bireysel tutum ve davranislar ile yaraticilik
arasindaki iligski (r=,422, p<0,01) pozitif yonde ve zayif diizeydedir. Sonu¢ olarak
saglik kurumlar1 bireysel tutum ve davramiglar alaninda farkliliklarin yonetimini
basarili bir sekilde yiiriitiiklerinde bu durum c¢alisanlarin orgiitsel yaraticiliklarini da
destekleyecektir. Boylece saglik calisanlar1 orgiitlerinde yasanan olasi problemlere
yaraticiliklarini kullanarak ¢6ziim saglayabilir ya da iyilestirmesi gereken alanlar igin
faydali katkilar saglayabilirler. Bireysel tutum ve davraniglar ile dikey muhalefet,
yatay muhalefet ve orgiitsel muhalefet arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli bir

iliski bulunmamaktadir (p>0,05).

Orgiitsel degerler ve normlar ile yatay muhalefet (r=-,174, p<0,01) ayrica orgiitsel

muhalefet arasindaki iliski (r=-,113, p<0,05) negatif yonde ve ¢ok zayif diizeydedir.
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Orgiitsel degerler ve normlar ile uzmanlik arasindaki iliski (r=,158, p<0,01) pozitif
yonde ve ¢ok zayif diizeydedir. Orgiitsel degerler ve normlar ile motivasyon (1=,399,
p<0,01) ayrica yaraticilik (r=,287, p<0,01) arasindaki iliski pozitif yonde ve zayif
diizeydedir. Fakat orgiitsel degerler ve normlar ile dikey muhalefet ve yaratici
diistinme becerisi arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamli bulunamamistir
(p>0,05). Sonug olarak saglik kurumlarinin farkliliklarin yonetimine dair orgiitsel
degerler ve normlar gelistirmesi ¢alisanlarmin  Orgiitsel  yaraticiliklarim
desteklemelerini de saglayacaktir. Bunun tersi sekilde farkliliklarin yonetimine dair
orgiitsel degerler ve normlar gelistirme konusunda yetersiz kalan saglik kurumlarinda

ise saglik ¢alisanlarinin orgiitsel muhalef egilimleri artacaktir.

Yonetsel uygulamalar ve politikalar ile yatay muhalefet (r=-,204, p<0,01) ayrica
orgiitsel muhalefet (r=-,120, p<0,05) arasindaki iliski negatif yonde ve cok zayif
diizeydedir. Yonetsel uygulamalar ve politikalar ile yaratici diistinme becerisi
arasindaki iliski (r=,121, p<0,05) pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeydedir. Yonetsel
uygulamalar ve politikalar ile motivasyon arasindaki iligki (r=,615, p<0,01) pozitif
yonde ve orta diizeydedir. Yonetsel uygulamalar ve politikalar ile yaraticilik
arasindaki 1iliski (r=,396, p<0,01) pozitif yonde ve zayif diizeydedir. Yonetsel
uygulamalar ve politikalar ile dikey muhalefet ve uzmanlik arasindaki iliski
istatistiksel olarak anlamli bulunamamistir (p>0,05). Elde edilen sonuca yone saglik
kurumlariin farkliliklarin yonetimine dair basarili sekilde gelistirdikleri yonetsel
uygulamlar ve politikalarin bulunmasi halinde saglik calisanlarinin kurumlarina katki
saglacak sekilde yadrgiitsel yaraticiliklart artacaktir. Tam tersi bir durumda ise
calisanlarin orglitsel muhalefet egilimleri artacaktir. Yani ¢alisanlariin farkliliklarin
yonetebilmek amaciyla yonetsel uygulama ve politika gelistirmeyen ya da yeterli
sekilde bu uygulama ve politikalar1 gelistirmeyen kurumlarda ¢alisanlar bu durumdan

rahatsizlik duyup o6tgiitsel muhalefette bulunma egiliminde olacaklardir.

Dikey muhalefet ile yaratici diisiinme becerisi arasindaki iliski (r=,231, p<0,01) ayrica
yaraticilik arasindaki iliski (r=,121, p<0,05) pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeydedir.
Fakat Dikey muhalefet ile uzmanlik ve motivasyon arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir iligki bulunamamistir (p>0,05). Yatay muhalefet ile yaratic1 diisiinme becerisi
arasindaki iliski (r=,126, p<0,05) pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeydedir. Yatay
muhalefet ile motivasyon arasindaki iligki (r=-,101, p<0,05) negatif yonde ve ¢ok zayif

diizeydedir. Yatay muhalefet ile uzmanlik ve yaraticilik arasinda istatistiksel olarak
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anlaml bir iliski bulunamamstir (p>0,05). Orgiitsel muhalefet ile yaratic1 diisiinme
becerisi arasindaki iliski (r=,208, p<0,01) pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeydedir.
Orgiitsel muhalefet ile uzmanlik, motivasyon ve yaraticilik arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki bulunamamistir (p>0,05). Bu sonug¢ gdstermektedir ki saglik
calisanlarinin dikey muhalefete bulunabilmeleri yani {iistlerine hosnut olmadiklar
durumlar1 dile getirme olanagi saglayan saglik kurumlarinda ¢aliganlarin yaraticiliklar
artmaktadir. Ozet olarak caliganlarinin goriislerini dile getirmelerini saglayacak
sekilde onlara Ozgiirliik¢ci bir ortam saglayan saglik kurumlarinda calisanlarin,

yaraticiliklarini daha rahat ortaya koyabildikleri soylenebilir.
Arastirmada yer alan saglik personellerininfarkliliklarin yonetimine dair goriisleri

Cizelge 6.11°de 6zet sekilde sunulmugtur.

Cizelge 6.11. Katilimcilarin Farkliliklarin Yénetimi Olgek Maddelerine Verdikleri
Yanitlara Iliskin Ozet Degerler

Hig Az Orta Cok Tamamen

Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde

N " e " e N ) " ()

Bireysel Tutum ve Davraniglar
1. Calisanlarn bilgi ve becerilerini
gelistirme ¢abalari desteklenir.
2. Caliganlar, bireysel sorunlarini
¢Ozerken meslektaslarinin farkl 31 81 52 136 136 355 114 298 50 13,1
deneyimlerinden yararlanirlar.
3. Calisanlar arasindaki farkli

. I . 3
diistinme egilimleri hos karsilanir.
4. Calisanlar arasindaki davranis
farkliliklar1 dogal kabul edilir.
Orgiitsel Degerler ve Normlar
6. Calisanlar, meslektaslar
arasindaki farkli yagsam bi¢imlerine 19 5 57 149 138 36 101 264 68 17,8
saygi duyarlar.
7. Calisanlar, meslektaglarini
anlamada empatik davraniglar 40 104 72 188 140 36,6 90 235 41 10,7
sergilerler.
8. Caliganlar, bir konu hakkinda
ikna olduklarinda kendi
davraniglarini olumlu yonde
degistirme egilimi gosterirler.
9. Calisanlar, 6nyargilardan ¢ok
bilimsel kanitlar1 esas alirlar.
10. Calisanlar, kisisel anlayiglarini
ileriye gotiirecek goriis 41 10,7 82 214 131 342 113 295 16 4.2
aligveriglerine daima agiktirlar.
11. Calisanlar, kendilerinden farkli
kisilik 6zelliklerine sahip olanlarla 27 7 66 17,2 148 38,6 124 324 18 47
iletigim kurabilirler.

45 11,7 105 274 9 251 92 24 45 117

112 76 198 134 35 89 232 41 107

43 112 84 219 125 326 97 253 34 89

33 86 65 17 127 332 122 319 36 94

40 104 69 18 153 399 99 258 22 57
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Cizelge 6.11. Katilimcilarin Farkliliklarin Yénetimi Olgek Maddelerine Verdikleri

Yanutlara Iliskin Ozet Degerler(devami)

Yonetsel Uygulamalar ve
Politikalar
13. Yoneticiler, ¢alisanlarin

bireysel farkliliklarini bir zenginlik 43 11,2

olarak algilarlar.

14. Yoneticiler, egitim ve yonetim
etkinliklerini, ¢alisanlarin farkli
beklentilerini karsilayacak bi¢imde
ylirlitmeye ¢aligirlar.

15. Yoneticiler, ¢alisanlarin,
kurumun hizmet ve olanaklarindan
esit oranda yararlanmalarini
saglarlar.

16. Yoneticiler, calisanlara bilgi ve
becerilerini sergileyebilecekleri bir
ortam yaratmaya c¢alisirlar.

19. Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda
cinsiyet ayirimi yapilmamasina
Ozen gosterirler.

20. Yoneticiler, 6nceden belirlenen
0diil ve ceza sisteminin ekonomik
diizeylerine bakilmaksizin biitiin
caliganlara esit bicimde
uygulanmasi konusunda duyarlilik
gosterirler.

21. Yoneticiler, siyasi goriis veya
egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye
ayricalik gostermezler.

22. Yoneticiler, calisanlari
degerlendirirken onlarin, siyasi
goriislerinden ¢ok, gosterdikleri
yararlilik ve basar1 durumuna
bakarlar.

23. Yoneticiler, kurumu
ilgilendiren ¢esitli sorunlara iligkin
onemli kararlarda caliganlarin
farkli ¢6ziim Onerilerini dikkate
alirlar.

24. Yoneticiler ¢alisanlar
gorevlendirmede biitiin ¢aliganlara
adil davranirlar.

25. Yoneticiler, herhangi bir
konuda calisanlarin farkli yaklagim
sergilemelerine olumlu yaklasirlar.
26. Yoneticiler kisisel
farkliliklardan kaynaklanan
catigmalar1 ¢ozmede etkin gaba
gosterirler.

27. Yoneticiler, ¢alisanlarin, is
yapis sekillerinde degisiklik
yaratma isteklerine olumlu
bakarlar.

28. Yoneticiler, farkli kisisel
Ozelliklere sahip calisanlara
yonelik tutum ve davraniglarinda
sorumluluk duygusuyla hareket
ederler.
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68

35

61

71

63

78

141

141

17,8

91

14,6

16,4

10,4

15,9

24

18,5

16,4

24

20,4

113 2955 125 32,6
105 27,4 129 337
85 22,2 127 33,2
84 219 121 316
67 175 91 238
70 183 92 24
86 225 102 26,6
110 28,7 91 238
92 24 104 27,2
93 243 83 217
106 27,7 113 295
107 27,9 104 27,2
98 256 78 204
95 248 86 225

74 193
70 183
81 21,1
92 24
78 204
83 21,7
69 18
88 23
103 26,9
86 22,5
63 16,4
87 22,7
88 23
90 235

28 7.3
25 65
36 94
18 47
112 29,2
82 214
63 16,4
54 141
23 6

29 76
30 78
22 57
27 7

34 89
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Cizelge 6.10. incelendiginde Farkliliklarin Yonetimi Olgegi alt boyutlarindan Bireysel
Tutum ve Davranislar boyutunda yer alan ifadelerden katilimcilarin en ¢ok katildiklar
ifade “2. Calisanlar, bireysel sorunlarini ¢ozerken meslektaglarinin farkl
deneyimlerinden yararlanirlar.” ifadesine %13,1 ile tamamen katilidiklar
goriilmiistiir. Bu boyuttan katilimcilarin en az katildiklar1 ifade ise “1. Calisanlarin
bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalar1 desteklenir.” ifadesine %27,4 ile az

katilmaktadirlar.

Katilimcilarin  Orgiitsel Degerler ve Normlar boyutunda yer alan ifadelerden
katilimcilarin ¢ok katildiklar1 ifade “6. Calisanlar, meslektaslar1 arasindaki farkli
yasam bic¢imlerine saygi duyarlar.” ifadesine %17,8 ile tamamen katilmaktadirlar.
Katilimcilarin en az katildiklar1 ifade ise “10. Calisanlar, kisisel anlayislarini ileriye
gotiirecek  goriis aligverislerine daima agiktirlar.” ifadesine %21,4 ile az

katilmaktadirlar.

Farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
boyutunda yer alan ifadelerden katilimcilarin ¢ok katildiklar1 ifade “19. Yoneticiler,
caliganlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen gosterirler.” ifadesine %29,2
ile tamamen katilmaktadirlar. Katilimcilarin bu boyutta en az katildiklari ifade ise “27.
Yoneticiler, calisanlarin, is yapis sekillerinde degisiklik yaratma isteklerine olumlu

bakarlar.” ifadesine %7 ile tamamen katilmaktadirlar.

Arastirmada yer alan saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarina
dair goriisleri  katilimcilarin - demografik ve ¢alisma  Ozelliklerine  gore
karsilastirilmistir. Farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin calisanlarin cinsiyetine
gore karsilagtirllmasi amaciyla gergeklestirilen Student T-test sonucu Cizelge 6.12°de

yer almaktadir.
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Cizelge 6.12. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Farkliliklarin Y6netimine Dair
Goriislerinin Karsilastiriimasina Iliskin Student T-test Sonuglari

Cinsiyet n X Sa?;)?ﬁa t p

Bireysel Tutum ve Kadin 209 3,04 099  -0,446 656
Davramslar Erkek 174 3,08 0,91
Orgiitsel Degerler ve Kadin 209 3,05 089 -1,472 142
Normlar Erkek 174 3,17 0,72
Politieniar S AMHETYE Kadin 209 281 100  -1113 266

Erkek 174 2,93 0,99
Farkhliklarin Yonetimi ~ Kadn 209 2,91 0,90 -1,169 243
Toplam Erkek 174 3,01 0,83

Cizelge 6.12 incelendiginde katilimcilarin cinsiyetlerine gore Farkliliklarin Yo6netimi
ve alt boyutlarindan Bireysel Tutum ve Davramislar, Orgiitsel Degerler ve Normlar,
Yonetsel Uygulamalar ve Politikalara dair goriisleri istatistiksel olarakanlamli bir
farklilik gostermemektedir (p<0,05). Boylece arastirma hipotezlerinden “H3a:
Calisanlarin cinsiyetlerine gore farkliliklarin yoOnetimine dair algilar1 farklilik
gostermektedir.” hipotezi reddedilmistir. Sonu¢ olarak kadin ya da erkek saglik
personellerinin  farkliliklarin yonetimine dair algilarinin farklilik gostermedigi
goriilmiistiir. Basarili bir sekilde farkliklar1 yOnetebilen oOrgiitlerin ayni zamanda
calisanlarin cinsiyetlerine gore farklilik gozetmeksizin calisanlarina esit sekilde
yaklasabilmektedirler. Sonug olarak saglik personellerinin cinsiyetleri farketmeksizin
farkliliklarin yonetimine dair algilarun benzer olmasinin nedeni Orgiitlerinde

farkliliklarin yonetimi altinda cinsiyet ayrimi yapilmamasi olabilir.

Farkliliklarin yonetimi farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin yaslarina
gore karsilastirilmasi amaciyla gergeklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.13’te yer

almaktadir.
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Cizelge 6.13. Katilimcilarin Yaslarina Gore Farkliliklarin Y6netimine Dair
Goriislerinin Karsilastirilmasma Iliskin ANOVA Sonuglar

- Std. Anlamli
Yas n X Sapma F P Fark
21-28 Yas? 44 2,72 0,87 3,008 0,030 1-3
_ 29-36 Yas? 156 3,02 0,99
Bireysel Tuimve 57 44 v, 101 321 092
Davranislar B
45 Yas ve Uzeri* 82 313 0,95
Toplam 383 3,06 0,96
21-28 Yas! 44 2,77 0,75 3,085 0,027 1-3
) 29-36 Yas® 156 3,10 0,79 1-4
Orgiitsel Degerler ve 37-44 Yag® 101 3.20 0,03
Normlar }
45 Yas ve Uzeri* 82 3,17 0,72
Toplam 383 3,10 0,82
21-28 Yas 44 2,64 0,94 1,825 0,142
29-36 Yas 156 2,80 0,99
Yonetge_l Uygulamalar 37-44 Yas 101 3,00 1,05
ve Politikalar }
45 Yas ve Uzeri 82 2,94 0,95
Toplam 383 2,86 0,99
21-28 Yas 44 2,68 0,83 2,572 0,054
29-36 Yas 156 2,91 0,84
Farkliliklarin
Yénetimi Toplam 37-44 Yas g 101 3,09 0,92
45 Yas ve Uzeri 82 3,03 0,83
Toplam 383 2,96 0,87

p<0,05

Cizelge 6.13. incelendiginde katilimcilarin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
Bireysel Tutum ve Davraniglara ait goriisleri yasa gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gostermektedir (F=3,008; p<0,05). S6z konusu farklilik 21-28 yas ve 37-44
yas araligindaki katilimcilar arasinda bulunmakta olup 37-44 yas araligindaki saglik
personellerinin farkliliklarin yonetimine dair Bireysel Tutum ve Davraniglar1 21-28

yas araligindakilere gore daha yiiksektir.

Farkliliklarin ydnetimi alt boyutlarindan Orgiitsel Degerler ve Normlar katilimcilarin
yaslarina gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (F=3,085;
p<0,05). S6z konusu farklilik 21-28 yas, 37-44 yas araligindaki ve 45 Yas ve
tizerindeki katilimcilar arasinda bulunmakta olup 37-44 yas araligindaki saglik
personellerinin farkliliklarin ydnetimine dair Orgiitsel Degerler ve Normlar1 21-28 yas

araligindakilere ayrica 45 Yas ve iizerindekilere gére daha yiiksektir.
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Fakat katilimcilarin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Y 6netsel Uygulamalar ve
Politikalar ve genel olarak Farkliliklarin Yonetimine dair goriisleri yasa gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir (p>0,05). Boylece aragtirma
hipotezlerinden “H3b: Calisanlarin yaslarma gore farkliliklarin yonetimine dair
algilar1 farklilik gostermektedir.” hipotezi reddedilmistir. Fakat farkliliklarin
yonetimine dair diger alt boyutlardan bireysel tutum ve davraniglar ile Orgiitsel
degerler ve normlarin calisanlarin yaslarina gore farklilhik gosterdigi 21-28 yas
araligindaki ¢alisanlarin bu boyutlardan kendilerinden daha biiyiik yastaki ¢aligsanlara
gore daha diisiik puan almiglardir. Bu durum daha kiigiik yas grubunda yer alan
calisanlarin farkliliklarin yonetimine dair bireysel tutum ve davraniglar ile orgiitsel

degerler ve normlara yonelik beklentilerinin daha yiiksek olmasindan kaynaklanabilir.

Farkliliklarin yonetimi farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin medeni
durumlarina goére karsilastirilmas1 amaciyla gerceklestirilen Student T-test sonucu

Cizelge 6.14’te yer almaktadir.

Cizelge 6.14. Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gore Farkliliklarin Y6netimine
Dair Gériislerinin Karsilastiriimasina Iliskin Student T-test Sonuglari

Medeni Durum n X std. t P
Sapma

Bireysel Tutum ve Bekar 106 3,26 1,03 2,518 ,012*
Davranislar Evli 277 2,98 0,92
Orgiitsel Degerler ve Bekar 106 3,07 0,81 -0,452 0,652
Normlar Evli 277 3,12 0,82
Y onetsel Bekar 106 3,07 1,1 2,385 ,018*
Uygulamalar ve .
Politikalar Evli 277 2,78 0,94
Farkliliklarin Bekar 106 3,10 0,94 2,065 ,040*
Yonetimi Toplam Evli 277 2,90 0,83
*p<0,05

Cizelge 6.14. incelendiginde farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Bireysel Tutum
ve Davraniglara ait goriiglerin katilimcilarin medeni durumlarina gore istatistiksel
olarak anlaml1 bir sekilde farklilastig1 goriilmektedir (t=2,518; p<0,05). Benzer sekilde
farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Yonetsel Uygulamalar ve Politikalarin
(t=2,385; p<0,05) ve genel olarak farkliliklarin yonetimine dair algilarinin
katilimcilarin medeni durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi goriilmiistiir (t=2,065; p<0,05). Farkli gruplar incelendiginde genel olarak

bekar saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi, Bireysel Tutum ve Davranislari ve
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Yonetsel Uygulamalar ve Politikalara dair goriisleri evli olanlara gore daha yiiksektir.
Boylece arastirma hipotezlerinden “H3c: Calisanlarin medeni durumlarina gore
farkliliklarin  yonetimine dair algilar1 farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul
edilmistir. Bu sonug evli ¢alisanlarin farkliliklarin yonetimine dair beklentilerinin daha

yuksek oldugunu gostermektedir.

Farkliliklarin yonetimi farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin egitim
diizeylerine gore karsilastirilmasi amaciyla gergeklestirilen ANOVA sonucu Cizelge

6.15°de yer almaktadir.

Cizelge 6.15. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Farkliliklarin Y 6netimine Dair
Gériislerinin Karsilastirilmasina liskin ANOVA Sonuglari

Egitim Diizeyi N X S:;%a F p  Anamh

Saglik Meslek Lisesit 35 323 088 3,726 0,012* 2-4
Bireysel On Lisans? 29 2,82 0,77 3-4
Tutum ve Lisans Mezunu® 250 298 096
Davranislar 1 ;o nsiistii veya Doktora* 69 3,35 0,98

Toplam 383 3,06 0,96

Saglik Meslek Lisesi® 35 3,42 0,89 11,720 0,000* 1-3
Oreiitsel On Lisans? 29 3,03 0,66 2-4
Degerler ve Lisans Mezunu?® 250 2,95 0,80 3-4
Normlar Lisansiistii veya Doktora* 69 3,52 0,72

Toplam 383 3,10 0,82

Saglik Meslek Lisesi* 35 347 0,86 10,285 0,000* 1-2
Yénetsel On Lisans? 29 2,88 0,80 1-3
Uygulamalar  Lisans Mezunu® 250 2,68 0,96 3-4
ve Politikalar 1 ;o iistii veya Doktora® 69 3,20 1,07

Toplam 383 2,86 0,99

Saglik Meslek Lisesi? 35 3,42 0,82 10,445 0,000* 1-3
Farkliliklarn On Lisans? 29 2,91 0,71 3-4
Yonetimi Lisans Mezunu® 250 2,80 0,83
Toplam Lisansiistii veya Doktora* 69 3,31 0,89

Toplam 383 296 0,87
p<0,05

Cizelge 6.15. incelendiginde katilimcilarin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
Bireysel Tutum ve Davraniglarinin egitim diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gosterdigi goriilmektedir (F=3,726; p<0,05). S6z konusu farklilik 6n
lisans, lisans ve lisanstistii veya doktora mezunu katilimcilar arasinda bulunmakta olup

lisanstistii veya doktora mezunu saglik personellerinin farkliliklarin yonetimine dair
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Bireysel Tutum ve Davraniglari 6n lisans ve lisans mezunu olanlara gore daha

yiiksektir.

Farkliliklarin ydnetimi alt boyutlarindan Orgiitsel Degerler ve Normlar katilimcilarin
egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilagsmaktadir
(F=11,720; p<0,05). Saglik meslek lisesi mezunlarinin Orgiitsel Degerler ve Normlar1
lisans mezunlarina gore daha yiiksektir. Ayrica lisansiistii veya doktora mezunu saglik
personellerinin farkliliklarin yonetimine dair Orgiitsel Degerler ve Normlar1 &n lisans

ve lisans mezunu olanlara gore daha yiiksektir.

Farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Yonetsel Uygulamalar ve Politikalar
katilimcilarin  egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde
farklilagmaktadir (F=10,285; p<0,05). Saglik meslek lisesi mezunlarinin Y onetsel
Uygulamalar ve Politikalara dair goriisleri 6n lisans ve lisans mezunlarina gére daha
yuksektir. Ayrica lisansiistli veya doktora mezunu saglik personellerinin farkliliklarin
yonetimine dair Yonetsel Uygulamalar ve Politikalara dair gorisleri lisans mezunu
olanlara gdre daha yiiksektir. Boylece aragtirma hipotezlerinden “H3d: Calisanlarin
egitim diizeylerine gore farkliliklarin  yoOnetimine dair algilarn  farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. Saglik meslek lisesi mezunu saglik
personellerinin diger egitim diizeylerindeki ¢alisanlara gore farkliliklarin yonetimine
dair algilarinin yiiksek olmasi bu alandaki beklentilerinin diisiikk olmus olmasindan

kaynaklanmis olabilir.

Katilimcilarin  farkliliklarin  yonetimine dair goriisleri egitim durumlarina gore
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (F=10,445; p<0,05). Lisans
mezunlarinin farkliliklarin yonetimine dair goriisleri saglik meslek lisesi ve lisansiistii

veya doktora mezunlaria gore daha diistiktiir.

Farkliliklarin yonetimi farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin mesleki
deneyim siirelerine gore karsilastirilmasi: amaciyla gerceklestirilen ANOVA sonucu

Cizelge 6.16°da yer almaktadir.
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Cizelge 6.16. Katilimcilarin Mesleki Deneyim Siirelerine Gore Farkliliklarin
Yénetimine Dair Gériislerinin Karsilastiriimasina Iliskin ANOVA Sonuglar

Mesleki Deneyim N b Std. £ Anlamli
Siiresi Sapma P Fark
1-5 Y1l 84 2,77 0,94 4,118 0,007* 1-3
_ 6-10 Y1l 134 3,06 1,01 1-4
Bireysel Tutum ve 11-15 Yil® 74 325 089
Davranislar .
16 Y1l ve Ustii* 91 3,17 0,89
Toplam 383 3,06 0,96
1-5 Y1l 84 2,86 0,74 13,065 0,000* 1-3
B 6-10 Y112 134 2,91 0,84 1-4
Orgiitsel Degerlerve 49 15 yp3 74 338 081 2-3
Normlar )
16 Y1l ve Ustii? 91 3,40 0,70 2-4
Toplam 383 3,10 0,82
1-5 Y1l 84 2,62 0,95 6,327 0,000* 1-3
6-10 Y112 134 2,72 0,97 1-4
Yonetsel Uygulamalar ;5 ys 74 317 098 23
ve Politikalar .
16 Y1l ve Ustii* 91 3,06 0,99
Toplam 383 286 0,99
1-5 Y1l 84 270 084 8,117 0,000* 1-3
o 6-10 Y112 134 2,82 0,85 1-4
Farkliliklarin YoOnetimi 11-15 Yil® 74 323 0,86 2.3
Toplam )
16 Y1l ve Ustii 91 3,16 0,82 2-4
Toplam 383 296 0,87
p<0,05

Cizelge 6.16. incelendiginde katilimcilarin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan
Bireysel Tutum ve Davranislarinin mesleki deneyim siirelerine gore istatistiksel olarak
anlaml1 bir farklilik gosterdigi goriilmektedir (F=4,118; p<0,05). Mesleki deneyim
stiresi 1-5 yil olan saglik personellerinin farkliliklarin yonetimine dair Bireysel Tutum
ve Davraniglar1 mesleki deneyim siiresi 11-15 yil ve 16 yil ve iistii olanlara gore daha

dustiktir.

Katilimeilarin farkliliklarin ydnetimi alt boyutlarindan Orgiitsel Degerler ve Normlara
dair gortisleri mesleki deneyim siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi goriilmektedir (F=13,065; p<0,05). Mesleki deneyim siiresi 1-5 yil olan
saglik personellerin farkliliklarin ydnetimi alt boyutlarindan Orgiitsel Degerler ve
Normlara dair goriisleri mesleki deneyim siiresi 11-15 yil ve 16 yil ve iistii olanlara
gore daha disiiktiir. Benzer sekilde mesleki deneyim siiresi 6-10 yil olan saglik

gersonellerinin farkliliklarmn ydnetimi alt boyutlarindan Orgiitsel Degerler ve
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Normlara dair goriisleri mesleki deneyim stiresi 11-15 yil ve 16 yil ve lstii olanlara

gore daha diisiiktir.

Farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Yonetsel Uygulamalar ve Politikalara dair
goriisleri mesleki deneyim siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi goriilmektedir (F=6,327; p<0,05). Mesleki deneyim siiresi 1-5 yil olan
saglik personellerininfarkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Yonetsel Uygulamalar
ve Politikalara dair goriisleri mesleki deneyim siiresi 11-15 y1l ve 16 yil ve istii
olanlara gore daha digiiktiir. Benzer sekilde mesleki deneyim siiresi 6-10 yil olan
saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi alt boyutlarindan Yonetsel Uygulamalar
ve Politikalara dair goriisleri mesleki deneyim siiresi 11-15 yil arasinda olanlara gore

daha dustiktiir.

Farkliliklarin yonetimine dair genel goriislerin katilimeilarin mesleki deneyim
siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi goriilmektedir
(F=8,117; p<0,05). Mesleki deneyim siiresi 1-5 yil olan saghk
personellerininfarkliliklarin yonetimi dair genel goriisleri mesleki deneyim stiresi 11-
15 y1l ve 16 yil ve iistii olanlara gore daha diisiiktiir. Benzer sekilde mesleki deneyim
stiresi 6-10 y1l olan saglik personellerininfarkliliklarin yonetimi dair genel goriisleri
mesleki deneyim siiresi 11-15 yil ve 16 yil ve {istii olanlara gore daha diisiiktiir.
Boylece arastirma hipotezlerinden “H3e: Calisanlarin mesleki deneyim siirelerine gore
farkliliklarin  yonetimine dair algilart farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul
edilmistir. Saglik personellerinin  mesleki deneyimleri arttikca farkliliklarin
yonetimine dair olumlu algilarinin artmis olmasi sonucu diisiiniildiigiinde ¢alisanlarin

kidem kazanmalar ile birlikte farkliliklarinin daha iyi yonetildigi soylenebilir.

Farkliliklarin yonetimi farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin ¢alisilan
birim gore karsilagtirilmasi amaciyla gergeklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.17°de

yer almaktadir.
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Cizelge 6.17. Katilimcilarin Calistiklar1 Birimlere Gore Farkliliklarin Yonetimine
Dair Gériislerinin Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuglar

Cahgilan Birim n X s:;t)?ﬁa F P

Dahili Birim 27 258 0,62 2470 0,062

Cerrahi Birim 47 3,14 0,99
AN Ak I

Diger 272 3,09 098

Toplam 383 3,06 0,96

Dahili Birim 27 281 059 1,721 0,162

Cerrahi Birim 47 3,18 0,68
ey e e ¥ a2 0ps

Diger 272 310 0,85

Toplam 383 3,10 0,82

Dahili Birim 27 263 095 0995 0,395

Cerrahi Birim 47 3,04 0,98
e e 282 085

Diger 272 2,86 1,02

Toplam 383 2,86 0,99

Dahili Birim 27 267 0,70 1378 0,249

Cerrahi Birim 47 3,09 0,80
T e ¥ 298 019

Diger 272 296 0,90

Toplam 383 29 087

Cizelge 6.17. incelendiginde katilimcilarin farkliliklarin yonetimine dair genel
goriisleri ile alt boyutlardan; Bireysel Tutum ve Davranislar, Orgiitsel Degerler ve
Normlar, Yonetsel Uygulamalar ve Politikalara dair goriisleri galistiklart birimlere
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05).
Sonug olarak aragtirma hipotezlerinden “Hsi: Calisanlarin ¢alistiklar: birime gére
farklihiklarin ~ yonetimine dair algilart  farklilik — gdstermektedir.”  hipotezi

reddedilmistir.

Farkliliklarin yonetimi farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin ¢aligma
sekli gore karsilastirilmasi amaciyla gerceklestirilen Student T-test sonucu Cizelge
6.18’de yer almaktadir.
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Cizelge 6.18. Katilimcilarin Calisma Sekillerine Gore Farkliliklarin Yonetimine Dair
Goriislerinin Karsilastirilmasina Iliskin Student T-test Sonuglari

Std

Calisma Sekli N X Saprﬁa t P
Bireyse| Tutum ve Siirekli Giindiiz 177 3,19 0,95 2,478 ,014*
Davranislar Vardiya / Nobet Usulii 206 2,95 0,95
Orgiitsel Degerler ve ~ Stirekli Giindiiz 177 3,27 0,77 3,653  ,000*
Normlar Vardiya / N6bet Usulii 206 2,97 0,83
ve Politikalar Vardiya / Nébet Usulii 206 2,63 0,91
Farkliliklarm Siirekli Giindiiz 177 3,18 0,88 4,710  ,000*
Y6netimi Toplam Vardiya / Nobet Usulii 206 2,77 0,81

*p<0,05

Cizelge 6.18. incelendiginde katilimcilarin farkliliklarin yonetimine dair genel
gortisler1 (t=4,710; p<0,05) ile alt boyutlardan; Bireysel Tutum ve Davraniglar
(t=2,478; p<0,05), Orgiitsel Degerler ve Normlar (t=3,653; p<0,05), Yonetsel
Uygulamalar ve Politikalara dair goriisleri (t=5,010; p<0,05) calistiklar1 birimlere gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi goriilmektedir (p>0,05). S6z konusu
farkliliklara gore siirekli giindiik ¢alisanlarinin farkliliklarin yonetimine dair genel
goriisleri ve alt boyutlardan; Bireysel Tutum ve Davranislar, Orgiitsel Degerler ve
Normlar, Yonetsel Uygulamalar ve Politikalara dair goriisleri vardiya veya ndbet usulii
calisanlara gore daha yiiksektir. Boylece arastirma hipotezlerinden “H3g: Calisanlarin
calisma sekillerine goére farkhiliklarin  yonetimine dair algilann  farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. Vardiya veya nobet usulii ¢alisan saglik
personellerininfarkliliklarin yonetimi ve diger tiim boyutlara yonelik algilar1 siirekli
giindiiz calisanlara kiyasla daha diisiik oldugu g6z oniine alindiginda orgiitlerin bu

duruma bir ¢6zlim getirmesi gerektigi sdylenebilir.

Arastirmada yer alan saglik personellerinin orgiitsel muhalefete dair goriisleri Cizelge

6.19’da 6zet sekilde sunulmustur.
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Cizelge 6.19. Katilimcilarin Orgiitsel Muhalefet Olgek Maddelerine Verdikleri
Yanutlara iliskin Ozet Degerler

Hig Az Orta Cok Tamamen

Yizde  Yizde  Yiizde _ Yiizde  Yiizde
(%0) (%0) (%0) (%0) (%0)

Yatay Muhalefet

2. Kurumumdaki yetersizlikleri
herkesin yaninda elestirim.

5. Diger ¢alisanlar kurumdaki
orgiitsel degisiklikleri
sorguladiklarinda onlarin
yaninda yer alirim.

6. Bu kuruma yonelik
elestirilerimi diger ¢alisanlarla 39 102 91 238 99 258 114 298 40 104
acikca paylasirim.

7. Kurum politikalarindan

memnun olmadigimda bunu 37 97 107 279 109 285 92 24 38 99
herkese bildiririm.

9. Diger ¢aliganlarla bu kurumda

islerin yapilis sekline iligkin 36 94 72 188 109 285 133 34,7 33 8,6
duygularimi paylagirim.

12. Kurumdaki yetersizlikleri
gidermek icin yoneticime veya
yonetimden birine 6nerilerde
bulunurum.

Dikey Muhalefet

3. Kurum ydnetimini
sorgulamam.

4. Kurum politikalarini
sorgulamaktan gekinirim.

8. Kurumda alinan kararlara
katilmadigimda bu durumu 28 7,3 118 30,8 107 279 102 266 28 7,3
yoneticime sdylemem.

13. Yonetimle anlasamadigimiz
konular1 kendilerine bildirmem.

52 136 97 253 90 235 92 24 52 136

40 104 70 183 120 31,3 117 305 36 94

53 138 73 191 82 214 116 303 59 154

42 11 88 23 64 16,7 120 313 69 18

47 12,3 100 26,1 65 17 111 29 60 157

34 89 106 277 68 178 115 30 60 157

Cizelge 6.19. incelendiginde katilimcilarin Orgiitsel Muhalefet Olgeginin alt
boyutlarindan Yatay Muhalefete dair ifadelerden en ¢ok katildiklar1 ifade “9. Diger
calisanlarla bu kurumda islerin yapilis sekline iliskin duygularimi paylasirim.”
ifadesine %34,7 ile ¢ok katilidiklar1 buna karsin 7. Kurum politikalarindan memnun

olmadigimda bunu herkese bildiririm.” ifadesine 27,9 ile az katildiklar1 goriilmiistiir.

Katilimcilarin dikey muhalefet boyutunda yer alan ifadelerden en ¢ok katildiklari ifade
“3. Kurum yo6netimini sorgulamam.” Ifadesine %18 ile tamamen katildiklar1 buna
karsin en az katildiklar ifade “8. Kurumda alinan kararlara katilmadigimda bu durumu

yoneticime sdylemem.” Ifadesine %30,8 ile az katilmaktadirlar.

Arastirmada yer alan saglik personellerinindrgiitsel muhalefet ve alt boyutlarina dair

goriisleri katilimeilarin demografik ve calisma 6zelliklerine gore karsilagtirilmistir.
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Orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarmin ¢alisanlarin cinsiyetine gore karsilastiriimasi

amaciyla gerceklestirilen Student T-test sonucu Cizelge 6.20°de yer almaktadir.

Cizelge 6.20. Katilimcilarin Cinsiyet Gore Orgiitsel Muhalefete Dair Gériislerinin
Karsilastirilmasina iliskin Student T-test Sonuglar1

Std

Cinsiyet N X Sapma t p
) Kadin 209 3,06 0,95 -1,181 ,238
Dikey Muhalefet
Erkek 174 3,17 0,85
Kadin 209 3,04 0,85 -0,473 ,636
Yatay Muhalefet
Erkek 174 3,08 0,81
Orgﬁtsel Muhalefet Kadin 209 3,05 0,76 ',957 ,339
Toplam Erkek 174 3,12 0,63

Cizelge 6.19. incelendiginde katilimcilarin cinsiyetlerine gore orgiitsel muhalefetleri
ve Orgiitsel muhalefet alt boyutlarindan; dikey ve yatay orgiitsel muhalefetlerinin
istatistiksel olarak anlamh sekilde farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05).
Sonug olarak arastirma hipotezlerinden “H4a: Caliganlarin cinsiyetlerine gore orgiitsel

muhalefet diizeyleri farklilik gostermektedir.” hipotezi reddedilmistir.
Orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarmin calisanlarin yaslarina gére karsilastiriimasi

amaciyla gerceklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.21°de yer almaktadir.

Cizelge 6.21. Katilimcilarin Yasa Gore Orgiitsel Muhalefete Dair Gériislerinin
Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuglari

> Std. Anlaml
Yas N X Sapma F P Fark
21-28 Yas? 44 3,43 0,58 9,113 0,000* 1-3
29-36 Yas? 156 3,30 0,94 1-4
Dikey Muhalefet  37-44 Yas® 101 294 0,87 2-3
45 Yas ve Uzeri* 82 2,80 0,90 2-4
Toplam 383 3,11 0,91
21-28 Yas 44 3,08 0,87 0,810 0,489
29-36 Yas 156 3,12 0,88
Yatay Muhalefet  37-44 Yas 101 3,05 0,81
45 Yas ve Uzeri 82 2,94 0,76
Toplam 383 3,06 0,84
21-28 Yas 44 3,22 0,56 4,424 0,005* 2-4
Orgiitsel 29-36 Yas 156 3,19 0,75
Muhalefet 37-44 Yas 101 3,01 0,71
Toplam 45 Yas ve Uzeri 82 2,88 0,63
Toplam 383 3,08 0,71

*p<0,05
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Cizelge 6.21. incelendiginde katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet alt boyutlarindan dikey
muhalefetleri yasa gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir
(F=9,113; p<0,05). Yas aralign 21-28 yas olan saglik personellerinin dikey
muhalefetleri 37-44 yas ayrica 45 yas ve tizerindekilere gore daha yiiksektir. Ek olarak
29-36 yas olan saglik personellerinin dikey muhalefetleri 37-44 yas ayrica 45 yas ve
tizerindekilere gore daha yiiksektir. Fakat katilimcilarin yatay muhalefetleri yasa gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Katilicilarin genel olarak orgiitsel muhalefetleri yaslarina gore istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gostermektedir (F=4,424; p<0,05). S6z konusu farkliliga gore 29-
36 yas araligindaki saglik personellerinin oOrgiitsel muhalefetleri 45 yas ve
tizerindekilere gore daha yiiksektir. Boylece arastirma hipotezlerinden “H4b:
Calisanlarin yaslarna gore orgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik gostermektedir.”
hipotezi kabul edilmistir. Saglik personellerinin yaslarinin artmas: ile birlikte orgiitsel
muhalefetlerinin azalmasimin sebebi iki sekilde diisiiniilebilir. Ilk olarak ileri yastaki
caliganlarin  mesleki kidemlerinin yiiksek oldugu disiiniildiigiinde artan
sorumluluklar1 ile birlikte olast problemlere ¢oziim iiretmesi gereken kisiler
kendileridir. Bu sebeple muhalefet yapmak yerine ¢oziime odaklanmaktadirlar. Saglik
personellerinin artan yaslart ile birlikte orgilitsek muhalefetlerinin azalmasinin bir
baska sebebi ise zaman igerisinde ¢alisma ortamima yonelik beklentilerinin
muhalefetle ¢ozlilmemis oldugunu gérmeleri olabilir. Boylece muhalefet egilimleri

azalmis olabilir.

Orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin medeni durumlarma gore
karsilastirilmast amaciyla gergeklestirilen Student T-test sonucu Cizelge 6.22°de yer

almaktadir.

Cizelge 6.22. Katilimcilarin Medeni Durumlarma Gore Orgiitsel Muhalefete Dair
Gériislerinin Karsilastirilmasina iliskin Student T-test Sonuglari

Medeni Durum n X std. t P
Sapma
. Bekar 106 3,11 0,91 ,016 ,987
Dikey Muhalefet i
Evli 277 3,11 0,91
Bekar 106 3,06 0,89 0,044 ,965
Yatay Muhalefet )
Evli 277 3,06 0,81
Orgiitsel Muhalefet Bekar 106 3,08 0,74 ,039 ,969
Toplam Evli 277 3,08 0,69
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Cizelge 6.22. incelendiginde katilimcilarin medeni durumlarina gore oOrgiitsel
mubhalefetleri ve orglitsel muhalefet alt boyutlarindan; dikey ve yatay orgiitsel
muhalefetlerinin  istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilk gostermedigi
goriilmektedir (p>0,05). Sonug olarak arastirma hipotezlerinden “Hac: Calisanlarin

medeni durumlarina gore orgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik gostermektedir.’

hipotezi reddedilmistir.

Cizelge 6.23. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Orgiitsel Muhalefete Dair
Goériislerinin Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuglari

Egitim Diizeyi n ¢ S::)?ﬁa F P Agg‘rfh
Saglik Meslek Lisesi! 35 2,76 0,90 2,769 0,042* 1-3
_ On Lisans? 29 291 0,76 1-4

Diey . Lisans Mezunu? 250 316 0,88

Lisansiistii veya Doktora* 69 320 1,02

Toplam 383 311 091

Saglik Meslek Lisesit 35 2,60 0,85 4,082 0,007* 1-3

On Lisans? 29 305 0,74 1-4
oy . Lisans Mezunu? 250 310 084

Lisansiistii veya Doktora* 69 315 0,80

Toplam 383 3,06 0,84

Saglik Meslek Lisesit 35 2,66 0,65 5,052 0,002* 1-3
Orgiitsel On Lisans? 29 299 0,52 1-4
Muhalefet Lisans Mezunu® 250 3,12 0,70
Toplam Lisansiistii veya Doktora* 69 3,17 0,76

Toplam 383 3,08 0,71
*p<0,05

Cizelge 6.23. incelendiginde katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet alt boyutlarindan dikey
muhalefetleri egitim durumlarmma gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermektedir (F=2,769; p<0,05). Egitim diizeyi saglik meslek lisesi olan saglik
personellerinin dikey muhalefetleri lisans ve lisansiistii veya doktora olanlara gore

daha distiktiir.

Orgiitsel muhalefet alt boyutlarindan yatay muhalefet egitim durumlarina gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (F=4,082; p<0,05). Egitim
diizeyi saglik meslek lisesi olan saglik personellerinin yatay muhalefetleri lisans ve

lisansiistii veya doktora olanlara gore daha diisiiktiir.
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Genel olarak orgiitsel muhalefet katilimcilarin egitim durumlaria gore istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (F=5,052; p<0,05). Egitim diizeyi saglik
meslek lisesi olan saglik personellerinin 6rgiitsel muhalefetleri lisans ve lisansiistii
veya doktora olanlara gore daha distiktiir. Boylece arastirma hipotezlerinden “H4d:
Calisanlarin  egitim diizeylerine gore oOrglitsel muhalefet diizeyleri farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. Daha yiiksek egitim durumuna sahip saglik
personellerinin diger ¢alisanlara gore orgiitsel muhalefet egilimlerinin daha yiiksek
olmasinin sebebi ¢alisma ortamlarim1  gelistirme daha istekleri olduklarini

gostermektedir.

Cizelge 6.24. Katilimcilari Mesleki Deneyim Siirelerine Gére Orgiitsel Muhalefete
Dair Gériislerinin Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuglar

I\/.I.esle.ki Deneyim P b Std. £ 0 Anlamh
Siiresi Sapma Fark
1-5 Yil 84 3,40 0,93 10,947 0,000* 1-3
6-10 Y112 134 329 081 1-4
Dikey Muhalefet 11-15 Y1I® 74 283 0,9 2-3
16 Y1l ve Ustii* 91 2,81 0,88 2-4
Toplam 383 311 091
1-5 Y1l 84 316 099 1665 0,174
6-10 Y1l 134 3,12 0,80
Yatay Muhalefet 11-15 Y1l 74 3,02 0,75
16 Y1l ve Ustii 91 291 0,79
Toplam 383 3,06 0,84
1-5 il 84 325 0,76 6,546 0,000* 1-3
) 6-10 Y1l? 134 3,19 0,65 1-4
%ﬁfg?ﬁl Muhalefet 11-15 Yil? 74 294 070 2-4
16 Y1l ve Ustii* 91 2,87 0,68
Toplam 383 3,08 0,71
p<0,05

Cizelge 6.24. incelendiginde katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet alt boyutlarindan dikey
muhalefetleri mesleki deneyim siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermektedir (F=10,947; p<0,05). Mesleki deneyim siiresi 1-5 yil olan saglik
personellerinin dikey muhalefetleri mesleki deneyim siiresi 11-15 y1l ve 16 yil ve tistii
olanlara gore daha yiiksektir. Ek olarak mesleki deneyim siiresi 6-10 yil olan saglik
personellerinin dikey muhalefetleri mesleki deneyim siiresi 11-15 yil ve 16 yil ve tistii

olanlara goére daha yiiksektir.
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Genel olarak orgiitsel muhalefet katilimcilarin mesleki deneyim siirelerine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir (F=6,546; p<0,05). Mesleki
deneyim stiresi 1-5 yil olan saglik personellerinin orgiitsel muhalefetleri mesleki
deneyim siiresi 11-15 yil ve 16 yil ve iistli olanlara gore daha yiiksektir. Ek olarak
mesleki deneyim siiresi 6-10 yi1l olan saglik personellerinin orgiitsel muhalefetleri
mesleki deneyim stiresi 16 yil ve iistii olanlara gore daha yiiksektir. Boylece arastirma
hipotezlerinden “H4e: Calisanlarin mesleki deneyim siirelerine goére oOrgiitsel
muhalefet diizeyleri farklilik gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. Meslege yeni
baslamis olan yani mesleki ¢aligsma siireleri daha diisiik olan saglik personellerinin is
ortamlarindan beklentileri diger ¢alisanlara gore daha yiiksek olabilir. Bu sebeple

muhalefet egilimleri daha yiiksek oldugu diistiniilebilir.

Fakat orglitsel muhalefet alt boyutlarindan yatay muhalefet katilimcilarin mesleki
deneyim siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdéstermemektedir

(p>0,05).

Cizelge 6.25. Katilimcilarin Calistiklar1 Birime Gore Orgiitsel Muhalefete Dair
Goériislerinin Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuglari

. > Std.
Calisilan Birim n X Sapma F P
Dahili Birim 27 2,82 0,90 0,995 0,395
Cerrahi Birim 47 3,14 0,75

Yogun Bakim- Acil

Dikey Muhalefet Servis-Ameliyathane

37 309 0,80

Diger 272 314 094
Toplam 383 3,11 091
Dabhili Birim 27 2,76 1,06 2,297 0,077
Cerrahi Birim 47 3,17 0,63

Yogun Bakim- Acil

Yatay Muhalefet Servis-Ameliyathane

37 3,27 0,73

Diger 272 3,04 085

Toplam 383 306 084

Dahili Birim 27 2,79 0,93 2,123 0,097

Cerrahi Birim 47 3,16 0,60
T A B

Diger 272 3,08 0,70

Toplam 383 308 0,71

Cizelge 6.25. incelendiginde katilimcilarin ¢alistiklart birimlere gore oOrgiitsel

mubhalefetleri ve oOrglitsel muhalefet alt boyutlarindan; dikey ve yatay orgiitsel
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muhalefetlerinin istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilik gdstermedigi
goriilmektedir (p>0,05). Sonug olarak aragtirma hipotezlerinden “H4f: Calisanlarin
caligtiklar1 birime gore Orgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik géstermektedir.” hipotezi

reddedilmistir.
Orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarmnin ¢alisanlarin ¢alisma sekli gore karsilastiriimasi

amaciyla gerceklestirilen Student T-testsonucu Cizelge 6.26’da yer almaktadir.

Cizelge 6.26. Katilimcilarin Calisma Sekillerine Gore Orgiitsel Muhalefete Dair
Goériislerinin Karsilastirilmasina Iliskin Student T-test Sonuglari

. - Anlamlilik
Calisma Sekli N X  Std. Sapma t Diizeyi (p)
. Stirekli Giindiiz 177 3,02 0,97 -1,748 ,081
Dikey Muhalefet . i R
Vardiya / Nobet Usulii 206 3,18 0,85
Siirekli Giindiiz 177 2,90 0,87 -3,413 ,001*
Yatay Muhalefet )
Vardiya / Nobet Usulii 206 3,19 0,78
Orgiitsel Muhalefet Siirekli Glindiiz 177 2,95 0,72 -3,343 ,001*
Toplam Vardiya / Nobet Usulii 206 3,19 0,68
*p<0,05

Cizelge 6.26. incelendiginde katilimcilarin 6rgiitsel muhalefet alt boyutlarindan yatay
muhalefet (t=-3,413; p<0,05) ve genel olarak orgiitsel muhalefetleri (t=-3,343; p<0,05)
calisma sekillerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdstermektedir.
Calisma sekli olarak vardiya veya nobet usulii calisan saglik personellerinin yatay
muhalefet ve genel olarak oOrgiitsel muhalefetleri ¢alisma sekli siirekli giindiiz olan
calisanlara gore daha yiiksektir. Boylece arastirma hipotezlerinden “H4g: Calisanlarin
calisma sekillerine gore oOrgiitsel muhalefet diizeyleri farklilik gostermektedir.”
hipotezi kabul edilmistir. Nobet usulii calisanlarin uyku diizensizligi gibi ekstra
sebeplerden dolay1 is ortamlarinda daha fazla is stresi yasadiklar1 sOylenebilir. Bu
sebeple orgiitsel muhalefetleri siirekli glindiiz ¢calisanlara gore daha yiiksektir. Nitekim
yatay muhalefetleri de siirekli giindiiz calisanlara gore daha yiiksektir. Yani vardiya ya
da nobet usulii calisanlarin karsilastiklar: sorunlari caligma arkadaslari ile paylastiklar

sOylenebilir.

Fakat oOrgiitsel muhalefet alt boyutlarindan dikey muhalefet katilimecilarin galisma

sekline gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Arastirmada yer alan saglik personellerinin yaraticiliklarina dair goriisleri Cizelge

6.27°de 6zet sekilde sunulmustur.
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Cizelge 6.27. Katilimcilarmn Yaraticilik Olgek Maddelerine Verdikleri Yanitlara

Iligkin Ozet Degerler
Hig Az Orta Cok Tamamen
Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde Yiizde
(%) (%) (%) (%) (%)
Uzmanhik
L. Yeni bilgi edinme ve 12 31 19 5 32 84 123 321 197 514
kullanmaya agik biriyim.
2. Her zaman yeni bir seyler
6grenmek benim i¢in yagsam 1 0,3 8 2,1 39 10,2 148 386 187 48,8
tarzidir.
3. Yeni fikirler iretirken 1 03 9 23 3 89 139 363 200 522
deneyimlerimden yararlanirim.
4. Meslegimi yapmakta 1 03 15 39 47 123 134 35 186 486
yeterliyim.
5. Meslegimle ilgili herhangi bir
degisiklik oldugunda kolaylikla 1 0,3 25 6,5 28 73 125 326 204 533
uyum saglarim.
6. Meslegimde zihinsel giclimii g5 15 45 47 123 165 431 154 40,2
st sinirda kullanirim.
7. Meslegimde karsilastigim
sorunlara farkli ¢6ziim yollari 2 0,5 6 1,6 64 16,7 160 418 151 394
ararim.
Yaratici Diisiinme Becerisi
9. Zor islerle ugrasmaktan 19 5 36 94 100 261 105 27,4 123 321
hoslanirim.
10. Hizl diisiinebilirim. 14 37 20 52 62 16,2 159 415 128 334
11 Gerektiginde ahgilmisindisina 3 34 37 g4 g7 227 152 397 99 258
¢ikabilirim.
12. Isimle ilgili zor amaglar 22 57 46 12 143 373 112 292 60 157
belirlerim.
13. Ahisilmamis ya da 9 23 73 191 178 465 75 196 48 125
beklenmedik sorular sorarim.
14. Sorunlarin ¢6ziimiinde
bagkalarinin géremediklerini 6 1,6 53 138 155 405 119 31,1 50 131
gorurim.
18. Isimde yeni sorunlar ve
miicadele ortami olmadigi zaman 51 13,3 80 209 84 219 109 285 59 154
sikilirim.
Motivasyon
19. Calisma yontemlerimle ilgili
yeni denemeler yapmam yonetim 54 14,1 83 21,7 91 238 98 256 57 149
tarafindan desteklenir.
21. Calisugim kurumda bzglin 47 453 g4 219 143 373 70 183 39 102
isler tiretmek i¢in firsat bulurum. ' ' ' ' '
23. Calistigim kurumda yeni
fikirler iretme konusunda butin 70 18,3 80 20,9 89 232 103 269 41 10,7
imkanlar mevcut.
24. Calistigim kurumda
sergiledigim yaraticilik banayeni 80 20,9 103 26,9 93 243 64 16,7 43 112
imkanlar sunar.
25. Calistigim kurumda
calisanlarin yaraticiliklarini 93 243 77 20,1 103 269 64 16,7 46 12
gosterecekleri projeler hazirlanir.
26. Performansim goz Oniine
alindiginda yonetim tarafindan 88 23 87 227 83 21,7 81 211 44 115

hak ettigim karsilig1 alirim.
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Cizelge 6.27. incelendiginde katilimcilarin yaraticiliklarinin belirlenmesi amaciyla
sunulan Yaraticilik Olgeginin alt boyutundan olan uzmanliga dair ifadelerden en ¢ok
katildiklar1 ifade “5. Meslegimle ilgili herhangi bir degisiklik oldugunda kolaylikla
uyum saglarim.” ifadesine %53,3 ile tamamen katilirken sonrasinda “3. Yeni fikirler
iretirken deneyimlerimden yararlaninm.” ifadesine %52,2 ile tamamen
katilmaktadirlar. Katilimeilarin az katildiklari ifade “7. Meslegimde karsilastigim
sorunlara farkli ¢oziim yollar1 ararim.” ifadesine %39,4 ile tamamen katilmaktadirlar.
Yaratict Diislinme Becerisine dair ifadelerden en c¢ok katildiklar1 ifade “10. Hizli
diistinebilirim.” ifadesine %33.,4 ile tamamen katilirken en az katildiklar1 ifade “18.
Isimde yeni sorunlar ve miicadele ortami1 olmadig zaman sikilirim.” ifadesine %13,3
ile hi¢ katilmamaktadirlar. Motivasyon boyutuna dair ifadelerden en ¢ok katildiklar
ifade “19. Caligma yontemlerimle ilgili yeni denemeler yapmam yonetim tarafindan
desteklenir.” Ifadesine %14,9 ile tamamen katilirken en az katildiklari ifade “24.

b

Calistigim kurumda sergiledigim yaraticilik bana yeni imkanlar sunar.” ifadesine

%26,9 ile az katilmaktadirlar.

Arastirmada yer alan saglik personellerinin yaraticilik ve alt boyutlarina dair goriisleri
katilimcilarin demografik ve ¢alisma 6zelliklerine gore karsilastirilmistir. Yaraticilik
ve alt boyutlariin c¢alisanlarin cinsiyetine goére karsilastirilmasi amaciyla

gerceklestirilen Student T-test sonucu Cizelge 6.28°de yer almaktadir.

Cizelge 6.28. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Yaraticiliklarinin
Karsilastirilmasina Iliskin Student T-test Sonuglari

Cinsiyet N X Std. Sapma t P
Kadn 209 4,29 0,59 ,550  ,582
Uzmanlik
Erkek 174 4,26 0,64
.. Kadm 209 3,44 0,72 -1,950 ,052
Yaratict Diisiinme Becerisi
Erkek 174 3,59 0,79
. Kadin 209 2,82 1,03 -511 610
Motivasyon
Erkek 174 2,87 1,09
Kadin 209 3,54 0,61 -1,029 ,304
Yaraticilik Toplam
Erkek 174 3,61 0,64

Cizelge 6.28. incelendiginde katilimcilarin cinsiyetlerine gore genel yaraticiliklari ve
yaraticilik alt boyutlarindan; uzmanlik, yaratici diisiinme becerisi ve motivasyonun

istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05).
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Sonug olarak arastirma hipotezlerinden “Hsa: Calisanlarin cinsiyetlerine gore

orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik gostermektedir.” hipotezi reddedilmistir.
Yaraticilik ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin yaglarina gore karsilastirilmast amaciyla

gergeklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.29°da yer almaktadir.

Cizelge 6.29. Katilimcilarin Yaslarina Gore Yaraticiliklarinin Karsilastirilmasina
fliskin ANOVA Sonuglari

21-28 Yas 44 4,40 0,61 1,596 0,190
29-36 Yas 156 4,31 0,64
Uzmanlik 37-44 Yas 101 419 0,63
45 Yag ve Ugzeri 82 4,24 0,51
Toplam 383 427 061
21-28 Yast 44 3,71 0,56 3,361 0,019* 1-3
29-36 Yas? 156 3,59 0,77 1-4
gg;trllcsll Dlisinme 37 44 vag? 101 338 077
45 Yas ve Uzeri* 82 3,39 0,78
Toplam 383 3,51 0,76
21-28 Yas! 44 2,51 1,18 3,203 0,023* 1-3
29-36 Yas? 156 2,83 1,05
Motivasyon 37-44 Yas® 101 3,07 0,99
45 Yas ve Uzeri* 82 2,77 1,04
Toplam 383 284 1,06
21-28 Yas 44 3,59 0,50 0,519 0,669
29-36 Yas 156 3,60 0,66
%‘;T;ﬁ;hk 3744 Yas 101 357 066
45 Yas ve Uzeri 82 3,50 0,56
Toplam 383 3,57 0,62
p<0,05

Cizelge 6.29. incelendiginde katilimcilarin yaraticilik alt boyutlarindan yaratici
diistinme becerilerinin yaglarina gore istatistiksel olarak anlaml sekilde farklilastig
goriilmektedir (F=3,361; p<0,05). S6z konusu farkliliga gore yas araligr 21-28 Yas
olanlarin 37-44 yas ve 45 yas ve lzeri olan calisanlara gore yaratici diisiinme

becerilerinin daha yiiksek oldugu séylenebilir.

Yaraticilik alt boyutlarindan motivasyonun yaglarina gore istatistiksel olarak anlamli
sekilde farklilastigi goriilmektedir (F=3,203; p<0,05). S6z konusu farkliliga gore yas

aralig1 21-28 yas olanlarin 37-44 yas olan ¢alisanlara goére motivasyonlar1 daha
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diistiktiir. Fakat genel olarak yaraticilik ve yaraticilik alt boyutlarindan uzmanlik
katilimcilarin yaglarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir
(p>0,05). Sonug olarak aragtirma hipotezlerinden “Hsp: Calisanlarin yaslarina gore

orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik gostermektedir.” hipotezi reddedilmistir.
Yaraticilik ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin medeni durumlarina gorekarsilastirilmasi

amaciyla gerceklestirilen Student T-test sonucu Cizelge 6.30°da yer almaktadir.

Cizelge 6.30. Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gére Yaraticiliklarinin
Karsilagtirilmasina Iliskin Student T-test Sonuglar1

Medeni Durum n X std. T P
Sapma

Bekar 106 4,35 0,63 1,543 124
Uzmanlik .

Evli 277 4,24 0,60
Y aratici Du$unme Bekal‘ 106 3,63 0,77 2,062 ,040*
Becerisi Evli 277 3,46 0,75

. Bekar 106 3,04 1,18 2,103 ,037*

Motivasyon .

Evli 277 2,77 1,00

Bekar 106 3,70 0,67 2,460 ,015*
Yaraticilik Toplam )

Evli 277 3,52 0,60
*p<0,05

Cizelge 6.30. incelendiginde katilimcilarin medeni durumlarina goére genel yaraticilik
(t=2,460; p<0,05), yaraticilik alt boyutlarindan yaratici diisiinme becerisi (t=2,062;
p<0,05) ve motivasyonun (t=2,103; p<0,05) istatistiksel olarak anlamli sekilde
farklilastig1 goriilmektedir. S6z konusu farkliliklara gére bekar saglik personellerinin
yaraticiliklari, yaratici diistinme becerileri ve motivasyonlari evli calisanlara gore daha
yiiksektir. Boylece arastirma hipotezlerinden “Hsc: Calisanlarin medeni durumlarina
gore orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik géstermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.
Bekar saglik personellerinin yaraticilik diizeyleri evlilere gore yiliksek olmasinin
sebebi evli calisanlara gore daha az sorumluluklarinin olmasi daha bekar calisanlarin
yaraticilik diizeyleri evlilire gore daha yiiksek diizeyde olmasinin bir sebebi evli
calisanlarin bekar calisanlara gore is dis1 yasamlarinda daha fazla sorumluluklar

bulunmasi boylece yaratici ¢oziimlere daha az vakit ayirmalari olabilir.

Katilimcilarin medeni durumlarina gore yaraticilik alt boyutlarindan uzmanligin

istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0,05).

Yaraticilik ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin egitim diizeylerine gorekarsilastirilmasi

amaciyla gerceklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.31°de yer almaktadir.
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Cizelge 6.31. Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Yaraticiliklarinin
Karsilastiriimasina Iliskin ANOVA Sonuglari

Egitim Diizeyi n X Sggt)?ﬁa Fooop  Anamh
Saglik Meslek Lisesi 35 4,07 061 1,791 0,148
On Lisans 29 4,24 0,66
Uzmanlik Lisans Mezunu 250 4,28 0,64
Lisansiistii veya Doktora 69 4,36 0,46
Toplam 383 4,27 0,61
Saglik Meslek Lisesit 35 3,09 0,79 5,585 0,001* 1-3
Varatict On Lisans? 29 3,62 0,98 1-4
Diisiinme Lisans Mezunu® 250 3,49 0,73
Becerisi Lisansiistii veya Doktora* 69 3,71 0,67
Toplam 383 3,51 0,76
Saglik Meslek Lisesit 35 3,12 0,99 3,612 0,013* 1-3
On Lisans? 29 3,16 1,18 2-3
Motivasyon Lisans Mezunu?® 250 2,72 1,02 3-4
Lisansiistii veya Doktora* 69 3,03 1,12
Toplam 383 2,84 1,06
Saglik Meslek Lisesit 35 3,44 0,72 2,908 0,035* 3-4
On Lisans? 29 3,70 0,81
Fr{g;?;lr;ﬂlk Lisans Mezunu® 250 3,53 0,59
Lisansiistii veya Doktora* 69 3,73 0,56
Toplam 383 3,57 0,62
p<0,05

Cizelge 6.31. incelendiginde yaraticilik alt boyutlarindan yaratici diisiinme becerisinin
katilimcilarin egitim diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilagtig
goriilmektedir (F=5,585; p<0,05). S6z konusu farkliliga gore saglik meslek lisesi
mezunu calisanlarin lisans ve lisansiistii veya doktora mezunlarina kiyasla yaratici

diistinme becerilerinin daha diisiik oldugu soylenebilir.

Yaraticilik alt boyutlarindan motivasyonun katilimcilarin egitim diizeyine gore
istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilastig1 goriilmektedir (F=3,612; p<0,05). S6z
konusu farkliliga gore saglik meslek lisesi mezunu c¢alisanlarin lisans ve lisansiistii
veya doktora mezunlarina kiyasla motivasyonlar1 daha yiiksektir. Ayrica lisans
mezunu caliganlarin  lisansiisti veya doktora mezunu c¢alisanlara kiyasla
motivasyonlar1 daha disiiktiir. Fakat yaraticililk alt boyutlarindan uzmanlik
katilimcilarin egitim diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilik

gostermemektedir (p>0,05).

116



Genel olarak yaraticilik diizeyi katilimcilarin egitim diizeyine gore istatistiksel olarak
anlamh sekilde farklilagtigi goriilmektedir (F=2,908; p<0,05). S6z konusu farkliliga
gore lisans mezunu caliganlarin lisansiistii veya doktora mezunu ¢alisanlara kiyasla
genel olarak yaraticiliklar1 daha diisiiktiir. Boylece arastirma hipotezlerinden “Hsd:
Calisanlarin  egitim diizeylerine gore orgiitsel yaraticiuik diizeyleri farklilik
gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir. Lisansiistii veya doktora mezunu saglik
personellerinin daha yiiksek diizeyde yaraticiliga sahip olmalarinin sebebi ilerleyen
egitimleri ile birlikte meslekibilgilerini arttirmis olmalarindan kaynaklanmis olabilir.
Yanmi artan mesleki bilgilerini yaratic1 ¢oziimler bulmak i¢in kullanmaya egilimli

olabilirler.

Yaraticihk  ve alt boyutlarimin  ¢alisanlarin - mesleki  deneyim  siirelerine
gorekarsilagtirilmast amaciyla gergeklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.32°de yer

almaktadir.

Cizelge 6.32. Katilimcilarin Mesleki Deneyim Siirelerine Gore Yaraticiliklarinin
Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuglari

I\/.I.esle.ki Deneyim n b Std. = 0 Anlamh
Siiresi Sapma Fark
1-5 Y1l 84 434 060 0,831 0,478
6-10 Y1l 134 424 0,67
Uzmanlik 11-15 Y1l 74 4,32 0,64
16 Y1l ve Ustii 91 423 049
Toplam 383 427 061
1-5 Yil 84 352 063 3581 0,014* 2-4
6-10 Y112 134 3,62 0,72
g araue, Diigtinme 11-15 V1P 74 356 081
16 Y1l ve Ustii* 91 329 0,84
Toplam 383 351 0,76
1-5 Y1l 84 243 1,06 9,217 0,000* 1-3
6-10 Y112 134 281 1,08 1-4
Motivasyon 11-15 Y1I® 74 328 1,04 2-3
16 Y1l ve Ustii* 91 2,92 0,88
Toplam 383 284 1,06
1-5 Yl 84 348 052 2,885 0,036* 1-3
6-10 Y112 134 358 0,66
Yaraticilik Toplam 11-15 Y13 74 3,74 0,69
16 Y1l ve Ustii* 91 3,51 0,55
Toplam 383 357 0,62
p<0,05
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Cizelge 6.32. incelendiginde yaraticilik alt boyutlarindan yaratici diisiinme becerisinin
katilimcilarin mesleki deneyim siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli sekilde
farklilasgtigr gortilmektedir (F=3,581; p<0,05). S6z konusu farkliliga gére mesleki
deneyim siiresi 6-10 y1l arasinda olan ¢alisanlarin yaratici diistinme becerileri mesleki

deneyim siiresi 16 yil ve iistii olanlara gore daha yiiksektir.

Yaraticilik alt boyutlarindan motivasyonun katilimeilarin mesleki deneyim siirelerine
gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilastigi goriillmektedir (F=9,217; p<0,05).
Mesleki deneyim stiresi 1-5 yil olan saglik personellerinin motivasyonlar1 mesleki
deneyim siiresi 11-15 y1l ve 16 yi1l ve {istii olanlara gore daha diistiktiir. Ayrica mesleki
deneyim siiresi 6-10 yil olan saglik personellerininmotivasyonlar1 mesleki deneyim
stiresi 11-15 yil olanlara gore daha disiiktiir. Fakat yaraticilik alt boyutlarindan
uzmanlik katilimecilarin mesleki deneyim stirelerine gore istatistiksel olarak anlaml

sekilde farklilik gostermemektedir (p>0,05).

Genel olarak yaraticilik diizeyi katilimcilarin mesleki deneyim siirelerine gore
istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilastigi goriilmektedir (F=2,885; p<0,05).
Mesleki deneyim siiresi 1-5 yil olan saglik personellerinin yaraticilik diizeyleri
mesleki deneyim stiresi 11-15 yil olanlara gore daha diisiiktiir. Boylece arastirma
hipotezlerinden “Hse: Calisanlarin mesleki deneyim siirelerine gére orgiitsel

’

yvaraticultk  farklik  gostermektedir.”  hipotezi  kabul edilmistir.  Saglik
personellerininyaglarinin ilerlemesi ile birlikte yaraticiliklarin1 daha yiiksek bir
diizeyde kullanmalar1 diger calisanlara gore daha yiiksek kideme sahip olup
sorumluluklar1 geregi olasi sorunlara yaratici ¢dziimler bulma zorunlulugundan

kaynaklamis olabilir.

Yaraticilik ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin galistiklart birimlere gorekarsilagtiriimasi

amaciyla gergeklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.33’te yeralmaktadir.
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Cizelge 6.33. Katilimcilarin Calistiklar1 Birimlere Gore Yaraticiliklarinin
Karsilastirilmasina iliskin ANOVA Sonuglari

.. - Std. Anlamh
Caligilan Birim N X Sapma F p Fark
Dahili Birim 27 4,17 053 0,366 0,778
Cerrahi Birim 47 432 0,58

Yogun Bakim- Acil

Uzmanlik Servis-Ameliyathane 3 421 052

Diger 272 4,28 0,63

Toplam 383 4,27 0,61

Dahili Birim! 27 329 0,74 2,676 0,047* 1-2

Cerrahi Birim? 47 3,77 0,80 2-4
I o I L

Diger* 272 349 0,74

Toplam 383 351 0,76

Dahili Birim* 27 2,31 0,76 6,185 0,000* 1-2

Cerrahi Birim? 47 335 0,96 1-4
Motivasyon g;%‘;;f;i‘ﬁ;aggr"es 37 283 0,88 2.4

Diger* 272 2,81 1,09

Toplam 383 2,84 1,06

Dahili Birim* 27 331 0,53 4,646 0,003* 1-2

Cerrahi Birim? 47 3,83 0,65 2-4
Yaraticilik Toplam g;%?ii;kelfg aﬁgr:é 37 356 0,54

Diger* 272 355 0,62

Toplam 383 357 0,62
p<0,05

Cizelge 6.33. incelendiginde yaraticilik alt boyutlarindan yaratici diisiinme becerisinin
katilimcilarin ¢alistiklart birime gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilastigi
gorlilmektedir (F=2,676; p<0,05). S6z konusu farkliliga gore cerrahi birimlerde
calisanlarin yaratic1 diisiinme becerileri dahili ve diger birimlerde ¢alisanlara gore

daha ytiksektir.

Yaraticilik alt boyutlarindan motivasyonun katilimcilarin galistiklar1 birime gore
istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilagtigi goriilmektedir (F=6,185; p<0,05).
Cerrahi birimlerde c¢alisanlarin motivasyonlar1 dahili ve diger birimlerde ¢alisanlara
gore daha yiiksektir. Ayrica dahili birimlerde ¢alisanlarin diger birimlerde ¢alisanlara
gore motivasyonlar1 daha diisiiktlir. Fakat yaraticilik alt boyutlarindan uzmanlik
katilimcilarin ¢alistiklar1 birime gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilik

gostermemektedir (p>0,05).
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Genel olarak yaraticilik diizeyi katilimcilarin calistiklar1 birime gore istatistiksel
olarak anlamli sekilde farklilastigi goriilmektedir (F=4,646; p<0,05). Cerrahi
birimlerde c¢alisanlarin yaratici diistinme becerileri dahili ve diger birimlerde
calisanlara gore daha yiiksektir. Boylece arastirma hipotezlerinden “Hsi: Calisanlarin
calistiklar1 birime gore orgiitsel yaraticilik diizeyleri farklilik géstermektedir.”
hipotezi kabul edilmistir. Cerrahi birim g¢alisanlarinin gorevleri geregi ve ¢alisma
ortaminlarinin da getirdigi strese maruz kalmaktadir. Calisanlarin stres kaynaklarini

yonetebilmesi ve hastalara daha iyi bir hizmet verebilmesi amaciyla yaraticiliklarini

diger birimlerde calisanlara gore daha yiiksek diizeyde kullandiklar1 sdylenebilir.

Yaraticilik ve alt boyutlariin ¢alisanlarin ¢alisma sekillerine gore siirelerine
gorekarsilastirilmasi amaciyla gerceklestirilen ANOVA sonucu Cizelge 6.34’te yer

almaktadir.

Cizelge 6.34. Katilimcilarin Calisma Sekillerine Gore Yaraticiliklarinin
Karsilastirilmasima Iliskin Student T-test Sonuglari

> Std

Calisma Sekli N X Sapma t p

Siirekli Giindiiz 177 4,24 0,63 -1,145 ,253
Uzmanlik )

Vardiya / Nobet Usulii 206 4,31 0,60
Yaratici Siirekli Giindiiz 177 3,56 0,78 1,370 A71
Diigiinme . . .
Becerisi Vardiya / Nobet Usuli 206 3,46 0,73

. Siirekli Giindiiz 177 3,00 1,10 2,777 ,006*

I\/Iotlvasyon .

Vardiya / Nobet Usulii 206 2,71 1,01
Yaraticilik Siirekli Giindiiz 177 3,63 0,67 1,669 ,096
Toplam Vardiya / Nobet Usulii 206 352 0,57
*p<0,05

Cizelge 6.34. incelendiginde yaraticilik alt boyutlarindan motivasyon katilimcilarin
calisma sekillerine gore istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilagtigi goriilmektedir
(t=2,777, p<0,05). Farkliliklar incelendiginde siirekli giindiiz c¢alisanlarin
motivasyonlar1 vardiya veya ndbet usulii ¢alisanlara kiyasla daha yiiksektir. Fakat
katilimcilarin  ¢aligma  sekillerine gore genel yaraticiliklart ve yaraticilik alt
boyutlarindan; uzmanlik ve yaratict diislinme becerisi istatistiksel olarak anlamli
sekilde farklilik gostermedigi gorilmektedir (p>0,05). Sonug¢ olarak arastirma
hipotezlerinden “Hsq: Calisanlarin ¢alisma sekillerine gore orgiitsel yaraticilik

diizeyleri farklilik géstermektedir.” hipotezi reddedilmistir.
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7. TARTISMA VE SONUC

Saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi, Orgilitsel muhalefet ve orgiitsel
yaraticilik 6zelliklerinin belirlenmesini amaglayan bu arastirmada Ankara’da saglik
kurumlarinda calisan 382 saglik personelinin goriisleri almmustir. Farkliliklarin
yonetimine dair algilar incelendiginde; katilimcilarin farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarindan bireysel tutum ve davraniglara yonelik ortalama puani 3,06 ile ortalama
diizeyde bulunmustur. Yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutuna ¢alisanlar 2,86
ortalama puani ile farkliliklarin yonetimine ait diger boyutlara kiyasla daha diisiik
olarak degerlendirmislerdir. Her ne kadar calisanlar farkliliklarin yonetimine dair
yonetsel uygulama ve politikalar1 diger boyutlara kiyasla daha diisiik algilamis olsalar
da bu boyuta da verilen puan diger boyutlarda oldugu gibi orta diizeyde

degerlendirmislerdir.

Farkliliklarin, yonetim agisindan degerlendirilmesi sonucunda ¢alisanlarin,
yoneticilerinin ¢alisanlar1 arasinda cinsiyet ayrimi yapmadigmi diistindiikleri
gorlilmiistiir. Fakat farkliliklarin yonetimine dair ¢alisanlarin, is yapis sekillerinde
degisiklik yaratma isteklerine yoneticilerin ¢ok fazla olumlu bakmadiklari
sOylenebilir. Arastirma sonuglar1 dikkate alindiginda ¢alisanlar kendi aralarinda 6n
plana ¢ikan farkliliklar1 hosgorii ile karsiladiklari sdylenebilir. Ornegin; calisanlar
diger calisanlarin farkli yasam bigimlerine saygi duymaktadir. Fakat buna karsin
calisanlar, kisisel anlayislarini ileriye gotiirecek goriis aligverislerine daha az aciktirlar.
Farkliliklarin yonetimi altinda bireysel tutumlarin orta diizeyde degerlendirildigi ve
calisanlarin bireysel sorunlarimi ¢dzerken meslektaslarinin farkli deneyimlerinden
yararlandiklar1 sOylenebilir. Bu sonu¢ dikkate alindiginda saglik personellerinin

birbirlerinin bireysel sorunlarini dinlemeye ve ¢6ziim Onerileri sunmaya isteklidirler.

Arastirmada farkliliklarin yonetimine ait ¢alisan goriislerinin saglik personellerinin
demografik ve calisma 6zelliklerine gore incelenmistir. Farkliliklarin yonetimine ait
bireysel, drgiitsel ve yonetimsel olarak farkliliklarin yonetiminin saglik personellerinin

cinsiyetine gore farklilasmadigi saptanmistir. Bu bulgudan farkli olarak Taner
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(2020)’in ¢alismasinda Hatay Ilindeki 6zel hastanelerde ve iiniversite hastanesinde
calisan 638 saglik personeli ile gerceklestirdigi c¢alismasinda cinsiyete gore
farkliliklarin yonetimi ve alt boyutlarinda anlamli bir farkliliga rastlanmigtir. Fakat bu
calismada kadin ve erkek saglik personellerininfarkliliklarin y6netimine dair
algilarinin benzer oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde saglik sektoriinde farklilik
yonetimini inceleyen diger ¢aligmalarda cinsiyete gore bir farkliliga rastlanamamistir
(Arslan ve Aba, 2018; Gaze ve Oetjen, 2014). Ek olarak saglik sektorii disinda
farkliliklarin yonetimini inceleyen diger ¢alismalarda da cinsiyete gore bir farkliliga
rastlanmamistir (Tath, 2014; Karasahin,2019). Calismalardan elde edilen bulgularin
farkl1 olasina sebep olan durumun g¢alismalarin gerceklestirildigi il, hastane ve
ortamlarin farkli olmasi olabilir. Farkliliklarin yonetimini cinsiyet esitligi baglaminda
degerlendirdigimizde yonetsel uygulamalar ve politikalar alt boyutuna ait ifadelerden
“Yoneticiler, calisanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen gosterirler.”
ifadesine calisanlarin 3,43 ortalama puani ile en yiiksek puani verdigi saptanmistir.
Sonug olarak kadin ve erkek calisanlarin farkliliklarin yonetimine dair algilarinin
benzer olmasinin yaninda ¢alisanlarin kurumlarinda cinsiyet ayrimi yapilmadigi

sOylenebilir.

Farkliliklarin yonetimine dair bireysel tutum ve davranislarin, orgiitsel deger ve
normlarin ¢alisanlarin yaslarina gore farklilagtigi saptanmistir. Bireysel ve Orgiitsel
olarak farkliliklarin yonetimine dair algilarinin saglik personellerinin yaglar1 arttikca
arttig1 tespit edilmistir. Buna karsin genel olarak farkliliklarin yonetimi ve yonetsel
uygulama ve politikalara yonelik calisan algilarinin yasa gore farklilasmadigi
saptanmustir. Saglik personelleri yaslarinin ilerlemesi ile birlikte hem mesleki
kidemlerinin hem de kurumdaki ¢alisma siirelerinin arttig1 disiiniildiiglinde
calisanlarin bireysel tutum ve davranislara yonelik farkliliklarin1 daha geng yastaki

calisanlara gore daha kolay kabul ettirmis olduklar: diisiiniilebilir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore farkliklarin yonetimi ve farkliliklarin
yonetimine dair bireysel tutum ve davranislarin ayrica yonetsel uygulama ve
politikalara yonelik ¢alisan algilarinin medeni duruma gore farklilagtigi saptanmustir.
Bekar saglik personellerinin farkliklarin yonetimi ve farkliliklarin yonetimine dair
bireysel tutum ve davranislarin ayrica yonetsel uygulama ve politikalara yonelik
algilar1 evli ¢aliganlara gore daha yiiksektir. Fakat farkliliklarin yonetimine dair

orgiitsel degerler ve normlara yonelik calisan algilar1 medeni duruma gore
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farklilasmamaktadir. Taner (2020) calismasinda saglik personellerinin farklilik
yonetimine dair algilarinin medeni durumlarina gore farklilasmadigini bildirmistir.
Fakat Sezerel vd. (2013) turizm sektdriinde gerceklestirdikleri arastirmasinda medeni
duruma gore ¢alisanlarin farkliliklarin yonetimine dair algilarinin farklilik gosterdigi

bulgulanmaistir.

Arastirmada ¢aliganlarin farkliliklarin yonetimine dair algilar1 egitim diizeylerine gore
incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore farkliliklarin yonetimine dair genel alg1 ve
farkliliklarin yonetimine dair bireysel tutum ve davranislarin, orgiitsel deger ve
normlarin ayrica yonetsel uygulama ve politikalara yonelik ¢alisan algilarinin egitim
diizeyine gore farklilastigi saptanmustir. Farkliliklarin yonetimine dair genel algi,
orgiitsel ve yonetsel olarak farkliliklarin yOnetimine dair algilarin lisans mezunu
caligsanlarda diger egitim diizeyine sahip calisanlara gore daha diisiik iken farkliliklarin
yonetimine dair bireysel tutum ve davraniglarin 6n lisans mezunlarinda diger egitim
diizeyine sahip c¢alisanlara gore daha diisiiktiir. Elde edilen bu bulgu kismen Taner
(2020) calismasi ile benzerlik gdstermektedir. S6z konusu benzerlik farkliliklarin
yonetimine dair genel algi ve yoOnetsel uygulama ve politikalara yonelik calisan
algilarinin egitim diizeyine gore farklilasmasi olarak diistiniilebilir. Bunun yaninda
literatlirde farkliliklarin yonetimi algisinin ¢alisanlarin egitim durumlarina gore
degismedigini bildiren caligmalarda mevcuttur (Goreci, 2019; Karagahin, 2019).
Arastirmadan elde edilen bu sonu¢ daha diisiik egitim diizeyine sahip ¢alisanlarin

farkliliklarin yonetimine dair beklentilerinin daha diisiik oldugunu gostermektedir.

Saglik personellerinin mesleki deneyim siirelerine gore farkliliklarin yénetimine dair
genel alg1 ve farkliliklarin yonetimine dair bireysel tutum ve davranislarin, orgiitsel
deger ve normlarin ayrica yonetsel uygulama ve politikalara yonelik ¢alisan algilari
farklilasmaktadir. Calisanlarin mesleki deneyim siireleri arttikga farkliliklarin
yonetimine dair genel algi, bireysel, Orgiitsel ve yonetsel olarak farkliliklarin
yonetimine dair algilarmin yiikseldigi goriilmistiir. Yani ¢alisanlarin  mesleki
deneyimi arttikca g¢aligtiklart kurumlarinda farkliliklarin yonetimine dair algilar
pozitif sekilde degismektedir. Buna karsin Taner (2020) calismasinda saglik sektorii
calisanlarinin farkliliklarin yonetimine dair bireysel tutum ve davranislarin ayrica
orgiitsel deger ve normlara yonelik algilar1 ¢alisanlarin mesleki deneyim siiresine gore
farklilastigt  saptamistir. Fakat Tarhan’in  (2011) hemsireler 6rnekleminde

gerceklestirdigi ¢alismasinda mesleki kidem siiresi en fazla olan 16 yil ve iizerinde
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olan c¢alisanlarin diger ¢alisanlara goére bireysel tutum ve davraniglara yonelik
algilarinin daha yiiksek diizeyde yani daha olumlu algiladiklarini bildirmistir.
Arastirmadan elde edilen bu sonuca gore mesleki kidemleri artan saglik
personellerinin kurumlarinda farkliliklarimi kabul ettirmede daha basarili oldugu

sOylenebilir.

Farkliliklarin yonetimine dair saglik personellerinin algilar1 calisanlarin ¢aligtiklar
birimlere gore incelenmesi sonucunda farkli birimlerde ¢alisan saglik personellerinin
farkliliklarin yonetimine dair genel algilari, bireysel, orgiitsel ve yonetimsel olarak
farkliliklarin yonetimi algilar farklilik géstermemektedir. Arastirmada calisilan birim
bakimindan 6rneklemde ¢ok sayida diger birim g¢alisaninin olmasi yani 6rneklemin
calisma sekli bakimindan yeterince homojen olamamasi ¢alisanlarin ¢alisilan birim
bakimindan farkliliklarin yonetimine dair algilarda bir farkliliga rastlanamamasina

sebep olmus olabilir.

Aragtirmadan elde edilen sonuglara gore farkliliklarin yonetimine dair genel alg1 ve
farkliliklarin yonetimine dair bireysel tutum ve davranmiglarin, oOrgiitsel deger ve
normlarin ayrica yonetsel uygulama ve politikalara yonelik ¢alisan algilarinin ¢alisma
sekline gore farklilastigi tespit edilmistir. Siirekli giindiiz ¢alisanlarin farkliliklarin
yonetimine dair genel algi, farkliliklarin yoOnetimine dair bireysel tutum ve
davraniglarin, orgiitsel deger ve normlarin, yonetsel uygulama ve politikalara yonelik
calisan algilar1 vardiya veya ndbet usulil ¢calisanlara gore daha yiiksektir. Bu bulguya
paralel olarak Arslan’in (2017) saglik personelleri lizerinde ylriittiigii calismasinda
calisma sekilleri mesai olan ¢alisanlarin karma ve nobet usulii ¢alisanlara kiyasla
farklilik iklimini daha olumlu algiladiklarini tespit etmistir. Elde edilen bu sonuglar
nobet usulii ¢alisanlarin daha fazla stres altinda olmalar1 kurumlariin farkliliklarin

yonetimine dair tutumunu daha diisiik diizeyde algilamalarina sebep olmus olabilir.

Arastirmada saglik personellerinin 6rgiitsel muhalefetlerine iliskin tespitler de ortaya
konmustur. Saglik personellerinindrgiitsel muhalefetlerinden yatay muhalefetleri 3,06
ile orta diizeydedir. Calisanlarinin dikey muhalefet puan ortalamalar1 3,11 olarak orta
diizeyde bulunmustur. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore dikey muhalefet yani
yoneticilerine yonelik muhalefetlerine dair kurum yonetimini sorgulamaktadir.
Calisma sonuglarina gore calisanlarin yatay muhalefete kiyasla dikey muhalefet
puanlarinin yiiksek olmasi 6rgiit yapist ve yonetici tutum ve davraniglarinin olumlu

oldugunun da bir gostergesi olabilir. Yani yOneticilerin ¢alisanlariyla iletisim kurma
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konusunda hevesli oldugu soylenebilir. Bu durum yoéneticiler iginde olumlu olup
yoneticilerin ¢alisanlardan almis oldugu geri bildirimleri dikkate alarak etkin ¢6ziim

yollar1 bulmaya ¢alisacaklardir.

Arastirmada saglik personelleri demografik ve calisma Ozelliklerine gdre Orgiitsel
muhalefet diizeyleri de incelenmistir. Bu kapsamda orgiitsel muhalefetin ¢alisanlarin
cinsiyetlerine gore incelenmesi sonucunda orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarindan
yatay ve dikey muhalefetin calisanlarin cinsiyetlerine goére anlamli sekilde
farklilagsmadig tespit edilmistir. Benzer sekilde ¢alisanlarin medeni durumlarina gore
de orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarindan yatay ve dikey muhalefet diizeylerinin
farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Arastirma sonuglarina paralel sekilde Kiling
vd. (2020) calismalarinda orgiitsel muhalefetin c¢alisanlarin cinsiyetlerine gore
farklilasmadigini  bildirmislerdir. Ayrica Izgiiden (2017) c¢alismasinda orgiitsel
muhalefetin cinsiyete gore farklilasmadigini bildirmistir. Fakat elde edilen bu
sonugtan farkli olarak Icen (2022) saglik personelleri iizerinde yiiriittiigii calismasinda
orgiitsel muhalefetin cinsiyete gore farklilastii, erkeklerin oOrglitsel muhalefet
diizeyleri kadinlara kiyasla daha yiiksek bulunmustur. Arastirmadan elde edilen bu

sonuclarin farklilik goéstermesinin sebebi 6rneklemin yapisindan kaynaklanabilir.

Aragtirmada saglik personellerinin yaslarina gore orgiitsel muhalefet alt boyutlarindan
yatay muhalefet diizeylerinin farklilasmadigi saptanmistir. Calisanlarin Orgiitsel
muhalefet ve dikey muhalefet diizeyleri yasa gore farklilasmakta olup calisanlarin
yaslar arttikga azaldig1 gériilmiistiir. igen (2022) ¢alismasinda ¢alisanlarin drgiitsel
mubhalefet diizeylerinin yasa bagli olarak degismedigini bildirmistir. Buna karsin
Kiling vd.’nin (2020) saglik personelleri {lizerinde yiiriittiigii calismasinda orgiitsel
muhalefetin yasa gore farklilastigini tespit etmistir. Benzer sekilde izgiiden (2017)
Isparta il merkezinde saglik personelleri iizerinde yiiriittiigli ¢calismasinda yasa bagh
olarak c¢alisanlarin orglitsel muhalefet diizeylerinin farklilagti§i  goriilmiistiir.
Arastirmadan elde edilen bu sonuca gore daha gen¢ yastaki saglik
personellerininkurumlarint gelistirmek, yenilige daha agik hale getirebilme hevesi ile

hem meslektaglarina hem de yoneticilerine goriislerini daha fazla paylagsmaktadir.

Orgiitsel muhalefet diizeyinin ¢alisanlarin egitim durumlarina gére incelenmesi
sonucunda Orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarindan yatay ve dikey muhalefetin
caligsanlarin egitim diizeylerine gore anlamli sekilde farklilastigi goriilmiistiir. Farkl

egitim diizeyindeki c¢alisanlarin Orgiitsel muhalefet diizeylerinin incelenmesi
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sonucunda ¢alisanlarin egitim diizeyi arttik¢a orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarindan
yatay ve dikey muhalefet diizeylerinin de arttigi gériilmiistiir. Bu bulguyu destekler
nitelikte izgiiden’nin (2017) saglik personelleri iizerinde yiiriittiigii calismasinda dikey
muhalefetin ilkgretim mezunu saglik personellerinde diger egitim diizeyine gore daha

diisiik oldugunu tespit etmistir.

Benzer sekilde Akada (2015) calismasinda lisansiistii egitim diizeyine sahip
calisanlarin lisans egitim diizeyindeki calisanlara kiyasla daha fazla yatay muhalefet
davranisi sergiledigini tespit etmistir. Sonug olarak egitim seviyesi arttik¢a ¢alisanlarin
yatay ve dikey muhalefetlerinin de arttig1 soylenebilir. Egitim diizeyi artan saglik
personellerinindz giivenlerinin de arttigin1 boylece hem meslektaslarina hem de

yonetime daha rahat sekilde fikirlerini paylasabildikleri diistiniilebilir.

Saglik personellerinin mesleki deneyim siirelerine gore Orgiitsel muhalefet
diizeylerinin incelenmesi sonucunda calisanlarin mesleki deneyim siireleri arttik¢a
orgiitsel muhalefet diizeyleri ve dikey muhalefet diizeyleri azaldig1 buna karsin yatay
muhalefet diizeylerinin farklilagmadig1 saptanmistir. Bu bulguya paralel olarak Aydin
(2015) calismasinda toplam caligsma siiresine gore c¢alisanlarin orgiitsel muhalefet
davranislarinda bir farkliliga rastlamamistir. Fakat bu bulgulardan farkli olarak
Izgiiden (2017) ¢alismasinda toplam ¢aligma siiresi artan calisanlarin daha fazla yatay
muhalefet davranis1 sergiledigini belirtmistir. Arastirmadan elde edilen bu sonug
mesleki deneyimleri artan ¢alisanlarin daha iist konumda ¢aligmalar1 ve bu konumlari
koruyabilmek  amaciyla daha az muhalefet davramist1  sergilediklerini
diisiindiirmektedir. Bunun yaninda mesleki deneyimleri artan ileri yastaki saglik
personellerinin mesleklerinin baslangi¢larinda daha fazla muhalefette bulunup
fikirlerinin yasadiklart sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in dikkate alinmadigin1 goriip

ilerleyen yillarda fikirlerini daha az dile getirme egilimde olabilirler.

Orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarinin ¢alisanlarin ¢alismakta olduklari birimlere gore
farklilik gostermedigi saptanmistir. Ayrica ¢alisanlarin ¢calisma sekillerine gore dikey
mubhalefet diizeyleri farklilik gostermemektedir. Saglik personecalisma sekillerine
gore oOrgilitsel muhalefet ve alt boyutlardan yatay muhalefet diizeyleri farklilik
gostermektedir. S6z konusu farkliiga gore siirekli giindiiz ¢alisanlarin Orgiitsel
muhalefet ve yatay muhalefet diizeyleri vardiya veya nobet usulii calisanlara gore daha
dustiktiir. Nobet usulii ¢calisanlarin daha fazla sorunla karsilasabilme ihtimalleri daha

yiiksek olabilir. Ayrica uyku diizensizligi sebebi ile artan bir stres seviyesine sahip
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olabilir. Tiim bu durumlar vardiya veya ndbet usulii calisanlarin muhalefet egilimlerini

arttirmis olabilir.

Saglik personelleri iizerinde yaraticilik diizeylerini belirleyen ¢alismalara
rastlanmamistir. Bu arastirmada saglik personellerinin yaraticilik — diizeyleri
belirlenmeye calisilmistir. Arastirmada saglik personellerinin yaraticilik diizeyleri
incelendiginde elde edilen bulgulara gore ¢alisanlarin algilarina gore yaraticilik alt
boyutlarindan uzmanlik diizeylerinin 4,27 ortalama puan ile ¢ok yiiksek diizeyde
oldugu tespit edilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore saglik
personellerinin yaratici bir yeni fikir iretirken gegmis deneyimlerinden oldukg¢a fazla

yararlandiklar1 saptanmustir.

Calisanlar yaraticilik alt boyutuna dair yaratici diisiinme becerisini degerlendirdiginde
3,51 ortalama puan ile yaratic1 diisiinme becerilerini orta diizeyde gormektedirler.
Arastirmadan elde edilen sonuclara gore saglik personellerinin hizli diisiindiikleri,
sorun ve miicadele ortamini sevmedikleri sOylenebilir. Saglik alaninda c¢alisanlarin is
stresleri diisiiniildiigiinde islerinde karsilarina ¢ikan sorun ve miicadele ortamlarinin
tizerlerinde yarattig1 stresi istemedikleri ya da hastalar i¢in {iziicli sonuglara sebep

olabilecek sorunlar1 sevmemeleri gayet anlagilirdir.

Yaraticilikk  alt  boyutlarindan  motivasyonlarin1  degerlendiren  ¢alisanlar
motivasyonlarin1 2,84 ortalama puan ile orta diizeyde degerlendirmektedirler. Elde
edilen sonuglara gore calisanlarin ¢alisma yontemleri ile ilgili yeni yontemleri
yoneticileri tarafindan desteklense de daha ender sekilde bu yaraticiliklari kendilerine

yeni imkanlar sundugunu diisiinmekte olduklari ileri siiriilebilir.

Saglik personellerinin yaraticiliklar: ¢alisanlarin demografik ve ¢alisma d6zelliklerine
gore incelenmistir. Saglik personellerinin yaraticilik ve alt boyutlardan uzmanlik,
yaratici diisiinme becerisi ve motivasyonun istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilik
gostermedigi saptanmustir. Yaraticilik ve alt boyutlarindan yaratici diisiinme becerisi
ve motivasyon diizeyi calisanlarin yaslarina gore farklilik gosterdigi s6z konusu
farkliliga gore calisanlarin yaslar1 arttikca yaratici diislinme becerileri azalmaktadir.
Calisanlarin motivasyon diizeylerinde ise en yiiksek olan yas grubu 37-44 yas
araligindaki calisanlardir. Calisanlarin kendi algilarina gore belirlenen uzmanlik
diizeyleri ise yasa gore farklilik gostermemektedir. Yaraticik diizeylerinin daha geng

yastaki ¢alisanlarda yliksek olmasinin sebebi meslege yeni baglamig ¢alisanlarin daha
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icinde bulunduklar1 ortami hem tanimaya hem de gelistirmeye yonelik isteklerinin

daha fazla olmasi ile agiklanabilir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore saglik personellerinin yaraticiliklar: ve alt
boyutlardan yaratici diisiinme becerisi ve motivasyon diizeyleri medeni durumlarina
gore farklilasmaktadir. Bekar saglik personellerinin yaraticilik, yaratici diisiinme
becerisi ve motivasyon diizeyleri evli ¢alisanlara gore daha yiiksektir. Fakat uzmanlik
diizeyleri ¢aliganlarin medeni durumlarina gore farklilik géstermemektedir. En stresli
calisma alanlarindan birinin saglik sektorii oldugu diisliniildiigiinde calisanlarin is
yerlerinde yasadiklar1 strese ek olarak evli ¢alisanlarin evleri i¢in daha az zaman
ayirmalar1 ya da bekar calisanlara kiyasla ev ile ilgili sorumluluklarinin daha fazla
olmasi ekstra stres yasamalarina sebep olabilir. Bu durumun ¢alisma ortamlarindaki
yaraticilik egilimlerini ve yaraticiliga yonelik motivasyonlarint diisiirebilecegi
diisiiniilebilir. Evli ve bekar saglik personellerinin uzmanliklarinin benzer diizeyde
olup yarayici diisiinme becerisi ve motivasyonlariin diisiik olmasi evli ¢alisanlarinin

islerine odaklanip yaraticiliga daha az zaman ayirdiklarini géstermektedir.

Saglik personellerinin mesleki deneyim siirelerine gore yaraticiliklart ve alt
boyutlardan yaratici diisiinme becerisi ve motivasyon diizeyleri farklilasmaktadir. 11-
15 y1l mesleki deneyim siiresine sahip olanlarin yaraticilik diizeyleri diger gruplara
gore daha yiiksek iken 6-10 yil mesleki deneyim siiresine sahip olanlarin yaratici
diistinme becerisi ve 16 yil ve iistli olanlarin ise motivasyon diizeyleri diger gruplara
kiyasla daha yiiksektir. Yaraticilik ve alt boyutlardan yaratic1 diisiinme becerisi ve
motivasyon diizeyleri saglik personellerinin egitim diizeylerine gore farklilik
gostermektedir. Yaraticilik diizeyi ve yaratici diisiinme becerisi bakimindan lisansiistii
veya doktora mezunu, motivasyon diizeylerinde 6n lisans mezunlarinin diger egitim
diizeyindeki c¢alisanlara gore daha yiiksek bulunmustur. Fakat uzmanlik diizeyleri
egitim durumuna gore farklilik gostermemistir. Diger calisanlara kiyasla egitim
seviyesi daha yiiksek olan saglik personellerinin caligmakta olduklari kurumu
gelistirme konusunda sorumluluk hissetmis olabilirler. Bu durum egitim seviyesi
yuksek saglik personellerini kurumlarii, is yapis sekillerini gelistirecek yeni

yontemler diisiinmeye daha egilimli hale getirmis olabilir.

Yaraticiliklar1 ve alt boyutlardan yaratici diislinme becerisi ve motivasyon diizeyleri
saglik personellerinin ¢alistiklart birimlere gore farklilik gostermektedir. Yaraticilik,

yaratict diisiinme becerisi ve motivasyon diizeyi cerrahi birimg¢alisanlarinda diger
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birimlerde ¢alisanlara kiyasla daha yiliksek bulunmustur. Gergeklestirilen bu
arastirmada farkli birimlerde calisan saglik personeli esit sekilde arastirmaya dahil
edilememistir. Bu bakimdan elde edilen farkliliklar 6rneklemin 6zelligini tagidig
diisliniilebilir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore calisma sekline gore
calisanlarin yaraticilik ve alt boyutlardan motivasyon diizeyleri farklilasmaktadir.
Stirekli gilindiiz ¢aligsan saglik personellerinin yaraticiliklar1 ve motivasyon diizeyleri
vardiya veya nobet usulii ¢calisanlara gore daha yiiksektir. Fakat uzmanlik ve yaratic
diisiinme beceri diizeleri ¢alisanlarin ¢alisma sekillerine gore farklilagmamaktadir.
Nobet usulii calisanlarin yaraticiliklar1 ve motivasyon diizeylerinin siirekli gilindiiz
calisan saglik personellerinden daha diisiik olmasinin sebebi uykusuzluk ve stresten

kaynaklantyor olabilir.

Literatiirde farkliliklarin yonetimi, orgiitsel muhalefet ve ¢alisanlarin yaraticiliklarini
bir arada inceleyen ¢alismalara rastlanmamaistir. Bu bakimdan calisma bulgulari alana
yeni bir bakis ac¢ist kazandiracagi diisliniilmektedir. Arastirmada saglik sektoriinde
calisanlarin farkliliklarin yonetimi, orgiitsel muhalefet ve yaraticilik arasindaki
iliskiler incelenmistir. Saglik personelerinde farkliliklarin yonetimine dair bireysel
tutum ve davranislar ile yaraticilik alt boyutlarindan uzmanlik (r=,156) ve yaratici
diistinme becerisi (r=,186) arasinda pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir
iligki saptanmistir. Bireysel tutum ve davraniglar ile yaraticilik alt boyutlarindan
yaraticilik alt boyutlarindan motivasyon (r=,535) arasinda pozitif yonde ve orta
diizeyde, yaraticilik (r=,422) arasinda pozitif yonde ve zay1f diizeyde anlaml bir iligki
tespit edilmigtir. Fakat ¢alisanlarin bireysel tutum ve davranislari ile dikey muhalefet,
yatay muhalefet ve orgiitsel muhalefet toplam arasinda istatistiksel olarak anlaml1 bir
iliski bulunmamaktadir (p>0,05). Saglik personellerinde farkliliklarin yonetimine dair
orgiitsel degerler ve normlar ile yatay muhalefet (r=-,174) ve orgiitsel muhalefet (r=-
,113) arasinda negatif yonde ve c¢ok zayif diizeyde bir iliskiye rastlanmistir.
Farkliliklarin yonetimine dair Orglitsel degerler ve normlar ile yaraticilik alt
boyutlarindan uzmanlik arasinda pozitif yonde ve ¢cok zayif diizeyde anlamli bir iligki
bulunmaktadir (r=,158).

Orgiitsel degerler ve normlar ile yaraticilik alt boyutlarindan motivasyon (r=,399)
arasinda ve yaraticilik (r=,287) arasinda pozitif yonde ve zayif diizeyde anlamli bir
iliski saptanmigtir. Fakat Orgiitsel degerler ve normlar ile dikey muhalefet ve
yaraticilik alt boyutlarindan yaratici diisiinme becerisi arasinda istatistiksel olarak

anlaml1 bir iliski bulunamamustir (p>0,05). Farkliliklarin yonetimine dair yonetsel
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uygulamalar ve politikalar ile yatay muhalefet (r=-,204) arasinda ve 6rgiitsel muhalefet
arasinda (r=-,120) negatif yonde ve ¢ok zay1f diizeyde anlaml1 bir iligki bulunmaktadir.
Yonetsel uygulamalar ve politikalar ile yaraticilik alt boyutlarindan motivasyon
arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,615).
Yonetsel uygulamalar ve politikalar ile yaraticilik arasinda pozitif yonde ve zayif
diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,396). Farkliliklarin yonetimine dair
yonetsel uygulamalar ve politikalar ile yaraticilik alt boyutlarindan yaratici diisiinme
becerisi arasinda pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir
(r=,121). Yonetsel uygulamalar ve politikalar ile dikey muhalefet ve yaraticilik alt
boyutlarindan uzmanlik arasinda istatistiksel olarak anlamli  bir iliski
bulunmamaktadir (p>0,05). Farkliliklarin yonetimi ile yatay muhalefet (r=-,195)
arasinda ve orgiitsel muhalefet (r=-,114) arasinda negatif yonde ve ¢ok zayif diizeyde
anlamli bir iliski bulunmaktadir. Fakat farkliliklarin yonetimi ile dikey muhalefet
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p>0,05). Farkliliklarin
yonetimi ile yaraticilik alt boyutlarindan uzmanlik (r=,102) arasinda ve yaratici
diistinme becerisi (r=,121) arasinda pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde kurumlar
farkliliklarin yonetimi konusunda gelistikge calisanlarin yatay muhalefet yani

meslektaslar1 ile muhalefet etme egilimleri azalmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi ile yaraticilik alt boyutlarindan motivasyon (r=,604) arasinda
pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iligski bulunurken farkliliklarin yonetimi ile
yaraticilik (r=,410) arasinda pozitif yonde ve zayif diizeyde anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Sonu¢ olarak saglik personellerininfarkliliklarin yonetimine dair
algilar1 olumlu olarak arttikca calisanlarin yaraticiliklart ve buna dair uzmanlik,
yaratict diisinme ve motivasyonlar1 da artmaktadir. Ek olarak c¢alisanlarin
farkliliklarin yonetimine dair algilart yiikseldikge calisanlarin motivasyonlariin daha
fazla artacagi soylenebilir. Calisanlarin farkliliklarin yonetimine dair orgiitsel degerler
ve normlar ve yonetsel uygulamalar ve politikalara yonelik algilar1 olumsuz hale
geldikce calisanlarin  Orgilitsel muhalefetleri ve yatay muhalefet diizeyleri de

artmaktadir.

Dikey muhalefet ile yaraticilik (r=,121) arasinda ve yaratici diisiinme becerisi (r=,231)
arasinda pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir iligki bulunmaktadir. Fakat
dikey muhalefet ile uzmanlik ve yaraticilik alt boyutlarindan motivasyon arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p>0,05). Yatay muhalefet ile
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yaraticilik alt boyutlarindan yaratic1 diistinme becerisi (r=,126) arasinda pozitif yonde
ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir iliski bulunurken yaraticilik alt boyutlarindan
motivasyon (r=-,101) arasinda negatif yonde ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Fakat yatay muhalefet ile yaraticilik alt boyutlarindan uzmanlik ve
yaraticilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmamaktadir (p>0,05).
Orgiitsel muhalefet ile yaraticilik alt boyutlarindan yaratic1 diisiinme becerisi (r=,208)
arasinda pozitif yonde ve ¢ok zayif diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Fakat
orgiitsel muhalefet ile yaraticilik, yaraticilik alt boyutlarindan uzmanlik, motivasyon
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmamaktadir (p>0,05). Elde edilen
sonuclara gore farkliliklarin yonetimine dair kurum performansi arttik¢a calisanlarin

Ozellikle yaraticilik ve yaratict diistinmeye yonelik motivasyonlar1 da artmaktadir.

Sonug olarak c¢alisanlarin orgiitsel muhalefet diizeyleri arttikca yaratict diisiinme
becerileri de artmakta oldugu gézlemlenmistir. Bu duruma bir de tersten bakildiginda
yaratici diisiince becerileri yiiksek saglik sektorii ¢alisanlarinin daha yiiksek diizeyde
orgiitsel muhalefette bulunduklar1 sdylenebilir. Calisanlarin yatay muhalefetleri
arttiginda ise motivasyonlart diismektedir. Bu durumun tersi de miimkiindiir.
Motivasyonlar1 azalan saglik personellerinin daha yiiksek diizeyde yatay muhalefette

bulunduklar1 s6ylenebilir.

Yinebulgular c¢ercevesinde, arastirmada yer alan saglik personellerinin Orgiitsel
mubhalefetlerinin orta diizeyde oldugu ve meslektaslar1 ile muhalefetlerde caliganlar
siklikla diger calisanlarla bu kurumda islerin yapilis sekline iliskin duygularini
paylasmaktadir. Fakat ¢alisanlar kurum politikalarindan memnun olmadiklarinda bunu
herkese bildirmeyi tercih etmemektedir. Yonetime yonelik muhalefet olan dikey
mubhalefette ise ¢alisanlar siklikla kurum yonetimini sorgulamalarina ragmen kurumda
alman kararlara katilmadiklarinda bu durumu yoéneticilerine sdylememe

egilimindedirler.

Arastirmadan elde edilen bulgular 1s181inda gelecekteki caligmalara da asagidaki

Onerilerde bulunulabilir.

e Bu arastirmada calisanlarin farkliliklarin yonetimine dair ¢alisan algilarinin orta
diizeyde oldugu o6zellikle calisanlarin en diisiik puani yonetsel uygulamalar ve
politikalar boyutuna verdikleri goriilmiistiir. Bu sonu¢ dikkate alinarak saglik
kurumlarmin farkliliklarin yonetimine dair uygulama ve politikalarini gelistirilmesi

Onerilebilir.
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e Saglik kurumlarinin ¢alisanlarina yonelik farkliliklarin yonetilebilmesi amaciyla
calisanlarinin farkliliklarin yonetimini algilarin1 belirlemeye yonelik calismalar

yapmasi sonrasinda ise gerekli goriilen alanlarda iyilestirmeler yapmasi onerilebilir.

e Arastirma sonuglarindan elde edilen bulguya gore saglik personellerinindikey
muhalefet davraniglarinin yatay muhalefete kiyasla daha yiliksek oldugu
gorlilmiistiir. Bu durum c¢alisanlarin yoneticileri ile kolay sekilde iletisime
gecebildigini gostermektedir. Ayni sekilde yoneticilerin ¢alisanlart ile iletisimde
olmalar1 goriislerini daha rahat sunacak ortamlar yaratmaya devam etmeleri

Onerilebilir.

e Arastirmada egitim diizeyinin artmasi ile orgiitsel muhalefet diizeylerinin arttig1
goriilmiistiir. Kurumlar tiim egitim diizeyindeki calisanlara esit yaklagmali ve
calisanlarinin  gbrlis ve Onerilerini  rahatlikla sunabilmeleri i¢in onlar
cesaretlendirmesi Onerilebilir. Boylece yoneticiler ¢alisanlarini rahatsiz eden

sorunlar1 hizlica tespit edip etkili ¢oziim yollar1 bulabilirler.

e Daha Onceki ¢alismalarda saglik personellerinin yaraticilik diizeylerini inceleyen
caligmalara rastlanmamistir. Bu ¢alismada saglik personellerinin yaraticilik
diizeyleri; uzmanlik, yaratict diisiinme becerisi ve motivasyon olmak iizere
belirlenmeye c¢alisilmistir. Sonu¢ olarak c¢alisanlarin  yaratici  diisiincelerini
destekleyip onlar1 motive etme durumunu ifade eden motivasyon boyutunu
degerlendiren c¢alisanlar bu boyuta en diisiik puani verdikleri goriilmiistiir. Bu
bakimdan saglik personellerinin yaratici diisiince ve davraniglarini gelistirmeleri

i¢in motive edilmesi onerilebilir.

e Saglik personellerinin farkliliklarin yonetimi, 6rgiitsel muhalefet ve yaraticiliklarini
inceleyen az sayida calisma bulunmaktadir. Bu arastirmada Ankara ilinde bulunan
saglik kuruluslarinda ¢aligmakta olan saglik personelleriningdriisleri alinmustir.
Ileride yapilacak olan yeni ¢alismalarda farkli illerde bulunan saglik personellerinin

goriisleri alinarak bu ¢alismanin tekrarlanmasi onerilebilir.

e Bu arastirmada saglik personellerinin yaratici diislinme becerileri ile orgiitsel
muhalefetleri arasinda pozitif bir iliskiye rastlanmistir. Saghk sektoriinde
calisanlarin Orgiitsel muhalefet diizeylerine etki eden degiskenlerin incelenecegi
caligmalarda calisanlarin yaratici diisiinme becerilerinin de etkili faktorler arasinda

incelenmesi Onerilebilir.
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EKLER

EK-1 ANKET FORMU

Bilgilendirici Onay Formu

Bu anket formu, yiiksek lisans tezi kapsaminda saglik ¢alisanlarinin
farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel muhalefet ve Orgiitsel yaraticiliklari arasindaki
iligkinin incelenmesi amaciyla olusturulmustur. Ankete katilim tamamen goniilliiliik
esasina dayanmaktadir. Sorularin dogru ya da yanlis cevaplar1 yoktur. Goniilliiliik
esasina dayali bu arastirmanin amacina ulagsmasi i¢in sizden beklenen, biitiin sorular
eksiksiz, kimsenin baskisi altinda olmadan, size en uygun gelen cevaplari igtenlikle
vermenizdir. Anketteki sorulara vereceginiz acik, samimi ve dogru yanitlar aragtirma
sonuglarinin giivenilirligi acisindan son derece Onemlidir. Anketin doldurulmasi

yaklagik 10-15 dakikanizi alacaktir.

Bu formu okuyup onaylamaniz, aragtirmaya katilmayi kabul ettiginiz anlamina
gelecektir. Uygulamanin herhangi boliimiinde devam etmemeyi tercih etme hakkina
sahipsiniz. Bu caligmada elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci ile

kullanilacak olup kisisel bilgileriniz gizli tutulacaktir.
Aragtirmaya olan katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

1. Cinsiyetiniz?
() Kadin
() Erkek

2. Yasmiz?

3. Medeni Durumunuz?
() Bekar
() Evli

4. Egitim Diizeyiniz?
() Saglik meslek lisesi mezunu
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() On lisans mezunu
() Lisans mezunu
() Lisanstistii veya Doktora mezunu

Mesleki Deneyim Siireniz? (Y1l olarak sayt ile belirtiniz. Ornegin: 3 yil, 3,5

yil gibi)

() 1 yildan az
()1-5y1
()6-10y1l

() 11-15yd

() 16 yil ve iistii

Calistiginiz birim?

() Dahili Birim

() Cerrahi Birim

() Yogun Bakim- Acil Servis-Ameliyathane
() Diger

Caligsma Sekliniz?

() Siirekli Giindiiz

() Vardiya / nobet usulii
() Stirekli gece

A. Bireysel Tutum ve Davranislar

SH(T

Zv (2

V1¥0 (€

MO (v

NINVIAVL (S

Calisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalari
desteklenir.

Calisanlar, bireysel sorunlarini ¢ézerken

meslektaslarinin farkl deneyimlerinden yararlanirlar.

Calisanlar arasindaki farkh distinme egilimleri hos
karsilanir.

Calisanlar arasindaki davranig farkhliklari dogal kabul
edilir.

Calisanlar, meslektaslari arasinda din ve vicdan
0zglirligl kapsaminda kanaatlerini rahatlikla ifade
ederler.

Calisanlar, meslektaslari arasindaki farkh yasam
bicimlerine saygi duyarlar.
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Calisanlar, meslektaslarini anlamada empatik
davranislar sergilerler.

8. | Calisanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi
davranislarini olumlu yonde degistirme egilimi
gosterirler.

9. | Calisanlar, 6nyargilardan ¢ok bilimsel kanitlari esas
alirlar.

10. | Galisanlar, kisisel anlayislarini ileriye gotlirecek goris
alisverislerine daima aciktirlar.

11. | Gahsanlar, kendilerinden farkli kisilik 6zelliklerine
sahip olanlarla iletisim kurabilirler.

12. | Galisanlar, meslektaslarinin duyarhhk gosterdigi
konular hakkinda dikkatli konusurlar.

13. | Yoneticiler, galisanlarin bireysel farkhhklarini bir
zenginlik olarak algilarlar.

14. | Yoneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini,
calisanlarin farkli beklentilerini karsilayacak bicimde
ylritmeye calisirlar.

15. | Yoneticiler, ¢calisanlarin, okulun hizmet ve
olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini saglarlar.

16. | Yoneticiler, ¢alisanlara bilgi ve becerilerini
sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya calisirlar.

17. | Yoneticiler, calisanlar arasinda stati farkliliklari
nedeniyle ayrimcilik yapmazlar.

18. | Yoneticiler, farkh kiiltirel degerler arasinda yasanan
catismalari ¢ozme kararhligi icindedirler.

19. | Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda cinsiyet ayirimi
yapilmamasina 6zen gosterirler.

20. | Yoneticiler, dnceden belirlenen 6dil ve ceza
sisteminin ekonomik diizeylerine bakilmaksizin bitiin
calisanlara esit bicimde uygulanmasi konusunda
duyarhlik gosterirler.

21. | Yoneticiler, siyasi goris veya egilimleri nedeniyle hig
kimseye ayricalik gbstermezler.

22. | Yoneticiler, ¢calisanlari degerlendirirken onlarin, siyasi
gorislerinden ¢ok, gosterdikleri yararllik ve basari
durumuna bakarlar.

23. | Yoneticiler, kurumu ilgilendiren gesitli sorunlara iligkin
onemli kararlarda g¢alisanlarin farkli ¢6zim oOnerilerini
dikkate alirlar.

24. | Yoneticiler calisanlari gérevlendirmede bitiin
¢alisanlara adil davranirlar.

25. | Yoneticiler, herhangi bir konuda galisanlarin farkli
yaklasim sergilemelerine olumlu yaklasirlar.

26. | Yoneticiler kisisel farkhliklardan kaynaklanan
¢atismalari ¢cozmede etkin ¢aba gosterirler.

27. | Yoneticiler, galisanlarin, is yapis sekillerinde degisiklik
yaratma isteklerine olumlu bakarlar.

Yoneticiler, farkh kisisel 6zelliklere sahip ¢alisanlara

28. | yonelik tutum ve davranislarinda sorumluluk

duygusuyla hareket ederler.
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Orgiitsel Muhalefet Olcegi

Asagidaki her ifadeyi dikkatle okuyarak belirtilen

durumlara ne derece Katildigimiz1 ‘x’ isareti ile belirtiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle Katilhyorum

1 | Kurumumda soru sormaktan veya karsit fikirler
sunmaktan ¢ekinirim.

2 | Kurumumdaki yetersizlikleri herkesin yaninda
elestirim.

3 | Kurum ydnetimini sorgulamam.

4 | Kurum politikalarini sorgulamaktan ¢ekinirim.

5 | Diger ¢alisanlar kurumdaki orgiitsel degisiklikleri
sorguladiklarinda onlarin yaninda yer alirim.

6 Bu kuruma yonelik elestirilerimi diger calisanlarla
acikca paylasirim.

7 | Kurum politikalarindan memnun olmadigimda bunu
herkese bildiririm.

8 | Kurumda alinan kararlara katilmadigimda bu durumu
yOneticime soylemem.

9 Diger calisanlarla bu kurumda islerin yapilis sekline
iliskin duygularimi paylasirim.

10 | Kurumda alman kararlar1 sorgulamak istedigimde bu
durumu yoneticimle veya yonetimden biriyle
konusurum.

11 | Kurumumu diger calisanlarin yaninda elestirmem.
12 | Kurumdaki yetersizlikleri gidermek i¢in yoneticime
veya yonetimden birine énerilerde bulunurum.

13 | Yonetimle anlasamadigimiz konular1 kendilerine
bildirmem.

14 | Calisanlara adil davranilmadigina inandigimda bunu
yonetime bildiririm.

15 | Is arkadaslarimla kurumdaki rahatsizlik verici

konular1 rahat¢a konusurum.
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1. | Yeni bilgi edinme ve kullanmaya acik biriyim.
2. | Her zaman yeni bir seyler 6grenmek benim igin yasam
tarzidir.
3. | Yeni fikirler Uretirken deneyimlerimden yararlanirim.
4, | Meslegimi yapmakta yeterliyim.
5. | Meslegimle ilgili herhangi bir degisiklik oldugunda
kolaylikla uyum saglarim.
6. | Meslegimde zihinsel glicim Ust sinirda kullanirim.
7. | Meslegimde karsilastigim sorunlara farkl ¢6ziim
yollari ararim.
8. | Calisma alanimda kendime 6zgii yontemler kullanirim.
9. | Zor islerle ugragsmaktan hoslanirim.
10. | Hizli digtinebilirim.
11. | Gerektiginde alisilmisin disina gikabilirim.
12. | isimle ilgili zor amaglar belirlerim.
13. | Ahsilmamis ya da beklenmedik sorular sorarim.
14. | Sorunlarin ¢oziimiinde baskalarinin géremediklerini
goriram.
15. | Oniime cikan engelleri asmak icin sahip oldugum tiim
olanaklari kullanirim.
16. | Herhangi bir sey baskalarinin disiinemeyecegi bir
sekilde diistinerek kullanirim.
17. | Mevcut bir fikir kullanmak yerine yeni bir fikir
Gretmeyi tercih ederim.
18. | isimde yeni sorunlar ve miicadele ortami olmadig
zaman sikilirim.
19. | Calisma yontemlerimle ilgili yeni denemeler yapmam
yonetim tarafindan desteklenir.
20. | Urettigim yeni fikirler calisma arkadaslarim tarafindan
degerli bulunur.
21. | Cahstigim kurumda 6zgln isler Gretmek icin firsat
bulurum.
22. | Calistigim kurumda tam olgunlasmamis diistincelere
de sans veririm.
23. | Calistigim kurumda yeni fikirler Giretme konusunda
bltln imkanlar mevcut.
24. | Calistigim kurumda sergiledigim yaraticilik bana yeni
imkanlar sunar.
25. | Calistigim kurumda ¢alisanlarin yaraticiliklarini
gosterecekleri projeler hazirlanir.
26. | Performansim goz 6niine alindiginda yonetim

tarafindan hak ettigim karsiligi alirim.
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